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Anotacija

Siuolaikinis gyvenimas pasizymi labai sparcia kaita, kuri neaplenkia ir mokyklos. Neatsiejama
mokyklos vadovo darbo dalis yra pokyciy inicijavimas, jgyvendinimas. Norint, kad mokyklos veikla biity
efektyvi ir pasizyméty auksta ugdymo kokybe, svarbu, kad numatyti pokyciai bity veiksmingai jgyvendinti.
Veiksmingas pokyciy jgyvendinimas mokykloje priklauso nuo vadovo vadybinés kompetencijos lygio, pa-
sirinkty priemoniy, dalyviy, kuriuos paveiks numatyti pokyciai, parengimo ir nuolatinés pokyciy jgyven-
dinimo eigos prieziiiros.

Pagrindiniai ZodZiai: bendrojo lavinimo mokykla, vadyba, vadybinés kompetencijos.

Poky¢iai ir salygos, lemiancios sékmingg jy igyvendinimg

Dabartinis laikotarpis ypatingas tuo, kad visose gyvenimo srityse vyksta sparti kaita.
Kur mes begyventume ar bedirbtume, visur susidursime su poky¢iais. Jie neaplenkia ir $vieti-
mo, mokyklos. Nesvarbu, koks bebiity mokyklos tipas, dydis ar vadovo amziaus bei kompe-
tencija, visur vyksta pokyc¢iai. Poky¢ius buty galima suskirstyti j du tipus: ateinancius i$ iSorés
ir inicijuotus mokyklos. IS iSorés ateinancius poky¢ius dar galima skirti | mokyklai privalomus,
kuriuos inicijuoja $vietimo ir mokslo ministerija, §vietimo skyriai, steigéjas, ir jtakojamus be-
sikei¢iancios aplinkos. Pirmieji pokyc¢iai yra tiksliniai, numatyti kity organizacijy ir ,,nuleisti
igyvendinti mokyklai. Kiti — i§ iSorés ateinantys pokyciai — néra tiksliniai, tai pokyc¢iai, kurie
vyksta gyvenime. Jie ateina ] mokykla dél naturaliy kaitos procesy, kai kurie jgyvendinami lyg
savaime, nepriklausomai nuo miisy nory, kitus jgyvendinti mus vercia pasikeitusios gyvenimo
salygos.

Viduje atsirandancius pokycius i$skirciau j kryptingus, inicijuotus administracijos, pe-
dagogy, darbuotojy, mokiniy, ir savaiminius, kuriy atsiradimg lemia iSkilusios mokykloje pro-
blemos, konfliktai arba, atvirksciai, pasiekimai, laiméjimai.

Kokio tipo bebiity poky¢iai, ne visada jy jgyvendinimas yra naudingas mokyklai, kita
vertus, ne visada sekasi juos jgyvendinti.

Noréciau pasidalyti savo patirtimi ir pamgstymais apie kryptingai numatytus ir jgyven-
dinamus poky¢ius, nesvarbu, ar jie atéje i iSorés, ar gime¢ mokyklos viduje. Vienu atveju mes
turime jpareigojimg jgyvendinti juos savo mokykloje, kitu atveju prisiimame jsipareigojimg tai
padaryti. Bet vienu ir kitu atveju poky¢iams jgyvendinti galioja panasios taisyklés ir désniai.

Turbiit ne vienas vadovas yra susidiirgs su situacija, kai sickdamas jgyvendinti numaty-
tus pokycius jdeda daug jégy, resursy, o laukiamo rezultato nepasiekia. Taip daznai buna, kai
poky¢ius mokykloje inicijuoja iSoré, kaip tai dabar daznai daro Svietimo ir mokslo ministerija.

Kaip pavyzdj pateiksiu vidaus audita, kurio jau neprivalome atlikti. Ne taip seniai buvo
skelbiama, kad vidaus audito metodika yra galingas jrankis, skatinantis mokyklas tobuléti, teik-
ti kokybiska ugdyma. Turbiit daugelis vadovy prisimena, kiek darbo, 13y jdéjo ne tik Svietimo
ir mokslo ministerija, bet ir mokyklos. Ministerija atsirinko kai kurias respublikos mokyklas ir
jose vykdé vidaus audito eksperimenta, iSleido knygas su geraja patirtimi, buvo ruoSiami eks-
pertai, organizuojami seminarai ir t. t., o kiek dar buvo isleista 1éSy ir iSnaudota Zmoniy resur-
sy. Ne maziau dirbta ir mokyklose. Darbo grupés rasé iliustracijas, nustatinéjo poZymius, rinko
ivairig medziagg ir jg apdorojo. Sukauptos kriivos dokumenty, sunaudotas mokytojy ir admi-
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nistracijos laikas. I§leista nemazai 1&8y, skirty apmokéti mokytojams uz darbg, uz kanceliarines
prekes, kopijavima, seminary organizavimg ir t. t. Norédami kokybiskai atlikti vidaus audita,
mokytojai turéjo gerai jvaldyti darbo su Saltiniais metoda, iSmokti kelti hipotezes, numatyti
tyrimo tikslus, uzdavinius, sudaryti anketai klausimyng, gautus duomenis apdoroti ir pateikti
iSsamias iSvadas. Taigi mokytojas turéjo jgyti mokslinio tiriamojo darbo atlikimo kompetenci-
jos, kurios nauda atliekant tiesiogines mokytojo pareigas nelabai akivaizdi.

Manau, kad drasiai galiu teigti, jog jdétos pastangos, laikas ir 1éSos diegiant vidaus audi-
to metodika ] mokykla nedavé laukiamo rezultato. Vienose mokyklose jis buvo didesnis, kitose
mazesnis, bet jvertinat sgnaudas turbiit né vienoje mokykloje rezultatas nebuvo didesnis uz
idétas pastangas ir 1éSas. Kiekvienoje mokykloje vidaus audito jgyvendinimo sékmé ir rezulta-
tas daug priklausé nuo vadovy pozitirio ir kompetencijos.

Turbiit neklysiu sakydamas, kad vieni vadovai su entuziazmu pradéjo diegti vidaus au-
dito metodika, kiti laikési pozicijos ,,jei reikia, tai padarysim®, dar kiti per daug nesuko galvos,
ipareigojo koordinacing vidaus audito grupg, pavaduotojg ugdymui ir paliko savieigai. Rezulta-
tai i8&jo vélgi jvairiis, vieniems tai prisidéjo prie mokyklos tobulinimo, kiti to poveikio beveik
nepajauté. Atrodo, mintis jsivertinti savo veikla, nustatyti tobulintas sritis yra gera ir reikalinga
kiekvienai mokyklai. Bet kodél jgyvendinant vidaus audito metodikg nebuvo pasiektas norimas
rezultatas, kodél ji pavirto popieriy gaminimo procesu, o mokyklose nebuvo pastebéta ryskiy
kokybés pokyciy?

Many¢iau, pagrindiné nesékmingo vidaus audito metodikos jdiegimo priezastis buvo
paciy tos idéjos sumanytojy silpna vadybiné kompetencija, nesugebéjimas realiai jvertinti esa-
mos situacijos, pokycio inicijavimas vien dél to, kad jis buvo suplanuotas.

Kita nesékmés priezastis yra sunkiai realizuojama pati vidaus audito metodika. Vidaus
audito metodika yra sudétinga, reikalaujanti profesionalaus pasirengimo, uzimanti daug laiko ir
nelanksti. Per tg laikg, kai atlickamas vidaus auditas, pasirinkty sri¢iy padétis gali pasikeisti
kardinaliai: sritys, kuriose padétis buvo vertinamas ,,gerai, tampa probleminés, o sritys, kurios
buvo jvertintos ,,blogai“, pasitaiso. Visas audito procesas labai 1étas, per metus jmanoma audi-
tuoti tik keleta sriciy, o kokia kity padétis, galima suzinoti tik po mety kity.

Dar viena priezastis, kodél vidaus audito metodika buvo neefektyvi, tai nesitarimas su
dalyviais, kuriems ta metodika skirta. Siuo klausimu man, aidku, priestarauty ministerijos dar-
buotojai, kurie buvo atsakingi uz vidaus audito metodikos jgyvendinima. Jie sakyty, kad buvo
kalbama ir raSoma apie vidaus auditg, kvieCiama diskutuoti, teikti pasitilymus ir t. t. Bet visa tai
daryta tada, kai jau buvo nuspresta, jog reikia jvesti vidaus auditg, ir net kalbos nebuvo, ar i$
viso jo reikia ir, jei reikia, koks jis turéty biiti. Visus dalyvius buvo bandoma jtikinti, koks rei-
kalingas ir naudingas vidaus auditas, kad sitiloma metodika yra veiksminga ir nesunkiai atlie-
kama. Taigi buvo atlickama imitacija, kad tariamasi su mokyklomis.

Visoms mokykloms pradéjus atlikti vidaus audita, jo eiga nebuvo kontroliuojama, kiiré-
jai nekreipé daug démesio, kaip sekasi realizuoti audita, su kokiomis problemomis susiduria-
ma.

Apibendrindamas vidaus audito metodikos jdiegimo j mokykla pavyzdj, galéciau iSskir-
ti pagrindines sglygas nuo kuriy priklauso sékmingas poky¢iy jgyvendinimas: poky¢iy jgyven-
dintojy vadybiné patirtis, numatytos priemonés pokyciui jgyvendinti, dalyviy, kuriuos palies
Sis pokytis, parengimas bei nuolatinis proceso palaikymas ir prieziira.

Vadybinés kompetencijos sudétinés dalys
Nesvarbu, ar pokyciai bty inicijuojami i§ iSorés, ar i§ vidaus, salygos jiems sékmingai

igyvendinti yra tos pac¢ios. Visos mano i§vardytos salygos yra glaudziai viena su kita susijusios
ir didZiausig jtakg joms daro vadovo vadybiné kompetencija.
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Taigi nagrinédamas sglygas, leidZiancias sékmingai jgyvendinti poky¢ius mokykloje,
pirmiausia noréciau pradéti nuo vadovo vadybinés kompetencijos. Kas sudaro vadovo vadybi-
n¢ kompetencija? Manau, kad galima isskirti tokias dalis: Zinios (vadybinés, teisinés, pedago-
gikos, psichologijos, bendrosios), asmens savybés, vertybés ir nuostatos, turima patirtis (vady-
biné, gyvenimiska).

UZjauciu ir suprantu tuos vadovus, kurie pirmus metus pradeda dirbti direktoriais mo-
kykloje.

Kadangi pas mus néra iSankstinio vadovy parengimo, tai naujai paskirti direktoriai savo
darbe vadovaujasi patirtimi, susikurtu direktoriaus jvaizdziu ir §vietimg reglamentuojanciy do-
kumenty iSmanymu. Siekdami iSsikovoti pozicijas kolektyve, daZzniausiai jie pradeda nuo mate-
rialaus turto jsigijimo, remonto darby, buvusio direktoriaus darby sumenkinimo, jo padaryty
klaidy parodymo kolektyvui, nuobaudy arba privilegijy dalinimo. Daugeliui i$ jy direktoriaus
atliekama veikla atrodo aiski ir suprantama, reikia tik trupucio patirties, susipazinti su jvairiais
teisiniais ir §vietimo dokumentais ir mokéti paskirstyti darbus. Vadybos zinios jiems tik teorija,
kurig vargu ar galima pritaikyti praktikoje. Naujai pradéjusius dirbti direktorius galima paly-
ginti su zmonémis, kurie yra tamsiame kambaryje, kuriame turi padaryti tvarka, turédami kaz-
kokj savo Sviesos Saltinj. Dazniausiai tas $viesos Saltinis yra degtukas, Ziebtuvélis ar zvakeé.
Kiek jis apsviecia erdvés, ta ir mato Zzmogus. Gali atrodyti, kad kur nepasiekia Sviesa, ten nieko
ir néra, viskas tvarkinga. Viskas pasikeis, kai Zmogus jsigis galingesnj Sviesos Saltinj, pamatys,
kiek daug dar daikty yra tame kambaryje ir koks jis didelis, neaprépiamas, kad vargu ar ateityje
bus galima pamatyti ribas. Taigi norint jgyti didesnj $viesos Saltinj, reikia nuolatos didinti savo
vadybin¢ kompetencija.

Kaip minéjau, viena i§ vadybinés kompetencijos daliy yra Zinios. Vadovui savo veikloje
ju reikia jvairiy: nuo vadybiniy, Svietimg reglamentuojanciy iki bendryjy. Kokiy ir kiek Ziniy
reikia, vadovas turi apsispresti savarankiskai. Niekas neprivers vadovo studijuoti Svietimg reg-
lamentuojanciy dokumenty, darbo ir sveikatos saugos ar darbo kodekso, bet kai reikés daryti
sprendimus ar mokykloje bus vykdomas patikrinimas, tada ir iSryskés, kiek Zinios yra reikalin-
gos. Mokyklos veikla, darbo santykius ir kitas sritis reglamentuojan¢iy dokumenty nei§many-
mas gali skaudziai atsiliepti direktoriaus karjerai. Dabartiniu metu pastebima prasta tendencija
vertinti direktoriaus veiklg pagal sugebéjima kruopsciai vykdyti nurodytas taisykles, tvarkingai
parengti ataskaitas, jvairias taisykles, gebéjima viska dokumentuoti ir fiksuoti. Vadovy veiklos
kontrolé dazniausiai apsiriboja dokumenty tikrinimu, o ne gautu rezultatu. Vertinama doku-
menty parengimo kiekybé, kokybé ir kiek tai atitinka keliamus reikalavimus. Susidaro gan pa-
radoksali situacija: direktoriaus, kuris siekia rezultato, veiksmingai jgyvendina suplanuotus
poky¢ius, bet mazai démesio skiria dokumentavimui, darbas jvertinamas pras¢iau uz kolegos,
kurio pagrindiné veikla — programy, tvarky, taisykliy rengimas ir veiklos dokumentavimas.
Tokia ydinga vadovo veiklos vertinimo kryptis vercia vadovus darytis administratoriais, nuro-
dymuy, taisykliy vykdytojais. Todél dalis vadovy pagrinding savo laiko ir energijos dalj skiria
$vietimo ir kitas veiklas reglamentuojanciy dokumenty nagrinéjimui. Jy vadybiné kompetencija
susiaur¢ja, jie tik gerai iSmano dokumentus, jy laikosi ir vykdo reikalavimus. Toks vadovas
sékmingai kiekvienam tikrintojui jrodys, kad mokykla dirba efektyviai. Tik béda, kad tai bus
tik dokumentuose, o tikrovéje mokykla vegetuos. Tokio vadovo vadovaujama mokykla tampa
biurokratine jstaiga, kuri sékmingai dirbty ir be mokiniy, tik neaiSku, kokia tada buty jos pa-
skirtis.

Norint, kad mokykla dirbty mokiniui, kad kiekvienas darbas biity orientuotas j ugdymo
kokybés gerinimg, vadovui, kuris neturi vadybiniy ziniy, to jgyvendinti nepavyks.

Pagrindiné vieta, kur mokyklos vadovas gali pasisemti vadybiniy ziniy, yra Pedagogy
profesinio rengimo centras (PPRC). Jame dirbantys Svietimo vadybos ekspertai sitilo gan aktu-
alias ir reikalingas vadybines programas, tik béda, kad beveik né vienas i$ jy néra iSbandgs
praktikoje $iy ziniy. Atvykusiam j tokius seminarus naujai paskirtam vadovui gauta informacija
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gali pasirodyti tik grazi iliuzija, kuri nepritaikoma miisy riisciai realybei. Apskritai miisy visy
béda yra ta, kad Zinias gerai galime suprasti, iSmokti, o kaip jas pritaikyti praktikoje — nemo-
kame.

Taigi vedantys seminarus déstytojai pateikia zinias, kurias iSmoko i$ kity Saltiniy, o kaip
padaryti, kad jos veikty praktikoje, nejsivaizduoja. Aisku, bty gerai, jei a$ klysciau ir kiekvie-
nas vadovas, grizgs i§ seminaro ,,Besimokancios organizacijos vadyba“, tokia padaryty savo
mokykla. Tada respublikoje visos mokyklos tapty besimokanc¢iomis organizacijomis.

Daznai vadovai po tokiy seminary nesistengia ko nors taikyti savo veikoje, galvodami,
kad tai tik teorija, kuri eina savo kryptimi, o gyvenimas savo ir nelabai tie keliai sutampa. Ais-
ku, su tokia nuostata vadybiniy ziniy niekada nejgysime.

Kad seminarai biity naudingi, reikia keisti nuostatg. Jei galvosime, kaip pritaikyti tai, ka
iSgirdome seminare, kokig tai duos naudg miisy mokyklai ir mokiniui, suprasime, kad gautos
zinios — priemoné, kurig galima panaudoti darbe.

Vadybiniy ziniy kiekvienas vadovas sékmingai gali jgyti ir savarankiskai studijuodamas
vadybing literatira. Manau, kad $iuo metu lietuviy kalba yra iSleista pakankamai vadybinés
literattiros, kuri padéty jgyti placias ir gilias vadybines Zinias. Savarankiskai studijuojant béda
yra ta, kad néra su kuo pasikonsultuoti, ar viska supratai taip, kaip noréjo pasakyti autorius.
Kiekvienas Zmogus gaunamos informacijos neabsorbuoja, o kuria savo suvokimg, kuris pri-
klauso nuo jo patirties ir intelekto lygio. Taigi tai, kg jus perskaitéte ir suvokeéte, néra ta tiesa,
kurig nor¢jo pasakyti autorius. Todél svarbu pasidalyti savo pasteb¢jimais, mintimis su kitais
kolegomis ar tos srities ekspertais.

Manau, kad norint jgyti vadybiniy Ziniy geriausiai padéty vadybos studijos. Tada galé-
sime pasidalyti savo mintimis su déstytojais, jsivertinti ir lygintis su kitais kolegomis.

Mokyklos vadovas savo veikloje susiduria su situacijomis, kai reikia ne tik jvairiy do-
kumenty iSmanymo ar vadybiniy ziniy, bet ir psichologijos, pedagogikos ir dar daugelio jvairiy
kity sri¢iy ziniy. Aisku, visko mokéti negalima, bet norédami efektyviai dirbti, mes pasmerkti
nuolatos mokytis.

Taciau vien Zinios neparodo vadybinés kompetencijos. Dar svarbios vadovo asmens sa-
vybés, vertybés, nuostatos. Jei vadovas ramus, nuoseklus, vertina pastovuma, stabiluma, jis jau
yra nusistates prie$ pokycius apskritai. Jj patj aplinkiniai turi jtikinéti, kad reikalinga kaita, o kg
jau kalbéti apie poky¢iy inicijavima. Kita vertus, jei vadovas yra nekantrus, siekia biiti démesio
centre, jaucia poreikj visada kg nors keisti, tai tokioje mokykloje poky¢iai vyks vienas po kito,
né vienas nebus jgyvendintas iki galo, visiems dalyviams jie jgrjs.

Taigi norédamas, kad mokykloje vykty poky¢iai ir jie biity veiksmingi, vadovas turi ge-
rai pazinti save, savo silpnasias ir stiprigsias puses. Vadovui reikéty atsiriboti nuo savo asme-
niniy nory, ambicijy inicijuojant ar jgyvendinat numatytus pokycius.

Visada prie$ pradedant inicijuoti pokycCius svarbu jvertinti esamg padétj ir nustatyti, ar
reikia 1§ viso kg keisti mokykloje, jei taip, tai kokio rezultato laukiama. [vertinat padétj svarbu
biiti sgziningam sau. Biina, kad labai sunku pripaZzinti savo silpnybes ir klaidas. Visada norisi
save pateisinti ir atsakomybe permesti kitiems ar nepalankioms aplinkybéms. Taip pat reikia
susitaikyti su mintimi, kad poky¢iy vykdymas pareikalaus papildomo darbo, energijos, kad
vyksiantys pokyciai veiks ne tik aplinkinius, bet reikés keistis ir pac¢iam. Jei vadovas nepriims
tokiy salygy ir manys, kad uztenka tik inicijuoti pokycius ir paskirstyti darbus, tada vargu ar
galima laukti veiksmingo jy jgyvendinimo. Taigi vadovui reikia i§mokti vertinti mokyklos si-
tuacijg atsiribojant nuo asmeniniy savybiy bei nuostaty, pazinti ir nuslopinti savo silpngsias
puses, kurios gali kliudyti jgyvendinti uzsibréztus pokycius, ir susitaikyti su mintimi, kad po-
kyc¢iai pareikalaus asmeninio indélio.

Vadovo kompetencija, manau, daug priklauso ir nuo jo turimos sukauptos vadybinés ar
gyvenimiskos patirties. Visada sunku suvokti situacijg ir priimti teisingg sprendima, kai papuo-
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li j naujg aplinka, susiduri su neZinomomis aplinkybémis, bendrauji su nepazjstamais Zmoné-
mis. Kai jau kartg esi pabuves vienoje situacijoje, antragkart elgsiesi tviréiau.

Prisimenu, kaip nerimavau ir nervinausi, kai mokyklg pirmakart tikrino (finansus). To-
liau, kuo daugiau tikrintojy ateidavo i$ jvairiy jstaigy, tuo maziau nerimavau, aisku, negaliu
pasakyti, kad visai nekreipiu démesio. Dabar tiesiog Zinau, ko laukti i$ jy, kaip pasirengti ir ka
pateikti. Tokiems patikrinimams svarbu gerai pasirengti: Zinoti tikrintojy tiksla, kokiais doku-
mentais vadovausis atlikdami kontrole ir kokios tikrintojo asmens savybés bei nuostatos. IS-
nagrinéjus dokumentus, kuriais vadovausis atlikdami kontrole tikrintojai, reikéty jvertinti esa-
ma padétj, nustatyti, ar viskas yra, ko reikalaujama. Zinant kontrolieriaus asmenines savybes ir
nuostatas, galima sumodeliuoti savo elgesj, kaip reaguoti atsidlirus nenumatytoje situacijoje,
suplanuoti reikalingy dokumenty parengima ir pateikima,. Aisku, gyvenime nevyksta viskas
taip sklandziai, kaip galima aprasyti. Ne visada pavyksta viskg numatyti dél laiko stokos, dél
kity darbuotojy netinkamai atlikty jiems paskirty funkcijy ar kity priezas¢iy. Vykstant tikrini-
mui atsiduri situacijoje, kai reikia gesinti nenumatytus gaisrus. Bet ir ¢ia gelbéja patirtis, kuri
leidZia i$ esamos situacijos i$eiti su maziausiais nuostoliais.

Taigi visa patirtis, kurig vadovas yra sukaupgs per savo gyvenimg, padeda numatyti bu-
tinus mokyklai pokyc¢ius ir veiksmingai juos jgyvendinti. Turédamas didelés patirties vadovas
tiesiog instinktyviai jaucia galima pokycio nauda mokyklai. Dabartiniy laikotarpiu daug jy at-
eina i§ iSorés ir jei juos visus jgyvendintume, manau, kad mokykloje mokinys ir jo ugdymas
biity pamirstas. Turintis patirties vadovas pasirenka jgyvendinti tuos poky¢ius, kurie bus nau-
dingi mokyklai, kitus belieka tiesiog ignoruoti ar palikti savieigai. Kai kuriais atvejais mokykla
daugiau laimi nejgyvendindama poky¢iy. Ne visi pokyciai gerina padétj, kiti gali tik pabloginti,
iSbalansuoti esamg situacijg, nuteikti dalyvius pries bet kokig kaitg. Kalbant apie vadovo turimg
patirtj, nereikia pamirsti, kad ji yra naudinga tada, kai iSanalizuojama ir padaromos iSvados.
Manau, kiekvienam sunku pripazinti savo trukumus, klaidas. Geriau save pateisinti, dél ne-
sékmiy ar prasto rezultato apkaltinti aplinkybes ar kitus. Kartais, aiSku, yra sunku jtakoti susi-
dariusias aplinkybes ar kity darbg, bet vis tiek reikéty galvoti, kg reikéjo padaryti, kad padétis
nesusiklostyty nepalankiai.

Jei vadovas nepripazins savo klaidy, neanalizuos priezasciy, kodél butent toks rezulta-
tas, tai i$ tokios patirties bus mazai naudos. Atsitiks taip, kad tokioje ar panasioje situacijoje
sulauksime ty paciy klaidy.

Mokykloje dirba mokytojas, kuris, kas beatsitikty, turi Simtg save pateisinan¢iy priezas-
¢iy. Ar reikéty atlikti kokig uzduotj, ar uzduotis buvo neatlikta, ar kazkas prastai pavyko, visa
tokio mokytojo energija yra nukreipta j saves pateisinima, savigyna. Sioje srityje mokytojas
tikrai jgijes didelj meistriskuma. Nors pateiki konkreciy ir akivaizdziy fakty apie daromas klai-
das, jis vis tiek randa kg pasakyti, kad pasiteisinty. Aisku, naudos i§ tokios mokytojo patirties
mazai tiek paciam, tiek mokyklai. Klaidos daromos tos pacios, todél santykiai su mokiniais
negeréja, jo déstomg dalyka mokiniai nenoriai renkasi, kolegoms nusibosta verkslenimas. Blo-
giausia tai, kad mokytojas ir toliau nemato savo klaidy ir dél visko kaltina susidariusias aplin-
kybes, administracija. Gyvenimo patirtis uzuot skatinusi tobuléti stumia j didesnes problemas.
Apibtudindamas tokj mokytojg, rémiausi konkre¢iu pavyzdziu i§ savo patirties.

Patirtis virsta naudingu turtu tik tada, kai zmogus pripaZjsta savo klaidas, numato, kg ir
kaip reikéty keisti ir, svarbiausia, keiciasi pats. Patirtis turi skatinti zmogy tobuléti, taisyti savo
trikumus, pazinti savo silpnagsias ir stiprigsias puses, efektyviai jas panaudoti susidariusiose
situacijose.

Manau, kad vadovo vadybinés kompetencijos lygmuo priklauso nuo to, ar kompetenci-
jos sudétinés dalys veikia viena kryptimi, ar yra proporcingai i§vystytos, kaip naudojamos: ar
mokyklos veiklai gerinti, ar asmeniniams tikslams pasiekti.

Pasiekta auksto lygmens vadybiné kompetencija padeda nustatyti pokyciy reikalinguma
ir padeda numatyti priemones jiems jgyvendinti. Daznai btina, kad kazka darome vien tam, kad
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vykty kaita, nepaisydami, ar jos reikia, ar ne. Senos sistemos kei¢iamos naujomis, nors kartais
uztekty tik jas pataisyti, patobulinti. Biina, kad nauji pasikeitimai nedera arba nukreipti visai }
kita pusg¢ nei visa sistema ir trukdo jai tiksliai funkcionuoti. Tokie nepamatuoti pokyc¢iai daznai
iSderina visg darbg ir sukelia daugiau sumaisties nei naudos.

Poky¢iy nustatymas ir ju igyvendinimas

Kaip nustatyti, kada ir kokiy pakeitimy reikia mokyklai, kad jos veikla biity s¢kminga?
Poky¢iy reikalinguma pirmiausiai parodo kylancios problemos arba ilgai issilaikiusi stabili
padétis. Jei kurioje nors mokyklos veiklos srityje nuolatos kyla problemy, vadinasi, ten ir reikia
inicijuoti poky¢ius. Kad reikalingi pokyciai, gali parodyti ne tik atsirandancios problemos, bet
per ilgas pastovumas kokioje nors srityje. Gyvenime visi procesai vyksta kreive, kuri kyla, ir
leidziasi, ir jei kurioje srityje niekas nekinta, nereikia laukti pokyciy, nes tai dazniausiai biina
kritimas. Taigi pastovumas taip pat reikalauja poky¢iy, norint uzbégti galimoms problemoms ir
nuosmukiui uz akiy.

Nustatyti sritis, reikalaujancias pokyc¢iy, ir juos inicijuoti dar nereiskia pokyciy jgyven-
dinimo ir norimy rezultaty. Svarbu numatyti tinkamas priemones ir parengti dalyvius, sutin-
kancius skirti pokyc¢iy jgyvendinimui laiko ir energijos bei pacius pasirengusius keistis.

Kaip pavyzdj, kaip sunku jgyvendinti pokycius, kuriy biitinumg ir reikalinguma gerai
suvokiame, galiu pateikti situacija su linkusiy nusiZengti mokiniy mamomis. Daznokai pasitai-
ko, kad ateina nedrausmingy vaiky mamos, klausdamos patarimo, kg daryti, kai vaikiai jy ne-
beklauso. Atrodyty, atsakymas gana paprastas: naudojamos aukléjimo priemonés neveiksmin-
gos, jas reikia keisti kitomis. Sudétingiau tik nurodyti kokiomis. Sig problema taip pat i§spren-
dziame, i8aiskine, kokias poveikio priemones naudojo, rekomenduoju veiksmingesniy ir tikrai
turinéiy duoti teigiamy rezultaty priemoniy. Dazniausiai biina taip, kad sitilau priemones, ma-
ma sutinka, pritaria, bet praeina kiek laiko ir situacija lieka nepakitusi. Kur priezastis, kodél
nesulaukéme teigiamo rezultato? Gal nurodytos priemonés nebuvo veiksmingos? Atsakymas
labai paprastas: norit keisti, reikia keistis pa¢iam. Mama labai nori pakeisti savo vaiko elgesj,
bet paciai pakeisti savo jprastg tvarka valios nepakanka. Taip geri norai ir palieka norais.

Taigi kalbant apie veiksmingg poky¢iy jgyvendinima, reikia pabrézti, jog vadovo kom-
reikalingumu dalyvius, kuriuos tiesiogiai palies tie poky¢iai. Tolesnis zingsnis biity kartu su
dalyviais numatyti priemones poky¢iams jgyvendinti. Jei vadovas pats numatys iSties veiks-
mingas priemones norimam poky¢iui jgyvendinti ir pateiks jas dalyviams, mazai tikétina, kad
jos bus realizuotos. Taip jvyks daZniausiai todél, kad dalyviai nesijaus atsakingi uz tai, kas nu-
leista jiems i$ auks$¢iau. Numatytos priemonés bus mechaniskai jgyvendinamos, dalyviy elge-
sys nesikeis, jie tik prisitaikys prie naujy salygy. Siekiant, kad dalyviai jaustysi atsakingi uz
numatyto poky¢io jgyvendinimg, labai svarbu visus dalyvius jtraukti j priemoniy planavima.
Dalyvaudami kuriant priemones, jie turés aisky vaizda, kaip tai bus jgyvendinama, kas ir uz ka
bus atsakingas, koks bus rezultatas. Taip pat planavimo procesas jau nuteiks dalyvius susitai-
kyti su mintimi, kad poky¢io jgyvendinimui reikés skirti energijos, laiko keisti nusistovéjusius
kai kuriuos jprocius, nuostatas. Aisku, daugelis dalyviy dél pokycio tick daug aukoti nesutiks.
Cia velgi turi pasireikiti vadovo vadybiné kompetencija, sugebéjimas parodyti vykdomo poky-
¢io naudg mokyklai ir kiekvienam asmeniskai, pasitikéjimo jégomis ir optimizmo skatinimas,
kad pokytis biity jgyvendintas. Jei vadovui sékmingai pavyks jtikinti didesn¢ dalj dalyviy pra-
deéti jgyvendini uzsibréztas priemones, manau, kad jau galima kalbéti apie veiksmingg jgyven-
dinimg. Toliau reikés tik sistemingos prieziiiros, dalyviy palaikymo, jgyvendinty priemoniy
jvertinimo ir pasidZiaugimo pasiektais rezultatais. Jgyvendinat pokycius nereikia tikéti, kad
uztenka procesg parengti ir iSjudinti ir jis pats judés toliau i§ inercijos. Visada yra tikimybé,
kad viena ar kita priemoné uzstrigs ar jos jgyvendintojams reikés pagalbos. Jei niekas laiku jos
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nesuteiks, tai visas poky¢io jgyvendinimo procesas gali sustoti. Vadovas turi visada matyti ga-
limas klittis, silpniausias grandis ir laiku suteikti pagalba. Svarbu, kad dalyviai matyty aktyvy
vadovo dalyvavimg jgyvendinat priemones ir jo optimizma susidiirus su sunkumais. Jei vado-
vas netikés tuo, ka daro, arba nerodys pakankami démesio, tai tikétis iniciatyvos is kity dalyviy
tikrai neverta. Siekiant, kad pokytis biity veiksmingai jgyvendintas, reikalingas vadovo déme-
sys nuo inicijavimo iki pabaigos.

Taigi galima teigti: norint, kad pokytis buty veiksmingai jgyvendintas, daug priklauso
nuo vadovo vadybinés kompetencijos lygio, jam jgyvendinti skirty vadovo laiko sanaudy,
energijos, pasirengimo keistis bei tikéjimo sékminga baigtimi.

Summary
EFFECTIVE REALIZATION OF CHANGES

Vytautas Kantauskas
Siauliai Simonas Daukantas Secondary School, Lithuania

Modern life is distinguished by rapid changes which affect school as well. The changes which oc-
cur at school are usually caused by outer changes or they sometimes occur inside the school. Some of
them are purposeful, initiated by the improvement of existing state, some of them occur because of rapid
change outside the school and it does not depend on our will. Realization of purposeful changes helps
schools to improve their activities and education. The Head of school is one of the main people who are
responsible for the effective realization of the changes. The main qualities which should be obtained by
the Head of school are: high competence in management, the right choice of realization means, training of
the participants, and methodical supervision of the course realizing the changes.

We can distinguish such management competences: knowledge (in management, juridical, peda-
gogical, and psychological and others), personal qualities, values, attitudes and experience. The level of
the management competence will depend up on the Head and his/her ability to join all the parts together
in order to achieve the purpose, the development of all the parts and their balance. High management
competence helps the Head to predict effective means, to train the participants and supervise the process
of realization.

Changes at school are realized not only by the Head of school, but by other teachers too. It de-
pends whose work is connected with the changes. Effective realization of the changes depends up on eve-
ryone’s contribution. It is very important to explain to all the participants the necessity of the planed
change, benefits for school and personally for everyone. The other quite important condition is involving
participants into foreseeing measures realizing the changes. So as foreseen changes could be fully real-
ized, the Head has to be systematically interested in successful realization of all the means. The Head has
to give help in proper time for those who need it and to keep optimism, rejoice at achievements.

Finally we can state that if we want the changes to be effectively realized, it depends up on the
Head’s competence in management, the time which is devoted, energy and being ready for the changes
and believe in successful end of it.

Key words: comprehensive school, management competences, management.
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