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SANTRAUKA

Eglé Jankauskiene
Ikimokykliniy ugdymo jstaigy valdymo optimizavimo strateginés kryptys.
Magistro darbas.

Si pagrindiné tezé apima teorine ir prakting puse, analize ir ikimokykliniy ugdymo istaigy valdymo
optimizavimo strateginiy tiksluy pagrindima. Tezé apima: strateginio valdymo teorijos analizg, tam tikry
segmenty empirini vieSos nuomonés tyrima (ikimokykliniy ugdymo istaigy direktoriy, pavaduotojuy,
auklétoju, tévy), ju nuomones apie ikimokykliniy ugdymo istaigy valdymo optimizacijos strateginius
tikslus, empirini vadovavimo jvertinimo tyrima apie dabartiniy vaiky darzeliy direktorius, patikrinant ju
gebéjima vadovauti.

Buvo apklausta trisdesimt Siauliy miesto ir rajono ikimokykliniy ugdymo istaigy. 30 — direktoriy,
30 — direktoriy pavaduotojy, 100 pedagogy, 140 tévy. ISanalizuota 30 istaigy veiklos plany. Tezé aptaria
ikimokykliniy ugdymo istaigy specifing valdymo sfera, analizuoja valdymo teoriju forma, veiklos
strukttros optimizavimo klausima, strateginius dokumentus ir dokumentacija.

Po teorinés ir empirinés analizés buvo padarytos sekancios iSvados: strateginis valdymas yra
esminis ikimokyklinéms ugdymo istaigoms, nepaisant skirtingy situacijy ir ivairy metody, pateikty
instituciju veikloje, yra tam tikri valdymo optimizavimo strateginiai tikslai, vedantys i efektyvesng¢ veikla

ir augima.

SUMMARY

Eglé Jankauskiené
Strategic directions for management optimization in preschool education institutions.

Master’s Thesis

This leading thesis involves aspects of theory and practice, analysis and explanation of strategic
aims for management optimization in preschool education institutions. Thesis involves: theoretical
analysis of strategic management, empirical research of public opinion in certain segments (of the
directors, director’s assistants, educators of preschool education institutions and parents), their opinions

about the strategic aims for management optimization in preschool education institutions, empirical



research about management assessment of the directors of present preschools, testing their ability to head
up.

The research included 30 preschool education institutions of Siauliai town and its region. 30
directors, 30 director’s assistants, 100 educators, 140 parents. There were analyzed thirty management
plans of institutions. Thesis discusses about the specific spheres of management in preschools, analysis the
forms of management theories, question of the work structure optimization, strategic documents and
documentation.

The following conclusions have been drawn after theoretical and empirical analysis: strategic
management is fundamental for preschool education institutions despite the different situations and
various methods which are listed in the work of these institutions; there are certain strategic aims of

management which leads to effective work and growth.
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IVADAS

Problemos aktualumas. Lietuvos Svietimo socialiniy institucijy pertvarka, Salies integracija i
pasauling ir Europos bendrija, reikalauja ne tik dalykinés, bet ir auksto lygio vadybinés kompetencijos.
Daugelio mokslininky nuomone (Arbatauskas, 1996; Kucinskien¢, 2002; Kucinskas, 2002; Zelvys, 2001
ir kt.) efektyviai Siuolaikinio vadovo veiklai jau nebepakanka tik jgimto vadovo organizatoriaus talento ir
asmeninés patirties — bitinos sisteminés vadybos studijos. Siandien vis giléjanti valstybes,
bendrapasauliné krizé, valstybés Svietimo politikos neapibréztumas, apsprendzia bendra $vietimo istaigy
padéties nestabiluma. Todél labai svarbu turimais iStekliais gerinti ugdymo jstaigu darba, ugdymo(si)
kokybe — kaip esamomis salygomis uztikrinti tinkama §iy istaigy valdyma pagrista visapusiSska esamos
situacijos analize ir taupiu — racionaliu &Sy bei pedagoginio potencialo panaudojimu (Arbatauskas, 1996;
Zelvys, 2001; Targamadzé, 2001 ir kt.).

Siuolaikiniy ikimokykliniy ugdymo istaigy, mokykly ir kity $vietimo organizaciju vadovai jgyja tik
edukologijos i8silavinima, tafiau ikimokyklin¢je ugdymo istaigoje, mokykloje, vadovo veikloje, vis
didesnis vaidmuo tenka ne pedagoginiams, o vadybiniams gebéjimams jistaigos savivaldos skatinimui,
personalo ugdymui, bendruomenés biirimui, strategijos numatymui, darbo organizavimui, kontrolei ir kt.

Kaip teigia mokslininkai Kucinskien¢ ir Kucinskas (2002), akivaizdi vadybinés kompetencijos stoka
visuose Svietimo sistemos lygiuose pradedant Svietimo politika ir baigiant ugdymo institucijy vadovais yra
vienas pagrindiniy Siuolaikinés Lietuvos Svietimo reformos stabdziy.

Siandien, ugdymo jstaigos vadovo vaidmuo, visuomenés demokratéjimo procese neprarado savo
reikSmes, bet i1Saugo | kokybiskai nauja lygmeni. Dabar vadovas ne tik stropus vykdytojas, bet ir istaigos
politikos iniciatorius, ir sékmingos jo komandos veiklos garantas. Organizacijos veiklos sékme,
efektyvumas priklauso nuo tinkamo valdymo: planavimo, organizavimo, vadovavimo, kontrolés. Taigi,
Siandien vadovas — strategas, vadybininkas, lyderis, administratorius, valdytojas ir kt.

Siuolaikinés ikimokyklinés ugdymo jstaigos pagrindiné funkcija — tapti tokia ankstyvosios
ikimokyklinés vaikystés istaiga, kur biity uztikrinamas vaiko, kaip Zmogaus ir naujo pasaulio piliecio
ugdymas. Siekiant jvykdyti $ia funkcija bitina tobulinti ikimokykliniy ugdymo istaigy valdyma: numatant
valdymo optimizavimo strategines kryptis, ju igyvendinimo kelius, budus ir kt.

Apibendrinant galima teigti, kad ikimokyklinés jstaigos valdymas — tai ypatinga profesinés
veiklos rii§is nukreipta j optimaliy rezultaty pasiekima racionaliai panaudojant materialius,
ZmogiSkuosius bei finansinius iSteklius, taikant jvairius principus bei funkcijas. Ikimokyklinés

jstaigos vadovas, turi buti geras strategas: numatyti jstaigos vizija, misija, gebéti atlikti situacijos



analiz¢, numatyti buiting veiklos plana, koordinuoti, skatinti, mokyti, nuolat kelti savo darbuotojy
kvalifikacija, spresti konfliktus, gebéti valdyti stresa, valdyti kontrolg ir pan.

Kaip parod¢ miisy empiriniai pastebéjimai, ikimokyklinés ugdymo istaigos valdymo optimizavimo
strategiju paieskai neskiriamas pakankamas démesys, tiek teoriniu, tiek praktiniu aspektu. IS to kyla
moksliné problema — kokiais orientyrais vadovautis optimizuojant ikimokykliniy ugdymo jstaigy
valdyma strateginiu aspektu?

Tyrimo objektas: valdymo strategijos ikimokyklinése ugdymo istaigose.

Tyrimo tikslas: teoriSkai ir praktiSkai (empiriniu biidu) pagristi valdymo optimizavimo strategines
kryptis.

Tyrimo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti ikimokykliniy ugdymo istaigy valdymo optimizavimo strategiju dimensija teoriniu
aspektu.

2. Istirti ikimokykliniy ugdymo istaigy valdymo strategijas ir ju optimizavimo strategines kryptis
vadovy, pedagogu ir tévy nuomoniy aspektu.

3. Parengti ikimokykliniy ugdymo istaigy valdymo optimizavimo strategines kryptis.

Tyrimo metodologiniai pagrindai:

Organizacijos veiklos optimizavimo valdymo strategiju teorijos, kurios remiasi Mintzberg (1996)
strategijos koncepcija, kuri gali biti suprantama kaip planas sudaromas prie§ veiksmo pradzia ir
atsirandantis aptariant ir turint aiSkius tikslus.

Jégu lauko analizé, kuri remiasi dinaminés pusiausvyros koncepcija, teigiancia, kad kiekviena
socialing sistema veikia jvairios jégos, tiek skatinancios, tiek trukdancios peréjima i§ dabarties { norima
bukle.

BruoZzy teorija, kuri remiasi prielaida, kad vadovo asmenybé yra svarbus veiksnys valdyme ir galima
i8skirti sékmingai dirbancio vadovo asmenybés bruozus (Hopkins, Ainscow, West, 1998).

Stiliy teorija, besiremianti prielaida, jog s€¢kminga valdyma lemia ne vadovo asmenybés bruozai, bet
valdymo stiliai, kuriy galima iSmokti.

Dinamisky santykiy teorija, kurioje transformacinis valdymas pripazista pasitaikaniy strategiju
unikaluma ir iracionaluma. Vadovas palaiko nuolating pokyCiy atmosfera ir kuria palankia kaitai
organizacijos kultiira.

Visuotinés kokybés valdymo teorija, numatanti kaip gerinti paslaugas, tobulinti visus organizavimo

procesus, tenkinti vartotojy reikmes dabar ir ateityje.



Istaigos, kaip besimokancios organizacijos koncepcija, stiprinan¢ia savo ekonoming — finansing
bikle, jos Svietimo funkcijy ivairove, bei socialiniy paslaugy Seimai, vaikui, vietos bendruomenei, buities,
sveikatos, kulttros sferose (Juodaityte, 2002).

Tyrimy metodai:

Dokumenty (istaigy strateginés veiklos plany) analizé — leido suvokti strategijy realybe.

Apklausa — 2 anketos (misrios). Viena ju skirta vadovams ir pedagogams, kita — tévams. Sis

metodas padéjo iSanalizuoti vadovy, pedagogy patirti istaigy strategiju sudaryme ir t€vy nuomong¢

Siuo kausimu.

Testas (vadovavimo jstaigai potencialiam lyderiui biitiny savybiy vertinimas) parengtas pagal

Edvard ir Morris (1997). Panaudotas apklausiant vadovus, padéjo nustatyti ju tinkamuma valdyti.

Kiekybiné ir kokybin¢ duomeny analize. Kiekybiniai duomenys apdoroti statistiSkai SPSS 11.0 ir

MS Excel programomis.

Tyrimy bazé: Siauliy miesto ir rajono ikimokyklinés ugdymo istaigos. Apklausta 30

ikimokykliniy ugdymo istaigy direktoriy, 30 direktoriy pavaduotojy, 100 pedagoguy, 140 tévy.

ISanalizuota 30 istaigy veiklos plany.

Magistro darbo vykdymo etapai:

I etapas. Analizuota literatira ikimokykliniy ugdymo istaigy valdymo optimizavimo strategiju

klausimais, susipazinta su uzsienio tyrimais, diskutuota su ikimokykliniy ugdymo istaigy

direktoriais, auditoriais. Visu tuo remiantis suformuluota tyrimo problema, tikslai ir uzdaviniai.

I etapas. Buvo kuriamos tyrimy metodikos.

IIT etapas. Pravesti socialiniai empiriniai tyrimaai ikimokyklinio ugdymo istaigose.

IV etapas. Remiantis moksline literattira, atlikty tyrimy analize, parengtas magistro darbas.

Darbo struktira:

Pirmoje teorinéje darbo dalyje apzvelgtos jvairios organizacijos veiklos valdymo optimizavimo
strategijy sampratos bei apibrézti tyrime naudojami terminai. Atlikta ikimokykliniy ugdymo istaigu
strategijuy klasifikacijos ypatumy analizé. Remiantis vadybos teorijuy bei priemoniy analize ir empiriniais
pastebéjimais buvo aptarti strategijos ir strateginio planavimo ypatumai, taikytini ikimokykliniy ugdymo
istaigy valdymo optimizavime.

Antroje darbo dalyje buvo pateikta ikimokykliniy ugdymo istaigy strateginiy veiklos dokumenty
analizé, atkreipiant démesi i istaigos filosofija, vizija, misija, situacing analizg, tolimiausiy (strateginiy),
tarpiniy (taktiniy), artimiausiy (operatyviniy) tiksly realuma, konkretuma ir igyvendinimo galimybes.
Istirtas direktoriy poziiiris i ikimokykliniy ugdymo istaigy valdymo optimizavima, pedagogy nuomoné



apie ikimokykliniy ugdymo istaigy valdyma, ikimokykliniy ugdymo istaigy vadovy, kaip potencialiy
lyderiy vertinimo analizé, tévy nuomoné apie ikimokyklinés ugdymo istaigos valdyma.

TreCioje darbo dalyje, remiantis teoriniu ir praktiniu pagrindu, iSanalizuotos bei iSdéstytos
ikimokykliniy ugdymo istaigy valdymo optimizavimo strateginés kryptys bei bendrosios darbo iSvados,
apibendrinancios darbo rezultatus, rekomendacijos bei praktiSkai pagristos valdymo optimizavimo
strateginés kryptys. Pateikta santrauka angly kalba, literatliros sarasas (88 pozicijos), 3 lentelés, 15
paveiksly bei 6 priedai.

Darbo reikSmingumas:

Atskleista ikimokyklinés ugdymo istaigos valdymo sampratos esmé, apibendrintos $iai valdymo
sri¢iai buidingos funkcijos. Vadybos teoriju ir koncepcijy spektre identifikuotas ikimokykliniy ugdymo
istaigy valdymo optimizavimas. Teoriskai bei praktiskai pagristos ikimokykliniy ugdymo istaigy valdymo
optimizavimo strateginés kryptys, siekiant efektyvinti vaiky ugdymo(si) procesa, adaptacijos kaitai
procesus bei sékminga vadovo veikla. Teoriskai ir praktiSkai pagristas ikimokykliniy ugdymo istaigy
strateginio planavimo bitinumas. Atskleista ikimokyklinés ugdymo istaigos valdymo organizaciné
sistema. Parengtos ikimokykliniy ugdymo istaigy valdymo optimizavimo strateginés kryptys padés
ikimokykliniy ugdymo istaigy vadovams, pedagogams bei kitiems Svietimo sistemos darbuotojams

tinkamai optimizuoti ikimokykliniy ugdymo istaigy valdyma.



1. ORGANIZACIJOS VEIKLOS OPTIMIZAVIMO STRATEGIJOS
VADYBOS TEORIJOJE

1.1.0rganizacijos veiklos optimizavimo strategijy sampratos.

Dauguma vadybos terminy, apibrézimy, principy ir funkcijy i Svietimo vadyba atéjo i
bendrosios vadybos mokslo: valdymas, vadovavimas, strategijos, planavimas, organizavimas,
kontrol¢, visuotinés kokybés vadyba ir kt.

Norint optimizuoti organizacijos valdyma, reikia suvokti — kas tai yra? IstoriSkai susikloste,
kad kiekviena Salis turi Svietimo sistema, kuriai buidinga atitinkama strukttra, funkcijos, saveika su
aplinka. Ji sudaryta i$ struktiiriniy elementy — daugiausia istaigy, kurios yra organizacijos. Neretai
pati organizacijos savoka ivairiy autoriy (Targamadze, 1996; Veckiené ir kt. 1996; JovaiSa, 1993;
Daft, 1993; Cherrington, 1994 ir kt.) apibiidinama skirtingai. ZodZio organizacija kilmé siejama su
graiky kalbos ZodZiu ,,organon“ — jrankis. Zodynuose pateikiami $ios savokos apibiidinimai: 1)
organizacija — tam tikras skaifius sistemingai sujungty individy; 2) organizacija — bet kuris derinys
daliy; 3) organizacija — organizavimo veikimas. Taip pat pateikiami atskiry autoriy organizacijos
apibrézimai:

Organizacija yra bet kurio Zmoniy susijungimo forma bendram tikslui siekti.

Organizacija yra sistema asmenis$ky, samoningai derinamy veiksmy.

Galima pazyméti dar tokius vyraujancius organizacijos apibrézimus:

Organizacija — tai atvira socialiné sistema, kuri susideda i§ grupés Zmoniy, siekianciy

tikslingai veikti (Cherrington, 1994).

Organizacijos — tai socialiniai vienetai, turintys tiksla, tikslingai strukttrizuotas veiklos

sistemas su atviromis ribomis (Daft, 1993).

Organizacija — grupé Zmoniy. kuriy veikla samoningai koordinuojama bendro tikslo arba

bendry tiksly pasiekimui (Meskon, Albert, Hedouri, 1994).

JovaiSos parengtame ,,Pedagogikos terminy zodyne* (1993) nurodoma, kad organizacija yra:
1) 1 darnia sistema sutvarkyta ko nors visuma, 2) grupé Zmoniy, kuriuos vienija bendra programa.

Be to, minétas autorius organizacijos savoka sieja su pranciizy kalbos Zodziu ,,organisation®, o
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graiky kalbos Zodi ,,organon* — su organu, kuris yra visumos dalies struktiira, turinti specialias
funkecijas (ten pat).

Kaip matyti 1§ pateikty organizacijos apibréZimy, {vairiis autoriai ja apibréZia savitai, neretai
iSrySkindami skirtingus organizacijos aspektus, pvz., struktira, procesa, tiksla ir kitus. Taciau
visuose tokiuose apibréZimuose galima {Zvelgti, kad organizacija vienaip ar kitaip siejama su jos
tikslinga veikla bei ivairiy elementy procesiniu vientisumu.

Be abejo, organizacija yra sistema, todel kyla klausimas: kas yra sistema? Savoka ,,sistema“
kildinama i§ graikisko ZodZio ,,sistema®, sandara, junginys. Cia sistema aiskinama kaip planingas,
taisyklingas i§déstymas, sutvarkymas, organizacija (Tarptautiniy ZodZiy Zodynas, 1985). Sistema yra
apibréziama, kaip aibé elementy. kuriuos viena su kitu sieja tam tikri santykiai, vientisumas,
vienybé. Taipogi pazymima, jog sistema yra neatskiriamai susijusi su aplinka, su kuria
santykiaudama ji reiSkia vientisuma (Filosofijos zodynas, 1975). Analizuojant viding sistemos
struktiira, paZymima, jog kiekvienas sistemos elementas pats gali biiti laikomas sistema, jeigu jis
nagrinéjamas kaip subsistema, jeinanti | didesng sistema. Subsistemos struktiiriniai elementai
saveikauja tarpusavyje su visa didzigja sistema bei S$ios sistemos funkcionavimo aplinka
(Targamadze, 1996).

Toliau apibiidinkime konkreciai S§vietimo organizacija. DaZnai Svietimo organizacijas
pavadiname socialinémis sistemomis (Arends, 1998), o tai reiskia, kad jose individai yra daugiau ar
maziau susij¢ ir veikia nuspéjamai, o ne visiskai laisvai ir atsietai. Taigi:

Svietimo organizacijos yra socialinés organizacijos ir dél to jos yra ir mokiniams mokytis
skiriama vieta, ir suaugusiyjy darbo vieta, kur suaugusiyjy vaidmenys ir veiksmai
organizacijoje yra apjungti tam tikrais tarpusavio santykiais (modifikuota pagal Arends,
1998).

Kaip ir bet kuri organizacija, taip ir §vietimo organizacija yra tam tikros sistemos dalis. Siuo
atveju turima omenyje Svietimo sistema. Apibiidinkime ja placiau.

Svietimo sistema yra savita sistemos risis. Ja galima apibudinti kaip didele (sudaro
posistemés: bendrojo lavinimo, profesinio rengimo ir kitos), sudétinga (sudaro atskiri modeliai:
vidurinio bendrojo lavinimo, aukstojo mokslo, suaugusiyjy mokymo ir kiti), gyva (veikia Zmonés),
atvira (saveikauja su kultirine, socialine, ekonomine ir kita aplinka), dinaming (kinta laike),
tikimybing (galima prognozuoti jos vystymasi), organing (lanksCiai reaguojancia { aplinkos
poveikius) arba mechaning (nepasizymingia lankstumu) (Svietimo vadybos jvadas, 1996).

Svietimo sistema nusakoma per jos pagrindines visuomenines funkcijas. Ji laikoma socialiniu
institutu, kuris atlieka visuomeng¢je kultiiring, socialing ir ekonoming funkcijas. Kultiriné funkcija:
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kultiiros i$saugojimo, perdavimo ir vystymosi vientisumo uztikrinimas, panaudojant anksciau
sukauptos kultiiros vertybes asmenybés socializacijos ir jos kiirybiniy sugebé¢jimy vystymo procese.
Socialiné funkcija: visuomenés socialinés struktiiros reprodukcija ir vystymas, dalyvavimas
asmenybés socializacijos procese. Ekonominé funkcija: socialinés profesionalios strukttiros
formavimas, profesionalaus darbuotojo ugdymas, mokslo ir gamybos tarpusavio rysio uZztikrinimas
(Svietimo vadybos jvadas, 1996).

Kita vertus, galima i$skirti ir kitas Svietimo funkcijas, kur reprodukcijos procesus nagrinéja
per Svietimo sistemos funkcijas.

Svietimo sistemoje vyksta institucionalizuota kultiirinés sistemos, kuri apibiidinama kaip Ziniy
ir igidziy visuma reprodukcija. Siy igidziy diapazona realizuoja kvalifikaciné funkcija. Be to,
reprodukcijos momentas susijes su socialine visuomenés struktiira. Per Svietimo sistema 1§ kartos 1
karta perduodamos bei sukuriamos naujos socialinés pozicijos, tai sudaro atrankos funkcijos esmg.
Atlikdama integracing funkcija, Svietimo sistema pasireiSkia kaip visuomeninés integracijos
instrumentas.

JuceviCius (1996) teigia, kad vadyba — tai tikslinga veikla, kuria organizuotai siekiama
norimy Sios veiklos rezultaty. Kity autoriy teigimu: vadyba yra kolektyviné veikla, kuria uzsiima
istaigos vadovas ir darbuotojai atliekantys pagrindines valdymo funkcijas: planavima, organizavima,
vadovavima ir kontrolg.

Svietimo vadyba — tai veikla, kuria organizuotai sickiama uzsibrézty Svietimo sistemos ir
atskiry $vietimo organizacijy tiksly (Zelvys, 2001).

Svietimo vadyba skirstoma i siauresnes, bet glaudZiai susietas $akas: ikimokykliniy istaigu
vadyba, mokykly vadyba, aukstojo mokslo vadyba, personalo vadyba ir kt.

Visuomenei jzengus | inovacinés kaitos laikotarpi, kaitos vadyba pasidaro ypac¢ svarbi.
Svietimo jstaigos vadovo vaidmuo, visuomenés demokratéjimo procese iSaugo i kokybiskai nauja
lygmenyj, vadovas — vadybininkas, administratorius, valdytojas, lyderis.

Jacikevi¢ius (1995), pateiké apibendrinima, jog savoka lyderis ir lyderiavimas yra kiek
skirtingos. Jo teigimu lyderiavimas remiasi neformaliais tarpasmeninés simpatijos, pripaZinimo,
pasitikéjimo, o grupéje pripazinto Zzmogaus — lyderio veikla.

Lyderis — tai grupés narys, kuriam kiti grupés nariai suteikia teis¢ priimti sprendimus,
susijusius su grupés veikla. Praktika rodo, kad lyderis nebitinai yra istaigos ar organizacijos
vadovas (Jacikevicius, 1995).

Valdymas — sudétingas procesas apimantis pagrindines funkcijas: planavima, organizavima,

vadovavimg ir kontrolg uztikrinanti visy organizacijos iStekliu efektyvy panaudojima iSkeltiems
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organizacijos tikslams siekti. Terminas valdymas — tarptautinio Zodzio administravimas atitikmuo.
,2Administravimas® — institucijy, ju padaliniy ar vadovy (administracijos) saveika su kitomis
institucijomis ar jose dirbanciais Zmonémis, kuri yra apibrézta teisés aktais (istatymais ir
poistaiminiais dokumentais)“. Stoner, Freeman, Gilbert (2000) valdyma apibrézia taip: ,.tai
organizacijos nariy pastangy planavimo, organizavimo, vadovavimo ir kontrolés procesas bei visy
kity organizacijos iStekliy panaudojimas siekiant organizacijos apibrézty tiksly®. Nors mokslininkai
valdyma apibrézia skirtingai, visi jie i3skiria tas padias valdymo funkcijas. Zymus amerikie¢iy
vadybos specialistas Drucker (1990) valdyma apibrézia taip: valdymas — tai specifiné veiklos riisis,
neorganizuota minia pavercianti efektyviai, tikslingai ir nasiai dirbancia grupg. Mokslininkas Butkus
(1996) sitilo tokia valdymo samprata: valdymas yra bet koks proceso arba buklés keitimas, siekiant
tikslo. Valdymas — tai teisés normy laikymasis, tinkami strateginiy sprendimy priémimo budai,
vadovaujantys asmenys, krypties numatymo metodai, ry$iai su iSoriniu pasauliu, o geras valdymas —
tai pakankamo démesio skyrimas visiems paskirties jgyvendinimo aspektams.

Visy personalo kategoriju veikla svarbi sé¢kmingai istaigos veiklai, taciau gero vadovo,
efektyviai dirbancio, problema, ypa¢ aktuali. Vadovai igyvendina organizacijy tikslus vadovaudami
ir derindami kity jiems pavaldziy Zmoniy pastangas. Vadovy darbas priklauso nuo juy uzimamos
hierachinés padéties, aukSciausio lygio vadovai uzsiima kardinaliais strateginiais sprendimais,
vidutinio lygio — taktiniais, o Zemesniojo lygio — ju organizavimu.

Daugelio mokslininky nuomone, istaigos vadovas turi biiti strategas, matyti {staigos ateiti,
mokéti planuoti, koordinuoti, motyvuoti Zmones, mokyti ir mokytis, spresti konfliktus, uzbégti jiems
uz akiy, valdyti stresa, vykdyti kontrole (Arbatauskas, 1996; Zelvys, 2001; Targamadze, 2001).

Kai kuriy autoriy manymu, vadovas yra gaisry gesintojas. Apie 70 procenty jo darbo laiko,
tai konflikty valdymas ir sprendimas.

Vadovas — asmuo atsakingas uz tai, kad pastangos biity nukreiptos organizacijos tikslams
siekti, tokj apibrézima duoda Stoner, Freeman, Gilbert (2000). Zelvys (1998) mano, kad vadovas —
yra zmogus, atsakingas uz tai, kad isSkelti tikslai buituy pasiekti, o pagrindiné vadovo veikla yra
valdymas.

Nuo se¢kmingos valdymo veiklos priklauso ar veiksmingai bus jgyvendinti bendri istaigos
tikslai.

Jucevicien¢ (1996) teigia, kad vadovavimas, tai procesas telkiantis zmones ir jiems
padedantis ryztingai siekti tiksly.

Stoner, Freeman, Gilbert (2000) valdyma apibudina kaip grupés ar visos organizacijos nariy

veiklos nukreipima, itakos daryma, siekiant atlikti biitinas uzduotis.
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Savoka vadovauti vartojama kalbant apie Zmones, valdyti — apie procesus arba daiktus,
administruoti — institucijas arba istaigas.

Vadovavimo esme¢ sudaro Zmogiskosios energijos gamyba, o valdymas pasireiskia vieny
zmoniy jtaka kitiems.

Kiti mokslininkai valdyma apibrézia taip: valdymas — tai Zmoniy nukreipimas ir ju
motyvavimas siekti tam tikro tikslo, laikantis atitinkamo vadovavimo stiliaus, naudojant jvairias
poveikio formas, valdymo baidus, metodus (Sakalas ir Silingiené, 2000).

Ikimokyklinés istaigos siekdamos igyvendinti joms keliamus niidienos tikslus, turi uztikrinti
vaiko, kaip Zmogaus ir pasaulio piliecio ugdymasi, nuolat ieSkodamos optimaliausiy sprendimuy,
sékmingo valdymo iSvadoje.

Sékmé — teigiamas subjektyvus pasiekto tikslo, rezultato iSgyvenimas, turintis reikSme
tolesnei veiklos (mokymosi, darbo) motyvacijai. Zodziai sékmingas bei efektyvus savo semantine
prasme yra giminingi, tod¢l Siame darbe bus naudojami kaip sinonimai.

Efektyvus (lot. effectivus — veiksmingas, kuriantis) — veiksmingas, duodantis reikiamus arba
geriausius rezultatus (Tarptautiniy zodziy zodynas, 1985). Ikimokyklinés istaigos efektyvumo
samprata tikslo poziliriu — misijos igyvendinimas, sistemy poZziliriu — organizacija yra socialinis
vienetas egzistuojantis, kaip visos aplinkos dalis. Efektyvumas reiskia iSkelty tiksly igyvendinima.
»lgyvendinimo laipsnis reiskia efektyvumo laipsni“ (Invancevich ir Maltesa, (1990). Sinonimas
terminui efektyvus yra optimalus.

Optimalus (lot. optikus — geriausias), tinkamiausias, palankiausias, geriausias (Tarptautiniy
zodziy zodynas, 1985).

Organizacija — geriausio sprendimo, varianto radimas.

Toliau kalbant apie valdyma Siame darbe naudosime terming optimizacija, geriausios
strateginio sprendimo (varianto) paieska ikimokykliniy istaigy vadybos strategiju kontekste.
Strategijos savoka yra sena { vadyba atéjusi i§ karybos, imoniy ir organizacijy valdyme pradéta
taikyti XX a. pradzioje. Strategas/gr. Strategos - <stratos — kariuomené> + ago — vadovauti
(Tarptautiniy Zodziy Zodynas, 1985). Pirmasis mokslinis strategijos apibréZimas pateiktas Chandler.
Jo manymu strategija apima ilgalaikius tikslus, veiklos krypti, reikiamus resursus, tikslui pasiekti.
Kiti mokslininkai strategija apibiidina kaip placia programa, apimancia organizacijos tiksly
suformulavima ir jgyvendinima (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000).

Strategija (angl. strategy), tai planas organizacijos pasirinktiems tikslams siekti (Palubinskas,
1997).

Strateginis valdymas visuomet siejamas su perspektyva. Poziiiris | perspektyva kuriamas taip
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pat prognozavimo pagrindu. Prognozavimas - kiekybinés ir kokybinés analizés procesas, kuriuo
remiantis siekiama numatyti galimas prognozuojamo objekto (proceso) biisenas ateityje arba tokiu
buseny pasiekimo ateityje alternatyvius kelius (biidus). Prognozavimo rezultatas yra trumpalaikés,
vidutinés trukmés ir ilgalaikés prognozés (Vasiliauskas, 2001). Prognozavimas yra ateities jvykiy ir
tendencijy numatymas, turintis svarby poveiki imonés, organizacijos funkcionavimui priimant
sprendimus. Pagrindinis ateities jvykiy prognozavimo aspektas yra sugebéjimas isskirti aplinkybes,
esancias individualiose sprendimy situacijose (Stoskus, 2005).

Prognozavima galima nagrinéti dviem aspektais: prognozavimo objekty ir prognozavimo
metody.

Strateginio valdymo firmoje prognozavimo objektai yra Sie:

makroaplinka (teisiniai, ekonominiai, socialiniai ir technologiniai veiksniai);
Sakine aplinka (klientai, konkurentai, rinkos konjunktiira);

iStekliai (zmoniy, finansiniai ir materialiniai);

veiklos rezultatai (gamybos, realizavimo ir finansai) (Vasiliauskas, 2001).

Skiriami intuityvinis ir mokslinis prognozavimas. Intuityvinis prognozavimas taikomas
tuomet, kai néra galimybiy arba sudétinga taikyti kiekybinius metodus. Jo pagrindas - eksperty
nuomoné. Naudojamos {vairios organizacinés formos, tarp ju Delphi technika. Mokslinis
prognozavimas remiasi analize, tyrimais ir eksperimentais. Svarbus vaidmuo ¢ia tenka
matematiniams prognozavimo metodams. Pladiausiai taikomas matematinis prognozavimo
instrumentarijus apima trendo modelius, regresinius modelius ir struktiirinés analizés metodus.

Stoskus (2005) skiria Siuos prognoziy tiksluma ribojancius veiksnius:

rinkos Ziniy stoka;

greitai besikeiianti verslo aplinka;

finansiniy i$tekliy trikumas;

pardavejy (arba ju vadovy) nesugebéjimas tiksliai nustatyti pardavimo perspektyvu;
iSoriné aplinka (pasaulio ir nacionalinés ekonomikos nestabilumas, infliacijos jtaka).

Yra glaudziy rySiy tarp prognozavimo ir strateginio valdymo. Kadangi strategija yra
strateginiy sprendimy ateiciai visuma, tai bendriausiu atveju strategijos kiirima galima traktuoti kaip
normatyvinj (tikslini) prognozavima. Strategijos kiirimui nepakanka vien retrospektyvinio periodo
analizés, o yra bitina aplinkos ir istekliu perspektyviné prognozé. Siuo aspektu prognozavima
galima laikyti strateginio valdymo proceso sudétine dalimi.

Imonés strateginis valdymas yra nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo remiantis
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firma laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos poky¢iy ir efektyviau iSnaudoja savo iSteklius.

Strateginis valdymas — tai ilgalaikiy imonés tiksly ir budy jiems pasiekti numatymas,
suplanuoto proceso kontrolé ir koregavimas (Pranulis ir kt., 2000).

Siuolaikiniy verslo organizaciju valdymo teorijy aiskinima, galima pateikti, pasinaudojus
modeliu, kuris susieja i priklausomybg planavimo ir kontrolés veiksniy poveiki, nusakanti valdymo
biida ir stiliy. S{ modelj galima pavaizduoti grafiku, kuris pateiktas 1 paveiksle. Pateikta grafika
galima aiskinti taip: kylant vertikale aukStyn, didéja auksCiausiyju organizacijos vadovy vaidmuo
nustatant verslo vienety strategija, leidziantis Zemyn — did¢ja kiekvieno padalinio galimybés rengti
savo vystymosi strategija. Akivaizdu, kad analizuojant pateikta grafika, galima nustatyti keturias
verslo organizacijos valdymo biisenas: strateginis planavimas, finansiné kontrolé, strategine

kontrol¢, holdingo tipo savarankiSkumas (zr. 1 pav.).

Planavimas 3
auks$ciausiyjy vadovy, Centralizuotas valdymas
lygyje
P%‘S?’”"?’“.a' stipri Strateginis
auksciausiyjy vadovy | Ny
itaka planavimas
PLANAVIMO L .
POVEIKIS Strateginé kontrolé
Silpna auksgiausiujy Finansiné kontrolé
vadovy jtaka
Planavimas verslo Holdingo tipo
vieneto lygiu savarankiskumas
Lanksti strateginé  GrieZta strateginé Griezta finansiné
kontrolé kontrolé kontrolé

1 pav. Strateginio valdymo biidai (AndriuScenka, 1998).

Strateginio valdymo procesas leidzia parengti ir igyvendinti imonés strategijas - sprendimy
visuma, apibréziancia firmos svarbiausius tikslus ateityje ir veiksmus bei priemones tiems tikslams
pasiekti (Vasiliauskas, 2001). Strateginio valdymo principai ir specifika priklauso nuo organizacijos:

veiklos pobiidzio (produkcija gaminancios ir paslaugas teikiancios organizacijos);
finansavimo Saltiniy (komercinés ir nekomercinés organizacijos);
nuosavybés (valstybings ir privacios organizacijos);
dydzio (mazos ir didelés organizacijos);
diversifikacijos (vienos ar keliy veiklos sri¢iy organizacijos).
Skiriamos tokios trys strateginio valdymo stadijos:
strateginé analize, apimanti firmos iSorinés aplinkos ir iStekliy retrospektyvinio periodo
analizg ir perspektyvinio periodo prognozavima;

strategijos kiirimas, apimantis strategijos tikslinés orientacijos apibrézima, strateginiy
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sprendimy alternatyvy parengima, ju ivertinima ir strateginiy sprendimy parinkima;
strategijos igyvendinimas, apimantis uzduociy vykdytojams rengima, iStekliy
paskirstyma ir biudZeto planavima, apskaitos ir kontrolés procediiras (Vasiliauskas,
2001).

Sios strateginio valdymo proceso stadijos yra susijusios tarpusavyje tiesioginiais ir
griztamaisiais rySiais. Anot Stoner (2000), strateginis valdymas vadovams suteikia galimybeg
»drausmingai®“ suvokti aplinka, kurioje ju organizacija veikia, ir po to imtis veiksmuy. Autorius
iSskiria du etapus (zr. 2 pav.):

Strateginis planavimas terminas, kuriuo paprastai vadinama protiné veikla. | ji ieina ir
tiksly nustatymas, ir strategijos formulavimas.
Strategijos igyvendinimas - terminas, kuriuo paprastai vadinami veiksmai, pagristi

tokiu planavimu (Sotner ir kt., 2000).

Strateginis planavimas

Strategijos jdiegimas

il

2 pav. Strateginio valdymo procesas (Stoner ir kt., 2000).

Principiné strateginio valdymo nauda, anot Juceviciaus (1998), yra ta, kad strategijos rengimo
bei realizavimo procese dalyvauja jvairaus lygio ir skirtingy veikly atstovai, menedzZeriai. Tai jiems
padeda kur kas geriau vienam kita suprasti, suvienodinti poziiirius { organizacija ir jos vystymo
prioritetus. Verta paminéti dar ir tai, jog strateginis valdymas:

leidzia aptikti problemas prie§ joms pasireiskiant;

padeda efektyviai pakeisti veiklos sritj ar perpozicionuoti esamaja;
padeda suformuoti objektyvy poziiiri | organizacijos problemas;
igalina tobulinti veiklos strategijas ir biidus;

minimizuoja neigiama iSoriniy bei vidiniy procesy itaka;
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padeda koordinuoti ivairiy valdymo lygiu veikla, siekiant ilgalaikiy tiksly realizavimo;
sukuria vidinés komunikacijos sistema;

formuoja kiirybinj ir  ateit] nukreipta mastyma;

sujungia minétuosius veiksnius i sistema, leidzianCia igyti konkurencini pranasuma
(Jucevicius, 1998).

Strateginis valdymas susijgs su firmos strateginiu planavimu. Bendriausia prasme planavimas
vadyboje yra valdymo ciklo funkcija. Ja jgyvendinant apibréZiami organizacijos tikslai ir nustatomi
veiksmai bei priemonés tiems tikslams jgyvendinti. Planavimas ir kitos valdymo ciklo funkcijos:
organizavimas (vykdytojuy parinkimas, funkciju perdavimas, grupiy formavimas ir t.t), itakos
darymas (motyvacija, komandavimas, komunikacijos ir t.t.), kontrol¢ (plano vykdymo matavimas,
nukrypimy i§ aiSkinimas, plano koregavimas ir t.t.), - sudaro uzdarg valdymo cikla.

Planavimas yra pirminé valdymo funkcija. Jis kuria pagrinda kitoms trims funkcijoms. Tik
parengus plang atsiranda galimybé parinkti vykdytojus, sudaryti struktiira, perduoti funkcijas ir
paskirstyti uzduotis, motyvuoti vykdytojus ir jiems vadovauti, uztikrinti komunikacija tarp
vykdytojy, vertinti ju darbo kokybg. Anot Gineitienés (2005), strateginis planavimas - tai vadovybés
priimtas, veiksmy ir sprendimy rinkinys, kurio pagrindu rengiamos specifinés strategijos,
padedancios organizacijai siekti savo tiksly. Strateginis planavimas imonéje - tai ilgalaiké veiksmy
programa, turint tiksla igyvendinti uZdavinius, suformuotus ymonés politikoje, apimancioje visas
imonés veiklos sritis (socialing, ekonoming, techning, kokybés, kadry, komercing). Imone turi
stebeti, ka daro konkurentai ir taip prisitaikyti prie naujy salygu rinkoje. Todél imonés strateginis
planas, atitinkantis rinkos reikalavimus, yra imonés s€ékmés garantas (Gineitiene, 2005).

Strateginis planavimas — tai problemos sprendimo procesas, siekiant pritaikyti organizacija jos
ateities aplinkai. Tai yra procesas, kuriam vykstant biitina numatyti jvykius ir spre¢sti, kas jmanoma
ir butina padaryti, kad organizacija pasinaudoty galimybémis ir gauty naudos, ir apsisaugoty nuo
visko, kas trukdo jos sékmei ir gresia iSlikimui (Palubinskas, 1997). Imonés strateginis planavimas —
tai ymonés tiksly bei galimybiy ir jos kintamy marketingo galimybiy suderinimo bei palaikymo
procesas. Strateginis planavimas remiasi aiSkia imonés misija, tikslais, tinkamos veiklos parinkimu
bei suderintomis funkcinémis strategijomis (Virvilaité, Valainyte, 1996).

Pagal Vasiliauska (2001), strateginis planavimas traktuojamas kaip formali planavimo sistema
strategijai sutinkamai su firmos misija ir tikslais parengti ir igyvendinti. Strateginis planavimas
nepakeiCia strateginio valdymo, o tik formalizuoja ji kai kuriose firmose. Strateginio valdymo

proceso formalizacija neapsiriboja vien strategijos kirimo stadija, o apima ir kitas dvi stadijas:
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strateging analizg ir strategijos jgyvendinima.

Hierarchinés struktiiros firmose vyrauja trys strateginio planavimo metodologijos:

i§ virSaus i apacdia. Siuo atveju planavimo procesa inicijuoja ir jam vadovauja firmos
centras (Stabas);

1§ apacios 1 virSy. Uz planavima tiesiogiai yra atsakingos firmos struktiirinés grandys
(pvz., filialai, skyriai). Firmos centras (Stabas) nustato bendriausius reikalavimus
struktiiriniy padaliniy planams sudaryti ir kritikuoja ju pateiktus planus;

integruota. Planus sudarant vyksta nuolatiné diskusija tarp centro ir firmos struktiiriniy
padaliniy (Vasiliauskas, 2001).

Firmos veiklos efektyvuma apibendrintai iSreiSkia joje sukuriama pridétiné verté.
Hierarchinéje firmoje centro (Stabo) jtaka pridétinés vertés kirimui firmos filialuose (skyriuose) gali
buti jvairi. Jis gali teikti pagalba ir turéti jtakos formuojant kiekvieno filialo planus (planavimo
itaka). Centras gali kontroliuoti sudaryty plany ijgyvendinima filialuose (kontrolés jtaka).

Anot Kucinsko (2002), strategiSkai planuojant svarbios §ios valdymo funkcijos:

1. Istekliy paskirstymas. Aptariamas riboty iStekliy (medziagy, darbuotojy) naudojimo sritys.

2. Prisitaikymas prie aplinkos. Numatomi ilgalaikiai veiksmai santykiams su iSorés aplinka
uzmegzti arba juos pagerinti.

3. Vidinis koordinavimas. Jo turinys — strateginés veiklos, derinimas organizacijos viduje,
atsizvelgiant { stiprius ir silpnus jos bruoZzus.

4. Organizacijos vidinis jzvalgumas. Organizacija turi mokytis i§ praeities strateginiy
sprendimy rezultatyvumo ir pritaikyti strategijai savo struktiira (KucCinskas, Kucinskiené,
2002).

Pagal tai, kaip hierarchinéje imonéje derinama planavimo ijtaka ir kontrolés itaka, skiriami
tokie pagrindiniai strateginio valdymo stiliai:

strateginio planavimo stilius. Centras vadovauja filialy plany rengimui ir tiesiogiai
dalyvauja, kontroliuodamas plany ir tik ilgalaikiy strateginiy tiksly igyvendinima;
finansinés kontrolés stilius. Centras vykdo griezta trumpalaike finansing kontrole, bet
suteikia filialams visiSka veiklos laisve kitais aspektais. Jeigu filialai mano, kad reikia,
jie gali patys rengti ilgalaikius planus;

strateginés kontrolés stilius. Jis yra tarp strateginio planavimo stiliaus ir finansinés
kontrolés stiliaus. Planavimo aspektu Sio stiliaus firma néra tiek centralizuota, kaip

strateginio planavimo stiliumi besivadovaujanti firma, ir néra tiek decentralizuota, kaip
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finansinés kontrolés stiliumi besiremianti firma.
centralizuotas stilius. Sio stiliaus firmoje pagrindinius strateginius sprendimus priima
centras, perduodamas ju igyvendinimo uzduotis filialams (Vasiliauskas, 2001).
Strateginis planavimas turi prasmg tik tada, kai jis paverciamas realybe, jo vykdymas turi biiti
finansuojamas ir jam butina skirti reikiamus materialinius ir finansinius iSteklius. Darbuotojai,
atsakingi uz tiksly siekima, netgi turédami geriausius ketinimus, gali ju neuZztikrinti. Norédama
1Svengti tokios situacijos, vadovybé privalo parengti papildomus planus.

Mintzberg (1996) strategija kaip koncepcija nusako penkiomis savokomis: planas, gudrybeg,
modelis, pozicija, perspektyva. Daugyb¢ strategijos apibrézimy irodo, kad néra vienalytés Sio
apibrézimo interpretacijos, ta¢iau esmé yra labai panaSi — uztikrinti organizacijos misijos ir tiksly
siekima.

Strategija gali biiti suprantama: kaip planas sudaromas prie§ veiksmo pradzia ir atsirandantis
ja aptariant, turint aiSkius tikslus; kaip gudrybé, kitaip tariant: stengiamasi pergudrauti konkurentus;
kaip tam tikras modelis, §iuo poziliriu strategija gali biiti norima ir reali; kaip planas, gudrybé ar
modelis jvertina viding organizacijos aplinka; kaip pozicija atspindi organizacijos vieta iSorinéje
aplinkoje. Kaip perspektyva strategija leidzia suvokti, kaip vadovai supranta juos supancia aplinka,
ka mano keisti, kaip ju id¢jas palaiko Zemesnio rango vadovai ir darbuotojai. Tikrovéje strategija
retai suvokiama kaip viena i§ paminéty dimensijy, dazniausiai tai keliy dimensiju junginys.
Strategija kaip proceso samprata apima organizacijos vizija ir ateities uzdaviniy apibrézima,
dabarties situacijos vertinima, strateginiy alternatyvy pasirinkima, veiklos plano parengima ir
igyvendinima. Savo poziiiriu i strategija, kaip i veiklos sistema Mintzberg (1996) grindzia tuo, kad
yra didelis skirtumas tarp sumanytos ir praktiSkai jgyvendintos strategijos. Strategija — daugiau
rezultatas to ka daro Zmonés, o ne ka planuoja padaryti (Jucevicius, 1998). Strategija turinio
poziliriu artima perspektyvinio plano sampratai (Zakarevicius, 1998). Ikimokyklinés istaigos
strategijos kiirimui galima panaudoti analitinj ar kiirybini modeli.

Analitinis strategijos kirimo modelis, remiantis esama situacija ir turimais iStekliais
i1Sskaidomas 1 tris etapus:

1. Esamos padéties analizé (kur esame?).
2. Norimos ateities identifikavimas (kokia norime sukurti organizacija?).
3. Strategijos formulavimo etapas (kokia renkamés strategija?).

Pirmame etape reikéty apibrézti ikimokyklinés istaigos misijq ir filosofija; ivertinti iStekliy
bukle; identifikuoti ir jvertinti konkurencing pozicija; atlikti teikiamy paslaugy analizg; ivertinti
rinkos ir su ja susijusios veiklos aspektus; iSanalizuoti organizacijos veiklos tendencijas.
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Antrame etape nustatyti, kokia yra pageidaujama ikimokyklinés istaigos ateitis; kokie
preliminars tikslai; kokios galimos alternatyvos.

Treciame etape ikimokykliné jstaiga pasirenka tinkamiausia strategija; Siame etape svarbu
ivertinti, kad strategija atitikty organizacijos vizija, misija, filosofija, tikslus, vadovy ir itakos grupiy
interesus, organizacijos kultiira ir kt.

Kitas strategijos kiirimo modelis tinkantis ir priimtinas ikimokyklinéms istaigoms yra
kiirybinis, procediiriSkai jo rengimo procesa galima aprasyti tokiais etapais: norimos organizacijos
vizija; veiklos aplinkoje Sioje (ateities)situacijos analizé (vartotojai: kas jie? kodél jie? kokie jie?
Kokios ju poreikiy tenkinimo tendencijos?; rinkos; konkurencija; veiklos salygos ir galimybeés;
neapibréztumas); esamos veiklos aplinkos ir organizacijos analizé (kaip toli organizacija nuo
norimos biisenos?; kas ta biisena lemia?; kokios stipriosios ir silpnosios organizacijos puses?; kokie
iStekliai?); galimybés ir grésmés (esamoje veikloje; biisimoje veikloje; transformacijos metu);
kokios strateginés alternatyvos tinka?; kokie strateginiai tikslai?; optimalios strategijos parinkimas.

Ikimokyklinés istaigos strategija yra detalus, visapusiskas, kompleksinis planas, uztikrinantis
Istaigos vizijos, misijos igyvendinima ir tiksly siekima. Strateginis planavimas — nenutrukstantis
istaigos procesas skirtas ikimokyklinés istaigos galutiniams tikslams igyvendinti, panaudojant visus
istaigos isteklius. Siandieniné ikimokykliné jstaiga atsidiirusi nuolatinés kaitos procese, norédama
islikti ir teikti aukstos kokybés paslaugas turi biiti labai lanksti.

Strateginio planavimo Zingsniai yra universallis ir puikiai tinka ikimokyklinei istaigai.
Svarbus ir atsakingas darbas yra tinkamos vizijos suformulavimas, misijos parengimas, tolimiausiy,
tarpiniy ir artimiausiy tiksly nustatymas.

Ikimokyklinés istaigos vizija ir misija, tai dokumentai skirti istaigos darbuotojams, jos
aplinkai ir pateikiami matomoje, visiems bendruomenés nariams prieinamoje vietoje.

Vizija — tai numatoma istaigos ateitis, kuri turéty apibiidinti kuo ji naudinga ugdytiniams,
artimiausiai aplinkai. Ikimokyklinés i{staigos vizija ir misija reguliuoja jstaigos darbuotojus,
formuoja visy atéjusiyjy lukesCius. Praktikoje analizuojant ikimokykliniy istaigy valdymo
dokumentus, bendraujant su istaigy vadovais pastebéta, kad vizijos, misijos labai sudétingos, paciu
vadovy ir istaigos bendruomenés sunkiai paaiSkinamos ir suvokiamos. Vadovai turi prisiimti
atsakomybe uZ vizijos ir misijos formavima, analizuoti ir aiSkinti su visais bendruomenés nariais,
kad aplinkiniai suprasty kas mes esame, kur einame, kod¢l ir su kuo mes ten eisime.

Misija — tai atskaitos sistema vertinanti istaigos darbuotoju veikla, elgesi, sprendzianti
vadybinius ir ugdomuosius klausimus. Ikimokyklinés istaigos vadovas turi sugebéti planuoti, turéti

{vairaus planavimo patirties, dirbti su visa bendruomene, o strateginis planavimas — vadovo pareiga.
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Istaigai turin€iai vizija ir misijq reikia planuoti ateiti — t.y. judéjima, vadovavima vizijos link. Norint
judéti pirmyn, reikia zinoti kur esame dabar, t.y. suvokti situacija, ja iSanalizuoti drauge su
bendruomenés nariais, tam dazniausiai ikimokyklinés istaigos naudojasi ,keturmate* situacijos
analize, kurioje nurodomi istaigos privalumai, trilkumai, pavojai ir palankios galimybés.

Privalumai ir trikumai rodo istaigos viding situacija, kuria gali keisti ir kontroliuoti istaigos
vadovas.

Palankios galimybés ir pavojai atspindi iSoring ikimokyklinés istaigos situacija. Ja
vertindamas ikimokyklinés istaigos vadovas turi gerai Zinoti ko istaigai triiksta, kokie jai kyla
pavojai, ko ji Siandien pasiekusi ir turi, kad vizija biity galima jgyvendinti.

Strateginis planavimas Arbatausko (1996) teigimu, ikimokyklinei istaigai yra naudingas, nes:
padeda numatyti ir kontroliuoti aplinkoje vykstancius pokycius; padeda istaigos zmonéms itakoti
ateity; iSlaikyti veiklos tgstinuma; vienija istaigoje dirban¢iy zmoniy veikla ir nukreipia ja
svarbiausio tikslo link; suskaldo dideles problemas 1 valdomus vienetus; visiems istaigos
darbuotojams leidzia surasti priimting paaiSkinima, kodél reikia atlikti vienus ar kitus darbus;
padeda nustatyti ir patikslinti aktualius tikslus ir strategija jiems igyvendinti.

Ivairtis autoriai strategijas grupuoja ir klasifikuoja skirstydami jas pagal teorijas arba rusis.
Mintzberg (1996) iSskiria astuonias pagrindines strategiju rusis.

Suplanuota strategija — tai grieztai numatyta ir sunkiai koreguojama, vadovy aiskiai apibrézta,
diegiama grieZtai kontroliuojant, siekiant iSvengti netikétumuy i§ aplinkos strategija.

AntrepreneriSka strategija: ji turi pakankamai aiSkia krypti, bet néra stabili, nes antreprenerio
vizija néra labai rySki, taCiau itakojanti veiksmus, kuriy diegima, antrepreneris asmeniSkai
kontroliuoja.

Ideologizuota strategija: ketinimai grieztai apibréZzti organizacijoje susiformulavusias normas
ir vertybes, bendra vizija. Tokia strategija paprastai buina poaktyvi, nukreipta i perspektyva ir
pasiZymi pakankamu stabilumu, nors néra konservatyvi.

,»SkéCio* strategija — tai strategija, kai 1§ anksto apibréziamos jos ribos, pagrindiniai taikiniai,
1§ dalies ji numatyta, stabili (tam tikrose ribose), i§ dalies laisva (riby viduje).

Proceso pobiidZio strategija: vadovas kontroliuoja strategijos kiirimo ir vystymo procesa,
spendzia kokios struktiiros ir zmonegs ji realizuoja, taciau visa strategijos vykdymo kontrolé patikima
kitiems darbuotojams.

Nesusieta strategija: atskiry struktiiriniy padaliniy vadovai pradeda vykdyti sava, su bendra

strategija nesusieta veikla, kuri gali buiti net priekaiStingos krypties.
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Konsensuso strategija — tai strategija, kuri kuriama visuotinai, suderinus visy nariy pozitrius,
idéjas, igyvendinama labai maZoje organizacijoje, veikiancioje létai kintancioje aplinkoje arba iskilus
krizei gresianciai visai organizacijai.

Priverstine strategija: kai aplinkos jégos diktuoja naujas salygas arba organizacija priversta
veikti naujoje situacijoje.

Zakarevicius (1998) klasifikuoja strategijas atsizvelgdamas i organizavimo ir veiklos apimtis.

Augimo strategija: jos esmé — paslaugy kokybés gerinimas ir veiklos plétojimasis. Augimo
strategija gali biiti jgyvendinta: atrandant naujas rinkas ir didinant paslaugy teikima jose. Realizuojant
strategija organizacija turi pléstis kiekybiniu aspektu ir tobulinti kiekybinius parametrus.

Restruktiirizavimo strategija: restruktiirizavimas (veiklos padalinimas) gali biiti dvejopas: 1)
vieng dali pertvarkius ir palikus dirbti naujomis salygomis, kita panaikinus. 2) organizacijos
suskirstymas i atskiras sudedamasias dalis i§ dalies kei¢iant ju veiklos profilj ir funkcijas. Si strategija
taikytina kai valdymas tampa sudétingu, blogéja darbo rodikliai (d¢l labai dideliy veiklos masty).

Kooperavimo strategija: §i strategija grindziama suvienytos veiklos principu (t.y. nekeic¢iant
juridinés ir turtinés priklausomybés), keliy organizacijy veikla suvienijama naujai paslaugai
igyvendinti, taip kuriamos naujos organizacinés formos: asociacijos, susivienijimai, konsorciumai.

Postkio strategija: jos esmé — tai veiklos pobudzio iSlikimas, bet ,,pasisukama® teikti kity
modifikacijy paslaugas. Positikio strategija lyg ir asocijuojasi si integraline strategija, nes lygiagreciai
su teikiamomis paslaugomis imamos teikti naujos.

Jungimosi strategija: jos atveju organizacijos visais aspektais jungiasi savanoriskai ir kilusius
klausimus ar problemas sprendZia partnerystés principais. Prijungimas, tai jungimosi strategijos
atvejis, kai viena organizacija igyja kita (nepriklausomai kokiu buidu) ir visus klausimus sprendzia
savo nuoziira.

Kuri strategija 1§ visy pateikty bus pasirinkta — sprgs Svietimo istaiga. Jos sekmé priklausys
nuo strategijos ir organizacijos tiksly suderinamumo, iSorinés aplinkos, vidiniy itakos grupiy interesy,
vadovy veiklos stiliy ir kt. Todél, skirtingos Svietimo istaigos taikydamos skirtingas strategijas gali
pasiekti vienodai sékmingy rezultaty. Teisingos strategijos pasirinkimas Svietimo jstaigai suteikia

konkurencinj pranasuma, kuris uZtikrina s€¢kminga Svietimo istaigos veikla.
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1.2.Vadybos teorijy pasaulyje ir Lietuvoje apzvalga organizacijy veiklos

optimizavimo aspektu

Vadybos teorijy pradininko Fayol (2005) teigimu, vadovas privalo buti geru
administratoriumi, t.y. sugebéti vykdyti pagrindines valdymo funkcijas.

Jis i8skiria penkias pagrindines valdymo funkcijas: planavima, organizavima, vadovavima,
koordinavima, kontrolg. Stoner, Freeman, Gilbert (2000) teigimu, mokslininkai L. Gjulis, G.
Kuncas, S. Donela, M. Albertas ir kiti tobulino klasifikacija iSskirdami naujas funkcijas. Mokslinéje
literatiiroje randama dar didesné vadybos funkciju ivairové — tai planavimas, organizavimas,
koordinavimas, motyvacija, vadovavimas, komandavimas, kontrol¢, komunikacija, vertinimas,
sprendimy priémimas, personalo pasirinkimas, derybuy vedimas, sutarCiy sudarymas. Fayol (2005)
pateikta klasifikacija pasirodé nuosekliausia, todél iSliko jo suformuluotas poziiiris | vadybos
funkcijas, kurios tarpusavyje glaudziai susijusios ir vienos vykdymas veikia kita funkcija.
Paulauskaités (2001) ir Zelvio (2001) teigimu, pagrindinés vadybos funkcijos yra §ios: planavimas,
organizavimas, vadovavimas ir kontrolé. Targamadz¢ (2001) iSskiria penkias pagrindines vadybos
funkcijas: planavimas, organizavimas, motyvavimas, koordinavimas, kontrolé. Mokslininkas
Jucevicius (1996) vadybos funkcijas skirsto i pagrindines — planavima, organizavima, motyvavima,
koordinavima ir kontrolg bei integruojancias — tiksly formulavima, problemy analize sprendimy
priémima ir komunikavima. AmerikieCiy vadybos specialistai Stoner, Freeman, Gilbert (2000)
pateikia keturias pagrindines vadybos funkcijas: planavima, organizavima, vadovavima, kontrolg.
Nors ivairioje mokslingje literatiroje vadybos funkcijy apibrézimai skiriasi, ta¢iau dauguma
mokslininky laikosi tos nuostatos, kad planavimas, organizavimas, vadovavimas ir kontrol¢ yra
pagrindinés vadybos funkcijos.

Planavimas yra viena i keturiy pagrindiniy vadybos funkcijy. Zelvys (2001) planavima
apibiidina kaip nenutriikstantj procesa kurio metu atsizvelgiama i organizacijos viduje ir aplink ja
vykstancius poky¢ius. Planavimo metu nustatomi tikslai ir priemonés tikslams igyvendinti. Zelvio
(2001) teigimu, planai skirstomi | strateginius ir operatyvinius. Stoner, Freeman, Gilbert (2000)
planavima apibrézia kaip nenutriikstama procesa atspindintj supancios aplinkos pokycCius bei
prisitaikyma prie juy. Ju teigimu planavimas néra vienkartinis veiksmas su aiskia pradzia ir pabaiga.
Ty paciy mokslininky nuomone strateginiai planai skirti svarbiausiems organizacijos tikslams
pasiekti, o operatyviniais tikslais detalizuojama kaip igyvendinti strateginius planus kasdiené¢je
veikloje. Tiek Zelvio (2001), tiek Stoner, Freeman, Gilbert (2000) poZifiriai i strategini ir operatyvini
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planavima sutampa. Strateginius planus kuria organizacijy vadovai, juose atsispindi pagrindiniai
organizacijos tikslai. Operatyviniai planai skirti strateginiy plany igyvendinimui kasdienéje veikloje.

Arbatauskas (1996); Zelvys (2001) bei Targamadzé (2001) padaré analogiska isvada, jog
planuojant atlieckami S$ie pagrindiniai Zingsniai: organizacijos vizijos numatymas; organizacijos
misijos formulavimas; dabartinés situacijos analiz¢; strateginiy tiksly nustatymas; taktiniy tiksly
nustatymas; operatyviniy tiksly nustatymas; veiklos plano parengimas.

Vizija — idealas kurio organizacijos nariai isipareigoja siekti bendrai, ja numato aukSc¢iausio
lygio vadovai, tadiau ji yra svarstoma ir jai pritaria visa organizacija. Zelvys (2001) organizacijos
misijos terminui duoda keleta apibrézimy: tai dabartinés organizacijos paskirties apibiidinimas; turi
atspindéti organizacijos pobiidi veiklos specifika, kuo organizacija skiriasi nuo panaSaus tipo
organizacijy; atskaitos taSkas organizuojant kasdieng veikla siekiant ateities vizijos; apibréziama
nedaugiau kaip 50 zodziy ir skirta ne tik organizacijos nariams; jtaigos vizitin¢ kortelé skirta kitiems
nariams, organizacijoms.

Turint vizija ir misija reikia atlikti dabartinés situacijos analizg¢. Pasinaudojant viena i$
analizés metodiky, pvz.: keturmate (angl. SWOT), jégu lauko ir kt. Keturmaté analizés matrica
pateikiama prieduose (zr. 1 prieda ).

Strateginius tikslus organizacija tikisi igyvendinti per 3 — 5 metus, tad pastarieji Siam
laikotarpiui turéty biti formuojami 2 — 3.

Taktiniai tikslai — juos siekiama jgyvendinti per 2 — 3 metus. Keleto taktiniy tiksly
igyvendinimas turéty reiksti vieno strateginio tikslo igyvendinima.

Operatyviniai tikslai — ju tikimasi pasiekti per 6-12 ménesiy. Keliy operatyviniy tiksly
igyvendinimo visuma tai vieno taktinio tikslo ijgyvendinimas. Operatyviniams tikslams jgyvendinti
rengiami veiklos planai. Visi planai turi biiti nuolat perziiirimi ir koreguojami. ,,Grieztai planuojama
neilgesniam kaip vieneriy mety laikotarpiui. Tolesni tikslai turi biiti formuluojami lanksciai, kad
pasikeitus padéciai galima biity juos pertvarkyti (Zelvys, 2001).

Plétros planavimas — svarbus vadybine prasme procesas, ji sudaro Sie komponentai: siekiai,
prioritetai, pasitikrinimas, tikslai, veiklos planas, veiklos kalendorius, uZduotys, istekliai, nuolatiné
priezitra (Targamadze, 2001). Plétros planas gali buti pradétas vykdyti nuo bet kurio punkto (zr. 3
prieda). Planavimo schemos gali biiti jvairios, bet pagrindiniai elementai: vizija, misija, ilgalaikiai ir
trumpalaikiai tikslai, veiklos planavimas ir kt. turi i§likti. Tokios nuomonés laikosi Zelvys (2001) bei
Targamadze (2001).

Sprendimy priémimas nuo planavimo proceso neatsiejamas, o planavimas, tai vienas i§
sprendimo priémimo biidy. Sprendimo priémimo procesa galima iSskaidyti { septynis loginius
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zingsnius: problemy ir galimybiy nustatymas, duomeny rinkimas, alternatyvy formavimas, galimy
padariniy jvertinimas, geresnio sprendimo jgyvendinimas, rezultaty tikrinimas. Priimtus organizacijos
sprendimus turi zinoti visi jos nariai, su kuriais Sis sprendimas susijgs. Sudétingiausiais atvejais gali
prisieiti sudaryti atskira sprendimo jgyvendinimo plana numatant iSteklius, terminus ir paskiriant
atsakingus zmones. Gyvenimiska patirtis rodo, kad sprendimai gali buti priimami jvairiais biidais.
Teorijoje skiriami keturi sprendimo biidai: autokratinis, itikinantis, konsultacinis, kolegialusis.

Autokratinis sprendimo priémimo budas, kai vadovas sprendima priima vienvaldiskai,
nesitardamas ir nesikonsultuodamas su pavaldiniais, ir kitais organizacijos nariais, bet duoda
nurodymus ka jiems daryti. Sis biidas tinkamas kasdieniniams reikalams spresti arba priimti
sprendimus, kurie nesusij¢ su organizacijos nariais asmeniskai. Organizacijos nariams autokratinis
stilius priimtinesnis tada, kai vadovas turi didelg Sios srities patirtj, arba s€¢kmingai yra sprendegs
panasias problemas. Centralizuotoje Svietimo sistemoje, sprendimus priimtus aukstesniuose Svietimo
lygmenyse, Svietimo organizacijos vadovas taip pat priverstas igyvendinti autokratiniu biidu.

[tikinanciu stiliumi priimdamas sprendimus, vadovas daznai tariasi su organizacijos nariais,
taciau biina apsisprendgs 1§ anksto. Tokiu atveju pokalbio tikslas yra isitilyti pasirinkta sprendima,
itikinti organizacijos narius, kad susiklosC¢iusiomis salygomis priimtas sprendimas yra tinkamiausias,
bet organizacijos nariams bitina paaiSkinti sprendimo priezastis ir motyvus. Toks sprendimy
priémimo stilius gali biti traktuojamas kaip manipuliacija zmonémis. Taciau, kai vadovas parodo,
kad pokalbio tikslas yra iSsiaiSkinti vadovo arba aukStesniy instituciju priimta sprendima jtikinantis
stilius gali buti priimtas. Jei vadovas negali atsizvelgti { organizacijos nariy nuomong, svarbu juos
atvirai ir pagarbiai iSklausyti.

Konsultaciniam sprendimo priémimo stiliui budinga tai, kad iSklausomos organizacijos nariy
nuomonegs, sitilymai, pozitriai. Juos jvertings ir apibendrings vadovas priima sprendima. Atsakomybé
uz toki sprendimo priémimo biida ir jo igyvendinima tenka visy nuomong apibendrinusiam vadovui.

Kolegialus sprendimo priémimo stilius , gali biiti pavojingas tuo, kad sprendimas priimamas
bendrai, konsensuso biidu arba balsuojant, kai negali daugumos nuomoné. Kolegialiai priémus
klaidinga sprendima nelieka atsakingo. Kolegialumas gali biiti geras, demokratiS8kas sprendimo
priémimo budas, bet reikia apgalvoti ir numatyti tai, kad vadovai gali piktnaudziauti tuo
baimindamasi ir vengdami savarankiskai spresti aktualius klausimus.

Organizavimas — tai antroji vadybos funkcija, kurio esmé atrinkti Zzmones, suformuoti i§ ju
grupes, padaryti jas verksmingomis komandomis, siekian¢iomis organizacijai iSkelty tiksly ir

u\daviniy igyvendinimo (Zelvys, 2001). Stoner, Freeman, Gilbert (2000) teigia, kad organizavimas —
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tai darbo, valdZios ir iStekliy paskirstymo, tarp organizacijos nariy, ju suderinimo procesas,

leidziantis jiems pasiekti organizacijos tiksly.

Individas Grupe Organizacija Sistema Sistemy
> (komanda) > —» » visuma
Moksleivis, Klasé, skyrius, Darzelis, Pradinio Nacionaliné
mokytojas, darbo grupé, mokykla, ugdymo $vietimo
direktorius, mokyklos Svietimo sistema, sistema
inspektorius, taryba, skyrius, suaugusiyju
ministras ir komitetas ir kt. ministerija ir mokymo
kt. kt. sistema ir kt.

3 pav. Organizavimo proceso schema (Zelvys, 2001).

Zelvys (2001) organizavima nagrinéja: kaip darbuotojy atrankos, priémimo ir tobulinimo,
komandos formavimo organizacijos aspektais, kuriy kiekvienas reikSmingas valdymo procese.
Darbuotojy atrankoje, egzistuoja bendri naujy darbuotojy atrankos ir priémimo principai. Svarbus
yra pareigybiy apraSas. D¢l sparciai vykstanciy pokyciy, tiek organizacijos viduje, tiekiSorinéje
aplinkoje, pareigybiy aprasai turi biti nuolat tobulinami ir papildomi. Pareigybiy aprasa sudaro Sios
dalys: pareigybiu pavadinimas, tikslai ir uzdaviniai, santykiu su kitais darbuotojais ir pavaldiniais
pobidis, darbuotojy teisés ir pareigos, gebéjimai, kuriy i§ darbuotojy pareikalaus einamos pareigos,
kriterijai pagal kuriuos bus sprendziama apie darbo efektyvuma. Darbo organizavimo sudéting dali
sudaro darbuotoju atranka, priémimas, adaptacija, darbuotojy mokymas, kvalifikacijos tobulinimas
ir kt. Svarbus vadybinis Zingsnis, parodantis organizacijoje vykstancius kaitos procesus yra
komandos suformavimas. Komanda — tai Zmoniy grupé, galinti veiksmingai atlikti darba, pasiekti
cikly, kuriems jgyvendinti ji buvo sukurta (Zelvys, 1999). Komandos darbo sékme ir veiksminguma
lemia: komandos nariy pasirinkimas ir mokymas, bei komandos nariy asmenybiy charakteristiky
derinys. Stebint sékmingai dirbancias komandas, nustatyta, kad jose individai imasi skirtingy
vaidmeny: vadovo, vykdytojo, formuotojo, ikvépejo, vertintojo, iStekliy tyrinétojo, komandos sielos,
terminy derintojo. Vadovo vaidmuo — koordinuoti ir vadovauti komandai. Vykdytojas transformuoja
teorines koncepcijas ir planus i praktinius veiklos zingsnius, véliau sistemingai ir veiksmingai juos
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igyvendina. Pagrindinis vykdytojo darbas — darbo planavimas, tvarkarasciai ir grafikai. Formuotojas
— i8skiria prioritetus, numato veiklos budus, metodus, komandos veikla nukreipia reikiama kryptimi,
struktiirizuoja grupés diskusijas, inicijuoja tolimesnius zingsnius. Tai iniciatyvus, aktyvus,
ekstravertiSkas zmogus. [kvépéjas — intravertiSkas Zmogus, kitus pranokstantis savo intelektu, idéju
generatorius, pasizymintis kirybiSkumu. Jis komandos teoretikas. Vertintojas — intelektualus
komandos narys, analitikas, vertinantis id¢jas, ju reikSminguma ir jgyvendinimo galimybes. IStekliy
tyrinétojas — ekstravertas, bendraujantis, linkgs 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. Pagrindiné jo funkcija — palaikyti bendra dvasia. Terminy derintojas — tai Zmogus, kurio
pastangomis, komanda darba atlieka numatytais terminais. D¢l savo reiklumo jis gali biiti ne visada
meégiamas, taciau labai svarbus komandoje. Visus Siuos vaidmenis atliekantys Zmonés turi gerai
sutarti, ju turi buti nuo 8 iki 12. Tokia komanda dirba produktyviai. Vadovavimas — tai trecia i$
pagrindiniy vadybos funkciju. Vadovavimas apibréziamas kaip — Zmoniy nukreipimas ir ju
motyvavimas siekti tam tikro tikslo laikantis atitinkamo vadovavimo stiliaus, naudojant poveikio
formas, valdymo biidus, metodus (Sakalas ir Silingien¢, 2000). Jucevitien¢ (1996) teigia, kad
vadovavimas pasiZymi situaciniu charakteriu, tai kas tinka ir efektyvu vienoje situacijoje, gali buti
neefektyvu ir netikti kitoje. Jos manymu kartais sunku pagristi valdymo veiksmy logika, todél
vadovavimo funkcija yra mokslas ir menas. Tiek Zelvys (2001), tick Jucevi¢iené (1996) atkreipia
démesi 1 tai, ka vadybos literatiiroje angliSkas terminas ,,leadreship i lietuviy kalba ver¢iamas
dvejopai: vadovavimas ir lyderiavimas. Kaip teigia Zelvys (2001), vadovavimas yra administravimo
ir lyderiavimo derinys. Pasak to paties autoriaus vadovavimas gali apimti tik dalj administravimo ar
lyderiavimo funkcijy. Kalbédamas apie vadovavima jstaigai Zelvys (2001) analizuoja vadovavimo
teorijas kurios gali buti pasirinktos, pritaikytos ir sékmingai panaudotos vadovaujant Siandieninei
ikimokyklinei istaigai.

Vadovavimas — tai administravimo ir lyderiavimo derinys. Cia svarbu vadovavimo teorijos,
kurias salyginai galima suskirstyti: bruozy; stiliy; atitikimy, dinamisky santykiy ir kt. Bruozy
teorijos remiasi prielaida, kad vadovo asmenybé yra svarbus veiksnys vadyboje ir galima iSskirti
s¢kmingai dirbanéio vadovo asmenybés bruozus. Zinant, kad asmenybés bruozai paveldimi arba
susiformuoja ankstyvoje vaikystéje, §ios teorijos Salininkai teigia, jog pagrindiné salyga uztikrinti
sekminga vadyba, tai tinkama vadovo atranka. Bruozy teorijos iSskiria s€kmingiems vadybininkams
keleta biidingy bruozy: iniciatyva, pasitikéjima savimi. Stiliy teorija, kurios remiasi prielaida, jog
s¢kmingg vadovavima lemia ne vadovo asmenybés bruozai, vadovavimo stiliai, kuriy galima
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i¥mokti. Zinomiausi ju yra: autokratinis ir demokratinis. Vadybininkas autokratas vienvaldiskai
priima sprendimus, grieztai kontroliuoja, reikalauja besalygiSsko paklusnumo ir stengiasi savo
rankose sukoncentruoti kuo daugiau galiy. Demokratiskas vadovas — galias ir atsakomybe dalinasi
su darbuotojais, skatindamas aktyvy personalo dalyvavima priimant sprendimus. Zelvio (2001)
teigimu, daznai iSskiriamas liberalusis vadovavimo stilius. Vadovai dirbantys S$iuo stiliumi
propaguoja nesikiSimo politika, o faktiSkai iSkilusias problemas, jie palieka sprgsti savo
pavaldiniams. Vadyba orientuojasi { darbo rezultatus ir i santykius su zmonémis, kuo vadovui
svarbesni darbo rezultatai, tuo maziau riipi geri santykiai su darbuotojais ir atvirksc¢iai, kai svarbiis
santykiai su Zmonémis, darbo rezultatai tampa antraeiliais.

Pagal orientacijos pobtdi iSskiriami tokie vadovavimo stiliai: autokratinis, paternalistinis,
konsultacinis, demokratinis.

Autokratinio stiliaus vadovui maziausiai riipi santykiai su Zzmonémis, jis duoda nurodymus ir
reikalauja ju besalygisko ivykdymo.

Paternalistinio stiliaus vadovas, taip pat vienvaldys, bet savo idéjas pavaldiniams isitlo,
itikindamas, jog jo sprendimai geriausi.

Konsultacinio stiliaus vadovas arté¢ja prie zmoniy poliaus ir tolsta nuo darbo rezultaty
poliaus.

Demokratinis — labiausiai orientuotas i santykius su zmonémis.

Yra trys veiksniai, kurie norint s€kmingai vadovauti biitini, turi deréti tarpusavyje — vadovas,
pavaldinys ir uzduotis. Situacinis vadybos modelis, $iu mokslininky nuomone, vienas ar kitas i§
vadovavimo stiliy, turi biiti taikomi pagal pavaldiniy pasirengimo lygi, kuris vertinamas Siais
kriterijais: pagal motyvacijy, t.y. psichologini pasirengima iSturima darbini pasirengima.
Darbuotojui neturiniam nei motyvacijos, nei igidziy, taikytinas nurodantis vadovavimo stilius,
motyvuotam, bet stingan¢iam ziniy ir jglidziy — itikinantis, pasirengusiam darbui ir motyvuotam
darbuotojui, galima perduoti dalj igaliojimy. Sparciai vykstant vidiniams ir iSoriniams pokyciams
atsirado nauja vadybos kryptis — kaitos vadyba, o vadovavimo teorijas papildé dinamisky santykiy
teorija, tai transakcinis (saveikos) ir transformacinis (pertvarkomas) vadovavimas. Transakcinis
vadovavimas, tai tradicinis vadovavimo supratimas besiremiantis logika ir supratimu, kai vadovas
nustato tikslus, nurodo biidus, kaip ju pasiekti ir motyvuoja darbuotojus jgyvendinti.

Transformacinis vadovavimas pripazista pasitaikanc¢iy situaciju unikaluma ir racionaluma.
Vadovo veiksmai maziau nuspéjami, kai organizacijos aplinka darosi neapibréztina, vadovas palaiko
nuolating pokyc¢iy atmosfera ir stengiasi sukurti palankia kaitai organizacijos kultira. Tokiu metu,

vadovo misija motyvuoti darbuotojus pakilti aukS¢iau asmeniniy siekiy ir interesy. Transformacinis
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vadovas stengiasi taip iSplésti darbuotojuy poreikiy ribas, kad jie nuveikty daugiau, nei i§ ju
reikalaujama, tai yra transformuoti darbuotoju likesCius. Galima iSskirti tokias transformacinio
vadovavimo charakteristikas: patrauklumas, dar vadinamas charizmatiniu vadovavimu, individualus
démesys, kiirybiSkumo skatinimas. Kadangi ikimokykliniy istaigy bendruomené yra issilavinusi,
kiirybiSka, jai budingas individualumas, savarankiS$ko darbo jgtdZiai, profesinis tobul¢jimas,
transformacinis vadovavimas ikimokyklinése istaigose galéty labiau isigaléti, uZztikrindamas
sekminga iSkelty tiksly jgyvendinima.

Minéjome, jog daugumos uzsienio ir Lietuvos mokslininky nuomone — svarbiausias
ikimokykliniy istaigy sekmg lemiantis veiksnys — tinkamas valdymas ir istaigos kultura, tai yra ne
pavieniy naujoviy ar inovaciju diegimas, bet istaigos kultiiros keitimas. Hopkins, Ainscow ir West.
(1998), apibendring vadybos tyrimus ir atkreipdami démesi | veiksminga vadovavima istaigose,
pazyméjo, kad daZznai kalbama apie asmenybés reikSminguma. Dazniausiai geri vadovai
apibiidinami kaip ,,stiprios asmenybés®, ,,energingi, ,,dinamiski“. Mokslininkai pastebi ir nurodo
daugiau vadybinés veiklos aspekty, susijusiy su istaigos psichologiniu klimatu ir konsultavimosi
budy kirimu, o tai siejama su verksminga vadyba. Veiksmingos vadybos poZymiai, perorientuoti
vadyba nuo kontrolés prie jgaliojimy suteikimo, poZiiirio { darbuotojus keitimo, darbuotojai ne
istaigos nuosavybé, o bendradarbiaujantys partneriai. Veiksmingas vadovavimas istaigai
apibuidinamas taip: i$ pradziy svarbu asmenybés savybeés, geri vadovy bruozai, véliau asmenybés
arba savybiu teorijos apie vadovavima; vis daugiau démesio skiriama vadovo veiklai ir pozitriui i
vadovo elgesi, susijusi su vadovavimo sékme. Tokie tyrimai skatina kurti teorijas, aiSkinancias
vadovavima elgsenos pozitriu, leidziancias vis aiskiau isisamoninti, kad su uzduotimis ir Zmonémis
susijusi elgesi ivairios grupés, ivairiomis aplinkybémis, interpretuoja kitaip, suprantama, kad tam
tikras kontekstas skatina {vairius situacinius pozitrius | vadyba ir vadovavima. Siuo metu
atkreipiamas démesys | rySius tarp vadovavimo stiliaus ir organizavimo kultiiros ir artéja prie
pozitrio, jog vadyba yra pertvarkomoji ir gali pakeisti kultiiros konteksta.

Kontrolé. Grupé mokslininky i§ JAV Stoner, Freeman, Gilbert (2000) teigé, jog kontrolé, tai
procesas uztikrinantis, kad reali veikla atitikty planuojama. Vadovas turi zinoti, ar organizacijos
nariy veiksmai i§ tikro padeda jgyvendinti iSkeltus uZdavinius. Ju manymu, kontrolés funkcija
susideda i§ trijy pagrindiniy elementy: atlickamo darbo standarto nustatymo, darbo vertinimo, jo
palyginimo su nustatytais standartais. Radus nukrypimy nuo standarty keic¢iami veiksmai. Kontrolés
funkcija vadovui padeda organizacija iSlaikyti pasiektame lygyje ir kelyje. Labai panasiai apibiidina
ir Zelvys (2001). Kontrolé — tai procesas, kurio metu nustatoma, kiek atlikta veikla atitiko lauktus

rezultatus ir esant reikalui atliekami koreguojami veiksmai. Jis skiria keturis esminius kontrolés
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proceso etapus: standarty ir metody veiklos kokybei ivertinti kiirimas, veiklos kokybés vertinimas,
nustatymas ar veiklos kokybé atitinka standartus, koreguojami veiksmai. Kontrolé reikalinga tam,
kad padéty stebéti vidinius ir iSorinius pokycCius ir nustatyti ju itaka organizacijai. Paskutiniais
metais Svietimo sistemoje vis labiau isigali standartai ir kiti vertinimo kriterijai, leidziantys
objektyviau jvertinti Svietimo institucijy veikla. Lietuvos Respublikos Svietimo istatymu numatyta,
kad Svietimo ir mokslo ministerija nustato jvairiy mokymo pakopu bendrojo iSsilavinimo valstybini
standarta. Pastaroji ministerija atsakinga uz Svietimo standarty nustatyma, o Svietimo organizacijos
uz juy igyvendinima. Vadovaudamasis ugdymo pasiekimy standartais, Svietimo organizacijos
vadovas gali nustatyti, ar jo vadovaujamoje istaigoje ugdymo procesas atitinka standartus.

Ugdymo proceso valdymas — Svietimo organizacijos vadovo veiklos dalis, vadovas ripinasi
procese dalyvaujanciy Zmoniy bei ugdymui reikalingy iStekliy valdymu, bei formuoja bendra savo
organizacijos politika. Visus Siuos valdymo aspektus apima Svietimo vadybos standartai, kurie Siuo
metu yra paruos$ti misy Salyje.

Kontrolés funkcija padeda atlikti jvairios kontrolés sistemos, tiek vidines, tiek iSorinés.

Inspektavimas — tai iSorinés kontrolés sistema, kai Svietimo organizacijos darba tikrina
aukstesniy Svietimo institucijy bei ministerijos atsiysti inspektoriai. Taikant nustatytus valstybés
standartus sprendziama kiek tikrinamos Svietimo organizacijos veikla juos atitinka. Pastaruoju metu
atliekant kontroliuojamaji inspektavima konstatuojama stebima situacija ir atkreipiamas démesys i
pastebétus neatitikimus. Ugdomo inspektavimo tikslas — nustatyti esama padéti ir numatyti galimus,
efektyvius, profesinés veiklos tobulinimo biidus, o inspektorius Siame procese tampa konsultantu,
padedanciu s€kmingai jgyvendinti planus.

Auditas plataus masto patikrinimas, kurio metu {vertinama organizacijos buklé ir turimi
iStekliai placiaja prasme. Vidinis auditas — tai patikrinimas, kuri atliecka pati organizacija,
tvertindama savo situacija, norint i$siaiSkinti kokiais iStekliais ji gali disponuoti. Vidinis auditas
dazniausiai atlieckamas uZzbaigus vienos plétros plano cikla ir pereinantis prie naujo plétros
planavimo etapo. ISorinj audita — atlieka aukStesniy Svietimo sistemos lygmeny atstovai arba
nepriklausomi specialistai. Auditas gali buti iSsamus arba dalinis, atlickamas pacios organizacijos
pageidavimu arba aukStesniy Svietimo struktiiry iniciatyva.

Pedagogy ir vadovy atestavimo sistema. [gijus pedagogu kvalifikacija patvirtinant diploma,
profesionalumo lygio kontrolé tgsiama. Pedagogai kas penkeri metai turi patvirtinti esama arba
siekting aukStesnés kvalifikacijos kategorija. Jaunesniosios auklétojos kvalifikaciné kategorija
suteikiama Zmonéms pradéjusiems dirbti ikimokyklingje istaigoje, bet dar neturintiems specializuoty

profesiniy studijy. Igijus pedagogo diploma suteikiama auklétojos kvalifikaciné kategorija.

31



Pademonstravus aukStesnj teoriniy Ziniy lygi suteikiama vyresniosios auklétojos kategorija. Dar
auksStesni reikalavimai keliami auklétojui metodininkui, o auksc¢iausia kvalifikaciné auklétojo
kategorija — ekspertai. Ji suteikiama, ypa¢ svarbiy ir reikSmingy ugdymo rezultaty pasiekusiems
pedagogams. Auklétojo — metodininko ir eksperto kategorijas suteikia prie Svietimo ir mokslo
ministerijos veikiancios atestavimo komisijos. Vadovy atestavimo jvedimas buvo svarbus Zingsnis
siekiant uztikrinti kokybiska Svietimo vadyba. Vadovai, kaip ir pedagogai kas penkerius metus turi
atestuotis aukStesnei kategorijai arba patvirtinti turima kvalifikacing kategorija. Nustatytos Sios
vadovy kvalifikacinés kategorijos: pirmoji kvalifikaciné kategorija suteikiama, kai kokybiskai
lgyvendinama valstybiné Svietimo politika. Antroji kvalifikaciné kategorija, kai kokybiskai
igyvendinama Svietimo politika ir riipinamasi kaip ja praturtinti igyvendinant kitur buvusias
sekmingas naujoves. Trecioji kvalifikacin¢ kategorija suteikiama uz autorinés ugdymo istaigos,
teikian¢ios ugdytiniams aukStesnés kokybés globa ir organizuojancios sékminga ugdyma(si).
Vadovy darba vertina specialiai tam parengti vadybos ekspertai, o kvalifikacines kategorijas suteikia
ir patvirtina savivaldybiy bei vyriausioji atestaciné komisija.

Visuotinés kokybés vadyba (toliau VKV) suprantama kaip kokybe valdantis procesas, kaip
nuolatinis gyvenimo biidas, kaip veiklos ir nesibaigiancio tobulinimo filosofija. VKV savoka
susideda i$ trijuy ZodZiy, kuriuos galima aiskinti taip:

1. Savoka visuotiné (Total) aiSkinama taip: kokybé apima kiekvieng ir visas atlickama
kompanijoje veiklas (Dikavicius, Stoskus, 2003).

2. Savoka kokybé (Quality) — tai atitiktis reikalavimams (vartotoju poreikiy tenkinimas)
(Dikavicius, Stoskus, 2003). Barczyk (1999) mano, kad savokos kokybé apibrézimy yra daugybé,
tac¢iau dauguma juy galima sujungti i du sakinius: 1) kokybé — tai specifikacijy atitikimas, kaip
santykinis ydu nebuvimas; 2) kokybé — tai vartotojo reikalavimy tenkinimas (kokybeés lygis yra
vartotojo pasitenkinimo gaminio parametrais ir ypatybémis lygis). Dazniausiai kokybé apibréziama
kaip tam tikro gerumo, puikumo ar tobulumo laipsnis (Pociiité, Janusauskiené, Vitkauskas, 2005).

3. Savoka vadyba (Management) aiSkinama tuo, kad vadyba gali ir privalo buti valdoma
(Dikavicius, Stoskus, 2003).

Taigi, VKV — ,tai vadybos metodas, kuriuo stengiamasi nuolatos gerinti organizacijos
principus, tai sudétinga vadybos sistema su tiesioginiais ir griztamais ryS$iais organizuotas taip, kad
buty uztikrinta produkto, paslaugos kokybés tobulé¢jimo tendencija“ (Dikavic¢ius, Stoskus, 2003).
VKV — ,tai vadybos koncepcija ir metodai, kuriuos naudodama organizacija gali:

sukurti nuolatinio tobul¢jimo mechanizma, apimantj atskiry padaliniy, kiekvieno
darbuotojo veiklos nuolatini gerinima bei procesy tobulinima;
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gerinti produkty ir paslaugy kokybg;
mazinti kastus;

kartu patenkinti vartotojuy poreikius® (Stancikas, Bagdonien¢, 2004).

Harnisch (1993) teigia, kad tradiciné vadyba ir VKV skiriasi savo pagrindiniais principais (Zr.

1 lent.).
1 lentele
Tradicinés vadybos ir VKV nuostatos (Harnisch, 1993).
Eil. Tradicinés vadybos nuostatos VKYV nuostatos
Nr.
1 [ Kokybei gerinti reikia pinigy ir laiko Kokybés gerinimas taupo pinigus ir laikg
2 | Darbas yra jvykiy eiga Darbas yra integruotas procesas
3 | Kiekybé tiek pat svarbi, kiek ir kokybé | Be kokybés kiekybé neturi prasmes
4 | Kokybé reiskia nustatyty tiksly siekima | Kokybé reiskia nuolatini gerinima
5 195% yra daug Tik 100% pakaks
6 | Kokyb¢ yra geresnés prieziiiros Kokybé turi biiti diegiama nuo pat pradzios
rezultatas
7 | Tiekéjus visada reikia laikyti ant koju Tiekéjai turi jaustis jlisy partneriais
8 | Vartotojai yra tie, kuriems jis Vartotojai yra neatskiriama jlisy organizacijos
parduodate dalis
9 | Norint kokybés reikia daugiau ir Kokybés galima pasiekti su zmonémis,
geresniy zmoniy kuriuos turite dabar, tiesiog reikia jiems kitaip
vadovauti ir kitaip juos mokyti

Pasak Zelvio (2003), $vietimo kokybé yra labai neapibrézta ir ji suprantama nevienodai.

Svietimo kokybé néra vienalyté. | ja jeina:

pradiniy salygu kokybé (mokomosios aplinkos, vadovéliy ir mokymo priemoniy,
techninés jrangos, pedagoginio personalo ir kt. kokyb¢),

ugdymo proceso kokybé (mokymo per pamokas, popamokinés veiklos, mokytojy ir
mokiniy tarpusavio santykiy, bendradarbiavimo su tévais, mokyklos klimato ir kt.
kokybé),

rezultaty kokybé (valstybiniy brandos egzaminy rezultatai, tarptautiniy lyginamuyju
tyrimy rezultatai, pasiekimai tarptautinése olimpiadose ir kt.),

pasiekimy kokybé (tai ilgalaikés Svietimo pasekmés, pvz., augantis visuomenés
kultiros lygis, nedarbo mazéjimas, gyventoju pajamuy augimas, sékmingas

konkuravimas tarptautinéje darbo rinkoje ir kt.),
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pridétiné verté (kiek svarus buvo ugdymo istaigos indélis, palyginti su kitais veiksniais;

individo gabumais, tévy pastangomis, korepetitoriy pagalba ir kt.).

VKYV koncepcija apibréZiama 18 pagrindiniy komponenty sistema: 3 esminémis nuostatomis, 5

didziausiais principais ir 10 vadybos priemonémis (Zr. 4 pav.).

3 esminés nuostatos

5 pagrindiniai principai

10 vadybos priemoniy

4 pav. Visuotinés kokybés vadybos komponentai (Barczyk, 1999).

Virsutini VKV piramidés tre¢dalj sudaro trys esminés nuostatos:

1.

Visuotinis vadybos apsisprendimas siekti puikios kokybés. Ikimokyklinio ugdymo istaigy
vadovai ir pedagoginis personalas turi biiti pasirengg teikti kuo geresnés kokybés
paslaugas.

Apsisprendimas tenkinti vartotoja. Tai vartotojo reikalavimy tenkinimas ir virSijimas.
,, VisiSkai tenkinti vartotoja reiSkia ne tik atsiliepti i vartotojo reikmes ir likesc¢ius, bet ir
pradziuginti ji* (Barczyk, 1999). Pvz., kadangi ikimokyklinio ugdymo istaigy paslaugy
vartotojai yra ne tik mokiniai, bet ir jy tévai, tad Sios institucijos turi atkreipti démesj ir { ju
reikmes ir likescius.

Dalyviy vadyba ir jgaliojimas. Ikimokyklinio ugdymo istaigoje turi biiti plétojama tokia
sistema, kurioje placiai dalyvauty ir Zemutinio, ir vidurinio organizacijos lygio darbuotojai

(igaliojimy darbuotojams suteikimas, abipusis bendradarbiavimas).
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Vidurini VKV piramidés trecdali sudaro penki didieji principai:

1. Grupinis darbas. Tai gal¢jimas dirbti drauge bendram labui, galimybé individualiais
pasiekimais siekti visos organizacijos tiksly. Pagrindiniai grupés tikslai yra: kokybés
gerinimas, naSumo didinimas, i§laidy mazinimas.

2. Istisiné sistemos integracija. Visi paslaugu teikimo procesai ikimokyklinio ugdymo
Istaigose turi biiti integruojami. Siekiant patenkinti dalinius kokybés lukescius ir kokybés
standartus, reikia keistis informacija ikimokyklinio ugdymo istaigy viduje.

3. Kokybeés standarty kirimas. Ikimokyklinio ugdymo istaigos rengia kokybés standartus
kokybei kontroliuoti ir matuoti, laikas nuo laiko juos patobulindama.

4. Kokybés matavimas. Jis reikalingas tam, kad ikimokyklinio ugdymo istaigy pedagogai ir
vadovai zinoty apie ju darbo prastéjima ar geréjima kurio nors kokybés standarto atzvilgiu.

5. Tolydinis kokybés gerinimas. Ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovai sukuria tokia sistema,
kuri skatina kiekviena darbuotoja prisidéti prie nuolatinio teikiamuy paslaugy tobulinimo.

VKV piramidés pagrinda sudaro deSimt vadybos priemoniy:

1. Modeliy zvalgyba. Ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovai ir pedagogai yra isitiking, kad
yra vienas biidas, galintis gerinti kokybg — reikia stebéti, mokytis ir keistis informacija su
kitomis ikimokyklinio ugdymo ir visuomeninémis institucijomis.

2. Mokymas. Tai reguliarus ikimokyklinio ugdymo pedagogu ir vadovuy bendryju darbo
1giidziy lavinimas ir Svietimas.

3. Procesy visumos suvokimas (orientavimasis { procesus). Ikimokyklinio ugdymo istaigy
kokybés geréjimas priklauso nuo to, kaip suprantamas bendras paslaugy procesas: démesys
turi buti kreipiamas ne tik { rezultatus, bet ir i ju priezastis (ijvykiuy schemos braizymas).

4. Problemy apsibrézimas dar prie§ imantis jas spresti. Ikimokyklinio ugdymo jistaigy vadovai
klausdami savo darbuotojy patarimo ir praSydami padéti gerinti paslaugas, gali lengviau
apsibrézti savo dabartines ar biisimas problemas bei numatyti ju prevencija.

5. Problemu sprendimas. Savanoriskos, paskirtos grupés itraukiamos darbo problemoms
spresti: 1§ pastebéty problemy atrenkamos tos, i kurias reikia atkreipti démesi, véliau jos
sprendziamos nustatant ju priezastis, matuojant ir renkant duomenis, juos analizuojant,
ieskant galimy sprendimy ir juos vertinant, kuriant rekomenduoting optimaluy sprendini,

kuri ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovas gali priimti arba atmesti nurodant to prieZastis.
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10.

Darbuotojuy kokybés laidavimas. Ikimokyklinio ugdymo jistaigy vadovai kiekviena
darbuotoja per visa paslaugos teikimo procesa jpareigoja buti atsakingam uz kokybés
standarta.

Aktyvioji vadyba. Ikimokyklinio ugdymo istaigose i§ anksto renkama informacija,
zvalgomasi, su kokiomis problemomis ar iSorinémis grésmémis teks susidurti ateityje,
paskui visa tai naudojama kuriant strategija ir pasirenkant metodus, kaip uzbégti uz akiy
vidaus ir iSorés ivykiams, neigiamai veikiantiems ikimokyklinio ugdymo istaigy paslaugu
kokybe.

Tiekéju kokybés laidavimas. Viena i§ daugelio priezasCiy menkavertéms ikimokyklinio
ugdymo istaiguy paslaugoms susidaryti — tiekéjy teikiamos prastos kokybés prekés ar
paslaugos. Ikimokyklinio ugdymo istaigos gali mokyti savo tiekéjus, kaip garantuoti
puikios kokybés komponentus.

Bendravimas. Esminis kokybés gerinimo momentas yra geras, teisingas ir atviras dviSalis
bendravimas. Jis gali buti formalus ir neformalus, Zodinis ir nezodinis, bendravimo kanalai
Istaigoje gali eiti aukStyn, zemyn ar i$ Salies (pvz., ikimokyklinése istaigose pedagogai
bendrauja ne tik su vaikais, vadovu ir kitais pedagogais, bet ir su vaiky tévais, kitomis
ugdymo institucijomis).

Darbuotojo pripazinimas ir paskatos. Siekiant skatinti darbuotojus teikti bendradarbiavimo
su tévais tobulinimo idéjas, pastebéti bei spresti problemas, ikimokyklinése istaigose turéty
biti sukurta pripazinimo ir padovanojimy uz geras id¢jas bendradarbiaujant su vaiky tévais

sistema.
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Diegiant visuotinés kokybés vadyba biitina jtraukti kiekviena ikimokyklinio ugdymo istaigos

veiklos sriti. Taip pat buitinas tam tikras strateginiy pokyciu nuoseklumas (zr. 5 pav.).

Nuolatinis
Nepertraukiamas
tobulinimas

A

Bendras
atsinaujinimas

A

Radikalus

A

Laipsniskas

A

Zingsnis

A

Status quo

STRATEGIJOS ORGANIZACIJOS MOKYMASIS IR VIZIJA
TIKSLINIMAS Naujos organizacinés struktiiros taikymas
(ST) Verslo procesy ir organizacijos tiksly nuolatinis
PV perzitiréjimas, vertinimas
VKV Palaipsnis  veiklos  pasiekimy  gerinimas,
NT atitinkantis lygio zyméjima
KU
PROCESU KULTURA, [GALINIMAS IR DEMOKRATIJA
VALDYMAS Funkcinés komandos
(PV) Organizacijos kultiiros plétra
VKV Organizacijos jsipareigojimai
NT Informacinés vadybos sistemos
KU Personalo vadybos integracija i verslo procesus
VISUOTINES POZIURIS IR ELGSENA
KOKYBES Darbo procesy gerinimas
VADYBA Vartotojy itaka kokybei
(VKV) Lyderiavimas organizacijoje
NT Visuotinis darbuotojy dalyvavimas
KU Nuolatinis veiklos pasiekimy matavimas
Ilgalaikiai jsipareigojimai
NUOLATINIS VARTOTOJUY PATENKINIMAS IR
TOBULINIMAS DARBUOTOJU DALY VAVIMAS
(NT) Didéjantis gerinimas
KU Vartotojy vertés apibrézimas
Klaidy, nuostoliy eliminavimas
Istekliy optimizavimas
Lygio Zyméjimas
KOKYBES PROCEDUROS
UZTIKRINIMAS Kokybés vadybos sistemos
(KU) Produkto patikimumas

Bandymai, testavimai, pavyzdziai
Standartai ISO 9000

Lyderiavimas
rinkoje

A

Sy T S

>ZzmHn—n

Organizacijos
iSlikimas

5 pav. Organizacijos veiklos strateginiai poky¢iai, diegiant visuotinés kokybés vadyba

(Stancikas, Bagdoniené, 2004).

Visuotinés kokybés valdymas — tai valdymo metodas, kuriuo nuolat tobulinami darbo

organizavimo procesai. Barczyk (1999) teigia, kad visuotinés kokybés valdymas turi tris pagrindines

nuostatas, penkis principus ir deSimt valdymo priemoniy.
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Visuotinés kokybés nuostatos:

1. Visuotinis apsisprendimas siekti puikios kokybés. Kokybés siekis yra vienas 1§ pagrindiniy
istaigos tiksly. Vadovas ir visas personalas turi biiti visada pasirenge siekti kuo geresnés
ugdymo(si) kokybés.

2. Apsisprendimas tenkinti klienta. Ugdymo(si) atitikmuo, ugdymosi standartas, vaikuy, tévuy
poreikiy tenkinimas.

3. Igaliojimy suteikimas darbuotojams. Darbuotojams turi biiti vadovaujama taip, kad jie
jausty atsakomybe uz ugdymo(si) kokybe. Jiems biitina suteikti atitinkamus jgaliojimus.

Visuotinés kokybés principai:

1. Grupinis darbas — tai galimybé¢ dirbti bendram labui, siekiant istaigos tiksly.

2. IStisiné integracija — kiekviena grupé ar padalinys privalo veikti su kitais padaliniais ar
grupémis kaip vienos sistemos dalis.

3. Kokybés standarty kiirimas — vadovas turi stengtis, kad buty parengti kokybés kontrolés ir
lygio standartai.

4. Kokybés matavimas — numatoma kiekvieno padalinio (administracijos, grupés ir kt.) darbo
kokybe ir sisteminga motyvacija.

5. Tolygus kokybés gerinimas — sistemos sukiirimas, kur kiekvienas padalinys ir darbuotojas
prisideda prie ugdymosi kokybés gerinimo.

Valdymo priemonés galinCios pasitarnauti siekiant aktyvaus vadovavimo jistaigai: modeliy
zvalgybos — stebéti, mokytis ir keistis informacija su kitomis {staigomis, ugdymas (mokymas)
vyksta reguliariai; orientacija i procesa, gerinant visa kokybg — démesys kreipiamas i kiekviena
proceso elementa; problemy identifikavimas — pereiti nuo ,,gaisry gesinimo*, prie gaisry prevencijos
taktikos; problemuy sprendimas — identifikavus atrinkti sprestinas problemas ir rekomenduoti
optimalius sprendimo biidus; darbo kokybés uztikrinimas — ipareigoti kiekviena darbuotoja per visa
procesa biti atsakingu uz kokybés standarta; aktyvus valdymas — uzbégimas uz akiy vidaus ir iSorés
tvykiams; tiekéju kokybés laidavimas (t€vuy itraukimas | procesa); bendravimas — geras, teisingas ir
atviras; darbuotoju pripazinimas ir skatinimas apdovanojimais, paskatinimais (Barczyk,1999).

Amerikos profesorius Edvards Deming gimé¢ 1900 mety spalio 14 diena Sju Sity, augo
skurdzioje trijy vaiky Seimoje. Jo tévas buvo issilavings zmogus, visa gyvenima sieké ziniy, todél jo
didziausia svajoné buvo suteikti vaikams gera iSsilavinima. E. Deming 1921 m. baigé¢ Vijomingo
universiteta ir gavo inzinieriaus energetiko diploma, o 1928 m. Jeilio universitete jam buvo suteiktas

fizikos ir matematikos moksly daktaro laipsnis. Siuolaikiné kokybés teorijos revoliucija prasidéjo
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1950 m., kai E. Deming Japonijos pramoninkams perskaité astuonias paskaitas, kuriy déka Japonijos
pramoné émé dideliais tempais augti. Japonijoje sukurtoje unikalioje rinkoje svarbiausi kriterijai
buvo gaminiy patikimumas ir tikslumas (Dikavicius, StoSkus, 2003).

E. Deming — vienas zymiausiy visuotinés kokybés vadybos mokslo kiirimo pradininkas
pasaulyje, Sio mokslo nuostaty diegimo iniciatorius. Jis buvo isitikings, kad bitina vadovybei
iSsakyti jos trokumus, kad darbuotojai gali ir yra pasiruos¢ dirbti daug ir sunkiai, jei jiems
sutiekiamos salygos mastyti, kad kontrolé turi biiti vykdoma atsizvelgiant | kokybe. E. Deming buvo
ir ignoruojamas savo Salyje, ir mielai sutinkamas pasaulio valdymo istaigose ar fabriko cechuose
(juo zavéjosi netgi tie, kuriuos jis erzino) (Dikavicius, StoSkus, 2003). E. Deming iSmoké japonus
naudotis statistiniais metodais, kurie padeda pasiekti pramoninko numatytus tikslus.

E. Deming sukurtos filosofinés ,,Gilaus zinojimo* sistemos pagrindiniai teiginiai yra tokie:
pakeisti labiausiai paplitusi dominuojanti vadovavimo stiliy ir pazvelgti | sistema i§ Salies. Visy
pirma reikia nepertraukiamai ir pastoviai keisti individo pozitri. Karta pasikeitgs individas yra
pavyzdys kitiems, geras klausytojas, nenuolaidus, nuolatinis kity zmoniy mokytojas, padéjéjas
zmoneéms atsikratyti jprastiniy isitikinimy bei jproCiy ir suprasti nauja filosofija, neteisinat saves uz
buvusia neteisinga supratima. Gilaus pazinimo sistema susideda i§ keturiy segmenty (Dikavicius,
Stoskus, 2003):

- sistemos vertinimo;

- Ziniy apie nuokrypius;

- paZinimo teorijos;

- psichologijos.

Visi §ie gilaus pazinimo sistemos segmentai tarpusavyje saveikauja ir néra atskiri. Taciau
iSkyla grésme — dél baimes gali biiti slepiami turimi skaiciai, kas nei§sprendzia kilusios problemos.
Pvz., mokytojas, nenorédamas neteisingai ka nors nubausti, perkelia mokinj 1 aukStesng klasg, nors
jo Zinios neatitinka perkélimo i aukStesng klasg reikalavimy; véliau §is mokinys susiduria su
mokymosi problemomis (t.y. problema neiSsprendziama, o tik paaStrinama). ISvada: statistiniai
paskaifiavimai ir numatymai, parengti panaudojant iSkreiptus rodiklius, gali vesti | nevilti,
pasimetima ir neteisingus sprendimus. Vadovaujantys pakeitimams valdininkai turi Zinoti individo,
visuomenes ir pasikeitimo psichologija, suprasti nuokrypiy ir ju priezas¢iy lygi, mokéti jvertinti
stabilig sistema.

E. Deming sukiiré universaly kokybés tobulinimo modelj. Sis ciklas prasideda nuo planavimo.
Po to jgyvendinamos planuotos priemonés. Toliau tikrinama, koks gautas rezultatas, patobulinus

procesa. Jei rezultatas patenkinamas, tuomet dirbama, veikiama patobulintu modeliu. Tadiau, jei
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gautas rezultatas nepatenkinamas, atliekama koregavimas, o po to vél pataisytas priemones

planuoti, jgyvendinti ir tikrinti (Zr. 6 pav.).

Nepatenkinamo
rezultato taisymas < |

Nepatenkinamas
rezultatas
1.1.2.Planavi | ”] 1.1.1.Darymas | —p, s
—— (Planuoty priemoniy
igyvendinimas)

Patenkinamas rezultatas

1.1.3.Veikimas |4 |

(darbas patobulintu
metodu)

6 pav. E. Deming tobulinimo ciklas PDTV (Sakalas ir kiti, 2000).

Pasak E. Deming, visi nauji pakeitimai sistemoje sutinka kliti¢iy, kurias galima suskirstyti {

mirtinus pavojus ir maziau pavojingas kliditis. Profesorius iSskiria tokius mirtinus pavojus

(Dikavicius, Stoskus, 2003):

1.

Tikslo pastovumo trikumas, kuris veda prie blaskymosi ir galy gale prie
organizacijos bankroto.

Greito pelno vaikymasis, kuris neleidzia nuosekliai siekti uzsibrézto tikslo, gerinti
produkcijos kokybe. Imonés vadovas visy pirma turi siekti prekiy ar paslaugy
kokybés, o tik véliau galvoti apie prestiza ir pelna.

Rezultaty jvertinimas ir nuopelny reitingavimas. Darbo rezultaty vertinimas taikant
reitingavimo principa yra ydingas, nes d¢l darbuotojy rezultaty skirtumo kalti ne patys
zmones, o kalta sistema. Kiekvieno darbuotojo veiklos rezultaty jvertinimas
paaukstinant labiau nusipelniusius veda prie tokiy pasekmiy: darbuotojai griebiasi tik
laikiny priemoniy, nejmanoma planuoti ilgesniam laikui, susidaro baimés atmosfera,
nebeimanoma dirbti komanda. Blogiau nei kiti jvertintas darbuotojas jauciasi

paniekintas, nejvertintas, kankinasi dél menkavertiSkumo, nepatenkintas savo darbu.

40



2)

h)

Pasak E. Deming, iSeitis viena — naudoti modernius vadovavimo principus. Reikia
laikytis astuoniy principy:
Sviesti ir mokyti vadovus;
daug atsargiau rinktis Zmones | vadovaujancius postus;
geriau mokyti pasirinktuosius;
vadovas — tai kolega, kuris gali ir nori patarti bei mokosi i§ savo pavaldiniy ir kartu su jais;
vadovas turi dométis, ar jo pavaldinys virSija aukStuting sistemos nuokrypiy ir variaciju
(variation) riba, ar atsiduria zemiau apatings;
visus, kurie atsidiiré sistemos nulemto i$sibarstymo rémuose, reikia vienodai apdovanoti;
kiekvienas vadovas turi rasti laiko pasikalbéti (nekritikuojant, geriau suprantant ji) su savo
pavaldiniu (nors 3-4 val. per metus);
darbuotojy veiklos rezultatai — tai puiki sistemos tobulinimo medziaga vadovui, daznai
liudijantys pacio vadovo veiklos silpnasias puses.
DazZnai besikeiciantys vadovai kurj laika nieko nedaro, tik atsargiai tyrinéja situacija;
suardomas komandos darbas, atsiranda nuostata | greitus rezultatus, nukencia
ilgalaikiai planai.
Vien pelno skai¢iavimas neleidZia iki galo suprasti imonés finansinés buklés; pelnas
neatspindi kokybés tobulinimo proceso. geras vadovas turéty atsizvelgti i finansini
efekta, kuri sukelia: nuolatinis kokybés tobulinimas; patenkintas ar nepatenkintas
pirkejas; kokybés pageréjimas, kuri sukuria darnus kolektyvo darbas; nuostoliai dél

polinkio visus darbuotojus kasmet reitinguoti ir pagal tai vertinti.

E. Deming nurodo tokius mazesnius pavojus (Dikavicius, Stoskus, 2003):

- pernykscio sniego viltys (klaidingas vadovy isitikinimas, kad pakanka poros kompetentingo

statistiko konsultacijy ir ju istaiga pergalingai stos i kokybés ir produktyvumo kelia; i§ tikryju

pasikeitimai turi buti nuosekliis, ju svarba turi suvokti ne tik vadovybé¢, bet ir kiekvienas

darbuotojas);

- 1sitikinimas, kad reikalus pataisys tik naujos technologijos (i§ tikryju imonés sékme lemia

visas kompleksas aplinkybiu);

- konkreciy nurodymy troskimas (tik vadovas su savo darbuotojais gali pasiiilyti geriausius

nurodymus, nes kokybés tobulinimo metodai yra universaliis ir juos reikia tik pritaikyti realiai

situacijai);

- miusy problemos yra visiS8kai kitokios (kiekvienoje istaigoje problemos skiriasi savo

pobiidZiu, taciau procesy tobulinimo principai yra tie patys);
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- vadovu galima tapti biznio mokykloje (i§ tikryju tik per praktika galima iSvystyti
vadovavimo igiidzius, nes biznio mokykla tik suteikia Zinias);

- nemokéjimas taikyti statistiniy metody (trokSdami kokybés ir neturédami supratimo, kas ta
kokyb¢ ir kaip jos siekti, vadovai ima mokyti visus darbuotojus statistiniy metody, kas gaiSina
darbuotojy laika ir prikemsa juy galvas nereikalingais dalykais);

- kokybés klausimais riipinasi kontrolés skyrius (i tikryju kokybés klausimai yra visy
dirbanCiyju rupestis);

- dél istaigos problemy kalti darbuotojai (i$ tikryju kalta sistema);

- isitikinimas, kad uztenka atitikti standartus (padéti gali tik viska versle iSmanantys Zmongs).

E. Deming nurodo keturiolika vadovavimo punkty, kurie taikytini visur — ir mazose, ir didelése
gamybos bei paslaugy imonése, ir netgi atskiruose imoneés skyriuose (Dikavicius, Stoskus, 2003;
Pocitité, Janusauskiené, Vitkauskas, 2005):

1. Laikykis pastovaus tikslo nuolat tobulinant produkta ar paslauga. Pagal E. Deming, kai
organizacijos tikslas yra kokyb¢, natiiraliai atsiranda pelnas.

Isisavink nauja filosofija.

Liaukis priklausgs nuo masiniy patikrinimy.
Liaukis vertings versla vien pagal kaing etiketéje.
Nuolat gerink gamybos bei paslaugy sistema.

Idiek Siuolaikinius mokymo darbo vietoje metodus.
Ivesk vadovavima.

Atsikratyk baimés.

X ® N bk wN

Sulauzyk barjerus, skirian¢ius funkciniy sri¢iy personala.

—_
=]

. Atsisakyk Siikiy, pamokymuy ir uzdaviniy darbuotojams.

—
—

. Panaikink kiekybines kvotas.

—_
[\

. Pasalink kliatis, trukdancias didziuotis darbu.

—_
(98]

. Idiek veiksmingg lavinimo ir mokymo programa.

14. Veik, kad igyvendintum pakeitimus (arba imon¢s vadovybés pareigos kokybés atzvilgiu).

Pasak E. Deming, visa organizacija privalo dirbti kartu, kad kokybeés kultira biity idiegta
s¢kmingai. Kai aukSciausiojo lygio vadovai suplanuoja ir igyvendina strategija, darbininkai gali
bendradarbiauti, siekdami kokybés kultiiros.

Siandieniniame gyvenime kaita, tai jprastas, nuolat vykstantis reiskinys turintis tendencija
spartéti nepriklausomai nuo miisy noruy. Tai, kas apibrézia kaita bendraja prasme, tinka ir Svietimo
kaitai. Politiniai poky¢iai Svietimo srityje paskutiniais deSimtmeciais vyksta nuolat, todél ir
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ikimokykliné {staiga atsiduria nuolatin¢je kaitoje. Vienas Zymiausiy Siuolaikinés kaitos teoretiky
Fullan (1998) suformulavo pagrindinius veiklos principus, kurie taikytini ir ikimokyklinés istaigos
valdyme ir atkreipé démes; i tai, kad: kuo sudétingesné kaita, tuo maziau ja galima reguliuoti; kaita
néra linijinio pobudzio, ji kupina neapibréztumy ir netikétumy; problemos — miisy draugai; vizija ir
strateginis planavimas neturi buti pernelyg ankstyvi; individualizavimas ir kolektyvizavimas yra
vienodai svarbiis; nei vienpus¢ centralizacija, nei decentralizacija néra veiksminga; rySiai su iSorine
aplinka turi lemiama reikSme; kaitos procese turi dalyvauti visi; kalbant apie kaitos procesa
ikimokyklingje istaigoje, galime pasinaudoti Fullan (1998) pateikta schema (zr. 7 pav.) i§ kurios

matome etapus vykstancius kaitos procese ir jy eiliSkuma:

Inicijavimas | —Jpp [gyvendinimas | — P Institucionalizavimas | —pp  Rezultatai

7 pav. Kaitos proceso etapai ir jy seka (Fullan, 1998).

Reikia pastebéti, kad kiekviena etapa veikia ir salygoja daugybé i§ anksto nenumatyty fakty.
Kadangi kaita netolygus procesas, vienoje fazéje vykstantys poky¢iai gali keisti ankstesnéje fazé¢je
priimtus sprendimus. Kaitos mastai gali biiti nevienodi, pradedant ikimokyklinés istaigos iniciatyva
ir baigiant Salies Svietimo reforma. Sunku nustatyti kiekvienos fazés trukme. Poky¢iai gali vykti nuo
trijy iki deSimties mety, tai priklauso nuo ju sudétingumo. Kaita ikimokyklingje istaigoje geriau
palaikoma ir vyksta kai ateina i§ organizacijos vidaus. Jos perspektyvos geresnés kai ji kiirybiskai
adaptuojama ir pritaikoma istaigos reikméms. Svarbiausi asmenys ikimokyklinés istaigos kaitos
procese vadovai: direktorius(¢), direktoriaus pavaduotojas(a). Daugelis autoriy planinga kaita vadina
reforma (Fullan, 1998; Hargreaves ir Hopkins, 1994). Kiekvienos organizacijos kaita yra dvejopa:
tiek natdrali, tiek planinga. Natirali kaita — laipsniskas subtilus per¢jimas i§ vienos bisenos i kita,
planinga kaita — siekimas isiterpti | natiiraliy ivykiy eiga ir per nustatyta laika pakeisti nusistovéjusia
tvarka — naujaja. Ikimokyklinés istaigos kaitos Saltiniai gali buti iSoriniai ir vidiniai. Kaip jau
minéta, inicijuoti i§ vidaus jie priimami normaliai, o i iSorés daznai sulaukia pasiprieSinimo.
Natuirali kaita ikimokyklinés istaigos viduje skatina nuolatini vadovy ir darbuotojy asmenybiy
tobul¢jima, profesing branda, pokycius Svietimo sistemoje. ISanalizavus literatira matome, kad
Svietimas depolitizuojamas, panaikinamas Svietimo valstybinis monopolis, atsiranda pasirinkimo
laisve ir decentralizuojamas Svietimo sistemos valdymas, tai salygoja sparty pokyc¢iy daugéjima ir
tuo paciu iSkelia daugybg problemy visose Svietimo sistemos srityse bei pakopose, galutiniam etape
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jos sugrizta 1 pradini atspirties taSka — vadova, vadovavima, valdyma, vadyba, kuri priklauso nuo
valstybés strateginés Svietimo politikos.

Pastaruoju metu Lietuva i§gyvena radikaliy permainy laika, Salyje vykstantys demokratiniai
procesai jtakoja ikimokyklinio ugdymo sistemos pertvarka, orientuota i vaika. Prasidej¢ nuolatinés
kaitos procesai ugdymo istaiga i§ globos ir prieziliros institucijos ilgainiui paverté¢ vaiky
socializacijos ir ugdymo, vaiky rengimo mokyklai, tévy bei visos visuomenés pedagoginio Svietimo
ir kult@irinimo institucija.

Kaip teigia Juodaityté (2002), Siandieninis vaiky darzelis turi daug ivairiy apibidinimy ir
vaidmeny:

,Polifoniné institucija, skirta mazy vaiky socializacijai, savarankiskai, savojo ,,as"“

identifikacijai, pradiniy — universaliyjy pasaulio ir aplinkos pazinimo metodu ivaldymui,

vaiko jgiidziy ir jpro€iy visuomen¢je susidarymui, vaiko pripazinimui, tikruoju tos
visuomenés nariu, dalyviu bei kuir¢ju* (Vengrijos nacionaliné §vietimo koncepcija).

,»Vaiky darzelis — tai socialinés vaikystés apsaugos institucija, kurioje vaikas orientuojamas

tapti tikra asmenybe, sudaromos salygos tgsti vaiko socializacija tarp triju svarbiausiy

grandziy: Seimos, darzelio ir mokyklos®. (Rusijos ikimokyklinio ugdymo koncepcija).

»lkimokyklinis ugdymas patenkina pagrindinius vaiko saugumo, aktyvumo, saviraiskos

poreikius. Jo uzdavinys — skatinti jo savarankiSkuma, iniciatyvuma, kiirybiSkuma bei

saugoti ir stiprinti vaiko sveikata“ (Lietuvos Svietimo koncepcija).

Lietuvos, kaip ir visos rytu Europos Svietimo sistemy pagrindai sudaro naujos filosofijos
isisamoninimas ypatinga démesi skiriant antropocentrinéms kultiiros tradicijoms, ugdymo,
humanizavimo, demokratizavimo principams, tode¢l vaiky darzelio funkcijos ple¢iamos Siomis
kryptimis: naujosios ideologijos visuomen¢je vaiko atzvilgiu palaiko (vaikas visavertis zmogus).
Svietimo sistemos tobulinimo orientuoto | mokymasi visa gyvenima $eimos edukaciniy teisiy
stiprinima. Vaiky darzelis veikiamas naujos Svietimo filosofijos kurios pagrindinés idéjos yra vaiko
raidos poky¢iai ,.Cia ir dabar ugdymo modeliy lankstumas, orientacija i vaiko laiméjimus, Seimos
kulttiros ir tradicijos itraukimas | naujas vaiky ugdymo programas vaiky darzeliuose. Vaiky darzelis
Siandien yra institucija, skirta ne tik maziems vaikams, bet ir Siuolaikiné, universali Svietimo ir
Seimos socialinés pagalbos institucija; naujos edukacinés politikos (mokymosi per visa gyvenima)
dalis, demokratinés gyvensenos principu plétros institucija atvira pasaulio ir nacionalinei kultiirai.
Juodaitytés (2002) teigimu, vaiky darzelis naujos filosofijos ir kaitos konspekte vertinamas kaip:

universalumas ir specifiSkumas, vaiko kaip Zmogaus ir naujojo pasaulio pilie¢io ugdymas
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ankstyvojoje (ikimokyklingje) vaikysteje; antropocentrizmas ir pedocentrizmas, Zmogus —
svarbiausia vertybé, o vaikas yra suaugusiy zmoniy socialinio gyvenimo centras; antropocentriné
kultiirai socialin¢ saveika, individas, individas — grupé, individas — grupé — bendruomeng;
sociocentrizmas ir individualizmas, visuomené — vaikui ir vaikas — visuomenei, vaikas — individuali
asmenyb¢; naujosios visuomenés gyvenimo struktiiros ir jy organizaciju principai, laisve,
apsisprendimai, autonomija, asmeninio gyvenimo privatumas ir socialumas; socialiniy grupiy
saveika ir diferencijavimas vaiky grupéje (socialiai silpnuy grupiy atsiradimas).

Kalbant apie vaikuy darzelio ir Seimos sasaja su juo reikia pazyméti, kad Siandien
ikimokyklinio ugdymo tobulinimo kryptys Siuo klausimu yra dvi: pirma — visuomeninio ugdymo
prioritetai uztikrinantys humaniska elgesi su vaikais, apsaugant juos nuo netinkamos socialings ir
kultiirinés aplinkos, ir nesékmingos arba asocialios Seimos, sudarant palankias salygas vaiky
socializacijai ir ugdymuisi; antra — Seimos stiprinamos pagalba sudarant tinkamas vaiky gyvenimo
ir ugdymo salygas namuose, nuolatinis ripinimasis tévy pedagogine kultiira per §vietimo programy
ivairovg. Vykstant kaitos procesams visuomengje, vaiky darzeliams tenka sparciai reaguoti i
vykstancius pokycCius tiek organizacijos iSor¢je, tiek viduje, ir laiku reaguoti | tévu poreikius,
lukescius vaiko atzvilgiu, ju pedagoging kultiira, ugdymo tradicijy ir modeliy ivairove, kuria jiems
gali pasilyti vaiky darzelis. Siandien vaiky darzelis tampa tévy informavimo ir konsultavimo
centru, taciau vaiky darzeliams tenka pripazinti Seimos pirmuma vaiky ugdymo srityje. Juodaitytés
(2002) teigimu, dabartiniu metu yra dvi saveikos su Seima risys. Saveika ,,greta ir saveika ,,kartu®.
Pirmoji reiskia, kad darzelis yra lygiagreti Seimai institucija, nes visus svarbesnius vaiko ugdymo
klausimus jis sprendzia savarankiskai. Saveika kartu yra, kai darZelis tampa profesine institucija,
tenkinanc¢ia svarbiausius tévy poreikius ugdant vaikus, o bendradarbiavimas su tévais tampa
pagrindine darzelio veiklos tobulinimo strategija. Tai difuziné saveika, kurios procese susilieja
pedagogy ir Seimos pastangos, ir darzelis gana greitai pasiekia gery vaiky ugdymo rezultaty.

Istaigos kaitos terminas vartojamas dviem prasmém: pirma — tai ikimokyklinés istaigos
komandos ir vadovo pastangos, siejamos su siekiu padaryti ikimokykling istaiga geresne ugdytiniy
ugdymui; antra — specifiné samprata — vadovavimas ikimokyklinés istaigos tobulinimui, t.y.
ypatingas vadovo, komandos, bendruomenés pozitris, 1 ugdymo kaita, uztikrinancia geresnius
ugdymo(si) rezultatus, kai stipréja istaigos geb¢jimas valdyti ir vadovauti kaitai. Norint uZztikrinti
nuolating kaita, reikia strategijy, numatanciy kaip padéti istaigai (valdymo procesu déka) geriau
ugdyti jaunaja karta. Siuolaikinés ikimokyklinés istaigos kaita lemiantis veiksnys yra valdymas.
Ikimokyklinés istaigos vadovas, atlikdamas pagrindines valdymo funkcijas (planavimas,

organizavimas, valdymas ir kontrol¢) turi prisiminti, prisiminti ir vadovautis vadybos teorijomis
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(bruozuy, stiliy, atitikimy, dinamisky santykiy ir kt.) uztikrinanciomis sékmingg istaigos kaita.

Ikimokyklinés istaigos vadovas (bruozy teorija) turi buti intelektualus, gebéti mastyti spresti

problemas; iniciatyvus — savarankiskas, pasitikinti savimi gerai vertinti save, nuolat siekti profesinio

meistriSkumo. Labai svarbu, kad vadovas turéty tinkama ikimokyklinei istaigai vadovavima stiliy,

kuris gali buti skirtingas jvairiose ikimokyklinése istaigose ir priklausyti tiek nuo vadovo, tiek nuo

istaigos poreikiy, kultiiros, tradiciju. Istaigos kaitos salygomis ypac svarbu, kad vadovas, padalinys

ir uzduotis, bity tarpusavyje suderinti. Siuo pozidriu, ikimokyklinei istaigai labiau tikty

transformacinis vadovavimas, nes jstaigoje dirba kiirybiski zmonés turintys savarankisko darbo

lgiidziy, norintys tobuléti ir siekti ikimokyklinés istaigos vizijos tobulinimo. Transformacinis

vadovavimas uztikrina tinkama vadovo darba, nuolatiniy naujoviy, inovacijy diegima ir istaigos

kultiiros kaita. Beare ir kt. (1989) pateikia vadovo vaidmens apibendrinimus kaitos procese, kurie

puikiai tinka ikimokyklinés istaigos vadovui:

1.

Reikéty pabrézti saveikaujamaji, bet pertraukiamaji vadovavima, kai vadovas imasi veiksmy
bendruomenés nuostatoms istaigos atzvilgiu pakeisti.

Vadovas isivaizduoja istaiga kaip visos bendruomenés mokymosi centra ir turi savo
organizacijos vizija.

Vizija reikia apibudinti taip, kad padéti jstaigos nariams jsipareigoti skirti laiko ir energijos
bendruomenés nuostatoms jstaigos atzvilgiu keisti.

Apibiidinant vizija reikia apibudinti prasme, t.y. kai ,,bendruomené* yra istaigos metafora,
vadovas apdovanoja darbuotojus uz veikla bendruomenés labui.

Vadovaujant svarbiausi vertybiy klausimai — ,,kaip turi biiti“. Vadovas {sipareigojgs suteikti
lygias galimybes mokytis istaigoje.

Vadovas vaidina svarby vaidmenj tobulinant istaigos kultiira, itraukia bendruomenés narius {
visas istaigos iskilmes.

Geryjuy istaigy tyrimai padeda vadovauti istaigai ir kolektyviai spresti, t.y. kai jstaigos
politika formuoja grupé, i kuria ieina tévy, pedagoguy, ugdytiniy ir visos bendruomenés
nariai.

Ivairiis vadovavimo veiksniai — techniniai, zmogaus, Svietimo, simboliniai ir kultiriniai —
turi buti istaigoje paplitg. Pedagogu komandos turincios savo vadovus planuoja jvairias
programas.

Norint, kad pertvarkomasis vadovavimas biity sékmingas reikia stengtis vizija
institucionalizuoti, istaigos kaip bendruomenés mokymosi centro, vizijoje atsispindi tikslai,

politika, planai, biudZetas ir veikla.
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10. Vadovavimui svarbils ,,vyriSkumo® ir ,,;moteriSkumo® stereotipai nepriklausomi nuo to
kokios lyties yra vadovas. T.y. kai vadovas atsizvelgia i asmeninius poreikius ir jais ripinasi
(,,moteriSkumo® stereotipas); kai vadovas skatina komandas rungtyniauti, kad pageréty
istaigos ugdymo rezultatai (,,vyriSkumo* stereotipas).

ISskiriamos tokios kaitos vadovu charakteristikas, kuriy reikia ir ikimokykliniy ugdymo
istaigy vadovams kurie: aiskiai zino ko siekia; siekius pavercia praktiniais veiksmais, gali matyti
siilomus poky¢ius ne tik savo, bet ir kity zmoniy akimis; nebijo likti be paramos; nesilaiko tradicijy,
bet vertina patirtj; lanksc¢iai planuoja derindami uzsibréZtus tikslus su turimy priemoniy ivairove; ju
netrikdo pasitaikancios nesékmés; pokyciams jgyvendinti pasinaudoja susiklosCiusiomis
aplinkybémis; aiskiai iSdésto pokyciu esmg; itraukia personala i pokyc¢iy procesa ir ripinasi jo
saugumu; nepradeda kity pokyciu, kol neperprantami pradétieji; supranta pokyti kaip racionaly
sprendi,a; stengiasi, kad poky¢iai biity ir asmeniSkai naudingi Zmonéms; maksimaliai sutvarko
informacija apie galimus pokyc¢iy rezultatus; parodo, kad pokytis tiesiog siejasi su darbu; turi
sékmingai igyvendinty pokyc¢iy patirties.

Jucevicienés (1996) manymu, jgyvendindami pokyc¢ius vadovai turi: jtraukti i pasikeitimy
planavima visus darbuotojus, labai aiskiai parodyti pasikeitimy rezultata, kaip kiekvieno biisima
nauda, uztikrinti darbuotojy sauguma pasikeitimy metu, informuoti darbuotojus apie tai kas vyks ir
taip uztikrinti efektyvia komunikacija, siekti psichologinio artumo. Jei imanoma remtis grupés jéga,
siekti sutelkti pastangas. Sékmingai kaitos salygomis dirbantis ikimokyklinés istaigos vadovas
privaléty turéti Siuos sugeb¢jimus: nuolat mokytis pats ir sudaryti salygas mokytis kitiems, telkti
komandas ir dirbti grupinj darba, efektyviai komunikuoti, kurti palankia organizacijos kultura.

Visi $ie iSvardinimai ir apibiidinimai aiSkiai parodo, koks turi biiti ikimokyklinés istaigos
vadovas, kokie jam keliami reikalavimai, kg ir kaip jis turi dirbti uztikrindamas istaigos nuolating
kaita, tobul¢jimo link.

Teorinés dalies iSvados:

Svietimo sistema — savita socialiné sistema, kuria galima apibudinti kaip dirbting, materialia,

didelg, gyva, atvira, tikimybine, organing arba mechaning. Svietimo sistema gali biti

nagrinéjama kaip sistema, ieinanti | didesnés sistemos sudéti, ir kaip savarankiska sistema, {
kurios sudét] jeina jvairiis ja sudarantys struktiiriniai elementai. Pastarieji irgi gali buti
nagrin¢jami kaip sistema, kuria sudaro atitinkami struktiriniai elementai. Tiek Svietimo
sistema, kaip visuma, tiek jos struktiiriniai elementai gali biti nagriné¢jami kaip

organizacijos.
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Strategija suprantama kaip nenutrikstanti procesas, apimantis organizacijos Vizija,
pasirinkima, detalaus visapusisko ir kompleksinio veiklos plano parengima ir igyvendinima.
Ikimokykliniy istaigy strategijy kiirimui labiausiai tinka analitinis ir kiirybinis modeliai, nes
remiasi esamos padéties analize, numatomomis plétros perspektyvomis ateityje, strategijos
sukiirimu ir i$silavinusia kiirybinga bendruomene.

Teoriniy strategiju ivairove leidzia istaigoms rintis norima ir labiausiai tinkancia strategija
uztikrinancia sékminga istaigos veikla.

Jégu lauko analizé leidzia istaiga pamatyti i§ vidaus ir i iSorés, stabilizuoti prieSingy jégu
pusiausvyrg ir susilpninti arba pasalinti trukdancias jégas.

Bruozy teorijos analizé leidzia suvokti, kad vadovo asmenybé yra svarbi valdyme ir iSskirti
bruozus, reikalingus vadovo sékmingai veiklai ir vadovy atrankai.

Stiliy teorija atskleidzia valdymo stiliy svarba vadyboje ir padeda isisamoninti, kad valdymo
stiliaus galima iSmokti.

Ikimokyklinei jstaigai, kaip ir visoms organizacijoms, biidingas visuotinés kokybés siekis.
Visuotinés kokybés vadybos teorija numato, kaip gerinti paslaugas, tenkinti vartotoju
poreikius, tod¢l puikiai tinka ikimokyklinés istaigos darbe uztikrindama konkurencinguma ir
nuolating kaita tobuléjimo link.

Visuotinis kokybés vadybos tikslas yra kokybés gerinimas, o kokybés diegimo galutinis
tikslas — kuo didesnis organizacijos veiklos efektyvumas.

Visuotinés kokybés vadyboje kiekvienas darbuotojas tampa svarbiu proceso elementu, nuo
kurio priklauso galutinis rezultatas. Be darbuotoju negali egzistuoti imoné. Darbininkas i$
anksto turi zinoti, ka jis gaus uz atlikta uzduotj ir ka praras jos neatlikes. Norinti i$silaikyti
rinkoje imon¢ turi buti geriausia Sakoje, kurioje ji veikia. Todé¢l reikia ne tik ieSkoti naujy
produkty, rinky, gery specialisty, bet ir ieSkoti naujy imonés valdymo sistemuy.

Ar imon¢ pradés dirbti kitaip nei ji dirba Siandien, didZia dalimi priklausys nuo auksc¢iausio
lygio vadovy. Jei vadovai zilri i imonés ateities perspektyvas, tai jiems yra biitina rasti
naujus valdymo metodus, kurie padidinty imonés efektyvuma ir imoné igyty pranaSuma
pries konkurentus.

Diegiant nauja sistema, turi dalyvauti visi darbuotojai. Vadovas turi sudominti ir iSaiSkinti,
kokie bus nauji darbo metodai, kaip pasikeis dabartiné - tiek darbuotojo tiek visos

organizacijos - veikla ir kokie pranaSumai bus naujojoje veikloje.
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2. IKIMOKYKLINIU UGD_YMO ISTAIGYU VALDYMO
OPTIMIZAVIMO STRATEGINES KRYPTYS: tyrimy procediiros
ir rezultatai

2.1.Tyrimy metodika

Duomeny rinkimo metodai. Tyrimams buvo naudoti keturi duomeny rinkimo
metodai:

Pirmasis. lkimokykliniy ugdymo istaigy strateginés veiklos plany analizé. Tyrimo tikslas
buvo isanalizuoti ikimokykliniy ugdymo istaigu strateginius veiklos planus, atkreipiant démesj i
struktiirinius komponentus: filosofija, vizija, misija, situacijos analizg, tolimesniy, tarpiniy ir
artimyjuy tiksly atitikimus, sasajas su Siandienine realybe.

Antrasis. a) Vadovuy pozitris 1 ikimokykliniy ugdymo jstaigy valdymo optimizavima._
(priedas Nr. 4). Sio etapo tyrimo tikslas buvo issiaiskinti vadovy pozitrj i ikimokyklinés ugdymo
istaigos valdymo optimizavimo strategines kryptis. Tikslui igyvendinti buvo parengta anketa, pagal
mokslininko Zelvio (1999) anketa, ja modifikavus miisy analizuojamos problemos kontekste.
Anketa miSri, anoniminé, be bendry klausimy: amzius, iSsilavinimas, specialybé, pareigos,
kvalifikaciné kategorija, vadybiné¢ kategorija, darbo stazas, Seimynin¢ padétis (zr. 4 prieda),
teiravomés pedagogu nuomones apie Svietimo reforma, ar ji sékminga, kaip vadovai vertina
Siandiening Svietimo padéti, kaip reforma vyksta ju istaigoje, koks jos tempas ir pan. Praséme
vadovy {vertinti asmenini dalyvavima, pritarima reformos krypciai, asmeninés padéties pasikeitimus
reformos eigoje ir pan. Doméjomés, ka vadovai mano apie ikimokykliniy ugdymo jstaigu sistemos
centralizacija, Svietimo ministerijos, savivaldybiy jistaigy vadovy jgaliojimus. Teiravomés, kaip
vertina istaigy taryby atsiradima — ju igaliojimus. Klauséme, kas turéty priimti ir atleisti i§ darbo
1staigos vadovus, kaip turéty biti formuojamas ugdymo turinys, kas ir kaip turéty finansuoti istaigas,
nustatyti atlyginimo dydi pedagogams, vadovams. Praséme nuomonés apie inspektavimo
reikalinguma, darbuotojy ir vaiky skai€iaus nustatyma. Domeéjomes, kas turi parinkti kvalifikacijos
tobulinimo renginius pedagogams, vadovams ir kur jie turéty vykti. Teiravomes, kokiy vadybiniy
ziniy tritkksta, kaip vertinamas istaigy, savivaldybés, apskriiy, ministerijos Svietimo vadovy
vadybinis pasirengimas?

Be to teiravomeés kaip vadovai vertina pedagogu, vadovy atestacines sistemas ir kas turéty
organizuoti atestavima. Doméjomeés, kaip Vadvai apibiidina ikimokyklinés ugdymo istaigos

valdyma, kokie vadybos principai jiems priimtini, kokios pagrindinés funkcijos, kurias vadybos
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teorijas Zino, kuriomis vadovaujasi, ar susipazing su strategijomis, kurias dazniausiai taiko savo
darbe, ar zino strateginio planavimo zingsnius? Praséme nuomonés apie dalyvavima istaigos
filosofijos, vizijos, misijos, keliamy tiksly aktualuma ir pan. Doméjomés, kokiu budu istaigoje
atlieckama situacijos analize, kaip pedagogai supranta ,,vidini“ ir ,iSorini“ audita, kas priima
strateginius sprendimus, kokiu biidu? Teiravomés, ar reikalinga istaigoje kontrolé? Praséme
apibudinti savo istaigos filosofija, vizija, misija, iSvardinti problemas, kylancias planuojant,
organizuojant, vadovaujant, kontroliuojant istaigos veikla. Praséme iSvardinti skirtumus tarp
komandos ir grupés, istaigoje veikianc¢ias komandas. Teiravomés vadovo vadovavimo stiliaus ir
darby delegavimo prieZasciy.
b) Pedagogy nuomoné apie ikimokykliniy ugdymo istaigy valdyma (priedas Nr. 4).

AnalogiSka anketa kaip ir vadovams buvo pateikta ikimokykliniy ugdymo istaigu
pedagogams.

Treciasis. Ikimokykliniy ugdymo istaigy vadovy kaip potencialiy lyderiy vertinimas (priedas
Nr. 5). Sio etapo tyrimo tikslas — jvertinti vadovus, kaip potencialius lyderius §vietimo vadyboje.
Testas parengtas pagal B. Everard ir G. Morais (1997), ji sudaré 24 klausimai, atskleidZiantys
vairias valdymui reikalingas lyderio savybes, pvz.:“iniciatyvus®, ,geba ir nori mokytis®,
»pasirenges prisiimti atsakomybg®, ,,moka ijveikti stresa”, ,,mato perspektyvu®, ,.geba spresti
problemas®, , siekia gery rezultaty®, ,,demonstruoja itaka“ ir kt. (zr. 5 prieda).

Atsakymus siiiléme jvertinti balais: 0 — niekada; 1 — retai; 2 — kartais; 3 — pagal galimybes; 4
— visada. Susumavome balus, pateikéme lyderio vertinimo skalg. Surinkg 90 — 100 baly yra tikrieji
lyderiai, pasrebiantys kituose slypincias savybes reikalingas lyderiui ir galintys jas ugdyti.

Surinkeg 80 — 89 balus — geri lyderiai, galintys testi tobulinimasi, 70 — 79 — besitobulinantys
lyderiai, galintys susikoncentruoti { asmeninj augima ir kity augima.

60 — 69 — potencialiis lyderiai, tinkantys ugdymuisi, galintys tobuléti. 60 — stokojantys
galimybiy asmeniniam tobuléjimui ir galimybiy tapti lyderiais. Svietimo valdymo potencialiam
lyderiui bitiny savybiy vertinimo analizé parodé, kad respondenty grupéje, vadovy lyderiy yra labai

ivairiu. Juos vertinom pagal vertinimo skalg balais ir asmenybines savybes.

Ketvirtasis -_Tévy nuomoné apie istaigos valdyma (priedas Nr. 6). Paskutinio etapo tyrimo
tikslas buvo iSsiaiSkinti tévy nuomong apie ikimokyklinés ugdymo istaigos vadova bei istaigos
valdyma. Tam tikslui parengta misri anketa, parengta ir modifikuota analizuoti miisy problemai
pagal ,,Geros pradzios* metodika, kurioje teiravomés, kodeél tévai pasirinko Sig itaiga, praSéme
iSreik§ti nuomong apie dalyvavima veikloje, nurodant savo aktyvuma. Doméjomes, ar tévai
dalyvauja grupés ir darZelio strateginiy plany kiirime, praséme iSreiksti savo nuomong apie istaigos
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finansavima. Teiravomés, ar direktorius pakankamai démesio skiria strateginio darbo planavimui,
kontrolei. Praséme pasiiilymy gerinant pedagogu, vadovuy, istaigos darba. Doméjomés, kaip tévai
supranta bendradarbiavima, kokios bendradarbiavimo formos jiems priimtinos, kokiu pageidauty.
Teiravomes, ar tévai atvirai bendrauja su pedagogais, ar jiems tas bendradarbiavimas svarbus, ar
reikalinga darZelio kontrolé. Doméjomés su kokiomis problemomis darZelyje susiduria tévai, kokios
jie pageidauja informacijos. Teiravomes, koks tévy nuomone vadovavimo stilius ir jo itaka,
pedagogu elgesiui su vaikais (Zr. 6 prieda).

Tyrimy instrumentai.

Pirmojo tyrimo metodo metu buvo analizuojami ikimokykliniy ugdymo istaigy strateginés
veiklos planai.

Antrajame ir ketvirtajame tyrimo metoduose informacija buvo renkama ankety pagalba
(atitinkamai priedai Nr. 4 ir Nr. 6). Anketa — tai uzdary ir / arba atviry klausimy lapas tam tikrai
informacijai gauti.

Trec¢iajame tyrimo metode buvo naudojamas testas, parengtas pagal B. Everard ir G. Morais
(1997), (priedas Nr. 5).

Tyrimy imtys.

Kadangi buvo siekiama pazvelgti i nagrinéjama problema kuo placiau, tod¢l pasirinktos trys
skirtingos respondenty grupés: ikimokykliniy ugdymo istaigu vadovaujancius postus uzimantys
asmenys (direktoriai ir direktoriy pavaduotojai), tokiy paciy istaigy pedagogai bei tévai, kurie
leidZia savo vaikus i ikimokykling ugdymo istaiga. Tiriamyjy imtys sudarytos atsitiktinés atrankos
biidu. Sis atrankos biidas pasirinktas todél, kad generaliné aibé nebuvo pernelyg didelé ir stebéjimo
vienetai buvo prieinami tyréjui. Kaip teigia Bitinas (2006), tokios imtys yra reprezentatyvios.
Pirmasis metodas: viso analizuota 30 ikimokykliniu ugdymo istaigy veiklos plany. Antrasis
metodas: tyrime dalyvavo a) 30 direktoriy ir 30 direktoriy pavaduotojy i§ Siauliy miesto ir rajono
ikimokykliniy ugdymo jstaigy bei b) 100 pedagogu i§ Siauliy miesto ir rajono ikimokykliniy
ugdymo istaigy. TreCiasis metodas: ta pati imtis kaip ir antrajame metode. Ketvirtasis metodas:

tyrime dalyvavo 140 tévy, kurie savo vaikus leidzia | ikimokyklinio ugdymo istaigas.
Tyrimy apdorojimo metodai: atlikus abi apklausas buvo kuriama surinkty duomeny matrica.

Empiriniai duomenys buvo apdoroti SPSS-PC 11.0 for Windows ir Microsoft Office Excel 2003

programomis.
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2.2.lIkimokykliniy ugdymo jstaigy strateginés veiklos plany analizé

Siame etape daugiausia démesio skirta { tai:

Ar visos istaigos turi numaciusios vizijas ir kokios jos yra?

Ar misijos parengimas ir formulavimas atitinka Siy dieny realijas?

Kaip atliktos situacijos analizés ar iSskirtos stipriosios ir silpnosios pusés?

Ar realis, konkretiis tolimiausi tikslai?

Ar tarpiniai tikslai veda i tolimiausiy tiksly jgyvendinima, ar jie siejasi tarp saves?

Ar tarnauja tolimesniy tiksly jgyvendinimui artimiausi tikslai?

Ar atsispindi komandinis darbas veiklos plane?

Ar veiklos planas jgyvendinamas?

Koki vaidmeni kuriant vizija, misija, planus ir juos igyvendinant vaidina tévai, pedagogai ir

visa istaigos komanda?

Apibendrinant tyrimy rezultaty statistiné analizé parodé, kad visos ikimokyklinio ugdymo
Istaigos buvo numaciusios vizijas ir misijas. ISnagrinéjus istaigy vizijas, kokybiniu aspektu, galima
teigti, pasirode¢, jog 48 % viziju neatspindi istaigy ateities, naudingumo vaikams, bendruomenei,
Svietimo sistemai. Pvz.: ,,Buti bendruomenés démesio centre, socialiai apsaugoti vaikus, dalyvauti
tarptautiniuose projektuose, siekti ugdymo kokybés, aktyviai bendradarbiauti su tévais“ arba
,»leigiamo tévy poziiirio 1 vaiko lopSeli darzelj pasiekimas, ugdant vaikus darzelyje ir namuose,
ruoSiant vaikus mokyklai, ugdant sveika pilieti. Pasiekti ugdymo kokybés® ir pan. 24 % istaigu
vizijos suformuluotos labai painiai, per ilgos, nesuprantamos. Vizijoje suraSyti visi istaigos tikslai,
uzdaviniai ir net priemonés, kuriomis bus siekiama vizijy igyvendinimo. 16 % vizijy nesusieta su
tikslais ir uzdaviniais bei prioritetais pvz.: ,,Vizija — siekti ugdomojo proceso turinio atitikimo su
vaiky amziaus ypatybémis. Pagrindiniai uzdaviniai:

Organizuoti susitikimus su kity istaigy pedagogais tikslu supazindinti kaip taikomos

,ugdymo gairés® istaigose.

Pedagoguy lankymasis { visas grupes tikslu stebéti kolegiy grupiy prezentacija.

Naujai atvykusiy vaiky adaptacija, salygu sudarymas.

Atviry dury dienos tévams ir vaiky tarpusavio santykiai jvairiose veiklos zonose.

Tikslai:

Kurybiniy grupiy veiklos darbo apibendrinimas, skleidimas.
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Seminaras ,, Tautosaka zaidimuose ir kitoje veikloje*.

12 % istaigu nereprezentuoja saves visuomengje, kuria planus 2-3 metams, nenumato kokio
lygio darbuotojai dirbs ju istaigoje.

Vykstant kaitos procesams visuomengje labai svarbu, kad jstaigos misija ir jos formulavimas
atitikty Siy dieny realijas bei vizija. Svarbu tai, kas skelbiama misijoje, kad atitikty tikrove, taciau
miisy analizé parodé, kad 40 % istaigy misiju arba neatitinka $iy dieny realijy arba nesusietos su
vizija. Pvz.: [staigos vizijoje numato ,,aukstos kultiiros ir kvalifikacijos specialistai®, o misijoje ir
planuose tai neatsispindi. 32 % respondenty istaigy misijose neatsispindi pranasumai prie§ kitas
istaigas, neatspindi vietinés bendruomenés poreikiy, nesisieja su kaitos ir tobulinimo kryptimis. 25
% tirty ikimokykliniy ugdymo istaigy misijos neatspindi dabartinés paskirties, o yra nukreiptos {
ateiti (kaip vizija).

Zinodami jstaigy vizijas ir misijas pasidoméjome kaip istaigos atliko savo institucijos
situacing analizg. 100 % tiriamy istaigy savo istaigose situacijos analizei atlikti panaudojo
keturmatg (angl. SWOT) analizg, taCiau 52 % istaigy situacijos analizé neatspindi nei iSorinés
Istaigos situacijos, neiSskiria nei stipriyjy nei silpnyjy pusiy. 34 % respondenty situacijos analizéje
neatspindi jstaigos problemy, nenumato rizikos faktoriy, daugiau analizuoja iSorines prieZastis. 14
% analiziy padaryta, todél kad ,reikia“, ir istaigai realios naudos neduoda. Situacijos analizé
parodé, kad keturmatés (angl. SWOT) analizés forma iSlaikyta, taciau kokybiné analizé atskleidé,
kad dauguma istaigy situacijos analizés atlikti nemoka, atlieka neteisingai arba neatidziai, nenumato
jokiy kriterijy pagal kuriuos atlieckama situacijos analizé.

Ikimokykliniy ugdymo istaigy tolimiausiy tiksly analizé parode, kad 52 % jistaigy tolimiausi
(strateginiai) tikslai nesisieja su tarpiniais (taktiniais) ir artimiausiais (operatyviniais) tikslais, yra
nekonkretiis ir daznai nerealiis. 44 % istaigy tolimiausi tikslai nesisieja su vizija ir misija, 4 %
istaigy iSsikelia nerealiai daug, net i1 9 tiksly, kai rekomenduojama 2-3. Analizuojant tarpinius
tikslus nustatyta, kad 46 % analizuoty istaigy tapiniy tiksly iSsikélé per daug — kai kuriose istaigose
iki 10, gali biiti 3-5. 44 % nesisieja tarp saves, neveda i tolimiausiy tiksly igyvendinima. 10 %
Istaigy tarpiniai tikslai néra konkretis.

Analizuojant jstaigy artimiausius tikslus nustatéme, kad 48 % istaigy ju iSsikelia per daug,
36 % tikslai nekonkretilis, 16 % nesusieti tarp saves bei su tarpiniais ir tolimiausias tikslais.

ISanalizavus istaigy tolimiausius, tarpinius ir artimiausius tikslus ir jgyvendinimo galimybe,
pasteb¢jome, kad daugiau nei pusé istaigy nenumato plany ijgyvendinimo terminy, resursy, atlikéju
bei kontrolés, to kas uZztikrina tiksly realuma, konkretuma, susietuma tarp saves ir tolimesniy tiksly
sasajas bei igyvendinima. 34 % istaigy veiklos planuose radome ,,veiklos komandas* dirbancias

53



pagal atlieckamy uzduociy pobiidi: ,,Sveikos gyvensenos ugdymo*, ,,Gamta — miisy namai®, ,,Timo
draugai®, ,,Etnokultiiros®, ,,Laikrasc¢io leidybos“ ir kitos komandos. 52 % istaigy veiklos plany
analiz¢ parodé¢, kad ,,komandos* yra kiirimosi, formavimosi etape. 10 % istaigy turi komandas
atliekancias kasdienini valdyma ir vykdomos veiklos priezitira. 4 % istaigy plany analizés parode,
kad jose veikia , komandos lyderés*™ formuojancios istaigos strategija.

Pedagogy ir tévy dalyvavimas istaigy vizijy, misiju ir plany kiirime yra labai nezymus.
[Sanalizavus istaigy strateginius planus galime konstatuoti, kad tik 10 % istaigy itraukia tévus i ju
kiirimo procesa bei igyvendinima, i$ analizés matyti, kad tévus i $i procesa itraukia 52 % istaigy.
38 % istaigy plany igyvendinime tévai dalyvauja pasyviai: kvie€iami { susirinkimus, konsultacijas
tévams, skatinami dalyvauti Sventése, vakaronése ir kita. Daugumoje istaigy strateginius veiklos
planus parengia istaigos vadovas, geriausiu atveju, | ruoSima jtraukdamas metodininka. Pasiteiravus
pedagogy ir tévy, kokia ju istaigos vizija, misija — jie paprasCiausiai nesugebéjo to paaiSkinti,
greiCiausiai, kad istaigos vizijos, misijos ir plany kiirime jie nedalyvavo.

ISvada: vadovai vizijas, misijas, strategijas ir planus kuria patys, ta¢iau nekuria

komandy, pilnai nesuvokia, kas tai yra vizija, misija, strategija bei jy tarpusavyje nesieja.

Ikimokykliniy ugdymo jstaigy strateginés veiklos plany analizés apibendrinimas:
Apibendrinta ikimokykliniy ugdymo istaigy strateginiy veiklos plany analize parod¢, kad:
Istaigy vizijos neatspindi ateities, suformuluotos painiai, nesisieja su tikslais ir uzdaviniais,
nereprezentuoja saves.

Istaigy misijos neatitinka Siy dieny realijy arba nesusietos su vizija, neatspindi istaigos
pranasumuy, vietinés bendruomenés poreikiy, nesisieja su kaitos ir tobulinimo kryptimis.

Situacijos analizés neatskleidé stipriyjy ir silpnyju pusiy, nenumaté istaigos problemy,

rizikos faktoriy.

Istaigos tikslai nesisieja su vizija, misija, daznai nekonkretis, nerealis.
Istaigos iSsikelia per daug tiksly, nevedanciy 1 vizijos igyvendinima.
Istaigos nenumato plany igyvendinimo terminy, resursy, atlikéjy.

Daznai istaigos planus rengia istaigos vadovas, kartais dalyvaujant metodininkui.
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2.3.Vadovy poziiris j ikimokykliniy ugdymo jstaigy valdymo
optimizavima: tyrimo duomeny analizé

Statistiné analizeé parodé¢, kad respondenty amzius 41-45 bei 46-50 mety amziaus grupése
sudar¢ 50 % vadovy. Vir§ 50 mety — 14 % , iki 40 mety — 18 %, 14 % respondenty savo amziaus
nenurodée. IS pateikty duomeny aiSkiai matési, kad respondenty tarpe vadovais dirba pakankamai
darbo patirties turintys Zzmonés. Taciau 25-35 mety amziaus grupéje vadovy skaicius yra lygus 0 %,
tai leidzia mums daryti iSvada, kad stokojama jaunesniy vadovy, galiniy atnesti | Svietimo

sistem3 ,,naujy véjy* (7r.8 pav.).
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25-35m. 36-40m. 41-45m. 46-50m. 51-55m. 56-62m. MNeatsake

8 pav. Respondenty — vadovy amZius.

Statistiné analizé parodé, kad vadovy tarpe vyrauja aukStaji iSsilavinima turinéiy Zmoniy
skaicius sudarantis 92 % visy respondenty, tuo tarpu aukstesnjji iSsilavinima turi 8 % respondenty.
Tai leidZia daryti i§vadga, kad dauguma tyrime dalyvavusiy vadovy turi aukS$tajj profesinj
iSsilavinimg.

Respondenty — vadovu turin€iy tiek aukstaji, tiek auksStesnjji i$silavinima pateikti atsakymai,
pagal turima specialybe, pasiskirsté tokia tvarka: ikimokyklinio aukléjimo pedagogika ir
psichologija — 54 % visy respondenty, pradiniy klasiy mokytojai — 4 %, 36 % respondenty
specialybés nenurodé.

Visy 60 respondenty — vadovy tarpe 50 % sudaro direktorés ir 50 %  direktorés

pavaduotojos. Pedagoging vyresniosios auklétojos kvalifikacija turi visi respondentai, I vadybing
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kategorija — 76 % respondenty, 24 % apklaustyju vadybinés kategorijos nenurodé. Galima daryti
prielaida, kad 24 % vadovy neturi jokios vadybinés kategorijos ir nesiekia jos igyti, nes 18 % visuy
respondenty yra vyresni nei 51 metai.

Analizuodami respondenty bendraji pedagogini darbo staza, matome, kad 68 % turi 21 — 30
mety darbo staza, tuo tarpu 18 % turi 16 — 20 mety darbo staza, o 6 % - 31 — 35 metus. Vadovy
turin¢iy maziau nei 10 mety bendro pedagoginio darbo stazo tarp respondenty nebuvo.

ISvada: respondenty — vadovy tarpe vyrauja didesnj nei 10 mety bendrajj pedagoginj

darbo stazg turin¢iy Zmoniy skaicius (zr. 9 pav.).

40% 36%
35% 32%
30%
25%
20% 18%
15%
10% 8%
5% 0% —
0% T T T
4-9 m. 10-15 m. 16-20m. 21-25m. 26-30m. 31-35m.

9 pav. Bendras pedagoginio darbo stazas metais.

84 % visy respondenty turi 16 — 30 mety darbo staza ikimokyklinése ugdymo istaigose, o 12
% - 10 — 15 mety, tuo tarpu 31 — 35 metus darbo stazo turi tik 4 % visy respondenty (zr. 10 pav.).
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10 pav. Darbo stazas ikimokyklinéje ugdymo istaigoje metais.
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46 % visy respondenty turi 10 — 15 mety vadybinio darbo stazo ikimokyklinése ugdymo
istaigose, 16 % - 16 — 20 mety, 10 % - 1 — 9 mety, tuo tarpu, 10 % - 21 — 35 metus, 18 % -

respondenty neatsake (zr.11 pav.).
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11 pav. Vadybinis stazas ikimokyklinéje ugdymo jstaigoje metais.

Atlikus pedagoginio ir vadybinio darbo stazo trukmés lyginamaja analiz¢ galima daryti
iSvada, kad vyraujanti pedagoginio darbo trukmé yra 21 — 30 mety, o vadybinio darbo — 10 -
15 mety. Apytiksliai dvigubai didesnis vadovy darbo stazas ikimokyklinéje ugdymo jstaigoje
lyginant su vadybinio darbo stazu leidZia daryti iSvada, kad vadovais tampa didele
pedagogine darbo patirtj turintys Zmonés, kuriy sasaja su tiesiogine ugdomaja veikla buvo ir
iSlieka glaudi.

Siekiant suzinoti, kokia respondenty — vadovy nuomoné apie ikimokykliniy ugdymo istaigy
reforma, pradéta jgyvendinti 1990 m. buvo pateiktas klausimas apie reformos pradzios
sékminguma. Atsakymai pasiskirsté Sia tvarka: 82 % visy respondenty reformos pradzia ivertino
kaip vidutiniSkai sékminga, 12 % - kaip sékminga, o 6 % apklaustyjy — kaip nesékminga.
Siandiening §vietimo padéti patenkinamai jvertino 60 % respondenty, blogai — 40 %. Pasak
apgautyjy ,,prie§ pradedant reforma, reikéjo pagalvoti, kad tam reikés pinigy®, ,reformai reikia
pasiruosti, o ne pulti viska reformuoti®.

Respondentai — vadovai vertindami savo asmening padét] vykstant reformai pateike
atsakymus, kuriuose 50 % nurodo, jog situacija nepasikeite; 46 % kad pablogejo, nes ,,neleidzia
papildomai dirbti; ,,atlyginimai neadekvatiis atsakomybei®; ,,vadovui uzkertamas kelias tobuléti
kaip pedagogui apribojant jo teises dirbti auklétojo darba lygiagreciai vadovo pareigoms®; 4 %
mano, kad situacija pager¢jo arba labai pager¢jo.
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52 % respondenty, patys biidami ikimokykliniy ugdymo istaigy vadovai, mano, jog ju
igaliojimai turéty buti didesni, 34 % - daug didesni, 10 % - i$likti tokie, o 4 % mano, kad jie turéty
tapti maZesni.

Atlikus lyginamaja Svietimo ministerijos, savivaldybés Svietimo padaliniy bei ikimokykliniy
ugdymo istaigy vadovy igaliojimy analiz¢, matome, jog néra vienareikSmiskos nuostatos dél
Svietimo ministerijos ijgaliojimuy keitimo, tuo tarpu, pageidaujama, kad savivaldybés padaliniy
1galiojimai iSlikty tokie pat arba tapty mazesni, o ikimokykliniy ugdymo istaigy vadovy igaliojimai
turéty didéti.

ISvada: ikimokykliniy ugdymo jstaigy vadovai pasisako uZ savivaldybés Svietimo
padaliniy jgaliojimy maZinima, nes sulaukia sistemiSkos ir nuolatinés priezitiros bei kontrolés,
tuo tarpu savo jgaliojimus nori didinti.

70 % respondenty — vadovy, paklausti apie pedagoguy, atliekanciy vadybines funkcijas
ikimokyklinése ugdymo istaigose, jgaliojimus, atsake, kad pedagogu igaliojimai turéty biiti didesni
arba daug didesni, nurodydami ,,pedagogai pasyvis®, ,atlyginimai nemotyvuoja ir neskatina
zmoniy stengtis ir labiau atsiduoti darbui®, ,,kolektyvas atsakomybg suvercia vadovui®, ,.komanda
turi dirbti vieningai®, o 30 % - mano, kad jie turéty islikti tokie, kokie yra.

76 % vadovy ikimokykliniy ugdymo istaigy taryby atsiradima jvertino teigiamai, 20 % -
neutraliai, 4 % neatsaké. Vertindami ikimokykliniy ugdymo istaigy tarybuy igaliojimus, 60 %
vadovy noréty, kad jie biity didesni, pabrézdami, kad ,,istaigy tarybos isijungty i plany raSyma*;
»pedagogai turéty biiti entuziastai ir savo istaigos patriotai®, 34 % - iSlikty tokie, kokie yra, 4 % -
tapty mazesni, o 2 % nenurodé¢ savo apsisprendimo. ISanalizave pedagogu dalyvavimo valdyme
nuostatas apie istaigy taryby atsiradima bei joms suteikus igaliojimus, manome, kad respondentai —
vadovai pageidauja didesnés valdymo sklaidos istaigoje, paskirstydami ja tiek pedagogams
atliekantiems vadybines funkcijas, tiek istaigos tarybai.

ISvada: vadovai laikosi demokratinio valdymo stiliaus nebijodami dalj valdymo
deleguoti atsakingiems asmenims, pvz.: metodininkui, jstaigos tarybos nariams.

Atsakant 1 klausima apie ugdymo turinio formavima, 50 % atsaké, kad ugdymo turinys
turéty biiti formuojamas daug centralizuoc¢iau arba centralizuo¢iau nurodydami, kad ,,daug visokiy
instituty, ministerijy, bet niekas neruosia dokumenty, projekty, modeliy lengvinanéiy ikimokykliniy
ugdymo istaigy pedagogu ir vadovu darba®; ,reikia programuy palengvinanciy darba pedagogams®,
30 % - maziau centralizuotai, o 20 % - turéty likti taip, kaip yra.

Apibendrinus nuomones apie ugdymo turinio formavima, padaréme iSvada, kad dauguma

respondenty — vadovy pageidauja centralizuoto ugdymo turinio formavimo.
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58 % respondenty — vadovy i klausima apie ikimokyklini istaigy finansavima, atsaké, kad

jis turéty biiti daug centralizuotesnis arba centralizuotesnis, 30 % - maZiau centralizuotesnis, 0 6 %

likty toks koks yra.

ISvada: dauguma vadovy noréty, kad ikimokykliniy ugdymo jstaigy finansavimas biity

centralizuotesnis, t.y. jstaigos finansavimas biity valstybés reikalas.
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Respondenty atsakymuy suvestiné — jgaliojimy Svietimo sistemoje pasiskirstymas
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Istaigos taryba 4 4 8 6 8
Savivaldybés Svietimo
padalinys 6 10 34 2 12
Apskrities Svietimo
0
padalinys 2 8 0 0
Ministerija 44 38 18 6 4
Vyriausybé 46 46 - - -
Kita 0 0 - 0 0
Inspektavimas i§ viso
nereikalingas ) 22 ) -
Istaigos vadovas _ - - 86 76
Patys pedagogai . - - - -
Pedagogu taryba .

Analizuodami suvesting apie igaliojimy Svietimo sistemoje pasiskirstyma, darome i§vada,

kad pagrindinj pedagogy ir vadovy atlyginimy dydj nustatyti turéty Svietimo ministerija arba

Vyriausybé, atitinkamai 44 % ir 46 % pedagogams, o 38 % ir 46 % vadovams.

Remdamiesi atsakymy apie jgaliojimu Svietimo sistemoje suvestine galétume daryti

apibendrinima, kad ikimokykliniy ugdymo istaigy inspektavimo funkcija vadovai patiki

savivaldybés Svietimo padaliniui — pritaria 34 % respondenty arba Svietimo ministerija — 18 % . Be

to, zymi respondenty — vadovuy dalis — 32 % - mano, kad inspektavimas apskritai nereikalingas.
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ISvada: vadovai arba pasisako uzZ Siandieninés inspektavimo tvarkos iSsaugojima arba
apskritai jos nepageidauja.

44 9% apklaustyjy mano, kad kvalifikacijos renginiai galéty vykti ikimokyklinése ugdymo
istaigose, 40 % - kvalifikacijos kélimo institute, 10 % - pedagogu Svietimo raidos centre, 2 % -
regioniniuose Svietimo centruose, 2 % - universiteto fakultetuose, 2 % - neatsaké. Apibendrinus
vadovy atsakymus dél valdymo organizavimo tobulinimo renginiy ikimokyklinés ugdymo istaigos
vadovams, matome, kad 56 % vadovy noréty dalyvauti valdymo organizavimo tobulinimo
renginiuose, kuriuos organizuoty kvalifikacijos kélimo institutas, 30 % - ikimokyklinése ugdymo
istaigose, 9 % - regioniniuose Svietimo centruose, 3 % - universitetuose, 2 % - nenurodé.

3 lentele

Respondenty atsakymuy suvestiné — visy Svietimo institucijy vadovy vadybinis

pasirengimas

= g5 S 8. . g 0% g u o &

£ES €8z g8 5 S2EE EsgeE | £ES

S o g ., L LS = Fg“.._‘ o X 3 o "’Focgoc.) 528

Duomenys | 2258 | o228 | 222 | SEE5 | 28z | 393
L oo E R o £ 8 258 E £ 20 228 5

3 . < .= > o0 [=} > g R =i o= © o =

pateikti £EEZ5 | £zl £82 £e82 | ££5¢ SET5
5% 82 8932 EE S g .E'gg o B> €2 8B
. o= > a > g S | I >-5$-4.E > o = 5~ g4
pocentais | ZZ_E | =EFE | BZE | Z39f ) SEff | 2RV

g g2 N 88 > 5.4 82 5E22 =%z

= ©n < i) N M -4 S R==N

“E23 SEE B> = “ZF

< RZH
Labai gerai 2 2 6 4 2 2
Gerai 82 86 84 68 62 64
Patenkinamai 16 12 10 18 30 30
Blogai 0 0 0 0 6 0
Labai blogai 0 0 0 0 0 0
Kita 0 0 0 0 0 0
Neatsakeé - 0 0 0 0 4

31 % vadovy — respondenty truksta uzsienio kalby mokéjimo, 20 % - organizaciniy, 18 % -
finansiniy, 16 % teisés, 4 % - psichologijos, 11 % kity (t.y. kompiuterinio rastingumo) ziniy.

88 % vadovy mano, kad ikimokykliniy ugdymo istaigu pedagogy atestavima turéty
organizuoti istaigos atestacin¢ komisija, 6 % - pedagogy taryba, 6 % - savivaldybiy Svietimo
padalinys.

64 % respondenty vadovy atestavimo sistema vertina gerai, 30 % patenkinamai, 2 % labai
gerai, 4 % neatsaké.

ISvada: pedagogams kvalifikacijos tobulinimo renginiai ir vadovams valdymo

organizavimo tobulinimo renginiai turi biiti organizuojami ikimokyklinése ugdymo jstaigose
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ir kvalifikacijos institute. Vadovy atestavimo sistema respondentai vertina gerai. Pedagogu
atestavimg vykdyti jgalioja jstaigos atestacine komisija. Vadovams triiksta organizaciniy Ziniy
ir uzsienio kalby mokéjimo.

42 % vadovy respondenty terming ,,ikimokykliniy ugdymo itaigy valdymas* apibtidino
teisingai, 58 % apbudino neteisingai. 40 % vadovy savo darbe vadovaujasi demokratiSkumo
principais, 28 % bendradarbiavimo, 20 % humaniskumo, 8 % profesionalumo, 4 % racionalumo, 1
% kitais. Vadybines funkcijas pagal ju vykdymo seka teisingai nurodé¢ 44 % , neteisingai 56 % .
Apibendrinus analiz¢ apie vadybos teorijas matome, kad 40 % Zino atitikimo, 3 % stiliy, 12 %
bruozy, 14 % dinamiSky santykiy teorijas, taciau savo darbe 39 % taiko atitikimy, 37 % stiliy, 15 %
dinamisky santykiy, 7 % bruozy teorijas.

ISvada: beveik puse vadovy savo darbe vadovaujasi demokratiSkumo principais, Zino
vadybiniy funkcijy seka, atitikimy teorija ir ja taiko savo praktiniame darbe.

78 % respondenty terming ,,strategija“ aiSkina klaidingai, 22 % - teisingai. 60 % vadovy
savo darbe dazniausiai taiko suplanuota strategija, 14 % - konsensuso, 2 % - antrepreniska, 2 % -
ideologizuota, 2 % - ,,skécio*, 2 % - proceso pobiidzio, 2 % - nesusieta, 10 % - neatsaké. 62 %
respondenty nurodo strateginio planavimo bitinuma, 16 % teigia, kad strateginis planavimas
nebitinas, 12 % neturi nuomonés, 10 % neatsaké. 28 % vadovy mano, kad strateginius planus reikia
rengti ir jgyvendinti per 1 — 5 metus, 24 % vadovy teigia, kad strateginius planus reikia rengti 5 —
10 mety, 16 % apklaustyjy teigia, kad strateginius planus rengti ir igyvendinti reikia per 10 — 15
mety, 2 % mano, kad strateginiai planai turi biiti raSomi 15 — 20 mety, 10 % nurodo kita, 20 %
neatsaké. 33 % apklaustyjy teigia, kad pagrindiniai tikslai ikimokyklinés ugdymo jistaigos valdyme
yra strateginiai, 18 % mano, kad taktiniai, 6 % - operatyviniai, 2 % - kita, 21 % neatsaké.
Strateginius sprendimus jstaigoje priima: 60 % vadovai, 14 % bendruomene, 10 % istaigos taryba, 8
% pedagogy taryba, 8 % administracija.

ISvada: dauguma vadovy nesugebéjo teisingai apibrézti termino ,,strategija®, taciau
savo darbe daZniausiai taiko suplanuota strategija ir mano, kad strateginis planavimas yra
bitinas. Strateginiai planai valdyme yra pagrindiniai, o strateginius sprendimus turi priimti
vadovas.

78 % apklaustyju vadovy nuomone, situacijos analiz¢ geriausia atlikti naudojant keturmatg
(angl. SWOT) analize, anot apklaustyju — ,,analizé padeda plany kirime®, ,,analizé¢ rodo kokias
turime problemas®, ,,kur esame stiprus, kur silpni, 6 % - jégu lauko, 2 % - kita, 14 % neatsaké. 82
% respondenty vadovy nurode, kad istaigoje sprendimai priimami demokratiniu biidu, 12 % vadovy

teigia, kad sprendimus priima kolegialiai, 6 % neatsake. 74 % vadovy teigé, kad kontrolés funkcija
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istaigoje reikalinga, 20 % mano, kad nereikalinga, 6 % 1 pateikta klausima neatsaké. ,,Vidinio
audito* savoka teisingai supranta ir apibiidino 44 % respondenty vadovuy, 52 % nesugebéjo teisingai
apibidinti, teigdami, kad ,,niekas misy nemokino®, ,tai apskritai nesamoné®. ,ISorini audita*
teisingai paaiSkino 42 % , neteisingai 52 , neatsaké 6 % apklaustyjy. Galime daryti iSvadg, kad
dauguma vadovy analizuodami situacija atlieka keturmate¢ analiz¢, sprendimus priima
demokratiniu budu, turi supratimg apie jstaigos vidinj ir iSorinj audita, ir pritaria jstaigos
kontrolés buitinumui.

Istaigos ,,filosofija“ teisingai apibiidino 42 % vadovuy, neteisingai 44 % vadovy, neatsaké 14
% respondenty. [staigos ,,vizija“ teisingai apibiidino 46 % vadovy, neteisingai 34 % ,neatsaké 20 %
. Savo istaigos ,,misija“ teisingai apras¢ 48 % respondenty, neteisingai 40 % , neatsaké 12 %
dalyvavusiy apklausoje vadovy. Galime daryti iSvadg kad tik pusé apklausoje dalyvavusiy
vadovy jstaigos filosofija, vizija ir misija sugeba apibudinti teisingai. Likusioji pusé vadovy
negali to padaryti, todél butina vadovus mokyti formuluoti ir kurti jstaigos filosofija, vizija ir
misija.

I klausima su kokiais sunkumais susiduria vadovai planuodami darba, respondentai atsake: 4
% daznai keiciasi istatymai, 4 % daug ,,popierizmo*, 8 % menkas finansavimas, 4 % nurodo laiko
stygiy, 80 % neatsaké. Organizuojant darba vadovai susiduria su sekanciais sunkumais: 16 %
nurodo laiko stygiu, 20 % - menka finansavima, 24 % nurodo, kad triiksta organizacinés technikos
(kompiuteriy, faksy, dauginimo aparaty ir kt.), 40 % neatsaké. Vadovaujant ikimokyklinei ugdymo
istaigai vadovai susiduria su Siais sunkumais: 12 % nurodo menka finansavima, 54 % kad
vadovaudami problemy neturi, 34 % i klausima neatsaké. Kontroliuojant istaigai vadovai sunkumy
neturi, taip atsaké 92 % vadovy, 8 % neatsake.

ISvada: vadovai planuodami ir kontroliuodami jstaigos darba problemy neturi.
Organizuojant ir vadovaujant pagrindinés vadovy problemos yra menkas finansavimas ir
organizacinés technikos trakumas.

30 % apklausoje dalyvavusiuy respondenty — vadovy skirtumas tarp ,,komandos® ir ,,grupés*
nurodé¢ teisingai, 40 % neteisingai, 30 % neatsake. 42 % vadovy iSvardino komandas veikiancios ju
Istaigoje, dazniausiai tai komandos sukurtos konkreciai uzduociai ar darbui atlikti, 58 % vadovy
nurode, kad jy istaigoje komandy néra, arba jos yra formavimosi etape. 90 % vadovy nurode, kad
ju vadovavimo stilius yra demokratiskas, 8 % liberalus, 2 % prisipazino, kad yra autokratai. 52 %
vadovy deleguoja darbus dél laiko stygiaus, 24 % - jégu stygiaus, 18 % - dalinantis atsakomybe
kolektyve, 6 % - palengvindami sau darba.
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ISvada: dauguma vadovy yra demokratai, darbus deleguoja kitiems dél laiko stygiaus.

Puséje jstaigy veikia komandos, o likusioje puséje — jos dar formuojasi.

Vadovy poziirio | ikimokykliniy ugdymo jstaigy valdymo optimizavima
apibendrinimas:

Stokojama jaunesniy vadovy, galin€iy atnesti { Svietimo sistema ,,nauju véju®.

Vadovais dazniausiai tampa didelg pedagoging patirtj turintys vadovai.

Dauguma ikimokykliniy ugdymo istaigy vadovy Siandiening Svietimo padéti vertina
patenkinamai.

D¢l tolimesnés Svietimo reformos krypties ikimokykliniy ugdymo istaigy vadovai néra
apsisprendg.

Vadovai pasisako uz savivaldybés Svietimo padaliniy jgaliojimy maZzinima ir savo galiy
didinima.

Dauguma ikimokykliniy ugdymo istaigy vadovy nepageidauja biiti kontroliuojami.
Dauguma vadovy yra demokratinio valdymo Salininkai.

Vadovai pageidauja, kad ugdymo turinys biity formuojami centralizuotai.

Kvalifikaciniai renginiai pedagogams ir vadovams turéty biti organizuojami
ikimokyklinése ugdymo istaigose ir kvalifikacijos kelimo institute.

Dauguma vadovy nesugeba teisingai apibrézti ,,strategijos®, ,,vizijos®, ,,misijos* terminy.
Situacijos analizei dauguma vadovy naudoja keturmatg (angl. SWOT) analizg.
Organizuojant ir vadovaujant istaigos vadovai susiduria su menko finansavimo ir

organizacinés technikos trilkumais.
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2.4.Pedagogy nuomoné apie ikimokykliniy ugdymo jstaigy valdyma:
tyrimo duomeny analizé

Statistiné analizé parod¢, kad 25 — 35 bei 36 — 40 mety amziaus grupés sudar¢ 48 % visy
pedagogu, 41 — 45 bei 46 — 50 sudar¢ 32 % , vir§ 50 mety — 12 % respondenty savo amziaus
nenurode.

IS pateikty duomeny aiskiai matési, kad respondenty tarpe beveik pusé pedagogu yra jauni

arba vidutinio amziaus Zmonés (zr. 12 pav.).
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12 pav. Respondenty — pedagogu amzius

Statistiné analizé parodé¢, kad pedagogu tarpe vyrauja aukstaji iSsilavinima turinéiy Zmoniy
skaiCius sudarantis 80 % visy respondenty, tuo tarpu, aukStesniji iSsilavinima turi 20 %
respondenty. Tai leidzia daryti iSvada, kad dauguma tyrime dalyvavusiu pedagogu turi aukstaji
profesini iSsilavinima.

Respondenty — pedagogu turinCiy tiek aukstaji, tiek aukstesniji iSsilavinima pateikti
atsakymai, pagal turima specialybg, pasiskirsté tokia tvarka: ikimokyklinio aukl¢jimo pedagogika ir
psichologija — 68 % visy respondenty, pradiniy klasiy mokytojai — 6 % , 26 % respondenty
specialybés nenurodé.

Visy respondenty — vadovy tarpe 100 % sudaro auklétojos. 94 % respondenty turi
pedagoging vyresniosios auklétojos kvalifikacija, 4 % - auklétojos ir 2 % auklétojos metodininkés,

auklétojy eksperciy respondenty tarpe nebuvo.
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Analizuodami respondenty bendraji pedagogini darbo staza matome, kad 34 % turi 16 — 20
mety darbo staza, tuo tarpu 22 % turi 10 — 15 mety staza, 16 % - 21 —25,12%-4-9,8 % -26 —
30,8 % - 31 —35 (zr. 13 pav.).
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13 pav. Pedagogu bendrasis pedagoginis darbo staZas.

Analizuodami respondenty darbo staza ikimokyklinése ugdymo istaigose matome, kad 34 %
turi 16 — 20 mety darbo staza, tuo tarpu 22 % turi 10 — 15 mety staza, 16 % -21-25,12%-4-9,
8% -26-30,8% -31-35(Zr. 14 pav.).
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14 pav. Pedagogy darbo stazas ikimokyklinéje ugdymo istaigoje.

ISvada: respondenty - pedagogu tarpe bendrojo pedagoginio darbo stazo ir darbo stazo
ikimokyklinése ugdymo jstaigose laikotarpiai sutampa, tikétina, kad pedagogai visos savo
profesinés veiklos laikotarpiu nuolat dirbo ikimokyklinéje ugdymo jstaigoje, greiciausiai ir

toje pacioje.
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Apibendrinta statistiné analizé parodé, kad 88 % apklustyjy mano, kad reforma pradéta 1990
m. yra vidutiniSkai sékminga, t.y. nei gera, nei bloga. 8 % pedagogu mano, kas startas reformoje
buvo s¢kmingas, 2 % mano, kad reformos pradzia buvo labai s€ékminga, 2 % mano, kad reformos
pradzia buvo nesé¢kminga. Apibendrinti rezultatai parodé respondenty ,labiau palankuy* poziirj {
Svietimo reformos pradzia, nei ,,nepalanky.

48 % respondenty — pedagogu Siandiening Lietuvos Svietimo padéti vertina patenkinamai, 50
% % - gerai. Matome, kad apklaust7j7 balsai pasidalino pusiau. Reformos pradzia respondentai —
pedagogai vertino geriau nei dabarting Svietimo padéti.

56 % respondenty — pedagogy manymu, Svietimo reforma ikimokyklinése ugdymo istaigose
vyksta ,labiau i§ virSaus, nei i$ apacios, 20 % - ,,i$ virSaus®, 16 % - ,tiek iSvirSaus, tiek i$ apacios®,
2 % - ,labiau i§ apacios, nei 1§ virSaus®, 2 % - “i§ apacios®, 2 % respondenty — neatsaké. DidzZioji
dauguma respondenty laikosi tos nuomonés, kad reforma vyksta labiau ,,i§ virSaus, nei i$
apacios®.

Pozitris { Svietimo reformos tempa pagal respondenty atsakymus pasiskirsté taip: 50 %
apklaustyjy mano, jog Svietimo reformos tempas vidutiniSkas, 22 % laikosi nuomonés, kad reforma
vykdoma létai, taCiau vertinanciy reformos vyksma kaip ,,pernelyg léta”, nebuvo, bet 10 %
respondenty mano, kad reformos tempas pernelyg stiprus, 12 % - kad spartus, 6 % respondenty
neatsaké i patekta klausima. Galétume daryti iSvada, kad Svietimo reformos tempas daugmaz
adekvatus jos vystymui.

56 % respondenty — pedagogu savo asmeninj dalyvavima Svietimo reformoje vertina kaip
vidutinio aktyvumo, 20 % - kaip pasyvuy, 4 % - kaip pasyvu. Didesné pedagogy dalis mano, kad
jie vidutini$kai aktyvis reformos dalyviai.

I klausima apie pritarima dabartinei reformos krypciai, 62 % respondenty — pedagogy atsake,
kad pritaria esamai reformos krypciai, 30 % yra abejingy, nepritarianc¢iy ir labai nepritarianciy
reformos kryp¢iai, o 8 % - atsisaké patekti atsakyma.

Susirfipinima kelia 24 % respondenty nepritarian¢iy reformai, kurie teigé, kad asmeniskai
Svietimo reformoje dalyvauja pasyviai arba labai pasyviai. Respondenty nuomone, reforma
Hhuleista i§ virSaus“, todél nesulaukia deramo pedagoguy pritarimo. Be to, nebuvo aiskintasi
priezasCiy, kodeél pedagogai nepritaria Siandieninei reformos krypciai, tai galéty biti tolimesniy
tyrimy objektu.

76 % respondenty — pedagogu nurodydami asmeninés patirties pasikeitimus reformai
vykstant teigia, kad ji nepasikeité, 16 % - kad pager¢jo, 8 % - pablogéjo. Respondenty atsakiusiy,
kad juy asmeniné padétis labai pageréjo arba labai pablogéjo nebuvo.
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ISvados:
1. Dauguma pedagogu Lietuvos $vietimo reformos pradzia vertina vidutiniskai.
2. Daugiau nei pusé apklaustyjy pritaria Siandieninei reformos krypciai.
3. Dauguma respondenty mano, kad Svietimo reforma vyksta ,,labiau i§ virSaus, nei 1§ apacios®,
jos tempas — vidutinis.
4. Daugiau kaip pusé pedagogu — respondenty savo asmenini dalyvavima vertina kaip vidutinj.
5. Daugumos pedagogy asmeniné padétis, reformos metu nepasikeite.

Vertindami Svietimo centralizacija ir decentralizacija 52 % respondenty mano, kad
ikimokykliniy ugdymo istaigy sistema turéty buti maZiau centralizuota, 8§ % - daug maZiau
centralizuota, 28 % - sistema turéty iSlikti tokia kokia yra, 4 % - kad sistema bty daug
centarlizuotesné arba centralizuotesné, 4 % respondenty iSreiSke kitas nuomones. Pedagogai mano,
jog ikimokykliniy ugdymo jstaigy sistema turéty biuiti decentralizuojama.

50 % apklaustyju manymu Svietimo ministerijos jgaliojimai turéty biiti maZesni, 4 % - tokie,
kokie yra, 2 % -daug didesni, 8 % - i pateikta klausima neatsaké. Beveik pusé pedagogu
dabartiniai ministerijos jgaliojimai yra priimtini, ta¢iau pusé apklaustyjy noréty juos
sumazinti.

40 % pedagogu — respondenty manymu, savivaldybiy Svietimo padaliniy jgaliojimai turéty
buti kokie yra, 40 % - mazesni, 12 % - didesni, 8 % - neatsaké. Matome, kad tiek pritarian¢iyjy
savivaldybés igaliojimams, tiek norin¢iy savivaldybiy Svietimo padaliniy jgaliojimus sumazinti
nuomongs pasiskirsto po lygiai.

ISvada: savivaldybiy Svietimo padaliniai turi pakankamus jgaliojimus, kuriuos
pedagogai pageidauty sumazinti, dali jy perleisdami jstaigy vadovams, pedagogams bei i
staigy taryboms.

Istaigy vadovy jgaliojimai, pedagogu nuomone turéty biiti tokie, kokie yra, taip mano 40 % ,
didesni — 30 % , daug didesni — 10 % , kad vadovy jgaliojimai turéty biiti mazesni — 10 %, o 10 % 1
$1 klausima neatsaké.

ISvada: pedagogai pasitiki vadovais, jy valdzia ir jgaliojimais jstaigoje, be to, pastebima
tendencija didinti vadovy jgaliojimus.

50 % respondenty galvoja, kad pedagogu, atliekanc¢iy vadybines funkcijas igaliojimai turi
buti didesni, 30 % - tokie, kokie yra, 10 % mazesni, 10 % neatsaké. Pedagogai nori dalyvauti
jstaigos valdyme, dalj jgaliojimy perimdami iS Svietimo ministerijos bei savivaldybés Svietimo

padaliniy.
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72 % respondenty ikimokykliniy ugdymo istaigy taryby atsiradima vertina teigiamai, 28 % -
neutraliai, kity atsakymy pateikta nebuvo. Manome, kad dauguma pedagoguy jstaigy tarybu
atsiradimg vertina teigiamai, tikédamiesi didesnio dalyvavimo jstaigos valdyme.

60 % pedagogy mano, kad ikimokykliniy ugdymo istaigy taryby jgaliojimai turéty biti
didesni, 10 % - daug didesni, 28 % - tokie, kokie yra, 2 % mano, kad istaigy taryby igaliojimai turi
biiti mazesni.

ISvados:

1. Dauguma pedagogy mano, kad Lietuvos Svietimo sistema turéty biiti maziau centralizuota,
pageidauja daugiau savivaldos ikimokyklinei ugdymo istaigai.

2. Ministerijy igaliojimai apklaustyjy manymu turéty biti mazesni arba nesikeisti, taip pat
galvojama ir apie savivaldybiy Svietimo padaliniy igaliojimus, taCiau respondenty —
pedagogy manymu, vadovy ir istaigos tarybuy igaliojimai istaigose turi didéti, be to,
pedagogai pageidauja didesniy vadybiniy funkcijy igaliojimy, uZtikrinanciy istaigos kaita.

30 % respondenty — pedagogu mano, kad ikimokyklinés ugdymo istaigos vadova i darba
priimti ir atleisti turéty savivaldybés padalinys, 30 % - atestacin¢ komisija, 20 % - istaigos taryba, 18
% - apskrities Svietimo padalinys, 2 % pateiké kitus pasiiilymus. Aiskios tendencijos atsakymuose
neisrySkejo, pedagogai pateiké jvairiy nuomoniy, taciau pastebime, kad dalis pedagogu vadova
noréty rinkti patys — ,,i§ vidaus®, suteikdami Siuos igaliojimus istaigos tarybai, tai rodyty istaigos
vadybiniy funkcijy didéjima.

8 % pedagoguy mano, kad ugdymo turinys turéty biiti formuojamas daug kiirybiskiau, 42 % -
lanksciau, 20 % - taip, kaip yra, 20 % maziau kiirybisSkumo, 4 % - daug maziau kirybiskumo, 6 %
neatsaké. Pusé respondenty mano, kad ugdymo turinys turi biiti formuojamas kiirybiskiau arba daug
lanks€iau. Pusé pedagogy noréty kirybiSkai, lanksciai paruosSty ugdymo programy,
atsizvelgianciy j vaika. Pedagogai, manantys, kad ugdymo turinys turi biiti formuojamas taip,
kaip yra maziau kiirybiSkai, pasiryZe¢ daugiau ir kiirybiSkiau dirbti patys.

48 % apklaustyjy mano, kad ikimokykliniy istaigy finansavimas turéty biti vykdomas
centralizuo€iau, 14 % - daugiau centralizuocCiau, 10 % - taip kaip yra, 8 % - maziau centralizuotai, 6
% - daug mazZiau centralizuotai, 14 % - neatsaké. Daugiau nei pusé respondenty mano, jog
nepakankamas savivaldybiy finansavimas neuZtikrina pakankamo ikimokykliniy ugdymo
jstaigy finansavimo, todél pedagogai noréty, kad ikimokykliniy ugdymo jstaigy finansavimas
biity uZtikrintas daug centralizuoc¢iau (ministerijy arba vyriausybés lygmenyse).

I klausima, kas turéty nustatyti pagrindinio pedagogu atlyginimo dydi, pedagogai atsako: 44
% - ministerija, 32 % - vyriausybe, 12 % apskritis, 12 % istaigos taryba. Kaip matome, pedagogai
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norédami, kad ugdymas ikimokyklinése ugdymo jstaigose biity valstybés reikalu, pageidauja,
kad atlyginimus jiems skirty ministerija arba vyriausybé.

56 % pedagogu mano, kad ikimokykliniy ugdymo istaigy vadovy atlyginimus turéty
nustatyti ministerija, 34 % vyriausyb4, 2 % - apskrities padalinys, 4 % - Sstaigos taryba, 4 %
savivaldybés Svietimo padalinys. ISanalizavus Siuos atsakymus matome, kad vadovy, Kaip ir
pedagogu atlyginimus respondenty manymu turi skirti ministerija arba vyriausybé.

30 % apklaustyjyu mano, kad ikimokykliniy jstaigy inspektavimo funkcijas turéty atlikti
savivaldybés Svietimo padalinys, 24 % istaigos taryba, 24 % apskrities padalinys, 14 % mano, kad
inspektavimas visai nereikalingas, o 8 % - neatsaké. IS respondenty atsakymy matome, kad balsai
pasidalino beveik tolygiai, pedagogai mano, kad jstaiga inspektuoti gali ir savivaldybés Svietimo
padalinys ir apskrities Svietimo padalinys, ir jstaigos taryba, rySkaus prioriteto neatiduodami
nei vienai institucijai.

48 % respondenty mano, kad ikimokykliniy ugdymo istaigy darbuotoju skaiciy turéty
nustatyti {staigos taryba, 36 % - istaigos vadovas, 6 % - Svietimo ministerija. Dauguma apklaustyju
pedagogy mano, kad jstaigos darbuotojy skaicius yra pacios jstaigos reikalas ir jj nustatyti turi
— jstaigos taryba arba jstaigos vadovas.

ISvados:

1. Neisryskejo aiskiy tendencijy dél to, kas turéty priimti ir atleisti i§ darbo vadova, taciau
pedagogu manymu, tai galéty daryti savivaldybés Svietimo padalinys, atestaciné komisija
arba jstaigos taryba.

2. Daugumos pedagogu nuomone, ikimokyklinés ugdymo jstaigos finansavimas turéty buti
centralizuotesnis.

3. Dauguma apklaustyju mano, kad pedagogu ir vadovy atlyginima turéty nustatyti Svietimo
ministerija arba vyriausybeé.

4. Beveik pus¢ respondenty galvoja, kad ugdymo turinys turéty buti formuojamas
centarlizuociau.

60 % pedagogu, atsakydami i klausima apie kvalifikacijos kélimo tobulinimo renginiy
pasirinkima, pazymejo, kad jie patys turi rinktis jiems reikalingus renginius, 12 % - istaigos taryba,
6 % - savivaldybés Svietimo padalinys, 8 % - pedagogu taryba, 6 % - pasirinko kitus atsakymus, o 8
% - neatsaké. Daugumos pedagogy nuomone, kvalifikacijos tobulinimo renginius jie turi rinktis
patys.

60 % pedagogu mano, kad kvalifikacijos tobulinimo renginiai turéty vykti ikimokyklinése
ugdymo istaigose, 18 % - renginiuose Svietimo centruose, 12 % - kvalifikacijos kélimo institute, 8 %
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- pedagogu Svietimo raidos centre, 2 % - pasirinko kitus atsakymus. Pedagogai mano, kad
kvalifikacijos renginiai turi vykti ikimokyklinése ugdymo jstaigose.

42 % pedagogy teisingai apibiidina besimokancia organizacija, 56 % - neteisingai, 2 % -
neatsake.

76 % pedagogu nuomone, vadybos tobulinimo renginius ikimokykliniy ugdymo istaigy
vadovams, turéty organizuoti: pedagogu kvalifikacijos kélimo institutas, 16 % - regioniniai Svietimo
centrai, 8 % - universitetas. DidZioji dauguma pedagogy mano, kad vadybos tobulinimo
renginius ikimokykliniy ugdymo jstaigy vadovams turi organizuoti kvalifikacijos kélimo
institutas. Pedagogams truksta Siy vadybiniy Ziniy: teisés — 14 %, psichologijos — 32 %, finansiniy
— 6 % , uzsienio kalby — 12 % , kita — 30 % (daugiausiai nurodo naudojimosi kompiuteriu Ziniy
poreiky).

80 % pedagogu, ikimokykliniy ugdymo istaigy vadovy vadybini pasirengima, vertina gerai,
12 % - labai gerai, 8 % - patenkinamai. DidZiosios daugumos pedagogy nuomone ikimokykliniy
ugdymo jstaigy vadovai valdymui pasirenge gerai.

8 % pedagogu, savivaldybiy Svietimo vadovy vadybini pasirengima, vertina labai gerai, 60
% - gerai, 16 % - neatsaké. Matome, kad daugiau nei pusé apklaustyjy savivaldybés Svietimo
vadovy vadybinj pasirengimg pedagogai vertina gerai.

26 % pedagogu, apskri¢iy Svietimo vadovy vadybini pasirengima vertina labai gerai, 56 % -
gerai, 6 % - patenkinamai, 12 % - neatsaké. Apskrities vadovy vadybinj pasirengima dauguma
pedagogy vertina gerai.

10 % pedagogu, Svietimo ir mokslo ministerijos darbuotoju vadybinj pasirengima vertina
labai gerai, 54 % - gerai, 20 % patenkinamai, 16 % - neatsaké. Svietimo ir mokslo ministerijos
darbuotojy vadybinj pasirengima dauguma darbuotojy vertina gerai.

46 % pedagogy, ikimokykliniy ugdymo istaigy pedagogu atestavimo sistema vertina gerai,
40 % - patenkinamai, 8 % - labai gerai, 6 % - neatsaké. AiSkios tendencijos vertinant pedagogy
atestavimo sistemg neiSryskéjo — respondenty nuomonés pasiskirsté beveik vienodai.

80 % ikimokykliniy ugdymo istaigu pedagogu manymu, ju atestavima turéty organizuoti
atestaciné komisija, 10 % - pedagogy taryba, 8 % - savivaldybé Svietimo padalinys, 2 % - kita (t.y.
tévai). Dauguma pedagoguy pageidauja, kad biity atestuojami atestacinéje komisijoje.

74 % apklaustyjy, ikimokykliniy ugdymo istaigy vadovy atestavimo sistema vertina gerai, 8
% patenkinamai, 18 % - neatsaké. Matome, kad dauguma pedagogy ikimokykliniy ugdymo

jstaigy vadovy atestavimo sistema vertina gerai.
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ISvados:

1. Dauguma apklaustyju mano, kad jie patys turi nuspregsti kokie kvalifikacijos tobulinimo
renginiai jiems reikalingiausi. Daugiausia pedagogu pageidauty, kad tokie renginiai biity
organizuojami ikimokyklinése ugdymo istaigose ir pedagogu kvalifikacijos kélimo institute.

2. Pedagogams daugiausia triiksta psichologijos ir naudojimosi kompiuteri Ziniy.

3. Dauguma pedagogu respondenty istaigos vadovuy, savivaldybés, apskrities Svietimo vadovy
ir Svietimo ministerijos darbuotojy pasirengima vertina gerai.

4. Dauguma respondenty mano, kad pedagogy atestavima turéty organizuoti staigos atestaciné
komisija.

2 % pedagogy terming ,,Ikimokykliniy ugdymo istaigy valdymas* apibuidino teisingai, 80 %
- neatsake, pabrézdami, kad ,auklétojoms tai néra aktualu — tai vadovy darbas, tai turi Zinoti
direktoré®, ,,klauskit administracijos®.

22 % pedagogu savo darbe vadovaujasi demokratiSkumo valdymo principais, 12 % -
profesionalumo, 38 % - bendradarbiavimo, 4 % - racionalumo, 12 % - humani6kumo, 12 %
neatsake. Matome, kad pedagogai savo darbe vadovaujasi daugeliu ivairiy valdymo principu.

30 % respondenty valdymo funkcijas pagal seka iSvardino teisingai, 70 % - neatsake,
pazymédami ,,tai turi Zinoti vadovai®, ,,tai ne mano darbas®, ,,neklauskit nesamoniy®, ,,mano reikalas
— vaikai®.

2 % respondenty pedagogu zino stiliaus vadybos teorija, 10 % atitikimy, 8 % - dinami6k?7
santyki7, 80 % - neatsaké. Matome, kad didzioji dauguma pedagogu respondenty i §i klausima
neatsake. ISvada: pedagogai vadybos teorijuy neZino.

4 % pedagogu savo darbe taiko bruozy vadybos teorijas, 16 % - atitikimy, 80 % - neatsake.
Dauguma pedagogy vadybos teorijy savo darbe netaiko.

12 % apklaustyjy teisingai paaiSkino ,,Strategijos samprata®, 88 % - neatsake. Galime daryti
iSvada, kad pedagogai strategijos sampratos neZino.

Dazniausiai savo darbe respondentai taiko Sias strategijas: 10 % - planuota, 2 % - ,,skécio®,
2 % proceso pobtdzio, 2 % - nesusieta, 4 % - konsensuso, 80 % - neatsakeé. Kaip matome dauguma
pedagogy savo darbe netaiko jokiy strategijy.

Strateginio planavimo zingsniy nenurodé 100 % dalyvavusiy apklausoje pedagogu,
pabrézdami, jog tai vadovy prerogatyva. Jie teigé: ,tai vadovy darbas®, ,,nereikia apkrauti auklétoju
papildomais, nereikalingais darbais®, ,,auklétojos pagrindinis darbas — ugdyti vaika, o ne pildyti

popierius®.
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20 % respondenty — pedagoguy manymu, kuriant istaigos filosofija, vizija, misija, turi
dalyvauti istaigos pedagogu taryba, 16 % - istaigos vadovai, 38 % istaigy taryba, 16 % - tévai, 4 % -
kita, 6 % neatsake. Aiskios tendencijos kas turéty dalyvauti kuriant istaigos filosofija, vizija ir misija
1§ pedagogy atsakymu neisryskéjo. 40 % dalyvavusiy tyrime pedagogy nurodo, kad istaigos vizijos,
misijos aptarime turi dalyvauti 5 — 8 Zmones, 10 % - 8 — 10 Zmoniy, 26 % - 10 — 12 Zmoniy, 4 % -
15 — 18 zmoniy, 4 % - 18 — 23 Zmonés. Beveik pusé pedagogy mano, kad vizijos, misijos
aptarime turi dalyvauti 5 — 8 Zmonés.

32 % respondenty — pedagogu mano, kad strateginis planavimas butinas, 40 % - nebiitinas,
14 % - neturi nuomonés, 14 % - neatsaké. Siuo klausimu respondenty nuomonés pasidalino beveik
vienodai.

30 % tiriamyju nuomone strateginius planus reikéty rengti ir igyvendinti per 1 — 5 metus, 30
% apklaustyju mano, kad — 10 — 15 mety, 10 % - nurodo kitus terminus, 20 % neatsaké. Matome,
kad Siuo klausimu pedagoguy nuomonegs taip pat skiriasi, néra ryskios nuomoniy tendencijos.

40 % pedagogy manymu, ikimokykliniy ugdymo istaigy valdyme pagrindiniai tikslai yra
strateginiai, 14 % - taktiniai, 6 % - operatyviniai, 40 % neatsakeé. Galime daryti iSvada, kad
strateginius tikslus pedagogai laiko pagrindiniais.

88 % apklaustyjuy pedagogu neatsake, kokiu biidu geriausia atlikti situacing analizg, 10 %
nurodé¢ keturmate (angl. SWOT) analizg, 2 % kita. ISvada: strategijos analizéje dauguma
pedagogy nedalyvauja.

60 % apklaustyju ,,Vidinio audito savoka supranta ir aiSkina teisingai, 40 % - neatsaké. 60
% respondenty ,,ISorini audita™ apibudina teisingai, 40 % neatsaké. ISvada: dauguma pedagogu
susipazing su auditu.

16 % apklaustyju pedagogu nuomone istaigose strateginius sprendimus priima pedagogu
taryba, 40 % - vadovas, 6 % - administracija, 10 % - bendruomené, 14 % - istaigos taryba, 14 %
neatsakeé. I§ pateiktos analizés matome, kad strateginius sprendimus beveik puséje jstaigy priima
vadovai.

70 % apklaustyju sprendimo priémimo bida nurodo kaip demokratini, 16 % - kaip
autokratini, 2 % - kolegialumo, 12 % - neatsaké. Galime daryti iSvada, kad dauguma vadovy
sprendimus priima demokratiniu budu.

24 % pedagogu respondenty manymu, kontrolé istaigoje reikalinga, nurodo pabrézdami, kad
Ji turi biiti rekomendacinio pobiidzio, 66 % mano, kad kontrolés nereikia, nes pedagogus trikdo ir

jaudina tai, kad kontrolé gali biti panaudojama kaip susidorojimo priemoné, 2 % nurode, kad
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kontrolé gali biiti organizuojama tik tada, kai nepatenkinti yra tévai, 8 % neatsaké. Matome, kad
dauguma pedagogu kontrolei jstaigoje nepritaria.

4 % pedagogu paprasyti apibudinti istaigos filosofija, tai padaré teisingai, 96 % - neatsake.
12 % respondenty vizija apibiidino teisingai, 88 % tiriamyjy neatsaké. [staigos misija teisingai
apibudino 14 % pedagogu, neatsaké 86 %. Galime daryti iSvada, kad pedagogai neZino savo
istaigos filosofijos, vizijos, misijos arba nesugebédami ju tiksliai apibrézti, tiesiog neatsaké j
Siuos klausimus.

36 % pedagogu neatsake su kokiais sunkumais susiduria planuojant darba, 8 % pamingjo
laiko stygiu, 24 % pazyme¢jo, kad sunkumy neturi, 16 % nori konkre¢iy ugdymo programy, 8 %
ankstyvojo amziaus programy, 4 % nurodo, kad triiksta tévy iniciatyvos, 4 % nurodo metodinés
literatiiros trilkuma. Kaip matome, planuojant darba rySkiy sunkumy pedagogai neturi.

6 % pedagoguy organizuojant darba susiduria su laiko stygiumi, 18 % - metodiniy priemoniy
trakumu, 6 % - kolegu pagalbos, 21 % - sunkumy neturi, 9 % nurodo auklétoju padéjéju
neisprusima, 39 % - neatsaké. 9 % pedagogu nurodo, kad vadovaujant istaigai problemy jie neturi,
91 % - neatsaké. ISvada: nedidelis skaiCius pedagogy dalyvauja planuojant, organizuojant,
valdant ir kontroliuojant jstaigas, tod¢l dauguma apklaustyjy neatsake i Siuos klausimus.

Skirtumus tarp komandos ir grupés teisingai nurodé 34 % respondenty, 66 % neatsake.
Praséme iSvardinti kokios komandos veikia ju istaigoje: 76 % neatsake, 24 % nurodé veikiancias
komandas. Galime daryti iSvada, kad jstaigose komandos yra formavimosi etape.

50 % respondenty nurodo, kad vadovo vadovavimo stilius yra demokratinis, 26 % -
autokratinis, 2 % - liberalus, 22 % - neatsaké. Galime daryti iSvada, kad pusés vadovy
vadovavimo stilius yra demokratinis.

16 % pedagogu mano, kad vadovai dalj darbuy deklaruoja kitiems istaigos darbuotojams d¢l
laiko stygiaus, 6 % - jégu stygiaus, 8 % - palengvinant sau darba, 46 % - dalinantis kolektyvine
atsakomybe, 24 % - neatsaké. ISvada: vadovai yra demokratai ir dalinasi kolektyvine
atsakomybe.

ISvados:

1. Dauguma pedagogy aktyviai nesidomi valdymu, nezino vadybos teorijy, strategiju,
strateginiy plany svarbos, nenaudoja ju savo darbe.
2. 1 klausimus, susijusius su istaigos valdymu, atsako labai nezymus procentas pedagogu,

nurodydami, kad tai vadovy, administracijos, istaigos tarybos reikalas ir darbas.
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3. Reikia aktyvinti pedagogus, itraukti { istaigos valdyma, planuojant, organizuojant,
vadovaujant ir kontroliuojant istaiga, kuriant filosofija, vizija, misija, kuriant strateginius
planus. Siekiant visus istaigos pedagogus padaryti aktyviais partneriais.

Pedagogy nuomonés apie ikimokykliniy ugdymo jstaigy valdyma apibendrinimas:
Dauguma ikimokykliniy ugdymo jstaigy pedagogu Siandiening Svietimo padét] vertina
patenkinamai.

Pedagogai pasisako uz savivaldybés Svietimo padaliniy jgaliojimy mazinima ir savo galiy
didinima.

Dauguma ikimokykliniy ugdymo istaigy pedagogu nepageidauja biiti kontroliuojami.
Pedagogai pageidauja, kad ugdymo turinys bty formuojamas centralizuotai.

Kvalifikaciniai renginiai pedagogams turéty biiti organizuojami ikimokyklinése ugdymo
istaigose ir kvalifikacijos kélimo institute.

Pedagogams triuksta psichologijos ir kompiuteriy naudojimo Ziniu.

Dauguma pedagogu néra aktyvis istaigos valdymo dalyviai ir nurodo, kad tai jstaigos

vadovy, administracijos ir jtaigos tarybos darbas.

74



2.5.Ikimokykliniy ugdymo jstaigy vadovy kaip potencialiy lyderiy
vertinimas: tyrimo duomeny analizé

Statistiné tyrimo duomeny analizé atskleidé¢, kad 26 % apklaustyjy ikimokykliniy ugdymo
istaigy vadovy surinko 90 — 100 baly. Tai vadovai — lyderiai sugebantys kituose pastebéti savybes,
reikalingas lyderiui ir jas ugdyti. Toks vadovas sugeba spresti iSkylanCias problemas, siekia gery
rezultaty, mato perspektyvas, t.y. sugeba kurti strategija, planuoti, jveikti stresa, prisiimti
atsakomybg, yra iniciatyvus, drausmingas, reiklus sau ir kitiems.

60 % respondenty pagal surinkty baly skaiCiy priskirtini geriems lyderiams. Jie nuolat
mokydamiesi ir tobulédami gali tapti tikrais lyderiais. Sie vadovai turi darbo su Zmonémis jgudziu,
nepasitenkina esancia tvarka, pasirengg permainoms, geba ir nori t¢sti mokymasi, yra iniciatyvis.

8 % apklaustyju vadovy priskirtini prie besitobulinan¢iy lyderiy, galinCiy susikoncentruoti i
asmeninj augima ir inicijuoti kity augima. Sie vadovai drausmingi, siekia gery rezultaty, supranta
Zmones, geba ir nori mokytis.

6 % vadovy - respondenty priskirtini potencialiems lyderiams, tinkantiems ugdymuisi.
Norédami tapti gerais vadovais, jie turéty mokytis vadybos, kelti kvalifikacija, kaupti prakting
patirti, mokytis kurti strategijas, planuoti jgyvendinti planus. PabréZtina tai, kad apklaustyjy vadovy
tarpe stokojanciy sugebéjimy tapti lyderiais nebuvo.

AnalogiSkas testas, Svietimo vadybos potencialiam lyderiui biitiny savybiy vertinimui
nustatyti, buvo pateiktas pedagogams. Siame teste jie jvertino savo jstaigos vadovo savybes.

Svietimo vadybos potencialiam lyderiui biitiny savybiy vertinimo analizé parodé, kad 8 %
respondenty — pedagogu savo vadovus jvertino kaip tikruosius lyderius, 50 % — kaip gerus lyderius,
26 % — kaip besitobulinan¢ius lyderius, 10 % — potencialius lyderius, 6 % — kaip stokojancius
lyderiui biitiny savybiy.

Palyginus vadovy ir pedagogu Svietimo vadybos potencialiam lyderiui biitiny savybiy
vertinimus, galima daryti iSvadg, kad vadovai save vertina geriau nei juos vertina pedagogai (zr.

15 pav.).
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15 pav. Vadovy ir pedagogy potencialiam lyderiui biitiny savybiy vertinimas.

ISvada: norint uztikrinti istaigos sékminga darba, organizuojant vadovy atrankos konkursus

reikia atkreipti démesi 1 juose dalyvaujanciy asmeny turimas savybes, kurios reikalingos lyderiui.
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2.6.Tévy nuomoné apie jstaigos valdyma: tyrimo duomeny analizé

Apibendrinus rezultatus statistiSkai, tyrimo analizé parode, kad 63 % respondenty,
ikimokykling ugdymo istaiga rinkose, nes ji yra arti namy, 20 % apklaustyjy ikimokykling ugdymo
istaiga rinkosi_rekomendavus kaimynams, draugams, 2 % - nes darzeli lanko arba lanké pirmagimis,
15 % - todel, kad girdé¢jo daug gero apie istaiga, auklétojas , muzikos vadove, direktorg, jos
reikluma darbuotojams. Galime daryti iSvada, kad daZniausiai jstaiga tévai renkasi jiems
patogioje vietoje, ar¢iau namy, taciau daugiau kaip trecdalis respondenty ikimokykling¢ ugdymo
jstaiga rinkosi rekomendavus draugams ir kaimynams, i$ atsiliepimy, reiskia reklama i$ ltpy i
lupas yra labai veiksminga. Gaila, bet nei vienas i$ tévuy nenurodé¢, kad istaiga rinkosi susidomejgs
jos vizija arba misija.

Tévy nuomoné apie jy dalyvavima ikimokyklinés ugdymo istaigos gyvenime ir veikloje
pasiskirsté tokiu budu: 28 % tévy mano, kad turéty dalyvauti aktyviai, jie teigia ,,mylime savo
vaika“, ,.kiek galime, norime biiti daugiau su savo vaiku®, ,noriu daugiau zinoti apie savo vaika
darZelyje®, 12 % mano, kad dalyvauti neturéty, bet turéty Zinoti apie tai, 12 % noréty, kad ju
nuomoné planuojant darba grupéje ar darzelyje buty iSklausyta, 40 % mano, kad tai darzelio
pedagogu ir direktorés reikalas, jie teigia ,,pedagogai — profesionalai, jie zino®, ,,jie specialistai —
mes pasitikime jais“, 8 % mano, kad darZelio gyvenime ir veikloje jiems dalyvauti nebiitina.
ISvada: patys tévai néra aktyvis ikimokyklinés ugdymo jstaigos veikloje ir gyvenime, taciau
jie turi pageidavimy ir nori, kad | juos biity atsizZvelgta.

Tévy atsakymai apie ju dalyvavima plany kiirime grupéje ir istaigoje parodé¢, kad 80 %
nedalyvauja, manydami, kad tai profesionaly reikalas ir jie teigia: ,,mes nemokam®, ,tai ne misu
reikalas®, ,,uz tai mokame pinigus®, ,,mes turime darbus ir vaikus atvedame tam, kad jais riipintysi
pedagogai®“. Dalis tévy pasiruoS$e paremti istaiga finansiskai. 20 % dalyvauja, norédami biti
aktyvis, daugiau zinoti apie savo vaiko vystymasi. Galime daryti i§vada, kad dauguma tévy néra
aktyviis planuojant grupés ir jstaigos darbg, o vadovai nesistengia juy jtraukti j Sig veikla.

76 % teigia, kad stengiasi dalyvauti visuose organizuojamuose renginiuose, sakydami ,,a$
myliu savo vaika®, ,,mums svarbu pabendrauti®, ,,noriu matyti savo vaika bendraamziy apsuptyje®,
12 % nedalyvauja patys, bet deleguoja kita Seimos nari (mociute, seseri, broli ir pan.), 2 %
nedalyvauja dél laiko stygiaus, 10 % dalyvauja tik susirinkimuose. ISvada: dauguma tévy
dalyvauja darZelio renginiuose, taciau didZioji jy dalis nurodo, kad tai daro dél vaiko, ar

todél, kad praSo auklétoja.
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100 % tévy mano, kad finansavimas nepakankamas, valdzia mazai skiria démesio darzelio
finansavimui, stengiasi viska uzkrauti ant tévuy peciy, jie teigia ,,nickam tie musy vaikai neriipi®,
»partijoms finansuoti pinigy atsiranda, o Lietuvos ateiiai — ne®, ,,valstybé susirtipins tada, kai jai
reikés kareiviy®, ,,valdzia riipinasi tik savo vaikais ir kaip juos iSsiusti mokytis i kitas Europos
valstybes®. 89 % respondenty tévy mano, kad ikimokyklines ugdymo istaigas, kaip ir mokyklas,
finansuoti turi valstybé, 7 % - savivaldybé, 2 % - ministerija, 2 % mano, kad dalinai turi finansuoti
ir_patys. Galime daryti iSvada, kad tévy manymu, darzZelio finansavimas nepakankamas, kad
valstybé tinkamai nesirapina ikimokyklinémis ugdymo jstaigomis ir valstybés ateitimi.

Atsakydami | klausima ar direktoré¢ pakankamai démesio skiria planavimui, tévy atsakymai
pasiskirsté: 75 % atsaké, kad taip, anot ju ,,direktoré zino, ka daro®, ,,specialisty mokyti nereikia®,
»direktoré labai daug démesio skiria darbui, vaikams ir mums — tévams®, ,direktoré kuria tévy
bendruomeng ir visaip skatina mus biiti aktyvesniais®, 15 % nurod¢, kad nezino, arba jiems tai
nesvarbu, 10 % neatsaké. Atsakydami i klausima ar direktoré pakankamai démesio skiria darbo
organizavimui, tévy atsakymai pasiskirsté: 79 % atsaké, kad taip, 18 % , kad nezino, 3 % neatsaké.
Atsakydami 1 klausima ar direktor¢ pakankamai démesio skiria darbo kontrolei, tévy atsakymai
pasiskirste: 84 % atsaké, kad taip, 10 % , kad nezino, 6 % neatsaké. Galime daryti iSvada, kad
dauguma tévy mano, kad direktoré daug démesio skiria ikimokyklinés ugdymo jstaigos darbo
planavimui, organizavimui ir kontrolei.

Darzelio veiklos pagerinimui tévai pateiké ivairiy pasiilymu: 74 % tévu noréty, kad
pedagogai daugiau individualiai kalbéty apie vaiko pasiekimus darzelyje, jie sako ,,man svarbu
Zinoti apie savo vaika viska®, ,,auklétoja turi pasakyti, ka turime daryti, ,,tévai nori, kad auklétoja
patarty kaip elgtis su vaiku ivairiose situacijose, jiems rupi ,ka daryti kai vaikas meluoja®,
»pastoviai peSasi su broliu“, ,atsikalbinéja prie§ mociute®, tévai noréty daugiau susitikimy su
ivairias specialistais: psichologais, medikais, mokytojais. 20 % tévy sitillési remontuoti istaiga,
frengti aikSteles, nupirkti Zaisly, knygu, 6 % siiilé istaigos pedagogams ir vadovams reikalauti i§
valdzios, ragindami ,raSyti ponams, riipinkités miisy vaikais, o mes jus paremsim®, ,reikia
reikalauti démesio ir pinigy vaikams®, ,tévai nori geresnio finansavimo darzeliui, kad jiems
nereikéty remti istaigos, kad direktoré griez€iau kontroliuoty auklétojas, o auklétojos geriau Zitiréty
vaikus. Bendradarbiavima su ikimokykline ugdymo jistaiga tévai supranta kaip: ugdymo problemy
su auklétoja sprendima — 53 % , kaip tkiniy problemy sprendima — 20 % , kaip aplinkos tvarkyma —
15 % apklaustyjy, neatsake — 12 %. Galime daryti iSvadg, kad pusé tévy bendradarbiavima su

ikimokykline ugdymo jstaiga supranta kaip vaiko ugdymo problemy su auklétoja sprendima.
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Tévu nuomone, priimtiniausios bendradarbiavimo formos yra: ataskaitos apie vaiko raida,
taip mano 52 % respondenty. Neformalus tévy ir pedagogy bendravimas — taip mano 26 % tévuy,
informaciniai susirinkimai — taip galvoja 15 % apklaustyjy, auklétoju lankymasi Seimose pazyméjo
7 % tévy. Svarbiausia tévams — vaiko vystymosi raida, apie tai tévai nori Zinoti daugiausiai,
tévams svarus neformalus bendravimas su pedagogais, uZtikrinantis tarpusavio supratima bei
bendra tiksly siekj vaiky ugdymo klausimais.

I klausima ar gali atvirai bendrauti su vaiko auklétoja ir direktore, tévai atsake, kad gali su
auklétoja 95 % , su direktore 75 % apklaustyjy, nurodydami, kad nenori trukdyti direktorés arba
bijodami, kad dél to nukentés auklétoja, o tai gali atsiliepti ju vaikui. Pasitvirtino ankstesnés
iSvados, kad tévams labai svarbu, jog jy vaikai gerai jaustysi ir biity tinkamai ugdomi.

Vaiko vystymosi pasiekimus lankant ikimokykling ugdymo jistaiga pastebéjo daugiau nei
pusé apklaustyjuy tévy, nurodydami, kad pasiekimai Zymiis — 19 % , kad pastebimi — 35 % ,
nezymius pasiekimus pastebéjo 25 % respondenty, taciau 20 % tévy — vaiky vystymosi pasiekimy
nepastebéjo. ugdymo jstaigg keiciasi jgydami naujy Ziniy ir jgudziy, taiau jstaigos direktoré ir
pedagogai, turéty pagalvoto apie tuos tévus, kurie nepastebi vaiky pasiekimy ir jtraukti juos j
ugdymo procesa bei jo planavima.

Daugumos tévy manymu, vaiko vystymasi lemia: darbas ikimokyklingje ugdymo istaigoje —
taip galvoja 52 % apklaustyju, natiiralus vaiko vystymasis pagal amziy — 25 % , ikimokyklinés
ugdymo istaigos ir Seimos bendradarbiavimas — 18 % , darbas su vaiku Seimoje — 5 % respondenty.
Dauguma tévy pripazjsta, kad vaiko vystymuisi daugiausia jtakos daro ikimokyklinés ugdymo
jstaigos darbas su vaiku. Galime pastebéti, kad tévy, mananciy, jog vaikas vystosi natiiraliai
pagal amZiy ir ty, kurie nepastebi vaiko pasiekimy lankant ikimokykling ugdymo jstaiga,
skaiCius labai panasus. Galima bty padaryti prielaida, kad tie tévai, turi iSanksting nuostatg,
jog ikimokykliné ugdymo jstaiga yra tik globos jstaiga.

92 % tevy galvoja, kad kontrolé ikimokyklinéje ugdymo istaigoje reikalinga, 8 % - neatsake.
Atsakydami i §i klausima tévai nurodé, kad ir patys dalyvauja tikrindami vaiky uzimtuma, teigdami
,»a$ daznai ateinu | grupe padéti auklétojai®, ,,kai galiu ateinu, padedu maitinti, zaidziu su vaikais,
padedu auklétojai®. ISvada: | jstaigos kontrole tévus reikia traukti aktyviau, ypac savanorius.

76 % tévy vaikams lankant ikimokykling ugdymo istaiga daugiausia susiduria su
finansinémis problemomis, 20 % - problemu neturi, 2 % nurodé problemas su pedagogais ir 2 %
neatsake.

I klausima — kokios informacijos pageidaujate — 6 % neatsake, 94 % atsake, kad nori
informacijos apie savo vaika, jo pasiekimus, nes jiems ripi kuo jie galéty padéti savo vaikui. Jie
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teigia: ,.kai ateinu, noriu, kad auklétoja papasakoty man apie mano vaika“, ,,man svarbu kaip elgiasi
mano vaikas®, ,ka daré, ka valgé, ko iSmoko mano vaikas®“. Galime daryti i§vada, kad tévams
svarbiausias jy vaikas, tai Zinodami, pedagogai ir vadovai turi mastyti apie ugdymo programy
diferencijavimg ir individualizavimg bei kokybe.

Atsakydami { klausima apie ikimokyklinés ugdymo istaigos direktorés vadovavimo stiliy —
75 % tévu atsaké, kad jis demokratiSskas, pazymédami ,,direktoré maloni, taktiska, riipestinga®,
»daznai pati Snekina mus®, ,,maloniai bendrauja su vaikais ir mumis“. 10 % mano, kad direktoré

reikli, griezta, taciau visada taktiska ir mandagi. 15 % tévu i §i klausima neatsake.

ISvados:

1. Tkimokykling ugdymo istaiga tévai daZniausiai renkasi ar¢iau namuy, taciau didelés itakos
pasirenkant istaiga turi kaimyny ir draugy rekomendacijos ir reklama — ,,i8 ltipy 1 lipas®.

2. Ikimokyklinés ugdymo istaigos gyvenime ir veikloje tévai néra labai aktyviis dalyviai,
taCiau pageidauja, kad i ju norus buty atsizvelgta. Formuluojant istaigos vizija, misija,
kuriant planus — biitina jtraukti tévus, padarant juos partneriais.

3. Tévuy manymu, ikimokyklinés ugdymo istaigos finansuojamos nepakankamai, tuo rimc¢iau
turéty riipintis vyriausybém, uztikrindama kokybiska vaiky ugdyma(si).

4. Tévai pageidauty gauti daugiau informacijos apie savo vaiko vystymasi.

5. Tévai pasitiki istaigos vadovais ir pedagogais bei mano, kad ju demokratinis darbo stilius

turi teigiamos itakos vaiko vystymui(si), ir noréty prisidéti prie istaigos kontrolés.
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3. IKIMOKYKLINIY UGDYMO |STAIGY VALDYMO
OPTIMIZAVIMO STRATEGINES KRYPTYS

Remiantis teorine analize ir empiriniu tyrimu parengti ikimokykliniy ugdymo istaigu
valdymo optimizavimo strateginés kryptys. Juy teorinj pagrindg sudaro:
Bruozy teorija, kuri remiasi prielaida, kad vadovo asmenybé yra svarbus veiksnys valdyme
ir galima i$skirti sékmingai dirbancio vadovo asmenybés bruozus (Hopkins, Einscow, 1998).
Stiliy teorijos besiremiancios prielaida, jog sékminga vadovavima lemia ne vadovo
asmenybés bruozai, bet valdymo stiliai, kuriy galima iSmokti (Vroom, Jago, 1988).
Dinamisky santykiy teorija, kurioje transformacinis vadovavimas pripazista pasitaikanciy
strategijy unikalumga ir iracionaluma. Vadovas palaiko nuolating poky¢iy atmosfera ir kuria
palankia kaitai organizacijos kultiira (Burns, Bass ir kt.).
Sisteminis poziiiris 1 ikimokykling ugdymo istaiga, kaip organizacija, stiprinancia savo
ekonoming — finansing biikle, jos Svietimo funkcijy ivairove, bei socialiniy paslaugy Seimai,
vaikui, vietos bendruomenei, buities, sveikatos, kultiiros sferose (Juodaityte, 2000).
Ikimokykliniy ugdymo istaigu efektyvinimas svarbus didéjant konkurencijai tarp tokio pat
tipo istaigy ir siekiant tobulinti vaiky ugdymo procesa. Sékmingai veikianti ikimokykliné ugdymo
istaiga kaip ir kiekviena organizacija yra ta, kuri tinkamai valdoma, turinti strategija, kurioje
numatyta vizija, misija, atlikta situacijos analiz€, numatyti tolimiausi, tarpiniai, artimiausi tikslai ir
s¢kmingas ju igyvendinimas. Tiek vadovas, tiek ikimokyklin¢ ugdymo istaiga, norédama dirbti
s¢kmingai, efektyviai turi nuolat tobuléti, mokytis ir gebéti savarankiskai vertinti savo pasiekimus.
Praktinj pagrinda sudaro apibendrinta tyrimy analizé parodziusi, jog dauguma vadovy
nemoka numatyti, kurti, formuoti istaigos vizijos, nesuvokia misijos esmés, neteisingai atlieka
situacijos analiz¢ ir pan. Daznai vizijos neatspindi jistaigos siekiy, ateities, neatskleidzia
naudingumo vaikams, bendruomenei, neatitinka Siy dieny realijuy, nesusietos, deklaratyvios.
Vizijos suformulavima turi inicijuoti vadovas, biitinai jtraukdamas visus bendruomenés
sluoksnius: administracija, pedagogus, technini personala, t€vus. Vizija svarstyti turéty darbo grupé,

taCiau ne didesné kaip 12 zmoniu.

81



Formuluojant vizija biitina atkreipti démesj | tai:

Vizija yra pageidaujama, numatoma jstaigos ateitis, kurios bus siekiama per 5 — 10 mety

laikotarpi.

Jos kiirime ir formavime turi dalyvauti visi darbuotojai ir bendruomenés nariai isklausius

Visy nuomones.

Vizija turi buti apibiidinta 50 — 100 ZodZiy, ji turi atspindéti kuo bus naudinga vaikams.

Kuo i$siskiria jos vidiné kulttra.

Kokia bus organizaciné sandara ir visi kiekybiniai parametrai.

Kokio lygio bus darbuotojai, pvz.: ,,Aukstos pedagoginés kulttros, edukacing, sociokultiirine

ugdymo istaiga orientuota | vaiky prigimtiniy galiy atskleidima, visapusisky jo gebéjimy

sklaida, laisvo, doro, atsakingo zmogaus ugdyma.

Istaigos misija, tai dabartinés istaigos paskirties apibrézimas, 25 — 50 ZodZiy atskleidziantis
istaigos naudinguma, originaluma ir vertybes. Misija istaigai svarbi tuo:

Kad atkreipia | save potencialiy klienty démes;.

Yra atskaitos sistema, vertinanti istaigos darbuotoju elgesi, veikla.

Sprendziant vadybinius ir @ikinius reikalus.

Misijos pvz.: ,Ugdymo istaiga teikianti kokybiskas ugdymo paslaugas, atitinkancias
ugdytiniy individualias galimybes ir poreikius, sudarant salygas visuminiam vaiky ugdymui. [staigai
turinciai vizija ir suformuluota misija, svarbu zinoti nuo ko pradéti savo darba link ateities siekio®.
Situacijos analizé leidZia pamatyti savo [staiga iS vidaus ir 1§ iSorés. Galimos kelios situacinés
analizés vadybinés technikos, tai — ,,jégu lauko analize®, ,keturmate situacijos analize¢“. 100 proc.
misy tyrime dalyvavusios istaigos atliko keturmate situacijos analiz¢ (angl. SWOT), taciau jos
neatspindéjo nei vidinés, nei iSorin€s jstaigos situacijos, neiSskyreé nei stipriyju, nei silpnyjy pusiu.
Danai Sios analizés neatskleidé istaigos problemuy, nenumaté rizikos faktoriy, situacijos analizés
atliktos, ,,nes reikia®, taciau tai nedavé realios naudos istaigai. Siekiant, kad keturmaté situacijos
analizé pasitarnauty jstaigos tobulinimui, joje turi atsispindéti privalumai ir trakumai, kurie
atskleidzia viding jstaigos padétj:

Istaigos vadovuy, pedagogy ir kity darbuotojy skaicius ir kompetencija, kvalifikacija.

Istaigos — organizacijos sandoros kokybg.

Istaigos plany kokybe.

Vaiky skaiciy.

Istaigos psichologini klimata.
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Teikiamy ugdymo(si) paslaugy kokybg vaikams ir jy tévams.

Istaigos materialinés ir techninés bazés kokybe.

Finansiniy iStekliy pakankamuma.

Savivaldos instituciju veiklos kokybe.

Istaigos santykius su artimiausia aplinka ir ugdytiniy tévais kokybe.

Be to, turi buti iSanalizuoti pavojai ir galimybés atspindintys iSorine jstaigos situacija,
kuriy vadovai beveik negali jtakoti tai:

Konkurenty ir kity ugdymo istaigy itakos.

Demografinés aplinkos pobiidzio ir pokyciu.

Ekonominés padéties ir kultiirinés aplinkos itakos.

Vietinés valdzios ir Salies politinés padéties bei Svietimo politikos jtakos.

Visuomeniniy organizacijy itakos.

Rémeéjy skaiciaus ir nuostatos dél istaigos.

AnkscCiau minéty aspekty teigiamas ar kritiSkas ivertinimas turi priklausyti nuo istaigos
vizijos ir misijos siekiy. Zinant jstaigos vizija ir atlikus dabarting situacijos analize, galime
formuluoti veiklos strategija, t.y. kokie turi biiti tolimiausi, tarpiniai ir artimiausi veiklos planai, kad
vadovaujantis misija pasiekti vizijos. ISanalizavus tirty istaigy planus pamatéme, kad tolimiausi
istaigos tikslai, nesisieja su tarpiniais ir artimiausiais. Daznai jie yra nekonkretiis, nerealiis, nesusieti
su vizija ir misija bei tarp savgs. [staigos iSsikelia nerealiai daug tiksly, nesusiety ir nevedanciy 1
tolimiausiy tiksly igyvendinima. Reikia atminti, kad tikslas — tai norimas pasiekti rezultatas,
tikslams keliami Sie reikalavimai:

Nurodyti tikslo jgyvendinima.

Jie turi biiti realiis, konkretiis, ijgyvendinami, iSmatuojami, suderinami ir susieti.

Turi turéti viena ar kelis kiekybinius ir kokybinius parametrus, padésiancius ivertinti

pasiektus rezultatus.

Pvz.: neiSmatuotas tikslas: ,kelti kvalifikacija“.
ISmatuotas tikslas: ,,2006-10-10 — 2006-10-15 dalyvauti seminare ,,Ekologiniu idéjuy
integracija i ivairias vaiky veiklas®.

Tolimiausiy (strateginiy) tiksly siekiama igyvendinti per 3 — 5 metus, jie turi buti 2 — 3 ypac
svarbiis, kuriy ivykdymas reik$ty vizijos igyvendinima. Tarpiniai (taktiniai) tikslai turéty buti

keliami 3 — 5, jie turéty buti igyvendinami per 2 — 3 metus ir jy rezultatai reikSty vieno tolimiausio
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tikslo igyvendinima. Artimiausi (operatyviniai) tikslai numatomi pusei ar vieneriems metams. Ju

gali biiti nuo_5 iki 10, bet nedideli, kuriy rezultatas reiksty vieno tarpinio tikslo jgyvendinima. Jie

tiesiogiai susieti su esamos situacijos analize ir nukreipti pasalinti istaigos trukumams bei pavojams

iSvengti.

1.

Pvz.: Tolimiausi (strateginiai) tikslas:

,,Kokybisky ugdymo paslaugy, atitinkanc¢iy ugdytiniy galimybes ir poreikius teikimas*.

Tarpiniai (taktiniai) tikslai:

1.

[

A

»Spresti esminius augancios kartos rengimo gyvenimui klausimus ir vykdyti atitinkama
darba“.

Vidiniai istaigos organizacijos procesai (vaiky, tévy poreikiy tenkinimas, kaskart kazkuo
nauju, netikétu pradziuginant juos, pedagoginiai santykiai, istaigos organizacijos struktiira,
modeliai, jy kiirimas ir igyvendinimas).

Pasirinkty ugdymo programy kirybiSkumas, igyvendinimas, individualiy integruoto
ugdymo programy kiirimas, igyvendinimas ir tobulinimas.

Istaigos bendruomenés siekis tapti nuoseklia, savikiiros darbo bendruomene.

Visuomeniniy ir asmeniniy tiksly derinimas, istaigos tiksly iprasminimas ir visuotinumo

svarbos suvokimas®.

Artimiausi (operatyviniai) tikslai:

,,Veiklos novacijos, naujy ugdymo technologiju diegimas.

Vidinio audito metodikos diegimas.

Teminiy savai¢iy organizavimo, projektinés veiklos, patirties apibendrinimas, ivertinimas.
Bendradarbiavimo su tévais ir socialiniais partneriais plétojimas.

Pedagogu bendradarbiavimo sistemos ivertinimas bei tobulinimas®.

Svarbu teisingai parengti veiklos plana, padésianti igyvendinti artimiausius tikslus, Siame

plane turi matytis:

Kokie bus kiekvieno tikslo igyvendinimo zingsniai.
Kas ir kada juos atliks.
Kokiy ir kiek reikés resursuy, i§ kur ju gaus.

Kas, kada, kaip kontroliuos tikslo jgyvendinima.

Istaigos darbas bus sékmingas jei joje dirbs komandos galin¢ios veiksmingai dirbti ir

pasiekti tiksly, kuriems jgyvendinti buvo sukurtes. Miisy tyrimas parode¢, kad ,.komandos*

ikimokyklinés ugdymo istaigose §iuo metu kuriasi, todé¢l svarbu zinoti pagrindinius kiirimosi etapus:

84



I etapas. Kuriant komanda svarbu tinkamai atrinkti jos narius, vyksta komandos formavimas.
Vadovas turéty atkreipti démesi { Zmogaus techning ir profesing kompetencija, gebéjimus dirbti
komandoje, asmenines savybes. Formuodamas komanda vadovas turi atsiminti, kad versti dirbti
komandoje nereikia, nes toks darbas neefektyvus. Atrinkus komandos narius, komanda reikia
identifikuoti ja pavadinant ir skiriant darbo vietas.

IT etapas. Komandos sutelkimas arba Sturmavimas sukelia daug emocijy padedanciy
1SaiSkinti skirtingus komandos nariy poziiirius ir veiklos biidus, tuomet daznai kyla konfliktai,
kuriuos vadovas turi valdyti plétodamas diskusijas.

IIT etapas. Komandos tapsmo etapas yra norminimas, Siame komandos kiirimosi etape vyksta
grupés diskusijy ir veiklos struktiiriniams, jvedant tam tikras elgesio normas ir taisykles padedancias
kuo efektyviau spregsti kylanCius konfliktus.

IV etapas. Atlikimas — kai uzduotis jvykdoma, skatinant kiekviena komandos narj aktyviai
dalyvauti, vyksta apibendrinimas. Nuo jo priklauso tolesnés komandos tradicijos. Aptarima reikéty
pradéti klausimais: kaip sekési dirbti? Kaip kita karta galétuméme veikti geriau kaip komanda?
Veliau reikéty skatinti grupe kritiSkai galvoti apie save, atlikti priezasCiuy analizg, pasidométi ar
pakankamai efektyvus buvo komandinis darbas.

V etapas. Uzbaigimas — kai darbas atliktas komandos iSsiskirsto.

Komanda yra sékminga ir efektyviai dirbanti kai:

Aiskis bendri tikslai.

Jos nariai atviri ir rlpinasi vieni kitais yra pagarbiis.

Sprendimus priima konsensuso biidu.

Turi nuolating galimybeg tobulintis.

Skatinami drasiis sprendimai, inovacijos.

Kai komanda prasmingai pasidalina atsakomybe uz sprendimus ir veikla.

Yra jvaldziusi {vairiy problemy sprendimo strategijas.

Turi tinkama lyderi.

Pasitiki savimi ir realiai save vertina.

Konstruktyviai valdomi konfliktai.

Nuolat vykdoma priimty sprendimy ir atliekamy darby priezitira, vertinimas.

Ikimokyklinei ugdymo jstaigai sékmingai veiklai uZtikrinti svarbiis yra sprendimo
priémimo budai. Dauguma vadovy dalyvavusiy misy apklausoje nurodé¢, kad yra demokratinio

valdymo bei sprendimo priémimo stiliaus Salininkai, taciau praktikoje pasitaiko atvejuy, kai vadovas
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turi nuspregsti nepasitargs su pavaldiniais. Sprendimo priémimo buda vadovas gali pasirinkti
atsizvelgdamas i:

Sprendimo kokybés svarba.

Sprendimo priimtinumo pavaldiniams svarba.

Galimybe turéti visa reikalingg informacija.

Vadovo ir padaliniy tiksly atitikima.

Galimi sprendimo stiliai arba buidai: individualus, kai sprendima priima vadovas; konsultacija,
kai sprendzia vadovas pasitargs su pavaldiniais; tariantis su grupe, kai sprendimas atsiranda vadovo
ir pavaldiniy diskusijoje. Praktin¢je veikloje labai svarbu, kad sprendimas biity priimtas laiku ir
duoty laukiama efekta, reikalui esant priimtinas autokratinio sprendimo pri¢émimo bitidas.

Sékmingai jstaigos veiklai uZtikrinti svarbus veiksnys yra darbuotojy atranka. Vadovas
drauge su istaigos komanda renkasi jiems tinkama specialista atitinkanti keliamus reikalavimus ir
sugebantj isijungti i sékminga istaigos darba.

Siekiant efektyviai valdyti ikimokyklinei ugdymo istaigai reikia, kad vadovas nuolat riipintysi
ir gerai pazinty visus Zmones dirbancius istaigoje, suprasty ju tarpusavio santykius ir juos itakotu.
Tarpusavio santykiai priklauso nuo sugebéjimo pazinti Zmones. Tarpusavio supratimas,
tarpasmeniniai santykiai formuojasi zmoniy grupése, vykdant viena ar kita veikla. Oficialios grupés
tarpasmeniniai santykiai ir darbas yra efektyvis kai vadovas — autoritetas, kai visi vieni kity
atzvilgiu geranoriski ir turi bendrus siekius. Vadovams, norintiems sékmingai valdyti, reikia
jvaldyti tarpasmeniniy santykiy tyrimo metodus, komunikacine¢ struktiira grupéje, nuo kurios
priklauso jos nariy aktyvumas. Svarbiausia kylanc¢iy problemu sprendimo budas — abipusé
komunikacija, uztikrinanti pazitry isakyma ir visy grupés nariy iSklausyma. Abipusé komunikacija
turi tris fazes: pirmojoje, biitina sudaryti galimybes kuo daugiau bendrauti, kalbétis; antrojoje,
surinkus informacija — spresti problemas, svarbu iSklausyti kiekvieno nuomones, tuomet isryskéja
problemos ir ju sprendimo biidai; treCioje, vyksta pasikeitimai istaigos struktiiroje ir veikloje, apie
juos turi zinoti visas kolektyvas.

Ikimokyklinés ugdymo istaigos kontrolé ir savikontrolé uZztikrina, kad vadovo darbas bus
efektyvus, o istaigos veikla sékminga. [staigy vadovai ir pedagogai dalyvave tyrime iSsaké savo
nuomones, kad nei vieni, nei kiti nepageidauja biti tikrinami. Pedagogai bijo, kad kontrolé gali biiti
susidorojimo priemoné¢ ir pageidauja, kad ji atlikty konsultacini — patariamaji vaidmeni, kur kolegos
ar vadovai duoty gery patarimy i§ savo patirties. Kontrolé jstaigoje reikalinga tam, kad galima

biity pasitikrinti ar realiai vykdoma veikla atitinka suplanuota, o nustacius nukrypimus ar
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klaidas, biity atlieckama korekcija. [gyvendinti kontrolés funkcija padeda vidinis auditas, kuris turéty
buti atlickamas uzbaigus viena plétros plano ciklo prie§ pradedant planuoti naujaji. Svarbu, kad
istaiga adekvaciai {vertinty savo esama situacija bei zinoty kokiais iStekliais disponuoja, kad galéty
juos racionaliai paskirstyti istaigos veiklos efektyvinimui. Be to, vidinis auditas padeda istaigos
vadovui i§samiau susipazinti su ugdymo formomis, organizavimo budais ir tinkamai valdyti Siy
procesy efektyvinima.

Kasdieninis ir svarbus jstaigos vadovo darbas uZtikrinantis sékminga jstaigos veikla
yra tinkamo psichologinio klimato kiairimas, kuris tiesiogiai veikia pedagogu ir kity istaigos
bendruomenés nariy tarpusavio santykius bei darbo komandoje kokybeg. Vadovai privalo sudaryti ir
iSlaikyti intelektualing — kiirybing atmosfera pedagogams ir ugdytiniams siekiant ugdymo proceso
efektyvinimo.

Vadovas norédamas s¢kmingai valdyti turi to siekti mokydamasis ir taikydamas jgytas Zinias,
nes sugebéjimas vadovauti néra igimtas. Efektyvus vadovavimas priklauso nuo konkretaus
sugebéjimo elgtis adekvaciai uztikrinant komandos efektyvy funkcionavima ir padedantis komandai
tvykdyti uzduotis, palaikyti efektyvius tarpusavio santykius. Komandos nariai atlikdami uzduotis,
siekdami igyvendinti tiksla elgiasi skirtingai nors ir siekia to paties tikslo. Pasitaiko, kad komandos
nariai gebantys atlikti uzduotis greitai ir gerai, stengiasi sukurti jtampa, prieSiSkuma maziau
sugebantiems. Tokioje situacijoje ypac¢ svarbus vadovo vaidmuo, jis turi sugebéti iSlaikyti
efektyvius, dalykiSkus tarpusavio santykius bei sugebéti savo darbe taikyti demokratinj
vadovavimo stiliy.

Vadovy sugebéjimas valdyti ir spresti konfliktus uZtikrina sékminga jstaigos veikla.
Vadovas turi biiti taktiskas, lankstus, reiklus, bet neprisitaikantis ar nuolaidus. Kadangi vadovaujant
istaigai konflikty iSvengti neimanoma, juos spresti reikia nedelsiant, bet dar geriau ,,uzbégti jiems uz
akiy* sukuriant dalyking darbo atmosfera bei partnerytés psichologini klimata komandoje bei visoje
istaigoje.

Kartais konfliktai gali biiti naudingi, sudaryti konkurencines salygas istaigos komandoms,
tuo paskatindami jas motyvuotai ir uoliai siekti uzsibrézty tiksly, todél vadovui ne visada reikia
i§spresti konflikto priezastis, siekiant ji panaudoti istaigos veiklos efektyvinimui. Nauda 1§ konflikty
istaigoje ir komandoje yra galimybé vadovui pamatyti save ir istaiga kitoje Sviesoje, identifikuoti
kitomis akimis, ivertinti prieStaravimus, juos iSanalizuoti, ir atrasti tinkamiausia konflikto valdymo
bida.

Siekiant, kad jstaiga dirbty sékmingai biitina valdyti ne tik konfliktus, bet ir stresines

situacijas. Svietimo sistemos poky¢iai, prastos darbo salygos ir kitos priezastys gali sukelti stresa.
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Be to, jis gali kilti dél asmeninio ar Seimyninio gyvenimo priezas¢iy. Stresa gali valdyti pats asmuo,
uzsiimantis autogenine ar kitokio pobiidzio pratybomis, tac¢iau vadovas stresa privalo valdyti
organizacijos lygmeniu. [ stresa ikimokyklinés ugdymo istaigos vadovas turi zilréti rimtai, nes
itampos perkrova pavojinga fizinei ir psichinei jo ir darbuotojy sveikatai. Kai kuriais atvejais stresai,
kaip ir konfliktai gali biiti naudingi — padidindami veiklos energija, kuria vadovas turéty panaudoti
istaigos darbo efektyvinimui.

Norint pasiekti efektyvaus darbo, vadovui svarbu Zinoti ir racionaliai iSnaudoti darbo
laikg. Tam pasitarnauja darbo planai, darbo kalendorius, uzduociy ir tiksly igyvendinimo terminai,
kasdieniniy darby sarasas, projekty aprasai. Darbo kalendorius perzitirimas ir patikslinamas karta
per savaitg, jame numatomi susitikimai, ju datos, svarbils ir numatomi darbai, dazniausiai jis
laikomas po ranka. Kasdieniuy darby sarasas yra kaip priedas darbo kalendoriaus, kuriame darbuy
seka numeruojama pagal svarba.

Istaigos veiklos efektyvumg didina jstaigos vadovo darby delegavimas. Tyrimo metu
apklausti vadovai ir pedagogai pasisako uz tai, kad dali darby vadovas galéty ir turéty deleguoti
kitiems bendruomenés nariams, pasidalindamas ne tik darbais, bet ir atsakomybe, tokiu budu
vadovaudamas jstaigai ne tik efektyviai, bet ir demokratiskai.

Kompetentingas ir racionalus valdymas yra vienas i§ buidy efektyvinti jstaigos veikla.
Joje turi dalyvauti visi bendruomenés nariai, savo darbe vadovaudamiesi demokratiSkumo,
humaniskumo, bendradarbiavimo, profesionalumo principais.

Efektyviai dirbancios ikimokyklinés ugdymo istaigos vadovo sékmingos veiklos rodiklis yra
vadovo ir visos istaigos mokymasis. Kiekvienas ikimokyklinés ugdymo istaigos vadovas ir jo
komanda turi nuolat mokytis plétoti savivalda, pasiskirstyti uzduotis ir pareigas, kad visi
bendruomenés nariai jos darbe dalyvaus pagal savo iSgales tobulindami istaiga. Visa bendruomen¢ ir
vadovas turi mokéti kolegialiai priimti sprendimus, kurti tinkama psichologini klimata,
demokratinius santykius, tikinj ir kiirybinj savarankiSkuma. Visi $ie nuolat vykstantys procesai gali

u-tikrinti sékminga ikimokyklinés ugdymo istaigos veikla.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Remiantis teorine analize ir empirinio tyrimo rezultaty statistine analize, ikimokykliniy
ugdymo istaigy valdymo optimizavimo strateginés kryptys grindZiamos Siomis teorinémis ir
praktinémis iSvadomis bei rekomendacijomis:

Svietimo sistema — savita socialiné sistema, kuria galima apibudinti kaip dirbting, materialia,
didele, gyva, atvira, tikimybine, organing arba mechaning. Svietimo sistema gali biti
nagrinéjama kaip sistema, ieinanti | didesnés sistemos sudéti, ir kaip savarankiska sistema, {
kurios sudét] jeina jvairiis ja sudarantys struktiiriniai elementai. Pastarieji irgi gali buti
nagrin¢jami kaip sistema, kuria sudaro atitinkami struktiriniai elementai. Tiek Svietimo
sistema, kaip visuma, tiek jos struktiiriniai elementai gali biiti nagrin¢jami kaip
organizacijos.

Strategija suprantama kaip nenutriikstantis procesas, apimantis organizacijos Vizija,

pasirinkima, detalaus visapusiSko ir kompleksinio veiklos plano parengima ir igyvendinima.

Ikimokykliniy istaigy strategijy kiirimui labiausiai tinka analitinis ir kiirybinis modeliai, nes

remiasi esamos padéties analize, numatomomis plétros perspektyvomis ateityje, strategijos

sukiirimu ir i$silavinusia kiirybinga bendruomene.

Teoriniy strategijy ivairove leidzia istaigoms rinktis norima ir labiausiai tinkancia strategija

uztikrinancia sékminga istaigos veikla.

Jeégu lauko analizé leidzia istaiga pamatyti i§ vidaus ir i§ iSorés, stabilizuoti prieSingy jégu

pusiausvyrg ir susilpninti arba pasalinti trukdancias jégas.

BruoZzy teorijos analizeé leidZia suvokti, kad vadovo asmenyb¢ yra svarbi valdyme ir i$skirti

bruozus, reikalingus vadovo sé¢kmingai veiklai ir vadovy atrankai.

Stiliy teorija atskleidzia valdymo stiliy svarba vadyboje ir padeda isisamoninti, kad valdymo

stiliaus galima iSmokti.

Ikimokyklinei ugdymo istaigai labai tinka transformacinis vadovavimo stilius, nes pripazista

situacijos unikaluma, racionaluma.

Istaigos, turédamos iSsilavinusius, aukStos kvalifikacijos specialistus, gali sukurti palankia

kaitai organizacijos kultiira.

Ikimokyklinei istaigai, kaip ir visoms organizacijoms, biidingas visuotinés kokybés siekis.

Visuotinés kokybés vadybos teorija numato, kaip gerinti paslaugas, tenkinti vartotojy
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poreikius, todél puikiai tinka ikimokyklinés istaigos darbe uztikrindama konkurencinguma ir
nuolating kaita tobuléjimo link.

Visuotinis kokybés vadybos tikslas yra kokybés gerinimas, o kokybés diegimo galutinis
tikslas — kuo didesnis organizacijos veiklos efektyvumas.

Visuotinés kokybés vadyboje kiekvienas darbuotojas tampa svarbiu proceso elementu, nuo
kurio priklauso galutinis rezultatas. Be darbuotoju negali egzistuoti imoné. Darbininkas i
anksto turi zinoti, ka jis gaus uz atlikta uzduoti ir ka praras jos neatlikgs. Norinti iSsilaikyti
rinkoje imon¢ turi biiti geriausia Sakoje, kurioje ji veikia. Tod¢l reikia ne tik ieSkoti naujy
produkty, rinky, geru specialisty, bet ir ieSkoti naujuy imonés valdymo sistemu.

Ar imon¢ pradés dirbti kitaip nei ji dirba Siandien, didzia dalimi priklausys nuo auks$¢iausio
lygio vadovy. Jei vadovai ziiiri 1 imonés ateities perspektyvas, tai jiems yra biitina rasti
naujus valdymo metodus, kurie padidinty imonés efektyvuma ir imoné igyty pranasuma
pries konkurentus.

Diegiant nauja sistema, turi dalyvauti visi darbuotojai. Vadovas turi sudominti ir iSaiskinti,
kokie bus nauji darbo metodai, kaip pasikeis dabartiné - tiek darbuotojo tiek visos
organizacijos - veikla ir kokie pranaSumai bus naujojoje veikloje.

Praktikoje ikimokykliniy istaigy strateginiai planai neatitinka Siandienos realijy, yra painds,
jiems triiksta konkretumo, daznai nenumato igyvendinimo terminy, resursy, atlikéjy,
neatspindi {staigos ateities, nesisieja su tikslais ir uzdaviniais, nereprezentuoja saves.
Didzioji dauguma vadovuy, dirbanc¢iy ikimokyklinése ugdymo istaigose yra vyresnio amziaus
ir turi nemaza pedagoging patirti, bet stokoja teorinés vadybos ziniy, todél jie pageidauja,
kad ikimokyklinés ugdymo istaigos darbas bty centralizuotesnis.

Daugumos pedagogu nuomone, vadovai vangiai juos itraukia i valdyma, nors jie pageidauty
dalyvauti istaigos valdyme perimdami dalj jgaliojimy 1§ vadovy.

Pedagogai pageidauja kiirybiskuy, lankstesniy ugdymo programuy, atsizvelgianciy i vaika.
Savo kvalifikacija pageidauty kelti Svietimo centruose, Kvalifikacijos kélimo institute ir
ikimokyklinése ugdymo istaigose, patys savarankiSkai pasirinkdami jiems reikalingus
renginius.

Daugiausia tarp vadovy yra gery lyderiy, kurie turi darbo su Zmonémis patirties, pasiruosg
permainoms ir nuolatiniam tobulé€jimui, yra iniciatyviis.

Strategijy {vairové ir ju jgyvendinimo priemoniy gausa sudaro salygas, kad skirtingos

ikimokyklinés ugdymo istaigos, taikydamos skirtingas strategijas, gali pasiekti vienodai s¢kmingy
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rezultaty, nes strateginio planavimo metodai yra universalis ir tinka ikimokyklinés ugdymo istaigos
veiklos optimizavimui. Siekdamas efektyvinti valdymo metodu taikyma, vadovas turi atkreipti
démes; i Sias valdymo optimizavimo strategines kryptis:

Istaigos veiklos s¢kmé priklauso nuo istaigos strategijos suderinamumo su vidine aplinka ir

pagristumo su iSore.

Strategijos kiirimui ir jgyvendinimui svarbus vadovo vaidmuo bei jo praktikuojami veiklos

stiliai skirtingose situacijose.

Siandien ikimokyklinés ugdymo jstaigos vadovas, turédamas ribotus Zmogiskuosius,
materialinius bei finansinius iSteklius, turi uztikrinti sékminga istaigos veikla bei nuolatini jos
tobul¢jima, todeél istaigos valdymas turi biiti pagristas esamos padéties suvokimu ir adekvaciu jos
vertinimu. Svarbu suvokti tiek istaigos viduje, tiek uz jos riby vykstancius procesus. Siekiant
efektyvinti ikimokykliniy ugdymo istaigy finansiniy, materialiniy resursy ir pedagoginio potencialo
panaudojima, biitina atkreipti démesj i Sias valdymo optimizavimo strategines kryptis:

Dauguma istaigos vadovuy yra kvalifikuoti ir turi didele prakting patirti, jiems uZtenka

lyderystés gebe¢jimy, taciau triksta strateginio valdymo Ziniy, ypac¢ $iose srityse: vizijos,

misijos kiirime; strateginiy plany ruosime; darby komandose organizavime.

Truksta jaunesnio amziaus vadovy, kurie gali atnesti naujoviy i Svietimo sistema.

Dauguma pedagoguy yra jauni ir kvalifikuoti specialistai, galintys puikiai atlikti savo

pareigas, taciau, prieSingai nei vadovams truksta darbo organizavimo Zziniy. Mokant juo

efektyviai organizuoti savo darba, bty efektyvinama visos ikimokyklinés ugdymo istaigos
veikla.

Ikimokyklinio amziaus vaiky ugdymas turéty biiti valstybinés reikSmés reikalas, o

ikimokykliniy ugdymo istaigy finansavimas turéty biiti numatytas ilgalaikéje Svietimo

finansavimo politikoje, tokiu biidu vadovai galéty planuoti ilgalaike istaigos plétra.

Rekomendacijos

Nuolatinés kaitos procesai ugdymo istaiga i§ globos ir priezitiros institucijos ilgainiui
paverté vaiky socializacijos ir ugdymo, vaiky rengimo mokyklai, tévy bei visos visuomenes
pedagoginio Svietimo ir kultirinimo institucija. Siekiant efektyvinti ikimokyklinio ugdymo

tobulinimo kryptis, vadovas turi atkreipti démesj i Sias valdymo optimizavimo kryptis:
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Ugdymo turinys turi buti diferencijuojamas ir individualizuojamas remiantis vaiky
savybémis bei iSsivystymu, todél nepaisant daugumos pedagogu ir vadovy nuomonés,
ugdymo turinys neturi biiti ruoSiamas centralizuotai.

Reikia uztikrinti humaniska elgesi su vaikais, apsaugoti juos nuo netinkamos socialinés ir
kultiirinés aplinkos ir nesékmingos arba asocialios Seimos, sudarant palankias salygas vaiky
socializacijai ir ugdymuisi.

Itraukti tévus 1 vaiko ugdymo(si) procesa, skatinant juos aktyviai dalyvauti kasdieniuose
vaiky uzsiémimuose, renginiuose bei kitoje veikloje, tokiu budu atkreipiant ju démesi i

ugdymo(si) svarba vaiky vystyme(si).

Visuomenes demokratéjimo procese vadovo vaidmuo iSaugo i kokybiskai nauja lygmeni.
Istaigos valdymas peraugo i§ personalinés vadovo uzduoties | komandinio darbo uzduoti, kur
vadovas, vadovaudamas istaigai, turi pasitelkti komanda ir tapti jos lyderiu. Vadovui svarbios tampa
ne tik vadybinés Zinios, bet ir lyderystés gebé¢jimai. Vadovas inicijuoja politikos vizijos. Misijos ir
strateginiy plany kiirima. Siekiant efektyvinti Siuos procesus, reikia atkreipti démesi i $ias valdymo
optimizavimo strategines kryptis:

Vizijos, misijos ir strateginiy plany kiirimui pasitelkti istaigos bendruomeng: sudaryti

galimybes ir skatinti {staigos taryba isijungti ir aktyviai dalyvauti vizijos, misijos, strateginiy

planuy kiirime; kurti komandas tam tikriems uzdaviniams jgyvendinti; skatinti tévus jiems
priimtinu budu aktyviai {sijungti i istaigos veikla.

Vykdant vadovy atrankos konkursus biitina jvertinti potencialius ikimokykliniy ugdymo

istaigy vadovo lyderystés geb¢jimus (motyvuoti, valdyti stresa bei konfliktus).

Vadovai, sieckdami didesnio istaigos efektyvinimo, turi iSmokti, pasiruosti ir taikyti vidinio

audito ir savikontrolés mechanizmus jstaigos veikloje.

92



A R

x>

10.
I1.

12.
13.
14.

15

20.
21.
22.
23.

24.

LITERATURA

Andriuséenka, J. (1998). Zvilgsnis { organizacijy strategini planavima // Organizacijy vadyba:
sisteminiai tyrimai, Nr.8, Kaunas: Vytauto DidZiojo universitetas.

Arbatauskas, A. (1996). Atestacija. Ugdymo filosofija. Vilnius.

Arends, R. L. (1998). Mokomés mokytis. Vilnius: Margi rastai.

Bagdonas, E., Bagdonieng, L. (2000). Administravimo principai. Kaunas: Technologija.

Bagdonas, E., Rapaliené, L. (1996). Administravimo principai. Kaunas: Technologija.

Barczyk, C. (1999). Visuotinés kokybés vadyba. Vilnius: Eugrimas.

Bendrojo lavinimo mokyklos audito metodika (projektas). (2000). Vilnius: Svietimo apriipinimo
centras.

Bitinas, B. (2006). Edukologinis tyrimas: sistema ir procesas. Vilnius: Kronta.

Butkus, F. S. (1996). Organizacijos ir vadyba. Vilnius: Alma littera.

Dalin, P., Rolff, H. G., Leekamp, B. (1999). Mokyklos kultiiros kaita. Vilnius: Tyto Alba.

Dikavi¢ius, V., Stoskus, S. (2003). Visuotinés kokybés vadyba: mokomoji knyga. Kaunas:
Technologija.
Everard, B., Morris, G. (1997). Efektyvus mokyklos valdymas. Vilnius: Poligrafija ir informatika.

Fayol, H. (2005). Administravimas: teorija ir praktika: valdymo klasika. Vilnius: Eugrimas.

Filosofijos Zodynas. (1975). Vilnius.

. Fullan, M. (1998). Pokyciy jégos: skverbimasis i ugdymo reformos gelmes. Vilnius: Tyto alba.
16.
17.
18.
19.

Gineitien¢, Z. (2005). Verslo kiirimas ir valdymas. Vilnius: Rosma.

Hopkins, D., Ainscow, M., West, M. (1998). Kaita ir mokyklos tobulinimas. Vilnius: Tyto Alba.
Jacikevicius, A. (1995). Zmoniy grupiy socialiné psichologija. Vilnius: Zodynas.

James A. F., Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr. (2000). Vadyba. Vilnius: Poligrafija ir
informatika.

Jovaisa, L. (1993). Pedagogikos terminy Zodynas. Kaunas: Sviesa.

Juceviciené, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija.

Juceviéius, R. (1996). Vadybos pagrindai // Svietimo vadybos jvadas. Kaunas: technologija.
Jucevicius, R. (1998). Strateginis organizacijy vystymas. Vilnius: Pasaulio lietuviy kulttiros mokslo ir
Svietimo centras.

Juodaityté, A. (1999). Socialiniai — edukaciniai pokyciai ikimokykliniame ugdyme: Ryty, Vidurio
Europos Saliy, JAV ir Lietuvos patirties lyginamoji analizé // Socialiniai — edukaciniai pokyciai

ikimokykliniame ugdyme. Klaipéda: Klaipédos universiteto leidykla.

93



25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.

32.

33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.

43,
44,
45,
46.
47,
48,
49,
50.
51.

52.

Juodaityte, A. (2002). Socializacija ir ugdymas vaikystéje. Vilnius: PETRO OFSETAS.

Kasiulis, J., Tarvydiené V. (2003). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija.

Kernan, K. (1997). Kaip taupyti laikq? Vilnius: poligrafija ir informatika.

Kucinskas, V., Kucinskiené, R. (2002). Vadybos jvadas. Klaipéda: Klaipédos universiteto leidykla.
Mikolitiniene, V. (1996). Vadybos pradmeny ugdymosi biidai. Vilnius.

Palubinskas, G. T. (1997). Strateginio planavimo procesas. Kaunas: Technologija.

Pocitté, D., JanuSauskiené, V., Vitkauskas, R. (2005). Kokybés vadyba: mokomoji knyga. Vilnius:
Technika.

Pranulis, V., Urbonaviéius, S., Virvilaité, R., Pajuodis, A. (2000). Marketingas. Vilnius: The Baltic
Press.

Pitersas, T., Votermenas, R. (1991). Menedzerio knyga. Vilnius: Mintis.

Razauskas, R. (1996). A5 vadovas. Vilnius: PaCiomis.

Razauskas, R. (1994). 365 vadovo dienos. Vilnius: Mintis.

Sakalas, A. (1996). Pramonés jmoniy vadyba. Kaunas: Technologija.

Sakalas, A. (1998). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai.

Sakalas, A., Silingiené, V. (2000). Personalo valdymas. Kaunas: Technologija.

Seilius, A. (1993). Valdymo funkcijos. Klaipéda: V] ,,Rytas*.

Seilius, A. (1994). Firmos valdymas ir kiirimas. Klaipéda: Klaipédos universitetas.

Seilius, A. (1998). Organizacijy tobulinimo vadyba. Klaipéda: Klaipédos universiteto leidykla.
Stanickas, E. R., Bagdoniené, D., (2004). Visuotinés kokybés vadybos metody taikymas
organizacijoje. Kaunas: Technologija.

Stoner, J. A. F., Freeman, R. E., Gilbert, D. R. Jr. (1999) Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika.
Stoner, J. A. F., Freeman, R. E., Gilbert, D. R. Jr. (2000). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika.
Stoskus, S., Berzinskiené, D., (2005). Vadyba. Kaunas: technologija.

Suslavicius, A. (1998). Socialiné psichologija. Vilnius: Vilniaus universiteto leidykla.

Silingiené, V. (1998). Kolektyvinis valdymas. Kaunas: Technologija.

Svietimo vadybos jvadas. (1996). Kaunas: technologija.

Svietimo studijy sasiuvinis 1. Svietimo vadyba. (1997). Vilnius.

Targamadzé, V. (1996). Svietimo organizacijy elgsena. Kaunas: Technologija.

Targamadzé, V. (1999). Bendrojo lavinimo mokykla: mokiniy edukacinio stimuliavimo aspektas.
Kaunas: Technologija.

Targamadze, V. (2001). Svietimo vadyba: efektyvumas, struktira, valdymas, strategija, konfliktai.
Klaipéda: Klaipédos universiteto leidykla.

94



53.

54.
55.
56.
57.

58.
59.

60.

61.
62.
63.

64.

65

Tarptautiniy Zodziy Zodynas. (1985) // red. Kvietkauskas, V. Vilnius: Vyriausioji enciklopediju
redakcija.

Tiriamoji ir analitiné veikla mokyklos bendruomenéje. (1996). Vilnius: LPKJ.

Vadybos pradmeny ugdymo biidai. (1996). Vilnius: LPKJ.

Vasiliauskas, A. (2001). Firmy strateginis valdymas. Vilnius: VVK leidykla.

Vasiliauskas, A. (2002). Strateginis valdymas. Vilnius: Enciklopedija.

Veckiené ir kt. (Red.). (1996). Svietimo vadybos jvadas. Kaunas: Technologija.
Virvilaité, R., Valainyte, 1. (1996). Strateginis marketingo valdymas. Kaunas: Technologija.

ZakareviCius, P. (1998). Vadyba. Genezé. Dabartis. Tendencijos. Kaunas: Vytauto Didziojo
universiteto leidykla.

Zelvys, R. (1999). Svietimo vadyba ir kaita. Vilnius: Garnelis.

Zelvys, R. (1998). Svietimo kaita Centrinéj ir Ryty Europoj. Vilnius.

Zelvys, R. (1999). Pedagogika // Svietimo vadybos raida ir kai kurios aktualios dabarties problemos.
Vilnius.

Zelvys, R. (2001). Svietimo vadybos pagrindai. Mokomoji priemoné. Vilnius: Vilniaus universiteto
leidykla.

. Zelvys, R. (2003). Svietimo organizacijy vadyba. Vilnius: Vilniaus universiteto leidykla.

Literatira angly kalba

66
67

68.

69.

70.

71.

72.
73.

74.
75.

76.

. Assael, H. (1993). Marketing principles and strategy. USA: The Dryden press.

. Aubrey, C. A., Felkins, P. K. (1988). Teamwork: involving people in quality and productivity
improvement. New York: White Plaines.

Beare, H., Calldwell, B. J., Millikan, R. H. (1989). Creating an excellent school. London: Billing and
Sons Ltd, Worcester.

Creemers, B., Peters, T., Renolds, D. (1989). School effectiveness and school improvement.
Rotterdam: Publishing service.

Cherrington, D. J. (1994). Organizational behaviour: the management of individuals and
organizational performance. New York: Allyn and Bason Inc.
Daellenbach, H. G. (1995). Systems and decision making. England: Ritman.

Daft, R. L. (1993). Organization theory and design. New York.
Drucker, P. F. (1990). Managing in turbulent times. New York: Harper and Row.

Harnisch, V. (1993). Total Quality Management: The Basics. Boulder, CO: Career Track.
Hargreanes, D. H., Hopkins, D. (1991). The Empowered School. London: Cassell.

Hill, Ch. W. L., Jones, G. R. (1989). Strategic managenemt: an integrated approach. Boston:
Houghton Mifflin.

95



77.

78.
79.

80.

81

85.
86.
87.
88.

Ivancevich, J. M., Matteson, M. T. (1990). Organisation behavior and management. USA: BPI Irwin
Inc.

Ivancevich, J. M. (1990). Fundamentals of management. USA: Bpi Irwin inc.

Francis, J. G., Milbover, G. Jr. (1986). Human behavior in the work environment. California:
goodyear Publishing Company, Inc.

Kotler, Ph. (1991). Marketing management: analysis, planing, implementation and control. New

York: Prentice Hall.

. Miles, R. H. (1980). Macro organisational behavior. New Jersey: Engle-wood Cliffs.
82.
83.
84.

Moorehead, G., Griffin, W. R. (1989). Organisational behavior. USA: Houghton Mifflin.

Mullins, L. L. (1991). Management and organisational behavior. London: Ritman.

Mintsberg, H., Quinn, J. B. (1996). The Strategy process. Concepts, contexts and mases. 3rd ed. New
Jersey: Upper Saddle River.

Partolk, M., Martin, D. C. (1991). Management. USA: McGraw — Hill.

Preedy, M. (1993). Managing the effective school. London: Paul Chapmas Publishing Ltd.

Robbins, S. P. (1997). Essentials of organisational behavior. USA: Prentice Hall.

Vechio, R. P. (1988). Organisation behavior. London: Sage publication.

96



PRIEDAI

97



1 priedas

Keturmaté (angl. SWOT) analizés matrica:

Privalumai Traukumai

Galimybés Pavojai

[staigos privalumai ir trilkumai atspindi jos viding situacija, o galimybés ir pavojai — iSoring.
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2 priedas

Jégy lauko analizés schema:

KAITA ISTAIGOJE

ESAMA
SITUACIJA

Varomosios j€gos

Veiksmai, stiprinantys

stumianciasias jégas
1.1 ;
1.2
21 —
2.2 >
2.3 >
Veiksmy eiliSkumas:

1.1; 1°.1; 2.1; 1°.2; 1°.3; 1.2 irt.t.
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PAGEIDAUJAMA
SITUACIJA

Stabdanciosios jégos

Veiksmai, silpninantys
besiprieSinancias jégas




Miisy siekiai

3 priedas

Plétros planas

Priezitra

(sékmeés kriterijai) [

Miisy prioritetai
R
Nuolatinis Ka jau esame
tikrinimas <+“—> pasieke?
(priezitira) (pasitikrinimas)

Veiklos planas (veiklos
kalendorius, uzduotis,
reikiami iStekliai)

Ko siekiame?
(miisy tikslai)

Plétros planas gali biiti pradétas vykdyti nuo bet kurio punkto.
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4 priedas
Vadovy ir pedagogy apklausos anketa

-~ ™~

Klausimynas Siauliy miesto
ikimokyklinio ugdymo jstaigy
vadovams ir pedagogams

)/.J:i:-l;ltsakymai padés optimizuoti ikimokyk;)\

ugdymo jstaigy valdymo strategijy paieska,
ruoSiant Svietimo vadybos magistro
studijy diplominj darba. Anketos klausimai bus
statistiSkai apdoroti, todél isliks konfidencialas.
Jums pageidaujant, bus sudaryta galimybé
susipazinti su tyrimo rezultatais.
Anketa parengta pagal Zelvio R. (1999) anketa,
ja adaptavus ikimokyklinio ugdymo jstaigy
vadovams ir pedagogams.

\ Dékoju. /
- N

Siauliy universiteto
Socialiniy mokslo fakulteto
magistranté
Eglé Jankauskiené
Tel.: +370 684 22955

. . S

IU1




O00000000000000

Klausimyne néra teisingy ar neteisingy atsakymu.

DEMEBST Jums tereikia iSsirinkti variantg ar paraSyti atsakymg.

000000000000000

i
Rpead
dIen

<

Atsakymo Zyméjimo pavyzdys X

1. Jiusy amZius (metais): ............................
2. Lytis: oMot. O Vyr.
3. Issilavinimas: o Vidurinis 0 AukStesnysis o AukStasis

4. Specialybé:

5. Pareigos: o Direktoré(ius) o Direktoriaus pavaduotoja(s) ugdymui  Kita:

6. Kvalifikaciné kategorija:

O Auklétoja 0 Vyresn. auklétoja o Auklétoja metodininké O Auklétoja eksperté
7. Vadybiné kategorija: 01 kategorija o II kategorija o III kategorija

8. Bendras pedagoginis darbo staZas metais: .............................
9. Darbo staZas ikimokyklinéje jstaigoje metais: ........................

10. Vadybinis (direktoré(ius), direktoriaus pavaduotoja(s) ugdymui) staZas
tkimokyklinéje jstaigoje metais: ...........................

11. Jusy Seimyniné padétis:
o IStekéjusi, vedes 0 ISsituokusi(¢s) 0O Gyvena atskirai  oNaslé(ys)
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12. Kiek turite vaiky:

13. Koks jy amZius: .............................

Jums puikiai sekasi!!!
Teskite toliau

——

Ikimokykliniy jstaigy reforma pradéta jgyvendinti 1990 m.

14. Kokia Jiisy manymu buvo pradZia?

m m i m m m
Labai Sékminga Labai Vidutiniska Nes¢kminga | Kita: .......cccoeeneeen.
sékminga nesekminga | | |

16. Kaip Siandien, Jiisy manymu, $vietimo reforma vyksta ikimokyklinése

istaigose?
o O o o O o
Labiau Vienodai Labiau | (G 17: R
I8 IS virsaus ,, | ,,i8 virSaus“ir | ,,i§ apacios™ | ,,IS apacios® | ......ccccceevieriiieniienne.
virSaus* negu 18 apacios* negu | e

,.1$ apacios

,,1S virSaus®

17. Jiusy manymu, Svietimo reformos tempas ikimokyklinése jstaigose yra:

m m m m m m
Pernelyg Spartus Vidutiniskas Létas Pernelyg létas | Kita: .......ccueeee.
spartus | | L L ] e
18. Savo asmeninj dalyvavimq Svietimo reformoje vertinate kaip:

m m m m m m
Labai aktyvy Aktyvu Vidutinio Pasyvu Labai pasyvy | Kita: .....cccceueeeneee.
aktyvumo | | e,

19. Dabartiniams $vietimo reformos pokyciams Jis:

m m i m m m
Labai Pritariate Esate Nepritariate Labai Kita: coooeeieeeieenee,
pritariate abejinga(s) Nepritariate | ........ccoceeeerveeennnnn.
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20. Jiisy asmeniné padétis reformai vykstant:

m m O m m O
Labai Pager¢jo Nepasikeite Pablogéjo Labai Kita: ..o
pageréjo pablogéjo | .ccoevieeiieia.
21. Ikimokykliniy jstaigy sistema, Jiisy manymu, turéty biiti:
o O o Tokia i mi mi
Daug Centralizuote | kokia yra Maziau Daug maziau | Kita: .....ccceevenene.
centralizuotesne sné centralizuotesné | centralizuotesne | .........cccceecveevvennenne
22. Svietimo ir mokslo ministerijos jgaliojimai turéty biti:
O m m m m m
Daug didesni Didesni Tokie, kokie Mazesni | Daug maZesni Kita
yra | s
23. Savivaldybiy Svietimo padaliniy jgaliojimai turéty biiti:
m O O m O O
Daug didesni Didesni Tokie, kokie MaZesni Daug mazesni | Kita: .................
yra | L s
24. Ikimokykliniy jstaigy vadovy jgaliojimai turéty biiti:
m O O m O O
Daug didesni Didesni Tokie, kokie MaZesni Daug mazesni | Kita: .................
yra | L s

25. Pedagogy, atliekanciy ikimokyklinése jstaigose vadybines funkcijas, jgaliojimai

turéty biti:

m m O m O O
Daug didesni Didesni Tokie, kokie MaZesni Daug mazesni | Kita: .................
yra |
26. Kaip Jus vertinate ikimokykliniy jstaigy taryby atsiradimq:
m m O m m O
Labai Teigiamai Neutraliai Neigiamai Labai Kita: ..o,
teigiamai Neigiamal | ...cccoveeiiienieeienne,
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27. Ikimokykliniy jstaigy taryby jgaliojimai turéty biti:

i m O m O O
Daug didesni Didesni Tokie, kokie Mazesni Daug mazesni | Kita: .................
yra | e

28. Kas, Jiisy manymu, turéty priimti | darbq ir atleisti ikimokyklinés jstaigos

vadovq:

m m m m m m
Istaigos Savivaldybés Apskrities Ministerija Atestacine | Kita: .....ccceeeneennee.
taryba Svietimo Svietimo komisija | coceeviierieeiee e
padalinys padalinys | | s

29. Ugdymo turinys turéty buti formuojamas:

m m m m O m
Daug Centralizuociau | Taip kaip Maziau Daug maziau | Kita: ......cccceueeee
centralizuociau yra centralizuotai | centralizuotai | .....c...cccceccerveenuennnene

30. Tkimokykliniy jstaigy finansavimas turéty vykti:

m m m m m m
Daug Centralizuociau | Taip kaip Maziau Daug maziau | Kita: ......cccceeenene.
centralizuociau yra centralizuotai | centralizuotai | ........cccceevvveeeuveennnenn.

31. Pagrindinio pedagogy atlyginimo dydj turéty nustatyti:

m m m m m O
Istaigos Savivaldybés | Apskrities Ministerija Vyriausybé | Kita: .....cceeeeveeeene.
taryba Svietimo Svietimo | | e
padalinys padalinys | | |,

32. lkimokyklinés jstaigos vadovo atlyginimo dydj turéty nustatyti:

O m m m m O
Istaigos Savivaldybés |  Apskrities Ministerija Vyriausybe | Kita: ....ccevveennenee.
taryba Svietimo Svietimo | | e
padalinys padalinys [ | | e,
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33. lkimokykliniy jstaigy inspektavimo funkcijq turéty atlikti:

m i m m m m
Istaigos Savivaldybés | Apskrities Ministerija | Inspektavimas | Kita: ........c...c.......
taryba Svietimo Svietimo ISVISO | eeveeeeieeeee e,
padalinys padalinys nereikalingas | .........ccccveeeuveenn....

34. Ikimokykliniy jstaigy darbuotojy skaiciy, Jisy manymu, turéty nustatyti:

m m m m m m
Istaigos Istaigos Savivaldybés Apskrities Ministerija Kita: oo
vadovas taryba Svietimo Svietimo | | s

padalinys padalinys | |,

35. Vaiky skaiciy ikimokyklinéje jstaigoje, Jitsy manymu, turéty nustatyti:

m O m m m m

Istaigos Istaigos Savivaldybés Apskrities Ministerija Kita: .o

vadovas taryba Svietimo Svietimo | | e
padalinys padalinys | |

36. Jiusy manymu, kas turi parinkti kvalifikacijos tobulinimo renginius
ikimokyklinés jstaigos pedagogams:

m m m m m m
Patys Istaigos Istaigos Savivaldybés Pedagogu Kita: oo,
pedagogai taryba vadovai Svietimo taryba | e
padalinys | |,

37. Kur, Jiisy manymu, geriausiai galéty vykti kvalifikacijos tobulinimo renginiai

pedagogams:
m m m m m m
Ikimokyklinése | Regioniniuose | Kvalifikacijos | Pedagogu | Universitete | Kita: ......ccceeouenneee
Istaigose Svietimo kélimo Svietimo | (fakultetuose) | ......cccceevvveerveennnnen.
centruose institute raidos | |
centre

38. Kaip suprantate savoka: jstaiga — ,,besimokanti organizacija‘?




39. Kas turéty organizuoti valdymo tobulinimo renginius ikimokykliniy jstaigy

vadovams:

m m m i i
Ikimokyklinés Regioniniai Pedagogu Universitetas | 1
istaigos Svietimo kvalifikacijos | | e,
centrai institutas | | s

40. Kokiy vadybiniy Ziniy triskumq Jiis labiausiai jauciate:

m m i m m m
Teises Psichologijos Finansy Organizaciniy UZsienio Kita: ..o
kalbu | .,

41. Kaip vertinate bendrq ikimokykliniy jstaigy vadovy vadybinj pasirengimgq:

labai
geral

O

O gerai

m
patenkinamai

o blogai

o labai
blogai

o Kita: coeeeeeeneennnn.

42. Kaip vertinate bendrq savivaldybiy Svietimo vadovy vadybinj pasirengimq:

O
Labai gerai

O
Gerai

O
Patenkinamai

i
Blogai

m
Labai blogai

43. Kaip vertinate bendrq apskricCiy Svietimo vadovy vadybinj pasirengimq:

O
Labai gerai

O
Gerai

O
Patenkinamai

m
Blogai

m
Labai blogai

44. Kaip vertinate bendrq Svietimo ir mokslo ministerijos darbuotojy vadybinj

pasirengimaq:
O O m m O O
Labai gerai Gerai Patenkinamai Blogai Labai blogai | Kita: .......ccccceeneee

45. Kaip vertinate esamq ikimokykliniy jstaigy pedagogy atestavimo sistemaq:

O
Labai gerai

O
Gerai

O
Patenkinamai

m
Blogai

O
Labai blogai
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46. Kas, Jiissy manymu , turéty organizuoti ikimokykliniy jstaigy pedagogy

atestavimaq:
m m m m m m
Pedagogu Istaigos Savivaldybés Apskrities Ministerija | Kita: ......cooceeennenne
taryba atestaciné Svietimo Svietimo | | e
komisija padalinys padalinys | | e,

47. Kaip vertinate esamq ikimokykliniy jstaigy vadovy atestavimo sistemq:

m
Labai gerai

O
Gerai

O

Patenkinamai

m
Blogai

|

Labai blogai

..........................................................................................................................................

..........................................................................................................................................

49. Kokiais vadybos principais vadovaujatés savo darbe:

O O O O O O
DemokratiSkumo | Profesionalumo | Bendradarbiavimo | Racionalumo | HumaniSkumo | Kita: .....................
50. Isdéstykite Sias vadybos funkcijas pagal jy vykdymo sekq:
vadovavimas, planavimas, organizavimas, kontrolé.
51. Kokias vadybos teorijas Zinote:

O O O O O

Bruozy Stiliy Atitikimy Dinamisky santykiy | Kita: .....ccooeeeeivenieennennne.
52. Kokias vadybos teorijas taikote savo darbe:

O O O O O

Bruozy Stiliy Atitikimy Dinamisky santykiy | Kita: ..........cu.............
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54. Kokias strategijas daZniausiai taikote savo darbe:

O Suplanuota O Proceso pobiidzio

O AtrepreniSka O Nesusieta

o Ideologizuota o Konsensuso

0 Ideologizuota O Priverstiné

o ,,Skécio* O Kita: oo,

55. Jiisy nuomone, kokie yra pagrindiniai strateginio planavimo Zingsniai:

Puiku!!!
Teskite toliau!

—

56. Jiisy nuomone, kurie organizacijos bendruomenés nariai turéty dalyvauti
numatant jstaigos filosofija, vizijq ir misijq:

m m m m m
Istaigos pedagogu | Istaigos vadovai Istaigos taryba Tévai Kita: cveeeieeeiieeieees
taryba | L e

57. Jisy manymu, kiek Zmoniy turéty dalyvauti jstaigos vizijos, misijos aptarime:

O o o O O O O
2-5 5-8 8-10 10-12 12-15 15-18 18-23
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58. Jiisy nuomone, ar biitinas strateginis planavimas?

m
Taip

O
Neturiu nuomonés

59. Jiisy nuomone, kuriam laikotarpiui (metais) reikéty rengti ir jgyvendinti
strateginius planus:

O
5-10

O
10-15

o
15-20

O
Kita: v,

60. Jiisy nuomone, kokie ikimokykliniy jstaigy valdyme keliami tikslai yra

pagrindiniai:
m m m m
Strateginiai Taktiniai Operatyviniai G

61. Kokiu biidu, Jusy nuomone, geriausia atlikti situacijos analize:

O O
Jégy lauko Keturmeté¢ (SWOT) Kita o
62. Kaip paaiskintuméte sqvokq ,,vidinis auditas“?
63. Kaip paaiskintuméte sqvokq ,,iSorinis auditas“?
64. Kas Jiisy jstaigoje priima strateginius sprendimus?
| O | i | o Kita..........
Pedagogu taryba Vadovas Administracija | Bendruomené | [staigos taryba | ........ccccceeeunenns

65. Kokiu biidu Jiisy jstaigoje priimami sprendimai?
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O
Autokratiniu

O
Demokratiniu

m m m
Globos Skatinimo Kolegialumo

66. Ar ikimokyklinéje jstaigoje, Jiisy manymu, reikalinga kontrolés funkcija, jeigu
reikalinga — kam?

m m m
Taip Ne Kita: v

..........................................................................................................................................
..........................................................................................................................................
..........................................................................................................................................
..........................................................................................................................................

..........................................................................................................................................

..........................................................................................................................................

..........................................................................................................................................

..........................................................................................................................................
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71. Su kokiais sunkumais ir problemomis susiduriate organizuojant darbq?

..........................................................................................................................................

72. Su kokiais sunkumais ir problemomis susiduriate vadovaujant ikimokyklinei
istaigai?

73. Su kokiais sunkumais ir problemomis susiduriate kontroliuojant ikimokyklinés
istaigos darbq?

..........................................................................................................................................

..........................................................................................................................................

..........................................................................................................................................

..........................................................................................................................................

76. Koks Jiisy arba Jiisy vadovo vadovavimo stilius?

O O O O
Autokratinis Liberalus Demokratinis Kita: coeeeeeeeeeeeeeeeeeeee
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77. Dél kokiy prieZasciy, Jiisy nuomone, vadovui tenka deleguoti darbus?

m m m m m m
Laiko stygius | Jégu stygius Patirties Palengvinant Dalinantis | Kita: ...c.cooevienne
stygius sau darba kolektyvine | ....ccccceevcveencieennnnnn.

atsakomybe

78. Jusy nuomone, kas keisis ikimokyklinj ugdymgq pripaZinus neformaliuoju

Svietimu?

..........................................................................................................................................

..........................................................................................................................................

VISKASIPABAIGA
DKoz Jisy nuosindZus atsakymus r inkiu SEKMES]

113




5 priedas

Ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy kaip potencialiy lyderiy vertinimo testas

Svietimo valdymo potencialiam lyderiui biitiny savybiy vertinimas
Balai: 0 = niekada; 1 = retai; 2 = kartais; 3 = pagal galimybes; 4 = visada

1. | Demonstruoja jtaka 0 1 2 3 4
2. | Drausminga(s) 0 1 2 3 4
3. | Siekia geru rezultaty 0 1 2 3 4
4. | Turi darbo su Zmonémis igtidziy 0 1 2 3 4
5. | Geba spresti problemas 0 1 2 3 4
6. | Nepasitenkina esancia tvarka 0 1 2 3 4
7. | Mato perspektyva 0 1 2 3 4
8. | Moka jveikti stresg 0 1 2 3 4
9. | Pozityviai nusiteikusi(gs) 0 1 2 3 4
10 | Supranta Zmones 0 1 2 3 4
11 | Laisva(s) nuo asmeniniy problemy 0 1 2 3 4
12 | Pasirengusi(gs) prisiimti atsakomybg 0 1 2 3 4
13 | Neirzli(us) 0 1 2 3 4
14 | Pasirengusi(g¢s) permainoms 0 1 2 3 4
15 | Tvarkinga(s) 0 1 2 3 4
16 | Geba numatyti sekantj veiklos zingsni 0 1 2 3 4
17 | Kity yra suvokiama(s) 0 1 2 3 4
18 | Geba ir nori tgsti mokymasi 0 1 2 3 4
19 | Patrauklus kitiems 0 1 2 3 4
20 | Turi adekvaty supratima apie save 0 1 2 3 4
21 | Pasirenggs tarnauti Zmonéms 0 1 2 3 4
22 | Atsiradus problemoms, nenusimena 0 1 2 3 4
23 | Geba ugdyti aplinkiniuose zmonése lyderiui biidingas 0 1 2 3 4
. savybes

24 | Iniciatyvus 0 1 2 3 4

Tinkama atsakyma apibraukite.
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Bendras balas: ivertindami potencialy lyderi, spreskite ir pagal asmenybés ypatybes, o ne
pagal balus. Kadangi lyderiai biina jvairiis, baly skaiius skiriasi. Stai skalé, pagal kuria galima
vertinti lyderi.

Apie Zmones, patenkancius i kategorija maziau 60, yra sunku kalbéti kaip apie lyderius, nes

90 - 100 | Tikrieji lyderiai, kurie gali kituose pastebéti savybes, reikalingas lyderiui ir jas ugdyti.

80 - 89 | Geri lyderiai, galintys tgsti tobulinimasi.

70 - 79 | Besitobulinantys lyderiai, galintys susikoncentruoti i asmeninj augima ir inicijuoti augima
kity.

60 - 69 | Potencialiis lyderiai, tinkantys ugdymui.

Maziau | Stokojantys galimybiy asmeniniam tobul¢jimui ir tikriausiai nepasirenge ugdyti lyderiui
60 reikalingy savybiuy.

jie tikriausiai niekada jais netaps. Kiti turi potencialiy galimybiy tapti ,,tikrais lyderiais®.
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6 priedas

Tévy apklausos anketa

o ~

TEVU APKLAUSOS

ANKETA

Mes turime bendr3 tiksla-sudaryti kuo geresnes
ugdymo(si) salygas Jusy vaikams lopSelyje
darzelyje.

Jusy atsakymai padés numatyti
tolimesnés veiklos perspektyvas, gauti vertingos
informacijos tobulinant jstaigos
vadovy ir pedagogy darba.

L NQ Dékoju. N
v .

Siauliy universiteto
Socialiniy mokslo fakulteto

magistrante
Eglé Jankauskiené

ITo




| ——mmmmm~ [ O

= |

= |

I:I A S I:I . . o . . —_ . v
% P— % Perskaite klausimg pasirinkite, Jisy nuomone, vieng i$
= DEMESIO ||| atsakymy ir ji pazymekite. Ten, kur atsakymo néra -
= ; : O | paraSykite patys.

|| =

|| =

|| =

|l ~ — 1O

Atsakymo Zyméjimo pavyzdys D

Galite
pradéti

1. Kodél pasirinkote miisy lopSelj — darzelj?

O Arti namy; o Rekomendavo draugai.

2. Kokia Jiisy manymu buvo pradZia?

0 Sudomino istaigos misija;
o Kita:

3. Jisy manymu, tévai lopSelio darZelio gyvenime, veikloje, turéty dalyvauti:

o Aktyviai,

0 Neturéty dalyvauti, taciau turéty zinoti apie vykstanti darba;

o Dalyvauti lopSelio darzelio gyvenime nebiitina;

o Gerai biity, kad planuojant lopSelio darzelio veikla biity isklausyta tévy pageidavimuy;
0 Tai istaigos direktorés(iaus) reikalas;

o Kita:

4. Ar Jiis dalyvaujate lopSelio-darZelio, grupés plany kiirime?
o Taip;

O Ne;
o Kita:
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5. Ar dalyvaujate organizuojamuose renginiuose (Sventése, ekskursijose,
vakaronése, susirinkimuose)?

o Taip;
O Ne;
o Kita:

6. Jisy manymu, ar lopSelio-darZelio finansavimas pakankamas?

o Taip;
O Ne;
o Kita:

7. Kas Jiisy manymu turéty finansuoti lopSelj-darZelj?

O Vyriausybg;
O Ministerija;
o Savivaldybeé;
o Tévai;
o Kita:

8. Jiisy manymu, ar direktoré(ius) skiria pakankamai démesio lopselio-darZelio
darbui?

Planavimui: o Taip; o Ne; o Kita:
Organizavimui: o Taip; o Ne; o Kita:
Kontrolei: o Taip; o Ne; o Kita:

Jums puikiai sekasi!!!
Teskite toliau

s —
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9. Kq galétumeéte pasiiilyti pedagogams, direktorei(iui), kad sékmingai vykty
istaigos darbas?

10. Kq Jisy manymu reikSty lopSelio-darZelio ir tévy bendradarbiavimas?

Aplinkos tvarkymas;

Ukiniy problemy sprendimas;
Ugdymo problemy sprendimas;
Kita:

11. Kokios bendradarbiavimo formos Jums priimtinos?

o0 Informaciniai susirinkimai, o Tévy dalyvavimas grupés veikloje;

0 Pedagogu lankymasis Seimose; o Tévy dalyvavimas lopselio-darzelio
veikloje;

o Skelbimy lentos; 0 Neformalus tévy ir pedagogu
bendradarbiavimas;

o Idéjy skrynelés; o LaiSkai;

O Ataskaitos apie vaiko raida; O Kita: .o

12. Ar Jiis galite atvirai bendrauti su savo vaiko:

Auklétoja: o Taip; o Ne; o Kita:

Istaigos direktore(ium): o Taip; o Ne; Kita:
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13. Jiisy manymu, vaiko vystymosi pasiekimai lankant lopSelj-darzelj yra:

] Zymﬁs;
o Pastebimi;
0 NeZymis;
O Néra.

14. Kas Jiisy manymu lemia vaiko vystymasi (galimi du atsakymai)?

O Vaiko natiiralus vystymasis pagal amziy;

o Lopselio-darzelio ir Seimos bendradarbiavimas;
o Darbas su vaiku Seimoje;

o Darbas lopselyje-darzelyje.

15. Ar lopSelyje-darielyje, Jiisy manymu, reikalinga kontrolé? Kodél?

o Taip; o Ne; O Kita: oo,

16. Su kokiomis problemomis susiduriate vaikui lankant lopSelj-darZelj?

o Finansinémis;

0 Su pedagogais;

0 Su direktoré(ium);
0 Neturiu problemy;
o Kita:

19. Ar jis turi reikSmés pedagogy elgesiui su vaikais?
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VISKASIPABAIGAI
DkopuwzJisy maoSndzs atsakymmus it ik SEKMES!
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