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MOKYKLU SAVARANKIéKUMO DIDINIMO
GALIMYBES IR RIBOS

Pagrindinés iSvados

Lietuvoje, kaip ir visame pasaulyje, mokykly savarankiSkumas tampa aktualiu
Svietimo dalyviy diskusijy objektu. 2010 metais mokykly savarankiSkumo didi-
nimas apibréztas kaip vienas svarbiausiy Lietuvos Svietimo politikos prioritety.

Penkioliktoji Lietuvos Respublikos Vyriausybé numaté ir nuosekliai jgyvendina
konkrecias priemones mokyklos savarankiSkumui didinti. Mokyklos pajuto pir-
muosius realius pokyc€ius: sumazintas privalomy dokumenty kiekis, liberalizuoti
bendrieji ugdymo planai, lankstesnis mokinio krepselio 1Sy skirstymas, atnau-
jinama mokykly vadovy skyrimo tvarka ir t. t.

ES pozidriu, mokykloms suteikti daugiau savarankiSkumo bdatina, jei siekiama:
(1) skatinti demokratisky sprendimy priémimo procesus mokykly bendruome-
nése, (2) tobulinti valstybés finansy, skiriamy Svietimui, efektyvesnj valdyma ir
(3) gerinti Svietimo kokybe.

Remiantis tarptautiniy mokymo(si) tyrimy iSvadomis, Lietuvos mokykly ir ty-
rimuose dalyvaujanciy Saliy mokykly savarankiSkumo lygis skiriasi nedaug.
Valstybiuy, kuriy mokyklos turi daugiau savarankiSkumo, mokiniy pasiekimai yra
aukstesni.

2009 m. Lietuvos savivaldybése vidutinikai 73 proc. bendrojo lavinimo mo-
kykly ir visos apskri¢iy virSininky jsteigtos bendrojo lavinimo mokyklos turéjo
savarankiskai tvarkomus biudZetus. Salyje lieka vis maziau mokykly vadovy,
vengianciy prisiimti atsakomybe uz finansinj mokykly savarankiSkuma.
Mokykly vadovy pozidriu, didZiausios mokykly savarankiSkumo problemos is-
rySkéja vienoje iS penkiy pagrindiniy veiklos sri€iy, t. y. rengiant mokyklos stra-
teginj plana.

Jokia autonomija negali suteikti absoliu€ios nepriklausomybés, todél né viena
Svietimo sistemai priklausanti institucija negali biti visiSkai laisva nei struktdris-
kai, nei funkcionaliai nuo iSorés valdzios, valstybés ir visos visuomenés priezid-
ros, kuri yra svarbi institucijos iSgyvenimo ir sékmingos regeneracijos salyga.
Tarptautiniai ekspertai sidlo didinti mokykly savarankiSkuma, diegiant mokyklos
lygmens valdymo (angl. school-based management) modelj ir ugdant(is) lyde-
rystés kompetencijas.
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MOKYKLU SAVARANKISKUMO RAIDA IR TENDENCIJOS
EUROPOS SAJUNGOJE

Lietuvoje, kaip ir visame pasaulyje, vis garsiau pole-
mizuojama deél bendrojo lavinimo mokyklos savaran-
kiSkumo. Europos Sajungos pozitriu, mokykloms su-
teikti daugiau savarankiSkumo bdtina, jei siekiama: (1)
skatinti demokratisky sprendimy priemimo procesus
mokykly bendruomenése, (2) tobulinti valstybés finan-
sy, skiriamy Svietimui, efektyvesnj valdyma, (3) gerinti
Svietimo kokybe (Eurydice, 2007). Siuo metu ES $a-
liy mokykly savarankiSkumo lygis nustatomas pagal
mokyklos galias priimti sprendimus SeSiose veiklos
srityse: 1) valstybés skiriami finansiniai ir materialigji
iStekliai, 2) Zzmogiskieji iStekliai, 3) privataus sektoriaus
eSSy panaudojimas, 4) ugdymo organizavimas, 5) ug-
dymo procesas ir turinys bei 6) mokyklos veiklos regla-
mentavimas.

Europos Sajungoje mokykly autonomijos judéjimo
pradininkémis galima laikyti Belgijg ir Olandijag, kurio-
se savarankiSkos mokyklos idéjos uzuomazgy randa-
ma jau XIX amzZiuje. Kitose Salyse mokykly autonomi-
ja pradéta ripintis apie 1980 metus. |vairiose Salyse
mokykly autonomija grindziama skirtingomis filosofi-
némis nuostatomis. PavyzdZiui, Ispanijoje ir Pranci-
zijoje mokykloms autonomija buvo suteikta, siekiant

padidinti demokratiniy sprendimy priémimo proce-
sy kokybe ir atveriant ganétinai uzdaras mokyklas
vietos bendruomenéms. Apie 1990 metus démesys
nukrypsta | mokyklos valdymo efektyvumg ir vieSuyjy
finansy kontrole. Tai itin badinga Baltijos $alims, Ce-
kijai, Lenkijai ir Slovakijai. Skandinavijos Salyse mo-
kykly autonomija iSpopuliaréja vykdant Svietimo de-
centralizacija, kai daugiau atsakomybés uz Svietimg
suteikiama vietos bendruomenéms, kurios gali pacios
nuspresti, kokius jgaliojimus suteikti mokykloms. XXI
amZiaus pradzioje autonomija siejama su 3vietimo
kokybés uZztikrinimu.

Mokslininkai teigia, kad mokykly autonomija ES Salyse
yra labai skirtingo lygio, o mokykly autonomija dar jokiu
blddu negarantuoja mokykly veiklos kokybés ir efekty-
vumo. Salyse, kuriose $vietimas yra tikrai auksto lygio
(pavyzdziui, Vokietijoje, Prancuzijoje), mokyklos turi
i§ esmés nedaug autonomiSkumo'. Kadangi visiSka
mokykly autonomija nejmanoma be iSorinés valdzios
isikiSimo, Europoje jau kalbama apie ,dalinj mokykly
savarankiSkuma® ir sritis, kuriose mokyklos gali veikti
vykdydamos centralizuotus valdzios nurodymus arba
atsizvelgdamos j juos (Zr. schema).

Dalinis savarankiSkumas

\ 4

Finansinis

savarankiSkumas Organizacinis

asmenis.
\ 4

savarankiSkumas

Mokykla pati nustato jai priimting
mokyklos struktirg ir paskiria
atsakingus uz atskiras veiklas

Ugdymo planavimo
savarankiSkumas

Mokykla pati detalizuoja
valstybés pateiktas
ugdymo plano gaires.

Personalo klausimai

Mokykla pati nustato,
kam, kiek ir uZ kokj darbg
mokeéti, taip pat priima
sprendimus del mokytojy
{darbinimo ar atleidimo i§
darbo.

Investicijy ir gamybos klausimai

Valstybé patiki mokyklai biudzetq ir
pateikia direktyvas dél jo vykdymo.

Saltinis: Prof. Rolf Dubs seminaro medziaga? (2002)

"http://www.lyderiulaikas.smm.lIt/ll/attachments/2%201%207_veikla%2011_15%20(3).pdf
2 http://lwww.ph-ooe.at/fileadmin/user_upload/fortbildungahs/autonomie.pdf
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Penkioliktosios

LR Vyriausybés programoje
numatytos konkrecios
priemones, skirtos siekiniui
»~SavarankiSska mokykla —
stiprus bendruomenés
vaidmuo, moderni ir
profesionali vadyba“
igyvendinti:

.Nustatysime skaidry mokykly
finansavima, tinkamai pasirenge
pradésime taikyti mokinio krepSelj,
kuris apims ir kio aprapinimo
finansavima.*

~oleksime, kad tévai, pagrindiniai
Svietimo sistemos uzsakovai,
turéty
sprendimo teise mokyklose.*

»,Mokyklos vidinés strukturos,
dkiniy klausimy, komandiruociu,
dalyvavimo asocijuotose
struktdrose klausimus iS esmes
spres pati mokykla.«

.Pacioms mokykloms leisime
nuspresti, kokiy ir kiek joms
reikia darbuotojy ir kokie bus jy
atlyginimai.”

»~Jeigu mokyklos darbo rezultatai
bus neigiami, bus galima atSaukti
mokyklos vadova i$ pareigy
anksciau numatyto termino.*

»AiSkiau padalysime mokykly
valdymo funkcijas tarp mokykly
steigéjy — Svietimo ir mokslo
ministerijos ir savivaldybiy.®

MOKYKLY SAVARANKISKUMO PLETOTE LIETUVOJE

Mokykly savarankiSkumo ir atsakingumo didinimas — vienas i$ dabartinés
Lietuvos Svietimo politikos prioritety. Lietuvos Svietimo strateginiuose do-
kumentuose suformuluota pozicija, kad tik savarankiska ir atvira, pati savo
veiklg projektuojanti, tobulinanti ir uz jg atsakomybe prisiimanti mokykla
Siandien gali laiku reaguoti j spar€ius gyvenimo pokycius, j netikétus tikro-
réty bati kuriama kaip demokratinés bendruomenés, pilietinés visuomenés
modelis (Svietimo gairés, 2003).

Aktyvéjant diskusijoms dél bendrojo lavinimo mokykly savarankiSkumo,
dera atkreipti démesj | Lietuvos Respublikos Konstitucijos 40 straipsnio
nuostatg, kad ,Aukstosios mokyklos yra autonomiskos®. Primintina, kad
Sios nuostatos interpretacijy kilusios batalijos buvo pasiekusios LR Kons-
titucinj Teisma. Nepaisant to, kad bendrojo lavinimo mokykly autonomija
Konstitucijoje ir neminima, reikty atsizvelgti | kelis takart Konstitucinio Teis-
mo pateiktus aiSkinimus:

o aukstyjy mokykly autonomijos principas turi bati derinamas su atsako-
mybés ir atskaitomybés visuomenei principu, o valstybé turi priederme
priziGréti mokymo jstaigy veikla;

o jstatymy leidéjas, nepaneigdamas aukstuyjy mokykly autonomijos prin-
cipo, jstatymais gali nustatyti aukStujy mokykly organizacinés ir valdy-
mo struktlros pagrindus ir kt.

Suprantama, kad aukstosios ir bendrojo lavinimo mokyklos specifika ski-
riasi daugeliu aspekty, vis délto paminéti Konstitucinio Teismo sprendimai
gali bati atspirties pozicija visiems, modeliuojantiems savarankiskos, lais-
vos ar nepriklausomos Lietuvos mokyklos ateit;.

Labai panaSias iSvadas ir apibendrinimus formuluoja ne tik juristai, bet ir
mokslininkai, j kuriy akiratj pastaruoju metu patenka mokykly savarankis-
kumo problematika. Kaip teigia T. Bulajeva ir K. Kaminskas (2009), insti-
tuciné autonomija — tai salyga, kuri leidzia institucijai savarankiskai save
valdyti be aukstesnés valdzios jsikiSimo. Vis délto jokia autonomija negali
suteikti absoliu€ios nepriklausomybeés, todél né viena 3vietimo sistemai
priklausanti institucija negali bati visiSkai laisva nei struktariskai, nei funk-
cionaliai nuo iSorés valdzios, valstybés ir visos visuomenés kontrolés. Si
kontrolé yra svarbi institucijos iSgyvenimo ir s€kmingos regeneracijos sa-

lyga.

Pasak mokslininky, mokykly savarankiSkumo didinimas — tai nuolatinio to-
bulinimo objektas. Politikai, projektuodami ir skatindami institucijy autono-
mizavimo raida, gali sillyti Lietuvos mokyklai jvairiy galimybiy, t. y. siekti
administracinés, bendruomeninés ar profesinés autonomijos. Galiojanciy
Lietuvos Respublikos dokumenty analizé atskleidé, kad ,Lietuvos politikai
mazai kreipia mokyklas j administracine autonomija. Mokyklos daugiausia
kreipiamos | bendruomenine autonomijg, kartu | mokyklos savivaldos sti-
prinimg. Tai palieka dar daug erdvés Lietuvos Svietimo politiky ir praktiky
apmastymams, kaip toliau tobulinti ir visos Svietimo sistemos, ir atskiry
institucijy valdyma“ (Bulajeva, Kaminskas, 2009, p. 105).
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IGYVENDINTOS PRIEMONES MOKYKLOS SAVARANKISKUMUI DIDINTI

2011-2013 mety bendruosiuose planuose
atsisakyta griezty ugdymo proceso organiza-
vimo reikalavimy, daugiau sprendimy ga-
liy suteikiama mokyklai. Mokyklos skatina-
mos savarankiskai formuoti ir kurti ugdymo
turinj priimdamos sprendimus déel mokymosi
pagalbos suteikimo konkre€iam mokiniui,
del ugdymo turinio integravimo, ugdymo pro-
ceso intensyvinimo, jvairiy ugdymo formu,
organizavimo modeliy taikymo ugdymo pro-
cese, susitarti dél ugdymo turinio planavimo,
diferencijavimo ir individualizavimo.

Plétojant mokykly savarankiSkumg ir atsakomybe pa-
keisti mokykly nuostaty reikalavimai. Apribotas duo-
meny rinkimas mokyklose, liberalizuota mokykly jsiverti-
nimo ir iSorés audito vykdymo praktika.

Nuo 2010 m. pradzios vietoj anksCiau taiky-
ty konkreciy koeficienty jvestos minimalios ir
maksimalios tarnybiniy atlyginimy koeficien-
ty ribos pedagoginj darbg dirbantiems spe-
cialistams. Sprendimas dél naujos atlygini-
my, apskaiCiavimo tvarkos priimtas laikantis
nuostatos stiprinti mokykly savarankiSkuma.
Savarankiskéjant mokykloms, stipréja ir pe-
dagogy bendruomenés vaidmuo. Nuo Siol
mokykly vadovai negali priimti vienasme-
niSky sprendimy — jie turi bati suderinti su
mokytojy atstovais. Tai padeda mokykloms
rasti optimalius l€Sy panaudojimo variantus.

Siekiant liberalizuoti mokinio krepselio €Sy panaudo-
jima, 2010 m. tesiama laisvesné mokinio krepselio
IéSy naudojimo tvarka, nustatyta Mokinio krepSelio
|éSy apskaiciavimo ir paskirstymo metodikoje. 2010 m.
patikslintoje metodikoje nustatytos tik rekomenduojamos
ir minimalios MK 1éSy sumos tam tikroms mokymo rei-
kmeéms tenkinti. Sujungtos léSy sumos mokiniy pazintinei
veiklai ir profesiniam orientavimui, leidZiant mokykloms
pacioms nuspresti, kiek skirti konkreciai reikmei.

2010 m. Mokinio krepSelio metodikoje krepSelio |€éSos
padalytos j dvi dalis: 5 proc. Siy lésy nustatytoms mo-
kymo reikméms paskirsto savivaldybés, 95 proc. — mo-
kyklos.

Mazinti biurokratizma, efektyviau ir atsa-
kingiau valdyti Svietimg siekiama taikant
informacines technologijas. Vien 2010 m.
rugseji popierinj dienyng naudoti atsisaké
daugiau kaip 100 Lietuvos mokykly. Svar-
biausia, kad mokyklos pacios gali apsispres-
ti, kokj dienyng — elektroninj ar popierinj —
joms naudoti. Mokykla, pasirinkusi naudoti
elektroninj dienyng, didele dalj savo veiklos
perkelia | virtualig erdve. Mokytojai, tévai,
mokykly vadovai vienu mygtuko paspaudi-
mu gali greitai suzinoti reikalingg informaci-
ja. Elektroninio dienyno diegti neiSdrjsusios
mokyklos jau gali naudotis plonesniais, pa-
prastesniais popieriniais dienynais.

Mazinti dokumenty srautg, jy nedubliucti, stiprinti moky-
kly ir mokytojy savarankiSkuma, diegti dialogo, diskusi-
ju kultirg siekiama mazinant ,popierizma“. Svietimo ir
mokslo ministro jsakymais buvo atSaukta ar supapras-
tinta daugiau kaip 40 aprasuy, tvarky ir pan., regla-
mentuojanciy mokyklos veiklg. Nuo Siol mokyklos pacios
sprendzia, kokiy komisijy, protokoly joms reikia. |vesta
laisvesné mokyklos jsivertinimo tvarka. Kadangi biuro-
kratijos vis dar liko pakankamai daug, buvo atsizvelgta
i mokytojy nuomone bei sitlymus ir 2010 m. rugséjj isS
privalomy pateikti dokumenty sgraso isbraukta dar 14
dokumenty.

Siekiant uZztikrinti geresnj ugdymo prieinamumg kaimo
vietovése, Mokinio krepSelio metodikos pakeitimo pro-
jekte numatyta, kad tais atvejais, kai ne maziau kaip 30
proc. visy savivaldybés ir nevalstybiniy mokykly moki-
niy mokosi miestelio arba kaimo mokyklose (skyriuose),
savivaldybés gali perskirstyti 6 proc. joms skirty mo-
kinio krepSelio 1éSy (kitais atvejais — 5 proc.).

Nuo 2011 m. sidloma dvi (iS septyniy) savi-
valdybiy skirstomy mokinio krepSelio daliy
sujungti (jtraukiant patikslintg nuostatg dél
ikimokyklinio ugdymo). Tai leisty savivaldy-
béms laisviau skirstyti centralizuotai val-
domas minétas mokinio krepSelio IéSas.

SavarankiSky ir atsakingy mokykly plétotei aksting duo-
da ES finansuojamas projektas ,Lyderiy laikas®. Stiprinti
lyderyste mokyklose — tai kurti lygias mokymosi sglygas
visai sistemai ir visais (nacionaliniu, regioniniu ir moky-
klos) lygmenimis, skatinti kultdrinius pokyc€ius visuose
Svietimo lygmenyse, grindziant juos pagarba (Zzmogui,
profesijai, susitarimams), pasitikéjimu, pagalba, jgalini-
mu, vedanciu | skaidrig ir aiSkig atsakomybés bei atskai-
tomybés sistema.
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LIETUVOS MOKYKLUY SAVARANKISKUMO LYGIS
TARPTAUTINIAME KONTEKSTE

Tarptautinio mokymo ir mokymosi tyrimo TALIS (2008
mety) duomenimis, Lietuva pagal kriterijy ,Mokyklos
savarankiSkumas*“ daugelyje sriCiy i esmeés atitiko TA-
LIS vidurkj. TaCiau skiriant [éSas mokytojy profesiniam
tobulinimui ir formuojant mokyklos biudzeta lietuviskos
mokyklos galios turéjo ne per daugiausia. Pastebétina,

kad itin didelé laisvé suteikta Lietuvos mokyklai paciai
jdarbinti ir atleisti i§ darbo mokytojus.

Tyrime dalyvavo 17 Saliy (Australija, Austrija, Brazilija,
Bulgarija, Danija, Estija, Islandija, Lietuva, Malaizija,
Malta, Slovénija ir kt.).

e Sprendzia,
Priima Atleidzia | ustato e I L I Kaip
: - pradinj mokytojo mokytojy ; .
j darbg i darbo ; D L mokyklos paskirstyti
. : mokytojo atlyginimo | profesiniam ooy o
mokytojus mokytojus T A .| biudzetg biudzeta
atlyginimg didéjimg | tobulinimuisi :
(proc.) (proc.) (proc.) mokykloje
(proc.) (proc.) (proc.)
(proc.)
Lietuva 99,5 100 23,4 15,8 38,5 50,6 90,0
TALIS. 67,7 60,7 24,3 25,6 60,3 75,3 88,2
vidurkis
Didziausias 100 100 89,9 98,2 100 100 100
savarankiSkumas | (Bulgarija, (Lietuva, (Estija) (Australija) | (Norvegija) | (Australija, | (Belgija (Fl.),
Danija, kt.) | Norvegija) Norvegija,kt.) | Estija, kt.)
Maziausias 6,9 6,8 0,3 17,4 34,9 45 56,7
savarankiSkumas | (Malaizija) (Malaizija) | (Belgija (FI.))| (Ispanija) (Austrija) (Meksika) (Malaizija)
DISEND Nustato |1 ina mokiniy| SPrendzia, Nustato ks
mokiniy, mokiniy e kokiy dalyky - vadovélius,
- o priémima | dalyko turinj A
drausminimo vertinimo mokykla (proc.) bus mokoma (proc.) iS kuriy bus
bldus (proc.) | btdus (proc.) yKia {proc. (proc.) proc. mokoma (proc.)
Lietuva 99,4 97,8 85,3 74,0 69,1 98,2
TALIS. 95,0 88,9 85,0 72,2 65,7 90,0
vidurkis
Didziausias 100 100 100 100 99 100
savarankiSkumas | (Belgija (Fl.), (Belgija (FL.), (Estija) (Australija, (Italija) (Austrija,
Estija, kt.) Estija, Airija) Estija, Italija) Belgija (FI.),
Danija, kt.
Maziausias 56,7 57,1 21,6 35,3 27,2 19
savarankiSkumas (Malaizija) (Malaizija) (Malaizija) (Meksika) (Turkija) (Malaizija)

Saltinis: TALIS 2008. Tarptautinis mokymo ir mokymosi tyrimas. Ataskaita. Vilnius, 2009

Svarbias iSvadas pateikia ir ekspertai, analizave tarp-
tautiniy mokiniy pasiekimy tyrimy PISA rezultatus. Ty-
rimai atskleidzia, kad mokykly savarankiSkumo lygis
pozityviai koreliuoja su mokiniy pasiekimais, t. y. tose

valstybése, kuriy vadovai deklaravo turintys aukstg au-
tonomijos lygj daugelyje mokyklos veiklos sri¢iy, moki-
niy pasiekimai buvo aukstesni (OECD, 2008, p. 42).

MOKYKLY SAVARANKISKUMAS LIETUVOS MOKYKLY VADOVUY POZIURIU

Nacionalinés mokykly vertinimo agentiros uzsa-
kymu dr. Dainius Zvirdauskas atliko tyrimg, kurio
metu buvo nustatyta, kad, mokykly vadovy poZziu-
riu, problemiskiausia veiklos sritis yra mokyklos
strateginis valdymas. Pasirodo, kad nei mokyto-
jai, nei mokiniai, nei tévai nelabai linke dalyvau-
ti Siame procese. Tai galima traktuoti kaip dalies
mokykly administracijy nenora jtraukti | sprendimy

priemimg daugiau mokyklos bendruomenés nariy.
Tyrimy metaanalizé atskleidé, kad vienas i§ di-
dziausiy mokyklos savarankiSkumo kliuviniy yra ri-
botas mokyklos finansinis savarankiS§kumas (Zvir-
dauskas, 2010).

Visgi Lietuvoje vis daugiau mokykly ryztasi tapti finan-
siSkai nepriklausomomis. Pavyzdziui, 2009 m. Lietuvos
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savivaldybése vidutiniSkai 73 proc. bendrojo lavinimo
mokykly ir visos apskri€iy virsininky jsteigtos bendro-
jo lavinimo mokyklos turéjo savarankiskai tvarkomus
biudzetus®.

Mokslininko teigimu, mokyklos savarankiSkuma labiau-
siai riboja Sie veiksniai (zr. schema):

adovo savybés

! Steigéjo veikla

[)rminiai aktai ir

dokumentai

Stekliy valdymo
suvarzymai

Bendruomenés
mastymas

- w- ¥ ¥

i

Mokyklos savarankiSkuma ribojantys veiksniai

Svarbiausiy mokyklos savarankiskuma ribojangiy veiksniy hipotetinis modelis pagal D. Zvirdauska (2010)

LYDERYSTE IR MOKYKLY SAVARANKISKUMO PRARAJOS |VEIKA

Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizaci-
jos (EBPO) pozidriu, efektyvi lyderysté yra esminé
veiksmingo ir socialiai teisingo mokyklinio ugdymo
salyga. Taigi mokykly bendruomenéms, siekian-
C¢ioms didesnio savarankiSkumo, siGloma ugdytis
lyderystés kompetencijas. Tarptautiniai ekspertai

nurodo, kad lyderysté padeda tobulinti visos moky-
klos veiklos kokybe, darydama jtakg mokytojy moty-
vacijai ir kompetencijoms. MaZa to, tinkamai taikomi

lyderystés principai gerina visos mokyklos klimatg ir
aplinka.

Naujausioje EBPO studijoje ,Mokyklos lyderystés to-
bulinimas*® (2008) sitGlomi keturi lyderystés diegimo ba-
dai: i$ naujo apibrézti atsakingos lyderystés samprata,
pasidalyti lyderystés funkcijas, tobulinti potencialiy_ ly-
deriy kompetencijas ir suteikti mokyklos vadovo profe-
sijai patrauklumo.

Lietuvos mokykloje lyderystei reikStis
ir ugdytis kliaCiy kaip ir néra, taCiau
vadovai savo darbg vertina kaip la-
biau rutininj nei karybinj ir teigia, kad
tikru lyderiu bati sunku. Zidrint i§ ide-
aliosios lyderystés pozicijy, tikram
lyderiui visiSkai nesvarbios jokios nei
organizacijos vidinés, nei iSorinés sa-
varankiSkumag ribojancios kliatys. Dar
daugiau — tikro lyderio veikloje pasitai-
kanti viena kita kliatis gali virsti gali-
mybe (Zvirdauskas, 2010).

Paveikslo fragmentas i$ S. Adamowksi ir kt. leidinio ,The Autonomy Gap: Barriers to Effective School Leadership®, 2007

EBPO atlikti tyrimai parodé, kad mokykly lyderiai gali
gerokai pakeisti mokykly ir mokiniy pasiekimus, jeigu
jiems bus suteiktos ne tik galios savarankiSkai priimti
sprendimus, bet ir uztikrinta profesionali parama, nes
vien tik suteikus autonomijg, mokyklos veiklos kokybé
nepagerés. Be abejo, svarbu aiSkiai apibrézti esmines
lyderiy atsakomybés sritis.

Visy pirma, mokykly lyderiai turéty jsipareigoti teikti
paramg mokytojams, vertinti ir tobulinti jy kompetenci-
jas, skatinti komandinj darba. Be to, gebéti nacionali-
niu lygiu patvirtintas ugdymo programas pritaikyti savo

mokykly mokiniams. Antra, lyderiai turéty atsakingai
formuluoti ir kelti strateginius mokyklos tikslus bei ste-
béti, kaip jie jgyvendinami. Trecia, mokykly steigéjai ar
savininkai turéty sudaryti salygas lyderiams tobulinti
personalo vadybos ir finansy valdymo kompetencijas
bei suteikti laisve patiems pasirinkti mokyklos darbuo-
tojus, kurie geriausiai atitikty bendruomenés poreikius.
Ketvirta, lyderiai privalo uzmegzti bendradarbiavimg
su kitomis mokyklomis.

EBPO taip pat rekomenduoja mokykly bendruome-
néms dalytis atsakomybe uz visas mokyklos veiklos

3 http://www.smm.lt/svietimo_bukle/docs/apzvalgos/Svietimas%20regionuose%202009_web.pdf
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sritis. Labai svarbu, kad mokykly lyderiai gebéty suda-
ryti unikalias veiklos organizavimo struktdras ir | moky-
klos valdyma jtraukty kuo daugiau komandy, sudaryty
i bendruomenés nariy. Svarby vaidmenj turéty atlik-
ti ne tik administracijos darbuotojai, bet ir Zemesniy
grandziy vadovai.

Ypac svarbus esamy, ir blisimy lyderiy gebéjimas nuo-
lat tobulinti savo kvalifikacijg. Siuolaikinis lyderis priva-

lo bati pasirenges grupéje ir individualiai mokytis mo-
derniy dalyky (pvz., mentoriavimo (angl. mentoring) ar
ugdomojo vadovavimo (angl. coaching)) bei savo mo-
kymusi uzdegti kitus. Neabejotina, kad kiekvienas ly-
deris turéty kelti sau tikslg ugdyti ateities lyderiy karta,
nes lyderis be pasekéjy — ne lyderis. Privalu pastebéti,
kad daugelj EBPO pateikty rekomendacijy Lietuvos
mokyklose praktiSkai diegti padeda nacionalinés svar-
bos projektas ,Lyderiy laikas®.

SPRENDIMY PRIEMIMO DECENTRALIZACIJA IR MOKYKLOS LYGMENS VALDYMAS

Tokios tarptautinés organizacijos, kaip Pasaulio ban-
kas ir UNESCO, mokykly savarankiSkumui plétoti re-
komenduoja taikyti Mokyklos lygmens valdymo modelj
ir decentralizuoti sprendimy pri€émimo procesus.

Tarptautiniai ekspertai atkreipia démesj, kad kone vi-
sos pasaulio Salys siekia racionaliai naudoti Svieti-
mui skiriamus finansinius iSteklius ir gerinti Svietimo
paslaugas, Svietimo kokybe ir kiekybe (prieinamumo
aspektu). Sprendimy priémimo decentralizacijos Sali-
ninkai teigia, kad §i strategija didina Svietimo paslaugy
paklausg ir uztikrina, kad mokyklos geriausiai atliepty
vietos bendruomeniy poreikius ir vertybines nuostatas.
Suteikiant sprendimo priémimo galias suinteresuo-
tiems asmenims, kurie vietos Svietimo situacijg pazjsta
geriau negu centrinés valdZios institucijos, decentrali-
zacija gali pagerinti Svietimo rezultatus ir padidinti pa-
tenkinty Svietimu gyventojy skaiciy.

Vienas i$ budy decentralizuoti sprendimy priémima — tai
pastaraisiais deSimtmeciais labai iSpopuliaréjes judéji-
mas, pavadintas ,Mokyklos lygmens valdymu® (angl.
~School-based Management®). Mokyklos lygmens val-

dymo teorija kiekvieng mokyklg traktuoja kaip unikaly
vieneta, kuris pats pajégus geriausiai valdyti mokyklos
veiklos tobulinimo procesus. Mokyklos lygmens valdy-
mo (arba pana$aus tipo) reformos Australijoje, Kana-
doje, lzraelyje ir JAV pradétos vykdyti mazdaug prie$
30 mety. Bene svarbiausia tokio valdymo populiarumo
priezastimi reikéty laikyti aukstg paskiros mokyklos, dis-
ponuojancios labai ribotais iStekliais, veiklos kokybe.

Svietimo jstaigy efektyvumo analizése pateikiami Sie
svarbiausi mokyklos lygmens valdymo pranasumai:
(1) didesnis tévy jnasas (finansiné parama, labdara ar
kiti iStekliai), (2) efektyvus iStekliy valdymas (sprendi-
my_priéméjai puikiai zino mokyklos poreikius), (3) ge-
resnés kokybés Svietimas kaip skaidraus ir veiksmingo
iStekliy panaudojimo rezultatas, (4) atviresné ir svetin-
gesné mokykla, nes bendruomené tiesiogiai dalyvauja
mokyklos valdyme, (5) visy mokykla suinteresuoty Sa-
liy jsitraukimas | sprendimy priémimo procesus, kuriy
pasekmé — kolegiali partnerysté ir aukstesnis pasiten-
kinimo mokykla lygis, (6) geresni mokiniy pasiekimai ir
pazanga (maziau antrameciaujanciy ir mokyklg palie-
kanciy mokiniy) ir t. t.

Saltinis: Guiding Principles for Implementing School-based Management Programs. World Bank, 2007

KAIP SUPRANTAMAS MOKYKLOS LYGMENS VALDYMAS?

Mokyklos lygmens valdymas kon-
ceptualiai gali bati traktuojamas
kaip formalus valdzios struktdros
pakeitimas, kaip decentralizaci-
jos forma, kuri atskirg mokyklg
identifikuoja kaip pirminj tobuli-
nimo vieneta. Si valdymo forma
remiasi sprendimy priémimo ga-
lios perskirstymu kaip pagrindine
priemone, su kuria gali bati pa-
laikomas ir skatinamas mokyklos
tobulinimas (Malen, 1990; Pasau-
lio bankas, 2007).

Mokyklos lygmens valdymas —
tai sisteminé decentralizacija,
valdZios ir atsakomybés perkeéli-
mas paciai mokyklai, suteikiant
galig paciai bendruomenei priimti
sprendimus jai svarbiais klausi-
mais, neperzengiant centralizuo-
tai nustatyty ugdymo tiksly, poli-
tikos, ugdymo turinio, standarty
ir atskaitomybés riby (Caldwell,
2005).

Sprendimy priémimo galiy de-
centralizacija ir perdavimas mo-
kykloms galimas dél filosofiniy
priezasCiy (Svietimo subjektai
turéty dalyvauti priimant sprendi-
mus, kurie tiesiogiai siejasi su jy
veikla) arba pragmatiniy priezas-
iy (organizacijos yra per didelés,
kad jas buty galima veiksmingai
valdyti iS centro) (Davies, Ellison,
2009).
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