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Siame darbe nagrinéjama Lietuvos mokykly vadovy autonomijos ir kontrolés naudojimas jy
vadovaujamose mokyklose, siekiant issiaiskinti ar galima identifikuoti tam tikrus bruozus tarp
auksty ir zemy mokiniy pasiekimy mokykly grupiy, vykdant interviu su mokykly vadovais. Siekiant
lyginti kuo panaSesnes mokyklas, pasirinkta 10 regiony mokykly. Mokykly sarasui sudaryti
pasitelkiami 2015-2017 m. PUPP matematikos pasiekimai. Analizés pagrindui pasirinkta naujosios
vieSosios vadybos doktrina, kuri leidzia identifikuoti svarbiausias sritis autonomijos klausimu

mokykloje.

Pateikimas autonomijos ir kontrolés apibrézimas buidingas mokykly kontekste; dokumenty analizé
autonomijos srityse; biidingiausi mokykloms bruozai ir jy charakteristikos; pateikiami skirtumai ir

panaSumai tarp auksty mokiniy pasiekimy, ir zemy mokiniy pasiekimy mokykly grupiy.
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Ivadas

Svietimo srityje kaip ir versle, orientacija j rezultatus ir efektyvy istekliy panaudojima yra vieni
svarbiausiy dalyky. Efektyvumas siejamas su institucijy optimizavimu, paslaugy decentralizacija,
aiskiy funkcijy iSskyrimu. Efektyvumui pasiekti i§ organizacijos tikimasi ne rigidiSkumo, 0
prisitaikymo prie besikeiCiancios aplinkos, tad tai reikalauja kokybisko santykio nustatymo tarp
taisykliy ir laisvés veikti. Svietimo kontekste efektyvumas gali biiti suprantamas kaip mokiniy
pasiekimy augimas, kurj nulemia jvairas resursai (tick zmogiskieji, tiek finansiniai). Siame darbe ir
bus vadovaujamasi pozitiriu, kad mokyklos vertinimo kriterijus yra veiklos efektyvumas — geriausiy

rezultaty pasiekimas su kuo mazesnémis sgnaudomis.

Galima rasti jvairiy testy ir tyrimy, kurie matuoja mokiniy pasiekimus. Labiausiai Zinomi
tarptautiniu mastu — ilgameciai PISA tyrimai, kurie rodo, kad lyginant su kitomis $alimis, Lietuvos
mokiniy pasiekimai yra prasti (PISA, 2012). Tuo tarpu Lietuvos standartizuoty testy pasiekimai
rodo, kad jie ne tik zemi, taciau pasiekimai labai skiriasi skirtinguose regionuose (Valstybés
kontrolé, 2017). Ieskant priezasCiy, galima rasti nemazai jvairiy tyrimy, kurie rodo, kad svarbus
veiksnys, kalbant apie mokiniy pasiekimus, yra autonomija. EBPO atliktuose tyrimuose pastebima,
kad aukstesniais mokiniy pasiekimais pasizymi tos $alys, kuriy mokyklos turi daugiau autonomijos
(Government of England, 2010; Gove, 2011; Hahn et al. 2014; Hanushek et al., 2013). Tai derinasi
ir su Europos Sgjungos pozitiriu, kad siekiant skatinti mokyklose demokratisky sprendimy priémimo
procesus, tobulinti Svietimui skiriamy finansy efektyvesni valdyma ir gerinti Svietimo kokybe,

mokykloms biitina suteikti daugiau savarankiskumo (Eurydice, 2007).

PISA analizé taip pat rodo, kad stipriausios Svietimo sistemos yra ten, kur autonomija (mokyklos
darbuotojy) derinama su atskaitomybe (iSorine ar mokiniy pasiekimy vertinimu) (DfE, 2010), tad
svarbu autonomijos ir kontrolés dermé. Taip pat bendrojo lavinimo sistema suvartoja didziaja dalj
vieSyjy i8laidy, tad kyla poreikis kontroliuoti. Dél Siy priezasCiy ne tik Lietuvoje, tatiau ir visame
pasaulyje jau keli deSimtmeciai i$ eilés vis griztama prie klausimo, kiek autonomijos ir kokiose
srityse reikia suteikti mokykloms, kad biity pasiekti kuo jmanoma geriausi rezultatai. Empiriniai
uzsienio Saliy tyrimai rodo, kad tos Salys, kurios autonomija ;] mokykly valdyma pradéjo diegti
ankséiau, tai daré atsargiai ir i3 léto, atskirose srityse. Pavyzdziui, Cekijos mokykly inspekcijos,
kuri vertina mokyklas, funkcijos plétési palaipsniui. Anglijoje bei Olandijoje mokyklas vertinanciy
inspekcijy nepriklausomybé nuo Svietimo ministerijos taip pat nuolat stiprinama. Tac¢iau Olandijoje

nebetikrinamos mokyklos, kurios néra priskiriamos rizikos grupei (Eurydice, 2007). Taip pat siekta
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pereiti prie vertinimo standartizavimo, dazniausiai taikant bendrus vertinimo kriterijus (Urbanovic,
2010; Higham, Earley, 2013). Natiraliai, vieningo recepto néra ir autonomijos bei kontrolés
balansas skirtingo ekonominio iSsivystymo Salyse gali buti skirtingas, todél nereikety ,,aklai

nusikopijuoti* kity Saliy s€kmingy praktiky (Institute for Public Policy Research, 2017).

Be to, EBPO PISA tyrimai rodo, kad prie geresniy moksleiviy rezultaty prisideda tiek mokyklos
vadovy, tiek mokytojy didesné motyvacija darbe ir mokyklos klimatas, kuris daznai nulemtas
vadovy lyderystés gebéjimy (EBPO, 2016). J. Urbanovi¢ atlikusi mokslinés literatiros apzvalga
autonomijos Svietime tematika teigia, kad mokyklos tobulinimui butina autonomijos dermé kartu su
kitais elementais: vertinimu ir kontrole, mokytojy rengimu bei lyderyste mokykloje (Urbanovic,
2017). Tai, kad vadovo vaidmuo svarbus, rodo ir tyrimai: mokykly vadovy lyderystés gebéjimai turi
tiesioging jtakg reformoms, leidZia skleistis mokytojams, biiti atviresniems naujovéms (Hallinger, et
al, 2005). Tyr¢jai pilotinio bandymo metu nustaté, kad jei mokyklai suteikiama laisvé veikti, ir
uztikrinama iSoriné pagalba mokyklos vadovams, tada rezultatai linke geréti (Higham, Earley,
2013). Idomu ir tai, kad stipresné lyderystés raiska tose mokyklose, kuriose yra didesnis
autonomiS$kumo suvokimo laipsnis (Brauckman, Schwarz, 2015). D¢l S$iy priezas¢iy, darbe

didziausias démesys skiriamas autonomijai ir kontrolei, bei vadovy lyderystei.

Mokykly valdymo autonomijos stiprinimas pradétas nuo 1980 mety Belgijoje, Olandijoje. Véliau
(1990 m.) jis paplito ir tebesitgsia iki Siol, ir mokyklos tam tikrose srityse vis dar siekia didesnio
savarankiskumo (Europos komisija, 2007). Lietuvoje autonomijos klausimas mokyklos kontekste
detaliai nebuvo nagrinétas. Paskutiniai nacionaliniai mokykly savarankiSkumo analizei skirti
apzvelgiamojo pobiidZio darbai buvo atlikti Svietimo ir mokslo ministerijos 2011 m. ir 2012 m.,
apzvelgiant Lietuvos mokykly autonomijos situacija ir decentralizacija (SMM, 2011; SMM, 2012).
2011 m. ,,Civitta® pateike Svietimo ataskaita, kurioje raSoma, kad mokyklose truksta atsakomybés
uz ugdymo pasiekimus, néra motyvuojanéiy veiksniy ka nors keisti (,,Civitta®, 2011). Sioje
ataskaitoje pateikiamos ir kitos rekomendacijos susijusios su bendrojo lavinimo mokykly tematika,
taiau ] jy savarankiSkuma realiai nesigilinama. Mokykly savarankiSkumo temg akademiniu
pozitiriu nagringjo tik keli Lietuvos mokslininkai (Urbanovi¢, Navickaite, 2016; Zelvys, 2014;
Urbanovi¢, 2011; Bulajeva, Kaminskas, 2009). Jau 2013 m. Svietimo apriipinimo centro ataskaitoje
raSoma, kad Lietuvoje siekiant didesnio mokykly savarankiSkumo jos buvo skatinamos
»savarankiskai formuoti ir kurti ugdymo turinj, bendruosius ugdymo planus, apsispresti dél ugdymo

organizavimo, pakeisti reikalavimai mokykly nuostatams, jsivertinimo ir iSorés vertinimo vykdymo



procediroms ir kita“ (SAC, 2013). Vis délto, dokumentai nuo to laiko pasikeite ir atsinaujine, tad

idomu, kaip naujos taisyklés realiai prigijo mokykly gyvenime.

Nors nacionaliniuose dokumentuose praktiskai néra savarankiskumg ribojanciy veiksniy, taciau vis
délto mokiniy pasiekimai yra ganétinai zemi, o pacios mokyklos reikalauja daugiau laisvés (lentelé
nr. 4). Ne tik ekonominis i$sivystymas, taciau ir mokykly lygis bei gebéjimas pasinaudoti suteikta
autonomija skirtingai veikia mokiniy pasiekimus. Kiekvienos reformos sékmei svarbu kaip ja
jgyvendina ir priima kiekviena institucija (Siuo atveju — mokykla), tad savaime reforma
negarantuoja sékmés. Bandymas didinti mokykly savarankiSkumg 2010 m. nebiitinai jj realiai ir
padidino, tad jstatymais grjstas ir paciy mokykly suvoktas savarankiskumo lygis natiiraliai turéty
skirtis. Siame darbe daroma prielaida, kad autonomijos lygis mokyklose skiriasi dél skirtingos
vadovy sampratos, kaip $ia autonomija ir kontrole galima naudotis, todé¢l tiriama ne fakting, o

suvoktoji autonomija.

Taigi, Siame darbe, remiantis svarbiausiomis vie$ojo administravimo paradigmomis (tradicinis
administravimas ir naujoji vie$oji vadyba) bei lyderystés Svietime teorija mokiniy pasiekimy
rezultatai (mokyklos efektyvumas) nagriné¢jami per mokykly kontrolés ir autonomijos prizme. Bus
ieSkoma atsakymo, ar galima rasti ryskiy skirtumy tarp mokykly, su zemais mokiniy pasiekimais, ir
mokykly, su aukstais, remiantis mokykly vadovy suvokta autonomija. Remiantis teoriniu pagrindu
ir analizuotais tyrimais keliamos trys hipotezés:
1. Zemus mokiniy pasiekimus generuojandiy mokykly vadovai naudojasi maZesne autonomija
ir yra maziau atskaitingesni;
2. Aukstus mokiniy pasiekimus generuojanciy mokykly vadovai naudojasi didesne autonomija
ir yra labiau atskaitingesni;

3. Didesné autonomija naudojama ten, kur stipresné direktoriaus lyderysté.

Tyrimo tikslas — nustatyti, ar yra rySys tarp Lietuvos mokykly vadovy naudojamos autonomijos ir
kontrolés su mokiniy pasiekimams.
UZdaviniai:
a) Nustatyti dokumentuose jteisintas autonomijos ir kontrolés salygas Lietuvos bendrojo
lavinimo mokyklose;
b) Palyginti mokyklas su Zemais mokiniy pasiekimais, ir mokyklas su aukStais mokiniy
pasiekimais pagal jy suvoktg autonomijos ir kontrolés lygj ivairiose srityse;

¢) Nustatyti ar suvokta autonomija ir kontrolé yra susijusi su mokiniy pasiekimams;
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d) Identifikuoti ar vadovy naudojama autonomija ir kontrole yra susijusi su lyderystés

mokykloje apraiskomis;

Autonomija ir kontrolé operacionalizuojama remiantis teorine medziaga ir kity Saliy tyrimais. Nors
Jvairiuose tyrimuose galima rasti skirtingy autonomijos dimensijy ir lygiy, taciau jos dazniausiai
susikoncentruoja ties trimis kryptimis: iStekliy valdymas, personalo valdymas, ugdymo proceso
organizavimas. Siame darbe ir bus koncentruojamasi j §iy autonomijos dimensijy analizavima

Lietuvoje, susmulkinant §ias tris kryptis j konkretesnes subkategorijas.

Tyrimas atliktas taikant kokybinio tyrimo metodus. Mokykly vadovy patirtys analizuotos
naratyviniu biidu. Buvo lyginamos dvi skirtingy grupiy mokyklos: vidutiniskai aukstus pasiekimus
generuojanc¢ios mokyklos ir vidutiniskai Zemus pasiekimus generuojancios mokyklos. Mokykly
sarasas sudarytas remiantis 2013-2017 m. pagrindinio ugdymo pasiekimy patikrinimo matematikos
rezultatais. Siekiant palyginti kuo panasesnes mokyklas pagal socioekonomines charakteristikas

buvo pasirinktos tik ty savivaldybiy mokyklos, kurios yra regione, o ne didmiesciuose.

Naratyvo analizés rezultatai atskleidé, kad mokykloms, kuriy pasiekimai yra zemi bidingas
Zemesnis autonomijos suvokimas visose srityse, iSskyrus ugdymo organizavimo, kurioje S$is
suvokimas Zemas abiejy grupiy mokykly vadovy. Sioje srityje autonomija nei$naudojama, nors
teisés aktai leidzia veikti placiau. Tuo tarpu mokyklos, kuriy pasiekimai yra auksti, pasiZymi
platesniu autonomijos suvokimu personalo valdymo, iStekliy valdymo, kontrolés srityje. Taigi,
pirmoji ir antroji hipotezé pasitvirtino i§ dalies, kadangi galima pastebéti, jog Zemy mokiniy
pasiekimy mokykly vadovai autonomija suvokia siauriau, taciau atskaitingumas yra toks pats, kaip
ir auksty pasiekimy vadovy, kurie naudojasi didesne suvoktgja autonomija. Sios grupés mokykly
vadovy jauciasi turintys didesng laisve disponuoti savo valdzia ir priimti sprendimus, nei zemy

mokiniy pasiekimy grupei priklausantys vadovai.



Teorinis pagrindas

Sioje dalyje bus apzvelgiamos vie$ojo valdymo doktrinos: tradicinis administravimas bei jo atsvara
— NVV. Be vieSojo valdymo doktriny apzvelgiama ir lyderystés teorija, kuri papildo Sias doktrinas
tuo atzvilgiu, kad abejoms doktrinoms yra svarbus vadovo vaidmuo. Remiantis Siomis teorijomis
galima sékmingiausiai nustatyti, kokiy bruozy, tradicinio administravimo ar NVV, galima
daugiausiai aptikti tiriamose mokyklose, ir ar §ie modeliai prisideda prie vieSojo valdymo problemy
sprendimo bei geresniy mokiniy pasiekimy. Darbe i§ pradziy bus analizuojama tradicinio
administravimo jtaka mokykloms, aptariama jo privalumai ir trikumai mokykly efektyvumui, o
véliau pereinama prie atsvaros tradiciniam administravimui, t. y. NVV doktrinos ir jos principy
taikymo mokyklos valdyme. Teorinio pagrindo konstravimas uzbaigiamas jj papildanéia lyderystés

Svietime teorija.

Autonomijos apibrézimy skirtingy autoriy darbuose galima rasti daug. EPNoSL (European Policy
Network on School Leadership) projekte, remiantis jvairias Europos komisijos ir EBPO
duomenims, iSskiriamas Sio termino paaiskinimas. Eurydice mokyklos autonomija apibrézia, kaip
mokyklos atsakomybe uz priimamus sprendimus teisés akty nustatytose arba bendrose Svietimo
legislatyvumo ribose (Eurydice, 2007). D. Timmermann tai apibrézia kaip valstybinés valdzios
mazinimg didinant organizacijy (mokykly) atsakomybe. Taciau egzistuoja kiti jvairiis autonomijos
apibrézimai: ,,Organizacijos lygmeniu sutelktas valdymo modelis interpretuojamas kaip
atsakomybés ir galios priimant sprendimus de¢l organizacijos valdymo perleidimas jai*“ (Pasaulio
bankas, 2007); ,,valdZios decentralizacija nuo centrinés valdymo sistemos ] organizacijos lygmen;j*
(Caldwell, 2005). Apibendrinant, visi apibrézimai kalba apie tg patj — teisiy perdavimg Zemesniam

lygmeniui, t.y. laisve veikti.

1.1. Tradicinis administravimas

Teigiama, kad viena i§ vieSojo valdymo doktriny — tradicinis administravimas, yra labiausiai
paplitusi Lietuvoje (Nakrosis, 2011). XX a. daugelis Europos valstybiy savo valdymg grindé
tradiciniu vieSojo administravimo modeliu, kurj sudar¢ tokie komponentai kaip griezta hierarchiné
biurokratijos struktiira, centralizacija, orientacija ] administracines procediiras, teisés akty
igyvendinimas ir kt. (Babravi¢ius, Dzemyla, 2012). ISanalizavus W. Wilsono ir M. Véberio

samprotavimus akademinéje literatliroje galima iSskirti ir daugiau tradicinio biurokratijos modelio
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bruozy: aiSkios kompetencijos ir funkcijos, darbo pasidalijimas ir specializacija, hierarchinis
biurokratijos modelis, karjera pagal nuopelnus, rasytinés taisyklés, politin¢ kontrol¢ ir kita.
Dauguma §iy bruozy bty galima pritaikyti analizuojant ir mokyklos valdyseng dar XX a., taciau
labiausiai tinkantys jy — hierarchiné sistema, centralizacija, kontrolé ir aiSkios, standartizuotos

taisyklés.

Anot V. Nakrosio, tradicinis administravimas pagristas ,,institucijy ir pareigybiy hierarchija,
principu jsakau ir kontroliuoju“ (angl. command and control) (Nakrosis, 2011). Gauti jsakymai néra
apsvarstomi, o vykdomi taip, kaip liepta. XX amziuje mokykly ir jos valdytojy santykiai buvo
sudélioti | hierarching struktiirg, kur ministerija galédavo uzimti Sioje struktiiroje aukSciausiag
pozicija. Tradiciniame administravime vadovas daugiau uzima administratoriaus funkcija,
uztikrinantis aukstesnio lygmens nustatyty taisykliy jgyvendinima. Siame modelyje veikla
apsunkinta perdétu reglamentavimu, didelis démesys kontrolei kaip priezitrai (Svietimo ir mokslo
ministerija, 2009). Mokytojai $iame modelyje stebimi ieSkant jy klaidy, svarbi atitiktis jvairioms
normoms — jstatymams, standartams, tvarkoms. Nors tokia kontrolé¢ i§ pirmo zvilgsnio padeda
iSlaikyti Svietimo sistemos integraluma, taciau stabdo jos progresa, neleidzia skleistis inovacijoms,
slopina jas. Kadangi mokykla veikia tokioje terpéje, kurioje jai reikia nuolat reaguoti j pokycius ir
keistis, hierarchinis suvarzymas ir taisyklés tam tikrose srityse buvo nenaudingas. Taip pat Sis
modelis kritikuojamas dél to, kad esant daugiau grandziy sprendimy priémimui, per daug ribotoms
taisykléms, sprendimai priimami lé¢iau, tad sunkiau galima reaguoti j aplinkos poreikius (Zelvys,

2003).

Labai svarbu atskirai aptarti centralizacijos komponentg tradiciniame administravime. Geriausiai
centralizacijg apibiidina paaiSkinimas, kad tai galios sutelkimas viename centre (UNESCO, 2005).
Centralizacijos valdymo principas yra ,,i§ virSaus j apacig®, sickiant geresnés veiksmy koordinacijos
ir kontrolés (Gerber ir Robinson, 2009). Siekiant geriau suprasti § principg mokyklos valdyme,
reikty prisiminti istorija, ir tai, kad vienas i§ socialistinio Svietimo modelio bruozy buvo didelis
Svietimo sistemos centralizacijos laipsnis. Mokykly vadovai tik jgyvendindavo aukStesniuose
lygmenyse priimtus sprendimus, nes tokioje Svietimo sistemoje nebuvo galima savarankiSkai
priimti sprendimus dél ugdymo turinio, personalo ar iStekliy. Taciau atkiirus nepriklausomybe
situacija pasikeité ir susiklosté palankios aplinkybés skirti daugiau démesio ne tik savarankiSkumo

temai, bet ir vadovy vadybiniams gebéjimams, lyderystei (Zelvys, 2015).

Vis délto, kai kurias $vietimo funkcijas atlikti centralizuotai yra pigiau. Pavyzdziui, centralizuota

vadovéliy platinimo sistema yra pigesné¢ (Urbonovié, 2010). Anot Zelvio, centralizacija leidZia
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efektyviau perskirstyti isteklius ir sumazinti skirtumus tarp turtingy bei neturtingy regiony (Zelvys,
2002). Taciau centralizacijos trukumai, tokie kaip maziau bendradarbiavimo tarp vadovy ir
bendruomenés, nesuteikimas galimybés visai bendruomenei jsitraukti j sprendimy priémima, mazai
laisvés jgyvendinti jau priimtus sprendimus, rodo, kad tokia sistema gali buti nelanksti ir apriboti
laisve veikti. L. WoPmann, kuris dar 1995 m. atliko TIMSS tyrimo duomeny antring analize, prié¢jo
prie iSvados, kad ,saliy, kurios turé¢jo centralizuota ugdymo turinj ir centralizuotai patvirtintus
vadovélius, mokiniy matematikos ir gamtos moksly testy rezultatai buvo aukstesni nei ty Saliy,
kuriy mokykloms S$iose srityse suteikta didesné autonomija. Jdomu tai, kad taip pat Salyse, kuriy
mokyklos turéjo autonomijg biudzeto formavimo srityje, mokiniy pasiekimai buvo zemesni nei
Saliy, kuriy mokyklos tokios teisés neturéjo. Akademingje literatiroje teigiama, kad centralizacija
vertéty pasitelkti tik tada, kai apibrézti specifiniai tikslai ir kai specifiniy tiksly yra nedaug (su jais
jmanoma susidoroti vienam pareigiinui), tad savaime centralizacija mokyklose néra blogai, jei yra

iSkristalizuotos palankios sritys.

Remiantis §iuo teoriniu modeliu, kad tradicinis hierarchinis modelis yra maziau efektyvus, todél
rezultatai tokiu modeliu pagristose mokyklose bus Zemi. Keliama pirmoji hipotez¢ darbe, kad
zemus mokiniy pasiekimus generuojan¢iy mokykly vadovai naudojasi mazesne autonomija ir yra

maziau atskaitingesni.

1. 2. Naujoji vieSoji vadyba

Tradicinio administravimo problemos, kaip biurokratija, efektyvumo stoka, atskaitomybés trikumas
skatino pasitelkti naujosios vieSosios vadybos (toliau — NVV) doktring. Kadangi NVV esmé
orientacija ] geresnius rezultatus, didesné¢ autonomija (teigiant, kad labai svarbu kuriame lygmenyje
priimami sprendimai), kontrolé, su NVV plitimu siejamos vieSojo valdymo reformos mokyklose,
t.y. 1980 m. prasidé¢jusios reformos buvo pripazintos kaip NVV pasekmé (Andrijauskaite, 2015).
Mokyklos valdysenoje galima pastebéti pagrindinius NVV elementus: decentralizacijg, kurios
rezultatas ir yra didéjanti mokykly autonomija, privatizacija, kuri skatina §vietimo paslaugy teikimag
perduoti priva¢ioms organizacijoms, Svietimo paslaugy rinkos formavimasis skatinant konkurencija
tarp mokykly bei dalyvavimas stiprinant ir jtraukiant mokyklos savivalda (Nakrosis, 2011;
Urbonovic, 2010).

Bendrieji NVV teiginiai pagal C. Hood:

e savarankiSkas ir profesionalus valdymas;
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o aiskis veiklos standartai bei priemongs;

e didesnis démesys rezultaty kontrolei;

e peréjimas prie mazesniy organizacijy viesajame sektoriuje;
e per¢jimas prie didesnés konkurencijos vieSajame sektoriuje;
e privataus verslo vadybos stiliaus rySkinimas;

e didesnés disciplinos ir veiksmy laisvés naudojant resursus rySkinimas (Hood, 1991).

Remiantis NVV koncepcija §vietimo paslaugas teikti efektyviau decentralizuotoje sistemoje, kurioje
vyrauja rinkos ir privataus sektoriaus désniai, o vadovauja profesionalai. Efektyvuma, rezultaty
kontrolg mokyklos kontekste galima matuoti jvairias pjiiviais, taciau dazniausiai orientuojamasi |
toki atskaitos taska, kaip mokiniy pasiekimai (EBPO, 2017). Mokiniy pasiekimai tarnauja kaip
matas, rodantis ne tik efektyvuma, taciau ir kaip kokybés rodiklis, leidziantis teigti, kad ateiciai

ruoSiami tikri profesionalai.

Taip pat pastebimas Hood minétas savarankiSkas ir profesionalus valdymas, kai autonomijos
suteikimg jvairios mokyklos personalo grandims (direktoriams, administracijai, mokytojams ir t.t.)
galima traktuoti kaip siekj, iSlaisvinti juos nuo biurokratinés nastos ir suteikti laisve veikti, priimti
sprendimus, skleistis inovacijoms, ieSkoti geriausiy alternatyvy, kas kartu suteikia ir didesng
motyvacija. Zitirint i3 psichologinés pusés, didesné autonomija gali atne$ti geresnius rezultatus, nes
mokyklos administracija gali jausti realias vykdomy veiksmy pasekmes, tai, kad jomis pasitikima
bei siekti geriausio rezultato, nei kad sprendimai biity nuleidziami ,,i§ virSaus®. Vienas pagrindiniy
NVV principy — leisti ir versti vadybininkams valdyti — Siame darbe labai svarbus, kadangi
remiantis $iuo poZidirius, buvo siekiama vadybininkams suteikti didesn¢ autonomijg, taciau

sukuriant aiSky atsiskaitymo mechanizma.

Akademinéje literatiiroje rasta informacija apie NVV galima iSskirti ] Siuos elementus:
decentralizacija, privatizacija, orientacijg ] rezultatus, rinkos mechanizmo sukiirima vieSajame

sektoriuje, privataus sektoriaus vadybos metody diegimg, dalyvavima.

Decentralizacija siekiama nugaléti koncentravimasi | procediiras, o ne rezultatus, t.y. siekti
efektyvumo. Tai turéty biiti pasiekiama per tai, kad centre biity nustatytos tik strateginés politikos
kryptys ir prioritetai, daugiau galios suteikiama vadybininkams (Babravi¢ius, Dzemyla, 2012). Stai
del ko isryskeja poreikis, kad mokyklos vadovais tapty reikiamas kompetencijas turintys asmenys,

kurie iSmano ne tik ugdymo filosofija, taciau turi ir vadybiniy geb¢jimy. Decentralizacija leidZia
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placiau paskirstyti jgaliojimus tarp jvairiy Svietimo grandziy. Argumentuojama, kad sutelkus
valdyma | mokyklos lygmenj galima s¢kmingiau valdyti Svietimo struktiiras ir efektyviau panaudoti
iSteklius arba tiesiog sumazinti iSlaidas. Mokykla yra ta organizacija, kuriai i$leidZziama didzioji
dalis vieSyjy finansy, tad svarbu, jog Sios 1é¢Sos bty panaudojamos kuo optimaliau. Decentralizacija
leidzia geriau atsizvelgti ] mokiniy poreikius ir lengviau juos patenkinti, nei centralizuotu biidu
teikiant vienodas paslaugas. Taciau egzistuoja ir decentralizacijos kritika, jog centriné mokyklos
valdzia labai retai suinteresuota tikra decentralizacija (didesne mokyklos autonomija), nes taip tenka
prisiimti daugiau atsakomybés (Zelvys, 2002). Taip pat teigiama, kad decentralizacija gali reikiti
miglotg atskaitomybe, o jos vis tiek reikia, nes mokyklos prigimtis yra vertikali, tad svarbu

kontroliuoti, kiek mokyklos laikosi bendry instrukcijy (Schmelkes, 2001).

Decentralizacijos paplitimas ir NVV modelio taikymas, kuris buvo ypatingai jau¢iamas stojant j ES,
apém¢ ir valstybines mokyklas (European Commision, 2007). Decentralizacija buvo siekiama
itraukti | mokyklos valdyma jvairias suinteresuotas Salis ir atsizvelgti | jy poreikius taip gerinant
Svietimo sistemos efektyvuma, ir depolizuoti Svietimo sistemg (Pollit, Bouckaert, 2003). Dar kitas
svarbus aspektas — jtraukti bendruomeng j sprendimy priémimg. Jau minétas stojimas j ES
pareikalavo saves lyginimo su kitomis Salimis, tad mokiniy pasiekimy tema pamazu Lietuvoje tapo
vieSy ir arSiy diskusijy objektu. Tyréjai teigia, kad dekoncentracijos pavyzdziy Lietuvos mokyklose
taip pat daug. Vienas i$ jy, reikalavimas mokykloms jgyvendinti bendrasias ugdymo programas,
taciau Cia slypi jdomioji dalis, kiek jgyvendinimui yra palikta laisvés ir kiek ta laisve naudojasi

mokyklos (SMM, 2012).

1.2.1. Autonomija ir kontrolé

Organizacijy autonomijos bei kontrolés laipsnis parodo tai, kiek jos yra laisvos savarankiskai
priimti sprendimus (Verhoest, et al., 2010). Labai svarbu tai, kad NVV pabrézia peréjimg nuo €x
ante (iSankstinés) prie e€x post (paskesniosios) kontrolés, siekiant didinti vadybinius organizacijy
pajégumus. Ex ante kontrolé reiskia, jog kontrolé vykdoma i§ pradziy pritariant planuojamiems
organizacijos veiksmams bei vykdomai politikai ir kontroliuojant organizacijos vadovy skyrima. EX
post kontrolé pasireiskia per tiksly ir uzdaviniy nustatyma, stebéseng, vertinimg bei rezultatais

pagrista paskaty, nuobaudy sistemg (Martinaitis, Nakrosis, et al,. 2016; Verhoest, et al., 2010).

Organizacijy ex ante autonomijg galima skirstyti j politikos / veiklos (policy) autonomijg ir

valdymo / vadybos autonomijg.
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1) Politikos / veiklos autonomija apima dvi dimensijas: kiek valdzia turi jrankiy kistis, daryti
spaudimg ar nepaisyti organizacijos priimamy sprendimy, (kokio masto spaudima jai galima
daryti); kiek organizacija turi laisvés rinktis kaip jgyvendinti uzsibréztus tikslus.

2) Valdymo autonomija parodo, kiek organizacija savo nuozitra gali pasirinkti ir naudoti
zmogiSkuosius ir finansinius iSteklius (Verhoest, et al., 2010). Ji mokyklos valdyme yra

viena i§ aktualiausiy.

Veiklos autonomija aktuali mokyklos valdyme tuo, kiek bendruomené gali nusistatyti jy mokyklai
strateginius tikslus, veiklos kryptis, kiek ] tai kiSasi vietos savivalda ar ministerija. Svarbu ir tai,
kokig laisve turi pritaikant ugdymo programas mokyklos poreikiams. IStekliy autonomija svarbi
tuo, kiek mokykla gali paskirstyti savo finansinius isteklius tarp skirtingy biudzeto eiluciy, skirtingy
mety, siekiant optimalesnio iStekliy panaudojimo mokymo proceso ger¢jimui. Didesné autonomija
gali lemti ir finansinj skaidrumg, jei tai derinama su atitinkama kontrole (Osorio et al., 2009;
Verhoest, et al., 2010). Personalo autonomija svarbi tuo, kiek mokykla yra laisva priimti
sprendimus dél taisykliy, reglamentuojanciy atlyginimy dydzius, karjeros planavimg, paaukstinimag
ar pazeminimg pareigose, personalo vertinimg, siekiant sukurti palankig aplinkg mokiniy
tobuléjimui. Autonomija taip pat gali bati svarbiu kintamuoju skleistis inovacijoms mokykloje.
TaCiau verta paminéti tai, kad siekiant suteikti mokykloms daugiau savarankiSkumo reikia
atsizvelgti j esamg mokyklos situacija — jei personalas ten néra stiprus, didesné autonomija gali
nelemti geresniy moksleiviy pasiekimy. Dél to svarbu autonomija derinti su vertinimu ir kontrole,

lyderyste mokykloje, ir mokytojy rengimu.

Ex post kontrolé pasireiskia per tiksly ir uzdaviniy nustatyma, stebéseng, vertinimg bei rezultatais
pagrista paskaty ir nuobaudy sistema. Ex post kontrolés laipsnis rodo, kiek organizacijos rezultatai
(8iuo atveju mokiniy pasiekimai) bei veikla (mokymo procesas ir organizavimas) yra
kontroliuojami aukstesnés valdzios (Verhoest, et al., 2010). Siame modelyje svarbiausia kaip daznai
savivaldybé ar ministerija vertina mokyklos veiklg arba reikalauja teikti duomenis apie jOS

vykdyma, kiek §i informacija vieSinama visuomenei.

Suomijoje atliktas mokykly tyrimas taip pat atskleidzia, kad atskaitomybé su autonomija yra
neatsiejama, siekiant geresniy mokymosi pasiekimy (Sahlberg, 2007). Tiek akademijos, tiek
nemokamos mokyklos Anglijoje néra kontroliuojamos vietos valdzios, kai pavyzdziui Sanchajuje
jos tiesiogiai valdomos ir stebimos Svietimo departamento, tad autonomijos ten mazai (You, Morris,

2015). Singapire tik kelios mokyklos, kurios yra nepriklausomos, gali laisvai nustatyti mokytojy
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alga. Honkonge mokyklos autonomija yra skirta sustiprinti elitines mokyklas, kai tuo tarpu
Singapiire autonomija buvo skirta sustiprinti meritokratijos sistema, suteikiant didesn¢ autonomija
toms mokykloms, kuriose mokosi geriausiy pasiekimy pasiekiantys mokiniai. Taip pat galima rasti
pavyzdziy, kur mokyklos yra atskaitingos mokykly taryboms ar kuriose néra vykdomas mokykly
iSorinis vertinimas, taciau tada mokyklos raginamos vykdyti vidinj saves jsivertinimg (Christ,
Dobbins, 2016). Taip pat kai kurios Salys susieja mokytojy ar / ir vadovy veiklos rezultatus su
mokiniy pasiekimais ir pagal tai skiria atitinkamus atlygius, taiko paskatinimy ir nuobaudy sistema.
Tad galima pastebéti, kad autonomijos ir kontrolés laipsnis mokyklose skirtingas, 0 taip pat, kad

autonomija ir kontrolé suteikiama skirtingose srityse.

Lietuvoje atskaitingumo situacija nevienareik§miska. 2004—2005 m. buvo jvesti bendri mokykly
vidaus ir iSorés vertinimo kriterijai, taciau verta paminéti tai, kad net pra¢jus daugiau nei 10 mety ne
visos mokyklos buvo jvertintos (Nacionaliné mokykly vertinimo agentiira, 2017). Zinoma, vienas i$
paaiskinimy, kodél tai gal¢jo atsitikti: anksCiau iSorinis vertinimas buvo organizuojamas i$
savivaldybiy biudZety, tadiau nuo 2016 m. i§ Svietimo ir mokslo ministerijos skiriamy 1ésy, todél
vertinimo mastai tapo didesni. Taip pat vietoje Bendrojo lavinimo mokyklos vidaus audito tvarkos
apraso buvo sukurtas Bendrojo lavinimo mokyklos veiklos kokybés jsivertinimo rekomendacijos
(Nacionaliné mokykly vertinimo agentiira, 2015). Mokytojy ir vadovy veiklos rezultatai taip pat
néra siejami su mokiniy pasiekimais. Sie dalykai rodo, kad atskaitomybés mechanizmai arba veikia
nekokybiskai, arba jy néra, todél kyla poreikis iSsiaiskinti, kokia realyb¢je taikoma praktika. Tai bus

daroma empirinio tyrimo metu analizuojant kontrolés sritj mokykloje.

Kaip papildyma NVV arba gimusj i§ jo modelj artimiausia mokykloms, galima laikyti mokyklos
lygmens valdymo modelj (angl. school-based management, toliau — SBM). SBM esmé yra
autonomijos suteikimas mokyklai ir dalyvavimas sprendimy priémime, teigiant, kad sprendimai
turéty biti prilmami kuo Zemesniame lygmenyje. Dauguma tyréjy sutaria, kad SBM modelis yra
sinonimas autonomijos koncepcijai (Higham, Earley, 2013). Anks¢iau SBM buvo suprantamas
labiausiai kaip mokykly decentralizacija, ta¢iau dabar suvokiama, kad §is modelis yra orientuotas j
didesn¢ autonomijg mokyklos personalui, kad jie turéty jrankiy ir iStekliy imtis vykdyti pokycius ir
siekti efektyvaus mokyklos veikimo (David, 1989). SBM gali apimti S$ias temas: biudZeto
skirstymas, mokytojy samdymas ir iSmetimas, mokymy programy kiirimas ir jgyvendinimas;
pasirinkimas ir apriipinimas vadovéliais ir kitais iStekliais; mokyklos infrastruktiira, mokytojy darbo
vertinimas ir mokiniy mokymosi pasiekimai (The World Bank, 2007). Vis délto, autonomija SBM
kontekste dazniausiai skaidoma | tris sritis: i$tekliy, ugdymo organizavimo, personalo, analizuojant

kiek mokyklos yra laisvos pacios kontroliuoti Sias sritis ir priimti dél jy sprendimus be iSorés
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1sikiSimo. Taciau kaip teigia tyréjai, néra visiSkai centralizuotos arba decentralizuotos Svietimo
sistemos, reikia ziuréti | atskiras sritis, vertinant kurios turéty biiti labiausiai decentralizuotos.
Remiantis §ia mokyklos lygmens valdymo koncepcija konstruojamas autonomijos ir kontrolés

operacionalizavimas.

Taip pat remiantis prielaida, kad naujosios vieSosios vadybos principy (autonomija ir kontrolé
personalo, iStekliy valdymo ir veiklos organizavimo srityje) taikymas lemia didesnj efektyvuma, tad
formuojama antra hipotezé: aukstus mokiniy pasiekimus generuojané¢iy mokykly vadovai naudojasi
didesne autonomija ir yra labiau atskaitingesni.

1.3. Lyderysté Svietime

Lietuviy tyréja J. Urbanovi¢ atlikusi kiekybing ir kokybing mokyklos bendruomenés analiz¢ priéjo
prie i§vados, kad autonomija, nors biitina, bet nepakankama salyga mokyklos veiklai tobulinti,
taCiau atliekant detalesnius tyrimus ji rado tiesing¢ koreliacija tarp mokykly autonomiskumo ir
lyderystés raiskos jose. ,,Stipri mokyklos bendruomenés lyderysté padeda mokykloms realizuoti
praktikoje suteiktas autonomijos galimybes® (Urbanovi¢, 2016. p. 25). Kadangi autonomija pati
savaime, be palaikomosios jégos kaip lyderysté, gali biti neprasminga, svarbu jtraukti ir §j

kintamajj.

Mokyklos lygmeniu vykstantiems poky¢iams mokyklos vadovo vaidmuo gali buti svarbus keliais
aspektais: stiprus lyderis gali biti poky¢iy varomoji jéga, kuris pasiprieSins status quo ir imsis
iniciatyvos; vizijos kiirimas ir veiklos krypliy nustatymas gali padéti lengviau sutelkti
bendruomeng; organizaciniy bei ugdymo procesy valdymas prideda mokyklai efektyvumo
(Spillane, Halverson, 2004). Labai svarbu turéti omenyje tai, kad autonomijg varzo per didelé
centralizuota kontrolé, ribojanti veiklos lankstumg, mazinanti galimybes reaguoti j bendruomenés
poreikius, todél tampa mazesnés galimybés skleistis vadovo gebéjimams. Lyderysté gali biiti ypac
svarbi mazesnio miesto mokykloje, kuri turi ribotg resursy kiekj, sunkesnes salygas darbui, kur
iniciatyva, vizija ir susitelkimas tampa varancia jéga | priekj. Taigi, vadovo gebéjimai gali lemti tai,
kaip bus naudojamasi autonomija konkrecioje mokykloje, nors visoms mokykloms yra taikomos tos
pacios taisyklés. Vadovai gali turéti skirtingus valdymo stilius, kurie taip pat gali persidengti. Tai
gali biiti transakciné, transformaciné ir pasidalinta lyderysté, kiekvienas $is valdymo stiliy gali turéti
jtakos mokiniy rezultatams bei kaip mokytojai reaguoja j vadovavimg (Harmon, Schafft, 2009;
Robinson, 2010; Cheng, Ko, 2015). Priede nr. 2. galima rasti $iy skirtingy lyderystés tipy

svarbiausius bruozus.
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Transakciné lyderysté daugiausia démesio skiria instrukcijy vykdymui. Daugiausia galios ir
pagal jam priskirtg vaidmenj ir vykdyty jam biidingas funkcijas. Taip pat jis nurodo taisykles, kas
bus, kai darbas bus atliktas, todél daug démesio skiriama skatinimui pagal nuopelnus (Judge,
Piccolo, 2004; cit. Cibulskas, Zydzianaite, 2012). Kita vertus, kadangi veikla kontroliuojama pagal
grieztas taisykles, inovacijoms ir kiirybiSkumui vietos nepaliekama, nes tai nejeina ] taisykliy
nustatytus rémus. Vadovaujantis Sia teorija, pinigai yra pagrindiné skatinimo priemoné, o lyderio —
pasekéjy santykiai daznai paremti jtaka, ir aiSkiomis taisyklémis (Svietimo ir mokslo ministerija,
2016). Tokios lyderystés nebepakanka, nes mokykla gyvena nuolatinés kaitos salygomis, kuriose

sékme atnesa kito tipo — transformaciniai — lyderiai.

Transformacinio lyderio sagvoka atéjusi i§ sékmingai versle taikomy praktiky, taciau puikiai tinka
ir mokykloms. Tansformacinis lyderis pirmiausia jgalina kitus savarankiSkai spresti problemas,
panaudoti savo pajégumus bei galimybes, siekiant bendrai organizacijoje sutarty tiksly
igyvendinimo. Jis pasizymi demokratiSku mokyklos valdymu, stengiasi visus jtraukti j sprendimy
priémima, sudaro galimybes planuoti ir jgyvendinti kartais net radikalius pokycius (Navickaite,
2012). Jis leidzia jvairias iniciatyvas, kurios ugdo kirybinguma, skatina bendruomene susitelkti,
dalyvauti sprendimy priémime. Jam svarbios diskusijos apie organizacijos vizija, tikslus, siekiant
ugdymo proceso tobulinimo (Shiwers-Blackwell, 2006). Bitent §i lyderystés teorija pabrézia
Transformacine lyderysté yra procesas, kuriantis vadovo lyderio ir pasekejy rysj, palaikant] visy
augimg ir tobul¢jimg, kaip buting lyderystés salyga ir prielaida (Valuckiené J., et al., 2015).
Transformacinio lyderio tikslas yra motyvuoti, padaryti daugiau, todél to paskatinti mokytojai savo

veikla gali lemti geresnius mokiniy pasiekimus.

Siuolaikiné organizacija negali buti valdoma autokratiskai, jei nori pasiekty gery rezultaty, tad
kylantis poreikis pasidalinti atsakomybe ugdant kitus lyderius tampa biutinas. Galima rasti tyrimy,
kurie rodo, kad pasidalyta lyderysté daro teigiamg poveikj mokiniy pasiekimams (European Policy
Network on School Leadership, 2014). Teigiama, kad pasidalytoji lyderysté yra besimokancios
organizacijos pozymis. Pasidalytoji lyderysté skatina vengti vieno asmens dominavimo kity
atzvilgiu, ir pasireiskia dalyvavimu bendroje veikloje, lyderiu tampant vis kitam nariui,
priklausomai nuo reikiamos kompetencijos $io uzdavinio sprendimui. Pasidalytoji lyderysté
mokykloje skatina pamatyti lyderj kiekviename, priklausomai nuo jo atliekamy darby ir apima ne

tik pedagogus, bet ir pagalbinius darbuotojus, mokinius bei jy tévus (Harris, 2010). ,,Mokykla,
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kurioje vystoma pasidalytoji lyderysté, pasizymi aktyviu mokytojy ir mokiniy bendradarbiavimu,
nuolatiniu ziniy atnaujinimu, vaidmeny ir atsakomybés pasidalijimu, pasitike¢jimu, auksta

bendravimo kultara® (Valuckieng, et al., 2015, p. 16).

Taigi, lyderysté gali reikstis jvairiai, taciau mokslininkai sutaria, kad ji turi didelg jtaka visai
organizacijai, tarp to — ir mokiniy pasieckimams. Nuo organizacijos lyderio gali priklausyti poky¢iy
sékmé, buti uztikrinamas nuoseklus progresas organizacijoje arba atvirk$¢iai. Remiantis Siame
skyriuje pateikta medziaga keliama tre¢ioji hipotezé: didesné autonomija naudojama ten, kur

stipriau reiskiasi direktoriaus lyderysté.
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2. Metodika

Siame tyrime mokykly autonomijai ir kontrolei analizuoti taikomi NVV doktrinos principai.
Kadangi tiriama tema neturi tam tinkamy ar prieinamy empiriniy duomeny, kuriuos galima biity
nagrinéti, siekiant atsakyti j iSkeltg klausimg, tyrimas atliktas taikant kokybinio tyrimo metodus,

kurie leidzia geriau jsigilinti } nagrinéjamo objekto esme.

Tyrimas buvo vykdytas dvejais etapais: Pirmajame tyrimo etape atlikta kokybiné lyginamoji
analizé, nes ji suteikia analiting prieigg nedidelio kiekio atvejy nagrinéjimui, leidziant jsigilinti |
turimus atvejus, uzduoti papildomus klausimus pokalbio metu. Taip pat kokybiné lyginamoji
analiz¢ puikiai tinka priezastiniams rySiams nagrinéti, Siuo atveju, mokiniy pasiekimy ir
autonomijos bei kontrolés lygiui. Pirmojo etapo idéja atlikus dalj tyrimo pasirodé neperspektyvi, tad
ji tik padéjo iSsigryninti svarbiausias mokyklose valdymo sritis, susiformuluoti klausimus, kurie
buvo naudojami antrajame etape (priedas nr. 1). Antrajame etape buvo pasitelktas kokybinis
naratyvinis tyrimas ir mokykly vadovy patirtys analizuotos naratyviniu budu. Siame etape
pasirinktos lyginti dvi skirtingos mokykly grupés i§ pirmajame etape atrinkty mokykly: vidutiniskai
auksStus pasiekimus generuojan¢ios mokyklos ir vidutiniSkai Zemus pasiekimus generuojancios

mokyklos.

2.1. Tyrimo eiga ir organizavimas

Sioje analizéje svarbus rysys tarp autonomijos, kontrolés ir mokiniy pasiekimy. EBPO tyrimai rodo,
kad mokiniy pasiekimams didel¢ jtaka daro socioekonominés charakteristikos, tokios kaip tévy
pajamos, regionas, mokyklos dydis (EBPO, 2016). Taip pat remiantis Lietuvos tyrimy duomenimis,
miesto vietovése rezultatai yra aukStesni nei kaimo, tad biitina kontroliuoti regioniSkuma (Valstybés
kontrol¢, 2017). Teoringje dalyje buvo daroma prielaida, kad regione esan¢ios mokyklos turi
maziau finansiniy istekliy, tad jy gebéjimas naudotis autonomija yra apribotas. Siekiant lyginti kuo
panaSesnes mokyklas pagal socioekonomines charakteristikas buvo pasirinktos tik ty savivaldybiy

mokyklos, kurios yra regione, o ne didmies¢iuose.
Pirmajame etape surinkta bendra informacija apie mokyklas, siekiant atsirinkti atvejus, kurie bus

naudojami tyrimui. Pasirinktos kaimo — mazy miesteliy mokyklos, pagal tam tikras charakteristikas.

Nors Lietuvoje kaimo vietovés apibréziamos kaip turinios ne daugiau nei 5 tikst. gyventojy,
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pasirinkus tokj skai¢iy reikty tyrinéti tik dvi savivaldybes, tad siekiant platesnio mokykly saraso, Sis

skaiCius padidintas iki 20 000 gyventojy. | sarasa pateko 14 savivaldybiy i 60.

Apie Sias savivaldybes buvo susirinkti papildomi duomenys apie jy pajamas 2016 m. Atsizvelgus ]
tai, i$ sgraso iSbrauktos 4 savivaldybés (Neringos, Palangos, Visagino, Birstono), kuriy bendrosios
pajamos buvo didesnés nei likusiy savivaldybiy (vir§ 6 000 000 eury pajamas turinéios
savivaldybés. Jy vidutinés pajamos vienam gyventojui savivaldybéje daugiau nei 400 eury per

metus).

Lentelé nr. 1. Atrinktos savivaldybés. Sudaryta autorés, remiantis valstybinés mokesciy

inspekcijos ir Lietuvos statistikos departamento duomenimis apie gyventojus.

Vidutinés pajamos vienam | Gyventojy skaiciaus

Savivaldybé gyventojui 2016 m. Eur. vidurkis 2016/2017 m.
Skuodo r. sav. 251 | 17807

Kalvarijos sav. 217 | 11187

Kazly Ridos sav. 293 | 12252

Kupiskio r. sav. 300 | 17947

Pagegiy sav. 277 | 8254

Rietavo sav. 278 | 7837

Ignalinos r. sav. 251 | 16108

Moléty 1. sav. 244 | 18642

Zarasyr. sav. 241 | 16403

Sirvinty r. sav. 351 | 15968

SaraSe likus 10 savivaldybiy, mokiniy pasiekimy kintamojo atspindé¢jimui, buvo sudarytas atskiras
bendrojo lavinimo valstybiniy mokykly saraSas, kurios priskiriamos Sioms savivaldybéms. Mokykly
sgraSui sudaryti buvo pasirinkti oficialiai prieinami AIKOS sistemoje esantys duomenys. Tyrime
dalyvavo mokyklos, kuriy mokiniy pasiekimy rezultatai buvo rasti Pagrindinio ugdymo pasiekimy
patikrinimo (toliau — PUPP) rezultaty suvesting¢je. PUPP testa moksleiviai laiko dviejy tipy:
matematikos ir kalbos. Kalbos testas yra skirtingas mokiniams pagal tai, ar jy kalba yra gimtoji, ar
valstybing, ar kita. Dél Sios priezasties universaliausiu Kriterijumi buvo pasirinkta 2015-2017 m.
PUPP matematikos gebéjimy tikrinimo rezultatai, pateikti visiems prieinamoje Nacionalinio

egzaminy centro vieSoje svetaingje. Naudojantis SPSS programine jranga, buvo sujungti atskiry
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mety failai, siekiant palyginti laikotarpio rezultatus ir iSvesti bendrg kiekvienos mokyklos PUPP
rezultaty vidurkj. Svarbu tai, kad | mokykly sarasg nepateko tos mokyklos, kuriy PUPP rezultatai,
nebuvo prieinami senesni nei 3 mety. Sis mety skai¢ius pasirinktas dél to, kad 2001 m. pradéjus
vykdyti mokykly pertvarkg, kai kurios mokyklos buvo reorganizuotos, prijungtos, arba kaip tik
atskirtos nuo kity, todél senesni nei 3 mety rezultatai, galéty buti netikslas. Taip pat svarbu
paminéti, kad PUPP, o ne brandos egzaminy rezultatai buvo pasirinkti todél, kad siekta gauti
platesnj mokykly sara$g i$ atrinkty savivaldybiy. Brandos egzaminy rezultaty atveju j sgrasg patekty
tik gimnazijos, kuriy yra 23 i§ 50 pasirinktose savivaldybése. Daugumos $iy gimnazijy brandos
rezultatai yra vidutiniSki (i§ 10 baly vidutiniSkai 5) ir tarpusavyje mazai skiriasi, todél biity
nejmanoma padaryti ryskios skirties tarp auksty ir zemy pasiekimy. Taip pat i$ analizés buvo
iSmesti ir suaugusiyjy mokymo centrai, kadangi jie neatitiko bendrojo tyrimo tikslo. Po $iy

veiksmy, tyrimo sarase liko 47 mokyklos i§ pasirinkty savivaldybiy.

Siekiant jgyvendinti pirmajj etapg ir atlikti kokybine lyginamaja analizg, buvo sukurti pagrindiniai
klausimai skirti interviu pokalbiui pagal i$sirinktas autonomijos sritis. 47 mokykloms buvo i$siystas
laigkas su prasymu zodziu atsakyti j klausimus pagal tam tikras autonomijos sritis. Siy sri¢iy sarasas
buvo pridétas. Dalyvauti tyrime sutiko 8 mokykly vadovai. Gavus sutikimus vyko pokalbiai, kuriy
metu i§ informanty buvo siekiama surinkti kuo iSsamesn¢ informacija apie mokyklos autonomijos
valdymo aspektus bei kontrolés pasireiSkimg. Duomenys surinkti pusiau struktiiruoty interviu metu.
Duomenys buvo fiksuojami jraSant j diktofong bei Zymintis svarbiausius aspektus rastu, véliau
pokalbiy jraSai buvo transkribuoti. Tokiu biidu i$ viso gauta 5 mokykly vadovy atsakymai. Gauti
kokybiniai duomenys buvo grupuojami pagal mokyklos mokiniy pasiekimus ir mokyklos vadovy
naudojamg autonomijg iSskirtose srityse, atitinkamai priskiriant kintamyjy reikSmes. Atskiry
kintamyjy grupiy analizé leido iSskirti svarbiausius kintamuosius kai kuriose i§ pagrindiniy grupiy.
Taciau véliau pirmojo etapo tyrimo testi nebebuvo prasmés — paaiskéjo, kad realybéje bandymas
mokykly vadovy atsakymus sukoduoti j dvireikSmius kintamuosius gali iSkreipti visg tyrima, nes
tiesa slypéjo kazkur per vidurj. Taip pat kai kuriose srityse visy apklausty vadovy atsakymai
nesiskyré ir paaiskéjo, kad tai néra reikimingi dalykai patiems vadovams. Siame etape gautos

jzvalgos leido pasitikslinti klausimus, sutrumpinti apklausg ir pereiti prie antrojo etapo.

Analizuojant tyrimo rezultatus buvo pastebéta, kad j pirminj sgrasg pakliuvusiose mokyklose PUPP
egzaming laiké skirtingas skaicius mokiniy, tad buvo pasirinkta kalbinti tik tas mokyklas, kuriose §j
egzaming laiké vidutiniskai daugiau nei 10 mokiniy. Sis skai¢ius pasirinktas dél to, kad pasirenkant

didesne ribg, i§ mokykly sgraso iskrenta daug pagrindiniy mokykly ir jis tampa labai apribotas. Taip
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pat iSanalizavus Siy mokykly vadovy vadybinj stazg, i§ sgraSo iSkrito tos mokyklos, kuriy vadovai
eina pareigas maziau nei 3 metus ir yra laikinai einantys pareigas. D¢l Sios priezasties i§ sgraso

iSkrito 11 mokykly. Galutiniame sarase liko 36 mokyklos.

Lentelé nr. 2. SaraSe likusiy mokykly bendrosios charakteristikos. Sudaryta autorés pagal

informacija mokykly internetinése svetainése bei oficialiuose §vietimo tinklalapiuose.

Charakteristika Skaicius
Pagrindiniy mokykly skaicius 16
Gimnazijy skai¢ius 20
Maksimalus PUPP pasiekimy vidurkis (3 mety) 7,31
Minimalus PUPP pasiekimy vidurkis (3 mety) 3,24

Maksimalus PUPP egzaming konkrec¢ioje mokykloje laikiusiy mokiniy

skaicius 82

Minimalus PUPP egzaming konkrec¢ioje mokykloje laikiusiy mokiniy

skai¢ius 11
Vidutinis mokyklose besimokanc¢iy mokiniy skaic¢ius (2017/2018 m.) 195
Vidutinis mokykly vadovy stazas metais 17

Antrajame tyrimo etape buvo pasirinkta aktyvesné kalbinimo strategija. Tai yra, konkreciai
pasirinktos tos mokyklos, kurios turi auks¢iausius mokiniy pasiekimus tame regione, ir tos, kurios
turi Zemiausius. Svarbu tai, kad Siame darbe kalbant apie mokiniy pasiekimus ir mokykly
grupavima pagal PUPP mokiniy pasiekimus, tai nereiskia, kad atrinktos mokyklos pasiekia auksty

ar Zzemy pasiekimy visose srityse, taciau kalbama tik apie PUPP matematikos pasiekimus.

Mokyklos, kuriy vidutiniai mokiniy pasiekimai nevir§ijo 5 baly, buvo priskirtos mokykloms su
Zemais mokiniy pasiekimais. Mokyklos, kuriy vidutiniai mokiniy pasiekimai buvo ne maZesni nei
5,6, pateko j auksty pasiekimy grupe. Mokyklos, kuriose vidutiniai mokiniy pasiekimai yra nuo 5 —
5,6 buvo i$ sagraso isbrauktos, kadangi jy nebuvo galima priskirti nei aukstus, nei Zemus pasiekimus
turin¢ioms mokykloms, o tai neatitiko tyrimo tikslo. Taigi, | analize¢ pateko 20 mokykly, su 50 proc.
tikimybe kiekvienoje grupéje, kad vadovas nesutiks dalyvauti interviu pokalbyje arba su juo nebus
jmanoma susisiekti. Tyrimas vykdytas balandzio ménesj. Mokykloms buvo skambinama paeiliui,
tai yra nuo auks$c¢iausiy mokiniy pasiekimy generuojan¢iy mokykly jiems zeméjant, ir kitoje grupéje
atvirksciai. Keturi vadovai dalyvauti pokalbyje atsisake, keli tuo metu sirgo ir buvo nepasiekiami.

Buvo gauta desSimties vadovy atsakymai: 5 — su zemais mokiniy pasiekimais, 5 — su aukstais.
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Véliau $ie atsakymai buvo analizuojami pagal tai, kokius btdingus bruozus baty galima priskirti
Sioms grupéms pagal tam tikras autonomijos sritis.

Lentelé nr. 3. Sutikusiy dalyvauti tyrime mokykly charakteristikos. Sudaryta autorés pagal
informacija, rasta mokykly internetinése svetainése bei oficialiuose Svietimo tinklalapiuose

Vadovo Pasiekimai
vadybinis staZas Direktorés | Strateginis
Atvejo | Mokiniy (konkrecioje Vadybiné | Isivertinimas veiklos planas
nr. skaiCius mokykloje) kategorija (metai) ataskaita (metai)
vieSai zemi
1 128 6 - neprieinamas 2017 2012-2016
negalima
2 230 12 2 2016 rasti 2018-2020
3 217 23 2 2011 2017 2016-2018
negalima
4 84 7 - 2016 rasti 2015-2017
viesai negalima
5 336 20 2 neprieinamas rasti 2017-2019
6 154 30 2 2016 2017 2015-2019 auksti
7 222 35 3 2017 2017 2016-2020
8 256 14 2 2016 2017 2016-2020
9 76 3 3 2015 2017 2018-2020
10 286 30 2 2016 2016 2017-2019

IS pateiktos lentelés matyti, kad mokykly, su Zemais mokiniy pasiekimais vadovy vadybinis stazas
yra vidutiniSkai zemesnis, nei vadovy, kuriy mokyklose pasiekimai aukstesni. Taip pat matoma, kad
jsivertinimo rezultatai skelbiami reciau, nei auksty pasiekimy mokyklose. Trimis atvejais 1§ penkiy,
zemy pasiekimy mokykly svetainése nebuvo galima rasti vadovy ataskaity. Ryskiy skirtumy tarp

skirtingy grupiy mokykly strateginio plano vieSinimo ir mokiniy skaic¢iaus klausimu néra.

2.2. Autonomijos ir kontrolés operacionalizavimas

Lietuvos mokykly veikla vertinama pagal Svietimo ir mokslo ministro jsakyma, kuriame i3skirtos 4
vertinimo sritys: Rezultatai, Ugdymas(is) ir mokiniy patirtys, Ugdymo(si) aplinkos, Lyderysté ir
vadyba (LR Svietimo ir mokslo ministro jsakymas, 2017). Jos suskirstytos j dar smulkesnes ir
konkretesnes temas ir jiems priskirtus rodiklius. ES Salyse mokykly savarankiskumo lygis
nustatomas pagal mokyklos galias priimti sprendimus SeSiose veiklos srityse (1) valstybés skiriami
finansiniai ir materialieji iStekliai, 2) Zzmogiskieji iStekliai, 3) privataus sektoriaus léSy
panaudojimas, 4) ugdymo organizavimas, 5) ugdymo procesas ir turinys bei 6) mokyklos veiklos

reglamentavimas), taciau tyrimuose galima rasti jvairiy autonomijos dimensijy ir lygiy, kurie,
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remiantis SBM modeliu, dazniausiai susikoncentruoja ties trimis kryptimis: biudzetas, personalas,

mokymas (Patrinos, et al., 2015).

Dazniausiai i$skiriama autonomija valdant ZmogiSkuosius iSteklius, j kurig jeina keturi faktoriai:
mokyklos gali laisvai priimti mokytojus; mokyklos gali laisvai atleisti mokytojus; skirstyti jy kriivj;
nustatyti jy atlyginimo dydj arba priedus jiems (Eurydice, 2007; PISA 2012). Taip pat kartais prie
finansinés autonomijos gali biiti priskiriama laisvé nustatyti atlyginimg personalui, taciau kadangi,
Siuo atveju, autonomija reikalinga skatinti mokytojus, galima jg pridéti prie personalo valdymo
srities. IStekliy valdymo srityse mokyklos gali savarankiSkai perkelti iSlaidas tarp skirtingy
biudZeto eiluciy, perkelti j kitus metus, nustatyti jmoky dydj, imti paskolas ir kita. Taip pat
literatiroje dazniausiai i$skiriama infrastruktiiros naudojimo ir priezitiros autonomija. Dél Sios
priezasties iStekliy valdymas gali biiti nagrin¢jamas per iStekliy perskirstyma mokinio krepseliui;
lésy taupyma; infrastruktiiros prieziirg ir panaudojimg. Ugdymo proceso organizavimo srityje
kreipiamas démesys | tai, kick vadovas laisvai gali rengti strategija, kaip vykdoma veiklos stebésena
ir vertinimas, kaip nustatomos darbo tvarka ir taisyklés, ugdymo programos. Kontrolés srityje
mokykly atskaitingumas dazniausiai suprantamas kaip prievolé vieSinti mokiniy rezultatus, iSorinio

ir vidinio vertinimo ataskaitas, periodiskai atlikti Siuos jsivertinimus.

Remiantis atlikta teorijos, literatiiros ir teisés akty analize prasmingiausia mokykly autonomijg ir
kontrole i$skirti pagal Sias sritis: iStekliy valdymo autonomija, ugdymo organizavimo ir personalo

valdymo autonomija. Kiekviena dimensija skirstoma j smulkesnius pogrupius (Lentelé nr. 4).

Lentelé nr. 4. Autonomijos ir kontrolés operacionalizavimas. Sudaryta autorés.

Sritis Pogrupis (autonomija priimti atitinkamus sprendimus)
g = o Pedagogy veiklos vertinimas ir skatinimas
5 5‘ § .8| Drausminiy nuobaudy skyrimas
= Y . . 1¢ [
& 2 £ o 3 E| Priemimas j darba / Atleidimas i§ darbo
. Lésy taupymas ir jy panaudojimas
= £ 5 Infrastruktiiros tobulinimas, pastaty remonto darbai
285
:E S % Mokinio krepselio &Sy perskirstymas
ow £ Sprendimai dél mokyklos strateginio plano
EE © — — —
28 2 5 Sprendimai dél mokyklos vizijos, misijos
22:E5s — —
= © > @:= | Ugdymo turinio pritaikymas mokyklos poreikiams (ugdymo programos)
© ISorinis vertinimas
£ Mokiniy pasiekimy vertinimo organizavimas ir vieSinimas
=
=]
~ Savianalizés organizavimas ir vykdymas
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Kintamieji:

1.

Lentelé nr.

Autonomija personalo valdymo srityje auksta (personalas). Jeigu personalo valdymo srityje

autonomija yra auksta, kintamojo reikSmé yra ,, 1%, jeigu Zema ,,0.

Autonomija i$tekliy valdymo srityje auksta (istekliai). Jei autonomija finansy valdymo

srityje yra auksta, kintamojo reikSmeé yra ,,1“, jeigu zema ,,0%.

Autonomija ugdymo organizavimo srityje auksta (organizavimas). Jei autonomija veiklos

vykdymo srityje yra auksta, kintamojo reikSmé yra ,,1, jeigu Zzema ,,0.

Kontrolés lygis yra aukstas (kontrole). Jei identifikuojamas kontrolés lygis yra aukstas,

kintamojo reikSmé yra ,,1, jeigu Zemas ,,0%.

Siekiant giliau suprasti mokykloms biidingus bruozus ir suvokti skirtumus tarp realiy

taisykliy ir to, ka mokyklos taiko savo veikloje, pagal teisés akty analiz¢ buvo sudaryta

pagalbiné lentel¢ su iSnagrinétais dokumentais pagal autonomijos sritis.

autores.

5. Dokumenty analizé pagal rastas teisés aktuose autonomijos sritis. Sudaryta

Autonomijos

Reglamentuota dokumentuose

dimensijos
Mokytojy ,Direktorius Lietuvos Respublikos darbo kodekso ir kity teisés akty nustatyta tvarka priima i
samdymas/ darbg ir atleidzia i§ jo Progimnazijos darbuotojus, skatina juos, skiria jiems drausmines
atleidimas, nuobaudas* (mokykly nuostatai)
skatinimas
Pedagogy Mokytojas turi teis¢ biiti atestuotas ir jgyti kvalifikacing kategorijg $vietimo ir mokslo ministro
veiklos nustatyta tvarka (Lietuvos Respublikos $vietimo jstatymo 49 straipsnis)
vertinimas

Personalo valdymo autonomija

»,Mokytojas ar pagalbos mokiniui specialistas savo noru §iy nuostaty nustatyta tvarka gali
atestuotis ir siekti jgyti bet kurig vieno ar keliy mokomyjy dalyky (ugdymo sriciy, profesinio
mokymo programy) kvalifikacing kategorija“, (Mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty
(i8skyrus psichologus) atestacijos nuostatai)

Mokyklos gali nusistatyti pacios kaip vertina viduje savo pedagogy veiklg. Tai galima rasti
mokykly nuostatuose, atskirose vidinése tvarkose, darbo tvarkos taisyklése.

IStekliy valdymo autonomija

Ukiui skirtos
1éSos

»Valstybinéms ir savivaldybiy mokykloms tikio 1éSy skiria valstybé ir savivaldybés i§ savo
biudZety. Mokinio krepSelio 1é8y $ioms reikméms negalima skirti. Mokyklos tikio 1&éSos — tai
atlyginimai aptarnaujan¢iajam personalui, 1éSos pastato eksploatacinéms iSlaidoms padengti,
pinigai §ildymui, elektrai, kanceliarinéms prekéms*, (Svietimo ir mokslo ministerija, 2018).

Vadovas: ,,analizuoja ir vertina Progimnazijos veikla, materialinius ir intelektinius iSteklius*
»yra asignavimy valdytojas ir vykdo jam pavestas pareigas, vadovaudamasis Lietuvos
Respublikos biudzeto sandaros jstatymu. Teisés akty nustatyta tvarka valdo, naudoja mokyklos
turtg, 1é8as ir jais disponuoja. Riipinasi intelektiniais, materialiniais, finansiniais, informaciniais
iStekliais, uztikrina jy optimaly valdymg ir naudojima*

,»3. Valstybinéms ir savivaldybiy mokykloms (iSskyrus mokyklas, nurodytas §io straipsnio 4
dalies 1 punkte) tikio léSas skiria mokyklos savininko teises ir pareigas jgyvendinanti institucija
(dalyviy susirinkimas) savo nustatyta tvarka“, (Svietimo jstatymas).

Mokinio
krepselio
1éSos

Pagal dabar galiojanc¢ig mokinio krepselio metodikos redakcija, 40 proc. rekomenduojamy 1ésy
turéty buti skiriama:
,»12.3 mokiniy pazintinei veiklai ir profesiniam orientavimui;
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12.4. mokytojy ir kity ugdymo procese dalyvaujanéiy asmeny kvalifikacijai tobulinti;
12.5. informacinéms ir komunikacinéms technologijoms (IKT) <...>*
80 proc. 15y — ,,12.2. vadovéliams ir kitoms mokymo priemonéms® (LR Vyriausybé, 2017).

Mokymo
I reikmiu Rekomenduojamos mokinio
Mokymo reilmés koeficientai krepielio IJE' fu sumos®
(BMA dydZiais)
1. Mokymoreikmés, finansuojamos 13 savivaldvbiu
skirstomu mokinio krepselio le5u:
1.1. pedagoginei psichologinel pagalbai organizuot 0.0156 6,64 Eur/sut. mok./m.
1.2. brandos egzaminams organizuoti ir vykdyt 0,0040 1.69 Eur/mok./m.
1.3 profesinés linkmeés moduliams neformaligjo 0.0026 1,11 Eur/mok_/m.
svietimo mokyklose finansuoti
1.4. formaly] $vietima papildan&io ugdvmo 0,0411 1.46 Eur'mok./mén.
programoms finansuoti
2. Mokymoreikmés, finansucjamos i§ mokyvklu
skirstomu mokinio krepSelio 185u (pagal Mokinio
krep3elio 16§y apskai éiavimo ir paskirstymo
metodikos 12.2-12.5 papunkéius):
2.1.vadoveliams ir kitoms mokymo priemonéms 0.0478 20.37 Eny/mok./m.
(tautiniy maZumu mokvklose —
23,28 Eurmok /m_)

2.2 mokiniu paZintinel veiklai ir profesiniam 0.0071 3.03 Eur/mok./m.
orientavimui
2.3 mokytojuir king ugdymo procese dalyvawjanéiy 0.0130 3,53 Eur/sut. mok./m.
asmeny kvalifikacijai tobulint
2.4 IKT diegti ir naudoti 0,0137 5,82 Eurmok./m.

17. Be mokinio krepselio 1&8y, vadovéliams ir kitoms mokymo priemonéms jsigyti taip pat gali
biiti skiriama 18y i$ savivaldybés ir valstybés biudZety, (SMM, 2011).

Ugdymo organizavimo autonomija

Ugdymo
turinio
pritaikymas

,»Metodiné taryba nustato mokytojy metodinés veiklos prioritetus, mokytojy kvalifikacijos
tobulinimo poreikius, inicijuoja pedagoginiy inovacijy diegima mokykloje, teikia mokyklos
direktoriui suderintus metodiniy grupiy sitlymus dél ugdymo turinio formavimo ir jo
igyvendinimo organizavimo gerinimo*, (mokykly nuostatai).

»~Mokykla gali Bendruosiuose ugdymo planuose dvejiems metams nustatyta pamoky skaiciy
skirti trumpesniam laikotarpiui, kad mokiniai, intensyviau mokydamiesi, dalyko bendrojoje
programoje numatytus pasiekimus pasiekty per trumpesn;j laikotarpj (Isakymas dél 2017-2018 ir
2018-2019 mokslo mety pagrindinio ir vidurinio ugdymo programy bendryjy ugdymo plany
patvirtinimo, 2017)

Atsizvelgus | konkrecios mokyklos keliamus ugdymo tikslus, vietos ir mokyklos bendruomenés
reikmes, mokiniy ugdymosi poreikius ir interesus gali biiti kuriamos jvairios erdvés (grupés,
klasés, specializuoti kabinetai, studijos, laboratorijos, dirbtuvés, vaiky poilsiui skirtos erdvés,
aikstynai ir kt.), (Svietimo apriipinimo standartai, 2011).

Strateginiai
tikslai

Pagal Valstybinge Svietimo strategija rengiami ir derinami tarpusavyje valstybés, apskrities,
savivaldybés, mokyklos strateginiai §vietimo planai.

Mokykla rengia strateginj plang. Mokyklos tarybos, savininko teises ir pareigas igyvendinanc¢ios
institucijos <...>, savivaldybés vykdomosios institucijos ar jos jgalioto asmens (savivaldybés
mokyklos — biudZetinés jstaigos), savininko teises ir pareigas jgyvendinancios institucijos
(dalyviy susirinkimas) (valstybinés ir savivaldybés mokyklos — vieSosios jstaigos) savininko
(dalyviy susirinkimas) (kity mokykly) pritarimu mokyklos strateginj plang tvirtina mokyklos
vadovas.

Mokykla rengia metinj veiklos plang. Mokyklos tarybos pritarimu mokyklos metinj veiklos plang
tvirtina mokyklos vadovas®, (Svietimo jstatymas, 54 str.)

Kontrolé

ISorinis
vertinimas

Lietuvos Respublikos $vietimo jstatymo 23 straipsnio 5 punktas nustato, kad kvalifikacijos
tobulinimo programas jgyvendina Svietimo ir mokslo ministro tvarka akredituotos kvalifikacijos
tobulinimo jstaigos. Svietimo paslaugy teikéjy — juridiniy asmeny — veiklos, susijusios su
pedagogy kvalifikacijos tobulinimu, vertinimo ir akreditacijos tiksla, uzdavinius, principus,
kriterijus, vertinimo ir akreditacijos organizavima bei vykdyma reglamentuoja Institucijy,
vykdan¢iy mokytojy ir Svietimo pagalba teikian¢iy specialisty kvalifikacijos tobulinima, veiklos
vertinimo ir akreditacijos taisyklés (toliau — Akreditacijos taisyklés).

Pedagogy kvalifikacijos tobulinimo institucijy veiklos kokybés vertinimas pagal Akreditacijos
taisykles suprantamas kaip tyrimas, susidedantis i§ jsivertinimo ir iSorinio vertinimo. I$orinio
vertinimo metu, remdamiesi jsivertinimo iSvadomis, iSorinio vertinimo ekspertai institucijai
padeda nustatyti veiklos rezultaty kokybe ir teikia rekomendacijas dél veiklos tobulinimo.
Atsizvelgdamas j iSorinio vertinimo iSvadas Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministras
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priima sprendima dél institucijos akreditacijos 5 arba 3 metams.

Mokykly vidiniai dokumentai, kur numatyta kas tam tikra laikotarpj vieSinti mokiniy pasiekimus;
Savivaldybés svietimo rodikliai.

»Mokykla informacijg apie veiklos kokybés jsivertinimo apibendrintus rezultatus ir tobulinimo

Mokiniy kryptis skelbia vieSai atsiskaitydama visuomenei apie mokyklos kaip organizacijos siekiamas
pasiekimy vertybes ir pazanga*, (Mokyklos, jgyvendinanéios bendrojo ugdymo programas, veiklos kokybés
vieSinimas jsivertinimo metodika, 2016)

Savianalizés

organizavim | ,,Mokyklos veiklos kokybés jsivertinima inicijuoja mokyklos vadovas.

as ir | Mokyklos veiklos jsivertinimo sritis, atlikimo metodika pasirenka mokyklos taryba®, (Mokyklos,
vykdymas jgyvendinancios bendrojo ugdymo programas, veiklos kokybés jsivertinimo metodika, 2016)
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3. Tyrimo rezultaty pristatymas ir aptarimas

Kokybinio tyrimo uzdavinys buvo atsakyti j klausimg, ar mokiniy pasiekimai ir mokykly
naudojama autonomija bei kontrolé yra susije. Sis metodas buvo pasirinktas suzinoti informacija i§

ty Zzmoniy, kurie Sioje srityje dirba ne vienerius metus.

Pilotiniai empiriniai duomenys apie mokykly suvokta autonomijos ir kontrolés lygi pateikti
lenteléje nr. 6. (5 atvejai). Remiantis lentelés duomenimis, galima pastebéti, kad nuobaudy,
priémimo ir atleidimo, mokyklos vizijos ir misijos formulavimo, mokiniy pasiekimy vieSinimo
srityse, visoms atvejy mokykloms savarankiSkumo netriiksta ir jy vadovai nemano, kad Sios sritys
kelia problemy savarankiskumo klausimu. D¢l Sios priezasties i$ tolimesnio tyrimo §ios sritys
pasalinamos. Kitose srityse atsakymai iSsiskiria, taigi jos tyrime lieka, siekiant susirinkti daugiau
informacijos, kaip skirtingy mokykly vadovai naudojasi autonomija Siose srityse. Lyginamosios
analizés tikslas buvo pagal mokykly vadovy atsakymus kintamgjj paversti dvireikSmiu, siekiant
identifikuoti, kaip mokyklos vadovai naudojasi autonomija. Taiau po pokalbiy paaiskéjo, kad
daugeliu atveju yra per daug sudétinga rasti ribg tarp to, kg laikyti autonomija, o ko ne, tad nemazai
atvejy pateko 1 ,,pilkaja zong“. D¢l Sios priezasties atliktas kitas kokybinis tyrimas — naratyvo
analizé. Jos pilni duomenys d¢l didelés teksto apimties nekelti i priedus, bet pateikti papildomoje

skaitmeninéje laikmenoje.
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Lentelé nr. 6. Nepavykusi kokybiné lyginamoji analizé: autonomijos ir kontrolés lygis mokyklose

Atvejis
(mokykla) Istekliy valdymo Ugdymo organizavimo
/auksti ar Personalo valdymo autonomija autonomija autonomija Kontrolé
Zemi Pedagogy veiklos Sprendimai dél
pasiekima vertinimas ir Pedagogy Lésy mokyklos vizijos,
i skatinimas, priémimas § | taupym | Infrast misijos, Mokiniy
drausminiy darbg / as irjy | ruktiro | Moki | strateginiy tiksly | Ugdymo pasiekim
nuobaudy Atleidimas i§ | panaud S nio ir veiklos turinio ¥
skyrimas darbo ojimas | tobulin | kreps prioritety pritaiky | ISorini | vertinim | Savianal
Vei imas, elio Strate mas 0 verti o izés
klos pastaty | léSy giniai | mokyklo | nimo | erganiza | organiza
vert | Ska | Nueb | Pri¢ | Atlei | Biudze | remont | persk tikslai, S organi | wimasi | vimasir
ini | tini | aude | mima | dima to 0 irsty | Mizija; | priorit | poreikia | zavima | vieSinim | vykdym
mas | mas s S S eilutés | darbai | mas | wmisia etai ms S as as
1. /(auk‘s’.ti) 1 1/0 1 1 1 1/0 0 1/0 1 1 1/0 0 1/0 1
4. [(zemi) 1 1/0 1 1 1 0 1/0 0 1 1/0 1/0 0 1/0 1
S.Mzemi) | 4 | 1 1 1 1 1/0 1/0 1/0 1 1 1 1/0 1/0 1/0

* negalima sudvireikSminti: 1/0 nei taip, nei ne.




3.1. Naratyvo analizé

Analize buvo atlikta paeiliui kiekvienai sri¢iai nagrinéti, siekiant identifikuoti ar galima rasti bendry
bruozy tarp mokykly vadovy naudojamos autonomijos ir kontrolés zemus bei aukstus pasiekimus

generuojanciose mokyklose.

3.1.1. Personalo valdymo autonomija

Personalo valdymo autonomija susidaré i§ dviejy pogrupiy: pedagogy veiklos vertinimo ir
skatinimo. Tarp skirtingy grupiy mokykly Sioje personalo valdymo autonomijos srityje galima rasti
lyderystés skirtumy, taciau abiejy mokykly grupiy vadovai autonomijos ir kontrolés prasme
nesijaucia apriboti hierarchinés strukttiros. Abejose grupése galima isskirti aiskius NVV bruozus:

1) decentralizacija tiek pedagogy vertinimo, tiek skatinimo srityje: ,,Savivaldybé nekelia
reikalavimy vertinti pedagogy veikla“, (atvejis nr. 1). Kitos mokyklos vadovas papildo, kad
atestacijos nuostatai yra netgi per Svelnis ta prasme, kad atestacija mokytojams yra neprivaloma,
labiau formali, taciau realybéje ji turéty buti susieta su jy realia veikla: ,,Papildomai nusimate
mokykloje. Yra kai kas nuleista i§ virSaus, bet su tuo ne viskas yra tvarkoje. <...> su
savivaldybe a$ nieko nederinu, a$ tik jg informuoju, kai veiksmas kazkoks yra padarytas®, (atvejis
nr. 5), ,,Savivaldybé ¢ia ne prie ko, mes patys skatinam®, (atvejis nr. 6);

2) orientacija j rezultatus uz juos siekiant atlyginti ,,pedagogai yra skatinami <...> Ar tai Simtukas,
ar olimpiada...”, (atvejis nr. 1). Taciau ¢ia iSsiskiria Zemy ir auks$ty pasiekimy mokykly vadovy
poziiiris ] finansinj ir nefinansinj skatinima, kuris bus aptartas véliau.

3) bendruomenés dalyvavimg susitariant dél tvarky ir taisykliy ,,Dabar pagal atestacijos nuostatus,
tas jvertinimas, savianalizé nebuvo privaloma, bet mes darydavom savo jstaigoje bendroje
susitarimu®, (atvejis nr. 3).“, ,,Savivaldybé nekelia reikalavimy vertinti pedagogy veikla, bet mes

patys susiktirém tvarka®, (atvejis nr. 10).

Tik viena mokykla pabrézé, kad vertinant pedagogy veikla vadovaujasi ministerijos nustatytais
reikalavimais, atestavimo nuostatais ir papildomy reikalavimy mokykloje nenusistaté. Taciau Cia
verta pazymeti, kad remiantis dokumenty analize, i§ tikryjy, atestacijos nuostatai, kaip ir saké
daugumos mokykly vadovai, yra bendriniai, rekomenduojamojo pobiidzio, skirti kelti mokytojy

kvalifikacijai, jei jie to nori, tad mokyklos turéty nusimatyti pedagogy veiklos vertinimg pacios.



Analizuojant lyderystés tipus, auk§tu mokiniy pasiekimy mokykly vadovai pamini tai, kad jiems
svarbus mokytojy kvalifikacijos tobulinimas, jie ieSko budy, kaip gerinti mokyklos veikla, o tai
priskiriama pasidalytajai lyderystei. Sie vadovai pastebi, kad mokytojy vertinimas duoda naudos
jiems patiems, jie suvokia jo nauda: ,,Kiekvienais metais mokytojai teikia savo veiklos ataskaita,
pristato veiklg. Jiems tai patiems naudinga, kas karta gali matuoti savo progresa, stebéti ji,
mums irgi lengviau matyti, kas konkreciai jiems nesiseka, ko jiems truksta. Pagal tai organizuojame
kvalifikacijos tobulinimo kursus, siekiame mokytojy bendradarbiavimo. Na daug dalyky darom®,
(atvejis nr. 9). Taciau verta pastebéti ir tai, kad pedagogy veiklos vertinimas yra integralus su visos
mokyklos jsivertinimu, daznai Sie procesai mokyklose neatskiriami — abu jie padeda tobuléti. Taip
pat Sios grupés vadovai siekia daugiau, motyvuoja siekti kitus, jie mini mokytojy bendradarbiavimag
kaip svarbig salyga tobulinti veiklai, o tai priskiriama transformacinés lyderystés bruozams.
»Slekiame mokytojy bendradarbiavimo <..> Na daug dalyky darom*, (atvejis nr. 9). ,,Na taip,
baigiantis mokslo metams mes organizuojame pokalbius ir su kiekvienu mokytoju pasiSnekam, kas
jam pavyko, kas nepavyko, ka reikéty padaryti geriau. Kartu apsprendziame tobulinimosi sritis®,

(atvejis nr. 6).

Personalo valdymo srityje Sios grupés vadovai mato save kaip NVV vadybininka, kuris naudoja
paskaty sistema atlyginti mokytojams uz aukstus mokiniy pasiekimus: ,,Mes turime tvarka, pagal
ta tvarka, pagal galimybes, mes skatiname. <...> Mes turime tokig lenta, su traukinio idéja. Toje
lentoje vieSai padékoju pedagogams ir mokiniams, o kur jau susieta su metodika, vienas vadovas
nesprendzia. Cia jau yra piniginé iSrai§ka, kelionés ir t.t., (atvejis nr. 7). ,Mes turime
pasitvirting tvarka skatinimo. Ir rastais, ir finansais, ir edukacinémis kelionémis. Lésy
netriiksta. Jeigu susitaupom, tai kiekvienais metais finansiSkai skatiname®, (atvejis nr. 8). Galima
daryti prielaida, kad ten, kur mokytojai yra skatinami ir finansi$kai, mokiniy pasiekimai geresni,
ta¢iau nebiitinai, nes keli vadovai, kuriy mokyklose néra skatinama finansiskai, 0 mokiniy
pasiekimai geri, finansiskai neskatina: ,,<...> Bet jei buvo laikas kai pinigéliy turéjom, tai buvo
laikas, kad skatinom. <...> O dabar skatinami tik padékos rastais. Savivaldybé jtakos neturi®,
(atvejis nr. 6). ,Savivaldybé skatina patys per mokytojo dieng padékos raStais, o mes patys

mokykloje taip pat pana$iai®, (atvejis nr. 10).

Kita vertus dviprasmiskai galima Zitiréti i Sios grupés vadovy minimas nusistatytas taisykles. Viena
vertus, jie pabrézia, kad turi nusimate taisykles, kuriomis remiantis siekia atlyginti pedagogams uz
ju veikla, (tai buty transakcinés lyderystés bruozas). Mokykly vadovai su aukstais mokiniy

pasiekimais teigia, kad jie ne tik atlieka reguliarius pedagogy vertinimus mokykloje, taciau
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pabrézia, kad tam turi nusistate ir konkrecias taisykles, kurias galima rasti jy interneto svetainése.
»Mes patys esame nusimate taisykles, jsivertinimas vyksta pildant anketa. I§ pradziy pildo patys,
o paskui vyksta pokalbiai®, (atvejis nr. 10). Kita vertus, akcentuojami susitarimai bendruomeng¢je
dél tam tikry tvarky, atlygio sistemy, kurios gali turéti didesn¢ jtaka konkretaus tikslo siekimui,
skaidrumui: ,,Pati mokykla turime susitarimus, tvarka. Kai atvaziuoja Svietimo skyriaus
darbuotojai irgi pasiziiiri, bet svarbiausi tie vidiniai®, (atvejis nr. 7).

Zemy mokiniy pasiekimy mokykly vadovai labiau linke matyti pedagogy skatinima kaip taisykliy
jgyvendinimg: ,,Prie apmokéjimo tvarkos yra privaloma numatyta ar mokéti priedus, premijas, tai
yra nustatyta tvarka“, (atvejis nr. 3)., ,,mane apriboja taisyklés, tai as$ privalau skatinti®, (atvejis nr.
1). Dél to, galima jzvelgti tradicinio administravimo bruozy, kai orientuojamasi | teisés akty
igyvendinimg. Paminétas pamoky stebéjimas (kaip kontrol¢), vertinant pedagogy veikla, indikuoja
apie galios santykj: ,,Mes stebim pamokas, ar jie viska gerai daro. Tada teikiam pasitilymus...,

(atvejis nr. 5), ,,ateina su kuruojanc¢iu vadovu pokalbiui ar viskg gerai daro*, (atvejis nr. 3).

Zemy pasiekimy mokykly vadovams labiau biudinga transakciné lyderysté, kadangi kalbant apie
pedagogy skatinimg, jie pabréZia materialin] atlygj, kurio truksta dél nepakankamy 1éSy.
,DidZiausia problema léSos, jy sunku surasti. Tad dazniausiai ty finansiniy paskatinimy ir nebtina:
raSom rastus mokytojams, ar pagyrimus®, (atvejis nr. 3). ,,Turi 1é8y - skatini. Neturi - neskatini. Jei
zodinis, rastiskas, tai ¢ia visiska laisve. Realiai negali skirti, tik ZodZiu ar raStu, nes realiai néra
iS ko. LéSos skiriamos ugdymui, o ne pedagogy skatinimui, papildomai niekas neskiria 1éSy*,
(atvejis nr. 4). ,,Pavyzdziui, mes materialiai i§ vis neskatinam, skatinimas yra toks labai toks
tarybinis, padékos rastai, suvenyrinés menkos dovanos. Kas be to, kad gerai veda pamokas, k3 jis
papildomai daro...“, (atvejis nr. 5). Tarp $iy grupiy vadovy nei pasidalytosios, nei transformacinés

lyderystés bruozy personalo valdymo srityje nejzvelgiama.

Apibendrinus, abejose grupése galima isskirti aiSkius NVV bruozus: decentralizacijg tiek pedagogy
vertinimo, tiek skatinimo srityje, orientacija ] rezultatus uz juos siekiant atlyginti (mokytojai
skatinami Zzodiniu ar finansiniu bidu, jei mokiniai pasiekia gery rezultaty), bendruomenés
dalyvavimg susitariant dél tvarky ir taisykliy. AukSty mokiniy pasiekimy mokykly vadovy lyderysté
turi pasidalytajai ir transformacinei lyderystei biidingy bruozy, kai tuo tarpu Zzemy — labiau linke
link transakcinés lyderystés. Taip pat Zemy mokiniy pasiekimy grupei priklausantys vadovai labiau

linke naudotis ir biurokratinio valdymo elementais. IS to galima daryti iSvada, kad Sioje srityje
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auksty mokiniy pasiekimy grupei priklausantys vadovai autonomijg suvokia kaip platesne, nei kad

zemuy, kurie labiau orientuojasi 1 taisykli endinima, kaip takta, o ne tobulejimui skirtg jrank].
zemy, kurie labiau orientuojasi  taisykliy jgyvendinima, kaip fakta buléjimui skirtg jrankj

3.1.2. IStekliy valdymo autonomija

Istekliy valdymo autonomijos dimensijg sudaré ukiui skirty 1€Sy taupymas ir panaudojimas,
mokinio krepSelio 1&éSy perskirstymas. Abieju grupiy mokykly vadovai mato istekliy valdymo

autonomijos sritj kaip nesavarankiska, daug tradicinio administravimo elementy:

1) grieztos taisyklés, hierarchiné struktlira (pavyzdziui, ministerija skiria mokinio krepselio dalj
savivaldybeli, savivaldybg, jei reikia skiria mokyklai). Abiejy grupiy mokykly vadovai pabrézé, kad
jiems truksta savarankiSkumo Siose srityse, kadangi jie negali taupyti jiems skiriamy 1ésy, dél to
iStekliai ne visada panaudojami taip optimaliai, kaip galéty biiti panaudojami. ,,Tiesiog praSome
perkélimo j kitg eilute ir panaudojame kitoms reikméms <...> Bet Cia praktiskai tai darome gruodzio
ménes], nes iki gruodzio, tai nebiina aisku, ar liks ten kazkas ar ne. Ir jei jau taip kalbant apie
pinigus, tai lieka ten ne tikstandiais, o de§imtim eury®, (atvejis nr. 6). Zemy pasiekimy mokykly
grupei priklausantys vadovai teigia, kad pastebi, jog kartais sutaupius vienoje eilutéje ir perskirstant
kitai, 1éSos toje sutaupytoje eiluté bégant laikui sumazinamos: ,,Jei ne pagal faktg tie finansai buty
skai¢iuojami, tai mes tikrai gyventume tkiskai, ir taupytume, ir sutaupytume, tikrai ty lésy
mokymo procesui kazka nupirktume. Vienais metais sutaupém, kitais metais sutaupém, pasitaike
Ziemos palankios, sumazino iki fakto mums tg finansavima...“, (atvejis nr. 5). Tuo tarpu tai paciai
grupei priklausantis vadovas pastebi, kad nors tendencija vyrauja, taCiau problemy nekyla: ,,Ta
tendencija yra. Jei sutaupei, vadinasi gali i§gyventi su mazesne pinigy suma. Kitais metais galima
skirti maziau. Kazkokiy dalyky nekyla, tada aiSkiniesi situacija”, (atvejis nr. 4).
2) administracinés taisyklés, kuriy prasoma laikytis: ,,Jei licka kurioje nors ,,eilutéje nepanaudoty
1€8y jas istatymu nustatyta tvarka keliame j kitas, kur triksta®, (atvejis nr. 1), ,,Metu gale rastu
kreipiameés ir persiskirstome*, (atvejis nr. 9). Yra tik keletas eiluciy, kur reikia savivaldybés

tarybos leidimy, bet tada kreipiameés ir daZniausiai nepriestarauja“, (atvejis nr. 3).

Abiejy grupiy vadovy atsakymuose finansinio savarankiskumo srityje galima jzvelgti pasidalytosios

lyderystés bruozy: matydami, kad 1éSy truksta, jie siekia tobulinti veiklg ir bando suderinti, i$ kurios

eilutes lesas bty galima perkelti j kita eilute, kad tai teigiamai atsiliepty mokymo proceso kokybei.

Abiejy grupiy mokykly vadovai darbo uzmokescio sagskaita skiria didesnj finansavimg mokiniy

pazintinei veiklai, nes zino, kad savivaldybé i§ ty 7 proc. vis tiek skirs 1éSy darbo uzmokesciui:

»<...> visa kita kur priklauso kitom reikmém, tai mes atiduodam vaikams 100 proc. O kur paima
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miisy tuos 7 proc. savivaldybé tai ir paima. <...>. Todél kartais paimame i§ darbo uZmokescio,
nes Zinome, kad tikrai savivaldybé pridés“, (atvejis nr. 6). Kalbantis su mokyklomis buvo
papildomai siekiama identifikuoti, ar galima rasti bendry tendencijy, kur skirtingy grupiy mokyklos
perskirsto daugiau 1¢Sy. Bendrai daugiausiai 1éSy triikksta mokytojy atlyginimams ir kvalifikacijai
kelti, ar mokiniy paZintinei veiklai. Zemy mokiniy pasiekimy mokykly vadovai jvardija 1&8y stygiy
darbo uzmokes¢iui, o dazniausiai neiSnaudoja mokytojy kvalifikacijos kélimui skirty 1ésy.
»Atlyginimams triiksta, tada savivaldybé prideda i§ ty 7 proc. vadinamojo krepselio, kuris
licka, tai Siaip ne taip iSgyvenam®, (atvejis nr. 5). ,,<..> tai buna taip, kad mokytoju
atlyginimams uZtenka ar neuZtenka pinigy, bet biina, pavyzdziui, kad lieka pinigy nuo IKT,

ar mokytojuy kvalifikacijos®, (atvejis nr. 2).

Nepaisant vienody taisykliy iStekliy valdymo klausimu, galima i$skirti skirtingg vadovy poziiirj j Sig
sritj. Kalbant apie mokinio krepselio sumas, svarbu pazyméti, kad remiantis dokumenty analize,
ministerija nustaciusi rekomendacines sumas, kiek galéty buti skiriama vienai ar kitai sri¢iai (zr. 4
lentele). Taciau Zemu mokiniy pasiekimy grupei priklausantys mokykly vadovai mato $ig sritj kaip
stipriai reglamentuota: ,,Ten yra metodika, kiek yra skiriama mokytojy atlyginimui, kiek
vadovéliams, IKT, pazintinei veiklai, inovacijy diegimui, tai biina taip...“, (atvejis nr. 2),
,Ministerijos grieztos procentinés ribos. KetvirCiais nustatyta, kada, kas kur*, (atvejis nr.4),
,Finansinés drausmés turime laikytis“ (atvejis nr. 5). Jie link¢ laikytis nustatyty taisykliy, tad
pasireiSkia transakcinés lyderystés bruoZzai ,,panaSiai pagal tas rekomendacijas ir sprendziam®,
(atvejis nr. 5). Taip pat i§ vadovy atsakymy galima jausti, kad Sios grupés mokykly vadovai linke
labiau ieskoti jvairiy priezasCiy, kod¢l jie jaucCiasi Sioje srityje suvarzyti ir daZniausiai Siuos
kaltinimus adresuoja taisykléms, jstatymams. Pavyzdziui, kai kurios mokyklos dél tam tikro
reguliavimo gauna maziau 1é8y: ,,7 proc. gali pasilikti savivaldybé. Negalim maksimaliy Zirkliy
koeficienty mokéti, nes reikia iSlaikyti kitas mokyklas...“, (atvejis nr. 3). ,,Mums neapsimoka
tokia metodika, mes dabar gauname maziau finansavimo. Jei biitume mazesné mokykla, mums

(1313

biity Zymiai geriau, dabar mes ,,per didele“, (atvejis nr. 5)“. Taip pat jie linke pabrézti, kad 1esy
triksta, taciau vélgi, dél to, kad ministerija ar savivaldybé skiria per mazai: ,,negauname pakankamo
finansavimo® (atvejis nr. 1), ,,gyvename skurdziai taip sakant“, (atvejis nr. 5), ,.isitempe, viska

sustygave, nes visada triiksta ty lésy®.

AukS8ty mokiniy pasiekimy grupei priklausantys vadovai nors ir yra apriboti teisine prasme, taciau
autonomija suvokia placiau ir siekia disponuoti ja nubréztose ribose: ,,Turime laisvés. ISskyrus

man savivaldybé tik darbo uzmokescio eilute jdeda taip, kaip turi buti. O visa kita, galiu perskirstyti
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taip, kaip reikia“ (atvejis nr. 6). ,,Neturime kreditoriniy jsiskolinimy, kazkokiy problemy nekyla
dideliy®, (atvejis nr. 7). ,,Visos léSos, kurios yra gaunamos mokykloje, yra skirstomos j eilutes pagal
tam tikras taisykles. Visiskos laisvés néra ir jos negali buti. I$ atlyginimy fondy sakykim persikelti j
mokymo priemones a$ negaliu. Bet tik tiek. Taip yra, taip visada buvo, tai yra logiSka ir normalu®,

(atvejis nr. 10).

Siai grupei priklausantys vadovai, stengiasi iSnaudoti visas léSas mokytojy kvalifikacijos
tobulinimui, o tai yra taip pasidalytosios lyderystés bruozas. ,,Mokytojy kvalifikacijai atiduodamos
1éSos 100 proc.*, (atvejis nr. 6). ,,Mums daznai triksta 1éSy kvalifikacijos tobulinimui®, (atvejis nr.
8). Taip pat Sios grupés vadovy matomas rysSkus transformacinés lyderystés bruozas teigiant, kad ne
pinigai, 0 bendruomené, bendro tikslo siekimas, planavimas padeda siekti geresniy rezultaty: ,,Ne
piniguose esmé. AS bent jau savo kolektyve dirbdama tikrai nematyc¢iau, kad pinigai lemia. Man
niekada néra pasake, kad ,,a§ to nedarysiu, nes man nemoka®. <..> Bet yra mokytojai, mes
susirinke | bendruomeng, turim tikslg ir mes dirbam. Ir ar daugiau pinigu, ar mazZiau, tai miisy
nesikeisty...“, (atvejis nr. 6). ,,Suplanuoti 1éSas reikia, ir netriiks. Kuo daugiau 1éSy, tuo daugiau
pageidavimy, vykdant veiklag nebtina léSy per daug. Kad per mazai, tai galima teigti, bet a$ tikrai

sakau, mes finansiSkai gyvename labai gerai ir tuo dziaugiamés®, (atvejis nr. 10).

Apibendrinus, Sioje srityje rySkiis tradicinio administravimo bruoZzai, kurie budingi abejoms
mokykly grupéms, bet skiriasi poziliris ] autonomija ir lyderystés stiliai. Abiejy grupiy mokykly
vadovai mato iStekliy valdymo autonomijos sritj kaip nesavarankiska, daug tradicinio
administravimo elementy. Nors visi vadovai sutaria, kad finansiniy iStekliy yra per mazai, taciau
zemy pasiekimy grupéje esanciy mokykly vadovai jaucia jtampa ir kokybés prastéjimg dél
finansinio nepajégumo, kai tuo tarpu aukstesniy pasiekimy mokykly vadovai §ig problema jvardija,
bet nesijaucia suvarzyti taip, kad tai kenkty mokymosi proceso kokybei. Kaip paaiSkinimg jie
pateikia vizijos svarba, bendruomenés aktyvuma, tad Siai mokykly grupei biidinga transformacing ir
pasidalytoji lyderyste. Zemy mokiniy pasiekimy grupei mokykly vadovai linke j transakcing

lyderystg, taciau turi ir pasidalytosios lyderystés bruozy.

3.1.3. Ugdymo organizavimo autonomija

Abiejy grupiy vadovy atsakymuose galima jzvelgti tradicinio administravimo bruozy, kalbant apie
strateginj plang ir jo derinimg su savivaldybe. Nors dermé su ministerijos ir savivaldybés tikslais

turi biiti, o Svietimo jstatyme nurodyta, kad strateginj plang tvirtina mokyklos vadovas, daugelis
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mokykly vadovy teigia, kad su savivaldybe §j plang derina. Tiesa, Cia iSsiskiria auksty ir zemy
mokiniy pasiekimy mokykly vadovy pozitriai: vieniems derinimas atrodo labiau formalus, kiti — |
tai zitiri kaip j pagalba siekti tiksly, o ¢ia jau atsiskleidzia jy transformaciné lyderysté.

Zemuy mokiniy grupei priklausantys vadovai: .,Paprastai jie mums nieko ten netaiso,
nenurodinéja. Labiau formalus patvirtinimas“ (atvejis nr. 2). ,,Savivaldybé daZniausiai
nekoreguoja. Kaip mes nusistatome, taip ir patvirtina®“, (atvejis nr. 4). Taciau svarbu paminéti,
kad formalus jis biina iki tol, kol neiSkyla 1éSy klausimas — tada jsijungia didesné savivaldybés
kontrol¢. ,,Realiai tik tai jie suplanuoja viska, strateginj plang praktiskai jie tik padaro. Ir net jei mes
susiplanuojame kazka daugiau, tai jie net netraukia. Metinius mes patys susidarom, bet ten 1éSy
néra, tik veikla“ (atvejis nr. 6). ,,Reikia neuzmirsti, kad miisy prioritetai néra susije su finansais,
ta prasme, kad nereikalauja investicijy nei ministerijos, nei savivaldybés. Manau, kad jei
paraSy€iau, jog noriu kazkokia laboratorija isisteigti mokykloje, tai jau ¢ia biity i§ karto
blokas. Kas tau duos pinigy tai laboratorijai jsteigti“ (atvejis nr. 4). Taigi, galima pastebéti, kad
strategija, kaip labiau formalig, vertina Zemy mokiniy pasiekimy vadovai, taip pat jie yra labiau
linke kontroliuoti tai, kas vyksta pamokoje ,,Nesinori visko paleisti saviveiklai <...> per daug

1sibégéti mes negalime, nes jau finansiné buklé ribota®, (atvejis nr. 5).

AukSty pasiekimy mokykly vadovai linke pastebéti tai, kad derinimas su savivaldybe labiau
panasus j pagalba, siekiant dermés ir kokybiniy tiksly, nei kad tiesiog plano patvirtinimas: ,,Zinoma,
rengiant savo plang mokyklos reikia atsizvelgti | strateginius tikslus, rajono planus, lygiai taip pat
respublikos planus. Negali keliauti kitu keliu negu eina savivaldybé, bet Cia savaime, ne tai, kad
kiSasi ka tu darai, bet reikia suvokti kg darai. Rengimas yra ne formalus, o tikras®, (atvejis nr. 10).
,»Tas jei kiSimasis kazkur blina, tai labiau, kaip pagalba i Sono gali biiti, o ne KkiSimasis“, (atvejis
nr. 9). Taigi, nors strateginiame planavime mokyklos turi daug autonomijos Siuo klausimu, galima
1zvelgti tai, kad jei savivaldybé realiai jsitraukia j §io plano rengima, tai gali biiti vienas i§ poZymiy,
kad mokyklos pasieks geresniy pasiekimy. Taip pat Sioje mokykly vadovy grupéje galima jZvelgti
pasidalytosios lyderystés bruozy ,,6ia mokytojy iniciatyva vyksta®“. Taip pat jie link¢ analizuoti
problemas ir ieSkoti joms sprendimy biidy ,,kiekvienais metais vyksta mokiniy poreikiy tyrimas®.
Galima pastebéti ir transformacinés lyderystés uzuomazgy, siekiant bendruomenéje spresti
problemas: ,,pastebéjo, kad nediferencijuojam gerai ugdymo turinio. Tai dabar visi sédésim, rasysim

plana, kaip problema iSspresti‘.
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Abieju grupiy vadovai linke laikytis standartinés, tradicinés pamokos modelio, nors teisés aktai
leidzia $j modelj keisti. Pastebima tendencija vykdyti standartinj pamokos turinj, taciau zemy
mokiniy pasiekimy mokyklos nurodo, kad tam truksta finansiniy ir zmogiskyjy istekliy, o auksty
mokiniy pasiekimy vadovai pastebi, kad mokyma organizuoja pagal standartinj modelj, taciau
neiesko priezasCiy kodél tai daro, o vardina veiklas, kurias daro, nors jos jiems atrodo kasdienés.
Tai taip pat rodo, kad jiems Sios veiklos atrodo svarbios ir prasmingos, jie mato jy realig nauda, ka
taip pat buty galima priskirti prie transformacinés lyderystés bruozy. ,,Standartiné pamoka.
Vykdom integruotas pamokas, netradicinése aplinkose, jvairius projektus. Turim daug veikly.
Savo iniciatyva, kad vaikams bty patraukliau ir jdomiau (atvejis nr. 8). Taip pat kaip pagrindimg
daugelis mokykly nurodo finansiniy iStekliy nebuvima: ,,Zinokite miisy galimybés labai Sitaip
daryti neleidzia. <...> Pagrindiné problema yra dél 1éSy, mes esame ilgoji kaimo mokykla,

mokiniy 240, tai Zinokite mums vykdyti tik ugdymo plana uZtenka...“, (atvejis nr. 2).

Taigi, abiejy mokykly grupés Sioje srityje neiSnaudoja savo laisvés veikti, taciau reikty pastebéti,
kad $ig laisve riboja finansiniy ir zmogiskyjy istekliy galimybés, tad $i autonomija Siek tiek ir
fiktyvi. ,,Mes esame labai apriboti pedagogy, dirbanciy tik viena ar dvi dienas per savaite. <...>
pavyzdziui, a§ Zinau, kad tik ta dieng bus geografijos mokytojas®, (atvejis nr. 4). ,,Jau pradedame
justi mokytojy stygiy, ypac tiksliyjy mokytojy <...> Mes jauny mokytojy atsisakém metus paturéje.
Ir mentorius skyrém ir jei Zzmogus nemotyvuotas, tai i§ to menka nauda®, (atvejis nr. 3). Taciau

zmogiskyjy iStekliy problema linke labiau paminéti zemy pasiekimy grupei priklausantys vadovai.

Apibendrinus, remiantis teisés akty analize Sioje srityje mokykloms yra palikta nemazai laisvés,
nubréziamos rekomendacinio pobuidZio ribos, tac¢iau ugdymo organizavimo autonomijos srities tiek
zemy mokiniy pasiekimy, tiek aukSty pasiekimy mokykly vadovai neiSnaudoja, taigi jy suvoktoji
autonomija ¢ia yra Zema. Vis délto galima jZvelgti skirtingy grupiy vadovy poZzilrius: Zemy
mokiniy pasiekimy mokykly vadovai yra negatyvesni, akcentuoja taisykles, o aukSty mokiniy
pasiekimy vadovai yra pozityvesni, akcentuoja vykdomas veiklas, ir jei mini taisykles,

argumentuoja kod¢l jos svarbios.

3.1.4. Kontrolé
Kontrolés srityje buvo analizuojamos du pogrupiai: iSorinis vertinimas ir savianalizé (vidinis
vertinimas). Analizuojant kontrolés sritj, abieju mokykly vadovy atsakymuose galima pastebéti,
kad nemazai vyrauja transakcinés lyderystés bruozy — aiSkios taisyklés vertinant veikla, ir

hierarchiné struktiira, kalbant apie vadovo atsiskaitymg uz mokyklos veiklg. ,,Ataskaita mokyklos
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vadovas teikia savivaldybei*, (atvejis nr. 4). ,,Ataskaita direktoriaus, reikia atsiskaityti.« (atvejis nr.
9). Taip pat daugelis mokykly yra pasitvirtinusios atskirg tvarka mokykloje, o kai kurios remiasi
Svietimo ir mokslo ministerijos rekomenduojamomis gairémis: ,,Mes patys ir pradéjom vertinti
savo veikla kai atsirado vidaus veiklos auditas, dabar dar tos naujos rekomendacijos
atsirado, tai mes patys norime jsivertinti kazkaip savo veiklg. Norime Zinoti, kaip mes ¢ia.
Zinokite, misy savivaldybé, jei atvirai pasakius, j mokyklos reikalus kigasi labiau formaliai, labai
minimaliai®, (atvejis nr. 2). Abiejy grupiy mokykly vadovai teigia, kad savianaliz¢ nors
neprivaloma, bet reikalinga mokyklos veiklos tobulinimui, o tai yra vienas 1§ transformacinés
lyderystés bruozy. Dél savianalizés mokyklos teigia, kad visos daro veiklos jsivertinima, tik nurodo
skirtingus periodus: ,,Mokslo metu pabaigoje mes patys atlickame savianalize, (atvejis nr. 1).

,.kas kelis metus jsivertinam®, (atvejis nr. 10).

Nors pagal teisés aktus iSorinis vertinimas gali vykti dazniau nei kas 7 metus, taciau nei vienas
vadovas i§ Zemy mokiniy pasiekimy grupés nepaminéjo, kad kreipési savo iniciatyva. ,,Svietimo
skyrius, savivaldybé sprendZia. Pagal save nieko negali padaryti. Sudaromi specialus grafikai,
pagal tuos grafikus ir eina“, (atvejis nr. 5). ,,Nieko ¢ia mes kreiptis negalim, savivaldybé
uzsako vertinimg rajono mokykloms. Miisy savivaldybé buvo pakankamai pasyvi $ituo klausimu,
ir gal tik berods viena mokykla buvo 2010 m. jvertinta, nes reikéjo iSorés vertintojy darba finansuoti
1§ savivaldybés 1esy“, (atvejis nr. 2). ,.IKi Siol vyko per savivaldybe, ji teikdavo paraiSkas <...>

laukiam kada vél ateis eilé, bet va 8 metai pra¢jo, ir néra dar®, (atvejis nr. 4).

Tuo tarpu 1§ aukSty mokiniy pasiekimy grupés Siy atvejy pasitaike: ,,Norg turéjom, Kreipémés i
savivaldybe. Patys noréjom, bet savivaldybé kazkaip neisgirdo®, (atvejis nr. 9). ,,Mes su savo
iniciatyva jsivertinam, galvojam, kad kuo greiciau, tuo geriau. Mes jau patys kreipiamés |
savivaldybe, kad kuo grei¢iau mums padaryty tg iSorinj vertinima®, (atvejis nr. 8.). Tai rodo vieng
18 transformacinés lyderystés bruozy, kai ieSkoma jvairiy priemoniy tobulinti veiklai. Taip pat Sioje
grup¢je tarp mokykly vadovy matoma tendencija daugiau pabrézti darbo pasidalijima, bendra
problemy sprendima, o tai tik sustiprina $ig lyderystés kryptj: ,,vat a§ bendrauju su jais, pavaduotoja
turi visus likusius mokytojus, ji ten daugiau uz ugdymga atsakinga, uzsiraSom jy norus, poreikius,
lankydamos pamokas, kazkg ir pacios pamatom, ir jiems pasakom, kad man atrodo ir ta ir ta
biity galima padaryti geriau. Ir patys diskutuojam, nes mokytojai irgi daug ko nesutinka kg mes

sakome®, (atvejis nr. 6). ,,Vidaus audita mes atlickame kiekvienais metais, pasirenkam atskiras sritis

v —

38



panaudojam ir metiniy veiklos plany sudarymui, tobulinimui. Kartu visi sprendZiame.

Suprantame, kad biitina®, (atvejis nr. 5).

Apibendrinant, kontrolés srityje mokyklos turi panaSy suvokimg apie Sig srit], taCiau galima
pastebéti, kad abiejy grupiy mokykly vadovai turi transakciniam lyderiui biidingy bruozy (veikimas
pagal aiskiais taisykles), taciau auksty mokiniy pasiekimy mokykly vadovai turi aiskiai iSreikstus

transformacinés lyderystés bruozus.

3.1.5. Papildomos pastabos

VieSosios politikos kontekste, Svietimas yra viena svarbiausiy sri¢iy, kuri kuria visuomenine
gerove, todél reguliacinés taisyklés ir standartai Cia butini. Politikos analizés kontekste, kyla

svarbus tikslas, patobulinti sprendimy priémimo procesa, konkreciai, finansy srityje.

Natiiralu, kad mokiniy pasiekimai yra kompleksinis reiSkinys ir keliy veiksniy jtaka negali
paaiskinti viso §io kompleksinio proceso, tac¢iau galima daryti pagrista iSvada, kad Sie veiksniai yra
svarbiis kity veiksniy kontekste. Pokalbiai su mokykly vadovais nurodé daugiau sriciy, kurios gali
turéty jtakos mokiniy pasiekimams, taciau kurios i8¢jo 1§ iSskirty autonomijos sriciy. Viena jy,
dalyvavimas jvairiuose renginiuose: ,,Mokykla apaugusi tokiomis veiklomis, kur kartais ugdymui

lieka mazai laiko, tad norisi kartais pasakyti ne ir atsisakyti viso Sito*, (atvejis nr. 3).

Taip pat regiony mokykly vadovai pastebi nelygybe tarp mokykly, o tai patvirtina ir teorin¢je dalyje
minéti Valstybés kontrolés duomenys, kad regiony mokyklose didelé nelygybé: ,,Kai kurioms
mokykloms yra skiriama daug léSy: ir ministerijos, ir savivaldybés — tipo perspektyviom. Ir
laboratorijos jsteigiamos, ir klasés 3D finansuojamos, netgi kartais regioniniai projektai biina, kad
skiriama 1éSy kelioms mokykloms, ten viskas sutvarkoma, o kitos turi gyventi kazkaip. Pacios. <...>
Neateina ] mokykla tam tikros galimybés, lyg ir teisiSkai turim, bet praktiSkai net prie didZiausiy
nory mes to jgyvendinti negalime. Paskui kritikuoja, kad nebeturi laboratorijy... <..> Kazkiek tas
pozilris turi biiti centralizuotas, kad jei jau reikalauji, tai ir uZtikrinkit, kad mokyklos turéty
vienodas galimybes. Padékite specialistus susirasti, gal privalomai studijas baige turéty dirbti metus

du, bet kazkokiy mechanizmy tokiy triiksta, (atvejis nr. 4).

Pastebéta, kad zmogiskieji iStekliai, ne tik kalbant apie mokytojus, bet ir mokyklos ar savivaldybeés

administracijoje yra skaudi problema: ,,VieSieji pirkimai pavyzdziui. AS paskyrusi Zmogy, bet

39



suprantat kaip, jam taip specialiai atskiro etato tai néra. O ¢ia kiek darbo su jais! o ¢ia gi ne su
aukstuoju iSsilavinimu, o techniniai darbuotojai. Ir teisinés pagalbos mazai. Kiek vaikai padeda,
kiek pati mokausi, o Siaip gi turéty savivaldybé ¢ia padét, bet néra tokios pagalbos. Ta pagalba
tokia va“, (atvejis nr. 6).

Mokykly vadovai pastebi ir perdéta dokumentacijos reikalavimg, jy nuomone, dokumenty reikty
maziau, tada jie buty aiSkesni visai mokyklos bendruomenei: ,Kiek reikalavimy, formalis
dokumentai, tvarkos formalios, nurodo priimti tvarkas, potvarkius, mokyklos teisés aktus, kurie
dubliuoja, darbo tvarkos taisyklés galéty apimti daug, bet ir patyCiy prevencija, ir duomeny
apsaugos tvarkymas. Visokiy dokumenty reikia pridaryti. Tai per juos net neturi laiko skirti

Zmoneéms*, (atvejis nr. 9).

Auksc¢iau minétos sritys yra kilusios 1§ mokykly vadovy pamastymy, kurios néra tirtos empiriskai
Siame darbe, taiau Svietimo srities tyrimuose galima rasti jvairiy kity veiksniy, kurie gali lemti

pasiekimus.

Pavyzdziui, jau minéta valstybés kontrolés ataskaita rodo, kad jungtinés klasés daznai lemia
prastesnius pasiekimus mokyklose, kadangi jungiamos klasés su skirtingy gebéjimy mokiniais
(Valstybés kontrole, 2017, p. 54). Bitent dé¢l to EBPO pabrézia ne klasiy, o mokykly tinklo
konsolidacija. IStekliai ir siekis juos naudoti kuo optimaliau vadovams kelia jtampa, taciau prie
didesnio streso prisideda ir tustéjancios mokyklos, kur suvaldyti demografing situacija mokyklos

vadovui tampa nebejmanoma.

Gali buti svarbus mokytojy pasirengimas, jy realus, o ne formalus kvalifikacijos tobulinimas,
testinis mokymasis. Teigiama, kad rezultatai nepradés augti tol, kol jie nebus susieti su mokytojo, ar
vadovo atestavimu (Tygret, 2017; PISA, 2015; Vanderhaar, 2007). Taip pat svarbus rySys su
bendruomene, tévy jtraukimas. Taip pat jvairios Svietimo analizés teigia, kad mokiniy pasiekimams
taip pat jtaka gali daryti mokytojo patirtis, jo stilius, naudojamos mokymo priemones, jo asmeninés

iniciatyvos, kas Siame darbe taip pat nebuvo tirta (Svietimo ir mokslo ministerija, 2016).

T. Bush dar 1996 m. tikrindamas, ar mokyklos autonomijos did¢jimas lemia mokyklos efektyvuma,
nustaté, kad budingos tokios salygos efektyvumo didéjimui: ,,direktoriaus vadovavimas siekiant
konkrec¢iy mokyklos tiksly, bendradarbiavimas su pavaduotojais, mokytojy bendradarbiavimas,
bendruomenés nariy deklaruojamy vertybiy ir veiklos dermé, jvairiy formy posédziy vykdymas
mokykloje (mokyklos konferencija, mokyklos taryba), atsakomybé uz ugdyma ir mokykla, darbo

prioritetas, koncentravimasis ties pagrindinémis mokyklos problemomis, aukstas komunikacijos
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laipsnis tarp mokytojy ir mokiniy, tévy dalyvavimas bei geras — pozityvus mikroklimatas* (Bush,
1996, p. 143). Tyrimo iSvada buvo, kad mokyklos autonomija yra biitina, bet nepakankama salyga
mokyklos tobul¢jimui ir kontrolés aspektas yra labai svarbus. Vis délto yra nuomoniy, kad,
pavyzdziui, mokytojo autonomija turéty biti tiriama atskirai nuo kity autonomijos formy, kaip nuo
mokyklos ar vietos valdzios autonomijos (Wermke and Salokangas, 2015). Tyréjai savo mintj
grindzia tuo, kad didesné¢ autonomija vietos lygmeny ar mokyklos valdyme nebiitinai suteikia

didesng¢ autonomijg veikti mokytojams.

Taigi, egzistuoja daug jvairiy kity veiksniy, kurie gali lemti mokiniy pasiekimus, taciau atlikto
tyrimo rezultatai gali biiti vertingi mokykloms ir Svietimo politikos formuotojams bei
igyvendintojams, siekiant iSaiskinti kiek reali autonomija ir kontrolé skiriasi nuo jstatymais gristos.
Taip pat, atkreipiant démesj sprendimy priémimo procese, jog sklandziai sistemai veikti triiksta
iSorinés pagalbos. Kadangi buvo rasta skirtingoms grupéms biidingy bruozy, tai leidzia daryti tam

tikras i§vadas dél tolimesnio sprendimy priémimo proceso.

Tyrimas taip pat turi apribojimy. Atliktos atvejo analizés rezultatai pateikti remiantis 10
respondenty nuomone, bei viefai prieinamomis mokykly internetinémis svetainémis. Sis kokybinis
tyrimas pasizymi apribojimu — dél nedidelio respondenty skaiCiaus, kas reiSkia, kad negalima
iSvady generalizuoti visoms mokykloms, o tik iSskirti bendras tendencijas. Ateityje tyrimas galéty
biiti atliktas bandant ieSkoti panaSiy ir skirtingy bruozy tarp miesto mokykly, kurios turi aukstus ir
zemus pasiekimus ir lyginti, ar duomenys yra panaSus. Tai leisty gauti patikimesnius duomenis ir

daryti pagrjstas iSvadas.
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Rekomendacijos $vietimo politikos formuotojams ir jgyvendintojams

Pagrindiné rekomendacija: kreipti daugiau démesio ] mokykly vadovy vadybiniy kompetencijy ir
lyderystés gebéjimy ugdyma, kadangi iSrySkéjo, kad lyderystés veiksnys yra svarbus. Skiriant
vadova, turéty buti kreipiamas didziausias démesys ne jo pedagoginei, o vadybinei kvalifikacijai.
Turéty buti ugdomas poziiris, kad svarbi transformaciné ir pasidalytoji lyderysté, o taisykliy

ljgyvendinimas d¢l fakto, teigiamy rezultaty nenesa.

Papildomos rekomendacijos: tiriant personalo valdymo autonomijg iSry$kéjo svarbi problema, kad
mokytojy atlygis priklauso nuo kvalifikacinés kategorijos ir stazo, o skatinimas uz gerus rezultatus
ir darbo kokybe yra apribotas finansiniy 1éSy trikumo, jam nenumatyta papildomy 1ésy. Taigi
galima daryti iSvada, kad $ioje srityje suteiktai autonomijai ne iki galo jvykdytos sisteminés salygos
jos igyvendinimui dé¢l nenumatyty finansiniy 1é8y Siai sriciai. Kita vertus, nuo 2018 m. rugs¢jo 1d.
jvedamas etatinio mokytojy darbo apmokéjimo modelis $ig problemg turi spresti, kadangi etatas
susideda 1§ mokytojo funkcijy ir papildomy valandy, o tai reiSkia, kad atlyginama uz faktiskai
atlikta darbg ir rezultatus. Jgyvendinant modelj, reikty atkreipti démesj ar jame numatyta mokytojy

skatinimo galimybé.

Finansiné autonomija yra labai centralizuota, todél verta apsvarstyti galimybe leisti mokykloms
turéti savo biudzeta, kur jos galéty taupyti. Siuo metu finansiné sritis stipriai apribota taisyklémis,
daznai finansai naudojami neoptimaliai, didZiaja dalj mety gyvenant susispaudus, o véliau dengiant
skyles. Daugiau démesio skirti reikty mokykly Svietimui, apie tai, kokias veiklas jos gali vykdyti
mokykloje, ta¢iau tam turi biiti suteiktos realios galimybés. Mokyklose jau¢iamas iSorinés pagalbos
trikumas, todel galima bity daugiau démesio skirti mokykly jveiklinimui, uZtikrinant joms

adekvacia pagalba. Ji galéty veikti tiek savivaldybése, tiek bendrai koordinuojamame centre.

Taip pat svarbu susikoncentruoti viena kryptimi, kuria siekiama judéti: §iuo metu jauciamas
pasimetimas mazy mokykly atZzvilgiu — ar siekti jas iSlaikyti, ar geriau uzdaryti ir prijungti prie kity.
Jeigu kryptis yra iSlaikyti jas (su salyga, kad rezultatai geri), tada adekvatu biity skirti Sioms
mokykloms vienodas galimybes kaip ir didesnéms mokykloms, pavyzdZziui, centralizuotu bidu
apriipinant Sias mokyklas i§ ministerijos 1éSy. PrieSingu atveju, prastus rezultatus generuojancias

mokyklas, kurias didzigjg dalj 1Sy skiria pastatams, o ne ugdymui racionalu biity uzdaryti.

42



ISvados

Darbe remiantis svarbiausiomis vie$ojo administravimo paradigmomis (tradicinis administravimas
ir naujoji viesoji vadyba) bei lyderystés Svietime teorija mokiniy pasiekimy rezultatai (mokyklos
efektyvumas) buvo nagrinéti per mokykly kontrolés ir autonomijos prizme. NVV ir tradicinio
administravimo teorija leido iSsikelti hipotezes ir susikonstruoti analizés réma, o lyderystés teorija
buvo pasitelkta ieskoti skirtumy Sioje srityje tarp skirtingy autonomijos tipy ir skirtingy grupiy
mokykly. Buvo remiamasi prielaida, kad didesnis suvoktos autonomijos lygis mokyklose turi

teigiama rys] su mokiniy pasiekimais, kai tai derinama kartu su tam tikru kontrolés aspektu.

Atlikus analiz¢ galima pastebéti, kad mokyklose vis dar dominuoja biurokratinio, tradicinio
modelio elementai: daug dokumenty, tvarky, pagrindiné mokykly misija yra jgyvendinti valstybés
prioritetus Svietimo srityje (savivaldybé derina savo prioritetus prie valstybés). Vadovas yra tas
asmuo, kuris turi teikti ataskaita ir atsako uz mokyklos valdyma. Daugiau dominuoja
atskaitingumas savivaldybei. Taciau galima jzvelgti ir naujosios vieSosios vadybos elementy:
svarbus valstybés vaidmuo mokykly finansavime, nors jos ir turi galimybe gauti 1&Sy ir i8
savivaldybés. Daug démesio skiriama mokiniy rezultatams, kaip efektyvumo matavimo rodikliui.
Pabréziama bendruomenés svarba. Kalbant apie savarankiSkumg, mokyklos jauciasi i§ dalies
savarankiskos. IS esmés, tokia autonomija jas tenkina, taciau pastebi sriCiy, kuriose pasigenda
daugiau laisvés. Finansinés autonomijos srityje matoma priklausomybé nuo savivaldybés ir
ministerijos 1Sy, kas gali lemti problemas, tokias kaip ZmogiSkyjy resursy, materialiniy iStekliy

panaudojimo neefektyvumas, kas gali ilgainiui atsiliepti mokiniy pasiekimams.

Naratyvo analizés rezultatai atskleide, kad mokykloms, kuriy pasiekimai yra Zemi budingas
Zemesnis autonomijos suvokimas visose srityse, iSskyrus ugdymo organizavimo, kurioje Sis
suvokimas Zemas abiejy grupiy mokykly vadovy. Sioje srityje autonomija neisnaudojama, nors
teisés aktai leidZia veikti placiau. Tuo tarpu mokyklos, kuriy pasiekimai yra auksti, pasiZymi
platesniu autonomijos suvokimu personalo valdymo, iStekliy valdymo, kontrolés srityje. Taigi,
pirmoji ir antroji hipotez¢ pasitvirtino i§ dalies, kadangi galima pastebéti, jog Zemy mokiniy
pasiekimy mokykly vadovai autonomija suvokia siauriau, taciau atskaitingumas yra toks pats, kaip
ir auksty pasiekimy vadovy, kurie naudojasi didesne suvoktaja autonomija. Sios grupés mokykly
vadovy jauciasi turintys didesn¢ laisve disponuoti savo valdzia ir priimti sprendimus, nei zemy

mokiniy pasiekimy grupei priklausantys vadovai.
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Taip pat skirtingose autonomijos srityje varijuoja skirtingi mokykly vadovy lyderystés tipai.
Galima pastebeti, kad mokykly vadovai, kuriy mokykly mokiniai pasiekia gery rezultaty, dazniau
pasizymi transformacinés ir pasidalytosios lyderystés bruozais. Visose autonomijos ir kontrolés
srityse buvo identifikuota jy transformaciné lyderysté, o pasidalytoji dvejose (iStekliy ir personalo
valdymo autonomijos srityse). Tuo tarpu visose autonomijos srityse Zzemy mokiniy pasiekimy
vadovams buvo identifikuota transakciné lyderysté, nors iStekliy valdymo srityje buvo galima
identifikuoti pasidalytosios lyderystés bruozy, o personalo valdymo — transformacinés. Remiantis
moksliniy tyrimy duomenimis, Sie lyderystés tipai yra pranasesni, nei transakcinés lyderystés, todél
galima daryti iSvadg, kad trecioji hipotezé pasitvirtino, ir lyderysté yra susijusi su aukstesne

autonomija ir geresniais mokiniy pasiekimais.
Apibendrinus visus rezultatus, galima pastebéti, kad autonomija ir kontrolé mokykly vadovams yra

kaip jrankis jy tikslams siekti, taciau visose analizuotose autonomijos bei kontrolés srityse

pastebima vadovo svarba, todél tam turi buti skiriamas iSskirtinis démesys.
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Priedas nr. 1. Klausimynas mokyklos vadovams

Sritis | Pogrupis Klausimas
Pedagogy veiklos 1. Veiklos vertinimas. Be ministerijos nustatyty tvarky, ar
vertinimas ir savivaldybé jums kelia papildomy reikalavimy pedagogy veiklos
o/ skatinimas vertinimo atzvilgiu? Ar turite patys nusimate papildomy jrankiy
S o E kaip vertinate pedagogy veiklg?
S ; e 2. Pedagogy skatinimas. Ar galite nuspresti Kkaip
g ‘% % skatinsite pedagogus, ar tai reikia su kazkuo suderinti? Ar turite
a>® nusimate kaip tai darysite?
o Lésy taupymas ir 1. Ar turite galimybg laisvai paskirstyti mokyklos
i Jjuy panaudojimas biudzeto 1ésas tarp skirtingy biudzeto eiluciy, skirtingy mety,
% nuspresti kam taupote ir kur panaudojate 1éSas?
> .8 2. Ar jauciate, kad 1é8y trukumas atsiliepia mokymo
-~ g proceso kokybei?
% S Mokinio krepSelio| Ar buvo poreikis perskirstyti mokinio krepSelio 1éSy ministerijos
% % 1€8y perskirstymas | rekomenduojamas sumas? Ar tai daréte?
Sprendimai  dél | Ar galite savo nuozitra, kartu su mokyklos bendruomene nusistatyti
strateginiy tiksly | siekiamus tikslus, rengti strategija? Kiek savivaldybe dalyvauja
ir veiklos | Siame procese?
o | prioritety
S ©| Ugdymo turinio | Ar galite savarankiSkai ar su mokyklos bendruomene pritaikyti
o § ‘£ pritaikymas ugdymo turinj mokyklos poreikiams? Pavyzdziui, turéti daugiau nei
; 'S 2| mokyklos rekomenduojama atostogy, prailginti ar sutrumpinti pamokas,
S % % poreikiams integruoti pamokas ir t.t. Ar galite iskirti iniciatyvy, vykstanciy Jusy
) o® mokykloje.?
ISorinio vertinimo | Kieno iniciatyva vyksta iSorinis vertinimas? Ar savivaldybé nustato
organizavimas tvarka, ar jus patys kreipiatés j savivaldybe?
Mokiniy Ar savivaldybe¢ kelia reikalavimg vieSinti mokiniy pasiekimus? Ar
pasiekimy tai realiai yra tikrinama?
vertinimo
organizavimas ir
=) vieSinimas
§ Savianalizes Ar 1§ jiisy yra reikalaujama kas tam tikra laika mokykloje atlikti
g organizavimas ir | savianaliz¢? Ar esate nusimatg to tvarkg?
= vykdymas
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Priedas nr. 2. Svarbiausi teorinio modelio bruozZai

Tradicinis administravimas
1-griezta hierarchiné biurokratijos struktra,
2- orientacija j administracines procediras,

3-teisés akty jgyvendinimas

NVV
1-rezultaty kontrolé
2-decentralizacija,

3-bendruomenes dalyvavimas

Lyderysté: transakciné
1-pinigai yra pagrindiné skatinimo priemoné
2- lyderio — pasekéjy santykiai daznai paremti jtaka, ir aiskiomis taisyklémis

3- aiSkios atsakomybés

Lyderysté: pasidalytoji

1-lyderis vis kitas

2-mokykly bendradarbiavimas

3-besimokanti organizacija, iesko biidy kaip gerinti veikla

4-kvalifikacijos tobulinimas)

Lyderysté: transformaciné

1-savarankiskai spresti problemas

2-problemy sprendimas bendruomenéje

3-vizijg, tikslus, siekiant ugdymo proceso tobulinimo

4-motyvuoti padaryti daugiau, stimuliuoja poky¢ius
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Summary

School leaders perception of the school autonomy and control and the impact on pupil

achievement

It is possible to find various tests and studies that measure student achievement. The most well-
known internationally level are long-standing PISA studies that show that Lithuania's achievement
are poor in comparison with other countries (PISA, 2012). That means, that school is not as
effective as it could be and we need to search for a reasons why. OECD surveys show that higher
school achievement is characterized by countries with more autonomous schools. Although national
documents do not limit schools, nevertheless, the achievements of pupils are quite low, and the
schools demand more freedom. Not only economic development, but also the level of schools and
the ability to benefit from the granted autonomy differ. This work assumes that the level of
autonomy in schools varies due to the different perception of principals, how this autonomy and

control can be used.

Thus, in this paper, the results of pupils' achievement (school effectiveness) are analyzed through
the school prism of control and autonomy, based on the basic principles of public administration
paradigms (traditional administration and new public management) and leadership in education.
Research object is school leaders perception of the school autonomy and control. The research aim
is to find out if there can be striking differences between schools with low achievements, and
schools with high achievements, based on the perceived autonomy of school leaders. Three
hypotheses are raised:

1. Leaders in low school achievement schools are less autonomous and less accountable;

2. Leaders of high school achievement use greater autonomy and accountability;

3. Greater autonomy is linked with stronger leadership of the director.

Tasks:

a) to identify the autonomy and control conditions in legal acts;

b) to compare schools with low student achievement and schools with high achievements according
to their perceived level of autonomy and control in various fields;

c) to determine if perceived autonomy and control relates to student achievement;

d) identify whether the autonomy and control is linked to leadership in the school;
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In this paper, we will concentrate on analyzing three areas: resource management, personnel
management, organization of educational process. The study was carried out using qualitative
research methods. The experience of school leaders is analyzed in a narrative way. Two schools of
different groups were compared: medium-high school achievement achievements and schools with
moderately low achievement. The school list is based on the years 2013-2017 of matematics test. In
order to compare similar schools, schools from municipalities were selected.

The results of the narrative analysis revealed that schools with low achievements have a lower
perception of autonomy in all areas, with the exception of the organization of education, in which
this perception is low by the leaders of both groups of schools. In this area, autonomy is not
exploited, although the law allows for wider action. Meanwhile, schools with high achievements
have a wider sense of autonomy in personnel management, resource management and control. Thus,
the first and second hypotheses have been partly upheld, as it is possible to notice that leaders of
low school achievements are less aware of their autonomy, but the accountability is the same as

those of high-level executives who enjoy a greater perceived autonomy.

Different types of leadership vary in different areas of autonomy. It can be noted that school leaders
whose pupils achievement are good are more likely to be characterized by transformational and
shared leadership. Meanwhile, in all areas of autonomy, transactional leadership was identified in
low achievements group, although in the area of resource management, it was possible to identify
shared features of leadership and staff management was transformational. According to research
data, these types of leadership are better than transactional leadership. So, the third hypothesis is

accepted, and leadership is associated with higher autonomy and better student achievement.
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