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SANTRAUKA

Ilona Kazlauskiené

Ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy kompetencijy diagnostika (Siauliq miesto pavyz-
dziu).

Magistro darbas.

Magistro darbe yra suformuluotas tikslas - diagnozuoti Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo
istaigy vadovy kompetencijas bei atskleisti ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy ir pedagogu
pozitri i vadovy kompetencijas. Remiantis teoriniais Saltiniais apibréZta kompetencijos samprata.
ISanalizuoti ir susisteminti Lietuvos ir kity Saliy mokslininky poZitriai | asmening, socialing,
profesing, komunikacing kompetencijas. Atskleistas vadovo darbo ir kompetencijos rySys. IStirta
respondenty nuomoné¢ apie vadovy turimas isisavintas kompetencijas ir kompetencijas, kuriy
labiausiai trikksta vadovams. ISsiaiSkinta kurios kompetencijos yra svarbiausios vadovo darbe.
Tyrimo rezultatai taikytini organizuojant seminarus ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovams bei

vykdant ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy atrankos ir vertinimo procesus.

SUMMARY
Ilona Kazlauskiene
Managerial Competences Diagnostics of Preschool Education Institutions (by the
Example of Siauliai City).
Master’s work.

An objective, which is formulated in the master’s work is to diagnose the managerial
competences of preschool education institutions of Siauliai city and to reveal the attitude of
managers and educators of preschool education institutions towards the managerial competences.
The conception of competence was made with the help of theoretical resources. Lithuania’s and
other countries’ scientists’ attitudes towards the personal, social, professional and communicative
competences were analysed and systematized. The connection between a manager’s work and a
competence was revealed. Respondents’ opinion about the managers’ competence, which they have
attained and the competence that managers lack mostly were investigated. It was cleared which
competences are most important in a manager’s work. Research results can be applied while
organising seminars for the managers of preschool education institutions, also while realizing the

processes of their selection and evaluation.
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IVADAS

Tyrimo problema. Vadovavimas Zmonéms — mokslas ir menas. Svietimo organizacijy vadovui
keliami dideli reikalavimai visose visuomeninio gyvenimo sferose. Ne kiekvienas Zmogus nori ir
gali buti vadovu. Vadovai yra tie Zmonés, nuo kuriy priklauso organizacijos ateitis, nuo
kompetentingy juy sprendimy — visos organizacijos valdymo ir su ja susijusiy subjekty sékmé
(Petkevicitité, Kaminskyté, 2003).

Susiformavusios Siuolaikinés vadybos teorijos | pirma vieta iSkelia Zmogiskojo faktoriaus
reikSme¢. Modernioji vadyba akcentuoja Zmoniy elgesi, atviruma aplinkai, bendradarbiavima bei
tarpasmeninius santykius. Suvokimas, kad didziausia organizacijos vertybé yra Zmogus, tampa visy
moderniy ir klestin¢iy organizaciju pagrindu, nes tik nuo efektyvios jo veiklos priklauso orga-
organizacijos aplinka néra koks nors nustatyty beasmeniy jégu rinkinys, o yra sudétingas Zmoniuy,
bendraujanciy tarpusavyje, tinklas (éaparnis, 2000). Todél vadovas, siekdamas gery rezultaty ir
efektyvaus organizacijos valdymo, turi sugebéti analizuoti, ivertinti situacija, lanksciai reaguoti {
besikeiciancias tendencijas, atskleisti ir panaudoti ZmogiSkaji potencialg. Svarbiais faktoriais tampa
vadovo asmeninés savybés, kompetencija, geb¢jimas sukurti palankia tarpasmeniniy santykiy
atmosfera organizacijoje.

Kompetencija — aktualus tyrimo objektas daugeliui Lietuvos (JovaiSa, 1993; Jucevicieng¢, 1996,
2000; Lepaité, 2003; Martinkus, Sakalas, Neverauskas, 2002; Lauzackas, 2005) ir uzZsienio
(Boyatzis, 1982; Pearson, 1984; Spencer, 1993) mokslininky. Siandien analizuojant jvairia
moksling literatlira apie vadovy kompetencijas, sunku atrasti vieninga nuomong¢ kaip apibrézti
savoka ,.kompetencija“. Kai kurie $altiniai nurodo, kad jos apibrézti apskritai neimanoma (Grzeda,
2001). [vairiai traktuojamos kvalifikacijos ir kompetencijos savokos, sampratos. Siuolaikiniy
organizacijy vadovui keliami reikalavimai nebetelpa i kvalifikacijos samprata, apibrézta Ziniomis,
moké&jimais ir jgiidzZiais. ReikSminga tampa, kaip Zmogus geba igyta kvalifikacija realizuoti
veikloje, remiantis asmeninémis savybémis, poZiiiriu ir vertybémis, todél vis labiau akcentuojama
kompetencija ir keliami nauji reikalavimai tradicinei kompetencijos sampratai.

Daugelis mokslininky mano, kad neimanoma nustatyti bendro savybiy modelio visiems
vadovams, nes tam tikros vadovo kompetencijos, kurios yra reikalingos vienoje darbo situacijoje,
neturi didesnés reikSmés kitoje. Vadovy veikla yra ivairiapusiSka, apimanti daugeli funkcijy ir ji
darosi vis sudétingesné vykstant spartiems pokyc¢iams tiek Lietuvoje tiek ir kitose pasaulio Salyse.
Vadinasi, reikalavimai vadovy kompetencijai taip pat didéja ir kas yra problematiska, nuolat kinta.
Kiekvienam biisimam ar jau esamam vadovui yra svarbu Zinoti kokias kompetencijas biitina turéti ir

kurias reikia tobulinti norint gerai atlikti savo darbg.
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ISanalizavus daugelio mokslininky, Sios srities specialisty, publikacijas bei nuomones kyla vis
daugiau klausimy nei atsakymy. PaZymétina, kad sistemingy profesionaliy tyrimy kompetenciju
diagnostiniy tyrimy tema Lietuvos mokslingje literatliroje néra gausu, o ikimokykliniy istaigy
vadovy kompetencijy tyrimy apskritai nepavyko rasti. Taigi tokios pakraipos tyrimy triilkumas yra
svarbus tyrimo mokslinio problemiskumo aspektas.

Tyrimo aktualumas. Labai aktualu, kad ikimokykliniy ugdymo istaigy vadovai nuolatos kelty
savo kompetencija — tokiu biidu bus nuolatos plétojamas ir tobulinamas organizacijos valdymas,
dedamos visos pastangos, kad istaiga iSlikty ir efektyviai dirbty konkurencinémis salygomis.
Pabréztina, kad magistro darbe bus analizuojamos ikimokykliniy istaigy vadovy kompetencijos, nes
nuo juy turimy kompetencijy priklauso ne tik istaigos veikla, bet tai netiesiogiai veikia ir
ikimokyklinio amziaus vaiky ugdomaji procesa.

Tyrimo objektas. Vadovy kompetencijy diagnostika.

Tyrimo dalykas. Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo istaigu vadovu kompetencijos bei
vadovy ir pedagogy nuostatos kompetencijy sistemos komponenty atzvilgiu.

Tyrimo tikslas. Diagnozuoti Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy
kompetencijas bei atskleisti ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy ir pedagogu poziiiri i vadovy
kompetencijas.

UZsibréztam tikslui pasiekti iSkeliami uZdaviniai:

1. Atskleisti skirtingus pozifirius apie kompetencijos samprata.

2. Istirti Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy ir pedagogu nuomong apie

isisavintas vadovy kompetencijas.

3. Istirti Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy ir pedagoguy nuomong apie

vadovy kompetencijas, kurios yra svarbiausios vadovo darbe.

4. Tgtirti Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy ir pedagogu nuomong apie

vadovy kompetencijas, kuriy vadovams labiausiai triiksta.

Tyrimo hipotezé. Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovai turi pakankamai
kompetencijy, kurios leidZia gerai atlikti vadybos funkcijas. [staigy vadovy ir pedagogy nuomoné

apie turimas vadovo kompetencijas nesutampa.

Metodologija
Tyrimas grindZiamas amerikiec¢iy mokslininko R. E. Boyatzio (1982) isplétotu asmeniniy
charakteristiky poZzitriu | kompetencija ir R. P. Tett, H. A. Guterman, A. Bleir, P. J. Murphy (2000)

apibendrintu kompetencijos modeliu.



Metodika

1. Tiriamieji. Tyrimui atlikti pasirinkti Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai
(57) ir pedagogai (288). Tyrimo imtyje iSskirtos dvi respondenty (vadovy ir pedagoguy) grupés, nes
ju atsakymai bus lyginami tarpusavyje.

2. Metodai:

e Mokslines literatiros Saltiniy analizé kompetencijos sampratos, jos klasifikavimo,

diagnostikos ir tarpusavio ry$io su vadovo veikla klausimais.

e Tyrimui medZiaga apie ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy kompetencijas buvo renkama
anoniminés anketinés apklausos metodu.

e Duomeny analiz¢ atlikta statistinémis kompiuterinémis programomis Statistical Package For
Social Sciences (toliau — SSPS) ir MS Excel, taikant matematinés statistikos metodus
(apskaiciuojant vidutines reikSmes, pateikiant duomenis grafiSkai).

3. Instrumentarijus. Ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy kompetencijos tirtos naudojant
anoniming anketa, kuri buvo parengta R. P. Tett ir kt. (2000) apibendrinto modelio pagrindu.
Ruosiant anketa, panaudota N. Petkeviciutés ir E. Kaminskytés (2003) atlikto vadovo vadybinés
kompetencijos suvokimo Zvalgybinio tyrimo medZiaga.

Strategija

1. Parengiamieji veiksmai tyrimui (2005 m. gruodZio mén. — 2006 m. vasario meén.).

2. Zvalgomasis tyrimas ( 2006 m. kovo mén.).

3. Surinkty duomeny suvedimas ir apdorojimas (2006 m. vasario mén. — 2006 m. rugséjo mén.).

4. Duomeny analiz¢ ir interpretavimas (2006 m. spalio mén. — 2006 m. gruodZio mén.).

5. Tyrimo ataskaitos parengimas, tyrimo iSvady ir pasitilymy formulavimas (2007 m. sausio

meén. — 2007 m. balandZio mén.)
Rezultaty praktinis reikSmingumas

Zinios apie vadovavimo procesa ir apie jam batinas kompetencijas, yra neatskiriama ne tik
esamy, bet ir biisimy vadovy dalis, todél Sio tyrimo medZiaga galéty biiti pritaikyta:
1. Suinteresuoty Zmoniy, kuriy ateitis vienaip ar kitaip galéty buti susijusi su vadovavimu
ugdymo procesuose.
2. Organizuojant seminarus ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovams ir rengiant vadybines
programas.

3. Organizuojant ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy atrankos ir vertinimo procesus.



1. KOMPETENCIJOS TEORINIS PAGRINDIMAS

1.1. Kompetencijos sampratos problematika
Gyvename dinamiSky permainy laiku, visi procesai vyksta greitai ir gana prieStaringai. [gyta
asmening, profesing, socialin¢ patirtis néra statiSka ir sukaupta visam laikui, tod¢l vadovui reikia
mokeéti prisitaikyti prie kintan¢iy salygy ir naudotis jy teikiamomis galimybémis. Dazni aplinkos
pasikeitimai reikalauja siekti naujy Ziniy ir gebé&jimy.

Remiantis Siuolaikinémis valdymo teorijomis, sprendimas yra vienas i§ pagrindiniy
organizacijos veiklos reguliavimo elementy, o sprendimus daZniausiai priima vadovai. Vykstant
nuolatiniams poky¢iams organizacijos viduje ir aplink ja, nuolat kinta ir sudétingéja veikla, kurios
metu priimamiems spendimams reikalinga atitinkama vadovo kompetencija. Taigi reikalavimai
kompetencijai nuolat kinta ir didéja. Kaip teigia P. Juceviciené, D. Lepaité (2000) kompetencijos
problemos, kaip ZmogiSkyjy iStekliu vadybos objektas, kylancios profesinéje veikloje yra
spendZiamos visa gyvenima besit¢siancio ir tgstinio ugdymo kontekste.

Kompetencija (lot. competentia — atlikimas, sugeb&jimas) nusakomas kaip klausimy ar reiSkiniy
sritis, su kuria kas nors yra gerai susipazings (Tarptautiniy ZodZiy Zodynas, 1985).

Kompetencijos sampratos tyrimai daugiausia buvo atlickami JAV, Jungtinéje Karalystéje,
Vokietijoje. ISsamesnius kompetencijos tyrimus pradé¢jo JAV mokslininkas R. E. Boyatzis 1982
metais. Lietuvoje kompetencijos samprata nebuvo placiai nagrinéta. L. JovaiSos (1993) pateiktoje
kompetencijos sampratoje pamatinis Zodis yra kvalifikacija. Autorius teigia, kad kompetencija — tai
pagal kvalifikacija, Zinias, igiidZius gerai atlikti veikla, tai igaliojimy turéjimas ka nors daryti; labai
kvalifikuotas Zinojimas. P. Jucevi¢iéné ir D. Lepaite (2000) nagrinéjo kompetencijos sampratos
erdve ir iSsamiai jg apraSeé.

Nors kasdienéje aplinkoje daug kalbama apie kompetencija, taciau Sios savokos samprata yra
labai jvairi ir skirtingai interpretuojama. Egzistuoja bent trys Sios savokos aiSkinimo kryptys
(Ahworth, Saxton, 1990):

1. Kaip asmenybés atributas.

2. Kaip tam tikra veikla, veiksmai, elgesys.

3. Kaip elgesio pasekmé.

Siekiant apibiidinti darbuotojy geb¢jima labai gerai atlikti uZduotis arba organizacijos geb¢jima
teikti auksCiausios kokybés paslaugas, kompetencija daznai vartojama tarsi Ziniy ar sugebéjimy

R. LauZacko (1997) teigimu — kompetencija, tai efektyvios veiklos demonstravimas,
sugebéjimas atlikti pateiktas uZduotis realioje ar imituojamoje darbo situacijoje. R..P. Tett ir kt.
(2000) nuomone kompetencija yra i ateiti orientuoto darbo elgesys. J. Sokol (2001) teigimu

kompetencija tai butiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti mokéjimo igiidzZiy, Ziniy ir gebéjimy

10



derinys. Kompetencija — tai Ziniy ir iglidZiy derinys bei sugebéjimas juos pritaikyti konkrec¢ioms
aplinkybéms. Tai vadybos funkciju atlikimas, atsiZvelgiant i aplinkos bei situacijos apribojimus
(Kasiulis, Barvydiené, 2005).

Daznai kalbant apie kompetencija naudojamos savokos mokéjimas, igidZziai, gebéjimai ir reikia
pastebéti, kad Sios savokos kartais apibtidinamos skirtingai, o kartais kaip sinonimai.

Mokéjimas yra neautomatizuotas, netobulas veiksmy atlikimas (JacikeviCius, 1995).

Igiidis — labai gerai iSmoktas veiksmas, kurio elementy nebereikia samoningai reguliuoti ir
kontroliuoti (Psichologijos Zodynas, 1993). Igtidziai reikalingi ka nors pasiekti ir kai kurie i§ ju
pasizymi ypa¢ aukstu lygiu, kuris jvardinamas meistriSkumu. Pasak A. Jacikevi¢iaus (1995),
meistriSkumas pasireiSkia galimybe pritaikyti turimus jgidZius jvairiomis salygomis. Taciau
igiidziy rinkinys negali biiti kompetencija, nes igudZiai patys savaime neuZtikrina sékmingos
veiklos, todél D. Lepaité (2003) teigia, kad tarp igtidZiy ir kompetenciju yra jungiamoji grandis —
gebéjimas taikyti jgiidzius.

L. Jovaisa (1993) gebéjima apibrézia kaip fizing ar psiching galia atlikti tam tikra veiksma,
sekmingai realizuotas veikloje, tampa kompetencija, o pasiekti rezultatai tampa veiklos jrodymais.

Gebéjimai zmogui suteikia galimybe veikti, o kvalifikacija, anot D. Lepaités (2003) budama
geb¢jimo sampratos erdveje, akcentuoja formaliy jgaliojimy turéjima ir pasizymi reikalinga tai
veiklai apibréZti Ziniy, moké&jimuy, igiidZiy visuma.

P. Juceviciené, D. Lepaité¢ (2000) kompetencijos struktiiroje Salia Ziniy, mokéjimy, igidziy
iSskiria gabumus, kurie veikia gebéjimy formavimasi, taip pat Zmogaus vertybes ir asmenines
savybes ir teigia, kad kompetencija — ,tai zmogaus kvalifikacijos raiska arba gebéjimas veikti,
salygotas individo Ziniy, moké&jimu, igiidZiy, poZiliriy, asmenybés savybiy (charakteristiky) ir

vertybiy®. 1 paveiksle pateikta autoriy sitiloma kompetencijos termino struktiira.

OMPETENCIJA
Asmeninés savybés
Vertybés

Pozitriai

KVALIFIKACIJA

v

1 pav. Kompetencijos termino strukttira
(pagal P. Jucevicieng ir D. Lepaitg, 2000)
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Vakary vadybos praktikoje labiausiai paplit¢ du poZzitiriai { kompetencija:
e funkcinis analitinis;
e asmeniniy charakteristiky.

Pirmaji poziiiri plétoja Didziosios Britanijos Iniciatyvioji vadybos chartija (angl. Management
Charter Initiative — (MCI)), antraji, iSanalizavgs JAV imoniy praktika, pasiiilé amerikieciy
mokslininkas R. E. Boyatzis. Mokslinéje literatiiroje Sie poZitriai iSskiriami kaip JAV ir Jungtinés

Jungtinés Karalystés mokslininkai vadovo kompetencijai apibrézti panaudojo funkcing analizg,
kurios tikslas buvo atrasti profesijai biidingus vaidmenis, uzdavinius ir pareigas (Sokol, 2001).
Jungtinés Karalystés modelis daugiau orientuotas { darbdaviy sektoriy, profesija, darbo atlikimo
reikalavimus tam tikroms darbo vietoms. Kompetencija yra iSreikSta darbo paskirties tikslo
terminais ir darbo atlikimo standartais, kuriuos norima pasiekti (Petkeviciuté, Kaminskyté, 2003).

JAV mokslininkai kompetencija daZniausiai apibrézia: kaip igiidziy, Ziniy arba poZiiiriy
(nuostaty) derinj ir kaip esminés asmenines individo savybes (charakteristikas).

R. E. Boyatzio (1982) manymu, kompetencija — tai individo savybés, kurios prieZastiniais
rySiais susijusios su efektyviu arba geresniu darbo atlikimu. Autorius kelia reikalavimus
darbuotojams ir individualioms ju savybéms, neatsiZvelgiant { darbo vietos ypatybes. Jo
poziiirio centre — pats Zmogus. R. E. Boyatzis (1982) pateikia asmeniniy charakteristiky metoda,
pagal kuri iSskiriami asmeninés kompetencjos blokai, leidZiantys labai gerai atlikti vadybos
funkcijas. Anot autoriaus, kompetencijos sudedamosios dalys: moké&jimai ir igiidziai; elgsenos
motyvai; socialiniai vaidmenys, grupuojamos 1{ penkis blokus. R.E. Boyatzis pozZiiirio i
kompetencija suvestiné pateikta 1 lenteléje.

1 lentele

R.E. Boyatzio poZiuirio j kompetencija suvestiné

Kompetencijos blokai Kompetencijos charakteristikos

Tikslas ir veiksmai Loginis mastymas (mokéjimas ir jgiidZiai, socialinis vaidmuo)

Suinteresuotumas jtaka (mokéjimas ir igidZiai, motyvai)

Diagnostinis koncepcijy panaudojimas (mokéjimas ir jglidZiai, socialinis vaidmuo)
Orientacija | efektyvuma (mokéjimas ir jgiidZiai, motyvai, socialinis vaidmuo)
Proaktyvumas (mokejimas ir jgiidZiai, socialinis vaidmuo)

Lyderysté Loginis mastymas (mokéjimas ir jgiidZiai, socialinis vaidmuo)
Koncepcijy plétojimas (mokéjimas ir jgidZiai)

Pasitikéjimas savimi (mokéjimas ir jgtidZiai, socialinis vaidmuo)
Viesyju kalby panaudojimas (mokéjimas ir jgidZiai, socialinis vaidmuo)

Zmogiskujy iStekliy panau- | Adekvatus savgs vertinimas (mokéjimas ir jgtidZiai)
Vadovavimas grupiniams procesams (mokéjimas ir jgidziai)

dojimas . " .. L S
) Pripazistamos valdZios panaudojimas (mokéjimas ir jgidZiai, socialinis vaidmuo)

Vadovavimas pavaldiniams Pozityvus démesys (mokéjimas ir jgidZiai, socialinis vaidmuo)
Kity Zmoniy ugdymas (mokéjimas ir jgtidZiai, socialinis vaidmuo)
SpontaniSkumas (mokéjimas ir jgtidZiai)

ValdZios panaudojimas (mokéjimas ir jgidZiai, socialinis vaidmuo)

Démesio skyrimas klientams | Objektyvus suvokimas (mokéjimas ir jgidZiai)
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Kompetencijos blokai Kompetencijos charakteristikos

Savikontrolé (charakterio savybé)
IStvermingumas ir prisitaikymas (charakterio savybe¢)

Specializuotos Zinios Specializuotos Zinios (socialinis vaidmuo)

v

Pinigy studijos, 1, p. 68.

R. E. Boyatzis kompetencijos modelis yra orientuotas i ind¢l;j ir sutelktas i individualias vadovo
charakteristikas bei siejamas su darbo atlikimu, o Jungtinés Karalystés tyréju modelis daugiausiai
orientuotas | rezultata (kur tariama, kad pagrindiniai darbuotojo bruozai (savybés) egzistuoja, jei
rezultatai atitinka standartus), akcentuojami darbo atlikimo reikalavimai ir siejama tai su darbo
vaidmeniu (funkcija) — tai ir yra esminiai skirtumai tarp JAV ir Jungtinés Karalystés poZzitriy i
kompetencija (Petkeviciute, Kaminskyte, 2003).

Palyginus abu poZiiirius, galima susidaryti vaizda, kaip kompetencijy idéja gali biiti panaudota
realiame darbe. AnksCiau paminéti poZiiiriai remiasi Siais bendrais principais:

e ISskiriant kompetencijos charakteristikas, démesys sutelkiamas i tai, ka vadovai gali
padaryti, i ju veikla ir rezultatus, o ne { igimtus gabumus, intelekta ar iSsilavinima.

e Kompetencijos savokai apibréZti naudojama empiriné analizé, realios vadovy elgsenos
nagrin¢jimas.

e Kompetencija apibidinantys elementai iSskiriami nagrinéjant apibendrintus vadovy
vaidmenis; $ie elementai turi biiti iSmatuojami ir jie turi buti budingi vadybai apskritai,
nepaisant atskiry sri¢iy specifikos (Bakanauskiené, Petkeviciiite, 2003).

Kadangi egzistuoja ne vienas poziiiris | vadovo kompetencijas, kai kurie autoriai (McCredie,
Shackleton, 2000, Tett ir kt. 2000) analizuodami pirmtaky darbus, siekia apibendrinti anksc¢iau
sukurtus modelius ir taikydami savus metodus, ie§ko optimalaus modelio.

H. McCredie, V. Shackleton (2000) isskyré vadybines kompetencijas i viena hipotetini modelj,
skirta padalinio generalinio vadovo kompetencijai pamatuoti (Zidir. 2 lentelg).

2 lentele

Hipotetinis vadybinés kompetencijos modelis

Kompetencijos blokai Kompetencijos
Orientacija { rezultata Laiméjimai
Energija
Iniciatyva
Kontrolé

Polinkis veikti

Intelektualiniai sugebéjimai Analizé
Platis pomégiai

Tarpasmeniniai sugebéjimai Direktyvumas
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Kompetencijos blokai Kompetencijos

Santykiy plétote
Lankstumas ir prisitaikymas
p y Integralumas
Pasitikéjimas savo jégomis

Emocinis ramumas

Saltinis: . McCredie, H., Shackleton, V. (2000) The unit general ma-

nager: a competence profile. Personnel Review, 29, p.106-114.

R..P. Tett ir kt. (2000) teigia, kad vadovavimo elgesio tyrin¢jimas yra svarbus veiksnys
organizacinei s€¢kmei. Autoriy nuomone, teisingas vadovo elgsenos elementy sujungimas gali:

e nurodyti kryptis veiklos priemoniy plétrai (pvz. mums reikia Zinoti, ka me siekiame
ivertinti prie$ nusprendZiant, kaip tai bus jvertinama);

e palaikyti geresng situacijuy prieziiira, kur tam tikroje situacijoje elgesys yra pastovus
(pvz. perkeliant i§ vieno darbo i kita);

e palengvinti identifikacija numatomy sumanymy, kas padés paaiskinti vadovo elgesio
charakteristikas;

e tarnauti kaip pagrindas darbo analizei, leidZiantis ivertinti darba bei pagerinti darbo
atitikima;

e leisti numatyti detalig griZtamojo rySio svarba darbuotojo tobuléjimui.

R..P. Tett ir kt. (2000) apra$¢ nauja vadovo kompetencijy sistematika. Autoriai, pripazindami,
kad vertybés priklauso nuo konteksto, | vientisa modeli sujungé 12 prie§ tai analizuoty
kompetencijos sistemy. Sistematika buvo tobulinama trijose studijose, kuriose 159 elgsenos
elementai buvo sugrupuoti i 9 kompetenciju blokus, kuriuose iSskirtos 53 kompetencijos.

Kompetencijos modelis pateiktas 2 paveiksle.
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Orientacijos i asmenj Organizacinio
blokas tapatumo blokas
T ~ . L . UZuojauta Drausmingumas
Tradiciniy funkeijy Orientacijos j uZduotj Bendradarbiavimas Orientacija {
blokas blokas Socialumas taisykles
Iniciat Mandagumas Asmeniné
Problemy supratimas Sn1c.1 ta ﬁl(‘l.lumas Politiniy rysSiy atsakomybé
Sprendimy priémimas 31;1 clmas panaudojimas Patikimumas
Vadovavimas gz ug(fl.z.u itai KategoriSkumas Gebg¢jimas laikytis
Sprendimy delegavimas tligket . ejjglastgre1 al Susitelkimas | paslau- darbo limity
Trumpalaikis ; 15k uzcuoly g0s gaveéja Profesionalumas
planavimas yztingumas Lojalumas
Strateginis planavimas
Koordinavimas
Tiksly nustatymas
Kontroliavimas B Emocinés kontrolés
Motyvavimas valdZia VADOVO blokas
Motyvavimag i.tikinimu KOMPETENCILJOS
Komandos biirimas Biiti tvirtu
Rezultatyvumas Mokéti suvaldyti
stresa

Pazitiry blokas .
Profesinio sumanumo
Toleranciia ir interesy blokas
yeranci) Komunikavimo Saves ir kity
Prisitaikymas blok. d blok ..
Kiirvbini blokas ugdymo blokas Ugdymo patirtis
frybinis mastymas R
Gebéjimas suprasti - . . . Organizacinis
ki Jk Ita Mokeéti isklausyti Gebéti kelti tikslus samoningumas
tas kulturas Sugebejimas iSdestyti Sugebéti jvertinta Gebéti kokybiskai
$avo nuomong atlikta darba analizuoti

Suvokti griztamojo
rysio svarba

Darbo praturtinimas
Savegs ugdymas

Viesi pristatymai
RaSytiné
komunikacija

Suvokti finansinj ir
saugumo interesus

2 pav.Vadovo kompetencijos modelis pagal R. P. Tett ir kt. (2000)

Apzvelgus poziiirius galima iSskirti tokias kompetencijos sudedamasias dalis: asmeniniy
savybiy visuma, vertybés, Zinios, mokéjimai, iglidZiai, poZiiiriai, elgsenos motyvai, t.y. visa tai kas

igalina vadova veikti ir vykdyti savo, kaip vadovo funkcijas.

1.2. Kompetencijos ir kvalifikacijos samprata

Nagrinéjant mokslingje literatiroje pateiktus pozitirius bei diskusijas vadovy kompetencijos
tema darosi painu bandant atskirti kvalifikacija nuo kompetencijos. Prie§ pradedant detaliau
nagrinéti vadovy kompetencijas bitina iSsiaiskinti kuo skiriasi Sios dvi sagvokos.

Kompetencijos savoka yra artimesné veiklos pasaulio aplinkai. Ja vartojame tada, kaip reikia

pabréZzti Zmogaus profesines galias praktinéje veikloje. Kvalifikacijos savoka vartojama kai

kalbama apie Zmogaus Zinias, moké&jima, igiidZius, kuriy dauguma yra jgyti mokymosi jstaigose.
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Kaip teigia R. LauZackas (2005) kvalifikacija igyjama profesinio rengimo istaigoje, o
pasireiSkia realioje profesinéje veikloje, kad patvirtinty jos buvimo fakta. Diplomai apie igyta
kvalifikacija liudija formaligja Zmogaus kvalifikacijos puseg, o profesinés veiklos rezultatai parodo
realigja Zmogaus turimos kvalifikacijos puseg.

Jei kalbame apie gebéjimy visuma reikalinga tam tikrai profesijai, tai — kvalifikacija, jei apie
gebéjima atlikti konkrety veiksma ar funkcija — tai kompetencija. R. Lauzackas (2005) pabrézia,
kad kompetencija nusako zmogaus ir patirties tam tikroje veikloje salyCio laipsni, o kvalifikacija
traktuojama kaip reikalingy profesijai Ziniy, geb¢jimy suteikimas. Kompetencija, o ne kvalifikacija
leidzia veikti nuolat besikeiCiancios veiklos salygose. Kvalifikacija igyjama, o kompetencija
iSugdoma.

P. Jucevicienés ir D. Lepaités (2000) nuomone epistemiologiniu poZzitriu kompetencijos
samprata gali buti tapatinama su kvalifikacijos samprata, kuri pirmiausia yra formalus tam tikro
igyto iSsilavinimo ugdymo istaigose patvirtinimas. Jos kompetencijos termino vystymosi raida
analizuoja Vakary Saliy kontekste, todél, kad kompetencijos sampratos tyrimai buvo atlickami JAV,
Jungtingje Karalystéje ir Vokietijoje, kuriose vis tik labiau paplitgs kvalifikacijos terminas. Autorés
traktuoja kvalifikacija kaip viena i§ sudedamyju kompetencijos daliy ir teigia, kad ,Zinios,
moké&jimai, igiidziai salygoja kvalifikacijos suteikima, taip pat jvertinus gabumuy, kurie veikia
geb¢jimy formavimasi, svarba bei Zmogaus vertybes ir asmenines savybes, sukuriama
kompetencijos (angl. competence) Serdis ir visuminis (holistinis) pobidis*.

R. Adamoniené ir kt. (2001) iSskirdama kompetencijos ir kvalifikacijos terminus teigia, kad
kompetencija — tai individo savita raiSka veikloje, pagrista jo asmeniniais bei profesiniais
sugebéjimais, o kvalifikacija — fiksuota kategorija, iSreikSta tam tikru dokumentu, liudijanciu apie
isisavintg studiju programa.

Siame kontekste pravartu paminéti ir kompetentingumo savoka, kuri yra glaudZiai susijusi su
kvalifikacijos ir kompetencijos savokomis. Kompetentingas asmuo (lot. competens — atitinkantis,
sugebantis) gerai ka Zinantis, nusimanantis (Tarptautiniy ZodZiy Zodynas, 1985).

Kompetentingumas pasireiskia tada, kai Zmogus turimus geb¢jimus atlikti viena ar kitg funkcija
sugeba kokybidkai panaudoti praktinéje veikloje (SamaSonok, Zukauskiené, 2004). Praktikoje
terminas kompetentingumas neretai painiojamas su kompetencijos terminu, tod¢l R. LauZackas
(2005) mano, kad praktinéje veikloje turéty buti aktualesné¢ savoka kompetentingumas, o ne
kompetencija, nes svarbu ar Zmogus atlieka tam tikra funkcija kokybiskai, kompetentingai.

Sparciai besikeiCianCioje darbo aplinkoje, norint tiksliau iSreiksti naujus reikalavimus darbo
vietai jau nebepakanka kvalifikacijos apibiidinimo kriterijy tokiy kaip iSsilavinimas, profesinis
pasiruoS$imas, profesiné patirtis ir t.t.. Pasak A. Sakalo (2003) vis daZniau vietoj kvalifikacijos
vartojama kompetencijos savoka, kuri apibiidinama kaip Ziniy ir igiidziy derinimas kvalifikacija
realizuoti veikloje, remiantis asmeninémis savybémis, poZilriu ir vertybémis, siekiant sugeb¢jimus

pritaikyti konkrec¢iomis aplinkybémis.
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Skirtumai tarp kvalifikacijos ir kompetencijos savoku néra dideli, taCiau $iu savoky tapatinti
negalima. Nereikia $iy savoky suprieSinti. Kvalifikacija daugiau atspindi teisinj statusa — ,,turi teis¢
kepti bandeles*, kompetencija — ,,sugebéjima kepti gardzias bandeles®.

Siuolaikiniy 3vietimo organizaciju vadovams keliami dideli reikalavimai, kurie nebetelpa i
kvalifikacijos samprata, apibrézta Ziniomis, mokéjimais ir jgiidZiais.

Ypatingai svarbu, kaip vadovas geba igyta kvalifikacija realizuoti veikloje, kaip jis remdamasis
asmeninémis savybémis, poziiiriu ir vertybémis, siekia veiklos rezultaty, todél vis labiau

akcentuojama kompetencijos savoka.

1.3. Kompetencijy klasifikavimas (jvairiy autoriy nuomone)

Apie kompetencija diskutuoja daug autoriy ir kiekvienas i$ ju savaip iSskiria kompetencijos
rusis. Sudétinga yra aiSkintis kompetenciju poZymius, nes tie patys pozymiai vieny priskiriami

vienai, kity kitai kompetencijai. B. Martinkaus ir kt. (2002) kompetencijy klasifikavimas pateiktas 3

lenteléje.
3 lentelé
Kompetencijy klasifikavimas
Kompetencijos riiSys Kriterijai
1. Asmeniné — asmens i§sivysty- ¢ Komunikavimo ir kooperavimo sugebéjimai
mas,bendravimas su Zmonémis, e Sugebéjimas deleguoti
kolektyvu e  Kirybiskumas
e  Stabilumas ir pasitikéjimas savimi
e Sugebéjimas dirbti komandoje
e Sugebéjimas intensyviai dirbti
2. Socialiné — mokejimas dirbti su e  Saves pateikimas
bendradarbiais, vadovais, klientais, e  Sugebéjimas kontaktuoti
bei sugebéjimas sukurti atitinkama e Derybinis lankstumas
istaigos klimata e  Sugebéjimas kooperuotis
e Sugeb¢jimas iSdéstyti savo nuomong
e  Sugeb¢jimas klausti
3. Metodiné — sugeb¢jimas gauti ¢ Sugebéjimas spresti problemas
informacija, perdirbti, jvertinti ir e  Analitinis mastymas
pateikti pasiilymus buisimai veiklai e Tikslo suvokimas, sugebéjimas planuoti,
gerinti, dalyvavimas socialiniuose analizuoti rezultatus
procesuose e Individualaus ir grupinio darbo technikos
iSmanymas
e Organizacijos vystymas
4. Profesiné — apima visas Zinias, e Dalykinés Zinios
pasirengima, reikalinga konkretiems e  Specialybiné patirtis
profesiniams e Taikymo patirtis
e Dalykiniai jgudZiai
e  Zinios apie produkta
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Kompetencijos risys Kriterijai

5. Valdymo — savo darbo srities,
organizacijos valdymas

Organizacijos rezultaty uztikrinimas
Gamybos apriipinimas

Inovacijos

Strateginis mastymas ir planavimas
Bendradarbiy skatinimas

Saltinis: Martinkus, B., Neverauskas, B., Sakalas .A. (2002)..Vadyba: specialis-
ty rengimo kiekybinis ir kokybinis aspektas. Kaunas: Technologija, p. 93.

Kita Sios srities tyrinétoja D. Lepaité (2003) iSskiria: profesing kompetencija, socialinés
komunikacijos kompetencija, asmens elgsenos kompetencija, mastymo (kognityvinés) veiklos
kompetencija bei vadybinés veiklos kompetencija.

Toliau darbe bus detaliau iSnagrinétos dazniausiai naudojamos kompetencijos: profesing,

socialiné, asmeniné, komunikacingé, valdymo ir jy pasireiskimas vadovo darbe.

1.3.1. Profesiné kompetencija

Profesiné kompetencija jgyjama mokymo institucijose ir formaliai iSreiSkiama iSsilavinimo ar
kvalifikacijos keélimo lygiu. Taciau reikty pastebéti, kad turi biiti vertinama ne formalioji pusé, bet
konkreti profesiné kompetencija, atspindinti darbui reikalingg i$silavinima, patyrima, kvalifikacijos
lygi. Profesiné kompetencija yra gebé¢jimas sékmingai dirbti vienoje ar keliose veiklos srityse, tai
yra spresti konkrecius profesinius uzdavinius ir atlikti organizacijai reikalingus darbus.

D. Stukaité (2000) profesing kompetencija ivardina specialybine ir iSskiria sekancius bruozus:

e darbo srities patirtis ir iSsamios pagrindinés Zinios;
e pagrindinés gretutinés darbo srities Zinios;
e organizaciniai sugebéjimai.

Pasak B. Martinkaus ir kt. (2002) profesinéje kompetencijoje galima iSskirti §ias sritis:

e 7Zinias, nes darbuotojas turéty Zinoti pagrinding informacija, turéty dométis savo
profesinés veiklos srities Ziniomis apie naujausius pasiekimus ir darbo metodus;

e dalykinio bendravimo, veiklos organizavimo ir problemy sprendimo igtdZius;

e asmenybés savybes, lemiancias darbo sékme ( tai savgs vertinimas ir poZzidris i
klientus, bendradarbius; atvirumas kitai nuomonei ir sugeb¢jimas prisiimti
atsakomybg);

e patirtj, kurig galima igyti sékmingai jveikiant praktinius sunkumus;
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e stiliy, kuris pasireiSkia mokéjimu optimaliai organizuoti savo veikla ir noru kurti
palankia atmosfera, bei biti tinkamu asmeniniu pavyzdZiu bendradarbiams ir
klientams.

D. Lepaite (2003) profesing kompetencija vadina profesine — praktine kompetencija ir teigia,
kad ji yra esminé igyjant kvalifikacijos laipsni. Studijuojant yra igyjamas Ziniy ir geb¢jimy rinkinys.
Taciau studijy metu nejmanoma numatyti profesinés auksciausio lygio veiklos situacijy ir ju metu
priimamy sprendimy, kuriuos padéty priimti studiju metu jgytos Zinios ir gebéjimai. Vadinasi,
kompetentingas darbuotojas turi pats surasti tinkama veiklos metoda, kuris padéty priimti teisinga
sprendima. Taciau sprendZiant kita problema tas pats veiklos metodas gali nepadéti.

Apibendrinant galime teigti, kad profesiné kompetencija igyjama mokymo institucijoje, taciau
yra nuolat tobulinama kasdieniniame veiklos procese. Igyta profesiné patirtis néra statiSka ir
sukaupta visam laikui, tod¢l vadovui reikia mokéti prisitaikyti prie kintanciy salygu ir naudotis ju
teikiamomis galimybémis. Dazni profesinés aplinkos pasikeitimai reikalauja siekti per visa

profesing veikla specialaus vadybinio pasirengimo.

1.3.2. Socialiné kompetencija

Siuolaikinémis visuomenés raidos salygomis socialiné Zmogaus kompetencija tampa labai
svarbi (Lietuvos Svietimo plétotés strateginés nuostatos 2003-2012 metams). Socialine
kompetencija apibiidina Zmogaus gebé¢jima uZmegzti kontaktus su kitais Zmonémis ir bendrauti
bidais, kurie yra socialiai priimtini ir naudingi. Svarbiis yra tarpusavio santykiai, nes Zmoniy
elgesys labai priklauso nuo tikrojo ar isivaizduojamo kity Zmoniy elgesio. Jei Zmonés susitaria ir
priima elgesio taisykles, tai jgalina greita abipusi supratima ir susigaudima sudétingoje Zmoniy
saveikoje.

Socialinés kompetencijos ir socialinio intelekto savokos literatiiroje ivairiy autoriy traktuojamos
gana panasSia prasme, daugeliu atvejuy netgi visiskai tapaciai.

N.L. Gage (1993) teigia, jog tarpasmenini intelekta galima pavadinti ir socialiniu intelektu: taip
vadinamas ,,sugebéjimas pasinaudoti subtiliomis uZuominomis miisy sudétingoje socialingje
aplinkoje” — bendraujant Seimoje, su draugais, mokykloje ar klube, su kaimynais. G. Aizenko
(1995) nuomone, socialinis intelektas reiSkiasi 1Q panaudojimu socialinei adaptacijai. Pasak
autoriaus — tarpasmeninis (socialinis) intelektas, tai geb¢jimas suprasti kitus Zmones ir jautriai su
jais bendrauti. Socialiniu intelektu pasiZymintys Zmonés yra lyderiai savo grupéje, komunikabilis,
supratingi, gerai suvokia kitus asmenis, ju jausmus, geba isijausti i ,,kito kail{*.

Psichologijos Zodyne (1993) nurodoma, jog ,socialinés kompetencijos savoka skirta

socialiniam elgesiui aprasSyti. Pastaraisiais deSimtmeciais mokslinéje literatiiroje atsiradgs socialinés
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kompetencijos terminas jvairiy mokslininky apibréZziamas nevienodai. J. Mel (1995) socialiai
kompetentingu laiko toki Zmogu, kuris pasitiki savimi ir efektyviai veikia probleminéje situacijoje,
kuris turi laisvo bendravimo igiidZiy formaliose ir neformaliose aplinkose.

M. Argyle (1996) nuomone, socialiné kompetencija yra sugeb¢jimas daryti norima poveiki
Socialing kompetencija galime apibréZti kaip gebéjima susidoroti su visuomeninio gyvenimo
reikalavimais.

R. Lekavi¢iené (2001) pabandZiusi apZvelgti socialinés kompetencijos sampraty gausa, savo
monografijoje pateikia jvairiy autoriy skirtingas nuomones apie tai, kad socialin¢ kompetencija — tai
socialinis pasisekimas; sugebéjimas pasiekti tam tikrus tikslus ir adaptuotis aplinkoje; sugeb¢jimas
lanksciai spresti problemas ir prisitaikyti prie aplinkos salygu; sugebéjimas atitikti kultiiros normas;
kintanciy socialiniy tiksly siekimas specifiniame socialiniame kontekste, o to rezultatas — pozityvus
vystymasis; kity vertinimas, jog individas pasielgé efektyviai; socialiniy-kognityviniy bei
savikontrolés igiidZiy ir Ziniy raida, kuri garantuoja pozityvy psichosocialini prisitaikyma. L. Rose —
Krasnor (1997) socialing kompetencija supranta kaip efektyvius tarpusavio santykius, kai ta
efektyvuma pripaZista ne tik pats individas, bet ir kiti individai.

Socialinés kompetencijos apibréZimai neretai yra per daug abstraktlis, todél pasak R.
Lekavicienés (2001) mokslininkai bando konkreciau jvardinti socialiai kompetentingo Zmogaus
ypatybes. Autor¢ pateikia iSskirtus septynis socialiai kompetentingo Zmogaus ypatumus:

e Toks Zmogus sugeba priimti sprendimus, lieianCius ji pati, ir stengiasi suprasti savo

jausmus ir poreikius.

Jis gali uzmirsti blokuojanc¢ius nemalonius jausmus ir nepasitikéjima savimi.
e QGali teisingai suprasti kity Zmoniy norus, lukesCius ir reikalavimus, jvertinti ir
atsizvelgti i ju teises.
e Sugeba analizuoti socialines struktiiras, ju atstovy vaidmenj ir panaudoti Sias Zinias savo
elgesiui koreguoti.
e Gali numatyti, kaip, esant konkre€ioms aplinkybéms ir konkre¢iam laikui, reikéty elgtis,
atsizvelgiant i kitus Zmones, socialiniy struktiiry apribojimus ir savus poreikius.
o Sugeba suprasti, jog socialiné kompetencija neturi nieko bendra su agresyvumu ir
numatyti kity Zmoniy teisiy ir pareigy gerbima.
R. Lekavic¢iené (2001) iSskiria tris pagrindinius socialing kompetencija nusakancius rodiklius:
socialinius jgiidZius, tarpasmeniniy santykiy kokybe ir gebéjima pasiekti gyvenimo tikslus.
Vadovo darba i visy kity iSskiria tai, kada dirbama su Zmonémis. SprendZiant jvairius
valdymo uZdavinius, vadovui tenka nuolat bendrauti su darbuotojais, juos nukreipti, koordinuoti,

duoti nurodymus, tikrinti, kaip ju laikomasi. Darbas su Zmonémis reikalauja, kad vadovas turi gerai
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pazinti Zmones, Zinoti jy interesus ir poreikius, isitikinimus, nuotaikas ir nuomones. NepaZistant
darbuotojuy, potencialiy ju galimybiy, negalima daryti efektyvaus poveikio. IS vadovo vis labiau rei-
kalaujama kult@iros Ziniy, bendravimo su pavaldiniais etikos, vadovas vis daugiau turi skirti déme-
sio socialiniam — psichologiniam klimatui organizacijoje.

Laikantis R. Lekavic¢ienés (2001) pozitrio, kad socialinés kompetencija apima socialinius
igtidzius, tarpasmeniniy santykiy kokybe ir gebéjima pasiekti gyvenimo tikslus, galime teigti, kad
vadovas turintis socialiniy igiidZiy sugeba jtakoti arba kontroliuoti kitus Zmones, turi verbaliniy ir
neverbaliniy komunikaciniy sugebé¢jimy, sugeba save pateikti. Ypatingai vadovui svarbus
gebéjimas pasiekti numatytus tikslus, pasirinkti strategija, priimti sprendimus ir ivertinti pasekmes —
visi i§vardinti dalykai yra socialinés kompetencijos dalis.

Apibendrinant socialiai kompetentingas vadovas — tai pasitikintis savimi, mokantis
adekvaciai ivertinti save, sugebantis uzmegzti socialinius kontaktus bei efektyviai bendraujantis
problemingje situacijoje (sugeba interpretuoti socialinius reiskinius, kurti strategijas, efektyviai
spresti iSkilusias problemas, kaupti patirtj ir ja remtis). Socialiai kompetentingas vadovas sugeba
suformuoti grupes, joms vadovauti, itikinti ir patraukti kitus, jis turi gebé&jimy dirbti
bendradarbiaujant su kitais Zmonémis ir komunikuoti verbaline ir neverbaline formomis. Toks
vadovas pastebi aplinkiniy nuotaika, temperamenta, motyvus ir ketinimus, sugeba isijausti i kity
Zmoniy jausmus, sugeba suprasti kity Zmoniy baime, viltj, isitikinimus. Kaip teigia R. Razauskas
(1997), sugebéjimas isijausti i kito biisena (empatija) padeda geriau suprasti pavaldini, partneri, o
Sitai leidzia geriau panaudoti jo polinkius ir sugebé¢jimus bendram tikslui pasiekti. R. Razauskas
(1997) mano, kad norint efektyviai paveikti pavaldini, biitina suvokti: apie ka jis galvoja
(intelektuali empatija); ko jis nori, t.y. kiek pavaldinio tikslai dera ir sutampa su kolektyvo tikslais

(motyvacijos empatija); ka jis jaucia (emocionali empatija).

1.3.3. Asmeniné kompetencija

Asmeninei kompetencijai priskiriami Zmogaus saves pazinimo, saves pristatymo, savivaizdZio
plétotés ir kiti gebéjimai. V. StaniSauskiené (2004) asmening kompetencija laiduojancius geb¢jimus
salyginai skirsto i: saves paZinimo ir saves pristatymo. Kaip teigia autore, saves paZinimo gebéjimai
apima savianalizés, refleksijos, pozityvaus realiojo saves priémimo gebéjimus, t.y. tokius, kurie
susije su Ziniomis apie asmenybeg, su ty Ziniy taikymu saves paZzinimui. Pazinti save reikia dél to,
kad galétum iSreiksti ir realizuoti savo asmenines galimybes. Saves pristatymo gebéjimai, tai
gebéjimai pristatyti save ir savo veiklos procesa ir rezultata.

Asmeniné kompetencija (kai kur jvardijama kaip individuali kompetencija) — tai saves

ivertinimas (asmeninés Zzmogaus savybes), nusistatymas produktyviai dirbti, motyvavimas, mokslo
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bei tobuléjimo siekis ir darbe, ir uz jo riby (Martinkus ir kt. 2002). Autoriai i$skiria Siuos asmeninés
kompetencijos veiksnius:

e Individualios savybés — tai ypatingy savybiy rinkinys, nulemtas gyvenimo aplinkybiy ir
veiklos, kurj turi kiekvienas Zmogus.

e Charakterio bruozai — Sie bruozai yra igimti ir jy negalima pakeisti, ta¢iau galima prie ju
prisitaikyti®. Jei gali paZinti ir suprasti Zmogaus charakterio bruozus, gali iSvengti kai kuriy
nemaloniy konfliktiniy situacijy. Dali savybiy reikalingy bendraujant su kitais Zmonémis
mums padovanojo gamta. Kaip teigia J.Albrechtas (2005) pavyzdziui, ekstraverto tipo
Zmogus lengviau bendrauja su aplinkiniais negu intravertas. Galbiit ekstraverto uZmegzty
kontakty kokyb¢ irgi geresné.

e Psichikos ypatybés — jos leidzia spresti kokiam darbui labiau tinka vienas ar kitas Zmogus.

e Elgsenos orientacija — nuo zmogaus individualiy savybiy, charakterio bruozy ir psichikos
ypatybiu priklauso tai, kaip jis pasielgs toje ar kitoje situacijoje, koks bus jo poZzitris i darba

ir | kitus Zmones.

Kalbant apie vadovy asmenines savybes, turétume prisiminti personologini poZiiiri. Sio
pozitrio atstovai didZziausia démesi skiria asmeninéms vadovo savybéms, kurios galéty padéti
sekmingai vadovauti. Ar vadovo veiklos s¢kmg lemia viena savybé ar ju derinys? Tyrimai parode,
kad néra vadovo savybiu modelio, kuris tikty visiems vadovams, bet galima jvardinti bendrus
reikiamus bruozus, kad galétum tapti vadovu. Personologinés vadovavimo teorijos tyrimy
apzvalgoje iSskiriamos tam tikros savybés, kurias turi daznas vadovas. Toks vadovas turi daug
energijos, atkaklumo, takto, bendraudamas su pavaldiniais, sugeb¢jima vertinti, bendrauti,
kooperuotis ir t.t. (Kasiulis, Barvydiené 2005). Taciau kituose tyrimuose buvo iSskirtos vél kitos
vadovo savybés, todél galime teigti, kad tam tikros vadovo savybés gali biti reikSmingos viename
darbe ir nereikSmingos kitame.

Daugumos autoriy nuomone, vadovui svarbios moralinés savybés — valia, energija,
atsakomybés jausmas, pareigingumas. Pasak A. Sakalo, V.Silingienés (2000) vadovui bitinos Sios
savybes: kiino ir dvasios energija; tikslo ir krypties nujautimas; entuziazmas; sugebéjimas
vadovauti; ryZtingumas; tikéjimas.

Jau minéjome, kad asmeninei kompetencijai priskiriami savianalizés ir saves vertinimo
gebéjimai. Daugelis autoriy teigia, kad objektyvus saves vertinimas jgalina Zzmogy kritiskai zitréti {
save, nuolat derinti savo galimybes ir sugebé¢jimus. Tyrimais pavirtinta, kad Zmonés, turintys
teisinga poziiiri i save, yra lankstiis, geranoriski ir lengvai tampa lyderiais. Jei vadovas sugeba

realiai ivertinti save, tai jis sugebés suprasti kita Zmoguy.
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Vadovui svarbu mokytis i§ nesékmiy, isisavinti naujus dalykus ir igiidZius, nuolat siekti
saviugdos. Atsparumas stresui ir sugebéjimas prisitaikyti be galo reik§mingi, nes vadovai susiduria
su didele itampa ir nuolatiniais pokyciais. Kad galéty prie ju prisitaikyti, vadovai turi nuolat
mokytis, kaip tuos pokycCius pritaikyti savo darbe — tam reikia atvirumo sau ir saves paZzinimo
(Poskiene, 2002).

Praktika rodo, kad vadovams stinga savgs ir savo veiklos pristatymo, t. y. prezentaciniy
gebgjimy. Sugebéjimas uZzmegzti kontaktus, rySiy turéjimas ir palaikymas, padésiantys vystyti

organizacijos veikla yra labai svarbis.

1.3.4. Komunikaciné kompetencija

Komunikaciné¢ kompetencija — individo sugebéjimy, Ziniy ir iSgyvenimy visuma, lemianti jo
lankstuma, pasitikéjima savimi ir orientacija bendraujant su Zmonémis. (Psichologijos Zodynas,
1993). ,,.Bendriausia prasme komunikaciné kompetencija suprantama kaip besiplétojanti ir i§ esmés
suvokta tarpasmeninio bendravimo patirtis, kuri formuojasi ir aktualizuojasi tiesiogingje
tarpasmeningje saveikoje* ( Grebliauskien¢, Veckieng¢, 2004).

J. Hammeris (1983) komunikacing kompetencija apibrézia kaip su individo Ziniy sistema
susijusi individualizuota gebéjima keistis informacija. Jo teigimu, komunikaciné kompetencija yra
misy bendrosios kompetencijos dalis, leidZzianti mums perduoti ir gauti informacijg, surandant
tinkamiausia reikSm¢ tam kontekstui, tai situacijai. Autorius paZymi, kad komunikaciné
kompetencija yra reliatyvi ir priklausoma nuo situacijos, kurioje komunikacija vyksta.

B. Grebliauskiené¢, N. Veckiené (2004) apibendrinusios kity mokslininky darbus, iSskyré keturis

komunikacinés kompetencijos lygius, kurie nurodyti 4 lenteléje.

4 lentelé

Komunikacinés kompetencijos lygiai

Kompetencijos lygis PoZymiai

Nesamoninga Zmoneés turi komunikacijos problemy, taciau

nekompetencija ju neisisamonina. Jie nesupranta, kad apskri-
tai egzistuoja komunikacinés problemos.

Samoninga Zmones susiduria su komunikacijos proble-

nekompetencija momis, jas fiksuoja ir stengiasi rasti kons-
truktyvia iSeitj i§ situacijos, iveikti savo tra-
kumus.

Nesamoninga Zmones neturi komunikacijos problemy, ta-

kompetencija ¢iau negali paaiSkinti, kodé¢l viskas vyksta
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Kompetencijos lygis Pozymiai

sklandZiai. Jy komunikaciniai sugebéjimai
yra suformuoti nesamoningai, dél to yra siau-
1i ir nelankstis.

Samoninga kompetencija | Zmonés Zino, ka daryti, kad komunikacija
vykty sklandZiai ir sékmingai taiko Zinias
ivairiose situacijose. Susidiirus su komuni-
kacijos problemomis, Zinoma kaip jas spresti.

Saltinis: Grebliauskiené B., Ve¢kiené N. (2004). Komunikaciné kompeten-

cija: komunikabilumo ugdymas. Vilnius.

Jei dalykinés komunikacijos samprata perkeltume { kompetencijos erdve, turétume iSsiaiskinti
kokiu ziniy, mokéjimy, igudZiy, asmens savybiy reikia norint dalyvauti komunikaciniuose
procesuose. Remdamiesi V. Chreptavi¢ienés, R. Urbanskienés (2000) nuomone apie tai, kad
komunikaciné kompetencija yra multikomponente¢, galime iSskirti jos subkompetencijas (Zitr. 5
lentele).

5 lentele

Komunikacinés kompetencijos subkompetencijos

Lingvistiné Zinios apie kalbos sistema. Ugdantis $ia subkompetencija biitina
sukaupti minimaly Zodyna, biitina pazinti ir jvaldyti gramatika,
sugebéti pakankamai taisyklingai tarti, kirCiuoti.

Diskursiné Ziniy apie kalbos modelius turéjimas ir mokéjimas jais naudotis
jvairiose komunikacijos situacijose.

Referatyviné Patyrimas bei Zinios apie aplinkinio pasaulio daiktus ir
reiskinius bei ju rysius.

Sociokultiiriné Individy saveikos socialiniy taisykliy bei normy Zinojimas, tai
Zinojimas to sociokultiirinio konteksto, kuriame kalba
vartojama.

Sociolingvistiné Ja ugdantis mokomasi vartoti ir interpretuoti kalbos formas
pagal situacija: kas su kuo kalba, apie ka ir kur — tai lemia
kalbos formy parinkima.

Strateginé Jos déka siekiama derinti verbalinius ir neverbalinius raiSkos
biidus stengiantis kompensuoti Ziniy trikumg.

Saltinis: Chreptavi¢ien¢ V., Urbanskiené R. (2000). Dalykiné komunikaciné kompetencija
— marketingo informaciniy srauty efektyvaus funkcionavimo prielaida. Socialiniai mokslai, 4

(25), p.58-71.

Zinios, mokéjimai, igiidziai reikalingi komunikacijos procesuose, taciau ne maziau svarbu yra
komunikacijos proceso dalyviy asmeninés savybés, motyvai, vertybés. Kiekvienas Zmogus turi ver-
tybiy sistema, ir jei informacija, bent vienas i§ dalyvaujanc¢iy komunikacijos procese nelaiko verty-

be, ji daZnai nepasieks komunikavimo tikslo.
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Kiekvienos organizacijos veiklai bei palankiai atmosferai joje bitinas keitimasis informacija.
Svarbiis abipusiai kontaktai tarp darbuotojy ir vadovy, nes tai padeda siekti pagrindiniy
organizacijos tiksly.

Vadovas, spregsdamas problemas, sukuria daugiausia kitiems organizacijos nariams reikalingos
informacijos, todél yra vienas i$ svarbiausiy komunikacijos centry organizacijoje. Kaip teigia G.
Dubauskas (2006) vadovams komunikacija yra svarbi dél keliy priezas¢iu:

e komunikacija, jungia valdymo proceso etapus (planavima, organizavima, vadovavima,

kontrolg). Vadovas kuria planus kartu su darbuotojais, aptaria plany igyvendinima ir t.t.;

e geri komunikacijos jgiidziai gali suteikti vadovams galimybeg panaudoti visus savo gabumus.
Vadovai susidiir¢ su nejprastais paprociais, posakiais bei poelgiais, kurie jiems galbiit atrodo
labai svetimi, gali Salintis ir vengti bendrauti, ir taip gali buti praZiiiréta gera galimybe;

e vadovai neiSvengiamai nemaZai laiko skiria komunikacijai — jie privalo bendrauti su
pavaldiniais, virSininkais, kolegomis, klientais.

Jei vadovas nepriima informacijos arba nenori jos priimti, jis gali netekti Ziniy reikalingy
geresniam darbui. Jei pavaldiniai nesupras informacijos, jie darba gali atlikti blogai arba iSvis
neatlikti. Vadovas turi nusiteikti, iSsiaiSkinti kam, ka ir kaip sakys. Svarbu yra kontakto
uzmezgimas, nes jis gali nulemti tolesnio bendravimo ir bendradarbiavimo proceso s¢kmg.

Apibendrinant, galima teigti, kad komunikavimo procesas priklauso nuo komunikavimo
proceso dalyviy gebéjimy iSreikSti mintis, nuo gebéjimo suvokti kalbos vartojimo biidus, nuo
gebéjimo su-prasti jvairaus pobiidZio verbalinius ir neverbalinius praneSimus, perduoti jvairia
informacija, bendrauti atsiZvelgiant i tiksla, adresata ir situacija — tai yra nuo turimos komunikacijos

kompetencijos ir jos isisavinimo lygio.

1.4. Vadovo kompetencijos

Ankstesniuose skyriuose, apraSydami socialing, asmening, komunikacing kompetencijas,
minéjome, kaip Sios kompetencijos pasireiskia vadovo darbe. Reikéty paminéti dar vieng — valdymo
kompetencija, kuri tyrinétojy skirtingai vadinama: veiklos, valdymo, vadybine, vadybinés veiklos.
Valdymo kompetencija — tai gebé&jimas apskritai organizuotai veikti, tai organizacijos valdymas
kompetencijos modeliuose vadybiné kompetencija pateikiama kaip elgsenos arba rezultaty
sinonimas.

Apzvelgus daugelio mokslininky i$sakytas mintis, galetume teigti, kad apraSytos kompetencijos
yra reikalingos vadovui, norint atlikti valdymo veikla organizacijoje, t.y. atlikti vadybos funkcijas:

planavima, organizavima, vadovavima, kontrole. Nes, kaip teigia R. Zelvys (2003): ,,plano tam
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tikram darbui atlikti sudarymas; Zzmoniy ir iStekliy Siam darbui organizavimas; vadovavimas darba
atliekantiems Zmonéms; darbo eigos lyginimas su laukiamu rezultatu ir reikalingy pataisy
igyvendinimas® — sudaro vadybinio darbo esmg. Vadovas, siekdamas organizacijos tiksly,
kiekvieng dieng privalo biti susikaupes spresdamas jvairias organizacijos Zmoniy, finansiniy ir kt.
iStekliy planavimo, organizavimo, kontrolés problemas.

Toliau analizuojant iSskirtas kompetenciju rasis, biity jdomu iSsiaiskinti kurias konkreCias
kompetencijas galétume priskirti pvz. socialiniy kompetenciju grupei. Didelé kompetenciju
klasifikacijos jvairové rodo, kad sudétinga ir neimanoma vienareikSmiSkai ju sugrupuoti. Manome,
kad remiantis R..P. Tett ir kt. (2000) pasitlytu kompetenciju modeliu (Zitr. 1. 1. skyriy) dalinai
bty galima {jvertinti vadovo kompetencijas. Pabandéme autoriy pateiktuose kompetencijos
blokuose esancias kompetencijas sugrupuoti | valdymo, asmeninés, socialinés, komunikacinés
kompetencijuy grupes (Ziiir. 3 pav.). Taciau §is grupavimas néra tikslus, nes pvz. ,.kategoriSkumo*
kompetencija galétume priskirti prie asmeninés kompetencijos, o ne prie socialinés kompetencijos.
Galbit tiksliau kompetencijas galétume sugrupuoti, jei nesilaikytume R. P. Teet ir kt. (2000)
kompetencijuy suskirstymo { blokus. Autoriy sudarytame modelyje yra visy kompetenciju rtsiy
(valdymo, asmenings, socialinés ir t.t.), taciau jie suskirsté kompetencijas kitaip, o kadangi misy
tyrimo instrumentarijus parengtas remiantis minéty autoriy sukurtu kompetencijy modeliu, Siame

darbe bus laikomasi ju pasiiilyto suskirstymo.
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VADOVO KOMPETENCIJOS

£ ¥ 4 N
Valdymo kompe- Asmeninés kom- Socialinés kom- Komunikacinés

tencijos grupé

Tradicinés funkcijos

Problemy supratimas
Sprendimy priémimas
Vadovavimas
Sprendimy
delegavimas
Trumpalaikis
planavimas
Strateginis planavimas
Koordinavimas
Tiksly nustatymas
Kontroliavimas
Motyvavimas valdzia
Motyvavimas
itikinimu

Komandos biirimas
Rezultatyvumas

Profesinis sumanu-
mas ir interesas

Ugdymo patirtis
Organizacinis sa-
moningumas
Gebéti kokybiskai
analizuoti

Suvokti finansinj ir
saugumo interesus

petencijos grupé

Orientacija j uzduotj

Iniciatyvumas
Susitelkimas uzduociai
Sugebéjimas greitai
atlikti uzduotj
RyZtingumas

Organizacinis
tapatumas
Drausmingumas
Orientacija i taisykles
Asmeniné atsakomybé
Patikimumas
Gebgjimas laikytis
darbo limity
Profesionalumas
Lojalumas

Paziiiros
Tolerancija
Prisitaikymas
Kirybinis mastymas
Gebg¢jimas suprasti
kitas kulttiras

Emociné kontrolé
Biti tvirtu

Mokeéti suvaldyti
stresa,

petencijos grupé

Orientacija j asmenj

UZuojauta
Bendradarbiavimas
Socialumas
Mandagumas
Politiniy rysiy
panaudojimas
KategoriSkumas
Susitelkimas {
paslaugos gavéja

Saves ir Kity
ugdymas

Gebeéti kelti tikslus
Sugebéti jvertinta
atlikta darba
Suvokti griztamojo
rysio svarba

Darbo praturtinimas
Saves ugdymas

3 pav. Vadovo kompetencijos

1.5. Vadovo darbas ir kompetencija

kompetencijos
rupé
Komunikavimas

Mokéti iSklausyti
Sugebéjimas
iSdéstyti savo

nuomong
Viesi pristatymai
Rasytiné
komunikacija

Pries 50 mety daugiausiai démesio vadyboje buvo skiriama gerai sutvarkytoms ir stabilioms

darbo salygoms, organizacinei valdymo struktirai, veiklai pagal nustatytas taisykles, darbiniams

santykiams, ekspertiniam iSmanymui, galimybei uZdirbti bei darbo karjeros uZtikrinimui. Kaip

teigia V. Grazulis (2005) po A. Maslou, D. McGregor, F. Herzberg, E. Berne, R. Blake, J. Mouton

ir kity mokslininky motyvacijos, komunikacijos ir panaSiy problemy tyrimy 1970-1980 metais



vadybos teorijos ir praktikos centriné figlira tapo individas, pirmiausia — jo poZzitris i darba ir
asmeninius sugeb¢jimus, personalo ugdymas ir tobuléjimas. | organizacija pradéta zitréti kaip i
atskira sava gyvenima gyvenancia sistema. Nuolat vykstantys pasikeitimai organizacijos aplinkoje,
tokie kaip globalizacija; kintanCios ekonominés, socialinés ir politinés salygos; didéjantys
visuomengés poreikiai ir reikalavimai Svietimui; tarptautiniai Svietimo praktikos tyrinéjimai ir
lyginamosios studijos, itakoja pokycius organizacijos viduje. Tod¢l organizacijy vadovams tenka
susidurti su bitinumu numatyti jvykius, inicijuoti permainas ir t.t. Nuo ko priklauso vadovo veikla?
Vadovo veiklg lemia trys veiksniai: organizacija, vadovui priskirta darbo funkcija bei pats
vadovas.
e Organizacijos lygmeniu jtaka vadovo veiklai daro organizacijos strategija, strukttra, kultiira
— ty. organizacijos misijos aspektai, veiklos organizavimo ir valdymo efektyvumo
uztikrinimas, organizacijose toleruojamos vertybés bei susiklosciusios tradicijos, elgesio
Nnormos.
e Vadovui priskirta darbo funkcija — tai konkreciai vadovo kategorijai nurodytos taisykles,
procediiros, standartai.
e Vadovo veikla priklauso nuo jo paties: turimy Ziniy, igiidZiy, sugebé&jimy, vertybiy sistemos,
asmeniniy savybiy, t. y. nuo turimy kompetencijy.
Atsizvelgdami | veiklos pobiidi, organizacijos ypatumus, vadovo lygi, V. Barvydiené, J.
Kasiulis (2005) isskiria $ias kompetencijas:

e konceptualiné (apgalvoti problemy sprendimai, mastymo racionalumo,démesio, atminties

......

® techniné — technologin¢ (darbinés veiklos srities specialios Zinios ir sugebéjimai);

e tarpasmeniné (Zodinis bendravimas, empatija, klausymo igiidzZiai, sugebé&jimas palaikyti

sekmingus tarpasmeninius rySius)

Vadovo veikla yra daugialypé, apimanti daugybe skirtingy aspekty. Tai sudétingas,
informacinis, kiirybinio pobiidZio procesas, kuri kur kas sunkiau reglamentuoti negu gamybos
procesa.

Vadovy kompetencija turi atitikti ne tik Siandieninius, bet ir rytdienos reikalavimus. Yra
svarbu iSskirti kompetencijos poZymius ijgalinCius sékmingai reaguoti i neaiSkiai apibréztus
rytdienos reikalavimus.

Senos vadovavimo jgiidZiy kategorijos tinka vadovaujant uzdaroms organizacijoms, kuriy
struktiira gali biiti apibrézta, todél jos netinka vadovams, kurie dirba atvirose sistemose ir turi imtis
atsakomybés, kuria kelia situacijos reikalavimai. Prisimenant, kad igtidziai yra viena i$
kompetencijos sudedamyjy daliy, norétume iSskirti iglidZiy sistema, sudaryta iS penkiy pagrindiniy
vadovavimo jgudziy kategorijy, kuria pasitlé E. Byrd ( pateikta J. Kasiulio, V. Barvydienés
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knygoje, 2005). Autoriaus sitiloma jgiidZiu sistema sieja daugumos tyréju ir organizacijos vadovy
mintis bei parodo jy bendruma ( Zitir. 6 pav.).
Numatymo jgiidZiai apima:
e sugebé¢jima prognozuoti;
e jvertinti rizikq ir pasitlymus;
e geb¢jima pamatyti senus dalykus naujai;
e aktyvy informacijos siekima;
e aktyvu darbiniy santykiy (pasitikéjimo ir jtakos) klirima.
Vadovo vaizduotés jgiidZiai tiesiogiai susij¢ su organizacijos vizija, jis turi parodyti kaip

vizijoje atsispindi visy interesai , turi perteikti pozityvy ir naudinga pozitirj.

VADOVAVI-
MO IGUDZIAI

Igalinimo Saves
igadZiai supratimo

Numatymo Vaizduotés [ Vertybiy
jgudziai igudziai derinimo

igudziai igudziai

4 pav. Vadovavimo jgiidziy sistema

Saltinis: Kasiulis J., Barvydiené V. (2005 )Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija,
p. 165-170.

Sukurti vertybiy sistema ir jkvépti jai gyvybe, tai daugiausia ka gali duoti vadovas (lyderis).
Vadovams vertybiy derinimo igiidziai padeda suteikti organizacijos nariams identiSkumo jausma,
kuris iSugdo ipareigojima organizacijai. Ir vadovui, ir darbuotojams bitina suprasti ir derinti
vertybes, kuriomis privalu vadovautis kasdieniniame elgesyje.

Valdzia turi biiti dalijamasi. lkvepian¢io, mobilizuojan¢io, pamokanc¢io vadovavimo, kuris
vadinasi transformaciniu vadovavimu, atstovai siekdami darbuotojus jgalinti — dalijasi valdzia;
skatina, o ne kontroliuoja; didina pavaldiniy sugebé¢jimus spresti problemas; didZiuojasi
tobulé¢janciais darbuotojais. Pasitikéjimas vadovu, organizacija lemia darbuotoju prisiriSima, ir
vadovas tampa vertybiy skleidimo ir gyvenimo ekspertu.

Saves supratimo jgiidZiai apima savo stipriyjy ir silpnyju pusiy pazinima; mokymasi
isisamoninti savo mintis; emocijas ir jausmus dabarties akimirka; mokymasi paCiam susidoroti su

savo problemomis; mokymasi bendradarbiauti.
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Jau min¢jome, kad vadovams svarbu dalyvauti kaitos procesuose ir turéti tam dalyvavimui

reikalingy kompetenciju. Anot V. Grazulio (2005) Siuolaikingje vadybinéje praktikoje vadovy

pasirengima dalyvauti permainose galima vertinti pagal tokius kriterijus:

strateginio mastymo lygis, parodantis kur asmuo yra dabar, jo pozitri i i$Sukius,
gebéjima nustatyti tikslius ir prioritetus;

poreikis plésti organizacijos veiklos horizontus, parodantis vadovo igiidZius vertinti
aplinka, mazinti grésmiy poveiki organizacijai bei didinti jos privalumus;

pasirinkimo galimybiy didinimas, nusakantis vadovo mokéjima pasirinkti kelis
sprendimo variantus, nes turint tik viena ar du jo variantus didéja tikimybé priimti prasta
sprendima. Didesnis sprendimuy kiekis kartu reiSkia naudojamuy  kriteriju didesni
patikimuma efektyvaus sprendimy priémimui;

personalo itraukimas permainy igyvendinimui, parodantis vadovo pastangas itraukti {
permainas kaip palaikancius, taip ir bijancius, todél besiprieSinancius naujovéms,
darbuotojus. Vadovo geb¢jimui suburti naujoves priimanti kolektyva padeda sukurti
lankstumo ir strateginio poziiirio { organizacijos ateitj aplinka;

pasirengimas netikétumams, kas reiSkia asmens gebé¢jima i§ anksto ruoStis naujiems
strateginio vystymo planus. Organizacijos, kuriose sugebama sumazinti netikétumy

poveiki, lenkia kitas organizacijas, nepriklausomai nuo ju veiklos pobiidzio.

Kuo labiau iSvystyti vadovo sugebéjimai reaguoti i susiklosCiusia situacijg, sugebéjimas

generuoti bei efektyviai realizuoti naujas id¢jas, tuo vadovas labiau jtakoja sékminga istaigos veikla

(Sakalas, 2003). Vadovas nesugebantis tinkamai susiorientuoti sudétingoje socialinéje situacijoje,

negalintis tiksliai jvertinti Zmoniy tarpusavio santykiy gali patirti nesékmg.

R Razausko (1996) manymu, vadovas turi turéti patirties ir atitinkamy Ziniy, technikos ir

technologijos, ekonomikos, valdymo mokslo, skai¢iavimo technikos ir kitose srityse. Vadovy

sugebéjimai susidoroti su iSkilusiomis kliiitimis priklauso nuo asmeniniy jo savybiy, profesiniy

gabumy ir igiidZiy, tai yra nuo turimy jo kompetenciju.

Apibendrinant remsimés visuotinai pripaZinta P. Drucker nuomon¢, kad organizacijos s¢kme

nulemia efektyvus ir efektingas valdymas. Vadovas jvairiy individy visuma pavercia tikslingai ir

efektyviai dirbancia Zmoniy grupe. [vertinus tai, galima teigti, kad organizacijos veiklos s¢kme

labai priklauso nuo paties vadovo asmenybés ir jo turimy kompetenciju.
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1.6. Skirtumai tarp Svietimo organizacijy ir kity organizacijy vadovy veiklos

Daugelis mokslininky teigia, kad nejmanoma nustatyti bendry bruozy visiems vadovams, nes
tam tikros vadovo kompetencijos, kurios yra reikalingos vienoje darbo situacijoje, neturi didesnés
reik§més kitoje. Efektyvus vadovy funkcijy atlikimas reikalauja jvairios kompetencijos. Jau daugiau
kaip prieS 70 mety valdymo teorijoje suformuluotas A. Fajolio principas, kuris skelbia, kad kuo
Zemesnio lygio vadovas, tuo didesné turi biiti jo kompetencija konkrec€iais techniniais klausimais. Ir
atvirk$¢iai — kuo vadovo lygis auk$tesnis, tuo svarbiau gerai iSmanyti valdymo teorija ir praktika,
matyti perspektyva, visuomeniniy reiskiniy priezastis ir padarinius (Razauskas, 1997).

Atgavus Lietuvai nepriklausomybg, pradéjus Svietimo reforma, sumazéjus Svietimo
centralizacijai, Svietimo organizacijy vadovy veikla tapo Zymiai sudétingesné ir jvairesné. Taciau
vis dar kyla diskusijos — ar Svietimo sistemos vadovams reikia tokiu paciy Ziniy ir kompetenciju
kaip ir verslo organizacijy vadovams? R. Zelvio (2003) nuomone daugelyje Saliy pedagogu
bendruomenés nariy pozitriai iSsiskiria, autorius visas iSsakomas nuomones suskirsto { tris grupes.

e Pirmoji grupé teigia, kad i§ tikryjy mokykly vadovy veikla i§ esmés nesiskiria nuo kity
tipy organizaciju vadovy veiklos: Svietimo istaiga kaip ir visos kitos turi sitlyti savo
produkcija vartotojams, teigti paslaugas klientams, konkuruoti Svietimo rinkoje ir
efektyviai dirbti tam, kad islikty.

e Antros grupés atstovai mano, kad Svietimo organizacijos i§ esmés skiriasi nuo kity tipy
organizacijy, kad jose siekiama visai kitokio pobudZio tiksly, o vadovy autoritetas
grindZiamas ne ju vadybiniais sugeb¢jimais, bet pedagoginiu meistriSkumu.

e Trecia grupé mano, kad Svietimo organizacijos ir verslo istaigos yra panaSios pagal
vienus kriterijus ir skirtingos pagal kitus.

Mes isskirtume du poZiiirius:

e Svietimo organizacijy vadovai skiriasi nuo kity organizacijy vadovy, nes jie negali, o
daznai ir nenori skirti pakankamai laiko savo vadybinei veiklai, jiems svarbiausias
pedagoginis darbas, o vadyba uzsiima papildomu laiku.

e Svietimo organizacijy vadovy veikla nesiskiria nuo kity vadovy vadybinés veiklos.

Taciau vykstant dabarties permainoms, vadovui nebeimanoma vadyba uzsiimti tik papildomu
laiku. Dirbdamas Siuolaikinéje Svietimo organizacijoje, vadovas privalo Zinoti ir iSmanyti veiklos
metodus ir biidus, kurie taikomi verslo vadyboje.

Nors Svietimo istaigos yra finansuojamos valstybés, taCiau gyvenimo realybéje egzistuoja
Svietimo rinka, pasireiSkianti darZeliy konkurencija teikiant Svietimo paslaugas vartotojams ir per

pastaryju pasitenkinima tikintis pritraukti daugiau ugdytiniy.
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Ikimokyklinio ugdymo istaiga tampa paslaugas teikianti institucija, nors tradiciskai Lietuvoje
tévus ir ugdytinius nepriimta laikyti klientais. Paslaugy kokybé priklauso nuo visy istaigos
bendruomenés nariy glaudaus bendradarbiavimo ir efektyvaus darbo. Apie istaigoje teikiamas
paslaugas turi buti informuojama visuomené. Informacija pateikiama lankstinukuose neuZtikrina
reklamos efektyvumo, todél yra pasirenkamos efektyvesnés priemonés, kurios naudojamos ir verslo
pasaulyje: Ziniasklaida ( pvz. spauda, radijas, televizija) ir elektronin¢ Ziniasklaida (pvz. internetas).

Apibendrinant, galétume teigti, norint, kad istaiga iSlikty ir efektyviai dirbty konkurencijos
salygomis, ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovai savo darbe turi vadovautis bendraisiais vadybos

principais, kurie taikomi verslo organizacijose.

1.7. Vadovy kompetencijy diagnostika ir taikomos kompetencijy vertinimo metodikos

Terminas ,,diagnostika® sudarytas i§ dvieju graiky kalbos Zodziy: ,,dia* — tarp, ,,gnosis* —
Zinios. Kaip teigia G. Saparnis edukaciniuose tyrimuose reiskinio ar proceso paZinimas galimas tik
surinkus informacija apie jame dalyvaujancius pavienius individus ar ivykius. Toks informacijos
apie pazinimo objekta rinkimas dar vadinamas jo savybiy diagnozavimu. Kitaip sakant, diagnostinis
paZinimas yra nukreiptas { esamos situacijos ivertinima, { pastangas i§ poZymiy atspéti konkrecia
realybe (Saparnis, 2000).

Vadovy kompetenciju diagnostikoje gali biiti naudojami kokybiniai ir kiekybiniai tyrimo
metodai. K. Kardelis (2002) kokybinius tyrimus laiko sistemingais, nestruktlirizuotais atvejo ar
individy grupés, situacijos ar jvykio tyrimais natiiralioje aplinkoje, siekiant suprasti analizuojamus
reiSkinius bei pateikti interpretacini, holistini jy paaiskinima. Kiekybinj tyrima autorius apibiidina,
kaip struktlirizuota, besiremiantj i§ mokslinés problemos iSplaukiancia hipoteze, tyrima, taikant
matematings statistinés analizés biidus tyrimo rezultatams — skai¢iams sutvarkyti.

Tyrimo metodika priklauso nuo tyrimo tiksly, tiriamojo objekto ir pan. Kompetencijy
vertinimas — tai Ziniy, igiidZiy, gebéjimy, asmeniniy savybiy ir kity charakteristiky (nuostaty,
motyvacijos ir pan.), turin¢iy jtakos (ar reikalingy) sékmingam ir efektyviam darbo atlikimui bei
organizacijos tiksly pasiekimui, jvertinimas tam tikrais metodais: apklausa, interviu, vaidmeny
Zaidimais, grupinémis diskusijomis, atvejy analize, asmenybés testais ir pan. Pasirinkty metody
ivairove leidzia padidinti tyrimy patikimuma. Vertinimas gali vykti pasirenkant naujus kandidatus i
tam tikra darbo vieta, stebint darbuotojy atlieckama darba, paaukStinant pareigose, formuojant
personalo rezerva.

Lietuvoje Svietimo vadybos diagnostiniy tyrimy yra atlikta mazai ir nepavyko rasti
informacijos, kad tai biity atlickama sistemingai. Svietimo vadybos tyrimai apima mokyklos

reformos tyrimus, mokyklos efektyvumo ir tobulinimo, mokyklos ir jos sociokultiirinés aplinkos
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saveika ir kt., taCiau ypatingai pasigendama tyrimy, kuriuose biity tyrin¢jami ikimokyklinio
ugdymo istaigy organizaciju bendruomenés nariy tarpusavio santykiai, vadovy ir ju pavaldiniy
saveika, vadovy kompetencijos. Kokias kompetencijas turi vadovai? Kokiy kompetencijy reikéty
igyti arba kurias reikéty tobulinti, kad organizacijos veikla buty efektyvesné ir sékmingesné?
Atsakymus i Siuos klausimus greiciau atrastume spaudoje, bet ne mokslinéje literattiroje.

Nuo 2001 m. Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministerija sistemingai tiria ir
analizuoja ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo situacija, taciau tenka pastebéti, kad paminéta
ministerija néra uZsakiusi nei vieno tyrimo, kurio metu biity tiriama Svietimo organizacijy vadovy
veikla, ju kompetencijos ir t. t.

Lietuvoje ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy veikla vertinama pagal Valstybiniy ir
savivaldybiy mokykly vadovy, ju pavaduotojy ugdymui, ugdyma organizuojanciy skyriy vedéju
nuostatus, patvirtintus Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministro (Vadovy atestacijos
nuostatai, 2005). Paminétuose nuostatuose yra iSdeéstyti vadovy kompetencijos vertinimo kriterijai ir
iSskirtos Sios vadybinés veiklos sritys: Svietimo politikos iSmanymas ir mokyklos (Lietuvos
Respublikos Svietimo jstatyme ikimokyklinio ugdymo istaiga jvardijama mokykla) strategijos
kiirimas, strateginio plano rengimas bei jo igyvendinimas; ugdymo(-osi) proceso valdymas;
Zzmogiskyju iStekliy valdymas; turto ir 1éSy valdymas. Vadovy atestacija - vadovy teorinio
pasirengimo, vadybinés veiklos ir jos rezultaty isivertinimas ir ivertinimas, kuriais remiantis
vadovams suteikiama atitinkama kvalifikaciné kategorija.

Vakary Saliy vadybos praktikoje vadovy kompetencijuy vertinimui naudojami kompetencijos
modeliai, kitaip vadinami idealiy vadovy portretais. Kompetencijos modeliai, tai vienas i$ buduy,
kuriuo bandoma atsakyti i klausimus: ko mokytis, koks turi biiti vadovas, puikiai tinkantis atlikti
savo funkcijas ir pan. (Sokol, 2001). Anot autoriaus, kompetencijos modeliai leidZzia gana
objektyviai vertinti vadovy darba, identifikuoti elgsenos spragas ir nusibréZti asmeninio ar
kolektyvinio ugdymo tikslus. Kompetencijos modeliai yra kritikuojami dél iy priezas¢iy:

e dauguma jy yra statiski;

e apraso tik pamatuojamus vadybos aspektus;

o sutelkia démesi i dabartj ir nenurodo, kokiy kompetenciju reikés pasikeitus aplinkybéms;

e yra subjektyviis, kadangi pozitris i kompetencija nulemtas paciy vadovy suvokimo apie

savo veikla.

Nors ir kritikuojami, kompetencijos modeliai placiai taikomi Vakary Saliy organizacijose
atrenkant, vertinant ir ugdant vadovus (Sokol, 2001).

Kompetencijai vertinti JAV ir Europoje jau prie§ gera desimtmeti buvo sukurti specialis testai
ir klausimynai, pritaikyti specialiis interviu bidai (Skiauteriene, 2001). Viena i§ Zinomiausiy

Europoje konsultavimo bendroviy — ,,SHL Group”, ikurta 1977 m. DidZiojoje Britanijoje. Ji kuria
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profesionalaus vertinimo metodus kompetencijai tirti. Yra sukdrusi daugiau nei 200 {jvairiy
vertinimo metody, atstovybés veikia daugiau nei 40 Saliy, pateikta daugiau nei 30 kalby. Lietuvai
pritaikytus ,,SHL Group” vertinimo metodus naudoja vienintelé licencijuota atstové ir platintoja —

kompanija ,,Fontes Vilnius” (http://www.fontes.lt).

Kompetencijuy vertinimas gali biiti naudojamas darbuotojy atrankai, darbuotojy ugdymo
programoms sudaryti, atrenkant darbuotojus, formuojant kolektyva, vertinant personala bei jo
veiklos stiliy. Pagrindinés vertinime naudojamos metodikos yra Sios: profesionalils testai, sukurti
darbuotojuy gebéjimams bei asmeninéms savybéms vertinti, jvairaus tipo interviu, rolinés bei

situacineés uzduotys. Testai yra efektyviis, patogiis naudoti bei reikalauja gana maZzai resursy.
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2. IKIMOKYKLINIO UGDYMO [STAIGU VADOVU
KOMPETENCILJU TYRIMO METODOLOGILJA

Kiekvienam esamam ar bisimam vadovui yra svarbu Zinoti kokios kompetencijas biitinos ir
kurias reikia tobulinti norint gerai atlikti savo darba. Kokiy Ziniy ir jgiidZiy reikalauja vadovavimo
procesas, tiksliau kokiy kompetencijy vadovas turéty turéti? Ka apie vadovy turimas kompetencijas
mano pedagogai? Ar vadovy ir pedagogu nuomonés sutampa?

Literatliros analiz¢ parodé, kad terminas ,kompetencija“ placiai analizuojamas uZsienio ir
Lietuvos mokslininky darbuose. Siame darbe laikomasi nuostatos, kad vadovo kompetencija sudaro
turimy Ziniy, mokéjimy, igidZiy, poziiliriy, asmenybés savybiy visuma, t.y. visa tai kas jgalina
vadova veikti ir vykdyti savo, kaip vadovo funkcijas.

Tyrimas grindZiamas amerikiec¢iy mokslininko R. E. Boyatzio (1982) iSplétotu asmeniniy
charakteristiky poziiiriu { kompetencija ir R. P Tett, H. A.Guterman, A. Bleir, P. J. Murphy (2000)

apibendrintu kompetencijos modeliu.

2.1. Tyrimo metodika

Tyrimo duomenys buvo apdoroti statistiniais metodais naudojant SPSS programa. Tyrime
aritmetinis vidurkis buvo skaic¢uojamas sudedant visas kintamojo reikSmes ir padalijant §ig sumg i$
reikSmiy skaiciaus.

Siekiant istirti ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovuy kompetencijas, buvo pasirinktas anketinis
apklausos metodas. Norint identifikuoti tikraja situacija, gauti kuo tikslesnius tyrimo rezultatus,
vykdytas anoniminis anketavimas.

Anketa buvo parengta R. P. Tett ir kt. (2000) apibendrinto kompetencijy modelio, kuriame
iSskirtos 53 kompetencijos, sujungtos i devynis pagrindinius blokus, pagrindu. RuoS$iant anketa,
panaudota N. Petkeviciutés ir E. Kaminskytés (2003) atlikto vadovo vadybinés kompetencijos
suvokimo Zvalgybinio tyrimo medZiaga.

Parengus anketa, buvo atliktas Zvalgomasis tyrimas, kurio metu buvo siekiama iSsiaiSkinti ar
pateikti klausimai yra suprantami ir aiskiis respondentams.

Kad bty lengviau lyginti rezultatus ir norint iSvengti painiavos apdorojant duomenis, anketoje
naudojami uzdari klausimai.

Vadovams ir pedagogams pateiktos beveik vienodos anketos, skiriasi tik anketose nurodyti
tikslai (vadovams — iSsiaisSkinti kiek vadovai isisaving kompetencijas, pedagogams — iSsiaiskinti

kiek ju vadovai isisaving nurodytas kompetencijas) (Zitir.1 ir 2 priedus).
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Ivadinéje anketos dalyje nurodama kas parengé anketa ir atlieka apklausa, ivardijami anketos
tikslai, pateikiama pildymo instrukcija, ipinama informacija apie anketos anonimiskuma. Po
ivadinés anketos dalies pateiktas demografiniy klausimy blokas.

Pagrindinéje anketos dalyje iSdéstyti vadovo kompetencijos blokai (Ziiir.6 lentelg).

6 lentelé

Vadovo kompetencijos bloky iSdéstymas anketoje

Vadovo kompetencijos blokai

—

Tradicinés funkcijos

Orientacija | uzduotj

Orientacija { asmenj

Organizacinis tapatumas

Pazitros

Emociné kontrolé

Komunikavimas

Saves ir kity ugdymas

Rl B B Y B Bl Bl B

Profesinis sumanumas ir interesas

Kiekviena bloka sudaro jvairus skai¢ius kompetenciju.

Norédami iSsiaiskinti respondenty nuomong apie vadovy turimas isisavintas kompetencijas,
vienoje anketos dalyje praséme jvertinti turimas vadovy kompetencijas, atsakant { klausima ,,kiek
Jus jsisavings?” (klauséme vadovy) ir i klausima ,kiek isisavings Jiusy vadovas?” (klauséme
pedagogu). Kompetencijos blokuose nurodyty kompetenciju jvertinimui pasirinkta ranginé skalg,
kurioje atsakymai eina didéjancia tvarka: 1 — blogai, 2 — silpnai, 3 — pakankamai, 4 — gerai, 5 —
puikiai.

Norédami iSsiaiskinti respondenty nuomong apie vadovy kompetencijas, kurios yra svarbiausios
ir kurios maZiausiai svarbios vadovo darbe, kitoje anketos dalyje praséme ivertinti vadovy
kompetencijas, atsakant { klausima ,kiek svarbu idealiam vadovui”. Kompetencijos blokuose
nurodyty kompetenciju svarbos ijvertinimui pasirinkta ranginé¢ skalé, kurioje atsakymai eina

did¢jancia tvarka: 1 — visai nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 — truputi svarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu.
2.2. Tyrimo imtis
Siekiant, kad imtis biity reprezentatyvi, tyrimo metu buvo planuojama apklausti 61
ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadova bei jy pavaduotoja (visus dirbandius Siauliy miesto 29

ikimokyklinio ugdymo istaigose) ir 300 pedagogu (tai yra 56,3 % pedagogu, dirbanciy visose 29
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Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigose, i§ viso dirba 532). Norétume pabrézti, kad tyrimo
imtyje iSskirtos dvi respondenty (vadovy ir pedagogu) grupés, nes ju atsakymai bus lyginami
tarpusavyje.

Tyrimo anketas grazino 57 ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovai bei ju pavaduotojai
(ankety griztamumas 93,4 %), 288 pedagogai (ankety griztamumas 96 %). IS viso buvo apklausti

345 respondentai.
2.3. Demografiniy duomeny analizé
Idomu pastebéti, kad visi tyrime dalyvave 345 respondentai — moterys, tad tyrimo rezultaty

analizéje atsispindés motery nuomoné. Svarbus respondenty imties rodiklis tyrime yra ju amZius

(ziur. 5 paveiksla).
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0 I_. i

ki 25 26-30 31-40 41-50 51-60 Vir§ 60
AmZius

Procentai

‘ O Vadovy amzius M Pedagogy amzius ‘

S pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (N = 345)

Vidutinis apklausoje dalyvavusiy vadovy amzius (N=57) — 48 metai, pedagogu (N=288) — 45
metai. 5 paveiksle respondenty pasiskirstymo pagal amZiy duomenys rodo, kad daugiausia tyrime
dalyvavo ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy ir pedagoguy, kuriy amzZius nuo 41 iki 50 mety, t.y.
vidutinio ir vyresnio amZiaus respondentai. AmZiaus tarpsnis nuo 35 iki 49 yra pats
produktyviausias amzius, kurio sulauke Zmonés turi tvirta savo nuomong ir susiformavusias
nuostatas. Kadangi dauguma apklaustyjy patenka i §i amziaus tarpsnj, galima daryti prielaida, kad

pateikta nuomoné atspindés realig respondento pozicija.
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AukStasis universitetinis

Aukstasis neuniversitetinis
) . O Vadovai
Nebaigtas aukStasis
B Pedagogai
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Procentai

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima (N=345)

Kaip matyti 6 paveiksle dauguma tyrime dalyvavusiy respondenty yra igij¢ aukstaji
universitetinj iSsilavinima — 66 % vadovy ir 57 % pedagogu arba auk$taji neuniversitetini
iSsilavinima — 31 % vadovy ir 30 % pedagogu. Vadinasi, galime teigti, kad apklausos rezultatuose
atsispindes iSsilavinusiy respondenty nuomone.

Apklausiamam respondentui tiksliau isivertinti savo, kaip vadovo kompetencijas, padeda

sukaupta vadybinio darbo patirtis (Zitir. 7 pav.)
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Vadovy vadybinio darbo stazas, metais

7 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal vadybinio darbo staza (N=57)

IS gauty rezultaty galime iSskirti dvi vadovy grupes: 32 % apklaustyju vadovy vadybinio
darbo stazo trukmé nuo 11 iki 20 mety ir 26 % vadovy vadybinio darbo stazo trukmé iki 5 mety.
Manome, kad S$iose grupése pasiskirsCiusiy respondenty atsakymus bus jdomu palyginti

tarpusavyje.
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Norint objektyviau jvertinti savo vadovy kompetencijas, pedagogai turéty ganétinai gerai juos
paZinti, o pazinti padeda kuo ilgesnis darbo stazas dabartiniame kolektyve. Respondenty

(pedagogu) buvo prasoma jrasyti koks ju darbo staZas dabartiniame kolektyve (Ziiir. 8 pav.).
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8 pav. Pedagoguy pasiskirstymas pagal darbo staza dabartiniame kolektyve (N =288)

Apdorojus respondenty atsakymus, matyti, kad 46 % pedagogu dabartiniame kolektyve dirba
11-20 mety, 21 % pedagogu dirba 21-30 mety. Manome, kad Siy dviejy grupiy respondentai
geriausiai paZista vadovus ir juy atsakymai objektyviausi. 29 % pedagogu dabartiniame kolektyve
dirba maziau negu 10 mety. Galima daryti prielaida, kad respondenty atsakymai skirsis, nes vieni
vadovus pazista ilgesni laika, kiti Zymiai trumpesnj.

Respondenty buvo praSoma nurodyti kiek atitinkamos kompetencijos yra svarbios idealiam
vadovui, tai padaryti vadovams ir pedagogams turéty padéti ju darbo staZas Svietimo sistemoje

(zitir. 9 pav.)
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9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza Svietimo sistemoje (N=345)

9 paveiksle matyti , kad dauguma vadovy ir pedagogu turi didelg (nuo 11 iki 30 mety) darbo
patirti Svietimo sistemoje, todél galime manyti, kad respondentai galés tiksliai nurodyti
kompetencijy svarba.

[Sanalizavus demografinius kintamuosius galima teigti, kad apklausos rezultatai turéty gana
tiksliai apibrézti vadovu kompetenciju isisavinima ir vadovy kompetencijy svarba, nes dauguma
respondenty turi aukStaji iSsilavinima, dideli darbo stazg Svietimo sistemoje ir dabartiniame

kolektyve bei pakankama vadybini darbo staza.

40



3. KIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGU VADOVU KOMPETENCLJU
TYRIMO REZULTATAI

3.1. Vadovy kompetencijy jsisavinimas

Analizuojant respondenty pateiktas uZpildytas anketas, bei naudojant SPSS programa
apdorojant gautus rezultatus buvo apskaiciuotas kiekvienos kompetencijos ivertinimo baly vidurkis.
Kompetencijos bloko baly vidurkis buvo skaiiuojamas sudedant visy to bloko kompetencijy
vidurkius ir padalijant Sig sumg i§ kompetencijy skaiciaus. Suskaiciavus abiejy respondenty grupiy
(vadovuy ir pedagogu) nuomone jsisavinty vadovy kompetencijy vertinimo balus, vidutinés ju
reik§meés pateiktos 3 priede.

Apibendrinus rezultatus, galima pastebéti, kad kompetencijy isisavinimo raiska kompetencijos

blokuose pakankamai didelé, taciau skirtinga ( Zitr. 10 pav.)

Balai 3 3,5 4 4,5 5

Organizacinis tapatumas —
Komunikavimas —
Saves ir kity ugdymas _
Profesinis sumanumas ir interesas —
Orientacija { uzduoti —
Emociné kontrolé —
Pazitiros _
Tradicinés funkcijos —
Orientacija i asmenj _

‘ O Vadovy nuomone B Pedagogy nuomone

10 pav. Kompetencijos bloky pasiskirstymas pagal kompetencijy isisavinimo raiska

Apibendrinus respondenty nuomong, galima pastebéti, kad kompetencijy isisavinimo raiska

yra didZiausia organizacinio tapatumo ir komunikavimo blokuose, o Zemiausia — orientacijos i

asmenj bloke.

Organizacinio tapatumo bloke respondentai aukSCiausiai jvertino asmeninés atsakomybés

kompetencija (zitr. 11 pav.)
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Balai 3 35 4 45 5

Asmeniné atsakomybé
O Vadovy
Lojalumas kompetencijuy
isisavinimas
Drausmingumas vadovy
nuomone
Patikimumas
B Vadovy
Profesionalumas kompetenciju
isisavinimas

Orientacija | taisykles pedagogu
nuomone

Gebéjimas laikytis darbo limity

11 pav. Organizacinio tapatumo bloko kompetencijos

Tiriamieji mano, kad vadovai puikiai isisaving asmeninés atsakomybés kompetencija. Kaip
teigia R. Razauskas (1997) atsakomybés jausmas labai svarbu, nes ,,vadovas atsako ne tik uz savo,
bet ir u pavaldiniy veikla, jos rezultatus”. Si atsakomybé gali biiti moraliné, profesiné, teisiné ir kt.
Kiekvienas vadovas realiose situacijose privalo suvokti atsakomybés svarba. Apklausos rezultatai
irodo, kad ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovai $ig kompetencija yra isisaving ir ja suvokia.

Respondenty nuomone, vadovai yra atsidave jstaigai, jie iStikimi istaigos vertybéms ir
principams, stengiasi dirbti taip, kad ju vadovaujama istaiga pasiekty auksSty rezultaty ir teikty
geriausias paslaugas. Pedagogai auksciau vertina vadovy lojaluma nei patys vadovai.

Pakankamai aukStas vadovy isisavintos drausmingumo kompetencijos jvertinimas, rodo, kad
ikimokykliniy istaigy vadovai yra disciplinuoti ir laikosi nustatyty standarty.

Vadovai vertina patikimuma - konfidencialios informacijos apie istaiga, jos klientus ir
darbuotojus iSlaikyma, o darbuotojai labiau iSskiria profesionalumo kompetencija — jie mano, kad
vadovai gerai ir laiku atlieka darba, tobulina profesini meistriSkuma norédami tinkamai atsiliepti i
vykstancius pokycius.

Komunikavimo kompetencijos bloke (Ziiir. 12 pav.) respondenty nuomone vadovai geriausiai
isisaving mokejima iSklausyti ir sugeb¢jima iSdéstyti savo nuomong. Jei vadovas nepriima
informacijos arba nenori jos priimti, jis gali netekti Ziniy reikalingy geresniam darbui. Jei
pavaldiniai nesupras informacijos, jie darba gali atlikti blogai arba iSvis neatlikti. Vadovas turi
nusiteikti, iSsiaiskinti kam, ka ir kaip sakys. Svarbu yra kontakto uzmezgimas, nes jis gali nulemti
tolesnio bendravimo ir bendradarbiavimo proceso sékmg

Pedagogai taip pat aukstai jvertino raSytinés komunikacijos kompetencija, todél galétume teigti,
kad pedagogu nuomone vadovai pakankamai démesio skiria ne tik verbalinei, bet ir raSytinei

komunikacijai.
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Balai 3 35 4 45 5

Moketiklausy i #
Sugebéjimas iSdéstyti
savo nuomong #
Rasytiné komunikacia #
e ity | —

O Vadovy kompetencijy jsisavinimas vadovy nuomone

B Vadovy kompetencijy isisavinimas pedagogy nuomone

12 pav. Komunikavimo bloko kompetencijos

Orientacijos | asmeni bloke, kuriame vadovy jsisavinty kompetencijy raiSka yra maziausia,

respondentai Zemiausiai jvertino politiniy ry$iy panaudojimo kompetencija (Zitir. 13 pav.).

Balai 25 3 3,5 4 45 5

Mandagumas —J
Bendradarbiavimas —J
Uzuojauta ——‘
Socialumas —

Susitelkimas { paslaugos gavéja

Kategoriskumas

Politiniy rySiy panaudojimas

O Vadovy kompetencijy isisavinimas vadovy nuomone

B Vadovy kompetencijy isisavinimas pedagogy nuomone

13 pav. Orientacijos i asmenij bloko kompetencijos

Respondentai mano, kad vadovai maZai panaudoja politinius rySius, sieckdami organizacijos
tiksly. Orientacijos i asmeni bloke kompetencijy jvertinimas iS$siskyré tuo, kad patys vadovai savo
triju kompetencijy — uzZuojautos, bendradarbiavimo ir mandagumo, isisavinima jvertino auksciau nei
pedagogai. Jie mano, kad riipinasi kity gerove ir yra mandagiis. Nors pedagogai Sias kompetencijas
vertina nezymiai mazesniais balais, taciau galétume manyti, kad vadovams pedagogy nuomone
triksta nuoSirdaus rapinimosi kitais, Zzmogiskuju santykiy supratimo ir bendradarbiavimo igtdziy.
Galbiit vadovai per mazai pastebi darbuotojy nuopelnus ir ne visuomet juos pripaZista, o juk

kiekvieno Zmogus nori, kad jvertinty jo darba.
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Pastebétina, kad visuose blokuose pedagogai vadovy isisavintas kompetencijas vertino
aukStesniais balais, nei vadovai — tokia respondenty nuomong galima biity paaiSkinti tuo, kad

vadovai buvo savikritiSkesni, o pedagogams pritriiko objektyvesnio poZitirio i savo vadova.

7 lentele
Vadovo kompetencijos bloky palyginimas pagal kompetencijy
jsisavinimo raiska

Kompetencijos blokai Baly Kompetencijos blokai Baly
(vadovy nuomone) vidurkis | (pedagoguy nuomone) vidurkis
1. Organizacinis tapatumas 4,25 1. Organizacinis tapatumas 4,45
2. Komunikavimas 4,16 2. Profesinis sumanumas ir interesas 4,40
3. Savgs ir kity ugdymas 4,14 3. Komunikavimas 4,38
4. Profesinis sumanumas ir interesas 4,13 4. Orientacija { uzduotj 4,36
5. Orientacija | uzduoti 4,08 5. Savegs ir kity ugdymas 4,32
6. Emociné kontrolé 3,98 6. Tradicinés funkcijos 4,18
7. Pazitiros 3,95 7. Emociné kontrolé 4,12
8. Tradicinés funkcijos 3,83 8. Pazitiros 4,11
9. Orientacija j asmenj 3,83 9. Orientacija j asmenj 3,99

Lyginant vadovy ir pedagogu nuomong atspindincius rezultatus, iSdéstytus 7 lentel¢je, matyti,
kad kompetencijos blokai iSsidéstg panasiai, todé¢l, galima daryti tokias iSvadas:
e Vadovy ir pedagogu vieninga nuomone didZiausia vadovy kompetencijy isisavinimo raiska
yra organizacinio tapatumo bloke, o maZiausia — orientacijos | asmenj bloke.
e Vadovai ir pedagogai itin dideli démesi skyré komunikavimo bloko kompetenciju
Isisisavinimo raiskai.

e Pedagogai vadovy kompetencijy isisavinima jvertino aukstesniais balais nei vadovai.

Apibendrinus visy devyniy vadovo kompetencijos bloky raiskos rezultatus, pastebéjome, kad ne
tik kompetencijos blokuose, kuriuose isisavinimo raiska yra didZiausia, bet ir kituose blokuose yra
aukstais balais jvertinty kompetencijyu. Todél galime suformuoti bendra, respondenty nuomone,

desimties labiausiai jsisavinty vadovo kompetenciju suvesting (Zitir. 8 lentelg).

8 lentelé
Respondenty nuomone daugiausiai jsisavintos vadovy kompetencijos
Baly Vadovy jsisavintos kompetencijos Vadovy jsisavintos kompetencijos Baly
vidurkis ( vadovy nuomone) (pedagoguy nuomone) vidurkis
4,54 Asmeniné atsakomybé 1 | Lojalumas 4,74
4,46 Lojalumas 2 | Savgs ugdymas 4,58
4,35 Mandagumas 3 | Asmeniné atsakomybé 4,55
4,30 Mokeéti isklausyti 4 | Drausmingumas 4,52
4,28 Drausmingumas 5 | Suvokti finansinj ir saugumo interesus 4,51
4,28 Savegs ugdymas 6 | Profesionalumas 4,45
4,26 Bendradarbiavimas 7 Rasytiné komunikacija 4,45
4,25 Patikimumas 8 Vadovavimas 4,44
4,23 Sugebéti jvertinti atlikta darba 9 | Sugebéjimas iSdéstyti savo nuomong 4,43

N
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Baly Vadovy jsisavintos kompetencijos Vadovy jsisavintos kompetencijos Baly
vidurkis ( vadovy nuomone) (pedagoguy nuomone) vidurkis
4,21 Iniciatyvumas 10 | Iniciatyvumas 4,42

IS 8 lenteléje pateikty rezultaty galime daryti iSvadas:

e Vadovai ir pedagogai panaSiai iSskiria geriausiai jsisavintas vadovy kompetencijas:
asmening atsakomybe, lojaluma, drausminguma bei iniciatyvuma;

e Keturios kompetencijos, kurias respondentai laiko geriausiai jsisavintomis, jeina i
organizacinio tapatumo bloka, kuriame vadovy kompetenciju isisavinimo raiSka yra
didziausia t.y. — lojalumas, asmeniné atsakomyb¢, drausmingumas, patikimumas.

e Trys kompetencijos, kurias respondentai laiko geriausiai isisavintomis, jeina i
komunikavimo bloka, kuriame vadovy kompetenciju isisavinimo raiska yra viena i$
didziausiy t.y. — mokéti iSklausyti, raSytiné komunikacija, sugebéjimas iSdéstyti savo
nuomong.

Atlikus tyrima bei reitinguojant respondenty pateiktus atsakymus, pastebéta, kad Zemesniais

balais buvo jvertintos ne tik kompetencijos esancios kompetencijos bloke, kuriame kompetencijy
isisavinimo raiSka maziausia, bet ir kituose blokuose esancios kompetencijos. Tuo tikslu buvo

iSskirtos bendros, respondenty nuomone, maziausiai isisavintos vadovo kompetencijos (zZidir. 9

lentele).
9 lentelé
Respondenty nuomone maziausiai jsisavintos vadovy kompetencijos
Baly Vadovy jsisavintos kompetencijos Vadovy jsisavintos kompetencijos Baly
vidurkis ( vadovy nuomone) (pedagogu nuomone) vidurkis
2,93 Motyvavimas valdZia 1 | Politiniy rySiy panaudojimas 3,55
2,98 Politiniy rySiy panaudojimas 2 | KategoriSkumas 3,70
3,11 KategoriSkumas 3 Motyvavimas valdZia 3,73
3,58 Kontroliavimas 4 | Prisitaikymas 3,93

IS gauty rezultaty idomu pastebéti, kad itin sutampa vadovy ir pedagogu nuomoné dél
maziausiai jsisavinty vadovy kompetenciju. Vadovai mano, kad jie maZai motyvuoja valdZia, nes
geriau jsisaving motyvavima itikinimu. Pedagogai vadovy motyvavima valdZia vertina Zymiai
auksciau nei patys vadovai, todél galétume manyti, kad vadovai skatindami darbuotojy aktyvuma ir
nurodydami veiklos krypti, nevengia naudoti vieno i§ motyvacijos biidy — motyvavima valdZzia.

Pedagogai mano, kad vadovai isisaving kategoriSkumo kompetencija labiau nei apie tai mano
patys vadovai. Kaip teigia mokslininkai, sprendimy kategoriSkumas atvirk§c¢iai proporcingas
Zinioms, todél i§ karto priimti kategoriSki sprendimai ne visada yra teisingi. IS gauty rezultaty
galima daryti prielaida, kad ikimokykliniy istaigy vadovy kategoriski sprendimai gali turéti jtakos
psichologinei darbo atmosferai. Taciau yra situacijy kai reikalingi greiti ir kategoriski vadovy

sprendimai.
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I8 gauty rezultaty galima pastebéti, kad respondenty nuomon¢ nesutapo vertinant kontroliavimo
kompetencijos isisavinima. Nors vadovai mano, kad jie tik pakankamai jsisaving $ia kompetencija,
pedagogai kontroliavima jvertino aukstesniais balais. Sis vertinimas gali biiti jtakotas skirtingo
vadovo ir darbuotojo poZitrio { kontrolg. Kontrolé tradiciskai siejama su autoritariniu valdymu, kas
darbuotojui dazniausiai kelia neigiamas emocijas.

Apibendrinus gautus rezultatus, galime teigti:

e Vadovai ir pedagogai panaSiai iSskiria maziausiai isisavintas vadovy kompetencijas:
motyvavimo valdZia, politiniy rySiy panaudojimo bei kategoriskumo.

e Vadovai respondenty nuomone néra linke nuolat naudoti motyvavima valdZia ir
kategoriskuma (tai parodo ivertinimo baly vidurkis).

e Pedagogai aukStesniais balais {jvertino motyvavimo valdzia bei kategoriSkumo
kompetencijy isisavinima nei patys vadovai, kas atskleidZia problemating ikimokykliniy

istaigy vadovy valdymo puse.

Apdorojant anketos duomenis, buvo iSsiaiskinta kokias kompetencijas labiausiai isisaving
vadovai, turintys skirtinga vadybinio darbo staza. Analizuojant demografinius tiriamyjy duomenis,
buvo isskirtos dvi vadovy grupés. Viena grupé — vadovai, turintys iki penkiy mety vadybini darbo
staza (26 %), kita — nuo 11 iki 20 mety ( 32 %). Apibendrinus skirtingy vadovy grupiy isisavinty
kompetencijy rezultatus gauti rezultatai pateikti 10 lentel¢je.

10 lentele

Kompetencijy jsisavinimo palyginimas

Vadybinis darbo stazas iki penkeriy mety Vadybinis darbo stazas nuo 11 iki 20 mety

Geriausiali jsisavintos

Blogiausiai jsisavintos

Geriausiai jsisavintos

Blogiausiai jsisavintos

kompetencijos kompetencijos kompetencijos kompetencijos
lojalumas kategoriskumas mandagumas motyvavimas valdzia
asmeniné atsakomybé motyvavimas valdZia lojalumas

uzZuojauta komandos biirimas asmeniné atsakomybé

komandos biirimas

Pastebétas Zymus skirtumas lyginant auksSciau iSskirty vadovy grupiy komandos burimo
kompetencijos vertinimo rezultatus. Mazesni darbo staza turintys vadovai yra blogiau isisaving
komandos biirimo kompetencija nei didesnj darbo staza turintys vadovai. To priezastimi galéty buti
tai, kad jauni vadovai, turédami maza darbo patirti, labiau link¢ i autokratinj vadovavimo stiliu,
nevengia motyvuoti valdZia, priiminéti sprendimus patys, taip paliekant komandy btrimo

kompetencija Zemesnéje prioritety vietoje. Taciau tikétina, kad jauniems vadovams triikksta Ziniy ir
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igtidziy kaip suburti tokig komanda, kuri galéty veiksmingai atlikti darba ir pasiekti tikslus, nes ne
kievienga Zmoniy grup¢ galime vadinti komanda.

Norint iSsiaiSkinti, kaip pedagogai, dirbantys skirtinga laika dabartiniame kolektyve, vertino
vadovy isisavintas kompetencijas, buvo iSskirtos dvi didZiausios grupés pedagogu. Vieni dirbo (29
%) dabartiniame kolektyve iki 10 mety, kiti nuo 11 iki 20 (46 % ). Pedagogai, dirbantys nuo 11 iki
20 mety aukSciausiai jvertino vadovy isisavinta strateginio planavimo kompetencija ir pakankamai
aukstai, lyginant su kitomis respondenty grupémis - motyvavimo valdZia kompetencija. Galime
teigti, kad ilgesni laika dirbantys pedagogai pastebi, kad vadovai nuolat igyja vis naujy
kompetencijy (pvz. strateginio planavimo komp.) ir tobulé¢ja. Taciau pedagogu nuomone vadovai
neatsisako igytuy geb¢jimy ir atlikdami savo funkcijas laikosi pakankamai grieZty nuostaty.
Pedagogai dirbantys iki 10 mety, mano, kad labiausiai ju vadovai isisaving vadovavimo ir lojalumo
kompetencijas.

Apibendrinant respondenty pateikta nuomong apie ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy
kompetenciju isisavinima gauti rezultatai parodo, kad didziausia vadovy kompetencijy isisavinimo
raiSka yra organizacinio tapatumo bloke, o maziausia — orientacijos { asmenj bloke. Pazymétina, kad
tieck vadovai, tiek pedagogai itin dideli démesj skiria komunikavimo bloko kompetenciju
isisisavinimo raiSkai. Tai galéty buti grindZiama tuom, kad isisavinti sugebéjimai iSdéstyti savo
istaigos tiksly. Idomu, kad pedagogai vadovy kompetencijy isisavinima jvertino aukStesniais balais
nei vadovai, kas parodo, kad vadovas save vertina savikritiSkiau nei jji vertinantis darbuotojas.

Vertinant geriausiai isisavintas pavienes kompetencijas, i§ skirtingy kompetencijos bloky, tiek
vadovai, tiek pedagogai panaSiai iSskiria geriausiai isisavintas vadovy kompetencijas: asmening
atsakomybg, lojaluma, drausminguma bei iniciatyvumg. Gauti rezultatai pagrindé ankSciau
pateiktus rezultatus: kompetencijos, kurias respondentai laiko geriausiai {sisavintomis, ieina {
organizacinio tapatumo bloka, kuriame vadovy kompetencijy isisavinimo raiska yra didZiausia t.y. —
lojalumas, asmeniné atsakomyb¢, drausmingumas, patikimumas.

Kalbant apie maZziausiai isisavintas vadovy kompetencijas respondentai iSskiria motyvavimo
valdzia, politiniy rySiy panaudojimo bei kategoriSkumo kompetencijas. Respondenty pateikta
nuomoné bei gauti apdoroti rezultatai atskleidé ganétinai aktualia bei problematiska ikimokykliniy
ugdymo istaigy vadovy valdymo pusg: pedagogai aukStesniais balais jvertino motyvavimo valdzia
bei kategoriSkumo kompetencijy isisavinimg nei patys vadovai. Taciau apzvelgus respondenty
vadovy kompetencijuy vertinimo baly vidurkius galima daryti prielaida, kad kategoriSkumas néra
nuolatinis vadovy priimamy sprendimy biidas, o motyvavimas valdZia néra nuolatiné motyvavimo

priemone.
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3.2. Vadovy kompetencijuy svarba

Naudojant SPSS programa apskaiciuotas kiekvienos kompetencijos ivertinimo baly vidurkis.
Kompetencijos bloko baly vidurkis buvo skaiiuojamas sudedant visy to bloko kompetenciju
vidurkius ir padalijant Sia suma i§ kompetenciju skaiciaus. Suskaiciavus abiejy respondenty grupiy
(vadovy ir pedagogy) nuomone vadovy kompetenciju vertinimo pagal ju svarba vadovo darbe
balus, vidutinés ju reikSmes pateiktos 4 priede.

Apibendrinus rezultatus, galima pastebéti, kad kompetenciju svarba kompetencijos blokuose

ivertinta aukstai, taciau pakankamai skirtingai ( zidir. 14 pav.).

Balai 3 35 4 45 5

Saves ir kity ugdymas #
Komunikavimas #
Emociné kontrolé #
Profesinis sumanumas ir interesas #
Orientacija { uZduotj #
Organizacinis tapatumas #
Tradicinés funkcijos #

Pazitros #
Orientacija { asmeni #

‘ O Vadovy nuomone B Pedagogy nuomone ‘

14 pav. Kompetencijos blokuy pasiskirstymas pagal kompetencijy svarbg vadovo darbe

Apibendrinus abieju grupiy respondenty nuomong, galima pastebéti, kad kompetenciju
svarbumo raiSka yra didZiausia, vadovy nuomone, saves ir kity ugdymo bei komunikavimo
kompetencijos blokuose, pedagogy nuomone — profesinio sumanumo ir intereso bei komunikavimo
blokuose. Respondenty vieninga nuomone kompetencijy svarbumo raiska maZziausia — orientacijos i
asmen] bloke.

IS gauty rezultaty matyti (Zitr. 15 pav.), kad vadovy nuomone svarbiausia juy darbe siekti
saviugdos, kuri vadovui padeda nuolat tobuléti, prisitaikyti prie nuolatinés kaitos pokyciy ir
tinkamai organizuoti istaigos veikla. Vadovui svarbu mokytis i§ nesékmiy, isisavinti naujus dalykus

ir jgidzius.
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Balai

Saves ugdymas

Sugebéti jvertinti atlikta darba

Gebéti kelti tikslus

Suvokti griztamojo ry§io svarba

Darbo praturtinimas ‘ ‘

O Vadovy kompetencijy svarba vadovy nuomone ‘

15 pav. Saves ir kity ugdymo bloko kompetencijos

Darbuotojams svarbu, kai yra griZtamasis rySys , t.y. atkreipiamas démesys ir pripaZistami ju
atlikti darbai. Vadovai supranta, kad teigiamu griZtamuoju rySiu yra skatinamas teigiamas elgesys,
todél jie auksStai jvertino vadovo darbe svarbius atlikto darbo jvertinimo ir griZtamojo rySio
suvokimo gebéjimus. Geb¢jima kelti tikslus vadovai laiko svarbiu, nes tikslai yra planavimo
proceso dalis, kuri jtakoja jstaigos darbo veiksminguma.

Pedagogu nuomone, didziausia vadovy kompetenciju svarbumo raiska yra profesinio
sumanumo ir intereso kompetencijos bloke. Paminétame bloke auksSciausiu balu respondentai

ivertino finansinio ir saugumo interesy kompetencija (Zitir. 16 pav.).

Balai 3 3,5 4 45 5

Suvokti finansinj ir

saugumo interesus

Gebéti kokybiskai
analizuoti

I
Organizacinis |

samoningumas

Ugdymo patirtis

‘ B Vadovy kompetencijy svarba pedagogy nuomone ‘

16 pav. Profesinio sumanumo ir intereso bloko kompetencijos

Pedagogu nuomone vadovui svarbu sugebéti tinkamai organizuoti veiklos procesus, kad
istaigos bendruomenés nariai galéty jaustis saugiis visais atzvilgiais. Nors ikimokyklinio ugdymo
istaigos yra biudZetinés organizacijos, kuriose finansiné veikla yra grieztai reglamentuota, vadovai

turi sugebéti tinkamai paskirstyti finansinius iSteklius ir uztikrinti tinkama juy panaudojima.
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I8 gauty rezultaty galime teigti, kad vadovui yra svarbu gebéti kokybiskai analizuoti. Vadovui
tinkamai iSanalizavus esama situacija bei identifikavus stipriuosius ir silpnuosius istaigos bruoZzus,
atsiranda galimyb¢ iSsamiau ir tiksliau planuoti galimas veiklos strategijas.

Komunikavimo bloke respondenty nuomone svarbiausi vadovo darbe yra mokéjimas isklausyti

ir sugebéjimas iSdéstyti savo nuomong.(Zitir. 17 pav.)

Balai 3 35 4 45 5

\
Sugebéjimas iSdéstyti
savo nuomong #
Mokt skiusyt #
Rasytiné
komunikacija M
Viesiprisaty .|

O Vadovy kompetencijy svarba vadovy nuomone

B Vadovy kompetencijy svarba pedagogy nuomone

17 pav. Komunikavimo bloko kompetencijos

Kad darbuotojai tikslingai ir organizuotai veikty, jie turi suprasti ko i§ juy tikimasi. Taciau
darbuotojai skirtingai suvokia jvairaus pobiidZio informacija, todél vadovai turi sugebéti iSreiksti
mintis ir perteikti Zinias, atsiZvelgdami i adresatg ir situacija.

Vadovui bitina iSklausyti kitus, nes priimami sprendimai priklauso nuo aiskaus Zmogaus
poziciju supratimo. ISklausymas padeda suprasti Zmoniy tikslus ir derinti juos su organizacijos
tikslais. Anot J. Kasiulio ir V. Barvydienés (2005) — gebancio atidZiai, atsidéjus klausyti vadovo
sprendimus darbuotojai greiciau ir noriau vykdo, nes, ju akimis, toks vadovas, prie§ sprgsdamas,
stengiasi gauti maksimalios informacijos, biiti teisingas.

Respondenty nuomone norint pristatyti save ir savo veikla, vadovams svarbu turéti vieSy
pristatymy gebéjimy. Sugebg¢jimas uZzmegzti kontaktus, rySiy turéjimas ir palaikymas, padésiantys
vystyti organizacijos veikla yra labai svarbis.

Orientacijos | asmenij bloke, kuriame, tiriamyjuy nuomone, vadovo darbui svarbiy kompetenciju
raiSka yra maZziausia, respondentai Zemiausiai jvertino kategoriSkumo kompetencija (zitir. 18 pav.).
Tiek patys vadovai, tiek pedagogai mano, kad vadovo darbe kategoriSkumas tik truputi svarbus,
todel galétume teigti, kad vadovai turéty kategoriSkumo vengti, iSskyrus tas situacijas kai reikalingi

greiti ir kategoriski sprendimai.
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Balai 3 35 4 45 5

Bendradarbiavimas #
Mandagumas #

Socialumas #

Susitelkimas i paslaugos gavéja #—‘

UZuojauta

Politiniy ry$iy panaudojimas

KategoriSkumas

O Vadovy kompetencijy svarba vadovy nuomone

B Vadovy kompetencijy svarba pedagogy nuomone

18 pav. Orientacijos i asmeni bloko kompetencijos

Respondenty nuomoné nesutapo vertinant uzuojautos kompetencija. IS 18 paveiksle pateikty
rezultaty matyti, kad vadovai gana Zemai lyginant su pedagogais jvertino uzuojautos kompetencija.
Galétume teigti, kad vadovai nemano, kad yra svarbu rodyti nuoSirdy riipesti dél kity gerovés.

Pastebétina, kad visuose blokuose pedagogai vadovui svarbias kompetencijas vertino
aukStesniais balais, nei vadovai — tokia respondenty nuomong galima biity paaiSkinti tuo, kad

pedagogai kelia didesnius reikalavimus vadovui nei patys vadovai.

11 lentelé
Vadovo kompetencijos bloky palyginimas pagal kompetencijy
svarbumo raiska
Vadovy kompetencijos blokai Baly Vadovy kompetencijos blokai Baly
(vadovy nuomone) vidur- | (pedagogy nuomone) vidur-
kis kis

1. Saves ir kity ugdymas 4,67 1. Profesinis sumanumas ir interesas 4,74
2. Komunikavimas 4,67 2. Komunikavimas 4,72
3. Emociné kontrolé 4,66 3. Organizacinis tapatumas 4,69
4. Profesinis sumanumas ir interesas 4,62 4. Saves ir kity ugdymas 4,68
5. Orientacija | uzduotj 4,57 5. Orientacija | uzduoti 4,66
6. Organizacinis tapatumas 4,57 6. Emociné kontrolé 4,66
7. Tradicinés funkcijos 4,47 5. Tradicinés funkcijos 4,51
8. Pazitiros 4,28 6. Pazitiros 4,49
9. Orientacija j asmenj 4,15 | 7. Orientacija j asmenj 4,29

Lyginant vadovy ir pedagogu nuomong atspindincius rezultatus, iSdéstytus 11 lentel¢je, galime
daryti tokias iSvadas:
e Vadovy nuomone didZiausia vadovy kompetencijy svarbumo raiska yra saves ir kity

ugdymo bloke.
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e Pedagoguy nuomone didziausia vadovy kompetenciju svarbumo raiska yra profesinio
sumanumo ir intereso bloke.

e Vadovai ir pedagogai itin dideli démesj skyré komunikavimo bloko kompetenciju
svarbumo raiskai.

e Vadovy ir pedagogy vieninga nuomone maZziausia vadovy kompetenciju svarbumo
raiSka yra orientacijos i asmeni bloke.

e Pedagogai vadovy kompetencijy svarba vertino aukStesniais balais nei vadovai.

Apibendrinus visy devyniy vadovo kompetencijos bloky raiskos rezultatus, pastebéjome, kad ne
tik kompetencijos blokuose, kuriuose vadovy kompetenciju svarbumo raiSka didziausia, bet ir
kituose blokuose yra aukstais balais jvertinty kompetenciju. Todél galime suformuoti bendra,

respondenty nuomone, deSimties svarbiausiy vadovo darbe kompetenciju suvesting (zitr. 12

lentele).
12 lentelé
Respondenty nuomone svarbiausios vadovo darbe kompetencijos
Baly Vadovy svarbiausios kompetencijos Vadovy svarbiausios kompetencijos Baly
vidurkis ( vadovy nuomone) (pedagoguy nuomone) vidurkis
4,84 Strateginis planavimas 1 | Problemy supratimas 4,85
4,79 Gebéti kokybiskai analizuoti 2 Suvokti finansinj ir saugumo interesus 4,83
4,77 Sugebé¢jimas iSdéstyti savo nuomong 3 | Profesionalumas 4,81
4,77 Sprendimy priémimas 4 | Mokéti iSklausyti 4,80
4,75 Komandos burimas 5 Komandos burimas 4,78
4,74 Vadovavimas 6 | Vadovavimas 4,78
4,74 Sugebéti jvertinti atlikta darba 7 | Sugebé¢jimas iSdéstyti savo nuomong 4,77
4,74 Profesionalumas 8 Saves ugdymas 4,77
4,72 Gebéti kelti tikslus 9 Sprendimy priémimas 4,76
4,72 Suvokti finansinj ir saugumo interesus | 10 | Asmeniné atsakomybé 4,76

I8 12 lenteléje pateikty rezultaty galime daryti iSvadas:

® Vadovai mano, kad svarbiausia vadovo darbe yra strateginio planavimo kompetencija.
Turétume pastebéti, kad strateginis planavimas yra gana naujas dalykas ikimokykliniy
istaigy veiklos planavimo procese. Jei anksc¢iau buvo planuojama veikla vieniems metams,
dabar vadovai atsakingi uZ strateginio plano parengima, kuriame turi buiti nustatytas tikslas
bei jo siekiui numatyti reikalingi iStekliai bent trims metams i prieki. Galbit tai ir 1émé
svarbiausios vadovo darbe kompetencijos pasirinkima.

® Pedagogy nuomone svarbiausia vadovo darbe problemy supratimas, todél galétume manyti,
kad darbuotojams yra labai svarbus vadovo noras pastebéti, analizuoti ir reaguoti i ju

problemas, t. y. padéti jas iSspresti.
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e Dvi kompetencijos, kurias respondentai laiko paciomis svarbiausiomis, ijeina |
komunikavimo bloka, kuriame vadovuy kompetenciju svarbumo raiSka yra viena i$
didziausiy, t.y. sugebéjimas iSdéstyti savo nuomong ir moketi isklausyti.

e Dvi kompetencijos, kurias vadovai laiko paciomis svarbiausiomis, jeina | saves ir kity
ugdymo bloka, kuriame vadovy kompetenciju svarbumo raiska vadovy nuomone yra
didziausia, t. y. sugebéti jvertinti atlikta darba ir gebéti kelti tikslus.

e Penkios kompetencijos, kurias vadovai laiko paciomis svarbiausiomis, jeina i tradiciniy
funkcijy bloka, t.y. strateginis planavimas, problemy supratimas, sprendimy priémimas,
komandos biirimas, vadovavimas.

Atlikus tyrima bei reitinguojant respondenty pateiktus atsakymus, pastebéta, kad Zemesniais
balais buvo jvertintos ne tik kompetencijos esancios kompetencijos bloke, kuriame vadovy
kompetencijy svarbumo raiSka maZiausia, bet ir kituose blokuose esancios kompetencijos. Tuo
tikslu buvo iSskirtos bendros, respondenty nuomone, maZiausiai svarbios vadovo darbe

kompetencijos (ziiir. 13 lentelg).

13 lentele
Respondenty nuomone maziausiai svarbios vadovo darbe kompetencijos
Baly Vadovy kompetencijos Vadovy kompetencijos Baly
vidurkis | ( vadovy nuomone) (pedagoguy nuomone) vidurkis
3,23 Kategoriskumas 1 Motyvavimas valdZia 3,49
3,32 Motyvavimas valdZia 2 KategoriSkumas 3,50
3,35 Politiniy rySiy panaudojimas 3 Politiniy ry$iy panaudojimas 3,66
3,86 Prisitaikymas 4 Gebéjimas suprasti kitas kulttiras 4,24

IS gauty rezultaty matyti, kad sutampa vadovy ir pedagogy nuomoné dél maziausiai svarbiy
vadovo darbe kompetenciju. Respondenty nuomone kategoriSkumas, motyvavimas valdZia,
politiniy rySiy panaudojimas néra svarbiis vadovo darbe. Reikéty pastebéti, kad pedagogai
maziausiai svarbias kompetencijas vertino auk$¢iau nei vadovai.

Apdorojant anketos duomenis, buvo iSsiaiSkinta kurios kompetencijas maziausiai svarbios
skirtingo amZiaus respondenty nuomone. [domu pastebéti, kad jauniausi (iki 25 mety) ir vyriausi
(virs 60 mety) respondentai, aukStesniais balais nei kiti respondentai ivertino motyvavimo valdZia
svarba.

Analizuojant demografinius tiriamyjy duomenis, buvo isskirtos dvi vadovy grupés. Viena grupé
— vadovai, turintys iki penkiy mety vadybini darbo staza (26 %), kita — nuo 11 iki 20 mety ( 32 %).
Apibendrinus skirtingy vadovy grupiy nuomong apie svarbias kompetencijas vadovo darbe,
pastebétas skirtumas lyginant kategoriSkumo kompetencijos vertinimo rezultatus. MaZesni darbo
staza turin¢iy vadovy nuomone, vadovo darbe kategoriSkumo kompetencija Zymiai svarbesné, nei

apie tai mano didesni vadybinio darbo staza turintys vadovai. To priezastimi galéty buti tai, kad
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jauni vadovai, turédami maza darbo patirtj link¢ manyti, kad kategoriSkumas vadovo darbe padeda
greiCiau iSspregsti problemas.

Apibendrinant respondenty pateikta nuomong apie ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy darbe
svarbias kompetencijas gauti rezultatai rodo, kad kompetenciju svarbumo raiSka yra didZiausia,
vadovy nuomone, saves ir kity ugdymo bei komunikavimo kompetencijos blokuose, pedagogu
nuomone — profesinio sumanumo ir intereso bei komunikavimo blokuose. Respondenty vieninga
nuomone kompetenciju svarbumo raiska maziausia — orientacijos { asmenj bloke.

Vadovai ir pedagogai itin dideli démesj skyré¢ komunikavimo bloko kompetencijy svarbumo
raiSkai. Tai galéty buti grindZiama tuom, kad bendravimas, mokéjimas iSklausyti bei sugebéjimas
iSdéstyti savo nuomong yra itin svarbiis siekiant geros darbo atmosferos bei auksty darbo rezultaty.

Vertinant svarbiausias vadovo darbe kompetencijas, respondenty nuomoné issiskyré: vadovy
nuomone svarbiausia yra strateginio planavimo kompetencija, pedagoguy nuomone — problemy
supratimas.

Kalbant apie maZziausiai svarbias kompetencijas vadovo darbe i§ gauty rezultaty matyti, kad itin
sutampa vadovy ir pedagogy nuomoné dél maZiausiai svarbiy vadovo darbe kompetencijy.
Respondenty nuomone kategoriSkumas, motyvavimas valdZia, politiniy ryS$iy panaudojimas néra

svarbiis vadovo darbe.

3.3. Labiausiai trukstamy kompetencijy vadovams nustatymas

3.1. ir 3.2. Sio darbo poskyriuose apibendrinus tyrimo rezultatus iSsiaiSkinta kokias vadovo
kompetencijas respondentai laiko isisavintomis bei kokios vadovo kompetencijos yra svarbios jo
darbe. Lyginant vadovy isisavintas kompetencijas su svarbiausiomis kompetencijomis jo darbe,
pabandyta nustatyti, kokiy kompetencijy, respondenty nuomone, vadovams triiksta labiausiai.

Labiausiai triikstamas kompetencijos respondenty nuomone issiaiskintos suskaiciavus jvertinty
kompetenciju baly vidurkio skirtuma tarp to kiek vadovas mano isisavings ir kiek svarbu jo darbe.
Gauti rezultatai pateikti 5, 6 prieduose.

Apibendrinus tyrimo rezultatus, respondenty nuomone, nustatytos kompetencijos kur skirtumas

tarp kompetencijos isisavinimo ir svarbos yra didZiausias (Zitr. 14 lentelg).

14 lentelé
Labiausiai triukstamy vadovams kompetencijy suvestiné
Vadovo kompetencijos Kiek jsisavines Kiek svarbu Baly vidurkio
vadovas vadovui skirtumas

Vadovy nuomone
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1 Strateginis planavimas 3,95 4,84 0,89
2 Komandos burimas 3,91 4,75 0,84
3 Sprendimy priémimas 3,95 4,77 0,82
4 Mokéti suvaldyti stresa 3,86 4,68 0,82
5 Gebéti kokybiskai analizuoti 3,98 4,79 0,81

Pedagogy nuomone

Vadovo kompetencijos Kiek jsisavines Kiek svarbu Baly vidurkio
vadovas vadovui skirtumas
1 Mokéti suvaldyti stresa 3,94 4,72 0,78
2 Problemy supratimas 4,17 4,85 0,68
3 Komandos biirimas 4,16 4,78 0,62
4 Spendimy priémimas 4,17 4,76 0,59
5 Tolerancija 4,13 4,72 0,59

IS gauty rezultaty 14 lentel¢je matyti, kad didZiausias skirtumas, vadovy nuomone, yra
strateginio planavimo kompetencijos vertinime. Kaip teigia R. Jucevicius ir kt. (2003) — strategija
yra vadybinés veiklos ,,aukstasis pilotazas”, kuriam kurti reikia esminiy vadybos mokslo Ziniy ir
intuicijos, izvalgos, drasiu kiirybiniy sprendimy. Jau buvo minéta, kad strateginis planavimas
ikimokyklinio ugdymo istaigose yra pakankamai naujas dalykas. Tad respondenty pateikta
nuomoné tiksliai atspindi Siandiening situacija ikimokykliniy ugdimo istaigy veikloje.

IStyrus respondenty nuomong, matyti, kad vadovams trikksta geb¢jimo valdyti stresines
situacijas. Tikétina, kad vadovai kartais nesugeba valdyti emocijy, greit susierzina, nemoka arba
nesistengia nuslopinti blogos nuotaikos.

Gautuose pedagogu nuomonés tyrimo rezultatuose pastebimas tolerancijos kompetencijos
vertinimo skirtumas tarp kiek isisavings vadovas ir kiek tai svarbu. Tai leidZia teigti, kad vadovams
truksta iSmokimo pripaZinti skirtumus, sugebéjimy suprasti kitus Zmones ir toleruoti dalykus, kuriy
patys nemegsta.

Remiantis respondenty nuomone, galétume teigti, kad ikimokykliniy istaigy vadovams, siekiant
istaigos veiklos organizavimo kokybeés, truksta komandinio darbo igtdziy.

Tyrimo rezultatai rodo, kad vadovams triikksta sprendimy priémimy geb¢jimy. Trikuma gali
itakoti tai, kad sprendimy priémimas yra sudétingas procesas. Spresti tenka ne tik planuojant , bet ir
reguliuojant kasdieninio jstaigos gyvenimo klausimus. Sprendimy priémimas didina rizika suklysti.
R. Zelvys (2003) teigia, kad tradiciskai vadovams labiausiai priekaiStaujama dél neteisingu
sprendimy, o d¢l vengimo sprgsti priekaiStaujama maZziau. Pasak autoriaus, nepriimti sprendimo
daZnai esti blogiau uz bet kuria alternatyva, tegu ir ne pacia geriausia, nes delsimas paralyZiuoja
istaigos darba, o joje dirbantys Zmonés nuolat jaucia neaiSkuma ir neapibréZtuma.

Lyginant vadovy ir pedagogu vertinimo rezultatus, gauti skirtumai tarp to kiek isisavings
vadovas ir kiek jam svarbu rodo, kad, vadovy nuomone, labiausiai vadovams triiksta Siy

kompetenciju: strateginio planavimo, komandos biirimo, sprendimy priémimo, mok¢jimo suvaldyti
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stresa ir gebéjimo kokybiskai analizuoti. Pedagogy nuomone vadovams labiausiai triksta mokéjimo
suvaldyti sresa, problemy supratimo, komandos birimo, sprendimy priémimo geb¢jimy bei
tolerancijos. Galime teigti, kad dél triju labiausiai trikkstamy kompetenciju: komandos biirimo,

sprendimy priémimo, geb&jimo suvaldyti stresg - respondenty nuomoné sutampa.
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ISVADOS

Remiantis jvairiy mokslininky kompetencijos savokos apibrézimais magistro darbe buvo
iSskirtos kompetencijos sudedamosios dalys: asmeniniy savybiy visuma, vertybés, Zinios,
mokéjimai, igudziai, poZitriai, elgsenos motyvai. Vadovo kompetencija — tai gebé&jimas veikti,
salygotas jo Ziniy, mokéjimy, poziiiriy, vertybiy, asmenybés savybiy visumos, kuris jtakoja
sékminga vadovo veikla ir sékmingus istaigos veiklos rezultatus. Vadovui neuZtenka turéti Ziniy,
moké&jimy, igiidZiy, svarbu kaip jis geba visa tai realizuoti veikloje ir ar tai daro kokybiskai, t.y.
kompetentingai. Vadovas, norédamas gerai atlikti savo funkcijas ir igyvendinti visus sumanymus,
turi biiti jsisavings daugeli kompetencijuy, nes kiekvienai veiklos sriCiai reikalinga atitinkama
kompetencija.

Analizuojant gautus apklausos rezultatus buvo atliktas iSsamus tyrimas, kurio metu buvo gauti
itin idomis bei moksliskai reikSmingi rezultatai, pagrindZiantys teorini kompetencijuy aiSkinima
ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy darbe.

Atlikus detaly tyrimg buvo diagnozuotas Siauliq miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigy
vadovy kompetencijy jsisavinimas, bei nustatyta, kad:

e Pedagogai vadovy kompetencijy isisavinima jvertino aukstesniais balais nei vadovai,
kas parodo, kad vadovas save vertina savikritiSkiau nei ji vertinantis darbuotojas.

e DidZiausia ikimokyklinio ugdymo vadovuy kompetencijy isisavinimo raiska yra
organizacinio tapatumo bloke, o maZiausia — orientacijos i asmeni bloke.

e Vertinant pavienes kompetencijas, tiek vadovai, tiek pedagogai panaSiai iSskiria
geriausiai jsisavintas vadovy kompetencijas: asmening atsakomybg, lojaluma,
drausminguma bei iniciatyvuma.

e Kompetencijos, kurias respondentai laiko geriausiai isisavintomis, jeina i organizacinio
tapatumo bloka, kuriame vadovy kompetenciju isisavinimo raiska yra didZiausia, t.y. —
lojalumas, asmeniné atsakomyb¢, drausmingumas, patikimumas.

e Vieninga respondenty nuomone maziausiai jsisavintos kompetencijos - motyvavimas
valdzia, politiniy rySiy panaudojimas, kategoriSkumas.

Atskleista ganétinai aktuali bei problematiska ikimokykliniy ugdymo istaigy vadovy valdymo
pusé: pedagogai aukStesniais balais jvertino motyvavimo valdZia bei kategoriSkumo kompetencijy
isisavinima nei patys vadovai. Taciau apzvelgus respondenty vadovy kompetencijuy vertinimo baly
vidurkius galima daryti prielaida, kad kategoriSkumas néra nuolatinis vadovy priimamy sprendimy
biidas, o motyvavimas valdZia néra nuolatiné motyvavimo priemone.

Analizuojant giauliq miesto ikimokyklinio ugdymo vadovy kompetenciju svarba, i$

pateikty respondenty nuomoniy buvo diagnozuota, kad:
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e Kompetenciju svarbumo raiSka yra didZiausia, vadovy nuomone, saves ir kity ugdymo
bei komunikavimo kompetencijos blokuose, pedagogu nuomone - profesinio sumanumo
ir intereso bei komunikavimo blokuose.

e Respondenty vieninga nuomone kompetencijuy svarbumo raiS$ka maZiausia — orientacijos
1 asmenj bloke.

e Vertinant pavienes kompetencijas, vadovy nuomone svarbiausia yra strateginio
planavimo kompetencija, pedagogu nuomone — problemy supratimas.

e Penkios kompetencijos, kurias vadovai laiko pa¢iomis svarbiausiomis, jeina i tradiciniy
funkcijy bloka, t.y. strateginis planavimas, problemy supratimas, sprendimy priémimas,
komandos biirimas, vadovavimas.

Vadovy ir pedagogy nuomoné dél maZiausiai svarbiy vadovo darbe kompetenciju sutampa, tai -
kategoriSkumas, motyvavimas valdZia, politiniy rySiy panaudojimas.

Lyginant vadovy isisavintas kompetencijas su svarbiausiomis kompetencijomis jo darbe, buvo
pabandyta nustatyti, kokiy kompetencijy, respondenty nuomone, vadovams triiksta labiausiai.
Atlikus tyrimg buvo diagnozuotos labiausiai trikstamos vadovy kompetencijos vadovy bei
pedagogy poziiriu. Pastebéta, kad vadovy nuomone vadovams labiausiai triiksta strateginio
planavimo, komandos birimo, sprendimy priémimo, mokéjimo suvaldyti stresa ir gebéjimo
kokybiskai analizuoti kompetencijy. Keturios i§ iSvardinty kompetencijy (strateginio planavimo,
komandos burimo, sprendimy priémimo, gebéjimo kokybiSkai analizuoti) patenka { valdymo
kompetencijos grupg, o ,,mokéjimas suvaldyti sresa” — 1 asmeninés kompetencijos grupg.

Analizuojant pedagogy vertinimo rezultatus, nustatyta, kad vadovams labiausiai triiksta
mokéjimo suvaldyti sresa, problemy supratimo, komandos biirimo, sprendimy priémimo geb¢jimy
bei tolerancijos. Dvi kompetencijos (moké&jimas suvaldyti stresa, tolerancija) patenka | asmeninés
kompetencijos grupeg, trys (problemy supratimas, komandos biirimas, sprendimy priémimas)
patenka { valdymo kompetencijos grupg.

Idomu pastebéti, kad respondenty nuomoné dél triju labiausiai trukstamy kompetenciju
(komandos btrimo, sprendimy priémimo, gebéjimo suvaldyti stresa) sutampa. Tai atskleidzia
problemating ikimokyklinio ugdymo jistaigy vadovy darbo pusg, kas ateityje galéty sukelti neigiamy
pasekmiy tiek individualiuose kolektyvuose, tiek ir bendroje Lietuvos Svietimo sistemoje.
Atsizvelgiant | gautus rezultatus butina akcentuoti, kad Siuo metu itin svarbu yra koncentruotis ties
$iy, labiausiai tritkkstamy, vadovy kompetencijy tobulinimu, ugdymu bei plétojimu.

Gauti rezultatai dar karta patvirtino, kad kolektyve yra itin svarbi komunikavimo grandis.
Vadovai ir pedagogai itin didelj démesj skyré komunikavimo bloko kompetenciju isisavinimo ir
svarbumo raiskai. Tai galéty biiti grindZiama tuo, kad mokéjimas iSklausyti ir sugeb¢jimas iSdéstyti

savo nuomong yra itin svarbiis siekiant geros darbo atmosferos bei auksty darbo rezultaty.
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Apibendrinant respondenty pateiktas nuomones galima pastebéti, kad Siauliy miesto
ikimokykliniy istaigy vadovy ir pedagogu nuomoné dél vadovy kompetencijy isisavinimo, svarbos
bei galimo nepakankamumo dalinai sutampa. Si situacija parodo, kad $vietimo sistemoje yra
konkrecios problemos, kurias reikia spresti siekiant sukurti vieninga, tvirta bei profesionalig

ugdymo sistema.

59



REKOMENDACILJOS

Rekomenduojame institucijoms, kurios rengia vadovy tobulinimosi programas, i jas itraukti
vadovy praktinius asmeninio patyrimo uZzsiémimus. Minéty uzsiémimy metu tobulinti vadovy
geb¢jimus problemy supratimo, sprendimy priémimo bei komandos sublirimo srityse; suteikti
vadovams galimybe asmeniniu patyrimu iSbandyti jvairiy valdymo stiliy jtaka emocinei kontrolei,
empatijos ir tolerancijos ugdymuisi.

Institucijoms, kurios organizuoja ikimokyklinio istaigy vadovy veiklos vertinima bei ju
atranka .parengti ikimokyklinio ugdymo istaigos vadovo kompetencijy aprasa.

Ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovams atlikti panasaus pobudZio tyrima, siekiant
iSsiaiskinti istaigos darbuotojuy nuomong apie vadovo kompetencijas.

Svietimo skyriaus specialistams organizuoti seminara, kurio metu ikimokyklinio ugdymo

istaigy vadovai galéty suZinoti apie vadovy kompetenciju isisavinima ir svarba.
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1 priedas
ANONIMINE APKLLAUSA

IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGU VADOVU KOMPETENCIJOS

Anketos tikslas - iSsiaidkinti kiek Jaisy vadovai jsisaving nurodytas kompetencijas ir kiek tos kompetencijos svarbios
idealiam vadovui. Anketa paruoSta remiantis R.P.Tett ir kt. (2000) sudarytu kompetenciju modeliu.

Apklausa yra anoniminé (nei pavardés, nei vardo rasyti nereikia). Duomenys
bus naudojami tik moksliniams tikslams ir tik apibendrinta forma.

v

Niekas nesuZzinos kas pildé anketa

ATSAKYKITE | KELETA KLAUSIMU APIE SAVE

Jums tinkancius atsakymus jrasykite arba pazymekite Sitaip )

[] moteris S

Jis Jiisy Jisy = v1d1ir1n1s . Jiusy Kiek
. O ] auksStesnysis .
esate [] vyras amzius | ............ iSsi- darbo mety dir-
(irasykite) moks- [ nebaigtas aukstasis| | stazas | .......... bate dabar; ...............
(pazymékite) linimas Svieti- (jrasyki- tiniame (irasykite
[ aukstasis mo sis- | te skai- kolektyve skaiciy)
KOkii! specia- .................................. (neuniversitetinis) temoje éuD
lybe igijote | ... oo
studijy metu | ... L aukStasis
(iraSykite) (universitetinis)

IS ANKSTO DEKOJAME UZ NUOSIRDZIUS ATSAKYMUS

* Anketa rengé ir apklausa atlieka Siauliy universiteto socialiniy moksly fakulteto magistranté Ilona Kazlauskiené.
I8kilus klausimams galite skambinti tel. 8 652 06680 64




PrasSytume jvertinti Jiisy vadovo jsisavintas kompetencijas pagal 5 baly vertinimo skalg¢( 1-blogai, 2-silpnai, 3-
pakankamai, 4-gerai, S-puikiai ) ir nurodyti kompetencijy svarbg idealiam vadovui pagal vertinimo skalg¢: (1-visai
nesvarbu, 2-nesvarbu, 3-truputj svarbu, 4-svarbu, 5-labai svarbu).

PRASOME UZPILDYTI VISAS EILUTES

Sugebé¢jimas greitai atlikti uzZduoti

Kompetencijos Vadovo kompetencijos Kiek Kiek svarbu idealiam vadovui
blokai isisavines Jusy
vadovas
Jums tinkantj skaiciy Jums tinkantj skaiciuy
pazymékite §itaip@ pazymeékite Sitaip
1.Tradicinés Problemy supratimas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
funkcijos Sprendimy priémimas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Vadovavimas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Sprendimy delegavimas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Trumpalaikis planavimas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Strateginis planavimas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Koordinavimas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Tiksly nustatymas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Kontroliavimas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Motyvavimas valdZia 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Motyvavimas jtikinimu 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Komandos biirimas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Rezultatyvumas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
2.0rientacija j Iniciatyvumas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
uzduotj Susitelkimas uzduociai I 2 3 4 5 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

RyZtingumas

N
Wy



3. Orientacija j
asmenj

UZuojauta

Bendradarbiavimas

Socialumas

Mandagumas

Politiniy ry$iy panaudojimas

KategoriSkumas

Susitelkimas i paslaugos gavéja

4.0rganizacinis
tapatumas

Drausmingumas

Orientacija i taisykles

Asmenin¢ atsakomybé

Patikimumas

Gebéjimas laikytis darbo limity

Profesionalumas

Lojalumas(atsidavimas jstaigai)

5. Paziiiros

Tolerancija

Prisitaikymas

Kirybinis mastymas

Gebéjimas suprasti kitas kultiiras

6. Emociné kontrolé

Bati tvirtu

Mokeéti suvaldyti stresa

7. Komunikavimas

Mokeéti isklausyti

Sugeb¢jimas iSdéstyti savo nuomong

Viesi pristatymai

Rasytiné komunikacija

8.Saves ir kity
ugdymas

Gebéti kelti tikslus

Sugebéti jvertinti atlikta darba

Suvokti griZtamojo rySio svarba

Darbo praturtinimas

Savegs ugdymas

9. Profesinis
sumanumas ir
interesas

Ugdymo patirtis

Organizacinis sgmoningumas

Gebéti kokybiskai analizuoti

Suvokti finansinj ir saugumo interesus
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ANONIMINE APKLLAUSA

IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGU VADOVU KOMPETENCIJOS

2 priedas

Anketos tikslas - iSsiaiSkinti kiek vadovai isisaving nurodytas kompetencijas ir kiek tos kompetencijos svarbios
idealiam vadovui. Anketa paruoSta remiantis R.P.Tett ir kt. (2000) sudarytu kompetenciju modeliu.

bus naudojami tik moksliniams tikslams ir tik apibendrinta forma.

Apklausa yra anoniminé (nei pavardés, nei vardo rasyti nereikia). Duomenys

v

Niekas nesuZzinos kas pildé anketa

ATSAKYKITE | KELETA KLAUSIMU APIE SAVE

Jums tinkancius atsakymus jrasykite arba pazymekite Sitaip g

[] Moteris . _ Ar baigéte Jusy darbo stazas Kiek mety
Jius Jisy Jisy [ aukstesnysis magistrantiiros Svietimo sistemoje dirbateda- | ..............
esate [ Vyras amzius | ............. iSsi- . . studijas . N bartiniame (irasykite)
(ira¥ykite) moks- [ nebaigtas aukstasis Vadybinis staZas kolektyve
(paZymékite) linimas |[[] aukStasis

. . (neunivversi'tetinis) [J Ne Pedagoginis darbo Kuo [ Direktoriumi
Kokig specia- | ...l L] aukstasis . Y . .

> L U Taip stazas dirbate | ] Direktoriaus
lybe igijote | ... (universitetinis) Irbate pavaduotoju
Stlldijll metu | ............ R RSEARRACEERELERE 5 o (pazymékite) (iraSykite skaiGiy)

(irasykite) (pazymékite) (pazymeékite)

IS ANKSTO DEKOJAME UZ NUOSIRDZIUS ATSAKYMUS

*Anketa rengé ir apklausa atlieka Siauliy universiteto so
I8kilus klausimams galite skambinti tel. 8 652 06680

A
%'%liniq moksly fakulteto magistranté Ilona Kazlauskiené. A@ﬂw



PraSytume jvertinti Jusy, kaip vadovo jsisavintas kompetencijas pagal 5 baly vertinimo skal¢( 1-blogai, 2-
silpnai, 3-pakankamai, 4-gerai, S-puikiai ) ir nurodyti kompetencijy svarbg idealiam vadovui pagal vertinimo skalg:
(1-visai nesvarbu, 2-nesvarbu, 3-truputj svarbu, 4-svarbu, S-labai svarbu).

PRASOME UZPILDYTI VISAS EILUTES

Kompetencijos Vadovo kompetencijos Kiek Kiek svarbu idealiam vadovui
blokai Jis jsisavings
Jums tinkantj skaiciy Jums tinkantj skaiciy
pazymékite §itaip@ pazymeékite Sitaip
1.Tradicinés Problemy supratimas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
funkcijos Sprendimy priémimas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Vadovavimas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Sprendimy delegavimas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Trumpalaikis planavimas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Strateginis planavimas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Koordinavimas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Tiksly nustatymas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Kontroliavimas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Motyvavimas valdZia 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Motyvavimas itikinimu 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Komandos biirimas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Rezultatyvumas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
2.0rientacija i Iniciatyvumas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
uzduotj Susitelkimas uzduoGiai 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Sugebéjimas greitai atlikti uzduoti 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
RyZtingumas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
UZuojauta @8 2 3 4 5 1 2 3 4 5




UZuojauta

Bendradarbiavimas

3. Orientacija |
asmenj

Socialumas

Mandagumas

Politiniy rySiy panaudojimas

Kategoriskumas

Susitelkimas i paslaugos gavéja

4.0rganizacinis
tapatumas

Drausmingumas

Orientacija i taisykles

Asmenin¢ atsakomybé

Patikimumas

Gebéjimas laikytis darbo limity

Profesionalumas

Lojalumas(atsidavimas jstaigai)

5. Paziiiros

Tolerancija

Prisitaikymas

Kirybinis mastymas

Gebéjimas suprasti kitas kultiiras

6. Emociné kontrolé

Bati tvirtu

Mokeéti suvaldyti stresa

7. Komunikavimas

Mokeéti isklausyti

Sugebéjimas iSdéstyti savo nuomong

Vie$i pristatymai

Rasytiné komunikacija

8.Saves ir kity
ugdymas

Gebéti kelti tikslus

Sugebéti jvertinti atlikta darba

Suvokti griZtamojo rySio svarba

Darbo praturtinimas

Saves ugdymas

9. Profesinis
sumanumas ir
interesas

Ugdymo patirtis

Organizacinis sgmoningumas

Gebéti kokybiskai analizuoti

Suvokti finansinj ir saugumo interesus
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Vadovy kompetenciju vertinimo baly vidutinés reikSmés

3 priedas

Kompetencijos blokai Vadovo kompetencijos Kiek Jis isisavings Kiek isisavings
Jusy vadovas
(vadovy nuomone) (pedagogu
nuomone)
1.Tradicinés funkcijos Problemy supratimas 4,07 4,17
Sprendimy priémimas 3,95 4,17
Vadovavimas 4,07 4,44
Sprendimy delegavimas 3,88 4,06
Trumpalaikis planavimas 3,89 4,24
Strateginis planavimas 3,95 4,37
Koordinavimas 3,82 4,18
Tiksly nustatymas 4,04 4,35
Kontroliavimas 3,58 4,30
Motyvavimas valdZia 2,93 3,73
Motyvavimas jtikinimu 3,75 3,93
Komandos buirimas 3,91 4,16
Rezultatyvumas 3,98 4,24
Bloko baly vidurkis 3,83 4,18
2. Orientacija { uzduoti Iniciatyvumas 421 4,42
Susitelkimas uzduociai 4,12 4,31
Sugebéjimas greitai atlikti uzduotj 4,04 4,36
RyZtingumas 3,98 4,38
Bloko baly vidurkis 4,08 4,36
3. Orientacija { asmeni UZuojauta 421 4,02
Bendradarbiavimas 4,26 4,23
Socialumas 4,00 4,02
Mandagumas 4,35 4,32
Politiniy rySiy panaudojimas 2,98 3,55
KategoriSkumas 3,11 3,70
Susitelkimas { paslaugos gavéja 3,91 4,14
Bloko baly vidurkis 3,83 3,99
4. Organizacinis tapatumas | Drausmingumas 4,28 4,52
Orientacija | taisykles 4,12 4,36
Asmeniné atsakomybé 4,54 4,55
Patikimumas 4,25 4,31
Gebé¢jimas laikytis darbo limity 3,98 4,26
Profesionalumas 4,18 4,45
Lojalumas 4,46 4,74
Bloko baly vidurkis 4,25 4,45
5. Pazitros Tolerancija 4,16 4,13
Prisitaikymas 3,77 3,93
Kiirybinis mastymas 4,12 4,31
Gebéjimas suprasti kitas kulttiras 3,77 4,10
Bloko baly vidurkis 3,95 4,11
6. Emociné kontrolé Biti tvirtu 4,11 4,31
Mokéti suvaldyti stresa 3,86 3,94
Bloko baly vidurkis 3,98 4,12
7. Komunikavimas Mokeéti isklausyti 4,30 4,36
Sugebéjimas iSdéstyti savo nuomong 4,19 4,43
Viesi pristatymai 4,02 4,30
Rasytiné komunikacija 4,16 4,45
Bloko baly vidurkis 4,16 4,38
8. Savgs ir kity ugdymas Gebéti kelti tikslus 4,00 4,42
Sugebéti jvertinta atlikta darba 4,23 4,24
Suvokti griZtamojo rySio svarba 4,19 4,31
Darbo praturtinimas 4,02 4,07
Saves ugdymas 4,28 4,58
Bloko baly vidurkis 4,14 4,32
9. Profesinis sumanumas ir | Ugdymo patirtis 4,18 4,42
interesas Organizacinis samoningumas 4,21 4,41




Gebeti kokybiskai analizuoti 3,98 4,28
Suvokti finansinj ir saugumo interesus 4,16 4,51

Bloko baly vidurkis 4,13 4.4

Pastaba: e - blokai, kuriuose kompetencijy isisavinimo raiska didZiausia , ® — blokai, kuriuose kompetencijy
isisavinimo rai$ka maZiausia
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Vadovy kompetenciju vertinimo baly vidutinés reikSmés

4 priedas

Kompetencijos blokai

Vadovo kompetencijos

Kiek svarbu

Kiek svarbu

idealiam idealiam
vadovui vadovui
(vadovy (pedagogu
nuomone nuomone)
1. Tradicinés funkcijos Problemy supratimas 4,67 4,85
Sprendimy priémimas 4,77 4,76
Vadovavimas 4,74 4,78
Sprendimy delegavimas 4,56 4,44
Trumpalaikis planavimas 4,32 4,46
Strateginis planavimas 4,84 4,74
Koordinavimas 4,56 4,59
Tiksly nustatymas 4,63 4,66
Kontroliavimas 4,18 4,14
Motyvavimas valdZia 3,32 3,49
Motyvavimas jtikinimu 4,16 4,26
Komandos buirimas 4,75 4,78
Rezultatyvumas 4,65 4,70
Bloko baly vidurkis 4,47 4,51
2. Orientacija | uzduoti Iniciatyvumas 4,68 4,70
Susitelkimas uzduociai 4,58 4,59
Sugebéjimas greitai atlikti uzduot 4,42 4,63
RyZtingumas 4,63 4,75
Bloko baly vidurkis 4,57 4,66
3. Orientacija | asmenj UZuojauta 4,16 451
Bendradarbiavimas 4,72 4,75
Socialumas 4,53 4,60
Mandagumas 4,68 4,74
Politiniy ry$iy panaudojimas 3,35 3,66
KategorisSkumas 3,23 3,50
Susitelkimas { paslaugos gavéja 4,40 4,30
Bloko baly vidurkis 4,15 4,29
4. Organizacinis tapatumas Drausmingumas 4,54 4,71
Orientacija | taisykles 4,30 4,47
Asmeniné atsakomybé 4,68 4,76
Patikimumas 4,61 4,72
Gebe¢jimas laikytis darbo limity 4,54 4,62
Profesionalumas 4,74 4,81
Lojalumas 4,61 4,74
Bloko baly vidurkis 4,57 4,69
5. Pazitiros Tolerancija 4,61 4,72
Prisitaikymas 3,86 4,42
Kirybinis mastymas 4,60 4,61
Gebéjimas suprasti kitas kultiiras 4,07 4,24
Bloko baly vidurkis 4,28 4,49
6. Emociné kontrolé Biti tvirtu 4,65 4,61
Mokeéti suvaldyti stresa 4,68 4,72
Bloko baly vidurkis 4,66 4,66
7. Komunikavimas Mokeéti isklausyti 4,72 4,80
Sugebéjimas iSdéstyti savo nuomong | 4,77 4,77
Viesi pristatymai 4,60 4,65
Rasytiné komunikacija 4,61 4,67
Bloko baly vidurkis 4,67 4,72
8. Saves ir kity ugdymas Gebéti kelti tikslus 4,72 4,42
Sugebéti jvertinta atlikta darba 4,74 4,24
Suvokti griztamojo rysio svarba 4,67 4,31
Darbo praturtinimas 4,54 4,07
Saves ugdymas 4,68 4,58
Bloko baly vidurkis 4,67 4,68
9. Profesinis sumanumas ir Ugdymo patirtis 4,37 4,66
interesas Organizacinis samoningumas 4,60 4,74
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Gebéti kokybiskai analizuoti 4,79 4,75
Suvokti finansinj ir saugumo 4,72 4,83
interesus

Bloko baly vidurkis 4,62 4,74

Pastaba: e - blokai, kuriuose kompetencijy svarba didZiausia , ® — blokai, kuriuose kompetencijy svarba maziausia
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Vadovy kompetenciju vertinimo baly vidurkiy suvestiné
(vadovy nuomone)

S priedas

Kompetencijos Vadovo kompetencijos Kiek isisavings | Kiek svarbu Baly
blokai vadovas vadovui vidurkio
skirtumas
1. Tradicinés Problemy supratimas 4,07 4,67 0,60
funkcijos Sprendimy priémimas 3,95 4,77 0,82
Vadovavimas 4,07 4,74 0,67
Sprendimy delegavimas 3,88 4,56 0,68
Trumpalaikis planavimas 3,89 4,32 0,43
Strateginis planavimas 3,95 4,84 0,89
Koordinavimas 3,82 4,56 0,74
Tiksly nustatymas 4,04 4,63 0,59
Kontroliavimas 3,58 4,18 0,60
Motyvavimas valdZia 2,93 3,32 0,39
Motyvavimas jtikinimu 3,75 4,16 0,41
Komandos burimas 3,91 4,75 0,84
Rezultatyvumas 3,98 4,65 0,67
2. Orientacija { Iniciatyvumas 4,21 4,68 0,47
uzduotj Susitelkimas uzduociai 4,12 4,58 0,46
Sugebéjimas greitai atlikti uzduotj 4,04 4,42 0,38
RyZtingumas 3,98 4,63 0,65
3. Orientacija { UZuojauta 4,21 4,16 -0,05
asmenj Bendradarbiavimas 4,26 4,72 0,46
Socialumas 4,00 4,53 0,53
Mandagumas 4,35 4,68 0,33
Politiniy rySiy panaudojimas 2,98 3,35 0,37
KategoriSkumas 3,11 3,23 0,12
Susitelkimas i paslaugos gavéja 3,91 4,40 0,49
4. Organizacinis Drausmingumas 4,28 4,54 0,26
tapatumas Orientacija | taisykles 4,12 4,30 0,18
Asmeniné atsakomybé 4,54 4,68 0,14
Patikimumas 4,25 4,61 0,36
Geb¢jimas laikytis darbo limity 3,98 4,54 0,56
Profesionalumas 4,18 4,74 0,56
Lojalumas 4,46 4,61 0,15
5. Pazitiros Tolerancija 4,16 4,61 0,45
Prisitaikymas 3,77 3,86 0,09
Kirybinis mastymas 4,12 4,60 0,48
Gebéjimas suprasti kitas kultiiras 3,77 4,07 0,30
6. Emociné kontrolé Biti tvirtu 4,11 4,65 0,54
Mokéti suvaldyti stresg 3,86 4,68 0,82
7. Komunikavimas Moketi isklausyti 4,30 4,72 0,42
Sugebéjimas i§déstyti savo nuomong 4,19 4,77 0,58
Viesi pristatymai 4,02 4,60 0,58
Rasytiné komunikacija 4,16 4,61 0,45
8. Saves ir kity Gebéti kelti tikslus 4,00 4,72 0,72
ugdymas Sugebéti jvertinta atlikta darba 4,23 4,74 0,51
Suvokti griztamojo rysio svarba 4,19 4,67 0,48
Darbo praturtinimas 4,02 4,54 0,52
Saves ugdymas 4,28 4,68 0,40
9. Profesinis Ugdymo patirtis 4,18 4,37 0,19
sumanumas ir Organizacinis samoningumas 4,21 4,60 0,39
interesas Gebeéti kokybiskai analizuoti 3,98 4,79 0,81
Suvokti finansinj ir saugumo interesus | 4,16 4,72 0,56
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Vadovy kompetenciju vertinimo baly vidurkiy suvestiné
(pedagogu nuomone)

6 priedas

Kompetencijos Vadovo kompetencijos Kiek isisavings | Kiek svarbu Baly
blokai vadovas vadovui vidurkio
skirtumas
1. Tradicinés Problemy supratimas 4,17 4,85 0,68
funkcijos Sprendimy priémimas 4,17 4,76 0,59
Vadovavimas 4,44 4,78 0,34
Sprendimy delegavimas 4,06 4,44 0,38
Trumpalaikis planavimas 4,24 4,46 0,22
Strateginis planavimas 4,55 4,74 0,19
Koordinavimas 4,18 4,59 0,41
Tiksly nustatymas 4,35 4,66 0,31
Kontroliavimas 4,30 4,14 -0,16
Motyvavimas valdZia 3,73 3,49 0,24
Motyvavimas itikinimu 3,93 4,26 0,33
Komandos burimas 4,16 4,78 0,62
Rezultatyvumas 4,24 4,70 0,46
2. Orientacija { Iniciatyvumas 4,42 4,70 0,28
uzduotj Susitelkimas uzduociai 4,31 4,59 0,28
Sugebéjimas greitai atlikti uzduotj 4,36 4,63 0,27
RyZtingumas 4,38 4,75 0,37
3.Orietacija { asmenj | UZuojauta 4,02 4,51 0,49
Bendradarbiavimas 4,23 4,75 0,52
Socialumas 4,02 4,60 0,58
Mandagumas 4,32 4,74 0,42
Politiniy rySiy panaudojimas 3,55 3,66 0,11
Kategoriskumas 3,70 3,50 -0,20
Susitelkimas i paslaugos gavéja 4,14 4,30 0,16
4.0Organizacinis Drausmingumas 4,52 4,71 0,19
tapatumas Orientacija | taisykles 4,36 4,47 0,11
Asmeniné atsakomybé 4,55 4,76 0,21
Patikimumas 4,31 4,72 0,41
Geb¢jimas laikytis darbo limity 4,26 4,62 0,36
Profesionalumas 4,45 4,81 0,36
Lojalumas 4,74 4,74 0,00
5. Pazitiros Tolerancija 4,13 4,72 0,59
Prisitaikymas 3,93 4,42 0,49
Kirybinis mastymas 4,31 4,61 0,30
Gebéjimas suprasti kitas kultiiras 4,10 4,24 0,14
6. Emociné kontrolé Biti tvirtu 4,31 4,61 0,30
Mokeéti suvaldyti stresa 3,94 4,72 0,78
7. Komunikavimas Moketi isklausyti 4,36 4,80 0,44
Sugebéjimas iSdéstyti savo nuomong 4,43 4,77 0,34
Viesi pristatymai 4,30 4,65 0,35
Rasytiné komunikacija 4,45 4,67 0,22
8. Saves ir kity Gebeéti kelti tikslus 4,42 4,42 0,26
ugdymas Sugebéti jvertinta atlikta darba 4,24 4,24 0,51
Suvokti griztamojo rySio svarba 4,31 4,31 0,35
Darbo praturtinimas 4,07 4,07 0,51
Saves ugdymas 4,58 4,58 0,19
9. Profesinis Ugdymo patirtis 4,42 4,66 0,24
sumanumas ir Organizacinis samoningumas 4,41 4,74 0,33
interesas Gebeéti kokybiskai analizuoti 4,28 4,75 0,47
Suvokti finansinj ir saugumo interesus | 4,51 4,83 0,32
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