


GEROS MOKYKLOS LINK   

Nacionalinė mokyklų vertinimo agentūra
2015



„Geros mokyklos link“ – tai Nacionalinės mokyklų vertinimo agentūros projekto „Koky-
bės vadybos stiprinimas bendrojo ugdymo mokyklose (modelių sukūrimas)“ (Nr. VP1-2.1-
ŠMM-01-V-03-001) veikloms pristatyti skirtas leidinys. Jis susideda iš trijų dalių: konceptu-
aliųjų, projekto idėjas pagrindžiančių tekstų, projekto sudedamųjų dalių veiklų pristatymo ir 
priedų, kuriuose pateikiami projekto metu sukurti produktai. Visos dalys susietos tarpusavyje 
ir papildo viena kitą. 

Pirmojoje dalyje „Įžvalgos“ trys ekspertai – Leonidas Donskis, Rimantas Želvys ir Nata-
lija Norvilė – pateikia esmines nuostatas apie gerą mokyklą, švietimo vadybos pokyčius (nuo 
tradicinio administravimo link šiuolaikinės lyderystės) ir švietimo lyderių kompetencijų sam-
pratą. 

Antrojoje dalyje „Patirtys“ pristatomos šių projekto sudedamųjų dalių veiklos ir rezulta-
tai: „Bendrojo lavinimo mokyklų įsivertinimo instrumentų kūrimas ir diegimas“ bei  su-
kurta IQES online sistema (mokyklos veiklos kokybės tobulinimo ir vertinimo instrumentai, 
prieinami internete); „Savivaldybių švietimo padalinių specialistų ir švietimo pagalbos 
įstaigų darbuotojų mokymai“ bei pagal projektą pristatomi organizuoti mokymai savivaldy-
bių švietimo padalinių specialistams siekiant geriau pažinti mokyklų poreikius, identifikuoti 
mokyklose patiriamas problemas ir kartu ieškoti efektyvių sprendimų, taip pat nauja pagalbos 
mokyklai forma – mokyklos tobulinimo partneriai; „Pretendentų į mokyklos vadovus at-
rankos, mokyklų vadovų kvalifikacijos tobulinimo ir vertinimo sistemos sukūrimas“ bei  
pagal projektą sukurta kompetencijomis pagrįsta švietimo įstaigų vadovų atrankos, ugdymo 
ir konsultavimo sistema;  „Kokybiškai dirbančių mokyklų skatinimo sistemos sukūrimas“, 
kurioje buvo numatyta ne tik sukurti geros mokyklos koncepciją, bet pradėti teikti nomi-
nacijas mokykloms, labiausiai atitinkančioms geros mokyklos koncepciją. Tekstuose, skir-
tuose pristatyti projekto dalims, įvardinti projekto dalių sumanymai, pristatomi sukurti „ins-
trumentai“, parodoma, kaip vyko projekto darbai, pateikiami ekspertų bei dalyvių vertinimai. 

Trečiojoje dalyje „Priedai“ pateikiami svarbūs ir vartotojams aktualūs priedai, kuriais gali 
naudotis švietimo kokybės vadybą tobulinantys visų švietimo valdymo  lygmenų dalyviai. 

Leidinys skiriamas visiems švietimo darbuotojams. Juk kiekvienas esame švietimo vady-
bininkas savojoje erdvėje: klasėje, mokykloje, švietimo skyriuje, švietimo pagalbos instituci-
joje, ministerijoje ir t. t. Leidinyje parodoma, kaip kokybės vadybos mokykloje stiprinimo 
veiklos apima visus švietimo valdymo lygmenis: nacionalinį, savivaldybės ir mokyklos.  
O svarbiausias visos tokios veiklos tikslas – GERA MOKYKLA.

Leidinį sudarė Lidija Laurinčiukienė 
Korektorė Svetlana Vilimienė
Viršelio autorė Rūta Jasiūnienė
Maketavo Arūnas Kryževičius

© Nacionalinė mokyklų vertinimo agentūra, 2015

ISBN 978-9955-613-98-5   TURINYS

Gražvydas KAZAKEVIČIUS. Vieno projekto istorija ...................................................................................5

I dalis. ĮŽVALGOS

Leonidas DONSKIS. Ateities mokykla ir savęs kolonizavimo grėsmės.....................................................11

Rimantas ŽELVYS. Švietimo vadyba: nuo tradicinio administravimo link šiuolaikinės lyderystės .....16 

Natalija NORVILĖ. Nuo kvalifikacijų link kompetencijų ...........................................................................25

II dalis. PATIRTYS 

Renata PAVLAVIČIENĖ. Geros mokyklos koncepcija kviečia dialogui apie prasmę .............................37

Laima GUDAITĖ. Pagalbos sistemos sukūrimas – kokybės vadybai mokykloje stiprinti .....................41

Laima GUDAITĖ. Bendrojo ugdymo mokyklų veiklos kokybės įsivertinimo rodiklių atnaujinimas 
                          ir rekomendacijų parengimas................................................................................................50

Evaldas BAKONIS, Monika BILOTIENĖ. Pretendentų į mokyklos vadovus atrankos, mokyklų 
                          vadovų vertinimo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos sukūrimas ir vertinimas.........58

Vida KAMENSKIENĖ. Mokyklos tobulinimo partneriai – nauja pagalbos mokyklai forma ...............73

Ričardas ALIŠAUSKAS, Vida KAMENSKIENĖ. Savivaldybių švietimo padalinių specialistų 
                          mokymai – švietimo kokybei gerinti ir gerai mokyklai kurti ...........................................85

III dalis. PRIEDAI

1 priedas. Projekto schema ..............................................................................................................................99

2 priedas. Geros mokyklos koncepcija.........................................................................................................100

3 priedas. Vertinimo modelis, skirtas geriausiai dirbančių mokyklų atrankai ......................................110

4 priedas. Bendrojo ugdymo mokyklos veiklos kokybės įsivertinimo modelis ir rodiklių sistema ....117

5 priedas. Bendrojo ugdymo mokyklų veiklos kokybės įsivertinimo rekomendacijos .........................130

6 priedas. Vadovavimo švietimo įstaigai kompetencijų sąranga ir vertinimo lygiai .............................146

7 priedas. Projekto metu patobulinta vadovavimo švietimo įstaigai kompetencijų sąranga ................149

8 priedas. Kompetencijų vertinimo modelio siūloma nauja schema ......................................................159



 GEROS MOKYKLOS LINK                                                                                             | 5

VIENO PROJEKTO ISTORIJA
Gražvydas KAZAKEVIČIUS 

Nacionalinės mokyklos vertinimo agentūros direktorius

Projektų pabaigos rutinoje tikrai verta apmąs-
tyti, tai kas gi IŠ TO ir kas PO TO. Kokia yra / 
bus projekto išliekamoji vertė? Atsakymų įvairovė 
nedidelė: projektas baigėsi – teatsiranda naujas; 
projektas baigėsi ir ... viskas baigiasi; projektas 
baigėsi – veikla tęsiasi, ji plėtojama, gilinama jau 
kasdienėje, net rutininėje veikloje. Efektyviausias 
atsakymas: projekto metu pradedami veiksmai, 
sukuriama veikimo platforma ir viskas tęsiama 
kasdienėje veikloje. Pažvelgę į paskutiniojo de-
šimtmečio projektų istoriją, ko gero, rastume įvai-
rių tęstinumo variacijų. 

Šis leidinys skirtas pristatyti Nacionalinės 
mokyklų vertinimo agentūros projektą „Kokybės 
vadybos stiprinimas bendrojo ugdymo moky-
klose (modelių sukūrimas)“ (Nr. VP1-2.1-ŠMM-
01-V-03-001) ir jo veiklas. 

Projekto pradžioje sumanėme jo loginę struktū-
rą ir suplanavome veiksmus. Projekto eigoje mūsų 
dažnai klausdavo, ar nesuklydome dėl žodžių ko-
kybė ir vadyba sekos. Tikrai ne. Pasirinkome siekį 
daryti poveikį kokybės vadybai, nesusiaurėjant tik 
iki vadybos kokybės. Skirtumas yra. Šitokia tvarka 
žodžius sudėliojome sąmoningai ir pagrįstai. 

Siekiant daryti poveikį Lietuvos švietimo ko-
kybės vadybai turėjo atsirasti ir žymiai platesnis 
veikiančiųjų asmenų ratas – pasiekti bendro dar-
bo rezultato be jų dalyvavimo būtų neįmanoma. 
Mokytojas, darbo grupės vadovas, mokyklos va-
dovas, švietimo skyriaus specialistas – visi šie 
skirtingų švietimo valdymo lygmenų atstovai 
yra svarbūs kokybės vadybos kūrėjai ir stiprinto-
jai. Leidinyje pristatytos projekto veiklos skirtos 
jiems ir įgyvendintos drauge su jais, mūsų projek-
to partneriais ir bendraautoriais.

Projekto „Kokybės vadybos stiprinimas 
bendrojo ugdymo mokyklose (modelių sukūri-
mas)“ struktūra bei veiklos logiškai susietos viena 

su kita (žr. 1 priedą). Jos – tarsi banginiai, ant ku-
rių kūrėme kokybės vadybos tobulinimo sistemą.

Viena projekto krypčių – pagalbos sistemos 
kūrimas kokybės vadybai stiprinti mokykloje. Pa-
gal projekto dalį „Bendrojo lavinimo mokyklų 
įsivertinimo instrumentų kūrimas ir diegimas“ 
sukurta IQES online sistema (mokyklos veiklos 
kokybės tobulinimo ir vertinimo instrumentai, 
prieinami internete). Tai skiriama mokytojui, sie-
kiančiam geriau pažinti bei valdyti savo pamokos 
kokybę, o mokyklos vadovui – mokyklos veiklos 
kokybę. 

Kita projekto dalis – „Savivaldybių švietimo 
padalinių specialistų ir švietimo pagalbos įstai-
gų darbuotojų mokymai“. Mokymais siekta ge-
riau pažinti mokyklų poreikius, identifikuoti jose 
patiriamas problemas ir kartu ieškoti efektyvių 
sprendimų. 

Įvairiais tyrimais įrodyta didelė mokyklų va-
dovų įtaka mokinių pasiekimams. Nuo mokyklos 
vadybos stilistikos, t. y. į ką ji orientuota (ugdymo 
procesui tobulinti ar tik „ūkio vadybai“), priklauso 
trečdalis mokinių pasiekimų. 2007–2010  m. išo-
rinio vertinimo duomenys rodė labai žemą kore-
liaciją tarp mokyklos vadybos ir mokinių ugdymo 
bei mokymosi pasiekimų, t. y. mokyklos vadyba 
šioms mokyklos veiklos sritims jokio poveikio 
neturėjo. Tačiau 2011–2013 m. išorinio vertinimo 
duomenys jau rodė didelę šių sričių tarpusavio pri-
klausomybę. Tikėtina, kad įtakos turėjo ir 2011 m. 
pradėtos veiklos tam skirtoje projekto dalyje „Pre-
tendentų į mokyklos vadovus atrankos, moky-
klų vadovų kvalifikacijos tobulinimo ir vertini-
mo sistemos sukūrimas“. Ją įgyvendinant rūpėjo 
išsiaiškinti, kaip ir pagal kokius kriterijus ateinama 
į mokyklos vadovo poziciją, kaip vadovas vertina-
mas toliau, kaip jam padedama, kokios kvalifikaci-
jos tobulinimo programos siūlomos ir t. t. 
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Turėjome ambicijų siūlyti nacionalinį susita-
rimą dėl geros mokyklos sampratos. Jai sukurti 
skirtoje projekto dalyje „Kokybiškai dirbančių 
mokyklų skatinimo sistemos sukūrimas“ buvo-
me numatę ne tik sukurti geros mokyklos kon-
cepciją, bet pradėti teikti nominacijas moky-
kloms, labiausiai ją atitinkančioms. 

Visuomet galvojome, kad vienas atskirai paim-
tas ir plėtojamas švietimo segmentas negali duoti 
esminės naudos. Ieškojome sąsajų ir aiškinomės, 
kokią įtaką vieno švietimo segmento pokytis gali 
padaryti kitiems segmentams. Jei tik įgyvendinsi-
me kitokią mokyklos vadovų priėmimo į pareigas 
tvarką, kaip keisis jų praktinės veiklos vertinimas 
ar kvalifikacijos tobulinimas? Ar, sukūrę naująją 
sistemą, paliksime galioti ir senąją? Ar, priimant 
į pareigas numatę vieną kompetencijų sąrangą, 
vadovo praktinės veiklos nevertinsime pagal kiek 
pakitusią logiką? Todėl kurdami projektą pasiū-
lėme idėją pirma susitarti dėl esminių mokyklos 
vadovo kompetencijų – jos turi būti vienodos vi-
sose jo veiklos vertinimo ar mokymosi etapuose. 
Mokyklos vadovų atrankos, vertinimo ir kvalifi-
kacijos tobulinimo dalis projekte buvo susieta per 
vieningą kompetencijų sąrangą ir tiksliai patai-
kė į 16-osios Lietuvos Respublikos Vyriausybės 
programos 115 priemonę, kurioje įpareigojama 
„sukurti švietimo įstaigų vadovų ir pedagogų 
kvalifikacijos, veiklos vertinimo ir kvalifikacijos 
tobulinimo sistemą, užtikrinančią veiksmingą 
pagalbą mokiniui, mokytojui, mokyklai, grįstą ne 
formaliu kvalifikacijos patvirtinimu, o kompeten-
cijų įgijimu, vertinimu ir pripažinimu.“ Galime 
tvirtinti, kad mūsų projekto veikla turi galimybių 
tęstis ir jam pasibaigus. 

Mokyklos neveikia tuščioje erdvėje. Jos būtinai 
turi sukurti ryšius su savo steigėjais bei įvairiais 
švietimo padaliniais, taip pat turėti supratimą, 
kad veikia Lietuvoje ir stovi ant Lietuvos Respu-
blikos teisinių pamatų. Glaudesniam mokyklos ir 
steigėjų bendradarbiavimui buvo suplanuota an-
troji projekto kryptis – pagalbos sistema kokybės 
vadybai stiprinti. Projekto veiklos nukreiptos ir į 
mokyklos, ir į steigėjo lygmenį. Nuo 2002 m. per 
įvairius kitus švietimo projektus, o nuo 2006  m. 
– per Nacionalinės mokyklų vertinimo agentūros 

veiklas nuolat buvo kuriama ir palaikoma moky-
klų įsivertinimo kultūra. Projektas sudarė galimy-
bę įsivertinimo veikloms pritaikyti moderniąsias 
technologijas – IQES online internetinę platfor-
mą. Ji leidžia spartinti įsivertinimo procesus, ypač 
duomenų surinkimo ir apdorojimo etape, moko 
neapsiriboti vien duomenų surinkimu, o iš jų 
kurti prasmę ir projektuoti mokyklos tobulinimo 
kryptis bei veiksmus. Pastebėjome, kad mokyklos 
turi sukaupusios duomenų „jūras“, tačiau panau-
doja tik nedidelę jų dalį. Duomenys „pamirštami“, 
„pametami“, juos rinkti tampa svarbiau nei nau-
doti tolesnei veiklai. Matydami tokią situaciją, su-
planavome ir projekto vykdymo metu parengėme 
mokyklų tobulinimo partnerius. Pagrindinė jų 
veiklos kryptis – padėti mokykloms susiorientuo-
ti duomenų gausoje, išmokyti „prakalbinti“ turi-
mus duomenis ir paversti juos sprendimų pama-
tu. Veikla išbandyta, aptarta, parengti specialistai 
(padedant konsultantams iš Jungtinės Karalystės). 
Neramina ta pati dilema – kaip tai veiks ateityje, 
ar ilgai tęsis. 

Projekte daugiausia dėmesio buvo sutelkta į 
savivaldybių švietimo padalinių ir švietimo pa-
galbos įstaigų darbuotojų mokymus. Prisiminta 
šalies nepriklausomybės pradžioje gyvavusi ins-
pektorių mokykla (baigusiųjų vadinama Aurimo 
Juozaičio mokykla), apie kurios veiklą atsiliepia-
ma labai palankiai ir net nostalgiškai. Rengiant 
projektą diskutuota apie galimybę „nupūsti dul-
kes“ nuo nepriklausomybės pradžioje turėtų efek-
tyvių modelių ir jais pasinaudoti. Perėmėme idėją, 
kad pavieniai kvalifikacijos tobulinimo seminarai 
turi menkos išliekamosios vertės. Mūsų projekte 
sugalvoti mokymai buvo sukonstruoti kaip tęsti-
nė dvejų metų programa, su darbais tarp sesijų, 
privalomais ir pasirenkamaisiais moduliais. Pa-
grindinis siekis – stiprinti ruošiamų specialistų 
ekspertinius gebėjimus, kad jie galėtų padėti mo-
kykloms tiksliai identifikuoti esmines problemas 
ir trukdžius, nustatyti galimos pagalbos formas, 
taip pat įvardinti gerąją patirtį, gebėti ją skleisti ir 
skatinti kitas mokyklas ta patirtimi naudotis.

Naujų sumanymų bei darbų gausoje dažnai 
pamirštamos geros idėjos – tik jas iš naujo atradę 
pamatome ir jų aktualumą. Svarbūs tampa praei-

ties–dabarties–ateities tiltai. Praeitis apmąstoma 
dabarties kontekste, o ateitis prognozuojama bei 
planuojama. Projekto metu sumanyti Geros mo-
kyklos koncepcijos kūrimo darbai tai iliustravo. 
1988 m. Tautinės mokyklos koncepcijos idėjos ir 
1994 m. Bendrųjų programų įvado tekstai išlieka 
aktualūs ir mūsų dienomis. Per ilgą laiką pakito 
tik švietimo retorika, bet ne tuose dokumentuose 
įvardintos vertybės. Iš ano laikmečio dokumentų 
galime mokytis ir mokytis. Kurdami Geros mo-
kyklos koncepcijos projektą siekėme atgaivinti 
tai, kas mūsų dienomis yra svarbu, aktualu, deja, 

jau pamiršta. Lygiagrečiai žvelgėme ir į ateities 
mokymo (-si) pokyčius. Kodėl grįžome prie ban-
dymo nacionaliniu lygmeniu susitarti dėl geros 
mokyklos sampratos? Viena vertus, mes daug ką 
Lietuvoje vertiname, tačiau ar turime vertinimo 
skalę, prie kurios pridedame vertinimo rezultatą? 
Ar turime atskaitos tašką vertinimo rezultatą įver-
tinti kaip gerą ar prastą? 2008 m. patvirtinta For-
maliojo švietimo kokybės užtikrinimo sistemos 
koncepcija pasiūlė bendrąjį kokybės užtikrinimo 
modelį (žr. 1 pav.). 

1 pav. Kokybės užtikrinimo modelis

Praktikoje pilnai užpildėme kokybės vertini-
mo dalį, bet neskyrėme reikiamo dėmesio kokybės 
sampratos kūrimui. Geros mokyklos koncepcijos 
projektas ir yra tas bandymas pasiūlyti susitarimą, 
kaip suvokti gerą mokyklą, ir net numatyti metų 
nominacijas mokykloms, labiausiai atitinkan-
čioms Geros mokyklos koncepciją. Gal tai būtų 
ir alternatyva kai kuriems skelbiamiems reitin-
gams, naudojantiems ribotus vertinimo kriterijus 
(pagal jų logiką būti gera mokykla Lietuvoje teisę 
turi apskritai tik apie 600 mokyklų, t.y. tos, kurios 
išleidžia abiturientus ir kurie kažkur stoja toliau 
mokytis; tarsi tie abiturientai neateitų iš pradinių 
mokyklų, progimnazijų ar pagrindinių mokyklų). 
Kita vertus, Geros mokyklos koncepcija siūlo į 
mokyklų gėrį žvelgti plačiau ir vertybiškiau.

Ar įmanoma savo gyvenimą tiksliai suplanuo-
ti trejiems metams į priekį? Projektas – ne išimtis. 
Pagrindinių jo krypčių yra laikomasi, veiklos tę-
siamos, bet būtų išmintinga pasinaudoti ir naujo-
mis galimybėms. Taip projekte atsirado leidybos 

dalis. Nacionalinė mokyklų vertinimo agentūra 
pagrindiniu švietimo kokybę lemiančiu veiksniu 
laiko pamoką, todėl sutelkėme dėmesį į literatūros 
šia tema leidybą. Lietuvą pasiekė prof. A. Helmkės 
knyga „Pamokos kokybė ir mokytojo profesiona-
lumas: diagnostika, vertinimas, tobulinimas“, šio 
laikmečio vienos iš pasaulinių švietimo žvaigž-
džių J. Hattie mintys apie pamoką („Matomas 
mokymasis. Mokytojo vadovas“), T. L. Good ir 
J.  E.  Brophy žvilgsnis į klasę („Kitoks žvilgsnis į 
pamoką“). Tikime, kad šie leidiniai praplės moky-
tojų požiūrį į pamokos organizavimą ir valdymą, 
pasitarnaus rengiant būsimuosius pedagogus. Visa 
projekto eigos logika (Geros mokyklos koncepci-
jos projektas, IQES online sistemos atsiradimas) 
padiktavo ir mokyklų veiklos kokybės įsivertini-
mo rodiklių kaitos darbus. Galime pasidžiaugti, 
jog kai kuriose veiklose numatyti rodikliai viršyti 
keletą ar net keliolika kartų. Drįstu teigti, kad tai 
ne tik profesionalaus projekto valdymo ir vyk-
dymo rezultatas, bet ir projekte dirbusių žmonių 
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požiūris – jie stengėsi ne tik įvykdyti numatytus 
rodiklius, bet ir nuolat galvojo apie didesnės ver-
tės sukūrimą. 

Svarbiausia projekte – žmonės. Kiek jų daly-
vavo projekte? Daugiau kaip 6000! Jų nuostatos, 
vertybės, įsipareigojimai nulėmė  puikius mūsų 
bendro darbo rezultatus. Sudėtinga būtų išvardin-
ti pavardes, todėl aukštai vertiname visų jų ben-
drą veiklą ir džiaugiamės jais. Tai žmonės, kurie 
administravo projektą bei darniai valdė veiklos 
turinį. Tai projekto metu „užauginti“ konsultan-
tai, mentoriai, fasilitatoriai, vertintojai, moky-
klų tobulinimo partneriai. Jie buvo tarsi idėjų 
nešėjai, nuveikę esminį darbą, kad jų sukurti nau-
ji instrumentai gyventų mokyklose, o ne gulėtų 
stalčiuose. Tai lektoriai, ekspertai, konsultantai 
iš Jungtinės Karalystės bei Šveicarijos, kurie ge-
riausias savo mintis ir laiką skyrė projektui. Tai 
visi mūsų pakviesti seminarų ir konferencijų 
dalyviai, kurie daugiau ar mažiau tikėjo projekte 

plėtojamomis idėjomis ir kurie tik paskelbus re-
gistraciją į renginius užpildydavo dalyvių sąrašus 
per kelias valandas. Esame jų klausę, kodėl taip 
skuba registruotis. Atsakymas dažniausiai būdavo 
vienodas: renginį organizuoja NMVA – vadinasi, 
jis bus kokybiškas. Šie žodžiai mums – aukščiau-
sias įvertinimas, nes prieš organizuodami nuolat 
kėlėme kiekvieno renginio ar veiklos prasmės 
klausimus. Tai visi projekto partneriai ir opo-
nentai, kurie mums neleido mąstyti vienpusiškai, 
rodė galimas ar neišnaudotas bei neįžvelgtas al-
ternatyvas. Visi jie buvo projekto plėtotojai, kū-
rėjai bei dalininkai. Dėkojame visiems!

Norėtume tikėti, kad projektas baigėsi – tegy-
vuoja jo metu atrastos bei įgyvendintos idėjos, ku-
rios skleidžiasi naujomis galimybėmis bei kituose 
kontekstuose ir kurios naujame kontekste trans-
formuojasi ir skatina naujas. Tik tegul nedulka 
stalčiuose. 

 

I DALIS

ĮŽVALGOS

Pirmoje eilėje iš kairės: Gražvydas Kazakevičius (NMVA direktorius), Erika Kiseliovė (IQESonline),  
Mindaugas Breiva (IQESonline). 

Antroje eilėje iš kairės: Giedrė Lodaitė (projekto vadovė), Justina Šalnaitė (kompetencijų vertinimas, 
mokyklų vadovų duomenų bazė), Giedrė Mateikienė (kompetencijų vertinimas),  

Laima Gudaitė (IQESonline, įsivertinimo rodikliai), Eglė Miginė (kompetencijų vertinimas, mokyklų 
vadovų duomenų bazė), Monika Bilotienė (vadovų praktinės veiklos vertinimas), Vida Kamenskienė 
(savivaldybių švietimo padalinių mokymai, mokyklos tobulinimo partneriai), Robertas Bartaševičius 
(IQESonline), Galina Kazakova (projekto finansininkė), Evaldas Bakonis (mokyklų vadovų mokymo 

programos, mentorystė sistema), Mantas Lingys (IT specialistas)
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Leonidas Donskis – filosofas, idėjų istorikas, rašyto-
jas ir žmogaus teisių gynėjas. 2009–2014 m. – Europos 
Parlamento narys. Nuo 2014 m. – ISM Vadybos ir ekono-
mikos universiteto profesorius ir mokslo prorektorius. 45 
knygų ir daugiau nei 200 straipsnių autorius – jo darbai, 
parašyti lietuvių ir anglų kalbomis, išversti dar į 16 kalbų. 
Bradfordo universiteto (Jungtinė Karalystė) ir Valahijos 
universiteto (Rumunija) garbės daktaras.

ATEITIES MOKYKLA  
IR SAVĘS KOLONIZAVIMO GRĖSMĖS

Leonidas DONSKIS

Gera mokykla – tiltas tarp minties ir veiksmo, tiesos ir vertybės

Informacinės technologijos visiškai pakeitė 
mokymosi ir švietimo turinį bei formas. Todėl 
dabar mokytojai ir profesoriai susiduria su dau-
gybe iššūkių. Pavyzdžiui, aš gimiau ir augau tuo-
met, kai žinios ir informacija buvo ta jėga, kuri 
skyrė profesionalą nuo diletanto arba mokytoją 
nuo mokinio. Mes formavomės pasaulyje, kuria-
me turinčios retus ir garsius rankraščius ar gerą 
enciklopedijų kolekciją bibliotekos savaime buvo 
didžiulė privilegija. Būtent todėl didžiules biblio-
tekas turėję universitetai studentui savaime garan-
tavo tam tikrą edukacinę privilegiją. Tačiau staiga 
mes atsidūrėme pasaulyje, kuriame vienas mygtu-
kas paieškų sistemoje mus visus sulygina prieš jos 
didenybę informaciją.

Mano jaunystės dienų svajonė buvo Encyclo-
paedia Britannica – ją buvo galima įgyvendinti 

Vilniaus universiteto bibliotekos profesorių skai-
tykloje, kurioje rengiau savo pirmąjį doktoratą. 
Šiandien tai – jokia svajonė, veikiau tai viso labo 
tik kompiuterio pelės spragtelėjimas, kuris suly-
gina profesoriaus ir paauglio galimybes gauti tą 
pačią informaciją. Žinoma, tik gauti, bet nebū-
tinai interpretuoti ir giliau suprasti. Būtent čia ir 
atsiveria esminis laikotarpių skirtumas. Dabar visi 
turi vienodą privilegiją žaibiškai gauti žinių – din-
go būtinybė į mokytoją ar edukatorių žvelgti kaip 
į informacijos monopolininką ir žinių skelbėją. 
Šiandien mokytojas ar dėstytojas nebeskelbia jo-
kios žinios. Tam, kad viena garbingiausių žmo-
nijos profesijų išlaikytų savo rangą ir prestižą, ji 
turi atlikti ne informuotojo, o interpretatoriaus 
ir kūrybiškumo ugdytojo vaidmenį. Visiškai aki-
vaizdu, kad ugdydamas kūrybiškumą ir pateikda-
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mas interpretacinius faktus, leidžiančius atrakinti 
svarbiausius tekstus ir sykiu suprasti save šiame 
pasaulyje, mokytojas bus vertingas ir naudingas.

Taip plačiai pasiekiama informacija dabar at-
lieka labai skirtingas funkcijas – ji gali žmogų in-
formuoti arba dezinformuoti. Būtent todėl svarbu 
turėti specialistų, kurie galėtų žinias atrinkti, 
struktūrizuoti ir pritaikyti. Ne visuomet svarbu 
informaciją gauti greitai – ji gali būti klaidinga. 
Todėl turi būti žmonės, kurie padėtų tą informa-
ciją apdoroti. Vadinasi, mokytojas turi mokėti 
informaciją perfiltruoti, „perkošti per save“ ir 
atrinkti tokią, kuri leistų jaunam žmogui tobu-
lėti. Antroji mokytojo funkcija – interpretuoti 
informaciją, išaiškinti tam tikrus interpretaci-
jos kodus, kurie padėtų susivokti pasaulyje. Ir 
trečias dalykas – mokytojas turi parengti sąmo-
ningą, moraliai, pilietiškai ir politiškai atsakin-
gą individą.

Dabartiniame pasaulyje susiklosčiusi situacija 
skatina atidžiau pažvelgti ne tik į mokytojus, bet 
ir į universitetus. Nors daug diskusijų keliantys 
jų reitingavimai apžvelgia įvairias sritis – studijų 
efektyvumą, tyrimus, mokslo bazę, gyvenimo ir 
kūrybos internacionalizaciją, – to šiuolaikiniam 
universitetui nebepakanka. Šiandien mes turime 
galimybę mokytis virtualiai – nuotoliniu būdu. 
Kyla pagrįstų klausimų, ar universitetai dar turi 
kažką tiek vertinga ir fundamentalaus, kad tu-
rėtų teisę egzistuoti net ir tuo metu, kai žmonės 
paskaitų gali klausytis, o specialistai jas dėstyti, 
internetu. Kokia tada prasmė skaityti knygas bi-
bliotekose? Lygiai tokia pati situacija yra ir moky-
klose bei gimnazijose – neaišku, kokia mokymosi 
įstaigų prasmė dabartiniame pasaulyje, kai viskas 
lengvai pasiekiama internetu.

Mokymas šiandien yra labai galinga jėga, nes 
mokant tokiu būdu vienas profesorius gali tuo 
pačiu metu dėstyti tūkstančiams studentų skirtin-
gose pasaulio šalyse. Jis naudingas ne demokrati-
nėms figūroms, o mokslo, visuomenės ir akade-
minėms žvaigždėms, kurios nori pripažinimo ir 
gerbėjų. Nuotolinis mokymas nebūtinai padeda 
visuomenę padaryti politiškai aktyvesnę, demo-
kratiškesnę bei labiau išsilavinusią. Tai tiesiog 
instrumentas, kuris sutraukia globalią auditoriją. 

Tačiau juk svarbu ne parengti tūkstančius žmonių 
paviršutiniškai, tačiau bent kelis – kokybiškai. Ir 
štai čia pasidaro aišku, kad mes toliau seno pa-
tikrinto metodo – individualaus santykio tarp 
mokytojo ir mokinio – niekur nenueisime.

Dabartinis žmogus turi būti jautrus kitoms 
kultūroms, tautoms, netoleruoti ksenofobijos, 
rasizmo, homofobijos ir neapykantos žmonijai 
bei suprasti savo visuomenės situaciją, sugebė-
ti iškelti svarbius klausimus ir ieškoti atsakymų į 
juos. Jeigu mes kalbame apie tokį ateities projektą, 
kaip globalinis pilietis, tai turime suprasti, kad jis 
turi būti atsakingas už savo visuomenę, savo šalį 
ir už visą žmoniją. Norint tai pasiekti mokykla 
ir universitetas tampa absoliučiai būtina ir atra-
mine vieta. Mes esame mąstančios ir klystančios, 
tačiau žingeidžios būtybės – mokytojai gali padė-
ti žmogui ne tik mokytis nuolat, bet ir tobulėti – 
mokytis iš savo klaidų, koreguoti savo gyvenimą. 
Švietimas yra savęs koregavimo laukas. Šiame 
pasaulyje, kuriame viskas taip greitai kinta, būtina 
nuolatos kritiškai save įvertinti. Į mokyklą šian-
dien prasminga žvelgti visų pirma kaip į laisvės 
ir demokratijos laboratoriją. Norint gyventi pa-
saulyje, kuriame praktiškai nebelieka sienų, reikia 
mokėti angažuotis ne tik sau ir savo mažai grupei, 
bet ir žmonijai.

Žmonių lygybė ir demokratija neegzistuoja 
savaime, o tai lemia šiuolaikinio pasaulio trapu-
mą. Niekas neegzistuoja savaime. Savybės tampa 
kažkuo tik praktikos procesuose. Lygiai taip pat ir 
švietime paslaptis yra ne žodžiai, o praktika. Gera 
mokykla ar universitetas nėra ta vieta, kuri parašo 
gerą savianalizę. Geri yra tie, kurie radikaliai ne-
atskiria veiksmo nuo teorijos. Todėl šiuolaikinis 
švietimas yra humaniškos praktikos dalis – pagar-
ba žmonijai, laisvei, lygybei ir savęs koregavimo 
galimybei. Nūdienos mokytojas, kaip jau minė-
ta, nustojo buvęs informacijos monopolininkas. 
Jis veikiau moko kritiškai ją priimti ir analizuoti, 
sykiu tapdamas mokiniui keliu į savęs supratimą 
ir didžiųjų tekstų interpretaciją. Mokytojas for-
muoja ne tik kritišką mąstymą ir polemikos bei 
interpretacijos galias, bet ir tai, ką JAV literatūro-
logas Stanley Fishas pavadino interpretacinėmis 
bendruomenėmis. Jis yra ne tik vertybių ir idėjų 
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perdavėjas bei asmenybės ir jos sąmonės ugdyto-
jas, bet ir išmintingos, prasmingos, asmens laisve 
ir savikūra pagrįstos praktikos organizatorius. 

Mums tenka ne tik nuolat mokytis, bet ir nuo-
lat keistis. Pasaulis, koks jis yra dabar, mums nepa-
lieka kitos alternatyvos. Niekas nėra fiksuota ir ga-
rantuota, viskas save atranda ir nuskaidrėja (arba 
ne) nuolatinėje kaitoje. Anapus kaitos atsidūręs 
žmogus šiandien rizikuoja tiesiog būti išmestas iš 
socialinio veiksmo ar net sociumo. Prancūzų so-
ciologas Èmile’is Durkheimas manė, jog žmogaus 
atsidūrimas anapus jo aplinkoje dominuojančios 
religijos, doktrinos, tikėjimo ir iš jų išplaukiančio 
socialinio ritualo baigiasi žmogaus nubloškimu į 
anomijos (benormiškumo, buvimo anapus verty-
bių) būklę, o pastaroji sunaikina gyvenimo pras-
mės pojūtį ir išmeta žmogų iš visuomenės kaip 
socialinės tikrovės. Net ir dalis modernių savižu-
dybių, anot jo, buvo ne melancholinės, egoistinės, 
altruistinės ar kitokios profesiškai nesunkiai iden-
tifikuojamos, o beveik nepaaiškinamos anominės 
savižudybės. Itin svarbi jo pastaba ta, jog anomijos 
būklę gali priartinti sparti socialinė, ekonominė ir 
politinė kaita, dėl kurios dingsta socialinis tikrovės 
atpažinimo horizontas, su kuriuo žmonės auga, 
formuojasi ir susitaiko kaip su neišvengiamybe.

Kuo toliau, tuo labiau įsitikinu, kokia teisin-
ga ir pranašiška buvo Sigmundo Freudo pastaba, 
kad atgaila etikos požiūriu nėra jokia vertybė, nes 
galima daryti baisius dalykus, jeigu dėl jų vėliau 
gailimasi. Etikos esme tampa susilaikymas nuo 
blogio. Panašiai esti su demokratija, laisve, pilie-
tiškumu, netgi jautrumu. Tai nėra deklaracija, po 
kurios tu gali išeiti ir daryti tai, ką nori. Švietimo 
esmė yra praktika, kitokių santykių kūrimas ir 
alternatyvos. Todėl švietimas turi sukurti tokią 
erdvę, kurioje mokytumėmės visą gyvenimą, ir 
nebūtų jokių laimingų galutinių taškų. Lygiai 
taip pat kaip kūrybiškų žmonių klausiama, kada 
gi pagaliau bus laimingi ir nustos rašyti ar tapy-
ti, jie tik nusijuokia ir atsako, jog pats procesas ir 
yra laimė. Čia nėra pabaigos. Tu laimingas tol, kol 
kuri – improvizuoji, stebi, interpretuoji. Taip pat 
yra ir su švietimu – jis negali sustoti. Tai yra pro-
cesas, kuriame vieni kitus pratęsiame – mokinys 
pratęsia mokytoją, mokytojas – mokinį. Švieti-
mas yra sugebėjimas nesustoti, nes sustojimas 
šiame pasaulyje, kuris nestovi, reikštų ėjimą at-
gal. Mokykla nėra žinios ar informacija. Moky-
kla – tai ėjimas į priekį.

Savęs intelektinio ir kultūrinio kolonizavimo grėsmės

Nuosavos intelektualinės ir akademinės stra-
tegijos (ypač – humanistikos) neturinti šalis il-
gainiui save pasmerkia tam, kad apie ją, jos istori-
ją ir kultūrą monografijas didžiosiomis Europos 
kalbomis rašytų užsieniečiai. Aš tai pavadinčiau 
sau primesta arba laisvanoriškai prisiimta akade-
mine ir intelektualine kolonizacija. Ji Lietuvoje, 
deja, jau vyksta ir gana sparčiai. Bet tai supran-
ta, deja, gal mažytė saujelė žmonių. Todėl dabar 
nėra jokių galimybių tam rimtai pasipriešinti. 
Išskyrus vieno kito individo sąmoningą gestą, 
niekas nevyksta; žaidžiama kažkokiais krepše-
liais ir kitais politinės vaikystės ir intelektuali-
nio infantilumo aksesuarais, sėdima toje pačioje 
smėlio dėžėje, o šalis mūsų akyse tampa Europos 
provincija. 

Ir tik nepradėkime giesmės apie tai, kad taip 
esą visada buvo ir kitaip nebus – smetoninėje 
Lietuvoje sugebėta pasikviesti į VDU Kaune to-
kias europines žvaigždes kaip Levas Karsavinas 
ir Vosylius Sezemanas. Lietuvos diplomatiniame 
korpuse dirbo tokios asmenybės kaip Oskaras 
Milašius, Jurgis Savickis ir Ignas Šeinius. Lietu-
vos užsienio reikalų ministras Juozas Urbšys buvo 
puikus prancūzų literatūros žinovas ir vertėjas. 
Intelektualinėje ir kultūros sferoje ikikarinė Lie-
tuva anaiptol nebuvo provinciali. Deja, dabartinė 
Lietuva iš tikrųjų nuvertino protą ir kompetenci-
ją, ypač politikoje ir viešajame gyvenime. 

Žinoma, tam padeda ir bendroji moderniojo 
pasaulio būklė. Šiuo metu universitetai, išskyrus 
pavienes išimtis, yra tapę nebe savo šalies ir kitų 
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kraštų elito rengimo institucijomis, o masinės 
edukacijos kalvėmis, kurios siekia įsitvirtinti ir 
išlikti globalinėje rinkoje. Ne studijos ir edukaci-
ja, ne lėtas intelektualinis formavimasis ar juolab 
kritiško mąstymo ugdymas, o viso labo tik ser-
tifikato gavimas, studentų ir absolventų, tapusių 
universiteto klientais (beje, JAV universitetuose 
kai kurie prezidentai jau atviru tekstu studentus 
vadina klientais), įsiliejimas į rinką ir paslaugų 
teikimas – štai kas tampa absoliučios daugumos 
universitetų buvimo pasaulyje esme. Tokioje ver-
tybių sistemoje neįmanoma pagrįsti išsilavinimo 
ir atviro bei kritiško mąstymo prioriteto prieš 
sėkmę, karjerą ir įtaką. Neneigiu šitų kategorijų, 
neatmetu rinkos, bet tokia logika, mechaniškai 
perkelta į universitetą, jį nužudo – lygiai kaip nu-
žudytų ne miuziklų, o klasikinio repertuaro teatrą 
arba universitetinę ligoninę. 

Kas atsitiks, jei Lietuvoje nebeliks aukštesnio 
lygio humanitarų? Jų ir dabar nedaug, bet jei ši-
tos pajėgos dar labiau silps, mūsų intelektualinis 
diskursas bus kolonizuotas. Taip, mūsų laukia 
akademinė ir intelektualinė kolonizacija. Aš, ži-
noma, pats esu tarptautinio gyvenimo entuziastas 
ir didžiulis šalininkas. Bet kai didžiosiose tarptau-
tinėse akademinėse leidyklose knygas apie Lietu-
vos dabartį ir istoriją publikuos tik britų, vokiečių, 
amerikiečių, rusų, lenkų ir kitų šalių mokslininkai, 
tada mes suprasime, ką reiškia dalyvauti arba ne-
dalyvauti didžiuosiuose žmonijos pasakojimuose 
apie save ir globalioje idėjų politikoje. Mes tapsi-
me paprasta intelektualine ir akademine kolonija, 
jei nuvertinsime paskutiniuosius proto likučius 
Lietuvoje. Humanistika yra galimybė papasakoti 
pasauliui apie save mokslo ir tyrimo formomis, 
kurios yra modernios ir tarptautinės, bet sykiu 
persmelktos unikalios šalies kultūrinės savasties. 

Intelektualinio ir kultūrinio kolonializmo pa-
vyzdys galėtų būti anglų įskiepytos (ar primestos) 
didžiųjų Indijos kūrinių, abiejų sanskrito epų  
Ramajana ir Mahabharata, interpretacijos. Kitas 
iškalbingas pavyzdys būtų įvairios islamo Vaka-
ruose interpretacijos, kurias pateikdavo arabų 
kalbos nemokantys ir islamo teisės niekada nestu-
dijavę tyrinėtojai. Kas yra laisvanoriškai prisiimtas 
savo kultūros ir intelektualinio gyvenimo koloni-

zavimas? Tai savęs matavimas svetimais kriterijais 
ir kitų šalių bei jų institucijų sukurto politinio isto-
rinio pasakojimo apie save priėmimas. Aš nekalbu 
apie meistrystės ir profesionalumo kriterijus arba 
apie tyrimų metodus – jie visada yra tarptauti-
niai, ir vargas tai šaliai, kuri nusprendžia sukurti 
nuosavus. Aš kalbu apie savęs, savo literatūros ir 
kultūros interpretacijas, kurias pateikia kitų šalių 
tyrinėtojai ar idėjų politikai, net nekalbantys kal-
bomis tų šalių, kurių istoriją ir kultūrą jie vertina. 

Didieji politiniai naratyvai atkeliauja iš Va-
karų. Jie yra neabejotinas galios, įtakos ir presti-
žo aspektas. Galia skleidžiasi ne tik industrinėje 
ir karinėje sferoje, bet ir galimybe apibrėžti, nu-
sakyti Kitą ir papasakoti už jį jo gyvenimo isto-
riją. Didieji pasakojimai – tai galios paskirstymo 
mechanizmas, kurio dėka statomi paminklai, 
tampama klasikais, formuojamas kanonas. Nuo 
ankstyvosios modernybės iki dabar didžiuosius 
politinius ir istorinius pasakojimus kūrė Vakarai. 
Rytų ir vidurio europiečiams tenka įsiterpti į juos, 
jei jie nori sėkmės ir pripažinimo JAV ir Vakarų 
Europoje. 

Norint savo pasakojimą sėkmingai parduo-
ti, jį tenka priderinti prie vakarietiškų kultūrinių 
kodų, neretai prasilenkiant su intelektualiniu jau-
trumu istorinei epochai bei ištikimybe detalėms 
ir niuansams. Šito nežino tik tie humanitarai ir 
tyrinėtojai, kurie iš tikrųjų nėra dalyvavę Vakarų 
diskurso erdvėje. O mūsų simboliniai kultūros 
vartų saugotojai nėra tokie galingi kaip prancūzų 
ar anglų, kad priverstų patekti į mūsų erdvę tik 
atidavus duoklę mūsų kalbai, joje slypinčiam jau-
trumui ir egzistencinei patirčiai. Už Rabelais, Cer-
vanteso ir Shakespeare’o slypi galios laukas, į kurį 
patekti be galo sunku. „Jūs mūsų neinterpretuosi-
te, mūsų kanono ir klasikos mums neaiškinsite ir 
apskritai mūsų nelavinsite. Mes šitą darysime su 
jumis“ – tai galios logika, pasirodanti su nuostabia 
klasikos ir didžiosios kultūros kauke.

Humanitarai savo šansą gauna tik šaltųjų 
karų, ideologinių konfrontacijų arba lūžių laikais, 
ypač kada reikia skubiai įsisavinti priešo (ar ga-
lingo varžovo) sėkmės paslaptis arba silpnybes 
bei pažeidžiamas puses. Jos paprastai slypi istori-
joje, kultūroje, visuomenėje glūdinčiose įtampo-

se, tradicijos ir modernybės konfliktuose, savęs 
suvokimo modeliuose ir simboliniuose koduo-
se. Ramiais laikais humanitarai kenčia dėl savo 
perprodukcijos ir katastrofiško kriterijų nykimo 
visame pasaulyje – o pastarieji sparčiai nyksta ir 
dingsta dėl ideologinės ir politinės konjunktūros 
įtakos, sumenkusio dėmesio kultūros istorijai, 
menams ir ypač klasikinėms kalboms bei kla-
sikinėms studijoms. Galiausiai dėl to, kad mūsų 
akyse pasaulyje baigia įsigalėti tai, ką Zygmun-
tas Baumanas vadina atsajos, pertraukiamumo ir 
užmaršties kultūra (the culture of disengagement, 
discontinuity and forgetting).

Mes turime apsispręsti. Lietuva neturi ir grei-
čiausiai vargu ar kada nors turės tiek įtakos pasau-
lyje arba bus tiek ekonomiškai galinga, kad įsitvir-
tintų kaip svarbi ekonominės ir politinės galios 
lauko veikėja. Nedidelė, bet didelės ir turtingos 
istorijos, kūrybiškos diplomatijos, aukštų techno-
logijų ir gerų mokyklų bei universitetų šalis, ku-
rios verslininkai, tyrinėtojai ir diplomatai kalbų 
mokėjimo bei Rytų ir Vakarų Europos išmanymo 
dėka taptų gerais tarpininkais ir interpretatoriais, 
reikalingais Vakarams toje pačioje Rytų Europoje, 
ypač labiau į rytus nuo mūsų – štai vienintelė rea-
listiška mūsų sėkmės formulė.

Bet tam, kad mes artėtume prie jos, reikia am-
bicijos, politikos ir idėjų. Reikia pasakoti apie save 
ir interpretuoti save įdomiau, nei šitą darytų kitų 
šalių tyrinėtojai ir komentatoriai. Jei Lietuva ne-
turės tarptautinio lygio humanitarų ir socialinių 
mokslų atstovų ar neskatins jų atsiradimo, mes 

tapsime intelektualine prasme nesavarankiška ša-
limi, neturinčia aukštesniųjų studijų ir orientuota 
tik į vidaus ekonominę ir politinę konjunktūrą, o 
geriausios savo žmogiškosios medžiagos likučius 
tiekiančia ekonomiškai ir intelektualiai stipres-
nėms šalims.

Jei man būtų pasakyta, kad nedidelės šalys 
nūdienos pasaulyje nieko kito ir negali tikėtis, aš 
priminčiau ne tik ambicingas Daniją ir Suomiją, 
bet ir už Lietuvą mažesnę Slovėniją ir visai mažytę 
Islandiją, kurioms intelektualinis ir kultūrinis sa-
vęs kolonizavimas tikrai negresia. O mums, deja, 
gresia ne tik fantazijų apie Anglijos universitetų 
filialų atidarymą Lietuvoje įgyvendinimas (tai – 
ne tik savo šalies universitetų pažeminimas, bet ir 
džiaugsmingas savojo akademinio ir intelektuali-
nio bejėgiškumo teigimas), bet ir atsilikimas nuo 
vokiečių, rusų, amerikiečių, suomių, estų ir britų 
tokioje srityje kaip Baltijos studijos. 

Kol kas mes netapome nykia provincija dėl 
savo turtingos istorijos ir nepriklausomybės ste-
buklo. Mes vis dar įdomūs, nes praeitis kalba už 
mus ir padeda mums. Jei mes neprakalbinsime 
savo ateities, mes jos ir neturėsime. Ją mums už 
mus kurs ir pasakos kiti. Štai kodėl mums tokia 
svarbi gera mokykla – tokia, dabarties ir atei-
ties mokykla, kuri parengtų ne tik pilietinio 
sąmoningumo, bet ir tikrovės artikuliacijos, 
gebėjimo pasakoti, analizuoti, interpretuoti, 
galiausiai – individualybės ir bendrystės galių 
nestokojantį žmogų. 
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Per dvidešimt penkerius nepriklausomos Lie-
tuvos gyvavimo metus švietimo vadybos teorija ir 
praktika išgyveno ne vieną reikšmingų pokyčių 
etapą. Paskutiniaisiais praėjusio amžiaus dešim-
tmečiais pasauliui įžengus į postmodernųjį būvį ir 
vis didesnį pagreitį įgaunant globaliam švietimo 
reformų judėjimui, naujai atsikūrusios nepriklau-
somos Lietuvos švietimo įstaigų vadovai vis dar 
tebeturėjo savo arsenale vien tik tradicinius biuro-

kratinius administracinius valdymo metodus. Per 
sovietinį laikotarpį praleistiems pasaulio švietimo 
raidos etapams pasivyti Lietuvos švietimo sistema 
turėjo patirti daug spartesnes ir didesnio masto 
negu Vakarų šalyse švietimo valdymo transfor-
macijas. Norėdami suprasti, kodėl šiandien esame 
tokioje, o ne kitokioje švietimo vadybos raidos 
stadijoje, turėtume bent glaustai apžvelgti pasta-
rojo ketvirčio amžiaus švietimo kaitos istoriją. 

Nuo socialistinio realizmo iki vadybinio romantizmo

Vienas iš išskirtinių socialistinio švietimo mo-
delio bruožų buvo itin didelis švietimo sistemos 
centralizacijos laipsnis. Iki nepriklausomybės at-
gavimo nebuvo vartojamas net ir pats vadybos 
terminas. Mokyklų vadovų veiklai aptarti buvo 
taikomas gerokai siauresnis vadovavimo terminas 
ir kalbama apie įvairias vadovavimo metodų gru-

pes, iš kurių pagrindinė buvo administracinių or-
ganizacinių metodų grupė. Kiti juos papildantys 
vadovavimo instrumentai buvo įvairūs auklėjimo, 
moralinio bei materialinio skatinimo metodai. 
Vadovavimo metodus bene geriausiai apibūdina 
citata iš mokymo priemonės „Vadovavimo mo-
kyklai pagrindai“: „Svarbiausi administraciniai 
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organizaciniai metodai yra įsakymas, nutarimas, 
nurodymas arba kitas kuris vadovavimo aktas, 
taip pat įvairių taisyklių, normų, instrukcijų, reika-
lavimų taikymas“ (Miškinis, 1987, 36 p.). Švietimo 
įstaigos vadovo veikla iš esmės apsiribojo aukštes-
niuose švietimo lygmenyse priimtų sprendimų 
įgyvendinimu, kadangi griežtai centralizuotoje 
švietimo sistemoje savarankiškos ugdymo turinio, 
personalo ir išteklių valdymo politikos pati švieti-
mo įstaiga vykdyti negalėjo. 

Nepriklausomybės paskelbimas ir po to sekęs 
praktinis Lietuvos švietimo koncepcijos įgyven-
dinimas reiškė ne tik didesnio mokyklų savaran-
kiškumo pradžią. Tuo pačiu metu atsirado ir pro-
blemų, su kuriomis švietimo įstaigų vadovams iki 
tol susidurti neteko. Neturėdami reikiamų kom-
petencijų naujai iškilusioms personalo ir išteklių 
valdymo problemoms vadybiškai spręsti, vadovai 
tvarkėsi taip, kaip kas mokėjo, neretai demons-
truodami stebėtiną nuovoką ir kūrybiškumą. Buvo 
imtasi savišvietos, dalytasi patirtimi, atsigręžta į 
tarpukario Lietuvos švietimo palikimą. Pirmai-
siais nepriklausomybės metais atkūrus ryšius su 

Vakarų pasauliu prasidėjo ir pirmieji užsienio ko-
legų rengiami švietimo vadybos kursai. Juos orga-
nizavo APPLE, Britų Taryba, Šiaurės Šalių Taryba, 
o kiek vėliau – Atviros Lietuvos fondas. Šie kursai 
pradėjo skleisti vakarietišką vadybos supratimą ir 
supažindino Lietuvos švietimo įstaigų vadovus su 
anksčiau negirdėtomis sąvokomis: organizacijos 
vizija, misija, filosofija ir vertybės, organizacijų 
kultūra, projektai ir komandinis darbas, lyderystė 
ir kt. Kontrolės ir darbo disciplinos sąvokas ėmė 
keisti priežiūros ir stebėsenos sampratos. Švieti-
mo įstaigų vadovai žavėjosi naujomis idėjomis ir 
entuziaziastingai stengėsi jas taikyti savo darbe, 
tačiau šie bandymai nebuvo sistemingi, o kartais 
įgaudavo improvizacinį arba tiesiog chaotišką 
pobūdį. Mokyklų bendruomenės noriai eksperi-
mentavo, kūrė įvairius naujosios mokyklos mode-
lius, tačiau šie eksperimentai toli gražu ne visada 
būdavo pavykę ar iki galo apgalvoti. Akivaizdu, 
kad vadybinio romantizmo epocha negalėjo ilgai 
tęstis. Reikėjo šiuos vadybos bandymus sujungti į 
nuoseklią sistemą – ilgainiui tokia sistema pradė-
jo formuotis.

Nuo romantikos link standartizavimo

Švietimo vadovų vadybinei veiklai susis-
teminti ir įvertinti praėjusio amžiaus dešimto 
dešimtmečio viduryje buvo sukurta ir įdiegta 
vadovų atestacijos sistema (Švietimo ir mokslo 
ministerija, 1996). Atestacijos metu buvo verti-
namas vadovų teorinis pasirengimas, jų atlieka-
mi vaidmenys ir darbo rezultatai. Vaidmenys ir 
jų įvertinimo kriterijai leido vadovams orientuo-
tis, koks turėtų būti jų vadybinės veiklos turinys. 
Užsienio partneriams talkinant į lietuvių kalbą 
buvo išversti ir bandomajame tyrime panaudoti 
kai kuriose Anglijos mokyklose tuo metu taiky-
ti mokyklos vadybos standartai (Želvys, 1997). 
Atestacijos modelis ir vadybos standartai nea-
bejotinai padėjo įtvirtinti terminus, kurie vėliau 
nacionalinėje vadybinėje terminologijoje tapo 
esminiais. Tai – vaidmenys (funkcijos), standar-
tai, kompetencijos ir veiklos kriterijai (rodikliai). 
Paskutiniajame praėjusio amžiaus dešimtmetyje 

Lietuvos aukštosiose mokyklose pradėtos vyk-
dyti ir švietimo vadybos magistrantūros studijos. 
Pirmosiose studijų programose buvo nemaža 
improvizacijos, tačiau Studijų kokybės centro ke-
liami reikalavimai studijų programoms taip pat 
vertė programų sudarytojus mokyti magistran-
tūros studentus švietimo vadybos dalykų pagal 
tam tikrą nuoseklią sistemą. 1998 metais buvo 
patvirtinti švietimo reformos antrojo etapo pri-
oritetai. Lietuvos švietimo sistemai buvo keliami 
ir šie tikslai: 

•• parengti valstybinius išsilavinimo standar-
tus visoms bendrojo lavinimo ir profesinio 
mokymo grandims;

•• tęsti egzaminų reformą;
•• pradėti kurti vientisą švietimo monitoringo 
sistemą;

•• pradėti kurti ir diegti išorinio ir vidinio švie-
timo įstaigų audito metodikas;
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•• akredituoti aukštąsias mokyklas ir studijų 
programas;

•• derinti švietimo reformos darbus su Lietu-
vos stojimo į Europos Sąjungą siekiu. 

Standartų įdiegimas, nacionalinės brandos 
egzaminų sistemos sukūrimas ir švietimo įstaigų 
audito metodikų taikymas neišvengiamai skatino 
švietimo įstaigų vadovus organizuoti savo vady-
binę veiklą orientuojantis į vis gausėjantį gairių, 
rodiklių ir kriterijų arsenalą. Tolesnį žengimą 
standartizacijos link paspartino Lietuvos įstoji-
mas į Europos Sąjungą, kuomet šalis prisijungė 
prie „Detalios tolesnio darbo, siekiant įgyvendin-
ti Europos švietimo ir mokymo sistemų tikslus, 

programos“ (Europos Sąjungos Viršūnių Taryba, 
2003) įgyvendinimo. Programoje nebuvo tiesio-
giai kalbama apie švietimo vadybą, tačiau dalis 
uždavinių (pedagogų kvalifikacijos tobulinimas, 
kokybės užtikrinimo priemonių kūrimas, švieti-
mo ir mokymo įstaigų tinklų kūrimas ir kt.) tie-
siogiai siejosi su švietimo vadovų vadybine veikla. 
Programoje buvo numatyti rezultatų įvertinimo 
rodikliai ir iliustraciniai statistiniai duomenys. Šis 
ir daugelis kitų vadovų veiklą reglamentuojančių 
švietimo dokumentų leidžia daryti išvadą, kad 
maždaug per dešimtmetį švietimo vadyba Lietu-
voje nuo vadybinio romantizmo ir improvizacijos 
ryžtingai pasuko link vadybos standartizacijos.

Naujoji viešoji vadyba

XX ir XXI amžių sandūroje Lietuvos švieti-
mo vadybininkų žodynas anaiptol neatsitiktinai 
pasipildė tokiais terminais, kaip kompetencijos, 
standartai, kriterijai ir rodikliai. Išsivadavus iš so-
vietinei sistemai būdingos saviizoliacijos ir tapus 
pasaulinės švietimo erdvės dalimi, Lietuvos švie-
timui neišvengiamai įtakos turėjo globalios švieti-
mo vadybos tendencijos. Klasikinės švietimo va-
dybos pagrindus Lietuvos švietimo vadybininkai 
išmoko per pirmuosius nepriklausomybės metus; 
netrukus atėjo metas susipažinti su tuo metu vis 
plačiau pasaulyje taikomomis naujosios viešosios 
vadybos idėjomis. Naujojosios viešosios vadybos 
kryptis susiformavo devintajame XX a. dešim-
tmetyje. Pagrindinė naujosios viešosios vadybos 
idėja  – viešajame sektoriuje įdiegti tuos pačius 
vadybos metodus ir principus, kokie yra taiko-
mi privačiame sektoriuje. Tolofari (2005) nurodo 
tokias pagrindines naujosios viešosios vadybos 
nuostatas:

•• viešųjų paslaugų privatizavimas vadovau-
jantis prielaida, kad privačios įmonės tvar-
kosi efektyviau negu viešosios;

•• menedžerizmas (vadybiškumas), t. y. di-
desnių vadybinių galių suteikimas viešųjų 
įstaigų vadovams, tuo pačiu skatinant juos 
kuo plačiau naudoti versle taikomas vady-
bines technikas;

•• kaitos kultūra, skatinanti viešąsias įstaigas 
nuolat keistis ir tobulėti;

•• viešųjų įstaigų darbo našumo skatinimas, 
siekiant su kuo mažesniais ištekliais pasiek-
ti kuo didesnį rezultatą;

•• perėjimas nuo pradinių sąlygų ir proceso 
kontrolės prie rezultatų kontrolės. Ištekliai 
viešosioms įstaigoms skirstomi pagal jų vei-
klos rezultatus; 

•• rinkos ir konkurencijos skatinimas, siekiant 
viešąsias įstaigas kuo labiau orientuotis į 
klientų poreikių tenkinimą;

•• decentralizavimas, skatinant viešųjų įstaigų 
savarankiškumą ir iniciatyvumą;

•• veiklos rodiklių taikymas, vertinant viešųjų 
įstaigų veiklos rezultatus. 

Vargu ar naująją viešąją vadybą galima būtų 
vadinti nauja vadybos mokykla – tai tiesiog ben-
dra vadybinė tendencija, skirtingose šalyse ir 
skirtinguose sektoriuose pasireiškianti gana ne-
vienodai. Pavyzdžiui, Lietuvos švietimo sistemo-
je decentralizavimo, privatizavimo ir rinkos san-
tykių diegimo tendencijos pasireiškė palyginus 
nuosaikiai. Galima manyti, kad tai įvyko dėl šim-
tmečius vyravusios centralizuoto švietimo tradi-
cijos, atsargaus posovietinės visuomenės požiūrio 
į privatizavimą bei kitų priežasčių. Kita vertus, 
našumo skatinimas, perėjimas prie rezultatų kon-

ŠVIETIMO VADYBA: NUO TRADICINIO ADMINISTRAVIMO LINK ŠIUOLAIKINĖS LYDERYSTĖS. Rimantas ŽELVYS

trolės ir veiklos rodiklių taikymas rado Lietuvoje 
palankią dirvą. Didesnio našumo siekį lėmė per 
pirmąjį nepriklausomybės dešimtmetį ir per vė-
lesnius laikotarpius susiklosčiusi nelengva šalies 
ekonominė padėtis, o rezultatų kontrolė atrodė 
priimtina švietimo bendruomenei tiek ir dėl dar 

nepamirštos sovietinės patirties, tiek ir dėl noro 
išvengti pirmaisiais nepriklausomybės metais vy-
ravusio vadybinio pasimetimo ir neapibrėžtumo. 
Standartizavimas kaip naujosios viešosios vady-
bos tendencija buvo priimtas be didesnių priešta-
ravimų ir gana greitai įsigalėjo Lietuvos švietime. 

Globalus švietimo reformų judėjimas

Švietimo decentralizavimas ir didesnių galių 
suteikimas mokykloms bei jų vadovams pareika-
lavo ir naujų atskaitomybės bei kontrolės mecha-
nizmų. XX a. devintajame dešimtmetyje kilusią 
tokio pobūdžio reformų bangą mūsų švietimo 
vadybininkams taip pat gerai pažįstamas suomių 
edukologas Pasi Sahlberg (2011) pavadino globa-
liu švietimo reformų judėjimu. Pasak jo, būdingi 
šio judėjimo bruožai yra šie:

•• švietimo standartizavimas, kuomet orien-
tuojamasi į tam tikras nustatytas ugdymo 
gaires, o jų pasiekimas tikrinamas, atliekant 
išorinį vertinimą ir palyginamuosius tyri-
mus;

•• matematinio raštingumo ir skaitymo gebėji-
mų testavimas, vadovaujantis prielaida, kad 
šie mokomieji dalykai yra patys svarbiausi;

•• orientacija į mokymosi rezultatus, kurių 
siekiama patikrintais mokymo metodais ir 
patvirtintomis ugdymo programomis, tuo 
pačiu apribojant mokytojų kūrybiškumą ir 
improvizaciją;

•• rinkos idėjų diegimas, tikintis, kad iš pra-
monės ir verslo pasaulio perimti metodai 
ir technikos bus sėkmingai įdiegti švietimo 
sektoriuje;

•• mokyklų ir mokytojų atsiskaitomybė už 
atliekamą darbą;

•• kontrolė, grindžiama gaunamų iš mokyklų 
duomenų apdorojimu ir jų interpretavimu. 

Pripažindamas, kad globalus švietimo re-
formų judėjimas subrandino ir teigiamų vaisių, 
(pavyzdžiui, pareikalavo daugiau dėmesio moks-
leivių pasiekimams ir tobulesnių vertinimo ins-
trumentų įdiegimo), Pasi Sahlberg (2011) sykiu 
atkreipia dėmesį ir į neigiamas reformų judėjimo 
pasekmes. Standartizavimas ir testavimas verčia 
mokyklas ir jų vadovus pagrindinį dėmesį skirti 
tiems mokyklos veiklos aspektams, kurių atitiki-
mas standartams bus tikrinamas, ir tiems moko-
miesiems dalykams, kurie bus testuojami. Tokiu 
būdu surinktus duomenis apie mokyklos veiklą 
galima vertinti pozityviai, bet tai nebūtinai reiš-
kia „kuo daugiau – tuo geriau“. Tarptautinio PISA 
tyrimo rezultatų sureikšminimas verčia moky-
klas skirti antraeilį dėmesį tiems mokomiesiems 
dalykams, kurie nėra vertinami šio tyrimo metu. 
Kaip taikliai pastebi Sahlberg (2011), globalaus 
švietimo reformų judėjimo įtakoje kuriasi „PISA 
mokyklos“ ir formuojasi „PISA metodai“. Jie pa-
deda siekti aukštesnių vietų mokyklų reitinguose, 
tačiau tuo pačiu metu veda prie gerokai supapras-
tinto mokyklos misijos ir vadybinės veiklos supra-
timo. 

Nuo situacinės vadybos link tvarios lyderystės

Analizuodami švietimo kaitą daugelis švietimo 
teoretikų pastebi, kad švietimo ryšys su kaita yra ir 
sudėtingas, ir problematiškas. Švietimo sistemos 
prigimtis yra pakankamai inertiška ir konservaty-

vi: juk ilgus šimtmečius švietimo sistemos paskirtis 
buvo ne kaitos inicijavimas, bet kultūros vertybių 
išlaikymas ir perdavimas (Želvys, 2003). Tai anaip-
tol nėra priekaištas ar švietimo gebėjimo keistis 
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sumenkinimas. Tai tiesiog akivaizdaus fakto, ku-
rio turime paisyti, konstatavimas. Mūsų dienomis 
kaita jau yra tapusi įprastu ir kasdieniu šiandienos 
pasaulio reiškiniu, todėl tradiciškai konservatyvus 
švietimas nuolat susiduria su laikmečio keliamais 
iššūkiais ir privalo į juos reaguoti. Švietimo siste-
ma turi prisitaikyti pries spartaus pokyčių tempo, 
todėl ir ilgalaikių švietimo tikslų formulavimas vis 
dažniau nebelaikomas švietimo prioritetu. Nau-
joji viešoji vadyba ir globalus švietimo reformų 
judėjimas privertė mokyklas ir švietimo vadovus 
orientuotis į trumpalaikius tikslus, kuriuos privalu 
pasiekti per tam tikrą laikotarpį: nuo vienų parla-
mento ar savivaldybių rinkimų iki kitų, nuo vieno 
PISA tyrimo iki kito, nuo vieno mokyklų reitin-
go paskelbimo iki kito. Lietuvos tapimas Europos 
Sąjungos nare bei galimybė panaudoti Europos 
Sąjungos struktūrinių fondų lėšas švietimo plėtrai 
taip pat turėjo įtakos trumpalaikių švietimo tikslų 
dominavimui. Projekto sėkmė (o tuo pačiu ir tin-
kamas finansavimo panaudojimas) vertinama pa-
gal pasiektus rezultatus, todėl pasiekimai turi būti 
akivaizdžiai matomi ir atitikti tam tikrus nustaty-
tus sėkmės kriterijus. Tačiau pasibaigus projektui 
ir išsekus finansavimo šaltiniui išlaikyti pasiekimų 
tvarumą tampa sudėtingu, o neretai ir tiesiog neį-
veikiamu uždaviniu. Švietimo raidos modelis ima 
panašėti į margą trumpalaikių pasiekimų kons-
trukciją, kurios atskiri komponentai nelabai dera 
tarpusavyje. Ši problema, žinoma, nėra būdinga 
vien Lietuvai ar kitoms Vidurio ir Rytų Europos 
šalims – tai globali pastarųjų dešimtmečių ten-
dencija. Dėl to nerimauja ir Vakarų šalių švietimo 
tyrinėtojai: „Švietimo sistemos pokyčių labai len-
gva pasiūlyti, tačiau sunku juos įgyvendinti, o dar 
sunkiau išlaikyti. Bandomieji projektai paprastai 
daug žada, tačiau retai kada baigiasi sėkminga vi-
sos sistemos kaita“ (Hargreaves, Fink, 2008, p. 13). 
Autoriai teigia, kad neįmanoma suderinti tvarumo 

su iš viršaus į apačią „nuleidžiamu“ kaitos mode-
liu, kurio tikslas – pasiekti trumpalaikių tikslų, o 
rezultatus gauti čia ir dabar. Tvarumas taip pat yra 
susijęs su moraliniais ir vertybiniais švietimo as-
pektais. Vertybėmis pagrįstai ilgalaikei vizijai įgy-
vendinti būtina užtikrinti vadovavimo tvarumą. 
Kitaip tariant, reikia lyderių, kurie nepaisydami 
situacinės konjunktūros sugebėtų išlaikyti ilgalai-
kę orientaciją į vertybėmis grindžiamus siekius, 
dėl kurių mokykla yra apsisprendusi ir pasiekusi 
bendrą sutarimą. Lyderio misija sudėtinga ir sy-
kiu gana neparanki.Tenka ne tik atstovauti savo 
bendruomenei ir pateisinti jos pasitikėjimą, bet ir 
atlaikyti epizodinių švietimo madų propaguotojų 
bei trumpalaikių pasiekimų reikalaujančių politi-
kų bei interesų grupių spaudimą. Lyderis turi būti 
ryški, pastebima figūra, turinti autoritetą tarp ben-
dradarbių ir sugebanti patraukti paskui save kitus, 
ir tuo pačiu atkakli, kryptinga, tvirtą stuburą turin-
ti ir mokanti apginti savo poziciją asmenybė. Švie-
timo lyderiui nepakanka turėti vadybinių kompe-
tencijų. Jis privalo turėti tokių asmenybės savybių, 
kurios ne visada įvardytos kompetencijų aprašuo-
se. Akivaizdu, kad daugelio universitetų siūlomos 
ir iki šiol populiarios švietimo vadybos magistran-
tūros studijos parengė didelį būrį žmonių, įgijusių 
įvairių švietimo vadybos kompetencijų, tačiau toli 
gražu ne kiekvieną iš jų galime pavadinti švietimo 
lyderiu. Įvairios lyderystės skatinimo programos, 
pavyzdžiui, „Lyderių laikas“, taip pat pritraukė 
daug aktyvių dalyvių ir neabejotinai turėjo įtakos 
reikšmingų kompetencijų ugdymui, tačiau taip pat 
netapo tuo gausybės ragu, iš kurio švietimo siste-
ma galėjo prisipildyti lyderiais. Šiame kontekste 
didelę reikšmę įgyja tinkamai organizuota švieti-
mo įstaigų vadovų atrankos sistema, kuri padėtų iš 
daugelio vadybines kompetencijas įgijusių kandi-
datų atrinkti labiausiai lyderio savybėmis pasižy-
minčius asmenis.

Nuo rigidiškų standartų link lanksčių rodiklių

Nemaža dalis vadybos teoretikų naująją viešą-
ją vadybą sutiko su entuziazmu ir tikėjosi esminio 
posūkio didesnio švietimo vadybos efektyvumo 

linkme. Tačiau naujoji viešoji vadyba bei jos tai-
kymo švietimo sektoriuje bandymai netruko su-
silaukti ir kritikos, ypač tose šalyse, kurioms švie-
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timo standartizavimas iki tol nebuvo būdingas. 
Pavyzdžiui, Lietuvos švietimo vadybininkams ge-
rai žinomi Andy Hargreaves ir Dean Fink (2008) 
itin kritiškai atsiliepia apie švietimo standartizavi-
mą. Jie rašo: „Konstruktyvi ir įtikinama standar-
tų idėja peraugo į neįveikiamą standartizavimo 
maniją ir negailestingą konkurencinę kovą dėl 
rinkos. Standartų judėjimas tapo standartų bur-
bulu. Kaip ir akcijų rinkų ar nekilnojamojo turto 
burbulai, standartų burbulas ėmė pūstis nuo gerų 
ketinimų. Kaip pirmos naujienos apie sėkmingas 
investavimo strategijas gali išprovokuoti finan-
sinių spekuliacijų bumą, taip ir ankstyvos ar iš-
skirtinės sėkmės ženklai didinant standartus gali 
greitai tapti bendra tendencija ir reikalavimais, 
kad standartai gali ir privalo būti taikomi visiems, 
visur ir visuomet“ (Hargreaves, Fink, 2008, p. 20). 
Atsargiai į standartizavimą žiūrintys lietuvių auto-
riai savo vertinimuose gal ir nebuvo tokie kritiški, 
tačiau abejonių dėl to, kad nueita pernelyg griež-
to standartizavimo keliu, ėmė kilti vis daugiau. 
Pavyzdžiui, apibūdindami XXI amžiaus iššūkius 
švietimui ir šiam laikmečiui būtinas vadybines 
kompetencijas, esame rašę apie standartizacijos 
keliamus pavojus (Želvys, 2010). Viena iš proble-
mų – standartizacija skirtingiems švietimo su-
bjektams turi nevienodą reikšmę. Ji labiausiai tin-
kama švietimo vidutiniokams; lyderių iniciatyvą 
standartizacija varžo, o „atsiliekantiems“ standar-
tizacija tarnauja kaip stigmatizavimo priemonė. 
Kita problema – Rytų Europos, tarp jų ir Lietuvos, 
švietimo politikai standartizaciją supranta kiek 
kitaip, negu jų kolegos Vakaruose. Vakarų Euro-
pos šalių švietimo politikai standartizaciją suvo-
kia visų pirma kaip kokybės užtikrinimo priemo-
nę, o Rytų Europoje standartai dažnai vertinami 
kaip būdas riboti ir kontroliuoti (Želvys, 2008). 
Šių standartų suvokimo skirtumas gali būti ne iš 
karto pastebimas, tačiau jis yra esminis. Pirmuoju 
atveju standartai nieko nedraudžia; jie tiesiog nu-
rodo, kokia kryptimi galima toliau augti ir plėto-
tis, į kokius pavyzdžius galima lygiuotis. Antruoju 
atveju standartai, užuot skatinę augimą, jį riboja: 
netelpanti į nustatytus standartus švietimo įstaiga 
susiduria su suvaržymais ir sankcijomis; gali iškil-
ti ir jos tolesnio funkcionavimo klausimas. Apie 

tai, kad standartizacija, užuot skatinusi švietimo 
pažangą Rytų Europoje, neretai ją stabdo, rašo ir 
kiti švietimo kaitos tyrinėtojai (Tomusk, 2000). 
Kokia išeitis? Vienas iš galimų kelių – perėjimas 
nuo griežtų standartų link neprivalomų rekomen-
dacijų ir galimybių rinktis alternatyvas. Tokio pa-
sikeitimo bandymu galėtume laikyti perėjimą 
nuo „Bendrojo lavinimo mokyklos vidaus audito 
tvarkos aprašo“ (2007) prie „Bendrojo lavinimo 
mokyklos veiklos kokybės įsivertinimo rekomen-
dacijų“ (2009). Rekomendacijose rašoma: „Mo-
kyklos gali rinktis ir kitokį įsivertinimo modelį: 
prisitaikyti kitų šalių mokyklose naudojamus įsi-
vertinimo modelius, sukurti unikalų, savo moky-
klai tinkamą įsivertinimo modelį (ŠMM, 2009).“ 
Mokykloms atsiveria alternatyvos galimybė. Kitas 
klausimas: kiek mokyklos norės ir kiek bus pasi-
rengusios rinktis galimas alternatyvas. Juk šiuo 
atveju nuo paprastesnio varianto siūloma pereiti 
prie sudėtingesnio, t. y. užuot orientavusis į vie-
ningus įsivertinimo kriterijus, mokyklos pačios 
turės rinktis ir / arba kurti savas įsivertinimo sis-
temas.

Kita naujosios viešosios vadybos skatinama 
iniciatyva – švietimo rinkos kūrimo eksperimen-
tas – taip pat toli gražu nebuvo visiškai sėkmin-
gas. Paaiškėjo tai, kas atrodytų, nuo pat pradžių 
turėjo būti aišku. Visaverčiai rinkai egzistuoti 
klientams reikia turėti pakankamai pasirinkimo 
laisvės. Valstybinė švietimo sistema ir ją menkai 
papildantis palyginti nedidelis privatus švietimo 
sektorius tokios pasirinkimo laisvės nesuteikia. 
Priešingai, dar viena naujosios viešosios vadybos 
idėja – siekis kuo mažesniais ištekliais pasiek-
ti kuo daugiau – skatino mažinti švietimo įstai-
gų skaičių ir riboti jų teikiamų paslaugų apimtis. 
Kaip taikliai pastebėjo Andy Hargreaves, „rinkos 
fundamentalistai bandė plėtoti lanksčią, laisvos 
rinkos ekonomiką sumažintame, tačiau vis dar 
labai stipriai reguliuojamame valstybiniame sek-
toriuje, sukurdami kvazirinką“ (Hargreaves, 2008, 
p. 79). Kvazirinka nuo tikrosios rinkos skiriasi ne 
tik ribotu rinkos dalyviu skaičiumi, bet dar ir tuo, 
kad joje veikiančios viešosios įstaigos orientuojasi 
ne į klientų poreikių tenkinimą, bet į jas kontro-
liuojančių institucijų reikalavimus (nors dažniau-
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siai pastarosios deklaruoja atstovaujančios klientų 
interesams, tačiau realybėje taip būna ne visada). 
Paaiškėjo, kad konkurencija ne visada padeda 
siekti geresnės kokybės. Konkuruodamos švieti-
mo įstaigos dažniausiai siūlo ne kokybiškiausias, 
bet pigiausias švietimo paslaugas, kadangi bent 
jau pas mus konkursų nugalėtojus dažniausiai le-
mia žemiausios kainos kriterijus. Švietimo įstaigų 
veiklos vertinimo siekis „pagimdė“ ir išpopuliari-
no mokyklų reitingavimą. Ir specialistų, ir nepro-
fesionalų (pavyzdžiui, žurnalistų) kuriami reitin-
gavimo modeliai daugelyje šalių taip pat sulaukė 
griežtos ir gana pagrįstos kritikos. Pagal atsitik-
tinius ir šališkus kriterijus atliktas reitingavimas 
nepakankamai objektyviai informuoja visuomenę 
apie švietimo įstaigų darbo kokybę. Mokyklos, ku-
rioms vieta reitinguose atrodo svarbi, susikoncen-
truoja į kelių reitinguose vertinamų kriterijų pa-
siekimą. Tokiu būdu reitingų sudarytojai pradeda 
modeliuoti ir keisti prioritetines mokyklų veiklos 
kryptis. Visiškai reitingų ignoruoti negalima, ka-
dangi jie vienaip ar kitaip formuoja visuomenės 

nuomonę. Lieka kita alternatyva – plėsti kriteri-
jų diapazoną ir siekti kuo didesnio profesionalu-
mo sudarant reitingus. Šiuo keliu nuėjo Europos 
aukštojo mokslo įstaigos, Nyderlandų, Vokietijos 
ir Belgijos universitetų pastangomis sukūrusios 
profesionalią aukštųjų mokyklų reitingavimo 
sistemą U-Multirank (European Commission, 
2014). Tą patį galima pasakyti apie PISA, TIMSS, 
PIRLS ir kitus tarptautinius palyginamuosius tyri-
mus. Šie tyrimai atlieka reikšmingą vaidmenį, su-
darydami galimybę palyginti šalis bei jų daromą 
pažangą tam tikrose ugdymo turinio srityse. Ta-
čiau būtina suvokti, kad šių tyrimų duomenys tik 
fragmentiškai atspindi šalių švietimo pažangą ir 
yra orientacinio pobūdžio. Jie nurodo orientyrus, 
tačiau neturėtų diktuoti švietimo įstaigų darbo-
tvarkės ir jokiu būdu negalėtų paversti mokyklų 
„aukštų PISA rezultatų kalvėmis“. Mokyklų misi-
jos yra nepalyginamai įvairialypiškesnės ir tikslai 
žymiai platesni negu vien tik sėkmingas tyrime 
pateikiamų užduočių atlikimas.

Nuo instrumentinių tikslų link vertybėmis grindžiamos vizijos

Trumpalaikiai tikslai dažniausiai būna ins-
trumentinio pobūdžio ir nustumia į antrą planą 
pamatines švietimo vertybines orientacijas: kokia 
turi būti gera mokykla ir kokio ugdymo siekia-
me savo vaikams. Kaip pastebi Vilija Targamadzė 
(2014), praėjus ketvirčiui amžiaus po nepriklau-
somybės atgavimo mes vis dar neturime aiškios 
ateities mokyklos vizijos. Tokios vizijos metmenis 
galime aptikti Tautinės mokyklos (1988) ir Lietu-
vos švietimo (1992) koncepcijose, tačiau vėliau 
ateities mokyklos paveikslas tampa neryškus – jį 
galima nebent kaip mozaiką bandyti dėlioti iš 
atskirų gabaliukų, randamų įvairiuose švietimą 
reglamentuojančiuose dokuomentuose (tokiuose, 
kaip ligšiolinėse Švietimo įstatymo ar Bendrojo la-
vinimo mokyklos vidaus audito metodikos redak-
cijose). Tačiau ilgalaikė ir vertybėmis grindžiama 
vizija būtina. Jei nežinome, kur link einame, kaip 
žinosime, ar šiame kelyje mus lydi sėkmė? Ana-
lizuodami Suomijos švietimo sistemos sėkmės 

priežastis Ekonominio bendradarbiavimo ir plė-
tros organizacijos ekspertai pastebi, kad šalies 
švietimo sistemai būdinga aiški vertybinė orienta-
cija: „Aukšti Suomijos švietimo sistemos pasieki-
mai neatsiejami nuo aiškaus, konkretaus ir plataus 
susitarimo dėl socialinės šalies vizijos. Sisteminė 
lyderystė Suomijoje turi moralinį pobūdį ir reiš-
kia žymiai daugiau, negu aukštesnės standartų 
„kartelės pakėlimas“ ar skirtumų tarp moksleivių 
pasiekimų lygio sumažinimas (OECD, 2007, 14)“. 
Ar mes žinome, kokį šalies švietimo modelį ku-
riame? Kokiais filosofiniais, ideologiniais ir verty-
biniais principais vadovaujamės? Kaip teigia so-
ciologas Zenonas Norkus (2008), pokomunistinis 
kapitalizmas Lietuvoje reprezentuoja liberalųjį ka-
pitalizmą, kuris savo brandžiu pavidalu egzistuoja 
anglosaksų šalyse. Jis taip pat įžvelgia ir Lietuvos 
švietimo kaitą anglosaksiškos sistemos linkme. 
Jeigu taip, tai gal mūsų švietimo ateitis turėtų būti 
grindžiama aiškiai suformuluotomis neoliberalio-
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mis vertybėmis? O gal priešingai, ateities moky-
kla turėtų būti orientuojama į socialinį „gerovės 
valstybės“ modelį, kurį matome Skandinavijos 
šalyse? Ar pagaliau praktiškai imsime įgyvendinti 
Švietimo įstatymo preambulėje įtvirtintą palinkė-
jimą švietimui lenkti bendrąją visuomenės raidą? 
Švietimo dokumentuose atsakymo į šį klausimą 
nepateikiama. Nerasime atsakymo ir naujai Sei-
mo patvirtintoje Valstybinėje švietimo 2013–2022 
metų strategijoje. Joje rašoma: „Lietuvos švietimo 
vizija – kiekvienas mažas, jaunas ir suaugęs žmo-
gus Lietuvoje siekia ir nesunkiai randa, kur mo-
kytis, šalies švietimo sistemą sudaro valstybinės, 
savivaldybių ir nevalstybinės nuolat tobulėjančios 
ir tarpusavyje bei su partneriais bendradarbiau-
jančios švietimo įstaigos bei paslaugos, teikiamos 
autoritetą visuomenėje turinčių švietimo darbuo-
tojų, visuomenėje palaikančių nuolatinę diskusiją 
dėl šalies švietimo plėtotės, atsižvelgiant į miesto 
ir kaimo darnią raidą, Lietuvos žmonių asmeni-
nę sėkmę ir kultūros bei ūkio plėtrą“ (Lietuvos 
Respublikos Seimas, 2013). Šioje vizijoje sunku 
įžvelgti kokią nors vertybinę orientaciją, išskyrus 
gal visuotinio švietimo prieinamumo siekį. Mo-
kyklų tobulėjimas ir bendradarbiavimas – tai ne 
ilgalaikis siekis, bet šiandienos realybė. Vadinasi, 
vizijoje mums nėra nubrėžta jokių ateities gairių. 
Tvarios vizijos nebuvimas apsprendžia ir tvarios 
lyderystės stoką. Deklaratyvi šalies švietimo vizi-
ja (kas tolygu jos nebuvimui) neleidžia mokyklų 
vadovams sėkmingai formuluoti su bendra valsty-
bės švietimo politika derančių ilgalaikių instituci-
nių vizijų. Atsiradus aiškiai suformuluotai ateities 
mokyklos sampratai, švietimo lyderiai turėtų ke-
lio gaires, kuriomis vadovaudamiesi galėtų nuo-
lat tobulinti savo mokyklų veiklą, nedvejodami ir 
nesiblaškydami dėl pernelyg dažnos trumpalaikių 
tikslų kaitos. 

Per aptariamą ketvirtį amžiaus Lietuvos švieti-
mui teko išgyventi nepalyginamai spartesnį kaitos 
laikotarpį negu daugumai Vakarų Europos ir Šiau-
rės Amerikos šalių. Tai buvo būtina sąlyga norint 
įsijungti į šį labiausiai išsivysčiusių pasaulio vals-
tybių „klubą“. Šis tikslas buvo sėkmingai pasiek-
tas. Švietimo valdymo srityje pavyko didele sparta 
pereiti per pagrindinius pastarųjų dešimtmečių 
švietimo vadybos raidos etapus susiduriant ir su 
kiekvienam iš šių etapų būdingais sunkumais bei 
prieštaravimais. Nuo klasikinės vadybos sparčiu 
tempu buvo pereita prie „žmogiškųjų santykių“ 
vadybos, po to – taip pat greitai prie naujosios vie-
šosios vadybos. Šiandien Lietuvos švietimo vado-
vų laukia nauji iššūkiai, kylantys išaugus naujosios 
viešosios vadybos „marškinėlius“. Kokiu mastu 
rinką ir konkurenciją turėtų pakeisti partnerystė 
ir bendradarbiavimas? Kaip gausiame švietimo 
vadybininkų kompetencijas įgijusių magistrantų 
būryje surasti reikiamomis asmenybės savybėmis 
pasižyminčius lyderius? Kaip užtikrinti pokyčių 
švietimo sistemoje tvarumą? Kaip sukurti ir išlai-
kyti ilgalaikę mokyklos viziją nuolat atsirandant 
vis naujiems standartams ir strategijoms, perio-
diškai keičiantis vyriausybėms ir jų deklaruoja-
miems prioritetams? Kaip operatyviai reaguoti į 
globalizacijos bei europietizacijostendencijas ir 
tuo pačiu išlaikyti nacionalinį identitetą? Į šiuos 
klausimus nėra vienareikšmio atsakymo. Tinka-
miausius sprendimus padės surasti tolesnės akty-
vios pastangos tobulinti Lietuvos mokyklą, ugdyti 
vadovus ir gerinti švietimo sistemos valdymą.
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Pagrindinius valstybės poreikius įvardija Vals-
tybės pažangos strategija „Lietuvos pažangos stra-
tegija „Lietuva 2030“, iškėlusi sumanios Lietuvos 
viziją. Visuomenė turi tapti veikli, solidari, nuo-
lat besimokanti. Kiekvienas asmuo – atviras kai-
tai, kūrybingas ir atsakingas. Tik taip Lietuvos 
Respublika galėtų atsirasti tarp dešimties pažan-
giausių Europos Sąjungos valstybių narių, o kie-
kvienas asmuo taptų savarankiškai kuriančiu savo 
sėkmę sąmoningu piliečiu, įsiliejančiu į tokių pat 
asmenų nacionalinę ir pasaulinę bendruomenę, 
pažangią ekonomiką ir savitą nacionalinę kultū-
rą. Todėl švietimo politika ir numatomos kaitos 
kryptys turi sutelkti švietimo bendruomenę ir vi-
sus Lietuvos žmones (solidarumas) nuolat kryp-
tingai lavintis (mokymasis) siekiant asmeninės ir 
šalies sėkmės (veiklumas), užtikrinant lygias ga-
limybes.

Lietuvos Respublikos Seimo 2012 m. gegužės 
15 d. Nr. XI-2015 nutarime „Dėl valstybės pažan-
gos strategijos „Lietuvos pažangos strategija „Lie-
tuva 2030“ patvirtinimo“ numatomos pagrindinės 
šalies raidos kryptys (kritiniai pažangos veiks-

niai), nurodančios, kokios būklės siekiame. Viena 
šių krypčių yra sumanus valdymas, t. y. valdymas, 
skatinantis lyderystę. To siekiama per lyderystės 
ir vadovavimo kompetencijų centrinės ir vietinės 
valdžios institucijose bei bendruomenėse ugdy-
mą; visų žmogiškųjų išteklių valdymo aspektus 
apimančio kompetencijų valdymo modelio, lei-
džiančio sutelkti reikalingas darbuotojų kompe-
tencijas, kad būtų sėkmingai pasiekti institucijos 
tikslai ir įgyvendinti veiklos prioritetai, diegimą; 
įrodymais pagrįsto valdymo kultūros diegimą, 
strateginio kompetencijų, reikalingų veiklai tobu-
linti, valdymą, analitinių gebėjimų stiprinimą. 

Nekyla abejonių, jog Europos švietimo ir mo-
kymo sistemoms, kurios žinių visuomenėje yra 
pagrindiniai ekonomikos augimą, konkurencin-
gumą ir socialinę sanglaudą skatinantys veiksniai, 
reikia stiprios ir veiksmingos lyderystės visais ly-
giais. Šiandien švietimo lyderiams reikia spręsti 
įvairius sudėtingus uždavinius, nes jiems tenka 
atsakomybė ne tik už mokymo kokybės gerini-
mą ir pasiekimų lygio didinimą, bet taip pat ir už 
žmogiškųjų ir finansinių išteklių valdymą. 

NUO KVALIFIKACIJŲ LINK KOMPETENCIJŲ. Natalija NORVILĖ
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2013 m. lapkričio 14 d. Europos Sąjungos Ta-
rybos išvadose dėl veiksmingos lyderystės švieti-
mo srityje projekto teigiama, kad būtina, jog švie-
timo srities vadovų vaidmuo taptų profesionalus, 
jis būtų stiprinamas ir remiamas, visų pirma nu-
statant jiems reikalingas kompetencijas, sukuriant 
labiau struktūrizuotas galimybes siekti profesinės 
karjeros ir įvertinant į vadovų pareigas skiriamų 
asmenų ypatingus profesinio tobulinimosi porei-
kius bei sudarant tinkamas mokymo galimybes. 
Vadovų pareigas einantys darbuotojai turi turė-
ti arba įgyti, taip pat reguliariai lavinti tokioms 
pareigoms būtinas kompetencijas, kurios padėtų 
jiems veiksmingai naudotis naujomis technologi-
jomis ir valdymo metodais, skatinant novatorišką 
mokymą(si) ir jų įstaigos veiksmingą valdymą. 
Kompetencijų svarbą pripažįsta ir šešioliktoji LR 
Vyriausybė, savo programoje įrašiusi 115 priemo-
nę: „Sukurti švietimo įstaigų vadovų ir pedagogų 
kvalifikacijos, veiklos vertinimo ir kvalifikacijos 

tobulinimo sistemą, užtikrinančią veiksmingą 
pagalbą mokiniui, mokytojui, mokyklai, grįstą ne 
formaliu kvalifikacijos patvirtinimu, o kompeten-
cijų įgijimu, vertinimu ir pripažinimu“. Žinoma, 
kompetencijų vertinimas – tik pirmas žingsnis 
kvalifikacijos tobulinimo sistemoje, tačiau aki-
vaizdu, jog juo siekiama, kad mokyklose turėtų 
būti pereinama nuo ūkio vadybos prie mokymo 
ir mokymosi vadybos, arba, kitaip tariant, prie 
pedagoginės lyderystės. 

Skaitant LR teisės aktus bei Europos Sąjungos 
Tarybos išvadas kyla klausimas, kokios kompe-
tencijos būtinos mokyklos vadovui? Ar moky-
klos vadovo kompetencijos yra tokios pat kaip bet 
kokios kitos organizacijos vadovo? Kokiu būdu 
galima įvertinti šias vadovų kompetencijas? Prieš 
atsakydami į šiuos klausimus, pirmiausia panagri-
nėkime, kas yra kompetencija bendrąja prasme ir 
kuo ji skiriasi nuo kvalifikacijos. 

Kompetencijos samprata

Kompetencijos sąvoka pastaraisiais dešim-
tmečiais ypač išpopuliarėjo. Labiausiai domima-
si darbuotojų, o ypač vadovų, kompetencijomis, 
kadangi visuotinai pripažįstama, jog būtent per-
sonalas yra vertingiausias įmonės ar įstaigos tur-
tas. Pasak J. Šiugždinienės (2009), vadovavimasis 
kompetencijų požiūriu, visų pirma, turėtų padėti 
nustatyti, kokių žinių, įgūdžių, gebėjimų ar kitų 
asmeninių charakteristikų reikia, kad dabartinis 
ir būsimas organizacijos darbuotojas sėkmingai 
atliktų savo darbą, ir antra, padėtų panaikinti 
spragą tarp to, kokių kompetencijų reikia specifi-
niam darbui ar projektinei veiklai atlikti, ir turimų 
kompetencijų. Nepaisant to, kad kompetencijų ar 
vadovavimo remiantis kompetencijomis sąvokos 
dažnai vartojamos mokslinėje ir praktinėje lite-
ratūroje, vis dėlto sunku rasti nedviprasmišką ir 
aiškų šios sąvokos apibrėžimą. 

Kompetencija, pasak R. E. Boyatzis (1982), 
apibrėžiama kaip pamatinė charakteristika, kuri 
gali būti motyvas, bruožas, įgūdis, tam tikras as-
mens savęs vaizdo ar socialinio vaidmens aspek-

tas, arba žinios, kurias turi asmuo. Kitas moks-
lininkas F. Hartle (cit. pagal Deist ir Winterton 
(2005, 29 p.)) teigia, kad kompetencija yra „as-
mens charakteristika, leidžianti pasiekti aukš-
čiausią produktyvumo lygį darbe“, į šias charak-
teristikas įeina tiek matomos kompetencijos, t. y. 
žinios ir įgūdžiai, tiek nematomos kompetencijos, 
t. y. bruožai ir motyvai. Moksliniais tyrimais nu-
statyta, kad darbuotojų kompetencijos siejasi su 
jų darbo atlikimo kokybe, o pačias kompetencijas 
galima tobulinti tiek mokymų metu, tiek įgyjant 
praktinės patirties (Herling ir Provo, 2000). 

Labai dažnai kompetencija yra mokslinėje ir 
praktinė literatūroje tapatinama su kvalifikaci-
ja, kuri pirmiausia yra formalus tam tikro įgyto 
išsilavinimo ugdymo institucijoje patvirtinimas. 
Tačiau P. Jucevičienė ir D. Lepaitė (2000, 47 p.), 
atlikusios kompetencijos ir kvalifikacijos termi-
no analizę ugdymo ir vadybos mokslų kontekste, 
teigia, jog „žinios, mokėjimai, įgūdžiai sąlygoja 
kvalifikacijos suteikimą, taip pat įvertinus gabu-
mų, kurie veikia gebėjimų formavimąsi, svarbą 

bei žmogaus vertybes ir asmenines savybes, suku-
riama kompetencijos šerdis ir visuminis (holisti-
nis) požiūris“. Autorės pabrėžia, kad būtent kom-
petencija, o ne kvalifikacija ar tik įgūdžių imtis 
įgalina veikti skirtinguose veiklos kontekstuose ir 

nuolat besikeičiančiose veiklos sąlygose. 1-ajame 
paveiksle parodyta kompetencijos termino vieta, 
tarp kitų glaudžiai susijusių vadybos ir ugdymo 
mokslo sąvokų. 

1 pav. Kompetencijos termino struktūra

Kompetencijų tyrimuose ypatingas dėmesys 
skiriamas esminėms kompetencijoms – toms, 
kurios organizacijos ir darbuotojo požiūriu yra 
svarbiausios efektyviai veiklai užtikrinti. T. Olek-
syn (2006) teigia, jog šios kompetencijos skiriasi 
priklausomai nuo organizacijos, jos funkcijų vi-
suomenėje. 

F. D. Deist ir J. Winterton (2005) rašo, kad kie-
kvienai profesijai reikia tiek konceptualių kompe-
tencijų (mąstymo, žinių ir supratimo, pavyzdžiui, 
gebėjimas mokytis), tiek operacinių kompeten-

cijų (funkcinių ir taikomųjų įgūdžių, pavyzdžiui, 
komunikacinė kompetencija). Taip pat literatūro-
je šios kompetencijos vadinamos bendrosiomis ir 
specifinėmis kompetencijomis. Bendrosios (dar 
kitaip vadinamos universaliosios) kompetencijos 
yra tos, kurios yra būdingos visiems darbuoto-
jams, nepriklausomai nuo vaidmens ar organiza-
cijos, kurioje jie dirba. Tuo tarpu specifinės kom-
petencijos yra konkrečiai susijusios su atliekamo 
darbo ir vaidmens organizacijoje specifika (Mar-
kus, Cooper-Thomas ir Allpress, 2005).

Mokyklos vadovų kompetencijos

Kokių kompetencijų reikia mokyklos vado-
vui? Pirmiausia apžvelkime kontekstą, kuria-
me veikia švietimo įstaigos vadovas. T. Virtanen 
(2000) nustatė penkias kompetencijų sritis, kurios 
būdingos viešojo sektoriaus vadovams: 

•• užduoties kompetencija (užduočių vykdy-
mas ar jų vykdymo užtikrinimas, bei kom-
petencijos, kurių reikia sėkmingam užduo-
čių atlikimui, pavyzdžiui, komunikacinė 
kompetencija ar duomenų analizės kompe-
tencija);

•• profesinė kompetencija konkrečioje vei-
klos srityje (pavyzdžiui, kompetencija švie-
timo srityje);

•• profesinė kompetencija vadovavimo ir 
administravimo srityje (pavyzdžiui, dar-
buotojų motyvavimas);

•• politinė kompetencija (gebėjimas vado-
vauti įstaigai besikeičiančioje politinėje 
aplinkoje);

•• etinė kompetencija (etikos normų laiky-
masis, sąžiningumas, atsakingumas, aukšti 
moraliniai standartai).



28 |                                                                                 GEROS MOKYKLOS LINK       GEROS MOKYKLOS LINK                                                                                           | 29

I dalis. ĮŽVALGOS

Kiti autoriai, nagrinėję būtinas viešojo sekto-
riaus vadovų kompetencijas, J. Bowman, J. West, 
E. Berman ir M. V. Wart (2004) nurodo, kad sėk- 
mingi viešojo sektoriaus vadovai privalo turėti 
„įgūdžių trikampį“, kuris sudarytas iš trijų skir-
tingų kompetencijų tipų: techninių kompetencijų, 
lyderystės kompetencijų bei etikos kompetencijų. 
Kaip matome, abu modeliai akcentuoja tas pačias 
bendrąsias kompetencijas, kaip esmines sėkmin-
gam vadovo darbui. Žinoma, viešajame sektoriuje 
dirbančių vadovų kompetencijos nežymiai skiria-
si priklausomai nuo įstaigos, kuriai vadovaujama, 
tipo, pavyzdžiui, vienokių specifinių kompetencijų 
reikės ligoninės vadovui, kitokių – mokyklos va-
dovui. 

LR švietimo ir mokslo ministro 2011-07-01 
įsakymu Nr. 1194 patvirtintas „Kvalifikacinių 
reikalavimų valstybinių ir savivaldybių švietimo 
įstaigų (išskyrus aukštąsias mokyklas) vadovams 
aprašas“, kuriame išskiriamos vadovavimo švieti-
mo įstaigai kompetencijos, reikalingos sėkmingai 
profesinei veiklai. Vadovavimo švietimo įstaigai 
kompetencijas sudaro penkios bendrosios kom-
petencijos (asmeninis veiksmingumas, strategi-
nis mąstymo ir pokyčių valdymas, mokėjimas 
mokytis, vadovavimas žmonėms, bendravimas 

ir informavimas) ir penkios vadovavimo sričių 
kompetencijos (strateginis švietimo įstaigos val-
dymas, vadovavimas ugdymui ir mokymuisi, va-
dovavimas pedagogų kvalifikacijos tobulinimui, 
švietimo įstaigos struktūros, procesų, išteklių 
valdymas, švietimo įstaigos partnerystė ir ben-
dradarbiavimas). Įdomu, ar šios kompetencijos 
yra išties esminės mokyklos vadovui? Ar jomis pa-
sižymintis asmuo gebės efektyviai vadovauti švie-
timo įstaigai?

Lietuvos Respublikos Seimui patvirtinus Vals-
tybinės švietimo strategijos 2003-2012 metų nuos-
tatas, vienu iš prioritetinių siekių buvo valdymo to-
bulinimas įvairiuose švietimo sistemos lygmenyse. 
Švietimo įstaigos lygmens valdymo tobulinimas 
bei švietimo įstaigos savarankiškumo didinimas 
ir toliau išlieka Lietuvos švietimo sistemos moder-
nizavimo objektu. Vieną žingsnį siekiant tobulinti 
mokyklos valdymą žengė Nacionalinė mokyklų 
vertinimo agentūra (NMVA) – 2013 metais ben-
dradarbiaudama su Notingemo ekspertais patobu-
lino pretendentų į švietimo įstaigos (išskyrus aukš-
tąsias mokyklas) vadovus kompetencijų vertinimo 
modelį. Šį naują modelį sudaro trys kompetencijų 
grupės (žr. 2 pav.):

2 pav. NMVA ir Notingemo ekspertų siūlomas švietimo įstaigos vadovo kompetencijų modelis
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Skaitant užsienio literatūrą matyti, kad šis 
naujas kompetencijų modelis išties gerai atitinka 
šiuolaikines rekomendacijas, naudojamas švie-
timo lyderių atrankai ir vertinimui. Ryškėja ten-
dencija, kad pagrindinė švietimo įstaigos vadovo 
kompetencija (ar kompetencijų grupė) yra lyde-
rystė. Pavyzdžiui, Teksaso valstijos (JAV) pedago-
gų sertifikavimo taryba nurodo, kad šiuolaikinės 
mokyklos vadovas privalo pasižymėti lyderystės 
kompetencija, kuri dar gali būti skaidoma į kon-
kretesnes kompetencijas: 

•• mokyklos bendruomenės lyderystė (mo-
kyklos kultūros formavimas per mokymosi 
vizijos kūrimą, perteikimą, įgyvendinimą 
ir valdymą; bendravimas ir bendradarbia-
vimas su mokyklos bendruomene, reaga-
vimas į skirtingus poreikius ir interesus, 
išteklių mobilizavimas skatinant mokinių 
sėkmę; etiškas, sąžiningas darbas, laikantis 
teisės aktų);

•• mokomoji (angl. instructional) lyderys-
tė (vadovavimas ugdymui ir mokymuisi; 
darbuotojų vertinimas ir jų kvalifikacijos 
kėlimo užtikrinimas, siekiant pagerinti dar-
buotojų darbo atlikimo kokybę; organiza-
cinių, problemų sprendimo ir sprendimų 
priėmimo įgūdžių taikymas);

•• administracinė lyderystė (efektyvių va-
dovavimo ir lyderystės principų taikymas 
žmogiškųjų išteklių valdymo srityje, finan-
sų ir išteklių valdymo srityje, technologijų 
srityje bei saugios ir efektyvios mokymosi 
aplinkos užtikrinimo srityje). 

Albertos provincijos (Kanada) mokyklos di-
rektorių vertinimo nurodymuose lyderystės kom-
petencijai taip pat išskiriamas svarbiausias vai-
dmuo – teigiama, kad lyderystė yra esmingiausia 
mokyklos vadovo kompetencija, kuri savo ruožtu 
sudaryta iš šių dimensijų:

•• efektyvių santykių palaikymas;
•• aiškios ateities vizijos įgyvendinimas;
•• besimokančios bendruomenės lyderystė;
•• mokomoji lyderystė;
•• mokyklos personalo įgalinimas ir lyde-

rystės skatinimas;
•• mokyklos procesų bei išteklių valdymas;
•• platesnio visuomeninio konteksto suvo-

kimas ir atsižvelgimas į jį.
Užsienio literatūroje įvardinamos šios kom-

petencijos: komunikacijos, planavimo ir stra-
teginio mąstymo, kontrolės, tikslų iškėlimo, 
vadovavimo mokyklos personalui gebėjimai, 
komandos formavimo ir pedagogų motyvavimo 
įgūdžiai, orientacija į mokyklos bendruomenę, 
konfliktų ir problemų sprendimo įgūdžiai, savi-
kontrolė, atvirumas, kūrybiškumas, orientacija 
į rezultatus, lankstumas, visuminis mąstymas. 
Visos šios kompetencijos apibendrintai priskiria-
mos lyderystės kompetencijų grupei. 

Apibendrinant galima teigti, kad 2013 m. 
NMVA atnaujintas vadovavimo švietimo įstaigai 
kompetencijų modelis, akcentuojantis švietimo 
įstaigos vadovų lankstumą, kūrybiškumą ir ino-
vatyvumą, yra išties modernus ir puikiai atitinka 
pasaulinę praktiką. 

Kompetencijų vertinimas praktikoje: problemos ir sprendimai

2009 m. lapkričio 26 d. Europos Sąjungos 
Tarybos išvadose dėl mokytojų ir mokyklų va-
dovų profesinio tobulinimosi pripažįstama, kad 
veiksmingas vadovavimas mokyklai yra vienas iš 
svarbiausių veiksnių kuriant bendrą mokymo ir 
mokymosi aplinką, formuojant siekius ir teikiant 
paramą mokiniams, tėvams bei personalui ir taip 
skatinant siekti geresnių rezultatų ir kad dėl to 
yra ypač svarbu užtikrinti, kad mokyklų vado-

vai turėtų arba galėtų įgyti gebėjimų ir savybių, 
reikalingų atliekant užduotis, su kuriomis jie vis 
dažniau susiduria. Kaip reikėtų praktiškai įgy-
vendinti šią nuostatą? Kaip užtikrinti, kad švieti-
mo lyderiai pasižymėtų šiomis kompetencijomis? 
Kaip jas tiksliai įvertinti? Į šiuos klausimus mums 
padeda atsakyti psichologijos šaka, vadinama or-
ganizacine psichologija. Vienas dažniausiai orga-
nizacinėje psichologijoje nagrinėjamų objektų – 
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efektyvi personalo atranka ir darbuotojų darbo 
vertinimas. 

Personalo atranka yra viena svarbiausių dau-
gelio organizacijų viduje veikiančių žmogiškųjų 
išteklių (personalo) skyrių ar išorinių konsultaci-
nių bendrovių veiklos sričių. Šiuo metu gausu li-
teratūros įvairiausiais klausimais, pradedant per-
sonalo išteklių planavimu ir baigiant alternatyvių 
atrankos procedūrų tikslumu, atrankos sistemų 
kūrimu ar verbavimo procedūrų psichologiniu 
poveikiu kandidatams ar jų elgsenai (Chmiel, 
2005). Tyrimai parodė, kad vieni atrankos būdai 
yra populiaresni už kitus jų taikymo dažnumo po-
žiūriu. Populiariausi metodai yra interviu, reko-
mendacijos ir tradicinės prašymų formos. Tačiau 
metodo populiarumas nebūtinai reiškia, kad šis 
metodas patikimai vertina kompetencijas, kurias 
turi asmuo, ir gerai prognozuoja darbuotojo dar-
bo kokybę bei produktyvumą. 

Kompetencijų vertinimo svarbą jau seniai pa-
brėžia ir mokslininkai, ir praktikai, tačiau kom-
petencijų vertinimas yra sudėtingas procesas – ne 
visais atrankos metodais galima efektyviai „už-
čiuopti“, kokias kompetencijas turi pretendentas 
į darbo vietą. Naujausi moksliniai tyrimai rodo, 
kad prognostiškai tiksliausias darbuotojų atran-
kos metodas (t. y. nuolatos duodantis rezultatus, 
teisingai nuspėjančius darbo sėkmę), skirtas įver-
tinti jų kompetencijas, yra įvertinimo centrai, 

kurie yra interviu, gebėjimų testų bei darbo pa-
vyzdžių metodų derinys. Šis atrankos metodas 
dažniausiai taikomas atrenkant pretendentus į 
vadovaujančias pozicijas ar siekiant įvertinti da-
bartinių vadovų kompetencijų atitikimą organi-
zacijos standartams.

Įvertinimo centre grupei kandidatų duodami 
įvairūs su darbu susiję testai ir užduotys. Papras-
tai grupę sudaro iki 20 asmenų, efektyviau dirba 
mažesnės (4–6 asmenų) grupės. Kiekviena ver-
tinama kompetencija tikrinama ne mažiau kaip 
dviem skirtingais metodais. Nemažą jų dalį sudaro 
grupinės užduotys, pavyzdžiui, grupinė diskusija 
be lyderio, kurios metu „paaiškėja“ grupės lyderis. 
Kiti metodai yra interviu (individualus pokalbis 
pretendento kompetencijoms aptarti), problemų 
sprendimo ar sprendimų priėmimo užduotys 
(ir individualios, ir grupinės), kognityviniai tes-
tai (bendriesiems protiniams gebėjimams tirti), 
asmenybiniai testai (asmenybės savybėms tirti) 
ar kiti testai (pavyzdžiui, su darbu susijusioms 
žinioms įvertinti). Kai kompetencija vertinama 
taikant žinių testą, paprastai atsižvelgiama ne tik 
į profesinius įgūdžius, bet ir į tris žinių dimensi-
jas: žinias, leidžiančias sėkmingai atlikti veiksmus 
(žinoti, kad), žinias, leidžiančias sėkmingai inter-
pretuoti veiksmus (žinoti, kaip), bei žinias, lei-
džiančias sėkmingai reflektuoti veiksmus (žinoti, 
kodėl) (žr. 3 pav.).

3 pav. Profesinės žinios apie darbo procesą

Visi pratimai, imituojantys realias problemas, 
kurias kandidatams teks patirti darbe, parenkami 
remiantis aprašomųjų savybių (t. y. kompetenci-

jų), kurias privalo turėti realiai dirbantis tą darbą 
asmuo, sąrašu. Kadangi vertinimu siekiama bū-
tent atskleisti kompetencijų raišką, o ne patikrinti 
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kvalifikaciją (išties dažnai painiojamos sąvokos), 
todėl kompetencijų vertinimui kartais prireikia 
net ne vienos, o dviejų darbo dienų. 

Įvertinimo centrų veikloje paprastai dalyvauja 
keli kvalifikuoti vertintojai ekspertai, kurie įverti-
na kandidato kompetencijas pagal atrankos rodi-
klius. Šie ekspertai gali būti organizacijų psicho-
logai arba kvalifikuoti vertintojai, kurie nepažįsta 
vertinamųjų. Vertintojai yra praėję specialius mo-
kymus, skirtus įgyti praktinių vertinimo įgūdžių. 
Labai svarbu užtikrinti, kad vertintojai laikytųsi 
tų pačių vertinimo standartų, todėl sudarant ver-
tinamų kompetencijų sąrašą privalo būti nustatyti 
kompetencijų lygiai ir aprašyta, kas būdinga tokio 
lygio kompetenciją turinčiam asmeniui. Labai 
dažnai šie lygiai yra vertinami nuo labai aukšto / 
stipraus (tokiu atveju kandidatas pretendentas vi-
siškai atitinka kompetencijai priskiriamas nuosta-
tas, žinias, įgūdžius ir gebėjimus, labai gerai išma-
no principus, procedūras, reikalingus veiksmingai 
veiklai, ir visada sėkmingai juos taiko; demons-
truoja nuodugnų supratimą, paremtą įžvalgomis 
plačiame kontekste; stebimas pretendento elgesys 
visiškai atitinka elgesį, apibrėžiamą vertinama 
kompetencija; gali būti pavyzdys kitiems, kitų pri-
pažįstamas kaip ekspertas) iki labai žemo / silpno 
(kandidatas nepasižymi kompetencijai priskiria-
momis nuostatomis, žiniomis, įgūdžiais ir gebė-
jimais; vertinamas elgesys neatitinka vertinama 
kompetencija apibrėžiamo elgesio). 

Kitas kompetencijų vertinimo modelis, gana 
plačiai naudojamas praktikoje, yra COMET kom-
petencijų vertinimo modelis (žr. 4 pav.). Šiame 
modelyje išskiriami keturi kompetencijos lygiai, 
kur žemiausias lygis yra nominali (t. y. formali, 
esanti tik popieriuje) kompetencija, o aukščiau-
sias – formuojanti kompetencija (t. y. metakom-
petencija, kurią turintis asmuo geba ugdyti ir 
tobulinti kitų žmonių kompetencijas). Kiekvie-
nas asmuo COMET modelyje traktuojamas kaip 
turintis tam tikrą mokymosi potencialą nuo nau-
joko iki eksperto, galintis atlikti tam tikro sudė-
tingumo veiklą – nuo informavimo (lengviausia 
veikla) iki vertinimo (sunkiausia veikla). 

Tokia vertinimo tvarka, kuomet naudojami 
keli metodai, o vertinimą atlieka keli ekspertai, 
leidžia:

•• kontroliuoti atrankos efektyvumą maži-
nančius veiksnius (pavyzdžiui, pirmumo 
efektą, kai palankiau vertinamas pirmas tą 
dieną atrankoje dalyvaujantis kandidatas; 
kontrasto efektą, kai palankiau vertinamas 
iškart po silpno kandidato kiek geriau pasi-
rodęs pretendentas į darbo vietą; interviuo-
tojo ir kandidato panašumo problemą, kai 
geriau vertinamas į atranką vykdantį speci-
alistą išoriškai panašus asmuo; ir kt.); 

•• išvengti nepotizmo (perdėto ir neadekva-
taus vieno ar kito kandidato palaikymo 
konkurso metu).

4 pav. COMET kompetencijų vertinimo modelis
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Įvertinimo centras gali būti įsikūręs pačioje 
organizacijoje arba už jos ribų. Kadangi tokių cen-
trų išlaikymas yra pakankamai brangus, paprastai 
tik stambios įmonės gali sau leisti turėti tokį pada-
linį, o kitos organizacijos perka įvertinimo centro 
paslaugą iš privačių įmonių arba valstybinių įstai-
gų, kaip kad vyksta vertinant mokyklų vadovus, 
kuomet vertinimas atliekamas Nacionalinėje mo-
kyklų vertinimo agentūroje. 

Įvertinimo centras yra puikus atrankos ar 
darbo atlikimo vertinimo metodas, leidžiantis 
objektyviai įvertinti bei palyginti kandidato kom-
petencijas pagal visiems kandidatams bendrus 
principus. 

Apibendrinant galima teigti, kad kompeten-
cija yra asmens kvalifikacijos raiška arba gebė-
jimas veikti, kurį sąlygoja individo žinios, mo-
kėjimai, įgūdžiai, gebėjimai, požiūriai, vertybės 
bei asmens savybės. Nuo vadovo asmenybės, jo 
kompetencijų labai priklauso ugdymo kokybė 
bei atmosfera mokykloje, todėl svarbu ne tik at-
rinkti kompetentingus naujus vadovus, bet ir už-
tikrinti, kad esamų mokyklų vadovų kompetenci-
jos atitiktų nustatytą lygį. 
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GEROS MOKYKLOS KONCEPCIJA KVIEČIA 
DIALOGUI APIE PRASMĘ

Renata PAVLAVIČIENĖ

Šiandieninis gyvenimas mus vilioja savo spar-
tumu ir kaita, tačiau ir baugina. Norėdami jaustis 
saugesni esame įpratę pasitikėti kažkuo pastoviu. 
Bent kurį laiką susikurti saugumo įspūdį padėjo 
mokykla su aiškiu ugdymo modeliu, tradicinėmis 
vertybėmis, nusistovėjusiais vaidmenimis. Pa-
bandykite šiandien atsakyti sau į visiškai paprastą 
klausimą – ar esate bent kartą skundęsi mokykla? 
Jei norėsite į šį klausimą atsakyti sąžiningai, pri-
pažinsite – esate. Ar tikrai žinome, kokia ji turi 
būti? Ar yra paprasta tai žinoti? Surasti teisingus 
atsakymus nėra lengva. Kaip tik juos ir įvardija 
Geros mokyklos koncepcija (žr. 2 priedą), siū-
lanti atskleisti šiandienos mokyklos prasmę iš 
skirtingų žiūrėjimo kampų. 

Gal dažnam nesikeisti yra saugiau?! Tiesa, rei-
kėtų pagalvoti ir apie tai, kad tas saugumas nėra 
tikras – nepatiriame diskomforto siekdami keis-
tis, todėl susikuriame tariamo saugumo pojūtį. Ar 
tai gali tęstis ilgai? Tikriausiai ne. Nė viena lietu-
viškos mokyklos koncepcija nesiūlė tariamo sau-
gumo. Atvirkščiai, kiekviena iš jų įvardijo būtiną 

kaitą – Tautinės mokyklos koncepcija (1988) 
akcentavo nuostatą sugrąžinti asmens orumo ir 
individualumo vertę, stiprinti humaniškumą, 
moralumą ir tautinį savitumą bei savimonę. Tai 
buvo drąsu, atsižvelgiant į to meto istorinį kon-
tekstą. Bendrojo lavinimo mokyklos bendrų-
jų programų (1994 m.) įvade buvo pabrėžiama 
asmens laisvė: kiekvieno iš mūsų, mokyklos 
bendruomenės ir visuomenės. Tai buvo drąsu, 
nes kartu su šiomis idėjomis atėjo svarbūs akcen-
tai  – įsipareigojimas laisvei mokantis ja nau-
dotis. Darant prielaidą, kad ankstesnes pamokas 
išmokome ir galime remtis įgyta patirtimi, Geros 
mokyklos koncepcijoje mokykla kaip besimokan-
ti bendruomenė kviečiama „išrasti save“. Pabrė-
žiama, kad kiekvienas bendruomenės narys gali 
būti mokiniu, ieškodamas mokymosi būdų, or-
ganizavimo ir aplinkų įvairovės, tai palaikančio 
valdymo ir kad mokykloje būtų ne tik mokoma-
si, bet ir gyvenama. O svarbiausia – gyvenama 
prasmingai. Koncepcijoje siūloma į šiuolaikinę 
mokyklą žiūrėti kaip į tokią, kurios tobulėjimas 
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paremtas visų interesų grupių – mokinių, mo-
kytojų, tėvų, mokyklos vadovų ir steigėjų, naci-
onalinio lygmens institucijų – dialogu. 

Apie ką tas dialogas? Apie vieną iš populia-
riausių temų, kurioje beveik kiekvienas jaučia-
si esąs ekspertu – apie švietimą. Tiksliau – apie 
mokyklą ir apie gerą mokyklą. Geros mokyklos 
koncepcijoje kalbama apie susitarimą, kas mums 
šiandien yra gera mokykla – „prasmės, atra-
dimų ir mokymosi sėkmės siekianti mokykla, 
grindžianti savo veiklą bendruomenės susitari-
mais ir mokymusi.“ Tai mokykla, kuri tinkamai 
įgyvendina savo misiją. Dažnai misiją supranta-
me tiesiogiai – kaip paskirtį, bet nereikėtų pa-
miršti, jog žodyje misija telpa ir atsakomybė, ir 
pašaukimas. Atsakomybė ne tik už tai, kokie bus 
rezultatai, bet ir koks bus jų pasiekimo procesas. 
Pašaukimas – užtikrinti, kad abi svarstyklių pusės 
– rezultatų ir proceso – išlaikytų balansą. Geros 
mokyklos koncepcijoje todėl ir kalbama apie tris 
mokyklos veiklos aspektus, kurie atspindi misiją, 
tai – ugdymasis (mokymasis), gyvenimas mo-
kykloje ir per juos abu pasiekiama asmenybės 
branda, pasiekimai ir pažanga. Kalbama apie 
misijos įgyvendinimą lemiančius veiksnius – ug-
dymo aplinką, ugdymą (mokymą), darbuotojus, 
bendruomenę kaip besimokančią organizaciją 
ir lyderystę bei vadybą. Tokiai mokyklai gyvuoti 
pagal savo paskirtį ir atsakingai įgyvendinti savo 
pašaukimą svarbi prielaida – vietos bendruomenė 
ir steigėjas, kurie „sukuria sąlygas mokyklos vei-
klai skatindami, padėdami ir trukdydami“ ir taip 
lemia mokyklos aplinkos palankumą. 

Tai yra tik veiksniai, o „gerų rezultatų galima 
pasiekti dirbant skirtingais būdais ir įvairiai orga-
nizuojant mokyklų veiklą“, skatinant „bendruo-
menes „išrasti“ mokyklą, kuriant naujus jos vei-
klos modelius, aplinkas ir ugdymo būdus.“ Jeigu 
atidžiai skaitysime Geros mokyklos koncepcijos 
tekstą, pastebėsime akcentus mokyklos bendruo-
menės santykiams, tarpusavio supratimo ieškoji-
mui, kitaip sakant – dialogui.

Koncepcijos kontekste mokinys įsitraukia į 
dialogą tikėdamasis galimybių paaugti kaip as-
menybė (asmenybės ūgties), t. y. siekdamas ben-
drųjų ir dalykinių kompetencijų, kad susikurtų 

sėkmingą asmeninį ir profesinį gyvenimą visuo-
menėje. Ateina būdamas unikalus, bet suvokda-
mas esantis tarp kitų. Mokinys dalyvauja dialoge 
norėdamas žinoti, kaip jam sekasi, tikėdamasis 
auginančio, o ne žlugdančio vertinimo. Šalia to jis 
tikisi sąlygų saviraiškiam dalyvavimui mokyklos 
gyvenime, kai gyvenimas ir mokymasis susilieja. 
Skirtingos veiklos formos, pradedant akademiš-
kais įvykiais ir baigiant nuotykiais, pozityvios ver-
tybės, psichologinis kiekvieno mokinio saugumas 
ir bendruomeniškumas kuria mokinio buvimo 
mokykloje ir su mokykla prasmę. Mokinys laukia 
iššūkių – dialogiško ir tyrinėjančio ugdymosi 
(mokymosi), kuris yra „įdomus, provokuojan-
tis, pakankamai platus ir gilus“. Toks mokymasis 
žada, kad rezultatų siekimas bus įdomus ir augi-
nantis, nes provokuos tobulėti stebindamas ir su-
teikdamas optimalius iššūkius; bus atviras ir pa-
tirtinis, nes mokinys galės drąsiai mokytis iš savo 
klaidų, jomis remdamasis kurti savo žinojimą. Šis 
procesas, be abejo, bus personalizuotas (suas-
menintas) ir savivaldus – nes mokinys mokysis 
kelti sau mokymosi tikslus ir projektuos, kaip juos 
pasiekti, stebės ir įsivertins savo pažangą. Tokiam 
rezultatų siekimui bus būdingas ir interaktyvu-
mas, nes atsižvelgiant į technologijų išsivystymą 
ir bendruomeniškumo svarbą kitaip ir negalėtų 
būti; kontekstualumas / aktualumas, nes moki-
niui visų galimybių reikia šiandien, sprendžiant 
realias gyvenimo problemas. 

Mokytojas dalyvauja dialoge siūlydamas ug-
dymą / mokymą, padedantį mokiniui mokytis. 
Tokio mokymo sudėtingumą įveikia mokytojo 
profesionalumas būti ir mokinio mokymosi par-
tneriu, ir autoritetu, o taip pat – savo mokinio 
mokiniu. Mokytojas ateina turėdamas drąsos ne 
deklaruoti, koks svarbus yra kūrybiškumas, bet 
nusiteikęs argumentuotai griauti tradicines mo-
kyklos sienas keisdamas pamokų tipus, struk-
tūras, scenarijus, lanksčiai dėliodamas pamokų 
laiką / trukmę, pats atrasdamas ir mokiniui pa-
siūlydamas mokymosi šaltinių ir priemonių įvai-
rovę. Ir tą daro ne stichiškai, bet profesionaliai ir 
motyvuotai. Būtent todėl ugdymas (mokymas) 
tampa tikslingas, nes mokytojas planuoja ugdy-
mą, remdamasis „mokinių pažinimu, mokymosi 
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stebėjimu, apmąstymu, vertinimu“; įvairus įvai-
riems, nes mokytojas suvokia mokinių skirtu-
mus ir į tai atsižvelgdamas parenka tinkamiausias 
„mokymosi tempo, būdų, technikų galimybes“; 
lankstus, nes mokytojas netiki vienu vieninteliu 
panacėjišku ugdymo modeliu, bet ieško alternaty-
vų; partneriškas, nes ugdymo (mokymo) tikslin-
gumas kuriamas bendromis mokytojo ir mokinio, 
tėvų, kolegų pastangomis. Labai svarbu, kad dia-
loge dalyvauja mokytojai, skirtingi savo amžiumi, 
lytimi, kompetencijomis ir patirtimi, savo darbo 
stiliumi ir asmenybės tipu. Tačiau tokia asmeny-
bių įvairovė subalansuotame kolektyve jo narius 
vienija per nuostatų pozityvumą, profesionalu-
mą, asmeninį tobulėjimą. 

Ko gali tikėtis tėvai, įsitraukdami į šį dialogą? 
Kad prireiks jų talkos ir įsipareigojimo – tėvų 
indėlis svarbus mokytojui pažįstant mokinio in-
dividualias galimybes ir išgales, stebint mokinio 
asmeninę pažangą ir ieškant galimybių ją page-
rinti. Geros mokyklos koncepcija siūlo tėvams ir 
mokytojams užmegzti stiprius ryšius ir partne-
ryste grindžiamus tarpusavio santykius, kad jų 
bendras dialogas padėtų užtikrinti ugdymo tikslų 
įgyvendinimą. Tikimasi, kad tėvai taps savo vai-
kų mokymosi partneriais ieškant patirtinio, inte-
raktyvaus mokymosi galimybių, taps mokytojų 
sąjungininkais kuriant sąlygas dinamiškai ir atvi-
rai, mokymąsi stimuliuojančiai ugdymo(si) aplin-
kai. Ką mokinio tėvai galėtų gauti mainais už tai? 
Prasmingą jų vaikų mokymąsi, kuris „persikelia 
už mokyklos virsdamas gyvenimo būdu“.

Dialoge dalyvaujanti mokyklos bendruome-
nė tampa besimokančia organizacija, reflektuo-
jančia savo praktiką ir tuo pagrindu kuriančia 
naują žinojimą, vedantį į geresnę kokybę. Mo-
kyklos pažangą stabdančios sienos griaunamos 
ne tik dėl mokinių – jos griaunamos dėl visos 
bendruomenės, siekiant, kad vyktų mokymasis 
su kitais ir iš kitų, kad remiantis šiuo mokymu-
si atsirastų sutelktumas siekiant bendrų tikslų, 
refleksyvumas, kuris padeda susitarti dėl ateities 
ir ją planuoti, kad vyktų mokymosi ir asmeninio 
tobulėjimo skatinimas, atsirastų tikrasis organi-
zacijos atvirumas pasauliui. Su kokiais siekiais 
į dialogą ateina mokyklos vadovas? Pirmiausia, 

siekdamas dalintis atsakomybe su mokyklos 
bendruomene ne tik priimant svarbius sprendi-
mus, bet ir juos įgyvendinant, t. y. pasitelkdamas 
pa(si)dalintąją lyderystę. Pagrindinis mokyklos 
vadovo rūpestis – sukurti aplinką, kurioje ben-
druomenės nariai jaučiasi saugūs rizikuodami ir 
taip siekia kartu įgyvendinti aiškią, vienijančią, 
įkvepiančią viziją. Mokyklos vadovas dalyvau-
ja dialoge turėdamas nuostatą skatinti asmeninę 
iniciatyvą, kūrybiškumą ir pozityviai priimti nuo-
monių įvairovę, nes per tai kuriama dialogo ir su-
sitarimų kultūra. Jo rankose veiksmingas admi-
nistravimas, sukuriantis sąlygas kūrybiškumui ir 
valiai veikti.

Geros mokyklos koncepcijos kontekste į di-
alogą kviečiamas ir partneriškai nusiteikęs stei-
gėjas bei vietos bendruomenė. Kviečiami ne 
reikalauti, bet strategiškai palaikyti mokyklos 
bendruomenę visuose prasmės ieškojimo etapuo-
se: kuriant viziją ir strategiją, įgyvendinant tiks-
lus, ieškant, numatant ir paskirstant reikalingus 
išteklius. Vietos bendruomenė ir steigėjas domisi, 
kaip mokyklai sekasi, ją remia ir ja pasitiki, drą-
sina išklausydami mokyklų problemas ir išsaky-
dami savo argumentuotus pastebėjimus.

Atidžiai skaitydami Geros mokyklos kon-
cepciją pastebėsite, kad ir iš kurios pozicijos be-
žiūrėtume, kartojasi kelios esminės nuostatos, 
susijusios su mokyklos veiklos prasmės ieškoji-
mu per jos misijos įgyvendinimą. Šios nuostatos 
akcentuoja, kaip yra svarbu užtikrinti mokinių 
asmenybės brandą, pasiekimus ir pažangą, kar-
tu išlaikant pusiausvyrą tarp mokinių rezultatų 
ir jų pasiekimo proceso. Pirmoji nuostata – kad 
misijos įgyvendinimui lemiančią įtaką turi to-
kie veiksniai kaip ugdymo aplinka, ugdymas 
(mokymas), darbuotojai, bendruomenė kaip 
besimokanti organizacija, o taip pat – lyderystė 
ir vadyba. Antroji nuostata teigia, kad sėkmin-
gam mokyklos misijos įgyvendinimui būtina 
prielaida yra vietos bendruomenė ir steigėjas, 
kurie „sukuria sąlygas mokyklos veiklai skatin-
dami, padėdami ir trukdydami“ ir taip lemia 
mokyklos aplinkos palankumą. 

Šiandien, kai pagreitį bando įgauti mokyklų 
reitingavimas vien pagal akademinius rezultatus, 



40 |                                                                                GEROS MOKYKLOS LINK     GEROS MOKYKLOS LINK                                                                                            | 41

II dalis. PATIRTYS

verta perskaityti Geros mokyklos koncepciją ir 
kita prasme – mokyklų veiklos kokybės pripa-
žinimo ir jos skatinimo kontekste. Įdomu, ar 
daug besimokančiųjų, o juo labiau – ar daug mo-
kyklas jau pabaigusiųjų sutiktų, kad jų mokymosi 
sėkmė – tai vien tik akademiniai rezultatai? Tie-
sa, juos galbūt lengviausia pamatuoti, bet moky-
mo(si) prasmė yra kur kas gilesnė nei akademinės 
žinios. Būtent todėl Geros mokyklos koncepci-
joje pabrėžiama, jog svarbūs ne tik mokinių re-
zultatai, bet ir pats jų siekimo procesas, o dar 
tiksliau – pusiausvyra tarp rezultatų ir proceso. 
Daug kalbame apie mokyklų veiklos tobulinimą 
siekiant kiekvieno mokinio sėkmės. Geros moky-
klos koncepcija mums siūlo žvelgti daug plačiau, 
kokybę suvokiant kaip mokyklos bendruome-
nės susitarimą siekti mokymosi sėkmės konkre-
čios mokyklos, konkretaus mokinio kontekste, 
pasirenkant priimtinausius ir duodančius pridėti-
nę vertę būdus. Ar tai lengva pamatuoti? Nelen-
gva. Bet Lietuvoje tikrai yra mokyklų, kurios tai 
jau daro.

Atsižvelgiant į tai ir vykdant Nacionalinės mo-
kyklų vertinimo agentūros įgyvendinamo projekto 
„Kokybės vadybos stiprinimas bendrojo lavinimo 
mokyklose (modelių sukūrimas)“ veiklą „Koky-
biškai dirbančių mokyklų nominacijos įsteigimas 
ir jų gerosios patirties sklaida“, mokykloms ir jų 
steigėjams pasiūlyta dalyvauti mokyklų, labiau-
siai atitinkančių Geros mokyklos koncepcijos 
nuostatas, veiklos kokybės pripažinimo procedū-
rose. Nacionalinė mokyklų vertinimo agentūra, 
Lietuvos kokybės vadybos ir inovacijų asociacija 
ir Kokybės siekiančių mokyklų klubas 2014–2015 
mokslo metais praktiškai išbando tokių mokyklų 
veiklos kokybės pripažinimo procedūras, orga-
nizuoja šių mokyklų nominavimą ir jų patirties 
sklaidą. Ketinama atrinkti po dvi skirtingų tipų 
(pradines, pagrindines (progimnazijas), gimna-
zijas, vidurines) mokyklas. Atrankos kriterijai 
grindžiami Geros mokyklos koncepcija bei Ver-
tinimo modeliu (žr. 3 priedą), skirtu geriausiai 
dirbančių mokyklų atrankai. Pirmojo atrankos 
procedūrų etapo metu mokyklų steigėjai arba 
pačios mokyklos kviečiami remiantis Geros mo-
kyklos koncepcija laisva forma pateikti argumen-

tuotus siūlymus nominuoti mokyklas, labiausiai 
atitinkančias Koncepcijos nuostatas, tikintis, kad 
ir mokyklos, ir jų steigėjai refleksyviai apmąstys 
savo veiklos praktiką Koncepcijos kontekste. An-
trajame etape, įvertinus argumentuotus siūlymus, 
mokykloms siūloma savanoriškai apsispręsti dėl 
tolesnio dalyvavimo veiklos kokybės pripažinimo 
procedūrose. Teigiamą atsakymą priėmusios mo-
kyklos kviečiamos pateikti paraiškas, kuriose pra-
šoma pateikti konkrečius veiklos įrodymus ir įsi-
vertinti pagal Koncepcijoje numatytas skirtingas 
vertinimo sritis: asmenybės ūgtis, saviraiškus 
dalyvavimas mokyklos gyvenime, dialogiškas ir 
tyrinėjantis ugdymasis / mokymasis, dinamiška 
ir atvira ugdymo aplinka, paremiantis moky-
mąsi ugdymas / mokymas, lyderystė ir įgalinan-
ti vadyba, besimokanti bendruomenė, įsiparei-
goję vietos bendruomenė ir steigėjas. Papildomi 
balai numatomi už mokyklos veiklos kokybės 
įsivertinimo pripažinimą vienu iš stipriausių 10-
ies mokyklos veiklos aspektų (pagal mokyklos 
veiklos kokybės išorinio vertinimo, vykusio ne 
anksčiau kaip 2011 m., išvadas), taip pat – už mo-
kyklos 2-os ir 3-os srities (ugdymas ir mokymasis, 
pasiekimai) veiklos rodiklio pripažinimą vienu iš 
stipriausių 10-ies mokyklos veiklos aspektų (pagal 
mokyklos veiklos kokybės išorinio vertinimo, vy-
kusio ne anksčiau kaip 2011 m., išvadas).

Mokyklų, labiausiai atitinkančių Geros mo-
kyklos koncepcijos nuostatas, veiklos kokybės 
pripažinimo procedūromis siekiama paskatinti 
ilgalaikes įvairių tipų mokyklų ir jų steigėjų ini-
ciatyvas gerinti mokyklų veiklos kokybę, padėti 
užpildyti šiuo metu Lietuvoje esančias mokyklų 
veiklos kokybės pripažinimo ir jų pažangos ska-
tinimo spragas. Taigi, kviečiama susitelkti kuriant 
šiandienos lūkesčius tenkinančią GERĄ MOKY-
KLĄ. 

PAGALBOS SISTEMOS SUKŪRIMAS – 
KOKYBĖS VADYBAI  

MOKYKLOJE STIPRINTI 
Laima GUDAITĖ

Sisteminis mokyklos, kaip organizacijos, 
įsivertinimas (savęs vertinimas, angl. – self- 
evaluation) yra palyginti nauja, sudėtinga, iki šiol 
nepakankamai savo potencialą atskleidusi švieti-
mo tobulinimo veikla. 

Lietuvos mokyklose įsivertinimas kaip moky-
klos veiklos tobulinimo sąlyga žinomas jau dau-
giau nei dešimtmetis – 2000 m. pasirodė pirmoji 
tuomet vadinto vidaus audito metodika, perimta 
iš Škotijos švietimo ir adaptuota Lietuvos moky-
kloms. Įsivertinimo (vidaus audito) metodika per 
pastarąjį dešimtmetį patyrė nemažai transforma-
cijų. Lietuvos mokyklos yra sukaupusios vertingą 
šios veiklos patirtį, esama nemaža sėkmingų šio 
mokyklų tobulinimo metodo taikymo pavyzdžių. 
Kaip rodo tyrimai, daugelis mokyklų, deklaruo-
damos įsivertinimo naudą, į patį vertinimo pro-
cesą žiūri ne itin palankiai: pabrėžiama, kad jis 
nėra lengvai įgyvendinamas, neoptimalus, rezul-
tatai nėra objektyvūs, sudėtinga panaudoti rezul-
tatus organizacijai tobulinti, taigi iš to darytina 
svarbiausia išvada – mokykloms labiausiai trūksta 
veiksmingo ir patikimo instrumento duomenims 
surinkti, jiems apdoroti, kompetencijos juos in-
terpretuoti ir panaudoti veiklai tobulinti. 

Nacionalinė mokyklų vertinimo agentūra, vyk-
dydama ES SF I-ojo etapo projektą „Bendrojo lavi-
nimo mokyklų įsivertinimo instrumentų kūrimas 
ir diegimas“ (Nr. VP1-2.1-ŠMM-01-V-01-001) 
mokykloms pateikė „popieriaus – pieštuko“ va-

lidžius, išbandytus, apimančius visas mokyklos 
veiklos kokybės įsivertinimo sritis, instrumentus: 
apklausų klausimynus mokiniams, jų tėvams, pe-
dagogams; klausimus mokytojų diskusijoms, mo-
kytojų intervizijos grupės instrumentą ir kt. Ta-
čiau naudojimasis šiais instrumentais tik iš dalies 
palengvino įsivertinimo procesus mokykloje, nes 
mokytojų darbo grupei teko susivesti duomenis, 
juos apdoroti rankiniu būdu (pasitelkiant exel ar 
SPSS programas suvesti gausius duomenis iš po-
pierinių anketų), apskaičiuoti vidurkius, ir, svar-
biausia, interpretuoti gautų duomenų reikšmę 
mokyklos bendruomenei. Toks procesas atėmė 
daug laiko ir reikalavo kompetencijų iš pedagogų. 

Todėl II-ojo ES SF projekto „Kokybės vadybos 
stiprinimas bendrojo lavinimo mokyklose (mo-
delių sukūrimas)“ (VP1-2.1-ŠMM-01-V-03-001) 
vienas iš sandų buvo mokykloms sukurti tiesiogi-
nę internetinę sistemą, kai klausimai apie moky-
klos veiklos kokybę respondentams (mokiniams, 
jų tėvams, mokytojams) pateikiami internete, o at-
sakymų sugeneravimas, grafikų pateikimas, aukš-
čiausių ir žemiausių reikšmių išfiltravimas, taip 
pat ir galimybė pačiai mokyklai pamatyti sugene-
ruotus duomenis įvairiais pjūviais yra atliekama 
kompiuterinės sistemos tuoj pat baigus apklausą. 
Apklausų rezultatai pateikiami su paaiškinimais, 
kaip juos skaityti, kokios yra interpretacijos gali-
mybės, pateikiami nukreipiantys klausimai apie 
gautus rezultatus mokytojų diskusijai, pateikiami 

PAGALBOS SISTEMOS SUKŪRIMAS – KOKYBĖS VADYBAI MOKYKLOJE STIPRINTI. Laima GUDAITĖ



42 |                                                                                GEROS MOKYKLOS LINK     GEROS MOKYKLOS LINK                                                                                            | 43

II dalis. PATIRTYS

patarimai, kaip vertinti gautus rezultatus. Peda-
gogų diskusija apie esamą padėtį ir poreikį keistis 
(jeigu klausimynas buvo sudarytas iš dviejų ska-
lių – respondentai pateikė atsakymus apie poreikį 
keistis) veda link mokyklos veiklos kokybės tobu-
linimo priemonių pasirinkimo. 

Tokia sistema, atitikusi keliamus reikalavi-
mus, buvo šveicarų sukurta IQES online sistema 
(Instrumente für die Qualitätsentwicklung und 
Evaluation in Schulen (IQES) – Mokyklos kokybės 
tobulinimo ir vertinimo instrumentai), kurios li-
cencija įsigyta viešųjų pirkimų būdu ir pritaikyta 
Lietuvos bendrojo ugdymo mokykloms.

Kiekviena mokykla, prisiregistravusi prie 
www.iqesonline.lt, yra savo apklausų ir savo duo-
menų valdytoja – sistema garantuoja visišką duo-
menų konfidencialumą ir užtikrina respondentų 
vienkartinį prisijungimą prie vienos pateiktos 
anketos (galimybė tam pačiam respondentui į tą 
pačią anketą atsakyti tik vieną kartą).

Tiesiogine internetine IQES online sistema 
gali naudotis ne tik mokykla kaip organizacija įsi-
vertindama savo veiklą, bet ir kiekvienas moky-
kloje dirbantis mokytojas, norėdamas apklausti 
savo mokinius apie pamokos kokybę. Mokytojas 
yra šių duomenų valdytojas ir gauti iš mokinių 
duomenys žinomi tik jam, mokytojui garantuo-
jamas konfidencialumas. Individualiai mokytojui 
skirti instrumentai yra grįžtamojo ryšio instru-
mentai, jie suvedami į aktyvuotą exel programą, 
kuri apdoroja duomenis ir pateikia mokytojui 
apibendrintą informaciją. 

www.iqesonline.lt sudėtos ir konkrečios me-
todikos, strategijos, padėsiančios tobulinti koky-
bę įsivertinimo rezultatų nulemta kryptimi. Įsi-
vertinimas, nelydimas tobulinimo, neturi beveik 
jokios pagrindžiamosios reikšmės, nesukuria 
adekvataus apčiuopiamo rezultato, o veikiau pa-
tenkina žinojimo, smalsumo, susidomėjimo po-
reikį. Kita vertus, tobulinimas yra labai svarbus, 
bet kaip jo siekti, neištyrus konkrečios situacijos? 
Ši sistema siūlo ir pateikia abi – įsivertinimo ir 
tobulinimo – dalis bei instrumentus tai atlikti. 

Kad IQES online sistema pasiektų kiekvie-
ną mokyklą, projekte buvo numatyta parengti 
konsultantus, kurie vestų seminarus mokykloms 

apie tai, kaip naudotis šia sistema. Konsultantus 
rengė IQES kūrėjai iš šveicarų edukologijos įs-
taigos Schulentwicklung.ch. Įvyko trys šveicarų 
seminarai 50–čiai lietuvių konsultantų. 2013  m. 
vasario–kovo mėnesiais savivaldybių švietimo 
centruose vyko seminarai Lietuvos mokyklų 
deleguotiems atstovams, kurie savosiose moky-
klose tapo sistemos IQES online administrato-
riais. Tai buvo daugiausia su mokyklos veiklos 
įsivertinimu ir mokyklos vadyba susiję žmonės: 
įsivertinimo grupių vadovai, mokyklų direktorių 
pavaduotojai. 2014 kovo–balandžio mėnesiais 
konsultantai vėl vyko į seminarus ir mokė moky-
klų atstovus tam tikrų mokymosi įgūdžių, kon-
krečiai – mokymosi bendradarbiaujant strategijų. 
Jie ne tik skleidė žinią apie IQES, bet ir padėjo 
sistema aktyviai, realiai naudotis praktikoje  – 
seminarų metu buvo aiškintasi apie mokymosi 
mokytis reikšmę ir prasmę šiuolaikinėje švietimo 
sistemoje, pateikta nemažai aktyviųjų mokymosi 
metodų kaip veiksmingiausių instrumentų to-
bulinant ugdymo procesą, konkrečiai – pamoką. 
2014 m. lapkričio–gruodžio mėn. švietimo cen-
truose vyko trečiasis konsultantų seminaras apie 
kolegialaus grįžtamojo ryšio diegimą ir organi-
zavimą, pateiktą IQES sistemoje kaip aktyvinantį 
metodą (instrumentą) mokytojų bendradarbiavi-
mui stiprinti. Mokyklos į šį seminarą delegavo po 
vieną asmenį, atsakingą už metodinę veiklą, už 
mokytojų kvalifikaciją, už mokyklos tobulinimą.

Sukurta internetinė sistema (joje esantys įsi-
vertinimo instrumentai, sugeneruotas duomenų 
apdorojimas bei metodinė parama, patalpin-
ta bibliotekoje) bus nemokamai prieinama iki 
2016 m. lapkričio mėn. visiems galimiems var-
totojams, kuriems pagalbą teiks projekto metu 
parengti konsultantai. 

IQES online Lietuva pradėjo veikti nuo 
2012  m. rudens. Pirmieji prisijungimai moky-
klose įvyko po konsultantų pravestų seminarų 
visų bendrojo ugdymo mokyklų atstovams. Ak-
tyvumas ir susidomėjimas buvo pakankamas. 
2012–2013 mokslo metais vyko mokymai, kaip 
naudotis IQES sistema. Tuo metu buvo apklausta 
55  812 respondentų, užbaigtų klausimynų skai-
čius – 951, per pirmuosius IQES metus iš biblio- 
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tekos mokytojai, pedagogai atsisiuntė 31 708 me-
todinės literatūros tekstus ar metodinius įran-
kius. Buvo atsisiųstas 4 701 grįžtamojo ryšio 
instrumentas, tai galėjo mokytojams padėti įsi-
vertinti pamokos sėkmę apklausus savo mokinius  
(žr. 1 pav.). 

Iki 2014 m. pabaigos (per dvejus su puse 
metų) respondentų (mokinių, jų tėvų ir mokyto-

jų) skaičius išaugo iki 513 337, atsisiųsti 71 409 
metodinės literatūros tekstai ar metodiniai įran-
kiai. 11 197 pamokas mokytojai įsivertino panau-
dodami grįžtamojo ryšio instrumentus. Iki 2014 
metų pabaigos prie IQES online prisijungė 96 
procentai bendrojo ugdymo mokyklų. 

Tarpinis  
laikotarpis 

Tarpinis  
laikotarpis

Tarpinis  
laikotarpis

Tarpinis  
laikotarpis

Galutinis  
laikotarpis 

2012-11-01– 
2013-05-31

2013-06-01– 
2014-01-01

2014-01-01– 
2014-06-15

2014-06-16– 
2014-12-31

2012-11-01– 
2014-12-31

Respondentų skaičius 55 812 10 7525 49 340 300 660 51 3337

Užbaigtų klausimynų 
skaičius 951 1 120 571 1 898 4 540

Bibliotekoje esančių 
dokumentų atsisiuntimas 31 708 11 351 15 125 13 225 71 409

Grįžtamojo ryšio apie 
pamokos kokybę excel 
instrumentų atsisiuntimas 

4 701 2 767 2 180 1 549 11 197

1 pav. IQES online vartotojai

Kaip IQES online padeda kurti GERĄ MOKYKLĄ? 

Geroldas BRÄGGERIS, M.A.  
Kompanijų schulentwicklung.ch ir IQES online Schweiz vadovas, edukologas, 
docentas, ugdymo institucijų konsultantas, publicistas

IQES online – tai internetinė platforma, skir-
ta mokyklos veiklai ir pamokos kokybei įsivertin-
ti bei tobulinti. Šiandien IQES online platforma 
naudojasi daugiau nei 3800 mokyklų Vokietijoje, 
Šveicarijoje, Austrijoje, Italijoje ir Lietuvoje. Mo-
kykloms ši platforma padeda ne tik įsivertinti bei 
gerinti mokyklos veiklos kokybę, bet ir sėkmingiau 
taikyti kompetencijomis grįstus mokymo būdus ar 
formas bei kurti grįžtamojo ryšio kultūrą mokyklos 
bendruomenėse.

IQES online platformos naudą ir panaudoja-
mumą jau ne kartą analizavo nepriklausomi ty-

rėjai skirtingų šalių skirtinguose regionuose. Visų 
tyrimų išvadose vienareikšmiškai teigiama, kad 
IQES online „yra praktiškas ir nesudėtingai pa-
naudojamas instrumentas, padedantis mokykloms 
tobulinti kokybės vadybą ir noriai taikomas geri-
nant pamokų kokybę“. Įvairiose šalyse ar regionuo-
se atliktos statistinių duomenų analizės taip pat 
rodo, kad mokyklose IQES online plačiai naudoja-
ma mokyklos veiklos kokybei įsivertinti ir pamokų 
kokybei užtikrinti. 

IQES online siūlo mokykloms įvairių profesi-
onaliai parengtų veiklos kokybės įsivertinimo ins-
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trumentų (mokyklos lygmeniu) ir grįžtamojo ryšio 
instrumentų (mokytojų ir mokinių veiklos lygme-
niu). Ypatingai svarbu yra tai, jog IQES online 
instrumentai yra validūs bei empiriškai patikrinti, 
daugumos instrumentų autoriai yra tarptautinio 
lygio edukologai bei ekspertai, o vartotojai – įvai-
rių tipų mokyklų bendruomenės. IQES online dė-
mesio centre – inovatyvus bei praktinis mokyklos 
veiklos ir pamokos kokybės tobulinimas, skirtas ir 
mokinių, ir mokytojų mokymuisi. Kartu IQES on-

line siekia talkinti mokyklų bendruomenėms įgy-
vendinant esminius mokyklos tikslus. IQES online 
veiklos modelis nukreiptas į esmines besimokančios 
mokyklos veiklos kryptis, t. y. mokytojų komandų 
mokymąsi bendradarbiaujant, mokinių mokymo-
si pasiekimus, savivaldaus mokymosi skatinimą, į 
personalo tobulėjimą nukreiptą mokyklos valdymą, 
grįžtamąjį ryšį ir veiklos kokybės įsivertinimą, ben-
dradarbiavimą su mokyklos partneriais, steigėjais, 
švietimo priežiūros institucijomis ir kt.

PAGALBOS SISTEMOS SUKŪRIMAS – KOKYBĖS VADYBAI MOKYKLOJE STIPRINTI. Laima GUDAITĖ

Kaip IQES online padeda gerinti švietimo kokybę? 

Philippas EGLI, M.A. 
Kompanijų schulentwicklung.ch ir IQES online Schweiz valdybos narys.  
Mokytojas, mokyklos vadovas, koučingo specialistas, organizacijų konsultantas

Šiuolaikinėje į kompetencijų ugdymą orien-
tuotoje pamokoje ypatingas dėmesys skiriamas 
mokinių žinių, gebėjimų ir įgūdžių panaudojimui 
praktikoje. IQES online siūlo mokyklų vadovams 
ir mokytojams metodinės medžiagos rinkinius, rei-
kalingus kuriant mokyklą, kuriai rūpi kiekvieno 
mokinio sėkmė ir kompetencijomis grįstų pamokų 
veiksmingumas bei kokybė. 

Savo argumentus grindžiu sensacinga Aus-
tralijos tyrėjo John Hattie studija „Matomas mo-
kymasis“. Joje nagrinėjama 800 metaanalizių bei 
analizuojama 50 000 atvejų apie mokinių moky-
mą(si) ir mokyklos tobulinimą. Ypatingas dėmesys 
studijoje telkiamas į veiksnius, lemiančius moki-
nių mokymosi pasiekimų lygį. Ši studija laikytina 
kertiniu akmeniu tobulinant mokyklos veiklą ir 
siekiant pamokos kokybės – ji įrodo vienareikš-
mišką mokymo ir mokymosi strategijų pasirin-
kimo ir taikymo pamokose įtaką. Būtent šioms 
strategijoms įgyvendinti IQES online siūlo ypač 
daug instrumentų ir metodų. J. Hattie teigia, kad 
„tie mokytojai, kurie save suvokia kaip mokinius, 
besimokančius iš savo pačių mokymo, daro moki-
nių pasiekimams ir mokymosi procesui didžiausią 
poveikį“. Kai mokytojai iš savo mokinių, tėvų ar 

kolegų gauna grįžtamąjį ryšį, jie gali tobulinti savo 
pamokas ir padėti kiekvienam mokiniui siekti sė-
kmės. Tuo tikslu IQES online taip pat siūlo labai 
daug patikimų, empiriškai patikrintų ir moksliškai 
pagrįstų grįžtamojo ryšio instrumentų. 

J. Hattie studija taip pat įrodo, kad mokymosi 
kompetencijų ugdymas bei mokymosi bendradar-
biaujant formos daro labai didelį poveikį mokymo-
si pasiekimams. IQES online siūlo itin daug me-
todų ir galimybių šioms kompetencijoms ugdyti ir 
mokymuisi bendradarbiaujant organizuoti. 

Mokymosi bendradarbiaujant būdai ir formos 
padeda individualizuoti mokymo(si) procesą ir tuo 
pačiu metu kurti socialines bendruomenes, kurio-
se mokiniai mokosi vienas iš kito ir vienas su kitu. 
Ir tyrimai, ir mokytojų praktinė patirtis rodo, kad 
mokiniai, kurie mokosi bendradarbiaudami, dirba 
savarankiškiau, kuria teigiamą saviįvaizdį ir tai-
ko tinkamiausias mokymosi ir veiklos strategijas. 
Mokymosi bendradarbiaujant būdų taikymas pa-
deda visiems mokiniams siekti mokymosi sėkmės. 
Mokantis bendradrbiaujant puoselėjami žmonių 
tarpusavio santykiai bei gerinamas mokymosi kli-
matas kiekvienoje klasėje.

IQES online – tai naujos galimybės keistis, tobulinti mokymo procesą

Loreta VAINAUSKIENĖ 
Kaišiadorių rajono Kruonio gimnazijos anglų kalbos mokytoja ekspertė, įsivertinimo grupės vadovė, 

įsivertinimo konsultantė

Šiandieninėje mokykloje daug sumaišties, daug 
įvairių reikalavimų, daug visokiausių idėjų – galva 
gali apsisukti. Reikia nemažai pastangų, kad visos 
mintys susidėliotų. Skaitau daug protingų straipsnių 
ir dar protingesnių knygų – tada viskas dar labiau 
susijaukia. Bendrauju su kolegomis mokykloje, su 
konsultantais seminarų metu. Bet vis kirba mintis, 
ar tikrai viso to reikia ir kam viso to reikia... Mano 
mokiniams? Mano kolegoms? Mano mokyklai, kad 
mokymas būtų šiuolaikiškesnis? Eureka! Mintys 
pradėjo sietis į tam tikrą sistemą, kai sužinojau apie 
šveicarų išpuoselėtą, išgyventą, patikrintą pamokos 
kokybės tobulinimo sistemą. Ir ne tik pamokos, o 
ir visos mokyklos veiklos kokybės vertinimo. Vis-
kas aiškiai sudėliota į metodų portfelius; kiekvie-
nas metodas detaliai aprašytas nurodant, kokiame 
mokymosi žingsnyje jis taikytinas. Išbandžiau savo 
pamokose tik kai kuriuos IQES siūlomus vizuali-
zavimo metodus. Pati mėgstu struktūruoti turimą 
informaciją; norėjau ir savo mokinius pamokyti tai 
daryti. „Minčių žemėlapis“, „Venno diagrama“, „Lai-
ko linija“ – tai tik keli iš 16 pateiktų šio tipo metodų. 
Manau, pavyko mokinius sudominti, nes jie iš karto 
žinojo, jog galės žemėlapiais / diagramomis naudo-
tis atlikdami savarankiškus darbus. Išbandžiau ir 
bendradarbiavimo metodus. Kai kurie nėra nauji 
(interviu, sąmoningas klaidų įterpimas) – tiesiog iš 
naujo atrandami. Mano galva, didžiausias šveicarų 
privalumas yra mokėjimo mokytis kompetencijos 
ugdymas(sis), savarankiškumo, gebėjimo prisiimti 
atsakomybę ir pasitikėjimo savimi skatinimas, jau 
nekalbant apie socialinės bendrystės ugdymą. Man 
nauji buvo tokie metodai: „Mokymosi tempo due-
tas“, „Karuselė“ (kurią labai pamėgo trečiokai ir 
penktokai), „Grupių turnyras“, „Padėkliukas“. Jie 
nėra kasdieniai metodai – juos reikia pačiai išmokti 
ir prisijaukinti. Reikia laiko, reikia suvokimo, kaip, 
kada, kiek metodą naudoti. „Padėkliuką“ ir „Moky-
mosi tempo duetą“ panaudojau vienoje pamokoje, 
kai ruošėmės kontroliniam darbui. Pavyko – mo-

kiniai „Padėkliuko“ metodu pasikartojo teoriją, o 
„Mokymosi tempo duetas“ labai tiko įtvirtinimo 
užduotims atlikti. 

Po seminarų, kuriuos vedė Philippas Egli ir Ge-
roldas Bräggeris, atsirado poreikis dalintis žiniomis, 
informacija. Skleisti žinią, manau, galima tik tada, 
kai pats išbandai. Su kolegomis reikėjo suderinti du 
dokumentus – metodas „Mokymosi tempo duetas“ 
buvo kaip tik. Aš pasitikrinau save, kolegos susipaži-
no su nauju bendradarbiavimo metodu. Seminarų, 
kuriuos vedu kaip konsultantė, metu galėjau remtis 
savo patirtimi. Tai motyvuoja auditoriją. Lektorius, 
kuris remiasi savo patirtimi, yra patikimesnis. 

Ar yra grįžtamasis ryšis iš mokinių, iš kolegų? 
Vaikams patiko atsakinėti į klausimus, ypač suža-
vėjo galimybė atsakyti į atvirą klausimą (mokyto-
ja tai nematys, kas parašė). Naudinga sužinoti jų 
nuomonę. Tai – galimybė keistis, tobulinti mokymo 
procesą. Bet vienas lauke ne karys. Šiandieniame 
pasaulyje mokykla turi išgyventi. Konkurencija di-
delė. Mokykla kaip institucija turi keistis, tapti besi-
mokančia organizacija. Mokykloje jau naudojamės 
IQES online sistema. Ja džiaugiasi veiklos kokybės 
įsivertinimo grupė. Vertinimo centre parengti ins-
trumentai, sistemos sugeneruojamos ataskaitos su-
taupo laiko, kurio nė vienas mokytojas neturi per 
daug. Gautas ataskaitas mokomės analizuoti ir 
interpretuoti. Parengtus klausimynus mokomės re-
daguoti. Mes – mokytojai. Turime ne tik kitus mo-
kyti ir išmokyti. Turime patys mokytis. Mes galime 
ir turime sužinoti, kaip sakė John Hattie, „koks yra 
mūsų veiklos poveikis.“
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Inovatyvu, perspektyvu, efektyvu, moksliška, paprasta, aišku, kūrybiška

Regina RUDALEVIČIENĖ  
Vilniaus „Versmės“ katalikiškosios gimnazijos matematikos mokytoja ekspertė 

Mano kelias link IQES online Lietuva prasidėjo 
ne taip ir seniai – 2012 metų spalio 18 dieną, kai 
dalykų mokytojų asociacijų atstovai buvo pakviesti 
į švietimo tyrinėtojo A. Helmkės knygos ,,Pamokos 
kokybė ir mokytojo profesionalumas: diagnostika, 
vertinimas, tobulinimas“ pristatymą Vilniuje. Labai 
suintrigavo renginyje kartu su renginio dienotvar-
ke išdalintos dr. Albino Kalvaičio išversto straipsnio 
,,Nebijokite įvairovės!“ kopijos. Straipsnyje išsakyta 
mintis, kad daug kas kalba apie mokymo individua-
lizavimą, bet retas sugeba tai praktiškai įgyvendinti, 
atitiko ir Lietuvos mokytojų būseną – nuojautą, kad 
pamoka, kurioje visi mokiniai mokomi to paties, 
vienodu žingsniu, yra nepakankamai veiksminga ir 
būtina ugdymą individualizuoti, ir kartu nemokė-
jimą tai atlikti profesionaliai. Intrigavo straipsnyje 
atrastos A. Helmkės mintys: ,,Tas pats mokytojas 
moko vienodo amžiaus mokinius vienodu tempu, 
naudodamas vienodą mokomąją medžiagą toje 
pačioje patalpoje tais pačiais metodais ir siekdamas 
to paties tikslo – taip mokyti tikrai jau nebegalima. 
Bet šis teiginys jokiu būdu nereiškia, kad mokyto-
jas turi kiekvienam savo mokiniui parengti indivi-
dualų mokomosios medžiagos segtuvą ir trisdešimt 
mokymo planų.... Viešose mokyklose joks mokytojas 
negali nudirbti tokio labai didelės apimties darbo. 
... Kai kurie mokytojai klasės mokinius paprasčiau-
siai padalina pagal jų pasiekimus. Pačiu blogiausiu 
atveju geriausiai besimokantys klasės mokiniai mo-
kosi viename klasės kampe, o prasčiausiai – kitame. 
Tada vietoj diferencijavimo pagal pasiekimus gau-
name patį paprasčiausią etikečių klijavimą ir moki-
nių sugėdinimą. Būtų efektyviau, jei daugiau pasie-
kęs mokinys perimtų mokytojo vaidmenį ir mokytų 
silpniau besimokančius klasės draugus.“ Visa tai 
perskaičius atrodė, kad einama link kažkokios di-
džiosios paslapties, padėsiančios išmokti individua-
lizuoti ugdymą, atskleidimo. 

Knygos pristatymo renginys buvo įdomus, jame 
buvo nutiesta gija į ateitį – pažadėta, kad jau už ke-
lių mėnesių Lietuvos mokyklas pasieks nemokama 

internetinė sistema, padėsianti mokykloms ir pa-
vieniams mokytojams organizuoti grįžtamojo ryšio 
teikimą iš mokinių – kas jiems padeda ar trukdo 
mokytis – ir vadovaujantis gauta informacija spręs-
ti, ar mokymas veiksmingas. 2013-ųjų pradžioje 
mokyklų atstovai iš tikrųjų buvo pakviesti į žadė-
tosios internetinės svetainės pristatymo seminarus. 
Man teko dalyvauti seminare Vilniaus Gabijos gim-
nazijoje. Susirinkę pirmiausia papasakojome, kaip 
mokyklose atliekamas veiklos įsivertinimas, kaip 
renkami tyrimo duomenys, kaip jie apdorojami. 
Reta mokykla tuo metu taikė kompiuterines statis-
tinių duomenų apdorojimo programas. Mokytojai 
pasakojo, kad tyrimuose gautą informaciją apdo-
roja pačiu primityviausiu būdu – vienas garsiai 
skaito anketų duomenis, kitas popieriuje užrašo 
išgirstą informaciją. Po to gautus tyrimų rezultatus 
kompiuteriu pavaizduoja lentelėmis, diagramo-
mis. Mokyklų įsivertinimą organizuojantys žmonės 
skundėsi tyrimų duomenims apdoroti reikalingo 
laiko didelėmis sąnaudomis, dideliu anketavimui 
sunaudojamo popieriaus kiekiu, sunkumais ren-
giant anketų klausimynus ir dirbant kompiuteriu. 
Seminare pristatyta IQES online Lietuva sistema 
suteikė galimybę išspręsti minėtas problemas moky-
klose. O didžiausia IQES online Lietuva sistemos 
atnešta vertybė mokykloms – tai įsivertinimui ski-
riamo laiko sąnaudų sumažinimas ir galimybė ,,su-
taupytą“ laiką skirti pagrindinei mokyklos funk-
cijai – ugdymui – įgyvendinti ir tobulinti. IQES 
online klausimynai ne tik padeda taupyti laiką, bet 
ir ugdo pedagogų bendruomenes, kurios vien na-
grinėdamos klausimynų medžiagą gali pasitikrinti, 
ar jų mokyklose galvojama apie viską, kas švietimo 
tyrėjų yra pripažinta svarbiu. 

Nemažai metų vadovauju mokyklos veiklos ko-
kybės įsivertinimo grupei. Paskutiniaisiais metais 
planuoti ir organizuoti darbą paprasta, nes žino-
me, kad šalia yra IQES online Lietuva, kurioje 
visada pasisemsi idėjų, kuri yra pakankamai ne-
sudėtinga vartotojui ir suteikia dideles galimybes 
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formuojant tyrimų ataskaitas. Žinome, kad kol kas 
šis patogumas laikinas. Pabandžiau paklausti sa-
vęs, o kas būtų, jei IQES online Lietuva nebeliktų? 
Vienintelis atsakymas atėjo į galvą – IQES online 
Lietuva privalo būti. Negalime technologijų vysty-
mosi, skubaus žengimo pirmyn amžiuje grįžti atgal 
ar pradėti ieškoti naujų kelių, kai žengiant IQES 
keliu nueita pakankamai toli.

Vykdant mokyklos veiklos įsivertinimą grupėje 
tenka tartis, derinti nuomones, priimti sprendimus, 
juos fiksuoti. Tai užima nemaža laiko. Viena mūsų 
įsivertinimo grupės narė net pasakė:,,nenorim pos-
tringavimų, norim imtis darbų“. Manome, kad dar-
bo grupių ir komandų veikla būtų efektyvesnė, jei 
turėtume daugiau patirties taikydami IQES online 
Lietuva siūlomo Moderavimo portfelio turinį. O 
gal dar turėsime galimybę to praktiškai pasimokyti 
giliau?

Išgirdusi frazę apie mokytojų kvalifikacijos kė-
limą – „galima privesti arklį prie vandens, bet pri-
versti jį gerti ...“ – vis galvoju, kodėl mokytojai, ku-
riems mokymasis ir naujų dalykų paieškos yra tapę 
gyvenimo būdu, į vienus mokymus veržiasi, kitus 
abejingai praleidžia. Į seminarus apie IQES onli-
ne Lietuva pedagogų varyti nereikėjo. Mes, IQES 
konsultantai, džiaugėmės, kai mokykla mus išleido 
į mokymus. O kai patys pravedėme užsiėmimus, 
išgirdome daug gerų atsiliepimų apie seminarus. 
Jų dalyviams labiausiai patiko ugdymo bendradar-
biaujant metodus išbandyti praktikoje ir  drauge 
dirbti su kitais seminaro dalyviais. Per daugiau 
negu trisdešimt darbo mokykloje metų dalyvavau 
daugybėje seminarų. Tačiau seminarai apie IQES 
online Lietuva buvo kažkas nauja. Dalyvaudama 
juose jaučiausi prabangiai, nes niekada iki to se-
minaro neteko neskubant, palengva praktiškai iš-
bandyti ugdymo ir bendradarbiavimo su mokiniais 
ar kolegomis metodų. Išbandyti, o ne teoriškai su 
jais susipažinti ir po to individualiai ieškoti būdų 
išgirstus dalykus įgyvendinti. Po IQES online Lie-
tuva seminarų tikrai nelikome vien su teorinėmis 
žiniomis. 2014-ųjų gegužę vykusio trečiojo IQES 
online Lietuva seminaro idėjos apie komandinį 
bendradarbiavimo metodą  – kolegialų grįžtamąjį 
ryšį – man atrodė utopija, kažkas tolima ir nepasie-
kiama. Po pusmečio pati vesdama sklaidos semina-

rus apie kolegialų grįžtamąjį ryšį ir bendraudama 
su mokytojais iš skirtingų Lietuvos mokyklų išgir-
dau, kad yra Lietuvoje mokyklų, kuriose tai vyksta. 
Tačiau daugelis  seminarų dalyvių teigė, kad tik se-
minare jie suvokė tikrąją grįžtamojo ryšio prasmę 
ir kaip taisyklingai jį organizuoti. 

Inovatyvios idėjos ugdymui – tai tik dalis 
IQES online Lietuva seminarų vertės, kita dalis – 
bendradarbiavimo ugdyme skatinimas. Mokymų 
sumanytojai viską organizavo taip, kad neišeitumei 
tik išklausęs ir užsirašęs. Vienas iš mokymuose iš-
keltų uždavinių – tai, ką išgirdome, pakartoti savo 
ir kitose mokyklose. Lengva po seminaro grįžus į 
mokyklą papasakoti ir parodyti, ko išmokai. Taip 
net yra proga pasirodyti, kad tam tikroje srityje 
žinai ir moki daugiau negu kolegos. Tačiau jeigu 
pats vienas su savo mokiniais pradėsi diegti ar tai-
kyti seminare išmoktus metodus, labai greitai pa-
jusi, kad mažai gali nuveikti be kolegų paramos 
ir be mokykloje vyraujančios bendradarbiavimo 
ir tarpusavio paramos kultūros. Jeigu mokytojai 
nebendradarbiaus, nesitars dėl ugdymo metodų 
parinkimo, taikymo, tęstinumo, greitai pajus, kad 
mokinių pa(si)rengimas dirbti taikant šiuos meto-
dus vieno mokytojo pamokose užtrunka labai ilgai, 
todėl pradeda kilti abejonės, ar verta veiklą keisti, 
o gal geriau dirbti senoviškai. Bet visgi jei mokyto-
jui pavyksta įveikti visus sunkumus – nenorą skirti 
daugiau laiko ruošiant ir organizuojant naujovišką 
pamoką, parengti mokinius dalyvauti kitoniškoje 
pamokoje (kad ir išmokyti mokinius savarankiškai 
ir nesitariant dirbti ugdymo būdo ,,Pagalvok – Pa-
sidalink – Pristatyk“ etape ,,Pagalvok“), jis patiria 
didelį malonumą stebėdamas savo mokinius besi-
mokančius, o ne imituojančius mokymąsi. Moky-
tojui pamokoje nebereikia ,,tempti“ visos klasės, 
jis privalo tik operatyviai padėti besimokantiems 
mokiniams. Tai nuostabus jausmas, motyvuojantis 
negailėti jėgų organizuojant mokymą kitaip. 

Studentei padėjau atlikti mokytojavimo prak-
tiką. Viena iš praktikos užduočių – parengti kele-
tą išplėstinių pamokos planų. Atidžiai perskaičiau 
pirmąjį, jo centre – mokytojas, „diriguojantis“ 
klasei. Studentė ruošiasi dirbti mokykloje, moka 
valdyti klasę, galėtų pamokoje labiau įdarbinti kla-
sę. Tačiau tam nebeužtenka studentiškų užrašų. 
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Džiaugiuosi, kad turiu studentei parodyti tai, apie 
ką ji dar negirdėjo –  IQES online svetainę, kurioje 
galima ieškoti to, kas metodiškai aprašyta, jaunam 
mokytojui tinka ir įdomu. Pasimokysime iš jos abi 

kartu. Ir ateityje turėsime iš ko mokytis – IQES me-
džiagos pakaks ne vieneriems metams. IQES – tai 
inovatyvu, perspektyvu, efektyvu, moksliška, pa-
prasta, aišku, susiję su kūrybingumu.

IQES online galimybių erdvės

Vilė PETKŪNIENĖ  
Molėtų rajono Giedraičių A. Jaroševičiaus gimnazijos direktorė

Gimnazijoje esame trys įsivertinimo konsul-
tantės (Irina Žiupkienė, anglų kalbos mokytoja, 
Dalia Černiauskienė, direktorės pavaduotoja, ir aš) 
– dažnai pašnekesiai prie arbatos krypsta į IQES 
online teikiamas galimybes. 

Mokyklos tobulinimo negalėčiau įsivaizduoti 
be įsivertinimo. Nors mokykla įsivertinimą vykdo 
nuo 2002 metų, tačiau šio proceso efektyvumą pa-
jutome tik ėmę naudotis IQES online teikiamomis 
galimybėmis. Profesionaliai parengti klausimynai 
padeda greitai gauti informaciją ir identifikuoti 
problemas. Apklausas vykdyti nesunku, nes res-
pondentus galima apklausti įvairiais būdais (per 
prieigas, kodus, elektroninį paštą, duodant popieri-
nius klausimynus). Nė neįsivaizduoju įsivertinimo 
grupės dabar skiriant tiek laiko apdoroti anketų 
duomenims. Vienas klavišo paspaudimas – ir atas-
kaita parengta. Belieka interpretuoti duomenis, jais 
remiantis priimti sprendimus ir juos įgyvendinant 
gerinti mokyklos veiklos  kokybę. Atliekant pjūvius 
pagal pasirinktus kriterijus, dar labiau susiaurė-
ja problemų laukas: jis gali apsiriboti viena klase, 
mokinių grupe ar kitu pasirinktu požymiu. Tuomet 
labai konkrečiai ir tiksliai būtų teikiama pagalba 
arba imamasi priemonių padėčiai gerinti. 

Po praėjusių metų mokinių apklausos priimti 
sprendimai intensyvinti mokymąsi, tvarkaraštyje 
skiriant vienam dalykui dvi arba tris pamokas iš 
eilės. Kai kurie mokytojai to nenorėjo, manydami, 
kad neteks galimybės užduoti daugiau namų dar-
bų, o mokiniai pavargs. Tačiau norėdami  dirbti 
mokymosi bendradarbiaujant metodais arba gauti 
grįžtamąjį ryšį iš mokinių, tradicinės pamokos rė-
muose jau netelpame. Kolegė Irina antrina, „kad 
mokytojas turėtų nuolat trokšti sužinoti apie mo-

kinių mokymosi procesus: kas jiems padeda ar 
trukdo mokytis, įsivertinti tam tikros temos mo-
kymosi siekiamo tikslo rezultatą, nustatyti proble-
mas bei nuolat reflektuoti mokymosi būdus. Tokių 
galimybių teikia IQES online – siūlo grįžtamojo 
ryšio formas įvairaus amžiaus mokiniams. Su-
rinktų klausimynų atsakymus suvedi į jau paruoš-
tą lentelę ir tuoj pat gauni stulpelinę diagramą bei 
procentais išreikštą atsakymą į klausimą. Nereikia 
specialaus pasiruošimo dirbti su exceliu. Svarbiau-
sia – reikia to norėti. Girdžiu kai kurių mokytojų 
klausimą – kas man iš to? Be juk kalbame apie mo-
kinių kompetencijų ugdymą, jų gebėjimą mokytis. 
Šiais laikais laimi tie, kurie rūpinasi ne ko mokyti, 
o kaip mokyti.“ Kaip mokyklos vadovė, vykdyda-
ma ugdymo proceso priežiūrą ir vertindama pa-
mokas, naudojuosi pamokos stebėjimo protokolu, 
kuris orientuotas į dešimt geros pamokos pažymių. 
Turėdama aiškius stebėjimo tikslus, daug profesio-
naliau galiu teikti grįžtamąjį ryšį ir padėti moky-
tojui gerinti pamokos elementus pagal geros pamo-
kos kriterijus. IQES online padeda profesionaliau 
organizuoti Mokytojų tarybos posėdžius ir turinio, 
ir formos prasme. Sistemoje randu įvairių modera-
vimo būdų. Pamėgau „Padėkliuko metodą“, kuris 
į problemų svarstymą įtraukia kiekvieną posėdžio 
dalyvį. 

IQES online sistemoje man patinka daug kas. 
Žavi profesionaliai parengti instrumentai mokyklos 
veiklos kokybei įvertinti. Visada kėliau tikslą kiek 
galima objektyviau pamatuoti vykstančius proce-
sus, įvertinti kokybinius pokyčius. Jau įsivertinimo 
proceso pradžioje (2004 m.) supratau, kad mokyklų 
galimybės skirtingos, nes jų kontekstai taip pat skir-
tingi. Tik IQES online, pateikusi konteksto klausi-
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mynus ir paaiškinusi jų tikslus bei teorinį pagrindi-
mą, padėjo suprasti aplinkos vaidmenį ir mokyklos 
indėlį. Todėl, atlikdami anketines apklausas, visa-
da pateikiame klausimus iš konteksto klausimyno. 
Geriau pažindami mokinius supančią aplinką ir 
kitus veiksnius, darančius įtaką pasiekimams, ga-
lime ne tik daryti prielaidas, bet gautus duomenis 
konkretizuoti. 

Turtinga yra IQES online biblioteka. Tik skai-
tyk ir taikyk darbe. Prėjusiais mokslo metais su ko-
legomis mokėmės, kaip mokyti mokinius skaitymo 
strategijų. IQES online siūlo mokykloms pasirengti 
skaitymo strategijų taikymo aprašą, kuriame būtų 
numatyta, kurioje klasėje ir su kokia skaitymo 
strategija bus supažindinama bei kokio dalyko pa-
mokoje tai bus daroma. Svarbu, kad visų dalykų 
mokytojai tai darytų, o ne tik lietuvių kalbos. Prie-
šingu atveju, mokiniai savarankiškai strategijomis 
nesinaudos. Ar tik ne todėl Lietuvos mokinių prasti 
pasiekimai?

Labai patinka pati įsivertinimo metodika – de-
vynių žingsnių programa, kuri yra aiški ir supran-
tama. Labai detaliai aprašyti visi kiekvieno žings-
nio elementai ir baigtinis rezultatas, nusakantis, 
kad gali žengti toliau. Atlikdami įsivertinimą, ja 
naudojamės ketvirti metai. 

IQES online sistemoje detaliai pristatytas kole-
gialaus ryšio metodas padėjo geriau suprasti kole-
gos teikiamos pagalbos prasmę kolegai. Mokykloje 
buvo įprasta stebėti vieniems kitų pamokas, kai 
mokėmės ugdyti mokinių mokėjimo kompetenciją, 
diegti aktyviuosius mokymo metodus. Mokytojai, 
kuriems puikiai sekdavosi, priimdavo kitus kolegas 
į savo pamokas. Šie pažiūrėdavo, pagirdavo, kai ką 
pritaikydavo. Tačiau šveicarų pasiūlyta metodika 
aiškiai atskleidė šio metodo gelmę – mokytojui rei-
kalingas grįžtamasis ryšys, kad jis pats galėtų tobu-
lėti profesiškai. Kiekvienas mokytojas turėtų norėti 
gauti iš kolegos, kuriuo pasitiki, grįžtamąjį ryšį, 
kad galėtų permąstydamas savo veiklą siekti kiek 
įmanoma didesnės kiekvieno mokinio pažangos.

Žavi IQES metodikų tikslingumas: viskam 
numatytas laikas, konkretūs žingsniai, numatytas 
baigtinis rezultatas. Nėra skubos. Leidžiama su-
vokti, suprasti prasmę ir tik tuomet įgyvendinti ir 

pamatuoti poveikį. Gerai, kad kartu su IQES on-
line atsiradimu buvo išleistos knygos, A. Helmkės 
„Pamokos kokybė ir mokytojo profesionalumas“ 
ir J. Hattie „Matomas mokymasis“ , kurios keičia 
požiūrį į pamoką ir joje vykstančius procesus. Mo-
kytojų susirinkimuose jau dalinamės pastarosios 
knygos idėjomis ir taikome jas, teikdami grįžtamąjį 
ryšį mokiniams.

Jau tris kartus teko vesti seminarus savival-
dybėse pristatant pačios IQES online galimybes ir 
mokant jomis naudotis. Su kolege Irina grįžusios 
iš seminarų pasidaliname pastebėjimais. Švietimo 
bendruomenė džiaugiasi turėdama tokį įrankį kaip 
IQES online. Atliekant įsivertinimą daugiausia 
naudojamasi vertinimo centru. Gaila, kad kai ku-
rių mokyklų mokytojai dar nėra girdėję apie IQES 
online teikiamas galimybes, kad konsultantų ne-
šama žinia dar nepasiekia visų mokyklų. Tačiau 
būna smagu, kai seminaruose sutinkame tuos pa-
čius žmones, kurie ne tik skleidžia idėjas mokyklo-
je, bet jas ir įgyvendina. Puiki žinia, kad šia sistema 
Lietuvos mokyklos galės naudotis dar beveik dvejus 
metus. Tikiu, kad IQES online dėka Lietuvos švie-
time vyks ženklūs pokyčiai.  
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BENDROJO UGDYMO MOKYKLŲ VEIKLOS 
KOKYBĖS ĮSIVERTINIMO RODIKLIŲ 
ATNAUJINIMAS IR REKOMENDACIJŲ 

PARENGIMAS
Laima GUDAITĖ

Lietuvoje mokyklų veiklos kokybės įsiverti-
nimas prasidėjo 2002 metais pritaikius Škotijos 
mokyklose naudojamą įsivertinimo metodiką ir 
rodiklius. 2004 m. įsivertinimas tapo privalomas 
visoms bendrojo lavinimo mokykloms. 2007 me-
tais ši metodika buvo iš esmės patobulinta – atsi-
žvelgus į tuomet aktualius švietimo dokumentus 
(Valstybinę švietimo strategiją iki 2013 m., ben-
drąsias programas, bendruosius ugdymo planus) 
bei Lietuvos mokyklų patirtį, buvo sukurti tinka-
mi tam laikotarpiui ir mokykloms suprantami ro-
dikliai. 2009 metais įsivertinimo metodika buvo 
liberalizuota – sukurtas kryptį rodantis, lankstus 
veikti dokumentas, tačiau veiklos rodikliai liko tie 
patys, kaip ir 2007 metais. Nors buvo siūloma mo-
kykloms rinktis įvairias įsivertinimo metodikas, 
daugelis  mokyklų, įsivertindamos savo veiklą, va-
dovavosi Nacionalinės mokyklų vertinimo agen-
tūros parengta įsivertinimo metodika. 

Įvykus valstybės lygmeniu reikšmingiems 
strateginiams pokyčiams – paskelbus Valstybės 
pažangos strategiją „Lietuva 2030“, Nacionalinės 
pažangos programą, Valstybinio švietimo strategi-
ją 2013–2022, Vyriausybės programą, Vyriausybės 
veiklos prioritetus,  Švietimo įstatymo pakeitimą, 
atnaujintas bendrąsias programas – reikėjo per-
žiūrėti ir pakeisti mokyklos veiklos įsivertinimo 
principus, metodiką, veiklos rodiklius. 

Naujajai įsivertinimo metodikai teorinį pa-
grindimą davė Nacionalinės mokyklų vertinimo 
agentūros įgyvendinto ES projekto „Kokybės 
vadybos stiprinimas bendrojo lavinimo mo-
kyklose (modelių sukūrimas)“ kūrinys „Geros 
mokyklos koncepcija“ ir joje numatyti mokyklos 

veiklos aspektai ir jų ryšiai. „Geros mokyklos kon-
cepcija“ mokyklą pristato kaip atradimų ir moky-
mosi sėkmės siekiančią, bendruomenės sutarimais 
ir mokymusi savo veiklą grindžiančią organizaci-
ją, kurioje vidaus vertinimas turi tapti mokykloje 
vykstančių mokymosi procesų dalimi. Šioje kon-
cepcijoje išdėstyti geros mokyklos požymiai tu-
rėtų rodyti kryptį ir vesti link mokyklos veiklos 
rodiklių išgryninimo (žr. 2 priedą). 

Pagal šį NMVA projektą nuo 2012 m. moky-
klos gali naudotis sukurta tiesiogine internetine 
sistema IQES online Lietuva, skirta įsivertinti ir 
tobulinti veiklai. Ši internetinė sistema akcentuoja 
glaudžias  vertinimo ir tobulinimo sąsajas, orien-
tuojasi į ugdymo proceso – pamokos tobulinimą. 
IQES online Lietuva tinklalapyje patalpintų ins-
trumentų mokyklos veiklos kokybei įvertinti tu-
rinys iš esmės atitinka projekto metu atnaujintus 
Bendrojo ugdymo mokyklų veiklos kokybės įsi-
vertinimo rodiklius. 

Remiantis aukščiau išdėstytais argumentais, 
reikėjo peržiūrėti mokyklų naudojamus įsiverti-
nimo rodiklius. Šiam darbui atlikti pakviesti kom-
petentingi asmenys, atstovaujantys įvairių intere-
sų grupėms: mokslininkai, ankstesnių metodikų, 
standartizuotų testų, „Geros mokyklos koncep-
cijos“ kūrėjai, išorės vertintojai, duomenų anali-
zuotojai, tyrėjai, mokykloje dirbantys pedagogai. 
Darbo grupė analizavo dokumentus, mokyklose 
atliko tyrimą apie įsivertinimo situaciją, rodiklių 
tinkamumą. Buvo organizuotas „Bendrojo ug-
dymo mokyklų veiklos kokybės atnaujinamų 
įsivertinimo rodiklių vertinimo tyrimas“. Su-
formuluoti probleminiai klausimai, į kuriuos rei-

kėjo atsakyti, prieš teikiant patobulintą mokyklos 
veiklos vertinimo sistemos modelį mokykloms. 
Tyrimo metu gauti rezultatai padėjo išsiaiškinti, 
kokios yra atnaujinamos rodiklių sistemos są-
sajos su „senąja“ mokyklos veiklos vertinimo 
rodiklių sistema; kiek atnaujinamos rodiklių 
sistemos turinys atitinka iki šiol įsivertinimo 
veiklose tyrinėtas ir dažniausiai tobulintas sri-
tis ir įsivertinimo praktiką; kaip atnaujinamos 
rodiklių sistemos rodiklių turinys dera su Švie-
timo ir mokslo ministerijos vykdomomis švie-
timo kokybės iniciatyvomis (Pedagogų kvalifi-
kacijos tobulinimo ir perkvalifikavimo sistemos 
plėtra, Regioninių švietimo valdymo informacinių 
sistemų plėtra, Standartizuotų mokinių pasieki-
mų vertinimo ir įsivertinimo įrankių bendrojo 
lavinimo mokykloms kūrimu, Pagrindinio ugdy-
mo pasiekimų patikrinimų ir brandos egzaminų 
sistemos tobulinimu, „Lyderių laiko“, Pedagogų 
kvalifikacijos tobulinimo modelio, Kūrybinių par-
tnerysčių projektų siekiniais ir rezultatais bei kt.); 
kokius atnaujinamos rodiklių sistemos bruožus, 
remdamiesi savo patirtimi tiriant ir vertinant 
mokyklos vidaus vertinimo procesus ir vertini-
mo rezultatų panaudojimą, įžvelgia išorės ver-
tintojai; kokius atnaujintos rodiklių sistemos 
privalumus ir trūkumus išskiria vidaus vertini-
mo grupių mokyklose nariai, mokyklų vadovai; 
kokios yra atnaujinamos rodiklių sistemos tai-
kymo galimybės taikant į rezultatų panaudoji-
mą orientuotą vertinimo modelį arba į organi-
zacijos mokymąsi orientuotą vertinimo modelį; 
kiek esama vertinimo tradicija mokyklose ir 
vertinimo struktūra (organizacinė infrastruktū-

ra) yra palanki / pritaikoma vertinimui naudo-
jant atnaujintą rodiklių struktūrą. Iš įvairių tiks-
linių auditorijų gauti atsakymai sudarė prielaidas 
mokyklų veiklos kokybės įsivertinimo pokyčiams. 
Paaiškėjo orientacinė kryptis: keisti mokyklos vei-
klos kokybės įsivertinimo organizavimą, daugiau 
įtraukiant mokyklos bendruomenę į giluminius 
veiklos kokybės vertinimo procesus, o ne į forma-
lių duomenų rinkimo ir pateikimo procedūras; 
spręsti, kaip rekomenduoti mokyklose keisti po-
žiūrį į duomenų rinkimą ir analizę, labiau orien-
tuojantis į duomenų kokybę ir vertinimui nau-
dingos informacijos rinkimo prieigą; diskutuoti, 
kokios procedūrinės veiklos kokybės įsivertinimo 
organizavimo rekomendacijos padėtų sustiprinti 
veiklos kokybės rezultatų panaudojimą mokyklos 
veiklos planavimui tiek mokytojo, tiek mokytojų 
grupės ar visos organizacijos lygmeniu. 

Mokyklos veiklos įsivertinimo rodikliai buvo 
sudaromi remiantis „Geros mokyklos koncepcijo-
je“ išskirtais aspektais. Norėta, kad rodikliai pa-
pildytų ir būtų savotiška tąsa praplečiant „Geros 
mokyklos koncepcijoje“ įvardintus požymius. At-
naujintame Mokyklos veiklos įsivertinimo mode-
lyje įvardintos keturios įsivertinimo sritys: rezul-
tatai, ugdymas(is) ir mokinių patirtys, aplinkos, 
vadyba, lyderystė. Visos sritys susijusios priežas-
tiniais ryšiais, parodytais modelyje (žr. 1 pav.). Ro-
diklių sistemoje neišskirta dar viena ankstesnėms 
metodikoms įprasta sritis – mokyklos kultūra; 
jos aspektai aprašyti kiekvienoje iš trijų rezultatus 
lemiančių sričių. Norint vertinti kultūrą atskirai, 
nesunku išrinkti tinkamus rodiklius ir susidaryti 
teminį rodiklių rinkinį.

1 pav. Mokyklos veiklos įsivertinimo modelis
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Mokyklos veiklos įsivertinimo rodiklių sis-
tema leidžia mokyklos bendruomenei suprasti 
ir geriau įvertinti esamą mokyklos būklę, ana-
lizuoti tendencijas, numatyti ateities pokyčius. 
Tokia rodiklių analizė teikia duomenis įrodymais 
grįstam sprendimų priėmimui, sudaro galimy-
bes organizaciniam mokymuisi. Todėl mokyklos 
veiklos įsivertinimo rodiklių sistemai keliami tam 
tikri reikalavimai. Rodiklių sistema turi atskleisti, 
kaip mokykla įgyvendina savo paskirtį, kokie yra 
mokinių mokymosi pasiekimai, pažanga ir asme-
nybės branda bei apimti pagrindinius indėlio ir 
procesų rodiklius, kurie yra būtini aiškinant mo-
kyklos ir mokinių sėkmę. Rodiklių pagalba ren-
kama esminė informacija apie mokyklos veiklos 
kokybės būklę. Todėl rodiklių sistema turi būti 
pakankamai išsami, atspindinti svarbiausius 
mokyklos veiklos kokybės bruožus, tačiau kartu 
ne per daug detalizuota, kad mokyklos „neįrė-
mintų“, nereikalautų per daug duomenų. Moky-
klos veiklos įsivertinimo rodiklių sistema palaiko 
veiklos tobulinimo procesus, todėl rodikliai turi 
būti veiksmingi, t. y. atspindėti konstruktus, įta-
kojančius mokinių pasiekimus, kuriuos mokykla 
gali kontroliuoti. Rodikliai turi pasižymėti dia-

gnostine verte, t. y. būti skirti ne tik nustatyti sis-
temos santykines silpnąsias ir stipriąsias puses, 
bet ir padėti atskleisti šių privalumų, trūkumų 
ar pokyčių priežastis. Jie turi būti suprantami 
ir keliantys pasitikėjimą visiems juos naudojan-
tiems. Rodikliai taip pat turi būti įgyvendintini, 
t. y. laiko ir kitos sąnaudos, skirtos jų kūrimui, 
duomenų rinkimui, analizei ir panaudojimui turi 
„atsipirkti“ ir padėti kurti aiškią, visai mokyklos 
bendruomenei suprantamą ir priimtiną vertini-
mo proceso pridedamąją vertę. 

Rodiklių sistema (žr. 4 priedą) sudaryta iš sri-
čių, kurios detalizuojamos temomis, o šios dar 
smulkiau skaidomos į rodiklius. Greta rodiklio 
pavadinimo pateikti raktiniai žodžiai, lakoniškai 
įvardinantys rodiklio turinį, esminį kokybės po-
žymį ar jos vertinimo kriterijų. Teikiamas deta-
lesnis požymių, liudijančių tam tikram rodikliui 
priskirtų mokyklos veiklos aspektų kokybę, apra-
šymas. Detaliajame rodiklio aprašyme nurodytas 
pageidaujamas, idealus mokyklos veiklos būvis, 
atitinkantis aukščiausią – ketvirtą – kokybės lygį 
ankstesnėse mokyklos vertinimo metodikose. Že-
mesniųjų lygių iliustracijos šiame rodiklių siste-
mos apraše neteikiamos (žr. 2 pav.).

SRITIS TEMA RODIKLIS RAKTINIAI 
ŽODŽIAI POŽYMIŲ APRAŠYMAS

1.  
REZULTATAI

1.1.  
ASMENYBĖS 

BRANDA

1.1.1.  
Asmenybės  

tapsmas

Savivoka  
ir  

aspiracijos

Mokiniai suvokia savo asmenybės unikalu-
mą, žino savo gabumus ir polinkius, moka 
įsivertinti kompetencijas. Jie supranta žinių 
ir mokymosi vertę, turi tolesnio mokymosi 
siekių ir planų. Mokiniai pasitiki savo jėgo-
mis, nebijo iššūkių – juos priima kaip naujas 
mokymosi bei veiklos galimybes, yra sveikai 
ambicingi ir atkaklūs

 
2 pav. Rodiklių sistemos sandara

Atnaujintoje Mokyklos veiklos kokybės įsiver-
tinimo metodikoje sritį „Rezultatai“ sudaro šios 
temos, rodikliai ir raktiniai žodžiai: 

1.1.	 Asmenybės branda: 
1.1.1.	Asmenybės tapsmas (savivoka ir aspi-

racijos, socialumas, gyvenimo planavi-
mas). 

1.2.	 Pasiekimai ir pažanga: 

1.2.1.	Mokinio pasiekimai ir pažanga (opti-
malumas, visybiškumas, pažangos pa-
stovumas, pasiekimų asmeniškumas); 

1.2.2.	Mokyklos pasiekimai ir pažanga (rezul-
tatyvumas, stebėsenos sistemingumas, 
pažangos pagrįstumas, atsakomybė).

Mokyklinio ugdymo rezultatus apibendri-
nant labai lemia du ugdymo proceso aspektai: 

BENDROJO UGDYMO MOKYKLŲ VEIKLOS KOKYBĖS ĮSIVERTINIMO RODIKLIŲ ATNAUJINIMAS IR REKOMENDACIJŲ PARENGIMAS. Laima GUDAITĖ

formalus ugdymas ir visas mokyklinis gyveni-
mas, visos mokykloje ar mokyklai organizuojant 
įgyjamos mokinių patirtys, įskaitant mokyklos 
kultūros poveikį („paslėptoji programa“). Srityje 
siekiama (įsi)vertinti, kaip planuojamas ir orga-
nizuojamas ugdymas bei ką mokykloje patiria 
mokiniai. 

Sritį „Ugdymas(is) ir mokinių patirtys“ su-
daro šios temos, rodikliai ir raktiniai žodžiai: 

2.1.	 Planavimas: 
2.1.1.	Ugdymo tikslai (pagrįstumas ir sąryšin-

gumas, kontekstualumas); 
2.1.2.	Ugdymo planai ir tvarkaraščiai (planų 

naudingumas, tvarkaraščių patogumas 
mokiniams); 

2.1.3.	Orientavimasis į mokinių poreikius 
(poreikių pažinimas, pagalba mokiniui, 
gabumų ir talentų ugdymas).

2.2.	 Vadovavimas mokymuisi: 
2.2.1.	Mokymosi lūkesčiai ir mokinių skatini-

mas (tikėjimas mokinio galiomis, mo-
kymosi džiaugsmas, mokymosi įpras-
minimas); 

2.2.2.	Mokymosi organizavimas (diferencja-
vimas, individualizavimas, suasmeni-
nimas, ugdymo integralumas, įvairovė, 
klasės valdymas).

2.3.	 Mokymosi patirtys: 
2.3.1.	Mokymasis (savivaldumas mokantis, 

mokymosi konstruktyvumas, moky-
mosi socialumas); 

2.3.2.	Ugdymas mokyklos gyvenimu (san-
tykiai ir mokinių savijauta, narystė ir 
bendrakūra, veiklos, įvykiai ir nuoty-
kiai, darbinga tvarka).

2.4.	 Vertinimas ugdant: 
2.4.1. 	Vertinimas ugdymui (vertinimo kriteri-

jų aiškumas, vertinimo įvairovė, pažan-
gą skatinantis grįžtamasis ryšys);

 2.4.2.	Mokinių įsivertinimas (dialogas verti-
nant, įsivertinimas kaip savivoka).

Akcentuota sritis „Aplinkos“, siekiant paro-
dyti fizinių ir virtualių mokymosi aplinkų reikšmę 
ugdymui. Yra pabrėžiamas aplinkų kūrimo ir ug-
dymo ryšys, ugdymo proceso dalyvių įtraukimas 
į erdvių bendrakūrą. Vadovaujamasi mokymosi 

„be sienų“ ir mokymosi visą gyvenimą nuostato-
mis. Šią sritį sudaro šios temos, rodikliai ir rak-
tiniai žodžiai: 

3.1.	 Įgalinanti mokytis fizinė aplinka: 
3.1.1.	Įranga ir priemonės (įvairovė, šiuolai-

kiškumas); 
3.1.2.	Pastatas ir jo aplinka (estetiškumas, er-

gonomiškumas);
3.1.3.	Aplinkų bendrakūra (mokinių įtrauki-

mas, mokinių darbų demonstravimas).
3.2.	 Mokymasis be sienų: 
3.2.1.	Mokymasis ne mokykloje (mokyklos 

teritorijos naudojimas ugdymui, edu-
kacinės išvykos); 

3.2.2.	Mokymasis virtualioje aplinkoje (tiks-
lingumas, įvairiapusiškumas).

Srityje „Vadyba ir lyderystė“ vertinama, kaip 
mokyklos bendruomenėje susitariama dėl veiklos 
perspektyvos, kokiomis nuostatomis grindžiama 
bet kuri vykstanti veikla, kiek nuosekliai ir darniai 
veikia visa mokyklos bendruomenė, siekdama mo-
kinių mokymosi pažangos ir asmenybės ūgties. Sri-
tį sudaro šios temos, rodikliai ir raktiniai žodžiai: 

 4.1.	 Veiklos planavimas ir organizavimas:
 4.1.1.	Perspektyva ir bendruomenės susitari-

mai (vizijos bendrumas, veiklos kryp-
tingumas, planų gyvumas, optimalus 
išteklių paskirstymas, sprendimų pa-
grįstumas, tobulinimo kultūra); 

4.1.2.	Lyderystė (įsipareigojimas susitari-
mams, pasidalinta lyderystė, lyderystė 
mokymuisi);

4.1.3.	Mokyklos savivalda (skaidrumas ir 
atvirumas, sprendimų pagrįstumas ir 
veiksmingumas).

4.2.	 Mokymasis ir veikimas komandomis: 
4.2.1.	Veikimas kartu (bendradarbiavimo 

kultūra, kolegialus mokymasis); 
4.2.2.	Tėvų / globėjų galimybių pažinimas ir 

didinimas (pažinimas ir sąveika, į(si)
traukimas);

4.2.3.	Mokyklos tinklaveika (atvirumas, pras-
mingumas). 

4.3.	 Asmeninis meistriškumas:
4.3.1.	Kompetencija (pozityvus profesionalu-

mas); 
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4.3.2.	Nuolatinis profesinis tobulėjimas (rei-
klumas sau; atkaklumas ir nuoseklu-
mas).

Kaip ir ankstesnėse Mokyklos veiklos kokybės 
įsivertinimo metodikose, šio atnaujinto modelio 
sistemos rodikliai yra ne kiekybiniai, o kokybi-
niai, t. y. teikiantys kokybės požymių aprašus, bet 
nenurodantys konkrečių kokybės pamatavimo ir 
jos laipsnio nustatymo būdų. Dėl detalesniajame 
rodiklio apraše nurodytų kokybės požymių ma-
tavimo būdų ir kokybinių rodiklių vertimo kon-
krečiais kiekybiniais (statistiniais) rodikliais gali-
mybių bei prasmės turėtų apsispręsti vertintojai. 
Rodiklių turinys grįstas sociokultūriniu požiūriu 
į kognityvinę žmogaus raidą, mokymosi kaip 
aktyvaus patirties ir prasmės konstravimo su-
pratimu, autentiškumu, dialogiškumu. Ugdymo 
rezultatai yra svarbiausias mokyklos veiklos ko-
kybės požymis. Srityje siekiama į(si)vertinti, ko 
pasiekiama ugdant kiekvieną mokinį ir kokie yra 
apibendrinti mokyklos veiklos rezultatai, taip pat 
suvokti jų kaitą – mokinio ir mokyklos pažangą. 

Akcentuojama mokyklos veiklos kokybės įsi-
vertinimo paskirtis – mokyklos veiklos gerini-
mas atrandant ir patvirtinant mokinių ugdymo 
ir ugdymo(si) sėkmes ir nustatant tobulintinas 
sritis, priimant bendrus sprendimus dėl bū-
tinų veiksmų, siekiant bendrai sutartos mo-
kinių mokymo(si) kokybės. Įsivertinimas yra 
mokyklos bendruomenės refleksija: problemų 
apmąstymas, įrodymų rinkimas (tyrimas) ir 
dialogas vertinant bei interpretuojant įrody-
mus. Įsivertinimas padeda mokyklos personalui 
apmąstyti (reflektuoti) ir pagrįsti savo veiklą, 
mokyklos bendruomenei susikalbėti ir susitelkti 
siekiant nuolatinio tobulinimo. Sistemingai vyk-
domas mokyklos veiklos kokybės įsivertinimas 
sudaro sąlygas ir prielaidas, t. y. įgalina visą mo-
kyklos bendruomenę (mokyklos vadovus, mo-
kytojus, mokinius ir jų tėvus (globėjus), steigėjo 
atstovus ir kitus mokyklos veikla suinteresuotus 
socialinius partnerius) argumentuotai diskutuo-
ti apie mokinių mokymą ir mokymąsi, pripažinti 
mokytojų meistriškumą ir gerąsias praktikas, kaip 
tinkamus pavyzdžius mokytojų bendruomenės 

organizaciniam mokymuisi. Jis taip pat padeda 
surinkti suinteresuotiems asmenims ir partne-
riams svarbius mokyklos veiklos kokybę atspin-
dinčius įrodymus. Švietimo įstatymo (2011) 37 
straipsnio 5 dalis įpareigoja mokyklos bendruo-
menę analizuoti įsivertinimo rezultatus ir pri-
imti sprendimus dėl veiklos tobulinimo. Moky-
klos veiklos kokybės įsivertinimo rezultatai yra 
reikšmingi rengiant bei koreguojant mokyklos 
strateginius ir mokytojų kasdienės ugdymo vei-
klos planus. Jų įgyvendinimo vertinimu pradeda-
mas kitas įsivertinimo ciklas. Įsivertindama mo-
kykla pasitikrina, ar teisingu keliu eina; įžvelgia 
giluminius dalykus; atranda naujas galimybes.

Mokyklos veiklos kokybės įsivertinimas 
kartu yra ir įrodymais grindžiamas vertinimo 
tyrimas, kurio metu analizuojamas mokyklos 
keliamų tikslų ir pasiektų rezultatų santykis, va-
dovaujantis mokykloje bendrai sutartais veiklos 
kokybės kriterijais, kurie nusistatomi atsižvel-
giant į mokyklos veiklos specifiką, propaguoja-
mas vertybes. Sprendimai dėl pasiektos veiklos 
kokybės lygio yra priimami bendru sutarimu, 
remiantis iš patikimų duomenų šaltinių surinkta 
informacija. Jie pirmiausiai yra tinkamas pagrin-
das mokinių mokymosi pasiekimams gerinti.

Atnaujinant mokyklos veiklos kokybės įsiver-
tinimo sistemą buvo atlikta visų iki šiol taikytų 
įsivertinimo metodikų lyginamoji analizė. Patei-
kiame jos apibendrintą vaizdą, kuriame matomi 
mokyklos veiklos kokybės įsivertinimo rodiklių 
pokyčiai nuo 2002 m. iki dabar, išryškinami skir-
tumai ir panašumai (žr. 3 pav.).

BENDROJO UGDYMO MOKYKLŲ VEIKLOS KOKYBĖS ĮSIVERTINIMO RODIKLIŲ ATNAUJINIMAS IR REKOMENDACIJŲ PARENGIMAS. Laima GUDAITĖ

Bendrojo lavinimo 
mokyklos vidaus audito 

metodika (2002)

Bendrojo lavinimo mokyklos 
vidaus audito tvarkos 

aprašas (2007)

Bendrojo ugdymo mokyklos 
veiklos kokybės įsivertinimo 

rodikliai (2014)

Sritys 7 sritys 5 sritys 4 sritys

Temos 32 rodikliai 22 temos 11 temų

Rodikliai 88 pagalbiniai rodikliai 67 veiklos rodikliai 25 rodikliai

Kokybės standartas Pateikta iliustracija – 
kokybės standarto 
aprašas

Rodiklių paaiškinimai 
(iliustracijas – kokybės 
standartą – apsirašo pačios 
mokyklos)

Raktiniai žodžiai ir 
paaiškinimai; aprašyme 
nurodytas idealus mokyklos 
veiklos būvis, atitinkantis 
aukščiausią – ketvirtą – 
kokybės lygį ankstesnėse 
mokyklos vertinimo 
metodikose

Vertinimo skalė 4 lygių vertinimo skalė 4 lygių vertinimo skalė Vertinimo skalės nepateiktos

Siekiamybė Siekiama intensyviai, 
visaapimančiai fiksuoti ir 
matuoti veiklą

Siekiama reflektuoti 
mokykloje vykstančias 
veiklas, nuodugniau ieškant 
situacijos priežasčių, jas 
analizuoti, vertinti

Siekiama argumentuotai 
diskutuoti apie mokinių 
mokymą ir mokymąsi, 
pripažinti mokytojų 
meistriškumą ir gerąsias 
praktikas, kaip tinkamus 
pavyzdžius mokytojų 
bendruomenės organizaciniam 
mokymuisi. Jis taip pat padeda 
surinkti suinteresuotiems 
asmenims ir partneriams 
svarbius mokyklos veiklos 
kokybę atspindinčius įrodymus

Vertinimo nuostata Griežtai reglamentuotas 
savęs vertinimo mastas, 
tempas (įsivertinti visas 
sritis per trejus metus)

Akcentuojamas nuolatinis, 
nenutrūkstamas, 
duomenimis grįstas 
reflektavimo procesas  
(mokykla gali analizuoti 
vieną jai aktualią problemą 
neribodama laiko)

Įsivertinimas yra mokyklos 
bendruomenės refleksija: 
problemų apmąstymas, 
įrodymų rinkimas (tyrimas) 
ir dialogas vertinant bei 
interpretuojant įrodymus 

Vertinimo principai Visuotinumo principas 
matuojant visas veiklas

Vertinimas, sudarantis 
galimybes tobulinti 
konkrečias sritis ir veiklas 
pačios bendruomenės 
pastangomis, remiantis 
įsivertinimo rezultatais

Įsivertinimas sutelkia mokyklos 
bendruomenę ugdymo(si) 
kokybės tobulinimui visais 
lygmenimis: mokinio, klasės, 
srauto, visos mokyklos;  
susitarimas dėl ugdymo ir 
ugdymosi kokybės

Pagrindiniai bruožai Kokybės vadybos modelio 
bruožai

Besimokančios 
organizacijos modelio 
bruožai

Besimokančios organizacijos 
modelio bruožai

3 pav. Mokyklos veiklos kokybės įsivertinimo rodiklių kaita 
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3-iajame paveikslėlyje matomi esminiai at-
naujintos įsivertinimo sistemos pokyčiai: suma-
žintas sričių, temų, rodiklių skaičius, o visi rodi-
kliai yra tarpusavyje susieti priežastiniais ryšiais. 
Įsivertinimo procesas rekomendacijose pateiktas 
kaip mokytojų, visos bendruomenės mokymosi ir 
tobulėjimo sąlyga. Daug laisvės ir erdvės veikti šia 
linkme suteikiama pačiai mokyklai, atsižvelgus į 
jos kontekstinę situaciją, o įsivertinimo ir tobuli-
nimo cikliškumas laike yra pačios mokyklos ap-
sisprendimo reikalas. Visa tai aprašyta „Bendrojo 
ugdymo mokyklų veiklos kokybės įsivertinimo 
rekomendacijose“ (žr. 5 priedą). Jose pateikia-
ma visa įsivertinimo sistema: mokyklos veiklos 
įsivertinimo galimybės; veiklos kokybės įsiverti-
nimo modelio sandara; veiklos kokybės įsiverti-
nimo paskirtis; įsivertinimo principai bei etapai; 
veiklos kokybės įsivertinimo organizavimo ypa-
tumai; mokyklos veiklos kokybės įsivertinimo 

modelio rodiklių naudojimas įsivertinime; IQES 
online Lietuva klausimynų naudojimas įsivertini-
mui; mokyklos veiklos kokybės įsivertinimo rodi-
klių ir IQES online Lietuva klausimynų atitiktis.

Ekspertai – dr. Rimantas Želvys, dr. Lilija Duo-
blienė, dr. Eglė Katiliūtė – vertinę atnaujintus mo-
kyklos veiklos įsivertinimo rodiklius, akcentavo, 
kad metodologinės nuostatos yra paremtos „Ge-
ros mokyklos“ koncepcija, kuriai jau pritarė rengę 
koncepciją mokslininkai ir kiti darbo grupės na-
riai. Atnaujintieji įsivertinimo rodikliai gana išsa-
miai apibūdina geros mokyklos kryptį ir įtikinamai 
motyvuoja pedagogus siekti ugdymo organizacijos 
tobulinimo. Įgyvendindama projektą NMVA or-
ganizavo įvairių švietimo institucijų seminarus, 
viešas konsultacijas apie atnaujintą mokyklos vei-
klos kokybės įsivertinimo sistemą. Aiškintasi, kas 
atnaujintuose rodikliuose yra naudinga mokyklai 
ir mokytojui, ką dar reikėtų tobulinti.

BENDROJO UGDYMO MOKYKLŲ VEIKLOS KOKYBĖS ĮSIVERTINIMO RODIKLIŲ ATNAUJINIMAS IR REKOMENDACIJŲ PARENGIMAS. Laima GUDAITĖ

Kas atnaujintoje mokyklos veiklos kokybės įsivertinimo sistemoje yra naudin-
ga mokyklai, mokytojui?

Pateikti apibendrinti, sukonkretinti dalykai; tai palengvina darbą... Įsivertinimo 
aprašas trumpesnis, labiau susisteminti rodikliai, nurodyta rodiklių ir IQES klausi-
mynų atitiktis; tai palengvina ir pagreitina įsivertinimo darbą... Aiškiau išdėstyta. 
Mažiau rodiklių, trumpiau aprašyti... Mokyklai palikta pakankamai daug laisvės 
renkantis įsivertinimo įrankius... Rodiklių suskirstymas sritimis yra labiau tinkamas 
nei ankstesnėse rekomendacijose... Aiški struktūra. Paprasta. Gelbsti raktiniai žodžiai. 
Klausimynai jau paruošti IQES online platformoje... Mokytojui yra naudinga atrasti 
ir praktiškai pritaikyti sėkmingus mokymosi būdus... Atsižvelgta į besikeičiančią mo-
kyklą ir keliamus jai uždavinius... Malonu, kad rodiklių sritys ir temos labiau sukon-
kretintos... (Vilniaus progimnazijų atstovai)

Mokykla galės geriau įsivertinti... Rodikliai padeda suformuluoti anketų (apklau-
sos) klausimus norint patobulinti mokyklos veiklą... Atsirado laisvė pasirinkti įsiver-
tinimo sritis... Rodikliuose daugiau skaidrumo ir aiškumo... Rekomendacijos – kon-
krečios; puiki pagalba įsivertinant, planuojant, organizuojant... Viskas konkrečiau, 
trumpiau, aiškiau... Didesnė instrumentų naudojimo, atsiskaitymo laisvė, galimybė... 
Atsiranda platesnės erdvės kūrybiškumui įsivertinant... Mažiau sričių, temų ir rodi-
klių... (Vilniaus rajono mokyklų atstovai)

Mokyklai ir mokytojams neužbrėžta linija, iki kurios reikia pakilti. Kiekviena mo-
kykla gali dirbti pagal savo mokyklos kontingentą... Įdomi pateiktis, skatinanti gilin-
tis, analizuoti, ieškoti, prisitaikyti... Padeda suvokti mokinio ir mokyklos pažangą... 
Galimybė analizuoti savo veiklą ir ją tobulinti... Mokyklai suteikta daugiau laisvių 

vertinant savo veiklą... Mokyklai ir mokytojui naudinga, nes skatina siekti aukštesnės 
kokybės, visiems nuolat mokytis, kurti bendradarbiavimo santykius... Naudinga, kad 
vidiniams susitarimams skiriama vis didesnė reikšmė... Aiškiai aprašytos organizacijos 
veiklos visais lygmenimis: mokytojui, formaliems lyderiams, bendruomenei... Suteikia-
ma galimybė rinktis, mąstyti, tobulėti... Skatins bendradarbiauti – vadovus, mokyto-
jus, mokinius, tėvus. Bendruomenė dalyvaus diskusijose, išsigrynins vertybes, susitars, 
ko siekia... Mokyklos ir mokinio pažanga matuojama konkrečios mokyklos konkrečiais 
susitarimais... Rekomendacijos pritaikomos individualiai kiekvienai mokyklai, sukon-
centruota, aiškiai apibrėžti siekiniai... Sumažėjo rodiklių, tačiau jie apima visas sri-
tis... Galima įsivertinti greičiau ir objektyviau... Skatina mokytis visą bendruomenę... 
Mokyklai, mokytojui matoma geros pamokos koncepcija... Būsime priversti mokytis... 
Rodikliuose atsispindi mokyklos siekiamybė... Informaciją apie atnaujintus mokyklos 
veiklos įsivertinimo rodiklius panaudosime vykdant 2015 metų mokyklos veiklos įsi-
vertinimą... Kiekviena mokykla galės įsivertinti savęs nelygindama su kitomis įstaigo-
mis... Nauja galimybė „pamatyti“ savo mokyklą kitaip... (Šiaulių mokyklų atstovai)

Mokykla gali save įsivertinti pagal savo mokinių rodiklius ir gali tobulėti... Mokykla 
gali nusistatyti savo kokybės ribas (ko ir kiek siekia)... Mokyklai bus daugiau galimybių 
nusistatyti, kurioje geros mokyklos vietoje ji yra, ir numatyti žingsnius tolesniam tobu-
lėjimui... Yra galimybė tikslingiau ir racionaliau įsivertinti mokyklos veiklos kokybę ir 
siekti mokyklos pažangos kintančių žinių visuomenėje... Padeda suvokti, kokia krypti-
mi, kur turėtų eiti mokykla... Mokyklos veiklos kokybė – vientisas, susijęs, vienas nuo 
kito priklausantis 4 veiklos sričių darnus darbas... Šiuolaikiškas požiūris į ugdymo pro-
cesą... Išryškės tikros problemos ir tikri privalumai... Mokyklos veiklos (tiek strateginės, 
tiek metinės) planavimas bus tikslingesnis... Rekomendacijos skatina bendruomeninį 
darbą... Skatinamas bendradarbiavimas, probleminių klausimų sprendimas diskutuo-
jant, polemizuojant... (Kretingos mokyklų atstovai)

Puiku, kad sumažėjo sričių, daugiau laisvės atliekant procedūras... Smagu, kad at-
sirado ergonomiškumas ir lygios galimybės... Gerai, kad liko tik ketvirto lygio iliustraci-
jos... Atkreiptas dėmesys į aplinką... Patinka, kad įtrauktas vadovų vertinimas... Labai 
ačiū už trečią sritį „Aplinka“. Šiuolaikiškai ir aktualiai pažvelgta į problemą... Veiklos 
įsivertinimo rodikliai nukreipti į mokyklos tobulinimą ir ugdymo kokybę, pažangą. 
Rodikliai aiškūs, suprantami, pozityvūs... Dėmesys brandai, pasiekimams, pažangai... 
Džiaugiamės, kad sumažėjo sričių ir niekas nedingo, kad nebereikės iliustracijų apra-
šinėti, užteks ketvirto lygio siekiamybės... Pritariu tam, kad nereikia lygių ir skalių... 
Šaunu, kad sumažėjo rodiklių apimtys, viskas pateikta konkrečiau... Patiko, kad nebė-
ra lygių... (Utenos mokyklų atstovų grupė)
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PRETENDENTŲ Į MOKYKLOS VADOVUS 
ATRANKOS, MOKYKLŲ VADOVŲ 

KVALIFIKACIJOS TOBULINIMO IR 
VERTINIMO SISTEMOS SUKŪRIMAS 

Evaldas BAKONIS
Monika BILOTIENĖ

Pastaraisiais dešimtmečiais stipriai pasikeitė 
lūkesčiai švietimo įstaigai ir reikalavimai švietimo 
įstaigos vadovui. Neužtenka, kad švietimo įstaiga 
būtų tik saugi, švari, tvarkinga fizinė erdvė, kurio-
je vyktų ugdymo procesas. Kartu reikalaujama, 
kad joje būtų sudarytos sąlygos kiekvieno vaiko 
saviraiškai bei ugdymuisi pagal savo polinkius ir 
gabumus. Švietimo įstaigos vadovas tampa atsa-
kingas ne tik už švietimo įstaigos kaip organiza-
cijos vadybą (veiklos planavimą, organizavimą, 
valdymą ir kontroliavimą), bet ir už pozityvaus 
kaitai mikroklimato puoselėjimą, švietimo įs-
taigos, kaip besimokančios organizacijos, kū-
rimą, mokinių pasiekimus ir pan. Lietuvos Res-
publikos Seimui patvirtinus Valstybinės švietimo 
strategijos 2003–2012 metų nuostatas, vienu iš 
prioritetinių siekių buvo valdymo tobulinimas 
įvairiuose švietimo sistemos lygmenyse. Švietimo 
įstaigos lygmens valdymo tobulinimas bei švieti-
mo įstaigos savarankiškumo didinimas ir toliau 
išlieka Lietuvos švietimo sistemos modernizavi-
mo objektu. 

Mokyklų vadovų atrankos, ugdymo, vertini-
mo klausimai Lietuvoje ne vienerius metus buvo 
ir yra švietimo (ir ne tik!) politikų dėmesio centre. 
Dėmesį jiems nuolat pakursto ir skelbiami Lietu-
vos mokinių pasiekimų rezultatai tarptautiniame 
kontekste. Įvairūs moksliniai tyrimai rodo, jog 
mokyklų vadovų veikla įgyvendinant mokyklos 
tikslus ir misiją gali daryti poveikį mokinių pasie-

kimams. Pirmiausia – per įtaką bendrai mokymo-
si aplinkai, įskaitant personalo motyvaciją, moky-
mo praktiką, darbo rezultatus. Tyrimų išvados 
rodo, kad mokyklų vadovams priskirtina atsako-
mybė už 5–7 procentus veiksnių, lemiančių moki-
nių pasiekimus (Jacobson S. L. The Recruitment 
and Retention of School Leaders: Understanding 
Administrator Supply and Demand // Internatio-
nal Handbook of Educational Policy, 2005). Kiti 
tyrimai rodo, jog pagal įtaką mokinių rezultatams 
vadovavimas mokyklai užima antrą vietą po mo-
kymo (Leithwood, K., Seashore Louis, K., Ander-
son, S., & Wahlstrom, K. (2004): How leadership 
influences student learning. (Review of research). 
The Wallace Foundation, Center for Applied Re-
search and Educational Improvement and Onta-
rio Institute for Studies in Education). Dar kituose 
publikuotuose tyrimuose ir apžvalgose teigiama, 
kad vidutinėje mokykloje pakeitus vidutinišką 
vadovą į puikų, mokinių mokymosi rezultatai pa-
gerėja net iki dvidešimties procentų (Mourshed, 
M., Chijioke,C., and Barber, M. (2010): How the 
world’s most improved school systems keep ge-
tting better. Dubai, London, Johannesberg: Mc-
Kinsey and Company). Kitaip tariant, gerinant 
mokinių mokymosi rezultatus investicijos į švie-
timo įstaigų vadovus yra itin efektyvios kaštų pra-
sme. Kita vertus, kuo didesni lūkesčiai ir tikslai 
keliami švietimo sistemai, tuo svarbesnis yra pui-
kių švietimo įstaigų vadovų vaidmuo. 

Įvairiose šalyse švietimo įstaigų vadovų atran-
kos tvarkos skiriasi, tačiau pastebima bendra kai-
tos nuo mažai selektyvaus paskyrimo link kruopš-
taus geriausių kandidatų atsirinkimo tendencija. 
Kartu pastebimos ir mokyklų vadovų stygiaus 
tendencijos. Į mokyklų vadovų vietas privilioti 
talentingus kandidatus darosi vis sunkiau. Tin-
kamai pasirengusių vadovų pakankamos pasiūlos 
problemas lemia sudėtingos darbo sąlygos, didelis 
darbo krūvis ir veiklos intensyvumas, santykinai 
mažas atlyginimas, kuris mažai skiriasi nuo pa-
prastų mokytojų atlyginimų, ribotos galimybės 
tolesnei karjerai, nuolat didėjančios atskaitomybė 
ir atsakomybė, pagaliau – nuolatinis stresas darbe 
(Gronn P., Rawlings-Sanaei F. Principal Recrui-
tment in a climate of leadership disengagement // 
Australian Journal of Education, 2003, 47 (2)).

Greta bendrųjų problemų Lietuvoje pastebi-
mos ir kitos kokybės laipsnį lemiančios tenden-
cijos. 2009–2010 metais atlikto tyrimo „Vadybi-
nių kompetencijų formalaus pradmenų įgijimo ir 
neformalaus jų papildymo galimybių studija (si-
tuacijos analizė)“ išvados liudija, kad būsimiems 
vadovams rengti skirtos universitetų programos 
yra per daug teoretizuotos. Įvertinę, kokias kom-
petencijas ugdė tuo metu Lietuvoje egzistuojančių 
12 formalių švietimo vadybos ir artimų joms ma-
gistrantūros programų, tyrėjai nustatė, jog nė vie-
na iš programų neugdo visų vadybinių kompeten-
cijų, pritaikytų švietimo institucijoms. Švietimo 
vadybos programos menkai vystė lyderystės, stra-
teginio valdymo, organizacijos valdymo, poky-
čių valdymo, marketingo organizavimo, finansų 
valdymo, žmogiškųjų išteklių valdymo ir veiklos 
administravimo kompetencijas. Ir tik dviejose iš 
šių programų buvo įtraukta privaloma praktika. 
Tai parodė, kad studijos daugiau dėmesio skiria 
teoriniams, o ne praktiniams aspektams1. 

Nacionalinės mokyklų vertinimo agentūros 
projekto „Kokybės vadybos stiprinimas bendrojo 
lavinimo mokyklose (modelių sukūrimas)“ pra-
džioje grupė mokslininkų, vadovaujamų dr. Gin-

tauto Cibulsko, atliko tyrimą „Lietuvos mokyklų 
vadovų kvalifikacijos tobulinimo sistema: situaci-
jos analizė ir tobulinimo galimybės“. 2011–2012 
metais vykęs tyrimas atskleidė, jog vadovų kvalifi-
kacijos tobulinimo sistemą labai sunku yra vertin-
ti, nes praktiškai visuose tyrimo etapuose galima 
buvo pastebėti, kad vadovų kvalifikacijos siste-
mos, kaip sistemos, nėra. Pastebėti tik fragmen-
tiški elementai, kurie veikia, tačiau yra nesusieti į 
bendrą sistemą. Esama Lietuvoje mokyklų vado-
vų kvalifikacijos tobulinimo sistema šalies mastu 
stokoja vieningos politikos2.

Europos Sąjungos valstybėms narėms ES Ta-
ryba rekomenduoja peržiūrėti mokyklų vadovų 
pareigas ir jiems teikiamą paramą, kad vadovai 
daugiausia dėmesio galėtų skirti bendrai mokymo 
ir mokymosi aplinkai kurti, siekti geresnių moky-
mosi rezultatų, ugdytis lyderystės kompetencijas. 
Efektyviam mokyklų valdymui užtikrinti būtinas 
nuoseklus požiūris į sistemą, kurią sudarytų šie 
elementai:

•• potencialių mokyklų vadovų pritraukimas, 
atranka ir įdarbinimas;

•• parama naujai paskirtiems vadovams;
•• vadovų kvalifikacijos tobulinimas, vertini-

mas, skatinimas.
Būtent į tokios sistemos sukūrimą ir buvo 

orientuota didesnė 2011 metais prasidėjusi 
NMVA projekto „Kokybės vadybos stiprinimas 
bendrojo lavinimo mokyklose (modelių sukūri-
mas)“ dalis (žr. 1 pav.).

1 http://www.lyderiulaikas.smm.lt/Atsisiųsti%20dokumentus:/article/808/346.pdf 
2 http://www.sac.smm.lt/images/file/panorama/03%20Svietimo%20panorama.pdf
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1 pav. Kompetencijomis pagrįsta švietimo įstaigų vadovų atrankos, ugdymo ir konsultavimo sistema

Kuriant šį modelį siekta sisteminio požiū-
rio  – neužtenka tik pirminio jau turimų kom-
petencijų vertinimo kandidatų atrankos tikslais. 
Po vertinimo pretendentas į švietimo įstaigos 
vadovus nepaliekamas likimo valiai – jam siūlo-
mi mokymai, gilinantys turimas kompetencijas. 
Neturintis patirties asmuo, net ir tapęs švietimo 
įstaigos vadovu, turi galimybę pirmuosius darbo 
metus konsultuotis su patyrusiu švietimo įstaigos 
vadovu – mentoriumi.

Šį ciklą į vieną sistemą jungia ne tik tie patys 
asmenys skirtingais etapais. Atranka, ugdymas, 
konsultavimas yra konstruojami apie tas pačias 
švietimo įstaigos vadovui būtinas kompetenci-
jas. 2011 m. darbo grupė sudarė vadovavimo 
švietimo įstaigai kompetencijų aprašą. Išskirta 
dešimt sėkmingai vadovo profesinei veiklai reika-
lingų kompetencijų, atitinkančių švietimo tikslus, 
grindžiamų pagarba asmens orumui ir savitumui, 
tikėjimu kiekvieno žmogaus galimybėmis, moky-
mosi visą gyvenimą samprata, puikiu švietimo, 
mokymosi supratimu, žmogaus pažinimu, demo-
kratiško vadovavimo principų  išmanymu. Vado-
vavimo švietimo įstaigai kompetencijas sudarė 
dvi kompetencijų grupės:

•• bendrosios kompetencijos – savybės, 
nuostatos, žinios, gebėjimai ir įgūdžiai, 
kuriais paremta visa vadovo veikla. Šią 
kompetencijų grupę sudarė tokios kompe-
tencijos, kaip: asmeninis veiksmingumas; 
strateginis mąstymas ir pokyčių valdy-

mas; mokėjimas mokytis; vadovavimas 
žmonėms; bendravimas ir informavimas;

•• vadovavimo sričių kompetencijos – savy-
bės, nuostatos, žinios, gebėjimai ir įgūdžiai, 
atsiskleidžiantys specifiškai vadovaujant 
švietimo įstaigai. Šią kompetencijų grupę 
sudarė tokios kompetencijos, kaip: strate-
ginis švietimo įstaigos valdymas; vadova-
vimas ugdymui ir mokymuisi; vadovavi-
mas pedagogų kvalifikacijos tobulinimui; 
švietimo įstaigos struktūros, procesų, iš-
teklių valdymas; švietimo įstaigos partne-
rystės ir bendradarbiavimo valdymas.

Visų šių kompetencijų pagrindu siekta į ben-
drą sistemą įtraukti taip pat jau dirbančius švie-
timo įstaigų vadovus. Kompetencijų modelis 
susietas tokiais procesais, kaip kvalifikacijos 
tobulinimo programos ir veiklos vertinimas. 
Egzistuojančiai šiek tiek chaotiškai ir padrikai 
vadovų kvalifikacijos kėlimo sistemai pasiūlytas 
į kompetencijas orientuotas mokymų ciklas. O 
dabartinei vadovų atestacijos tvarkai pasiūlyta al-
ternatyva – vadovų praktinės veiklos vertinimo 
modelis. Juo siekiama sudaryti sąlygas švietimo 
įstaigos vadovams pademonstruoti savo patir-
tį ir kompetencijas realioje veikloje. Taip pat – į 
kompetencijų vertinimą įtraukti daugiau žmonių, 
ypatingai stiprinant bendradarbiavimą tarp mo-
kyklos ir švietimo skyriaus.

Pažvelkime į atskirus šios sistemos kompo-
nentus.

PRETENDENTŲ Į MOKYKLOS VADOVUS ATRANKOS, MOKYKLŲ VADOVŲ KVALIFIKACIJOS TOBULINIMO IR VERTINIMO SISTEMOS SUKŪRIMAS. Evaldas BAKONIS, Monika BILOTIENĖ

Pretendentų į švietimo įstaigų vadovus kompetencijų vertinimo programa

Tobulinant pretendentų į švietimo įstaigų (iš-
skyrus aukštąsias mokyklas) vadovus kompetencijų 
vertinimo modelį, vadovautasi tokiais principais:

•• kompetencijų modelio paskirtis – ne tik 
pretendentų į švietimo įstaigos direktorius 
vertinimo pagrindas, bet ir aiški nuoroda 
švietimo įstaigų lyderiams, siekiantiems 
atitikti šiuolaikinės vadybos reikalavimus ir 
Lietuvos strateginiuose dokumentuose nu-
matomus siekius; 

•• kompetencijų modelis formuojamas ir kie-
kviena kompetencija apibūdinama taip, kad 
švietimo įstaigos vadovas žinotų, kodėl jo 
vaidmeniui svarbi kiekviena kompetencija;

•• kompetencijų vertinimas vyksta ne tik 
kompetencijų vertinimo centre. Tam tikra 
dalis kompetencijų gali būti vertinamos sa-
vivaldybių lygmenyje, kurios geriau išmano 
vietinio konteksto ir švietimo įstaigos, ku-
riai reikalingas vadovas, vietovės specifiką.

Vadovaujantis LR švietimo ir mokslo ministro 
2011 m. liepos 1 d. įsakymu Nr. V-1194 „Dėl kva-
lifikacinių reikalavimų valstybinių ir savivaldybių 
švietimo įstaigų (išskyrus aukštąsias mokyklas) 
vadovams aprašo patvirtinimo“ nuostatomis, 
buvo sukurta nuosekli bazinė metodika, skirta 
atskleisti ir įvertinti pretendentų į švietimo įstai-
gų vadovus kompetencijas (jos esminės nuosta-
tos pateikiamos 6-ajame priede). Metodika aprėpė 
visas reikalingas kompetencijas ir atitiko kokybi-
nius reikalavimus, keliamus įvertinimo centre 
pagrįstai kompetencijų vertinimo metodologijai. 
Kartu suformuluoti kompetencijų vertinimo ly-
gių kriterijai, parengtas bazinių užduočių paketas, 
kurį naudojant galima įvertinti pretendentų į švie-
timo įstaigų vadovus atitikimą keliamiems kvali-
fikaciniams reikalavimams. Kompetencijoms ver-
tinti naudojami šie metodai:

•• kompetencijomis pagrįstas giluminis in-
terviu – individualus pokalbis pretendento 
kompetencijoms aptarti, remiantis jo patir-
timi ir supratimu;

•• individualios praktinės vadovavimo už-
duotys, skirtos atskleisti asmenines vado-

vavimo kompetencijas, susijusias su spren-
dimų priėmimu, prioritetų skyrimu, laiko 
valdymu, darbu su informacija ir kt.;

•• grupinės vadovavimo užduotys, skirtos 
atskleisti pretendento kompetencijas, susi-
jusias su tarpasmeniniu bendravimu, po-
kalbių valdymu, argumentavimu, derybų 
vedimu, kūrybiškumu, bendradarbiavimu 
ir kt.;

•• vaidmenų užduotys, kuriomis siekiama at-
skleisti pretendento vadovavimo žmonėms, 
bendravimo, darbo su informacija, argu-
mentavimo ir kt. kompetencijas;

•• švietimo žinių ir supratimo testas, kuris 
sudarytas iš švietimo politikos, vadybos, 
teisės ir ugdymo turinio bei proceso išma-
nymą atskleidžiančių klausimų. Atliekant 
testą yra galimybė naudotis pagrindiniais 
Lietuvos Respublikos švietimo sistemą re-
guliuojančiais teisės aktais;

•• bendrųjų mąstymo gebėjimų (kognityvi-
nis) testas – nežodinis mąstymo užduočių 
testas, skirtas tirti gebėjimą spręsti kom-
pleksines mąstymo užduotis.

Parengus ir rekomendacijas kompetencijų 
vertinimo organizavimui, eigai, vertintojų paren-
gimui, ataskaitų rengimui ir kitiems vertinimo 
objektyvumą užtikrinantiems veiksmams, prasi-
dėjo realus pretendentų į švietimo įstaigų vadovus 
kompetencijų vertinimas. Kompetencijų raišką 
ėmė vertinti specialistai, turintys darbo su žmo-
giškaisiais ištekliais patirties. 

Ėmus taikyti šią metodiką, nuo 2011 metų vi-
durio iki 2014 metų pabaigos išryškėjo kai kurios 
tendencijos, susijusios su pretendentų pasirengi-
mu vadovauti švietimo įstaigai. Per trejus su pusę 
metų vertinant pretendentų į švietimo įstaigų va-
dovus gautus duomenis, daugiau nei pusei iš 664 
įvertintų asmenų trūko esminių lyderio savybių, 
vadovavimo kompetencijų. Ypač – vadovavimo 
žmonėms, strateginio mąstymo ir pokyčių val-
dymo, asmeninio veiksmingumo kompetencijų  
(žr. 2 pav.).
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Bendrosios 
kompetencijos Įveikė minimumą, proc. Vadovavimo sričių 

kompetencijos Įveikė minimumą, proc.

1. Asmeninio        
veiksmingumo 67 1. Strateginio švietimo 

įstaigos valdymo 96

2. Strateginio mąstymo ir 
pokyčių valdymo 52 2. Vadovavimo ugdymui 

ir mokymuisi 64

3. Mokėjimo mokytis 81 3. Vadovavimo 
kvalifikacijos tobulinimui 99

4. Vadovavimo žmonėms 50 4. ŠĮ struktūros, procesų, 
išteklių valdymo 98

5. Bendravimo ir 
informavimo 99 5. ŠĮ partnerystės ir 

bendradarbiavimo 100

2 pav. Pretendentų į švietimo įstaigų vadovus kompetencijų vertinimo rezultatai 2011–2014 metais

Iš 3 pav. pateiktų duomenų matyti, kad vien 
pedagoginė ar kita darbinė patirtis neužtikrina 
lyderiui reikalingų savybių įgijimo. Pagaliau, net 
ir įgyta reali vadovavimo švietimo įstaigai patirtis 

negarantuoja šių kompetencijų turėjimo. Tik kiek 
daugiau nei pusė įsivertinusių buvusių ar esamų 
mokyklų direktorių patvirtino savo, kaip vadovų, 
kompetencijas.

3 pav. Kompetencijų vertinimo rezultatai pagal turimą vadovavimo patirtį

Pastebėta taip pat, kad matuojamų kompeten-
cijų turėjimas praktiškai nepriklauso nuo įgyto 
mokslo laipsnio. Bakalauro, magistro ar net dak-

taro laipsnį turinčių pretendentų išankstinės ga-
limybės vadovauti švietimo įstaigai vertintos be-
veik vienodai (žr. 4 pav.)
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Kompetencijų vertinime dalyvavo ir savo nuomonę išsakė 2012 metų lapkri-
čio mėnesį Kretingos rajono Vydmantų vidurinės mokyklos direktore tapusi Asta 
BURBIENĖ:

Niekas negali paneigti, kad mokyklos darbo efektyvumas ir sėkmė priklauso nuo 
vadovo turimų kompetencijų, kurias sudaro žinios, įgūdžiai, gebėjimai, vertybinės 
nuostatos ir asmeninės savybės. Todėl manau, kad vertinimo metodika visų pirma 
pakankamai objektyviai padeda nustatyti, ar vertinamasis turi vadovo darbe būtinus 
gebėjimus: analizuoti ir kritiškai mąstyti, sėkmingai komunikuoti, spręsti problemas, 
nusistatyti prioritetus ir būti organizuotam, dirbti komandoje, atsispirti stresui, imtis 
lyderio vaidmens ir norėti keistis. Antra, visiems kandidatams sudaromos vienodos 
sąlygos, nebelieka vietos nesąžiningumui ir šališkumui. Tai teigiamas žingsnis švietimo 
sistemai tobulinti. Juk mokykla yra ta vieta, kurioje prasideda kiekvieno žmogaus ug-
dymosi kelias. Koks jis bus, priklausys nuo to, kaip sugebėsime valdyti procesus.

Dr. Coleen R. JACKSON, Mokyklų lyderystės 
nacionalinio koledžo (Notingemas, JK) tarptautinė 
konsultantė:

Tarptautiniai tyrimai rodo, kad mokyklų vadovų 
vertinimai turi tendenciją atsirasti dviejose skirtingose 
stadijose:

•• prieš tampant vadovu;
•• jau tapus vadovu.

Bendrai vertinimo procesas – išankstinis ar jau 
dirbančio vadovo – turi pilnai aprėpti jo veiklą, kurios 
pagrindiniai aspektai yra mokyklos administravimas 
ir vadovavimas ugdymui. Dar prieš skyrimą vadovu ir 
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iki jau tapus juo įvairios šalys taiko skirtingą vertinimą pagalbos teikimo ir galimy-
bių plėtojimo kontekste. Lietuvoje Nacionalinė mokyklų vertinimo agentūra parengė 
vertinimo procedūras, kurios pagrįstos vadovavimo kompetencijos modeliu. Šį sudaro 
gebėjimai, žinios ir nuostatos. Modelis gali būti naudojamas išankstiniam pretendentų 
vertinimui, skiriant į pareigas atrankos metu ir nuolatiniam mokyklų vadovų vadybos 
pasiekimų vertinimui. Visas modelis susideda iš trijų pagrindinių sričių – strateginės 
lyderystės, mokymosi lyderystės, švietimo įstaigos kasdienės veiklos efektyvumo užti-
krinimo – ir keturių lygių kriterijus turinčių 12-os kompetencijų.

Šis procesas gali padėti iškelti Lietuvos mokyklų standartus, bendruosius pasieki-
mus, nes garantuoja:

•• atsakomybę ir atskaitomybę už visus mokinių mokymosi aspektus;
•• nuolatinį poreikį suprasti šiuolaikinį švietimą pasauliniame kontekste;
•• nuolatinį atsižvelgimą į mokyklos specifinius poreikius;
•• galimybę vertinti sėkmę;
•• mokymąsi iš savo patirties ir šio mokymosi rezultatų naudą mokyklai;
•• sveiką požiūrį į bendradarbiavimą ir lenktyniavimą su kitomis Lietuvos moky-

klomis;
•• atvirą, skaidrų ir sąžiningą mokyklų vadovų skatinimą.

Jei nuolatinis vertinimas tampa kasmetinio ciklo dalimi, jis taip pat teikia galimy-
bių mokyklos vadovo profesiniam tobulėjimui, grindžiamam įrodymais grįsta parama.

Šalys, kurios taiko tokią sistemą kartu su kitais vertinimais, jaučia visuminį savo 
mokyklų rezultatų kilimą.

Kvalifikacijos tobulinimo programos pretendentams į švietimo įstaigų vadovus  
ir švietimo įstaigų vadovams

Dėmesys kompetencijų sąranga grįstoms kva-
lifikacijos tobulinimo programoms aiškiai parodo, 
kad neužtenka tik diagnozuoti situaciją. NMVA 
kartu su partneriais iš Mokyklų lyderystės nacio-
nalinio koledžo (Notingemas, Jungtinė karalystė) 
ir Panevėžio pedagogų švietimo centro parengė 
penkias vadovavimo kompetencijų tobulinimo 
programas. Dvi iš jų skirtos vadovavimo kompe-
tencijas jau įsivertinusiems pretendentams: pir-
moji – surinkusiems ribinį balų skaičių nacionali-
niame kompetencijų vertinime, antroji – teigiamai 
įvertintiems nacionaliniame kompetencijų verti-
nime. Kitos trys programos buvo skirtos bendro-
jo ugdymo įstaigų vadovams: pirmoji – turintiems 
mažiau vadovavimo patirties, antroji – turintiems 
didesnį vadovavimo stažą, trečioji – turintiems 
didesnį vadovavimo stažą ir galintiems savo pa-
tirtį skleisti mokyklų vadovams. Kvalifikacijos 
tobulinimo programų vykdymas prasidėjo būtent 
nuo pastarosios grupės. Beveik penkiasdešimčiai 

patyrusių mokyklų vadovų grupei mokymus vedė 
ekspertai iš Mokyklų lyderystės nacionalinio ko-
ledžo. Iš pareiškusių norą patiems vykdyti moky-
mus šios grupės dalyvių buvo atrinkti mokymų 
vadovai pirmosioms keturioms programoms: šeši 
mokyklų vadovai apsiėmė vadovauti pretendentų 
į švietimo įstaigų vadovus kompetencijų gilini-
mui, dar šeši – padėti šias kompetencijas gilinti 
švietimo įstaigų vadovams.

Pagal kompetencijų vertinimo, minėto NMVA 
vykdyto tyrimo rezultatus atrinktieji mokymų va-
dovai patikslino mokymų programas ir pradėjo 
įgyvendinti kvalifikacijos tobulinimo veiklą. Per 
2014–2015 metus dviem etapais įvyko dešimties 
grupių mokymai. Mokymų vadovų padedami, 
savo bendrąsias ir vadovavimo kompetencijas pa-
gilino, patobulino maždaug 140 mokyklų vadovų 
ir beveik 100 pretendentų į švietimo įstaigų vado-
vus.

PRETENDENTŲ Į MOKYKLOS VADOVUS ATRANKOS, MOKYKLŲ VADOVŲ KVALIFIKACIJOS TOBULINIMO IR VERTINIMO SISTEMOS SUKŪRIMAS. Evaldas BAKONIS, Monika BILOTIENĖ

Bendrosioms ir vadovavimo kompetencijoms 
gilinti skirtas kvalifikacijos tobulinimo modelis 
pasižymi dviem išskirtinėmis savybėmis. Pirmo-
ji – tęstinumas. Ir pretendentų į švietimo įstaigų 
vadovus, ir mokyklų vadovų mokymai pradedami 
įvadiniu dviejų dienų dalyvių susitikimu, kuriame 
išsiaiškinami konkretūs mokymų dalyvių porei-
kiai, suplanuojama konkreti atskirų kompetencijų 
tobulinimo programa pagal individualius porei-
kius. Toliau dalyviai individualiai ar grupelėmis 
atlieka maždaug trijų mėnesių trukmės „lyderys-
tės iššūkius“ – konkrečias veiklas savo darbo vie-

tose. Jas gali palydėti ir tarpusavio vizitai. Po to, 
trečiąją mokymų dieną, visi dalyviai pristato savo 
atliktos veiklos rezultatus, aptaria pokyčius, pasi-
moko vieni iš kitų. Be to, visos programos grin-
džiamos tomis pačiomis kompetencijomis, tik 
kaskart – vis aukštesniu lygiu. Antroji ypatybė – 
fasilitavimas. Mokymų vadovai neskaito paskai-
tų, bet atlieka tarpininkų vaidmenį. Jie organizuo-
ja susitikimus taip, kad dalyviams būtų sudarytos 
sąlygos išsiaiškinti savo būtiniausius poreikius, 
mokytis vieniems iš kitų.

Mokymų dalyvio, Klaipėdos r. Judrėnų Stepono Dariaus pagrindinės moky-
klos mokytojo Arūno MIKALAUSKO įspūdžiai:

[...] fasilitatorės individualybėmis, braižu, neprograminiais užklasiniais stalčiais, 
nelyginant neurolingvistinio programavimo trenerės, priklausančios abordažo koman-
dai, provokavo keistis, veikti kartu, kurti vadybines inovacijas, iš kitos pusės – grįžti 
prie „redimeidų“. Praktinių užsiėmimų metu išryškėjo edukacinis momentas – fasili-
tatorės paskui grupę dalyvių eina iš taško A į tašką B ir kai bent vienas dalyvis, sutikęs 
kliūtį, bando apsisukti, jį sustabdo. Taikytos mokymo strategijos – kai dirbama kartu, 
grupėmis, o išmokstama, dažnai ir atsiskaitoma, atskirai: naudojamas sokratiškasis 
metodas. Galima sakyti, kad pretendentams į švietimo įstaigų vadovus buvo galimybė 
suprasti tai, ko pats nesukuri, prie žinomo pridėti nežinomą, surasti sprendimų vari-
antus, galimas alternatyvas kovojant su aplinkybėmis bei daugiaplaniais iššūkiais1.

Vienos iš mokymų fasilitatorių, Klaipėdos Hermano Zudermano gimnazijos 
direktorės Jolitos ANDRIJAUSKIENĖS įgyta patirtis:

Fasilitavimas davė platesnį požiūrį į žmogų ir, ypatingai – į bendravimą, kuris 
kuria bendradarbiavimą. Taip pat atkaklumą nebijant eksperimentuoti, išdrįsti kaž-
ką laužyti (stereotipus? įsišaknijusias nuostatas mokykloje elgtis vienaip ar kitaip?), 
siekti, klysti ir vis judėti pirmyn. Dar – žinoti ir tikėti, kad žmonės aplinkui yra geri, 
gal naivūs savo patirtyse, bet jų patirtys kitokios, nei mano, ir tai man pajusti yra 
VERTINGA.

Dar kartą įsitikinau, kad net ir galvodamas, jog esi labai protingas, vienas visko 
nepasieksi, o padarysi kažką suplanuoto tik kartu su kitais. Tad mokytis bendradar-
biauti įvairiose situacijose, net ir tose, kur atrodo nėra galimybių bendradarbiauti, 
rasti jose visiems priimtinos naudos – didžiausios gyvenimiškos pamokos, gautos ČIA, 
dirbant fasilitatoriais. Mes ne tik buvome fasilitatorėmis „žaliems“. Mes buvome fasi-
litatorėmis pačios sau – savo trejetukuose.

IŠMOKAU dar vieną pamoką – nesustoti klausti ir ieškoti, nes visada atsiras tas, 
kuris išgirs. Ir kad niekada nereikia bijoti klysti ir tam tikrose situacijose pasirodyti 
kažko nežinančiu ar mažiau žinančiu.

1 http://www.sac.smm.lt/images/image/leidiniu_archyvas/01_Sv%20Panorama%20345.pdf
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Pretendentų į švietimo įstaigų vadovus mokymų fasilitatorės, Kauno Rokų 
gimnazijos direktorė Kristina Pažėrienė, Klaipėdos Hermano Zudermano gim-
nazijos direktoriaus pavaduotoja Rasa Mašurinienė ir Alytaus lopšelio-darželio 
„Volungėlė“ direktorė Aušra Plytninkaitė

Akimirka iš Vilniaus Simono Daukanto progimnazijos direktorės Jūratės Lu-
tinskaitės-Kalibatienės, Klaipėdos Vydūno gimnazijos direktoriaus dr. Arvydo 
Girdzijausko ir Panevėžio „Vyturio“ progimnazijos direktorės Vitalijos Dziuričie-
nės vedamų mokymų mokyklų vadovams

Dr. Robin PRECEY, Mokyklų lyderystės nacionalinio 
koledžo (Notingemas, JK) tarptautinis konsultantas:

Kuriant švietimo įstaigų vadovų kompetencijų pro-
gramą Lietuvoje buvo rūpinamasi ir pretendentų į mo-
kyklų vadovus ugdymo ir mokyklų vadovų kvalifikacijos 
tobulinimo programų fasilitatorių komandos ugdymu.

Po tris dienas trunkančių mokymų fasilitatorių ko-
mandų nariai:

•• įgijo gilesnį supratimą apie suaugusiųjų mokymąsi;
•• turėjo galimybių stebėti ir įsivertinti savo fasilitavi-

mo gebėjimus;
•• įgijo gebėjimų planuoti, rengti, pateikti ir įvertinti 

aukštos kokybės mokymus 

PRETENDENTŲ Į MOKYKLOS VADOVUS ATRANKOS, MOKYKLŲ VADOVŲ KVALIFIKACIJOS TOBULINIMO IR VERTINIMO SISTEMOS SUKŪRIMAS. Evaldas BAKONIS, Monika BILOTIENĖ

Lietuvos mokyklų vadovams, naudodami savo pačių susikurtą medžiagą. Ši me-
džiaga susijusi su strategine lyderyste, mokymosi lyderyste, švietimo įstaigos kasdienės 
veiklos efektyvumo užtikrinimu.

Šios fasilitatorių komandos mokymų rezultatas – Lietuvos mokyklos turėtų tapti 
veiksmingesnės ir mokinių pasiekimai turėtų tapti aukštesni.

Mentorystės programa

Dar viena projekto dalis – švietimo įstaigos va-
dovų mentorystės programos sukūrimas ir išban-
dymas. Mentorystė – tai labiau patyrusio asmens 
bendradarbiavimas bei dalijimasis patirtimi su 
žmogumi, siekiančiu tobulėti toje pačioje profesi-
nėje srityje. Bendradarbiavimas tarp mentoriaus ir 
jo ugdytinio paremtas iš anksto sudarytu turiniu 
ir planu, kuris tenkina ugdytinio augimo porei-
kius. Mentorius padeda pilnai atskleisti ugdytinio 
turimą potencialą – jis nesiekia nurodyti teisingus 
sprendimus, bet nukreipia teisinga linkme.

Vykdant projekto dalį „Mokyklos vadovų 
mentoriavimo programos parengimas ir išban-
dymas” 2013 metais Vilniuje vyko Mokyklų ly-
derystės nacionalinio koledžo (Notingemas, 
Jungtinė karalystė) specialistų vedami mokymai 
mentoriams. Siekdama rengiamam modeliui 
suteikti aukščiausią kokybinį pagrindą, NMVA 
pakvietė jo kūrime ir išbandyme dalyvauti gerai 
šalyje žinomus aukštos kvalifikacijos ir turinčius 
strateginio mokyklos valdymo gerosios patirties 
mokyklų vadovus. Dvylika įvairių ugdymo įstai-
gų tipų (gimnazijų, progimnazijų, pagrindinių ir 
pradinių mokyklų, suaugusiųjų ugdymo įstaigų) 
vadovų iš visos Lietuvos mokymų metu susipa-
žino su teoriniais mentoriaus darbo pagrindais, 
praktiškai išbandė įvairias pagalbos kolegoms tei-
kimo formas. Pirmaisiais mentoriais tapo šie di-
rektoriai:

•• Jolanta Gertruda Knyvienė, Vilniaus 
Simono Daukanto gimnazija

•• Miša Jakobas, Vilniaus Šolomo Aleichemo 
gimnazija

•• Rimas Bielskis, Kelmės Jono Graičiūno 
gimnazija

•• Raimondas Dambrauskas, Panevėžio 
Jono Balčikonio gimnazija

•• Daiva Garnienė, Kauno Maironio 
universitetinė gimnazija

•• Violeta Liutkienė, Kėdainių Šviesioji 
gimnazija

•• Vitalija Dziuričienė, Panevėžio „Vyturio“ 
progimnazija

•• Rasa Žilinskienė, Prienų r. Išlaužo 
pagrindinė mokykla

•• Daiva Liumparienė, Ukmergės Dukstynos 
pagrindinė mokykla

•• Virginija Rupainienė, Kauno Panemunės 
pradinė mokykla

•• Aušra Drumstienė, Vilniaus „Vyturio“ 
pradinė mokykla

•• Daiva Križinauskaitė, Klaipėdos Salio 
Šemerio suaugusiųjų gimnazija

Dviem etapais, 2013–2014 ir 2014–2015 
mokslo metais, šie direktoriai išbandė mokyklų 
vadovo mentoriaus veiklą, konsultuodami vieną 
ar du vadovavimo patirties neturinčius kolegas. 
Kompetencijas įsivertinę ir konkursų į švietimo 
įstaigų vadovus atrankas nugalėję naujieji direk-
toriai iš jų perėmė ne tik praktines vadovavimo 
žinias. Jie turėjo galimybę apsvarstyti planuoja-
mus veiksmus, aptarti veiklos pirmuosius rezul-
tatus, įgyti daugiau pasitikėjimo savimi. Mentorių 
parama buvo suteikta devyniolikai pradedančiųjų 
vadovų.
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Pradėdama antruosius vadovavimo metus, galimybe gauti mentoriaus globą 
pasinaudojo Širvintų Lauryno Stuokos-Gucevičiaus gimnazijos direktorė Audronė 
BUZIENĖ:

Jau pirmaisiais darbo metais kilo klausimų – ką daryti ir kaip daryti. Nepasa-
kysiu nieko  nauja – ugdymo įstaigos vadovas dažnai yra pats vienišiausias žmogus 
organizacijoje. Tai nėra mūsų, vadovų, nesėkmė. Tai yra mūsų švietimo bendruome-
nių specifiškumas. Manau, kad tikra patirtis ypač atsiskleidžia tada, kai mokytojas, 
mentorius susiduria su žmogumi, kuris jau turi, kad ir nedidelę, bet patirtį. Be abejo, 
tarp mentoriaus ir jo ugdytinių taip pat yra daug skirtumų, kurių įveikti net neįma-
noma. Viena mokykla – labai homogeniška, kita – heterogeniška. Viena – didmiesčio, 
kita – nedidelio savivaldybės centro. Taip pat kiekvieno vadovo kasdieniai iššūkiai yra 
unikalūs ir nepakartojami. Bet aš labai džiaugiuosi, kad turiu galimybę saugiai, pati-
kimai pasikalbėti apie darbą su savo mentore. Tai – labai didelė vertybė.

Kitas mentoriaus pagalbą gavęs vadovas – Vilniaus Antakalnio progimnazijos 
direktorius Tomas JANKŪNAS:

Mentorius yra tas žmogus, kuris paremia tave kaip vadovą. Kai į mokyklą ateini 
su dideliais lūkesčiais, labai svarbu turėti paramą iš šalies. Su mentoriumi galima iš 
anksto padiskutuoti, ar tie lūkesčiai apskritai gali išsipildyti, ar nenukrypstama į šoną 
nuo pagrindinio kelio.

Ypač mentoriaus paramos reikia tokiam naujam vadovui, kuris į mokyklą ateina 
ne iš pačios  bendruomenės, o iš šalies – į jau egzistuojančią komandą.

Apie būsimą darbą padedant naujiems mokyklų vadovams diskutuoja mento-
riai Prienų r. Išlaužo pagrindinės mokyklos direktorė Rasa Žilinskienė, Vilniaus 
„Vyturio“ pradinės mokyklos direktorė Aušra Drumstienė ir Vilniaus Šolomo Alei-
chemo gimnazijos direktorius Miša Jakobas.

PRETENDENTŲ Į MOKYKLOS VADOVUS ATRANKOS, MOKYKLŲ VADOVŲ KVALIFIKACIJOS TOBULINIMO IR VERTINIMO SISTEMOS SUKŪRIMAS. Evaldas BAKONIS, Monika BILOTIENĖ

Peter RJ SMITH, Mokyklos lyderystės nacio-
nalinio koledžo (Notingemas, JK) konsultantas:

Mentorystės programa bus naudinga ir patyru-
siam ugdymo įstaigos direktoriui (mentoriui), ir pra-
dedančiajam ugdymo įstaigos vadovui (mentoriaus 
ugdytiniui), ir jų vadovaujamoms mokykloms, o taip 
pat – ir visai švietimo sistemai. Mokyklos turės nau-
dos iš labiau pasitikinčių ir veiksmingų direktorių, 
tobulesnės mokyklos vadybos ir drąsesnės lyderystės 
jau pačioje direktoriaus darbo pradžioje.

Specifinę naudą sudaro keli dalykai. 
Pasitikėjimo savimi ir sąmoningumo plėto-

jimas. Mentoriai ir jų ugdytiniai gebės apmąstyti 
veiklą – tai skatins aukštesnį pasitikėjimo savimi bei 

savitvarkos laipsnį. Mentorių ugdytiniai įgis pasitikėjimo ir pasijus mažiau izoliuoti. 
Mentoriai užtikrins pokyčius ir paramą, skatins motyvaciją ir padrąsinimą.

Augančios žinios ir supratimas. Programa pagrįsta naujausių tyrimų duomeni-
mis, kurie skatins mąstymą ir diskursą. Patyrę direktoriai kaip mentoriai šiais dalykais 
remsis bendraudami su savo ugdytiniais, t.y. pradedančiaisiais mokyklų vadovais. Tai 
skatins lyderystės ugdymosi ir tęstinio profesinio tobulėjimo kultūrą.

Lyderystės ir vadybos kokybės stiprinimas. Pradedantieji mokyklų vadovai jaus 
savo mentorių patirties ir žinių naudą. Tai padės jiems susidaryti platesnę lyderystės 
gebėjimų ir strategijų skalę, įgalins geriau rasti sprendimus, vadovauti pokyčiams ir 
spręsti konfliktus.

Sistemos, tinklo augimas ir variacijų mažinimas. Programa taip pat skatina su-
sitarimus tarp mokyklų, kurie gali vesti į gerosios patirties sklaidą, ir todėl mažinti 
paieškas, kaip kelti mokymo kokybę ir gerinti mokinių pasiekimus.

Veiksmingumas. Mentorystė gali būti santykinai ekonomiška ir veiksminga pro-
fesinio tobulėjimo forma.

Švietimo įstaigų vadovų duomenų bazės kūrimas

Vykdant švietimo įstaigų vadovų kompeten-
cijų vertinimą, gaunama itin daug duomenų apie 
pretendentus, kurie vėliau tampa švietimo įstaigų 
vadovais, t. y. ne tik apie jų kompetenciją, tačiau 
išsilavinimą, patirtį, kvalifikacinę kategoriją, kvali-
fikacijos tobulinimą. Todėl buvo siekiama sukurti 
tokį instrumentą, kuris leistų sujungti kompeten-
cijų vertinimo metu gaunamus duomenis, prakti-
nės veiklos vertinimą, mokymų bei mentorystės 
programų įgyvendinimą, o sykiu palengvintų šių 
procesų administravimą. Svarbu tai, kad naudojant 
informacinę sistemą, galima nesudėtingai gauti 
duomenis įvairių pjūvių analizėms, bendrauti su 
pretendentais bei esamais vadovais, teikti pagalbą, 

dalytis informacija. Tai sudaro sąlygas sėkmingai 
formuoti ir vykdyti vadovų rezervo politiką. Atei-
tyje sistema galėtų išaugti į besimokančios švieti-
mo įstaigų vadovų bendruomenės tinklą.

Numatyta tokia vartotojų, kurie galės susikur-
ti savo profilį, tikslinė grupė:

•• pretendentai, norintys dalyvauti kompeten-
cijų vertinime;

•• pretendentai, norintys dalyvauti mokymosi 
programose;

•• vertintojai, ketinantys dalyvauti praktinės 
veiklos įvertinimo mokymosi programose; 

•• mentoriai, norintys dalyvauti mentorių ap-
mokymų programose;
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•• naujai išrinkti vadovai, kurie aplikuotų į 
mentorystės dotaciją.

Kokios naudos iš to turėtų vartotojai? Vartoto-
jams būtų prieinama informacija apie vykstančius 
konkursus į mokyklų vadovų vietas, mokymus ir 

seminarus. Šioje erdvėje gali būti pateikta online 
mokymų medžiaga, vykti konsultacijos ir tarpu-
savio diskusijos.

Mokyklų vadovų praktinės veiklos vertinimo programa: nuo vertinimo pagal doku-
mentus iki vertinimo pagal atliktus darbus

Lietuvoje yra įprasta, kad mokyklos vadovo 
atestacija (praktinės veiklos vertinimas) vyksta 
peržiūrint vadovo prašymą atestuotis ir pateiktą 
penkerių metų vadovo veiklos bei kompetencijos 
atitikties turimai kvalifikacinei kategorijai pagrin-
dimo ataskaitą (kompetencijos aplanką). Ją išna-
grinėjusi ir su vadovu aptarusi jo veiklą, vadovų 
atestacijos komisija priima sprendimą – palik-
ti vadovui tą pačią vadybinę kategoriją, suteikti 
aukštesnę ar žemesnę negu turėjo. Tokia tvarka 
yra patvirtinta Valstybinių (išskyrus aukštųjų ir 
aukštesniųjų) ir savivaldybių mokyklų vadovų, jų 
pavaduotojų ugdymui, ugdymą organizuojančių 
skyrių vedėjų atestacijos nuostatuose (patvirtin-
tuose Lietuvos Respublikos švietimo ir mokslo 
ministro 2005.07.21 d. įsakymu Nr. ISAK-1521, o 
vėliau 2010.05.27 d. pakeistuose įsakymu Nr.780). 
Esmė nepasikeitė, ir toliau vertinama ne prakti-
nė veikla, o pateikti dokumentai, nes apie vadovo 
veiklos kokybę sprendžiama iš pateikto kompe-
tencijos aplanko, o keitėsi tik vertinimo kriterijų 
skaičius, didesnė „galia“ suteikta mokyklos savi-
valdai.

Įgyvendinant Nacionalinės mokyklų ver-
tinimo agentūros projektą „Kokybės vadybos 
stiprinimas bendrojo ugdymo mokyklose (mo-
delių sukūrimas)“ buvo pabandyta sukurti va-
dovų praktinės veiklos vertinimo metodiką, 
kuri nukreipta ne į vertinimą pagal dokumentus 
(ataskaitą – kompetencijos aplanką), bet į vadovų 
praktinės veiklos vertinimą pagal veiklos valdy-
mo ciklą: planavimą, įgyvendinimą, pažangos 
peržiūrą, vertinimą ir vėl planavimą. Keitėsi ir 
vertinimo procedūra, kurią sudaro keli etapai. 

Pirmasis etapas – veikla prieš vertinamąjį 
vizitą. Vadovas pateikia vertintojams savo CV 

ir ne daugiau kaip penkis pasirinktus mokyklos 
veiklos dokumentus, labiausiai atspindinčius 
jo veiklą per pastaruosius trejus metus (su aiš-
kinamaisiais komentarais, paaiškinančiais, kaip 
vertinamos kompetencijos pasireiškė konkrečio-
se vadovavimo veiklose). Taip pat pateikia ir savo 
veiklos analizę – kompetencijomis paremtus įro-
dymus apie vykdytą mokyklos plėtros projektą 
nuo atestacijos vykusios anksčiau iki dabar. Tai 
neturi viršyti 12-os A4 formato lapų (rašant 12 
šriftu). Tuomet vertintojai susipažįsta su moky-
klos vadovo pateiktais dokumentais. Po doku-
mentų analizės aptariamos vertintojų koman-
dos įžvalgos (ar vertintojai turi bendrą sutarimą, 
ar vienodai vertina jau turimą informaciją, kokias 
hipotezes formuluoja ir kodėl). Formuluojami 
klausimai (iš kiekvienos kompetencijos), kuriuos 
užduos vadovui ir bendruomenės nariams vizito 
metu. Susitariama su vadovu ir savininko (anks-
čiau buvo – steigėjo) atstovu dėl vertinimo laiko, 
aptariamos galimybės stebėti vadovą veikloje, 
susitikti su mokyklos bendruomenės nariais.

Antrajam etapui – vadovo praktinės veiklos 
vertinimui mokykloje – skiriamos 2 dienos. 
Vieno vadovo veiklą vertina vertintojų komanda 
(du vertintojai). Pirmoji diena skiriama ekskursi-
jai po mokyklą kartu su mokyklos vadovu, kuris, 
patvirtindamas dokumentuose nurodytas kompe-
tencijas, parodo vertintojams, ką naujo įdiegė, kaip 
pertvarkė mokymosi ir poilsio erdves mokykloje 
(tai trunka iki 30 minučių). Mokyklos vadovo vei-
klos pristatymui su vertintojų pateikiamais tiksli-
nimosi klausimais skiriama 30 minučių, pokalbiui 
su mokyklos vadovu – dar 30 minučių, pokalbiui 
su atrinktais darbuotojais – vadovais, mokyklos 
tarybos atstovais, mokytojais, nepedagoginiais 

PRETENDENTŲ Į MOKYKLOS VADOVUS ATRANKOS, MOKYKLŲ VADOVŲ KVALIFIKACIJOS TOBULINIMO IR VERTINIMO SISTEMOS SUKŪRIMAS. Evaldas BAKONIS, Monika BILOTIENĖ

darbuotojais ir mokinių atstovų grupe, sociali-
niais partneriais – 150 minučių). Kodėl paverčia-
mas visas laikas minutėmis, ar neaiškiau būtų iki 
valandos nurodyti minutėmis, o toliau kaip įpras-
ta – valandas (pvz., 2,5 valandos) arba valandas 
ir minutes (pvz., 2 valandos 30 minučių). Antroji 
diena – tai vadovo veiklos „šešėliavimas“, kai ver-
tintojai tampa tarsi vadovo šešėliu: seka, klausosi, 
stebi, ką ir kaip vadovas dirba, kiek suplanuota 
yra jo dienotvarkė, kaip susitvarko su nenumaty-
tais dienotvarkėje klausimais – netikėtais mokinių 
ar jų tėvų vizitais ir panašiai. „Šešėliavimas“ pa-
deda pamatyti, kaip vadovas planuoja savo darbo 
dieną, kokius klausimus sprendžia, kaip realiai tai 
atlieka. „Šešėliavimo“ metu atsiskleidžia ir vadovo 
asmeninės savybės, ir  turimos vadovavimo kom-
petencijos (paaiškinkite, kas turima galvoje) (iki 

3–4 valandų); informacijos tikslinimas, juodraš-
tinės ataskaitos versijos užpildymas, grįžtamojo 
ryšio suteikimas vadovui.

Trečiasis etapas – tai veikla po vertinimo. 
Kiekvienas vertinimo komandos narys užpildo 
vertinimo formas (trumpą kompetencijų pagrin-
dimą) ir pateikia jas vadovaujančiam vertintojui. 
Jis baigia pildyti ataskaitą, kurioje nurodoma, 
koks yra kompetencijos raiškos lygis ir kokie įro-
dymai tai patvirtina, įvardijamos vadovo stiprio-
sios savybės ir tobulintinos sritys.

Bandomasis vadovo praktinės veiklos vertini-
mas pagal projekto metu sukurtą metodiką vyko 
2014 metais. Jame dalyvavo 17 vertintojų, kurie 
įvertino skirtingų savivaldybių 10-ies mokyklos 
direktorių ir 7-ių direktoriaus pavaduotojų prak-
tinę veiklą.

Per bandomąjį projektą vertintieji mokyklų direktoriai ir jų pavaduotojai teigė:
Šis vertinimas mums – vadovams – priimtinesnis. Juk rodėme tai, ką iš tikrųjų 

padarėme. (Donatas JUODELĖ, Utenos Dauniškio gimnazijos direktorius) 
Geriau parodyti veiklą praktiškai negu ją aprašyti. (Raimondas GALKUS, Šiau-

lių r. Pakapės mokyklos direktorius) 
Sujaudino pasitikėjimas tuo, ką pasakiau, parodžiau. (Germa BASTYTĖ, Kauno 

r. Ringaudų pradinės mokyklos direktoriaus pavaduotoja ugdymui) 
Girdėjau vertinimo metu gerus atsiliepimus, gerų pasvarstymų, kas yra ir kas galė-

tų būti kitaip,netikėtas pastabas, apie kurias niekada net nepagalvojau. (Irma ŠNEI-
DERIENĖ, Prienų „Žiburio“ gimnazijos direktorė) 

Vertintojų pastebėjimai davė naudos, pokalbiai buvo naudingi ir įdomūs.(Rimtas 
BALTUŠIS, (Panevėžio r. Velžio gimnazijos direktorius) 

Girdėjau kompetentingą atsiliepimą apie savo veiklą. (Adolfas GIRDŽIŪNAS, 
Ukmergės A. Smetonos gimnazijos direktorius) 

Vertintojų pastebėjimai:
Išbandymuose dalyvavę mokyklų vadovai pažymi, kad nuo jų nukrenta „specia-

laus pasirengimo vertinimui“ krūvis. Ypatingą svarbą įgyja vertintojų demonstruo-
jamas „pasitikėjimo“ aspektas, gebėjimas vadybinėse veiklose pastebėti stipriąsias va-
dovų puses, suprasti kuo jie vadovaujasi vadybinėje veikloje, galimybė pokalbiuose 
aptarti situacijas, vertinimo įžvalgas (vertinimo viešinimas). (Vytautas ANDRĖKUS, 
Ugdymo plėtotės centro Kvalifikacijos tobulinimo ir kompetencijų skyriaus vedėjo 
pavaduotojas) 

Vertinime dalyvaujantis vadovas neturi kaip nors imituoti vadybines veiklas, fik-
suoti ir teikti „reikalingus“ įrodymus, visą tai vertintojas turi gebėti įžvelgti natūralioje 
kasdienėje vadovų veikloje, kurią stebi dvi vertinimo dienas. (Eugenijus KUCHALS-
KIS, Panevėžio m. savivaldybės administracijos Švietimo skyriaus vedėjo pava-
duotojas) 
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Ši vertinimo metodika skiriasi nuo esamos tuo, kad leidžia vadovui savo kom-
petenciją pademonstruoti per realią veiklą. Vadovui mažėja popierizmo. (Ingrida 
MAZRIMIENĖ, Šiaulių Medelyno progimnazijos direktorė) 

Šis vertinimo modelis yra geras, nes ne vien „popierinis“ kompetencijų tikrinimas, 
o kelių vertintojų stebėtos vadovo veiklos, pokalbių su įvairiomis mokyklos bendruo-
menės grupėmis, mokyklos dokumentų, internetinės svetainės ir kt. analizės rezulta-
tas. (Irena GIRSKIENĖ, Zarasų „Ąžuolo“ gimnazijos direktoriaus pavaduotoja) 

Buvo labai svarbu vertinimo metu sudaryti tokią atmosferą, kad mokyklos va-
dovas jaustųsi vertinamas, o ne  tikrinamas. Buvo įdomu pamatyti, kaip skirtingos 
mokyklos pasiekė panašių  rezultatų, eidamos  skirtingais veiklos keliais. (Milda PA-
DEGIMAITĖ, Varėnos „Ąžuolo“ gimnazijos direktorė) 

Išbandytas mokyklos vadovo  praktinės veiklos vertinimo modelis yra geras tuo, 
kad tai ne „popierinis“ kompetencijų vertinimas, o kelių vertintojų surinktų duomenų 
analizavimas ir pagrįstų sprendimų priėmimas. (Dalė STEPONAVIČIENĖ, Ukmer-
gės rajono savivaldybės administracijos Švietimo ir sporto skyriaus vedėja) 

Dalyvavimas projekte suteikė galimybę į vadovų veiklos vertinimą pažvelgti kiek 
kitokiu kampu, o ekspertų (praktinės veiklos vertintojų) ir mokyklų vadovų, ir jų pa-
vaduotojų ,,išbandymas  kompetencijomis” buvo iššūkis abiems pusėms. Mokėmės visi 
– ir vertintojai, ir vertinamieji. Labai svarbu  buvo gauti praktinės veiklos įrodymus, t. 
y. pamatyti, kaip kiekviena kompetencija gali pasireikšti konkrečiais darbais ir kokiam 
kompetencijos raiškos lygiui galima būtų ją priskirti. Nors naujoje vertinimo proceso 
sistemoje buvo daug naujų elementų ir, susirinkę į pirmąjį išbandymo aptarimą, tu-
rėjome daugiau klausimų nei atsakymų, tačiau, projekto pabaigoje, visi (ir vertinti 
mokyklų vadovai, ir vertintojai) supratome, kad tik keisdami vertinimo nuostatas ir 
būdus, galime  tobulėdami  eiti į priekį. (Lina ŽIŽLIAUSKIENĖ, Švietimo ir moks-
lo ministerijos Švietimo kokybės ir regioninės politikos departamento Regioninės 
politikos analizės skyriaus vyresnioji specialistė) 

Mokyklų vadovų kompetencijų sąrangos, vertinimo ir kvalifikacijos tobulinimo 
modelio tobulinimas

Per kelerius projekto metus, išanalizavus ga-
liojantį švietimo įstaigos vadovų kompetencijų 
modelį, konkurso savivaldybėse metu vertinamus 
aspektus bei atestacijos siekiant aukštesnės vady-
binės kategorijos metu vertinamus kriterijus, pa-
rengtas patobulintas mokyklų vadovų kompe-
tencijų modelis. Kadangi vienu metu naudojami 
trys skirtingi vertinamų kriterijų / aspektų sąrašai 
– kompetencijų vertinimui, atrankos konkursui, 
atestacijai – pasiūlyta juos sujungti į vieną ben-
drą vadovų kompetencijų modelį. Tai turėtų už-

tikrinti viso švietimo įstaigos vadovo karjeros 
kelio stebėsenos nuoseklumą. Tobulinant kom-
petencijų aprašą ir jų vertinimo metodiką, peržiū-
rėti kitų šalių švietimo įstaigų vadovų kompeten-
cijų modeliai. Taip pat remtasi švietimo sistemų 
tobulinime besispecializuojančių pasaulinių kon-
sultacinių bendrovių rekomendacijomis (Natio-
nall College, McKinsey ir co). Patobulinta ne tik 
kompetencijų sąranga, bet ir pats kompetencijų 
vertinimo procesas (žr. 7 ir 8 priedus). 

MOKYKLOS TOBULINIMO PARTNERIAI – 
NAUJA PAGALBOS MOKYKLAI FORMA

Vida KAMENSKIENĖ

Mokyklos ir savivaldybės švietimo skyriaus 
bendradarbiavimo stoka – opi švietimo proble-
ma. Ji akivaizdžiai išryškėjo analizuojant 2009 m. 
parengtos studijos „Apskrities viršininkų ir savi-
valdybių administracijų švietimo padalinių kon-
sultacinės veiklos plėtojimo prioritetai“ duomenis 
bei atlikus 2009–2010 m. vertintų bendrojo lavi-
nimo mokyklų veiklos kokybės apžvalgą. Kons-
tatuota, kad tai labai apsunkina mokyklų veiklos 
kokybės gerinimą bei savivaldybių, kaip mokyklų 
steigėjų konkrečios pagalbos teikimą mokykloms, 
t. y. nėra pagalbos, kurios poreikį grindžia įvairia-
pusiai duomenys. Todėl ir savivaldybių sudaro-
mi strateginiai planai nebūna realistiniai ir grįsti 
duomenimis, o mokyklos, „priderindamos“ savo 
planus prie savivaldybių, neiškelia prioritetu juose 
tobulintinų savo veiklos sričių. Tokie neatitikimai 
planuose, mokyklų ir savivaldybių švietimo speci-
alistų veiklose bei bendradarbiavime atsiranda dėl 
pusiausvyros tarp kiekybiniais  ir kokybiniais duo-
menimis grįstų išvadų ir sprendimų nebuvimo.

Šiai spragai panaikinti ir trūkstamai grandžiai 
pagalbos mokykloms dalyje atstatyti buvo suma-
nyta projekto „Kokybės vadybos stiprinimas ben-
drojo lavinimo mokykloje (modelių sukūrimas)“ 
dalis „Mokyklos tobulinimo partnerių parengi-
mas ir veiklos modelio pilotinis išbandymas“. 
Pagal ją buvo numatyta parengti mokyklų tobuli-
nimo partnerius, kuriais galėtų tapti įvairių Lie-
tuvos švietimo lygmenų vadybininkai. Patirties 
parengiant mokyklų tobulinimo partnerius Lie-
tuvoje iki šio projekto neturėta, todėl nuspręsta 
panaudoti tarptautinę patirtį ir pasitelkti užsie-

nio ekspertus. Sumanyta atrinkus dešimt įvairių 
švietimo lygmenų vadybininkų ir parengus jiems 
skirtą mokymų programą, pradėti pilotinius mo-
kymus.

Kas yra mokyklos tobulinimo partneriai? 
Tai žmonės, kurie, bendradarbiaudami su moky-
klos vadovais, padeda mokykloms rengti ir prak-
tiškai įgyvendinti mokyklos tobulinimo planus. 
Šis bendradarbiavimas yra procesinis mokyklos 
konsultavimas, kuris remiasi abipusiu pasitikė-
jimu. Mokyklos tobulinimo partnerius galima 
vadinti tarpininkais tarp savivaldybės švietimo 
padalinio specialistų ir mokyklos.

Mokyklos tobulinimo partneriai (angl. Scho-
ol Improvement Partner (SIP)) nuo 2006 m. akty-
viai veikia Didžiosios Britanijos švietimo sistemo-
je. Jų paskirtis – būti tarpininkais tarp mokyklos 
ir savivaldybės ir savo veiklą skirti mokyklų tobu-
linimui. Jais gali tapti mokyklų vadovai arba švie-
timo padalinių specialistai. Kuriant mokyklos to-
bulinimo partnerius britai turėjo rimtų lūkesčių. 
Sukūrus šį statusą tikėtasi išplėsti mokyklų gali-
mybes tobulėti, remiantis savo veiklos į(si)vertini-
mu, veiklos tobulinimo planavimu ir bendradar-
biavimu. Norėta sustiprinti talentingų mokyklos 
vadovų indėlį į švietimo sistemą, jos reformą; plė-
toti sumanią atskaitomybės sistemą, suteikiančią 
mokyklų bendruomenėms būtinos informacijos; 
sumažinti nereikalingų biurokratinių procedūrų; 
mokykloms ir kitoms suinteresuotoms pusėms 
suteikti informacijos apie mokinių pažangą; su-
stiprinti mokyklos, vietos ir nacionalinės valdžios 
prioritetų dermę.

MOKYKLOS TOBULINIMO PARTNERIAI – NAUJA PAGALBOS MOKYKLAI FORMA. Vida KAMENSKIENĖ
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Su Didžiosios Britanijos mokyklos tobulinimo 
partnerių veikla Lietuvos savivaldybių švietimo 
padalinių specialistai susipažino edukacinėje iš-
vykoje, surengtoje 2010 m. gegužę. Tuomet buvo 
įžvelgta, kad tokia praktika būtų svarbi Lietuvos 
mokykloms kaip reali ir praktinė pagalba mokant 
ir įgalinant mokyklas naudoti įsivertinimo bei iš-
orinio vertinimo duomenis veiklai tobulinti. 

Mokyklos tobulinimo partnerio veikla Di-
džiojoje Britanijoje apibrėžiama keliomis veiklos 
kryptimis: profesionaliai suteikti paramą ir pa-
skatinti iššūkiams siekiant, kad patobulėtų mo-
kyklos veikla; padėti mokyklai nustatyti tikslus, 
pasinaudojant mokyklos veiklos įsivertinimu ir ki-
tais įrodymais; talkinti rengiant mokyklos planą ir 
derinant jį su nacionaliniais ir regioniniais priori-
tetais; gerbti mokyklos autonomiją / savarankišku-
mą planuojant veiklos tobulinimą; profesionaliai 
(grindžiant įrodymais) vertinti mokyklos veiklą / 
strategiją tobulinant mokymą(si); pasiūlyti para-
mą ir tarpininkauti dėl reikalingos išorinės pagal-
bos, įskaitant galimybę kurti savitarpio pagalbos 
tinklus; sistemiškai mąstyti, siekiant išorinių ins-
titucijų pagalbos mokyklai jos veiklos vertinimo, 
planavimo ir įgyvendinimo cikle; būti pagrindiniu 
tarpininku tarp mokyklos ir išorinių vietinės ir 
nacionalinės valdžios tarnybų; susitelkti į mokinių 
pažangą ir pasiekimus, atsižvelgiant į jų gebėjimus 
bei į kitus veiksnius (kontekstą).

Mokyklos tobulinimo partnerio veikla turi būti 
grindžiama keliais principais: profesionalumu ir 
pagalba; konfidencialumu; bendradarbiavimu; 
pokyčių skatinimu. Tai įvardijama kaip ilgalai-
kės partnerystės su mokykla forma. Vidutiniškai 
mokyklos tobulinimo partneris turėtų skirti mo-
kyklai 5 dienas per mokslo metus: 3 dienas dirba 
mokykloje, 2 dienos skirtos dokumentams skaityti 
ir ataskaitai rašyti. Veiklos tvarka (eiliškumas) yra 
suderinama su mokyklos vadovu. Mokyklos stei-
gėjas gali turėti specifinių pageidavimų atsižvel-
giant į tam tikras mokyklos sąlygas ar poreikius. 
Mokyklos tobulinimo partneris teikia išvadas / 
siūlymus mokyklos steigėjui apie mokyklos vado-
vo veiklą ir mokyklos valdymą, jei yra būtinybė 
– ir apie konkretaus regiono tendencijas. Bendra-
darbiavimo tarp mokyklos tobulinimo partnerio 

ir mokyklos vadovo esmė pagrįsta mokėjimu už-
duoti mokyklos vadovui klausimus, nuo kurių 
jis paprastai „pabėga“. Kita vertus, jis turi padėti 
tobulėti mokyklos direktoriui, kad jis galėtų 
paskui save vesti ir kitus kolektyvo narius. Ben-
dravimo pabaigoje rašoma ataskaita, kurioje mo-
kyklos vadovui, steigėjui ir vietos bendruomenei 
pateikiamas aiškus mokyklos vaizdas, t. y. įvardi-
jamos mokyklos stiprybės, mokyklos įsivertinimo 
kokybė bei tobulinimo prioritetai, mokyklos nu-
matomi veiksmai, teisinė bazė, įvertinama pažanga 
nuo paskutinio susitikimo ir sutartus veiksmus iki 
kito susitikimo. Po bendravimo rašomos ataskai-
tos turi keleriopą naudą. Direktoriui ir mokyklos 
tobulinimo partneriui svarbu apibūdinti situaciją 
ir numatyti abiejų šalių veiksmus; pateikti rašyti-
nius įrodymus apie susitartus vertinimus, priori-
tetus, veiksmus, pagalbą ir numatomus pokyčius. 
Steigėjui pateikiama profesionali ir nešališka nuo-
monė apie mokyklos pažangą ir tobulintinas sritis, 
įsivertinimo kokybę ir numatytus veiksmus – tai 
turėtų nustatyti, kokią pagalbą reikia suteikti mo-
kyklai, o gal net ir įspėti kitas mokyklas.

Įgyvendinant projektą Lietuvoje pirmiausia 
buvo atrinkti dešimt žmonių, Lietuvos švietimo 
specialistų, galinčių tapti mokyklos tobulinimo 
partneriais. Jiems buvo keliami aukšti reikala-
vimai: gerai išmanyti, kas yra bendrojo ugdymo 
mokyklų veiklos kokybės išorinis vertinimas ir / 
ar įsivertinimas  bei  turėti praktinės patirties šioje 
srityje; gebėti puikiai bendrauti anglų kalba, nes 
buvo numatyti mokymai užsienyje. Buvo svarbu, 
kad mokyklos tobulinimo parneriai būtų iš skir-
tingų savivaldybių. Atrinkti šie mokyklos tobuli-
nimo partneriai:

•• Ilmantė BAGDONĖ, Kauno miesto savi-
valdybės administracijos Švietimo, kultūros 
ir turizmo plėtros reikalų valdybos vyriau-
sioji specialistė;

•• Jūratė JASIULEVIČIENĖ, Lazdijų rajono 
savivaldybės administracijos Švietimo, kul-
tūros ir sporto skyrius vyriausioji specialis-
tė;

•• Vilma JUOZAPAVIČIŪTĖ-KUPRIENĖ,  
Panevėžio rajono Pažagienių mokyklos-
darželio direktorė;
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•• Loreta KAČIUŠYTĖ-SKRAMTAI, Vil-
niaus Balsių pagrindinės mokyklos direk-
torė;

•• Danguolė MARMIENĖ, Kauno rajono Ne-
veronių gimnazijos direktorė; 

•• Vijoleta NORKUTĖ, Kelmės rajono savi-
valdybės administracijos švietimo, kultūros 
ir sporto skyriaus vyriausioji specialistė;

•• Renata PAVLAVIČIENĖ, Prienų rajono 
savivaldybės administracijos švietimo sky-
riaus vyr. specialistė;

•• Vilija PRIŽGINTIENĖ, Klaipėdos „Ąžuo-
lyno“  gimnazijos direktorė;

•• Algirdas Kęstutis RIMKUS, Panevėžio ra-
jono savivaldybės administracijos Švietimo, 
kultūros ir sporto skyriaus vedėjas; 

•• Ramutė SIRUTIENĖ, Klaipėdos rajono 
Švietimo centro direktorė.

Pagal užsienio konsultantų parengtą progra-
mą prasidėjo mokyklos tobulinimo partnerių mo-
kymai: penkių dienų stažuotė Didžiojoje Britani-
joje ir dviejų dienų seminaras Lietuvoje. Pagal šią 
programą buvo ne tik praktiškai stebėta mokyklų 
tobulinimo partnerių veikla Londono mokyklose, 
bet ir mokomasi procesinio konsultavimo subti-
lybių. 

Lietuvoje buvo atrinkta dešimt mokyklų, ku-
riose turėjo vykti modelio pilotinis išbandymas. 
Mokyklos buvo atrinktos iš tų savivaldybių, iš ku-
rių buvo atrinkti mokyklų tobulinimo partneriai. 
Tai buvo padaryta tikslingai – kaip grąža savival-
dybei, kuri siuntė žmones mokytis, ir galėjo tikėtis 
gauti pagalbos (į mokyklą metams atėjo padirbėti 
konsultantas, t. y. mokyklos tobulinimo partne-
ris). Visos mokyklos pačios apsisprendė dalyvauti 
bandyme. Tai:

•• Kauno miesto Tado Ivanausko 
progimnazija

•• Kauno rajono Lapių pagrindinė 
mokykla

•• Kelmės rajono Tytuvėnų gimnazija
•• Klaipėdos miesto Vitės pagrindinė 

mokykla
•• Klaipėdos rajono Endriejavo vidurinė 

mokykla 

•• Lazdijų rajono Aštriosios Kirsnos 
mokykla

•• Panevėžio rajono Ramygalos gimnazija
•• Panevėžio rajono Smilgių gimnazija
•• Prienų rajono Veiverių Tomo Žilinsko 

gimnazija
•• Vilniaus miesto „Ąžuolyno“ 

progimnazija
Parengtieji mokyklos tobulinimo partneriai 

2013–2014 mokslo metais kiekvienoje mokyklo-
je vedė po keturias vienos dienos konsultacijas. 
Konfidencialumui išlaikyti mokyklų tobulinimo 
partneriai dirbo ne savo savivaldybės mokyklose. 
Konsultacijų metu naudojant mokyklos įsiverti-
nimo ir išorinio vertinimo duomenis buvo įsivar-
dintos opiausios mokyklos problemos, rengiami 
tobulinimo planai, įgyvendinamos numatytos 
veiklos.

Mokyklos tobulinimo partnerių modelio pi-
lotinio išbandymo metu suorganizuoti penki mo-
kyklos tobulinimo partnerių susitikimai jų veiklai 
aptarti. Susitikimuose buvo analizuojama, kokia 
mokyklos tobulinimo partnerių veikla pasitei-
sino, kur atsirado kliuvinių, kokio pastiprinimo 
reikia. Tokie aptarimai leido dalytis patirtimi, ras-
ti grįžtamąjį ryšį, kuris padėjo išsiaiškinti, kokia 
mokyklos tobulinimo partnerių praktika tinka 
Lietuvos mokykloms. 
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Lietuva turi kompetentingų mokyklos tobulinimo  
partnerių komandą
Arthur Ivatts OBE,  
mokyklos tobulinimo partnerių dėstytojas konsultantas 

Man teko garbė dalyvauti mokymo programoje, 
skirtoje grupei Lietuvos pedagogų, siekiančių tapti 
mokyklos tobulinimo partneriais (MTP). Progra-
mos dalyviai devynis mėnesius tobulino savo žinias 
ir įgūdžius. Mokymai vyko dviem etapais: 2013 m. 
pavasarį ir 2014 m. pradžioje. Užsiėmimai buvo su 
įdomiomis interaktyviomis diskusijomis bei veikla, 
kuri tapo dar turiningesnė dėl joje dalyvavusių de-
šimties vadovaujamas pareigas einančių asmenų. 
Jų aukštos pareigos Lietuvos švietimo sistemoje ir 
išorinių mokyklų vertintojų kvalifikacija labai pa-
dėjo sparčiai mokytis, kūrybiškai bei kritiškai mąs-
tyti.

Gerai parengti ir akredituoti mokyklos tobu-
linimo partneriai, padedami šalies įstaigų, atsa-
kingų už mokyklų tobulinimą, visomis jėgomis 
stengsis gerinti mokyklų ir jų mokinių pasiekimus. 
Sparčių permainų laikais mokyklų vadovų darbas 
ir vaidmuo yra sunkus ir izoliuotas. Mokyklų va-
dovai kasdien susiduria su dilema, kaip efektyviai 
vadovauti mokyklai ir kaip panaudoti išteklius, 
kad būtų kuo didesnė nauda mokiniams bei jų 

pasiekimams. Šiomis aplinkybėmis būtina ieškoti 
kruopščiai apgalvotų sprendimų. Kai greta tavęs 
yra draugiškas ir nusimanantis pedagogas, su ku-
riuo galima pasikalbėti ir pasidalyti įgyta sėkminga 
darbo patirtimi bei patirtais sunkumais, tada len-
gviau priimti tinkamus sprendimus. Ilgalaikis pla-
navimas mokyklos politikai, paslaugoms ir darbui 
tobulinti, asmeninių bei intuityvių tikslų iškėlimas 
atsižvelgus į nuolatinius išorinius vertinimus ir di-
desnius mokinių, tėvų bei visuomenės lūkesčius – 
labai sunki užduotis mokyklų vadovams. Mokyklos 
tobulinimo partnerių diskusijų forume galima keis-
tis idėjomis ir planais, o kritiškų bičiulių pastabos 
gali labai praversti mokyklos vadovui apibrėžiant 
pagrindinius mokyklos tobulinimo prioritetus.

Beveik nėra abejonių, kad pasibaigus moky-
klos tobulinimo partnerių mokymams, Lietuva turi 
kompetentingų specialistų komandą, kuri dabar 
jau gali įgytas žinias pritaikyti mokyklos tobulini-
mo partnerių darbe ir skirti visas jėgas Lietuvos 
mokykloms tobulinti.

Savęs įvertinimas ir mokyklų tobulinimo partnerių modelis  
keičia išorinio vertinimo formą
Brain FOSTER,  
mokyklų tobulinimo partnerių dėstytojas konsultantas

Mokyklos tobulinimo partnerių pagalba tam-
pa ypač svarbi, kai mokyklos ima įsivertinti pagal 
principą: „mokyklos vadovai geriausiai geba įver-
tinti savo mokyklos darbą ir nustatyti būdus, kaip 
jį būtų galima pagerinti.“ Taikant šį modelį išryškė-
ja sunkumų, su kuriais susiduria mokyklos, mato-
mi jų turimi ištekliai ir darbuotojų kūrybiškumas. 

Tai yra priešingybė labiau hierarchškai mokyklos 
valdymo sistemai, grįstai principu „iš viršaus į 
apačią“, kai siekiama užtikrinti taisyklių laikymąsi 
be įsipareigojimo ir savarankiškumo. Yra priimta, 
kad valstybė nustato ugdymo programos kriterijus 
ir vertinimo tvarką, tačiau taip pat pageidautina, 
kad mokyklos galėtų kontroliuoti tai, kaip jos įvyk-
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do šiuos lūkesčius. Mokyklos tobulinimo partneriai 
turi būti kritiški bičiuliai, padedantys mokyklos 
vadovų komandai tiksliai įsivertinti, interpretuoti 
surinktus įrodymus, nustatyti tobulintinas sritis ir 
parengti bei įgyvendinti šių sričių tobulinimo pro-
gramas. Iš mokyklų tobulinimo partnerių tikimasi, 
kad įgiję naujausios mokyklų valdymo patirties bei 
dirbdami su keliomis mokyklomis, sukurs sėkmin-
gų tobulinimo strategijų banką, bendradarbiaus su 
mokymo įstaigos ir švietimo konsultantais, galin-
čiais prisidėti prie mokyklų tobulinimo, be to, jie 
padės mokykloms mokytis vienai iš kitos, organi-
zuodami abipusius vizitus ir mokytojų tinklus.

Savęs įvertinimas ir mokyklų tobulinimo par-
tnerių modelis keičia išorinio vertinimo formą, 
padarydamas šį vertinimą mažiau sudėtingą, 
taigi ir pigesnį. Išorinis vertintojas gali peržvelgti 
mokyklos savęs įvertinimo ir tobulinimo planus ir 
tikėtis rimtų pažangos įrodymų. Mokyklos tobuli-
nimo partneriai sieks užtikrinti, jog visa būtina in-
formacija būtų surinkta ir pateikta taip, kad taptų 
lengvai prieinama išoriniam vertintojui. Mokyklos 
tobulinimo partnerystė yra nenutrūkstamas pro-
cesas, taigi mokyklos tobulinimo partneriai turi 
daugiau galimybių įspėti vietos valdžios įstaigas, 
kuriose mokyklose išsiaiškinti rimti trūkumai. 
Kaip kolega, glaudžiai bendradarbiaujantis su 
mokyklos direktoriumi, ir kaip parengtas vertinto-
jas, mokyklos tobulinimo partneris galės lengviau 
įtikinti mokyklos vadovą, kuris nesiryžta kreiptis 
pagalbos tarp išorinių vertinimų.

Yra nerimaujančių, kad glaudžiai bendradar-
biaudamas su mokykla neribotą laiką, mokyklos 
tobulinimo partneris gali tapti „savas“ ir kartu su 
mokyklos vadovais stengtis nuslėpti ar užmaskuo-
ti mokyklos trūkumus. Svarbu, kad jis turi aiškų 
elgesio kodeksą – tai supranta ir mokyklos, ir iš-
oriniai vertintojai, ir savivaldybės. Pagrindinė 
mokyklų tobulinimo partnerių atsakomybė yra  
teikiamų ugdymo paslaugų kokybė. Kadangi mo-
kyklų vadovai siekia to paties tikslo, partnerystė 
bus produktyvi, o vaikų rezultatai tenkins ir viršys 
nacionalinius lūkesčius. Jeigu mokykla savo moki-
nius apgaudinėja, mokyklos tobulinimo partnerio 
profesinė pareiga – įspėti savivaldybę ir paprašyti 
pagalbos. Iki šiol mokymus baigę mokyklų tobuli-

nimo partneriai sukūrė glaudų tarpusavio para-
mos tinklą. Jeigu jiems sunkiau sekasi užtikrinti 
mokyklos pažangą, jie gali gauti kokybišką profe-
sionalią pagalbą iš savo kolegų.

Visos Lietuvos mokyklos dalyvavo savanoriš-
koje bandomojoje programoje, kuri turėtų būti 
tęsiama. Tokiai programai finansavimą būtų gali-
ma gauti, pakeičiant išorinių vertinimų trukmę ir 
ataskaitų teikimo reikalavimus, sudarant sąlygas 
daugiau remtis įrodymais ir planais, parengtais 
pasitelkiant mokyklų tobulinimo partnerių ben-
dradarbiavimą.

Šiuo modeliu siekiama skatinti mokyklų vado-
vus imtis iniciatyvos ir užsibrėžti savo tobulinimo-
si tikslus, taip pat laiku suteikti tiesioginę praktinę 
pagalbą jiems pasiekti. Partnerystės modelis labiau 
atitinka subjektyvaus išorinio vertinimo modelį, 
vadovaujantis etikos kodeksu suteikiama koky-
biškesnė informacija. Pagal mokyklos tobulinimo 
modelį rezultatų reikalaujama iš visų mokyklų, 
įskaitant tas, kurios tenkina nacionalinius lūkes-
čius; mokyklose sukuriama atmosfera, kai moky-
tojai gali pripažinti trūkumus ir kreiptis pagalbos 
tobulinantis. Klaidingas skirstymas į sėkmingas ir 
nesėkmingas mokyklas bei mokytojus keičiamas 
lankstesne sistema, kurioje  visoms mokykloms ir 
jų darbuotojams keliami pagrįsti reikalavimai ge-
rinti savo mokiniams teikiamo ugdymo  kokybę.

Kaip mokyklos tobulinimo partnerių modeliu 
siekiama gerinti ugdymo kokybę? Mokyklos va-
dovai ir mokyklos tobulinimo partneriai turėtų 
apibrėžti geros mokyklos, kokia norėtų tapti, savy-
bes ir įtraukti jas į veiklos planus, nurodant ter-
minus, atsakomybę ir sėkmės kriterijus. Kadangi 
mokyklos tobulinimo partneriai yra kaip kritiški 
bičiuliai, turintys įgūdžių ir reikiamų ryšių, lengva 
įsivaizduoti, kad jų indėlį daugelis direktorių ver-
tina palankiai. Tačiau sunku įsivaizduoti, kaip šio 
vaidmens galėtų imtis išorinis vertintojas.
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Mokyklos tobulinimo parneriai modelio pi-
lotinio išbandymo užsiėmimuose įvardino, kad 
jiems sunkiausiai sekėsi formuluoti klausimus, 
skatinančius mokyklų vadovus mąstyti bei pa-
tiems ieškoti atsakymų. Todėl iš sutaupytų pro-

jekto lėšų buvo parengta ir organizuota šešių 
dienų mokymo programa „Koučingo pagrindai 
konsultavime“, pagal kurią seminarus vedė doc. 
dr. Aurimas Juozaitis. 

Svarbiausia – eiti esant atviram bendradarbiavimui, įsiklausant  
ir su gerai išlavintais gebėjimais 
Doc. dr. Aurimas JUOZAITIS 

Kas svarbu konsultantui – mokyklos tobulini-
mo partneriui – bendraujant ir bendradarbiaujant 
su mokyklos vadovu / administracija ar mokyklos 
kolektyvu? Nuostatos. Nuostata, kad ateinu pas 
žmones siūlydamas jiems savo bendradarbiavimą, 
prasidedantį teiginiais: „Atėjau pas jus norėdamas 
pasiteirauti, kaip jums sekasi. Atėjau pasimokyti 
iš jūsų darbo patirties. Man būtų labai įdomu (o, 
tikiu, ir  naudinga) giliau, geriau susipažinti su ju-
mis“. Taigi, mano pašnekovai turi gauti aiškią žinią 
– jais domimasi, jie įdomūs, jie gali būti naudin-
gi, jie yra kažkam (šiuo atveju – atėjusiam žmo-
gui) reikšmingi. Kodėl tai svarbu? Puikų atsakymą 
yra pateikęs Howard’as Hendriks’as (1924-2013): 
„Žmonėms nerūpi, ką jūs žinote, kol jie nepatiria, 
kad jie rūpi jums“.

Mokyklos tobulinimo partneriui labai svarbu į 
organizaciją eiti ne su pagalbos, bet su bendradar-
biavimo nuostata. Juk niekas nenori jaustis bejėgis, 
nesugebantis. Bendradarbiavimas prasideda nuo 
įsiklausymo. Tik tuomet, kada imu rimtai ir ati-
džiai klausytis, pradedu įgyti pasitikėjimą. Be pasi-
tikėjimo nebūna atvirumo, o be atvirumo – moky-

mosi. Jei noriu, kad mano pastangos duotų vaisių, 
turiu kurti pasitikėjimo aplinką (net nevadinu to 
„atmosfera“, nes labai jau efemeriška atrodo), ku-
rioje visi pokalbio dalyviai jaustųsi jaukiai, pato-
giai, saugiai. 

O kas toliau? Kaip sakydavo mūsų senoliai: 
„kuo giliau į mišką...“. Medžių daugėja, ir gana 
sparčiai. Aišku, kad vien nuostatų negana. Jos pir-
mutinės. O toliau – gebėjimai: atidžiai (aktyviai) 
klausytis, teikti aiškų grįžtamąjį ryšį, tinkamai pri-
imti grįžtamąjį ryšį, ir daug kitų konkretybių. O 
kur dar visas kompleksas koučingo ir fasilitavimo 
įgūdžių!? Instrumentai mums  visada padeda pil-
nai išreikšti savo talentus. Mokytis būtina. Būtina 
ir nuolatos aštrinti, stiprinti savo gebėjimus. 

Apie svarbiausią gebėjimą, įgūdį – mokėjimą 
mokytis. Mokytis iš savo veiklos. Mokytis iš kitų 
veiklos. Mokėti refleksiją paversti rezultatyvia vei-
kla. Tuomet galima ir sakyti, kad nuostatas pilnai 
išreiškė puikūs gebėjimai. Svarbiausia – eiti esant 
atviram bendradarbiavimui, įsiklausant ir su gerai 
išlavintais gebėjimais. 

Apibendrinant projekto veiklą 2014 m. rugsėjo 
24 d. vyko susitikimas-diskusija, kurioje dalyvavo 
dešimt mokyklų tobulinimo parnerių ir dešimties 
konsultuojamų mokyklų vadovai. Pagrindinė šio 
susitikimo išvada – mokyklos tobulinimo partne-

rio veikla davė postūmį visų dešimties mokyklų 
veiklai. Pilotinio išbandymo užsiėmimuose atsi-
rado vertinga praktinė pagalba mokyklai. Apie 
ją kalba konsultuotų mokyklų vadovai. 
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Suteikė pasitikėjimo savo jėgomis, padrąsino svarbiems žingsniams,  
patobulino komandų telkimo bei planavimo įgūdžius

Vilma UGINTIENĖ,  
Klaipėdos rajono Endriejavo vidurinės mokyklos direktorė

2011 m. gruodžio 27 d. tapusi Klaipėdos r. En-
driejavo vidurinės mokyklos direktore užsibrėžiau 
tikslą – sukurti demokratišką, humanišką, savano-
rišką, orią ir veiklią mokyklos bendruomenę, su-
darytą iš kolegialiai sąveikaujančių ir savivaldžių 
atskirų bendruomenės grupių institucijų. Nors va-
dybinį darbą (direktoriaus pavaduotoja ugdymui) 
dirbau jau 10 metų, nauja pareigybė, naujos vady-
binės funkcijos suteikė nerimo ir šiek tiek nepasi-
tikėjimo savo jėgomis. Tikintis, kad bus sudaryta 
galimybė patobulinti savo kompetencijas, o, svar-
biausia, patobulinti mokyklos veiklą, teigiamai 
buvo priimta žinia, kad mokykla gali įsitraukti į 
mokyklos tobulinimo partnerių parengimo veiklos 
pilotinį išbandymą. 

Jau per pirmąjį dalykinį susitikimą su moky-
klos tobulinimo partneriu buvo nuspręsta gerinti 
mokykloje vykstančius planavimo procesus. Vado-
vų komanda bandė įvairiais būdais įtraukti kuo 
daugiau mokyklos bendruomenės į planavimą. 
Buvo sudaromos darbo grupės, įpareigojamos mo-
kytojų metodinės grupės, metodinė tarybą, moky-
klos veiklos įsivertinimo grupė ir pan. Pastebėjome, 
kad mokyklos veiklos planas kasmet vis plečiasi, jį 
įgyvendinti darosi vis sunkiau. Mokykloje atlieka-
mi įvairių veiklų ir planų (strateginio plano, meti-
nio veiklos plano, ugdymo plano), mokytojų darbo 
įsivertinimai, atliekami tyrimai (administracijos, 
pagalbos mokiniui specialistų ir pan.) panaudoja-
mi nepakankamai. Mokyklos veiklos įsivertinimas 
vykdomas kaip papildoma veikla su papildomu 
lėšų, žmogiškųjų išteklių bei laiko poreikiu. 

Kartu su mokyklos tobulinimo partneriu mo-
kyklos vadovų komanda per keturis susitikimus 
nusimatėme pagrindines veiklos gaires (įsiverti-
nimo, planavimo), principus ir juos praktiškai iš-
bandėme savo darbe, analizavome sėkmes ir trū-
kumus, mokėmės spręsti iškilusias problemas. 

Mokyklos veiklos planavimo procesas vyko 
sklandžiai, keletas mokytojų patys parodė inicia-
tyvų ir pateikė naujų idėjų mokyklos veiklos pla-

nui. Susikūrėme mokyklos veiklos plano prioritetų, 
tikslų ir uždavinių formuluotes paprastesnes, aiš-
kesnes, suprantamas bet kuriam mokyklos ben-
druomenės nariui. Priemones, parinktas uždavi-
niams įgyvendinti, pasiūlė mokytojai. 

Labai daug įtakos komandos telkimui turėjo 
mokyklos tobulinimo partnerio vesti mini moky-
mai (problemų sprendimas su mokyklos mokytojų 
komanda (mokyklos metodinės tarybos ir įsiverti-
nimo grupės nariais)). 

Sėkmingai užbaigę 2013–2014 mokslo metais 
vykusį bendradarbiavimą, įžvelgėme šiuos moky-
klos tobulinimo partnerių veiklos privalumus.Pir-
miausia noriu akcentuoti profesionalumą. Moky-
klų tobulinimo partneriai turi daug ir vertingos 
patirties, yra atviri, bendradarbiaujantys, nuo-
širdūs, skatina diskutuoti, spręsti problemas ir 
priimti sprendimus. Mes labai vertiname, kad 
mokyklos tobulinimo konsultantė Vilija Prižgin-
tienė turi išorės vertintojo patirties, yra švieti-
mo įstaigos vadovė praktikė. „Žmogaus iš šalies“ 
žvilgsnis į mokyklos veiklą, pastebėjimai paskati-
no mokyklos vadovus ieškoti kitų kelių, išbandyti 
įvairesnes veiklos formas ir būdus. Gavome daug 
patarimų dėl komandų telkimo, darbuotojų moty-
vavimo bei skatinimo. 

Mums pasiūlytos bendravimo ir bendradar-
biavimo formos buvo priimtinos ne tik mokyklos 
vadovams, bet ir pedagogų kolektyvui. Mokyklos 
tobulinimo partnerė parinko labai įvairias bendra-
vimo ir bendradarbiavimo formas: laiškas (maloni 
staigmena, pasiekusi mokyklos direktorę), indivi-
dualus pokalbis, konsultavimas, bendravimas te-
lefonu ar elektroniniu paštu, darbas su komanda, 
mini mokymai su problemų sprendimu. Kiekvie-
nas susitikimas buvo produktyvus, reikalaujantis 
pasirengimo iš abiejų pusių. Šios bendravimo ir 
bendradarbiavimo formos leido pasiekti tarpusa-
vio supratimo, numatyto rezultato. 

Labai svarbu, kad buvo sudarytas veiklos gra-
fikas – veiklos suplanuotos mokslo metų pradžio-
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je ir visiems metams. Tai tapo mokyklos gyvenimo 
dalimi, kasdieniu darbu, o ne dar viena papildoma 
veikla. Be to, mokyklos tobulinimo partnerės pa-
siūlytas veiklų grafikas buvo gana lankstus (visada 
buvo galima derinti susitikimų ar konsultacijų lai-
ką, formą), tačiau įpareigojantis. 

Bendravimas buvo aiškiai apibrėžtas. Tai, 
kad buvo susikoncentruota į vieną išgrynintą pro-
blemą ir suplanuotos veiklos jai išspręsti, leido pa-
siekti konkretaus rezultato – parengtas mokyklos 
veiklos planas; tai ugdo pasitikėjimą savo jėgomis, 
skatina pasididžiavimą savimi ir pasiektais rezul-
tatais. 

Buvo panaudojama analitinė medžiaga. Iki 
tol mokykloje vykusių tyrimų, apklausų rezultatai 
ne visada būdavo panaudojami analizuojant mo-
kyklos veiklą. Bendraudami su mokyklos tobuli-

nimo partnere mes įgijome patirties, kaip turimą 
medžiagą tikslingai panaudoti planavimo procese.

Vis dažniau pedagogų bendruomenėje kal-
bama apie pradėjusių dirbti mokykloje mokytojų 
globą. Mokyklos tobulinimo partnerių programa, 
manau, yra pavyzdys, kaip būtų galima padėti tik 
pradėjusiems dirbti mokyklų vadovams. Gal galė-
tų būti net sukurta mokyklos tobulinimo partnerių 
duomenų bazė, kurioje mokyklų vadovai galėtų 
pasirinkti konsultantą, atsižvelgiant į problemą ir 
mokyklos tobulinimo partnerio stipriąją pusę. 

Bendravimas su mokyklos tobulinimo partnere 
Vilija Prižgintiene išmokė labiau pasitikėti savo jė-
gomis, padrąsino svarbiems žingsniams, suteikė ži-
nių ir patobulino komandų telkimo bei planavimo 
įgūdžius. 

Kartu su mokyklos tobulinimo partneriu išbandytas pokyčio kelias – patikimas
Audrius TAVORAS,  

Vilniaus „Ąžuolyno“ progimnazijos direktorius

Po išorės audito suformuluotų progimnazijos 
veiklos kokybinių išvadų jos bendruomenei tampa 
svarbu formuluoti tolesnius taktinius ir strateginius 
uždavinius – nuo ramaus „poauditinio“ gyvenimo 
pereiname prie audringo iššūkių ieškojimo, tobulė-
jimo. Šiame etape mokyklų tobulinimo partnerio 
dalyvavimas progimnazijos veikloje yra labai svar-
bus. Tai tarsi psichologinis katalizatorius, verčiantis 
objektyviai, profesionaliai ir geranoriškai peržiūrėti 
tolesnes progimnazijos plėtros gaires, diskutuoti dėl 
priimamų susitarimų, rizikų pagrįstumo ir proble-
mų sprendimo būdų. Tiesioginė ilgalaikė refleksi-
ja vyksta tobulėjimo ir profesionalumo kryptimi. 
Konsultanto teiktą naudą progimnazijai galima 
išskirti į keletą sričių: pagrindinių progimnazijos 
dokumentų (metų veiklos plano, strateginio plano) 
nagrinėjimas ir koregavimas; progimnazijos veiklos 
tobulinimo krypčių išryškinimas ir argumentavi-
mas; veiklos kryptingumo ir koncentravimo spręs-
tinoms problemoms organizavimo aspektų tobuli-
nimas; susitarimų ir priemonių su progimnazijos 
bendruomene, tobulinat ugdymo kokybę, plečiant 
iniciatyvių mokytojų terpę, motyvuojant bendruo-

menę, kūrimas; konkrečių pamokų stebėjimas, mo-
kytojų konsultavimas, diskusijos.

Kokie pokyčiai buvo inicijuoti kartu su mo-
kyklų tobulinimo partneriu? Eiti į priekį dėl savo 
mokinių yra svarbu. Bet dar svarbiau – eiti į prie-
kį atsakingai. Laikas, kurio mokyklai prireiks ieš-
kant tinkamiausios krypties, yra labai vertingas, 
nes mokiniams prasmės mokykloje reikia šiandien. 
Po išorinio vertinimo mūsų progimnazijos kryptis 
tarsi buvo aiški – siekti geresnių mokinių rezultatų. 
Bet laukiami pokyčiai ateiti nelabai skubėjo. Kon-
sultuojami mokyklų tobulinimo partnerės Renatos 
Pavlavičienės kryptį šiek tiek pakoregavome – siekti 
geresnių mokinių rezultatų į progimnazijos veiklos 
tobulinimą įtraukiant kuo daugiau mokytojų. Pir-
miausia buvo patikslintas progimnazijos strategi-
nis planas, metinis veiklos planas, ugdymo planai. 
Aiškiau susidėliojus orientyrus, prasidėjo diskusija 
apie taip laukiamą kokybę: kokia pamoka mūsų 
progimnazijoje yra gera. Gimė nauji mokyklos ben-
druomenės susitarimai, kuriuos užfiksavome do-
kumentuose bei jų projektuose: pamokos stebėjimo 
formoje, geros pamokos apraše, mokinio pažangos 
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fiksavimo formoje. Atrodytų, kas tas dokumentas, 
kokia jo prasmė? Viskas pakankamai paprasta – 
atnaujintas pamokos stebėjimo aprašas akcentuo-
ja progimnazijai rūpimą gabiųjų vaikų ugdymą 
bei mokinių asmeninės pažangos stebėjimą. Geros 
pamokos aprašas numato pamokos kriterijus, pa-
gal kuriuos galėtų būti vertinama pamokos koky-
bė. Mūsų susitarimai atsirado dokumente, nes jau 
buvo atėjęs momentas juos užrašyti, kad ilgiau gy-
vuotų. Atsisakėme įprastos atvirų pamokų taktikos 
ir suintensyvinome kolegišką pamokų stebėjimą, 
kurio metu pamokos vertinamos susitartu aspek-
tu – taip atsirado kur kas daugiau galimybių mo-
kytojui gauti grįžtamąjį ryšį apie pokyčio sėkmę. 

Norėdami įsitikinti, kad mūsų darbai moki-
nius veda į sėkmę, pradėjome diskusiją ir priėmė-
me susitarimus dėl mokinio asmeninės pažangos 
planavimo ir jos stebėjimo. Kaip ir siekėme – daug 
mokytojų įsitraukė į pokyčio įgyvendinimą;meto-

dinės grupės šiuo metu dirba ieškodamos bendros, 
visai progimnazijai priimtinos, mokinio pažangos 
stebėjimo formos, kuri padėtų mokiniui pamatyti 
atskirų dalykų daromą pažangą, suvokti mokymosi 
problemas ir jas spręsti.

Į klausimą, koks numatomas veiklos tęstinu-
mas, būtų galima atsakyti taip – kol reikės. Nauji 
pokyčiai progimnazijos bendruomenei priimtini, jie 
realiai padėjo pajudėti link mūsų vizijos, todėl, pa-
sitardami su mokyklos tobulinimo partneriu, pasi-
rūpinome saugikliais: susitarimai dėl pamokos ko-
kybės pamatavimo, reguliaraus pamokų stebėjimo 
pagal iš anksto numatytus kriterijus, dėl  mokinių 
asmeninės pažangos planavimo, fiksavimo ir kore-
gavimo įtraukti į strateginį ir metų veiklos planus, 
todėl išliks aktualūs, pritaikomi ir ateityje. Kartu 
su progimnazijos tobulinimo partneriu išbandytas 
pokyčio kelias pasirodė patikimas, tikimės, jis tik 
platės naujų galimybių link.

Skatino mokyklos bendruomenės sąmoningumą, tikslingą bei kryptingą veiklą
Audronė RAIBUŽIENĖ,  

Prienų rajono Veiverių Tomo Žilinsko gimnazijos direktorė 

Mokyklos veiklos įsivertinime jau ne vienerius 
metus  tobulintini veiklos aspektai yra mokymosi 
motyvacija. Todėl mokyklos 2013–2014 m. m. vei-
klos plane buvo numatytas tikslas – gimnazijoje 
stiprinti aplinką, skatinančią mokinių atsakomybę 
už mokymąsi ir pasitikėjimą savo jėgomis. Siekiant 
įgyvendinti šį tikslą vienas iš uždavinių buvo sti-
printi mokinių kompetencijas planuoti, įgyvendin-
ti ir reflektuoti savo mokymosi veiklą. Mokyklos 
tobulinimo partneris padėjo išsiaiškinti, jog moky-
kla galėtų pastiprinti mokinių mokymosi mokytis 
kompetenciją, o kartu ir mokymosi motyvaciją, 
jeigu pagerintų mokinių vertinimą ir įsivertini-
mą pamokoje, siekiant įtraukti pačius mokinius į 
vertinimo ir įsivertinimo procesą ir ugdant atsa-
komybę už mokymąsi. Todėl ypatingą dėmesį sky-
rėme mokinių pasiekimų ir pažangos vertinimui. 
Kaip viena iš priemonių buvo mokinių mokymosi 
lūkesčių ir pasiekimų įsivertinimas po I, II ir III 
trimestro, t. y. mokiniai nusistatė mokymosi pasie-
kimų lūkesčius ir fiksavo rezultatus asmeniniuose 

aplankuose. Kaip tai vyko? Klasių auklėtojai kie-
kvienam mokiniui parengė lūkesčių lenteles, kurio-
se kiekvienas mokinys įvardijo sau visų mokomųjų 
dalykų mokymosi lūkesčius. Lentelės buvo segamos 
į vaikų asmeninius aplankus. Po pirmojo trimestro 
klasės auklėtojai kartu su mokiniais analizavo, ar 
sutampa vaikų išsikelti mokymosi lūkesčiai su gau-
tu įvertinimu. Tai buvo naudinga ir mokiniams, ir 
mokytojams, nes buvo ugdomas gebėjimas įsiver-
tinti. Atkreipiant dėmesį į didžiausius neatitiki-
mus, su mokiniu buvo analizuojamos priežastys, 
kodėl lūkestis neatitinka realaus įvertinimo. Iš ti-
krųjų, po pirmojo trimestro kai kurių mokinių mo-
kymosi lūkesčiai tapo šiek tiek atsargesni. Atsirado 
galimybė lyginti visų trimestrų mokinių mokymosi 
lūkesčius su trimestriniais įvertinimais. Savęs įsi-
vertinimui mokiniai skyrė daugiau nuolatinio dė-
mesio.

Kokius pokyčius inicijavome kartu su mokyklos 
tobulinimo partneriu? Pagrindiniuose mokyklos 
dokumentuose (veiklos plane ir ugdymo plane) 
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buvo skirta dėmesio kiekvienam besimokančiam, 
atkreiptas dėmesys į vertinimą, kaip priemonę ge-
rinti mokinių mokymosi rezultatus. Mokytojai 
metodinėse grupėse analizavo mokinių vertinimą, 
stebėjo kolegų pamokas mokymosi mokytis kom-
petencijos ugdymo aspektu ir jas aptarė. Klasių 
auklėtojai metodinėje grupėje analizavo moki-
nių mokymosi lūkesčių ir mokymosi pasiekimus. 
Klasių auklėtojų metodinė grupė atkreipė dėmesį, 
kad šiuos duomenis turėtų analizuoti ir dėstantys 
mokytojai. Mokytojų pasitarimuose kalbėta, kaip 
sisteminti šiuos duomenis ir geriau juos panaudo-
ti. Mokytojai susitarė, kad naudingiau lūkesčius 

analizuoti su dalyko mokytoju. Šie procesai skatino 
mokyklos bendruomenės sąmoningumą, tikslingą 
bei kryptingą veiklą.

Šiais mokslo metais yra susitarta, kad moky-
mosi lūkesčius mokiniai nusistato ir aptaria su dės-
tančiais mokytojais. Klasių auklėtojos praves indi-
vidualius refleksijos pokalbius su mokiniais pagal 
iš anksto parengtus kriterijus. Į kriterijų aptarimą 
įtrauks ir pačius mokinius. Mokytojai metodinėse 
grupėse susitarė dėl kolegų pamokų stebėjimo ir ap-
tarimo vertinimo bei  įsivertinimo aspektu. Tai ska-
tina mokytojų tarpusavio dialogą, padeda adekva-
čiau vertinti mokinius, jų daromą pažangą.

Norėjome ir vis dar norime veikti, kurti, tobulėti
Vaida TROFIMIŠINIENĖ,  

Kauno rajono Lapių pagrindinės mokyklos direktorė

Per beveik du vadybinės veiklos dešimtmečius 
esu sutikusi nemaža ekspertų, patarėjų, švietimo 
vadybininkų. Šį kartą nesijautėme kontroliuojami, 

prižiūrimi, spraudžiami į rėmus: norėjome ir vis 
dar norime veikti, kurti, tobulėti. Ačiū už tai. 

Daug patirties įgijo patys mokyklų tobulini-
mo parneriai, konsultavę mokyklų vadovus. Kaip 
jie supranta mokyklos tobulinimo partnerio 
veiklą? Ką mano apie mokyklos tobulinimo 

partnerio bendradarbiavimo naudą? Pateikia-
me dviejų mokyklų tobulinimo partnerių nuo-
mones.

Žvilgsnis į mokyklų tobulinimo partnerio veiklą iš dviejų pozicijų
Dr. Loreta KAČIUŠYTĖ- SKRAMTAI, 

Mokyklos tobulinimo partnerė, Vilniaus Balsių pagrindinės mokyklos direktorė 

2013 m. pavasarį teko galimybė įsijungti į de-
šimties žmonių komandą, kurios nariai tapo pilo-
tinio projekto, skirto mokyklų tobulinimo partne-
rių parengimui, dalyviais. Didžiulė dovana visai 
komandai buvo mokymai Didžiojoje Britanijoje, 
kurių metu turėjome ypatingą galimybę susipažinti 
bei mokytis kartu su patyrusiais šios šalies mokyklų 
tobulinimo partneriais. Jie suteikė mums daug teo-
rinių žinių, supažindino su pagrindiniais mokyklų 
tobulinimo partnerių veiklos specifikos akcentais. 

Komandos dalyviai po mokymų susirinkę Vil-
niuje svarstė, koks galėtų būti mokyklų tobulinimo 

partnerių veiklos modelis Lietuvoje. Šis klausimas 
kilo ne veltui – mūsų šalies mokyklų kontekstas ki-
toks, kitokia ir mokyklų valdymo struktūra. Mūsų 
mokyklų tobulinimo partnerių komanda – tai nau-
ją konsultavimo formą pradedantys suvokti įvai-
rios patirties švietimo specialistai. 

Vasarą išsiuntę informacinius laiškus į kon-
sultuojamas mokyklas, rudenį dviese nuvykome  
pirmajam vizitui. Susipažinome su direktore, pa-
bendravome pagal iš anksto sudarytą klausimyną, 
apžiūrėjome mokyklos erdves ir susitarėme dėl kitų 
vizitų datų. Pajautėme, kad į kitą vizitą reikia vykti 
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tik vienam konsultantui – pasitikėjimą, visgi, reikė-
jo megzti tarp dviejų žmonių, atmetant konsultuo-
jamojo ir konsultanto statusus.

Antrojame susitikime daug laiko skyrėme iš-
sikalbėti aktualiomis mokyklos vadovei temomis. 
Direktorė prašė pagalbos stebėti pamokas ir jas 
aptarti su mokytojais. Po to ji nuoširdžiai džiau-
gėsi išorine pagalba. Konsultantui kilo klausimas 
diskusijai  – ar toks mokyklos tobulinimo partnerio 
veikimo būdas padėjo direktorei sustiprinti jos au-
toritetą mokykloje? 

Tolesnis darbas su mokyklos vadovu dažniau 
vyko diskusijų ir klausimų forma. Mokyklos tobu-
linimo partnerei buvo aiškus iššūkis surasti tinka-
mus klausimus, kurie padėtų mokyklos vadovei 
surasti gerus atsakymus. Mokykla siekė įdiegti 
mokinių įsivertinimo ir individualios mokymosi 
pažangos stebėjimo įrankį. Vadovui ir mokyklų to-
bulinimo partneriui kilo daug klausimų, kaip jų 
pasirinktą įrankį padaryti veiksmingą ir paveikų 
mokyklos bendruomenei. Suvokėme, kad pokyčiai 
gali būti labai nedideli ir laipsniški, todėl pasi-
rinkome penktokų ir šeštokų klases, kuriose buvo 
nuspręsta vykdyti mokinių mokymosi pasiekimų 
lūkesčių ir įsivertinimo periodišką stebėjimą. Buvo 
susikoncentruota į kiekvieno mokinio įsivertini-
mą. Šio proceso koordinaroriai turėjo būti klasių 
vadovai. Trečiojo vizito metu aptariant pasirinktą 

tobulinti aspektą buvo įvertinta, kad veiklas reikia 
smulkinti į dar mažesnius žingsnius,  kad šis pro-
cesas bus ilgas ir pareikalaus iš mokyklos vadovo 
daug atkaklumo bei kantrybės. Paskutiniojo vizito 
metu įvertinome proceso rezultatą. Susirūpinome, 
jog reikėtų koreguoti šį įrankį, įtraukiant daugiau 
mokyklos mokytojų, reikėtų supaprastinti duome-
nų apibendrinimą.

Šį procesą galėjau vertinti ne tik kaip moky-
klos tobulinimo partnerė, bet ir kaip mokyklos va-
dovė – pažvelgti į jį iš kitos pusės. Bendraudama 
su mokyklos vadove supratau, kad ir man pačiai, 
kaip mokyklos vadovei, būtų labai naudinga turėti 
nepriklausomą konsultantą, kuriuo galėčiau pasiti-
kėti ir tartis rūpimais klausimais. Taip pat paban-
džiau atsakyti sau į kitus kilusius klausimus. Ar 
visiems vadovams gali prireikti mokyklos tobulini-
mo partnerio? Kokių procesų ir tikslų įgyvendinimą 
turėtų palydėti mokykloje toks asmuo? Koks jo vai-
dmuo, kai mokykloje yra aiškiai pasidalinta lyde-
rystė? Kokiomis dalykinėmis kompetencijomis, pa-
tirtimi ir konsultavimo įgūdžiais turėtų pasižymėti 
mokyklos tobulinimo partneris, kad konsultuoda-
mas suvoktų tikrąją problemos esmę, sugebėtų pro-
duktyviai bendradarbiauti ir paskatinti pokyčius 
mokykloje? Atsakymus turės atrasti patys mokyklų 
tobulinimo partneriai.

Mokyklų tobulinimo partneriai turi ateitį 
Vilija PRIŽGINTIENĖ,  

Klaipėdos „Ąžuolyno“ gimnazijos direktorė

Pirmą kartą apie mokyklų tobulinimo partne-
rius išgirdau prieš 10 metų, Mančesteryje mokyda-
masi mokyklų veiklos kokybės išorinio vertinimo 
organizavimo ir vykdymo. Tuomet man, pradedan-
čiajai vadovei (gimnazijos direktore dirbau antrus 
metus), kilo mintis, kaip gerai būtų turėti galimybę, 
esant reikalui, gauti pagalbos iš įsigilinusio į moky-
klos situaciją, bešališko, geranoriškai nusiteikusio 
padėti, patyrusio kolegos. Ir štai po beveik 10-ies 
metų pačiai teko dalyvauti projekto „Kokybės va-
dybos stiprinimas bendrojo lavinimo mokyklose 
(modelių sukūrimas)“ dalies „Mokyklos tobulinimo 

partnerių parengimas ir veiklos modelio pilotinis 
išbandymas“ įgyvendinime, būti mokyklos tobuli-
nimo partnere Klaipėdos rajono Endriejavo viduri-
nės mokyklos direktorei Vilmai Ugintienei ir išban-
dyti tokią veiklą. 

Kaip sekėsi? Pirmiausia, tai buvo nauja ir labai 
įdomi patirtis. Jau nuo pirmojo bendravimo tele-
fonu  su mokyklos direktore užsimezgė, o kituose 
susitikimuose vis stiprėjo draugiškas, betarpiškas 
ir labai atviras mūsų bendravimas. Vilma drąsiai 
įvardijo problemas, su kuriomis susiduria darbe. 
Kartu jas analizuodavome, aptardavome galimus 
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sprendimo būdus atsižvelgiant į mokyklos situaciją 
bei galimybes. Po kurio laiko, jau susitarus, kurias 
mokyklos veiklas norima patobulinti šiame projek-
te, į mūsų bendravimą įsitraukė ir dvi direktorės 
pavaduotojos. Viename susitikime mokykloje ben-
dravome ne tik su mokyklos vadovais, bet ir su mo-
kyklos veiklos plano rengimo grupe – analizavome 
mokyklos veiklos planą, tarėmės, ar tikslingai iš-
kelti tikslai, uždaviniai, numatytos jų įgyvendini-
mo priemonės, svarstėme, ar pagal suformuluotus 
kriterijus pavyks objektyviai pamatuoti veiklos 
įgyvendinimo sėkmę. Kalbėjomės ir apie metinio 
veiklos plano rengimą – kiek šiame procese daly-
vauja mokytojai, kita mokyklos bendruomenė, ko-
kius pasiūlymus jie teikia ir kiek atsakomybės už 
pasiūlytų veiklų įgyvendinimą prisiima. Visi susi-
tikimai – ir su direktore, ir  su vadovų komanda, 
ir su darbo grupe – vyko draugiškoje aplinkoje, 
konstruktyviai analizuojant mokyklos situaciją, 
ieškant optimalių problemų sprendimo būdų.

Kas man padėjo dirbant mokyklos tobulinimo 
partnere? Žinoma, labai svarbu buvo tai, kad prieš 

vykdami į mokyklas turėjome galimybę sužinoti, 
kaip mokyklų tobulinimo partneriai dirba Didžio-
joje Britanijoje, kad mūsų konsultantai ir moky-
tojai Brianas Fosteris ir Arthuras Ivattsas pateikė 
daug naudingos ir tikslingos teorinės medžiagos bei 
aptarė svarbius praktinės veiklos aspektus. Padėjo 
ir mano asmeninė patirtis, įgyta būnant mokyklų 
veiklos kokybės išorės vertintoja, vedant seminarus 
mokyklų vadovams ir kolektyvams.

Kas buvo sunkiausia? Atsiriboti nuo savo turi-
mos patirties, „išprovokuoti“ konsultuojamą vado-
vą rasti problemos sprendimą, susilaikyti nuo tie-
sioginio konsultavimo, pateikiant „gatavą receptą“ 
problemai spręsti. 

Ar turi mokyklų tobulinimo partneriai ateitį? 
Manau, kad jų tikrai reikia. Ir ne tik pradedantie-
siems vadovams. Kiekvieno mokyklos direktoriaus 
darbe būna situacijų, kuriose  labai praverstų be-
šališkas, kritiškas ir kartu geranoriškas požiūris į 
sprendžiamą problemą. Ir nesvarbu, ar direktoriu-
mi dirbi tik antrus, ar jau penkioliktus metus. 

                                                    

 

2013–2014 mokslo metais dešimtyje Lietuvos 
mokyklų dirbo dešimt mokyklų tobulinimo par-
tnerių. Pilotinio išbandymo užsiėmimuose mo-
kyklose spręstos skirtingos problemos, priklau-
somai nuo jų konteksto, įsivardintų prioritetų, 
tikslų, tačiau visose mokyklose veiklai tobulinti 
buvo naudojami kokybiniai duomenys (įsiverti-
nimo ir išorinio vertinimo duomenys). Mokyklos 
tobulinimo partneriai irgi dirbo skirtingai: tik su 
mokyklos vadovu, tik su administracija, su visu 
mokyklos kolektyvu, o vienas mokyklos tobulini-
mo partneris pasitelkė į pagalbą savivaldybės išo-
rės vertintojus. Visa ši praktika vertinga, nes vyko 
ilgalaikis bendradarbiavimas su mokykla, dirb-
ta konsultuojamuoju režimu (nuo ekspertinio 
link procesinio konsultavimo), tai davė postūmį 

kiekvienos mokyklos veiklai tobulinti. Modelio 
pilotinis išbandymas parodė, kad mokyklos tobu-
linimo partnerio paslaugos gali būti siūlomos po 
mokyklos išorinio vertinimo – kaip viena iš pa-
galbos formų tobulinti savo veiklą. Šios paslaugos 
galėtų būti apmokamos mokyklos lėšomis. Tai 
veiktų drausminančiai ir skatintų vadovo motyva-
ciją dirbti bei gauti naudos iš bendradarbiavimo 
su mokyklos tobulinimo partneriu. Kartu tai turė-
tų būti laikoma vadovo kvalifikacijos tobulinimu. 

SAVIVALDYBIŲ ŠVIETIMO PADALINIŲ 
SPECIALISTŲ MOKYMAI –  

ŠVIETIMO KOKYBEI GERINTI IR  
GERAI MOKYKLAI KURTI

Ričardas ALIŠAUSKAS

Vida KAMENSKIENĖ

Lietuvos švietimo kokybė – pagrindinis šių 
dienų švietimo siekis. Eurostat duomenimis, jau 
kelerius metus iš eilės Lietuva yra pirmoje vieto-
je Europos Sąjungoje pagal vidurinį išsilavinimą 
(arba ir aukštąjį) turinčių gyventojų dalį (25–64 
metų) ir tas nuošimtis vis dar kyla (91,9; 92,9; 
93,3; 93,4 proc.). Taigi tikrai nėra rimtų proble-
mų, kur siekti bendrojo išsilavinimo. Tačiau pa-
grindinės problemos glūdi kokybės plotmėje: 
nesame patenkinti mokinių pasiekimais pagal 
tarptautinius lyginamuosius mokinių pasiekimų 
tyrimus (OECD PISA, IEA TIMSS ir kt.), nedžiu-
gina mokinių patyčių tyrimai, tėvai tebeieško gerų 
mokyklų, nes jos akivaizdžiai pernelyg skirtingos, 
o kai kurie netgi imasi savarankiškai mokyti vai-
kus ir atsisako  lankyti mokyklą. Švietimo koky-
bė – strateginės svarbos rūpestis. 

Lietuva vis dar nėra apsisprendusi dėl rūpini-
mosi švietimo kokybe modelio. Nuo 2010 metų 
Viešojo administravimo įstatymas svarbiausiu 
viešojo administravimo kokybės valdymo būdu 
numatė stebėseną. Ūkio subjektų veiklos priežiū-
ros labiausiai tipiniais veiksmais įstatymas laiko 
metodinę pagalbą, konsultavimą, prevencinius 
veiksmus, be to, taiko ir patikrinimus, surinktos 
informacijos vertinimus, kitas poveikio priemo-
nes. Panašiai reglamentuoja ir Švietimo įstaty-
mas. 2008 metais patvirtintas Švietimo kokybės 

užtikrinimo modelis nustato bendruosius princi-
pus, tačiau konkretūs instrumentai ir priemonės 
nacionaliniu, savivaldybės ir mokyklos lygmeniu 
vis dar diskutuojami, vis dar ieškoma stabilesnio 
sprendimo. Švietimo kokybės kultūra paskelbta 
strateginiu prioritetu 2013 metais Lietuvos Respu-
blikos Seimo patvirtintoje Valstybinėje švietimo 
2013–2022 metų strategijoje. Tokiu būdu naujos 
kokybės kultūros ieškojimuose svarbūs visų švie-
timo valdymo lygmenų ieškojimai, mokymasis ir 
nauja tvari praktika, naujos tradicijos. 

Kokybės vadyba palyginti nauja vadybos sri-
tis ir vis dar audringai besivystanti. Nors pirmie-
ji Walter‘io A. Shewhart‘o darbai paskelbti dar 
tarpukaryje, o W. Edwards‘o Deming‘o kokybės 
valdymo diegimas Japonijoje vyko iš karto po 
Antrojo pasaulinio karo, tačiau realiai pasaulyje 
kokybės valdymas išpopuliarėjo tik devintaja-
me dešimtmetyje, o Lietuvoje jo idėjas pradėta 
perimti tik dešimtajame. Nieko nuostabaus, kad 
ieškojimai tebevyksta. Visų švietimo valdymo ly-
gmenų mokymasis ir eksperimentavimas šiuose 
ieškojimuose yra nepaprastai svarbi patirtis.

Pasitaiko, kad savivaldybių švietimo padalinių 
specialistai nemano, jog savivaldybės atsakingos 
už kokybę, o tik už fizinę aplinką. Tokia nuo-
monė remiama Švietimo įstatymo nuostata, kad 
mokyklos savininkas skiria ūkio, o ne mokymo 
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lėšas mokykloms. Tačiau įstatyme numatytos ir 
investicijos į švietimo plėtotę savivaldybės lygiu, 
savivaldybės vykdomosios institucijos pareigos 
organizuoti ugdymą ir švietimo pagalbą moky-
klai, mokyklos savininko atsakomybė už švietimo 
kokybę. Lietuvos Respublikos švietimo įstatymas 
numato, kad savivaldybės vykdomoji institucija 
analizuoja švietimo būklę, užtikrina valstybinės 
švietimo politikos vykdymą. Bendrojo lavinimo 
mokyklų veiklos kokybės išorės vertinimo tvar-
kos aprašas įpareigoja savivaldybių administracijų 
švietimo padalinius teikti pagalbą mokyklai ren-
giant ir įgyvendinant mokyklos veiklos tobulini-
mo veiksmų planą. Akivaizdu, kad iki šiol ne visur 
adekvačiai suprastos mokyklos savininko parei-
gos švietimo kokybės srityje. Todėl prevenciniais 
ir konsultaciniais tikslais būtina organizuoti savi-
valdybių specialistams švietimo įstatymo ir kitų 
teisės aktų švietimo kokybės srityje išaiškinimo 
seminarus, mokytis kokybės užtikrinimo būdų, 
jau sukurtų ir naudojamų šalyje kokybės stebėse-
nos ir gerinimo priemonių, dalintis geriausia ša-
lies ir užsienio patirtimi. Tokių mokymų būtinybę 
patvirtina ir nacionaliniu (politiniu ir administra-
ciniu) lygmeniu pasitaikantys pasisakymai, kad 
savivaldybės kol kas nepajėgios savarankiškai už-
tikrinti švietimo kokybės. Reikia organizuoti pa-
galbą savivaldybėms nacionaliniu lygmeniu, netgi 
centralizuojant kai kurias į kokybę nukreiptas vei-
klas (kandidatų į mokyklos vadovus vertinimą, iš-
orinį mokyklų vertinimą ir t. t.). Norint padidinti 
savivaldybių specialistų kvalifikaciją ir autorite-
tą, būtina organizuoti jų mokymus. Tai ne kartą 
pabrėžė įvairių nacionalinio lygmens institucijų 
atstovai (pradedant Švietimo ir mokslo ministeri-
ja, baigiant – Prezidentūra). Mokymų poreikį ne 
kartą deklaravo ir pačios savivaldybės, tobulėjimo 
kryptys nustatytos specialiais tyrimais. Pavyz-
džiui, atlikta apskrities viršininkų ir savivaldybių 
administracijų švietimo padalinių konsultacinės 
veiklos plėtojimo prioritetų studija parodė, kad 
Lietuvoje, kaip ir Čekijoje, Danijoje, Didžiojoje 
Britanijoje (Anglijoje ir Škotijoje), Estijoje, Nor-
vegijoje, Suomijoje, Švedijoje, Vengrijoje savival-
dybės lygmens švietimo specialistų konsultavimo 
organizavimo praktika yra itin ryški. Tačiau studi-

joje teigiama, kad Lietuvoje mažai išplėtotos kon-
sultavimo sprendimų strategijos, apsiribojama tik 
bendrų duomenų rinkimu ir informacijos pirmi-
ne analize, netaikomi kiti konsultavimo modeliai. 

Galime savęs paklausti, kokios Lietuvos nori-
me, kaip suprantame laisvę. Valstybės pažangos 
strategija, apibendrinusi įvairių interesų grupių 
įžvalgas, teigia, kad norime atvirų, kūrybingų, 
atsakingų žmonių, veiklios, solidarios ir be-
simokančios visuomenės. Atitinkamai norime 
atsakingo, veiklaus, kūrybingo savivaldos ly-
gmens, veikiančio solidariai ir atvirai vietos 
bendruomenėje. Įvairūs nacionalinio ir paties 
savivaldybių lygmens pasisakymai rodo, kad tokie 
dar nesame. Reikia daug mokymų, kad švietimo 
bendruomenė pajustų savivaldybių lygmens jėgą 
ir galią švietimo raidoje, aiškų indėlį į švietimo re-
zultatų kokybę. 

Pagal projekto „Kokybės vadybos stiprinimas 
bendrojo ugdymo mokyklose (modelių sukūri-
mas)“ sudedamosios dalies „Savivaldybių švie-
timo padalinių specialistų ir švietimo pagalbos 
įstaigų darbuotojų mokymai“ sumanymą buvo 
organizuoti savivaldybių švietimo padalinių ir 
švietimo pagalbos įstaigų darbuotojų mokymai. 
Jie vyko pagal dvi programas. Pirmoji – „Mo-
kyklų konsultavimo vadovų rengimas”, kurios 
tikslas buvo išmokyti specialistus savivaldybės 
lygmeniu organizuoti mokyklų konsultavimą 
naudojantis įsivertinimo ir išorinio vertinimo 
duomenimis. Antroji – „Mokyklų konsultavimas 
savivaldybėse”. Jos tikslas – išmokyti programos 
dalyvius veiksmingai konsultuoti mokyklas 
naudojantis įsivertinimo ir išorės vertinimo duo-
menimis. Abiejų programų trukmė – 136 val. (t. y. 
septyni seminarai). Mokymų turinys – nuo  mo-
kyklos kokybinių ir kiekybinių duomenų analizės 
link mokyklos konsultavimo. Pasirinkta mokymų 
turinio formulė – pareigos pojūtis, profesionali 
analitika ir konstruktyvi pagalba. 
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Aktyvi pozicija, profesionali diagnozė ir nuoširdi talka –  
tai galėtų tapti savivaldybės raktu į gerą mokyklą
Ričardas ALIŠAUSKAS,  
Švietimo ir mokslo ministerijos Strateginių programų skyriaus vedėjas

Švietimo kokybės kultūra paskelbta prioritetu 
Lietuvos Respublikos Seimo patvirtintoje Valstybi-
nėje švietimo 2013–2022 metų strategijoje. Svar-
būs yra visų švietimo valdymo lygmenų ieškojimai, 
mokymasis ir nauja tvari praktika. Bendrą kryptį 
užduoda ne tik Švietimo, bet ir Viešojo administra-
vimo įstatymas, kuris svarbiausiu kokybės valdy-
mo būdu numato stebėseną, tipiniais priežiūros 
veiksmais laiko metodinę pagalbą, konsultavi-
mą, surinktos informacijos vertinimus ir kt.

Neramina, kad dalis savivaldybių specialistų 
kartais pasisako, jog savivaldybės nėra atsakingos 
už kokybę, o tik už fizinę švietimo aplinką. Naci-
onaliniu lygmeniu irgi tenka išgirsti, kad savival-
dybės kol kas nepajėgios savarankiškai užtikrinti 
švietimo kokybės, reikia organizuoti pagalbą joms, 
netgi centralizuoti kai kurias kokybės valdymo vei-
klas. Sekant Valstybės pažangos strategija, galėtu-
me teigti, kad šalis nori atsakingų, veiklių, kūry-
bingų savivaldybių, veikiančių atvirai ir solidariai 
vietos bendruomenėje. Nenuostabu, kad šioje situ-
acijoje ir pačios savivaldybės pasigenda mokymų. 

Apibendrinus šį kontekstą NMVA projekte pa-
sirinkta triguba savivaldybių mokymų progra-
mos formulė – veiklumo savivoka, profesionali 
analitika ir konstruktyvi talka. Mokymuose tikė-
tasi užsienio bei šalies švietimo ir kitų sričių pavyz-
džiais sužadinti savivaldybių savimonę, savo vai-
dmens švietimo kokybės raidoje gilesnę savivoką 
ir pilietinę drąsą. Daug dėmesio skirta užsienyje 
ir ypač šalyje jau taikomų stebėsenos, analizės ir 
vertinimo priemonių praktiniam mokymuisi, 
kad savivaldybių specialistai gebėtų kuo geriau pa-
tys, be išorinės pagalbos identifikuoti esmines švie-
timo kokybės problemas ir pokyčių svertus savival-
dybės mokyklose. Ir svarbiausia, savivaldybės, kaip 
mokyklų savininkai ir šeimininkai, turėjo išmokti 
parodyti savo mokykloms pastebimą dėmesį ir 
suteikti profesionalią pagalbą. Todėl mokymuose 
daug dėmesio buvo skirta mokyklų konsultavimo, 
visų savivaldybės pajėgų (mokytojų švietimo cen-
trų, pedagoginių psichologinių tarnybų, kitų mo-
kyklų ir kt.) mobilizavimo ir kryptingo tobulėjimo 
planavimo kartu su mokykla įgūdžiams formuoti. 

Kaip savivaldybių švietimo padalinių specialistų mokymai padeda kurti gerą 
mokyklą?

Kaip savivaldybių švietimo padalinių specialistų mokymai galėtų prisidėti 
gerinant švietimo kokybę? Savo samprotavimus šiais klausimais pateikė semina-
rų lektoriai.
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Naujos galimybės kolegiškam bei konstruktyviam steigėjo ir  
mokyklos bendradarbiavimui
Margarita VILKONIENĖ,  
Šiaulių universiteto Edukologijos fakulteto  
Ugdymo sistemų katedros asistentė 

Lietuvoje atliktų įvairių tyrimų rezultatai at-
skleidžia, kad šiuo metu savivaldybių adminis-
tracijų švietimo padalinių specialistų konsultaci-
nė veikla yra susijusi tik su duomenų rinkimu ir 
pirmine jų analize. Retai yra analizuojamos mo-
kyklų strategijos, teikiamos rekomendacijos, kaip 
spręsti problemas ar tenkinti kilusius poreikius ir 
pan. Įvairių savivaldybių administracijų švietimo 
padaliniai skirtingai supranta ir interpretuoja savo 
funkcijas, o tai lemia labai skirtingą mokyklų vei-
klos kontekstą Lietuvoje. Dažniausiai savivaldybių 
administracijų švietimo padaliniai atlieka admi-
nistracinį vaidmenį, todėl mokyklų bendruomenės 
pasigenda kolegialaus bendravimo ir konstrukty-
vaus bendradarbiavimo su švietimo padalinių spe-
cialistais. Neretai mokyklų bendruomenės steigėjo 
dėmesio sulaukia ne tada, kai mokykla pasiekia 
puikių rezultatų, bet kai mokykloje kažkas nutin-
ka. Dabartinė pasekmių šalinimo praktika savival-
dybių administracijų švietimo padaliniuose rodo, 
kad yra reikalingi sisteminiai steigėjo ir mokyklų 
bendradarbiavimo pokyčiai, sudarant sąlygas 
šių padalinių specialistams ne tik atlikti jiems 
pavestas mokyklų administravimo funkcijas, 

bet ir imantis realaus lyderiavimo mokyklų ben-
druomenėms vaidmens. Minėtų problemų raiš-
ka patvirtina, kad sistemingi, ilgalaikiai, tęstiniai 
savivaldybių administracijų švietimo padalinių 
specialistų mokymai, orientuoti ne tik į specialistų 
profesinių kompetencijų tobulinimą, bet ir į verty-
binių nuostatų kaitą, yra ypatingai savalaikiai ir 
prasmingi. Tikėtina, kad tokio pobūdžio mokymai 
švietimo padalinių specialistams padės suprasti 
mokyklų lūkesčius ir rūpesčius, skatins palan-
kų ugdymo įstaigos steigėjo požiūrį į mokyklose 
vykstančius pokyčius. Auganti švietimo pada-
linių specialistų kompetencija skatins mokyklų 
pasitikėjimą, o tai, savo ruožtu, sudarys galimy-
bių kolegiškam bei konstruktyviam steigėjo ir 
mokyklos bendradarbiavimui. Tuomet švietimo 
padalinių specialistai ne tik nurodys mokyklų vei-
klos trūkumus, bet kartu su mokyklos bendruome-
nėmis ieškos būdų jiems pašalinti; ne tik tvirtins 
mokyklų strateginius veiklos planus, bet ir padės 
juos parengti, t.y. mokyklos steigėjas iš tiesų atliks 
tas funkcijas, kokias deklaruoja šiuolaikinės švieti-
mo politikos nuostatos: jis bus mokyklos partneris, 
pagalbininkas ir patarėjas.
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Mokėmės suvokti, kad būtina kuo daugiau savivaldybėje 
priimamų sprendimų grįsti duomenimis
Virginija VAITIEKIENĖ,  
Utenos rajono savivaldybės administracijos Švietimo, sporto ir jaunimo 
reikalų skyriaus vyresnioji specialistė

Būti lektore mokymuose (kuriuose dalyvauja 
tavo kolegos) – didelis iššūkis ir atsakomybė. Ve-
džiau mokymus apie išorinį vertinimą ir mokyklų 
tobulinimą. Maniau, kad gerai žinau daugumos 
mokymų dalyvių darbo specifiką, funkcijas, rūpes-
čius ir lūkesčius. Pasirodo, kad dalyviai buvo labai 
įvairūs: skirtingos patirtys ir amžius, pareigingu-
mas (atliekant namų užduotis) bei norėjimas kar-
tu mokytis. Todėl kaskart reikėjo keisti mokymo 
medžiagą, seminaro eigą ir net užsiėmimo vietą. 
Būdama mokymų lektorė ir dalyvė įgijau pakan-
kamai daug naujų kompetencijų. Tačiau labai 
svarbus šių organizuotų mokymų aspektas – kitų 
kolegų patirtis ir išmanymas, samprotavimai ir ki-
toks įprastų dalykų matymas, puikūs laimėjimai ir 
daug pamokančios klaidos. Pakankamai retai or-
ganizuojami mokymai savivaldybių švietimo pa-
dalinių specialistams, todėl teikiant pagalbą moky-
kloms, atsiranda daug bendrų spręstinų problemų. 
Norint įvertinti, kaip savivaldybių švietimo pada-
linių specialistų mokymai gali gerinti švietimo ko-
kybę, pirmiausia svarbu prisiminti, kas pagrindi-

niame Lietuvos švietimo dokumente kalbama apie 
švietimo kokybę. Jame nusakyta, kad kuriant švie-
timo kokybės sampratą, įteisinant susitarimus ir 
priimant strateginius sprendimus, teikiami svars-
tymui tyrimais ir analize pagrįsti švietimo būklės 
įrodymai. Mokymų programa buvo parengta taip, 
kad klausytojai kuo daugiau sužinotų apie savi-
valdybių ir mokyklų duomenis. Nagrinėjome švie-
timo stebėsenos rodiklius, išorinių vertinimo būdų 
(atestacijos, akreditacijos, priežiūros, pasiekimų 
tyrimų ir kt.) teikiamą informaciją, mokyklos vei-
klos kokybės išorės vertinimą (sampratą, pamokos 
stebėjimą, ataskaitų analizavimą) ir turimos me-
džiagos panaudojimą  mokyklos tobulėjimui. Vis 
labiau suvokiame, kad būtina kuo daugiau savi-
valdybėje priimamų sprendimų grįsti duomenimis. 
Taip siekiama adekvačiai pažinus ir įsigilinus į na-
grinėjamą situaciją parengti racionalų sprendimą, 
pamatyti visas galimas alternatyvas, sprendimo 
rengimo procese derinti socialinių partnerių inte-
resus ir įvertinti sprendimų poveikį ateityje.

Nieko vertas žinojimas, jei jis nėra išbandomas realiose darbo,  
gyvenimo situacijose

Doc. dr. Aurimas JUOZAITIS

Kaip savivaldybių švietimo padalinių specialis-
tų mokymai padeda kurti gerą mokyklą? Atsaky-
mas: įgyvendinant. Išbandant praktikoje tai, apie 
ką buvo kalba, kas praktikuota mokymų metu. 
Juk mokymai tėra pasiruošimas. Viskas prasideda 

tuomet, kada dirbdamas kasdienius darbus žmo-
gus prisimena tai ir taiko. Nieko vertas žinojimas, 
kokios apimties jis bebūtų, jei jis nėra išbandomas 
realiose darbo, gyvenimo situacijose. Svarbūs yra 
veiksmai, darbai, elgsena. Tik išbandydamas gau-
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nu žinią apie sėkmingą ar nesėkmingą bandymą, 
kuris tampa mano išvadų tolesniems darbams pa-
grindu. Šiuose seminaruose ir buvo stengiamasi 
stiprinti mokymuose išmoktų dalykų bandymo / 
taikymo pastangas, tarp sesijų atliekant užduotis 
ir bandymų patirtis aptariant ateinančiose sesijo-
se.

Kaip gerėja švietimo kokybė? Kaip ir bet ku-
rios kitos veiklos kokybė, t. y. tuomet, kada žmo-
nės stengiasi tai, ką moka daryti gerai, išlaikyti, o 
tai, kas sekasi sunkiau – sustiprinti ir dar kaskart 
pergalvojant, ką reikia tokio naujo padaryti, kad 
vykdoma įprastinė veikla būtų praplėsta joje da-
lyvaujančiųjų galimybėmis dar įvairiau, įdomiau 
ir visiems naudingiau dirbti. Kokybė yra labai 
jautrus klausimas, net drįsčiau pasakyti, subti-
lus klausimas ir be pastabumo „smulkmenoms“ ji 

nepasiekiama. O kas geba pastebėti smulkmenas? 
Kas atidus mažiems dalykams? Susikaupęs, sukon-
centravęs, dėmesingas žmogus. Visos šios savybės 
nėra paprastai „pamatuojamos“. Jos yra nuostati-
nės, t. y. kylančios iš žmogaus noro sąžiningai pa-
daryti darbus, kitais žodžiais tariant – jo motyva-
cijos. Giluminės. Pastaroji užsimezga nuostatose, 
požiūryje į pasaulį, žmones. Kokybė  – vertybinis 
sprendimas, todėl kursų metu ir buvo stengiama-
si atkreipti į tai dėmesį. Ir čia esu optimistas – ti-
krai nežinau, kur ir kada beriama sėkla sudygs 
(jei sudygs...), bet viltis miršta paskutinė. Linkiu 
būt atidesniems vienas kitam, situacijoms, kuriose 
atsiduriate, dėmesingiau įsiklausyti vieniems į ki-
tus. Esu patyręs – tikrai verta. Patikėkite. Sėkmės 
kuriant!

Iš viso 120 savivaldybių švietimo padalinių 
ir švietimo pagalbos įstaigų darbuotojų dalyvavo 
mokymuose. Dalyviai ne tik klausėsi paskaitų, 
bet ir mokėsi praktiškai, t. y. rengė savo savival-
dybėje įgyvendinamo pokyčio planus ir juos įgy-

vendino / pradėjo realizuoti praktikoje. Per dve-
jus mokymosi metus (2012 m. lapkritis – 2014 m. 
spalis) atsirado vertingų konsultavimo, naudo-
jant mokyklų vertinimo duomenis, pavyzdžių. 
Dalį jų pristatome šio leidinio skaitytojams.

Tobulinama pamokos kokybė
Jūratė CHUDINSKIENĖ,  

Kauno rajono savivaldybės administracijos Kultūros, švietimo ir sporto skyriaus  
vyriausioji specialistė

Dalyvavimas Nacionalinės mokyklų vertinimo 
agentūros vykdomo projekto „Kokybės vadybos sti-
prinimas bendrojo lavinimo mokyklose (modelių 
sukūrimas)“ mokymuose „Mokyklų konsultavimas 
savivaldybėse“ Kauno rajono  Kultūros, švietimo 
ir sporto skyriaus specialistėms buvo labai reika-
lingas ir naudingas. Įgytos žinios, patobulintos 
kompetencijos, betarpiškas bendravimas su kole-
gomis iš kitų savivaldybių  – visas šias galimybes 
suteikė projekto vykdytojai. O kas iš to? Dalyvavi-
mas šiuose mokymuose mums padėjo rasti būdą, 
kaip tobulinti pamokos kokybę. Mokymų metu 
užduotas namų darbas „Kokį pokytį įgyvendinsi-

te savo veikloje veiksmingai konsultuodami mo-
kyklas?“ subrandino idėją: pasinaudojant išorės 
vertintojų pagalba organizuoti pamokos koky-
bės vertinimo mokymus direktorių pavaduoto-
jams ir ugdymo skyrių vedėjams. Kodėl jiems? 
Šie žmonės yra arčiausiai mokytojo, nuo jų kom-
petencijos analizuoti ir vertinti pamoką, gebėji-
mo įžvelgti stipriuosius ir tobulintinus mokytojo 
veiklos aspektus neabejotinai priklauso mokytojo, 
o tuo pačiu  – ir mokinių pažanga. Patirtis rodė, 
kad rajono mokyklose nepakankamai dėmesio ski-
riama pagalbai mokytojui, kaip planuoti pamoką 
ir praktiškai panaudoti šiuolaikinės pamokos ele-
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mentus, kaip formuluoti mokymosi uždavinius, 
kaip tikslingai parinkti ugdymo metodus, prie-
mones, užduotis, kaip individualizuoti ir diferen-
cijuoti veiklą skirtingų gebėjimų mokiniams, kaip 
efektyviai panaudoti vertinimo būdus, matuoti 
pamokos rezultatą. Septynių rajono mokyklų išo-
rės vertinimas parodė, kad labiausiai tobulintinos 
mokyklos veiklos sritys yra įvairūs pamokos or-
ganizavimo aspektai. Įgyvendinant idėją talkino 
Kauno rajono švietimo centras, kuruojantis rajono 
mokytojų metodinę veiklą. Bendradarbiaudami 
parengėme kvalifikacijos programą „Pamokos ko-
kybės vertinimo kompetencijos tobulinimas“. Pa-
gal ją praėjusiais mokslo metais buvo organizuoti 
penki seminarai-praktikumai direktorių pavaduo-
tojams ir ugdymo skyrių vedėjams. Šiuos semi-
narus vedė ir mokytojų pamokas pavaduotojams 
bei ugdymo skyrių vedėjams stebėti ir analizuoti 
padėjo išorės vertintojai. Džiugu, kad į kvietimą 
šių mokymų dalyviams parodyti atviras pamokas 
atsiliepė daug mokytojų savanorių. Šiais mokslo 

metais mokymų programa tęsiama pagal parengtą 
tolesnį direktorių pavaduotojų ugdymui ir ugdymo 
skyrių vedėjų konsultavimo planą, gilinantis į ats-
kirus pamokos elementus. Pavaduotojai ir ugdymo 
skyrių vedėjai stebi ir analizuoja pamokos kokybę, 
turėdami iš anksto numatytą stebėjimo tikslą, to-
bulina pamokos analizavimo, išvadų formulavimo 
įgūdžius. Mokymus koordinuoja Kultūros, švieti-
mo ir sporto skyriaus ir Švietimo centro specialis-
tės. Mokymų kontekste savalaikė ir tikslinga buvo 
spalio mėn. Garliavos Juozo Lukšos gimnazijoje 
organizuota konferencija „Šiuolaikinė pamoka. 
Sėkmės link“, kurioje apie kokybišką pamoką dis-
kutavo savivaldybės švietimo specialistės, mokyklų 
vadovai, mokytojai ir  mokiniai. Susidomėjimas 
ir dalyvių aktyvumas patvirtino mūsų bandomos 
spręsti problemos aktualumą. Manome, kad esame 
teisingame kelyje – savivaldybės švietimo specialis-
tų mokymuose išvystytos mokyklų konsultavimo 
idėjos įgyvendinimas prisidės prie mūsų užsibrėžto 
tikslo – pamokos kokybės tobulinimo. 

Nuo asmeninių pokyčių iki pokyčių aplinkoje
Ingrida MESECKIENĖ,  

Vilkaviškio rajono savivaldybės Švietimo, kultūros ir sporto skyriaus vyriausioji specialistė

Rita VAŠČĖGIENĖ,  
Vilkaviškio rajono savivaldybės Švietimo, kultūros ir sporto skyriaus vyriausioji specialistė

Gileta NAUJOKIENĖ,  
Vilkaviškio rajono švietimo pagalbos tarnybos andragogė

Programos „Mokyklų konsultavimas savivaldy-
bėse“ mokymai augino mus ir profesine, ir bendraž-
mogiška, asmenybine prasme, atskleidė konsultavi-
mo esmę ir išlaisvino prasmingam darbui. 

Kažkada skaitytos, girdėtos tiesos apie koučin-
gą, fasilitavimą mokymuose atsivėrė kaip mūsų 
kasdienio darbo būtinybė. Suvokėme, kad konsul-
tantui neužtenka technikos, žinių – bendravimo 
kultūra yra pamatas, ant kurio jau galima dėlioti 
kompetencijų subtilybes. Vilkaviškio rajono savi-
valdybės mokyklos po išorės vertinimo rengė Mo-
kyklos veiklos tobulinimo planus ir įgyvendino juos 
savarankiškai. Mokymuose supratome, kad ši vei-

kla rajone per menkai stebima ir vertinama, todėl 
mažai veiksminga. Pasiryžome veikti. Sukūrėme 
konsultavimo ir pagalbos mokyklai po išorės 
vertinimo modelį, pagal kurį konsultuojame mo-
kyklas. Išmokome skaityti ir analizuoti mokyklų 
išorės vertinimo ataskaitas, supratome, kur turėtų 
būti dedami akcentai mokyklos veiklos tobulinimo 
plane. Mokymuose įgijome patirties ir tobulinome 
planavimo įgūdžius, juos pritaikome teikdamos 
pagalbą mokykloms. Mokymai sustiprino suvoki-
mą, kad geresnis rezultatas pasiekiamas veikiant 
komandoje. Rajono Švietimo pagalbos tarnyba ir 
Švietimo, kultūros ir sporto skyrius tapo partne-
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riais konsultuojant mokyklas. Išaugo supratimas, 
kas yra veiksmingas konsultavimas. Suvokėme, 
kad konsultavimo esmė – ne recepto pateikimas, 
o pagalba rasti išeitį ar sprendimą. Dažnai tenka 
kalbėtis su kolegomis, mokinių tėvais ir spręsti rū-
pimus klausimus, tartis. Seniau pokalbiuose pa-
sitenkindavome tuo, ką sako klientas, ir pokalbis 
nuvilnydavo pagal jį. Šiandien apie 50 proc. atve-
jų naudojame koučingo elementus: jei piktinasi, 
klausiame, kaip įsivaizduoja tenkinantį rezultatą, 
įtvirtiname datą, iki kada klientas atliks susitari-
mus. Pašnekovai kartais patys bekalbėdami suvo-
kia, kad sako nerealius dalykus. Pradėjusios taikyti 
koučingo elementus, konstruktyviau sprendžiame 
iškilusius klausimus, patiriame sėkmę ir dėl to ge-
riau jaučiamės. Vesdamos švietimo įstaigų vado-
vų, metodikos būrelių, mokytojų susirinkimus, tai-
kome ir kitą mokymuose įgytą patirtį – fasilituoti 
susirinkimą. Anksčiau vesdamos mokytojų meto-
dikos būrelių susirinkimus, įvairius pasitarimus 
mažiau dėmesio skirdavome planavimui. Dabar 
apgalvojame tiksliai, kokį rezultatą reikės pasiek-
ti, ir planuojame žingsnius. Anksčiau nekreipda-
vome dėmesio į organizacinius dalykus – šiandien 
beveik visada pradėjusios susirinkimą pasakome 
tikslus, numatome planuojamą dirbti laiką, susita-

rimus dėl tvarkos (telefonų išjungimas, kalbėjimas 
po vieną ir t. t.). Anksčiau, jei reikėdavo priimti 
sprendimą, tai būdavo daroma paviršutiniškai. 
Pavyzdžiui, jei keli daug kalbantys pasisakė, tai 
ir gerai. Šiandien apie 80 proc. atvejų sprendimus 
priimame konsensusu. Seniau susirinkime užtek-
davo tų, kurie neraginami kalba. Šiandien pačios 
kalbiname tylinčiuosius. Ir nustembame – kokių 
nuomonių išgirstame, kaip atsiskleidžia žmonės, 
kartais net susirinkimas pakrypsta visai priešinga 
kryptimi nei buvo numatyta. Džiaugiamės, kad 
jau gebame ramiai išklausyti visų nuomones, su-
silaikyti ir jų nekomentuoti, pakalbinti kiekvieną 
ir išsakytas mintis fiksuoti raštu. Išmokome spren-
dimų priėmimo procese išnaudoti skeptiką, siekti 
konsensuso. Taip pat vadovaujamės ir primiršta 
tiesa: norint, jog pokytis įvyktų, reikia laikytis dis-
ciplinos, susitarimų. 

Pasikeitė suvokimas, kas yra veiklos rezultatas. 
Tai įvardintume pagrindiniu išmokimu. Jei seniau 
geras rezultatas atrodė daug veiklų, tai dabar su-
vokiame, kad veiklų siekiamybė – pokytis. Ugdome 
veiklos rezultato suvokimą kituose. Paaugo mūsų 
savivertė ir tikėjimas tuo, ką darome. Viliamės, 
kad pokytis, įvykęs mumyse, padės įtvirtinti poky-
čius ir aplinkoje: ne būti, o veikti.

Svarbu suderinti konsultanto ir vertintojo vaidmenis
Rasa ŽEMAILIENĖ,  

Šilutės rajono savivaldybės administracijos Švietimo skyriaus vedėjo pavaduotoja 

Giedrė MILUKIENĖ,  
Šilutės rajono savivaldybės administracijos Švietimo skyriaus vyriausioji specialistė

Suderinti konsultanto ir vertintojo vaidmenis 
nėra labai lengva – reikia ne tik gerų ketinimų, bet 
ir savikontrolės, žinių, bendradarbiavimo įgūdžių. 
Konsultavimas kaip funkcija švietimo skyriaus 
specialistams  įprasta: kalbi, tikrini, „mokai“, da-
lini patarimus, rašai pažymas, vėl „mokai“... kai 
po kurio laiko vėl apsilankęs mokykloj pamatai tą 
patį – pats sau tyliai galvoji, kodėl niekas nepasikei-
tė (arba pasikeitė labai nedaug), ką darei ne taip, 
kodėl tai, kas aišku tau, deja, ne taip aišku kitiems. 

Konsultavimas „intuityviai“ irgi remiasi praktika. 
Jau yra sukaupta tikrai daug patirties apibendrini-
mų, pristatymų, sėkmės istorijų, refleksijų – telieka 
palyginti asmeninę ar skyriaus komandos patirtį su 
kitų kolegų patirtimi, pamatyti skirtumus bei pana-
šumus ir pripažinti, kad kiekviena patirtis unikali. 
Kas gi atsitinka, kai viena pusė labai „nori duoti“, 
o kita nelabai „nori imtis“ to, kas vadinama „tai 
bus naudinga mokyklai, jūs turite tai daryti“? Ko-
dėl mokyklų vadovai PATYS konsultantus kviečiasi 
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ne taip ir dažnai (ne savo bendruomenės sprendi-
mu, o atsižvelgdami į steigėjo ar Švietimo skyriaus, 
NMVA išorės vertintojų rekomendacijas), pagei-
dauja problemą išspręsti greitai ir čia pat, o dar ge-
riau, kad problemą išspręstų atvykęs konsultantas, 
o ne jie patys?  Seminarų ir mokymosi praktika mo-
kyklose jau veiksminga: vadovų komanda „išban-
do“ mokymus, patys juose dalyvauja, o tik paskui 
kviečia lektorių(-ius) mokyklos bendruomenei – 
mokymasis vyksta ir duoda rezultatų – pedagogai 
kalbasi, diskutuoja, skiria tam pakankamai laiko, 
priima sprendimus ir veikia – sąlygos pokyčiui su-
darytos. Tačiau konsultacijos „ne vienai valandai“ 
nėra labai dažnas reiškinys mokyklose – norima 
greito rezultato: padėti išsiaiškinti problemą, gauti 
patarimą ir pasinaudoti (arba ne) „receptais“. Il-
giau trunkančiam procesui – prisiimti atsakomybę 
ir kartu su konsultantu išsiaiškinti problemą, išsa-
kyti savo lūkesčius, įvardinti  mokyklos stiprybes ir 
silpnybes, surinkti duomenis apie situaciją, numa-
tyti ir skirti pakankamai laiko įtraukti į procesus 
pedagogus ar bendruomenę, suplanuoti konkre-
čias veiklas ir jas įgyvendinti, pamatuoti pokytį ir 
vėl mokytis – ryžtasi ne kiekviena mokykla. Jeigu 
mokykloje yra mokytojų lyderių, dalyvaujančių 
projekto „Lyderių laikas“ programose, turinčių pro-
cesinio konsultavimo kompetencijų ir konsultanto 
statusą, pokyčiai mokykloje tikrai vyks sparčiau. 
Mokyklų bendruomenės labai greitai pajunta ir 
įvertina konsultavimo naudą ir poveikį mokyklai – 
belieka tik apsispręsti tam ir ryžtis. Mokytojai atsi-
renka konsultantus, ne visais ir ne visada pasitiki, 
o ir nusiteikti visos mokyklos mokymuisi ir poky-
čiams – ne visada džiaugsmingiems – nėra lengva. 
Konsultantų seminarus mokyklose vieni kitiems 
dažnai rekomenduoja mokyklų vadovai, Švietimo 
pagalbos tarnybos, Švietimo skyriaus specialistai. 
Palankios sąlygos keistis – kai mokyklos komandos 
tai nori daryti, mokyklos vadovai tai skatina ir ini-
cijuoja, visi kiti specialistai – visokeriopai talkina 
ir padeda. 

Viena iš svarbiausių mūsų patirčių – nebijo-
ti, kad diskusijos mokyklose konsultacijų metu 
pakryps sunkių temų link. Įvardinti, atpažinti ir 
pripažinti problemas, apie jas kalbėtis – būtina 
sąlyga: kai gerai žinau, ko reikia mokyklai, tik 
tada galiu konsultuoti tinkamai. Dar labai svar-
bu pasiekti, kad vadovas(-ai) patys suformuluo-
tų problemą, pamatytų save tarsi „iš šalies“. Kaip 
kalbėtis su vadovais, mokytojais, kokius klausimus 
užduoti, kaip atpažinti įvairias grupės ar asmenų 
pasipriešinimo, „galios žaidimų“ formas, ką dary-
ti įstrigus nesusikalbėjimuose? Atsakymus į šiuos 
klausimus gavome Nacionalinės mokyklos verti-
nimo agentūros projekto „Kokybės vadybos sti-
prinimas bendrojo lavinimo mokyklose (modelių 
sukūrimas)“ mokymuose „Mokyklų konsultavimo 
vadovų rengimas“ ir „Mokyklų konsultavimas sa-
vivaldybėse“.

Dar vienas „atradimas“ – atpažinti savyje „vi-
sažinystės“ sindromą ir mokytis jam nepasiduoti. 
Mums, priežiūrą vykdantiems specialistams, sude-
rinti konsultanto ir vertintojo vaidmenis nėra labai 
lengva – reikia ne tik gerų ketinimų, bet ir savikon-
trolės, žinių, bendradarbiavimo įgūdžių. Kokius 
žingsnius esame pasirengę nužingsniuoti? Susitarti 
(Švietimo pagalbos tarnyba, Švietimo skyrius ir 
Švietimo įstaigos) kas yra „geras konsultavimas“ 
mokyklai. Išsiaiškinti mokyklų vadovų nuomonę 
apie konsultavimo poreikius jų bendruomenei ir 
vadovų komandai. Surinkti informaciją iš moky-
klų, kokiais klausimais ar temomis mokyklose jau 
yra buvę konsultacijų. Tarpusavyje dalintis kon-
sultavimo patirtimis ir bendradarbiauti gerinant 
įgūdžius. Mokyklos kuratoriaus iniciatyva skyriuje 
aptarti pagalbos mokyklai būdus ir priemones, in-
formuoti apie konsultavimosi galimybes. Mokyklų 
vadovų ataskaitose pateikti klausimą apie konsul-
tacijų poreikį bendruomenei (ar vadovams). Švie-
timo skyriaus plane numatyti detalias konsultaci-
nės veiklos kryptis ir pasiūlą. 
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Mokymai padėjo aiškiau suvokti konsultavimo reikšmę,  
metodus ir galimą poveikį

Dalius MOCKEVIČIUS,  
Lazdijų rajono savivaldybės administracijos Švietimo, kultūros ir sporto skyriaus  

vyr. specialistas

Per visą laiką, kurį dirbu Švietimo, kultūros ir 
sporto skyriuje, esu dalyvavęs daugybėje įvairių 
mokymų. Galiu drąsiai teigti, kad mokymai pagal 
programą ,,Mokyklų konsultavimas savivaldybė-
se“ – tai viena geriausių investicijų į savivaldybių 
administracijų ir švietimo centrų švietimo darbuo-
tojų žinių, gebėjimų bei įgūdžių stiprinimą. Moky-
mai padėjo aiškiau suvokti konsultavimo reikšmę, 
metodus ir galimą poveikį. Taip pat supratome, 
kad neatimama konsultavimo dalis yra tarpusavio 
pasitikėjimas. Žengėme dar vieną didelį žingsnį 
nuo mums dar įprastos, tačiau jau gana pasenusios 
mokyklų kontrolės bei priežiūros sampratos link 
kompetentingos pagalbos mokykloms pasitelkiant 
konsultavimą, kuris įgalintų mokyklas pačias inici-
juoti, valdyti bei vertinti pokyčius. Mokymų metu 
įgytas žinias ir patirtis pritaikiau konsultuodamas 
mokyklas ir teikdamas joms pagalbą sudarant vei-
klos tobulinimo planus po išorinio vertinimo. Kar-
tu su kuruojamų mokyklų vadovais išanalizavome 

mokyklų išorės vertinimo ataskaitas, išrinkome ir 
surašėme vertintojų įvardintus požymius apie to-
bulintinus dalykus bei rekomendacijas konkrečių 
sričių tobulinimui. Tuomet mokyklos pasiruošė 
mokyklų veiklos tobulinimo po išorės vertinimo 
veiklos planus. Veiklos tobulinimo planuose buvo 
įvardintos konkrečios priemonės kiekvienam su-
formuluotam uždaviniui, veikos numatytos kon-
krečiam laikotarpiui, apibrėžt sėkmės kriterijai. 
Gavosi tarsi tokia išorinio vertinimo ataskaitos ir 
veiklos tobulinimo plano išklotinė. Mokyklos nuo-
lat pildo informaciją plane apie atliktas veiklas ir 
pasiektus rezultatus, o kas pusę metų susitinkame 
mokyklose ir su mokyklų komandomis aptariame 
kaip sekasi įgyvendinti veiklos tobulinimo planus, 
jeigu reikia, planai koreguojami. Šią praktiką mo-
kyklos sėkmingai taiko ir įgyvendinant kitus savo 
veiklos planus. Manau ne mažiau vertinga moky-
mų dalis buvo ir puikus bendravimas su kolegomis 
iš visos Lietuvos. 

Paskatino parnerystę
Valdimantas KVIETKAUSKAS,  

Marijampolės savivaldybės administracijos Švietimo, kultūros ir sporto departamento  
Švietimo skyriaus vyriausiasis specialistas 

Meilutė APANAVIČIENĖ,  
Marijampolės Meilės Lukšienės švietimo centro direktorė 

Dalyvaujant Nacionalinės mokyklų vertinimo 
agentūros vykdomoje projekte bendradarbiavimas 
tarp Marijampolės savivaldybės administracijos 
Švietimo, kultūros ir sporto departamento Švieti-
mo skyriaus bei Marijampolės Meilės Lukšienės 
švietimo centro tapo kur kas kryptingesnis.

Pasinaudodami mokymų metu praplėstomis ir 
naujai įgytomis žiniomis apie mokyklų įsivertini-
mo ir išorės vertinimo duomenų analizę ir konsul-
tavimo modelius, taip pat remdamiesi praktinėmis 

mokymų metu atliktų veiklų patirtimis, drauge 
analizavome mokyklų išorinio vertinimo ataskai-
tas, ir planuodami pagalbą mokykloms tobulinant 
veiklą rėmėmės ataskaitose nurodytomis tobulin-
tinomis veiklos sritimis. Pirmiausia inicijavome 
mokymus pagal tas veiklos sritis, kurios kaip to-
bulintinos pasikartojo beveik visose išorės vertini-
mą patyrusių mokyklų ataskaitose. Tokio bendro 
darbo rezultatas – 2014 metais Švietimo centre or-
ganizuoti mokymai: „Vertinimas kaip pažinimas, 
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ugdymas ir informavimas“; diskusija „Išorinio 
vertinimo patirtis. Išorinio vertinimo ir vidaus įsi-
vertinimo sinergetinis poveikis ugdymo kokybei“; 
„Mokymo(si) diferencijavimas. Dalykų ryšiai ir 
integracija“; gerosios patirties sklaidos seminaras 
„Inovatyvūs užsienio kalbos mokymo (si) būdai. 
Tarpdalykinė integracija“; „Specialiųjų mokymosi 
poreikių tenkinimas“.

2014 m. neįgyvendinta liko vienintelė pla-
nuota mokymų programa „Įsivertinimo rezultatų 
panaudojimas planuojant mokyklos veiklą“, kuri 
bus vykdoma 2015 metais. Seminarų metu įgytas 
ar patobulintas žinias apie pasiekimų vertinimo 
strategijas, praktinius ugdomosios veiklos aspek-
tus individualizuojant ir diferencijuojant ugdymą 

įvairiais lygmenimis, apie įtraukiojo mokymosi 
procesą ir jo organizavimo ypatumus, padedan-
čius didinti specialiųjų ugdymosi poreikių turin-
čių mokinių mokymosi pažangą bendrojo ugdymo 
mokyklų vadovai, pavaduotojai ugdymui ir įsiver-
tinimo grupių vadovai panaudos gerinant moky-
klos veiklą seminaruose nagrinėtais aspektais, taip 
pat gebės tinkamai įsivertinti mokyklos veiklą šiose 
srityse. Be abejo, tai tik pradžia, teikianti vilčių 
žiūrėti viena kryptimi ir drauge siekti geresnių mo-
kyklų veiklos rezultatų. Būtinas ir ilgesnės tikslinės 
mokymų programos su praktine veikla, ir grįžta-
masis ryšys iš mokyklų po įgyvendintų mokymų, ir 
pokyčių fiksavimas.

Atsirado sisteminis veiklos procesų suvokimas
Rima JUOZAPAVIČIENĖ,  

Pakruojo Suaugusiųjų ir jaunimo švietimo centro direktorė

Dalyvavimas projekte ,,Kokybės vadybos sti-
prinimas bendrojo lavinimo mokyklose (modelių 
sukūrimas) padėjo tobulinti komandinio darbo 
įgūdžius. Šio projekto lektorių ir bendro mokymosi 
dėka pagilėjo mūsų vadybos žinios, kurios svarbios 
konsultavimo procese. Atsirado sisteminis veiklos 
procesų suvokimas, platesnis požiūris į atskiras 
sritis. Susiformavo veiklos kokybės įsivertinimo ir 
pritaikymo savo organizacijos veikloje, konsultavi-
mo įgūdžiai. Švietimo centro vadovo veikloje nuo-
lat susiduriu su mokyklų kvalifikacijos tobulinimo 
pasirinkimo klausimais, mokyklų vadovų, moky-
tojų pageidavimais skleisti savo pedagoginę patir-
tį, tobulinti kvalifikaciją vienoje ar kitoje srityje. 
Tenka stebėti jų veiklos pokyčius ir konsultuoti, 
kai jie ruošiasi įsivertinti. Projekto dėka ši veikla 

tapo aiškesnė, konsultavimas įgijo struktūrą ir me-
todiką. Vadovaudamasi projekto  ,,Lyderių laikas“ 
darbo grupės sukurtu ,,Švietimo konsultavimo 
modeliu“ (Vilnius, 2011 m.) ir suderinusi su švie-
timo skyriaus specialistais parengiau Pakruojo ra-
jono švietimo bendruomenei skirtus konsultacijų 
organizavimo ir efektyvumo vertinimo kriterijus, 
kuriuose aiškiai apibrėžtos konsultavimo sritys, 
konsultavimo proceso struktūra, vykdymas ir aps-
kaita, konsultacijų efektyvumo vertinimo būdai. 
Šios konsultavimo sritys buvo įgyvendinamos ir 
anksčiau, tačiau po projekto jos įgijo kitokią pras-
mę, tapo efektyvesnės. Planuodama naujas 2014-
2015 m. veiklas, naudojau naujus, projekto metu 
tobulintus (fasilitavimo, koučingo metodus). 

Per projekto laiką organizuotų tęstinių mokymų metu aiškiai matėsi, kaip dalyviai palaipsniui nuo 
aimanavimo apie savo veiklos neapibrėžtumą perėjo prie profesinių diskusijų apie švietimo kokybę 
savo regione, dalijosi praktine patirtimi, ieškojo galimų sprengimų variantų. Taigi, svarbiausias mo-
kymų pokyčiu galima vadinti konsultavimo kaip ilgalaikio proceso suvokimą, t. y. posūkį nuo eks-
pertinio vertinimo link procesinio konsultavimo.
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GEROS MOKYKLOS KONCEPCIJA
Parengta įgyvendinant projektą „Kokybės vadybos stiprinimas bendrojo lavinimo mokyklose  

(modelių sukūrimas)“

Autoriai: prof. hab. dr. Jonas Ruškus; Violeta Jonynienė; prof. hab. dr. Rimantas Želvys;  
Vaidas Bacys; doc. dr. Berita Simonaitienė; Audrius Murauskas;  

prof. hab. dr. Vilija Targamadzė

Rengiant koncepciją dalyvavo: Kęstutis Jovaišas, Akvilė Dudulytė

Įvadas

Dabartinis valstybinės mokyklos modelis 
susiformavo industrinio amžiaus laikais ir buvo 
pagrįstas to meto mąstymo būdu bei valstybių 
poreikiais. Mokykla turėjo veikti taip tiksliai, 
skaidriai ir sklandžiai, kaip mechanizmas, ir, 
taikydama standartines programas bei mokymo 
būdus, ugdyti pagal amžių grupuojamus vaikus 
taip, kad šių išsilavinimas bei gebėjimai atitiktų 
jų amžiaus tarpsniui numatytas normas. Toks 
konvejerinis tobulai organizuotas švietimas buvo 
patogus ir veiksmingas visuotinio išsilavinimo 
– išsilavinimo visiems – perduodančio sutartus 
tradicinės kultūros pagrindus ir telkiančio visuo-
menes – teikimo būdas. 

Nuo pramoninės valstybės laikų daug kas pa-
sikeitė pasaulio ir žmogaus prigimties pažinime, 
visuomenės vertybėse ir gyvenimo būde, vals-
tybių valdyme, taip pat požiūryje į asmenybę ir 
jos ugdymo tikslus. Sparčiai daugėjant žmonijos 
kuriamų žinių, vis aktualesnis tampa klausimas, 
kurios iš jų yra būtinas ir pakankamas mokykli-
nio išsilavinimo pagrindas, o kurias reikia tiesiog 
išmokyti susirasti. Gerėjant mokymosi procesų 
pažinimui, kinta veiksmingų mokymo(si) būdų 
samprata. Ypač smarkiai mokymosi galimybes 
keičia informacinės technologijos – jomis galima 
pagrįsti savarankišką, nuotolinį, tinklinį, moky-
klos sienas peržengiantį mokymąsi. Informaci-
jos pertekusiame pasaulyje gebėjimai – kritinis, 
analitinis, kūrybinis mąstymas, gebėjimas spręsti 

problemas, iniciatyvumas ir socialumas – tam-
pa vertingesni už atminties saugyklose sukauptą 
informaciją. Žmogaus laikysena šiuolaikiniame 
judriame, sudėtingame, kintančiame pasauly-
je prieštaringa: svarbios savybės yra atvirumas, 
komunikabilumas, lankstumas, adaptyvumas, 
tačiau ne mažiau svarbus – tapatybės, vertybinio 
„stuburo” ir asmeninės gyvenimo prasmės susi-
kūrimas. Todėl ypatingai aktualus tampa asme-
nybės vertybinių orientacijų ugdymas – sociali-
nis, pilietinis, dorinis asmens brandinimas. Visa 
tai turi įtakos tinkamos šiems laikams mokyklos 
įsivaizdavimui.

Aplinka kinta taip sparčiai, kad kuriant ge-
ros mokyklos modelį tenka atsižvelgti ne tik į tai, 
kas laikyta gera mokykla praeityje atliktuose ty-
rimuose, bet ir į moderniausias mokymosi ten-
dencijas  – informacinės, žinių, besimokančios, 
tinklinės, virtualios ar išminties visuomenės po-
reikius. Koks bus mokymasis ateityje? Akivaizdi 
tendencija – nuo švietimo visiems pereinama 
prie švietimo kiekvienam, t.y. personalizuoto, su-
asmeninto ugdymo ir mokymo(si) pripažįstant, 
kad žmonių patirtys, poreikiai ir siekiai skiriasi, o 
mokomasi skirtingais tempais ir būdais. Drauge 
mokymasis „socialėja“ – mokomasi partneriškai, 
grupėse, komandose, įvairiuose socialiniuose ir 
virtualiuose tinkluose. Keičiasi mokymo orga-
nizavimas mokyklose – mažiau paisoma tam 
tikram amžiaus tarpsniui numatytų pasiekimų 
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normų, lanksčiau grupuojama, individualizuo-
jama. Mokomasi visą gyvenimą, ir lankstesni bei 
imlesni naujovėms mokiniai kartais tampa savo 
mokytojų mokytojais. Mažėja privalomų „tinka-
mo mokymo“ receptų, nes vis daugiau žinoma 
apie jų įvairovę. Plinta mokymasis iš elektroni-
nių šaltinių ir virtualus pažinimas, tačiau tuo pat 
metu suvokiama aktyvaus, patyriminio moky-
mosi svarba.

Ši Geros mokyklos koncepcija nėra pirmo-
ji nepriklausomos Lietuvos istorijoje. Pirmoji 
koncepcija - Tautinė mokykla (1988 m.) – buvo 
kuriama šalies nepriklausomybės išvakarėse at-
sižvelgiant į tuo metu aktualius tautos ugdymo 
uždavinius  – asmens orumo ir individualumo 
vertės sugrąžinimą, humaniškumo, moralumo ir 
tautinio savitumo bei savimonės stiprinimą. Joje 
aptartas ne tiek mokyklos modelis, kiek jos tikslai 
ir vertybės – mokykla kaip antrieji vaiko namai, 
kultūros sistemos perteikėja ir prasmingos dvasi-
nės veiklos erdvė. Antrą kartą nacionalinė geros 
mokyklos samprata formuluota 1994 m. Bendro-
jo lavinimo mokyklos bendrųjų programų įvade. 
Didžiausias iššūkis tuo metu buvo laisvė – laisvas 
žmogus laisvoje visuomenėje ir valstybėje – to-
dėl akcentuotas mokyklos bendruomenės ir gy-
venimo mokykloje, kaip visuomenės ir valstybės 
kūrimo būdo mokantis demokratijos principais, 
doriniais ir pilietiniais idealais pagrįstos gyven-
senos, vaidmuo. Kalbant apie asmens ugdymą, 
pabrėžtas savarankiškos, sąmoningos, įsipareigo-
jusios kitiems ir tėvynei, aktyvios ir visapusiškai 
išsilavinusios asmenybės svarba. Šioje Koncepci-
joje nekvestionuojamos ir neneigiamos jos pirm-
takėse pateiktos idėjos – tikimasi, kad didžioji jų 
dalis buvo įgyvendintos bei tebėra gyvos, tad ir 
trumpai paminėtos bus atpažintos. Nekartodami 
ankstesnių koncepcijų, šios kūrėjai siekė papildy-

ti mokyklos sampratą naujais akcentais – moky-
klos kaip besimokančios bendruomenės, moky-
tojų kaip mokinių, šiuolaikinio mokymosi būdų, 
mokymosi organizavimo ir aplinkų įvairovės, 
mokymosi ir gyvenimo mokykloje susiliejimo, 
kitokios valdymo kultūros. 

Tikimasi, kad Koncepcija taps universaliu 
šiuolaikinės mokyklos raidos orientyru, paska-
tins mokyklų bendruomenių kūrybiškumą bei 
ilgalaikes įvairių tipų mokyklų tobulinimo inici-
atyvas. Dėl to ji turėtų būti sutarta ir suprantama 
visoms interesų grupėms: mokiniams, mokyto-
jams, tėvams, mokyklų vadovybei ir steigėjams, 
nacionalinėms švietimo institucijoms bei visuo-
menei. Lyginant su ankstesniais, šios Koncepci-
jos tekstas trumpas, o stilius – lakoniškas. Tokia 
stilistika pasirinkta tikint, kad švietimo bendruo-
menė jau geba interpretuoti ir plėtoti idėjas, tad 
jai pakanka įvardinimo, užuominų.

Geros mokyklos koncepcijos kūrimas yra pro-
jekto „Kokybės vadybos stiprinimas bendrojo la-
vinimo mokyklose (modelių sukūrimas)“, finan-
suojamo iš Europos Sąjungos struktūrinių fondų 
lėšų, dalis. Ji kurta dviem etapais: pirmajame 
parengta studija, atskleidusi šiuo metu įvairiose 
šalyse vyraujančias geros mokyklos sampratos 
tendencijas, antrajame – jos atrinktos, papildytos, 
sistemintos ekspertų grupėje sudarant ir aprašant 
savą modelį. Siauresnė, projekte numatyta Kon-
cepcijos paskirtis – suteikti konceptualų pagrin-
dą mokyklų veiklos kokybei vertinti.
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GEROS MOKYKLOS KONCEPCIJA

Geros mokyklos modelis

Trumpasis geros mokyklos apibrėžimas, per-
teikiantis pagrindines Koncepcijos vertybes ir nu-
sakantis mokyklų veiklos tobulinimo kryptį: 

Gera mokykla – prasmės, atradimų ir mo-
kymosi sėkmės siekianti mokykla, grindžianti 
savo veiklą bendruomenės susitarimais ir mo-
kymusi.

Išskirti devyni  pagrindiniai mokyklos veiklos 
aspektai, atspindintys mokyklos misiją, misijos 

įgyvendinimą lemiančius veiksnius ir mokyklos 
gyvavimo prielaidas (steigėjas, bendruomenė). 
Šie aspektai ir jų tarpusavio ryšiai pavaizduoti 
grafiniame modelyje žemiau. Tolesniame teks-
te pateikiami detalesni aspektų ir jiems priskirtų 
mokyklos veiklos bruožų aprašymai, nurodantys 
pageidaujamas vertybes (vertingąsias mokyklos 
ypatybes, savybes).

1 pav. Geros mokyklos veiklos aspektai ir jų ryšiai

Koncepcijoje svarbiausiu sėkmingos moky-
klos veiklos požymiu laikomas tinkamas moky-
klos misijos įgyvendinimas, t. y. geri (pageidau-
jami, priimtini) ugdymo rezultatai ir turtingos, 
įsimenančios, prasmingos, malonios gyvenimo 
mokykloje ir mokymosi patirtys. Šiuo metu, 
sudarinėjant mokyklų reitingus, yra įprasta pa-
grindiniais jų gerumo rodikliais laikyti forma-

lius akademinius – egzaminų – rezultatus. Kon-
cepcijoje skiriama ne viena rezultatų rūšis, be to, 
manoma, kad svarbu atsižvelgti ir į jų pasiekimo 
būdą: rezultatų neturėtų būti siekiama skaudžių 
ar nuobodžių patirčių sąskaita. Abu aspektai – re-
zultatai ir jų pasiekimo procesas – yra lygiaverčiai 
ir turėtų būti lyginami. Modelyje tai pavaizduota 
svarstyklėmis.

2 priedas. GEROS MOKYKLOS KONCEPCIJA

Mokyklos kaip organizacijos veiklos aspek-
tai – ugdymo aplinka, ugdymas (mokymas), per-
sonalas, bendruomenė ir jos mokymasis, lyderys-
tė ir vadyba – yra veiksniai, lemiantys mokyklos 
misijos įgyvendinimą. Šie veiksniai svarbūs, ta-
čiau jie vis dėlto yra tik sąlygos misijai įgyvendin-
ti, o gerų rezultatų galima pasiekti dirbant skir-
tingais būdais ir įvairiai organizuojant mokyklų 
veiklą. Todėl mokyklos kaip organizacijos veiklos 
aspektai neturėtų būti standartizuojami visoms 
šalies mokykloms, o jų vertinimas neturi būti per 
daug sureikšminamas ir negali tapti svarbesniu už 

mokyklos misijos vertinimą. Tokiu požiūriu į mo-
kyklos veiklos organizavimą siekiama paskatinti 
bendruomenes „išrasti“ mokyklą, kuriant naujus 
jos veiklos modelius, aplinkas ir ugdymo būdus.

Vietos bendruomenė ir steigėjas – trečias mo-
delio lygmuo. Jie sukuria sąlygas mokyklos veiklai 
skatindami,  padėdami ar trukdydami, ir yra tas 
veiksnys, į kurį atsižvelgiama vertinant mokyklos 
aplinkos palankumą.

Vertinant mokyklos veiklą siūloma laikytis 
šiame modelyje pateiktos hierarchijos, t. y. iš vir-
šaus, o ne nuo apačios.

GEROS MOKYKLOS BRUOŽAI

Rezultatai: asmenybės ūgtis 

Pagrindiniai ir pageidaujami mokyklos vei-
klos rezultatai – mokinių asmenybinė branda, 
individualias galimybes atitinkantys mokymosi 
pasiekimai ir nuolatinė mokymosi pažanga. Mo-
kiniai suvokia save kaip asmenybes, džiaugiasi 
savo pasiekimais ir kantriai įveikia nesėkmes, ne-
prarasdami tikėjimo, kad jiems pavyks. Jie priima 
naujus iššūkius kaip kelią į tobulėjimą, sveikai pa-
sitiki savo jėgomis, tačiau adekvačiai ir kritiškai 
vertina realybę. 

Mokykloje dėmesys skiriamas ir bendrųjų as-
mens kompetencijų, ir dalykinių pasiekimų ugdy-
mui. Įgyjami pagrindiniai gebėjimai,  įgalinantys  
sėkmingai planuoti asmeninį ir profesinį gyveni-
mą bei tapti pilietiškais  visuomenės nariais. Mo-
kinių pasiekimai vertinami atsižvelgiant ne vien į 
apibrėžtus, programinius ugdymo tikslus, bet ir 

į individualias kiekvieno mokinio ypatybes bei 
išgales, siekiant nuolatinės asmeninės pažangos 
mokiniui tinkamu tempu, netrikdomos mokinio 
pasiekimų lygio klasėje ar mokinių grupėje įver-
tinimų. 

Asmenybės ūgtis:
•• asmenybinė branda (savivoka, savivertė, 

vertybinis kryptingumas ir gyvenimo bū-
das);

•• mokymosi pasiekimai (bendrieji pasieki-
mai (bendrosios kompetencijos) ir dalyki-
niai pasiekimai (dalykinės kompetencijos));

•• mokymosi pažanga (per tam tikrą laiką 
pasiektas lygis, atsižvelgiant į bendrosiose 
ugdymo programose numatytus reikalavi-
mus, mokymosi startą bei asmenines raidos 
galimybes, mokiniui optimalų tempą).

Gyvenimas mokykloje: saviraiškus dalyvavimas 

Dalyvavimas mokyklos gyvenime yra toks pat 
svarbus asmenybės augimui, kaip ir formalus ug-
dymas. Geroje mokykloje gyvenimas ir mokyma-
sis susilieja persipinant veikloms, joms skirtoms 
erdvėms, laiko organizavimui ir patirtims. 

Mokyklos gyvenimas kupinas įdomios veiklos, 
įvykių ir nuotykių, kurių iniciatoriumi bei lyderiu 

gali būti bet kuris bendruomenės narys. Vyrauja 
humaniški santykiai, tolerancija ir geranorišku-
mas. Skatinama mokinių saviraiška, aktyvus daly-
vavimas neformaliajame ugdyme, įvairiuose pro-
jektuose ir teminiuose renginiuose, kurių metu 
lavinami mokinių mąstymo, kūrybiškumo, lyde-
rystės ir kiti gebėjimai, elgesio, bendravimo, ben-
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dradarbiavimo įgūdžiai. Mokykloje puoselėjamos 
pozityvios vertybės, skatinamas sveikas gyvenimo 
būdas. Mokiniai jaučiasi psichologiškai saugūs, 
priimti, jų nuomonė ir idėjos yra išklausomos ir 
gerbiamos. Savo buvimą mokykloje jie laiko pras-
mingu.

Mokyklos gyvenime ryškus bendruomeniš-
kumas. Jaučiama organizacijos narių vienybė, 
talkinimas kitiems, įsipareigojimas draugams ir 
bendruomenei. Tarpusavio santykiai grindžiami 
geranoriškumo, pagarbos, pasitikėjimo, solidaru-
mo, lygiateisiškumo principais. Stiprūs ryšiai tarp 
vaikų tėvų ir mokytojų, užtikrinantys ugdymo 
tikslų įgyvendinimą.

Mokykloje veikia stipri savivalda. Aktyviai 
dalyvaudami savivaldos veikloje mokiniai atsi-
skleidžia kaip būsimi lyderiai, ugdo socialinius 

gebėjimus, mokosi darbo komandoje, išsiugdo 
gebėjimus konstruktyviai spręsti problemas.

Saviraiškus dalyvavimas mokyklos gyveni-
me:

•• veiklos, įvykiai ir nuotykiai (būreliai, or-
ganizacijos, projektai, akcijos, talkos, pra-
mogos ir kiti renginiai);

•• mokinių savijauta (būti priimtam, gerbia-
mam, saugiam, džiaugtis buvimu mokyklo-
je ir laikyti jį prasmingu);

•• bendruomeniškumas (narystė, vienybė, 
dalinimasis, rūpinimasis kitais, pagalba, įsi-
pareigojimai);

•• savivalda (tarimasis, sprendimų inicijavi-
mas, priėmimas ir įgyvendinimas, moky-
klos gyvenimo kūrimas).

Ugdymasis (mokymasis): dialogiškas ir tyrinėjantis 

Ugdymo turinys įdomus, provokuojantis, pa-
kankamai platus ir gilus, kuriantis iššūkius. Mo-
komasi spręsti gyvenimiškas problemas, ugdomos 
šiuolaikiniam gyvenimui aktualios kompeten-
cijos. Mokomasi tyrinėjant, eksperimentuojant, 
atrandant ir išrandant, kuriant, bendraujant. Ug-
dymasis (mokymasis) pagrįstas dialogu (mokinių 
su mokiniais, mokinių ir mokytojų, mokinių ir už 
mokyklos erdvių esančių mokymosi partnerių) 
ir jo metu gaunama informacija, gimstančiomis 
idėjomis, sukuriamomis prasmėmis. Jis persikelia 
už mokyklos virsdamas gyvenimo būdu – tęsiasi 
namuose, draugų būryje, neformalaus švietimo 
įstaigose, taip pat dalyvaujant socialiniuose tin-
kluose ir naudojant kitas  šiuolaikinių technologi-
jų teikiamas galimybes. 

Dialogiškas ir tyrinėjantis ugdymasis (mo-
kymasis):

•• įdomus ir auginantis (stebinantis, provo-
kuojantis, kuriantis iššūkius, pakankamai 
platus, gilus ir optimaliai sudėtingas);

•• atviras ir patirtinis (pagrįstas abejone, 
tyrinėjimu, eksperimentavimu ir kūryba, 
teise klysti, rasti savo klaidas, taisyti ir to-
bulinti);

•• personalizuotas (suasmenintas) ir savi-
valdus (pagrįstas asmeniniais poreikiais ir 
klausimais, mokymosi uždavinių, tempo, 
būdų, šaltinių ir partnerių pasirinkimu, sa-
vistaba ir įsivertinimu);

•• interaktyvus (pagrįstas sąveikomis ir par-
tnerystėmis, dialogiškas, bendruomeninis, 
tinklinis, peržengiantis mokyklos sienas 
(globalus));

•• kontekstualus / aktualus (ugdantis įvairias 
šiuolaikiniam gyvenimui būtinas kompe-
tencijas, susietas su gyvenimo patirtimi, 
rengiantis spręsti realaus pasaulio proble-
mas, naudotis šaltinių ir informacinių tech-
nologijų įvairove).

2 priedas. GEROS MOKYKLOS KONCEPCIJA

Ugdymas (mokymas): paremiantis mokymąsi 

Geroje mokykloje ugdymas / mokymas pade-
da mokytis. Ugdymas nėra savitikslis – jis pade-
da mokiniui ugdytis  įvairias jam svarbias kom-
petencijas, moko lankstumo kintant aplinkai bei 
gebėjimo susidoroti su iššūkiais, skatina savaran-
kiškai kelti klausimus ir mąstyti. Daug dėmesio 
skiriama mokymui(si) mokytis – rasti,  atsirinkti, 
įprasminti žinias. Mokymas(is) yra partneriškas – 
mokytojas yra mokinio pagalbininkas tyrinėjant 
pasaulį, mokymosi partneris, tačiau ir autoritetas 
tose srityse, kuriose mokiniui nepakanka patirties 
ar išminties. Mokoma(si) pagal individualius po-
reikius ir pasirinkimus, pagrįstus asmenine patir-
timi, siekiais,  prasmės suvokimu. Pamokų  tipai, 
struktūra, scenarijai gali būti labai skirtingi,  įvai-
riai ir lanksčiai organizuojamas mokymosi laikas 
(sujungtos pamokos, teminės ar keliems dalykams 
skirtos savaitės ir kt.).   Mokymo(si) šaltiniai įvai-
rūs, įtraukiantys, tikslingi, nebijoma naudoti įvai-
rias ir netradicines priemones. 

Paremiantis mokymąsi ugdymas (moky-
mas):

•• tikslingas (ugdymo tikslų ir būdų pasirin-
kimas, ugdymo planavimas pagrįsti mo-
kinių pažinimu, mokymosi stebėjimu, ap-
mąstymu, vertinimu);

•• įvairus įvairiems (atsižvelgiantis į moky-
mosi poreikių, pasirinkimų, galimybių, 
stilių skirtumus bei pasiūlantis įvairias bei 
tinkamas mokymosi tempo, būdų, technikų 
galimybes);

•• lankstus (taikantis įvairius ugdymo plano 
sudarymo, mokinių grupavimo, laiko ir 
mokyklos erdvių bei kitų išteklių panaudo-
jimo modelius);

•• partneriškas (mokytojas – mokymosi ben-
drakeleivis, patarėjas, dalyvis, ir autoritetas, 
ir mokinys, įtraukiantis mokinių tėvus, pa-
sitelkiantis kolegų ir kitų pagalbą).

Darbuotojai: asmenybių įvairovė

Mokykla įdomi ir įvairiapusė tiek, kiek įvairūs 
joje dirbantys žmonės: įvairaus amžiaus, moterys 
ir vyrai, skirtingų kompetencijų ir gyvenimo pa-
tirties, skirtingus ugdymo stilius pripažįstantys, 
įdomios asmenybės. Visus mokykloje dirbančius 
asmenis sieja nuostatų pozityvumas, t. y. aukšta 
savivertė, pasitikėjimas ir rūpinimasis mokiniais, 
aukšta darbo motyvacija, nuoširdus domėjimasis 
dėstomu dalyku, pilietinė atsakomybė. Moky-
klos darbuotojai – savo sričių profesionalai, be-
sirūpinantys nuolatiniu asmeniniu tobulėjimu, 
plečiantys ne tik profesinį, bet ir bendrą kultūri-
nį akiratį. Jie atviri naujovėms, nebijo tyrinėti ir 
bandyti, mokosi iš kolegų ir mokinių, nepuola į 
neviltį nepavykus. Mokykloje subalansuota kartų 
kaita, užtikrinanti jaunatviško iniciatyvumo ir kū-
rybiškumo bei gilių dalyko žinių ir gyvenimiškos 
išminties pusiausvyrą.

Darbuotojai – asmenybių įvairovė:
•• nuostatų pozityvumas (savivertė: tikėji-

mas, pasitikėjimas ir rūpinimasis moki-
niais; darbo motyvacija – domėjimasis savo 
dalyku ir darbu mokykloje, entuziazmas);

•• profesionalumas (dalyko išmanymas, pro-
fesijai būtinų kompetencijų turėjimas ir iš-
mintis);

•• asmeninis tobulėjimas (savistaba, moky-
masis, atvirumas naujoms patirtims, judu-
mas);

•• subalansuotas kolektyvas (asmenybių 
įvairovė ir vienas kito papildymas, mokyto-
jų amžiaus įvairovė, kartų perimamumas).
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Bendruomenė: besimokanti organizacija

Mokyklos bendruomenė susibūrusi į nuolati-
nio mokymosi organizaciją. Savistaba, apmąsty-
mas, ką žinau ir gebu, o ko – ne, kaip dirbu ir kaip 
būtų galima dirbti, tapęs įprasta praktika, kuria 
grindžiamas asmeninio mokymosi ir mokymo-
si su kitais bei iš jų planavimas. Mokykloje klesti 
mokymosi kultūra – besimokantieji bei mokantys 
kolegas yra skatinami, gerbiami ir palaikomi. 

Mokyklos bendruomenė refleksyvi: apmąsto 
bei aptaria savo veiklą ir bendro gyvenimo įvy-
kius, įsivertina, geba pasimokyti iš patirties ir 
pagrįstai planuoti. Mokyklos nariai geba bendrai 
formuluoti tikslus, kurti viziją, derinti asmeninius 
tikslus su bendruomenės tikslais. 

Mokykla yra atvira pasauliui: bendruome-
nės nariai domisi kintančia aplinka bei reaguoja 
į pasikeitimus. Skatinamas bendradarbiavimas su 
vietos bendruomene, išorinėmis organizacijomis, 
kitomis mokyklomis, palaikomi ilgalaikiai pras-
mingi santykiai su mokyklos absolventais. 

Bendruomenė kaip besimokanti organiza-
cija:

•• mokymasis su kitais ir iš kitų (bendruo-
menės mokymasis – stebint kolegų pamo-
kas, drauge studijuojant įvairius šaltinius, 
dalinantis patirtimi, atradimais, sumany-
mais ir kūriniais, dirbant su kolegomis, mo-
kantis iš mokinių);

•• sutelktumas (mokytojų ir kito personalo 
telkimasis į bendrų tikslų siekiančias, pasi-
dalinusias pareigomis, vieni kitiems pade-
dančių ir bendrų profesinių tikslų siekian-
čių grupes);

•• refleksyvumas (bendruomenės diskusijos, 
veiklos apmąstymas, įsivertinimas, jais pa-
grįsti susitarimai dėl ateities ir planavimas);

•• mokymosi ir asmeninio tobulėjimo skati-
nimas (personalo tobulinimosi paskatos ir 
jo organizavimo sistema);

•• organizacijos atvirumas pasauliui (par-
tnerystės, bendri projektai, absolventų pa-
sitelkimas, tinkliniai ryšiai ir kt.).

Lyderystė ir vadyba: įgalinančios 

Mokykloje skatinama lyderystė, o jos vadyba 
yra įgalinanti. Mokyklos vizija ir strategija kuria-
ma visos mokyklos bendruomenės, yra aiški bei 
įkvepianti. Vadovavimas ir lyderystė mokykloje 
pasidalinti: didelę dalį sprendimų priima ben-
druomenė, veikloms vadovauja įvairūs jos nariai, 
skatinama asmeninė iniciatyva. Nuomonių įvai-
rovė ir diskusijos yra neatsiejama mokyklos gyve-
nimo dalis. Mokykloje vertinamas kūrybiškumas 
ir naujos idėjos, turima drąsos rizikuoti ir priimti 
sunkius sprendimus. Toks vadybos stilius palaiko 
mokyklos kaip besimokančios organizacijos dar-
bo ir apskritai bendro gyvenimo būdą.

Lyderystė ir įgalinanti vadyba:
•• aiški, vienijanti, įkvepianti vizija (visiems 

žinoma, priimtina, siekiama įgyvendinti);

•• dialogo ir susitarimų kultūra (visų ben-
druomenės narių dalyvavimas priimant 
sprendimus);

•• pa(si)dalinta lyderystė (pagrįsta pasitikėji-
mu, įsipareigojimu ir įgalinimu, skatinanti 
imtis iniciatyvos ir prisiimti atsakomybę 
valdymo kultūra);

•• veiksmingas administravimas (skaidrus, 
paprastas, neapkraunantis, patogus admi-
nistravimas, veiksmingas išteklių skirsty-
mas ir ekonomiškas jų naudojimas);

•• kūrybiškumas ir valia veikti (idėjų kūri-
mas, eksperimentavimas, drąsa rizikuoti, 
priimti sunkius sprendimus ir atkaklumas 
juos įgyvendinant).

2 priedas. GEROS MOKYKLOS KONCEPCIJA

Ugdymo(si) aplinka: dinamiška ir atvira 

Ugdymo aplinka atvira – nuo tradicinių kla-
sių erdvių pereinama prie „klasių be sienų“: ug-
dymo(si) procesas gali vykti ir koridoriuose, 
holuose, bibliotekoje, mokyklos kieme ir kitose 
vidinėse bei išorinėse mokyklos erdvėse. Patalpos 
patogios, funkcionalios, lengvai pertvarkomos, 
maloniai spalvingos, stimuliuojančios mąstymą, 
kūrybiškumą, mokymąsi. Numatytos galimybės 
mokytis individualiai ir grupėmis, tyloje ir ben-
draujant, „švariai“ ir naudojant įvairias tepančias 
medžiagas bei priemones. Mokiniai prisideda 
prie mokyklos aplinkos kūrimo savo idėjomis ir 
darbais, dalyvauja kuriant aplinką, kurioje jiems 
gera, įdomu ir smagu būti. Demonstruojami ne 
tik baigti mokinių darbai, tampantys jos puošybos 
elementais, bet ir darbo, kūrybos, diskusijų proce-
sas – užrašai, eskizai, planai, modeliai ir pan. Mo-
kykla nesibaimina aplinkų ir baldų išskirtinumo, 
neįprastumo.

Dinamiška ir atvira ugdymo aplinka:
•• klasės be sienų (patogios, įvairios paskir-

ties ir lengvai pertvarkomos erdvės, mo-
kyklos patalpų naudojimo įvairovė, „klasės 
lauke“ ir kitoks mokyklos teritorijos pritai-
kymas ugdymui);

•• mokymąsi stimuliuojanti aplinka (detalių 
ir įrangos įvairovė, knygos, funkcionalūs ir 
originalūs baldai, spalvos, medžiagos, for-
mos, apšvietimas, augalai, garsai, kvapai, 
patogi (ne)tvarka ir kt.);

•• mokinių indėlis kuriant aplinką (įgyven-
dintos mokinių idėjos ir projektai, jų dar-
bai, kūriniai, daiktai aplinkoje);

•• virtuali aplinka (mokyklos internetinė sve-
tainė, jos turinio ir naudojimo būdų įvairo-
vė, gyvumas, populiarumas).

Vietos bendruomenė ir steigėjas: įsipareigoję 

Mokyklos steigėjas yra įsipareigojęs moky-
klai, ją remiantis ir palaikantis. Mokyklos viziją ir 
strategiją kuria mokyklos personalas, mokiniai ir 
jų tėvai, vietos bendruomenė bei steigėjas, prisii-
mama atsakomybė už tikslų įgyvendinimą. Vietos 
bendruomenė ir steigėjas drąsina ir skatina, tačiau 
tuo pačiu išsako argumentuotą kritiką. Ištekliai 
mokykloms yra aiškiai numatyti, paskirstyti ir 
pakankami, kuriama palanki aplinka bendradar-
biauti su įvairiais partneriais. Mokyklos bendruo-
menė bei steigėjas domisi bei ieško įvairių para-
mos ir pagalbos mokyklai galimybių, konsultuoja 
įvairiais klausimais. Mokykla pasitikima, ji veikia 
savarankiškai ir atsiskaito už sutartus veiklos re-
zultatus.

Įsipareigoję vietos bendruomenė ir steigėjas:
•• strateguojanti (kurianti švietimo viziją, 

numatanti tikslus, prisiimanti atsakomybę 
už jų įgyvendinimą);

•• drąsinanti (taikanti ugdančio, formuoja-
mojo vertinimo būdus, derinanti „griežto“ 
ir „švelnaus“ vertinimo formas, leidžianti 
išsakyti problemas ir padedanti jas spręsti, 
skatinanti mokyklų iniciatyvas);

•• remianti ir pasitikinti (aiškiai numatanti 
ir paskirstanti pakankamus išteklius, suku-
rianti palankią aplinką bendradarbiauti su 
įvairiais partneriais, palaikanti mokyklas 
per formalias pagalbos paslaugas).
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PRAKTINIO ĮGYVENDINIMO PRIELAIDOS

ŠMM, NMVA, mokyklos ir savivaldybės sąveika

Pagrindinė Geros mokyklos koncepcijos įgy-
vendinimo prielaida yra visuomenės pritarimas 
jos idėjoms ir mokyklų bendruomenių (mokinių, 
jų tėvų, personalo) noras keisti mokyklą.

Formalesnės Geros mokyklos koncepcijos 
įgyvendinimo sėkmės prielaidos yra keturių ins-
titucijų – Švietimo ir mokslo ministerijos (ŠMM), 
savivaldybių (mokyklų steigėjų), Nacionalinės 
mokyklų vertinimo agentūros (NMVA) ir moky-
klos – sąveika ir bendradarbiavimas:

•• Švietimo ir mokslo ministerija. Švietimo 
ir mokslo ministerija yra atsakinga už vals-
tybės politikos formaliojo švietimo siste-
mos srityje formavimą, organizavimą, ko-
ordinavimą ir jos įgyvendinimo kontrolę. 
Siekiant, jog Geros mokyklos koncepcijos 
projektas turėtų teisinę galią, jis turėtų būti 
patvirtintas Švietimo ir mokslo ministro 
įsakymu. 
Patvirtintoje Geros mokyklos koncepcijoje 
turėtų atsispindėti nacionaliniu lygmeniu 
keliami reikalavimai mokyklai ir švieti-
mo politikos prioritetai, siūlytini Lietuvos 
bendrojo ugdymo mokykloms. Švietimo ir 
mokslo ministerijos patvirtinimas suteiktų 
Geros mokyklos koncepcijai didesnį „svo-
rį“ bei teisinę galią. 

•• Nacionalinė mokyklų vertinimo agen-
tūra. Nacionalinės mokyklų vertinimo 
agentūros vienas pagrindinių tikslų – ska-
tinti mokyklas tobulinti veiklos kokybę, 
stebėti švietimo būklę valstybėje. NMVA 
kasmet vykdo išorinį mokyklų vertinimą, 
siekdama įvertinti ugdymo procesą ir su 
juo susijusius mokyklų veiklos aspektus, 
padėti mokykloms nustatyti jų stipriąsias 
ir tobulintinas puses, konsultuoti mokyklų 
bendruomenes įvairiais ugdymo proceso ir 
mokyklos veiklos tobulinimo klausimais. 
Geros mokyklos koncepcija turėtų tapti 
mokyklų veiklos kokybės vertinimo mode-
lio, skatinančio mokyklų  tobulinimą, per-

tvarkymo pagrindu. Vadovaujantis moky-
klų veiklos kokybės vertinimo modeliu bus 
vykdomas išorinis mokyklų vertinimas, 
padedantis nustatyti, ar mokykla kryptin-
gai juda geros mokyklos link, kokia pažan-
ga yra daroma bei kuriose veiklos srityse 
reikalingas didžiausias postūmis.

•• Savivaldybė išlaiko mokyklos ūkį, o jos 
administracijų švietimo padaliniai turėtų 
rūpintis pavaldžių mokyklų veiklos kokybe 
bei pagalba ją tobulinant. Geros mokyklos 
koncepcija jai taptų orientyru, nurodančiu, 
kokie mokyklos bruožai laikomi vertingais 
bei pageidaujamais šalyje. 

•• Mokykla. Geros mokyklos koncepcija ne-
nustato vieno konkretaus recepto, kaip tap-
ti gera mokykla. Geros mokyklos modelis 
turėtų būti skaitomas kaip žemėlapis, pa-
dedantis keliauti geresnės, kokybiškesnės 
mokyklos link. Kiekvienai mokyklai sutei-
kiama galimybė pačiai pasirinkti veiklos 
aspektus, kuriuos ji nori tobulinti pirmiau-
sia, t. y. susidėlioti mokyklos tobulinimo 
kelią, paremtą įsivertinimu, bendruomenės 
poreikiais ir susitarimu. Taigi Geros moky-
klos koncepcija turėtų būti naudojama kaip 
įrankis mokyklos veiklai tobulinti.

1 paveiksle pavaizduoti suinteresuotų ins-
titucijų – ŠMM, NMVA, savivaldybės, moky-
klos – vaidmenys koncepcijos įgyvendinime ir 
jų sąsajos su geros mokyklos modeliu. Švietimo 
ir mokslo ministerija, patvirtindama Geros mo-
kyklos koncepciją, įpareigoja NMVA stebėti mo-
kyklos veiklos kokybę. NMVA vertina mokyklų 
veiklą. Savivaldybė (steigėjas) gauna apibendrin-
tą vertinimo informaciją ir planuoja pagalbą ar 
paskatinimus mokykloms. Mokykla, remdamasi 
Geros mokyklos koncepcija bei įsivertinimo re-
zultatais, pati įsivardija jai svarbiausius misijos 
įgyvendinimą lemiančius veiksnius, kurie padė-
tų siekti aukštų ugdymo rezultatų bei užtikrintų 
turtingas mokinių patirtis. Kitaip sakant, moky-

2 priedas. GEROS MOKYKLOS KONCEPCIJA

kla pati nusistato savo „žemėlapį“, žymintį kelią 
geros mokyklos link, ir juo seka.

Toks vaidmenų pasiskirstymas skatina mo-
kyklas keistis „iš apačios“, mokykloms pačioms 
skatinant ir inicijuojant pokyčius.

2 pav.  ŠMM, NMVA, savivaldybės ir mokyklų bendradarbiavimas tobulinant mokyklas
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3 priedas

     VERTINIMO MODELIS,  
SKIRTAS GERIAUSIAI DIRBANČIŲ MOKYKLŲ 

ATRANKAI
Vaidas Bacys,  Sigitas Balčiūnas,  Antanas Špečkauskas

Įvadas

2013 m. spalio 22 d. tarp fizinių asmenų Vaido 
Bacio, Sigito Balčiūno ir Antano Špečkausko, vei-
kiančių jungtinės veiklos sutarties pagrindu, ir Na-
cionalinės mokyklų vertinimo agentūros (toliau – 
NMVA) pasirašyta Paslaugų pirkimo sutartis Nr. 
PS-122. Vadovaujantis Sutartyje ir Pirkimo doku-
mentuose nustatytais įpareigojimais, teikiame:

•• ataskaitą dėl vertinimo modelio, skirto ge-
riausiai dirbančių mokyklų atrankai;

•• vertinamų mokyklų veiklos aspektų sąrašą;
•• vertinamų mokyklų kategorijas.

Vertinimo modelis, skirtas geriausiai dirbančių mokyklų atrankai

Vienas iš šiuolaikinių švietimo kokybės tobu-
linimo metodų yra viešas mokyklos pasiekimų 
pripažinimas, atskleidžiantis geruosius pavyz-
džius ne tik švietimo bendruomenei, bet ir pla-
čiajai visuomenei.   Bendrojo lavinimo mokyklos, 
dalyvaujančios geriausiai dirbančių mokyklų 
konkurse, turi akstiną ne tik informuoti aplinki-
nius apie savo pasiekimus, bet ir vystyti savo kaip 
geros mokyklos koncepciją, įsivertinant atitiktį  
Geros mokyklos modelyje išskirtiems bruožams. 

Geriausiai dirbančių mokyklų atranką organizuo-
ja Nacionalinė mokyklų vertinimo agentūra.

Vertinimo modelį, skirtą geriausiai dirbančių 
mokyklų atrankai, sudaro:  1) geriausiai dirbančių 
mokyklų atrankos rodikliai, parengti remiantis 
Geros mokyklos koncepcija ir iš esmės atitinkan-
tys modelyje išskirtus devynis geros mokyklos 
bruožus, 2) mokyklų klasifikacija į vertintinas 
grupes, 3) geriausiai dirbančių mokyklų atrankos 
procedūra. 

Pagrindiniai rodiklių sudarymo principai

Geriausiai dirbančių mokyklų atrankai nau-
dojama 15 rodiklių sistema. Sudarant rodiklių 
sistemą, buvo taikomi šie rodiklių parinkimo kri-
terijai:

Rodikliai atitinka Geros mokyklos koncep-
ciją, atspindi Geros mokyklos bruožus. Dauguma 
rodiklių tiesiogiai išreiškia mokyklos misijos įgy-

vendinimą: mokykloje sudarytas sąlygas asmeny-
bės ūgčiai, organizuojant dialogišką, tyrinėjantį 
mokymąsi bei saviraiškų mokinių dalyvavimą 
mokyklos gyvenime (neišskiriant formalaus / 
neformalaus ugdymo pobūdžio). Tokie moky-
klos veiklos kokybę lemiantys veiksniai, kaip dar-
buotojų profesionalumas, mokyklos kolektyvo 

atitiktis besimokančios organizacijos bruožams,  
įgalinančios lyderystės požymiai  vertinami kon-
tekstualiai, siejant juos su išoriškai stebimais mo-
kyklos veiklos rezultatais. 

Rodikliai yra paprasti ir suprantami.  Paren-
kant rodiklius vengiama sudėtingai apskaičiuoja-
mų, integruotų indeksų. Kiekvienas rodiklis turi 
savo matavimo vienetą, jo reikšmė vertinant yra 
perskaičiuojama į trijų balų skalę. Siekiant geriau 
atskleisti esmę, rodiklių lentelėje pateikiamas kie-
kvieno rodiklio  paaiškinimas (skiltis „Ką rodo“) 
ir pastabos. 

Rodikliai yra tarpusavyje suderinti. Kiekvie-
nam rodikliui yra nurodoma vertinama sritis, ati-
tinkanti skirtingus Geros mokyklos bruožus. Ro-
dikliai yra įvairūs, apimantys skirtingas mokyklos 
veiklos sritis, tačiau iš esmės nukreipti į mokyklos 
misijos įgyvendinimą, pereinant nuo švietimo vi-
siems prie švietimo kiekvienam.

Rodiklių skaičius yra optimalus. Paren-
kant rodiklius, siekiama minimizuoti jų skaičių 
ir maksimizuoti teikiamos informacijos kiekį. Iš 
viso teikiama 15 rodiklių. Siekiant optimalumo, 
yra keletas rodiklių, kurie atskleidžia ne vieną, o 
du Geros mokyklos aspektus. 

Rodiklius paprasta ir nebrangu surink-
ti. Daugumą rodiklių teikia mokykla, tačiau jų 
surinkimas nereikalauja daug laiko išteklių ir 
pastangų: informacija apie juos mokykloje yra 
renkama (nors ne visuomet sisteminama ir ver-
tinama). Dokumentų, pagrindžiančių mokyklos 
įgyvendinamų socialiai orientuotų programų ko-
kybę, renginių edukacinį kryptingumą, originalių 
edukacinių erdvių panaudojimą, rengimas ne-
turėtų užimti daug laiko, nes jų apimtis – vienas 
puslapis.  Mokinių ir jų tėvų apklausa atliekama 
pasitelkus IQES aplinką. Dalį rodiklių teikia NEC, 
NMVA, SPPC.    

Rodikliai yra savalaikiai. Jie mąstomi kaip 
atvira sistema, atitinkanti artimąją ugdymo(si) 
mokykloje kaitos perspektyvą, kurią išreiškia Ge-
ros mokyklos koncepcija. Pasikeitus sąlygoms, da-
lis rodiklių gali būti keičiami naujais. Pavyzdžiui, 
atsiradus galimybei įvertinti mokyklos mokinių 
pažangą (atliekant standartizuotus testus) ir su-
sieti ją su mokyklos socialine aplinka, į rodiklių 

sistemą tikslinga įtraukti pažangos matą.  Nėra 
rodiklių sistemos, kuri tiktų visiems atvejams ir 
visiems laikams.

Rodikliai orientuoja mokyklą į kaitą. Patei-
kiami rodikliai, kurių pasiekimui  gali būti panau-
dotos įvairios strategijos, neužkertamas kelias bet 
kokiai mokyklos veiklai, kuri duotų naudos mo-
kiniui.  Rodikliai orientuoja mokyklas būti verž-
liomis, versliomis, kūrybiškomis, novatoriškomis, 
matančiomis aiškų savo pastangų tikslą. 

Rodiklių sistema nėra tradicinė. Pateikti ro-
dikliai verčia mokyklas diskutuoti Geros mokyklos 
sampratą, ieškoti alternatyvių geros mokyklos 
požymių. Pavyzdžiui, vertinant mokyklos moki-
nių mokymosi pasiekimus, atsisakyta formalių 
indikatorių, tokių kaip mokymosi pasiekimų ly-
gis, nes, kaip rodo pasiekimų tyrimai (tiek nacio-
nalinių, tiek ir tarptautinių), pasiekimai priklauso 
ne tik nuo mokyklos veiklos, bet ir nuo gyvena-
mosios vietovės, kurioje yra mokykla, tipo, kon-
krečią mokyklą pasirinkusių mokinių šeimos so-
cialinio statuso.  Siūlomi alternatyvūs mokymosi 
pasiekimų rodikliai skirti atskleisti  mokyklos dė-
mesį mokinių mokymosi rezultatams, įrodymais 
pagrįstą mokymą. Atliepiant kriterijumi grįsto 
mokymosi pasiekimų vertinimo paradigmai, nu-
statomos sąsajos tarp standartizuoto vertinimo 
(PUP ir Brandos egzaminai) ir mokytojo vertini-
mo.  Nemaža diskusijų  susilaukė tokie rodikliai, 
kaip Finansinės savivaldybės paramos ugdymo 
procesui tobulinti dydis, Straipsnių apie mokyklą 
vietos spaudoje skaičius.  

Rodiklių skaidrumas. Mokykla pati renka, 
apibendrina ir teikia informaciją apie daugelį sis-
temos rodiklių, todėl visuomet yra galimybė  pa-
teikti netikslią, sąmoningai ar nesąmoningai pa-
dėtį iškreipiančią informaciją. Sudarant rodiklius, 
buvo remiamasi prielaida, kad Gerai mokyklai 
teisingos informacijos atskleidimas ir pateikimas 
yra vertybė.  

3 priedas. VERTINIMO MODELIS, SKIRTAS GERIAUSIAI DIRBANČIŲ MOKYKLŲ ATRANKAI
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Vertinamų mokyklų veiklos aspektų sąrašas

Nr. Vertinama 
sritis Rodiklis Ką rodo Matavimo 

vnt.
Perskaičiavimas 

skalėje nuo 0 iki 3
Duomenų 
teikėjas Įrodymų sąrašas

1 Asmenybės 
augimas 
(ūgtis)

Mokinių ir jų 
tėvų, gerai 
ir labai gerai 
vertinančių 
mokyklos 
veiklą ugdant 
mokinių asme-
nybes, dalis

Tėvų ir 
mokinių 
požiūrį į 
mokyklos 
įtaką mokinių 
asmenybinei 
brandai

Proc. Gavus mokyklų 
duomenis, nustatomi 
intervalai, kurių ribose 
bus skiriami balai nuo 
0 iki 3

Mokykla Parengtos anketos 
tėvams ir mokiniams, 
kurios apims svarbius 
Geros mokyklos 
aspektus. Apklausa 
administruojama 
naudojant IQES 
aplinką

2 Asmenybės 
augimas 
(ūgtis)

NEC parengtų 
diagnostinių 
testų 
mokymosi 
pasiekimų 4 
ir 8 klasėje 
vertinimui 
taikymas

Mokyklos 
/ mokytojų 
dėmesį 
mokymosi 
rezultatams, 
mokinių 
pasiekimų 
stebėjimą 
ir įrodymais 
pagrįstą 
mokymą

Taiko / 
Netaiko

0 balų – mokykla 
netaiko diagnostinių 
testų;
1 balas – mokykla per 
pastaruosius 3 metus 
bent 1 kartą taikė 
diagnostinius testus;
2 balai – mokykla per 
pastaruosius 3 metus 
2 kartus pamečiui taikė 
diagnostinius testus;
3 balai – mokykla 
per pastaruosius 3 
metus kasmet taikė 
diagnostinius testus.

Mokykla Vizito į mokyklą 
metu bus domimasi, 
kaip diagnostinių 
testų rezultatai buvo 
panaudoti priimant 
sprendimus. Laikoma, 
kad mokykla taiko 
testus tuomet, kai 
testai buvo taikyti 
kasmet pastaruosius 3 
metus

3 Asmenybės 
augimas 
(ūgtis)

Vidutinis 
pasirinktų 
laikyti 
egzaminų 
skaičius, 
tenkantis 
vienam 
abiturientui

Mokyklos 
pasitikėjimą 
savo veiklos 
rezultatais, 
mokinių 
aspiracijas 
(siekius)

Vnt. Gavus mokyklų 
duomenis nustatomi 
intervalai, kurių ribose 
bus skiriami balai nuo 
0 iki 3

NEC Mokykla skatina 
kiekvieną abiturientą 
siekti asmeninės 
karjeros

4 Asmenybės 
augimas 
(ūgtis)

Mokinių, 
kurių metinis 
pažymys 
atitinka PUP ir 
BE vertinimą 
(grupuojant 
pagal 3 
pasiekimų 
lygius), dalis

Mokyklos 
taikomo 
mokinių 
vertinimo 
objektyvumą

Proc. Gavus mokyklų 
duomenis, nustatomi 
intervalai, kurių ribose 
bus skiriami balai nuo 
0 iki 3

NEC Skaičiuojama pasieki-
mų lygmens, nustatyto 
remiantis PUP ir BE 
įvertinimu, ir pasiekimų 
lygmens, nustatyto ati-
tinkamų metinio vertini-
mo pažymių pagrindu, 
sutapimų procentas. 
BE yra lyginami tik 
pagal A lygio programą 
besimokiusių mokinių 
pažymiai

5 Saviraiškus 
dalyvavimas 
mokyklos 
gyvenime

Mokinių ir jų 
tėvų, gerai ir 
labai gerai ver-
tinančių klasės 
ir mokyklos 
mikroklimatą, 
dalis

Mokinių 
savijautą 
mokykloje

Proc. Gavus mokyklų 
duomenis, nustatomi 
intervalai, kurių ribose 
bus skiriami balai nuo 
0 iki 3

Mokykla Parengtos anketos 
tėvams ir mokiniams, 
kurios apims svarbius 
Geros mokyklos as-
pektus. Apklausa admi-
nistruojama naudojant 
IQES aplinką

6 Saviraiškus 
dalyvavimas 
mokyklos 
gyvenime

Mokyklos 
įgyvendinamų 
socialiai 
orientuotų 
prevencinių 
programų 
kokybė

Sisteminį po-
žiūrį į sociali-
nių problemų 
sprendimą, 
bendruo-
meniškumo 
puoselėjimą

Balai Mokyklos pateikia 
ne daugiau kaip 3 
programų aprašymus. 
Už kiekvieną, 
ekspertų nuomone, 
kryptingai pasirinktą 
ir gerai įgyvendinamą 
programą skiriamas     
1 balas. Iš viso skiriami 
ne daugiau kaip           
3 balai

SPPC Mokykla įgyvendina 
ne mažiau kaip 1 ir ne 
daugiau kaip 3 socialiai 
orientuotas prevenci-
nes programas. Pa-
teikiamas ne ilgesnis 
kaip vieno puslapio 
aprašymas, pristatant 
kiekvienos iš programų 
įgyvendinimo rezulta-
tus, pasekmes

3 priedas. VERTINIMO MODELIS, SKIRTAS GERIAUSIAI DIRBANČIŲ MOKYKLŲ ATRANKAI

Nr. Vertinama 
sritis Rodiklis Ką rodo Matavimo 

vnt.
Perskaičiavimas 

skalėje nuo 0 iki 3
Duomenų 
teikėjas Įrodymų sąrašas

7 Saviraiškus 
dalyvavimas 
mokyklos 
gyvenime, 
dialogiškas 
ir tyrinėjantis 
ugdymasis/ 
mokymasis

Mokyklos 
organizuotų 
renginių 
edukacinis 
kryptingumas 

Mokyklos 
renginių 
ugdomąjį 
potencialą

Balai Mokyklos pateikia 
ne daugiau kaip 3 
renginių aprašymus. 
Už kiekvieną, ekspertų 
nuomone, kryptingai 
pasirinktą ir gerai 
įgyvendintą renginį 
skiriamas 1 balas. 
Iš viso skiriami ne 
daugiau kaip 3 balai.

Mokykla Mokykla pateikia 
5 renginių, išvykų, 
pažintinių dienų 
ir pan., turėjusių 
didžiausią ugdomąjį 
poveikį mokiniams, 
aprašymus. 
Ugdomasis poveikis 
turėtų būti išsamiai 
argumentuotas. Vieno 
renginio aprašymo su 
iliustracijomis apimtis – 
ne didesnė kaip 1 psl.

8 Dialogiškas 
ir tyrinėjantis 
ugdymasis / 
mokymasis, 
dinamiška 
ir atvira 
ugdymo 
aplinka

Edukacinių 
erdvių 
pritaikymo 
kūrybiškai, 
inovatyviai 
veiklai, 
tyrinėjančiam, 
savivaldžiam 
mokymuisi 
originalumas 

Kūrybišką 
mokyklos 
požiūrį į 
ugdymosi 
organizavimą, 
jos 
išradingumą, 
laisvę ir 
iniciatyvumą.

Balai Mokyklos pateikia 
ne daugiau kaip 3 
edukacinių erdvių 
pristatymus. Už 
kiekvieną, ekspertų 
nuomone, originaliai 
pritaikytą kūrybiškai, 
inovatyviai veiklai, 
tyrinėjančiam, 
savivaldžiam 
mokymuisi erdvę 
skiriamas 1 balas. 
Iš viso skiriami ne 
daugiau kaip 3 balai.

Mokykla Mokykla pristato ne 
daugiau kaip tris 
edukacines erdves, 
atskleisdama jų 
ugdomąjį potencialą. 
Pristatant kiekvieną 
edukacinę erdvę ir 
veiklą joje, galima 
naudoti nuotraukas, 
filmuotą medžiagą (ne 
ilgesnę kaip 5 min. 
trukmės )

9 Dialogiškas 
ir tyrinėjantis 
ugdymasis / 
mokymasis, 
paremiantis 
mokymąsi 
ugdymas / 
mokymas

Mokinių ir jų 
tėvų, gerai 
ir labai gerai 
vertinančių 
pamokų 
organizavimo 
atitiktį mokinių 
poreikiams, 
dalis

Tėvų ir 
mokinių 
požiūrį į 
mokyklos 
gebėjimą 
organizuoti 
įdomias ir 
mokinius 
įtraukiančias 
pamokas

Proc. Gavus mokyklų 
duomenis, nustatomi 
intervalai, kurių ribose 
bus skiriami balai nuo 
0 iki 3

Mokykla Parengtos anketos 
tėvams ir mokiniams, 
kurios apims svarbius 
Geros mokyklos 
aspektus. Apklausa 
administruojama 
naudojant IQES 
aplinką

10 Dialogiškas 
ir tyrinėjantis 
ugdymasis / 
mokymasis, 
paremiantis 
mokymąsi 
ugdymas / 
mokymas

Išorinio 
mokyklos 
vertinimo 
metu įvardintų 
stiprybių 
(+10) dalis iš 
2 ir 3 srities 
(ugdymas ir 
mokymasis, 
pasiekimai)

 Pamokų 
kokybę

Proc. Balai neskiriami, 
tačiau, jei mokyklos 
surenka vienodą 
skaičių balų vertinimo 
metu, tuomet 
atsižvelgiama į šį 
rodiklį

NMVA Išorinio vertinimo 
medžiaga (ne senesnė 
kaip 3 m.)

11 Lyderystė 
ir įgalinanti 
vadyba

Mokyklos 
taryboje 
priimtų 
sprendimų 
skaičius

Mokyklos 
savivaldos 
veiksnumą, 
bendruo-
menės 
įtaką priimant 
sprendimus

Vnt. Gavus mokyklų 
duomenis, nustatomi 
intervalai, kurių ribose 
bus skiriami balai nuo 
0 iki 3. Pvz., 1 balas – 
privalomi sprendimai 
pagal įstatyminę bazę, 
2 balai – privalomi 
pagal įstatyminę bazę 
ir informaciniai spren-
dimai, 3 balai – priva-
lomi pagal įstatyminę 
bazę, informaciniai ir 
neprivalomi mokyklos 
veiklai darantys įtaką 
sprendimai

Mokykla Mokykla pateikia 
vienerių metų 
Mokyklos tarybos 
sprendimus
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Nr. Vertinama 
sritis Rodiklis Ką rodo Matavimo 

vnt.
Perskaičiavimas 

skalėje nuo 0 iki 3
Duomenų 
teikėjas Įrodymų sąrašas

12 Lyderystė 
ir įgalinanti 
vadyba

Teiktų paraiškų 
dalyvauti 
projektuose 
skaičius

Mokyklos 
iniciatyvumą, 
smalsumą, 
atkaklumą

Vnt. Gavus mokyklų 
duomenis, nustatomi 
intervalai, kurių ribose 
bus skiriami balai    
nuo 0 iki 3

Mokykla Mokykla pateikia 
2012–2013 mokslo 
metais teiktų paraiškų 
sąrašą, taip pat 
įgyvendinamų projektų 
sąrašą. Sąraše 
pateikiama informacija: 
projekto pavadinimas, 
kada teikta paraiška, ar 
gautas finansavimas, 
mokytojų, atsakingų už 
projekto įgyvendinimą, 
pavardės

13 Besimokanti 
bendruo-
menė

Mokytojų, per 
pastaruosius 
metus vedusių 
atviras pamo-
kas (tiesiogiai 
nesusijusias 
su mokytojo 
atestacija), 
vedusių 
seminarus ir / 
ar skaičiusių 
pranešimus, 
dalis

Mokyto-
jų norą 
dalintis savo 
atradimais, 
motyvaciją 
tobulėti, ben-
druomenės 
mokymąsi

Proc. Gavus mokyklų 
duomenis, nustatomi 
intervalai, kurių ribose 
bus skiriami balai nuo 
0 iki 3

Mokykla Pateikiamas visų 
mokytojų sąrašas 
(dirbančių pagrindinėje 
darbovietėje), kuriame 
nurodomas mokytojas, 
veikla, tema ir data. 
Į sąrašą įtraukiami 
ir mokytojai, kurie 
neturėjo šį rodiklį 
atitinkančios veiklos

14 Įsipareigoję 
vietos ben-
druomenė ir 
steigėjas

Finansinės 
savivaldybės 
paramos ug-
dymo procesui 
tobulinti dydis  
(3 metų laiko-
tarpis)

Mokyklos 
ir steigėjo 
bendradarbia-
vimą

Litai Gavus mokyklų 
duomenis, nustatomi 
intervalai, kurių ribose 
bus skiriami balai     
nuo 0 iki 3

Mokykla Mokykla pateikia 
pastarųjų 3 m. metinius 
priemonių planus ir 
nurodo, kaip konkrečiai 
steigėjas prisidėjo 
prie ugdymo proceso 
tobulinimo

15 Įsipareigoję 
vietos ben-
druomenė ir 
steigėjas

Straipsnių apie 
mokyklą vietos 
spaudoje 
skaičius (per 
pastaruosius 2 
metus)

Mokyklos vei-
klos kokybės 
pripažinimą 
vietos ben-
druomenėje

Vnt. Mokyklos pateikia 
ne daugiau kaip 3 
straipsnius, išėjusius 
per pastaruosius 2 
metus. Už kiekvieną 
neužsakomąjį 
straipsnį, kuriame, 
ekspertų nuomone, 
demonstruojami geros 
mokyklos bruožai, 
skiriamas 1 balas. 
Iš viso skiriami ne 
daugiau kaip 3 balai

Mokykla Mokykla pateikia 
straipsnius, 
videoreportažus, radijo 
laidų įrašus ar kt. 
medžiagą 

3 priedas. VERTINIMO MODELIS, SKIRTAS GERIAUSIAI DIRBANČIŲ MOKYKLŲ ATRANKAI

Nacionalinė Geros mokyklos atranka

Šiame skyriuje trumpai pristatome savo siūly-
mus dėl nacionalinės Geros mokyklos atrankos. 

Siūlymą sudaro dvi dalys – dėl mokyklų katego-
rijų išskyrimo ir atrankos proceso organizavimo.

Mokyklų kategorijos

Geros mokyklos atrankoje gali dalyvauti vi-
sos bendrojo lavinimo mokyklos, nepriklausomai 
nuo mokyklos steigėjo tipo. Mokykla vertinama 
kaip vienas vienetas, įskaitant ir jos filialus (sky-
rius).

Geriausiai dirbančios mokyklos vertinimą re-
komenduojama organizuoti  šiose bendrojo lavi-
nimo mokyklų grupėse:

•• Pradinės mokyklos, įskaitant moky-
klas-darželius;

•• Pagrindinės mokyklos;

•• Gimnazijos (4 metai);
•• Vidurinės mokyklos ir  gimnazijos, tei-

kiančios pagrindinio arba pagrindinio ir 
pradinio ugdymo programas; 

•• Menų gimnazijos, konservatorijos, techno-
loginės gimnazijos;

•• Suaugusiųjų mokyklos ir jaunimo moky-
klos.

Skirstyti mokyklas priklausomai nuo gyvena-
mosios vietovės tipo nėra numatyta, nes tai įtei-
sintų teritorinę segregaciją.   

Dalyvavimas nacionalinėje geriausiai dirbančių mokyklų atrankoje

Dalyvavimas nacionalinėje geriausiai dirban-
čių mokyklų atrankoje susideda iš keleto etapų:

1.	 Paraiškos dalyvauti konkurse pateiki-
mas. Nustatyto pavyzdžio paraiškas teikia 
mokyklos, apie tai informavusios moky-
klos steigėjus.  Steigėjas gali pasiūlyti mo-
kyklai dalyvauti atrankoje.  Iš kiekvienos 
savivaldybės paraiškas gali pateikti ne 
daugiau, kaip dvi mokyklos, nepriklau-
somai nuo jų tipo. Jei paraiškas pateikia 
mažiau nei penkios  atitinkamos grupės 
mokyklos, dalyviai informuojami, kad 
konkursas šioje grupėje nevyksta. Alter-
natyva:  atrankas skirtingoms mokyklų 
grupėms galima skelbti kas antri metai.

2.	 Informacijos, skirtos vertinimui, patei-
kimas. Mokykla, remdamasi rodiklių sis-
tema, pati renka informaciją, ją sistemina 
ir pateikia Nacionalinei mokyklų vertini-
mo agentūrai. Agentūra, gavusi mokyklos 
paraišką, taip pat renka atitinkamą infor-
maciją apie mokyklą. Informacija suren-
kama ir pateikiama per vieną mėnesį nuo 

paraiškų priėmimo termino pabaigos.
3.	 Informacijos talpinimas ir panaudoji-

mas. Mokyklos visą vertinimui reikalingą 
informaciją iki nurodyto termino pateikia 
NMVA sudarytoje elektroninėje terpėje. 
Mokyklos pateikti duomenys yra naudo-
jami tik geriausių mokyklų atrankai, tei-
kiama informacija yra konfidenciali ir be 
mokyklos leidimo neviešinama.  

4.	 Ekspertų grupių sudarymas. Naciona-
linė mokyklų vertinimo agentūra sufor-
muoja ekspertų grupes, priklausomai nuo 
mokyklos tipo. Ekspertų grupę sudaro du 
ekspertai ir vyresnysis ekspertas – grupės 
vadovas. Ekspertais gali būti pasitelkia-
mi NMVA darbuotojai, išorės vertintojai, 
edukologijos srities mokslininkai. 

5.	 Ekspertinis vertinimas. Ekspertai, nau-
dodamiesi turima informacija, vertina 
mokyklas pagal kiekvieną rodiklį, pildo 
vertinimo protokolus. Rodikliai įverti-
nami balais, skaičiuojama balų suma – 
bendras mokyklos vertinimas. Kiekvie-
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na ekspertų grupė pripažinimui siūlo ne 
daugiau kaip dvi kiekvieno tipo mokyklas, 
nurodydami prioritetiškumą .

6.	 Kandidatų atranka. Ekspertų taryba, ku-
rią sudaro vyresnieji ekspertai, peržiūri 
atrinktų mokyklų rodiklius ir nuspren-
džia dėl pripažinimo. Jei reikia, planuoja 
ekspertų apsilankymą mokyklose.

7.	 Laimėtojų apdovanojimas ir informa-
cijos apie įvertinimo rezultatus sklaida.  
Mokykloms įteikiamas pažymėjimas, ku-
ris liudija geriausiai dirbančios mokyklos 
vardą ir suteikiama teisė naudotis geriau-
siai dirbančios mokyklos ženklu.

4 priedas

BENDROJO UGDYMO MOKYKLOS VEIKLOS 
KOKYBĖS ĮSIVERTINIMO MODELIS IR 

RODIKLIŲ SISTEMA

Bendrojo ugdymo mokyklos veiklos kokybės 
įsivertinimo modelis ir rodiklių sistema atnauji-
nami siekiant:

•• modernizuoti požiūrį į gerą ugdymą ir gerą 
mokyklos veiklą;

•• atkreipti mokyklų dėmesį į aktualiausius jų 
veiklos aspektus, lemiančius ugdymo šiuo-
laikiškumą ir kokybę;

•• pateikti nuoseklią, integralią mokyklos vei-
klą grindžiančių vertybinių principų siste-
mą;  

•• skatinti įsivertinimą kaip kasdienę moky-
klos bendruomenės praktiką – savistabą, 
refleksiją, dialogą;

•• stiprinti sistemingo įsivertinimo gebėjimus 
ir įrodymais grįstų sprendimų priėmimą 
mokyklose.

Bendrojo ugdymo mokyklos veiklos kokybės 
įsivertinimo modelis ir rodiklių sistema sukurti 
vadovaujantis: 

•• Lietuvos Respublikos švietimo įstatymu 
(2011),

•• Valstybės pažangos strategija „Lietuva 
2030“ (2011),

•• Valstybine švietimo 2013–2022 metų stra-
tegija (2013),

•• Geros mokyklos koncepcija (2013),
•• Pradinio, pagrindinio ir vidurinio ugdymo 

programų aprašo projektu (2014),
•• Formaliojo švietimo kokybės užtikrinimo 

sistemos koncepcija (2008),
•• Mokinių pasiekimų ir pažangos vertinimo 

samprata (2004).

Bendrojo ugdymo mokyklos veiklos kokybės įsivertinimo modelio ir  
rodiklių sistemos aprašo sandara

Modelį sudaro keturios vertinimo sritys, susi-
jusios priežastiniais ryšiais: Rezultatai; Ugdyma-
si(is) ir mokinių patirtys; Ugdymo aplinkos; Lyde-
rystė ir vadyba. Rodiklių sistemoje neišskirta dar 
viena ankstesnėms mokyklų įsivertinimo meto-

dikoms įprasta sritis – Mokyklos kultūra – tačiau 
jos aspektai aprašyti kiekvienoje iš trijų rezultatus 
lemiančių sričių. Norint vertinti kultūrą atskirai, 
nesunku išrinkti tinkamus rodiklius ir susidaryti 
teminį rodiklių rinkinį.  

4 priedas. BENDROJO UGDYMO MOKYKLOS VEIKLOS KOKYBĖS ĮSIVERTINIMO MODELIS IR RODIKLIŲ SISTEMA
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Rodiklių sistema sudaryta iš Sričių, kurios de-
talizuojamos Temomis, o šios dar smulkiau skai-
domos į Rodiklius. Greta rodiklio pavadinimo 
pateikti Raktiniai žodžiai, lakoniškai įvardijantys 
esminį rodikliui priskirtų mokyklos veiklos  as-

pektų kokybės kriterijų. Galop teikiamas konkre-
tesnis   požymių, liudijančių tam tikru rodikliu 
įvardintų reiškinių kokybę, aprašymas, vadina-
mas Detaliuoju rodiklio aprašymu.

SRITIS TEMA RODIKLIS RAKTINIAI 
ŽODŽIAI 

DETALUSIS RODIKLIO 
APRAŠYMAS

Detaliajame rodiklio aprašyme nurodytas 
pageidaujamas, idealus mokyklos veiklos būvis, 
atitinkantis aukščiausią – ketvirtą – kokybės lygį 
ankstesnėse mokyklos vertinimo metodikose. Že-
mesniųjų lygių iliustracijos šiame rodiklių siste-
mos apraše neteikiamos. 

Kaip ir ankstesnėse Mokyklos veiklos koky-
bės vertinimo metodikose, šios sistemos rodikliai 

yra ne kiekybiniai, o kokybiniai,  tai yra teikian-
tys kokybės požymių aprašus, bet nenurodantys 
konkrečių  kokybės pamatavimo ir jos laipsnio 
nustatymo būdų. Dėl detaliajame rodiklio apraše 
nurodytų kokybės požymių matavimo būdų ir ko-
kybinių rodiklių vertimo konkrečiais kiekybiniais 
(statistiniais) rodikliais galimybių bei prasmės tu-
rėtų apsispręsti vertintojai.

Rodiklių sistemos sritys, temos, rodikliai ir raktiniai žodžiai: santrauka

1 sritis. REZULTATAI 
Ugdymo rezultatai yra svarbiausias moky-

klos veiklos kokybės požymis. Vertinant šią sritį 
siekiama išsiaiškinti, ko pasiekiama ugdant kie-
kvieną mokinį ir kokie yra apibendrinti mokyklos 
veiklos rezultatai, taip pat suvokti rezultatų kai-
tą – mokinio ir mokyklos pažangą. 

Sritį sudaro šios temos, rodikliai ir raktiniai 
žodžiai: 

1.1.	 Asmenybės branda: 
1.1.1 Asmenybės tapsmas (savivoka ir aspi-

racijos, socialumas, gyvenimo planavi-
mas). 

1.2.	 Pasiekimai ir pažanga: 
1.2.1. Mokinio pasiekimai ir pažanga (opti-

malumas, visybiškumas, efektyvumas, 
pasiekimų asmeniškumas); 

1.2.2.	Mokyklos pasiekimai ir pažanga (rezul-
tatyvumas, stebėsenos sistemingumas, 
pažangos pagrįstumas, atsakomybė).

2 sritis. UGDYMAS(IS) IR MOKINIŲ PA-
TIRTYS

Mokyklinio ugdymo rezultatus apibendri-
nant lemia du ugdymo proceso aspektai: forma-
lus ugdymas ir visas mokyklinis gyvenimas, visos 

mokykloje ar mokyklai organizuojant įgyjamos 
mokinių patirtys, įskaitant mokyklos kultūros po-
veikį („paslėptoji ugdymo programa“). Vertinant 
sritį siekiama išsiaiškinti, kaip planuojamas ir or-
ganizuojamas ugdymas bei ką mokykloje patiria 
mokiniai. 

Sritį sudaro šios temos, rodikliai ir raktiniai 
žodžiai: 

2.1.	 Ugdymo planavimas: 
2.1.1.	Ugdymo tikslai (pagrįstumas ir sąryšin-

gumas, kontekstualumas); 
2.1.2.	Ugdymo planai ir tvarkaraščiai (planų 

naudingumas, tvarkaraščių patogumas 
mokiniams); 

2.1.3.	Orientavimasis į mokinių poreikius 
(poreikių pažinimas, pagalba mokiniui, 
gabumų ir talentų ugdymas).

 2.2.	 Vadovavimas mokymuisi:
 2.2.1.	Mokymosi lūkesčiai ir mokinių skatini-

mas (tikėjimas mokinio galiomis, moky-
mosi džiaugsmas, mokymosi įprasmini-
mas); 

2.2.2.	Mokymosi organizavimas (diferencija-
vimas, individualizavimas, suasmeni-
nimas, ugdymo integralumas, įvairovė, 
klasės valdymas).

4 priedas. BENDROJO UGDYMO MOKYKLOS VEIKLOS KOKYBĖS ĮSIVERTINIMO MODELIS IR RODIKLIŲ SISTEMA

 2.3.	 Mokymosi patirtys: 
2.3.1.	Mokymasis (savivaldumas mokantis, 

mokymosi konstruktyvumas, mokymosi 
socialumas); 

2.3.2.	Ugdymas mokyklos gyvenimu (santy-
kiai ir mokinių savijauta, narystė ir ben-
drakūra, veiklos bei įvykiai ir nuotykiai, 
darbinga tvarka).

2.4.	 Vertinimas ugdant: 
2.4.1.	Vertinimas ugdymui (vertinimo kriteri-

jų aiškumas, vertinimo būdai, pažangą 
skatinantis grįžtamasis ryšys); 

2.4.2.	Mokinių įsivertinimas (dialogas verti-
nant, įsivertinimas kaip savivoka).

3 sritis. UGDYMO APLINKOS
Srityje akcentuojama fizinių ir virtualių mo-

kymosi aplinkų reikšmė ugdymui. Pabrėžiamas 
aplinkų kūrimo ir ugdymo ryšys, ugdymo pro-
ceso dalyvių įtraukimas į erdvių bendrakūrą. Va-
dovaujamasi atviros mokyklos, „mokymosi be 
sienų“, neformalių mokymosi bendruomenių ir 
nuolatinio mokymosi idėjomis. 

Sritį sudaro šios temos, rodikliai ir raktiniai 
žodžiai: 

3.1.	 Įgalinanti mokytis fizinė aplinka: 
3.1.1.	Įranga ir priemonės (įvairovė, šiuolai-

kiškumas); 
3.1.2.	Pastatas ir jo aplinka (estetiškumas,  er-

gonomiškumas); 
3.1.3.	Aplinkų bendrakūra (mokinių įtrauki-

mas, mokinių darbų demonstravimas); 
3.2.	 Mokymasis be sienų: 
3.2.1.	Mokymasis ne mokykloje (edukacinių 

galimybių panaudojimas, edukacinės iš-
vykos);

 3.2.2.	Virtualios aplinkos (tikslingumas, įvai-
riapusiškumas).

4 sritis. LYDERYSTĖ IR VADYBA
Srityje vertinama, kaip mokyklos bendruo-

menėje susitariama dėl veiklos perspektyvos, ko-
kiomis nuostatomis grindžiama bet kuri vykstanti 
veikla, kiek nuosekliai ir darniai veikia visa moky-
klos bendruomenė, siekdama mokinių mokymosi 
pažangos ir asmenybės brandos (ūgties). 

Sritį sudaro šios temos, rodikliai ir raktiniai 
žodžiai: 

4.1.	 Mokyklos valdymas:
4.1.1.	Perspektyva ir bendruomenės susi-

tarimai (veiklos kryptingumas, vizijos 
bendrumas, planų gyvumas, optimalus 
išteklių paskirstymas, sprendimų pagrįs-
tumas, tobulinimo kultūra);

4.1.2.	Lyderystė (pasidalinta lyderystė, lyde-
rystė mokymuisi, įsipareigojimas susita-
rimams);

4.1.3.	Mokyklos savivalda (skaidrumas ir atvi-
rumas, sprendimų pagrįstumas ir veiks-
mingumas);

4.2.	 Mokymasis ir veikimas komandomis: 
4.2.1.	Veikimas kartu (bendradarbiavimo kul-

tūra, kolegialus mokymasis);
4.2.2.	Bendradarbiavimas su tėvais / globėjais 

(pažinimas ir sąveika, į(si)traukimas);
4.2.3.	Mokyklos tinklaveika (atvirumas, pras-

mingumas).
4.3.	 Asmeninis meistriškumas:
4.3.1.	Kompetencija (pozityvus profesionalu-

mas); 
4.3.2.	Nuolatinis profesinis tobulėjimas (rei-

klumas sau, atkaklumas ir nuoseklu-
mas).
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BENDROJO UGDYMO MOKYKLOS VEIKLOS KOKYBĖS ĮSIVERTINIMO SRITYS, 
TEMOS, RODIKLIAI: PILNAS APRAŠAS

1 sritis. REZULTATAI

1.1. TEMA – ASMENYBĖS BRANDA

1.1.1. RODIKLIS – Asmenybės  tapsmas
Savivoka ir aspiracijos
Mokiniai suvokia savo asmenybės unikalumą, žino savo gabumus ir polinkius, moka įsivertinti 
kompetencijas. Jie supranta žinių ir mokymosi vertę, turi tolesnio mokymosi siekių ir planų. Mokiniai 
pasitiki savo jėgomis, nebijo iššūkių – juos priima kaip naujas mokymosi bei veiklos galimybes, yra 
sveikai ambicingi ir atkaklūs. 
Socialumas
Mokiniai nori ir moka bendrauti, bendradarbiauti, dalyvauti bendrose veiklose, prisiimti atsakomybę, 
konstruktyviai spręsti konfliktus. Jie pripažįsta kitų teisę būti kitokiems nei jie yra, gerbia kitą asmenį ir 
yra geranoriški. Mokiniams rūpi jų aplinkos, bendruomenės, šalies gerovė ir jie prisideda ją kuriant.
Gyvenimo planavimas 
Mokiniai žino, kad yra ne vienas gyvenimo įprasminimo būdas, moka projektuoti asmeninio gyvenimo 
scenarijus, keltis tikslus, koreguoti ir atnaujinti juos. Jie moka susirasti, analizuoti ir vertinti informaciją 
apie pasaulio (taip pat ir darbo pasaulio) kaitos tendencijas, mokymosi ir veiklos galimybes. Karjeros 
(profesijos, darbinės ir visuomeninės veiklos) galimybes mokiniai sieja su savo mokymosi galimybėmis. 
Jie geba tikslingai ir pagrįstai pasirinkti ugdymosi sritis ir / ar mokomuosius dalykus vyresnėse klasėse.

1.2. TEMA – PASIEKIMAI IR PAŽANGA

1.2.1. RODIKLIS – Mokinio pasiekimai ir pažanga
Optimalumas
Kiekvieno mokinio įgytų bendrųjų ir dalykinių kompetencijų lygis optimalus, t. y. atitinkantis jo amžiaus 
grupei keliamus tikslus ir individualias galias, siekius bei ugdymosi patirtį. Tolesnio ugdymosi uždaviniai, 
pasiekimų ir pažangos planavimas grindžiami informacija apie mokinio žinių ir gebėjimų lygį, jo 
pasiekimų įrodymais ir dialogu su mokiniu. Mokiniui keliami tikslai kuria jam nuolatinius iššūkius, 
reikalauja pastangų ir atkaklumo, tačiau negąsdina ir negniuždo.
Visybiškumas
Mokiniai turi būtinų bendrųjų ir dalykinių kompetencijų (t. y. teorinių žinių bei supratimo, praktinių 
gebėjimų bei pozityvią vertybinę orientaciją) ir geba pagrįsti savo nuostatas, sprendimus, pasirinkimus. 
Mokinio pažanga įgyjant skirtingas bendrąsias ir dalykines kompetencijas gali būti nevienodai sparti, 
tačiau ji yra visuminė – nuolatinė visose mokyklinio ugdymo srityse.
Pažangos pastovumas
Kiekvienas mokinys nuolat ir nuosekliai išmoksta naujų ir sudėtingesnių dalykų, įgyja naujų gebėjimų, 
tvirtesnių vertybinių nuostatų. Pažangos tempas yra tinkamas mokinio galioms – ne per lėtas, bet ir ne 
sekinantis. Pažanga atpažįstama, įrodoma, parodoma, pripažįstama, mokiniui ji teikia augimo džiaugsmo 
ir atrodo prasminga.
Pasiekimų asmeniškumas
Mokiniai turi ypatingų asmeninių mokymosi bei kitų veiklų – projektų, renginių, pilietinių iniciatyvų, 
savanorystės, karitatyvinės veiklos ir kt., būrelių, konkursų – pasiekimų (darbų ir kūrinių, gebėjimų, 
laimėjimų). Individualūs mokinio pasiekimai ir pastangos matomi, pripažįstami, skatinami.

4 priedas. BENDROJO UGDYMO MOKYKLOS VEIKLOS KOKYBĖS ĮSIVERTINIMO MODELIS IR RODIKLIŲ SISTEMA

1.2.2. RODIKLIS – Mokyklos pasiekimai ir pažanga
Rezultatyvumas
Mokinių ugdymo(si) pasiekimai atitinka valstybės keliamus tikslus ir mokykloje besimokančių mokinių 
galias. Mokiniai, mokinių tėvai ir mokyklos absolventai patenkinti mokyklos indėliu ugdant asmenybes 
– tikslais, ugdymo būdais, rezultatais. Mokykla turi ypatingų, originalių (savitų) ugdymo pasiekimų. 
Stebėsenos sistemingumas
Mokykloje analizuojami apibendrinti, susumuoti atskiro mokymosi laikotarpio ar mokymosi pagal tam 
tikrą programą rezultatai (kontrolinių ir kitų diagnostinio vertinimo užduočių, standartizuotų testų, 
PUPP, egzaminų, nacionalinių ir tarptautinių tyrimų). Sistemingai apmąstoma įvairių mokinių grupių, 
klasių pasiekimų dinamika, vertinamas kiekvieno mokytojo darbo poveikis ir mokyklos indėlis į mokinių 
pažangą. 
Pažangos pagrįstumas
Mokytojai yra įvaldę įvairias vertinimo strategijas ir būdus, kuriuos naudoja kiekvieno mokinio išgalių 
gilesniam pažinimui, mokymosi proceso bei pažangos stebėjimui ir įvertinimui, savalaikiam mokinio 
mokymosi sunkumų diagnozavimui. Turima vertinimo informacija ir tyrimų duomenimis remiamasi 
nustatant prioritetinius ugdymo kokybės gerinimo mokykloje uždavinius, kuriant ir koreguojant 
mokyklos ugdymo turinį, pasirenkant mokymo(si) priemones ir metodus, planuojant mokytojų 
mokymąsi – vieniems iš kitų, drauge ar kitur.
Atskaitomybė
Mokykla atsakingai teikia duomenis apie mokinių ir mokyklos pasiekimus įvairioms interesų grupėms: 
steigėjui, valstybei, mokinių tėvams, vietos bendruomenei. Mokinių ir mokyklos pasiekimų vertinimo 
rezultatais remiamasi informuojant tėvus ir visuomenę apie ugdymo(si) rezultatus ir kokybę (pvz., 
skelbiant mokyklos tinklalapyje, aptariant susirinkimuose, susitikimuose, teikiant žiniasklaidai).

2 sritis. UGDYMAS(IS) IR MOKINIŲ PATIRTYS

2.1. TEMA – UGDYMO PLANAVIMAS

2.1.1. RODIKLIS – Ugdymo tikslai
Pagrįstumas ir sąryšingumas 
Mokytojai  žino, ko siekia ugdydami mokinius, ir geba siekius pagrįsti. Pamokos, veiklos, užduoties tikslai 
derinami su kompetencijų ir mokinio asmenybės ugdymo tikslais, trumpalaikiai tikslai – su ilgesnio 
laikotarpio (metų, programos) tikslais, mokyklos ugdymo tikslai – su savivaldybės ir nacionaliniais 
švietimo tikslais.
Kontekstualumas
Keldami ugdymo tikslus mokytojai atsižvelgia į mokinių socialinę ir kultūrinę patirtį, jų gyvenimo 
ir  mokyklos veiklos kontekstą. Tikslai koreguojami kintant mokinio, klasės, mokyklos ir jos aplinkos 
poreikiams. 

2.1.2. RODIKLIS – Ugdymo planai ir tvarkaraščiai
Planų naudingumas 
Ugdymas planuojamas taip, kad veiklos padėtų siekti išsikeltų ugdymo tikslų, vienos kitas papildytų 
ir derėtų. Mokymosi laikas ir periodai lanksčiai pritaikomi ugdymo poreikiams (jungiant pamokas, 
integruojant dalykus, pamokines ir po pamokų vykstančias veiklas, organizuojant projektinę veiklą, 
koreguojant tvarkaraščius).
Tvarkaraščių patogumas mokiniams
Mokyklos dienotvarkė, veiklų, renginių ir pamokų tvarkaraščiai sudaromi atsižvelgiant  į ugdymo tikslus, 
mokymosi sudėtingumą bei tempą, įvairius mokymosi poreikius. Siekiama, kad jie būtų kuo patogesni ir 
naudingesni mokiniams.
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2.1.3. RODIKLIS – Orientavimasis į mokinių poreikius

Poreikių pažinimas

Mokykloje sistemingai analizuojami mokinių ugdymosi poreikiai. Atliekami tyrimai, diagnostinio 
vertinimo rezultatai sudaro galimybę laiku atpažinti individualius ugdymosi poreikius, polinkius bei 
galimybes. Į tyrimų (diagnostinio vertinimo) rezultatus atsižvelgiama planuojant visų ir kiekvieno 
mokinio ugdymą (dalykų ir neformaliojo ugdymo veiklų pasiūlą, mokymosi veiklų diferencijavimą ir 
(ar) individualizavimą).

Pagalba mokiniui

Mokykloje aiškiai susitarta dėl paramos ar pagalbos teikimo mokiniams tvarkos. Kilus ugdymosi, 
psichologinių ar socialinių problemų bei grėsmių mokiniai visuomet ir laiku sulaukia tinkamos pagalbos. 
Teikdama pagalbą mokykla bendradarbiauja su visomis reikalingomis specializuotomis tarnybomis. 
Teikiant pagalbą užtikrinamas asmeninės informacijos konfidencialumas.

Gabumų ir talentų ugdymas

Mokytojai laiku pastebi ir tinkamai ugdo kiekvieno mokinio gabumus bei talentus. Ypatingų, bendraamžių 
lygį pranokstančių gabumų turintiems mokiniams kuriami specialūs ugdymosi iššūkiai ir ugdymo būdai. 
Ugdydama gabius mokinius mokykla bendradarbiauja su kitomis institucijomis, socialiniais partneriais.

2.2. TEMA – VADOVAVIMAS MOKYMUISI

2.2.1. RODIKLIS – Mokymosi lūkesčiai ir mokinių skatinimas

Tikėjimas mokinio galiomis

Mokytojai tiki mokinio kaip asmenybės augimo ir mokymosi galiomis. Mokytojų nuostatos ir palaikymas 
padeda formuotis aukštiems mokinių siekiams ir savigarbai. Sudarydami ugdymo planus, numatydami 
siektinus rezultatus, mokytojai kuria mokinio jėgas atitinkančius bei nuolatines pastangas stimuliuojančius 
iššūkius. Mokiniai geba išsakyti individualius mokymosi lūkesčius, kurie liudija jų pasitikėjimą savo 
jėgomis ir sveikas ambicijas.

Mokymosi džiaugsmas 

Mokytojas planuoja ir parenka prasmingas ugdymo(si) veiklas, kurios skatina smalsumą ir entuziazmą, 
sudaro sąlygas kurti idėjas ir jas įgyvendinti, išgyventi pažinimo ir kūrybos džiaugsmą, taip pat patirti 
mokymosi sėkmę. Mokiniai skatinami džiaugtis savo ir kitų darbais, pasiekimais bei pažanga. Jiems  
leidžiama bandyti ir klysti, rasti ir taisyti savo klaidas, iš jų mokytis.

Mokymosi įprasminimas 

Mokytojas, pažindamas mokinių veiklos ir mokymosi motyvus, parenka ugdymo(si) metodus, formas 
ir užduotis taip, kad mokymasis jiems padėtų įgyti įvairios prasmingos patirties (stebėjimo, tyrinėjimo, 
eksperimentavimo, žaidimo, kūrybos, taip pat socialinių sąveikų) – ir būtų optimaliai gilus bei auginantis. 
Mokymasis siejamas su mokinių gyvenimo patirtimis, sudaromos sąlygos modeliuoti ar spręsti realaus 
pasaulio problemas, ugdytis realiam gyvenimui aktualius mąstymo ir veiklos gebėjimus. 

4 priedas. BENDROJO UGDYMO MOKYKLOS VEIKLOS KOKYBĖS ĮSIVERTINIMO MODELIS IR RODIKLIŲ SISTEMA

2.2.2. RODIKLIS – Mokymosi organizavimas

Diferencijavimas, individualizavimas, suasmeninimas 
Mokytojai pripažįsta mokinių skirtybes (amžiaus tarpsnio, asmeniniai ir ugdymosi poreikiai, interesai, 
gebėjimai, mokymosi stiliai), į kurias atsižvelgia organizuodami mokymą(si). Taikomi įvairūs nenuolatiniai 
mokinių pergrupavimo pagal jų mokymosi poreikius būdai. Siekiama suasmeninti mokymąsi, tai yra 
skatinamas aktyvus mokinių dalyvavimas keliant individualius, su kiekvieno mokymosi galimybėmis, 
interesais ir siekiais derančius ugdymosi tikslus, renkantis temas, užduotis, problemas, mokymosi būdus 
ir tempą. 
Ugdymo integralumas
Siekiama prasmingos integracijos, mokymosi patirčių tarpdiscipliniškumo. Mokyklos ugdymo 
programų turinys integruojamas taikant įvairius modelius: asmenybinę ir sociokultūrinę, dalyko vidinę 
ar tarpdalykinę integraciją, prioritetinių ugdymo siekių (sveikos gyvensenos, saugos, verslumo, karjeros 
ugdymo ir pan.) integravimą į bendrojo ugdymo dalykų bei neformaliojo ugdymo turinį, integraciją 
temos, problemos,  metodo pagrindu ir kt.  Siejamas formalus ir neformalus mokymasis, vykstantis ir 
mokykloje, ir už jos ribų, taip pat mokymasis ir kitos mokyklos inicijuojamos mokinių veiklos. 
Įvairovė
Kiekvienam mokiniui sudaroma galimybė patirti įvairius mokymosi būdus ir formas, išbandyti įvairių 
rūšių užduotis ir kuo įvairesnes veiklas įvairiuose kontekstuose (mokykloje, bibliotekose, gamtoje ir kt.). 
Derinamas individualus, partneriškas, grupinis, visos klasės ir tinklinis mokymasis.
Klasės valdymas
Mokinių elgesys valdomas aiškiomis, sutartomis  taisyklėmis ir procedūromis, asmeniniu mokinio 
įsipareigojimu, savimonės ugdymu, pageidaujamo elgesio skatinimu, asmeniniu mokytojo pavyzdžiu. 
Siekiama drausmę ir tvarką palaikyti sutelkiant  mokinių dėmesį į mokymąsi. Mokymasis vadovaujant 
mokytojams derinamas su savivaldžiu mokymusi ir klasės kaip savarankiškos besimokančios 
bendruomenės ugdymu. Mokomasi konstruktyviai, nekonfliktuojant ir neišsigąstant, įveikti mokymosi 
problemas ir trukdžius.

2.3. TEMA – MOKYMOSI PATIRTYS

2.3.1. RODIKLIS – Mokymasis
Savivaldumas mokantis
Padedant mokytojui / kartu su mokytoju, mokiniai geba kelti sau mokymosi tikslus, savarankiškai 
pasirinkti užduočių atlikimo būdą, susirasti reikiamą informaciją ir priemones, klausti ir paprašyti 
pagalbos, aptarti ir vertinti savo mokymąsi, planuoti ir valdyti laiką. Jie suvokia, pripažįsta ir stengiasi 
spręsti mokymosi problemas. Stebėdami ir apmąstydami asmeninę pažangą, geba pateikti jos įrodymus 
(atskirus darbus ar jų portfelį, mokymosi dienoraščius). Reflektuodami individualią mokymosi patirtį 
mokiniai  padeda mokytojams įvertinti mokymosi gilumą ir tinkamumą.
Mokymosi konstruktyvumas
Mokiniai skatinami sieti išmoktus dalykus ir asmenines patirtis su nežinomais dalykais kuriant prasmingus 
ryšius. Jie mokomi vizualizuoti ir paaiškinti savo mąstymą, pademonstruoti įgūdžius, gebėjimus ir veiklos 
būdus. Nuolat grįžtant prie jau išmoktų dalykų, mokomasi sieti idėjas, suvokti, patikrinti ir perkonstruoti 
savo supratimą,  mąstymą ar veiklos būdą.
Mokymosi socialumas
Mokiniai geba ir yra motyvuojami mokytis bendradarbiaujant įvairiomis aplinkybėmis įvairios sudėties 
ir dydžio grupėse bei partneriškai (poromis). Jie padeda vieni kitiems mokantis. Geba viešai išsakyti 
savo mintis ir išklausyti kitus, klausti, diskutuoti, ginti savo nuomonę, paaiškinti požiūrį (žodžiu, tekstu, 
vaizdu), drauge analizuoti ir spręsti problemas, kurti bendrą supratimą, sprendimus ar darbus. 
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2.3.2. RODIKLIS – Ugdymas mokyklos gyvenimu

Santykiai ir mokinių savijauta

Mokinių tarpusavio, mokinių ir mokytojų, mokytojų tarpusavio santykiai grindžiami pagarba, 
pasitikėjimu, pastangomis suprasti kitą, geranoriškumu, rūpinimusi padedant ir dalinantis. Siekiama, 
kad kiekvienas jaustųsi vertingas, reikalingas ir saugus.

Narystė ir bendrakūra

Mokiniai jaučiasi priklausantys mokyklos bendruomenei, yra patenkinti tuo, prisiima įsipareigojimus 
ir dalyvauja mokyklos savivaldoje. Savivalda grindžiama dialogo ir tarimosi kultūra, mokinių teise 
inicijuoti, priimti ir įgyvendinti sprendimus bei kurti mokyklos gyvenimą. Skatinama ir palaikoma 
mokinių lyderystė įvairiose veiklose, mokinių organizacijų veikla.

Veiklos, įvykiai ir nuotykiai

Mokykloje netrūksta įvairių įdomių būrelių ir renginių – projektų, akcijų, talkų, išvykų, varžybų, parodų 
ir kt. Į juos įtraukiamos mokinių šeimos ir vietos bendruomenė.  Mokykla atlieka svarbų vaidmenį kuriant 
pozityvaus vaikų, paauglių, jaunuolių gyvenimo idėjas ir jį užpildant prasmingomis veiklomis. 

Darbinga tvarka

Mokykloje tvyro darbinis mokymosi šurmulys, tačiau taip pat laikomasi sutartų mokymosi organizavimo 
taisyklių ir darbo ritmo, padedančio veiksmingai siekti ugdymo(si) tikslų. Mokiniai mokosi suvokti 
tvarkos paskirtį, kurti bendro gyvenimo taisykles ir jų laikytis.

2.4. TEMA – VERTINIMAS UGDANT

2.4.1. Rodiklis – Vertinimas ugdymui

Vertinimo kriterijų aiškumas 

Mokiniai informuojami ir su jais aptariama, ko iš jų tikimasi, koks turi būti gerai atliktas darbas, kokie 
vertinimo kriterijai, kada ir kaip yra taikomi.

Vertinimo įvairovė

Mokymosi planavimui, stebėjimui ir koregavimui naudojami įvairūs vertinimo būdai – diagnostinis, 
formuojamasis ir apibendrinamasis, formalus ir neformalus – tačiau vyrauja kasdienis neformalus 
formuojamasis vertinimas. Mokytojai siekia surinkti pakankamai informacijos apie mokinio mokymosi 
rezultatus, sėkmes ir problemas, kad neklysdami priimtų sprendimus dėl tolesnio ugdymo. Derinami 
skirtingi vertinimo būdai – mokinių pasiekimų patikrinimai, vertinimo aplankai, mokinių pasiekimų 
aprašai ir kt. Vertinant pripažįstama formaliojo, neformaliojo ir savaiminio mokymosi pasiekimų visuma, 
kiekvienam mokiniui suteikiamos galimybės pasirodyti kuo geriau.

Pažangą skatinantis grįžtamasis ryšys

Mokytojai užtikrina, kad mokiniams ir jų tėvams informacija apie mokymąsi būtų teikiama laiku, būtų 
informatyvi, asmeniška  ir skatinanti kiekvieną mokinį siekti asmeninės pažangos. Siekiama abipusio 
grįžtamojo ryšio (dialogo), kuris padeda mokytojams pasirinkti tinkamesnes mokymo strategijas, o 
mokiniams – siekti optimalios asmeninės sėkmės, taisyti mokymosi spragas ir vadovauti savo pačių 
mokymuisi.

4 priedas. BENDROJO UGDYMO MOKYKLOS VEIKLOS KOKYBĖS ĮSIVERTINIMO MODELIS IR RODIKLIŲ SISTEMA

2.4.2. Rodiklis – Mokinių įsivertinimas

Dialogas vertinant

Vertinimas, pagrįstas mokytojo ir mokinio dialogu apie mokymosi sėkmes ir nesėkmes, procesą, 
rezultatus, moko mokinius savistabos, savivaldos, įsivertinti savo bei vertinti kitų darbą. Mokiniai 
įsitraukia į mokymosi pasiekimų į(si)vertinimą, pažangos stebėjimą, pasiektų rezultatų apmąstymą. 
Vertinimas skatina poslinkį nuo išorinės link vidinės mokymosi motyvacijos.

Įsivertinimas kaip savivoka

Vertindami savo ir draugų atliktas užduotis, kūrinius, idėjas ir pan., mokiniai geriau supranta mąstymo 
ir mokymosi procesą, mokymosi būdus ir savo mokymosi poreikius, lengviau juos paaiškina, formuluoja 
klausimus ar prašo pagalbos mokantis. Jie gali pateikti savo mokymosi sėkmių įrodymus, labiau pasitiki 
savimi ir mažiau baiminasi klaidų, prisiima daugiau atsakomybės už savo mokymąsi bei lengviau jį valdo.  

3 sritis. UGDYMO APLINKOS

3.1. TEMA – ĮGALINANTI MOKYTIS FIZINĖ APLINKA

3.1.1. RODIKLIS – Įranga ir priemonės

Įvairovė

Įranga ir priemonės įvairios, skirtingos paskirties, atitinkančios situaciją, dalyko turinį, poreikius ir 
mokinių amžių. Įrangos ir priemonių pakanka, jos tikslingai panaudojamos ugdymo(si) tikslams pasiekti. 
Mokytojai drauge su mokiniais ir patys kuria mokymosi priemones, dalinasi jomis ir prasmingai naudoja. 
Įranga ir priemonės paskirstomi teisingai, garantuojant lygias galimybes kiekvienam mokiniui. Mokykla 
plečia ugdymo galimybes naudodamasi kitų organizacijų ištekliais.

Šiuolaikiškumas 

Ugdymo procese naudojama įranga ir priemonės atitinka šiuolaikius ugdymo reikalavimus,  pagal 
poreikį atnaujinamos. Mokyklos bendruomenė vertina turimų priemonių naudingumą. Steigėjo indėlis į 
mokyklos infrastruktūrą, įrangos ir priemonių atnaujinimą garantuoja ugdymo šiuolaikiškumą ir kokybę.

3.1.2. RODIKLIS – Pastatas ir jo aplinka

Estetiškumas

Mokyklos interjeras (spalvų parinkimas, baldai ir jų išdėstymas, stendai, puošyba ir kitos detalės) kuria 
gerą nuotaiką bei mokinių amžiui derantį jaukumą, ugdo darnos jausmą ir gerą skonį. Derinant skirtingus 
interjero stilius kuriamos įvairių paskirčių erdvės – padedančios susikaupti, stimuliuojančios mąstymą ir 
mokymąsi, improvizavimą ir kūrybą, bendravimą ir poilsį. 

Ergonomiškumas

Mokymosi aplinka – patalpų išdėstymas, įrengimas, apšvietimas, vėdinimas ir šildymas – yra patogi, 
sveika ir palanki mokytis.  Erdvės funkcionalios, lengvai pertvarkomos ir pritaikomos skirtingiems 
ugdymo(si) poreikiams: pamokoms ir popamokinei veiklai, individualiam, partneriškam, grupių darbui, 
mokymuisi su mokytojais ar savarankiškai. Įrengtos zonos aktyviam ir pasyviam poilsiui, bendravimui. 
Kiekvienas bendruomenės narys turi vietą pasidėti darbo ar mokymosi priemones. 
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3.1.3. RODIKLIS – Aplinkų bendrakūra

Mokinių įtraukimas

Mokytojai įtraukia mokinius į klasės ir bendrų mokyklos erdvių projektavimą, įrengimą, dekoravimą. 
Mokiniai jaučiasi mokyklos kūrėjais ir šeimininkais, jie vertina bendrakūrą kaip galimybę būti ir veikti 
drauge, teikti ir įgyvendinti kūrybinius sumanymus, prisiimti atsakomybę, įgyti patirties ir gebėjimų.

Mokinių darbų demonstravimas 

Mokyklos patalpos dekoruojamos mokinių darbais. Taip pat eksponuojami tarpiniai mokymosi rezultatai, 
atspindintys jo procesą – eskizai, modeliai, projektai, užrašai. Mokiniai vertina, domisi, saugo savo ir kitų 
darbus, mokosi iš jų.

3.2. TEMA – MOKYMASIS BE SIENŲ

3.2.1. RODIKLIS – Mokymasis ne mokykloje

Mokyklos teritorijos naudojimas ugdymui

Ugdymui išradingai pritaikoma mokyklos teritorija – „klasės lauke”. Įvairios mokyklos aplinkos (želdiniai, 
bandymų zonos, stadionai, aikštynai, poilsio zonos ir t. t.) naudojamos kaip mokymosi lauke vietos 
ir šaltiniai. Mokytojai žino jų edukacines galimybes ir geba panaudoti ugdymui: teorijos pritaikymui 
praktikoje, tyrinėjimui ir kitokiam mokymuisi, sveikatos stiprinimui, žaidimams ir kt. 

Edukacinės išvykos

Mokytojai domisi mokymosi ne mokykloje – gamtoje, kultūros įstaigose, įmonėse, valdžios institucijose 
ir kt. – galimybėmis ir organizuoja realaus pasaulio pažinimu pagrįstą ugdymą už mokyklos ribų 
esančiose aplinkose. Tai aktualizuoja ugdymą, suteikia mokiniams galimybę įgyti įvairesnės patirties, būti 
mokomiems įvairesnių žmonių ir susieti mokymąsi su savo interesais. Mokytojai analizuoja ir aptaria 
mokinių mokymosi už mokyklos ribų poveikį, tobulina taikomus būdus ir ieško naujų galimybių. 

3.2.2. RODIKLIS – Mokymasis virtualioje aplinkoje

Tikslingumas

Mokytojai supranta, kaip ir kiek pamokose, projektinėje veikloje, atliekant namų darbus gali būti 
panaudojamos informacinės ir komunikacinės technologijos (IKT). Skaitmeninis turinys ir technologijos 
padeda įvairiapusiškiau ir mokiniams patraukliau mokytis. Virtualios aplinkos ir mokymosi terpės pa(si)
renkamos tikslingai ir yra saugios. Mokytojai analizuoja, kaip / kiek / ar IKT panaudojimas  gerina 
mokymosi rezultatus, ir tobulina IKT taikymo mokymui ir mokymuisi būdus.

Įvairiapusiškumas

Virtualios ugdymosi aplinkos įtraukia mokinius į mokymąsi individualiai, poromis, komandomis. 
IKT padeda gilinti dalyko žinias, pristatyti darbus ir diskutuoti, tyrinėti ir eksperimentuoti. Virtualios 
ugdymosi aplinkos palaiko mokymąsi bendraujant ir bendradarbiaujant socialiniuose-edukaciniuose 
tinkluose, dalyvaujant mokyklų ir tarptautiniuose mainuose. Skatinama naudotis kuo įvairesnėmis 
mokymosi priemonėmis, technologijomis, informacijos šaltiniais ir ryšiais. 

4 priedas. BENDROJO UGDYMO MOKYKLOS VEIKLOS KOKYBĖS ĮSIVERTINIMO MODELIS IR RODIKLIŲ SISTEMA

4 sritis. LYDERYSTĖ IR VADYBA 

4.1. TEMA – Veiklos planavimas ir organizavimas 

4.1.1. RODIKLIS – Perspektyva ir bendruomenės susitarimai

Vizijos bendrumas

Mokyklos vizija yra reali mokyklos veiklos perspektyva, priimtina visiems mokyklos bendruomenės 
nariams. Strateginiai, metiniai planai, veiklos programos grindžiamos bendrai apmąstytu mokytojų, 
mokinių, tėvų, socialinių partnerių sutarimu. 

Veiklos kryptingumas

Mokyklos vizija orientuota į ateities iššūkius švietimui, paremta šiuolaikinių švietimo tyrimų rezultatais, 
atitinka nacionalinę, regiono strategiją. 

Planų gyvumas

Planų, programų laikymasis ir įgyvendinimas yra akivaizdus visoje mokyklos veikloje, susitarimas dėl 
ateities demonstruojamas ir kasdien bendraujant, bendradarbiaujant, priimant taktinius sprendimus. 
Mokyklos bendruomenės nariai atsakingai dalyvauja įgyvendindami išsikeltus mokyklos tikslus ir 
uždavinius.

Optimalus išteklių paskirstymas 

Personalo politika yra vykdoma atsižvelgiant į mokinių interesus. Finansiniai ištekliai skirstomi skaidriai, 
esant poreikiui randami papildomi (pasinaudojant įvairiomis projektinio finansavimo ir veiklos 
galimybėmis, parama ir pan.).  Materialiniai mokyklos ištekliai panaudojami lanksčiai, kūrybingai.

Sprendimų pagrįstumas

Mokykla įsivertinimą ir atskaitomybę laiko svarbiausia veiklos tobulinimo prielaida ir sąlyga. Mokyklos 
veiklos tobulinimo sprendimai priimami vadovaujantis sutarta bendros veiklos perspektyva, atsakingo 
mokyklos veiklos įsivertinimo rezultatais ir bendromis diskusijomis.

Tobulinimo kultūra

Mokykloje suvokiama, kad gyvybinga organizacija turi būti savikritiška, kūrybinga ir nuolat besimokanti. 
Joje apmąstoma, ką būtų galima atlikti geriau ar patobulinti, ir siekiama nuolatinės pažangos įvairiose 
aktualiausiose mokyklos veiklos srityse: ugdymo rezultatų, ugdymo proceso, ugdymo aplinkų kūrimo 
bei kt.

4.1.2. RODIKLIS – Lyderystė 

Pasidalinta lyderystė

Mokykloje skatinama ugdytis lyderystės gebėjimus. Visiems bendruomenės nariams suteikiama laisvė 
rodyti iniciatyvą, prisiimti atsakomybę už iniciatyvas, sprendimus ir jų įgyvendinimą. Lyderiai įgalina ir 
skatina bendruomenę diskutuoti, mąstyti ir veikti kūrybiškai.

Lyderystė mokymuisi

Lyderių veikla telkia mokyklos bendruomenę pokyčiams, inovacijoms ugdymo srityje. Lyderiai palaiko 
profesinį įsivertinimą, refleksiją ir tobulėjimą. Mokytojai ir mokyklos vadovai periodiškai atvirai ir 
konstruktyviai diskutuoja apie mokinių mokymosi sėkmes ir problemas, padeda vieni kitiems.

Įsipareigojimas susitarimams

Mokyklos vadovai imasi tiesioginių veiksmų strategijai ir veiklos programoms įgyvendinti,  kasdieniu 
elgesiu demonstruoja sutartas mokyklos vertybes. Mokytojai pasitiki mokyklos formaliais lyderiais kaip 
partneriais, pagalbininkais ir patarėjais.  
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4.1.3. RODIKLIS –  Mokyklos savivalda

Skaidrumas ir atvirumas

Mokyklos valdyme atstovaujami visų mokyklos bendruomenės narių interesai. Savivaldos atstovai 
renkami atvirai ir skaidriai. Mokyklos savivalda funkcionuoja ne kaip formali, o kaip realiai veikianti, 
savarankiškai priimanti sprendimus institucija. Pripažįstama požiūrių ir nuomonių įvairovė, palaikoma 
diskusija, gerbiama kiekvieno nuomonė. 

Sprendimų pagrįstumas ir veiksmingumas

Savivaldos strateginiai ir kasdienės veiklos gerinimo siūlymai yra argumentuoti. Visi savivaldos sprendimai 
yra reikalingi ir keičia mokyklos gyvenimą. Mokykloje yra sistema, kaip priimami sprendimai, svarbūs ir 
mokyklos ateities siekiams, ir kasdieniam gyvenimui mokykloje.

4.2. TEMA – MOKYMASIS IR VEIKIMAS KOMANDOMIS

4.2.1. RODIKLIS – Veikimas kartu

Bendradarbiavimo kultūra

Mokyklos personalas laiko save viena komanda, siekiančia bendrų tikslų. Tai solidari bendruomenė, 
kurios santykiai grindžiami geranoriškumu vienas kitam ir kolegialia pagalba.  Bendras darbas palaiko 
ir skatina asmenybių raišką. Dirbdami kaip viena ambicinga profesionalų komanda, mokytojai  pasiekia 
aukštesnių individualių ir bendrų rezultatų.

Kolegialus mokymasis

Mokytojai mokosi drauge ir vieni iš kitų: dalindamiesi patirtimi, atradimais, sumanymais ir kūriniais, 
studijuodami šaltinius, stebėdami kolegų pamokas. Sąmoningas ir kryptingas mokymasis vyksta įvairiose 
mokytojų komandose. Periodiškai organizuojamos mokytojų mokymosi išvykos, skirtos akiračiui plėsti 
ir mokinių ugdymo turiniui praturtinti bei aktualizuoti.

4.2.2. RODIKLIS – Bendradarbiavimas su tėvais / globėjais

Pažinimas ir sąveika

Tėvų informavimo ir švietimo sistema atitinka tėvų poreikius ir mokyklos specifiką. Mokytojai domisi 
tėvų galimybėmis padėti vaikams augti ir pasiūlo tėvams tinkamus pagalbos ir bendradarbiavimo būdus 
ir formas. Mokytojai ir tėvai bendradarbiauja (skiria laiko ir inicijuoja susitikimus, pokalbius ir kt.) 
palaikydami ir skatindami mokinio pažangą, stiprindami jo psichinę ir fizinę sveikatą bei socialumą.

Į(si)traukimas

Tėvai dalyvauja tobulinant mokyklą. Tėvai įsitraukia į vaikų ugdymą(si) įvairiomis formomis (plėsdami 
jų kultūrinį akiratį, skatindami pažintinį aktyvumą, padėdami išsikelti ambicingus ugdymosi tikslus 
ir jų siekti, o taip pat dalyvaudami mokyklos veiklose,  individualiuose ir bendruose susitikimuose 
su mokytojais, inicijuodami prasmingas veiklas, projektus, vesdami pamokas ar kitus užsiėmimus). 
Bendradarbiaujama abiems pusėms patogiu laiku.

4.2. 3. RODIKLIS – Mokyklos tinklaveika

Atvirumas

Mokykla yra atvira pasauliui: bendruomenės nariai domisi kintančia aplinka, reaguoja į pasikeitimus, 
mezga socialinius ryšius. Bendradarbiaujama su vietos bendruomene, įvairiomis organizacijomis, kitomis 
mokyklomis, palaikomi ryšiai su mokyklos absolventais.

Prasmingumas

Mokyklos tinklaveika padeda kompleksiškai siekti užsibrėžtų tikslų. Partnerystės yra kruopščiai 
planuojamos, siekiama jų perspektyvumo. Periodiškai vertinama tinklaveikos nauda ir sąnaudos.

4.3. TEMA – ASMENINIS MEISTRIŠKUMAS

4.3.1. RODIKLIS – Kompetencija

Pozityvus profesionalumas 

Mokytojams patinka mokytojo darbas. Jie gerbia mokinius ir laikosi pedagogo etikos. Mokytojai išmano 
savo ugdymo sritį, dėstomus dalykus, domisi ir seka naujoves. Jie dirba kaip savo srities profesionalai – 
šiuolaikiškai, įdomiai bei veiksmingai – ir siekia dirbti kuo geriau.

4.3.2. RODIKLIS – Nuolatinis profesinis tobulėjimas

Reiklumas sau

Mokytojai turi gero darbo viziją, kuria remdamiesi vertina savo veiklą ir jos rezultatus, asmeninės 
kompetencijos ribas ir būtinas profesinio tobulėjimo sritis. Asmeninį profesinės veiklos įsivertinimą palaiko 
personalo mokymosi kultūra mokykloje: aukšti mokytojų veiklos lūkesčiai, pagarba profesionalumui, 
parama tobulinant asmeninį meistriškumą. Asmeninis meistriškumas  paremtas nuostata kuo geriau 
atlikti savo darbą ir siekti nuolatinio tobulėjimo.

Atkaklumas ir nuoseklumas

Mokytojai ir vadovai planuoja asmeninio meistriškumo augimą ir jo atkakliai siekia. Jie mokosi 
pasinaudodami įvairiomis galimybėmis: savo mokykloje su kolegomis ir iš jų, su mokiniais ir iš jų, per 
informacinius ir socialinius kolegialaus mokymosi tinklus, kursuose, seminaruose, išvykose etc.

4 priedas. BENDROJO UGDYMO MOKYKLOS VEIKLOS KOKYBĖS ĮSIVERTINIMO MODELIS IR RODIKLIŲ SISTEMA
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5 priedas

BENDROJO UGDYMO MOKYKLŲ ĮSIVERTINIMO RODIKLIŲ ATNAUJINIMAS IR 
NAUDOJIMOSI JAIS METODIKOS / REKOMENDACIJŲ SUKŪRIMAS  

SFMIS NR.: VP1-2.1-ŠMM-01-V-03-001

BENDROJO UGDYMO MOKYKLŲ  
VEIKLOS KOKYBĖS ĮSIVERTINIMO 

REKOMENDACIJOS

Rengėjai:  
D. Survutaitė, V. Bacys, S. Balčiūnas,  

G. Čiuladienė, V. Petkūnienė, V. Sičiūnienė,  
J. Valuckienė, M. Vilkonienė

5 priedas. BENDROJO UGDYMO MOKYKLŲ VEIKLOS KOKYBĖS ĮSIVERTINIMO REKOMENDACIJOS

Kokios mokyklos veiklos įsivertinimo galimybės?

Švietimo įstatymo (2011) 37 straipsnio 4 dalis 
įpareigoja Švietimo kokybei gerinti vykdyti švietimo 
stebėseną, tyrimus, mokyklų veiklos įsivertinimą 
ir išorinį vertinimą, mokyklų vadovų ir mokytojų 
atestaciją, mokymosi pasiekimų vertinimą. Švieti-
mo įstatymo (2011) 37 straipsnio 5 dalis nustato, 
kad mokyklos veiklos įsivertinimo sritis, atlikimo 
metodiką pasirenka mokyklos taryba. Mokyklos 
veiklos kokybės įsivertinimas gali būti vykdomas 
pagal bendruomenėje priimtiną metodiką. Naci-
onalinės mokyklų vertinimo agentūros tinklala-
pyje pateikiamos tokios įsivertinimo metodikos 
(žr.: http://www.nmva.smm.lt/wp-content/files/
Isivertinimo%20modeliai.pdf): Ofsted modelis – 
savęs (mokyklos) vertinimo forma (SVF), NCSL / 
Becta matrica, Cambridge Education įsivertinimo 

ir mokyklos tobulinimo sistema, Transforming 
Learning, How Good is Our School?, ENABLE 
modelis, Investors in People standartas, Europe-
an Self-evaluation Framework ESSE (Effective 
School Self-Evaluation), Europos mokyklų savęs 
vertinimo (ESSE) modelis, EFQM (The European 
Foundation for Quality Management) meistrišku-
mo modelis, ISO standartai, Bendrasis vertinimo 
modelis (BVM).

Mokyklos veiklos įsivertinimo modelis (2014) 
yra viena iš galimybių įsivertinant mokyklos vei-
klos kokybę. Šį modelį sudaro keturios įsiverti-
nimo sritys: rezultatai, ugdymas(is) ir mokinių 
patirtys, aplinkos, vadyba ir lyderystė. Visos sritys 
susijusios priežastiniais ryšiais, parodytais mode-
lyje apačioje.

Rodiklių sistemoje neišskirta dar viena anks-
tesnėms metodikoms įprasta sritis – mokyklos 
kultūra – tačiau jos aspektai aprašyti kiekvienoje 

iš trijų rezultatus lemiančių sričių. Norint vertinti 
kultūrą atskirai, nesunku išrinkti tinkamus rodi-
klius ir susidaryti teminį rodiklių rinkinį.

Kaip sudaryta ši mokyklos veiklos kokybės įsivertinimo rodiklių sistema?

Rodiklių sistema sudaryta iš sričių, kurios de-
talizuojamos temomis, o šios dar smulkiau skai-
domos į rodiklius. Greta rodiklio pavadinimo 
pateikti raktiniai žodžiai, lakoniškai įvardinantys 

rodiklio turinį, esminį kokybės požymį ar jos ver-
tinimo kriterijų. Galop teikiamas detalesnis po-
žymių, liudijančių tam tikram rodikliui priskirtų 
mokyklos veiklos aspektų kokybę, aprašymas.

SRITIS TEMA RODIKLIS RAKTINIAI 
ŽODŽIAI

DETALESNIS RODIKLIO 
APRAŠYMAS

Detaliajame rodiklio aprašyme nurodytas 
pageidaujamas, idealus mokyklos veiklos būvis, 
atitinkantis aukščiausią – ketvirtą – kokybės lygį 

ankstesnėse mokyklos vertinimo metodikose. Že-
mesniųjų lygių iliustracijos šiame rodiklių siste-
mos apraše neteikiamos.
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Kaip ir ankstesnėse mokyklos veiklos kokybės 
vertinimo metodikose, šio modelio sistemos rodi-
kliai yra ne kiekybiniai, o kokybiniai, t. y. teikian-
tys kokybės požymių aprašus, bet nenurodantys 
konkrečių kokybės pamatavimo ir jos laipsnio nu-

statymo būdų. Dėl detalesniajame rodiklio apraše 
nurodytų kokybės požymių matavimo būdų ir ko-
kybinių rodiklių vertimo konkrečiais kiekybiniais 
(statistiniais) rodikliais galimybių bei prasmės tu-
rėtų apsispręsti vertintojai.

Kokia mokyklos veiklos kokybės įsivertinimo paskirtis?

Mokyklos veiklos kokybės įsivertinimo pa-
skirtis – mokyklos veiklos gerinimas atrandant 
ir patvirtinant mokinių ugdymo ir ugdymo(si) 
sėkmes ir nustatant tobulintinas sritis, priimant 
bendrus sprendimus dėl būtinų veiksmų, siekiant 
bendrai sutartos mokinių mokymo(si) kokybės.

Įsivertinimas yra mokyklos bendruomenės 
refleksija: problemų apmąstymas, įrodymų rinki-
mas (tyrimas) ir dialogas vertinant bei interpre-
tuojant įrodymus. Įsivertinimas padeda mokyklos 
personalui apmąstyti (reflektuoti) ir pagrįsti savo 
veiklą, mokyklos bendruomenei susikalbėti ir su-
sitelkti siekiant nuolatinio tobulinimo. Sistemin-
gai vykdomas mokyklos veiklos kokybės įsiverti-
nimas sudaro sąlygas ir prielaidas, t.y. įgalina, visą 
mokyklos bendruomenę (mokyklos vadovus, mo-
kytojus, mokinius ir jų tėvus (globėjus), steigėjo 
atstovus ir kitus mokyklos veikla suinteresuotus 
socialinius partnerius) argumentuotai diskutuoti 
apie mokinių mokymą ir mokymąsi, pripažinti 
mokytojų meistriškumą ir gerąsias praktikas, kaip 
tinkamus pavyzdžius mokytojų bendruomenės 
organizaciniam mokymuisi. Jis taip pat padeda 
surinkti suinteresuotiems asmenims ir partne-
riams svarbius mokyklos veiklos kokybę atspin-
dinčius įrodymus.

Švietimo įstatymo (2011) 37 straipsnio 5 da-
lis įpareigoja mokyklos bendruomenę analizuoti 
įsivertinimo rezultatus ir priimti sprendimus dėl 
veiklos tobulinimo. Mokyklos veiklos kokybės įsi-
vertinimo rezultatai yra reikšmingi rengiant bei 
koreguojant mokyklos strateginius ir mokytojų 
kasdienės ugdymo veiklos planus. Jų įgyvendini-
mo vertinimu pradedamas kitas įsivertinimo ci-
klas. Įsivertindama mokykla pasitikrina, ar teisin-
gu keliu eina, įžvelgia giluminius dalykus, atranda 
naujas galimybes.

Kokie turėtų būti mokyklos įsivertinimo 
principai?

•• Ugdymo ir ugdymosi tobulinimas. Moky-
klos veiklos kokybės įsivertinimas sutelkia 
mokyklos bendruomenę tobulinti ugdy-
mo(si) kokybę visais lygmenimis: mokinio, 
klasės, srauto, visos mokyklos. Vertinant 
ir įsivertinant mokyklos veiklos kokybę 
svarbu susitarti dėl ugdymo ir ugdymosi 
kokybės, išryškinti ir nustatyti matavimui 
ir vertinimui būtinus pažangos požymius. 
Dėmesys telkiamas kokybiško ugdymo po-
žymiams parengti, kokybės vertinimo kri-
terijams nustatyti. Ugdymo ir ugdymosi 
tobulinimas mokykloje skleidžia sėkmingą 
mokinių ugdymo praktiką, sąlygojančią vi-
sos mokyklos pasiekimus ir pažangą.

•• Vieša diskusija ir komunikacija. Moky-
klos veikla suinteresuotų asmenų (steigėjo 
atstovai, mokyklos vietos bendruomenės 
nariai, politikai ir kt.) ir bendruomenės 
atvira diskusija apie mokyklos pasiekimų 
bei mokinių ugdymo(si) rezultatų gerinimą 
suteikia viešumo, taip pat užtikrina galimy-
bę skaidriai vykdyti veiklos kokybės įsiver-
tinimą, siekti tvarios ugdymo(si) kokybės.

•• Pagrįstų įrodymų rinkimas. Mokyklos 
veiklos kokybės įsivertinimo sprendimai 
grindžiami skaidriai surinktais ir patiki-
mais, realią mokyklos situaciją iliustruojan-
čiais duomenimis ir informacija.

•• 	Grįžtamasis ryšys ir refleksyvumas. Efek-
tyviam mokyklos veiklos kokybės įsiverti-
nimui reikalingas kritinis požiūris į moky-
klos keliamus ugdymo tikslus ir pasirinktus 
veiklos prioritetus, apmąstant, kuri veiklos 
sritis yra reikšmingiausia įsivertinti ir to-
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bulinti, orientuojantis į mokinių mokymosi 
pažangos ir pasiekimų gerinimą.

•• Lyderystė. Mokytojai įsitraukia ir prisiima 
lyderystės atsakomybę. Mokyklos vadovų 
ir mokytojų atvirumas, kūrybiškumas, pa-
siryžimas permąstyti, kritiškai įvertinti ir 
keisti esamą mokyklos veiklos praktiką yra 

efektyvaus mokyklos veiklos kokybės įsi-
vertinimo sąlyga.

•• Tęstinumas. Kiekvienas mokyklos veiklos 
kokybės įsivertinimo etapas yra nuolatinio 
mokyklos veiklos tobulinimo ciklo, kurio 
paskirtis – gerinti mokinių mokymosi pa-
siekimus, dalis.

Kokie mokyklos veiklos kokybės įsivertinimo etapai?

Mokyklos įsivertinimo grupei ar komandai 
rekomenduojama įgyvendinti penkis įsivertinimo 
proceso etapus: pasirengimo, įsivertinimo kon-

cepcijos kūrimo, tyrimo metodikos parengimo, 
įsivertinimo atlikimo, apibendrinimo.

1 etapas
Pasirengimas 
įsivertinti  

2 etapas
Įsivertinimo 

koncepcijos kūrimas 

5 etapas
Atsiskaitymas ir 
informavimas 

4 etapas
Įsivertinimo 

atlikimas  

3 etapas
Įsivertinimo tyrimo metodikos

parengimas
 

1 etapas Pasirengimas įsivertinti 

Kokio rezultato siekiama?
Siekiama bendro sprendimo – susitarimo dėl problemos, kurią ke-
tinama spręsti. (Kokia problema (ar mokyklos veiklos sritis, tema, 
rodikliai ar jų grupė) bus analizuojama?)

Ką reikia išsiaiškinti?

•• Apie ką norima ar privaloma sužinoti daugiau?
•• Koks yra pagrindinis motyvas pasirinkti būtent šiuos moky-

klos veiklos kokybės aspektus įsivertinti?
•• Kokias naudas teiks įsivertinimo rezultatai, atsižvelgiant į 

mokyklos misiją?
•• Kas būtų, jeigu pasirinkto aspekto įsivertinimas nebūtų at-

liktas?

Kas daroma?

Pasirengiama kryptingai diskusijai; ji organizuojama; jos metu 
bendruomenė susitaria dėl įsivertinimo problemos (srities / temos / 
rodiklio / pasirinkimo). Suformuluojamas probleminio vertinimo 
tyrimo klausimas, kuriam pritaria mokyklos vadovai ir mokytojai
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2 etapas Įsivertinimo koncepcijos kūrimas

Kokio rezultato siekiama?

Siekiama parengti mokyklos veiklos kokybės įsivertinimo planą 
(įsivertinimo tikslai; dalyviai ir jų funkcijos; duomenų šaltiniai; 
iliustracijos arba duomenų interpretavimo kriterijai; vertinimo 
eigos planas)

Ką reikia išsiaiškinti?

•• Ko bus siekiama atliekant įsivertinimą?
•• Į kokius smulkesnius klausimus turi atsakyti įsivertinimo re-

zultatai?
•• Kokie duomenys / informacija bus renkama?
•• Ar pavyks stebėti ir fiksuoti veiklos kokybės požymius prak-

tiškai?
•• Kokios informacijos duomenų bazėmis ir kaip galime pasi-

naudoti?
•• Ar parengtą įsivertinimo atlikimo planą žino mokyklos ben-

druomenė ir kiti suinteresuoti asmenys?

Kas daroma?

Mokyklos vadovai ir mokytojai susitaria dėl įsipareigojimo ir 
dalyvavimo mokyklos veiklos kokybės vertinimo procesuose. 
Diskutuojant nusprendžiama dėl vertinimui pasirinktos srities / 
temos / rodiklio kokybės požymių ir kriterijų aprašymo (iliustracijos) 
turinio, dermės su mokyklos veiklos specifika, vertybėmis, kultūra. 
Susitariama dėl įsivertinimo eigos: numatomi konkretūs darbai,  
jų atlikimo datos  bei atsakingi asmenys. Aptariama įsivertinimo 
etika ir raštiškai fiksuojamos vertinimo taisyklės / etikos kodeksas. 
Organizuojami mokyklos bendruomenės ir įsivertinimo komandos 
mokymai, formuojant pozityvų ir profesionalų požiūrį į veiklos 
kokybės vertinimo procedūras 

3 etapas Įsivertinimo tyrimo metodikos parengimas

Kokio rezultato siekiama? Siekiama parengti įsivertinimo tyrimo instrumentą (-us)

Ką reikia išsiaiškinti?

•• Ar įsivertinimo metu bus surinkti duomenys, padedantys iš-
siaiškinti sutartą problemą, pvz.: mokinių mokymosi pažan-
ga / elgesys / santykiai?

•• Ar ir kaip vyks tarp mokytojų profesinis dialogas ir dalini-
masis sėkminga praktika vertinamo aspekto (srities / temos 
/ rodiklio) kokybės gerinimo klausimais? (planas ir mecha-
nizmas, kaip duomenys renkami, susitarimų dėl sprendimų 
klausimas)

•• Kaip bus organizuojamas darbas su duomenimis? 
•• Ar bus užtikrinamas kolegiškas mokytojų bendradarbiavi-

mas aptariant mokymo ir mokymosi kokybės klausimus?

Kas daroma?

Susitariama dėl įsivertinimo metodų ir instrumentų pasirinkimo, 
jų taikymo mokyklos bendruomenėje. Suprojektuojamas tyrimo 
instrumentas. Nustatoma tikslinė įsivertinimui reikalingos 
informacijos teikėjų grupė. Įsivertinimo tyrimo dalyviai 
instruktuojami  ir motyvuojami mokyklos veiklos kokybei gerinti
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4 etapas Įsivertinimo atlikimas

Kokio rezultato siekiama? Siekiama surinkti patikimus duomenis ir informaciją, juos 
interpretuoti ir suformuluoti išvadas 

Ką reikia išsiaiškinti?

•• Ar atliekamas mokyklos veiklos kokybės įsivertinimas suda-
ro sąlygas ir galimybes:

•• Mokytojams prisiimti atsakomybes ir iniciatyvas tobulinti 
savo mokinių ugdymo kokybę;

•• Patvirtinti, kas įsivertinamose veiklose yra gerai ir skleisti sė-
kmingas praktikas;

•• Nustatyti prioritetines sritis, reikalaujančias bendrai sutartų 
ir įgyvendinamų veiklos tobulinimo sprendimų; 

•• Organizuoti mokytojų individualias ir grupių refleksijas;
•• Pasirengti informuoti mokyklos bendruomenę apie stiprią-

sias ir tobulintinas vertinamos veiklos sritis.

Kas daroma?

Organizuojamos mokyklos bendruomenės narių apklausos, 
stebimos  mokykloje vykstančios veiklos, renkami duomenis ir 
informacijos iš viešai prieinamų duomenų šaltinių. Vyksta diskusijos 
grupėse, reflektuojama įsivertinama veikla. Formuluojamos išvados

5 etapas Atsiskaitymas ir informavimas

Kokio rezultato siekiama?
Siekiama parengti mokyklos veiklos įsivertinimo ataskaitą. 
Įsivertinimo duomenis panaudoti bendruomenės sprendimams ir 
įsipareigojimams dėl veiklos tobulinimo. 

Siūlomas ataskaitos turinys:

•• Įsivertinimo tikslai – ko buvo siekta;
•• Santrauka – svarbiausi vertinimo rezultatai;
•• Įsivertinimo dalyviai, metodai ir informacijos šaltiniai;
•• Pagrindiniai įsivertinant naudoti duomenys ir kita informa-

cija bei jų interpretacijos;
•• Stiprieji ir tobulintini veiklos aspektai;
•• Bendruomenės sprendimai ir įsipareigojimai veiklai tobulin-

ti.

Kas daroma?

Su gautais rezultatais supažindinama mokyklos bendruomenė. 
Įsivertinimo rekomendacijos ir įsipareigojimai naudojami tobulinti 
mokyklos veiklą. Išoriniai mokyklos partneriai ir suinteresuotieji 
asmenys glaustai informuojami apie svarbiausius rezultatus ir 
tolesnius veiksmus.
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Kaip organizuojamas mokyklos veiklos kokybės įsivertinimas?

Efektyvus mokyklos veiklos kokybės įsiverti-
nimas įtraukia mokyklos direktorių, pavaduotoją 
(skyrių vedėjus), mokytojus veikti kartu, tarian-
tis su mokiniais, jų tėvais (globėjais) dėl moki-
nių pasiekimų gerinimo, kuriant pasitikėjimo ir 
abipusės pagarbos atmosferą. Mokyklos veiklos 
kokybės įsivertinimas inicijuojamas mokyklos 
direktoriaus. Atsakomybę už įsivertinimo pro-
cesą prisiima bendruomenė. Mokyklos veiklos 
kokybės įsivertinimą organizuoja ir koordinuoja 
įsivertinimo grupė arba tam tikras funkcijas at-
liekanti mokytojų komanda. Jos paskirtis – supla-
nuoti ir įgyvendinti mokyklos veiklos kokybės įsi-
vertinimą kaip bendrą veiklą tobulinantį procesą, 
kuriame visi dalyvaujantys kryptingai skatinami 
ne tik pateikti ar rinkti duomenis, bet nuolat mąs-
tyti apie mokyklos veiklos tobulinimo procesus 
bei prisiimti atsakomybę už sprendimų įgyvendi-
nimą. 

Mokyklos veiklos kokybės įsivertinimas vyk-
domas kaip refleksyvus procesas, kuriame moky-
klos vadovai, mokytojai dalyvauja vadovaujami 
Įsivertinimo grupės ar komandos. Šis procesas 
kartu yra ir įrodymais grindžiamas vertinimo 
tyrimas, kurio metu analizuojamas mokyklos ke-
liamų tikslų ir pasiektų rezultatų santykis, vado-
vaujantis mokykloje bendrai sutartais veiklos ko-
kybės kriterijais, kurie nusistatomi atsižvelgiant į 
mokyklos veiklos specifiką, jos kultūrą.

Sprendimai dėl pasiektos veiklos kokybės pri-
imami bendru sutarimu, remiantis iš patikimų 
duomenų šaltinių surinkta informacija. Jie pir-
miausia yra tinkamas pagrindas priimti sprendi-
mus dėl mokinių mokymosi pasiekimų gerinimo.

Įsivertinimas be tobulinimo neįsivaizduoja-
mas, kaip neįsivaizduojamas ir tobulinimas be 
įsivertinimo. 

Gerinant mokyklos veiklos kokybę, jie neat-
siejamai susiję. Mokykla gali pasirinkti tobulini-
mo ciklą, o paskui įsivertinti taikytų priemonių 

naudingumą, ir atvirkščiai, pradėti nuo įsivertini-
mo, iš kurio seks tobulinimo veiksmai.
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Kaip naudotis Mokyklos veiklos kokybės rodiklių sistema įsivertinant?

Mokyklos veiklos kokybės rodiklių aprašas 
teikia platų sisteminį požiūrį į tai, kas svarbu 
šiuolaikinės mokyklos, siekiančios gerai dirbti, 

veikloje. Tai tarsi modelis, padedantis mokyklos 
bendruomenei pažvelgti pačiai į save.

Įsivertinant ar reflektuojant savo veiklą, rodiklių sistema gali būti naudojama keliais būdais:

Plačiajam visuminiam 
įsivertinimui Teminiam vertinimui Problemos tyrimui

Šiuo atveju visas mokyklos per-
sonalas arba ir kiti bendruome-
nės nariai (mokiniai, jų tėvai) 
vertina visas sritis, temas ir ro-
diklius. Patogiausia naudoti jau 
įprastą 4 lygių skalę. Kadangi 
Detalesniuose rodiklių aprašy-
muose pateiktas idealusis, aukš-
čiausias, kokybės lygis, toks 
vertinimas padėtų nustatyti, 
kaip toli / arti, bendruomenės 
nuomone, ji yra nuo idealo.
Plačiajam visuminiam įsiver-
tinimui rekomenduojamas in-
dividualus vertinimas, kurio 
rezultatai vėliau sumuojami. 
Aptarus bendruomenės dis-
kusijose, jie gali tapti atspirties 
tašku detalesniam padėties tyri-
mui ar sprendimams.

Šiuo atveju pasirenkama siau-
resnė sritis ar tema ir atidžiau 
patyrinėjamas jos kokybės ly-
gis. Tam nebeužtenka bendruo-
menės narių išankstinės nuo-
monės – reikia konkretesnių ir 
patikimesnių būklės įrodymų 
bei įrankių jiems gauti. Galima 
naudoti jau parengtus įrankius, 
pvz., IQES klausimynus bei kt., 
arba susikurti juos patiems.

Iš pažiūros šis vertinimo būdas 
artimas teminiam vertinimui, 
nes nėra visuminis. Tačiau te-
minis vertinimas gali būti atlie-
kamas be išankstinės nuostatos, 
kas konkrečiai ir kodėl vertin-
tojams nepatinka: juo iš pradžių 
siekiama konstatuoti padėtį, o 
interpretuojama ir vertinama 
tik surinkus pakankamai įro-
dymų. Tuo tarpu problemos 
tyrimas visada pradedamas ne-
pasitenkinimu esama padėtimi 
(neatitikimo tarp esamybės ir 
idealo jausmu). Tam reikia tu-
rėti bent šiek tiek įrodymų ir 
išankstinių nuostatų – interpre-
tacijų bei vertinimų – net jei šie 
nėra labai pagrįsti.
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Problemos tyrimo eigą sudaro du–trys etapai:

Etapai Problemos tyrimas

Problemos 
formulavimas

Šiame etape bendruomenės nariai turėtų tiesiog savais žodžiais įvardinti, kas ir 
kodėl jiems nepatinka, bei pabandyti susitarti dėl bendros problemos formuluo-
tės. Geroje, tinkamoje tyrinėti problemos formuluotėje neturi slypėti išankstinė 
nuomonė apie jos priežastis (pvz., „Matematika mokiniams neįdomi, nes mo-
kytoja tingi”) ar trokštamas sprendimas („Kaip pakeisti matematikos mokytoją, 
kad pagerėtų matematikos rezultatai”). Kad problemos formuluotė neužsklęstų 
mąstymo ir nenukreiptų jo viena vaga, joje pakaktų pateikti padėties vertinimą 
nurodant, kas ir kiek blogėja, arba kas neatitinka normų, tikslų ar idealo, arba ko 
trūksta ar yra per daug, arba kas yra netinkama, neteisinga ir pan.
Formuluojant problemą praverčia bent šiek tiek jos egzistavimo įrodymų – tai 
sumažina ginčų dėl padėties vertinimo.

Problemos 
kilmės tyrimas 

kuriant veiksnių 
žemėlapį

Tai teorinis, mąstymu ir diskusijomis pagrįstas bandymas suvokti, kaip proble-
ma kilo, kas ją lėmė. Šiame etape praverčia veiksnių ir jų ryšių žemėlapio braižy-
mas. Šis žemėlapis nebūtinai tiksliai atspindi padėtį, bet jis padeda suvokti, kaip ją 
mato ir aiškina bendruomenės nariai. O jei pavyksta sukurti gerą, adekvatų tikro-
vei problemos kilmės žemėlapį, jame galima įžvelgti ir sprendimą (sprendimus): 
tiesiog reikia pakeisti tuos veiksnius, kurie bendruomenės galioje.
Problemos kilmės modeliui kaip idėjų šaltinį galima naudoti Mokyklų veiklos ko-
kybės vertinimo rodiklius – jie nurodo įvairius susijusius reiškinius, kurie žemė-
lapyje gali tapti vieni kitų veiksniais (pvz., mokymosi rezultatams gali turėti įtakos 
tai, kaip mokiniai vertinami mokytojų  – vertinimo kultūra, o šiai – mokytojų 
kompetencija).

Problemos 
tyrimas „Kodėl?” 

klausimais

Šis būdas pasirenkamas tada, kai žinoma per mažai, kad pakaktų teorinio mode-
liavimo. Jis panašus į vaikišką klausinėjimą, tačiau taip dirba visi tyrėjai: pradeda 
nuo klausimo, kodėl kas nors yra taip, kaip yra, o radę pirmuosius atsakymus ar 
iškėlę hipotezes kelia „Kodėl?” klausimus ir jiems. Pvz.:

„Kodėl mokiniams neįdomu?“
„Todėl, kad jų dėstomi dalykai neįdomūs mokytojams.“
„Kodėl mokytojams neįdomu tai, ko jie moko?“
„Todėl, kad…“
„Arba todėl, kad…“
„Arba todėl, kad…“

„Kodėl?“ klausimais tiriama tol, kol prieinama iki pirminių, bet mokyklos valdo-
mų ir galimų pašalinti priežasčių. Tuo grindžiami sprendimai.
Tyrimas „Kodėl?” klausimais nėra tik teorinis, nes dažnas atsakymas į juos tėra 
hipotezė, kurią dar reikia patikrinti ieškant įrodymų – pokalbiais, apklausomis, 
stebėjimu ar kitais būdais. Tai tyrėjų kelionė, kurios trukmė priklauso nuo proble-
mos sudėtingumo ir noro ją perprasti bei išspręsti.
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Kaip įsivertinimui panaudoti IQES online Lietuva klausimynus?

Įsivertinimo metu bendruomenės apklausoms 
galima naudoti IQES online Lietuva klausimynais. 
Mokykloms klausimynus reikėtų taikyti kūrybiš-
kai, nes jų turinys dažnai apima keletą rodiklių.  
Mokytojams reikia susitarti ir atrinkti klausimų 
grupes, geriausiai atitinkančias pasirinktų vertinti 
rodiklių turinį.

1 srities Rezultatai rodikliams vertinti IQES 
online Lietuva klausimynai tinka tik iš dalies. Ver-
tinant asmenybės brandą, būtų galima naudotis 
instrumentais, kurių turinys apima mokymąsi 
bendradarbiaujant, mokėjimą mokytis, santykius 
su bendraamžiais, santykius su mokytojais (GR11, 
MK06, M02 ir pan.). Minėti požymiai netiesiogiai 
atskleidžia atskirus asmenybės brandos aspektus.

2 srities Ugdymas(is) ir mokinių patirtys 
vertinimui IQES online Lietuva klausimynai tinka 
geriausiai. Pamokos kokybės požymiai, mokymo-
si organizavimas, klasės valdymas, mokinių mo-
kymasis pamokoje, bendravimas ir bendradar-
biavimas, mokinių vertinimas yra pagrindinės šių 
klausimynų temos. Tiesa, dalis savybių, būdingų 
geram, šiuolaikiniam mokymui ir mokymuisi, 
kurios akcentuojamos Mokyklos veiklos kokybės 
įsivertinimo rodiklių aprašuose, IQES klausimy-
nuose nėra išryškinamos (pavyzdžiui, stebėji-
mu ir tyrinėjimu pagrįstas patirtinis mokymasis, 
mokymosi suasmeninimas. IQES online Lietuva 
klausimynų nėra šiems  rodikliams: 2.1.1 Ugdy-
mo tikslai ir 2.1.2  Ugdymo planai ir tvarkaraščiai, 
2.3.2 Ugdymas mokyklos gyvenimu.

3 sričiai Aplinkos tirti IQES online Lietuva 
tinkančių klausimynų neturi, išskyrus nedidelės 
apimties klausimų grupes mokyklai, kaip gyve-

nimo erdvei, vertinti klausimynuose M04, Mk08, 
T01. Rodikliams 3.2.1 Mokymasis ne mokykloje 
ir 3.2.2 Virtualios aplinkos tinkančių klausimų 
nėra. 

4 srities Vadyba ir lyderystė rodiklių turinį 
IQES online Lietuva klausimynuose galima rasti. 
Atskleisti mokyklos valdymo, mokymosi ir vei-
kimo komandose temoms tinka ne tik tiesiogiai  
tam skirti klausimynai (M05, M06, M12, M03; 
M03a), bet ir atskiros klausimynų, skirtų vertinti 
mokyklos mikroklimatą ir kultūrą (M02, M08,), 
mokyklos ir mokymo kokybę (M04, Mk08, T01) 
klausimų grupės.  Mokyklai pagalbos IQES online 
Lietuva klausimynai nesuteiks, jei bus norima tie-
siogiai vertinti lyderystę mokykloje, mokyklos sa-
vivaldą, mokytojų nuolatinį profesinį tobulėjimą. 
Kai kuriose IQES online Lietuva klausimynuose 
yra klausimų, kurie šiek tiek dera su 4 srities rodi-
klių turiniu, tačiau iš esmės Lyderystės ir įgalinan-
čios vadybos mokykloje kokybės požymiai IQES 
online Lietuva klausimynais netiriami. 

Visų sričių vertinimo atvejais mokykloms 
rekomenduojama naudotis IQES online Lietu-
va grįžtamojo ryšio metodikomis, pritaikant jas 
analizuojamų rodiklių turiniui. Yra prasminga 
grįžtamojo ryšio rezultatus diskutuoti mokytojų 
grupėse, apibendrinant ir kartu prisiimant įsipa-
reigojimus kokybę gerinantiems sprendimams ir 
jų įgyvendinimui. 
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Mokyklos veiklos kokybės įsivertinimo rodiklių ir IQES online Lietuva  
klausimynų atitiktis

Rodiklis Klausimynas Skalės

1 SRITIS. REZULTATAI

1.1.  TEMA.  
Asmenybės 
branda
1.1.1. Asmenybės 
tapsmas

Stebėjimo protokolas, skirtas moky-
tojams: Mokymosi bendradarbiau-
jant kompetencijos  (GR11)

Kompetencijų aprašai šiose srityse: mokan-
tis pagelbėti kitam; vadovauti savo moky-
muisi; konstruktyviai bendradarbiauti; pri-
siimti atsakomybę už savo klasę

Mokinių apklausa apie mokymosi 
kompetencijas ir pamokos poveikį 
skirta konkrečiam mokomajam da-
lykui  (Mk06)

Klausimynas apie mokyklos įtaką: mokinių 
valia ir pasitikėjimo savimi lygis; emocijų ir 
pasiekimų lygis; savarankiškumas; sociali-
nė kompetencija

Mokytojų apklausa apie mokyklos 
mikroklimatą (M02)

Teigiami mokytojų ir mokinių tarpusavio 
santykiai

1.2. TEMA.  
Pasiekimai ir 
pažanga
1.2.1. Mokinio 
pasiekimai ir 
pažanga 
1.2.2. Mokyklos 
pasiekimai ir 
pažanga

Mokytojų apklausa Pasiekimai LT  
(M10)

Mokyklos įtaka mokinių mokymosi rezul-
tatams;  mokymo mokytis ir socialinių ge-
bėjimų ugdymas; iniciatyvumo; kūrybišku-
mo ir verslumo ugdymas

Mokinių apklausa Pasiekimai LT  
(Mk11)

Mokyklos įtaka dalyko pasiekimams; mo-
kėjimas mokytis ir pažinimas; socialinės 
kompetencijos ir bendravimas; iniciatyvu-
mas; kūrybiškumas; verslumas

Tėvų apklausa Pasiekimai LT  (T04) Mokyklos įtaka dalyko pasiekimams; mo-
kymo mokytis ir socialinių gebėjimų ugdy-
mas; iniciatyvumo, kūrybiškumo ir verslu-
mo ugdymas

Mokinių apklausa Pagalba mokiniui 
LT  (Mk12)

Profesinis informavimas

2 SRITIS. UGDYMAS IR MOKINIŲ PATIRTYS

2.1. TEMA. 
Planavimas
2.1.1. Ugdymo 
tikslai
2.1.2. Ugdymo 
planai ir 
tvarkaraščiai
2.1.3. 
Orientavimasis 
į mokinių 
poreikius

Mokytojų apklausa apie mokyklos ir 
mokymo kokybę (M04)

Švietimo ir auklėjimo misijos suvokimas

Mokytojų apklausa apie pamokos 
kokybę  (M01)

Orientavimasis į mokinius

Mokinių apklausa Pagalba mokiniui 
LT  (Mk12)

Santykiai su bendraamžiais; santykiai su 
mokytojais; pagalba mokiniams; rūpinima-
sis mokiniais;  mokinių problemos moky-
kloje  

Tėvų apklausa Pagalba mokiniui LT  
(T05)

Vaiko savijauta mokykloje; vaiko moky-
mas(is); bendradarbiavimas su mokykla; 
vaiko mokymasis namie; pagalba priimant 
sprendimus dėl vaiko tolimesnio mokymo-
si; mokyklos pagalba tėvams ir vaikams

5 priedas. BENDROJO UGDYMO MOKYKLŲ VEIKLOS KOKYBĖS ĮSIVERTINIMO REKOMENDACIJOS

Rodiklis Klausimynas Skalės

Mokytojų apklausa Pagalba mokiniui 
LT  (M11)

Mokyklos pagalbos veikla; mokytojų kom-
petencija prevencijos srityje; mokytojų 
kompetencija intervencijos (pagalbos teiki-
mo) srityje; specialiųjų mokymosi poreikių 
tenkinimas

2.2. TEMA. 
Vadovavimas 
mokymuisi
2.2.1. Mokymosi 
lūkesčiai ir  
mokinių 
skatinimas 
2.2.2. Mokymosi 
organizavimas

Mokytojų apklausa apie mokyklos ir 
mokymo kokybę (M04)

Mokymo organizavimas; vadovavimas kla-
sei ir pamokų klimatas

Mokytojų apklausa apie mokyklos 
mikroklimatą (M02)

Teigiami mokytojų ir mokinių tarpusavio 
santykiai

Mokytojų apklausa Mokyklos kultū-
ra LT (M08)

Asmenybės raidos ir mokymosi pasiekimų 
lūkesčiai

Mokinių apklausa apie pamokos ko-
kybę (5–12 klasės) (Mk01)

Mokymuisi palankus mikroklimatas; įdo-
mios pamokos; aiškumas; orientavimasis 
į mokinius; aktyvus mokymasis; išmoktos 
medžiagos įtvirtinimas; metodų įvairovė; 
mokymasis mažose grupėse

Mokinių apklausa apie mokyklos 
ir mokymo kokybę (5–12 klasės) 
(Mk08)

Vadovavimas klasei ir pamokų klimatas; 
pagalba mokantis

Mokinių apklausa Mokyklos kultūra 
LT  (Mk09)

Mokyklos mikroklimatas; asmenybės rai-
dos ir mokymosi pasiekimų lūkesčiai

Tėvų apklausa apie mokyklos veiklos 
kokybę  (T01)

Pamokų vertinimas; mokyklos kultūra ir 
mokyklos mikroklimatas

Tėvų apklausa Mokyklos kultūra LT  
(T02)

Asmenybės raidos ir mokymosi pasiekimų 
lūkesčiai

Mokytojų apklausa apie pamokos 
kokybę  (M01)

Klasės valdymas; mokymuisi palankus mi-
kroklimatas; motyvuojanti pamoka; aišku-
mas; orientavimasis į poveikį; orientavima-
sis į mokinius; aktyvus mokymasis; metodų 
ir socialinių formų įvairovė; heterogenišku-
mo paisymas

Mokytojų apklausa Ugdymas ir mo-
kymasis LT  (M09)

Mokyklos ir mokytojų veikla organizuojant 
ugdymą; mokymo ir mokymosi diferenci-
javimas.

Mokinių apklausa apie pamokos ko-
kybę (pradinės klasės)  (Mk02)

Pamokos kokybės kriterijai: palanki moky-
muisi atmosfera; motyvavimas; aiškumas ir 
struktūra; mokinių aktyvinimas; integracija 
ir individualizavimas; metodų įvairovė

Mokinių apklausa apie klasės valdy-
mą (5–12 klasės)  (Mk04)

Vadovavimo klasei kokybė: vadovavimo 
efektyvumas; laiko vadyba; trukdžių pre-
vencija; taisyklės

Mokinių apklausa apie klasės valdy-
mą (pradinės klasės)  (Mk05)

Vadovavimo klasei kokybė: vadovavimo 
efektyvumas; laiko vadyba; trukdžių pre-
vencija; taisyklės
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Rodiklis Klausimynas Skalės

Mokinių apklausa Ugdymas ir moky-
masis LT  (Mk10)

Mokyklos ir mokytojų veikla organizuojant 
ugdymą; mokymo ir mokymosi diferenci-
javimas

Tėvų apklausa Ugdymas ir mokyma-
sis LT  (T03)

Mokyklos ir mokytojų veikla organizuojant 
ugdymą; mokymo ir mokymosi diferenci-
javimas

Mokytojų apklausa Pagalba mokiniui 
LT  (M11)

Mokyklos pagalbos veikla; mokytojų kom-
petencija prevencijos srityje; mokytojų 
kompetencija intervencijos (pagalbos teiki-
mo) srityje; specialiųjų mokymosi poreikių 
tenkinimas

Grįžtamojo ryšio apie pamokos ko-
kybę formos (Gr 04; 05; 06; 07; 08)

Vadovavimo klasei kokybė: vadovavimo 
efektyvumas; laiko vadyba; trukdžių pre-
vencija; taisyklės

Trumpos grįžtamojo ryšio formos 
(Gr 12; 15-19)

2.3. TEMA.  
Mokymosi 
patirtys
2.3.1. Mokymasis
2.3.2. Ugdymas 
mokyklos 
gyvenimu

Mokytojų apklausa apie mokyklos ir 
mokymo kokybę (M04)

Savarankiškas ir kolektyvinis mokymasis; 
mokyklos kultūra ir mokyklos klimatas

Mokinių apklausa apie mokyklos 
ir mokymo kokybę (5–12 klasės) 
(Mk08)

Pamokos; pagalba mokantis; savarankiškas 
mokymasis

Tėvų apklausa apie mokyklos veiklos 
kokybę  (T01)

Ugdymo ir mokymosi procesai

Stebėjimo protokolas, skirtas moky-
tojams: Mokymosi bendradarbiau-
jant kompetencijos  (GR11)

Kompetencijų aprašai šiose srityse: „Mokan-
tis pagelbėti kitam“; „Vadovauti savo moky-
muisi“; „Konstruktyviai bendradarbiauti“; 
„Prisiimti atsakomybę už savo klasę“

Mokinių apklausa apie mokymosi 
kompetencijas ir pamokos poveikį 
skirta konkrečiam mokomajam da-
lykui  (Mk06)

Klausimynas apie mokyklos įtaką: mokinių 
valia ir pasitikėjimo savimi lygis; emocijų ir 
pasiekimų lygis; savarankiškumas; metodai 
ir mokymosi strategijos; socialinė kompe-
tencija

Mokinių apklausa apie mokymosi 
kompetencijas ir pamokos poveikį 
skirta konkrečiam mokomajam da-
lykui  (Mk06)

Klausimynas apie mokyklos įtaką: mokinių 
valia ir pasitikėjimo savimi lygis; emocijų ir 
pasiekimų lygis; savarankiškumas; metodai 
ir mokymosi strategijos; socialinė kompe-
tencija

Mokytojų apklausa Ugdymas ir mo-
kymasis LT  (M09)

Mokinių mokymasis

Tėvų apklausa Ugdymas ir mokyma-
sis LT  (T03)

 Mokinių mokymasis

Mokinių apklausa Ugdymas ir moky-
masis LT  (Mk10)

Mokinių mokymasis.

5 priedas. BENDROJO UGDYMO MOKYKLŲ VEIKLOS KOKYBĖS ĮSIVERTINIMO REKOMENDACIJOS

Rodiklis Klausimynas Skalės

Pamokų stebėjimo instrumentai 
(GR20; 20a; 21)

Pamokos kokybės kriterijai ir užduotys

Trumpos grįžtamojo ryšio formos 
(Gr 13)

Klasės valandėlės vertinimas

2.4. TEMA. 
Vertinimas 
ugdant
2.4.1. Vertinimas 
ugdymui
2.4.1. Mokinių 
įsivertinimas

Mokytojų apklausa apie mokyklos ir 
mokymo kokybę (M04)

Pagalba mokantis ir vertinimas

Mokinių apklausa apie pamokos ko-
kybę (5–12 klasės) (Mk01)

Pamokų poveikis

Mokytojų apklausa Ugdymas ir mo-
kymasis LT  (M09)

Vertinimas ugdant

Mokinių apklausa apie mokymosi 
kompetencijas ir pamokos poveikį 
skirta konkrečiam mokomajam da-
lykui  (Mk06)

Pasiekimų patikrinimas

Mokinių apklausa Ugdymas ir moky-
masis LT  (Mk10)

Vertinimas ugdant

Tėvų apklausa Ugdymas ir mokyma-
sis LT  (T03)

Vertinimas ugdant

3 SRITIS. APLINKOS

3.1. TEMA. 
Įgalinančios 
mokytis fizinė 
aplinka
3.1.1. Įranga ir 
priemonės
3.1.2. Pastatas ir 
aplinka
3.1.3. Aplinkų 
bendrakūra

Mokytojų apklausa apie mokyklos ir 
mokymo kokybę (M04)

Mokyklos kaip gyvenimo erdvės požymiai

Mokinių apklausa apie mokyklos 
ir mokymo kokybę (5–12 klasės) 
(Mk08)

Mokykla kaip gyvenamoji aplinka

Tėvų apklausa apie mokyklos veiklos 
kokybę  (T01)

Mokykla kaip gyvenimo ir patyrimo erdvė

3.2. TEMA. 
Mokymasis be 
sienų
3.2.1. Mokymasis 
ne mokykloje
3.2.2. Virtualios 
aplinkos 

4 SRITIS. VADYBA IR LYDERYSTĖ

4.1. TEMA.  
Mokyklos  
valdymas
4.1.1. Perspekty-
va ir bendruome-
nės susitarimai

Mokytojų apklausa apie mokyklos 
mikroklimatą (M02)

Vadovavimas mokyklai; bendradarbiavi-
mas darbo grupėse; proaktyvus problemų 
sprendimas; pozityvūs ugdytojų ir ugdyti-
nių santykiai 

Mokytojų apklausa apie mokyklos ir 
mokymo kokybę (M04)

Balso teisė ir dalyvavimas; mokyklos valdy-
mas; informacija ir sprendimų priėmimas; 
švietimo ir auklėjimo misijos suvokimas
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Rodiklis Klausimynas Skalės

4.1.2. Lyderystė 
4.1.3. Mokyklos 
savivalda

Mokytojų apklausa apie vidinį moky-
klos bendradarbiavimą  (M05)

Mokyklos vystymas; sprendimų priėmimo 
procesai ir dalyvavimas juose

Veiklos strategijos gero mokyklos 
mikroklimato kūrimui ir puoselėji-
mui (M07)

10 veiklos sričių mokyklos klimatui gerinti: 
santykiai; integralumas; veiklos reglamen-
tavimas; konfliktai; atsakomybės sritys; 
mokyklos etoso tobulinimas; mokyklos 
šventės

Mokytojų apklausa Mokyklos kultū-
ra LT (M08)

Mokyklos tradicijos ir ritualai; tapatumo 
jausmas; mokyklos mikroklimatas

Mokinių apklausa apie mokyklos 
ir mokymo kokybę (5–12 klasės) 
(Mk08)

Mokyklos bendruomenė ir mokyklos kli-
matas; balso teisė ir dalyvavimas

Mokinių apklausa Mokyklos kultūra 
LT  (Mk09)

Tapatumo jausmas; mokyklos įvaizdis

Mokytojų apklausa apie metinį ver-
tinimą (anketa ir diskusija)  (M03; 
M03a)

 Mokyklos vystymosi veiklos prasmė ir 
nauda; tikslai ir priemonės; ištekliai ir dar-
bo metodai; rezultatai ir tolesnis darbas

Mokyklos vadovybės vertinimas  
(M06)

Komunikacija ir parama; pasiekimai, jų 
pripažinimas; konstruktyvi kritika; moky-
klos klimato puoselėjimas; informavimas ir 
sprendimai; komandų veikla ir jų formavi-
mas; individualus darbuotojų skatinimas ir 
personalo vadyba; mokyklos viešieji ryšiai; 
mokyklos tobulinimas; pedagogų bendra-
darbiavimas

Mokytojų apklausa Mokyklos strate-
ginis valdymas LT  (M12)

Strateginio plano kūrimas; mokykloje 
esančių planų dermė; personalo, reikalin-
go strategijai įgyvendinti, komplektavimas; 
tikslų pateikimas personalui; pokyčių inici-
javimas; pokyčių įgyvendinimas; strategijos 
įgyvendinimo priežiūra

4.2. TEMA. 
Mokymasis 
ir veikimas 
komandomis
4.2.1. Veikimas 
kartu
4.2.2. Tėvų 
ir globėjų 
galimybių 
pažinimas ir 
didinimas
4.2. 3. Mokyklos 
tinklaveika

Mokytojų apklausa apie mokyklos 
mikroklimatą (M02)

Mokyklos gyvenimo gyvybingumas; proak-
tyvus problemų sprendimas

Mokytojų apklausa apie mokyklos ir 
mokymo kokybę (M04)

Bendradarbiavimas; bendradarbiavimo sri-
tys

Mokytojų apklausa apie vidinį moky-
klos bendradarbiavimą  (M05)

Pedagogų bendravimas; bendra veikla kla-
sių koncentruose; susitarimų laikymasis; 
komunikacija pedagogų bendruomenėje; 
problemų sprendimų keliai ir modeliai; in-
formacijos sklaida; laiko planavimas ir dar-
bo pasidalinimas

Mokytojų apklausa Mokyklos kultū-
ra LT (M08)

Mokyklos vaidmuo vietos bendruomenėje; 
mokyklos įvaizdis

5 priedas. BENDROJO UGDYMO MOKYKLŲ VEIKLOS KOKYBĖS ĮSIVERTINIMO REKOMENDACIJOS

Rodiklis Klausimynas Skalės

Tėvų apklausa apie mokyklos veiklos 
kokybę  (T01)

Mokyklos kultūra ir mokyklos mikroklima-
tas; reguliarus informacijos teikimas; tėvai 
kaip mokyklos partneriai

Tėvų; globėjų apklausa NMVA 2014  
(T07)

Bendruomeniškumas; dalyvavimas; infor-
mavimas

Tėvų apklausa Pagalba mokiniui LT  
(T05)

Vaiko savijauta mokykloje; vaiko moky-
mas(is); bendradarbiavimas su mokykla; 
vaiko mokymasis namie; pagalba priimant 
sprendimus dėl vaiko tolimesnio mokymo-
si; mokyklos pagalba tėvams ir vaikams 

3. TEMA. 
Asmeninis 
meistriškumas
4.3.1. Pozityvus 
profesionalumas 
4.3.2. Nuolatinis 
profesinis 
tobulėjimas

Mokytojų apklausa apie mokyklos ir 
mokymo kokybę (M04)

Bendradarbiavimas; profesionalumas; ko-
kybės vadyba

Mokytojų apklausa apie vidinį moky-
klos bendradarbiavimą  (M05)

Komandos stiprinimas – mokymasis ben-
dradarbiaujant

Mokytojų apklausa Mokyklos strate-
ginis valdymas LT  (M12)

Tikslų pateikimas personalui; kompetenci-
jos tobulinimas 

Mokytojų apklausa Pagalba mokiniui 
LT  (M11)

Mokytojų kompetencija prevencijos srityje; 
mokytojų kompetencija intervencijos (pa-
galbos teikimo) srityje 

Pamokų stebėjimo instrumentai 
(GR20; 20a; 21)

Nusakyti pamokų kokybės kriterijai; taiky-
tini pamokų kokybės vertinimui ir įsiverti-
nimui
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6 priedas

VADOVAVIMO ŠVIETIMO ĮSTAIGAI 
KOMPETENCIJŲ SĄRANGA IR VERTINIMO 

LYGIAI
VERTINAMOS KOMPETENCIJOS

Bendrosios kompetencijos 
1.	 Asmeninis veiksmingumas (pasitikėji-

mas savimi ir atvirumas; pagarba sau ir 
kitiems; kūrybingumas, lankstumas; tole-
rancija socialinei įvairovei; pozityvumas; 
platus akiratis; atsakomybė ir sąžiningu-
mas; kryptingumas, orientacija į tikslus; 
iniciatyvumas, organizuotumas; streso 
valdymas; drąsa ir ryžtas; integralumas – 
žodžių ir elgesio darna ir kt.).

2.	 Strateginis mąstymas ir pokyčių valdy-
mas (konceptualus mąstymas; vizijos tu-
rėjimas; gebėjimas sistemiškai analizuoti 
ir objektyviai vertinti situaciją bei priimti 
sprendimus; gebėjimas skirti prioritetus; 
gebėjimas dirbti su informacija: šaltinių 
parinkimas, duomenų rinkimas ir anali-
zė; atvirumas pokyčiams, mokėjimas juos 
planuoti bei valdyti ir kt.).

3.	 Mokėjimas mokytis (mokymosi visą gy-
venimą nuostata; atvirumas mokymuisi; 
savivoka; gebėjimas įsisavinti naują in-
formaciją, praktiškai taikyti įgytas žinias; 
tinkamų ir įvairių mokymosi metodų tai-
kymas; gebėjimas ir noras dalytis žinio-
mis, patirtimi ir kt.). 

4.	 Vadovavimas žmonėms (gebėjimas for-
muoti ir valdyti komandas, dirbti koman-
doje; gebėjimas paskatinti ir deleguoti; 
gebėjimas motyvuoti, įkvėpti; gebėjimas 
stebėti kitų veiklą ir teikti grįžtamąjį ryšį; 
gebėjimas ir noras ugdyti žmones, at-
skleisti jų potencialą, teikti paramą; gebė-
jimas moderuoti pokalbius, susirinkimus 
ir kt.). 

5.	 Bendravimas ir informavimas (dalyki-
nio bendravimo įgūdžiai; gebėjimas iš-
klausyti, išgirsti, suprasti; derybų įgūdžiai; 
gebėjimas valdyti konfliktines situacijas; 
viešojo kalbėjimo (oratoriniai) įgūdžiai; 
gebėjimas rengti ir aiškiai pateikti infor-
maciją žodžiu bei raštu – prezentacijas, 
ataskaitas ir kt.).

Vadovavimo sričių kompetencijos
1.	 Strateginis švietimo įstaigos valdymas 

(gebėjimas formuoti švietimo įstaigos 
strateginę veiklos kryptį, rengti strate-
ginius bei veiklos planus; analizuoti in-
formaciją apie švietimo įstaigos veiklą, 
priimti ir įgyvendinti veiklos tobulinimo 
sprendimus; kurti informavimo sistemą 
švietimo įstaigoje; kurti palankią moky-
muisi švietimo įstaigos kultūrą, susietą su 
strateginiais tikslais ir grindžiamą švie-
timo įstaigos etikos principais bei verty-
bėmis; aiškiai išreikšti mokyklos viziją, 
formuoti veiksmingus viešuosius ryšius; 
išsamiai ir objektyviai atsiskaityti už švie-
timo įstaigos veiklas ir kt.).

2.	 Vadovavimas ugdymui ir mokymui-
si (gebėjimas siekti, kad būtų taikomi 
tinkamiausi ugdymo metodai; stiprinti 
bendruomenės nuostatą, kad kiekvienas 
mokinys gali pasiekti gerų mokymosi re-
zultatų; sudaryti palankias ir saugias mo-
kymosi sąlygas visiems mokiniams; kartu 
su bendruomene įgyvendinti strategijas, 
užtikrinančias gerą mokinių elgesį, lan-
komumą ir mokymosi rezultatus; skatinti 
ugdymo mokymosi proceso dalyvių da-

lyvavimą procese bei atsakomybę už jo 
veiksmingumą ir rezultatus; organizuoti 
mokinių pasiekimų, jų pažangos ir ugdy-
mo proceso stebėseną, analizuoti rezulta-
tus ir tobulinti ugdymo procesą bei švieti-
mo įstaigos veiklą ir kt.).

3.	 Vadovavimas pedagogų kvalifikacijos 
tobulinimui (gebėjimas motyvuoti pe-
dagogus tapti reflektuojančiais praktikais, 
skatinti juos prisiimti atsakomybę už as-
meninį tobulinimąsi ir veiklos tobulini-
mą, integruoti geriausias patirtis; sudaryti 
palankias sąlygas pedagogų profesinėms 
kompetencijoms ugdyti; siekti, kad peda-
gogų įgyjamos kompetencijos būtų veiks-
mingai skleidžiamos bei integruojamos 
švietimo įstaigoje; įtraukti švietimo įstai-
gos bendruomenę ir socialinius partne-
rius į pedagogų kvalifikacijos tobulinimo 
procesą ir kt.).

4.	 Švietimo įstaigos struktūros, procesų, 
išteklių valdymas (gebėjimas kurti, veiks-
mingai valdyti ir tobulinti švietimo įstai-
gos organizacinę struktūrą ir infrastruk-
tūrą; formuoti ir įgyvendinti veiksmingą 

personalo politiką, užtikrinančią ugdymo 
ir mokymosi kokybę, taikyti šiuolaikinius 
vadovavimo metodus; nustatyti materiali-
nių, finansinių ir kitų išteklių, reikalingų 
švietimo įstaigai funkcionuoti, poreikį, jų 
šaltinius bei paskirstymo prioritetus, ini-
cijuoti papildomų išteklių pritraukimą; 
užtikrinti, kad visi ištekliai būtų valdomi 
ir už juos atsiskaitoma remiantis Lietuvos 
Respublikos įstatymais ir kt.).

5.	 Švietimo įstaigos partnerystės ir ben-
dradarbiavimo valdymas (gebėjimas 
dalytis veiksminga patirtimi, partneriš-
kai dirbti su kitomis švietimo įstaigomis; 
remti iniciatyvas, prisidėti prie švietimo 
sistemos tobulinimo; bendradarbiauti 
su tėvais (globėjais, rūpintojais), vietos 
bendruomene, verslo organizacijomis, 
socialiniais, užsienio ir kitais suinteresuo-
tais partneriais; užtikrinti, kad mokinių 
mokymasis būtų siejamas su vietos (ben-
druomenės) kultūra; pareikšti aktyvią pi-
lietinę poziciją, dalyvauti vietos savival-
dos gyvenime ir kt.).

KOMPETENCIJŲ VERTINIMO LYGIAI

Skiriami penki vadovavimo švietimo įstaigai 
kompetencijų lygiai:

•• Labai silpnas (1 balas) – pretendentas ne-
pasižymi kompetencijai priskiriamomis 
nuostatomis, žiniomis ir gebėjimais; verti-
namas elgesys neatitinka vertinama kom-
petencija apibrėžiamo elgesio;

•• Silpnas (2 balai) – pretendentas iš dalies 
pasižymi kompetencijai priskiriamomis 
nuostatomis, žiniomis ir gebėjimais; turi 
minimalų supratimą apie pagrindinius 
principus, procedūras, reikalingus veiks-
mingai veiklai. Stebimas pretendento el-
gesys atskirais atvejais atitinka elgesį, api-
brėžiamą vertinama kompetencija. Būtina 
toliau lavintis ir mokytis;

•• Pakankamas (3 balai) – pretendentas pa-

kankamai pasižymi kompetencijai priski-
riamomis nuostatomis, žiniomis ir gebė-
jimais, supranta ir naudoja pagrindinius 
principus, procedūras, reikalingus veiks-
mingai veiklai. Stebimas pretendento elge-
sys dažniausiai atitinka elgesį, apibrėžiamą 
vertinama kompetencija. Galimas tolesnis 
lavinimasis ir mokymasis;

•• Aukštas (4 balai) – pretendentas atitin-
ka kompetencijai priskiriamas nuostatas, 
žinias ir gebėjimus, gerai išmano ir taiko 
principus, procedūras, reikalingus veiks-
mingai veiklai. Stebimas pretendento elge-
sys atitinka elgesį, apibrėžiamą vertinama 
kompetencija;

•• Labai aukštas (5 balai) – pretendentas vi-
siškai atitinka kompetencijai priskiriamas 

6 priedas. VADOVAVIMO ŠVIETIMO ĮSTAIGAI KOMPETENCIJŲ SĄRANGA IR VERTINIMO LYGIAI



148 |                                                                                GEROS MOKYKLOS LINK  GEROS MOKYKLOS LINK                                                                                           | 149

III dalis. PRIEDAI

nuostatas, žinias ir gebėjimus, labai gerai 
išmano principus, procedūras, reikalingus 
veiksmingai veiklai, ir visada sėkmingai 
juos taiko. Demonstruoja nuodugnų su-
pratimą, paremtą įžvalgomis plačiame kon-
tekste. Stebimas pretendento elgesys visiš-
kai atitinka elgesį, apibrėžiamą vertinama 
kompetencija. Gali būti pavyzdys kitiems, 
kitų pripažįstamas kaip ekspertas. 

Pretendentų į švietimo įstaigos vadovus kom-
petencijos turi atitikti tam tikrą lygį:

asmeninio veiksmingumo, strateginio mąsty-
mo ir pokyčių valdymo, mokėjimo mokytis, va-
dovavimo žmonėms ir vadovavimo ugdymui bei 
mokymuisi kompetencijos turi būti ne žemesnio 
kaip pakankamas lygio (3 balai), kitos kompeten-
cijos – ne žemesnio kaip silpnas lygio (2 balai).

 

7 priedas

PROJEKTO METU PATOBULINTA 
VADOVAVIMO ŠVIETIMO ĮSTAIGAI  

KOMPETENCIJŲ SĄRANGA
KOMPETENCIJŲ APRAŠYMAI IR VERTINIMO LYGIAI

Kompetencijų vertinimas suskaidytas į keturis 
lygius. Kiekvienas aukštesnis lygis akumuliuoja 
ankstesnius:

Bazinis – šis lygis apibūdina būtinai reika-
laujamą konkrečios kompetencijos pasireiškimo 
laipsnį tam, kad pretendentas galėtų pradėti dirbti 
švietimo įstaigos vadovu.

Veiksmingas – šis lygis apibūdina sėkmingą 
švietimo įstaigos direktoriaus darbą užtikrinant 
efektyvų kasdienį jos funkcionavimą.

Patyręs – šis kompetencijos pasireiškimo lygis 
apibūdina sėkmingą vadovavimo švietimo įstaigai 

patirtį, kuomet direktorius gali būti pavyzdžiu 
kitiems savo sprendimais ir darbais užtikrinant 
švietimo įstaigos sėkmę, švietimo bendruomenės 
poreikių tenkinimą bei ilgalaikę mokinių moky-
mosi pažangą.

Išskirtinis – šis lygis apibūdina švietimo įs-
taigos direktoriaus veiklą, kuri turi teigiamą po-
veikį ne tik švietimo įstaigai, bet ir visai Lietuvos 
švietimo bendruomenei regiono ar nacionaliniu 
lygmeniu.

STRATEGINĖ LYDERYSTĖ

1. Konceptualus mąstymas

Supranta Lietuvos švietimo koncepciją ir su ja susijusius dokumentus. Orientuojasi į ateitį, siekia suprasti 
jos poreikius ir perspektyvas. Mato situaciją plačiame kontekste, nustato ryšius ten, kur jie nėra akivaiz-
dūs. Analizuoja ir kūrybiškai taiko turimą informaciją, numato alternatyvas ieškodamas naujų sprendi-
mų. Mokosi iš patirties, taiko ją naujame kontekste. Supranta švietimo įstaigos poreikius bei derina savo 
sprendimus pagal juos.
Tai svarbu, nes:
iš švietimo įstaigos direktoriaus tikimasi, jog, spręsdamas problemas, jis objektyviai įvertins situaciją bei 
geriausiu būdu ir kūrybiškai panaudos turimą informaciją, gebės remtis ankstesne patirtimi, priims tin-
kamiausius sprendimus ateičiai pagal įstaigos poreikius.

1 lygis 2 (3) lygis 3 (2) lygis 4 (1) lygis

Bazinis Veiksmingas Patyręs Išskirtinis

Analizuoja situaciją 
remdamasis savo turi-
ma patirtimi

Remiasi turima infor-
macija priimdamas 
sprendimus

Atsižvelgia į situacijos 
kontekstą, aplinkybes

Nustato galimus reikia-
mos informacijos šalti-
nius ir jais pasinaudoja

Gilinasi į situaciją pla-
čiame kontekste, nu-
stato ryšius ten, kur jie 
nėra akivaizdūs

Kūrybiškai taiko turimą 
informaciją, numato al-
ternatyvas ieškodamas 
naujų sprendimų 

Supranta esamus ir sė-
kmingai numato būsi-
mus švietimo sistemos 
poreikius atsižvelgiant į 
bendrą kontekstą

Sėkmingai perteikia 
savo patirtį kitiems, pa-
deda jiems rasti naujų 
sprendimų

7 priedas. PROJEKTO METU PATOBULINTA VADOVAVIMO ŠVIETIMO ĮSTAIGAI  KOMPETENCIJŲ SĄRANGA
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Kaupia patirtį ir ją pri-
taiko analogiškame 
kontekste 

Sėkmingai pritaiko turi-
mą patirtį naujame kon-
tekste

Patirtį transformuoja 
pagal situacijos porei-
kius ir kaupia ją eigoje

Savo įžvalgas apie švie-
timo poreikius skleidžia 
už švietimo įstaigos ribų

Supranta švietimo įstai-
gos poreikius ir į juos 
atsižvelgia

Supranta švietimo įs-
taigos poreikius ir juos 
prioritetizuoja 

Reflektuoja savo veiklos 
sėkmes ir nesėkmes

Supranta švietimo pri-
oritetus, strategines 
kryptis, svarbiausias 
švietimo sąvokas ir tin-
kamai jas naudoja

Švietimo prioritetus ir 
strategines kryptis taiko 
konkrečios švietimo įs-
taigos kontekste

Numato švietimo įs-
taigos perspektyvas at-
sižvelgiant į švietimo 
prioritetus ir strategines 
kryptis

2. Pokyčių valdymas

Atviras pokyčiams, kryptingai juos valdo. Išmano ir tinkamai taiko pokyčių valdymo priemones. For-
muoja ir įgyvendina švietimo įstaigos strategiją, remdamasis Lietuvos švietimo koncepcija. Tikslingai 
taiko strategijos formavimui svarbius žingsnius, įtraukia reikalingus asmenis bei grupes.
Tai svarbu, nes:
iš švietimo įstaigos direktoriaus tikimasi, jog jis, formuodamas, įgyvendindamas ir tobulindamas švieti-
mo įstaigos strategiją, gebės tinkamai inicijuoti ir įgyvendinti pokyčius bei prisiims atsakomybę už juos. 
Taip pat – kad asmeniškai įgyvendins nuolatinio tobulinimo(si) nuostatas.

1 lygis 2 (3) lygis 3 (2) lygis 4 (1) lygis

Bazinis Veiksmingas Patyręs Išskirtinis

Priima pokyčius, geba 
prie jų prisiderinti

Supranta švietimo įstai-
gos strategijos formavi-
mo svarbą 

Švietimo įstaigos stra-
tegijos formavimą grin-
džia švietimo veiklą 
reglamentuojančiais 
dokumentais ir reko-
mendacijomis

Supranta pokyčių dina-
miką, geba valdyti po-
kyčius

Prisiima asmeninę atsa-
komybę už pokyčių įgy-
vendinimą

Supranta švietimo įstai-
gos strategijos formavi-
mo principus bei žings-
nius ir sėkmingai juos 
taiko 

Formuoja strategiją, 
paremtą švietimo vei-
klą reglamentuojančiais 
dokumentais bei tyrimų 
duomenimis

Tinkamai viešina, pri-
stato strategiją ir sė-
kmingai ją įgyvendina

Atpažįsta poreikį poky-
čiams ir geba juos inici-
juoti bei gauti pritarimą 

Tinkamai paskirsto at-
sakomybę įgyvendinant 
pokyčius 

Strategijos kūrimui bei 
įgyvendinimui ir / ar 
pokyčių įgyvendinimui 
telkia švietimo įstaigos 
bendruomenę

Tobulina švietimo įs-
taigos strategiją remda-
masis pokyčių poveikio 
stebėsenos duomenimis

Numato ir inicijuoja po-
kyčius už įstaigos ribų ir 
tinkamai jiems pasiren-
gia

Priima novatoriškus 
sprendimus

Kuria naujus ir kūry-
biškai naudoja esamus 
įrankius švietimo įstai-
gos strategijai kurti

Dalyvauja tobulinant 
Lietuvos švietimo siste-
mą

7 priedas. PROJEKTO METU PATOBULINTA VADOVAVIMO ŠVIETIMO ĮSTAIGAI  KOMPETENCIJŲ SĄRANGA

3. Asmeninis lyderio efektyvumas

Pasitiki savimi, suvokia asmenines stipriąsias puses bei tobulintinas sritis. Pasižymi žodžių ir elgesio dar-
na. Pagarbiai elgiasi su kitais žmonėmis. Prisiima atsakomybę už savo veiksmus. Dalinasi atsakomybe 
su kitais tam, kad būtų pasiektas geriausias rezultatas. Įsitraukia į vykdomas veiklas skatinamas vidinės 
motyvacijos 
Tai svarbu, nes:
švietimo įstaigos direktorius privalo būti pavyzdys visai bendruomenei. Jo priimami sprendimai turi būti 
grindžiami pagarba žmonėms ir bešališkumu, o elgesys turi derėti su žodžiais. Iš švietimo įstaigos di-
rektoriaus tikimasi, kad jis gebės įkvėpti kitus, prisiimti atsakomybę pats ir dalintis ja su kitais vardan 
geriausio rezultato.

1 lygis 2 (3) lygis 3 (2) lygis 4 (1) lygis

Bazinis Veiksmingas Patyręs Išskirtinis

Atpažįsta savo stiprią-
sias puses bei tobulinti-
nas sritis

Supranta ryšį tarp veiks-
mų ir pasekmių

Priima grįžtamąjį ryšį ir 
stengiasi iš to mokytis

Pagarbiai elgiasi su ki-
tais

Prisiima atsakomybę už 
savo sprendimus

Tikslingai, kryptingai 
tobulinasi remdamasis 
grįžtamuoju ryšiu tam, 
kad atskleistų asmeninį 
potencialą

Elgesį grindžia asmeni-
nėmis vertybėmis

Pagarbiai elgiasi su ki-
tais sudėtingose situa-
cijose

Dalijasi atsakomybe su 
kitais vardan geriausio 
rezultato

Įsitraukia į vykdomas 
veiklas

Išlaiko pusiausvyrą tarp 
pasitikėjimo savo jėgo-
mis ir kuklumo

Įvardina asmeninės 
pažangos siekius, juos 
grindžia savianalize

Dalijasi atsakomybe su 
kitais siekdamas jų to-
bulėjimo

Aktyviai siekia grįžta-
mojo ryšio tam, kad ge-
riau save suprastų

Priima iššūkius ir noriai 
dirba, kad juos įveiktų 
skatinamas vidinės mo-
tyvacijos

Demonstruoja besąly-
gišką pagarbą kitiems

Turi ir įvardija asmeni-
nę viziją, grįstą asmeni-
nėmis bei profesinėmis 
vertybėmis

Prisiima atsakomybę už 
galutinį rezultatą

4. Atsparumas

Pozityviai ir konstruktyviai reaguoja į sudėtingas situacijas. Sėkmingai valdo savo emocijas. Efektyviai 
veikia neapibrėžtume. Įveikia nesėkmes išlaikydamas pozityvų požiūrį. Geba greitai atsistatyti pats ir pa-
deda tai padaryti kitiems. Klaidas ir iššūkius traktuoja kaip galimybę tobulėti.
Tai svarbu, nes:
švietimo įstaigos direktoriui tenka dirbti sudėtingomis sąlygomis, kuriose jis turi būti konstruktyvus, 
tinkamai reaguoti į sudėtingas situacijas, valdyti savo bei reaguoti į kitų emocijas. Tam jis turi gebėti 
mokytis iš klaidų, išlaikyti emocinę pusiausvyrą sunkumuose bei greitai atsistatyti, kad toliau sėkmingai 
tęstų veiklą.

1 lygis 2 (3) lygis 3 (2) lygis 4 (1) lygis

Bazinis Veiksmingas Patyręs Išskirtinis

Valdo savo emocijas. 
Supranta emocijų svar-
bą vadovavimo efekty-
vumui

Atpažįsta savo ir kitų 
emocijas, supranta jų 
priežastis bei įtaką

Supranta, kodėl kyla sti-
prios emocijos ir tinka-
mai jas valdo

Išlieka motyvuotas ir 
kryptingas nepaisant 
spaudimo / neapibrėž-
tumo
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Pripažįsta mokymosi iš 
klaidų svarbą / galimybę

Spaudimo / neapibrėž-
tumo sąlygomis priima 
apgalvotus sprendimus

Supranta streso priežas-
tis bei atpažįsta savo re-
akcijas į jį 

Mokosi iš patirties, grei-
tai atsitiesia po nesė-
kmių

Išklauso ir konstrukty-
viai reaguoja į kritiką

Tinkamai valdo stre-
są, geba užbėgti jam už 
akių

Išlaiko optimizmą sudė-
tingomis aplinkybėmis

Siekia konstruktyvios 
kritikos vardan savo 
veiklos tobulinimo

Demonstruoja optimiz-
mą ir pasitikėjimą net ir 
sudėtingomis aplinky-
bėmis

Sulaukęs kritikos ar pa-
tyręs nesėkmę, tampa 
stipresnis ir kryptinges-
nis

Sėkmingai valdo neapi-
brėžtumą, demonstruo-
ja toleranciją ir lankstu-
mą

5. Poveikis ir įtaka

Daro teigiamą įtaką švietimo įstaigos veiksmingam mokymuisi ir bendruomenės mokymosi kultūrai. Su-
pranta, kokią įtaką jo elgesys daro kitiems. Supranta ir adekvačiai atsižvelgia į kitų perspektyvą (lūkesčius 
ir interesus). Pasirenka tinkamą bendravimo strategiją priklausomai nuo situacijos ir auditorijos. Aiškiai 
ir įtikinamai perteikia savo mintis, suprantamai paaiškina sudėtingus dalykus.
Tai svarbu, nes:
švietimo įstaigos direktorius turi tinkamu būdu daryti įtaką visai švietimo įstaigos bendruomenei vardan 
veiksmingo mokymo ir mokymosi. Tam, kad gebėtų tai padaryti, jis turi suprasti kitų poreikius bei į juos 
atsižvelgti.

1 lygis 2 (3) lygis 3 (2) lygis 4 (1) lygis

Bazinis Veiksmingas Patyręs Išskirtinis

Imasi atskirų veiksmų 
siekdamas įtikinti

Siekdamas įtikinti kitus, 
remiasi logika ir atsi-
žvelgia į kitų interesus.

Pristatydamas informa-
ciją, diskutuodamas iš-
laiko auditorijos dėmesį 

Klausosi ir girdi kitus

Siekdamas įtikinti kitus, 
naudoja informaciją, 
paremtą duomenimis

Naudoja įvairias prie-
mones stengdamasis įti-
kinti ir gauti paramą.

Suprantamai paaiškina 
sudėtingus dalykus 

Atsižvelgia į kitų porei-
kius

Darydamas įtaką savo 
švietimo bendruome-
nei, naudoja duomenis 
iš platesnio konteksto, 
susieja juos su konkre-
čia situacija

Stebi savo veiksmų ar 
žodžių įtaką kitiems ir 
derinasi atitinkamai pa-
gal situaciją

Aiškindamas sudė-
tingus dalykus, siekia 
įtraukti pašnekovus, 
kad įsitikintų, jog yra 
teisingai suprastas

Savo sėkminga praktika 
daro poveikį švietimo 
sistemai

Siekdamas teigiamo 
poveikio veiksmingam 
mokymuisi, kuria palai-
kymą už švietimo įstai-
gos ribų

7 priedas. PROJEKTO METU PATOBULINTA VADOVAVIMO ŠVIETIMO ĮSTAIGAI  KOMPETENCIJŲ SĄRANGA

MOKYMOSI LYDERYSTĖ 

1.  Orientacija į mokymąsi

Pats mokosi nuolat ir kryptingai, savo veiklą grindžia vadovaudamasis mokymosi visą gyvenimą nuos-
tata. Formuoja besimokančios organizacijos kultūrą ir visiems užtikrina lygias galimybes mokytis. Rū-
pinasi, kad darbuotojų kvalifikacijos tobulinimas ir gerosios patirties sklaida darytų poveikį mokymuisi.
Tai svarbu, nes:
švietimo įstaigos direktorius turi tobulėti pats ir padėti tobulėti kitiems. Jis turi tikėti, kad mokyklos vai-
dina svarbų vaidmenį keičiant žmonių gyvenimus ir didinant jų pasirinkimo galimybes, vadovauti moky-
muisi sistemiškai ir garantuoti pažangą. Jis turi užtikrinti, kad visi mokiniai turėtų galimybę patirti sėkmę.

1 lygis 2 (3) lygis 3 (2) lygis 4 (1) lygis

Bazinis Veiksmingas Patyręs Išskirtinis

Pripažįsta mokymosi 
visą gyvenimą svarbą

Mokosi pats ir sudaro 
sąlygas mokytis kitiems

Sudaro sąlygas gerosios 
patirties sklaidai

Konkrečiai įvardija savo 
mokymosi tikslus

Įgytas žinias, gebėjimus 
kūrybiškai taiko prakti-
nėje veikloje 

Tiria darbuotojų moky-
mosi poreikius ir ska-
tina išsikelti profesinio 
tobulėjimo tikslus atsi-
žvelgiant į įsivertinimo 
rezultatus 

Pavieniams švietimo 
įstaigos veiklos aspek-
tams tobulinti sutelkia 
mokytojus mokytis kar-
tu

Asmeninį mokymąsi 
sieja su savianalize

Reguliariai stebi ir ver-
tina kvalifikacijos tobu-
linimo įtaką mokinių 
mokymosi pažangai

Darbuotojų mokymąsi 
sieja su mokyklos stra-
tegijos įgyvendinimu

Taiko veiksmingas ben-
druomenės narių mo-
kymosi formas

Įtraukia bendruomenės 
narius į mokymosi kul-
tūros formavimą

Užtikrina, kad darbuo-
tojų mokymasis būtų 
integrali švietimo įs-
taigos veiklos kokybės 
(ypač ugdymui gerinti) 
dalis

Sėkmingą mokymosi 
kultūros kūrimo patirtį 
skleidžia už mokyklos 
bendruomenės ribų

2. Ugdymo veiksmingumo užtikrinimas

Gerai išmano ugdymo turinio formavimo tikslus ir galimybes, organizuoja švietimo įstaigos veiklą rem-
damasis šiuolaikine mokymo ir mokymosi samprata. Jis užtikrina ugdymo tobulinimą, grindžiamą nuo-
seklios stebėsenos duomenų analize ir kuria efektyvaus mokymosi aplinką.
Tai svarbu, nes:
švietimo įstaigos direktorius turi išmanyti ugdymo planus, programas ir ugdymo metodus, kad galėtų su-
daryti palankias efektyvaus mokymosi sąlygas visiems mokiniams ir veiksmingai telkti švietimo įstaigos 
bendruomenę kiekvieno mokinio mokymosi pažangai.

1 lygis 2 (3) lygis 3 (2) lygis 4 (1) lygis

Bazinis Veiksmingas Patyręs Išskirtinis

Rengdamas švietimo 
įstaigos ugdymo planą, 
vadovaujasi bendrai-
siais ugdymo planais, iš 
dalies atsižvelgdamas į 
mokyklos kontekstą 

Bendruosiuose ugdymo 
planuose įžvelgia kai ku-
riuos aspektus, galinčius 
būti naudingais moky-
mosi pažangai ir detali-
zuojamais atsižvelgiant į 
mokyklos situaciją

Rengdamas ugdymo 
planą, išsamiai anali-
zuoja mokinių moky-
mosi poreikius, atsižvel-
gia į juos ir į mokyklos 
galimybes

Kūrybiškai naudoja 
bendrųjų ugdymo pla-
nų galimybes bei anali-
zuoja taikomų ugdymo 
formų ir būdų naudą 
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Inicijuoja atskirų ug-
dymo aspektų tyrimus, 
kad išsiaiškintų moki-
nių poreikius mokymui 
ir mokymuisi gerinti

Supranta šiuolaikinę 
mokymosi paradigmą

Kuria mokymosi aplin-
ką labiau remdamasis 
mokymo ir iš dalies –
mokymosi –  paradigma

Švietimo įstaigos aplin-
ką kuria remdamasis 
šiuolaikine mokymosi 
samprata 

Nuolat tobulina ugdy-
mo turinį atsižvelgda-
mas į stebėsenos duo-
menis

Ugdymo veiksmingumo 
užtikrinimo patirtimi 
dalinasi už mokyklos 
bendruomenės ribų

3. Partnerystė ir bendradarbiavimas

Kuria ir palaiko partnerystės ryšius švietimo bendruomenėje ir už jos ribų. Užtikrina bendradarbiavimo 
kultūrą švietimo įstaigoje vaikų ugdymo tikslams pasiekti. Išklauso ir atsižvelgia į suinteresuotų pusių 
idėjas, pasiūlymus ir lūkesčius, priima skirtingus požiūrius. 
Tai svarbu, nes:
tik partneriškai dirbdamas su kitomis švietimo įstaigomis, bendradarbiaudamas su tėvais, vietos ben-
druomene, socialiniais ir kitais suinteresuotais partneriais, švietimo įstaigos direktorius gali užtikrinti 
sąlygas siekti geriausių mokinių mokymosi rezultatų.  

1 lygis 2 (3) lygis 3 (2) lygis 4 (1) lygis

Bazinis Veiksmingas Patyręs Išskirtinis

Švietimo įstaigos ben-
druomenę informuoja 
apie mokymosi pažangą

Supranta bendradarbia-
vimo su įvairiais par-
tneriais svarbą moky-
klos veiklai ir tikslams 
pasiekti, palaiko ir plė-
toja bendradarbiavimo 
ryšius 

Išklauso visų suintere-
suotų pusių nuomonę

Skatina individua-
lias iniciatyvas, skirtas 
įtraukti bendruomenei į 
mokymosi procesą

Įvertina, kurie bendra-
darbiavimo ryšiai yra 
naudingiausi mokyklai, 
ir pagal tai nustato ben-
dradarbiavimo priorite-
tus

Aktyviai klausia suinte-
resuotų pusių nuomo-
nės, išsiaiškina jų porei-
kius ir į juos atsižvelgia

Kryptingai inicijuoja 
švietimo įstaigos ben-
druomenės ir socialinių 
partnerių dalyvavimą 
organizuojant ugdymo 
procesą ir vertina pa-
stangų efektyvumą

Jungiasi į švietimo par-
tnerių tinklus ir juose 
dalyvauja

Įtraukia suinteresuotas 
puses į sprendimų pri-
ėmimą

Ugdymo problemoms 
spręsti, mokymo inici-
atyvoms įgyvendinti, 
sėkmingai bendradar-
biavimo patirčiai skleis-
ti kuria socialinių ryšių 
tinklus

Skatina partneriškus 
santykius Lietuvos švie-
timo labui

7 priedas. PROJEKTO METU PATOBULINTA VADOVAVIMO ŠVIETIMO ĮSTAIGAI  KOMPETENCIJŲ SĄRANGA

ŠVIETIMO ĮSTAIGOS KASDIENĖS VEIKLOS EFEKTYVUMO UŽTIKRINIMAS

1. Organizacijos struktūros, procesų ir išteklių valdymas

Užtikrina efektyvų švietimo įstaigos išteklių panaudojimą ugdymo kokybei gerinti, papildomiems ište-
kliams pritraukti, įstaigos struktūros ir procesų efektyvumą ir tobulinimą bei saugią aplinką. Užtikrina, 
kad visi ištekliai būtų valdomi ir už juos atsiskaitoma remiantis Lietuvos Respublikos įstatymais bei kitais 
teisės aktais. Reguliariai atsiskaito už savo veiklą.
Tai svarbu, nes:
siekiant, kad švietimo įstaiga funkcionuotų efektyviai, direktorius turi nuolat stebėti, ar struktūra ir pro-
cesai padeda siekti mokyklai iškeltų tikslų, juos reguliariai peržiūrėti ir tobulinti. Tai padeda vadovui ra-
cionaliau naudoti švietimo įstaigos išteklius. Tikimasi, kad švietimo įstaigos direktorius bus atskaitingas 
steigėjams bei švietimo bendruomenei pagal susitarimus bei tvarkas. 

1 lygis 2 (3) lygis 3 (2) lygis 4 (1) lygis

Bazinis Veiksmingas Patyręs Išskirtinis

Supranta švietimo įstai-
gos struktūrą, žino dar-
bo santykius reglamen-
tuojančias tvarkas ir 
dokumentus, biudžeto 
formavimo ir paskirsty-
mo principus 

Užtikrina, kad mokyklo-
je būtų laikomasi tvarkų 
ir procesų, o mokykla 
veiktų pagal nuostatus 

Užtikrina saugią fizinę 
ir psichologinę aplinką, 
iškilus saugumo proble-
mai, randa sprendimo 
būdus 

Valdo mokyklos išteklius 
laikydamasis įstatymų, 
skaidriai juos skirsto bei 
už tai atsiskaito 

Palaiko ir kartais inici-
juoja papildomų išteklių 
pritraukimą

Atsiradus poreikiui, ini-
cijuoja įstaigos procesų 
ir struktūros peržiūrėji-
mą ir tobulinimą

Saugios fizinės ir psi-
chologinės aplinkos 
funkcionavimui kuria ir 
įgyvendina programas 

Skirstydamas išteklius 
atsižvelgia į prioritetus 

Aktyviai inicijuoja pa-
pildomų išteklių pri-
traukimą

Siedamas su analizės 
duomenimis nuosekliai 
vertina įstaigos struktū-
rą ir procesus, inicijuoja 
pokyčius ir įvertina jų 
poveikį

Aktyviai įsitraukia pats 
ir kryptingai telkia ben-
druomenę saugumo 
programoms vykdyti, 
rezultatams analizuoti 
ir tobulinti 

Vertina išteklių poreikį, 
jų panaudojimo efekty-
vumą ir poveikį ugdy-
mo kokybei gerinti

Pritraukia išteklius ak-
tyviai ir kryptingai, atsi-
žvelgdamas į mokyklos 
ugdymo prioritetus 

Siedamas su analizės 
duomenimis nuosekliai 
vertina įstaigos struktū-
rą ir procesus, inicijuoja 
sisteminius pokyčius ir 
įvertina jų poveikį

Į išteklių planavimą ir 
skirstymą bei papildo-
mų išteklių pritraukimą 
įtraukia švietimo įstai-
gos bendruomenę 
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2. Sprendimų priėmimas

Sprendimus priima remdamasis duomenimis ir situacijos analize. Skiria prioritetus remdamasis ilgalai-
kiais švietimo tikslais. Siekdamas tikslų, randa pusiausvyrą tarp orientacijos į procesą ir į rezultatą. Esant 
poreikiui, į sprendimų priėmimą įtraukia kitus. 
Tai svarbu, nes:
švietimo įstaigos direktoriaus priimami sprendimai tiesiogiai lemia švietimo įstaigos veiklą bei su ja su-
sijusių žmonių – mokinių, mokytojų bei kitų bendruomenės narių – sėkmę. Tikimasi, kad, priimdamas 
sprendimus, jis remsis objektyvia informacija, gebės skirti prioritetus ir numatys savo sprendimų pase-
kmes ilgalaikiame kontekste.

1 lygis 2 (3) lygis 3 (2) lygis 4 (1) lygis

Bazinis Veiksmingas Patyręs Išskirtinis

Gilinasi į pateiktus duo-
menis ir informaciją bei 
siekia juos panaudoti 
sprendimams

Argumentuotai priima 
sprendimus ir prisiima 
už juos atsakomybę

Supranta, jog sprendi-
mai turi padėti pasiekti 
rezultatą

Priimdamas sprendi-
mus, atsižvelgia į aplin-
kinių idėjas ir siūlymus 
Numato savo sprendi-
mų pasekmes

Priimdamas sprendi-
mus remiasi duome-
nimis bei informacija, 
juos analizuoja atsi-
žvelgdamas į švietimo 
įstaigos poreikius

Vertina galimybes ir ri-
ziką

Spręsdamas komplek-
siškus klausimus, ieško 
priežastinių ryšių

Esant poreikiui, įtraukia 
kitus į sprendimų priė-
mimo procesą

Skiria prioritetus, rem-
damasis ilgalaikiais 
švietimo tikslais

Išlaiko pusiausvyrą tarp 
orientacijos į rezultatą ir 
į procesą 

Žino ir taiko įvairias 
sprendimų priėmimo 
strategijas bei taktikas, 
pagal situaciją pasirink-
damas tinkamiausias

Reflektuoja priimamų 
sprendimų kokybę bei 
poveikį švietimo įstaigai 
ilgalaikiame kontekste

Motyvuoja kitus priimti 
atsakingus sprendimus 
ir įgalina savarankiškai 
veiklai

Planuodamas sprendi-
mų priėmimo procesą, 
numato ėjimus į prie-
kį bei paruošia aplinką 
sudaryti palankias sąly-
gas sėkmingiems žings-
niams

Inicijuoja / dalyvauja 
priimant sprendimus, 
susijusius su švietimo 
sistemos tobulinimu

7 priedas. PROJEKTO METU PATOBULINTA VADOVAVIMO ŠVIETIMO ĮSTAIGAI  KOMPETENCIJŲ SĄRANGA

3. Vadovavimas žmonėms

Su darbuotojais susitaria dėl jiems keliamų tikslų, aiškiai išsako savo lūkesčius, nustato aukštus standar-
tus. Suteikia konstruktyvų grįžtamąjį ryšį darbuotojams apie jų pasiekimus. Suburia ir vadovauja koman-
dos darbui, įkvepia ir motyvuoja kitus siekti tikslų. Tuo pačiu užtikrina, kad darbuotojai tinkamai atlieka 
tai, ko prašoma ir tikimasi iš jų.
Tai svarbu, nes:
švietimo įstaigos direktorius turi gebėti aiškiai išdėstyti lūkesčius, susitarti dėl tikslų ir užtikrinti, kad jie 
būtų pasiekti. Tai reiškia, kad visi turi atsiskaityti už veiklą, palygindami ją su lūkesčiais, bei gauti kons-
truktyvų grįžtamąjį ryšį apie pasiekimus. Be to, tai apima gebėjimą pasinaudoti užimamomis pareigomis 
ir asmeniniu autoritetu motyvuojant kitus siekti mokyklai svarbių tikslų bei gebėjimą, jei reikia, priimti 
nepopuliarius sprendimus.

1 lygis 2 (3) lygis 3 (2) lygis 4 (1) lygis

Bazinis Veiksmingas Patyręs Išskirtinis

Aiškiai pasako žmo-
nėms, ko tikimasi iš jų 
ir ką reikia padaryti 

Sudaro darbo grupes ir 
pats įsitraukia į grupių 
darbą

Tinkamai deleguoja už-
duotis ir darbus 

Paaiškina lūkesčius ir 
standartus

Sutaria su darbuotojais 
dėl veiklos standartų

Skatina darbuotojus im-
tis užduočių ir funkcijų, 
kurios geriausiai atitin-
ka jų gebėjimus ir tobu-
linimosi tikslus

Savo vadovavimo stiliu-
mi formuoja švietimo 
įstaigos kultūrą, kurioje 
vertinamas kokybiškas 
darbas ir asmeninė at-
skaitomybė 

Supranta grįžtamojo ry-
šio svarbą vadovaujant

Pasitikslina, ar žmonės 
supranta, ko iš jų yra ti-
kimasi  

Skubiai įsikiša ir susti-
prina teigiamą poveikį 
pasekmėms, kai laukia-
mų rezultatų lygis kren-
ta

Sudaro sąlygas formuo-
tis darbo grupėms ir fa-
silituoja jų darbą.

Kartais teikia grįžtamąjį 
ryšį 

Reguliariai stebi ir verti-
na kitų pažangą siekiant 
tikslų ir teikia grįžtamą-
jį ryšį

Atsižvelgdamas į dar-
buotojų gebėjimus ir 
interesus sudaro sąlygas 
formuotis darbo gru-
pėms ir pačioms sava-
rankiškai numatyti vei-
klos kryptį

Skatina individualią ir 
komandinę iniciaty-
vą imantis užduočių, 
pastebi ir reaguoja, kai 
veikla viršija ar neatitin-
ka lūkesčių 

Skatina darbo grupes 
reflektuoti savo veiklą ir 
atsižvelgus į rezultatus 
ją koreguoti 
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4. Darbuotojų ugdymas

Ugdo darbuotojus, padeda atskleisti jų potencialą, teikia paramą; skatina kitų lyderystę. Skatindamas kitų 
darbuotojų lyderystę užtikrina mokyklos veiklos strategijos tęstinumą bei sudaro sąlygas darbuotojams 
patirti sėkmę.
Tai svarbu, nes:
švietimo įstaigos direktorius turi ne tik užtikrinti, kad darbuotojai atliktų, kas jų prašoma, bet ir pastebėti 
jų potencialą, padėti ugdyti ir panaudoti jų gebėjimus. Tai padeda geriau patenkinti mokinių ir mokyklos 
poreikius. 

1 lygis 2 (3) lygis 3 (2) lygis 4 (1) lygis

Bazinis Veiksmingas Patyręs Išskirtinis

Pastebi darbuotojų sti-
prybes ir tobulintinas 
veiklos sritis, gali jas 
įvardinti ir aptarti 

Identifikuoja akivaiz-
džiai matomus dar-
buotojų lyderystės ge-
bėjimus ir skatina juos 
panaudoti

Atsižvelgia į darbuo-
tojų savybes ir sudaro 
sąlygas darbuotojams 
panaudoti ir ugdytis sti-
priąsias puses

Įvertina ir padeda dar-
buotojams atskleisti ly-
derystės gebėjimus, ku-
rie nebuvo akivaizdžiai 
matomi

Skatina darbuotojus įsi-
vertinti savo stipriąsias 
ir silpnąsias puses, ly-
derystės gebėjimus bei 
planuoti savo tobulini-
mąsi 

Teikia paramą lyderys-
tės gebėjimams pasi-
reikšti.

Rūpinasi vadovų rezer-
vo auginimu

Suformuoja kultūrą, ku-
rioje darbuotojai akty-
viai teikia vienas kitam 
grįžtamąjį ryšį ir pade-
da vienas kitam tobulėti 

Skatina kitus patikėti, 
kad kiekvienas gali būti 
lyderiu savo srityje ir 
aktyviai dirba siekda-
mas atskleisti kiekvieno 
darbuotojo lyderystę. 

Vadovaujasi tvarios ly-
derystės principais įvai-
riose švietimo įstaigos 
veiklose

1 ETAPAS

8 priedas

KOMPETENCIJŲ VERTINIMO MODELIO 
SIŪLOMA NAUJA SCHEMA

2 ETAPAS

•• PIRMASIS SUSITIKIMAS – 
SEMINARO DIENA:

•• švietimo žinių testo pildymas; 
testo rezultatai nurodo tobulė-
jimo kryptis;

•• tolimesnės vertinimo eigos, 
reikalavimų pristatymas, reko-
mendacijos;

•• praktinio darbo-projekto įgy-
vendinimo reikalavimų prista-
tymas.

•• PRAKTINIO DARBO-PRO-
JEKTO ĮGYVENDINIMAS 
ŠVIETIMO ĮSTAIGOJE, KOM-
PETENCIJŲ TOBULINIMAS

•• pretendentas pasirengia indivi-
dualaus kompetencijų ugdymo-
si planą, atsižvelgiant į žinių tes-
to rezultatus; jo įgyvendinimas 
bus aptariamas per vertinimą;

•• per 6-12 mėnesių įgyvendi-
namas projektas, orientuotas 
į švietimo įstaigos pokytį; pil-
domas refleksijos žurnalas apie 
kompetencijų tobulinimą;

•• informacija apie projektą, jo 
rezultatus pateikiama šv. įs-
taigos direktoriui bei steigėjo 
atstovui įvertinti; įvertinimas 
atsiunčiamas NMVA.

3 ETAPAS 4 ETAPAS

•• VERTINIMO DIENA:

•• įgyvendinto projekto pristaty-
mas;

•• kompetencijomis grįstas gilu-
minis interviu;

•• individualios praktinės vadova-
vimo užduotys;

•• grupinės vadovavimo užduotys.

•• ATSKAITOS PARENGIMAS 
IR GRĮŽTAMASIS RYŠYS 
PRETENDENTUI:

•• vertintojų komanda priima 
sprendimą dėl pretendento 
kompetencijų įvertinimo lygio;

•• kiekvienam pretendentui iš-
siunčiama ataskaita;

•• gavusiems neigiamą įvertinimą, 
suteikiamas individualus grįžta-
masis ryšys;

•• gavusiems teigiamą įvertinimą, 
grįžtamasis ryšys suteikiamas 
pretendentui pageidaujant.

8 priedas. KOMPETENCIJŲ VERTINIMO MODELIO SIŪLOMA NAUJA SCHEMA
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