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SANTRAUKA

Vv —

asmeniui, ir visuomenei, ir Svietimo sistemai. Kadangi Svietimo kokybé tiesiogiai priklauso nuo
Svietimo istaigose dirban¢iy vadovy bei pedagogu kompetenciju, svarbu iSrySkinti ir apibrézti
ikimokykliniy istaigy direktoriaus pavaduotojy ugdymui vadybiniy kompetencijy turini, ju
kryptinguma bei raiskos tendencijas.

Tyrimo objektas — ikimokykliniy istaigy direktoriaus pavaduotoju ugdymui vadybinés
kompetencijos.

Tyrimo tikslas — nustatyti ikimokykliniy istaigy direktoriaus pavaduotojy ugdymui vadybiniy
kompetencijy sistemos turini bei nustatyti ju raiSkos tendencijas realybéje ir parengti
rekomendacijas ju plétotei.

Magistro darbe naudojamas kiekybinis (ikimokykliniy istaigyu pedagogu bei direktoriaus
pavaduotoju ugdymui) tyrimas. Tyrimo empiring bazg sudaro 208 respondentai (192 - ikimokykliniy
istaigy pedagogai,16 - ikimokykliniy istaigy direktoriaus pavaduotojai ugdymui).

Magistro darbe pabréziama kompetencijos koncepcijos problematika, pateikiamos vadybiniy
kompetencijy apibréztys, nagrinéjami vadybinés kompetencijos modeliai, apibidinami ju
pagrindiniai skirtumai bei iSrySkinamos ypatybés; analizuojamas Lietuvos Respublikos Svietimo
dokumentuose pateikty vadovo vadybiniy kompetenciju turinys.

Atliktas tyrimas parodé¢, kad ikimokykliniy istaigy pedagogai bei direktoriaus pavaduotojai
ugdymui sudarant vadybiniy kompetenciju sistemos turini esminémis jvardija ugdymo proceso
valdymo bei komunikacines kompetencijas.

Paaiskéjo, jog pedagogai geriau vertina savo vadovy vadybini parengtuma nei jie patys, ypac
aukstais kriterijais apibréziamos strategijos kiirimo, mokymosi kaip mokytis, komunikacinés,
zmogiskyjy iStekliy, ugdymo proceso, informacijos bei pokyciu valdymo kompetencijos.

Tyrimo rezultatai atskleide, kad {staigos turto ir 1éSy valdymo kompetencijos sritis, kuriai
biidingas s¢kmingas jstaigos biudzeto valdymas bei iStekliy panaudojimas, dar néra pakankamai
plétojama ir jos reikSmingumas vadybiniy kompetenciju sistemos turinyje, direktoriaus pavaduotoju
ugdymui bei pedagogy nuomone, neesminis.

Pedagogu tyrimo rezultatai rodo, kad puikiai reiskiasi ikimokykliniy jstaigy direktoriaus
pavaduotoju ugdymui mokymosi kaip mokytis, informacijos ir pokyCiy valdymui reikalingos

kompetencijos, taciau ju reikSme vadybiniy kompetencijy sistemoje nejvardijama kaip esminé.



SUMMARY

EXPRESSION AND CONTENT OF DEPUTY MANAGEMENT COMPETENCES IN PRE-
SCHOOL INSTITUTIONS: Master‘s Thesis in Education Management / supervisor Prof. Habil. Dr.
A. Juodaityté; Siauliai University, Faculty of Education Science, Department of Education Science.
— Siauliai, 2008. — 62p.

Lithuania walked in the age of change and new challenge which makes great demands of
person, society and Education system of Lithuania. Education quality assurance has a direct
reference to heads of educational institutions. It is very importan to present and define the
management competences content of deputy in Pre — school institutions.

The Object of the research is managing preparation of Pre — school deputy.

The purpose is to analyse expression and content of deputy management competences in Pre —
school institutions.

Methodology of the research: Theoretical research of the problem raised is based on the
scientific literature by foreign and Lithuanian authors, scientific publications. Quantitative method
was used in collecting empiric data. Data analysis was performed by using Excel computer program
and the method of mathematic statistic. The research was done in Pre — school institutions of
Siauliai town. There were 208 respondents in the research (192 — educators, 16 — deputies of Pre —
school institutions).

Problems of competence conception, definitions of management competences, kinds and
classification of competences, models of management competences, their differences and
peculiarities are prsented in this winal work.

Results: Having summarized analysis of scientific literature sources and the results of empiric
research showed the essential management competences of deputy:

- Competences of communication.

- Strategy making.

- Human resources.

- The development of Pre — schooleducation services.

- Teaching and learning.



IVADAS

Tyrimo aktualumas. Sivolaikingje Ziniy visuomenéje intensyvis dinamiski pokyéiai vyksta
vairiose srityse, kurie diktuoja gyvenimo tempa visuomenés nariams. Tam, kad galéty suvokti
ekonominio ir visuomeninio gyvenimo procesus bei juose dalyvauti, vadovai turi igyti atitinkamy
kompetencijy, isisavint reikiamus igtidzius. Jie turi tapti patyrusiais pokyc¢iy tarpininkais, kad galéty
produktyviai dalyvauti ugdant didesnius visuomenés gebéjimus. Taciau norint inicijuoti pokycius
vadovai bei pedagogai turi biiti pasirengg teoriSkai, igij¢ reikiamu ziniy, igudziy, informacijos apie
vadyba, ugdymo turinio kaita, poky¢iuy valdyma ir kt. Kadangi norima sékmingy istaigos rezultaty,
biitina jvertinti vadovy, ju pavaduotoju ugdymui vadybines kompetencijas, kurios sudaro dirbanciy
profesionaly kompetencijas.

Kompetenciju turinio sudarymas svarbus analizuojant vadybines Zzinias ir jas jtakojancia
veikla. Tai suvienija ugdytojy, vadovy, ju pavaduotojy ugdymui profesinius geb¢jimus ir nuostatas,
veiklos strategijas, ju igyvendinima. Kompetencijy idéja padeda suvokti tokias reikSmingas
problemas kaip tgstinis profesinis mokymas ir tolesné darbo profesionalizacija. Kompetencijai tenka
pagrinding vieta sudarant ugdymo specialisty rengimo programas.
vadovy bei ju pavaduotoju ugdymui kompetenciju modeliai. [staigy pedagogai, vadovai, ju
pavaduotojai ugdymui turi keisti savo vaidmenj taip, kad jis atitikty naujas socialines salygas, nes jie
yra didziyjy pokyciu subjektai. Keisdami veiklos pobiidi, strategija ir metodika keic¢iasi asmenybé ir
jos kompetencijos. Kad vadovas galéty kilti karjeros laiptais ir atlikti vadovo vaidmeni biitina
apibrézti, iSanalizuoti ir ivertinti kompetencijas, ju kryptinguma, taikoma kompetenciju modeli,
skatinti moksliniy tyrimy poreiki.

Pastaraisiais metais vis daugiau nagrin¢jama pedagogy profesiné¢ kompetencija (Adamonieng,
2000; Adomaitiené, TeresevicCiené, 2001; Simonaityté, Targamadze, 2001), tyréjai daug démesio
skiria pedagoginés kvalifikacijos kélimui (Bulajeva, 2001; Grinceviciené 1998; Lauzackas, Pukelis,
2001, Kaminskas, 2002, TamoSitinas, 1999; Jurasaité, 2004; Kazlauskien¢, 2003; Rajeckas, 2004,
Anuziené 2005). P. Juceviciené ir D. Lepaité (2000) nagrin¢ja kompetencijos ir kvalifikacijos
sampraty santyki. Pedagogu kompetetingumu domeéjosi ir tebesidomi ir uzsienio Saliy mokslininkai
(Day, 1997, Coughlin, 1999, Herling, 2000; Descy, M. Tessaring, 2002; Hoyle, 2002). Tai
daugiausiai darbai, kuriuose aptariamos gebéjimy, kompetencijy sampratos, pedagoginiy
kompetencijy teoriniai aspektai, kompetenciju tarpusavio rySiai, charakteristikos. Vadybinio

pozitrio, vadybiniy geb&jimy funkcionalumo bei aktualumo Svietimo sistemai klausimus tyré
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L.Jovaisa (1993), V.Jakavi¢ius (1998), R.Zelvys (1999), R.Cibulskas (1997) ir kt., taip pat uZsienio
atstovai: M.Fullan (1998), P.Rado (2003), J.L.Holland (2004) ir kt. Tac¢iau ikimokykliniy istaigy
direktoriaus pavaduotojy ugdymui vadybiniy kompetencijy sistema ir juy raiSka Lietuvoje nebuvo
tirlama.

Tyrimo problema. Todé¢l kyla probleminis klausimas, kokia yra ikimokykliniuy istaigy
direktoriaus pavaduotojuy ugdymui vadybiniy kompetencijy sistema ir kaip ji reiskiasi realybéje.

Tyrimo objektas — ikimokykliniy istaigy direktoriaus pavaduotoju ugdymui vadybinés
kompetencijos.

Tyrimo hipotezé — teoriskai pagrista ir empiriSkai istirta ikimokykliniy istaigy direktoriaus
pavaduotoju ugdymui vadybiniy kompetencijy sistemos raiska ir turinys leidzia parengti
rekomendacijas kompetencijuy ugdymuisi.

Tyrimo tikslas — nustatyti ikimokykliniy istaigy direktoriaus pavaduotoju ugdymui vadybiniy
kompetencijuy sistemos turini bei juy raiSkos tendencijas realybéje ir parengti rekomendacijas ju
plétotei.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atlikti mokslinés literatiiros (psichologijos, sociologijos, edukologijos, vadybos) analiz¢ ir
pagristi vadybiniy kompetencijy sistema ir jos turini.

2.Parengti empirinio tyrimo strategija ir numatyti instrumentarijy.

3.Atlikti empirinj tyrima ir nustatyti ikimokykliniy istaigy direktoriaus pavaduotojy ugdymui
vadybiniy kompetencijy turinio raiSka realyb¢je.

4.Parengti rekomendacijas kompetencijy ugdymuisi.

Tyrimo metodologija. Magistro darbas grindZziamas Siomis teorinémis ir metodologinémis
nuostatomis:

1.Pragmatinés filosofijos dinamikos koncepcija (Aster, 1995; Halder, 2002), teigiancia, kad
besikei¢iant visuomenés gyvenimo salygomis, kinta ir kompetencijy sritys. Si id¢ja isreiskiama
Stukiu ,,besikeiciantis zmogus dinaminéje aplinkoje®.

2 Siuolaikine mokymosi paradigma, akcentuojanéia veiklos daugialypiskuma, ty. gebéjima
dirbti jvairiose mokymo aplinkose, edukacinius procesus sieti su kasdienine zmogaus veikla, skleisti
visuomengje naujas mokslo Zinias ir id¢jas, nuolat tobulintis. Mokymasis paremtas inovacijomis,
naujomis technologijomis, aktyviais mokymo/si metodais, probleminiu mokymu, kritiniu mastymu.

3. Nuolatinio tobulinimosi paradigma, akcentuojancia siekti asmeninio, profesinio ir
visuomeninio tobulé¢jimo visa gyvenima (Bitinas, 2000; Monkevicius, 2003).

Siekiant realizuoti darbe uzsibrézta tiksla ir uzdavinius, naudojami Sie metodai:



Empiriniai: mokslinés literattros, Svietimo dokumenty analizé, apklausa, naudojant miSraus
tipo nestandartizuotus klausimynus su atviro ir uzdaro tipo klausimais.

Statistiniai: statistiné kokybin¢ ir kiekybiné tyrimo duomeny analizé¢ naudojant Microft Excel
kompiutering programa, kontent analize.

Tyrimo imtis. Tyrimas vykdytas 2007 m. gruodzio ir 2008 m. balandZio ménesiais, Siauliy
miestoikimokyklinése istaigose. Apklausoje dalyvavo 16 ikimokykliniy istaigy direktoriaus
pavaduotojy ugdymui ir 192 ikimokykliniy istaigy pedagogy.

Tyrimo organizavimo etapai.

Pirmas etapas (2006-2007). Siekiant iSsiaiSkinti vadybiniy kompetencijy sistemas, vadovy
kompetencijas bei juy turini, buvo studijuota literatira, analizuoti Lietuvos Svietima
reglamentuojantys dokumentai, konsultuotasi su edukologijos specialistais.

Antras etapas (2007-2008). Apibrézta moksliné¢ problema, tyrimo uzdaviniai, kurta tyrimo
metodika bei sudarytos anketos. Atliktas zvalgomasis tyrimas, kuris leido patikrinti tyrimo
instrumento tinkamuma.

Trecias etapas (2007-2008). Atlikta ikimokykliniy istaigy pedagogu, direktoriaus pavaduotoju
ugdymui anketiné apklausa. Taip pat anketine apklausa nustatytos ikimokykliniy jstaigy direktoriaus
pavaduotoju ugdymui vadybiniy kompetencijy sistemos raiskos tendencijos.

Ketvirtas etapas (2007-2008). Remiantis mokslinés literatiiros ir atlikty zvalgomojo bei
konstatuojamojo tyrimy duomenimis, buvo raSomas darbas, atlikta statistiné duomeny analizg,
formuluojamos i§vados ir teikiamos rekomendacijos.

Darbo naujumas/reiksmingumas. Moksliniu aspektu kompetencijos vertinimo tyrimas yra
nauja ir Lietuvoje mazai nagrinéta tema, o ikimokykliniy istaigy direktoriaus pavaduotojo ugdymui
vadybinés kompetencijos niekada nebuvo nagrinétos, t.y. nebuvo apibréztos ir jvertintos vadybinés
kompetencijos bei ju raiska. Tyrimo problemos mokslini naujuma sudaro ir tai, jog teoriskai yra
pagrindziama juy sistema ir turinys, empiriSkai iStirta direktoriaus pavaduotoju ugdymui vadybiniy
kompetenciju raiSka ugdymo realyb¢je, parengtos rekomendacijos ugdymo turiniui. Atlikta
Lietuvos Respublikos dokumenty kontent anlizé, nustatyti moksliniai pozitriai { vadybines
kompetencijas, isStirti Lietuvos Respublikos Vyriausybés suformuluoti reikalavimai Svietimo
sistemos vadovams ir jy pavaduotojams ugdymui.

Darbo struktira. Darba sudaro ivadas, du skyriai, iSvados, rekomendacijos, literatiiros
sarasas ir priedai. Darbe pateikiama 12 lenteliy, 29 paveiksléliai. Darbo apimtis — 75 puslapiai

(be priedy). Prieduose pateikiama empirinio tyrimo struktiira bei naudoty ankety pavyzdziai.



1. TEORINIS SIUOLAIKINIU VADYBINIU KOMPETENCIJU
SAMPRATOS PAGRINDIMAS IR RAISKOS YPATUMAI

1.1.  Siuolaikinés kompetencijos sampratos esmé ir koncepcijos

Siuolaikingje visuomenéje kompetencijos terminas vartojamas jvairiomis formomis, jvairiuose
kontekstuose, skirtingose srityse, todel sukelia daug neaiSkumy, iSkyla butinybé S$ia samprata
apibrézti, nustatyti jos prasmeés lauka. Kompetencijy sampratos apibiidinima sunkina dar ir tai, kad
daznai kartu vartojamos kvalifikacijos, kompetentingumo, profesionalizmo, gebé&jimy, mokéjimuy,
Iprociy savokos. Verta aptarti Siy sampraty santyki bei skirtumus.

Kvalifikacija ir kompetencija. Pasak R.Lauzacko (2005) ,.kompetencijos® ir ,.kvalifikacijos*
savoky skirtumai néra tokie dideli, kad turéty didele itaka jy kasdieniniam vartojimui. Taciau svarbu
atkreipti démesi 1 tai, kad kompetencijos ir kvalifikacijos savokos vartotinos Svietimo proceso tiksly,
kaip biisimy konkretaus zmogaus profesiniu galiy, apibiidinimui. Tarptautiniy Zodziy zodyne (2005,
p. 420) kvalifikacijos (lot. qualis — koks, kokios kokybés + facio — darau) savoka apibtidinama kaip:
k0 nors kokybés nustatymas, ko nors jvertinimas; zmogaus tinkamumo, pasirengimo tam tikram
darbui laipsnis; zmogaus tinkamumo tam tikram darbui nustatymas; darbo rusies charakteristika,
nustatoma pagal darbo sudétinguma, tiksluma, atsakinguma; profesija, specialybé®. Kvalifikacija,
biidama geb¢jimo sampratos erdveje, akcentuoja formaly jgaliojimy turéjima bei tai veiklai apibrézti
reikalingy ziniy, moké¢jimy, igidziy visuma (JuceviCiené, Lepait¢ 2000). L.JovaiSa (2007)
kvalifikacijos savoka apibiidina dvejopai:1) profesinio ugdymo reikalavimy jgyvendinimo kokybé;
2) veiklos specializacijos kokybé¢, suteikiama baigus atitinkamos pakopos nuosekliasias studijas ar
profesines mokyklas. R.Lauzacko (2005) nuomone, praktikoje kvalifikacijos ir kompetencijos
savoky vartojimas atsiskiria tik tuomet, kai suvokiama jas iSreiskian¢iy profesiniy Ziniy ir geb¢jimy
plotmé. Jeigu kalbama apie gebéjimy, reikalingy tam tikrai profesijai, visuma, sakome —
kvalifikacija. Mokslininkas atkreipia démesi 1 tai, ,, kad kompetencijos sqvoka yra artimesné veiklos
pasaulio aplinkai. Jq vartojame tuomet, kai tenka pabrézti profesines Zmogaus galias praktinéje
veikloje. Kvalifikacijos sqvoka vartotina, kai kalbama apie tai, kq Zmogus rengiasi arba igyja
Svietimo sistemoje, kas yra Svietimo procesy tikslai“. J.Sauer (1998) teigimu, kompetencija yra
platesné savoka nei kvalifikacija, nes ji apima vertybiu, elgsenos pokyc€ius, nauju ziniy priémima,
igyto patyrimo keitima. M.Becker ir G.Rother (1998) manymu, kvalifikacija atspindi teisini statusa,

o kompetencija daugiau susijusi su jos naudojimo sritimi. Pasak D.Lepaités (2003) kompetencija, o



ne kvalifikacija ar tik gebéjimai leidzia zmogui veikti skirtingomis, nuolat kintan¢iomis veiklos
salygomis. Nors tyrinétoju bendruomenéje vykstanti diskusija dél kvalifikacijos sgvokos virsmo {
kompetencija yra gana prieStaringa. L.M. ir S.M.Spencer (1993) pateikia penkiy tipy ,,ledkalnio*

darinj (1 paveikslas), kuriame atskleidziama kvalifikacijos ir kompetencijos santykio problema.

AkivaizdzZiai
matoma dalis
(kvalifikacija)

1. Zinios
2. Gebg¢jimai

/\/\/\/\/\/\/\/\/M\/\

Paslépta 3. Saves suvokimas
dalis (lemianti 4. Asmeninges charakteristikos
kompetencijos (fizinés ir psichinés savybeés)

raiska) 5. Motyvai

1 pav. Modifikuotas kompetencijos ,,ledkalnio modelis (L.M. ir S.M. Spenceriai, 1993)

Pasak D.Lepaités (2003) i$ ,,ledkalnio* modelio matoma, kad Zinios ir gebéjimai yra svarbiis
apibréziant kvalifikacija, taCiau tai néra esminis kompetencijos fenomeno struktiros lygis. L.M. ir
S.M. Spenceriai (1993), kurie Zinias interpretuoja kaip ,, specifine turinio informacijq“, o gebéjimus
,asmens galimybiy kiirimq atlikti fizine ar reikalaujanciq maqstymo uzduotis*, yra kiek atsargiis
komentuodami akivaizdziai matoma kompetencijos dalj.

Tarptautiniame standartiniame profesiju kvalifikatoriuje ISCO-88 ir Europos Sajungos
atnaujintame variante ISCO-88(COM) kvalifikacijos samprata apibréziama sugeb¢jimu atlikti tam
tikro darbo keliamas uzduotis ar pareigas, nurodant, kad: 1) kvalifikacijos lygmenj nusako atlickamy
uzduociy ar pareigy jvairove; 2) kvalifikacijos specializacija apibréziama reikiamomis ziniomis ar
sritimi, darbo metu naudojamais jrankiais, medziagomis, taip pat gaminamy prekiy ar paslaugu
rasimi (Dunleavy P., O‘Leary B., 1999).

Apibendrinus jvairiose sisteminiuose bei tarptautiniy zodziy Zodynuose pateiktus Sio termino
aiSkinimus, matyti, kad kvalifikacijos samprata dazniausiai jvardijama kaip tam tikry savybiy,
1gidziy, ziniy, patyrimo ir t.t. visuma, kuri igyjama mokymosi ir lavinimosi biidu bei reikalinga
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asmeniui norint gauti tam tikra posta, pareigas, uzsiimti profesija ir pan. Lyginant kompetencijos ir
kvalifikacijos savokas vieni mokslininkai jas gretina, o kiti prieSpastato, priskirdami kvalifikacijai
objektyvumo pozymi, o kompetencijai — subjektyvumo.

Kompetentingumas ir kompetencija. Praktikoje kompetentingumo terminas neretai
painiojamas su terminu kompetencija. Tam nemaza itaka daro panasSus angliski ir 1 lietuviuy kalba
ver¢iami zodziai competency — kompetencija, competence — kompetentingumas. R.Lauzacko (2005)
nuomone, kompetencija reiSkia gebéjimo atlikti tam tikra funkcija tur¢jima. Tuo tarpu
kompetentingumas — to geb&jimo kokybiskuma, panaudojima praktinéje veikloje. Taigi praktinéje
veikloje turéty buti aktualesné savoka kompetentingumas, o ne kompetencija (svarbu ar darbuotojas
atliecka tam tikra funkcija kokybiskai, kompetentingai). R.Lauzacko ir V.Dienio (2004) teigimu,
kompetencijos ir kompetentingumo terminai dazniausiai sutapatinami, taiau jie turi skirtinga
reikSme (2 pav.). Pasak minéty autoriu, ,,kai norime pabrézti darbuotojo veiklos efektyvumq, jos
kokybe arba gebéjimq praktikoje panaudoti tam tikras kompetencijas arba kvalifikacijq, tuomet
reikia vartoti Zodj kompetentingumas arba nekompetentingumas; kai kalbame apie Zmogaus

pasirengimq (potencialq) atlikti tam tikrq veiklq, tuomet vartojame kompetencijos sqvokq *

4 N
Daugiafunkcing veikla Monofunkciné veikla
PROFESIJA VEIKLOS SRITIS arba
OPERACIJA
e J e
. A
Pasirengimas 6 N
Tinkamumas KVALIFIKACIJA KOMPETENCIJA
- /AN y, N\
4 N
Pasirengimo 6 N\ ( N .
paliudijimas DIPLOMAS PAZYMEJIMAS
- A\ Y, N\
4 A
Pasireiskimas e N
veikloje KOMPETENTINGUMAS KOMPETENTINGUMAS
- 4\ Y, N\

2 pav. Savokuy ,kvalifikacija®, ,,kompetencija® ir ,,kompetentingumas‘ saveika ( R.LauZzackas,

V.Dienys, 2004)
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Pasak E.Jurasaités (2004) kompetentingumas — tai unikali kompetencijy visuma, ypatingas ir
individualus ju derinys. Kompetentingumas egzistuoja praktinés veiklos raiSkoje ir jo samprata
svarbi nagrinéjant specialisto rengimo problemas.

Kompetentingumas S$iuolaikin¢je visuomenéje suprantamas kaip gebéjimas praktikoje
panaudoti kompetencijas, kurios ir sudaro jo potenciala. Todél svarbu ne tik atskleisti kompetencijos
savokos turini, bet ir jos rysius kity savoky kontekste.

Mokéjimas, jgiidis, meistriSkumas ir kompetencija. Kompetencijos savokai apibidinti, kai
kurie mokslininkai (JovaiSa 1993, JacikeviCius 1994, JakaviCius, 1998) vartoja Siuos terminus:
mokéjimas, igudis, meistriSkumas. A.JacikeviCius (1994) Sias savokas apibiidina kaip veiklos
mokymosi pakopas, o G.Butkien¢ ir A.Kepalait¢ (1996) bei V.Jakavi€ius (1998), gilindamiesi {
1giidziy formavimasi, kalba apie veiksmy atlikimo lygius (nuo elementaraus veiksmo atlikto lygio —
mokéjimo — iki meistriSko atlikimo lygio). Psichologijos zodyne (1993) mokéjimas (ang.
capacity/ability) apibiidinamas kaip individo iSmoktas veiksmo atlikimo biidas, pagristas igytomis
ziniomis ir igidziais. L.Jovaisa (2007) mokéjimo samprata aiskina dvejopai: 1) mokymo turinio
elementas, apimantis teorinius ir praktinius veiksmus, kuriuos moksleivis turi igyti, isisavindamas
tam tikro dalyko programa; 2) iSmokimo padarinys, pasizymintis geb¢jimu tiksliai veikti. D.Lepaités
(2003) teigimu mokéjimas yra pirmoji igudziy lavinimo pakopa arba ,,neautomatizuotas, netobulas
veiksmy atlikimas “ (Jacikevicius, 1994), o igtidis yra aukstesné pakopa arba ,, mgstymo ir praktinés
veiklos automatizuotas veiksmas‘ (Jovaisa, 1993). Pasak L.JovaiSos (2007) igudis (angl. skill) tai
mastymo ir daiktinés veiklos automatizuotas veiksmas, kuri norint iSlavinti reikia pereiti keleta
faziy: nuo samoningos tikslingos judesiy kontrolés ir veiksmu iSnykimo iki reikiamy veiksmuy
automatizacijos. G.Butkien¢ ir A.Kepalaite (1996) igudziy formavimesi akcentuoja samoningai
nekontroliuojama automatizuota veiksma, o V.Jakavicius (1998) teigia, kad igiidis néra grynai
automatiSkas samonés nekontroliuojamas veiksmas, reikiamu momentu samoné isikisa ir veiksma
koreguoja. D.Lepaités (2003) teigimu, aukSc¢iausia jgtidziy formavimosi pakopa yra jvardijama
meistriSkumu, reiskianciu pati auksc¢iausia veiksmo atlikimo lygi. A.Jacikeci¢iaus (1994) nuomone,
meistriSkumas atsiskleidzia per galimybg pritaikyti suformuotus igiidzius {vairiomis naujomis
salygomis. Tod¢l galima teigti, kad meistriSkas igiidziy taikymas kintanCiose situacijose gali biiti
laikomas kompetencija. Anot G.Butkienés ir A.Kepalaités (1996) meistriSkas mokéjimas yra
auki¢iausia atlickamo veiksmo pakopa, kuri akumuliuoja igiidzius ir Zinias. Siuolaikiniame
pasaulyje meistriSkumo savokai biidingas ne tik savo dalyko iSmanymas, bet ir nuolatinis geb&jimy

tobulinimas. Profesini meistriSkuma lemia ne tik auksSta profesiné kvalifikacija, bet ir gebéjimas
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bendrauti ir bendradarbiauti, teikti informacija, kurti auditorijoje Silta mikroklimata (Malinauskas,
1999).

D.Lepaité (2003) papildo, kad tarpasmeninéje ir bendradarbiavimo veikloje kompetencijos
raiSka negali buti uztikrinta vien jgiidziy demonstravimu, nes vien tik tai savaime neuztikrina
s¢kmingos zmogaus veiklos. Tarp igiidziy ir kompetencijos turéty biiti dar kazkas, kas sujungty Sias
dvi koncepcijas. Pasak autorés, Siy dviejy koncepcijy (iglidziy ir kompetencijy) jungiamoji dalis yra
gebéjimas taikyti jgtdzius veikloje.

Gebéjimai ir kompetencijos. Geb¢jimy ir kompetencijos savokos pedagoginéje literatiiroje
daznai vartojamos kaip sinonimai. Pasak E.JuraSaités (2004), kompetencijos padeda apibrézti
zmogaus gebéjimy potenciala (visuma), kuris kuo tiksliau buty apibudintas ir pritaikytas darbo
vietoje. Geb¢jimo samprata yra gana sudétinga. Pasak L.JovaiSos (1993) geb¢jimas apima
psichologinj pagrinda, nusakoma gabumais' i§vystomais i gebéjimus; pedagogini pagrinda — Zinias,
mokéjimus, igiidzius; socialini pagrinda — teis¢ veikti ir kt. P.Attwell (1990) teigimu, gebéjimo
savokos prasmé implikuoja kokybiskai atliekamus veiksmus, todél nors ir gebé¢jimai daznai
vartojami kaip kompetencijy sinonimas, jie asocijuojami su eksperto savybémis puikiai kazka atlikti.
J.Lap¢ ir G.Navickas (2003, p.200) gebéjima apibudina kaip ,, visumgq individualiy Zzmogaus savybiy,
kurios lemia tam tikros veiklos sékme ir pasireiskia savita Siai veiklai biudingy Ziniy ir jgudZiy
dinamika.” Anot R.Boyatzis (1982), geb¢jimai pasireiskia organizuojant veikla, funkcionaliai
siekiant tam tikry tiksly, kuriy rodiklis — apiuopiamas, matomas rezultatas. Tokia veikla sudaro
tarp saves susijusiy veiksmuy (gebéjimy pasireiSkimy) visuma, kuria apibiidina kompetenciju
samprata. Tam tikro lygio kompetencija reiskia, kad veiksmai (visumoje) yra atliekami gerai, kad jie
siejami su uzsibréztu tikslu ir profesiniais reikalavimais. Analizuodama gebéjimy ir kompetencijos
savokas E.Jurasaité (2004) kompetencija apibiidina kaip ,, gebéjimy, asmeniniy savybiy, turimy Ziniy
integravimq individui veikiant tam tikros profesinés bendruomenés kultiiros kontekste “, o gebéjimus

I3

kaip ,, mokymosi (daznai per veiklq) rezultatu, kuris biidingas situaciniam Zinojimui‘. Autorés
teigimu, kompetencijos reiSkiamos apibendrinamaja (holistine) ir vertinamaja funkcijomis, o
gebéjimai individualiais pasireiSkimais veikloje.

D.Lepaités (2003) teigimu kompetencijos samprata labiau atspindi veiklos pasaulio interesus,
o zmogiskyju istekliy vadybos tyrimai atskleidé zmogaus vertybiy, pozitiriy ir asmeniniy savybiy

itaka kompetencijos raiskai, tai vertybinés nuostatos ir asmeninés charakteristikos bei igytos Zinios

! Anatominiy ir fiziologiniy s€kmingos veiklos pradmeny, uzuomazgy visuma, lemianti lengva, greita ir kokybiska
fiziniy ir protiniy veiksmy plétra (Jovaisa, 1993)
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ir iSplétoti gebéjimai igijus formalia kvalifikacija sudaro Zzmogui galimybg tapti kompetentingam.

Kompetencijos fenomeno struktiira ugdymo mokslo kontekste yra pavaizduota 3 paveiksle.

KOMPETENCIJA

3 pav. Kompetencijos fenomeno struktiira (D.Lepate, 2003)

D.Lepaités (2003) daro iSvada, kad Zinios ir geb¢jimai lemia kvalifikacijos suteikima, taip
pat ivertinus gabumy, kurie veikia geb¢jimy formavimasi, svarba bei Zmogaus asmenines vertybes ir
asmenines savybes, sukuriama kompetencijos Serdis ir visuminis pobiidis.

Geb¢jimai dazniausiai apibudinami kaip istengimas ka nors padaryti, kokybiSkai atlikti
konkrecius veiksmus. Jie iSryskéja organizuojant ivairiausia veikla, kurios rezultatai yra matomi ir
apcCiuopiami. Tokia veikla ir sudaro tarp saves susijusiy veiksmuy (gebéjimy raiskos) visuma, kurig ir
apibiidina kompetencijos samprata.

Profesionalumas ir kompetencija. Kompetencijos savoka taip pat neatskiriama nuo
diskusijy apie profesionaluma. Tarptautiniy Zodziy zodyne (2005) $is terminas aiSkinamas dvejopai:

profesijos ivaldymas, specializavimasis kurioje nors srityje; peréjimas | profesionaly kategorija.
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kompetencija, meistriSkumas ir profesionalumas — tarpusavyje koreliuojantys veiksniai. E.Hoyle
(2002) profesionaluma aiSkina kaip savybe, kai dirbama ir ieSkoma, kaip veikti bei iSskiria dvi
profesionalumo raiskas. Pirma susijusi su statuso gerinimu, o antroji — su kompetencijos tobulinimu,
darbo kokybés pagerinimu. Kad kompetencijos ir profesionalumo terminai yra susij¢ irodo
M.T.H.Chi, R.Glaser ir M.J.Farr (1988) darbe vartojamas posakis ,, kompetentingas profesionalus
darbas“, sujungiantis kompetencijos ir profesionalumo savokas. Pasak E.Jurasaités (2004)
dazniausiai profesionalumo kriterijais pabréziami teoriniai ir praktiniai gebéjimai, kurie turi rysky
etini aspekta, reikalaujanti tam tikro veiksmy kodekso. H.L.Dreyfus ir S.E.Dreyfus (1986), M.Eraut
(1990) kompetentinga zmogy apibiidina kaip asmeni, esantj skaléje tarp pradedanciojo ir eksperto (1

lentelé).
1 lentelé
Kompetencijos ir profesionalumo lygiai (H.L.Dreyfus ir S.E.Dreyfus, 1986)
Stadija, fazé, Bidingi bruozai Zinojimas | Svarbumo | Situacijos | Sprendimy
Ly | etapas, pakopa kaip elgtis | paZinimas | vertinimas | priémimas
gis
Pradedantysis Grieztas taisykliy ir plany laikymasis Be
(Novice) Mazas situacijy suvokimas nurodymuy
Nesavarankiski sprendimai situacijoje
PaZenges Savybiy ir aspekty nurodymai
pardedantysis veiksmams (aspektai — globaliis
(Advanced situacijy bruozai, priimti tik po Neéra
beginner) ankstesneés patirties)
Situacinis suvokimas kol kas ribotas Analitinis
Visos savybés ir aspektai traktuojami
atskirai ir  pateikiami  vienodu
svarbumu
Kompetetingas | Suprantamas ir apgalvotas Racionalus
(Competent) planavimas
Standartizuoti, iprasti veiksmai
Patyres Holistiskos situacijos
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(Proficient) Akcentuojami svarbiausia bruozai | Situacijoje
situacijoje
Suvokiami nukrypimai nuo jprastos
struktiiros

Lengviau sprendziamos problemos

Vadovaujant kiekviwnojw situacijoje Esamas

iSnaudojamas maksimalumas Holostinis
Ekspertas Daugiau nepriklausomas nuo
(Expert) taisykliy ir nurodymuy

Intuityvus situaciju suvokimas
Priilmami  analitiniai  sprendimai
. . .. r Intuityvus
naujose  situacijose ar  iSkilus
problemoms

Vizijos turéjimas

Sioje skaléje isskiriami penki lygiai, apimantys tokius etapus: pradedandiojo, paZengusio
pradedanciojo, kompetentingo, patyrusiojo ir eksperto. Kiekvienas etapas turi sau biidingus bruozus
ir tik peréjgs tam tikra etapa yra galimybé pasiekti sekanti lygi.

Pasak J.Juralevicienés (2007) kalbant apie profesionaluma daznai turima omenyje darbuotoju
kvalifikacijos ir kompetencijos klausimus, taciau pati zodzio profesionalumas kilmé nurodo, kad Sis
terminas sietinas su tam tikra priklausomybe (lot. professio<profiteer — pasisakau; paskelbiu savo
pavardg, turta, versla).

Profesionalumu paprastai laikoma specialus pasirengimas, mokéjimas dirbti kokj nors darba
bei nuodugnus darbo iSmanymas. Kalbant apie profesionaluma, dazniausiai turima omenyje ne tik
atlickamo konkretaus darbo kokybé, bet ir specialus pasirengimo aspektas, tod¢l bazinis
pasirengimas bei specialiosios zinios, jgyjamos ugdymo procese, sudaro prielaidas profesionalumo
sampratai. Welster's New World Dictionary Zodynas profesionalumo savokai skiria nemazai vietos,
taciau visi paaiSkinimai siejami su zinojimu ar mokeéjimu ka veikti, praktika ar uzsiémimu (kokia

profesija) ir t.t.

1.2 Vadybiniy kompetencijy teorinés apibréztys

Nors ir nemazai kalbama apie vadybing kompetencija kasdieningje aplinkoje, Sios savokos
samprata gana jvairi ir daznai neatitinkanti tikrosios vertés. Mokslin¢je literatiroje savoka

»kompetencija“ taip pat néra iki galo iSsamiai iSnagrinéta. Kompetencijos savoka tiek akademinéje
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literatiiroje, tiek kasdienése diskusijose paprastai yra vartojama apibidinti plataus diapazono
sugebéjimus, kurie yra vienaip ar kitaip susij¢ su miisy patirtimi: meistriSkumu, specializacija,
inteligentiskumu, problemy sprendimu ir pan. Todé¢l Siuolaikiniam zmogui atsiranda multidalykinio
poziurio biitinumas, vadovo ir pedagogo erudicija jvairiose srityse, taip pat pazintis su kity Saliu
Svietimo sistemomis, kompiuterinis raStingumas bei gebéjimas nuolatos mokytis. Vis dazniau
susiduriama su naujais kompetencijos reikalavimas. Tod¢l ypa¢ svarbu S§ia savoka visapusiskai
apibudinti. Iki Siolei kompetencija Lietuvos edukologijoje, sociologijoje, vadyboje ir kitose mokslo
srityse palyginti nauja savoka ir literatliros Saltiniuose yra skirtingai apibréziama. Tarptautiniy
zodziy zodyne (2005) kompetencija [lot. competentia — priklausomybé pagal teis¢] jvardijama
dvejopai: 1) klausimy ar reiskiniy sritis, su kuria kas gerai susipazings; 2) visuma kurio nors organo
arba pareigiino teisiy ir pareigy, nustatyty to organo statuto ar nuostaty. A.Pearson (1984) sitilo
apibrézti kompetencija kaip tgsting atkarpa, kuri prasideda tik zinojimu kaip ,,ko nors* atlikti ir
baigiasi zinojimu kaip , kq nors“ atlikti labai gerai. Taigi sugebé¢jimas , kq nors“ atlikti
kompetentingai biity tarp Siy dviejy atkarpos tasky.

A.Drejer (2000) pazymi, kad praktika (patirtis) gali biiti veiklos proceso pavyzdys suvokimui
generuoti ir priemoné kompetencijai igyti. Kitaip tariant, kompetencija gali biiti vystoma praktiniais
1gtdziais. S.Gronow (2000) profesini mokyma vadina geriausiu jrodymu, kad kompetencija yra
Zinios ir praktinis demonstravimas to, kas buvo i¥mokta realiame kontekste. Zinios — neatsicjama
kompetencijos dalis, tafiau igytos zinios ir informacija negarantuoja gery praktinés veiklos
rezultaty, jei nesugebama sékmingai ju taikyti spar¢iai besivystanciose veiklos bei socialinése
srityse.
tam tikra veikla. Jai pritaria R.Lauzackas (1997), teigdamas, kad neatsiejama kompetencijos dalis
yra sugebéjimas atlikti uzduotis realioje ar imituojamoje darbo situacijoje. Autorius pastebi, kad
kompetencijos savoka yra artimesné veiklos pasaulio aplinkai. Ja vartojame tada, kai tenka pabrézti
zmogaus profesines galias praktingje veikloje. Remiantis S.Gronow (2000), kompetencija gali buti
apibréziama kaip ,,galéjimas atlikti“. Tokiu budu pazymima teorijos zinojimo forma arba
E.Kaminskytés (2003) nuomone, kompetencija daznai vartojama tarsi Ziniy ar sugeb&jimy atributas,
siekiant apibudinti darbuotojy geb¢jima labai gerai atlikti uzduotis arba organizacijos geb¢jima teikti
auksciausios kokybés paslaugas.

L.M.Spencer ir S.M.Spencer (1993) iSskiria kelias nuostatas apie kompetencijos samprata.
Visy pirma jie teigia, kad kompetencija yra individo charakteristikos, iSryskinanc¢ios kompetencijos
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giluma, uztikrinancios asmenybés tgstinuma ir jgalinan¢ios numatyti asmens elgesi jvairiose veiklos
situacijose. Kita autoriy nuostata akcentuoja kompetencijos pasireiskimo priezastinguma, t.y., kad
kompetencijos pasireiSkimas, apibréztas tam tikrais kriterijais, sudaro galimybes jvertinti asmens
veiklos lygi. Autoriai (L.M.Spencer ir S.M.Spencer) teigia, kad kompetencija turi esminj kriteriju: ji
reikSminga tik tuo atveju, jei daro itaka veiklos rezultatams, o kitos charakteristikos, neturincios
itakos veiklos rezultatams negali biiti laikomos kompetencijomis, nes yra nesvarbios verslo procese.

Kompetencijos savokos reikSmiy gausa leidzia mokslininkams i$skirti tam tikras
kompetencijos termino hierarchines struktiiras bei dinaminj aspekta (t.y. rysi su veiklos (activity)
samprata). P.Jucevicienés ir D.Lepatés (2000) nuomone, kompetencija kaip holistiné id¢ja gali biiti
apibréziama kaip koncepcija, kuri akcentuoja gebéjima perkelti Zinias ir glidzius { naujas situacijas,
kartu jgalinant Zmogy veikti jvairiais veiklos lygiais. Autoriy teigimu, skirtingo hierarchinio lygio
atlikimui reikalinga skirtingo lygio kompetencija, todél ji yra hierarchinis struktiirinis darinys.
ISskiriami tokie kompetencijos lygiai veikloje:

I lygis. Darbo operacinis atlikimas. Reikalinga meistriSkai iSmoktos elgsenos lygio
(elementariausio) kompetencija, tiksliai atitinkanti darbo vietos reikalavimus ir sudaryta i$ aiskiai
i8skiriamy sudedamuyjy; taigi, tiksliau sakant, kalbama ne apie kompetencija, bet apie
kompetencijas.

II lygis. Darbo tobulinimas. Reikalinga pridedamoji kompetencija, kuri grindZziama ne tik
meistriSkai iSmokta elgsena, bet ir tam tikru Zinojimu; Siuo atveju taip pat kalbama apie
kompetencijas.

11 lygis. Darbo vidiniy ir isoriniy sqlygy keitimas. Reikalinga integruota kompetencija, kai
elgsenos ir Zinojimo integracija grindziama esming kaita salygojanti veikla.

1IV. lygis. Naujo darbo kirimas ir kvalifikacijos perkélimas | naujq veiklos situacijq.
Reikalinga holistin¢ kompetencija.

Atsizvelgiant | Siuos, kompetencijos hierarchinius lygius galima teigti, kad kompetencijos
savoka Siuolaikinése mokslinése koncepcijose nagrin¢jama pabréziant visumini kompetencijos
pobudi ir dinamini aspekta.

Kompetencija apima dvi i§ esmés skirtingas reikSmes. D.Lepaités (2001) teigimu, tai viena
vertus — elgsena, kuria, suskaidzius i atskiras dalis (fragmentuota kompetencija), galima stebéti ir
vertinti darbo vietoje, o kita vertus — tai holistiné kompetencija, t.y. geb¢jimas jvertinti nauja
situacija, pasirinkti reikiamus veiklos metodus ir nuolat integruoti dalykines bei profesines Zinias.
Kompetencijos holistiSkumas pabrézia zmogaus savybes ir vertybes, poziiiri { save kaip {
profesionala, t.y. igalina Zzmoguy veikti neapibréztoje veiklos situacijoje.

17



A.Trotter, L.Ellison (1997) fragmentuota kompetencija (angl. reductionist competence)
nusako kaip gal¢jima atlikti uzduoti ir pasiekti rezultata pagal reikalaujama minimaly standarta.
Holistine kompetencija pabrézia indélj (sanaudas), siekiant kuo geriau atlikti darba. Holistiné
kompetencija yra svarbiausia skiriamoji ypatyb¢, leidzianti geriau atlikti darba ivairiomis
aplinkybémis, dar dazniau pasiekti geresniu rezultaty. Struktiirizuotas S$iu skirtingy savokuy

paaiskinimas pateikiamas 2 lenteléje.

2 lentelé

Fragmentuotos ir holistinés kompetencijos skirtumai (A.Trotter, L.Ellison, 1997)

Fragmentuota kompetencija Holistiné kompetencija
1. Rezultatas pagal minimalius standartus 1. Pastangos geriau atlikti darba
2. Ripinimasis, ko reikalauja darbas 2. Rupinimasis, kaip Zzmonés pasirengia darbui
3. Sociologinis poziiiris 3. Psichologinis poziiiris
4. Redukcionizmas 4. Holistika

J.Bovden ir F.Marton (1998) kompetencija apibrézia kaip gebéjima perkelti zinias ir jgiidzius |
naujas situacijas, tuo padiu jgalinant veikti Zmogy keliuose veiklos lygiuose. Sie autoriai (Bowden,
Marton, 1998) iSskyré kelis kompetencijy lygius ir apibudino juos, susiedami su veiklos ir
kompetencijos ugdymo lygiais:

» elgsenos — darbo operaciniam atlikimui (pirmasis veiklos lygis) reikalinga meistriskai
iSmoktos elgsenos lygio (elementariausio) kompetencija, tiksliai atitinkanti darbo vietos
reikalavimus ir sudaryta i§ aiSkiai iSskiriamy sudedamyjuy kompetencijy (iSmokimas ir ipratimas
kompetentingai atlikti darba);

» sqmoningos elgsenos - darbo tobulinimui (antrasis veiklos lygis) reikalinga pridedamoji
kompetencija, kuri grindziama ne tik meistriSkai iSmokta elgsena, bet ir tam tikru Zinojimu
(meistriSkas darbo atlikimas siekiant tobulinti kompetencija);

» integruotq — darbo vidiniy ir iSoriniy sqlygy keitimui (treiasis veiklos lygis) reikalinga
integruota kompetencija, kai elgsenos ir Zinojimo integracija grindziama esming kaita salygojanti
veikla (meistriSkas iSmokimas atlikti darba atsizvelgiant { sasajas tarp kognityvinio Zinojimo ir

konstruktyvizmo);
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» holistini — naujo darbo kiarimui ir kvalifikacijos perkélimui | naujq veiklos situacijq
(ketvirtasis veiklos lygis) reikalinga holistiné kompetencija. Holistiné kompetencija yra Zinios,
igiidziai, akumuliuoti { veiklos geb¢jimus ir realizuojami pasiremiant asmens savybémis,
vertybinémis nuostatomis (igytos profesinés kvalifikacijos perkélimas | nauja veikla, naujoviy
kirimas).

Pirmo ir antro lygio kompetencijos gali buiti pasiektos vien tik praktine veikla, iSmokstant
veikti pagal instrukcija (meistriskai atlikti darba). Siuose lygiuose akcentuojami mokéjimai ir
igidZiai. Zinios antrame (samoningos elgsenos) lygyje sukuria tik pridedamaja verte — jos
pasitarnauja samoningam darbo tobulinimui. Treciame (integruotos kompetencijos) lygyje zinios
itakoja elgsena, jos yra darbo vidiniy ir iSoriniy salygu keitimo stimulas. Ketvirtame lygyje iSskirtini
keli aspektai — zmogaus vertybinés nuostatos, poziiiris i save kaip i profesionala, gebéjimas atlikti
profesionalo vaidmen;.

Edukologijos tyréju pozitrius kompetencijos apibrézties klausimu, galima apibendrinti
iSvadomis:

» kompetencija — geb¢jimas veikti, salygotas ziniy, mokéjimy, igidziy, pozilriy, asmens
savybiy bei vertybiy. Sia savoka apibréziamas asmeninis potencialas ir galimybé pritaikyti kintamus
ir tikslingus geb€jimus remiantis Ziniomis ir patirtimi;

» kompetencija galima traktuoti kaip visuma (competence) ir kaip atskiras sudétines
bendrosios profesinés kompetencijos dalis (competencies). Skirtingo veiklos hierarchinio lygio
atlikimui reikia skirtingo lygio kompetencijos;

» holistinis poziiiris | kompetencija leidZia ja aisSkinti kaip gebéjima jvertinti nauja situacija,
pasirinkti joje tinkamus veiklos metodus, ir integruoti dalykines bei profesines Zinias.

Kompetencijy savoka placiai vartojama vadybos teorijoje apibréziant profesijas ir veiklos
kriterijus. Skirtingai nei sociologijoje, darbo moksle, vadyboje kompetencija siejama ne tik su
E.Kaminskytés (2003) vyraujanciuose kompetencijos modeliuose vadybiné kompetencija
pateikiama kaip elgsenos arba rezultaty sinonimas, o kompetencijos — igiidZiy, Ziniy, pozitiriy arba
esminiy asmeniniy savybiy, kurios apibrézia elgesj, sinonimas. Nepaisant koncepcinio
dviprasmiskumo, kompetencijos modeliai yra placiai taikomi Vakary organizacijose. Kompetencijos
struktiira organizacijose veikia kaip ekonomikos teorija ir praktika integruojantis mechanizmas
valdant intelektualyji organizacijos potencialg (Zmoniy iSteklius).

ISsamesnius vadybinés kompetencijos tyrimus pradéjo JAV mokslininkas R.E.Boyatzis

(1982). Véliau vadybing kompetencija nagrinéjo L.M.Spencer ir S.M.Spencer, C.Woodrooffe ir kiti
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autoriai. Vadybinés kompetencijos tematika buvo nagrinéta Jungtin¢je Karalystéje, kur vadybinés
kompetencijos pagrindu egzistuoja bendri profesiniai standartai. Nacionaliniu mastu pripazinti
standartai yra akredituojami kaip  Nacionaliné¢ profesin¢ kvalifikacija (National Vocational
Qualifications).

Ankstesnis poziiiris 1 kompetencija buvo tapatinamas su asmeny darbo atlikimu organizacijose
ir siekiu diferencijuoti darbo atlikimo lygius, kai kompetencijos pozymiai (jrodymai) gali biiti
apibrézti stebint asmens darbo atlikima (McClelland, 1973). Siuo pozifiriu remiamasi nustatant
vadovuy kompetencija (Boyatzis, 1982). Daug organizacijy Vakaruose €émési sudarinéti bendrus
vadybiniy kompetenciju sarasus bei juos taikyti organizacinei elgsenai. Autorés N.Petkevicitité ir
E.Kaminskyte, nagrinéjancios vadybing kompetencija tyrinéjusiy autoriy mokslinius darbus, iSskiria
du Vakaruose labiausiai paplitusius pozitirius:

» Funkcinis analitinis. Plétoja Iniciatyvioji vadybos chartija (Management Charter, toliau —
MCI) (Jungtiné Karalyste).

» Asmeniniy charakteristiky. Pradéjo plétoti mokslininkas R.E.Boyatzis, kuris 1982 m.
iSanalizavo JAV imoniy praktika (JAV).

Literatiiroje Sie pozituriai dazniausiai iSskiriami kaip JAV ir Jungtinés Karalystés
mokslininky poziiiriai 1 kompetencija. Literatiiroje yra vadybinés kompetencijos pavyzdziy ir kaip
priklausomo kintamojo, ir kaip nepriklausomo kintamojo pagal vadybing elgsena. JAV mokslininky
pozitriu, kompetencija yra nepriklausomas kintamasis pagal vadybing elgsena, o Jungtinés
Karalystés mokslininky pozitiriu, kompetencija — priklausomas atitikmuo darbo atlikimo

standartams.

1.3 Kompetencijos rasys ir klasifikavimas edukologijoje ir vadyboje

Kompetencija kaip tyrimo objektas ypac aktuali ugdymo (Eraut, 1990; Barnet, 1992, 1993) ir
vadybos (McLagan, 1989; von Krogh ir Roos, 1996; Rothwell, 1996) moksly tyrinétojy tema. Siy
moksly intereso bendrumas yra neatsitiktinis, kadangi kompetencijos problemos, kaip zmogiskuju
iStekliu vadybos objektas, kylanCios profesinéje veikloje yra sprendziamos visa gyvenima
besitgsiancio ir tgstinio ugdymo kontekste (P.Juceviciené,D.Lepaite, 2000)

Pasak D.Lepaités (2003) kompetencijos savoka labiau atitinka veiklos pasaulio interesus ir ji
vartotina kalbant apie Zzmogiskyju iStekliy vadyba, o Zmogaus vidinio potencialo iSrySkinimas arba
jo kompetencijos plétojimas tampa ugdymo programy tikslu, kas jrodo tarpdalykini kompetencijos
fenomeno pobiidi (4 pav.).
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Igyvendinimas veikloje (rysys su veiklos funkcijomis)

ISorinés anlinkos lukesdéiai

Zmogiskujy istekliy (vadybos) sritis

4 pav. Kompetencijos koncepcija ugdymo ir vadybos mokslu kontekste (D.Lepaté, 2003)

Tyrinétojai diskutuodami apie ugdymo ir vadybos kompetencijos fenomena akcentuoja
skirtingus aspektus. Edukologams yra labai aktualu numatyti kompetencijos plétojima ugdymo
priemonémis, nes ,, kompetencija lemia gebéjimq jgytq issilavinimq ir patirtj pritaikyti konkreciai
gyvenimo problemai spresti“ (B.Bitinas, 2000), taciau problemos nebitinai gali biiti susijusios vien
tik su profesine ar organizacijos veikla. D¢l Sios priezasties ugdymo mokslo tyrinétojams
kompetencija pirmiausia yra ,,ugdymo procese jgytas bendrasis gebéjimas, grindzZiamas Ziniomis,
patirtimi, vertybémis, polinkiais “ (B.Bitinas, 2000). D.Lepaités (2003) nuomone zmogiskyjy istekliy
(vadybos) tyrinétojams yra svarbu asmens kompetencija vertinti profesin¢je ar organizacijos
veikloje bei sukurti optimalius kompetencijos vertinimo modelius. Taciau dél vadybos mokslo
atstovy verzimosi { ugdymo moksla neiSvengiama tarpusavio saveika sukuria sinerginj efekta tiek
kompetencijos plétojimo, tiek jos raiSkos vertinimo prasmémis.

AStuntajame praeito Simtmecio deSimtmetyje paskatintas naujy technologiniy, informacinés
visuomenes poreikiy suaktyvéjo konceptualus plataus veikimo kompetencijy iSskyrimas ir
mokslinis ju ivertinimas. Atsirado jvairios, ta¢iau pasak R.Lauzacko (2005) viena nuo kitos i$

principo daug nesiskiriancios raktiniy, bendryjy, ektrafunkciniy, plataus veikimo pobudzio (vok.



Schliissel-, Beryfsiibergreifende-, Extrafunktionalequalifikationen, angl. key qualifications, generic
skills, general qualifikations, core skills, pranc. Qualifications-cles) kompetencijy koncepcijos.
Daznai vieny profesiju kompetencijos sutampa su Kkity profesiju kompetencijomis.
Atsizvelgiant { ju sutapti, kompetencijos klasifikuojamos | monoprofesines, giminingy profesiju ir
bendrasias kompetencijas (Lauzackas, 2005). Bendrasias kompetencijas R.Lauzackas (2005)
apibrézia kaip pagrindines kompetencijas, bendruosius gebéjimus, lemiancius visapusiSka
asmenybés ugdymasi, profesini lankstuma ir mobiluma. Bendryju kompetencijy yra labai daug, jos
klasifikuojamos, kuriamos ju taksonomijos. Démesys Siu kompetenciju ugdymui sustipréjo tik
prasidéjusi Svietimo reformai ir pradéjus vykdyti PHARE ir kity Europos Sajungos remiamu
profesinio rengimo programy bei Vakary Europos valstybiy finansuojamus projektus. Palanky
atgarsj igavo angliskosios ,,mokyklos* propaguojamas poziiiris, kuris skiria 8 bendryjuy gebéjimy
kategorijas: bazinius gebéjimus, gyvenimiSkuosius gebéjimus, esminius gebéjimus, jsidarbinimo
gebé¢jimus, socialinius ir pilietinius gebéjimus, placios apimties geb&jimus, vadovavimo gebé&jimus ir

verslo organizavimo gebé¢jimus (5 pav.) (Jovaisa, Shaw, 1998).

[ Baziniai geb¢jimai }

e N - N
Verslo organizavimo Gyvenimiskieji
gebéjimai \ / gebejimai

- J - J

s N . N
Vadovavimo BENDRIEJI Esminiai gebé¢jimai

\ J

p ~ / \ Vs N
Placios apimties Isidarbinimo
gebéjimai gebéjimai

- J - J

Socialiniai ir
pilietiniai gebéjimai

5 pav. Bendryjy gebéjimy klasifikacija (pagal T.JovaiSa, S.Shaw, 1998)

Sioje bendryjuy gebéjimy koncepcijoje isskiriamos net adtuonios kategorijos, akcentuojanéios

funkcines Zzmogaus aktyvumo sritis. Pasak R.Lauzacko (2005) koncepcija patraukli tuo, kad skiria
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praktikoje aktualias ir populiarias vadovavimo, verslo organizavimo bei isidarbinimo sritis. Taciau,
1§ kitos pusés, negalima nematyti ir jos silpnosios pusés — daugelis bendryjy gebéjimy jeinanciy i
konkrecias kategorijas, persidengia tarpusavyje. D¢l to, kai kurie bendrieji geb¢jimai neturi vienos
aiSkios priklausomybés. Taciau reikSminga yra subjektyvioji bendryju kompetencijy prasme,
kuomet zymiai aiSkiau negu anksciau iSrySkinamas asmenybinis ju veiksnys. Neabejotina tai, kad 18
vienos puses, bendryjy kompetencijy svarba diktuoja pasikeitimai veiklos sistemoje, reikalaujantys
adekvaciy joje dirban¢iy zmoniy profesiniy ziniy ir geb&jimy pokyciy. IS kitos pusés, platesnés
Zinios ir gebéjimai garantuoja didesnes profesinio lankstumo ir mobilumo, o tuo paciu ir socialinio
saugumo bei asmenybés savirealizacijos galimybes (Lauzackas, Stasitinaité, Tereseviciene, 2005).
ISsiplétgs kompetencijy termino vartojimo laukas reikalauja jas detaliau sisteminti ir
klasifikuoti. B.Martinkaus, B.Neverausko, A.Sakalo (2002) teigimu, kompetencijos samprata
labiausiai yra paplitusi personalo vadyboje ir formuojama atsizvelgus i dabarting ir biisimaja veikla.
Autoriai iSskiria tris kompetencijas: profesine, socialine bei metodine. J.Erpenbeck (1998) dar
papildo asmenine ir veiklos kompetencijomis. D.Stukaité (2000) vietoj profesinés kompetencijos
ivardija specialybine kompetencija, o vietoje veiklos kompetencijos — valdymo. Siy kompetenciju

klasifikavimas pateikiami 3 lenteléje.

3 lentelé

Kompetencijy klasifikavimas (B.Martinkus, B.Neverauskas, A.Sakalas, 2002)

KOMPETENCIJOS RUSYS KRITERIJAI
1. Asmenin¢ — asmens iSsivystymas, » Komunikavimo ir kooperavimo sugebéjimai
bendravimas su Zmonémis, kolektyvu. » Sugebéjimas deleguoti

» Kirybiskumas
» Stabilumas ir pasitikéjimas savimi
» Sugebéjimas dirbti komandoje

» Sugebéjimas intensyviai dirbti

2. Socialiné — mokejimas dirbti su » Saves pateikimas
bendradarbiais, vadovais, klientas, bei » Sugebéjimas kontaktuoti
sugebéjimas sukurti atitinkama imonés » Derybinis lankstumas
klimata. » Sugebéjimas kooperuoti

» Sugebéjimas isdéstyti savo nuomong
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» Sugebéjimas klausti

3. Metodiné — sugebéjimas gauti » Sugebéjimas spregsti problemas
informacija, perdirbti, {vertinti ir » Analitinis mastymas
pateikti pasiilymus biisimai veiklai » Tikslo suvokimas, sugebéjimas planuoti, analizuoti

gerinti, dalyvavimas  socialiniuose | rezultatus
procesuose. » Individualaus ir grupinio darbo technikos
iISmanymas

» Organizacijos vystymas

4. Profesiné — apima visas Zzinias, » Dalykinés zinios
pasirengima, reikalinga konkretiems » Specialybiné patirtis
profesiniams uzdaviniams atlikti. » Taikymo patirtis

» Dalykiniai jgudziai
> Zinios apie produkta

5. Valdymo - savo darbo srities, » Imonés rezultaty uztikrinimas
organizacijos valdymas. » Gamybos apripinimas

» Inovacijos

» Strateginis mastymas ir planavimas

» Bendradarbiy skatinimas

B.Martinkus, B.Neverauskas, A.Sakalas (2002) apibendrindami teigia, kad profesine
(Specialybin¢) kompetencija apima visas zinias, pasirengima, reikalinga konkretiems profesiniams
uzdaviniams atlikti. Metodiné kompetencija — tai sugebéjimas gauti informacijos, ja perdirbti,
fvertinti ir pateikti pasiilymus biisimai veiklai gerinti, dalyvavimas socialiniuose procesuose.
Socialiné kompetencija pratgsia profesing ir metoding kompetencija — ji apibiidina mokejima dirbti
su bendradarbiais, vadovais, klientais ir sukurti atitinkama, derama jmonés klimata. Asmeniné
kompetencija — tai gebéjimas save jvertinti, produktyviai nusiteikti, motyvuoti save darbe ir po
darbo mokytis tobuléti. Veiklos (valdymo) kompetencija — tai gebé&jimas apskritai organizuotai
veikti.

Apie kompetencija diskutuoja daug autoriy (R.Lauzackas, B.Bitinas, L.Reetz, U.Laur-Ernst ir
kt.), taCiau kiekvienas juy iSskiria kelias atskiras kompetenciju riiSis. 4 lentel¢je pateikiamos

E.Rodzeviciiités (2005) sudarytos jvairiy autoriy iSskiriamos kompetencijuy rusys.
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4 lentelé

Kompetencijy ruasys (E.Radzeviciuté, 2005)

Autorius KOMPETENCIJU RUSYS
U.Laur-Ernst (1990) Asmenybiniai gebéjimai, tarpprofesinés zinios (ekonomikos
pagrindai), metodinés zinios

L.Reetz (1990) Dalykiné, intelektiné, socialiné, asmeniné

R.Barnett (1992) Edukacine, profesiné

R.B.Brown (1994); S.Lester Metakompetencija
(1995)

T.Wong Yu Fai (1996) Tarpasmeninis meistriskumas, auditorijos technologijos

S.B.Parry (1996) . Svelnioji*“, ,, stiprioji

R.Barnett (1997) Akademiné, operaciné

J.Pikiinas, A.Palujanskiené Fiziné , intelektualiné, emociné socialiné, darbingumo
(2000) (darbo), moraliné, religiné

B.Bitinas (2000) » Politinés ir socialinés kompetencijos

» Kompetencijos, siejamos su gebéjimu gyventi
multikultarinéje visuomenéje

» Sakytinés bei rasytinés kalbos gebéjimai

» Informaciniai gebéjimai

» Asmeninio, profesinio bei visuomeninio tobuléjimo

R.LauZackas, K.Pukelis (2001) Funkciné, turininé
E. de Weert ir A.Biemans (2003) Funkciné, profesiné
Z.Kazlauskiené (2003) Veiklos, funkciné, turininé, socialiné, dalykiné,

komunikaciné, profesiné

V.StaniSauskiené (2004) Asmeniné, socialiné, mokymosi, profesiné

U.Laur-Ernst (1990), analizuodama kompetencijos savoka, pabrézia profesinio veiklumo,
kuri sudaro jvairiy profesiskai reikSmingu ziniy, mokéjimy ir jgidziy sasaja, skirtumus. Remiantis
jais autor¢ iSskiria tris bendryju kompetenciju risis:

1) tarpdisciplininés (tarpprofesinés) Zinios, pvz., ekonomikos, vadybos, informatikos
pagrindai;
2) metodiniai gebéjimai, pvz., kompiuterio valdymo pagrindai, uzsienio kalby moke¢jimas;

3) asmeniniai gebéjimai, pvz., kiirybiSkumas, analitiSkumas, sistemiSkumas.
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L.Reetz (1990) akcentuoja funkcionaliosios ugdymo teorijos privalumus bei remiasi
asmenybés teorijomis ir Zmogaus veiklos sugebéjimais. Jos teigimu kompetencijos klasifikacija
apima dalyking, intelektualing, socialing ir asmening kompetencijas. Dalyking ir intelektualing
kompetencija charakterizuoja i veiklos uzdavinius nukreipti zmogaus geb¢jimai, pvz., problemy
sprendimo geb¢jimai, sprendimy priémimo mokéjimai ir kt. Tai tam tikri metodinio ir dalykinio
pobudzio geb¢jimai. Socialing kompetencija sudaro kooperatyvumas, konflikty sprendimo ir pan.
Geb¢jimai. Asmeniné kompetencija — tai Zmogaus vertybinés nuostatos, orientacijos, charakterio
savybes, aktyvumas, saviugda (Reetz, 1990).

T.Wong Yu Fai (1996) tyrimai parod¢, kad kompetencijas galima iSskirstyti 1 dvi
kategorijas: tarpasmenini meistriSkuma (interpersonal skills) ir auditorijos technologijas (classroom
procedures). Tarpasmeninis meistriSkumas susijgs su mokytojo igiidziu sukurti palankia socialing
atmosfera ir plétoti Siltus bei draugiskus santykius su mokiniais. Auditorijos technologijos susijusios
su mokymo metodais ir technikomis.

R.Barnett (1992) isskiria edukacing (educational) kompetencija, apimancia bendras
intelektines kompetencijas, ir profesing (vocational) kompetencija, bendras asmenines
kompetencijas. Vélesnéje literatiiroje R.Barnett (1997) apraso dvi kompetencijos riisis, kurios tarsi
»konkuruoja“ tarpusavyje — tai akademiné (academic competence) ir operacin¢ kompetencija
(operational competence). Operaciné kompetencija susijusi su bendravimu ir veikla, pvz., problemy
sprendimas, mokymasis per patyrima, eksperimentinis mokymasis, Zinojimas kaip produktas,
informacija. Akademinei kompetencijai budingos tokios kompetencijos kaip asmeniné, intelekting,
teoriné, Zinojimas kaip procesas. E. de Weert ir A.Biemans (2003) priesStarauja tokiai kompetenciju
klasifikacijai, kad operacinei kompetencijai priskiriamas ,,Zinojimas kaip produktas “, o akademinei
kompetencijai — ,,Zinojimas kaip procesas‘. Mokslininkai teigia, kad nors Svietimui budingos
mokymo/si procesu permainos, taciau pabréziama ju produkcija — egzaminai, straipsniai, referatai ir
pan. Operacinei sistemai biidingi procesai. E. de Weert ir A.Biemans (2003) teigia, kad akademiné
kompetencija yra siaura ir ribota, ypac¢ kai ja lyginame su operacine kompetencija. Yra ir daugiau
prieStaravimy minétai R.Barnett kompetencijuy klasifikacijai. R.Barnett (1997) teigia, kad ,.teorija“
priklauso akademinei, o ,,informacija®“ — operacinei kompetencijai. Vadinasi, pasak autoriaus,
specialistai, kurie gauna produkta, papras¢iausiai yra informacijos surinkéjai.

S.B.Parry (1996) iSskiria Svelniaja (soft) ir stipriaja (hard) kompetencija. Stiprioji
kompetencija atspindi specifinius gabumus, paremtus ziniomis ir jgiidziais, o Svelnioji kompetencija

nurodo asmenybés bruozus bei savybes. R.B.Brown (1994) ir S.Lester (1995) teigimu, skiriama
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metakompetencija, kuri apibiidinama kaip bendrasis gebéjimas, daugiau ar maziau padedantis
tobulinti kompetencija specifinése situacijose.

J.Piktinas ir A. Palujanskien¢ (2000) iSskiria fizing, intelekting, emocing, socialing,
darbingumo (darbo), moraling, religing kompetencija. Fiziné kompetencija atspindi fizini ugdyma,
Zmogaus atsparuma, saviugda, prigimtinius individo sveikatos bruozus, sveikatos lygi, higieninius
iprocius. Intelektiné kompetencija pasireiskia geb¢jimu daryti racionalius sprendimus remiantis
ivairiomis prielaidomis, faktais ir logikos désniais. Sia kompetencija galima jvertinti pagal esminius
intelekto vertinimo kriterijus: abstrakty mastyma; gebéjima spresti problemas; gebéjima igyti ziniy;
atmintj; geb¢jima prisitaikyti prie aplinkos; protavimo greiti; kalbinius gebéjimus; matematinius
gebéjimus; bendruosius geb¢jimus ir Zzinias; kurybiSkuma. Emociné kompetencija pasireiSkia
zmogaus geb¢jimu sékmingai iSreiksti savo jausmus, nusiteikimus, spresti emocines problemas. Jai
budinga emocinis pasitik¢jimas savimi bei savo veikla. Socialinei kompetencijai priskiriami
zmogaus gebéjimai bendrauti su savo darbo kolegomis ir administracijos darbuotojais,
meistriSkumas ir socialinés elgsenos igiidziai, lemiantys asmenybés elgesi konfliktinése situacijose,
darbo organizavimas, pareigy ir atsakomybés uz gaminama produkta suvokimas. Darbo (techniné-
technologiné) kompetencija apibiidinama kaip tam tikry profesiniu ziniy, moké&jimy ir igtdziu
ivaldymo lygis bei gebéjimas jas pritaikyti praktiskai. Si kompetencija praktiskai pasireiskia
individo profesiniy Ziniy raiSka, mokéjimais bei igiidziais vykdant profesines uzduotis. Moraliné
kompetencija pasireiSkia universaliomis, doro gyvenimo principais pagristomis, asmeny
vertybinémis nuostatomis. Moraline kompetencija pasizymintys asmenys netenka savo poreikiy
Llauzydami {statymus ir visuotinai pripazinta tvarka“, sugeba prislopinti hedonizmo ir perdéty
malonumy skatinamus potraukius. Religiné kompetencija pasireiskia individo iSpazistamomis tam
tikros religijos vertybémis, gyvenimo normomis, principais. Religiné Zzmogaus kompetencija néra
primityvus ,,vaik§Ciojimas 1 baZznyCia“, o realus gyvenimo biidas, pagristas baznytinés
bendruomenés vertybémis.

Pasak B.Bitino (2000), skiriamos penkios bazinés kompetencijos, kurios gali biti
traktuojamos kaip bendrojo lavinimo tikslas Europos Salyse:

» Politinés ir socialinés kompetencijos: gebéjimu imtis atsakomybés, drauge su kitais priimti
sprendimus, be jégos naudojimo reguliuoti konfliktus, dalyvauti demokratiniy institucijy veikloje.

» Kompetencijos, siejamos su gebéjimu gyventi multikultiirinéje visuomenéje: zmoniy
kultiriniy skirtybiy suvokimas, pagarba ir gebéjimas gyventi bei veikti drauge su kitos kultiiros,

religijos, kalbos asmenimis.
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» Kompetencija, apimanti sakytinés bei rasytinés kalbos gebéjimus, Kurie yra biitina
gyvenimo ir veiklos Siuolaikingje visuomenéje salyga, tarp ju — keliy kalby mokéjimas.

» Kompetencija, akcentuojanti informacinius gebéjimus — susipazinimas su naujomis
informacinémis technologijomis, geb¢jimas jomis naudotis, kritiSkai vertinti visuomenés formavimo
priemoniy skleidziama informacija.

» Nuolatinio mokymosi kompetencija — asmeninio, profesinio bei visuomeninio tobuléjimo
visa gyvenima, siekimas.

R.Lauzackas ir K.Pukelis (2001) iSskiria funkcing ir turining kompetencija. Profesijos
mokytojo funkcinés kompetencijos, sudaran¢ios jo kvalifikacijos turini, apima mokymo/si
projektavima, jo jgyvendinima, ivertinima, asmenybés saviugda ir tyrima. Sios funkcinés
kompetencijos atspindi profesijos mokytojo veiklos kompetencijas (veiklos pradzia, eiga ir pabaiga),
tod¢él jos salyginai dar vadinamos ,,horizontaliomis“. Funkciniy kompetenciju realizacija
grindziama turininémis (,, vertikaliomis ) kompetencijomis. Turininés kompetencijos — mokomojo
dalyko turinio, didaktiné ir vadybiné — yra universalios ir biitinos realizuojant kiekviena mokytojo
veiklos funkcija. Ir atvirkséiai, kiekvienos funkcinés kompetencijos realizacija beveik negalima be
visy turininiy kompetenciju panaudojimo. Tiek funkcinés, tiek turininés kompetencijos turi vienoda
struktiirg ir susideda i§ subkompetenciju (mokymo tiksly, mokymo/si turinio, mokymo/si metody,
mokymo organizavimo formy) ir mikrokompetencijy (mokymo tiksly taksonomijos, mokymo/si
turinio struktiirizavimo bei mokymo/si metody ir kt.) ivaldymo. E. de Weert ir A.Biemans (2003)
i8skiria funkcing (funcional) ir profesing (professional) kompetencija, pabrézdami, kad Sios
kompetencijos yra svarbiausios asmenybés vystymuisi.

7 .Kazlauskiené¢ (2003) i$skiria Siuos kompetencijy tipus: veiklos, funkcing, turining,
socialing, dalyking komunikacing, profesing kompetencija. V.StaniSauskiené¢ (2004)teigia, kad
zmogaus veikla lemia keturiy kompetencijy sistema: asmeninés (joms priklauso Zmogaus saves
pazinimas ir saves pristatymo gebéjimas), socialinés (joms priskiriami Zmogaus santykiy su kitais
zmoneémis ir socialine aplinka harmonizuojantys gebéjimai ir savybés), mokymosi (tai gebéjimai ir

savybés, susij¢ su zmogaus darbine veikla).

1.4 Vadybinés kompetencijos modeliy ypatybés

R.E.Boyatzio (1982) manymu, kompetencija — tai individo savybeés, kurios priezastiniais
rySiais susijusios su efektyviu arba geresniu darbo atlikimu. Plaiausiai zinomame mokslininko

darbe, kuriame jis nagrinéja vadybing kompetencija, keliami reikalavimai darbuotojams ir
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individualioms ju savybéms, neatsizvelgiant i darbo vietos ypatybes. Jo poziiirio centre — pats
zmogus. Taigi vadybin¢ kompetencija jvairiai apibiidina asmenj: savybémis, bruozais, ziniomis,
lgiidziais, motyvais ir prieZastiniais rysiais sieja su pranaSesniu vadybinio darbo atlikimu.

R.E.Boyatzis (1982) pateikia asmeniniy charakteristiky metoda, pagal kuri iSskiriami
asmeninés kompetencijos blokai, leidziantys labai gerai atlikti vadybos funkcijas. Pagal
R.E.Boyatzis (1982), kompetencijos sudedamosios dalys yra Sios:

» mok¢jimai ir jgudZiai,

» elgsenos motyvai;

» socialiniai vaidmenys.

Apibendrintas R. E. Boyatzis poziiiris | kompetencija pateikiamas 5 lenteléje.

5 lentele
R. E. Boyatzis pozitirio j kompetencija suvestiné
Kompetencijos blokai Kompetencijos charakteristikos
Tikslas ir veiksmai Loginis mastymas (mokéjimas ir jgidziai, socialinis
vaidmuo)

Suinteresuotumo itaka (mokéjimas ir jgudziai, motyvai)
Diagnostinis koncepciju taikymas (mokéjimas ir jgidziai,
socialinis vaidmuo)

Orientacija 1 efektyvuma (mokéjimas ir jgiidziai, motyvai,
socialinis vaidmuo)

Intelektualiojo potencialo | Adekvatus saves vertinimas (mokéjimas ir jgidziai)
valdymas Vadovavimas grupiniams procesams (mokéjimas ir jgiidziai)
Pripazistamos valdzios panaudojimas (mokéjimas ir jgiidziai,
socialinis vaidmuo)

Vadovavimas pavaldiniams Pozityvus démesys (mokéjimas ir jgidziai)

Kity zmoniy ugdymas (mokéjimas ir jgidziai, socialinis
vaidmuo)

Spontaniskumas (mokéjimas ir jgudziai)

Valdzios panaudojimas (mokéjimas ir jgidziai, socialinis
vaidmuo)

Démesys kitiems Objektyvus suvokimas (mokéjimas ir jgiidziai)
Savikontrolé (charakterio savybé)
IStvermingumas ir prisitaikymas (charakterio savybé)

Specializuotos zinios Specializuotos zinios (socialinis vaidmuo)

Saltinis: Sokol J. Idealaus vadybininko portretas// Vadovo pasaulis.-2001.-Nr.9

JAV mokslininkai kompetencija dazniausiai apibrézia taip:

» tai igiidziy, Ziniy arba poziiiriy (nuostaty) derinys;
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» tai esminés asmeninés individo savybés (charakteristikos) (Boyatzis, 1982; McClelland,
1973; Spencer, Spencer, 1993).

Iniciatyvioji vadybos chartija (MCI) vadybininko kompetencijai apibrézti panaudojo funkcinés
analizés metoda. Sios analizés tikslas — apibrézti profesijai budingus vaidmenis, uZdavinius,
pareigas, o ne jgudzius ir moké¢jima, reikalingus vaidmeniui atlikti. Atlikus analizg, buvo sudaryti
dideli kompetencijos charakteristiky, besigrupuojan¢iy apie esmines funkcijas arba vaidmenis,
sarasai. Vadybiné veikla suskirstyta i kategorijas ir specifikacijas, kiekvienai kategorijai sudarytas
iSsamus adekvataus darbo atlikimo kriterijyu saraSas. Vertinant vadybininky efektyvuma,
nagrin¢jamas ju kompetencijos atitikimas pagal visus pagrindinius vadybinés veiklos kriterijus. MCI
modelis yra apibendrinamasis, tinkamas visy veiklos sri¢iy organizacijy vadybininkams. Toliau
pateiktas MCI — 2 vadybininko kompetencijos standarto modelis.

MCI - 2 vadybininko kompetencijos standarto modelis atitinka The Open University Business
School profesinio diplomo (Professional Diploma in Management) lygi. Profesinis vadybininko
standartas MCI — 2 (Midle management standards) taikomas visiems aukStesnio ar vidutinio

lygmens vadovams, kurie atsakingi uz padaliniy ir skyriy veikla ir kuriems pavaldis Zemesnio

lygmens vadovai (Zr. 6 lent.).

6 lentelé

MCI - 2 kompetencijos blokai

1. Inicijuoti ir jgyvendinti paslauguy,

Vertinti poky¢iy pasitlymy trilkumus ir privalumus,

prekiuy, Salinti klititis diegiant pokycius ir t.t.

sistemuy gerinima.

2. Kontroliuoti ir tobulinti paslaugy | Organizuoti ir kontroliuoti istekliy tiekima 1
teikima organizacija, sukurti ir palaikyti salygas produktyviai
ir prekiy tiekima. dirbti ir t.t.

3. Kontroliuoti, kaip panaudojami | Kontroliuoti sanaudas ir didinti panaudoty léSu graza,
iStekliai. taip pat biudZetiniy apribojimy reikalavimus atliekant

visas operacijas.

4.Uztikrinti, kad iStekliai buty optimaliai
paskirstyti operacijoms ir projektams.

Pagristi pasitlymus skiriant iSteklius projektams, derinti
biudzetus.

5. Samdyti ir atrinkti kadrus.

Nustatyti kadru poreiki, rengti reikalavimus kadry
kokybei, atestuoti ir atrinkti kadrus pagal komandos ir
organizacijos reikalavimus.

6.Tobulinti komandas, kelti darbuotojy

Kurti ir tobulinti komandas, planuojant ir rengiant

bei asmening kvalifikacija siekiant | mokymus, gerinti savo paties pareigy atlikima, vertinti
geresniy rodikliy. ir gerinti personalo ugdymo metodus.
7.Planuojant, skirstyti bei  vertinti | Nustatyti ir atnaujinti komandy ir atskiry darbuotojy

30




komanduy,
atskiry darbuotoju bei savo paties darba.

tikslus, planuojant renginius ir diegti darbo budus ir t.t.

8. Kurti, palaikyti bei tvirtinti efektyvius
darbo rySius.
darbo

Igyti darbuotojy ir virSininko pasitik€jima, pastebéti ir
spresti tarpasmeninius konfliktus, taikyti nuobaudas bei

gincy sprendimo procesus.

9. Rinkti, vertinti ir apdoroti informacija.

Pastebéti svarbiausias tendencijas ir prognozuoti ivykius

10. Keistis su kolegomis informacija,
reikalinga sprendimams priimti.

Rengti susirinkimus ir grupinius priimamuy sprendimy
aptarimus, ines$ti savo indéli i priimamo sprendimy
aptarima, teikti konsultacijas ir patarimus darbuotojams.

Saltinis: Sokol J. Idealaus vadybininko portretas//Vadovo pasaulis.-2001.-Nr.9

Vadyboje néra né vieno visa apimancios

ir tobulos teorijos — kiekviena teorija turi savo

taikymo apribojimy ir silpny viety. Ne iSimtis ir kompetencijos modeliai.

ISsamus $iy dviejy pozitriy (funkcinio analitinio ir asmeniniy charakteristiky) i kompetencija

palyginimas biity labiau jdomus teoretikams nei verslo praktikams. Taciau bendras supratimas

verslo praktikams apie modeliy skirtumus ir panasumus leidzia susidaryti vaizda, kaip kompetencijy

id¢ja gali biiti panaudota realiame darbe (zr. 7 lent.).
7 lentele
Modeliy palyginimas
PanaSumai Skirtumai
1. ISskiriant kompetencijos 1. Kompetencijos modeliai yra statiski.

charakteristikas, démesys sutelkiamas i tai, ka
vadybininkai gali padaryti, - { ju veikla ir
rezultatus, o ne | igimtus gabumus, intelekta ar
i$silavinima.

2. kompetencijos  savokai  apibrézti
naudojama empiriné analizé, realios vadybininky
elgsenos nagrinéjimas.

3. Kompetencija apibiidinantys elementai
1§skiriami nagrin¢jant apibendrintus vadybininky
vaidmenis; viena vertus, Sie elementai turi buti
iSmatuojami, antra vertus, jie turi biiti biidingi
vadybai apskritai, nepaisant atskiry sriciy
specifikos.

2.Kompetencijos modeliai apraSo tik
pamatuojamus elgsenos ir vadybos praktikos
aspektus ir visiSkai netinka tokiems dalykams,
kaip nuomonés, kiiryba ir pan.

3. kompetencijos metodologija sutelkia
démesi 1 dabartj, bet nenurodo, kokiy
kompetencijos sudedamuyju daliy reikés véliau,
pasikeitus aplinkybéms.

4. Poziiris 1 vadyba 1§ kompetencijos
poziciju pagristas paciy vadybininky supratimu
apie savo veikla.

5. Kompetencijos modeliuose  néra
takoskyros tarp aprasomyju ir nurodomuyju
metody.

Saltinis: Sokol J. Idealaus vadybininko portretas// Vadovo pasaulis.-2001.-Nr.9

R. E. Boyatzis kompetencijos modelis (JAV) labiau orientuotas | darbuotoja ir jo indéli, o

Jungtinés Karalystés modelis (MCI) — | darbdaviu sektoriy, profesija, darbo atlikimo reikalavimus

tam tikroms darbo vietoms. Jungtinés Karalystés tyrinétoju pozitriu, kompetencija yra isreiksta
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darbo paskirties tikslo terminais ir darbo atlikimo standartais, kuriuos norima pasiekti. Tai matyti 1§
MCI vadybinés kompetencijos standarty.

Kompetencijos perzitr¢jimas, reaguojant | kintancia aplinka, paSalina kompetencijos
modeliy statiSkuma ir yra teisingas poziuris, igalinantis organizacijos pokyc¢ius ir lankstuma. Pagal
P. Lindsay ir R. Stuart (1997), vertinant kompetencija, reikia jvertinti ir atlickama darba. Autoriai
pateikia modeli, kuri sudaro dvi skirtingos, bet susijusios sudedamosios dalys:

1. Zmonés gali bati laikomi kompetentingais, jei jie kreipia pakankamai démesio i savo
darbo atlikima, kuris yra svarbus ir pagristas organizacijoje (pvz., asmuo yra kompetentingas, nes
pakankamai démesingas organizacijai svarbiems darbams). Si sudedamoji dalis apibiidina, ar asmuo
atlieka organizacijai svarbias veiklas, kurios vadinamos indélio sritimis.

2. Zmonés gali biiti laikomi kompetentingais, nes jie atlicka darba organizacijai priimtinais
budais (pvz., asmuo yra kompetentingas dél puikaus personalo valdymo). Tai, ka organizacija
vertina, kyla dél organizacijoje vertinamuy asmens elgseny rinkinio tur¢jimo ir taikymo. Tai
artimiausia tam, ka kiti tyrinétojai apibiidina kompetencijomis.

Pirmu atveju asmuo laikomas kompetentingu pagal tai, ka jis atlieka, o antru atveju — kaip
gerai ir kokiais budais jis tai daro. Cia kyla klausimas, ar gerai atlickama tai, ko reikalaujama indélio
srityje. Pagal P.Lindsay ir R.Stuart (1997), optimalus kompetencijos modelis apimty zmones, kurie
ypac¢ daug démesio kreipia i reikiamas ind¢lio sritis, siekdami jvykdyti tikslus taikydami reikiama
kompetencija. Taigi kompetencijy apibrézimas Siame modelyje priklausyty nuo indélio srities, ir ¢ia
kompetencija galima apibrézti kaip integruota elgsena, kuri gali biiti panaudota s€kmingai pasiekti
tikslus indélio srityje.

Kadangi egzistuoja nemazai pozitiriy | vadybing kompetencija, nemazai tyrinétojy (Lindsay,
Stuart, 1997; McCredie, Shackleton, 2000; Tett ir kt., 2000), ieSkodami optimalaus modelio, siekia
apibendrinti anks¢iau sukurtus modelius, analizuodami pirmtaky darbus ir taikydami savas
metodikas. H.McCredie ir V.Shackleton (2000), susiedami jvairius darbus vadybinés kompetencijos
tematika, iSskyré vadybines kompetencijas 1 viena hipotetini modeli (zr. 8 lentelg), skirta padalinio
generalinio vadovo kompetencijai matuoti.

8 lentele

H.McCredie ir V.Shackleton hipotetinis vadybinés kompetencijos modelis

KOMPETENCIJOS BLOKAI KOMPETENCIJOS
Orientacija i rezultatq Laiméjimai
Energija
Iniciatyva
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Kontrolé
Polinkis veikti

Intelektualiniai sugebéjimai Analizé
Platiis pomégiai
Tarpasmeniniai sugebéjimai Direktyvumas
Santykiy plétoté
Lankstumas ir prisitaikymas Integralumas

Pasitikéjimas savo jégomis
Emocinis ramumas

vt —

kurios organizacijos taip vertina tam tikras kompetencijas, kad joms nesvarbu, kokie bus gauti
rezultatai tam tikrose ind¢lio srityse. Organizacijose, kuriose tam tikri jgiidziai yra vertinami kaip
kultiros dalis, tam tikro talento gali pakakti, kad asmuo buty vertinamas kaip kompetentingas,
nepaisant to fakto, kad kai kurios asmens vaidmens indélio sritys lieka nejvertintos ir dél to prastai
atliekamos.

J.Sokol (2001) teigia, kad kompetencijos modeliai taikomi anaiptol ne tik verslo
organizacijose; daugelyje Saliy jie sukurti valstybés tarnautojams ir naudojami priimant juos i
tarnyba arba planuojant karjera.

Taigi, kiekviena organizacija, nutarusi taikyti kompetencijos koncepcija savo praktikoje, turi

pasirinkima: ji gali pasinaudoti vienu i$ jau esan¢iy modeliy, arba sukurti savo, konkrecios situacijos

pagrindu.
1.5 Ikimokyklinés jstaigos vadovo kompetencijos Lietuvos Respublikos §vietimo
dokumentuose
Pagrindinis Svietimo sistemos Lietuvoje tikslas — kiekvienam prieinamas, kokybiskas,

Siuolaikiskas mokymasis, atitinkantis atviroje pilietinéje visuomenéje ir rinkos tikyje gyvenancio
asmens bei dabarties visuomenés poreikius. Tai numato ir ilgalaiké ( iki 2012 mety) Lietuvos
Svietimo strategija, kuria patvirtino Seimas. Viena minétos strategijos sickiamybiy — padéti asmeniui
igyti profesing kvalifikacija, atitinkancia Siuolaikinj technologijy, kultiiros bei asmeniniy geb¢jimy
lygi, ir sudaryti salygas mokytis visa gyvenima — nuolat tenkinti pazinimo poreikius, siekti naujy
kompetencijy ir kvalifikacijy, reikalingy jo profesinei karjerai ir gyvenimo jprasminimui.
Valstybiniy (iSskyrus auksStyju ir auksStesniyju) ir savivaldybiu mokykly vadovu, ju
pavaduotoju ugdymui, ugdyma organizuojanciy skyriy vedéjy atestacijos nuostatose (toliau

vadinama Nuostatai) iSskiria du pagrindinius vadovy atestacijos tikslus: 1) isivertinti ir ivertinti
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vadybing kompetencija, veiklos rezultatus, suteikti tinkama kvalifikacing kategorija ir numatyti

vadybines veiklos tobulinimo kryptis; 2) skatinti veiklos veiksminguma jgyvendinant valstybing

$vietimo politika ir siekiant aukstos mokiniy ugdymo kokybés. Siuose nuostatose rekomenduojama

tuo paciu atestuotis ir mokyklos vadovui ir jo pavaduotojams ugdymui.

Mokyklos vadovo kompetencijos aprasas reglamentuoja mokyklos vadovo profesinés

veiklos kompetencijas. Siame apraSe iSskiriamos mokyklos vadovo ir perkeliamosios (bendrosios)

kompetencijos bei jas pagrindziantys mokéjimai bei jgiidziai (Zr. 9 lentele).

9 lentelé

Mokyklos vadovo kompetencijos

Kompetencija

Kriterijus

1. Svietimo politikos i¥manymo,
strategijos  kiirimo,  strateginio
plano rengimo ir jgyvendinimo

e gebéti vadovautis valstybés Svietimo politikos nuostatomis;

e gebéti sukurti strategija, parengti strategini plana ir juos
igyvendinti;

e formuoti ir keisti mokyklos kulttira;

e vadovauti metinés veiklos programos rengimui ir
igyvendinimui

¢ bendradarbiauti su socialiniais partneriais;

e organizuoti vidaus audita, gautus duomenis panaudoti veiklai
tobulinti;

e valdyti projektus;

sudaryti salygas savivaldos veiklos plétotei.

2. Ugdymo proceso valdymo

gebéti planuoti ugdymo turinj ir ji igyvendinti;

sukurti edukacines aplinkas mokiniy poreikiams tenkinti;
uztikrinti mokiniy sauguma ir pagalba mokiniams;

uztikrinti ugdymo procese lygias galimybes;

informuoti ir konsultuoti mokinius juy gyvenimo ir karjeros
klausimais;

e informuoti tévus (glob&jus, riipintojus) apie mokiniy
pazanga, ugdymo proceso kaita.

3. Zmogiskuju istekliy valdymo

¢ reglamentuoti darbuotojy funkcijas

e sudaryti salygas darbuotojy karjerai ir kvalifikacijos
tobulinimui;

e vertinti darbuotoju veikla;

e uztikrinti darbuotojy sauguma, kurti jiems palankia darbo
aplinka;

e biiti bendruomenés lyderiu.

4. Mokyklos turto ir 1éSy valdymo

e inicijuoti mokyklos apriipinima papildomais finansiniais ir
materialiniais iStekliais;
e valdyti ir administruoti mokyklos turta ir 1é3as.
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Mokyklos vadovo kompetencijos aprase perkeliamosios (bendrosios) kompetencijos
tvardijamos kaip mokyklos vadovo zinios, igiidziai, gebéjimai, vertybinés nuostatos, kitos
asmenineés savybes, reikalingos bet kuriai Zmogaus veiklai ir galimos perkelti i§ vienos risies
veiklos 1 kita (zr.10 lentelé¢).

10 lentele

Perkeliamosios (bendrosios) kompetencijos

Kompetencija Kriterijus

1. Mokymosi kaip mokytis | e organizuoti savo mokymasi individualiai ir grupéje;

e jvertinti profesinés praktikos privalumus, trukumus, galimybes ir
grésmes, numatant profesinio tobuléjimo perspektyvas;

¢ nuolat mokytis siekiant gyvenimo darnos ir veiklos karjeros;

e kurti mokykla, kaip besimokancia organizacija.

2. Komunikaciné e taisyklingai vartoti kalba realioje ir/ar virtualioje profesingje
aplinkoje;

¢ bendrauti uzsienio kalba (-omis);

e konceptualiai ir vaizdziai iSreik$ti savo idé€jas bei interpretuoti
mintis, faktus ir jausmus skirtinguose profesinés veiklos kontekstuose
naudojant komunikacijos priemones.

3. Informacijos valdymo e atrinkti mokyklos valdymui aktualia informacija i§ jvairiy $altiniy,
laikantis etikos normuy;

e atlikti mokyklos valdymui aktualios informacijos paieska: Zinoti,
atrinkti ir naudoti adekvacias duomeny bazes;

e naudotis kompiuterio technine ir programine jranga.

4. Poky¢iy valdymo e inicijuoti poky¢ius vadovaujantis poky¢iu valdymo teorijomis;
e atpazinti naudingy mokyklai pokyc¢iy poreiki;
e jgyvendinti mokyklos strategijoje numatytus poky¢ius.

Valstybiniy (iSskyrus auksStyju ir auksStesniyju) ir savivaldybiu mokykly vadovu, ju
pavaduotoju ugdymui, ugdyma organizuojanciuy skyriy vedéju (toliau kartu vadinama vadovai)
vadybinés veiklos (vadovo kompetencijos) vertinimo kriterijy bendrosiose nuostatuose ivardijama
paskirtis — yra vadovo kompetencijos — jo ziniy, geb&jimy, poziiiriy, vertybiy, asmenybés savybiy,
salygojanciy sékminga vadovo veikla ir sékmingus mokyklos veiklos rezultatus. Siuose nuostatuose
vadovas {vardijamas kaip profesionalas, igij¢s vadybos kompetencijos pagrindines Siuolaikinés
vadybines veiklos — Svietimo politikos ir strateginio planavimo, ugdymo(si) proceso, Zzmogiskuju,
materialiy ir finansiniy iStekliy valdymo — srityse. Jis turi vadovui reikalingy asmeniniy savybiu,
salygojanciy vadovo veiklos gebéjimus, kurie jrodomi kaip kompetencijos sudedamosios dalys,

todel atskirai Siy savybiy vadovui irodyti nereikia.
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Bendrosiose nuostatose pabréziama, kad vadovo kompetencija turi biiti ypatinga mokykloje
dirbanciy profesionaly integralios kompetencijos sudedamoji dalis. Mokyklos vadovo kompetencija
turi uztikrinti integralia mokykloje dirban¢iy profesionaly kompetencija. Ir Salia vadybinés
kompetencijos vadovas turi turéti ir Siuolaikinei profesionalo veiklai budinga perkeliamaja
kompetencija. Vadybinés veiklos profesionalumas ir veiksmingumas vertinamas pagal tai, kaip
mokykloje igyvendinami svarbiausi $vietimo prioritetai. Vadovas savo kompetencija pagrindzia

parengdamas Kompetencijos aplanka.
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2. IKIMOKYKLINIU ISTAIGU DIREKTORIAUS PAVADUOTOJU
UGDYMUI VADYBINIU KOMPETENCIJU SISTEMOS RAISKOS
TENDENCIJU EMPIRINIS TYRIMAS

2.1 Tyrimo metodologija

Siame darbe naudojamas kiekybinis (ikimokykliniy istaigy pedagogu bei direktoriaus
pavaduotoju ugdymui) tyrimas. Kiekybinei analizei biidingas duomeny, gauty tam tikroje
populiacijoje arba jai atstovaujanciy zmoniy grupéje, apibendrinimas (Kardelis, 2000). K.Kardelio
(2000) teigimu, kiekybin¢je analizéje vyksta statistiniy reiSkiniy interpretacija bei nuodugnus
duomeny patikrinimas. 2007/2008 mokslo metais atlikto tyrimo tikslas — iSanalizuoti ikimokykliniy
istaigy direktoriaus pavaduotoju ugdymui vadybiniy kompetencijy sistemos raiskos tendencijas.

Tyrimo organizavimas. Pries§ tyrima buvo atlikta mokslinés literatiiros ir Svietimo dokumenty
analizé. Ja siekta iSanalizuoti pagrindines kompetencijos ir su ja susijusias sampratas, vadybiniy
kompetenciju modelius pasauliniame kontekste, vadovy vadybines kompetencijas Lietuvos
Respublikos Svietimo dokumentuose, pagristi temos naujuma ir aktualuma.

Apzvelgus moksling literatiira ir Svietima reglamentuojancius dokumentus ir juos
1Sanalizavus, sudaryta tyrimo struktiira (1 priedas), anketos ikimokykliniy istaigu direktoriaus
pavaduotojams (2 priedas) ir pedagogams (3 priedas). Atliktas zvalgomasis tyrimas (15 ankety)
leido nustatyti anketos trukumus, tinkamuma bei validuma. ISanalizavus tiriamyjy atsakymus, kai
kurie klausimai anketose buvo pakeisti, patikslinti, pakeista klausimy grupavimo tvarka.
Konstatuojamajame tyrime empiriSkai vertinamas direktoriaus pavaduotojy ugdymui vadybiniy
kompetencijy raiSkos galimybés ikimokykliniy istaigy pedagogu ir direktoriaus pavaduotoju
ugdymui pozitiriu.

Atlikus tyrimo statisting duomenu analizg, buvo suformuluojamos iSvados ir teikiamos
rekomendacijos.

Direktoriaus pavaduotojy ugdymui apklausa. Anketas, skirtas ikimokykliniy istaigu
direktoriaus pavaduotojams ugdymui, sudaro tokie struktiriniai dariniai: instrukcija (atminting)
respondentams, socialiniy-demografiniy kintamyjy blokas ir konstrukto kintamyjuy blokas.
Instrukcijoje motyvuojama anketos paskirtis ir garantuojamas anonimiSkumas. Socialiniy-
demografiniy kintamyju bloka sudaro Sie socialiniai-demografiniai pozymiai: lytis, amzius, darbo

stazas Svietimo sistemoje, jgyta specializacija studijy metu, i$silavinimas. Konstrukto kintamuosius
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sudar¢ trys klausimynuy grupés. Pirmaja grupe sudaro klausimai apie vadovo vadybiniu

kompetencijy reikSminguma, tiriamyjy praSyta jvertinti kiekviena atskirai pagal kompetencijos

svarba (esmine, svarbi arba neesming). Antroje grupéje nurodoma deSimt kompetencijy bloky,

kiekviename pateikti geb&jimai, kuriuos respondentai vertina 5 rangy skal¢je (1-blogai, 2-silpnai, 3-

pakankamai, 4-gerai, 5-puikiai)(11 lentel¢).

Anketos konstrukty blokai

11 lentele
Eil. Bloko Turinys Teiginiy
nr. pavadinimas skaiCius
1. | Svietimo Siuolaikinés vadybos moksly, teisés akty iSmanymas,
politikos geb¢jimas jtraukti savivaldos institucijas 1 isatigos veikla, 6
1Smanymo bendradarbiauti su jomis, sudaryti salygas joms veikti.
kompetencija
2. | Strategijos Istaigos strategijos kiirimas, komandy jtraukimas i Sia veikla.
ktrimo Nuolatinés istaigos veiklos ir valdymo istekliy biiklés analizés
kompetencija atlikimas ir skelbimas jistaigos bendruomenei, vidaus audito 9
vertinimas ir iSvady skelbimas bei panaudojimas rengiant
Istaigos strategija.
3. | Strateginio Istaigos strategijos plano, metiniy veiklos programuy rengimas
plano rengimo | bei igyvendinimas, visos istaigos bendruomenés itraukimas {
ir igyvendinimo | Sia veikla. Veiksmingy rySiy palaikymas, jtraukimas bei 11
kompetencija bendradarbiavimas su socialiniais partneriais. Projekty
valdymas organizacijoje, miesto ir/ar Salies ir/ar tarptautinio
lygio mastu.
4. | Ugdymo Istaigos bendruomenés jtraukimas i ugdymo turinio planavima
proceso bei jgyvendinima, edukaciniy aplinky kirimas istaigos
valdymo bendruomenei bei ugdytiniams, ugdymo kokybés siekimas. 17
kompetencija Nuolatinis bendradarbiavimas su pedagogu taryba, tévy
informavimo ir Svietimo sistemos kiirimas bei jgyvendinimas.
5. Zmogiékqjq Darbuotojy darba reglamentuojanciy norminiy dokumenty
1Stekliy 1ISmanymas, atnaujinimas, papildymas, rengimas, koregavimas.
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valdymo Zmogiskyjy iStekliy planavimas, savo ir kity veiklos 12
kompetencija vertinimas, konflikty valdymas bei darbuotojy fizinio,
socialinio ir psichologinio saugumo uZztikrinimas.

6. | Turto ir 1Sy Papildomy istekliy, partneriy, rémeéjuy pritraukimas, ilgalaikés
valdymo apsirlipinimo finansiniais ir materialiniais iStekliais startegijos
kompetencija kurimas, materialiniy iStekliy administravimas, iStekliy 9

naudojimo  prieziura, analizavimas, koregavimas bei
bendruomenés jtraukimas i Sig veikla.

7. | Mokymosi kaip | Savo mokymosi organizavimas, profesinio tobul¢jimo
mokytis perspektyvy numatymas, profesinés praktikos privalumuy, 6
kompetencija trikumy, galimybiy ir grésmiu jvertinimas. [staigos, kaip

besimokncios organizacijos, kiirimas.

8. | Komunikaciné¢ | Taisyklingos kalbos vartojimas profesingje aplinkoje,
kompetencija dalyvavimas derybose, interesy derinimas, bendravimas

uzsienio (Europos) kalba, vaizdus, konceptualus savo idéjuy 5
1SreiSkimas, minciy interpretavimas.

9. | Informacijos Informacijos 1§ ivairiy Saltiniy valdymas, naudojimasus
valdymo adekvaciomis duomenu bazemis, kompiuterio technine ir 3
kompetencija programine jranga.

10. | Pokycio Teorinis poky¢iy diegimo Zinojimas bei iniciavimas. Naudingy
valdymo istaigai pokycCiy poreikiy atpazinimas, startegijoje numatyty 4
kompetencija poky¢iy igyvendinimas.

Trecia grupg sudaro atvirieji klausimai, kuriais siekta atskleisti respondenty nuomong apie
vadybiniy kompetencijy raiskos plétotés salygas ir galimybes.

Ikimokykliniy jstaigy pedagogy apklausa. lkimokykliniy istaigy pedagogams skirtos
anketos analogiSkos direktoriaus pavaduotojams ugdymui skirtoms anketoms, skiriasi tik atviry
klausimy formuluotés.

Tyrimo imtis. Tyrimas atliktas Siauliy mieste, kuriame dalyvavo 16 ikimokykliniy istaigy.
Tyrimo empiring bazg sudaré 208 respondentai, 1§ ju 192 ikimokykliniy istaigy pedagogai ir 16
ikimokykliniy istaigy direktoriaus pavaduotojai ugdymui. Tiriamyjy charakteristika pateikta 12

lenteléje.
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12 lentelé

Tiriamyjy charakteristika

Direktoriy
Tiriamyjy charakteristika pavaduotojai Pedagogai
ugdymui (%) (%)
Lytis Moterys 100 100
Vyrai - -
Vidutinis 0 0,66
ISsimokslinimas Nebaigtas aukstasis 0 2,63
Aukstasis (neuniversitetinis) 12,5 30,26
Aukstasis (universitetinis) 87,5 66,45
1-5 metai 28,57 18,11
6-10 mety 14,29 13,39
Darbo stazas Svietimo | 11-15 mety 28,57 7,87
sistemoje 16-20 mety 21,43 25,2
21-25 metai 7,14 19,69
26-30 mety - 15,75
31-35 metai 14,29 19,69

IS 12 lenetl¢je pateikty duomeny matome, kad visi tyrime dalyvave apklaustieji yra moterys.
Visi direktoriaus pavaduotojai ugdymui yra igyj¢ aukstaji iSsilavinima, taciau 87,5% yra aukStasis
(universitetisnis), o 12,5% auksStasis (neuniversitetinis). Dauguma (66,45%) pedagogu turi auksStaji
(universitetini) i$silavinima, o 30,26% igyje aukstaji (neuniversitetini). 2,63% tyrime dalyvaujanciy
pedagogy yra nebaigg aukstaji moksla ir maziausiai (0,66%) tiriamyjy dirba pedagogini darba baige
tik viduring mokykla ir nejgyje jokio aukstesnio iSsilavinimo.

28,57% direktoriaus pavaduotojai ugdymui darbo stazas Svietimo sistemoje yra 1-5 m. arba
11-15 mety. Dideli darbo staza (31-35 metus) Svietimo sistemoje turi 11,29% direktoriaus
pavaduotoju ugdymui, tiek pat procenty turi ir 6-10 mety darbo staza (21,43% - ,,16-20 m.“, 7,14%
- ,,21-25 m.*). Ketvirtadalis (25,2%) pedagogu Svietimo sistemoje dirba 16-20 mety, o 19,69%
istaigos pedagogu darbo stazas siekia 21-25 m. arba 31-35 metus. Jauny pedagogu, turin¢iy 1-5
metus darbo staza, tyrime dalyvavo 18,11%. Maziausiai (7,89%) pedagogu yra dirbanciy 11-15
mety Svietimo sistemoje. Dideli darbo staza (21-25 metus) turi 15,75% tiriamyju pedagogy. Nuo 6
itki 10 metypedagoginio darbo staZo Svietimo sistemoje dirba 13,19% pedagogu.
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Galima teigti,kad dauguma direktoriaus pavaduotoju ugdymui bei jstaigos pedagogu turi
aukstaji iSsilavinima. Matome, kad Svietimo sistemoje dirba seni pedagogai, taciau daugumos
direktoriy pavaduotojy ugdymui darbo stazas Svietimo sistemoje yar mazesnis (iki 15m.) nei

istaigoje dirbanciy pedagogu.

2.2. Vadybiniy kompetencijy sistemos ir turinio raiSka
2.2.1. IkimokyKkliniy jstaigy direktoriaus pavaduotojy ugdymui nuomoné dé¢l vadybiniy

kompetencijy sistemos ir turinio

Siandienos visuomenéje ikimokykliniy jstaigu direktoriy pavaduotojams ugdymui biitina
i$siugdyti nuostata ir geb&jima mokytis visa gyvenima. Siekiant Svietimo kokybés, biitina formuoti
vadybinio profesionalumo ir vadybinés kultiiros samprata. Direktoriy pavaduotojams ugdymui
keliami dideli reikalavimai. Jie turi biiti profesionalai, igij¢ pagrindines vadybinés veiklos sriiy
vadybos kompetencijas: Svietimo politikos ir strateginio planavimo, ugdymo proceso, Zzmogiskyju,
materialiniy ir finansiniy iStekliy valdymo. Siekiant iSsiaiSkinti, kurios vadybinés srities
kompetencijos yra reikSmingiausios buvo pateikiamos kompetencijos, kurias direktoriaus
pavaduotojai ugdymui turé¢jo ivertinti pagal atitinkama vertinimo ranga (,,esminé*, ,,svarbi®,

,heesming®) (6 pav).

Svietimo politikos i§manymo kompetencija

Strategijos kdrimo kompetencija

Strateginio plano rengimo ir jgyvendinimo kompetencija

Ugdymo proceso valdymo kompetencija

Zmogi$kujy istekliy valdymo kompetencija

|staigos turto ir €Sy valdymo kompetencija 12,5 25
Mokymosi kaip mokytis kompetencija 56,25 NP 125 |
Komunikaciné kompetencija 50

Informacijos valdymo kompetencija 56,25
Poky¢iy valdymo kompetencija 87,5

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

‘EI 1-esminé B 2-svarbi O 3-neesminé ‘

6 pav. Direktoriaus pavaduotojy ugdymui jvertintos vadybinés kompetencijos pagal reikSminguma

Tiriant direktoriaus pavaduotoju ugdymui nuomong, apie vadybiniy kompetencijy
reikSminguma pagal atskirus rangus, galima teigti, kad ,,esmine* ir ,,svarbia“ laiko pokyc¢iy valdymo
kompetencija — 87,5% ir 12,5%; ugdymo proceso valdymo kompetencija — 68,5% ir 31,25%
respondenty. Kaip ,,esming* net 56,25% tiriamyjy ivardijo informacijos valdymo bei mokymosi kaip
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mokytis kompetencijas, nors pastaraja net 12,5% ivardijo kaip ,,neesming“. Strategijos kiirimo
kompetencija kaip ,,svarbia*“ ivertino 68,75%, o kaip ,,esming* 31,25% tiriamuyjy. Svietimo politikos
iSmanymo bei strateginio plano rengimo bei jgyvendinimo kompetencijos respondenty daugiau
tvertinamos kaip ,,svarbios* (75%), bet ne ,,esminés* (25%). Nors R.Meckauskiené (2007) pabréZia,
kad strateginio plano prasme ir yra visuma vadovybés veiksmy ir sprendimy, kurie padeda istaigai
igyvendinti ilgalaikius tikslus, diegti naujoves ir stimuliuoti kaita. 62% respondenty ,,svarbia® laiko
zmogiskyjy iStekliy bei istaigos turto ir 1¢Sy valdymo kompetencijas, taciau pastaroji ivardijama kaip
maziausiai reikSminga vadybiné kompetencija (,,neesmin¢*“ 25%). Vertindami komunikacing
kompetencija respondentai ja pazymi ne tik kaip ,,esming* (50%) ar ,,svarbia® (43,75%), bet 6,25%
teigimu ji yra ,,neesminé*.

Respondentams buvo pateiktas klausimas, prasant isivertinti balais — 1 — ,blogai“, 2 —
»Silpnai®, 3 — ,pakankamai®“, 4 — ,gerai“ ir 5 — ,puikiai“ savo Svietimo politikos iSmanymo

kompetencijai reikalingus gebéjimus (7 pav.)

1.I5mano su $vietimu ir jstaigos administravimu susijusius teisés aktus ‘ 43,75 ‘ 8 \137,5 4‘|||||18,75]:|:|:|:|]

2.18mano Siuolaikinés vadybos mokslg, ) ‘ 25 |3 ‘ 50 ‘ s ] |‘| IEEm

3.Zino modernaus $vietimo tendencijas I 8 0 ‘12,5 |38 ‘ 68,75 ‘ ‘YI||||18,7SI|:|:|]

4 Geba sudaryti salygas savivaldos institucijoms veikti ”6,25[@ ‘ ‘ 81,25 ‘ ‘ 11112, 5]

5.Geba jtraukti savivaldos institucijas | jstaigoje wkdomus planavimo | ‘ 6‘25 ‘ = 25 ‘ \1'”12’5[[']
— procesus R ‘ ‘ ‘ ‘

BTl s s i

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

‘I:l 1-blogai B 2-silpnai O 3-pakankamai B 4-gerai @O 5-puikiai ‘

7 pav. Direktoriaus pavaduotojy ugdymui nuomoné dél Svietimo politikos iSmanymo kompetencijos

Tyrimo duomenys parodé¢, kad didesné dalis tiriamyju (81,25%) geba gerai sudaryti salygas
savivaldos institucijoms veikti (12,5% - ,,puikiai® ir 6,25% - ,,pakankamai®). 5,25% teigimu
bendradarbiauti su savivaldos institucijomis bei teikti joms ivairia informacing, konsultacing ir
metoding pagalba geba ,gerai“ (31,25% - ,puikiai“, 12,5% - ,pakankamai). Puse (50%)
direktoriaus pavaduotojy ugdymui pazymeéjo, kad gerai iSmano Siuolaikinés vadybos moksla ir po
25% & gebéjima jvertino kaip ,puikiai® ir ,,pakankamai“ pasireiskianti. Svietimo politikos
iSmanymui reikiamy vadybiniy kompetencijy srityje dominuoja ivertis ,,pakankamai“. Net 62%

tirlamyjy nuomone, pakankamai pasireiSkia gebéjimas itraukti savivaldos institucijas i istaigoje
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vykdomus planavimo procesus (25% - ,gerai®, 12,5% - ,puikiai). Su Svietimu ir {staigos
administravimu susijusius teisés aktus puikiai iSmano tik 18,75%, o 43,75% direktoriaus
pavaduotoju ugdymui nuomone, §io geb¢jimo raiSka yra pakankama (37,5% - ,,gerai). ,,Blogai*
8% tiriamyjy isivertino modernaus Svietimo tendenciju Zinojima (12,5% - ,,puikiai®, 68,75% -
Hgerai®, 12,5% — ,pakankamai®). Tai vienintelis Zemas ivertis Svietimo politikos iSmanymui
reikalingos kompetencijos srityje.

Ypac svarbi vadybine veikla tampa kuriant ikimokyklinés istaigos strategija, kur didelis
démesys skiriamas vidaus audito jgyvendinimui, vidaus audito duomeny panaudojimui rengiant ir
igyvendinant ikimokyklinés jstaigos vystymo strategija. Sios kompetencijos sri¢iai priskiriami ir

ikimokyklinés istaigos kultiiros formavimo ir/ar keitimo bei ivaizdzio kiirimo geb¢jimai (8 pav).

\ |
1.Zino kaip sukurti jstaigos strategija 1875 R 68,75 =l 12,5|:ﬂ
2.Supranta jstaigos strategija lemiangius veiksnius 81,25 =i 18,75]]]]]
3.Sugeba sukurti komanda kurti jstaigos startegjjai ‘ st2s R ‘ ‘ 68,75 [T
4.Geba apibrézti demokratinio gyvenimo vertybes ir normas  (B,25[3% 68,75 S HnEEm
5.Su kaitos valdymo komandomis geba puoseléti jstaigos kultdra, ] ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
igskiriancia ja IS Kitu jstaigy 12’5‘ A . 26,25 | SNJ[111TH13.2s I
6.Geba inspiruoti visos.'lstgigos ben_druomgnég partneryste nuolatinei 50 4375 6.25
istaigos kultdros plétrai
7.Zino, kaip atlikti nuolatine jstaigos veiklos ir valdymo istekliy baklés | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
analize, skelbti ataskaitas jstaigos bendruomenei, steigéjui (-ams), 12,5 & 75 N| 12,5|:ﬂ
kitiems suinteresuotiems asmenims | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
8.Geba vidaus audito vertinimo iSvadas panaudoti rengiant jstaigos 875 N| 12 5m

strategija bei moko jstaigos bendruomene pasinaudoti i§vadomis

9.Geba atlikti audito rezultaty iSry$kintos gerosios patirties sklaidg $alies

68,75 , )
mastu ir dalytis gergja patirtimi I I I I | | %18 7‘5@ 12 5m

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

‘EI 1-blogai B 2-silpnai O 3-pakankamai & 4-gerai O 5-puikiai ‘

8 pav. Direktoriaus pavaduotojy ugdymui nuomoné dél strategijos kiirimo kompetencijos

Direktoriaus pavaduoptojy ugdymui nuomone, gebéjimas sukurti komanda kuriancia istaigos
strategija puikiai pasireiskia 68,75%, o gerai 31,25%. Siy gebéjimy raiska daugumos tiriamujy yra
aukscCiausiai jvertinta ir vienintelé Sioje strategijos kiirimo kompetencijai budingu gebéjimy srityje.
Direktoriaus pavaduotoju ugdymui nuomone, gebéjimas vidaus audito vertinimo iSvadas panaudoti,

rengiant jstaigos strategija bei mokymo jistaigos bendruomeng pasinaudoti iSvadomis yra geras
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(87,5%) ir puikus (12,5%). Istaigos strategija lemianciy veiksniy supratimas direktoriaus
pavaduotoju ugdymui manymu yra arba puikus (18,75%) arba geras (81,25%). 68% tiriamyju
teigimu yra gerai zinoma kaip sukurti jstaigos strategija (12,5% — ,puikiai®, 18,75% —
»pakankamai). Pasitelkiant istaigos kaitos valdymo komandas 56,25% tiriamyjy gerai geba
puoseléti istaigos kultiira, iSskirian¢ia ja 1§ kity istaigu (31,25% - ,puikiai®, 12,5% -
»pakankamai‘). Demokratinio gyvenimo vertybiy ir normy apibréZtumas gerai pasireiskia 68,75%
apklaustyju (25% — ,,puikiai®, 6,25% — ,,pakankamai®). Zinojimas kaip atlikti nuolatinj istaigos
veiklos ir valdymo iStekliuy buklés analize bei ataskaity skelbimas istaigos bendruomenei, steigéjui
(-ams) ir kitiems suinteresuotiems asmenims daugumos (75%) direktoriaus pavaduotojy nuomone
yra geras (12,5% — ,,puikiai®, 12,5% — ,,pakankamai‘). 68,75% tiriamyjy nuomone tik pakankamai
Sioje strategijos kirimo kompetencijos srityje yra gebama atlikti audito rezultaty iSryskintos gerosios
patirties sklaida bei dalijamasi gergja patirtimi Salies mastu (12,5% ,,puikiai®, 18,75% — ,,gerai‘).
Puse (50%) apklaustyjy nuomone, pakankamai pasireiSkia gebéjimas inspiruoti visos istaigos
bendruomenés partneryste nuolatinei istaigos kultiiros plétrai (6,25% — ,,puikiai®, 43,75% — ,,gerai*).

Rengiant ir jgyvendinant ikimokyklinés istaigos strategini plana svarbu pabrézti metinés
veiklos programos parengimo ir jgyvendinimo vadybinius uzdavinius, vieSyju rySiu valdyma bei
bendradarbiavima su socialiniais partneriais, tévy (globéju, riipintoju) informavimo ir Svietimo

sistemos gebéjimy raiska bei projekty valdyma (9 pav).

lygio projektus, kad jie baty panaudoti jstaigos plétrai T

N I ] ] |
1.Zino kaip parengti jstaigos strateginj plang 18,‘75 FT ‘31 25 S I‘I [T I‘I (SO
2.Geba isaiskinti jstaigos bendruomenei kaip parengti strateginj plang 31,25 |5 43,75 S IRz
3.Geba motywuoti ir paskatinti jstaigos bendruomene rengti strateginj plang £ 25 ‘ = ‘ ‘ 87 5‘ ‘ 0
%o, kai ntis s lopendint L smis. iniciiofi L] \ \ ] ‘
.Zino, kaip, remiantis jstaigos strateginiu planu ir vertybémis, inicijuoti
metinés veiklos programos rengima ir jg parengti T ‘ ‘ 56’2‘5 \‘l||‘|||||||||I‘IIII43,75]]]]]]]]]]]]]]IE
5.Geba programa susieti su turimais iStekliais ir jg jgyvendinti ‘ ‘ ‘ 75 ‘ ‘ S T 25T
6.Zino, kaip kartu su steigéju ir kitomis suinteresuotomis institucijomis L
37,5 ,
jvertinti vietos bendruomenés poreikius F ‘ ‘ ‘ s ‘50 ‘ NIT12.51]
7.Plegia jstaigos bendradarbiavima su socialiniais partneriais 25 |35 50 ST 25T
8.Geba uzmegsti bei palaikyti veiksmingus ry$ius ir jtraukti jstaigos L 155 ‘ = ‘ 375 0
bendruomene | bendrag veiklg su partneriais uzsienyje, kitomis * ‘ ‘ ’
9.Geba valdyti projektus organizacijoje 125 F= 62,5 ‘ ‘ = 111118,75
10.Pasitelkes komandas geba rengti ir valdyti miesto ir/ar $alies lygio |
: 43,75 18,75 12,5
projektus taip, kad jie baty panaudoti jstaigos plétrai ] ‘T il
11.Geba su jstaigos bendruomene rengti ir valdyti Salies ir/ar tarptautinio | qi 5 12,556,25
T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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9 pav. Direktoriaus pavaduotojy ugdymui nuomoné dél strateginio plano rengimo ir igyvendinimo

kompetencijos
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Puse (50%) direktoriaus pavaduotoju ugdymui nuomone, puikiai Zino kaip parengianti
istaigos strateginj plana (31,25% — ,,gerai*, 18,75% — ,,pakankamai‘). 25% tiriamyjy puikiai ir 75%
ju gerai geba susieti programa su turimais iStekliais ir ja igyvendinti. Puse (50%) apklaustyju
nuomone, jie gerai zino kaip kartu su steigéju ir kitomis suinteresuotomis institucijomis jvertinti
vietos bendruomenés poreikius (12,5% — ,,puikiai®, 37,5% — ,,pakankamai*) bei plésti istaigos
bendradarbiavima su socialiniais partneriais (25% ,,puikiai, 25% - ,pakankamai®). 25%
direktoriaus pavaduotoju ugdymui puikiai geba iSaiSkinti jstaigos bendruomenei kaip parengti
strategini planag (43,75% — ,,gerai*, 31,25% — ,,pakankamai‘), bei motyvuojant ir paskatinant istaigos
bendruomeng rengti strategini plang ir ji igyvendinti (87,5 % - ,,gerai®, 12,5% - ,pakankamai®).
31,25% rtiriamyjy teigimu, geb¢jimas uzmegzti bei palaikyti veiksmingus rySius ir jtraukti istaigos
bendruomeng | bendra veikla su partneriais uzsienyje, kitomis suinteresuotomis institucijomis ir
kitais socialiniais partneriais pasireiskia ,,pakankamai‘“ arba ,,silpnai“ ir 37,5% ,,gerai®, o {vercio
»puikiai“ néra. Geb¢jimas valdyti projektus organizacijoje daugumos (62,5%) direktoriaus
pavaduotoju ugdymui nuomone yra geras (18,75% — ,,puikiai®, 12,5% — ,,pakankamai*, 6,25% —
»silpnai,,). Silpniausiai strateginio plano rengimui ir jgyvendinimui reikalingy gebéjimy
kompetencijoje pasireiSkia miesto, Salies ar tarptautinio lygio projekty rengimas bei jgyvendinimas.
Puse (50%) direktoriaus pavaduotoju ugdymui nuomone, tarptautinio lygio projekty rengimas ir
valdymas taip, kad jie blity panaudoti istaigos plétrai, pasireiSkia pakankamai (6,25% — ,,puikiai®,
12,5% — ,,gerai, 31,25% — ,,silpnai‘‘), o miesto ir/ar Salies mastu rengiami projektai ir ju valdymas
43,75% (12,5% — ,,puikiai*, 18,75% — ,,gerai* ir ,,pakankamai‘, 6,25% ,,blogai‘).

Galima teigti, kad Sioje strateginio plano rengimo ir igyvendinimo kompetencijos srityje
geriausiai pasireSkia gebéjimai organizuotai rengti ir jgyvendinti strategini plana bei jo keliamus
tikslus, o bendradarbiavimas su socialiniais parneriais miesto, Salies ar tarptautiniu lygiu yra
Isivertinamas ir pasireiskia silpniau.

Ugdymo proceso valdymo kompetencijoje iSryskéja ugdymo turinio, ugdymo tiksly ir
ugdymo organizavimo vadybiniai geb¢jimai. Ikimokykliniy istaigy ugdymo planavimas tiesiogiai
susijes ir su gebé¢jimais apsiriipinti informaciniais ir metodikos iStekliais. Didelis démesys skiriamas

edukaciniy aplinky kirimui, ugdytiniy poreikiy tenkinimo ir saugumo raiskai (10 pav).
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1.Geba bendradarbiauti su jstaigos taryba planuodamas ugdymo turinj ir T = 375 ﬂ||||‘|||||25
wveiksmingai jj jgyvendindamas T - ’ ‘
2..§eba Et-rauktl lsta|go§ i?endruon?ene.uols .Ilﬂkgsélus ir [stalgo§ st.rateguq R 75 96,25
atitinkancio ugdymo turinio planavima ir prisiimti atsakomybe uz sékmingg |- ‘ ‘
3.Geba staigoje sukurti edukacines aplinkas, atitinkancias jstaigy, T S 50 6,25
apripinimo standartus . ‘ ‘ ’
4.Geba kartu su komandomis kurti ir plétoti {staigoje edukacines aplinkas, T
sudarancias salygas ugdytiniy savirai$kai ir poreikiy tenkinimui A2 B 50 “ﬂ Il |18 75DID]
5.Geba kartu su jstaigos bendruomene kurti ir plétoti vidines edukacines |
aplinkas, sudaryti salygas, kad ugdymui bty panaudojamos iSorinés & ks 43,75 \V1|||12 5]I|]
6.Turi nuostata ir geba sukurti psichologiskai bei fiziskai saugias, ji
motywojancias, funkcionalias, dinamiSkas, higienos normas atitinkancias 29 5 37.5 NHHHHHH'N 5
7.Geba uztikrinti visapusiska pagalba, tenkinangia vaiky poreikius § 12,5 [ 56,25 W|||||||||| 31,25
8.Skatina jstaigos bendruomeneg bati aktyvia visapusiSkai uztikrinant L PEE 56.25 \\||||||||||||||37 5
ugdytiniy saugumag, in ’
9.Geba uztikrinti visy subjekty, dalyvaujangiy ugdyme, lygybe § 125 [ 68,75 \‘ll 1] |18 7510
10.Geba uztikrinti vienodas galimybes pasiekti ugdymo kokybe, sudarant L
vienodas salygas saviraiSkai ir kultdrinei raiskai 81,25 THHHS‘ 75E|I|]
11.Geba jtraukti jstaigos bendruomenés narius | jstaigos kultdros, T
laiduojancios jy nariy galimybes, kirima, S B 56,25 ‘ ‘ 36,25
12.Geba uztikrinti ugdymo kokybe, leidzian¢ig ugdytiniams pasirinkti
37,5 , )
tolesnj mokymosi kelig T B 43,75 \Tﬂ I |18‘ 75DID]
13.Geba pasiekti, kad modifikuotos ugdymo programos uztikrinty, 4375 5 43,75 \‘i|||12 5[]
ugdytiniy gyvenimo karjeros kompetencijg T .
14.Geba staigoje sukurti ugdytiniy gyvenimo karjeros kompetencijos
43,75 6,25
ugdymo sistema, jtraukti | Sig veiklg visg jstaigos bendruomene _ N
15.Geba nuolat bendradarbiauti su pedagogy taryba 25 ES 31,25 T4, 75
16.Geba ve{ksm.ln-gjal ben.dradark.)lau.tl su Lst.algo.s §a.v|vlaldosl|nst|tucuom|s o S 375 \]|||||||||||||37 5
rengiant ir jgyvendinant téwy informavimo ir $vietimo sistema
17.Sujunges jstaigos bendruomenés pastangas, geba sukurti jstaigos téwy T
informacine-komunikacine ir $vietimo sistema A2 B 50 \“:" Il |18‘ 75[[]
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
‘I:l 1-blogai B 2-silpnai O 3-pakankamai E4-gerai @ 5-puikiai ‘

10 pav. Direktoriaus pavaduotojuy ugdymui nuomon¢ dél ugdymo proceso valdymo kompetencijos

IS paveikslo matyti, kad puse (50%) direktoriaus pavaduotojy ugdymui teigimu yra geri
gebéjimai istaigoje kurti edukacines aplinkas atitinkancias istaigy apriipinimo standartus (6,25% —
»puikiai“, 43,75% — ,,pakankamai®), kartu su komandomis kurti ir plétoti istaigoje edukacines
aplinkas, sudarancias salygas ugdytiniy saviraiSkai ir poreikiy tenkinimui (18,75% — ,,puikiai®,
31,25% — ,,pakankamai®) bei sujungiant istaigos bendruomenés pastangas, sukurti istaigos tévy
informacing-komunikacing ir Sveitimo sistema (18,75% — ,,puikiai®, 31,25% — ,,pakankamai‘).
Puikiai ir gerai 37,5% tiriamyjy teigimu yra gebama veiksmingai bendradarbiauti su istaigos
savivaldos institucijomis rengiant ir igyvendinant tévy informavimo ir Svietimo sistema (25% —
»pakankamai®) bei kurti psichologiSkai bei fiziSkai saugias, motyvuojancias, funkcionalias,

dinamiskas, higienos normas atitinkanc¢ias edukacines ir ugdymosi aplinkas, pritaikytas {vairiy
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poreikiy vaikams (25% - ,,pakankamai®). Daugiau nei pusg (56,25%) direktoriy pavaduotojy
ugdymui gerai geba uztikrinti visapusiSka pagalba tenkinancia visus vaiky poreikius (31,25% —
»puikiai®, 12,5% — ,,pakankamai‘), istaigos bendruomenés skatinima biiti aktyvia, visapusiskai
uztikrinant ugdytiniy sauguma (37,5% — ,puikiai“, 6,25% — ,pakankamai®) bei istaigos
bendruomenés nariy itraukima i istaigos kultiiros, laiduojancios ju nariy galimybes, kiirima (6,25% —
»puikiai®, 37,5% — ,,pakankamai®). 43,75% apklaustyjy nuomone yra gerai ir pakankamai gebama
kartu su istaigos bendruomene kurti ir plétoti vidines edukacines aplinkas, sudaryti salygas, kad
ugdymui biity panaudojamos iSorinés aplinkos (12,5% — ,,puikiai®) bei pasiekti, kad modifikuotos
ugdymo programos uztikrinty ugdytiniy gyvenimo karjeros kompetencija (12,5% — ,,puikiai‘).
43,75% direktoriaus pavaduotojy ugdymui puikiai geba nuolat bendradarbiauti su pedagogy taryba
(31,25% — ,.gerai, 25% — ,,pakankamai‘), ir tik 6,25% tiriamyjuy puikiai geba itraukti istaigos
bendruomeng i jos lukesCius, planuoti istaigos strategija atitinkanc¢ia ugdymo turini, prisiimti
atsakomybe uzZ sekminga jo igyvendinima (75% — ,.gerai®, 18,75% — ,,pakankamai*) bei sukurti
istaigos ugdytiniy gyvenimo karjeros kompetencijos ugdymo sistema, ijtraukiant i veikla visa
istaigos bendruomeng (37,5% — ,.gerai“, 43,75% — ,pakankamai“ ir net 12,5% — ,,silpnai®).
Geb¢jimas bendradarbiauti su istaigos taryba planuojant ir veiksmingai jgyvendinant ugdymo turini,
pasireiskia 37,5% respondentams ,gerai“ ir ,pakankamai“, 25% - ,puikiai“. Direktoriaus
pavaduotojai ugdymui pazymi, kad gerai pasireiskia geb¢jimai, kurie reikalauja ugdymo kokybés
bei lygybés. 81,25% tiriamyjy teigimu, jie gerai geba pasiekti ugdymo kokybe, sudarant vienodas
salygas saviraiSkai ir kultiirinei raiskai (18,75% — ,,puikiai®), 68,75% gerai uztikrina visy subjektuy,
dalyvaujanciy ugdyme, lygybe (18,75% — ,puikiai®, 12,5% — ,,pakankamai®) ir 43,75% gerai
uztikrina ugdymo kokybg, leidziancia ugdytiniams pasirinkti tolesni mokymosi kelia (18,75% —
»puikiai®, 37,5% — ,,pakankamai‘).

Ugdymo proceso valdymo kompetencijos srityje direktoriaus pavaduotojai ugdymui
stipriausiai iSreiSkia gebéjimus susijusius su ugdymo kokybés ir visy subjekty lygybés uztikrinimu,
taciau silpnai pasireiSkia ugdytiniy gyvenimo karjeros kompetencijos ugdymo sistemos kiirimas bei
plétote.

Zmogiskyjy istekliy kompetencijos srityje pasireiskia personalo valdymo, darbuotojy veiklos
vertinimo, kvalifikacijos tobulinimo organizavimo, darby reglamentavimo ir darbuotoju saugumo
uztikrinimo gebg¢jimai, personalo valdyma reglamentuojanciy teisés akty zinojimas bei ju

laikymasis(11 pav.)

47



Ji i iandi ini ir iai I | | | | | |
1.Zino darbuotojy darbg reglamentUOJar?ncu.Js norminius dokumentus ir jais 75 50 ST,
vadovaujasi ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
2.Geba atnaujinti, papildyti, pakoreguoti darbuotojy darbg
reglamentuojancius norminius dokumentus ‘ ‘ 43"75 ‘ ‘ 18,75 2 ] |18,75]:|]]]]
3.Geba jtraukti bendruomene | jos nariy teises bei pareigas T505 S 1‘8 75 NHH“S‘ 75]]]]]
reglamentuojanciy dokumenty rengima ir koregavima ‘ ‘ ‘ : ‘ ‘ ‘ ‘ ’ ‘
4.Geba uztlkrl.ntl Qarbuotqu kompetencugs |[-kvallﬂkacuos tobulinimag, 25 | 56,25 W[ 12,5
pagal jstaigos weiklg reglamentuojancius dokumentus ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
5.Geba plan.ngtl zmgglskLuq |st.ekllqtobulvl.n|mq kalp‘ [§ta|gos.st?ﬂeg|Jos 625 R 25 (12,5
sudéting dalj ir sudaryti salygas Siam planui jgyvendinti ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
6.Geba planuoti ir jgyvendinti Zmogi$kujy i$tekliy tobulinimag kaip . 75 o875
Siuolaikini mokymasi uztikrinan¢iy kompetencijy rinkinj, leidziant siekti ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
7.Geba [diegti ugdomajj |nspekta;/(|iné1jz,sskat|nant[ darbuotojy iniciatyva ir 875 68,75 ] 12’5]]]
8.Geba motywoti darbuotojus, kaq nuolat analizuoty ir jsivertinty savo 25 ES 62,5 [[125
e FT [ T |
9.Geba ekspertuoti kiel'wie'no asmgns, grup("asl veikla ir jvertinti jy indélj | 25 TN 68.75 <q[8.75
istaigos weiklos tobulinimg ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
10.Zino darbuotojy teises ir pareigas bei gerbia jas ¢ 12,5 F& 31,25 =TT 56,25
11.Geba uztikrinti darbuotojy fizinj, socialinj ir psichologinj sauguma, 12,5 [ 56,25 (1] |18,75]:|:|I|]
I |
12.Geba valdyti konfliktus F 43,75 SMI31,25
I I | | | |
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11 pav. Direktoriaus pavaduotoju ugdymui nuomon¢ dél zmogiskyju iStekliy valdymo
kompetencijos

Direktoriaus pavaduotoju ugdymui nuomone, zmogiskyju istekliy valdymo kompetencijos
gebéjimy, ziniy bei jgudziy raiSkoje, silpniausiai pasireiSkia kompetencijos susijusios su istaigos
reglamentuojanciy norminiy dokumenty sritimi. 18,75% silpnai ir 43,75% pakankamai, tiriamujuy
nuomone, yra gebama atnaujinti, papildyti, pakoreguoti darbuotojy darba reglamentuojancius
norminius dokumentus (18,75% — ,,puikiai* ir ,,gerai®), 6,25% silpnai ir 56,25% pakankamai yra
gebama jtraukti bendruomeng i jos nariy teises bei pareigas reglmanetuojanciy dokumenty rengima
ir koregavima (18,75% — ,,puikiai* ir ,,gerai*), 6,25% silpnia ir 25% pakankamai gebama uZtikrinti
darbuotojy kompetencijos ir kvalifikacijos tobulinima pagal istaigos veikla reglamentuojancius
dokumentus. 75% direktoriaus pavaduotoju ugdynui nuomone, jie pakankamai geba planuoti ir
igyvendinti zmogiskuju istekliy tobulinima kaip Siuolaiking mokymasi uztikrinan¢iy kompetenciju
rinkinj, leidZiant; siekti istaigos tapsmo besikai¢ian¢ia organizacija (18,75% — ,,puikiai®, 6,25% —
»silpnai®). Daugiau nei pusg (56,25%) tirilamyjy puikiai Zino zmogiskyjy iStekliy valdymo
kompetencijai reikalingas darbuotojy teises ir pareigas bei gerbia jas (31,25% — ,,gerai®, 12,5% —

»pakankamai®). Pus¢ (50%) direktoriaus pavaduotojy ugdymui gerai zino darbuotoju darba
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reglamentuojan€ius norminius dokumentus ir jais vadovaujasi (37,5% — ,puikiai“, 12,5% -
»pakankamai®). 62,5% tiriamyjy nuomone tik pakankamai pasireiSkia zmogiskuyjy iStekliy
tobulinimo planavimas bei salygu sudarymas plano igyvendinimui (12,5% - ,,puikiai®, 25% —
»gerai®). 12,5% direktoriaus pavaduotojy ugdymui nuomone ,,pakankamai“ ir ,,silpnai“ gebama
uztikrinti darbuotojy fizinj, socialini ir psichologini sauguma (18,75% — ,,puikiai®, 56,25% -
»gerai®). 68,75% tiriamyjy nuomone gerai geba idiegti ugdomaji inspektavima, skatinanti
darbuotojuy iniciatyva ir idé¢jas (12,5% — ,puikiai“, 18,75% — ,pakankamai®) bei gebéjima
ekspertuoti kiekvieno asmens, grupés veikla ir jvertinti indélj i istaigos veiklos tobulinima (18,75%
— ,puikiai®, 12,5% — ,,pakankamai‘ ). Darbuotojy motyvavimas nuolatinei savo veiklos analizei bei
isivertinimui daugumos (62,5%) direktoriy pavaduotoju ugdymui nuomone yra geras (12,5% —
»puikiai®, 25% — ,,pakankamai®), kaip ir 43,75% konflikty valdymas (31,25% — ,,puikiai, 25% —
»pakankamai‘).

Turto ir 1éSy valdymo kompetencijos srityje akcentuojami ikimokyklinés istaigos

apsirlipinimo finansiniais ir materialiniais iStekliais ir Siy iStekliy valdymo gebéjimai (12 pav.)

1.Geba veiksmingai valdyti jstaigos biudZzetg : b 6,25 12,5:|I

2.Geba pritraukti papildomus iSteklius, partnerius ir réméjus (o] 12,5:|I

3.Geba inicijuoti ir parengti ilgalaikés apsirapinimo finansiniais ir

0([12,5
materialiniais iStekliais strategijos sukdrimg - ]I

4.Geba tinkamai administruoti materialinius iSteklius 6,25 12,5:|I

5.Geba mobilizuoti jstaigos komandas taupiai ir racionaliai esamam turtui |

0

naudoti ir paskirstyti T | ‘
6.Geba racionaliai panaudoti jstaigos turta, kad pritraukty papildomy 1ésy 18,75 ‘ V{||‘|12,5:|I
T |
7.Geba priziaréti ir koreguoti i$tekliy naudojima 31,25 T 37,5 11118, 7511
8.Geba analizuoti materialini_q ir _finan_siniq iStekliy naudojimo tikslinguma ‘ 50‘ ‘ ‘ ‘ 25 ‘ W||‘|12v5:|I
ir veiksmingumag ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
9.Geba jtraukti jstaigos benerlJ_omenQ i jos turto ir 1éSy racionalaus 625 6,256,25
naudojimo kontrole T T T T T
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‘EI 1-blogai B 2-silpnai O 3-pakankamai B 4-gerai 0 5-puikiai ‘

12 pav. Direktoriaus pavaduotojy ugdymui nuomon¢ d¢l turto i§ 1¢Sy valdymo kompetencijos

Gauti anketiniai duomenys rodo, kad ,,blogai‘ turto ir 1éSu valymo kompetencjai reikalinga
gebéjima racionaliai panaudoti istaigos turta, kad priktraukty papildomy turto 1éSy, geba 18,75%
direktoriaus pavaduotjy ugdymui (12,5% - ,puikiai® ir ,silpnai“, 27,5% — ,.gerai, 18,75% —
»pakankamai). ,Blogai“ ir ,silpnai“, tirlamyjy nuomone pasireiskia 12,5% ir 25% gebé¢jimas
veiksmingai valdyti istaigos biudzeta (12,5% - ,puikiai“, 6,25% — ,gerai®, 43,75% -
»pakankamai), 12% ir 31,25% teigimu, gebéjimas pritraukti papildomus isteklius, partnerius ir
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rémejus (12,5% — ,,puikiai®, 43,75% — ,,pakankamai‘), 12,5% ir 50% nuomone, gebéjimas inicijuoti
ir parengti ilgalaikés apsiriipinimo finansiniais ir materialiniais iStekliais strategijos kurima (12,5% —
»puikiai“, 25% — ,pakankamai‘) bei 12,5% ir 31,25% teigimi, geb¢jimas tinkamai administruoti
materialinius iSteklius (12,5% — ,,puikiai®, 6,25% — ,,gerai, 37,5% — ,,pakankamai‘). Siy turto ir
1ésy valdymo kompetencijai reikalingy gebéjimu auksciausias (,,puikiai®) ir zemiausias (,,silpnai®)
verciai, respondenty nuomone pasireiSkia lygiagreciai (vienodai). 37,5% tiriamyjy nuomone
»gerai® ir ,pakankamai“ gebama mobilizuoti istaigos komandas taupiai ir racionaliai naudoti ir
paskirstyti esama turta (25% — ,silpnai®). Analizuojant turto ir léSy valdymo kompetencijos
gebéjimus dauguma (62,5%) respondenty nuomone, yra pakankamai gebama jtraukti istaigos
bendruomeng i jos turto ir 1éSy racionalaus naudojimo kontrolg (6,25% — ,,puikiai®, ir ,,gerai*, 25% —
»gerai®) ir puse ju, gebéjima analizuoti materialiniy ir finansiniy iStekliy naudojimo tikslinguma ir
veiksminguma (12,5% - ,puikiai®, 25% - ,gerai®, 12,5% - ,silpnai®). 37,5% direktoriu
pavaduotoju ugdymui gerai geba priziiiréti ir koreguoti iStekliy naudojima (18,75 — ,,puikiai®,
31,25% — ,,pakankamai‘, 12,5% — ,,silpnai‘‘). Galima teigti, kad turto i§ 1éSy valdymo kompetencijos
sritis turi daug blogai pasireiSkian¢iy gébe¢jimy, kuriuos lemia teoriniy vadybiniy ziniy trikumas.
Kylant informacinés visuomeneés lygiui ir poreikiams vadybos srityje, kinta informacijos
prieinamumas, vadovo vaidmuo bei jo veiklos laukas. Vadovas tampa ne tik savo veiklos vykdytoju,

bet ir nuolat besimokanciu savo veikloje(13 pav.)

| T [ | [ !
1.Geba organizuoti savo mokymasi individualiai ir grupéje 43,75 =TT 56,25
N . ) ) _ ) F \ | \ \ [ | \ \
2.Geba jvertinti profesinés praktlkc?s privalumus, trikumus, galimybes ir 81,25 Y1|||||18,75:|I|I
gresmes Y \ ! | \ \ \ \
3.Geba numatyti savo profesinio tobuléjimo perspektyvas 12,5 37,5 T 80 T I
y | \ \ \ !
4.Geba nuolat mokytis siekiant gyvenimo darnos ir veiklos karjeros 6,25F: 37,5 ST 56,25
\ \ \ \ \ | \ |
5.Geba kurti jstaiga, kaip besimokangia organizacija 37,5 = 37,5 111 18.75 1111
] \ ‘ \ \ \
6.Geba wkdyti tyrima ir remdamasis jo rezultatais, tobulinti savo veiklg 06,25F: 43,75 [T T 50
I I [ I I [ I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

‘EI 1-blogai B 2-silpnai 0O 3-pakankamai 4-gerai @ 5-puikiai

13 pav. Direktoriaus pavaduotojuy ugdymui nuomoné dél mokymosi kaip mokytis kompetencijos
Analizuojant mokymosi kaip mokytis kompetencijos gebé&jimus paaiskéjo, kad direktoriaus
pavaduotojai ugdymui geb¢jima organizuoti savo mokymasi individualiai ir grupéje geba 56,25% -
puikiai ir 43,75% - gerai, o gebé&jima jvertinti profesinés praktikos privalumus, trilkumus, galimybes
ir grésmes 81,25% - puikiai ir 12,75% - gerai. Didzioji tiriamyjy dalis (56,25%) puikiai geba siekti

gyvenimo darnos ir veiklos karjeros nuolat mokantis (37,5% — ,.gerai®, 6,25% — ,,pakankamai®).
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6,25% respondenty nuomone, silpniausiai pasireiSkia gebéjimas kurti istaiga kaip besimokancia
organizacija (18,75% —,puikiai“, 37,5% — ,gerai“ ir ,pakankamai®). Pus¢ (50%) tiriamyju
nuomone, puikiai geba numatyti savo profesinio tobulé¢jimo perspektyvas (37,5% — ,,gerai*, 12,5% —
»pakankamai‘) ir gebéjima vykdyti tyrima bei tobulinti savo veikla remiantis jo rezultatais (43,75%
— .gerai“, 6,25% — ,,pakankamai‘).

Pasak R.Girdzijauskienés (2006) komunikavimo kompetencija pasireiskia mokéjimu
bendrauti, iSklausyti ir suprasti kitus zmones, paciam valdyti Zodinius ir nezodinius (zenkly,
piesiniy, gesty, muzikos garsy ir kt.) informacijos perteikimo budus. Sioje kompetencijos srityje

pasireiksti padeda ir geb&jimai bendrauti kitomis klabomis bei virtualioje erdvéje (14 pav.).

1.Geba taisyklingai vartoti kalba realioje ir/ar virtualioje profesinéje

I I
12,5 56,25 31,25
aplinkoje 2 ‘ FE ‘ ‘ ‘ S [T T
2.Geba sawo Zinias ir idéjas derinti su kity Ziniomis ir idéjomis 125 [ 62,5 S5,
3.Geba dalyvauti derybose su ki_tais_ Zmoneémis bei grupéje siekiant £ 125 ‘ s ‘ 375 IIIIIIIII‘IIIIIIIII nEonnnn
susitarimo C ‘
4.Geba bendrauti bent viena uzsienio (Europos) kalba 18,75 |3 : ‘ 43,75‘ =]11112,5[1]
5.Geba konceptualiai ir vaizdziai iSreikti savo idéjas bei interpretuoti L 1575
B 68,75 12,5]
mintis, faktus ir jausmus skirtingose profesinés weiklos kontekstuose T % ) T T S (I
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14 pav. Direktoriaus pavaduotoju ugdymui nuomon¢ dél komunikacinés kompetencijos

Puse (50%) direktoriaus pavaduotojy teigimu, dalyvauti derybose su kitais zmonémis bei
grupg¢je, siekiant susitarimo geba puikiai (37,5% — ,,gerai*,12,5% — ,,pakankamai*). Komunikavimo
kompetencijoje25% tiriamyjy silpnai geba bendrauti bent viena uzZsienio (Europos) kalba. (12,5% —
»puikiai®, 43,75% — ,gerai”, 18,75% — ,pakankamai®). Daugumos (68,75%) direktoriaus
pavaduotoju ugdymui nuomone, gerai pasireiSkia geb¢jimas konceptualiai ir vaizdziai iSreiksti savo
idéjas bei interpretuoti mintis, faktus ir jausmus skirtingose profesinés veiklos kontekstuose
naudojant komunikacines priemones (12,5% — ,puikiai®“, 18,25% - ,pakankamai).12,5%
apklaustyjy teigimu yra pakankamas taisyklingos kalbos vartojimas realioje ir/ar virtualioje
profesinéje aplinkoje (31,25% — ,,puikiai, 56,25% — ,,gerai) bei savo ziniy ir idéjy derinimas su
kity ziniomis ir id¢jomis (25% — ,,puikiai®, 62,5% — ,,gerai‘) geb¢jimai.

Siuolaikinés informacinés technologijos nepaprastai stipriai veikia mokyma ir mokymasi.
Kadangi einama prie to, kad vadovai turi nuolat mokytis, tobulintis, tai tam reikalinga jvaldyti

informacines technologijas, panaudoti nuotolini mokymo buida.
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1.Geba atrinkti jstaigos valdymui aktualig informacija i$ jvairiy Saltiniy, L | L L L / | !
laikantis etikos normy T | | | | E: ‘ 25 | W|‘||||||||||31,25I [T

2.Zino, atrenka ir naudojasi adekvac¢iomis duomeny bazémis 25 E 56,25 T]|||||18,7SI|:|:|]

1875  Fa 43,75 = [[TT[TTTT]25 [T

2.Geba naudotis kompiuterio technine ir programine jranga
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15 pav. Direktoriaus pavaduotoju ugdymui nuomoné dé¢l informacijos valdymo kompetencijos

Duomenys apie tiriamyju informacijos valdymo kompetencijos geb¢jimus leidzia teigti, kad
silpnai ir blogai (6,25%) pasireiSkia naudojimosi kompiuterio technine ir programine jranga
gebéjimas (25% — ,,puikiai®, 43,75% — ,.gerai“, 18,75% — ,,pakankamai®). Daugiau nei puse
(56,25%) direktoriaus pavaduotojy ugdymui teigimu yra gerai Zinoma, atrenkama ir naudojamasi
adekvaciomis duomeny bazémis (18,75% — ,,puikiai, 25% — ,,pakankamai‘‘). Pakankamai 43,75%
tirlamyjy geba atrinkti istaigos valdymui aktualia informacija i§ ivairiy Saltiniy, laikantis etikos
normuy.

Vykstant kaitos procesui Svietimo sistemoje, vadovas yra orientuotas ne tik i saveika su
pedagogais, kolegomis, administracija, bet ir su socialiniais partneriais. Kylant informacinés
visuomengs lygiui ir poreikiams vadybos srityje, kinta informacijos priecinamumas, vadovo vaidmuo

bei jo veiklos laukas. Vadovas tampa ne tik savo veiklos vykdytoju, bet ir nuolat besimokanciu savo

veikloje.
. I I I I \ : \ \ ]
1.Zino teorinius poky¢iy diegimo pagrindus 31,25 s 56,25 ‘ = 11012,5[171
T \
2.Geba inicijuoti poky¢ius vadovaujantis pokyciy valdymo teorijomis ‘ ‘ ‘ 68,75 ‘ ‘ ‘ 'T 25 36,25]
T |
3.Geba atpazinti naudingy {staigai poky¢iy poreik | 4‘3,75 | | | 31,25 ‘ \\IIIIII‘IIIIII25
T |
4.Geba jgyvendinti jstaigos strategijoje numatytus pokyg&ius 50 25 HTIIIIT125
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
‘EI 1-blogai B 2-silpnai O 3-pakankamai E4-gerai @ 5-puikiai ‘

16 pav. Direktoriaus pavaduotojy ugdymui nuomoné dé¢l pokyc¢iy valdymo kompetencijos

Daugiau nei puse (56,25%) direktoriaus pavaduotojy ugdymui gerai Zino teorinius pokyciy

diegimo pagrindus (12,5% — ,,puikiai, 31,25% — ,,gerai®), taciau pokycCiu valdymo kompetencijoje
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vyrauja jvertis ,,pakankamai, kuriuo 68,75% tiriamyjy nuomone jie geba inicijuoti pokycius
vadovaujantis pokyciy valdymo teorijomis (6,25% — ,,puikiai, 25% — ,,gerai*) ir 43,75% geb¢jima
atpazinti naudingy istaigai pokyc¢iy poreiki (25% — ,,puikiai®, 31,25% — ,,gerai’). 25% direktoriaus
pavaduotoju nuomone puikiai ir gerai pasireiSkia gebéjimas jvertinti istaigos strategijoje numatytus
poky¢ius, 0 50% — ,,pakankamai*.

Siekiant iSsiaiskinti kiek, direktoriaus pavaduotoju ugdymui nuomone, procenty istaigos

s¢kmé priklauso nuo jy veiklos, buvo pateiktas klausimas su atsakymo variantais (17 pav.)

100 proc. :F 11,41

90 proc. 132,21
80 proc. | | 120,13

70 proc. ! | 115,44

60 proc. 7:| 3,36

50 proc. 1 114,09

40 proc. [12,01

30 proc. 31,34

20 proc. |0,00
10 proc. | 0,00

0 10 20 30 40

17 pav. Direktoriaus pavaduotojuy ugdymui veiklos itaka jstaigos s¢kmei

Tyrimo duomenys rodo, kad daugiausia (32,21%) direktoriy pavaduotojy ugdymui nuomone,
net 90% istaigos sekme lemia juy veikla. 20,13% teigimu 80% istaigos sékmé priklauso nuo ju
veiklos, 15,44% nuomone, kad 70%. Kad 50% istaigos sékmé priklauso nuo direktoriaus
pavaduotojy ugdymui veiklos mano 14,09% tiriamuyjy, o kad 100% teigia 11,41% (3,36% - ,,60%",
20,1% - ,,40%"%, 1,34% - ,,30%" ).

Galima teigti, kad direktoriaus pavaduotoju ugdymui nuomone, juy veikla daro didele jtaka

istaigos s¢kmei.

2.2.2. Ikimokykliniy jstaigy pedagogy nuomon¢ dé¢l vadybiniy kompetencijy sistemos ir

turinio

Siekiant i$siaiskinti kokios ikimokyklinése ugdymo istaigose dirban¢iy pedagogu nuomone,

turéty buti reikSmingos direktoriaus pavaduotoju ugdymui vadybinés kompetencijos, pateikéme
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desimt kompetenciju bloky. Kiekviena kompetencija respondentai turéjo pazyméti prioriteto svarba

»esminé®, | svarbi®, ,,neesminé* (18 pav.)

Svietimo politikos i$manymo kompetencija

Strategijos karimo kompetencija

Strateginio plano rengimo ir jgyvendinimo kompetencija

Ugdymo proceso valdymo kompetencija

Zmogiskujy istekliy valdymo kompetencija

|staigos turto ir [éSy valdymo kompetencija

Mokymosi kaip mokytis kompetencija

55,92
T \ \ \

Informacijos valdymo kompetencija 39,47

T \ \ \
Poky¢iy valdymo kompetencija 39,47
I I I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Komunikaciné kompetencija

O 1-esminé B 2-svarbi O 3-neesminé

18 pav. Pedagogu ivertintos direktoriaus pavaduotojy ugdymui vadybinés kompetencijos pagal

reikSminguma

Atlikus gauty duomeny analize¢ iSskirtos pagrindinés, pedagogu nuomone, reikSmingos
direktoriaus pavaduotojy ugdymui vadybinés kompetencijos. Pedagogai pagal reikSminguma
»esminé nurodé Sias kompetencijas: 63,82% — ugdymo proceso valdymo (36,18% — ,,svarbi®) ir
55,92% — komunikacing (43,42% — ,,svarbi®, 0,66% — ,,neesminé*‘). Tuo tarpu dalis pedagogu teigia,
kad nereikSminga yra istaigos turto ir 1éSy valdymo kompetencija — ,,neesmine nurodo 22,37%
(20,39% — ,,esmine*, 57,24% — ,,svarbi®) ir mokymosi kaip mokytis 7,24% (35,53% — ,,esmin¢*,
57,24% — ,,svarbi®). Tolygiai pasiskirsto pedagogu nuomong, pazymint informacijos ir pokyciy
valdymo kompetencijy reikSminguma — 39,47% ,esminé“, 57,24% - ,svarbi“ ir 3,29% -
,heesminé“. | Esmine® ir ,,svarbia® yra laikoma strategijos kiirimo kompetencija 38,82% ir 61,18%
respondenty. Daugumos (73,68%) pedagogu nuomone, svarbi yra Svietimo politikos iSmanymo
kompetencija (25% — ,,esminé*, 1,32% — ,,neesminé*). Strategijos plano rengimo ir jgyvendinimo
kompetencija direktoriy pavaduotojy ugdymui vadybingje veikloje 50,66% pedagogu ivertinta kaip
»svarbi® (47,37% — ,,esminé®, 1,97% — ,,neesminé*). Pagal reikSminguma 60,53% tiriamyjy svarbia

laiko ir Zzmogiskyjy istekliy valdymo kompetencija (38,16% — ,,esmine*, 1,32% — ,,neesminé*).
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Buvo tirta, kaip ikimokykliniy istaigy pedagogai vertina direktoriaus pavaduotojy ugdymui
vadybiniy kompetencijy srities raiSka. Pedagogai, vertinant kompetencijy geb¢jimus, turé¢jo
pasirinkti atitinkama vertinimo ranga (1 — blogai, 2 — silpnai, 3 — pakankamai, 4 — gerai, 5 - puikiai).

19 pav. Pateikta pedagogu ivertinta direktoriaus pavaduotojy ugdymui Svietimo politikos

1ISmanymo kometencijai reikalingy geb¢jimy raiska.

I I
1.I8mano su $vietimu ir jstaigos administravimu susijusius teisés aktus 1@BB 13,82 [ 40,13 S [T 42, 1 T

2.13mano $iuolaikinés vadybos mokslg 1§

9.21 f5 46,05 ‘NI [T 37,50 [T

3.Zino modernaus $vietimo tendencijas 11,84 [ 37,50 ST 43,4 2] 1T

\ \
4 Geba sudaryti saglygas savivaldos institucijoms veikti0, 1645 [ 42,11 | = [T 35, ST

5.Geba jtraukti savivaldos institucijas | jstaigoje wwkdomus planavimo ‘
! as | [staigoie vy P 72T 50,66 ‘ ST ITIT34. 87 T

procesus
6.Geba bendradarbiauti su savivaldos institucijomis, teikti joms jvairig T R

informacine, konsultacine ir metodine pagalba

36,18 S I‘I [T TT4S, 3T T
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19 pav. Pedagogu nuomoné¢ dé¢l direktoriaus pavaduotojy ugdymui Svietimo politikos iSmanymo

kompetencijos

Tyrimo duomenys parodé, kad puikiai yra vertinamos 42,11% su Svietimu ir jstaigos
administravimu susijusiy teisés akty iSmanymas (40,13% — ,,gerai*, 13,82% — ,,pakankamai*, 2,63%
— ,,silpnai®, 1,32% — ,blogai®) ir 45,39% gebe¢jimas bendradarbiauti su savivaldos institutcijomis,
teikti joms ivairig informacing, konsultacing ir metoding pagalba (36,18% — ,,gerai®, 13,82% —
»pakanakamai®, 1,97% — ,silpnai®, 2,63% — ,.blogai). Blogiausiai yra jvertintas 8% pedagogu
nuomone, modernaus Svietimo dendenciju Zinojimas (43,42% — ,puikiai“, 37,56% — ,.gerai®,
11,84% — ,,pakankamai®, 5,92% — ,.silpnai‘‘), nors 46,05% teigimu, direktoriaus pavaduotojai gerai
iSmano Siuolaikinés vadybos moksla (37,5% — ,,puikiai®, 9,21% — ,,pakankamai®, 5,26% — ,,silpnai*,
1,97% — ,Dblogai). 5,92% pedagogu silpnai {jvertina geb¢jima sudaryti salygas savivaldos
institucijoms veikti (35,53% — ,,puikiai®, 42,11% — ,,gerai, 16,45% — ,,pakankamai‘) bei jas itraukti
1 istaigoje vykdomus planavimo procesus (34,87% — ,puikiai®, 50,66% — ,gerai“, 7,24% —
»pakankamai®, 1,32% — ,,blogai‘).

IS tyrimo rezultaty galima daryti prielaida, kad dauguma pedagogu puikiai ir gerai vertina

direktoriaus pavaduotojy ugdymui Svietimo politikos iSmanymo kompetencijos raiska.
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Kaip pedagogai vertina direktoriy pavaduotoju ugdymui geb¢jimus kurti ir realizuoti istaigos
strategija, atlikti vidaus audito analizg, dalytis geraja patirtimi, ir t.t. galima pamatyti Zemiau

esanciame 20 paveiksle.

1.Zino kaip sukurti jstaigos strategijd. ,2‘4 ES ‘ 35,53 ‘ m ‘50,00 | [T
| |

2.Supranta jstaigos strategijg lemiancius veiksnius, 58 [ 39,47 WWL&OB ‘ T|-|-|-|-|-|-|-|-|-|-|-m
] L

3.Sugeba sukurti komanda kurti jstaigos startegijaiz,g 12,50 [ 31,58 i 5‘1,32 ‘meTmTW
ol \ |

4.Geba apibrézti demokratinio gyvenimo vertybes ir normas 2,@8 55 [ 36,18 \i|||||||||||||||| 5‘1 32 ‘
5.Su kaitos valdymo komandomis geba puoseléti jstaigos kul'(ura,I qlg 21 ‘ 39,47 \\”HHHHHH' 46, 71 H|||||||||||||

iSskirian€ia ja i$ kity jstaigy

6.Geba inspiruoti Visos jstaigos bendruomenés partneryste nuolatlne% ;
istaigos kultdros plétrai 1

7.Zino, kaip atlikti nuolatine jstaigos veiklos ir valdymo i§tekliy baklés |

analize, skelbti ataskaitas jstaigos bendruomenei, steigéjui (-ams), 2, 311 84 [ 33,55 N|||||||||||||||||50 66 ||||||||||||||||

kitiems suinteresuotiems asmenims
3684 \‘l|||||||||||||4474

8.Geba vidaus audito vertinimo i§vadas panaudoti rengiant jstaigos, 5 \\\\\ ‘ ‘

strategijg bei moko jstaigos bendruomene pasinaudoti i§vadomis
87,50 NI 2. s ]
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9.Geba atlikti audito rezultaty iSrySkintos gerosios patirties sklaida salles 2.5
mastu ir dalytis geragja patirtimi

‘EI 1-blogai B 2-silpnai O 3-pakankamai & 4-gerai [0 5-puikiai

20 pav. Pedagogu nuomoné¢ d¢l direktoriaus pavaduotojuy ugdymui strategijos kiirimo kompetencijos

Direktoriaus pavaduotojy ugdymui strategijos kiirimo kompetencijai reikalinguy gebéjimy
raiSkoje, 51,32% pedagogu nuomone puikiai pasireiSkia gebéjimas suburti komanda istaigos
strategijos kiirimui (31,56% — ,,gerai*, 12,5% — ,,pakankamai*, 1,97% — ,,silpnai““ 2,63% — ,,blogai‘)
bei demokratinio gyvenimo vertybiy ir normy apibrézimas (36,18% — ,.gerai“, 8,55% —
»pakankamai“, 1,32% — ,silpnai“, 2,63% — ,blogai*). Daugiau nei pusg¢ (50,66%) pedagogu
nuomone, direktoriaus pavaduotojai ugdymui puikiai zino kaip atlikti nuolating istaigos veiklos ir
valdymo istekliy buklés analize, skelbti ataskaitas istaigos bendruomenei, steigéjui (-ams), kitiems
suinteresuotiems asmenims (33,55% — ,,gerai, 11,84% — ,,pakankamai®, 1,32% — ,,silpnai*, 2,63% —
,blogai®), taciau ,,pakankamai* net 15,13% pedagogy nuomone direktoriy pavaduotpjia ugdymui
geba atlikti audity rezultaty iSrySkintos gerosios patirties sklaida Salies mastu ir dalytis geraja
patirtimi (36,18% — ,,puikiai, 37,5% — ,,gerai*, 8,55% — ,,silpnai*, 2,63% — ,,blogai*). Galima daryti
prielaida, kad informacijos sklaida direktoriaus pavaduotojai ugdymui savo istaigoje geba atlikti
puikiai, taciau Salies mastu informacijos pasidalijimas néra pakankamai aktyvus bei geras. Puse
tirlamyjy teigimu direktoriaus pavaduotojai ugdymui puikiai Zino kaip sukurti jstaigos strategija

56



(35,53% — ,,gerai”, 7,25% — ,pakankamai®, 5,92% — ,silpnai“, 1,32% — ,blogai*), tac¢iau Siuo
tverciu tik 44,74% tiriamyjy nuomone yra gebama {staigos startegijos rengimui panaudoti vidaus
audito vertinimo iSvadas bei mokyti istaigos bendruomeng pasinaudoti jomis (36,84% — ,,gerai*,
9,21% — ,,pakankamai“, 6,58% - silpnai, 2,63% — ,.blogai*). Galima teigti, kad teoribés Zinios néra
pakankamai pritaikomos praktikoje. 39,47% pedagogu nuomone, direktoriy pavaduotojai ugdymui
gerai suprantama strategija lemianncis veiksnis (48,03% — ,,puikiai®, 6,58% — ,,pakankamai®, 4,61%
— silpnai®, 1,32% — ,,blogai®) bei geba puoseléti istaigos kultiira, i$skirianncia ja i$ kity istaigy
(46,71% — ,,puikiai®, 9,21% — ,pakankamai‘, 3,29% — ,silpnai®“, 1,32% — ,,blogai*).direktoriaus
pavaduotoju ugdymui gebéjimas inspiruoti visos istaigos bendruomenés partneryst¢ nuolatinei
istaigos kulttiros plétrai 46,05% tiriamyju teigimu, pasireiskia gerai (39,47% — ,,puikiai‘, 8,58% —
»pakankamai“, 4,61% — ,,silpnai®, 1,32% — ,,blogai*).

Galima teigti, kad strategijos kiirimo kompetencijai reikalinguy gebéjimu visuma, daugumos
pedagogu nuomone, pasireiskia puikiai.

Pedagogu nuomon¢ apie direktoriaus pavaduotojy ugdymui géb¢jimus bei juy raiska rengiant

ir igyvendinant strateginius planus pavaizduotas 21 paveiksle.
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21 pav. Pedagoguy nuomoné¢ d¢l direktoriaus pavaduotojy ugdymui strateginio plano rengimo ir

igyvendinimo kompetencijos
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Paveiksle pateikti duomenys rodo, jog puikiai net 55,92% apklaustyju nuomone, direktoriy
pavaduotojai ugdymui zino kaip parengti istaigos strategijos plana (28,95% — ,.gerai“, 7,24% —
»pakankamai®, 7,89% — ,.silpnai®) bei 46,05% teigimu, geba iSaiskinti istaigos bendruomenei kaip
jis rengiamas (36,18% — ,,gerai®, 12,5% — ,,pakankamai®, 3,95% — ,silpnai®, 1,32% — ,,blogai‘),
taCiau motyvuoti ir paskantinti istaigos bendruomeng rengti strateginj plana geba dauguma (44,74%)
gerai, bet ne puikiai (34,87%) (11,84% — ,,pakankamai®, 7,24% — ,silpnai“, 1,32% — ,,blogai‘).
Puikiai (44,05%) yra vertintas Zinojimas kaip, remiantis istaigos strateginiu planu ir vertybémis,
inicijjuoti metinés veiklos programos rengima ir ja parengti (42,11% — ,gerai“, 8,55% -
»pakankamai®, 3,95% — ,silpnai“, 1,32% — ,blogai*) bei 43,42% tiriamyjuy teigimu gebéjimas
programa susieti su turimais iStekliais (40,79% — ,.gerai”, 10,53% — ,,pakankamai‘, 3,95% -
silpnai®, 1,32% — ,blogai®). Siy kompetencijy ivertinimai parodo, kad strateginio plano
1gyvendinimui naudojamos Zinios yra puikiai pritaikomos praktineje veikloje. Nors puikiai (42,76%)
yra ple¢iamas bendradarbiavimas su socialiniais partneriais (39,47% — ,gerai”, 9.21% -
»pakankamai®, 5,92% — ,.silpnai“, 2,63% — ,,blogai*), taciau kalbant apie uzsienio Saliy partnerytg
bei bendradarbiavima iSryskéja silpnesné gebéjimy raiska. 37,5% pedagogu teigimu direktoriaus
pavaduotojai ugdymui gerai geba uzmegsti bei palaikyti veiksmingus rySius ir itraukti istaigos
bendruomeng | bendra veikla su partneriais uzsienyje, kitomis suinteresuotomis institucijomis ir
kitais socialiniais partneriais, 23,68% — ,,puikiai® ir ,,pakankamai“ (11,84% — ,.silpnai“, 3,29% —
,»blogai®). Projekty valdymas organizacijoje 40,13% pedagogu nuomone yra geras (38,16% —
»puikiai®, 17,11% — ,,pakankamai®, 3,29% — ,,silpnai®, 1,32% — blogai,,), o platesnéje pasireisSkimo
srityje kaip miesto ir/ar Salies lygio projekty rengimas ir valdymas jvertintas gerai 41,45% pedagogu
(24,34% — ,,puikiai“, 26,32% — ,,pakankamai®, 7,24% — ,.silpnai“, 0,66% — ,,blogai*). Salies ir/ar
tarptautinio lygio projekty rengimas ir valdymas taip, kad jie biity panaudoti istaigos plétrai 35,53%
tiriamyjy buvo ivertinti kaip ,,gerai ir ,,pakankamai®, o tik 17,11% — ,,puikiai“ (11,18% — ,,silpnai®,
0,66% — ,,blogai*).

Galima teigti, kad direktoriaus pavaduotojy ugdymui gebéjimus, susijusius su istaigos
strateginio plano bei metiniy veiklos programy kiirimu ir jgyvendinimu, pedagogai jvertino puikiai,
taciau silpniau pasireiskia informacijos sklaida miesto,Salies bei tarptautiniu mastu.

Analizuojant vadybiniy kompetenciju raiska direktoriaus pavaduotoju ugdymui veikloje,
pedagogams buvo pateikti ugdymo proceso valdymui reiklingi geb&jimai, kuriy vertinimo rezultatai

pateikti 22 paveiksle.

58



et o 224 1 RN .55 SN 24 I
ki ugdymo i panmima i it tsakomyog o sékmnge TS TSN 41,45 ST R
3.Geba jstaigoje suku:psj;;an:?:aizgr;zzs atitinkanCias [stalgq | S 48,68 S ||3‘4'87D:|M
St o i s e S ST ol
s o s s e oo o
motyojancias, Enkionaias, damiSkes it nomas atikancies R, 7 . S <Y
7.Geba uztikrinti visapusi$ka pagalba, tenkinangia vaiky poreikius 2!,6& 36,84 s T 50, 66 TTTTTITTITIIII
® Skatna taigos berruortene D01 sk usapusiskal uknant ;Egz 29,61 ST 0,53 T
9.Geba uztikrinti visy subjekty, dalyvaujanéiy ugdyme, lygybe 2@7,24 R 40,13 ST 47, 37 T
10 Gebe ”Zt'ﬁlﬂtéffsniiffggi'?;ﬁtﬁz.iff.s‘.'f:ﬂnﬂfﬁ,ﬁ";.ﬁ';.ybe Suaran S T 92,24 ST 7 T
e e o v g ST T
12.Geba uztikrinti ugdytgz:rik:]ziy :f:ir;ﬂ; ugdytmlams pasirinki | ]‘2% ‘ 38,16 ST 49, 34 T
e e ™ TS ST+ 7T
e L AL S v S v S T
15.Geba nuolatbendradarb|aut|supedagogqtarybaOEGL\ 32, 8oz ({18, 55 T
6. Gebfervl‘;'lzirt"l'r”l%ay'vﬁgﬁ{:gf‘[gi“f;;%‘jﬂ%"ﬁ :xﬂ‘i";'s'zztrﬁ?”"m's B 79 Y 30,92 ST 4+ I
17.Sujunges jstaigos bendruomenés pastangas, geba sukurti jstaigos tevq

informacing-komunikacine ir $vietimo sistema

3’55k\‘\ 37,50 NIIIIIIIIIIIIIIII44,0‘8]]]]]]]]]]]]]]]I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

‘l:l 1-blogai B 2-silpnai O 3-pakankamai & 4-gerai @ 5-puikiai ‘

22 pav. Pedagogy nuomone¢ dél direktoriaus pavaduotoju ugdymui ugdymo proceso valdymo

kompetencijos

Gauti anketiniai duomenys rodo, kad pedagogu nuomone puikiai pasireiSkia ditrektoriaus
pavaduotoju ugdymui jstaigos bendruomenés skatinimas uztikrinti visapusiska ugdytiniy sauguma
60,33% (29,61% — ,gerai“, 5,92% - ,pakankamai“, 2,63% — ,silpnai“, 1,32% - ,blogai‘),
gebéjimas nuolat bendradarbiauti su pedagogu taryba 58,55% nuomone yra puikus (32,89% —
Hgerai, 4,61% — ,pakankamai, 3,95% — ,silpnai®), bei puikus 57,24% teigimu geb¢jimas
bendradarbiauti su istaigos taryba planuojant ugdymo turinj ir veiksmingai ji igyvendinant (33,55%
—,.gerai“, 0,66% — ,,pakankamai“, 7,24% — ,,silpnai*, 1,32% — ,,blogai*). Daugiau nei pusg (54,61%)
pedagogu nuomone, puikai pasireiSkia geb¢jimas veiksmingai bendradarbiauti su jstaigos savivaldos
institucijomis rengiant ir jgyvendinant tévy informavimo ir Svietimo sistema (30,92% — ,,gerai®,
7,89% — ,,pakankamai®, 5,26% — ,silpnai®, 1,32% — ,,blogai*) bei gebéjimas uztikrinti vienodas
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galimybes pasiekti ugdymo kokybe, sudarant vienodas salygas saviraiSkai ir kultirinei raiSkai
51,97% (32,24% — ,gerai“, 9,21% — ,pakankamai“, 6,58% — ,silpnai®). Silpniausiail0,53%
pedagoguy nuomone, pasireiSkia gebéjimas istaigoje kurti edukacines aplinkas, atitinkancias istaigos
apriipinimo standartus (34,87% — ,,puikiai, 48,84% — ,,gerai*, 4,61% — ,,pakankamai‘, 1,32% —
»blogai®), ko pasekoje 13,82% pedagogy pakankamai ivertino gebéjima kartu su istaigos
bendruomene kurti ir plétoti vidines edukacines aplinkas, sudarancias salygas ugdytiniy saviraisSkai
ir poreikiy tenkinimui (32,89% - ,puikiai“, 46,05% — ,gerai*, 5,92% — ,silpnai“, 1,32% —
,blogai®). Nors 49,34% tiriamyjy teigimu direktoriaus pavaduotojai ugdymui puikiai geba uztikrinti
ugdymo kokybe, leidZian¢ia ugdytiniams pasirinkti tolesni mokymosi kelia (39,16% — ,.gerai®,
5,26% — ,,pakankamai®, 4,61% — ,.silpnai“, 2,63% — ,blogai), tac¢iau pasiekti, kad modifikuotos
ugdymo programos uztikrinty ugdytiniy gyvenimo karjeros kompetencija ir istaigoje sukurti
ugdytiniy gyvenimo karjeros kompetencijos ugdymo sistema, itraukiant | Sia veikla visa
bendruomeng net 13,16% ir 12,5% pedagoguy yra jvertinta tik kaip pakankami, puikiai — 34,87% ir
33,55%, o gerai — 45,39% ir 47,37% (5,26% — ,,silpnai, 1,32% — ,,blogai®). 12,5% pedagogu
teigimu yra pakankamai gebama sukurti psichologiSkai bei fiziSkai saugias, motyvuojancias,
funkcionalais, dinamiSkas, higienos normas atitinkancias edukacines ir ugdymosi aplinkas,
pritaikytas ivairiy poreikiy vaikams (40,13% — ,,puikiai®, 38,16% — ,,gerai, 7,89% — ,silpnai®,
1,32% — ,,blogai*), nors daugiau nei puse (50,66%) tiriamyjy nuomone puikiai pasireiskia gebéjimas
uztikrinti  visapusiSka pagalba, tenkinancia vaiky poreikius (36,84% — ,gerai“, 4,61% -
,.pakankamai®, 5,26% — ,silpnai“, 2,63% — ,,blogai*). Cia isry§kéja pristaravimai tarp gebéjimo
sudaryti salygas ugdytiniy saugiai veiklai ir jy uztiktinimo. Pedagogu nuomone nedaug skiriasi puiki
ir gera geb¢jimo jtraukti jstaigos bendruomeng i jos likesius ir jstaigos startegija atitinkancio
ugdymo turinio planavima ir sékminga jo igyvendinima raiska 44,74% ir 41,45% (4,61% —
»pakankamai®, 6,58% — ,,silpnai®, 2,63% — ,.blogai®) bei gebéjimo itraukti istaigos bendruomeneés
narius 1 istaigos kultiiros, laiduojancios ju nariy galimybes, kiirima 45,39% ir 40,79% (7,89% —
»pakankamai®, 5,92% — ,,blogai®). 47,37% tiriamyjy nuomone, direktoriaus pavaduotojai ugdymui
puikiai geba uztikrinti visy subjekty, dalyvaujanciy ugdyme, lygybe (40,13% — ,.gerai®, 7,24% —
,pakankamai®, 2,63% — ,,silpnai* ir ,,blogai®).

Galima teigti, kad direktoriaus pavaduotoju ugdymui, dauguma ugdymo proceso valdymo
kompetencijos gebé&jimy, pedagogy nuomone, pasireiskia puikiai arba gerai.

Kaip yra vertinami direktoriy pavaduotojy ugdymui gebéjimai rengti ir naudotis darba
reglamentuojanciais norminiais dokumentais, planuoti bei igyvendinti Zmogiskuosius iSteklius,

diegti inspektavima, tinkamai panaudoti savianalizés jgudzius ir pan. pavaizduota 23 paveikse.
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23 pav. Pedagogy nuomoné¢ dél direktoriaus pavaduotojy ugdymui zmogiskuyjuy istekliy valdymo

kompetencijos

Pedagogai, iSreik§dami savo nuomong apie direktoriaus pavaduotoju ugdymui zmogiskuju
iStekliy valdymo kompetencijos raiska, puikiai ivertino darbuotoju darba reglamentuojanciy
noriminiy dokumenty zinojima ir vadovavimasi jais 66,45% (23,68%— ,gerai“, 5,26% -
»pakankamai®, 1,97% — ,,silpnai®, 2,63% — ,,blogai*) ko pasekoje atsispindi puikis ir geri gebéjimai
atnaujinti, papildyti, pakoreguoti darbuotoju darba reglamentuojancius norminius dokumentus
45,05% ir 38,16% (8,55% — ,,pakankamai®, 4,61% — ,,silpnai“, 2,63% — ,,blogai*), taciau itraukti
bendruomeng i jos nariy teises bei pareigas reglamentuojanc¢iy norminiy dokumenty rengima ir
koregavima direktoriy pavaduotojams ugdymui 15,13% tiriamyjy teigimu, sekasi pakankamai ir tik
36,18% — puikiai (44,47% — ,,gerai“, 1,32% — ,silpnai“, 2,63% — ,,blogai*). 49,34% pedagogu
nuomone direktoriy pavaduotojai ugdymui puikiai geba planuoti zmogiskuyju istekliy tobulinima
kaip istaigos startegijos sudéting dalj ir sudaryti salygas Siam planui jgyvendinti (33,55% — ,,gerai*,
8,55% — ,,pakankamai“, 5,92% - ,silpnai®, 2,63% — ,blogai®), o kaip Siuolaikini mokymasi
uztikrinan¢iy kompetencijy rinkini, leidzianti siekti istaigos tapsmo besimokancia organizacija, tiek
pat tiriamyjy {vertino kaip gerai (32,89% — ,,puikiai®, 8,55% — ,,pakankamai‘, 9,21% — ,,silpnai*).
Direktoriaus pavaduotoju ugdymui ugdomojo inspektavimo diegimas, skatinintis darbuotojy
iniciatyva ir id¢jas (32,24% — ,,gerai®, 12,5% — ,,pakankamai®, 5,92% — ,,silpnai*) bei darbuotojy
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motyvavimas nuolatinei analizei ir savo veiklos isivertinimui (32,89% — ,gerai®, 11,18% -
»pakankamai“, 6,58% — ,silpnai) 49,34% pedagogy nuomone zmogiskyjuy istekliy valdymo
kompetencijos srityje pasirieSkia puikiai. Daugumos (59,21%) pedagogu nuomone, direktoriy
pavaduotojai ugdymui, puikiai Zino darbuotojy teises ir pareigas bei gerbia jas (26,32% — ,,gerai®,
7,24% — ,,pakankamai‘, 3,29% — ,,silpnai®, 3,95% — ,,blogai*), taCiau silpnai 7,24%, pakankamai —
9,87% bei blogai — 2,63% tiriamyjy nuomone, yra uZztikrinamas darbuotojy fizinis, socialinis ir
psichologinis saugumas (46,71% — ,,puikiai®, 33,55% — ,,gerai*) bei konflikty valdymas (44,08% —
»puikiai®, 36,18% — ,,gerai*). Kadangi 53,95% pedagogu puikiai jvertina direktoriy pavaduotoju
geb¢jima ekspertuoti kiekvieno asmens, grupés veikla ir jvertinti ju indélj i istaigos veiklos
tobulinima (25% — ,,gerai“, 12,5% — ,pakankamai‘, 7,24% — ,silpnai“, 1,32% — ,blogai‘), tai ir
atotriikkio, tarp geb¢jimo puikiai (55,26%) uztikrinti darbuotoju kompetencijos ir kvalifikacijos
tobulinima pagal istaigos veikla reglamnetuojan¢ius dokumentus (37,5% — ,gerai“, 3,29% -
,pakankamai®, 1,32% — ,,silpnai®, 2,63% — ,,blogai‘‘) néra.

Galima teigti, kad Zmogiskyjuy istekliy valdymo kompetencijos gebéjimai, pedagogu
vertinami puikiai ir didelio atotrukio tarp Ziniy ir ju gebéjimo panaudoti néra.

Pedagogu nuomoné bei vertinimai apie direktoriaus pavaduotoju ugdymui turto ir 1éSy

valdymo kompetencijos raisSka pateikti 24 paveikslae.
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24 pav. Pedagoguy nuomon¢ dél direktoriaus pavaduotojy ugdymui turto ir 1éSy valdymo
kompetencijos
Anketiniai duomenys parodé¢, kad turto ir 1éSu valdymo komptencijos geb¢jimy srityje
pedagogy nuomone puikiai (34,87%) pasireiSkia direktoriaus pavaduotojy ugdymui gebé¢jimas
prizitiréti ir koreguoti iStekliy naudojima (40,13% — ,,gerai“, 11,18% — ,,pakankamai‘ ir ,,silpnai®,
2,63% — ,,blogai®) bei 29,61% teigimu, veiksmingai valdyti istaigos biudZeta (34,21% — ,,gerai®,
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26,97% — ,pakankamai®, 7,24% — ,silpnai“, 1,97% — ,,blogai*). Pedagoguy nuomone, istaigos
bendruomené yra silpnai (15,13) itraukiama i jos turto ir léSy racionalaus panaudojimo kontrolg
(26,97% — ,,puikiai®, 38,16% — ,,gerai*, 17,76% — ,,pakankamai®, 1,97% — ,,blogai®), ko pasekoje
direktoriy pavaduotojy ugdymui ilgalaikés apriipinimo finansiniais ir materialiniais iStekliais
strategijos kiirimo parengimas ir iniciavimas 12,5% teigimu pasireiSkia silpnai net o tai toks pat
skaiCiustiriamyjy, kurie Sio gebéjimo raiSka jvertino ir kaip puikia (43,42% — ,.gerai*, 26,32% —
»pakankamai“, 5,26% — ,blogai*). Mazai (14,47%) pedagogu puikiai jvertino direktoriaus
apavaduotojy ugdymui gebéjima pritraukti papildomus iSteklius, partnerius ir réméjus (40,13% —
ngerai®, 34,87% — ,,pakankamai®, 7,89% — ,silpnai*, 2,63% — ,,blogai*), tod¢l ir 13,16% tiriamuyjy
teigimu silpnai bei blogai (6,58) yra iSreikStas racionalus istaigos turto panaudojimas jy pritraukimui
(21,71% - ,,puikiai“, 40,79% - ,.gerai“, 17,76% — ,,pakankamai®). Gerai (45,39%) pedagogu
nuomone yra gebama tinkamai administruoti materialinius iStekliu (23,68% — ,,puikiai®, 15,79% —
»pakankamai“, 9,87% — ,silpnai“, 2,63% — ,blogai*) bei 44,74% teigimu, mobilizuoti istaigos
komandas taupiam ir racionaliam esamo turto naudojimui ir paskirstymui (27,63% — ,,puikiai®,
17,76% — ,,pakankamai‘, 7,24% — ,,silpnai*, 2,63% — ,,blogai*). Gana mazas skirtumas tarp puikaus
ir pakankamo geb¢jimo analizuoti materialiniy ir finansiniy iStekliy naudojimo tikslinguma ir
veiksminguma 28,95% ir 21,7%1 (35,5% — ,,gerai, 10,53% — ,,silpnai®, 1,32% — ,,blogai*).

Galima teigti, kad pedagogai direktoriy pavaduotoju ugdymui turto ir 1éSy valdymo
kompetencijos raiska nevertina aukStai, nes dominuoja mazas skirtumas tarp puikios ir pakankamos
raiSkos bei didelis procentas geb¢jimy jvertintas silpnai.

Siekiant iSsiaiSkinti direktoriaus pavaduotoju ugdymui mokymosi kaip mokytis
kompetencijos raiskos tendencijas, pedagogams buvo pateikti direktoriaus pavaduotoju ugdymui

gebéjimai, susije su mokymosi, tobuléjimo bei profesinés veiklos perspektyvomis (25 pav.).

[ [ I !
1.Geba organizuoti savo mokymasi individualiai ir grupéje0,| ‘ 29,61 WII‘IIIIIIIIIIIIIIIIIIM61,84m
. i P . . _ . . |
2.Geba jvertinti profesinés praktikos privalumus, trikumus, galimybes ir
! P praxdicos p gaNmYDES I+ fggap 0,87 [y 28,95 SEEse [T [TTTI[TTII 56,58 [T
grésmes |
3.Geba numatyti savo profesinio tobuléjimo perspektyvas 13888 9,21 [ 23,68 [[11]61,84 T
4.Geba nuolat mokytis siekiant gyvenimo darnos ir veiklos karjeros 24.688[®,58 =% 19,74 “III||||||‘||||||||||||||||||'IGS,42
5.Geba kurti jstaiga, kaip besimokangig organizacijao, 5,92k 40,79 AR A
- |
6.Geba wykdyti tyrima ir remdamasis jo rezultatais, tobulinti savo veiklg 1 7,24 [ 33,55 ST 53,29 T
I I I \

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

3 1-blogai @ 2-silpnai O 3-pakankamai & 4-gerai 0 5-puikiai |

25 pav. Pedagogy nuomone¢ dél direktoriaus pavaduotoju ugdymui mokymosi kaip mokytis

kompetencijos
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Tyrimo duomenys parode, kad prioritetu laikomas ir daugiausiai (68,42%) pedagogu
nuomone puikiai pasireiSkiantis yra direktoriaus pavaduotojy ugdymui geb¢jimas nuolat mokytis
siekiant gyvenimo darnos ir veiklos karjeros (19,74% — ,,gerai“, 6,58% — ,,pakankamai®, 2,63% —
»silpnai“ ir ,blogai*). Daugumos (61,84%) tirlamyuy nuomone puikiai pasireiSkia gebéjimas
organizuoti savo mokymasi individualiai ir grupéje (29,61% — ,,gerai®, 2,63% — ,,pakankamai®,
5,92% — ,,silpnai*) bei numatyti savo profesinio tobuléjimo perspektyvas (23,68% — ,,gerai, 9,21%
— ,,pakankamai®, 3,95% — ,,silpnai*, 1,32% — ,,blogai‘‘). Kadangi direktoriaus pavaduotojai ugdymui,
pedagoguy nuomone, puikiai (56,58%) geba ivertinti profesinés praktikos privalumus, trikumus,
galimybes ir grésmes (28,95% — ,.gerai“, 9,87% — ,,pakankamai‘, 3,29% — ,silpnai®, 1,32% —
,»blogai®), tai ir ju veiklos tobulinimas vykdant tyrimus ir remiantis jy rezultatais jvertintas 53,29%
tiriamyjy auksciausiu iverciu (,,puikiai®) (33,55% — ,.gerai“, 7,24% — ,pakankamai®, 4,61% —
»silpnai, 1,32% — ,,blogai*). Silpnai 6,58% pedagogu nuomone pasireiSkia gebéjimas susijgs su
istaigos kaip besimokancios organizacijos kiirimu, Siame gebéjime yra nedidelis skirtumas tarp
iverciy ,,puikiai (46,71%) bei ,,gerai* (40,79%) (7,24% — ,,pakankamai‘).

Galima teigti, kad direktoriy pavaduotojai ugdymui, pedagogu nuomone, puikiai geba
organizuoti, analizuoti ir numatyti savo kaip asmenybés ir profesinés srities tobul¢jima, taCiau
istaigos bendruomenés mokymosi kaip mokytis organizavimas pasireiskia silpniau.

Edukologinéje literatiiroje teigiama, kad darbas kartu su kolegomis pirmiausia suteikia
galimybeg tobulinti komunikavimo bei bendravimo jgudZius, teorines bei psichologines Zinias
iSmokstama pritaikyti praktikoje, dirbant kartu ieSkoma biidu kaip iveikti sunkumus susijusius su

komunikacinés kompetencijos raiskos spragomis(26 pav.).

1.Geba taisyklingai vartoti kalba realioje ir/ar virtualioje profesinéje aplinkoje 1

2.Geba savo Zinias ir idéjas derinti su kity Ziniomis ir idéjomis0,

34,87 S TTTTTTTITS4.61 T

\
29,61 ST 60,531

3.Geba dalyvauti derybose su kitais Zmonémis bei grupéje siekiantO

susitarimo ‘ ‘
4.Geba bendrauti bent viena uzsienio (Europos) kalba 1 1974 & 36,84 [ [[]1]1726,97 Tl
5.Geba konceptualiai ir vaizdzai iSreik$ti savo idéjas bei interpretuoti mintis, P ‘ ‘

29,61 \]IIIIIIIIIII‘IIIIIIIIIb3,29
|

faktus ir jausmus skirtingose profesinés veiklos kontekstuose naudojant

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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26 pav. Pedagoguy nuomoné d¢l direktoriaus pavaduotojy ugdymui komunikacinés kompetencijos
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Direktoriaus pavaduotoju ugdymui gebéjimas taisyklingai vartoti kalba realioje ir/ar
virtualioje profesingje aplinkoje 63,16% pedagoguy nuomone yra puikus ir matosi didelis atotrukis
nuo kity iverciy (28,29% — ,,gerai, 3,29% — ,,pakankamai®, 3,95% — ,silpnai®, 1,32% — ,,blogai*)
bei jtakoja 53,29% tiriamyjy teigimu, puikius gebéjimus konceptualiai ir vaizdZiai iSreik$ti savo
id¢jas bei interpretuoti mintis, faktus ir jausmus skirtingose profesinés veiklos kontekstuose
naudojant komunikacines priemones (29,61% — ,,gerai*, 9,21% — ,,pakankamai“, 6,58% — ,,silpnai®,
1,32% — ,,blogai*). Pedagogy nuomone, puikiai (54,61%) pasireiskia gebé&jimas savo zinias ir id¢jas
derinti su kity ziniomis ir idé¢jomis (34,87% — ,,gerai*, 3,95% — ,,pakankamai®, 6,58% — ,,silpnai*),
tod¢l ir dalyvavimo derybose su kitais zmonémis bei grupé€je, siekiant susitarimo, raiska jvertinta
auksciausiu jvertinimu net 60,53% tiriamyju (29,61% — ,,gerai”, 1,97% — ,,pakankamai®, 7,89% —
»silpnai®) bei néra jvercio ,blogai“. Silpniausiai pedagogu nuomone, pasireiSkia gebéjimas
bendrauti bent viena uzZsienio (Europos) kalba, kuriame dominuoja verciai ,,silpnai“ (14,47%) bei
,pakankamai“ (19,74%) (26,97% — ,,puikiai®, 36,84% — ,,gerai*, 1,97% — ,,blogai*).

Pedagogu {ivertinimai, direktoriaus paavduotojy ugdymui komunikacinés kompetencijos
srityje yra labai auksti, taciau vis dar kliti¢iy sudaro uZsienio kalbos mok¢jimas.

Siekiant iSsiaiSkinti direktoriaus pavaduotoju ugdymui informacijos valdymo kompetencijos
raiSka realyb¢je, pedagogams buvo pateikti direktoriaus pavaduotoju ugdymui gebé¢jimai, susijg su
informacijos paieskos, atrankos bei naudojimosi kompiuterio techninés bei programinés irangos

galimybémis (27 pav.)

1.Geba atrinkti jstaigos valdymui aktualig informacija i$ jvairiy $altiniy, ! I
1 32,24 53,95
laikantis efikos normy : ATHTTITITIIIIIITSS. IIIIIIIIIIII‘IIIIIIIIII
2.Zino, atrenka ir naudojasi adekva&iomis duomeny bazémis 8,55 [ 28,29 o L5 3,9 ST
| \
2.Geba naudotis kompiuterio technine ir programine jranga 1 18,42 F 28,29 S TTTTTTTITITITTTTT]44,7 4 I

=
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27 pav. Pedagoguy nuomon¢ dél direktoriaus pavaduotoju ugdymui informacijos valdymo

kompetencijos

Anketiniai duomenys parode, kad didzioji dalis (53,95%) pedagogu teigia, jog direktoriy
pavaduotojai ugdymui puikiai Zino, atrenka ir naudojasi adekvaciomis duomeny bazémis (32,24% —
ngerai®, 3,95% — ,pakankamai®, 8,55% — ,silpnai“, 1,32% — ,,blogai‘). Siy ziniy panaudojimas
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daugiau nei puse (53,95%) tiriamyuy nuomone, puikiai atsiskleidZia gebéjime atrinkti istaigos
valdymui aktualia informacija i§ ivairiy $altiniy, laikantis etikos normy (28,59% — ,,gerai®, 8,55% —
»pakankamai“, 5,26% — ,silpnai“, 3,95% — ,blogai*). 44,74% pedagogu nuomone, gebéjimas
naudotis kompiuterio technine ir programine iranga pasireiSkia puikiai, ir net 18,42% tiriamyju
vertino kaip pakankamai (28,29% — ,,gerai®, 7,24% — ,,silpnai‘, 1,32% — ,,blogai).

Galima teigti, kad direktoriaus pavaduotojai ugdymui puikiai geba puikiai atrinkti ir naudotis
informacijos Saltiniais, nors ir néra labai geri naudojimosi kompiuterine technika igtidziai.

Pedagogu nuomon¢ apie direktoriaus pavaduotoju ugdymui gebéjimus atpazinti, naudotis ir

1gyvendinti poky¢ius pateikta 28 paveiksle.

1.Zino teorinius pokytiy diegimo pagrindus 1 7,‘24 E 34.21 \\III‘IIIIIIIIIIIIIIIIIIII‘Ib",97 I
2.Geba inicijuoti pokycius vadovaujantis pokyciy valdymo teorijomis 1 10,53 F : 42,76 ‘ ﬂ|||||||||‘|||||||39,47 T
3.Geba atpazinti naudingy istaigai pokytiy poreik 1 6,58 [ 41,45 ‘ = T I‘I [T IIIIIIIIIIIIIIIIIII

4 .Geba jgyvendinti jstaigos strategijoje numatytus pokycius 1 6,58 |2 ‘ 40,13 ‘ s [T |‘| 1 |45,3§L
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28 pav. Pedagogu nuomoné¢ dé¢l direktoriaus pavaduotojy ugdymui pokyc¢iu valdymui kompetencijos

Daugiau nei puse (51,97%) pedagogu nuomone, direktoriaus pavaduotojai ugdymui puikiai
zino teorinius pokyc¢iy diegimo pagrindus (34,21% — ,,gerai, 7,24% — ,,pakankamai®, 5,26% —
»silpnai®, 1,32% — ,.blogai®), taciau inicijuoti pokyc¢ius, vadovaujantis poky¢iy valdymo teorijomis
42,76% pedagogy nuomone geba tik gerai ir 10,53% - pakankamai (39,47% — ,,puikiai®, 5,92% —
»silpnai®, 1,32% — ,blogai®). 46,05% puikiai ir 41,45% gerai pedagogu ivertino direktoriaus
pavaduotojy ugdymui gebéjima atpazinti naudingy istaigai pokyc¢iy poreiki (6,58% — ,,pakankamai®,
4,61% — ,.silpnai, 1,32% — ,,blogai*). Direktoriaus pavaduotojai ugdymui 45,39% pedagogu
teigimu, puikiai geba jgyvendinti istaigos strategijoje numatytus poky¢ius (40,13% — ,,gerai*, 6,58%
— ,,pakankamai‘, 4,61% — ,,silpnai®, 1,32% — ,,blogai‘).

Galima teigti, kad direktoriaus pavaduotojai ugdymui, pedagogu nuomone, teorines savo
zinias apie pokyc¢iy valdyma, ne visada geba pritaikyti praktinéje veikloje.

Siekiant i$siaiSkinti pedagogu nuomong, kiek procenty istaigos sékme lemia direktoriaus

pavaduotoju ugdymui veikla joje buvo pateiktas klausimas su atsakymu variantais (29 pav).
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100proc. ——— 111,18
90 proc. 130,92
80 proc. 117,11
70proc. 111,84
60 proc. 13,29
50proc. 113,16
40 proc. 17,89
30 proc. /113,95
20 proc. []0,66
10 proc. | 0,00

29 pav. Pedagogu nuomon¢ dél direktoriaus pavaduotoju ugdymui veiklos jtakos istaigos sékmei

Daugiausia (30,92%) pedagogy teigia, kad 90% istaigos sekmée priklauso nuo direktoriaus
pavaduotojy ugdymui vykdomos veiklos, o 17,11% nuomone, kad 80% istaigos s¢kmes. Kad 50%
istaigos s€kmes lemia direktoriaus pavaduotojy ugdymui veikla teigia 13,16% padegogu, o kad 70%
mano 11,84% tiriamyy. 11,18% pedagogu mano, kad visa 100% istaigos seékmé priklauso nuo
direktoriaus pavaduotojy veiklos joje (7,89% - ,,40%°, 3,95% - ,,30%", 3,29% - ,,60%%, 0,66% -
»»20%°).

Galima teigti, kad pedagogu nuomone, daugiau nei 50% istaigos s¢kmés priklauso nuo

direktoriaus pavaduotojy ugdymui veiklos joje.
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ISVADOS

1. Vadybinés, psichologinés, pedagoginés, sociologinés literatiiros Saltiniy analizé parode,
kad kompetencija atsiskleidzia tik veikloje ir pasireiSkia kaip Zmogaus gebéjimas jvertinti situacija,
pasirinkti tinkamus veiklos metodus, apibréztus jy veiksmingumo supratimu ir asmeniniy vertybiy,
pozitriy bei motyvy raiSka veikloje. Kompetencija galima traktuoti ir kaip visuma (comptence) ir
kaip atskiras sudétines bendrosios profesinés kompetencijos dalis (competencies). Kompetencija —
tai elgsena, kurig suskaldZius i atskiras kompetencijas, galima stebéti ir jvertinti.

2. Vadybinés kompetencijos samprata pal¢iai nagrinéta mokslingje literaturoje, kur galima
skirti du pozitrius: funkcini analitini ir asmeniniy charakteristiky. Vadybinés kompetencijos
poziturio kritika yra lemiama konceptualaus nevienareikSmiSkumo, pasireiSkiancio dél skirtingo
kompetencijos traktavimo. Nors ir kritikuojami, taciau vadybinés kompetencijos modeliai placiai
taikomi atrenkant, vertinant ir ugdant vadovus. Kadangi kompetencijos vartojamos sinonimiskai su
ziniomis, jgudziais, poziiiriais, asmeninémis savybémis, kompetencija galima plétoti taikant jvairius
mokymo ir ugdymo metodus.

3. Atliktas ikimokykliniy istaigy direktoriaus(-¢s) pavaduotoju ugdymui ir pedagogu
empirinis tyrimas patvirtino hipotezg, kad teoriSkai pagrista ir empiriSkai iStirta ikimokykliniy
istaigy direktoriaus(-€s) pavaduotojy ugdymui vadybiniy kompetenciju sistemos raiska ir turinys
leidzia parengti rekomendacijas kompetenciju ugdymuisi.

4. ISanalizavus tyrimo rezultatus, matyti, kad ikimokykliniy istaigy pedagogai bei
direktoriaus(-¢s) pavaduotojai ugdymui sudarant vadybiniy kompetencijy sistemos turinj esminémis
ivardija ugdymo proceso valdymo bei komunikacinés kompetencijas.

5. Paaiskéjo, jog pedagogai geriau vertina savo vadovy vadybinj parengtuma nei jie patys,
ypac¢ aukstais kriterijais apibréziamos strategijos kiirimo, mokymosi kaip mokytis, komunikacinés,
zmogiskyjy iStekliy, ugdymo proceso, informacijos bei pokyc¢iy valdymo kompetencijos.

6. Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad istaigos turto ir 1¢Sy valdymo kompetencijos sritis, kuriai
budingas sékmingas istaigos biudzeto valdymas bei iStekliy panaudojimas, dar néra pakankamai
plétojama ir jos reikSmingumas vadybiniy kompetenciju sistemos turinyje, direktoriaus(-€s)
pavaduotojy ugdymui bei pedagogy nuomone, neesminis.

7. Pedagoguy tyrimo rezultatai rodo, kad puikiai reiSkiasi ikimokykliniy istaigy

direktoriaus(-¢s) pavaduotojy ugdymui mokymosi kaip mokytis, informacijos ir poky¢iy valdymui
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reikalingos kompetencijos, taciau ju reikSmé vadybiniu kompetencijuy sistemoje nejvardijama kaip

esminé.
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REKOMENDACIJOS

Plétojant vadybinés kompetencijos modelius, biity tikslinga sudaryti teoriskai ir empiriskai
pagrista ikimokykliniy istaigy direktoriaus(-¢s) pavaduotojyu ugdymui vadybiniy
kompetencijy modelj, kuris bty pritaikytas Lietuvos Svietimo sistemos vadovy poreikiams ir
situacijai.

Kad galétume tiksliau ir visapusiskiau apibudinti direktoriaus(-€s) pavaduotoju ugdymui
vadybiniy kompetencijy sistemos turini, rekomenduotini i§samis tyriai. Sitlomi ir
lyginamieji tyrimai, kurie leisty palyginti direktoriaus(-és) pavaduotojy ugdymui vadybiniy
kompetencijy turinio raisSka skirtingose Salyse.

Direktoriaus(-¢s) pavaduotojams ugdymui rekomenduotina tobulinti savo vadybinés srities
istaigos turto ir 1éSy valdymo, mokymosi kaip mokytis ir informacijos valdymo
kompetencijas bei nuolatos jas isivertinti.

Rekomenduotina vadovy kvalifikacijos kélima organizuoti taip, kad naudojamos priemonés

ir taikomi metodai laiduoty sisteminga teorini ir praktini suderinamuma ir apibendrinima.
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