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Kokie reikalavimai keliami

kandidatams | mokykly vado-
vus jvairiose valstybése?

Kas pasaulio 3alyse yra at-
sakingas uz mokykly vadovy
jdarbinimg?

Kokie kriterijai ir procediros
taikomi atrenkant mokykly va-
dovus jvairiose Salyse?

Koks mokykly vadovy statu-
sas ir darbo trukmé jvairiose
Salyse?

Kokios yra vadovy veiklos ver-
tinimo procedtiros?

Kokie aspektai svarbiausi mo-
kykly vadovy kvalifikacijos to-
bulinimo programose?

XXl amziaus mokykloms reikalingi
naujo tipo vadovai, gebantys:

e koncentruotis | nuolatinj ugdy-
mo(si) proceso gerinimg, pro-
fesinj tobulinimgsi, duomeni-
mis grjsty sprendimy priemimg
ir atskaitomybe;

e jsisgmonintimokyklos vaidmens
svarbg visuomenéje, dalintis ly-
deryste su visa mokyklos ben-
druomene, uzmegzti rySius su
tévais bei socialiniais partne-
riais, rapintis mokyklos pléetros
galimybemis ir istekliais;

e tvirtai laikytis nuostatos, kad
visi vaikai mokydamiesi gali
padaryti pazanga, ir Siuo jsitiki-
nimu jkvepti visus ir mokykloje,
ir uz jos riby (Edukacinés lyde-
rystés institutas, 2000).
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KAIP UZSIENIO SALYSE ATRENKAMI,
UGDOMI IR VERTINAMI MOKYKLU VADOVAI?

Jau ne vienerius metus mokykly vadovy atrankos, ugdymo, vertinimo ir kiti klau-
simai yra pazangiausiy pasaulio valstybiy Svietimo politiky démesio centre. Ir tai
suprantama, nes jvairiausiais moksliniais tyrimais jrodyta, kad mokykly vadovai,
tinkamai jgyvendindami mokyklos tikslus, gali daryti teigiama ir nesunkiai iSmatuo-
jama (nors ir netiesioginj) poveikj mokiniy pasiekimams ir mokyklos efektyvumui.

Empiriniy tyrimy iSvadose nurodoma, kad mokykly vadovams priskirtina atsako-
mybé uz 5-7 procentus veiksniu, lemianc€iy mokiniy pasiekimus. Nors i$ pirmo
zvilgsnio tai, atrodyty, néra didelé dalis, vis délto bitina pazyméti, kad ji sudaro
kone 25 proc. visy veiksniy, kuriuos kontroliuoja mokyklos vadovai (Jacobson,
2005). Kita vertus, visuose zemynuose girdéti balsy, kad dél menky mokiniy pa-
siekimy ir mokykly neproduktyvumo atsakomybe turéty prisiimti batent mokykly
vadovai.

Mokslininkai teigia, kad mokyklos, kuriose vadovy veikla yra auk$tos kokybés, yra
efektyvesnés uz tas mokyklas, kuriose vadovy veikla vertinama prasciau. Aukstos
kokybés vadovavimas yra ypac batinas mokyklose, kuriose mokosi paaugliai i$
Zemesnio socialinio-ekonominio statuso Seimy ir kuriems gresia antrameciavimas
arba iSkritimas i$ Svietimo sistemos (Leithwood, Riehl, 2003, ir kt.).

Nors Svietimo politikai esamy ir blsimy mokykly vadovy klausimui skiria daug
démesio, kompetentingy vadovy problema darosi vis sudétingesné bene visose
pasaulio Salyse. Pavyzdziui, 2000 m. rugséjj dienrascio ,New York Times* veda-
majame straipsnyje teigiama, kad JAV mokykloms sunku susirasti gerus moky-
klos vadovus (The Wallace Foundation, 2003).

Daugelio uzsienio Saliy tyréjai nurodo panaSias problemas, susijusias su moky-
kly vadovy stygiumi: | mokykly vadovy vietas privilioti talentingus kandidatus yra
vis sunkiau; universitety ir koledZzy programos busimiems vadovams rengti yra
netinkamos, per daug teoretizuotos; profesinis vadovy tobuléjimas ir kompeten-
cijy atnaujinimas daznai yra epizodiSkas ir nekoordinuotas; daug profesionaliy
vadovy pasitraukia i$ tarnybos anksciau, nei tikimasi; esamy vadovy kontingentas
nepaliaujamai sensta, o tinkamos pamainos juos pakeisti néra, ir pan. (Petzko ir
kt., 2002). Nurodoma, kad kandidaty | mokykly vadovy postus nuolat mazéja, kad
dirbanciy vadovy kaita didelé, triksta gabiy vadovy kaimo ar nelabai patraukliose
vietovése. Kaip rodo tyrimai, vadovy pasiilos ir kaitos problemas lemia sudétin-
gos darbo salygos, labai didelis darbo kravis ir veiklos intensyvumas, atlyginimo
dydis, kuris mazai skiriasi nuo paprasty mokytojy atlyginimy, karjeros galimybiy
ribotumas, didéjanti atskaitomybé ir mazéjancios autonomiskos veiklos galimy-
bés, iSpléstos ir kintancios funkcijos, reikalavimy profesinei veiklai poveikis as-
meniniam gyvenimui ir nuolatinis stresas darbe (Gronn, Rawlings-Sanaei, 2003;
Copland, 2001, ir kt). Todél ES Salims naréms ES Taryba rekomenduoja perzidréti
mokykly vadovy pareigas ir jiems teikiamg parama, kad vadovai galéty daugiau-
sia démesio skirti bendros mokymo ir mokymosi aplinkos kdrimui, geresniy rezul-
taty siekiui, lyderystés (ypac lyderystés mokymuisi) kompetencijoms ugdytis.

Bati mokyklos vadovu tapo sudétinga, tam reikia daug démesio ir jégu, nes iSau-
go ugdymo reikalavimai, tévy ir Svietimo politiky likesciai, padidéjo reikalavimai
mokyklos efektyvumui, taip pat pasikeité pozitris j vaiky ir suaugusiujy mokymasi.
Mokyklos veiklos kokybé vienareikSmiskai siejama su kokybisku mokyklos vado-
vy darbu. Todél, siekiant efektyvaus mokykly valdymo, bdtina nuosekliai, siste-
mingai rapintis:

e gabiy ir talentingy mokykly vadovy pritraukimu, atranka ir jdarbinimu;

e naujy vadovy palaikymu ir parama jiems;

e jau dirbanciy vadovy kvalifikacijos tobulinimu, vertinimu, skatinimu.
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REIKALAVIMAI KANDIDATAMS | MOKYKLOS VADOVUS

Daugelyje valstybiy reikalavimai mokykly vadovams nuolat
kinta. Ne iSimtis ir Lietuva. Siekiant, kad mokykloms vado-
vauty kompetentingi lyderiai, 2011 metais pakeista Svietimo
jstaigy vadovy skyrimo tvarka. Kiekvienas kandidatas turi
atitikti kvalifikacinius reikalavimus, t. y. turéti aukstajj iSsi-
lavinimg arba jam prilygintg iSsilavinimag, atitikti papildomus
reikalavimus atsizvelgiant  tai, kokio tipo mokyklos vadovu
jis siekia tapti (turi turéti pedagogo kvalifikacija; ne mazes-
nj kaip 2-3 mety pedagoginio darbo staza; buti iSklauses
pedagoginiy ir psichologiniy Ziniy kursa), turéti nustatytas
vadovavimo 8vietimo jstaigai kompetencijas, ne mazesne
kaip vieneriy mety vadovavimo asmeny grupei patirtj, mo-
kéti naudotis informacinémis technologijomis, gerai mokeéti
lietuviy kalbg ir bent vieng i$ trijy ES darbo kalby. Vado-
vaudamasi nauja atrankos metodika, Nacionaliné mokykly
vertinimo agentdra (NMVA) pirmiausia vertina kandidaty |
mokykly vadovus kompetencijas. Pretendentus vertina 3—-6
nariy atrankos grupé, kurig sudaro profesionalls personalo

atrankos specialistai ir atsakingi NMVA darbuotojai. Tik po
kompetencijy vertinimo kandidatai gali dalyvauti savivaldy-
bés skelbiamuose konkursuose eiti Svietimo jstaigy vadovy
pareigas. Pagrindiné konkursy procediry naujové yra ta,
kad vietoje vieno mokyklos bendruomenés nario | komisijg
jeina keturi — po vieng mokiniy ir mokytojy atstova ir du tévy
atstovai. Nauja tvarka siekiama iSvengti galimos politiky jta-
kos skiriant Svietimo jstaigy vadovus — jais turéty tapti kom-
petentingi, tvirtas vertybines nuostatas ir gerus vadybinius
gebéjimus turintys zmonés.

Kaip Lietuvoje, taip ir kitose pasaulio Salyse kandidatai | mo-
kyklos vadovus privalo atitikti keliamus reikalavimus. Rei-
kalavimai priklauso nuo to, ar bisimas mokyklos vadovas
renkamas ,i$ iSorés® (ne i$ Svietimo sektoriaus), ar i§ Svie-
timo sistemos. Nors keliose Salyse potencialiy Zzmoniy jau
ieSkoma ne i$ Svietimo sektoriaus, daugumoje Saliy vadovai
pasirenkami i$ Svietimo sistemos.

Vieni svarbiausiy reikalavimy kandidatams | mokyklos vadovus yra pedagoginis iSsilavinimas ir bent keleriy mety
darbo Svietimo srityje patirtis (1 pav.; 1 lentelé). Jei kandidatas turi aukstajj nepedagoginj iSsilavinimg, privaloma di-
desné darbo patirtis nei turint aukstajj pedagoginj iSsilavinimg. Taciau nepaisant iSsilavinimo laipsnio, kai kuriose Salyse
(Prancizija, Vengrija, Airija, Slovénija, Ispanija, Italija, Estija) reikalaujama, kad darbo stazas Svietimo srityje baty ne

mazesnis kaip 5 mety.

1 pav. Oficiallis profesinés patirties ir dokumento apie baigtus vadovy mokymus reikalavimai
biasimiems mokykly vadovams Europos valstybése 2006-2007 m.

IS,

iscep1 i |iscepa

2

Mokytojo darbo patirtis
Mokytojo ir administracinio darbo patirtis

Il Mokytojo darbo patirtis ir mokymai vadovams

Mokytojo ir administracinio darbo patirtis bei
mokymai vadovams

i 'Tik mokytojo kvalifikacija

Saltinis: Key data on education in Europe 2009. Briuselis: Europos Komisija

Kai kuriose Europos Salyse (Vokietija, Lietuva, Danija, Grai-
kija) pagrindinis reikalavimas buvo tik tinkama darbo Svietimo
sistemoje patirtis, taCiau laikui bégant pranaSumu tapo papil-
domos kvalifikacijos — administracinio darbo (vadovavimo)
patirtis arba Svietimo vadybos mokymo kursai. Administra-
cinio darbo patirties papildomai reikalaujama ir iS Sloveni-
jos, Ispanijos, Portugalijos kandidaty | mokyklos vadovus.
Specialias Svietimo vadybos mokymo programas privalu
baigti Prancizijos, Italijos, Estijos, Ispanijos, Slovénijos, Lenki-
jos, Austrijos kandidatams | mokyklos vadovus. PavyzdZiui, jei
kandidatas | Estijos mokyklos vadovus turi aukstajj pedagoginj

i8silavinimg ir ne mazesne kaip 3 mety darbo patirtj, privalo
iSklausyti 160—240 valandy vadybos kursa, jei turi auk$tajj
nepedagoginj iSsilavinimg ir ne mazZesne kaip 5 mety darbo
patirtf — 240 valandy pedagogikos kursg ir 160-240 valandy,
vadybos kursa. Kai kuriose Salyse (Slovénija, Vokietija, Italija,
Prancuzija) tik iSklausyti mokymo programas nepakanka, todél
kandidatai | mokyklos vadovus privalo laikyti mokyklos vadovy
egzaminus.

Anglijoje kandidatai | mokyklos vadovus taip pat privalo turéti
atitinkamag darbo Svietimo srityje patirtj, be to, vadybos Ziniy
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ir jgadziy, t. y. vadovavimo patirtj, taciau pagrindinis kriterijus
kandidatams yra nacionaliné mokykly vadovy profesiné
kvalifikacija. Nuo 2004 mety profesinés kvalifikacijos tobuli-
nimo programa yra privaloma basimiems kandidatams | moky-
klos vadovus. Jos trukmé priklauso nuo to, kiek kandidatas turi
administracinio darbo patirties, ir yra 4—12 ménesiy. Programos
metu basimi mokykly vadovai bendrauja ir bendradarbiauja su
programos déstytojais, kolegomis, dirba pagal individualiai su-
darytg tobulinimo programag, lanko paskaitas apie lyderyste ir
vadovavima, dalyvauja seminaruose. Tokiu badu Anglijoje ug-
domi motyvuoti, patikimi ir karybingi mokykly vadovai.

Tokiose $alyse kaip Norvegija, Svedija, Latvija ir Olandija kan-
didatams darbo Svietimo srityje patirtis néra privaloma. Nor-
vegijoje svarbesniu laikomas tinkamas pedagoginis iSsilavini-
mas ir vietos valdzios nustatyti atrankos kriterijai. Olandijoje ir
Svedijoje mokykly vadovais gali bti skiriami asmenys, kurie
yra net ne i$ Svietimo sektoriaus, t. y. neturi nei pedagoginio
iSsilavinimo, nei darbo Svietimo sistemoje patirties, bet iSmano
Svietimo sistema ir turi administracinio darbo patirties. Taciau
tokia praktika yra gana reta — 2005 metais buvo tik 3 proc.
mokykly vadovy, kurie neturéjo pedagoginio issilavinimo.

Naujojoje Zelandijoje pedagoginé kvalifikacija taip pat néra
privaloma, taiau kandidatai batinai turi bati registruoti kaip
mokytojai. Kiekvienas registruotas mokytojas gali bati paskir-

tas mokyklos vadovu, jeigu néra nustatyty reikalavimy darbo
patirCiai arba vadovo kvalifikacijai. Australijoje mokykly vado-
vai savo karjerg pradeda kaip mokytojai ir kyla karjeros laiptais
iki mokyklos vadovo. Kitaip tariant, néra iSankstiniy programuy,
privalomy bdsimiems mokykly vadovams. Taciau Australijoje
daugiau galimybiy turi tie kandidatai, kurie yra baige bent vieng
tobulinimosi programa, skirtg kandidatams | mokykly vadovus.

Yra Saliy, kuriose pripazijstamas charizmatinés lyderystés mo-
delis. Tai Graikija ir Kipras. Siose $alyse deklaruojama, kad tik
geri mokytojai gali tapti gerais mokykly vadovais, jkvepianciais
Zmones buti energingus, orientuotis | veikla, t. y. atsiduoti or-
ganizacijos tikslams. Todél tokiems mokykly vadovams neba-
tina Svietimo vadybos mokymo sistema ar kiti specialis moky-
mo kursai, nes viska, kg reikia zinoti bunant mokyklos vadovu,
jie suzino i$ buvusiy savo direktoriy. Nors ir nereikalaujama
specialaus mokykly vadovy rengimo, Kipre kandidatai priva-
lo baigti vieneriy mety kvalifikacijos tobulinimo kursus, kurie,
kaip teigiama Kipro Svietimo ir mokslo ministerijoje, yra labai
svarbis mokyklos administravimui. Taip pat reikia paminéti,
kad ankscCiau kandidatas Kipre apie jam paskirtg darboviete
(mokyklg) suzinodavo prie$ kelerius metus iki pradédamas
dirbti, todél galédavo pasirengti vadovauti mokyklai, o pas-
taruoju metu apie paskirtg darboviete yra informuojamas tik
prie$ pat pradedant eiti mokyklos vadovo pareigas.

1 lentelé. Reikalavimai kandidatams j mokykly vadovus jvairiose Salyse

Salis fefiag.o ginis M°kytoj.°. Vadovavimo patirtis Kiti reikalavimai
iSsilavinimas | darbo patirtis
Airija + + +
- Nacionaliné mokykly vadovy profesinés kvalifikacijos
AT * * * programa, kvalifil)(/acl:]os tobljlliﬁimo kursai J
Australija + +
Austrija + + Mokymasis pagal Svietimo vadybos programas
Belgija + + Mokymasis pagal Svietimo vadybos programas
Danija + i i
Estija + i Mokymasis pagal Svietimo vadybos programas
Graikija + i i3 Mokymasis pagal Svietimo vadybos programas
Ispanija + + + . Basimo darbo projektas, mokymasis pagal Svietimo
(arba mokykly vadovy mokymai) | vadybos programas
ltalija + + Mokymasis pagal év.ieti.mo vadybos programas, mo-
kykly vadovy egzaminai
Izraelis + + +
Latvija +
Lenkija + + Mokymasis pagal Svietimo vadybos programas
Lietuva + + +
Norvegija + Vietos valdzios nustatyti atrankos kriterijai
Olandija i Svietimo sistemos iSmanymas
N. Zelandija Kandidatas turi bati registruotas kaip mokytojas
; ar
FEIEEN * * (arba mokykly vadovy mokymai)
_ . Mokymasis pagal Svietimo vadybos programas, mo-
HETE * * kykIL{vadovS e%zaminai g Pros
Buvimas tarybos nariu, konsultantu, mokytojy prakti-
Slovénija + T T kos vadovu, mokymasis pagal Svietimo vadybos pro-
gramas, mokykly vadovy egzaminai
Suomija + + +
Svedija + Svietimo sistemos imanymas
Vengrija + +
- Mokymasis pagal Svietimo vadybos programas, mo-
VelaE * * * kykIL{ vadovS e%zaminai g Pros

Saltinis: B. Pont, D. Nusche, H. Moorman. Improving school leadership, Vol. 1: Policy and practice, 2008, OECD. ES
Mokymosi visg gyvenimg programos EURYDICE oficialus interneto puslapis. ES $aliy nacionalinés Svietimo sistemos.
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KAS ATSAKINGAS UZ VADOVY |DARBINIMA?

Mokykly vadovy jdarbinimo btdas priklauso nuo Salies Svie-
timo valdymo sistemos pobudzio. IS esmés centralizuo-
tai sprendimus priima Austrija, Prancizija, Italija, Graikija,
Vokietija ir Kipras (2 lentelé). TaCiau centralizuotai skiriant
mokyklos vadovg jdarbinimo procesas neretai labai standar-
tizuotas, nesudaromos salygos atrinkti tinkamiausig kandi-
data.

Centralizuotg sprendimy  priéemimg stengiamasi padaryti
lankstesnj, efektyvesnj, labiau atitinkantj mokyklos ltkes-
Cius. Pavyzdziui, Italijoje centralizuota valdzia turi daugiau
kompetencijy ir jgadziy, suteikian€iy daugiau galimybiy jdar-
binimo procesg padaryti neSaliska, sgziningq ir skaidry. Taip
pat mokyklos tarybos turi veto teise dél atitinkamy kandi-
daty, nes taip galima labiau atsizvelgti | savo mokyklos po-
reikius. Vokietijoje uz mokykly vadovy atrankg ir paskyrimg

atsakingi kiekvienos zemeés Svietimo ministerijos departa-
mentai, kurie taiko bendrasias valstybés nustatytas atran-
kos procediras (keliose zemése taikomi mokykly nustatyti
kriterijai). Svietimo departamentams taip pat padeda valsty-
biniai pedagoginiai institutai arba personalo departamentas.
Austrijoje mokyklos taryba sudaro pretendenty sara$a, jj pa-
tikrina regioniné mokykly taryba, sprendimas priimamas pa-
sikonsultavus su mokytojy profesine sajunga, vietos valdzia,
mokyklos inspektoriais ir tik tada oficialy sprendimg priima
Svietimo ministerija.

Kitose Salyse sprendimy dél mokykly vadovy jdarbinimo pri-
émimas yra decentralizuotas, t. y. jgaliojimai ir atsakomybeé
i$ centriniy valdymo subjekty yra perduoti pavaldiems val-
dymo subjektams. Decentralizuotai priimti sprendimus yra
patikéta vietos valdziai arba mokyklos tarybai (2 lentelé).

2 lentelé. Sprendimus dél mokykly vadovy jdarbinimo priimanéios jvairiy Saliy institucijos

Vyriausybeé

Austrija, Graikija, Italija, Kipras, Prancizija, Vokietija

Mokyklos taryba

Airija, Anglija, Belgija (olandy bendr.), Lenkija, Ispanija, Naujoji Zelandija, Olandija, Portugalija, Slovénija

Vietos valdzia

Austrija, Belgija (pranciizy bendr.), Danija, Lietuva, Norvegija, Suomija, Skotija, Svedija, Vengrija

Saltinis: B. Pont, D. Nusche, H. Moorman. Improving school leadership, Vol. 1: Policy and practice, 2008, OECD; J. Lumby,
G. Crow, P. Pashiardis. International handbook on the preparation and development of school leaders. UK: Routledge, 2008.
10 skyrius — The recruitment and selection of school leaders (S. G. Huber, P. Pashiardis).

Vietos valdZia uz mokykly vadovy jdarbinimg atsakinga Lietuvoje, Skandinavijos Salyse (Danijoje, Suomijoje, Norvegi-
joje, Svedijoje), taip pat Skotijoje, Vengrijoje, Belgijoje (pranciizy bendruomenéje).

Mokyklos taryba uz tai atsakinga Anglijoje, Australijoje, Airijoje, Olandijoje, Belgijoje (olandy bendruomenéje), Naujo-
joje Zelandijoje, Portugalijoje, Slovénijoje, Lenkijoje ir Ispanijoje. Keliy Saliy mokykly tarybos, prie$ priimdamos svarbius
sprendimus, dar konsultuojasi su vietos valdzia arba veikia pagal vyriausybés nustatytg schema (Anglija, Ispanija, Airija,
Slovénija). Naujojoje Zelandijoje, prieSingai, mokykly tarybos yra labai autonomi8kos ir visiSkai nereguliuojamos, taciau
rekomenduojama, kad jos vis délto konsultuotysi su mokyklos personalu, Zmoniy iStekliy konsultantu, kity mokykly di-

rektoriais.

Mokykly tarybos paprastai jdarbina ir atleidzia mokytojus,
mokykly vadovus, vadovauja jiems, rUpinasi atlyginimy ir
skatinimo sistemomis. Jy sudétis kiekvienoje Salyje gali skir-
tis. PavyzdZziui, Anglijoje mokyklos tarybg sudaro dazniau-
siai 5—7 nariai — mokyklos vadovas, tévy atstovai, mokytojy

atstovai, nepedagoginiy darbuotojy atstovai, vietos Svietimo
valdzios atstovai, mokyklos réméjai (jtakingi politikai ir vers-
lo atstovai), o Australijoje — 3 nariai — Mokytojy federacijos
atstovas, vyriausybés atstovas ir Svietimo departamento at-
stovas.

MOKYKLY VADOVU ATRANKOS PROCESAS

Atrankos procesas gali turéti didelj poveikj mokyklos lyde-
rystés kokybei, todél kiekvieno atrankos proceso tikslas
yra pasirinkti tokj kandidata, kuris bus geresnis uz kitus ir
seékmingai dirbs savo darbg. Susiklrus pagal pagrindinius
reikalavimus atrinkty kandidaty duomeny baze, reikia i$si-
rinkti vienintelj, tinkamiausig kandidatg. Todél siekiant Si pro-
cesg padaryti kuo objektyvesnj, labai svarbu veiksmingai,
skaidriai ir nuosekliai taikyti atitinkamus atrankos kriterijus
ir procediiras.

Paprastai bisimi vadovai yra lyginami pagal darbo staza,
nors daugelis Saliy pripazjsta, kad vien to nepakanka. Be
darbo staZzo, kiti svarbis kandidaty | mokykly vadovus atran-
kos kriterijai yra: vadovavimo patirtis, papildomos akademi-

nés arba kitos kvalifikacijos, asmeninés ypatybés, mokyklos
vadovo vertybés ir darbo kokybé (3 lentelé).

Vokietijoje néra bendry visai Saliai atrankos kriterijy. TaCiau
pirmiausia yra tikrinama, ar kandidatas tinkamas pareigoms
pagal buvusiy jo vadovy jvertinimus. Tik keliose Vokietijos
Zemése vadovaujamasi formaliais kandidato patirties ir
kompetencijy kriterijais.

Belgijoje, Anglijoje, Suomijoje, Naujojoje Zelandijoje, Norve-
gijoje, Svedijoje atrankos kriterijai priklauso nuo mokyklos
tarybos, vietos valdZios arba steigéjo. PavyzdZiui, Anglijo-
je mokyklos taryba atsizvelgia | kandidato lyderystés ir va-
dovavimo jgidzZius, mokymo ir mokymosi kompetencijas,
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Nacionalinés mokykly vadovy profesinés kvalifikacijos pro-
gramos baigima, biudzeto ir finansy iSmanyma, bendradar-
biavimo su bendruomene patirtj, mokyklos vadovo patirtj,
mokyklos bendruomenés rekomendacijas. Kaip atrankos
metodas gali bati naudojamas ir iSorinis kandidaty vertini-
mas, nors tik 6 proc. Anglijos mokykly taiko §j metodg. 1990
metais buvo jkurtas Nacionalinis Svietimo vertinimo centras,
kurio tikslas — atrinkti kompetentingus kandidatus | moky-
kly vadovus, visisSkai atitinkancius nacionalinius standartus

ir mokyklos suformuluotus kriterijus. Todél iSorinio vertinimo
metu stebimos ir vertinamos jvairios kandidato kompetenci-
jos: administravimo kompetencijos (problemy analizavimas,
nuovoka, sprendimy priémimo kompetencijos, organizavi-
mo kompetencijos), tarpasmeninés kompetencijos (lyderys-
té, empatija, konfliktiniy situacijy valdymas), komunikavimo
kompetencijos (sklandi komunikacija Zodziu ir rastu), asme-
ninés savybés (platus interesy spektras, motyvacija, Svieti-
mo vertybés).

3 lentelé. Atrankos kriterijai, taikomi kandidatams j mokykly vadovus jvairiose Salyse

Atrankos kriterijai Salys

Vadovavimo patirtis Austrija, Danija, Airija, Izraelis, Portugalija, Ispanija

Papildomos mokslinés ar kitos kvalifikacijos Austrija, Airija, Portugalija, Ispanija, Prancuzija

Asmeninés savybeés Austrija, Danija, Airija

Mokyklos vadovo vertybés Austrija, Danija, Airija, Izraelis

Darbo mokykloje kokybé Austrija, Danija, Airija, |zraelis, Vengrija

Saltinis: B. Pont, D. Nusche, H. Moorman. Improving school leadership, Vol. 1: Policy and practice, 2008, OECD.

Vien perzvelgti nurodytas kandidaty kompetencijas nepa-
kanka. Turi bati taikomos jvairios atrankos procediiros, ku-

riy metu kandidatas gali atskleisti ir dar nenurodyty kompe-
tencijy ir jrodyti, kad jis geriausiai tinka | mokyklos vadovus.

Dazniausiai taikomos atrankos procediros yra pokalbis su kandidatais (Austrija, Belgija, Danija, Airija, Izraelis, Pran-
cizija, Norvegija, Svedija, Anglija, Vokietija, Lenkija), blsimo darbo mokykloje modelio pristatymas (Austrija, Vengrija,
Slovénija, Ispanija, Vokietija), jvertinimo centry paslaugos ir galimybiy analizé, pasamdzius privac¢ias jmones (Austrija),
nacionalinis egzaminas (Prancizija). Platus atrankos procediry pasirinkimas yra Anglijoje — kandidato prisistatymas,
baigiamasis pokalbis, pokalbis su komitetu, psichologiniai testai, pokalbis su tévy atstovais ar rekomendacijy tikrinimas.
Tuo tarpu Australijoje pladiai taikoma atranka pagal nuopelnus, nors taikomi ir kiti metodai — tikrinama pateikta kandidato
paraiSka, rekomendacijos, vyksta pokalbis su komisija, kartais pasitelkiami iSoriniai konsultantai.

MOKYKLU VADOVU DARBO STATUSAS IR TRUKME
Atrinkti mokykly vadovai naujoje darbo vietoje dirba arba kaip valstybés tarnautojai, arba pagal darbo sutartis.

Daugelyje Saliy mokykly vadovai yra valstybés tarnautojai, t. y. dirba vieSajame sektoriuje, taCiau vis daugiau Saliy moky-
kly vadovus pradeda samdyti kaip mokamus darbuotojus pagal darbo sutartis. Valstybés tarnautojais mokykly vadovai
laikomi Austrijoje, Belgijoje, Airijoje, Olandijoje, Vengrijoje, Vokietijoje, Prancizijoje, Portugalijoje, Slovénijoje, Ispanijoje.
Pagal darbo sutartis jie dirba Anglijoje, Naujojoje Zelandijoje, Norvegijoje, Skotijoje. Suomijoje, Danijoje ir Svedijoje

mokykly vadovai gali bati priimti | darbg tiek kaip valstybés tarnautojai, tiek pagal darbo sutartis.

Darbo sutartyje visada yra nustatoma, kokj laikotarpj kan-
didatas vadovaus mokyklai. Austrijoje, Belgijoje, Prancuzi-
joje, Airijoje, Olandijoje, Vokietijoje, Naujojoje Zelandijoje
mokykly vadovai pasiraSo neterminuotas sutartis, o Da-
nijoje, Suomijoje, Anglijoje, Vengrijoje, Norvegijoje, Portu-
galijoje, Skotijoje, Slovénijoje, Ispanijoje, Svedijoje — ter-
minuotas sutartis. Terminuoty sutar€iy trukmé gali skirtis,
pavyzdziui, Portugalijoje mokyklos vadovas renkamas
3 metams, Ispanijoje — 4 metams, Vengrijoje ir Slovénijoje —
5 metams. Pazymétina, kad daugelyje 3aliy, pasibaigus ter-
minuotai sutarciai, su gerai dirbanciais mokykly vadovais su-

tartys kaskart yra atnaujinamos, todél i$ tikryjy mokykly vado-
vai turi nuolatinj statusa.

Pasitaiko atvejy, kad naujieji mokykly vadovai negali i$ karto
pasiradyti darbo sutar€iy arba tapti valstybés tarnautojais.
Neretai jiems skiriamas bandomasis laikotarpis, kad jrody-
ty, jog iS tikryjy gali dirbti §j darbg. Vokietijoje mokyklos va-
dovas po bandomojo laikotarpio dar ir vertinamas. Danijoje
skiriamas dvejy mety bandomasis laikotarpis, Kipre nauji
mokykly vadovai dvejiems metams siunciami dirbti | kaimo
mokyklas.

MOKYKLU VADOVU DARBO |VERTINIMAS

Daugumoje Saliy mokykly vadovy veikla vertinama pagal
tam tikrg sistema. Paprastai vertinami mokykly vadovy {gy-
vendinamy programy ir finansiniy tiksly laiméjimai, veiklos
kokybé. Kai kuriais atvejais atsizvelgiama j mokiniy pazanga
ir pasiekimus, mokiniy, tévy ir mokytojy pozidrj (4 lentelé).

Uz mokyklos vadovo vertinimg dazniausiai yra atsakinga
mokyklos taryba (Belgija, Naujoji Zelandija, Slovénija, Len-
kija), savivaldybé (Danija, Vengrija, Norvegija), inspektoriai
(Airija, Ispanija) arba vyriausybé (Anglija, Svedija).
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Vertinimo laikotarpio trukmé kiekvienoje Salyje taip pat ski-
riasi, nes tai priklauso nuo 3alies nacionalinés Svietimo sis-
temos specifikos. Vienose Salyse mokykly vadovy vertini-
mas vyksta kasmet (Anglija, Naujoji Zelandija, Slovénija),

kitose — kas 3 ar 4 metai (Belgija, Ispanija, Svedija, Vokieti-
ja) arba kas 6—7 metai (Latvija), o, pavyzdZiui, Vengrijoje, Ai-
rijoje, Lenkijoje ir Danijoje vadovai vertinami pagal poreikj.

4 lentelé. Mokykly vadovy veiklos jvertinimo kriterijai jvairiose Salyse

Vertinimo kriterijai

Salys

Mokyklos vadovo veiklos rezultatai

Belgija, Slovenija, Svedija, Naujoji Zelandija, Lenkija, Latvija

Mokiniy pasiekimai

Anglija, Vengrija, Svedija

Mokyklos tiksly pasiekimas

Ispanija, Airija, Vengrija, Slovénija, Svedija

Mokytojy, tévy, mokiniy atsiliepimai

Ispanija, Airija, Svedija

Kasmetinio finansinio plano vykdymas

Slovénija

Saltinis: B. Pont, D. Nusche, H. Moorman. Improving school leadership, Vol. 1: Policy and practice, 2008, OECD.

Dazniausiai gavusieji gerg veiklos jvertinimg mokykly va-
dovai gauna priedus prie atlyginimo arba profesinio tobu-
Ié€jimo galimybes, su jais bana pratesiama darbo sutartis.
Neretai gali biti taikomos ir sankcijos uz nejvykdytus vei-
klos planus, taigi ir nepatenkinama jvertinima. Sankcijos
gali bati atlyginimo mazinimas, tobuléjimo galimybiy ne-

MOKYKLU VADOVU

Svietimo ekspertai pastebi, kad $iuo metu vis dazniau patys
mokykly vadovai praso jiems parengti ir nuosekliai jgyven-
dinti kvalifikacijos tobulinimo programy, nes jiems triksta
Ziniy, gebéjimy ir jgddziy susidoroti su vis sudétingesniais
reikalavimais Siuolaikinéms mokykloms ir Svietimui apskri-
tai. Ir tai savaime suprantama, juk dauguma mokykly va-
dovy turi mokytojo kvalifikacijg ir daZzniausiai, prie$ pradé-
dami direktoriauti, yra dirbe mokytojais, t. y. neturi patirties
ir kompetencijy vadovauti mokykloms nuolatinés Svietimo
kaitos salygomis. PavyzdZiui, Danijoje, kur vadovy kvalifika-
cijos tobulinimo sistema néra prioritetiSkai vystoma, 90 proc.
mokykly vadovy pageidauja, kad mokymai vadovams buty
privalomi.

Mokykly vadovy kvalifikacijos tobulinimo modeliai pasaulyje
labai jvairGs. Vienose Salyse mokykly vadovy gebeéjimams
vystyti skiriama labai daug, o kitose — gana mazai déme-
sio. Yra $aliy, kuriose profesinis tobuléjimas traktuojamas
kaip paskata gerai dirban€iam mokyklos vadovui. Vienose
Salyse mokykly vadovai tobulinasi trumpuose vienadieniuo-
se kursuose, kitose — pagal doktorantdros lygio programas.
Vienur profesinis vadovy tobuléjimas tesiasi per visg karje-
ros laikotarpj, o kitur — trunka tik kelias dienas per visg ilgg
direktoriavimo laikg. Vienose Salyse kvalifikacijos tobulinimo
renginiai ripestingai derinami su konkreciais vadovy porei-
kiais, o kitose laikomasi principo ,viena tema tiks visiems va-
dovams®. Labai skirtingas ir mokymy turinys: vieni vadovai
mokomi tinkamai praktikoje taikyti galiojancius teisés aktus,
o kiti supazindinami su Siuolaikinémis lyderystés teorijomis.
Pastaroji tendencija itin rySki tose Salyse, kuriose vadovai
turi pakankamai galiy savarankiSkai priimti sprendimus,
t. y. ten, kur mokyklos yra autonomisSkesnés. Kvalifikacijos
tobulinimo nuostatos daznai susijusios ir su mokykly vadovy
kadencijos trukme: vienaip kvalifikacijg kelia direktoriai, keti-
nantys dirbti iki pensijos, visai kitaip — direktoriaujantys 4-5
metus. Labai skirtingai vykdomas vadovy mokymy finansa-
vimas. Jis daznai priklauso huo mokymy turinio ir pobadzio:

suteikimas, nuolatinio kontrakto nutraukimas ar atleidimas
iS darbo.

Taigi darbo jvertinimas vaidina labai svarby vaidmenj kiekvie-
no mokyklos vadovo karjeroje. Be to, pagal darbo jvertinimg
galima nustatyti tas veiklos sritis, kurios turi bati patobulintos.

PROFESINE RAIDA

valstybé arba steigéjas dazniausiai finansuoja tuos tobulini-
mosi kursus, kurie vadovams yra privalomi.

Dirbantys vadovai gali patys apsispresti dalyvauti kvalifika-
cijos tobulinimo renginiuose (Airijoje, Slovénijoje), suderinti
savo ketinimg su vietos valdzios institucija (Suomijoje, Nor-
vegijoje) arba inspektoriumi (Izraelis), arba atsakomybe uz
vadovo dalyvavima kursuose prisiima centrinés ar regioni-
nés valdzios institucijos (Austrijoje). Kvalifikacijos tobulinimo
renginius organizuoja jvairts valstybiniai ir privatas Svietimo
paslaugy teikéjai. Tai gali bati universitetai, koledzai ir prie
ju [sisteige kvalifikacijos kélimo centrai. Finansine paramg
tobulinantys kvalifikacijg mokykly vadovai gali gauti i$ cen-
trinés valdzios institucijy (Airija, Austrija, Naujoji Zelandija)
arba i§ savo mokyklos biudZeto (Anglija). Vadovai kvalifika-
cijg gali tobulinti jvairiais budais: dalyvaudami seminaruose,
studijuodami savarankiskai, konsultuodamiesi individualiai,
dirbdami darbo grupése, dalyvaudami bendradarbiavimo
grupése ir naudodamiesi Siuolaikinémis informacinémis ko-
munikacinémis technologijomis. Mokymuy turinys daznai pri-
klauso nuo kursus organizuojancios institucijos. PavyzdZiui,
Naujojoje Zelandijoje kvalifikacijg siGloma tobulinti tokiomis
temomis: nacionaliniai ir regioniniai teisés aktai, bendravi-
mo gebéjimai, lyderystés kompetencijos, iStekliy valdymas,
organizacijos vystymas, pedagoginé lyderysteé, vertinimas ir
atskaitomybé, mokyklos klimato tobulinimas.

Analitinése studijose, kuriose yra nagrinéjamas vadovy kva-
lifikacijos tobulinimas jvairiose Salyse, dazniausiai skiriami
trys vadovy kvalifikacijos tobulinimo tipai: mokymai, skirti
basimiems mokykly vadovams, jvadiniai mokymai jau pa-
skirtiems mokykly vadovams ir kvalifikacijos tobulinimo kur-
sai vadovams, turintiems vadovavimo mokykloms patirties.
PavyzdZiui, Belgijoje ir Koréjoje itin svarbds mokymai basi-
miems mokykly vadovams, tagiau Austrijoje, Ciléje, Danijoje
basimiems vadovams mokymai apskritai neorganizuojami.
Ciléje ir Olandijoje daug démesio skiriama patyrusiy moky-
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kly vadovy kvalifikacijos tobulinimui. Kitose Salyse (Pranca-
zijoje, Suomijoje, Anglijoje ir kt.) yra derinami visy trijy tipy
kvalifikacijos tobulinimo renginiai (5 lentelé).

Vadovy kvalifikacijos tobulinimo renginiai Salyse organizuo-
jami jvairiai. PavyzdZiui, uz mokykly vadovy kvalifikacijos
tobulinimg Olandijoje atsakinga Olandijos specialioji Svieti-
mo mokykla, bendradarbiaujanti su 5 universitetais. Viena
i8 Sios mokyklos sitlomy programy yra skirta bdsimiems
ir esamiems mokykly vadovams ir jy pavaduotojams. Sia
programa siekiama tobulinti mokykly vadovy vadovavimo
mokykloms ir kitoms Svietimo institucijoms kompetencijas
arba suteikti daugiau galimybiy tiems, kurie siekia jsidar-
binti. Pagrindiniai programos turinio elementai — strateginis
valdymas, organizacijy valdymas, valdymo ir organizacijy

teorijos, Svietimo organizacijy modeliai, sprendimy priémi-
mas, mokyklos taryba, rinkodara ir vieSieji rySiai, mokyklos
kultdra, lyderystés stiliai, jdarbinimas, atranka, vertinimas,
darbo santykiai ir kolektyvinés derybos, ugdymo programos,
produktyvumas ir kokybés uztikrinimas, inovacijy jgyvendi-
nimas, vidinis ir iSorinis konsultavimas, informacinés valdy-
mo sistemos, informaciniy technologijy valdymas, skatinimo
sistemos, finansavimas, mokyklos valdymo praktika ir pro-
blemos. Pagrindiniai metodai — paskaitos, seminarai, mo-
kymo sesijos, konsultacijos, imitacijos, vaidmeny atlikimas,
atvejo analizé, projektai, praktika. Programa trunka 144 die-
nas, papildomai laiko skiriama projekto rengimui bei jgyven-
dinimui ir praktikai (4 semestrai po 140 valandy), literatdros
ieSkojimui ir nagrinéjimui. Pasirinke tokig programag dalyviai
uz jg sumoka 7 200 eury.

5 lentelé. Mokykly vadovy mokymuy tipai jvairiose Salyse

Salis Ll ULV T vadiniai mokymai Kvalifikacijos tobulinimas
mokykly vadovams tik tapus direktoriumi
Australija + +
Austrija + +
Belgija +
Cile +
Danija + +
Anglija i i i
Suomija + + +
Prancizija + +
Vengrija + +
Airija ¥ ¥
Izraelis ¥ & &
Koréja +
Lietuva ¥
Olandija +
Naujoji Zelandija + +
Norvegija +
Siaurés Airija + + +
Portugalija +
Skotija + +
Slovénija 1 1 1
Ispanija + +
Svedija + +

Saltinis: B. Pont, D. Nusche, H. Moorman. Improving school leadership, Vol. 1: Policy and Practice, 2008, OECD.

Europos Sajungos Taryba' (2009) pripazjsta, kad veiksmin-
gas vadovavimas mokyklai yra vienas i$ svarbiy veiksniy
kuriant bendrg mokymo ir mokymosi aplinka, formuojant sie-
kius ir teikiant paramg mokiniams, tévams bei personalui ir
taip skatinant siekti geresniy rezultaty. Todél ypa¢ svarbu uz-
tikrinti, kad mokykly vadovai galéty jgyti gebéjimy ir savybiu,
kuriy reikia atliekant iSkylancias uzduotis. Ne maziau svarbu
uztikrinti, kad mokykly vadovams nebuty uzkrauta pernelyg
didelé administraciné nasta ir jie daugiausia démesio skir-
ty esminiams klausimams, pavyzdziui, mokymosi kokybei,
mokymo programoms, pedagoginio pobtdzio klausimams ir
personalo darbo rezultatams, motyvacijai ir tobuléjimui.

ES Taryba taip pat pripazjsta, kad Europos Svietimo sis-
temos daugeliu atzvilgiy skiriasi, ta¢iau bendras jy bruo-
zas — poreikis pritraukti ir iSlaikyti aukd¢iausios kvalifikacijos
mokymo personalg ir mokykly vadovus, siekiant uZtikrinti ge-

ros kokybes Svietimo rezultatus. Todél, Tarybos pozidriu, rei-
kéty atidziai ir démesingai apibrézti bisimiems mokytojams
ir mokykly vadovams keliamus reikalavimus, atrinkti bdsimus
mokytojus bei mokykly vadovus ir parengti juos atlikti savo
uzduotis. Atsizvelgiant | tai, kad mokykly vadovai turi daug
jtakos bendrai mokymosi aplinkai, jskaitant personalo moty-
vacija, dvasine blseng ir darbo rezultatus, mokymo praktikg
ir tiek mokiniy, tiek tévy nuostatas ir siekius, reikia uztikrinti,
kad mokykly vadovai turéty pakankamai galimybiy plétoti ir
iSlaikyti gebéjimus veiksmingai vadovauti. Kadangi su va-
dovavimu mokymosi bendruomenéms susije sunkumai yra
panasis visose Europos Salyse, mokykly vadovai taip pat
galéty pasinaudoti mokymosi bendradarbiaujant su mokykly
vadovais kitose valstybése narése galimybémis, visy pirma
dalinantis patirtimi bei geriausios praktikos pavyzdziais, ir
profesinio tobulinimosi kitose valstybése galimybémis.

" http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=0J:C:2009:302:0006:0009:LT:PDF.
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