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BENDROJO LAVINIMO MOKYKLU VADOVU KOMPETENCIJU VAIDMENS SVIETIMO VADYBOS
KAITOS KONTEKSTE

SANTRAUKA

Vykstant Svietimo kaitos procesams, keiciasi ir mokykly vadovai, kurie turi prisitaikyti prie
nuolatiniy pokyc¢iy kei€iant pozitiri, organizuojant pacios mokyklos kaita, atliepiant jai deleguotas
funkcijas ir dinamiskuma bei SiuolaikiSkuma. Nors apie mokyklos vadovu kompetencijos svarba
atlikti jvairlis tyrimai, taciau kyla probleminis klausimas, ar turimos mokyklos vadovo
kompetencijos leidzia veikti Svietimo vadybos kaitos salygomis.

Darbo tikslas — atskleisti bendrojo lavinimo mokyklos vadovy kompetencijy vaidmeni
Svietimo vadybos kaitos kontekste.

Darbe iskéléme hipotezg: ar mokyklos vadovo kompetencija turi itakos mokyklos kaitai.

Tyrimo rezultatai parodé, kad vadovy veiklai reikalingos ir tam tikros kompetencijos, kurios
ivardijamos kaip mokyklos vadovo zinios, iglidziai, gebéjimai. Tyrimas atskleid¢, kad mokyklos
vadovo lyderysté pasireiskia gebéjimu sutelkti darbuotojus siekti bendry tiksly ir vesti Sia
$vietimo organizacija pokyciy keliu, siekiant jos veiklos kokybés. Tyrimo rezultatai parodé, jog
Rokiskio rajono bendrojo lavinimo mokykly vadovai apibiidinami kaip atsakingi, saziningi,
atliekantys darby kontrolg, perteikiantys informacija apie veiklos rezultatus, pastebintys gerai
atliktus darbus ir todél gerbiantys juos atlikusius darbuotojus.

Apibendrinant galime teigti, kad tyrimas patvirtino musy iskelta hipotezg mokyklos vadovy
kompetencijos tokios kaip zinios, igidziai, geb¢jimai, lyderiavimas padeda valdyti organizacija,

siekti bendry tikslu, poky¢iu.



THE ROLE OF COMPETENCE OF SECONDARY SCHOOL MANAGER IN THE CONTEXT OF
EDUCATION MANAGEMENT CHANGE

SUMMARY

The process of educational change has a huge influence on the secondary school managers.
They have to adjust to permanent change, break the philosophy towards current situation,
organize the change of school which corresponds its functions, moderness and fast-moving. There
are lots of literature and research about the importance of managers competence. Therefore, there
is no information about the fact if the competence, secondary school manager has, enables him to
work efficiently in the system of changing education management.

The aim of our research is to identify the role of competence of secondary school manager
in the context of education management change.

The hypothesis is made that the competence of secondary school manager has an influence
on the change of school.

The research has proved that the competence such as knowledge, skills, ability is required
for the work of manager. Our research disclosed that the leading of manager enables the team to
achieve the goals, to implement changes in the institution, to improve the quality of the activities.
The research has proved that the managers of secondary schools in Rokiskis region are
characterized as responsible, honest, implement work control, give feedback about work results,
notice good jobs and regard the team members who implement them.

In assuming we can say that our research has affirmed the hypothesis — the competence of
school managers such as knowledge, skills, abilities and leading help to manage the institution,

achieve overall goals, changes.
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[VADAS

Temos aktualumas ir naujumas. Vykstant Svietimo kaitos procesams, keiciasi ir
mokykly vadovai, kurie turi prisitaikyti prie nuolatiniy pokyc¢iy keiciant pozitri, organizuojant
pacios mokyklos kaita, atliepiant jai deleguotas funkcijas ir dinamiskuma bei SiuolaikiSkuma.
Aktualu, ar mokykly vadovai yra pasirengg pradéti keisti darbo metodus, vadovautis kitomis
tiesomis, gilinti vadybos zinias ir taikyti jas darbe. [gyvendinant Valstybinéje Svietimo strategijoje
numatytus 2003-2012 mety tikslus, pabréziamas Svietimo kokybés valdymas {vairiuose
lygmenyse. Strategijoje teigiama, kad turi biiti kuriama veiksminga ir darni, atsakingu valdymu,
tikslingu finansavimu ir racionaliu iStekliy naudojimu pagrista Svietimo sistema, puoseléjama i
Svietimo tobulinima orientuota vadybos kultira. Remiantis subsidiarumo principu,
decentralizuojamas ir dekoncentruojamas valdymas. Taigi mokyklos vadovo, kaip vieno i§
Svietimo politikos igyvendinimo dalyviy, vaidmuo turéty biiti suprantamas kur kas placiau.
Mokyklos vadovas turéty biiti ne vien Svietimo funkcionierius ar administratorius, jo veikla turéty
buti grindziama Siuolaikinés vadybos ir lyderystés principais, susietais ne tik su vadovo vadybine
kompetencija, bet ir su jo asmenybe, autoritetu, pripazinimu ir pan. Vadovo lyderyst¢ galima
vertinti kaip mokyklos bendruomeng telkiancia jéga, kylancia i§ vadovo asmenybés, poziiriy,
vertybiuy, taip pat jo gebéjimo sutelkti ji palaikanc¢ius zmones bendram tikslui.

Mokykly vadovy zinios ir geb¢jimai tampa pagrindiniu Svietimo kaitos stimulu, naujy
ugdymo programy kirimo pamatu. Siuolaikiniams mokykly vadovams keliami reikalavimai
nebetelpa { kvalifikacijos samprata, apibrézta ziniomis, gebéjimais, moké¢jimais ir jgiuidziais.
Svarbu tampa tai, kaip vadovas geba igyta kvalifikacija realizuoti veikloje, remiantis asmeninémis
savybémis, poziiiriu ir vertybémis, siekti veiklos rezultaty. Didele reikSm¢ igyja nuolatinis
mokyklos vadovy kompetenciju plétojimas, kvalifikacijos kélimas, jgalinantis plétoti ir tobulinti
ugdymo organizacijy valdyma, formuluoti naujus ugdymo tikslus ir uzdavinius, rengti ugdymo
programas, atitinkancias Siuolaikinés visuomenés poreikius kaitos salygomis. Todél Siame darbe
yra itin aktualu iSanalizuoti bendrojo lavinimo mokykly vadovy kompetencijas Svietimo vadybos
kaitos kontekste. Tema yra naujoviska, kadangi tyrimy objektas — bendrojo lavinimo mokykly
vadovy kompetencijos kaitos kontekste. Kompetencijos samprata yra analizuota vadybingje
mokslingje literatiiroje, taciau néra adaptuota bendrojo lavinimo mokyklos kaitos specifiSkumo
procese. Svietimo kaita nagrinéjo Sie mokslininkai: Juceviéius ir kt. (1996), Lauzackas (2005),
Targamadzé (1996), Zelvys (2001, 2003), Jucevi¢iené (2007) ir kt., o vadovavimo mokyklai
klausimus tyrinéjo palyginti nedaug Lietuvos mokslininky: Meckauskiené (2007),

Bruzgeleviciené (2001) tyrin¢jo mokyklos vadovy vaidmeni kaitos procese.



Teorinis praktinis reik§mingumas. Kaitos salygomis i§ esmés keiciasi vadovo veiklos
principai. Tarybiniais metais pagrindinis vadovo uzdavinys buvo iSlaikyti status quo, o dabar
svarbiausiu vadovo bruozu tampa mokéjimas susitvarkyti su pokyciais ir buti aktyviems kaitos
procese. Vykstant kaitai, vis svarbesnis démesys yra skiriamas vadovo kompetencijai ir asmeninei
iniciatyvai, kadangi jo efektyvi veikla yra pagrindinis skatulys nuolatinéje ir dinamiskoje
aplinkoje. Svietimo vadybai skirtoje literatiiroje (Jucevigiené,1996, 2007; Targamadze, 1996;
Zelvys, 2003 ir kt.) tam skiriama vis daugiau démesio. Tyrimo rezultatai, bei suformuluotos
iSvados ir rekomendacijos sudaro prielaidas giliau pazvelgti { pagrindinés mokyklos vadovo ir
vadovy veikla ir galimybes skatinant mokyklos kaita. Mokyklos vadovy ir vadovy poziiiriy
statistiné analizé leis suvokti pagrindinés mokyklos vadovo darbo specifiSkuma, vadovavimo
stiliy itaka mokyklos kaitai, turés prakting reiSme, rengiant konkrecius pasitilymus ir projektus.

Hipotezé: mokyklos vadovo kompetencija turi jtakos mokyklos kaitai.

Tyrimo problema: nors apie mokyklos vadovy kompetencijos svarba atlikti jvairis
tyrimai, taciau kyla probleminis klausimas, ar turimos mokyklos vadovo kompetencijos leidzia
veikti Svietimo vadybos kaitos salygomis.

Tyrimo objektas — bendrojo lavinimo mokyklos vadovo kompetencijos.

Tyrimo subjektas — Svietimo vadybos kaita.

Tyrimo tikslas — atskleisti bendrojo lavinimo mokyklos vadovy kompetenciju vaidmeni
$vietimo vadybos kaitos kontekste. Siam tikslui realizuoti keliami $ie uzdaviniai:

1) ISanalizuoti kompetencijos samprata bei bendrojo lavinimo mokyklos vadovy
kompetencijy ypatumus.

2) Atskleisti bendrojo lavinimo mokyklos vadovy kompetencijos vaidmeni Svietimo
vadybos kaitos kontekste.

3) Istirti  bendrojo lavinimo mokyklos vadovy kompetencijos vaidmeni Svietimo
vadybos kaitos kontekste.

Tyrimo metodai:

1) Mokslinés literatiros analizé.

2) Kiekybiné tyrimo analizé

3) Apklausa rastu.

Darbo struktiira:

Darba sudaro: Santrauka lietuviuy ir angly kalbomis, jvadas, du skyriai, i§vados,
rekomendacijos. Darbo apimtis  psl. (35 paveiksléliai, 3 lentelés, 7 priedai ). Literattiros sarasa

sudaro 51 Saltinis.



I. BENDROJO LAVINIMO MOKYKLU VADOVU KOMPETENCIJU VAIDMENS
SVIETIMO VADYBOS KAITOS KONTEKSTE TEORINIS PAGRINDIMAS

1. Bendrojo lavinimo mokykly vadovy kompetencijy teoriniai aspektai

1.1. Kompetencijos samprata

Kompetencijos samprata iki Siol yra moksliniy diskusijy objektas ne tik Lietuvoje, bet ir
visame pasaulyje. Siuolaikingje aplinkoje darbuotojy kompetencija, zinios ir sugebéjimai yra
laikomi vienu i§ svarbiausiy pranasumuy, spartéjant darbo rinkos poreikiy kaitai, keiciantis veiklos
pobtdziui, aplinkai ir galimybéms bei planuojant savo karjera organizacijoje.

ISsamius kompetencijos tyrin€jimus praéjusio Simtmecio devintajame deSimtmetyje
pradéjes JAV mokslininkas R.E. Boyatzis (1982, 2002, 2007) kompetencija apibudino kaip
pagrinding zmogaus charakteristika, kuri lemia efektyvy ir/ar auksStesnés kokybés darbo atlikima.
Véliau §i fenomena nagrinéjo daugybé uzsienio (L. Spencer, S. Spencer, 1993; R. Barnett, 1994;
Trotter ir Ellison, 2001; W. Westera, 2001; ir kt.) ir Lietuvos mokslininky (P. JuceviCiené, D.
Lepaité, 2000; D. Lepaité, 2003; V. Zydiiﬁnaité, 2005; R. Lauzackas, E. Stasitunaité, M.
Tereseviciené, 2005; ir kt.) bei pateiké ivairias jos apibréztis (Zr. 1 prieda).

Kompetencijos savoka daznai tapatinama su kvalifikacija, kadangi $iy savoky skirtumai
néra dideli. Taciau, kaip teigia R. Lauzackas (2005), kvalifikacija jgaunama mokymo institucijoje,
o kompetencija pasireiSkia praktinéje veikloje. Sudétine kvalifikacijos dalis — zinios suprantamos,
kaip sugebéjimas atgaminti atmintyje anksCiau gauta informacija, atpazinti fakta, apibrézima,
savoka, désni ir kt. Kompetencija daznai vartojama, siekiant apibiidinti darbuotoju geb¢jima labai
gerai atlikti uzduotis arba organizacijos gebé¢jima teikti aukSciausios kokybés paslaugas (N.
pritaikymas tam tikroje praktin¢je veikloje, o kvalifikacija - kaip jgidziai, zinios, kuriuos
individas jgyja §vietimo sistemoje (P. JuceviGien¢, D. Lepait¢ 2000). Siuo pozifriu,
kompetencijos savoka yra artimesné veiklos aplinkai. Taigi galima teigti, kad Zinios, mokéjimai,
igiidziai salygoja kvalifikacijos suteikima, o jvertinus gabumy svarba bei individo asmenines
savybes ir vertybes, sukuriama kompetencijos samprata.

Kompetencija kaip tyrimo objektas ypa¢ aktualus ugdymo (Barnet, 1994) ir vadybos
Rothwell, 1996) moksly tyrinétoju tema. Siy mokslo interesy bendrumas yra neatsitiktinis,
kadangi kompetencijos problemos kaip zmogiskujuy istekliy vadybos objektas, kylancios
profesingje veikloje yra sprendziamos visa gyvenima besitgsiancio ir testinio ugdymo kontekste
(Jucevicieng, Lepaité, 2000). Taciau §i reiskini minéti mokslai nagrin¢ja skirtingais aspektais.
Edukologu nuomone, kompetencija yra ugdymo procese igytas bendrasis gebé¢jimas, grindziamas
ziniomis, patirtimi, vertybémis, polinkiais. Nuo kompetencijos priklauso pedagogo geb¢jimas
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igyta iSsilavinima ir patirti pritaikyti konkreciai gyvenimo problemai spresti. Edukologams
svarbiau numatyti kompetencijos plétojima ugdymo priemonémis (Bitinas, 2000). Zmogiskujuy
iStekliy vadybos tyrinétojams svarbu asmens kompetencija vertinti profesingje ar organizacingje
veikloje, sukurti optimalius kompetencijos vertinimo metodus (Lepaité, 2003).

ISsamius kompetencijos tyrin€jimus praéjusio Simtmecio devintajame deSimtmetyje
kaip pagrinding zmogaus charakteristika, kuri lemia efektyvy ir/ar aukstesnés kokybés darbo
atlikima. Boyatzis (2007) manymu, kompetencija yra akcentuojama kaip individo savybés, kurios
susijusios su efektyviu arba geresniu darbo atlikimu. Kompetencija vartojama tarsi ziniy ar
sugeb¢jimy atributas, siekiant apibiidinti darbuotojy gebé¢jima labai gerai atlikti uzduotis arba
poziiiriu ir bus remiamasi tiriant vadovy kompetencija.

Kompetencijos sampratos aiSkumui tikslinga analizuoti Spencer, (1993) kompetencijos
modeli. Spencer, (1993) teigia, kad kompetencija yra individo charakteristikos, iSrySkinancios
kompetencijos giluma, uztikrinanc¢ios asmenybés tgstinuma ir jgalinancios numatyti asmens
elgsena jvairiose veiklos situacijose. Antroji nuostata akcentuoja kompetencijos pasireiskimo
priezastinguma, t.y. asmens kompetencija salygoja tam tikra jo elgsena veikloje. Trecioji nuostata
yra susijusi su asmens veikla, pagrista tam tikrais kriterijai, salygojanciais aukStesni atlikimo
lygi, t.y., kad kompetencijos pasireiSkimas, apibréztas tam tikrais kriterijais, sudaro galimybes
ivertinti asmens veiklos lygi.

Spencer (1993) skiria 5 kompetencijos komponentus (zr. 1.1.1 pav) :

= motyvai (angl. motyves) — vidiné motyvacija, kuri generuoja elgesi darbe.

= asmeninés charakteristikos (savybés bruozai —angl. traits) — asmens savybés, kurios
lemia individo vienoki ar kitoki elgesi (pvz., reakcija i situacijas, atkakluma, iniciatyva ir t.t.).

= saves suvokimas (elgsena — angl. behaviour) — saves perteikimo koncepcija, kuri
pasireiSkia elgesiu, asmens pozitriais, vertybémis, nuostatomis, saves suvokimu).

= igiidziai, gebé&jimai (angl. skills) — sugebé&jimai, kurie pasireiskia vykdant uzduoti.

= 7Zinios (angl. knowledge) - vertinga tam tikros srities informacija, kurig turi
darbuotojas konkrecioje srityje.

Spencer (1993) kompetencijos komponentus suskirsto i matoma ir nematoma dalis, ir
kompetencijai pavaizduoti naudoja ,,ledkalnio” modelj (1.1.1 pav.). Matomaja ,,ledkalnio” dali,
kurig lengviau pastebéti ir plétoti (vir$ linijos) sudaro: zinios ir igidziai. Nematomaja dalj, kuri
yra sunkiau nustatoma ir sunkiau plétojama (Zemiau banguotos linijos) sudaro: motyvai,
nulemiantys tam tikra elgesi, skirta pasiekti tam tikrus tikslus, asmeninés charakteristikos ir saves

suvokimas (asmens poziliriai, vertybés).
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1.1.1 pav. Centriné ir pavirs§iné kompetencijos dalys (L.M.Spencer, S.M. Spencer , 1993)

Taip pat Spencer (1993) pabrézia, kad kompetencijomis gali biiti vadinamos tik tos
individo charakteristikos, kurios turi jtakos veiklos rezultatams. Kompetencijos visada apima
tiksla, kuris yra jéga, lemianti veiksmus, norint pasiekti rezultata. Elgesys be tikslo neapibrézia
kompetencijos. Sios autorés Zinias traktuoja kaip ,,specifing turinio informacija, o gebéjimus —
»igalinima atlikti fizing ar mastymo reikalaujancia uzduoti“, komentuodami akivaizdziai matoma
kompetencijos dalj, yra atsargiis. Sis atsargumas atsiranda dél to, kad autoriai primena, jog Ziniy
testy rezultatai gali ir netapti instrumentu, padedanciy nustatyti asmens kompetencijos
pasireiskima veikloje, nes Ziniy pritaikymas veikloje daugeliu atveju gali tiesiog nevykti. Siame
kontekste zinios ir iglidziai yra tik ,,pavirsiné¢ kompetencija®. Ja lengviau tiek pastebéti, tiek plésti,
tuo tarpu pasléptoji dalis (saves suvokimas, asmeninés charakteristikos ir motyvai®) yra sunkiau
nustatoma ir ple¢iama. Matoma ,,ledkalnio* dalis (zr. 1.1.2 pav.) — zinios ir ijgidziai — yra svarbis
apibréziant kvalifikacija, taCiau tai néra pats giliausias lygis kompetencijos struktiiroje.

Kompetencija apsprendzia antrasis, giluminis lygis.

Igudiiai

Pavirsius
Lengvai

tobulinami

kompetencijos
komponentai

Saves suvokimas

Asmeninés
charakteristik
os

Serdis
Sunkiausiai
tobulinami
kompetencijos
komponentai

Vertybés, poZiiiriai

Zinios

1.1.2 pav. Zmogaus kompetencijos modelis (pagal Spencer , 1993)

10



Manytume, kad kompetencijos esm¢ vaizdziau atspindéty rutulio pjiivis (zr. 1.1.2 pav.),
kurio iSorinis, visiems matomas ir visy pastebimas sluoksnis atspindi pavir§inius kompetencijos
komponentus: Zinias ir igiidzius. Antrame lygmenyje gludi asmens savybés, pozitriai ir saves
suvokimas. Asmens charakteristikos ir motyvai slypi kompetencijos Serdyje, gilumoje, juos
sunkiausia suprasti ir jvertinti. Taigi Zinios, moké&jimai, igiidZiai salygoja zmogaus kvalifikacija,
ivertinus gabumu, kurie turi itakos geb¢jimy formavimuisi, svarba bei zmogaus vertybes, asmens
savybes, kuriama kompetencijos erdis ir visuminis (holistinis) pobidis. Zinios ir igidziai yra
traktuojami kaip pagrindinés kompetencijos dalys, kurios yra bitinos bet kuriam vadovui,
norinCiam efektyviai atlikti savo darba. Jos yra igyjamos mokymosi ir asmeninio tobulinimosi
metu.

Logiska ir i§samig kompetencijos koncepcija, atskleidZiancia giluming $io reiskinio esme,
pateikia W. Westera (2001). Sis autorius teigia, jog yra du pozitriai i kompetencija: teorinis ir
operacinis. Teorinis poziiiris pabrézia kognityving kompetencijos struktiira. Operaciniu pozitiriu
kompetencija — tai platus auk$to lygio igidziy ir elgseny saraSas, kuris salygoja gebéjima
sekmingai veikti kompleksinése, nenumatytose situacijose. Sis operacinis apibrézimas apima
zinias, igiidZius, poziiirius, metapazinima (geb¢jima pazinti pazinimo procesus) ir strategini
mastyma bei suponuoja samoninga, i§ anksto apgalvota sprendimy priémima. Si operaciné
kompetencijos samprata gali apimti ir proting veikla (jos paprastai pastebéti nejmanoma) ir
pastebima elgsena — veiksmus. Kognityvinés individo struktiiros apima tam tikra kiekj teoriniy ir
praktiniy Ziniy. Sios Zinios gali bati perduodamos iSoriniam pasauliui (jeigu to reikia atliekant
veikla), jas jvairiais biuidais reprodukuojant. Taip pat ziniy gali prireikti paremti igtdzius ir
atitinkamais iglidziais besiremiancia elgsena. Taigi nors standartinése situacijose zmogaus elgsena
yra gana automatizuota, taCiau ir tokiu atveju igidziai kartais turi buti paremiami mastymu.
Kompleksinése, nestandartinése situacijose prireikia kompetencijy, kurios sujungia darbo su
ziniomis (kognityvinius) igiidZius ir specifinius pozitrius. Kaip teigia P. Juceviciené (2007) tokios
kompetencijos struktiiroje visada yra mentalinis komponentas (mentalinés kompetencijos —
problemy sprendimo, kritinio mastymo ir pan.), saveikaujantis su ji atitinkanciu elgsenos
komponentu — kompetentingumo salygotu veikimu.

Kompetencijy modeliai skiriasi savo strukttra, vieni fokusuojasi i bendruosius gebéjimus
ir asmenines savybes, o kiti | techninius sugebéjimus, reikalingus tam tikram konkreciam darbui
atlikti. R.E. Boyatzis (2007) teigia, kad specifinés kompetencijos konstrukcija — tai tarpusavyje
susije skirtingi elgesio modeliai. Jie grupuojami atsizvelgiant i vieno ar kito elgesio ar ketinimo
rezultatus socialin¢je arba darbo aplinkoje. Efektyviausi veiksmai biina tada, kai asmens
gebéjimai ar talentai sutampa su darbo reikalavimais ir organizacijos aplinka. R.E. Boyatzis
(2007) teigia, kad individo talentai aprasSomi, kaip vertybés, vizija, asmenin¢ filosofija, Zinios,

kompetencijos, gyvenimo ir karjeros kokybé, interesai ir stilius. Darbo vietos reikalavimai gali
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buti apraSomi, kaip atsakomybé ir siekiami tikslai. Organizaciné aplinka apima tokius aspektus,
kaip kulttra, klimatas, struktira ir sistema, pramonés Sakos brandumas, strateginis

pozicionavimas bei ekonoming, socialing, politing ar religiné aplinka (Zr. 1.1.3 pav.).

DARBO
INDIVIDO TALENTAI REIKALAVIMAI
Vizija/ Vertybés/ Filosofija Uzduotys
Zinios/ Kompetencijos Funkcijos
Gyvenimo/Karjeros strategijos Vaidmenys
Stilius
Gyvenimo biidas Efektyviausia

ORGANIZACINE APLINKA
Kultara ir klimatas
Struktara ir sistema

Organizacijos strategija
Ekonomika / Politika,
Religija/ Socialiné aplinka

\—/

1.1.3 pav. Geriausias rezultatas — individo talenty, darbo vietos reikalavimy ir organizacinés
anlinkos sasaia (R.E. Bovatzis (2007)

Kompetencijos vystymas ir tobulinimas yra ugdymo programy tikslas. Eraut (1990) iSskiria
tris pozitirius kaip ugdyti ir tirti kompetencija:

- meistrisko iSmokimo, kuomet apribojamas teorijos vaidmuo ir pabréziamas asmens
elgesys. Siuo poziiiriu kompetencijos akcentuojamos kaip ugdymo tikslas. Kaip ugdymo tikslas
dominuoja specializuoti tam tikros profesinés veiklos gebéjimai, formuojant konkrecius jgidzius,
kuriy reikalauja darbas ir pasiekiamas automatiSkas ju pakartojimo lygis, laikantis nustatyty tos
profesinés veiklos standarty.

- bendrasis poziuris — kuomet siekiama nustatyti kokybes, susijusias su tobula veikla.
Remiantis matavimy rezultatais ir nustacius nepakankama kompetenciju lygi, ugdymo programy
kiir¢jai sudaro programas, kuriy tikslas — uzpildyti susidariusias kompetenciju spragas.

- kognityvinis konstrukcinis, akcentuojantis akademines studijas ir iSrySkinantis skirtuma
tarp potencialaus individo gebé&jimo veikti ir iSreikStos elgsenos tam tikros veiklos kontekste.

Apibendrinant galima teigti, kad vadybiniu poziiiriu kompetencija atsiskleidzia tik
veikloje ir pasireiskia, kaip Zzmogaus geb¢jimas jvertinti situacijq ir pasirinkti tinkamus veiklos
metodus, apibréztus ju veiksmingumo supratimu ir asmeniniy vertybiy poziliriy ir motyvy raiska
veikloje.

Edukologijos tyréju poziiirius kompetencijos koncepcijos klausimu, galima apibendrinti

iSvadomis (Balvociite, 2007):
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- kompetencija — gebéjimas veikti, salygotas ziniy, mokéjimy, igldziy, poZitiriy, asmens
savybiy bei vertybiy. Sia savoka apibréZiamas asmeninis potencialas ir galimybé, pritaikyti
kintamus ir tikslingus gebéjimus, remiantis Ziniomis ir patirtimi.

- kompetencija galima traktuoti kaip visuma ir kaip atskiras sudétines bendrosios
profesinés kompetencijos dalis, skirtingo veiklos hierarchinio lygio atlikimui, reikia skirtingo
lygio kompetencijos.

- holistinis pozitris i kompetencija leidzia ja aiSkinti, kaip geb&jima jvertinti nauja
situacija, pasirinkti joje tinkamus veiklos metodus ir integruoti dalykines bei profesines zinias.

Kompetencija vartojama kaip Ziniy ar sugebéjimy atributas, siekiant apibudinti vadovy
gebéjimq labai gerai atlikti uzduotis arba jstaigos gebéjimq teikti aukSciausios kokybés
paslaugas. Siame darbe ir bus remiamasi minéta kompetencijos samprata, kur kompetencija
traktuojama kaip tam tikras gebéjimas savo jgidzius pritaikyti kintancioje situacijoje. Taigi
kompetencija yra apibréziama kaip zmogaus galiy pritaikymas tam tikroje praktinéje veikloje,
kuri lemia efektyvy ir aukstesnés darbo kokybés atlikimq. Tai ne tik sugebéjimas rasti reikalingus

sprendimus jvairiose situacijose, pritaikant turimas Zinias, jgudzius, bet ir galimybé isreiksti save.

1.2. Bendrojo lavinimo mokykly vadovy kompetencijy struktiira ir ypatumai

Mokslingje literatiiroje ivairlis autoriai i$skiria skirtingas kompetenciju riiSis bei tipus,
sudarancius kompetencijos sistema (zr. 2 priedas). Vadovy veiklai reikalingos ir tam tikros
kompetencijos, kurios pagal esamas funkcijas gali biti skirstomos i bendrgsias (pagrindines), t.y.
universaligsias kompetencijas, budingas kiekvienam darbuotojui ir specialigsias, t.y.
kompetencijas, kurios buidingos ir reikalingos atlikti, biitent su konkre¢ia veikla susijusiam,
specifiniam darbui (zr. 1.2.1 pav.). Kaip teigia Zydzianaité (2003, Trotter, Ellison, 2001)
kompetencijos skirstomos | du tipus: 1) Slenkstines kompetencijas, kuriy atlikimui tereikia
minimalaus gebéjimy panaudojimo. Jas apsprendzia asmens motyvai, vertybés, poziiiriai,
saviverté, kuriuos asmuo atsine$a i darbo procesa ir nukreipia reikiama linkme; 2) ISskirtines
kompetencijas, kurios yra svarbiausios realizuojant konkrecCia darbing veikla, susijusios su
darbuotojo elgsena ir kuriy nejmanoma mechaniskai imituoti ar nukopijuoti.

Pastaruoju metu vis dazniau $nekama apie bendrasias kompetencijas tiek minint mokinius,
tieck vadovus ar kitos profesijos atstovus. Bendrosiomis kompetencijomis vadinami plataus
veikimo profilio ziniy, mokéjimy, sugebéjimy bei asmeniniy savybiy darinai, budingi (reikalingi)
ir pritaikomi ne kurioje nors vietoje, o daugelyje profesiju. Siandieninéje mokslingje literatiiroje,
skirtoje profesinio rengimo klausimams, didelis démesys sutelkiamas i bendryjy kompetenciju
ugdyma, svarba, kuri vis did¢ja kartu su moksline pazanga, informaciniy technologiju kaita, su

zmogaus sudétingesne veikla darbo rinkoje ir visuomeniniame gyvenime apskritai. Ir
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pedagoginéje literatiiroje i akis krinta tai, kad dazniausiai Salia iSvardinty pedagoginiy, profesiniy

kompetencijy dar pateikiamos ir bendrosios kompetencijos (Lauzackas, 2005).

Profesiné kompetencija Techniné kompetencija Bendravimo kompetencija
A A A
| |
» BENDROSIOS KOMPETENCIJOS [¢
I I
v v v
Elgesio komunikaciné Dalykiné kompetencija Komunikaciné kompetencija
Asmeniné kompetencija Holistiné kompetencija Pedagoginé kompetencija
Mokymosi kompetencija Socialiné kompetencija Edukacine kompetencija
A A A
| |
» SPECIALIOSIOS KOMPETENCIJOS

A

*
v v v

Vadybiné kompetencija Strateginé kompetencija Organizaciné kompetencija

Vartotojo aplinkos paZinimo Bendrosios kultiros kompetencija

1.2.1 pav. Bendrosios ir specialiosios kompetencijos (pagal Vadovy rengimo
koncepcija (2004)

Anot Chreptavicienés (1999), ivairiis autoriai mini Sias kompetencijos raisis: socialing,
komunikacing, lingvisting, sociolingvisting, kultliring, intelektualing, fizing, emocing, moraling,
religing, akademing bei kitas. Pati autoré kalba apie dalyking komunikacing kompetencija, kaip
biting individy efektyvios dalykinés komunikacijos prielaida. Dalykiné (specialioji) kompetencija
nusako Zmogaus — darbuotojo verte savo profesijos sferoje. Tai darbuotojo zinios mokéjimai ir
iglidziai, pazintiniai, kiirybos gebéjimai, emocinés vertybinés nuostatos. Kitais zodziais tariant,
zmogus yra kvalifikuotas savo profesijos zinovas (Chreptavic¢iene, 1999). Todél didéjant
konkurencijai ir siekiant geriau patenkinti vartotoju poreikius, darbuotoju dalykiné komunikaciné
kompetencija tampa svarbi kiekvienos istaigos konkurencinio pranasumo prielaida.

Bitino (2000) teigimu, gali biiti skiriamos penkios bazinés kompetencijos, kurios gali biiti
traktuojamos kaip Europos Saliy bendrojo lavinimo tikslas: politinés ir socialinés kompetencijos,

kompetencijos, siejamos su gebé&jimu gyventi multikultirinéje visuomenéje, sakytinés bei
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raSytinés kalbos gebéjimai, informaciniai gebé&jimai, pasirengimas ir siekimas visa gyvenima

asmeninio ir profesinio bei visuomeninio tobul¢jimo. Daugelyje ivairiy Saliy Svietimo instituciju

dokumentuose Salia programy ir standarty sudarinéjamos ir pateikiamos igyty ar planuojamy igyti

kompetenciju lentelés su kompetencijy aprasais.

Mokyklos vadovo kompetencijos aprasas (2007) reglamentuoja mokyklos vadovo

profesinés veiklos kompetencijas. Siame aprase iSskiriamos Sios mokyklos vadovo ir

perkeliamosios (bendrosios) kompetencijos bei jas pagrindziantys mokéjimai bei iguidziai (Zr.

1.2.2. pav.). Mokyklos vadovo kompetencijos aprase perkeliamosios (bendrosios) kompetencijos

ivardijamos kaip mokyklos vadovo zinios, igiidziai, geb¢jimai, vertybinés nuostatos, kitos

asmeninés savybes, reikalingos bet kuriai zmogaus veiklai ir galimos perkelti i§ vienos rasies

veiklos i kita:

e jvertinti profesinés
praktikos privalumus,
trikumus, galimybes ir
grésmes, numatant
profesinio

tobuléjimo perspektyvas;

e nuolat mokytis siekiant
gyvenimo darnos ir veiklos
karjeros;

o kurti mokykla, kaip

hesimakandia aroanizaciia

e bendrauti uzsienio kalba
(-omis);

e konceptualiai ir vaizdziai
iSreiksti savo idéjas bei
interpretuoti mintis, faktus ir
jausmus skirtinguose
profesinés veiklos
kontekstuose naudojant
komunikaciios priemones.

o atlikti mokyklos valdymui
aktualios informacijos paieska:
Zinoti,

e atrinkti ir naudoti
adekvacias duomeny bazes;

e naudotis kompiuterio
technine ir programine iranga.

e atpazinti naudingy
mokyklai pokyc¢iy poreiki;
e jgyvendinti mokyklos
strategijoje numatytus
poky¢ius.

ir organizuoti savo
mokymasi individualiai

Mokymosi kaip mokytis

Komunikacineg ir taisyklingo
kalbos vartojimo realioje
ir/ar virtualioje profesinéje

Informacijos valdymo ir
mokyklos valdymui aktualios
informacijos i§ ivairiy Saltiniy,

Poky¢iy valdymo ir ju
inicijavimo vadovaujantis
poky¢iy valdymo teorijomis

. o - aplinkoje kompetencija laikantis etikos normy kompetencija
ir grupéje kompetencija atrinkimo kompetencija
7y 2 7y 7y

Mokvkles vadovo BENDROSIOS KOMPETENCIJOS

T

?

MOKYKLOS VADOVO KOMPETENCIJU STRUKTURA

Mokvkles vadovo SPECIALIOSIOS KOMPETENCIJOS

v v v v
Svietimo politikos i¥manymo, Ugdymo proceso valdymo Zmogiskyjy istekliy Mokyklos turto ir 1e8y valdymo
strategijos kiirimo, strateginio ir gebéjimo planuoti valdymo ir darbuotoju ir r.nokykl'os aprﬁp'in.irpo.
plano rengimo ir ugdymo turinj ir ji funkeiju paplldo.me?ls. f.me'l?sml.al's ir
igyvendinimo kompetencija igyvendinti kompetencija reglamentavimo materialiniais iStekliais
i iniciavimo kompetencija

e gebéti  vadovautis
§vietimo politikos nuostatomis;
e gebeti sukurti

igyvendinti;

e formuoti ir keisti mokyklos
kultiira;

e vadovauti metinés veiklos
programos rengimui ir
igyvendinimui

e Dbendradarbiauti su socialiniais
partneriais;

e organizuoti vidaus audita,
gautus duomenis panaudoti
veiklai tobulinti;

e valdyti projektus;

e sudaryti salygas savivaldos
veiklos plétotei.

valstybés

strategija,
parengti strategini plang ir juos

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

o uztikrinti ugdymo procese
lygias galimybes;

e informuoti ir konsultuoti
mokinius jy gyvenimo ir
karjeros klausimais;

o informuoti tévus (globéjus,
ripintojus) apie mokiniy
paZanga, ugdymo proceso
kaita.

o sudaryti salygas
darbuotojy karjerai ir
kvalifikacijos
tobulinimui;

o vertinti darbuotojy
veikla;

o uztikrinti darbuotojy
sauguma, kurti jiems
palankia darbo aplinka;
e biti bendruomeneés
lyderiu.

o valdyti ir administruoti
mokyklos turtg ir 1é3as.

1.2.2 pav. Mokyklos vadovo kompetencijos struktiira (sudaryta

autoriaus)




Bendrojo lavinimo mokykly vadovy vadybinés veiklos (vadovo kompetencijos)
vertinimo kriterijy bendrosiose nuostatuose (2007) ivardijama paskirtis yra vadovo
kompetencijos — jo ziniy, gebé&jimy, poziiiriy, vertybiy, asmenybés savybiy, salygojanciy
sekminga vadovo veikla ir sekmingus mokyklos veiklos rezultatus. Siuose nuostatuose vadovas
ivardijamas kaip profesionalas, igijes vadybos kompetencijos pagrindines Siuolaikinés vadybinés
veiklos — Svietimo politikos ir strateginio planavimo, ugdymo(si) proceso, zmogiskujy, materialiy
ir finansiniy istekliy valdymo — srityse.

Bendrosiose nuostatose (2007) pabréziama, kad vadovo kompetencija turi bati ypatinga
mokykloje dirbanc¢iy profesionaly integralios kompetencijos sudedamoji dalis. Mokyklos vadovo
kompetencija turi uztikrinti integralia mokykloje dirbanciy profesionaly kompetencija. Ir Salia
vadybinés kompetencijos vadovas turi turéti ir Siuolaikinei profesionalo veiklai biidinga
perkeliamaja kompetencija.

Juceviciené (2007) isskiria Sias europines Svietimo dimensijas atitinkancios edukacinés

veiklos kompetencijas. Ji sitilo toki europinés vadovo kompetencijos modelj (zr. 1.2.3 pav.):

| Konflikty valdymas |
A
Komunikavimo Psichologijos iguidziai Tarptautiné patirtis | | Geografinis mobilumas
igtdziai (klausymasis, (Zmoniy ir kult@riniy 7'y
aiskinimas, patarimai, skirtumy supratimas,
dialogas, palaikantis jégos ir jtakos Keliy kalby Globalus mastymas
bendravimas) igijimas) Zinojimas
5 5 3 3
Gebéjimas jtraukti kitus Zmones TarptautiSkumo jgudziai
| | ‘ ’ ’
Kultdriniy Mokéjimas veikti
Gebejimas Mokéjimas veikti - skirtumy multikultdrinése ir
koordinuoti veikla, skirtingo EUROPINES supratimas multinacionalinése
uzdegti” ir hierarchinio VADOVO komandose
motyvuoti zmones lygio komandose KOMPETERNCIJOS
l MODELIS l
Intuicija Vizijos platumas
Lankstumas
v v
Intuicija Siekis susidaryti bendra
Neapibréztumy bei L Savianalizés situacijos vaizda (apjungti
&L dviprasmiskumy [« sugebéjimy vystymas skirtingas disciplinas,
tolerancija ivertinant istorinj konteksta)
Kirybiskumas,
novatoriskumas,
sugebéjimas spresti Stresy valdymas |<- ->| Gebe¢jimas mokytis
problemas
Sugebé¢jimas valdyti  |[& B Sugeb¢jimas valdyti
ivairove poky¢ius

1.2.3 pav. Europinés vadovo kompetencijos modelis (sudaryta autoriaus pagal P.
Jucevicieng, 2008)

16



Apibendrinant galima teigti, jog vadovy veiklai reikalingos ir tam tikros kompetencijos,
kurios pagal esamas funkcijas gali buiti skirstomos | bendrgsias (pagrindines),kurios jvardijamos
kaip mokyklos vadovo Zinios, igiidziai, gebéjimai, vertybinés nuostatos, kitos asmeninés savybes,
reikalingos bet kuriai zZmogaus veiklai ir galimos perkelti i§ vienos riSies veiklos § kitq, ir
specialigsias, t.y. kompetencijas, kurios bidingos ir reikalingos atlikti, biitent su konkrecia veikla
susijusiam, specifiniam darbui $vietimo politikos ir strateginio planavimo, ugdymo(si) proceso,

zmogiskyjy, materialiy ir finansiniy istekliy valdymo — srityse.

2. Bendrojo lavinimo mokykly vadovy kompetencijy vaidmuo Svietimo vadybos kaitos

salygomis

2.1. Svietimo vadybos Kkaitos kontekstas

Svietimo sistema visuomenéje atlicka labai svarbia funkcija. Nuo kokybiskos Sios
sistemos veiklos labai didele dalimi priklauso kiekvieno individo pozicija visuomengje.
Siuolaikinés visuomenés ir moderniy organizacijy prigiméiai yra biidinga orientacija i nuolating
kaita. Todél Svietimo sistemai tenka taikytis prie gyvenimo norma tampanciy pokyciy, o ugdymo
turinj nuolat orientuoti i kintan¢ios visuomenés poreikius — organizuoti kokybiska iSsilavinima
ziniy kiekybés salygomis. Svietimo institucijos pirmosios turi suvokti nei§vengiamus kaitos
désnius, nes jos ugdo blisimus nuolat kintan¢ios visuomenés narius. Mokyklos egzistavimo esmé
— mokymasis, todél ypa¢ svarbu ugdyti mokymosi kultiira, atliepianc¢ia kaitos proceso mokyklai
keliamus vis didesnius reikalavimus. Targamadzé¢ (1996) pabrézia, jog tik savaja kultira
puoseléjancios mokyklos gali tikétis sekmés ir sekmingai savo veikloje daryti ryskius pokycius.
Anot R. Zelvio (2003), poky¢iai §vietime neidvengiami. Tam, kad i§vengtume nepageidaujamy
padariniy, turime aktyviai veikti kaitos procesa, nes kaita skatina nuolat besikeician¢ios gyvenimo
salygos, realybé, todél labai svarbu nuspéti jvykius, biisiancia Svietimo politika, perspektyvas,
kurios laukia dabartiniy ugdymo instituciju po keleriy ar keliasdesimt mety.

Svietimo kaitos strategai teigia, kad norédama ir toliau atlikti socializacijos funkcija,
$vietimo institucija turi keistis taip, kaip keiiasi jos aplinka (Zelvys, 1999; Targamadzé, 1996).
Todél Svietimo istaigose administravimas keiciamas kokybés vadyba, atlickamas vidinis auditas,
kolegialiai rengiamos strategijos ir plétros planai. Kita vertus, budama autonomiska,
nepriklausoma nuo aplinkos, mokykla kartais susikuria kaita stabdanciuy barjery. Pedagoginé
bendruomené daznai pasirengusi gintis nuo uz jistaigos sieny vykstancios kaitos, o kartais ir
aktyviai pasiprieSina, nenorédama pripazinti kaitos butinumo savo institucijos viduje. Tiek
edukologai teoretikai, tick vadovai praktikai, pasak R. Zelvio (1999), neretai gana pavirdutinidkai

ir supaprastintai gali suvokti sudétingus kaitos procesus. Vienas i§ zymiausiy Siuolaikiniy
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Svietimo kaitos teoretiky Fullan (1993) suformulavo aStuonis pagrindinius kaitos principus,
kuriuos pavadino naujosios kaitos paradigmos pamokomis:
1. Kuo sudétingesné kaita, tuo maziau mes ja galime reguliuoti.
. Kaita néra linijinio pobtidzio; ji kupina neapibréztumy, o kartais ir netikétumuy.
. Problemos yra miisy draugai.
. Vizija ir strateginis planavimas neturi buti pernelyg ankstyvi.
. Individualizmas ir kolektyvizmas yra vienodai svarbis.
. Nei vienpusé centralizacija, nei decentralizacija néra veiksminga.

. Rysiai su iSorine aplinka turi lemiama reik§mg.

(oIS BN Y, N - VS B\

. Kaitos procese turi dalyvauti visi.

Kalbant apie kaitos procesa, kaip teigia Zelvys (1999) dazniausiai skiriami keli
pakankamai toli laiko atzvilgiu vienas nuo kito nutolg kaitos etapai, arba fazés. Pasirinkimo, arba
inicijavimo, faz¢ - tai laikotarpis, kada priimami sprendimai dél pokyciy, sudaromi planai ir
vyksta kitokio pobtidzio paruoSiamasis darbas. Igyvendinimo fazéje naujovés iSbandomos
praktiskai, sprendziamos iskylancios problemos ir dalijamasi patirtimi. Tolesnio tgstinumo, arba
institucionalizavimo, fazés metu sprendziama dilema - ar naujové taps iprastu dalyku, ar bus
atmesta, o galbiit sunyks savaime. Rezultaty fazés metu jvertinami ir apibendrinami kaitos
rezultatai. Auksciau iSvardyti kaitos principai ir etapai akivaizdziai parodo, jog kaitos procesas
itin daugialypis ir sudétingas. Kuo sudétingesni pokyciai, tuo sunkiau juos paveikti, tad inicijuoti
sé¢kmingus sistemos kaip visumos pokycius retai tepavyksta.

Kaitos salygomis i§ esmés keiCiasi vadovo veiklos principai. Ankséiau pagrindinis
vadovo uzdavinys buvo islaikyti status quo, o dabar svarbiausiu vadovo bruozu tampa mokéjimas
susitvarkyti su pokyciais. Kaita ir vadovavimas - tai dvi labai glaudziai tarpusavyje susijusios
savokos. Kaita iSrySkina vadovavimo poreiki; savo ruoztu vadovai inicijuoja kaita. Taciau
sisteminiai tyrimai to, koks Svietimo vadovy sarySis su stabilumu ir kaita, prasidéjo palyginti
neseniai. Kowalski ir Reitzug (1993) ir kity autoriy darbai rodo, kad viduriniosios grandies
vadovai - mokykly direktoriai ir regioniniy Svietimo padaliniy (misu sistemoje - apskriciy ir
savivaldybiy) vadovai atlieka svarbiausig vaidmenj kaitos procese. Daugeliu atvejy mokykly
vadovai palankiau zitri i 1§ centro inicijuojamas reformas. Regioniniy Svietimo padaliniy vadovai
uztikrina, kad kaitos procesas vienu metu vykty ir “i§ virSaus”, ir “i§ apacios”. Vykstant kaitai,
bitina, kad tieck mokykly, tiek regioniniy $vietimo padaliniy vadovai vadovauty itin kvalifikuotai.

Nuolatinés kaitos salygomis §is veiksnys daro vis svarbesng, o galbiit ir lemiama jtaka
s¢kmingai vadovo veiklai. Vadovo s¢kme kaitos salygomis nulemia mokéejimas adekvaciai
suvokti specifing savosios organizacijos aplinka ir, ja ivertinus, planuoti, inicijuoti bei igyvendinti
poky¢ius (Zelvys, 1998). Tam, kad galéty pasiekti §i tiksla, vadovas privaléty turéti tokius

gebéjimus:
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= geb¢jimas nuolat mokytis ir sudaryti salygas mokytis kitiems (sukurti besimokancia
organizacija);

= geb¢jimas telkti komandas ir dirbti grupini darba, jtraukiant { kaitos procesa kuo
daugiau darbuotojuy;

= efektyvus komunikavimas: mokéjimas bendrauti, tikslios informacijos gavimas bei
jos perteikimas laiku kitiems;

= gebéjimas sukurti saugia ir darbinga atmosfera; pozityvios vidinés aplinkos arba,
placiau, organizacijos kultiiros formavimas.

Kaitos procesas yra labai sudétinga ir daugiaplané veikla. Jei pati ugdymo institucija tam
néra pribrendusi, vargu ar pasiseks pasiekti teigiamy poslinkiy. Kiekviena reforma, ,,nuleista i$
virSaus®, vargu ar gali biiti idiegta. Naujos idéjos turéty kilti instituciju viduje, tapti jy savastimi.
Priesingu atveju, kaita bus tik formali. Svietimo kaitos rezultatai priklauso nuo joje dalyvaujanéiy
zmoniy, kuriy reakcija lemia beveik visa $vietimo kaitos sékme ar nesékme, nuo ju gebéjimo
kiirybingai atsiskleisti ir inicijuoti poky¢ius, nuo ju teorinio pasirengimo ir reikiamy igiidziy,
informacijos apie pokyciy valdyma ir ugdymo turinio kaita. Be teorinio ir praktinio pasirengimo
neimanoma gerai organizuoti ir valdyti kaitos procesy ir jaustis tikram dél savo veiksmy, ypac, jei
nuo kaitos priklauso zmoniy saugumas, ju darbo rezultaty verté. Kita vertus, jei Svietimo jstaigos
aplinkoje néra palankaus kaitai ir naujovéms klimato — pavyks idiegti nedaug programos ar
organizacijos naujoviy.

Narysté Europos Sajungoje, taip pat Svietimo reformos reikalavimai skatina tiek vadovy
ir tieck vadovy kiirybiSkuma, iniciatyvas. Taciau to negana. Kaip teigia J. Goodlad, norint, kad
mokyklos tapty atsakingomis ir nuolat atsinaujinanc¢iomis institucijomis, kokios ir turi biiti, jose
dirbantys darbuotojai turi tikslingai isitraukti { atsinaujinimo procesa (Goodlad, 1990). Mokykla
yra sistema sistemoje: t. y. Svietimo sistemos dalis ir drauge gana automatiska organizacija, turinti
savo veiklos cikla. Mokyklos kaip atskiros organizacijos verté yra jos unikalumas, geb¢jimas
susikurti sava kultlira ir sava veiklos ritma. Ta¢iau vertinant mokykla kaip Svietimo sistemos dalj,
yra svarbesnis jos bendruosius reikalavimus: siekti nacionaliniy Svietimo tiksly, iSlaikyti
atitinkantj Salies reikalavimus ugdymo kokybés ir veiklos efektyvumo lygj.

Sékmingos mokyklos kaitos samprata aprépia mokyklos politikos pokycius, mokymo
proceso kaita, vadybos pokycius, rysiy su aplinka kaita, vadovy, moksleiviy ir tévy atlickama
vaidmeny kaita. Mokykla kinta, jei turi vidiniy paskaty. Kaitos procesas daro dideli poveiki
galutiniam rezultatui. Sékminga kaitos proceso igyvendinima ugdymo institucijoje lemia
sistemingas poky¢iy valdymas, kuriame svarby vaidmeni atlieka mokyklos vadovas.

Norint sékmingai reaguoti | aplinkoje vykstancius pokyc¢ius ir iSvengti vidiniy ugdymo
institucijos priestaravimy, bet kokie poky¢iai vykstantys institucijoje turi biiti valdomi. Efektyvus

poky¢iu valdymas susijes su atskiry ar visy institucijos nariy tobulinimu. Zinios, jgiidZiai suteikia
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kompetencijy, pasitikéjimo savimi, kelia poreiki tobuléti ir tobulinti kitus. Siekiant tobulinti
institucija kolektyvo nariy tobulinimas tampa itin reikSmingas. Kartu mokydamiesi institucijos
nariai iSmoksta dirbti kaip viena komanda ir siekti bendry tiksly. Mokymasis kartu ir bendras
rezultaty siekimas iSkelia naujus poreikius, atskleidzia Ziniy ir igiidZziy spragas, poreiki nuolat
augti tobuléti, o tai jau formuoja besimokancia institucija, kurioje kiekvienas vadovas tampa
lyderiu; kur grupiy idéjos, normos generuoja vidinj poreiki augti (Fullan, 1998).

Baubinaités (2006) nuomone, Svietimo reformos pabaigos nebus niekada. Atsizvelgiant i
pasaulyje vykstancius poky¢ius, kity Saliy patirti, akivaizdu, jog tobulinimai, pokyc¢iai ir reformos
yra reikalingos. Globalizacija, informacijos sprogimas, sparti kaita — tai i$Stkiai, kurie
remdamasi Siuolaikine, nuolat atsinaujinancia Svietimo sistema. Dabarties Svietimo politikos
dokumentuose akcentuojami §vietimo kokybés, $vietimo valdymo efektyvumo issikiai. Svietimo
gairése (2002) teigiama, kad svarbiausias Svietimo plétotés uzdavinys yra idiegti atsakingo
valdymo sistema, pagrista monitoringu, strateginiu planavimu, aiSkiai apibrézta atskaitomybe,
visuomengés informavimu bei dalyvavimu. Norint uZtikrinti Svietimo kokybe, prieinamuma ir
lygias galimybes, biitina zinoti, kaip ir kur gauti reikiamos informacijos, gebéti ja valdyti, priimti
atsakingus ir pagristus sprendimus bei s¢kmingai juos igyvendinti.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2005 m. sausio 24 d. nutarime Nr. 82 ,, D¢l valstybés
Svietimo strategijos 2003—2012 m. nuostaty igyvendinimo programos patvirtinimo* nurodoma,
kad vienas svarbiausiy Svietimo plétotés strateginiy tiksly yra ,,sukurti veiksminga ir darnia,
atsakingu valdymu, tikslingu finansavimu ir racionaliu iStekliy naudojimu grindziama Svietimo
sistema" (III skirsnio, 9.1. punktas). Vadovy atestacijos vertinimo kriteriju bendrosiose nuostatose
teigiama: ,,pagrindinis mokyklos vadovo veiklos tikslas — profesionaliai valdyti mokykla,
uztikrinant sékminga jos veikla bei veiksminga tobulinima, nukreipta | mokinio ugdymasi ir
gyvenimo sékme* .

Veiksmingo vadovavimo svarba pabréziama ir LR S§vietimo jstatymo (2003) 5
straipsnyje ,,Svietimo sistemos principai®, kuriame nurodoma, kad remiantis veiksminga vadyba,
tinkamai ir laiku priimamais sprendimais, Svietimo sistema turi siekti geros kokybés rezultaty
sumaniai ir taupiai naudodama turimus iSteklius, nuolat vertindama, analizuodama ir planuodama
savo veikla.

Svietimo jistaigos vystymasis, novatoriskumas ir ugdymo (-si) kokybé¢ tiesiogiai
priklauso nuo vadovavimo kokybés, nuo vadovo ir jo komandos kompetencijos — intelektualiniy ir
pragmatiniy administravimo mokéjimy ir igiidziy — samoningos plétotés. Cia ypatinga misija
tenka mokyklos vadovui, nes biitent jis turi biiti tas asmuo, i§ kurio tikimasi visuomenei svarbiy
Svietimo novacijy diegimo. Mokyklos vadovo lyderysté neatsiejama nuo organizacijoje veikianc¢iy

subjekty bei ju interesy. Anot Mikolitinienés (2002) formuojant naujos mokyklos ivaizdi
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visuomeng¢je, vadovams iskyla biitinybé skatinti vadovy profesinj ir vadybini tobuléjima, kaip
ugdymo proceso modernizavimo ir optimizavimo prielaida.

Everardo ir Morriso (1997) nuomone, vadovas, norédamas iSsaugoti ir plétoti iSteklius
bei veikla, turi remtis:

»  Zmoniy istekliais — atranka, jvertinimu, konsultavimu, veiklos planavimu, darbo
numatymu, mokymu, projekty kiirimu.

»  Materialiaisiais iStekliais — turto {sigijimu ir tvarkymu atsargy kontrole.

» Finansiniais istekliais — biudzeto 1éSu numatymu, iSlaidy kontrole, kapitalo
didinimu, islaidy ir pelno analize.

Apibendrinant galima teigti, jog Svietimo kaitos rezultatai priklauso vadovo gebéjimo
kirybingai atsiskleisti ir inicijuoti pokycius, nuo jo teorinio ir praktinio pasirengimo, reikiamy
gidziy, informacijos apie pokyciy valdymaq ir ugdymo turinio kaitq. Kaitos sqlygomis is esmés
keiciasi vadovo veiklos principai. Anksciau pagrindinis vadovo uzdavinys buvo islaikyti status
quo, o dabar svarbiausiu vadovo bruozu tampa mokéjimas susitvarkyti su pokyciais. Vadovo
sékme kaitos sqlygomis nulemia mokéjimas adekvaciai suvokti specifine savosios organizacijos
aplinkq ir, jq ivertinus, planuoti, inicijuoti bei jgyvendinti pokycius. Tam, kad galéty pasiekti Si
tikslg, vadovas turi gebéti nuolat mokytis ir sudaryti sqlygas mokytis kitiems, gebéti telkti
komandas, jtraukiant § kaitos procesq, efektyviai komunikuoti bei kurti pozityviq organizacijos

kultiirq.

1.2.Siuolaikinio vadovo vadybinés kompetencijos vaidmuo bendrojo lavinimo mokyklose

Vykstant S$vietimo kaitai kardinaliai keiciasi vadovo vaidmens supratimas:
organizacijos seékmé priklauso ne tiek nuo vadovo kaip administratoriaus, kiek nuo vadovo
kaip lyderio ir kiek jis sugeba suburti Zmones siekti tiksly, kiek jis geba atskleisti, panaudoti ir
valdyti zmoniy potenciala. Vadovai vis labiau vykdo tokias naujas funkcijas bei vaidmenis —
ugdytojo, pataréjo, globéjo. Sie vaidmenys skatina efektyvia komunikacija, igaliojimy
suteikima darbuotojams, komandinio darbo plitima. Be kita ko, toks pozilris skatina
Siuolaikinius vadovus generuoti Zinias ir palaikyti besimokancios organizacijos
funkcionavimo rezima. Naujiems vaidmenims ir besikeiian¢ioms funkcijoms sékmingai atlikti
vadovams reikia geb¢jimuy analizuoti organizacijos strategines perspektyvas, reorganizuoti
organizacija, iSryskinti ir valdyti organizacijos vidines galias bei kompetencijas, siekiant
kokybiniy veiklos poky€iy, bitini nauji asmeniniai, komunikavimo, deryby igtidziai bei
gebéjimai, t.y. biitina ugdyti savo vadybing kompetencija.

Ivairiy mokslininky darbuose néra bendro nagrinéjamos vadybinés kompetencijos
apibrézimo. Ligi Siol néra prieita prie bendros nuomonés apie savoka vadybiné kompetencija.
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Vadybiné kompetencija daugiausiai pateikiama kaip elgsenos ir rezultaty sinonimas, o
kompetencija, kaip iglidZiy, ziniy, poziiiriy arba esminiy asmeniniy savybiy, kurios apibendrina

Vadybinés kompetencijos esmés apibtidinimas, jos turinys ir vertinimas yra daugelio
autoriy tirta sritis (Boyatzis, 2007 ir kt.). Iki Siol Sie klausimai kelia nemazai diskusijy ir reikia vis
naujy tyrimy patvirtinti skirtingus kompetencijos modelius ir ju pritaikymo galimybes. Vadovo
kompetencija - tai jo zZiniy, geb¢jimy, poziiiriy, vertybiy, asmenybés savybiy komplekso israiska,
atsiskleidzianti jo veiksminga veikla ir turinti jtakos organizacijos sékmingos veiklos rezultatams.
Tai gebé¢jimas efektyviai atlikti susijusias su vadyba funkcijas darbo aplinkoje.

Egzistuoja labai {vairiy vadybiniy poziiriy | tai kas vyksta mokykloje. Kadangi imanomi
skirtingi vadybinio darbo organizavimo biuidai, Svietimo vadovai gali taikyti ivairias vadybos
koncepcijas atsizvelgiant i konkre¢ia organizacijos raida, suformavusia viding kultiira ir supancia
iSoring aplinka (Zelvys, 1999). Siandieniné alies ir pasaulio visuomenés gyvenimo situacija
reikalauja nuolatinés mokykly veiklos kaitos, kuri uztikrinty mokslo pazanga, atliepty kiekvieno
zmogaus poreiki igyti pacias naujausias zinias ir jguidzius, uztikrinancius darbo rinkos poreikius.
Tokiame kontekste naujai suprantama Svietimo istaigos vadovo paskirtis — vadovai skatinami
keisti savo veiklos stiliy: gebéti dirbti komandoje, priimti Svietimo istaigos kaitai reikSmingus
sprendimus, atlikti jvairias papildomas uzduotis, veiksmingai bendrauti, stebéti ir vertinti iSorés ir
vidaus aplinka, uztikrinti teikiamy paslaugy kokybe, siekti efektyvios veiklos ir kt.

Placiaja prasme vadybiné kompetencija - tai geb¢jimai priimti sprendimus, susijusius su
tuo, ka reikia atlikti, ir sumanymo vykdymas, ji susijusi su krypties, tiksly ir uzdaviniy iskélimu
ir numatymu, kaip ju siekti bei visa tai ijgyvendinti - kaip sutelkti zmones, kiek skirti laiko ir
kokiy imtis priemoniy, kaip ivertinti laim¢jimus ir, jei reikia, nustatyti, papildyti, patikslinti
grupés ar institucijos reikalavimus ir juos sukonkretinti. Labai svarbu ir gerai suprasti vadybinés
veiklos tiksla - pasiekti, kad darbai vykty ir iSryskéty rezultatai. Vadybinéje veikloje
pasikeitus situacijai, todél geram vadovui nuolat tenka spresti ka daryti pasikeitus situacijai ir
atrasti tinkamus sprendimo biidus. Sie vadybos elementai — vadovo veiklos sudaromoji dalis
(Mikolitiniené, 2002).

Vadovo vadybinéje praktingje veikloje ir apskritai vadyboje iSskiriamos keturios
pagrindinés vadybos funkcijos:

1. Planavimas. Suplanavimas to, kas turi buti padaryta kartu su visa pedagogu
bendruomene (nustatomi tikslai ir apibiidinama viskas, kas turi biiti atlikta tikslams pasiekti).
Planavimas - nenutriikstamas procesas, kurio metu atsizvelgiama | pokycius. Be planavimo sunku
pasiekti tikslus. Tik tinkamai susiplanaves veikla vadovas gali s€kmingai ja organizuoti ir jai

vadovauti (Rodzeviciite, 2007).
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2. Organizavimas apima pasidalijima darbais ir pasiskirstyma jvairiomis uzduotimis
Tinkamas ugdymo proceso organizavimas lemia sékminga lavinimo ir aukléjimo tiksly
igyvendinima. Organizuojant ugdymo procesa reikSminga vieta uZzima palankios ugdymo
aplinkos sudarymas (Rodzevicitté, 2007).

3. Vadovavimas apima vadovavima darbams (sprendziama ir tariamasi, kaip daryti, ir
stengiamasi pasiekti geriausiy rezultaty). Kompetentingam vadovui biidingi Sie vadovavimo
kompetencijos geb&jimai: demokratisSki santykiai su darbuotojais, iSkilusiy konflikty sprendimas
(Rodzeviciate, 2007).
pagal aptarta bendra veiklos plana). Priezitra suteikia galimybe pamatyti, kaip yra pasiekti
rezultatai, ar tinkama linkme ir tinkama forma vykdomas veiksmas.

Mikolitiniené (2002) isskirdama Sias keturias vadybines funkcijas nurodo kiekvienos i§

ju praktinés veiklos esmg (zr. 1.2.1 lentel¢).

1.2.1 lentelé. Vadybiniy funkcijy praktinés veiklos esmé (Mikolitiniené, 2002)

Planavimas Organizavimas Vadovavimas Kontrolé (prieZiira)
Poreikiy nustatymas Darbo grupiy kiirimas | Veiklos inicijavimas Priezitiros sistemos
kiirimas
Rezultaty nustatymas | Uzduociy ir resursy Veiklos Vertinimo kriteriju
paskirstymas koordinavimas nustatymas
Tiksly ir uzduociy Atsakomybeés Darbuotoju Laiméjimy matavimas
apibrézimas nustatymas motyvavimas
Metody parinkimas Igaliojimy Darbuotojy uzduociy | Poky¢iy ir
paskirstymas suderinimas informacijos apie
pasikeitimus keitimas
Finansavimo $altiniy | Tarpusavio rySiy Darbuotoju Koreguoty veiksmy
suradimas nustatymas kvalifikacija atlikimas
Veiklos plany Ugdymo institucijy Darbuotoju Informacijos i$ iSorés
sudarymas propagavimas karybiskumo ugdymas | kaupimas
Veiklos plany
pristatymas ir
igyvendinimas

Taigi vadovas planuoja, organizuoja, vadovauja kity darbui ir ji prizitri. Vadybing
kompetencija ugdyti bitina kiekvienam vadovui. Nuo sékmingos vadybos priklauso, ar bus gerai
atliktas darbas ir kokie bus jo rezultatai. Siekiant efektyviai ir kokybiSkai atlikti vadybines
funkcijas mokyklos vadovui bitina turéti vadybing kompetencija, kuria sudaro tokie gebéjimai
kaip: gebéjimas priimti sprendimus ir deleguoti funkcijas, gebéjimas motyvuoti darbuotojus bei
vadovauti komandai, gebéjimas valyti pokycCius ir kylancius stresus komandoje bei turéti

komunikacinius, derybinius jgiidZius.
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Mokyklos vadovo veikloje itin svarbi vadybiné kompetencija, kurig placiausiai aprasé R.
E. Boyatzis (1982, N. Petkeviciiité, E. Kaminskyte, 2003). Siy mokslininky nuomone, vadybiné
kompetencija — tai individo savybés, susijusios su efektyviu arba geresniu darbo atlikimu.
Boyatzis (2002) pateikia asmeniniy charakteristiky metoda, pagal kurj iSskiriami asmeninés
kompetencijos blokai, leidziantys gerai atlikti vadybos funkcijas. Pagal Boyatzis (2002),
kompetencijos dalys yra Sios: mokéjimai ir jgiidZiai, elgsenos motyvai, socialiniai vaidmenys.
Boyatzis (2002) pateikia asmeniniy charakteristiky metoda, pagal kurj iSskiriami
asmeninés kompetencijos blokai, leidziantys gerai atlikti vadovui vadybos funkcijas.

Apibendrintas Boyatzis pozitris { vadybing kompetencija pateiktas 1.2.2 lenteléje:

1.2.2 lentelé. Boyatzis poziiirio j vadybine kompetencija suvestiné

(Petkeviciuté, Kaminskyté, 2003)

Kompetencijos blokai Kompetencijos charakteristikos

Loginis mastymas (mok¢jimas ir igiidZiai, socialinis vaidmuo)
Tikslas ir veiksmai Suinteresuotumo itaka (mokéjimas ir igidZiai, motyvai)
Diagnostinis koncepciju taikymas (mokéjimas ir igtidziai, socialinis
vaidmuo)
Orientacija i efektyvuma (mokéjimas ir jgidziai, motyvai, socialinis
vaidmuo)
Intelektualiojo Adekvatus saves vertinimas (mokéjimas ir igiidziai)

......

potencialo valdymas ~ Vadovavimas grupiniams procesams (mokéjimas ir igiidziai)
Pripazistamos valdzios panaudojimas (mokéjimas ir igidziai, socialinis
vaidmuo)

Pozityvus démesys (mokéjimas ir jgiidziai)
Vadovavimas Kity zmoniy ugdymas (mok¢jimas ir igiidziai, socialinis vaidmuo)
pavaldiniams Spontaniskumas (mokeéjimas ir jgtidziai)

Valdzios panaudojimas (mokéjimas ir jgiidZiai, socialinis vaidmuo)

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

IStvermingumas ir prisitaikymas (charakterio savybé)

Specializuotos zZinios Specializuotos zZinios (socialinis vaidmuo)

Sio modelio autoriai kompetencijos struktiiroje i§skiria darbuotojy, vadovy gebéjimus
atlikti tas vadybines funkcijas, kurios biitinos intensyvioje kaitoje. Vadybinés kompetencijos

struktiira itin plati ir susidedanti i§ daugybés charakteristiky (zr. 1.2.1 pav.).
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e Gebg¢jimas planuoti savo ir pavaldiniy
laika,

e Darbotvarkeés sisteminimas,

e Gebg¢jimas atrinkti esming informacija,
e Darbo atlikimas naudojant naujausias
technologijas,

e Gebg¢jimas efektyviai deleguoti
funkcijas,

o Gebéjimas efektyviai komunikuoti,

e Mokéjimas iSvengti trukdymuy.

e Delegavimo svarbos suvokimas,
e Gebg¢jimas kurti santykius,

e Gebg¢jimas atrinkti deleguotinas
funkcijas,

e Gebg¢jimas efektyviai instruktuoti,
kontroliuoti,

e Deleguoto vaidmens svarbos
akcentavimas,

e Gebg¢jimas gauti palaikyma,

o Grjztamojo rysio uztikrinimas,
e Delegavimo sunkumy analizé.

o Geros komandos susidarymo veiksniy
suvokimas,

e Komandos nariy funkcijy ir vaidmeny
suvokimas,

o Gebejimas komandiskai iskelti tikslus,
e Komandos nariy palaikymo iniciatyva,
e Mokéjimas vertinti ir skatinti komandos
narius uz atlikta darba,

o Gebejimas prisitaikyti prie poky¢iy,

e Gebg¢jimas planuoti komandos tikslus
ateiCiai.

e Gebg¢jimas atpazinti streso simptomus
savyje ir aplinkoje,

o Gebe¢jimas jvertinti stresing situacija,
e Streso priezasciy analize,

e Relaksacijos svarbos supratimas.

e Potencija geresnei komunikacijai,

e Gesty ir mimikos kalbos supratimas ir
naudojimas,

e Mokejimas klausyti, uzduoti klausimus,
e Mokeéjimas vesti ir skaityti uzrasus,

e Mokéjimas naudotis informacinémis
technologijomis,

e Mokéjimas efektyviai instruktuoti,

e Mokéjimas derétis,

e Mokéjimas ruosti ir skaityti
pranesimus,

e Gebg¢jimas teikti pasitlymus,

e Sugebéjimas sudaryti gera ispudj,

e Mokeéjimas efektyviai reklamuotis,

e Noras ir geb¢jimas komunikuoti
asmenisSkai,

o Gebéjimas tikrinti Zinias, keistis
informacija,

o Nor¢jimas ir mokéjimas patikrinti savo
komunikacinius gebéjimus.

Efektyvaus laiko
panaudojimas

A 4

sprendimus

Gebéjimas priimti

A 4

Gebéjimas efektyviai
deleguoti funkcijas

|

Gebéjimas
motyvuoti

A 4

Vadovavimas
komandai

|

Pokyciy
valdymas

Streso
valdymas

A 4

Gebéjimas efektingai
save pateikti

A 4

Komunikaciniai
gebéjimai

Derybiniai
gebéjimai

Ryztingumas,

Sprendimo priémimo stiliy Zinojimas,
Gebe¢jimas apibudinti sprendima,

Savo paties svarbos suvokimas,
Gebéjimas identifikuoti problema,
Geb¢jimas iSskirti problema lemiancius

veiksnius,

Problemos sprendimo analizé,

Idéjy generavimas,

Siekimas patikrinti idéjy teisinguma,
Gebg¢jimas rinkti informacija,

Gebg¢jimas rizika sumazinti iki minimumo,
Geb¢jimas iveikti pasiprieSinima

igyvendinant sprendimus.

Motyvavimo esmeés supratimas,
Organizacijos darbuotojy poreikiy

iSmanymas,

Gebe¢jimas palaikyti komandos nariy

iniciatyva,

Gebé¢jimas vertinti ir jvertinti,
Sugebéjimas jgalioti,
Gebéjimas motyvuoti pavaldinius, vykdant

tikétinus jiems pakeitimus.

Veiksniy, salygojanciy poky¢ius,

suvokimas,

Gebe¢jimas identifikuoti pokyti,
Gebg¢jimas susikoncentruoti i tiksla,
Gebéjimas iSskirsti esminius pokycius,
Gebéjimas sudaryti veiksmy plana,
Gebéjimas neutralizuoti pasiprieSinima

pokyciams,

Gebéjimas atrasti rySius tarp poky¢iy,
Gebéjimas sekti ir jzvelgti pazanga,
Noréjimas ir mokéjimas pasitikrinti

poky¢iy valdymo gebéjimus.

Gebéjimas rengti susitikimus,

susirinkimus,

Pasitikéjimas savimi,
Savo i$vaizdos analizg,
Gebg¢jimas eliminuoti susidariusia itampa,

geras skonis,

Gebé¢jimas jvertinti aplinkiniy nuotaikas,
Gebéjimas jveikti priesiskuma

maziausiom sanaudom,

Mokéjimas ir nor¢jimas patikrinti saves

pateikimo gebéjimus.

Gebéjimas jvertinti prieStaravimus,
Gebéjimas parinkti deryby strategija,
Tinkamos deryboms atmosferos kirimas,
Gebéjimas jvertinti nuotaikas,
Gebéjimas teikti pasitlymus ir juos

stiprinti,

Gebe¢jimas atpazinti gudrybes ir

mokeéjimas joms nepasiduoti,

Gebejimas savo pozicija stiprinti, o

priesininko — silpninti,

Gebéjimas panaudoti tarpininkus,
Nor¢jimas ir mokéjimas pasitikrinti

derybinius gebéjimus

1.2.1 pav. Vadybinés kompetencijos charakteristikos (sudaryta autoriaus pagal R. Heller, T. Hindle,

1998)



2.3. Siuolaikinio vadovo kaip lyderio kompetencijos svarba kaitos kontekste

Mokyklos vadovo lyderysté neatsiejama nuo organizacijoje veikian¢iy subjekty bei ju
interesy. Bendrojo lavinimo mokykloje veikianciy Svietimo subjekty - mokiniy ir jy tévy, vadovy
ir mokyklu vadovy - interesu raiska neatsiejama nuo kityu mokyklos gyvenimo veiksniuy, todél
mokyklos vadovo lyderysté bei §vietimo subjekty interesai tirtini kaip visuma. Siuolaikingje
Svietimo vadyboje vadovo vaidmuo issiplété. Mokyklos vadovas ne tik jgyvendina bendrosios
Svietimo politikos idéjas, bet ir pats kelia savarankiskai suformuluotus veiklos tikslus ir
uzdavinius, tobulinant ugdymo procesa, numato mokyklos plétros strategija, kuria savo
organizacijos vizija. Todél Svietimo istaigos vadovams reikia vis daugiau lyderio bruozuy, biitiny
edukaciniy pokyciy ir novacijuy valdymui. Lyderis privalo vadovautis ateities vizija, turi mokéti
sutelkti ir jkvépti zmones, palaikyti ju motyvacija ir skatinti ju atsidavima. Siandien, ugdymo
sampratos pokyciy laikotarpiu, Sios savybés mokyklos vadovui tampa gyvybiskai biitinos.

Daznai literatiiroje vadovavimo savoka yra tapatinama su lyderiavimu, ypac¢ tai biidinga
vertimuose i$ angly kalbos. Taciau Siy lietuvisky sagvoky prasmé yra skirtinga: vadovimas remiasi
formalios jégos pozicija, turinia itakos Zmonéms, o lyderiavimas kyla i§ socialinés jtakos
proceso. Vadinasi galima teigti, kad asmuo gali biiti vadovas, lyderis arba ir vadovas, ir lyderis
(sampratos pateiktos 3 priede). Lyderis gali buti paskirtas vadovauti gupei, tuomet jis gali bati
formalus, arba gali buti iskilgs i§ grupés nariy vertinimo bei pripazinimo, tada jis yra neformalus
lyderis. Anot J. Stoner (1999), lyderiavimas grupés nariuy veikly, reikalingy uzduociai atlikti,
nukreipimo ir lyderio poveikio procesas. Daugelis autoriy teigia, kad terminai vadovavimas ir
lyderiavimas néra tapatis (zr. 4 priedas), taciau jie pastebi ir Siy terminy tarpusavio sasajas. Kaip
teigia W.Bennis (1985), vadovai yra Zmonés, kurie daro dalykus tinkamai, o lyderiai — tai tie,
kurie daro tinkamus dalykus. Vadovai riipinasi tuo, kaip padaryti, o lyderiai yra susij¢ su tuo, ka
tai reiSkia Zmonéms. Taigi, galima manyti, jog vadovavimas bus neefektyvus, jei nesirems
lyderiavimu, pasireiskian¢iu vadovo kaip lyderio sugebéjimu sutelkti zmones sékmingai
igyvendinti tikslus. Todél lyderiavima galima laikyti, kaip viena i§ vadovavimo poveikio
priemoniy bei akstino, darancio itakos organizacijai bei organizacijos kultirai.

Taigi galima teigti, kad lyderiavimas — tai procesas, kurio metu paskirtas arba natiiraliai
iSkiles lyderis daro itaka grupei bei jos kultiirai, savimonei bei mastymui siekdamas bendry tiksly.
Pagrindinis lyderiavimo uzdavinys — taip organizuoti grupés veikla, kad bty pasiekti iskelti
tikslai. Dabartiniam vadovui tikrai turi buti itin svarbus ir reikSmingas lyderio vaidmens
tur¢jimas. Lyderiavimas ir vadovavimas siejasi vienas su kitu, nes vadovaujant kaip lyderiui yra

garantuojama didesné sékme ir geresni veiklos rezultatai. Daugelis mokslininky pabrézia tai, kad
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vadovas turi biti lyderis. Jo tikslas — taip paveikti pavaldinius savo pavyzdziu, kad Sie puikiai
atlikty organizacijos pavesta darba. Todél Siuolaikingje organizacijoje vadovui kaip lyderiui
svarbu suburti puikia komanda, gebéti ikvépti, sutelkti ir palaikyti Zmones, itakoti ir itikinti,
remiantis tarpasmeniniais santykiais. Vadova galima vadinti charizmatisku lyderiu ta, kuris
sugeba paveikti komandos narius, taip, kad jie puikiai galéty atlikti pavesta darba ir pasiekti
uzsibréztus tikslus, o darbo atlikimo metodika bei bendradarbiavimo principai virsty organizacijos
kultiiros bei darbo vertybémis.

Anot P.Jucevicienés (1996), Siuolaikinés organizacijos yra lankscios, atviros, sudétingos
sistemos. Jos yra veikiamos jvairiy veiksniy, galin¢ios sukelti pasikeitimy poreiki. Todél vadovui
kaip lyderiui siekian¢iam moderniy pokyciu ypa¢ svarbus lankstumas. Kad biity sékmingas
lyderis, jis turi biiti lankstus, atviras kitiems. Lankstiis vadovai geba geriau reaguoti | palankia
aplinka, o kadangi Siuolaikinés organizacijos gyvena nuolatiniy pokyc¢iy aplinkoje, tai vadovy
lankstumas gali tapti itakojanciu veiksniu siekiant moderniy pasikeitimy. Taigi, galima teigti, kad
vadovo kaip lyderio sékme ir lankstuma gali uZtikrinti geri vadovavimo jgiidziai bei sugebéjimai
(Zr. 5 priedas).

Anot A. Seiliaus (2001), kad vadovo kaip lyderio savybés ir ju jtaka kitiems bty efektyvi,
jis privalo naudotis valdzia. Valdzia — tai galimybé daryti itaka kity elgsenai bei organizacijos
kultiirai Todél daugelis autoriy teigia, kad visose organizacijose biitina naudotis valdzia, siekiant,
kad lyderio savybés efektyviai funkcionuoty. Pagrindiniais lyderio irankiais, be kuriy vadovas
negali atlikti savo reikalingy funkcijy tampa valdzia ir jtaka (zr. 2.3.1 pav.):

PAGRINDINAI LYDERIO
IRANKIAI

! !

Valdzia Jtaka

| !

Tai buidai, kurie padeda daryti pavaldiniams jtaka,

Jiyra butina salyga pvz., pavyzdZio arba charizmos (maloné, dovana), kai
organizacijos darbo valdZia remiasi ne logika ir ne tradicijomis, bet vadovo
efektyvumui pasiekti (individo) asmeninémis savybémis arba kokiais nors

kitais nepaprastais sugebéjimais.

2.3.1 pav. Pagrindiniai lyderio jrankiai (A. Seilius, 2001),

Taigi, rySkéja tai, kad vienas i§ pagrindiniy lyderio irankiy yra valdzia, be kurios negalima
bty isivaizduoti efektyvaus darbo rezultaty pasiekimo, o turint valdzia tereikia tik pasitelkti
itakojimo biidus, kurie didziaja dalimi priklauso nuo vadovo asmeniniy savybiy ir sugebéjimy

daryti itaka pavaldiniams siekiant SiuolaikiSkumo organizacijoje. Tai ir yra tam tikras Zmoniy
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itakojimo menas, veikiant itikinimu arba pavyzdziu laikytis tam tikros veiksmy krypties. Taciau
galima teigti, kad Siuolaikinei organizacijai, dirbanciai rinkos salygomis, gali sékmingai vadovauti
tie vadovai, kurie turi tam tikry, kaip lyderiui biidingy specifiniy ir bitiny savybiy. Vadovo
lyderio vadovavimas organizacijai, jo pavyzdiniai veiksmai, asmeninés savybés bei bruozai,
mastymas daro didziulg itaka organizacijos kultiirai, kadangi tai lengviausias biidas jdiegti geru
pavyzdziu organizacijos vertybes darbuotojams. Déka sékmingo vadovo valdymo iSryskéja
svarbils organizacijos kultliros pozymiai bei vadovo lyderio jtaka organizacijai.

Stiprus lyderis, kaip teigia R.Zelvys (2003), neturédamas gery vadybiniy gebéjimu, nuolat
inicijuos naujoves, skatins jas igyvendinti savo sekéjus, taciau nesugebés uztikrinti pasiekimy
institucionalizavimo, ir igyvendintos naujovés netaps institucijos gyvenimo norma. PrieSingai,
stiprus vadybininkas gerai organizuos kasdieng veikla, taCiau vengs kelti drasios vizijos ir
inicijuoti naujoves. Taigi, maksimaliy rezultaty leis pasiekti tik sékmingas abiejy Siy vaidmeny
derinimas.

Igyvendinant valstybinéje Svietimo strategijoje numatytus 2003-2012 mety tikslus,
pabréziamas Svietimo kokybés valdymas jvairiuose lygmenyse. Strategijoje teigiama, kad turi biiti
kuriama veiksminga ir darni, atsakingu valdymu, tikslingu finansavimu ir racionaliu iStekliy
naudojimu pagrista Svietimo sistema, puosel¢jama { Svietimo tobulinima orientuota vadybos
kultiira. Taigi mokyklos vadovo, kaip vieno i§ $vietimo politikos igyvendinimo dalyvio, vaidmuo
turéty biiti suprantamas kur kas placiau. Mokyklos vadovas turéty biiti ne vien Svietimo
funkcionierius ar administratorius, jo veikla turéty buti grindziama S$iuolaikinés vadybos ir
lyderystés principais, susietais ne tik su vadovo vadybine kompetencija, bet ir su jo asmenybe,
autoritetu, pripazinimu ir pan. Vadovo lyderyst¢ galima vertinti kaip vadovavimo virSing,
mokyklos bendruomeng telkiancia jéga, kylancia i§ vadovo asmenybés, poziiirio, vertybiy, taip
pat jo geb¢jimo sutelkti ja palaikan¢ius zmones bendram tikslui.

Mokyklos vadovo lyderyst¢ — tai mokyklos bendruomeneg telkianti jéga, kylanti i$
vadovo asmeniniy bruozy, poziiiriy ir vertybiy, taip pat i§ mokyklos bendruomenés nariy ir
situacijos saveikos. Mokyklos vadovo lyderysté pasireiskia geb¢jimais:

a) sutelkti darbuotojus siekti bendry tiksly;

b) vesti Sig Svietimo organizacija pokyciu keliu, siekiant jos veiklos kokybés.

Bendrojo lavinimo mokyklos vadovo veikla lemia Svietimo srities specifika — mokykloje
ne kuriamas produktas ar pridétiné verté, o ugdoma Siuolaikinés visuomenés poreikius atitinkanti
asmenybé. Dél Sios priezasties mokyklos vadovas pirmiausia turi riipintis teigiamy santykiy
kturimu, wuztikrinti visy mokyklos bendruomenés nariy kokybisSka bendravima ir
bendradarbiavima. Mokykly bendruomeniy vertinimu, idealus mokyklos vadovas turi biiti
komunikabilus, saziningas, tolerantiskas, ryztingas. Mokyklos vadovas - lyderis néra labai daznas

edukacinés praktikos reiskinys, taciau reikSmingas, siekiant mokyklos veiklos kokybés. Norédami
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geriau suvokti bet kurj reiskini, tyréjai stengiasi kuo smulkiau suskaidyti tiriama problema ir
kiekviena segmenta analizuoti atskirai, tikédamiesi taip gauti pakankamai aisky ir objektyvuy
tiriamo reiskinio vaizda. Siekiant tirti lyderystés reiskini, taip pat reikia kuo tiksliau jvardinti jo
pozymius atskiromis kategorijomis ar ypatybémis, kad jis bty aiSkesnis ir lengviau
igyvendinamas.

Kadangi Siuolaikiné organizacija yra orientuota ir i nuolatini saves atsinaujinima, tai
vadovas kaip lyderis turéty skatinti darbuotojus tobulintis, mokytis, keistis, teikti idé¢jas. Vadovas
kaip lyderis turi uzdegti visus komandos narius siekti pokyciu, kurie gali suteikti organizacijai
iSsilaikyti rinkos salygomis. Apibendrinant galima teigti, kad iSrySkinus tiek vadovui, tiek lyderiui
budingus vaidmenis iSryskéja tai, jog vadovas kaip lyderis yra labai svarbus asmuo, darantis jtaka
Siuolaikinés organizacijos kultiirai. Vadovas turi biiti lyderiu sugebanciu suburti Zzmones bendram
tikslui bei vesti juos sékmingu moderniy pokyciu keliu taip atveriant galimybes keistis
organizacijai.

2003 ir kt.) pateikiami jvairGs lyderio kompetencijos modeliai ir ju taikymo organizacijose
galimybés. Vadovo kaip lyderio kompetencijoms identifikuoti, pasirinktos mokslininky Osborne,
Gaebler (1992) iSryskintos vadovams-lyderiams budingos kompetencijos: sugeb¢jimas lyderiauti;
strategiSkai mastyti ir planuoti; koordinuoti organizacijos ar organizacinio vieneto, grupés veikla;
inicijuoti organizacijoje kaita ir jai vadovauti; priimti sprendimus; igalinti ir motyvuoti
darbuotojus; spresti konfliktines situacijas; efektyviai komunikuoti ir bendradarbiauti; vesti

Apibendrindamas ,,.XXI amziaus kompetencijas®, ypa¢ svarbias lyderiams ir
efektyviems vadovams, R. E. Boyatzis (2007), teigia, kad daugelyje pasaulio Saliy galima
identifikuoti tris klasterius, apibiidinancius vadybinés kompetencijos sudétines dalis:

1. Kognityvinio intelekto kompetencijos, tokios kaip sisteminis mastymas ir
struktiiry atpazinimas, kritinis diagnostinis mastymas, gebéjimas diagnozuoti problema.

2. Emocinio intelekto kompetencijos, tokios kaip asmeniné savimoné ir savo
kompetencijy vadyba, emociné savimoné ir emociné savikontrolé.

3. Socialinio intelekto kompetencijos, tokios kaip socialinis samoningumas ir
tarpusavio santykiy vadyba (empatija, komandinis darbas ir t. t.), emocinio intelekto
kompetencijos yra gebéjimai atpazinti, suprasti ir naudoti emocing informacija apie save; jie yra
priezastiniais rySiais susieti su efektyvesniu darbu;

» socialinio intelekto kompetencijos yra gebéjimai atpazinti, suprasti ir panaudoti emocing
informacijq apie kitus, priezastiniais rysiais susietus su efektyvesniu darbu;

+ kognityvinio intelekto kompetencijos yra tokie gebéjimai mastyti ir analizuoti
informacija bei situacijas; jie yra priezastiniais ry$iais susieti su efektyvesniu darbu.
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Boyatzis (2007) nustatytos lyderiavimo kompetencijos apibendrina kity mokslininky
nustatytas kompetencijas. Boyatzis (2007) ir Skarzauskiené, Parazinskait¢ (2010) pateiké
emocinio, socialinio ir kognityvinio intelekto kompetencijas kaip empirinius lyderiavimo
kompetencijos klasterius. Autoriai pateikia jvairiy autoriy nustatytas kompetencijas, kurios buvo
sugrupuotos { 3 tematinius klasterius, kurie atskleidzia vadovo kaip lyderio kompetenciju

sudedamasias dalis kaitos kontekste (zr. 2.3.1 pav.):

Samoningumas Saves valdymas

Emociné savimoné Savikontrolé

Savo emocijy, stipriyjy ir silpnuju Savo kompetencijy vadyba Saves motyvavimas
savybiy, Adekvatus saves vertinimas, atsakomybé Tikslo siekimas
poreikiy Pasitikéjimas savimi Savirealizacija

bei stimuly pazinimas Proaktyvumas ir rizika

Emocinis brandumas Smalsumas

Emocinis stabilumas Optimizmas

Atsparumas stresui Lankstumas

{ { {

Emocinio intelekto kompetencijos

VADOVO LYDERIO KOMPETENCIJU STRUKTURA

Socialinio intelekto kompetencijos Kognityvinio intelekto kompetencijos
Socialinis Socialiniai jgudZiai, Kity zmoniy ugdymas
samoningumas tarpusavio santykiy vadyba (coaching'as, delegavimas, mentoriaus
Empatija Poky¢iy katalizatorius sugebéjimai)
Pagalba, Lyderysté Galimybiy suteikimas, delegavimas, ipédiniy
pasitarnavimas kitiems [taka rengimas
Pagarba Inspiracija siekti vizijos Patirties apibendrinimas
Tolerancija Vizijos s¢kmé ir plétra Intuicija
Politinis Komandinis darbas Struktiiry atpazinimas
samoningumas Kooperacija Socialinis nuovokumas
Sugebéjimas motyvuoti kitus Kompleksiskumo suvokimas
Komunikacija Sisteminis mastymas
Komandy barimas
Konflikty valdymas
Kity zmoniy ugdymas

2.3.1 pav. Vadovo kaip lyderio kompetencijy struktiira kaitos kontekste (sudaryta autorés
remiantis R. E. Boyatzis (2008), D. Goleman (2000)

Emocinis intelektas paaiskinamas kompetencijy vadyba, empatija. Emociné savimong ir
emociné savikontrolé reiSkia, kad asmuo gerai supranta savo emocijas, savo poreikius bei
reakcijas, savo stiprigsias ir silpnasias savybes. Savo kompetencijy vadyba apima tokius vadovui
lyderiui konstruktus kaip optimizmas, iniciatyva, geb¢jimas siekti tikslo, pasitikéjimas savim ir t.
t. Kaip teigia D. Goleman (2000), empatija iSreiSkia gebéjima saveikauti su kitais, tai jautrumas

kity poreikiams ir nuomonei, pagarba bei nuoSirdumas, gera valia, noras padéti.
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Socialinis intelektas suprantamas, kaip pasitikéjimas, tarpusavio santykiy vadyba ir
inspiraciné lyderysté. Socialiniai iglidziai geriausiai pasireiSkia per tarpusavio santykiy vadyba,
kai akcentuojami daugiau neformallis asmeniniai santykiai. D. Goleman (2000) teigia, jog
vadovui lyderiui buidingas gebéjimas inicijuoti, valdyti pokycius, konflikty valdyma,
komunikacijq ir geb¢jima klausytis, komandinio darbo organizavima, bendradarbiavima. Naujausi
tyrimai akcentuoja ir pasitiké¢jimo vadovo lyderio pasiekimais svarba (C. Humowitz, 2004).
Inspiracinés lyderystés savoka artimai susijusi su transformacinés lyderystés samprata.
Transformaciniai lyderiai sugeba kurti vizija, ja komunikuoti, motyvuoti zmones jos siekti. C.
Humowitz (2004) apraSo transformacing lyderyste, kaip emociju vadyba, nes pasekéjai ikvepiami
siekti vizijos emocijy kalba ir emocine komunikacija.

Kognityvinis intelektas lemia patirties interpretacijos biida, kaip efektyviai mokomasi i$
patirties. Tai intelekto veiksmai, reikalingi problemoms analizuoti ir joms sprgsti, projekty
koncepcijai kurti ir igyvendinti, sprendimams priimti, kiirybai, taikant jvairius mastymo budus:
indukcija, dedukcija, apmastomaja abstrakcija, analogija, hipotezes, apibendrinima ir kitus. R. E.
Boyatzis (2007), D. Goleman (2000) skiria socialinio nuovokumo kompetencija, kuri reikalinga
vadovui lyderiui, ir jvardijama kaip problemos socialinés esmés suvokimas, samoningas pasaulio
kaip sistemos suvokimas, orientacija i ilgalaikius tikslus, priezastiniy ry$iy supratimas.

R. Reichwald, J. Siebert, K. Mdsle (2005) pateikia lyderystés kompetencijos modelj kaip
tapti ,,A klasés“ lyderiu. Autoriai teigia, jog lyderystés modelis yra iSskaidytas | tris pagrindines
dalis: pagrindinés arba biitinos kompetencijos, lyderystés kompetencijos ir profesinés
kompetencijos. Sios trys kompetencijuy grupés gali biti traktuojamos kaip ,,lyderystés piramidé”,

kuri apibendrina pagrindinius reikalavimus norint tapti lyderiu (zr. 3.2.2 pav.)

3.2.2 pav. Lyderystés kompetencijos (R.Reichwald, J. Siebert, K. Mdsle, 2005)

R. Reichwald, J. Siebert, K. Mdsle (2005) pagrindines arba biitinas kompetencijas

sudaro asmeniniai jgilidziai, kurie yra reikalingi visuose lyderystés lygiuose: komunikacija,
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komandinis darbas, tarpasmeninis santykiy valdymas, santykiy su klientais valdymas,
savimotyvacija bei asmeninis efektyvumas, lankstumas. Sios kompetencijos suteikia asmeniui
pagrinda, kuris yra biitinas.

Autoriai teigia, jog lyderystés (specialioji) kompetencija apima igiidzius, padedancius
lyderiui vadovauti organizacijai naujyjy technologiju laikais: geb¢jima vadovauti (nes darbuotojai
linke sekti savo lyderio pavyzdziu, suteikia pasitikéjimo jausma, sutelkia pastangas ties tomis
sritimis, kurioms labiausiai triksta produktyvumo ir efektyvumo, tiksly kiirimas ir nustatymas),
komandu kiirima, konflikty sprendima bei pavaldiniy ugdyma.

Profesinés bei individualios kompetencijos apibréziamos kaip igiidziai bei Zinios
reikalingos norint vadovaut sistemoms bei procesams, kuriuos lyderis kontroliuoja. Tai verslumas
ir techniné kompetencija. Profesinés kompetencijos formuoja ,lyderystés piramidg” tvirtinancias
sasajas. Vadovo profesiniy ziniy poreikio lygis yra skirtingas kiekvienoje organizacijoje bei
kiekvienoje lyderio pozicijoje. Nepaisant to, jog lyderiai neprivalo biiti tam tikry sri¢iy ekspertai,
bendras supratimas apie sistemas bei procesus, kuriuos jie kontroliuoja, yra bitinas.

Apibendrinant galima teigti, jog mokyklos vadovo gebéjimas lyderiauti yra mokyklos
bendruomene telkianti jéga, kylanti is vadovo asmeniniy bruozy, poziuriy ir vertybiy, taip pat is
mokyklos bendruomenés nariy ir situacijos sqveikos. Mokyklos vadovo lyderysté pasireiskia
gebéjimu sutelkti darbuotojus siekti bendry tiksly ir vesti Siq Svietimo organizacijq pokyciy keliu,
siekiant jos veiklos kokybés. Svietimo jstaigos vadovams reikia vis daugiau lyderio bruozy, biitiny
edukaciniy pokyciy ir novacijy valdymui. Lyderis privalo vadovautis ateities vizija, turi mokeéti
sutelkti ir jkvépti zmones, palaikyti jy motyvacijq ir skatinti jy atsidavimq. Kadangi Siuolaikiné
organizacija yra orientuota ir | nuolatini saves atsinaujinimq, tai vadovas kaip lyderis turéty
skatinti darbuotojus tobulintis, mokytis, keistis, teikti idéjas. Vadovas kaip lyderis turi uzdegti
visus komandos narius siekti pokyciy, kurie gali suteikti organizacijai issilaikyti rinkos sqlygomis.
Vadovas kaip lyderis yra labai svarbus asmuo, darantis jtakq Siuolaikinés organizacijos kultiirai.
Vadovas turi buti lyderiu sugebanciu suburti zmones bendram tikslui bei vesti juos sékmingu

moderniy pokyciy keliu taip atveriant galimybes keistis organizacijai.
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IL. SVIETIMO JSTAIGOS VADOVO KOMPETENCIJU VAIDMUO SVIETIMO
VADYBOS KAITOS KONTEKSTE: VADOVO IR DARBUOTOJU TYRIMO ANALIZE

2.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo tipo ir schemos pristatymas. Moksliniam tyrimui pasirinktas apraSomojo tyrimo
tipas, kuriuo siekiama apibudinti iskilusia problema, susidariusia situacija. Darbe taikomas
kiekybinio tyrimo metodas, kuriy procediiry, budy ir apraSymy metody visuma, suteikia galimybe
gauti naujy sociologiniy ziniy. Kadangi kiekybiniui tyrimui biidingas siekis ieSkoti iSoriniy
reiskinio pozymiu, juo bus siekiama taikant statistinés analizés biidus atskleisti atskleisti bendrojo
lavinimo mokyklos vadovy kompetenciju vaidmenij Svietimo vadybos kaitos kontekste.

Tyrimo imties charakteristikos. Tiriamyju populiacija sudaro Rokiskio rajono bendrojo
lavinimo mokykly vadovai ir pedagogai. Sie asmenys pasirinkti siekiant suteikti tyrimui svarumo
bei surinkti kuo konkretesniy ir tikslesniy duomenu, suzinoti kuo tikslesng esama situacija apie
bendrojo lavinimo mokykly vadovy turimas kompetencijas bei iSsiaiskinti ar vadovy
kompetencijos turi jtakos mokyklos kaitai.

Tyrimo etika. Respondentams tyrimo tikslas buvo nusakytas aiSkiai bei suprantamai,
buvo paaiskinta, kaip uzpildyti klausimyna. Tiriamieji galéjo pasirinkti dalyvauti tyrime ar
nedalyvauti. Atliekant tyrima buvo laikomasi geranoriSkumo, pagarbos asmens orumui ir
teisingumo principy. Daliai tiriamyjy buvo galima uZpildyti klausimynus jiems tinkamu laiku ir
norimoje vietoje, nes i§ karto atsakyti i klausimyna tiriamieji neturé¢jo pakankamai laiko.
Tiriamiesiems buvo suteikta garantija, kad jy privatumas bus visiSkai iSsaugotas. Tyrimo
anonimiskumu buvo siekiama gauti autentiSkus, respondenty suvokima atitinkancius atsakymus.
Isipareigota skelbti tik statistiSkai apibendrintus duomenis, niekur neskelbti konkrecios istaigos
duomeny (Tidikis, 2003).

Tyrimo organizavimo aspektai. Empirinis tyrimas vyko 2010 m. lapkritis — sausio
menesiais.

Tyrimo eiga. Tyrimo eiga vyko tokiais etapais:

1. Problemos apibrézimas.
Literattiros apzvalga / perzitra ir analizé.
Metodologijos pasirinkimas.
Pasiruo§imas tyrimui: tyrimo plano sudarymas.
Tyrimo organizavimas: respondenty paieska, susitarimas dél dalyvavimo tyrime.

Duomeny rinkimas.

o

Duomeny analizé.
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8. ISvady rengimas.

1. Klausimyno

| DUOMENU ANALIZE sudarymas \
—— 2. PasiruoSimas
tyrimui: tyrimo plano
sudarymas
4. Gauty
anketos
duomeny analizé | 3. Tyrimo
organizavimas

| REZULTATAI :
U 4

2.1.1 pav. Tyrimo schema

Tiriamyjy imtis. Atliekant empirini tyrima svarbu tinkamai suformuoti tyrimo imtj, skirti
démesj jos sudarymo metodologiniams parametrams (Kardelis, 2003). Sio kiekybinio tyrimo imtj
sudarantys respondentai (19 bendrojo lavinimo mokyklos vadovy ir 108 pedagogai) reprezentuoja
populiacija, galin¢ia iSsakyti nuomong apie bendrojo lavinimo mokyklos vadovo turimas
kompetencijas bei ju itaka mokyklos kaitos kontekste. Kiekybiniam (aprasomajam) tyrimui
realizuoti taikyti 10 klausimy anketa pedagogams ir 9 klausimy anketa vadovams.

Respondenty charakteristikos. Tyrime dalyvavo 108 Rokiskio rajono pedagogai ir 19
Rokiskio rajono bendrojo lavinimo mokykly vadovy. Tyrimo rezultatai parodé, jog 52,66 proc.
apklausty vadovy sudaré 45-66 mety amziy, 42,08 proc. — 35-45 mety ir 5,26 proc. sudar¢ 25-35
amziy. Pedagogu procentiné amziaus raiska pasiskirsté taip: 38,13 proc. sudaré¢ pedagogus nuo 25
iki 35 mety, 46,50 proc. sudaré nuo 35 iki 45 mety, 13,51 proc. — nuo 45 iki 55 mety ir 1,86 proc.
—nuo 56 mety ir daugiau (zr. 2.1.2 pav.). Taigi didziaja apklaustyju vadovy sudaré¢ nuo 45 iki 55

mety amziaus, o apklaustieji pedagogai sudaré nuo 35 iki 45 mety amZiaus tarpsni.
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56 metai ir daugiau

:| 1.86%

52.66%

60%

45-55 metai
13.51%
. 42.08%
35-45 metai
46.50%
5.26%
25-35 metai -
| 38.13%
| | | | |
0% 10% 20% 30% 40% 50%
25-35 metai 35-45 metai 45-55 metai 56 metai ir daugiau
m Vadow amzius % 5.26% 42.08% 52.66%
@ Pedagogy amzius % 38.13% 46.50% 13.51% 1.86%

2.1.2 pav. Respondenty amZziaus procentiné raiSka

Tyrime respondentams buvo pateiktas klausimas apie darbo staza. Tyrimo rezultatai
parod¢, jog 5,26 proc. apklausty vadovy turi nuo 1 iki 5 mety darbo staza, 10,52 proc. vadovy —
nuo 5 iki 10 mety darbo staza, 26,30 proc. vadovy — nuo 10 iki 15 mety darbo staza, 36,82 proc. —
nuo 15 iki 20 mety darbo staza, 21,10 proc. vadovy — 20 mety ir daugiau (zr. 2.1.3 pav.).

. . 21.10%
20 mety ir daugiau 1.86%
i 36.82%
15-20 metai 20.95%
[ 26.30%
10-15 metai |45.5700
. I 1052
5-10 metai |24.18%
. 5.26%
e s
0% 10% 20% 30% 40% 50%
1-5 metai 510 metai | 10-15metai | 15-20 metai | 20 MeMir
daugiau
| Vadow vadovaujamo darbo stazas % 5.26% 10.52% 26.30% 36.82% 21.10%
O Pedagogy darbo stazas % 9.30% 24.18% 45.57% 20.95% 1.86%

2.1.3 pav. Respondenty darbo staZo procentiné raiska
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Tyrime buvo siekiama iSsiaiskinti, koki iSsilavinima turi RokiSkio rajono respondentai.
Tyrimo rezultatai parodé, jog 47,34 proc. apklaustyju vadovy turi aukstesniji, 52,66 proc. —
aukstaji iSsilavinima. I$ ju 36,82 proc. Siuo metu dar studijuoja ir kelia kvalifikacija. 31,62 proc.
apklaustyjy pedagogu turi aukstesnjji iSsilavinima, 68,38 proc. turi aukstaji iSsilavinima, i§ visy
apklaustyjy pedagogu 11,16 proc. dar kelia kvalifikacija, studijuoja.

Siuo metu 36.82%
studijuoju 11.169
52.66%
Aukstasis
68.38%
“ . 47.34%
AukStesnysis
31.62%
Profesinis
0% 20% 40% 60% 80%
. N . . Siuo metu
Profesinis Aukstesnysis Aukstasis .
studijuoju
B Vadovy iSsilavinimas % 47.34% 52.66% 36.82%
O Pedagogy iSsilavinimas % 31.62% 68.38% 11.16%

2.1.4 pav. Respondenty iS$silavinimo procentiné raiSka

Tyrimo instrumento pagrindimas. Siekiant atsakyti { Sio darbo tiksla buvo pasirinkta
anketinés apklausos forma (zr. 6,7 priedas). Apklausos budu bus tiriamos respondenty nuostatos,
gebéjimai, zinios, ju praktiné patirtis (Slekiené, 2007) Respondentai bus apklausiami rastu, jiems
pateikiant pedagogams 10 uzdaryjy klausimy, vadovams 9 uzdari klausimai bei kiekvienai
tirlamyjy grupei po 3 demografinius klausimus apie iSsilavinima, darbo staza bei amziy.
Kiekviename bloke buvo pateikti teiginiai, i kuriuos respondentai gal¢jo pasirinkti ju nuomong
atitinkancius atsakymus, kurie nurodo teiginio svarba. Klausimyno pradZioje buvo trumpai
pristatytas tyrimo tikslas, nusakytas tyrimo prasmingumas patiems tyrimo dalyviams, tikintis, kad
tai juos motyvuos. Taip pat paminétos tyrimo atlikimo salygos, tikintis, kad respondentai tai
ivertins ir anketas pildys atsakingai ir kruopsciai. Visiems tiriamiesiems buvo pateiktos vienodo
turinio anketos.

Klausimynu gauti duomenys analizuojami remiantis moksliniy Saltiniy analize, atlikta

teoringje dalyje, kuria grindziami anketos klausimai (Zr. 2.2.1 lentel¢).
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2.2.1 lentelé.

Instrumentarijaus pagrindimas

Klausimo Klausimai Klausimo pagrindimas
numeris

1 klausimas | Pedagogams: kas bendrojo lavinimo mokykly Siuo klausimu buvo siekiama
vadovo kompetencijoje svarbiausia? i$siaiskinti esminius vadovo
Vadovams: Kaip manote, kas  vadovo | kompetencijos elementus vadovy ir
kompetencijoje svarbiausia? pedagogu pozitriu.

2 klausimas | Pedagogams: Kompetencija apiblidina zmogaus | Buvo sickiama i8ryskinti,

zinias, geb¢jimus, vertybes, kitas asmenybés | iSsiaiSkinant vadovy ir pedagogu
savybes, salygojusias sékminga veiklos rezultata. | nuomong, kokios kompetencijos
Jisy nuomone, kokios kompetencijos yra | vadovo veikloje yra reikalingiausios
svarbiausios bendrojo lavinimo mokyklos vadovo | ir svarbiausios siekiant efektyvaus
veikloje? mokyklos valdymo.
Vadovams: Kompetencija apiblidina Zmogaus
zinias, gebéjimus, vertybes, kitas asmenybés
savybes, salygojusias sékminga veiklos rezultata.
Jisy nuomone, kokios kompetencijos yra
svarbiausios Jiisy veikloje?

3 klausimas | Pedagogams ir vadovams: PaZzymékite Jums | Buvo sickiama i$siaiskinti
labiausiai priimtinus atsakymo variantus, geriausiai | pedagogy nuomong apie vadovo
apibtidinancius Jiisy bendrojo lavinimo mokyklos | asmenines savybes, jo darbo
vadova. ypatumus.

4 klausimas

Pedagogams: Parasykite, ar bendrojo lavinimo
mokyklos vadovas naudoja Siuos gebéjimus,
salygojancius profesing veikla ir turincios itakos
mokyklos sékmingos veiklos rezultatams, praktinéje

veikloje?

Vadovams: ParaSykite, ar naudojate  S§iuos
gebéjimus, salygojancius profesing veikla ir
turin¢ios itakos mokyklos sékmingos veiklos

rezultatams, praktinéje veikloje?

Buvo siekiama identifikuoti, kokius
specifinius gebéjimus turi vadovas,
kuriais naudojasi praktingje veikloje
sickdamas veiklos rezultaty.

5 klausimas

Pedagogams: Parasykite, ar bendrojo lavinimo
mokyklos vadovas naudoja Siuos bendruosius
gebéjimus praktinéje veikloje?

Vadovams: ParaSykite, ar naudojate  S§iuos

bendruosius gebéjimus praktinéje veikloje?

Buvo siekiama identifikuoti, kokius

bendruosius gebéjimus turi
vadovas, kuriais naudojasi
praktingje  veikloje  sickdamas

veiklos rezultaty.

6 klausimas

Pedagogams: Kokie bendrojo lavinimo mokyklos
vadovo gebéjimai reikalingi kintant Svietimo
vadybos kontekstui?

Vadovams: Kaip Jis manote, kokie gebéjimai
reikalingi kintant Svietimo vadybos kontekstui?

Buvo siekiama i$siaiSkinti, kokie
gebéjimai biiti vadovui vadovaujant
$vietimo kaitos salygomis.

7 klausimas

Pedagogams: Kokiy gebéjimy ir asmeniniy savybiy

Buvo siekiama identifikuoti, kokiy

reikéty Jisy bendrojo lavinimo mokyklos vadovui | kompetenciju  triiksta  vadovui
Svietimo vadybos kaitos kontekste? vadovaujant mokyklos  kaitos
kontekste.

Kokiy gebéjimy ir asmeniniy savybiy Jums triiksta
savo veikloje keiCiantis  Svietimo  vadybos
kontekstui?

8 klausimas | Pedagogams: Kaip Jis manote, koks vadovo | Buvo siekiama iSsiaiskinti, kas
vaidmuo gali turéti jtakos bendrojo lavinimo | vadovo veikloje daro jtaka bendrojo

mokyklos kaitai §vietimo vadybos kontekste?

Vadovams: Kaip Jis manote, koks Jisy vaidmuo
gali turéti itakos bendrojo lavinimo mokyklos kaitai
$vietimo vadybos kontekste?

lavinimo mokyklos kaitai $vietimo
vadybos kontekste

9 klausimas

Pedagogams: Kaip Jis manote, kokiomis

Buvo siekiama i$siaiskinti,
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nuostatomis turéty vadovautis vadovas Svietimo | kokiomis nuostatomis turéty
vadybos kaitos kontekste? vadovautis vadovas ir kokiomis
Vadovams: Kokiomis nuostatomis Jis nuostatomis vadovaujasi vadovas
vadovaujatés kintant Svietimo vadybos $vietimo vadybos kaitos kontekste.
kontekstui?

10 Pedagogams: Kokie Jiisu bendrojo lavinimo Buvo svarbu suzinoti pedagogu

klausimas mokyklos vadovo vadovavimo principai? nuomong, kokiais principais

vadovas grindzia savo veikla ir

Vadovams: Kokie Jiisy vadovavimo principai, iSsiaiSkinti, ar tokiais paciais
kuriais remiatés veikloje? principais remiasi ir vadovas.

Anketoje pateiktais klausimais buvo siekiama iSsiaiskinant tiriamyjy nuomong apie
vadovo kompetencijas sudarancius elementus, atskleidziant esama bendrojo lavinimo mokyklos

vadovy kompetencijos vaidmenij bei probleminius aspektus Svietimo vadybos kaitos kontekste.

2.2. Kiekybinio tyrimo duomeny analizé

Kiekybiné mokyklos vadovy kompetenciju ypatumy ir vaidmens Svietimo kaitos kontekste
tyrimo duomeny analizé suskirstyta | dvi dalis pagal suformuluoty ir anketose pateikty
probleminiy aspekty pobiidi, i§ kuriy viena apima bendrojo lavinimo mokyklos vadovy
kompetencijos ypatumus (Zr. 2.2.1 poskyris), o kita - bendrojo lavinimo vadovy kompetencijos

vaidmenj Svietimo vadybos kaitos kontekste (zr. 2.2.2. poskyris).

2.2.1. Bendrojo lavinimo mokyklos vadovy kompetencijos ypatumai

Siekiant istirti RokiSkio rajono bendrojo lavinimo mokykly vadovy kompetencijuy reikSme
ir ypatumus Svietimo kaitos kontekste, anketose pedagogy ir mokykly vadovy buvo papraSyta
ivertinti, kas bendrojo lavinimo mokyklos vadovui svarbiausia skal¢je nuo 1 (nesvarbu) iki 5
(labai svarbu)? Pedagogu apklausos rezultatai parodé, jog mokyklos vadovo veikloje svarbiausia
yra jausti atsakomybg (100 proc.), turéti bendraji iSsilavinima (92,50 proc.) bei asmeninés savybés
(59,30 proc.). 4 balais i§ galimy 5 pagal svarbuma pedagogai jvertino vertybinés sistemos,
nuostaty turéjima ir laikymasi (77,70 proc.), pedagoginj psichologini pasirengima (75,85 proc.),
viding motyvacija (62,90 proc.). 3 balais pagal svarbuma 62,90 proc. pedagogu ivertino vadovo
dalykini pasirengima, o maziausiai svarbu bendrojo lavinimo mokyklos vadovo veikloje
apklausos dalyviy nuomone, buvo Sie aspektai pagal reikalinguma mokyklos vadovo veikloje

buvo jvertinti 2 balais (Zr. 2.2.1.1 pav.).
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Vertybiné sistema, nuostatos |t
o - ]162.90%
Vidiné motyvacija T 3706
| 59.30%
Asmeninés sawbés 40.70%
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2.2.1.1. pav. Svarbiausiy bendrojo lavinimo mokyklos vadovo kompetencijos aspekty
jvertinimas (pedagogy nuomon¢)

Tyrime dalyvavusiu Rokiskio rajono bendrojo lavinimo mokykly vadovams pateiktoje
anketoje taip pat buvo papraSyta jvertinti pagal svarbuma ju veiklos kompetencijas. Apklausos
rezultatai parodé¢, jog vadovams svarbiausia ju veikloje yra atsakomybé (100 proc.), vidiné
motyvacija (89,42 proc.), vertybiné sistema bei nuostatos (73,65 proc.), pedagoginis psichologinis
pasirengimas (63,18 proc.), dalykinis pasirengimas (57,92 proc.) bei bendrasis iSsilavinimas
(47,40 proc.). Sie mokyklos vadovy veiklos aspektai pagal svarbuma buvo jvertinti 5 balais. Kiek
maziau svarbiis tyrimo dalyviams ju veikloje buvo dalykinis pasirengimas, kurj 4 balais jvertino
42,08 proc. mokyklos vadovu bei bendrasis issilavinimas (36,82 proc.), asmeninés savybés (31,53
proc.). 3 balais pagal svarbuma buvo jvertintos asmeninés savybés, kurias pazyméjo 36,82 proc.
apklausos dalyviy. Kaip maziausiai svarbius dalykus mokyklos vadovu kompetencijoje
respondentai pazymeéjo dalykini pasirengima (42,08 proc.), bendraji iSsilavinima (36,82 proc.),
vertybing sistema bei nuostatas (26,35 proc.) (zZr. 2.2.1.2 pav. )

Taigi galima daryti iSvada, jog RokiSkio rajono mokyklos vadovy ir pedagogu nuomonés
vertinant vadovy kompetencijos svarba Siek tiek iSsiskyré. Vadovai labiau akcentavo viding
motyvacija, vertybing sistema bei nuostatas, o pedagogai — bendraji iSsilavinima bei asmenines
savybes. Reikia pazyméti, jog abi tyrimo dalyviy grupés pritaré, jog svarbiausia bendrojo

lavinimo mokyklos vadovo kompetencijoje ir veikloje yra atsakomybe.
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2.2.1.2 pav. Svarbiausiy bendrojo lavinimo mokyklos vadovo kompetencijos aspekty jvertinimas (bendrojo
lavinimo mokykly vadovy nuomoné)

Tyrimo metu buvo svarbu iSsiaiSkinti, kokios kompetencijos, pedagogy nuomone, yra
svarbiausios ju mokyklos vadovo veikloje. Taigi pasak tyrimo dalyviy, svarbiausia mokyklos
vadovui atliekant savo funkcijas yra vadybiné (92,50 proc.) bei strateginé (88,80 proc.),
bendravimo (75,85 proc.) ir kognityviné — pazintiné (57,25 proc.) kompetencijos (2.2.1.3 pav.).
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2.2.1.3 pav. Svarbiausiy bendrojo lavinimo mokyklos vadovo veikos aspekty jvertinimas
(pedagoguy nuomoné)
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Kompetencijos tyrimo dalyviy buvo jvertintos 5 balais. Kaip maziau svarbios
kompetencijos buvo i$skirtos organizaciné — metodiné (62,90 proc.) bei pedagoginé (51,80 proc.)
kompetencijos, kurios ivertintos pagal svarbumg 4 balais. Pagal svarbumg treCioje vietoje buvo
iSskirta techniné kompetencija, kuria pazyméjo 37, 10 proc. respondenty (zr. 2.2.1.3 pav.).

Rokiskio rajono bendrojo lavinimo mokyklu vadovy taip pat buvo paklausta, kas ju
veikloje yra svarbiausia. Tyrime dalyvave mokykly vadovai pazyméjo, kad vadovaujant jiems
svarbiausia yra vadybiné (100 proc.) bei strateginé (100 proc.), bendravimo (94,68 proc.) bei
organizaciné — metodiné (89,42 proc.) kompetencijos. Kiek maziau svarbios apklausoje
dalyvavusiems mokyklu vadovams ju veikloje atrodé pedagoginé kompetencija (47,34 proc.) bei
techniné kompetencija (42,08 proc.). Pagal svarbuma trecioje vietoje daugiausia respondenty

pazyméjo kognityving — pazinimo kompetencija (36,82 proc.) (zr. 2.2.1.4 pav.)
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2.2.1.4 pav. Svarbiausiy bendrojo lavinimo mokyklos vadovo veikos aspekty jvertinimas
(mokyklos vadovy nuomoné¢)

Apibendrinant galima teigti, jog apklausty Rokiskio rajono mokykly vadovy ir pedagogu
nuomone, svarbiausios vadovo veikloje yra strateginé, vadybiné bei bendravimo kompetencijos.
Taciau iSsiskyré nuomonés dél tokiy kompetencijuy svarbos kaip kognityvinés - pazinimo bei
organizacinés — metodinés. Pirmaja kaip vieng i$ svarbiausiy pazyméjo pedagogai, o antraja —

apklausty mokykly vadovy.
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Siekiant suzinoti RokiSkio rajono pedagogu nuomong apie ju mokyklos vadova, jo
veiklos ypatumus, respondenty buvo paprasyta anketoje pazymeéti labiausiai priimtinus teiginius,
apibudinanc¢ius vadovo vadovavimo ypatumus. Taigi daugumos respondenty nuomone, ju
mokyklos vadovas kontroliuoja darby atlikima (92,50 proc.), dalijasi informacija apie pasiektus
rezultatus (88,80 proc.), pastebi ir gerbia uz gerai atlikta darba (79,55 proc.), yra atviras ir
saziningas (75,85 proc.), prisiima atsakomybe uz sprendimus (77,70 proc.). Daugiau nei pusé
respondenty pazymeéjo, jog ju vadovai dalijimasis su darbuotojais mintimis apie ateities planus
(64,75 proc.), kuria teigiama psichologing atmosfera (66,60 proc.), sudaro salygas pavaldiniams
priimti sprendimus (62,90 proc.), aiskiai iSdésto, kas uz ka yra atsakingas (62,90 proc.). Apie pus¢
apklausty pedagogu pazyméjo, jog zmonés pasitiki ju vadovu (57,25 proc.), siekia tobuléti (57,35
proc.), savo veikloje greiCiau pastebi galimybes nei problemas (55,50 proc.), iSkelia aiSkius
uzdavinius (53,65 proc.), i8klauso idéjas ir pasitilymus (51,80 proc.) (zr. 2.2.1.5 pav. ).

Apklausos rezultatai atskleidé, jog maziau nei pusé respondenty pazyméjo, kad ju
mokyklos vadovas inicijuoja naujus projektus (48,10 proc.), yra atviras naujovéms ir
eksperimentams (46,25 proc.). MaZiausiai respondenty apibtidino savo vadova kaip isklausanti ju

idéjas ir pasitlymus (37,10 proc.) (zr. 2.2.1.5 pav.).
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2.2.1.5 pav. Mokyklos vadovo veikla labiausiai apibiidinantys aspektai (pedagogy nuomoné)

Apibendrinant Rokiskio rajono apklausty pedagogu nuomong apie ju mokyklos vadovui
budingus ypatumus atliekant vadovavimo funkcijas, galima daryti i§vada, jog mokykly vadovai
buvo dazniausiai apibiidinami kaip atsakingi, saziningi, atliekantys darby kontrolg, perteikiantys

informacija apie veiklos rezultatus, pastebintys gerai atliktus darbus ir todél gerbiantys juos
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atlikusius darbuotojus. Taciau pastebima, jog ne visi apklausti pedagogai kaip itin ryskius
bruozus, biidingus savo vadovo veiklai i§skyré tokias savybes kaip atvirumas eksperimentams,
naujovéms, idéju ir pasitlymy isklausymas, aiskiy uzdaviniy formulavimas bei perspektyvaus
mastymo skatinimas.

Atliekant tyrima buvo svarbu suzinoti Rokiskio rajono pedagogu ir ju vadovy nuomong, ar
bendrojo lavinimo mokyklos vadovas naudoja pateiktus anketoje gebéjimus, salygojancius
profesing veikla ir turinCios itakos mokyklos sékmingos veiklos rezultatams praktinéje veikloje.
Taigi pedagogu apklausa parodé, jog ju mokyklos vadovas savo veikloje naudoja mokyklos turto
ir 1éSy valdymo sugebé¢jima (88,80 proc.), iSmano Svietimo politika, geba kurti strategijas, jas
planuoti ir jgyvendinti (66,60 proc.). Tyrimo rezultatai parodé, jog ju vadovas turi zmogiskuju
iStekliy kompetencija ir ja remiasi savo veikloje (48,10 proc.), i§ dalies Siam teiginiui pritaré
42,55 proc. apklaustyju. 37,10 proc. pedagogu pritaré, jog ju mokyklos vadovas naudoja savo
veikloje ugdymo turinio planavimo ir igyvendinimo gebéjimus, o 48,10 proc. respondenty tam
pritaré i§ dalies. Maziausiai apklausty respondenty pazymeéjo, jog ju vadovas naudojasi edukaciniy

aplinky kiirimo mokiniy ir mokytoju poreikiams tenkinti kompetencija (33,10 proc.) (zr. 2.2.1.6

pav.).
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2.2.1.6 Bendrojo lavinimo mokyklos vadovo veikloje naudojami gebéjimai, salygojantys
profesing veiklg ir turintys jtakos mokyklos sékmingos veiklos rezultatams (pedagogu
nuomone)
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Tyrimo metu buvo svarbu suzinoti ir Rokiskio rajono bendrojo lavinimo mokykly vadovy
nuomong apie tai, kokius gebéjimus, salygojancius mokyklos sékminga veikla, jie naudoja savo
veikloje. Taigi anketinés apklausos rezultatai parodeé, jog respondentai savo veikloje geba valdyti
mokyklos turta ir léSas (100 proc.),yra kompetentingi valdyti ZmogiSkuosius isteklius (94,68
proc.), iSmano Svietimo politika ir kuria strategijas bei jas igyvendina (82,42 proc.). Tyrime
dalyvave mokykly vadovai pritaré ar i$ dalies pritaré teiginiams, jog jie planuoja ugdymo turini ir

geba ji igyvendinti, kuria edukacines aplinkas mokytojams ir mokiniams (zr.2.2.1.7 pav.).
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2.2.1.7 pav. Bendrojo lavinimo mokyklos vadovo veikloje naudojami gebéjimai, salygojantys
profesing veikla ir turintys jtakos mokyklos sékmingos veiklos rezultatams (mokyklos
vadovy nuomoné)

Apibendrinant tyrime dalyvavusiy Rokiskio rajono pedagogy ir mokykly vadovy nuomong
apie tai, kokie geb¢jimai, salygojantys mokyklos sékmingos veiklos rezultatus, yra naudojami
praktin¢je mokyklos vadovy veikloje, galima teigti, jog abi respondenty grupés iSskyré tokius
mokykly vadovy gebéjimus mokyklos turto ir 1éSu valdymas, Svietimo politikos iSmanymas,
strategiju kiirimas ir igyvendinimas. Taciau paaiskéjo, jog beveik visi tyrime dalyvave mokykly
vadovai tvirtino gebantys valdyti Zmogiskuosius iSteklius ir $ia ypatybg panaudojantys savo
praktingje veikloje, o pedagogai $i gebéjima vertina pras¢iau nei patys vadovai.

Apklausos metu buvo siekta suzinoti, ar mokykly vadovai naudoja pateiktus klausimyne
bendruosius gebéjimus, vykdydami vadovavimo mokyklai funkcijas. Taigi pedagogai sutinka su

teiginiu, jog ju vadovai atrenka ir panaudoja mokyklos valdymui aktualia informacija (92,50
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proc.), efektyviai perduoda ir priima dalyking informacija (66,60 proc.). Apklaustieji kiek
prasCiau vertina savo vadovy gebéjima ivertinti profesing praktika, jos privalumus ir trikumus,
galimybes ir grésmes (37,10 proc.), geb¢jima kurti mokykla kaip besimokancia organizacija
(42,55 proc.). Kad mokyklos vadovas geba identifikuoti ir inicijuoti pokycius, neutralizuoti
pasiprieSinima jiems, pazyméjo tik 14,80 proc. respondenty, o 48,10 proc. pedagogu tai paneige
(zr.2.2.1.8 pav.).
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2.2.1.8 pav. Vadovy veikloje naudojami bendrieji gebéjimai (pedagogy nuomoné)

Siekiant suZinoti realig situacija, buvo paklausta ne tik Rokiskio rajono pedagogu, bet ir ju
vadovy, kokius bendruosius geb¢jimus jie naudoja savo veikloje. Taigi apklausos rezultatai
parodé, jog visi Rokiskio rajono mokykly vadovai, dalyvave tyrime, savo profesinéje veikloje
geba atrinkti mokyklos valdymui reikima informacija ir ja panaudoti (100 proc.), efektyviai
perduoti ir priimti dalyking informacija (94,68 proc.). 26,30 proc. respondenty pritaré ir 63,18
proc. i§ dalies pritaré, jog jie geba ivertinti profesing praktika, iSskirti jos privalumus, trikumus,
ivertinti galimas grésmes. 26,30 proc. mokykly vadovy pazyméjo, jog jie naudojasi savo veikloje
mokyklos kaip besimokancios organizacijos kiirimo gebéjimais, o 57,92 proc. tam pritaré i§
dalies, 15,78 proc. apklaustyju pazyméjo, jog Siy gebéjimy neturi ir nenaudoja. Tik 15,78 proc.
apklaustyjy pritare, jog jie geba identifikuoti pokycCius, juos inicijuoti ir neutralizuoti kylanti
pasipriesinima, 47,40 proc. tam pritaré tik i§ dalies, o net 36,82 proc. mokyklos vadovy teiginj

pazymejo neigiamai (zr. 2.2.1.9 pav.).
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Taigi galima daryti i§vada, jog abi respondenty grupés turi vieninga nuomong apie tai, kad
mokykly vadovai savo veikloje geba ir naudoja tokius bendruosius geb¢jimus kaip mokyklos
valdymui reikalingos informacijos atrinkimas ir panaudojimas, efektyvus informacijos atrinkimas
ir panaudojimas. Paaiskéjo, jog mokykly vadovai geriau nei pedagogai ivertino ju gebéjima
ivertinti praktinés profesinés veiklos trikumus, privalumus, izvelgti galimas grésmes bei kurti

mokykla kaip besimokancia organizacija.
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2.2.1.9 pav. Vadovy veikloje naudojami bendrieji gebéjimai (mokyklos vadovy nuomoné)

Apibendrinant Siame poskyryje isaiskéjusius tyrimo rezultatus, atskleidusiusRokiskio
rajono bendrojo lavinimo mokykly vadovy kompetencijy ir gebéjimy ypatumus, galima teigti jog
Rokiskio rajono mokykly vadovai buvo dazniausiai apibiudinami kaip atsakingi, sqziningi,
atliekantys darby kontrole, perteikiantys informacijq apie veiklos rezultatus, pastebintys gerai
atliktus darbus ir todeél gerbiantys juos atlikusius darbuotojus. Taciau paaiskéjo, jog ne visi
apklausti pedagogai kaip itin rySkius bruozus, budingus savo vadovo veiklai iSskyré tokias
savybes kaip atvirumas eksperimentams, naujovéms, idéjy ir pasitulymy isklausymas, aiskiy
uzdaviniy formulavimas bei perspektyvaus maqstymo skatinimas. Tiek Rokiskio rajono bendrojo
lavinimo mokykly vadovai, tiek pedagogai isskyré tokius naudojamus praktinéje veikloje mokykly
vadovy gebéjimus kaip mokyklos turto ir lésy valdymas, $vietimo politikos iSmanymas, strategijy
kirimas ir jgyvendinimas. Taciau tyrimo rezultatai atskleidé, jog tyrime dalyvave mokykly
vadovai geriau nei pedagogai vertina jy gebéjimq valdyti Zmogiskuosius isteklius ir ji panaudoti

savo praktinéje veikloje.
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Pasak Rokiskio rajono mokykly vadovy ir pedagogy, svarbiausios vadovo veikloje yra
strateginé, vadybiné bei bendravimo kompetencijos. Taciau issiskyré nuomonés deél tokiy
kompetencijy svarbos kaip kognityvinés - pazinimo bei organizacinés — metodinés. Pirmqjq kaip
vienq i§ svarbiausiy pazyméjo pedagogai, o antrqjq — apklausty mokykly vadovy. Atlikus tyrimo
rezultaty analize paaiskéjo, jog mokyklos vadovy ir pedagogy nuomonés vertinant vadovy
kompetencijos svarbq Siek tiek issiskyré. Vadovai labiau akcentavo viding motyvacijq, vertybine
sistemq bei nuostatas, o pedagogai — bendrgji issilavinimq bei asmenines savybes. Reikia
pazymeéti, jog abi tyrimo dalyviy grupés pritaré, jog svarbiausia bendrojo lavinimo mokyklos
vadovo kompetencijoje ir veikloje yra atsakomybé

Anketinés apklausos metu gauti duomenys atskleidé, jogRokiskio rajono mokykly
vadovai, tiek pedagogai vieningai pritaria, kad mokykly vadovai savo veikloje geba ir naudoja
tokius bendruosius gebéjimus kaip mokyklos valdymui reikalingos informacijos atrinkimas ir
panaudojimas, efektyvus informacijos atvinkimas ir panaudojimas. Taciau mokykly vadovai
geriau nei pedagogai vertina jy gebéjimq {vertinti praktinés profesinés veiklos tritkumus,

privalumus, jzvelgti galimas grésmes bei kurti mokyklq kaip besimokanciq organizacijq.
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2.2.2. Bendrojo lavinimo mokykly vadovy kompetencijos vaidmuo Svietimo vadybos kaitos

kontekste

Atliekant Rokiskio rajone tyrima buvo svarbu suzinoti, koks bendrojo lavinimo mokykly
vadovy kompetencijos, gebéjimy, Ziniy, statuso vaidmuo $vietimo vadybos kaitos kontekste ir kuo
jis svarbus organizacijai.

Tyrime respondentams buvo pateikti teiginiai jvertinimui nuo 1 (nesvarbu) iki 5 (labai
svarbu), kokie gebéjimai reikalingi bendrojo lavinimo mokyklos vadovui kei¢iantis Svietimo
vadybos kontekstui. Apklaustyjy pedagogy nuomone, vykstant pokyc€iams Svietimo vadybos
kontekste labai svarbiis (vertinimas 5 balais) tokie vadovo gebéjimai kaip: vadovo kaip lyderio
gebé¢jimas sutelkti ir ikvépti komandos narius, palaikyti ju motyvacijg ir skatinti atsidavima (95,40
proc.), mokyklos plétros strategijos numatymas (92,50 proc.), teigiamy santykiy kiirimas, visy
nariy kokybisko bendravimo ir bendradarbiavimo uZztikrinimas (92,50 proc.), darbuotoju
skatinimas nuolat tobuléti, mokytis, keistis, teikti idéjas (90,65 proc.), naujoviy inicijavimas, ju

skatinimas ir igyvendinimas (88,80 proc.) (zr. 2.2.2.1 pav.)
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2.2.2.1 pav. Bendrojo lavinimo mokykly vadovy gebéjimy jvertinimas Svietimo vadybos
kontekste (pedagogy nuomoné)
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Maziau svarbiais (vertinimas 4 balais) pedagogai ivertino vadovavimasi ateities vizija (48,10
proc.), geb¢jima darbo atlikimo metodika bei bendradarbiavimo principus organizacijos kultiiros
bei darbo vertybémis (42,55 proc.). 3 balais jvertinti vadovo gebéjimus Svietimo vadybos kaitoje
kaip gebéjimas daryti jtaka kity elgsenai bei organizacijos kultirai (33,40 proc.), vadovavimasi
ateities vizija (37,10 proc.) (zr. 2.2.2.1 pav.). Apibendrinant apklaustyjy pedagogu nuomong,
galima teigti, jog Rokiskio rajono pedagogams vykstant pokyciams itin svarbi vadovo kaip
lyderio pozicija, skatinanti darbuotojus imtis iniciatyvos, naujoviy igyvendinimo, sutelkianti
darbuotojus, skatinanti darbuotojus tobuléti, mokytis ar keistis kartu su poky¢ciais.

Tyrimo rezultatai parodé¢, jog daugelis apklaustyjy vadovy mano, jog visi jvardinti
gebéjimai reikalingi vykstant Svietimo vadybos kaitai. Apklaustieji vadovai ivardijo, jog labai
svarbus gebéjimas skatinti darbuotojus tobuléti, mokytis (100 proc.), gebéjimas riipintis kultiira ir
klimatu organizacijoje (100 proc.), geb&jimas inicijuoti naujoves bei skatinti tai daryti darbuotojus
(100 proc.), gebéjimas daryti jtaka elgsenai bei organizacijos kulttrai (100 proc.), gebé&jimas
sutelkti darbuotojus igyvendinti tikslus (100 proc.). Rokiskio rajono apklaustyju vadovy
nuomone, vadovas turi numatyti mokyklos plétros strategija, kurti savo organizacijos vizija (100
proc.), savarankiskai suformuluoti veiklos tikslus ir uzdavinius, tobulinant ugdymo procesa (Zr.

2.2.2.2 pav.).

I

Gebéjimas skatinti darbuotojus tobulintis, mokytis, keistis, teikti idéjas 100%

100%

Gebéjimas rapintis teigiamy santykiy karimu, uztikrinti visy mokyklos
bendruomenés nariy kokybi$ka bendravima ir bendradarbiavimg
100%

Gebéjimas inicijuos naujoves, skatinti jas jgyvendinti savo darbuotojus

Gebgjimas daryti jtaka kity elgsenai bei organizacios kultdrai 100%
0,
Gebéjimas paversti darbo atlikimo metodika bei bendradarbiavimo principus 3 63.18%
organizacijos kultiros bei darbo vertybémis 36.82%
F 89.420%
Vadovavimasis ateities vizija 10.58%
100%

Vadovo kaip lyderio sutelkti ir jkvépti darbuotojus, palaikyti jy motyvacijg ir
skatinti jy atsidavima, gebéjimai

Savarankiskai kelia suformuluotus veiklos tikslus ir uzdavinius, tobulinant
ugdymo procesg

Numato mokyklos plétros strategija, kuria savo organizacijos vizija

100%

100%

| 94.68%
Sugebéjimu sutelkti darbuotojus sékmingai jgyvendinti tikslus 5 5.32%
T T
0% 20% 40% 60% 80% 100%
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2.2.2.2 pav. Bendrojo lavinimo mokykly vadovy gebéjimy jvertinimas Svietimo vadybos
kontekste (vadovy nuomoné)
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Respondentams buvo pateikti teiginiai jvertinimui skaléje nuo 1 (nesvarbu) iki 5 (labai
svarbu), kokiy gebéjimy ir asmeniniy savybiy reikéty bendrojo lavinimo mokyklos vadovui
Svietimo vadybos kaitos kontekste. Daugelis apklaustyjy pedagogu teigé, jog vadovui svarbis
tokie gebé&jimai ir asmeninés savybés kaip: verslumas (100 proc.), vadovavimo gebé¢jimai (90,65
proc.), organizaciniai gebéjimai (90,65 proc.), bendravimo jgiidziai (88,80 proc.), analitinis
mastymas (86,95 proc.), savo srities iSmanymas (85,10 proc.), geb¢jimas analizuoti bei priimti
nestandartinius sprendimus (79,55 proc.). Kaip maziau svarbius ivardijo ir 4 balais jvertino
apklaustieji geb¢jima paveikti kity zmoniy elgesi (51,90 proc.), lankstuma (48,10 proc.) bei
vizijos turéjima (33,40 proc.) (zr. 2.2.2.3 pav.).

F 75.65%
Imlumas naujoms profesinéms Zinioms 24.35%
F 85.10%
Savo srities iSmanymas 14.90%
_— - - 7_30
Verslumas (perspektyviy tiksly numatymas, padéties vertinimas, /4
sprendimy priémimas, savalaikis organizacijos struktros palaikymas)
] 79.55%
Gebéjimas analizuoti bei priimti nestandartinius sprendimus 20.45%
r 66.60%
Reiklumas 18.60%
14.80%
— 51.90%
Lankstumas 48.10%
— 90.65%
Vadovavimo gebéjimai 9.35%
F 88.80%
Bendravimo jgudziai 11.20%
] 57.45%
Viziios turéii ®
izijos turéjimas 9.15% 33.40%
] . :
Sugebéjimas paveikti kity Zmoniy elgesj T1.20% 51.30%
9.45%
90.65%
Organizaciniai sugebéjimai 9.35%
F 86.95%
Analitinis magstymas 13.05%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
o1 m2 mK o4 m5

2.2.2.3 pav. Gebé¢jimy ir asmeniniy savybiy jvertinimas, kokiy reikéty bendrojo lavinimo
mokyklos vadovui Svietimo vadybos kaitos kontekste (pedagogy nuomoné)

Lyginant apklaustyjy pedagogy ir vadovy nuomong, kai kuriais kriterijais, kurie turéty
bt svarblis vadovui iSskiria. RokiSkio rajono vadovy nuomone, svarbus yra ne tik imlumas
naujoms profesinéms zinioms, verslumas, savo srities iSmanymas, geb¢jimas priimti

nestandartinius sprendimus, analitinis mastymas, organizaciniai, bendravimo, vadovavimo
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gebgjimai, bet ir vizijos turéjimas (57,45 proc.), lankstumas (51,90 proc.) bei reiklumas (66,60
proc.). Dalis apklaustyjuy vadovy maziau svarbiais laiko ir 3 balais jvertino sugebéjima paveikti
kity Zmoniy elgesi (36,82 proc.) bei analitini mastyma (15,78 proc.) (zr. 2.2.2.3 pav.).
Apibendrinant galima teigti, jog Rokiskio rajono apklaustieji pedagogai ir vadovai galvoja
panaSiai. Jyu manymu, bendrojo lavinimo mokykly vadovams reikalingi tokie geb¢jimai, kaip
organizavimo, vadovavimo, bendravimo, analizavimo, ir asmeninés savybés, kaip reiklumas,

lankstumas ir kiti.

I

Imlumas naujoms profesinéms Zinioms 100%

Savo srities iSmanymas
100%

Verslumas (perspektyiy tiksly numatymas, padéties
vertinimas, sprendimy priémimas, savalaikis organizacijos

struktlros palaikymas) 1000

Gebéjimas analizuoti bei priimti nestandartinius
sprendimus

73.65%

Reiklumas 26.35%

61.62%

Lankstumas 38.38%
100%

Vadovavimo gebéjimai
94.68%

\

Bendravimo jgtdziai 5.32%

89.42%
Vizijos turéjimas

1 31.65%

31.53%
36.82%

Sugebéjimas paveikti kity Zmoniy elgesj

89.42%
Organizaciniai sugebéjimai

57.92%
Analitinis mastymas 26.30%
asm 15.78%
0% 20% 40% 60% 80% 100%)
@1 W2 o3 04 |5

2.2.2.4 pav. Gebéjimy ir asmeniniy savybiy jvertinimas, kokiy reikéty bendrojo lavinimo
mokyklos vadovui Svietimo vadybos kaitos kontekste (vadovy nuomon¢)

Respondentams buvo pateiktas klausimas, koks vadovo vaidmuo turi itakos bendrojo

lavinimo mokyklos kaitai §vietimo vadybos kontekste. Apklaustieji pedagogai teigé, jog itakos
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gali turéti vadovo nuolatinis savo stipriyju bei silpnyjy pusiy jvertinimas (100 proc.), doméjimasis
kitaip galvojan¢iy Zmoniy idéjomis ir jy nuomoneés gerbimu (86,95 proc.), atvirumas naujovéms ir
eksperimentams (85,10 proc.), vadovo jtaka ir jgalinimas komandos narius siekti organizacijos
tikslu (79,35 proc.), atsakomybé uz sprendimy priémima (75,65 proc.), idéjy ir pasitlymy
iSklausymas bei ju aptarimas (77,70 proc.), gebéjimas veikloje greiCiau pastebéti galimybes nei
problemas (71,95 proc.), ripinimasis organizacijos psichologiniu klimatu (70,10 proc.),
perspektyvaus mastymo skatinimas (66,60 proc.) (zr. 2.2.2.5 pav.). 14,70 proc. apklaustyjy
pedagoguy teigé, jog vadovui nebiitinas dalijimasis mintimis su darbuotojais apie ateities planus,

tobuléjimo siekimas bei perspektyvaus mastymo skatinimas organizacijoje (7,50 proc.).

Doméjimasis kitaip galvojanciy Zzmoniy idéjomis ir jy
nuomonés gerbimas 13.05%

] 86.959

Nuolatinis savo stipriujy bei silpnujy pusiy vertinimas

100%

Rapinimasis organizacijos psichologiniu klimatu I 29.90%

] 70.10%

Vadowo jtaka ir jgalinimas komandos narius siekti
organizacijos tiksly [ 20.65%

179.35%

Gebéjimas weikloje grei¢iau pastebéti galimybes nei [ 111.30%
problemas [ 16.75%

] 71.95%

Atvirumas naujovems ir eksperimentams bei naujy ir gery
idéjy sialymas [ 14.90%

185.10%

Dalijimagsi mintimis apie ateities planus. tobuléjimo 14.70%
siekimas

Perspektyvaus mastymo skatinimas m 25.90%

51.90%

] 66.60%

Atsakomybé uz sprendimy priémimag, I 24.35%

] 75.65%

Idéjy ir pasidlymy iSklausymas bei jy aptarimas 22.30%
| : : ] 77.70%

0% 20% 40% 60% 80% 100%|

O Taip | IS dalies taip O Ne O NezZinau

2.2.2.5 pav. Vadovo vaidmens jtaka bendrojo lavinimo mokyklos kaitai Svietimo vadybos
kontekste (pedagoguy nuomoné)

Vadovams buvo pateiktas toks pats klausimas - koks vadovo vaidmuo turi jtakos
bendrojo lavinimo mokyklos kaitai Svietimo vadybos kontekste. Apklaustyju vadovy nuomone,
itin svarbus organizacijoje vadovo itaka ir jgalinimas komandos narius siekti organizacijos tiksly
(100 proc.), ripinimasis organizacijos psichologiniu klimatu bei perspektyvaus mastymo

skatinimas (po 94,68 proc.), atsakomybé uz sprendimy priémima (89,42 proc.). I$ dalies pazyméjo
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tokius atsakymus kaip idéjy ir pasitilymy isklausymas bei ju aptarimas (73,65 proc.), geb¢jimas
veikloje greiciau pastebéti galimybes nei problemas (57,92 proc.), dalijimasi apie ateities planus
(47,34 proc.), atviruma naujovéms ir eksperimentams bei naujy ir gery idéju siiilyma (36,82
proc.). Dalis vadovy pazyméjo, jog vadovo doméjimasis kitaip galvojanciy Zzmoniy idéjomis ir ju
nuomonés gerbimu (36,88 proc.), nuolatinis savo stipriyjy ir silpnyju pusiu vertinimas (31,50
proc.), dalijimasis mintimis apie ateities planus, tobul¢jimo siekimas (15,78 proc.) neturi itakos
bendrojo lavinimo mokyklos kaitai §vietimo vadybos kontekste (zr. 2.2.2.6 pav.).

Lyginant apklaustyju pedagogu ir vadovy pasisakymy procenting raisSka, ivertinimas
panasus. Nuomonés issiskyré tik ties keliais teiginiais: pedagogy nuomone vadovo doméjimasis
kitaip galvojan¢iy zmoniy idéjomis, ju nuomonés gerbimas, nuolatinis savo stipriyjy ir silpnyjy
pusiy isivertinimas turéty jtakos mokyklos kaitai, nors vadovy nuomone tai neturéty tokios didelés

itakos.

36.88%

Doméjimasis kitaip galvojan€iy Zmoniy idéjomis ir jy
nuomonés gerbimas %
36.82%

31.50%
36.88%

g 31.62%

Nuolatinis savo stipriujy bei silpnujy pusiy vertinimas

]

94.68%
]

Rlpinimasis organizacijos psichologiniu klimatu

o1
(48]
N

=]

0

[taka ir jgalinimas komandos narius siekti organizacijos tiksly, 100%

Gebéjimas weikloje greiCiau pastebéti galimybes nei

problemas 57.92%

|

i 42.08%

Atvirumas naujovems ir eksperimentams bei naujy ir gery idéjy
sidlymas 63.18%

!

Dalijimasi mintimis apie ateities planus, tobuléjimo siekimas 47.34%

i 36.88%

%

Perspektyvaus mastymo skatinimas B 5.32% 94.68%
]

Atsakomybe uZ sprendimy priemima, e 10-58%

189.42%

Idéjy ir pasidlymy iSklausymas bei jy aptarimas 73.65%
: 26.35%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
O Taip M IS dalies taip O Ne O Nezinau

2.2.2.6 pav. Vadovo vaidmens jtaka bendrojo lavinimo mokyklos kaitai Svietimo vadybos
kontekste (vadovy nuomoné)

Siekiant atskleisti bei istirti RokiSkio rajono bendrojo lavinimo mokyklos vadovy
kompetenciju vaidmenij Svietimo vadybos kaitos kontekste, buvo svarbu iSsiaiskinti ir kokiomis
nuostatomis turéty vadovautis vadovas Svietimo vadybos kaitos kontekste. Apklaustyju pedagogu

nuomone vadovas turéty apsibrézti aiskius tikslus ir uzdavinius (100 proc.), atlyginti ne tik uz
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komandos indélj, bet ir uz atskiry jos nariy rezultatus (100 proc.), siekti, jog darbuotojai nuolat
tobuléty (85,10 proc.), nuolat mokytysi ir mokyty, igytu reikiamus igiidzius (79,35 proc.). Maziau
svarbios (ivertintos 4 balais) vadovo nuostatos pedagogy nuomone yra: atvira komunikacija
pasitikéjimo ir savitarpio, pagalbos atmosfera (51,90 proc.), rastiskai fiksuotos elgsenos nuostatos
ir pagrindinés taisyklés (36,70 proc.), aiskiai apibrézti vaidmenys ir atsakomybé (31,25 proc.),
nuolatinis reikiamy jgiidziy mokymasis (20,65 proc.). 2 ir 3 balais pedagogu yra ijvertintos
raStiSkai uzfiksuotos elgsenos nuostatos ir pagrindinés taisyklés (29,90 proc., 33,40 proc.) (Zr.
2.2.2.7 pav.). Galima teigti, jog pedagogu nuomone, vadovo nuostatos tokios kaip aiskus tiksly ir
uzdaviniy iSsikélimas, atitinkamas komandos nariy apdovanojimas atlygiu, buty tinkamos

Svietimo vadybos kaitos kontekste.

# 85.10%
Nuolatinis tobuléjimo ir >

inovacijy siekis 14.90%

i 100%
Atlyginimas ne tik uz | EEREEMEN
komandos, bet ir uz

atskiry jos nariy rezultatus

s o F?g.%%
Nuolatinis reikiamy jgadziy, 20.65%

mokymasis ir mokymas

. o N 48.10%
Atvira komunikacija 51.90%
pasitikéjimo ir savitarpio
pagarbos atmosferoje
Rastigkai uzfiksuotos 3p70%
elgsenos nuostatos ir 33.40%
pagrindinés taisyklés 29.909
e e 48.10%
Aiskiai apibrézti vaidmenys 31.25%
ir atsakomybé 20.65%

| 100%

e

Aiskus tiksly ir uzdaviniy,
apibrézimas

0% 20% 40% 60% 80% 100%
o1 m2 o3 o4 m5

2.2.2.7 pav. Vadovo vadovavimo nuostaty jvertinimas Svietimo vadybos kaitos kontekste
(pedagoguy nuomoné)

Vadovu nuomone, vadovas kaitos kontekste turéty apibrézti aiskius tikslus ir uzdavinius
(100 proc.), nuolat tobuléti siekti inovaciju (100 proc.), turi aiskiai apibrézti vaidmenis ir
atsakomybes (89,42 proc.), atvirai komunikuoti (73,65 proc.), taciau maziau svarbu, jog biitina
raStiskai uzfiksuoti elgsenos nuostatas ir pagrindines taisykles (36,82 proc.). Nuo apklaustyju

pedagoguy nuomonés vadovy pozicija skiriasi tik ties nuostata, jog vadovas turi atlyginti ne tik uz



komandos, bet ir atskiry jos nariy rezultatus (4 balai — 31,53 proc., 3 balai — 36,53 proc.). Galima

teigti, jog vadovai nelinkg motyvuoti atskiry komandos nariy atlygiu uz komandos rezultatus.

e

Nuolatinis tobuléjimo ir inovacijy siekis 100%
§ 31.65%
Atlyginimas ne tik uz komandos, bet ir uz atskiry jos — 31.53%
nariy rezultatus 1'36.82%
100%

|
Nuolatinis reikiamy jgidziy mokymasis ir mokymas

| 0,
Atvira komunikacija pasitikéjimo ir savitarpio pagarbos — [E R

) 26.35%
atmosferoje

63.18%

RastiSkai uzfiksuotos elgsenos nuostatos ir pagrindinés
taisyklés

2%
Aiskiai apibrézti vaidmenys ir atsakomybé

AiSkus tiksly ir uzdaviniy apibrézimas 100%

0% 20% 40% 60% 80% 100%)

o1 m2 o3 o4 m5

2.2.2.8 pav. Vadovo vadovavimo nuostaty jvertinimas Svietimo vadybos kaitos kontekste
(vadovy nuomoné)

Tyrime buvo svarbu i$siaiskinti ir bendrojo lavinimo mokyklos vadovo darbo principus,
kuriais vadovaujasi vadovas. Pedagogai 5 balais jvertino vadovuy gebéjima nustatyti tikslus,
nurodyti budus, kaip juos pasiekti ir motyvuoti darbuotojus veikti (29,90 proc.), motyvuoti
darbuotojus aktyviai veiklai ir skatinti organizacijq augti (26,50 proc.). 4 balais pedagogai jvertino
vadovy geb¢jima motyvuoti darbuotojus aktyviai veiklai (49,95 proc.), ikvépti pavaldiniy
pasitikéjima ir lojaluma (48,10 proc.), kardinaliy pokyc¢iy inicijavima organizacijos kultiroje ir
politikoje (35,05 proc.). Pedagogai 3 balais jvertino vadovo gebéjima jkvépti darbuotoju tikéjima
ir lojaluma (51,90 proc.), kardinaliy poky¢iy inicijavima ( 35,45 proc.), skatinima savo
darbuotojus siekti uzsibrézto tikslo (33,40 proc.). 1 — 2 balais pedagogai jvertino vadovy skiriama
démesi pokyciy atmosferos palaikymui, organizacijos kultiiros kiirimui (57,55 proc.), nukreipima
ir darbuotoju skatinima siekti uzsibrézto tikslo (25,55 proc.), kardinaliy pokyc€iy inicijavima
organizacijoje (29,45 proc.), vadovo skatinima, o ne kontroliavima (45,65 proc.) (Zr. 2.2.2.9 pav.).
Apibendrinant galima teigti, jog apklaustyju pedagoguy nuomone, vadovams tritkksta gebé&jimy
ikvépti pavaldiniy tikéjima ir lojaluma, inicijuoti kardinalius pokycius tiek organizacijoje, tiek jos
kultiiroje, bei skirti démesi pokyc¢iy atmosferos palaikymui, klimato sukiirimui, daugiau ne

kontroliuoti, o skatinti, palaikyti, nukreipti siekti uzsibrézty tiksly.
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2&.50% ‘
Vadovas motywoja darbuotojus aktyviai veiklai ir skatina 5 49.95%
organizacijg augti N0
148.10%
Vadovas jkvepia pavaldiniy tikéjima ir lojalumg ] 51.90%
116/30%
Vadovas daugiau skatina, o ne kontroliuoja 8.05%
37.30%
0
Didelis démesys skiriamas poky&iy atmosferos [12.55% O

palaikymui, organizacijos kultdros karimui i 350_( 5%
(1]

Vadovas inicijuoja kardinalius poky&ius organizacijos 35.05%

politikoje ir kultiroje - = e

.75%
29.90%
Vadovas nustato tikslus, nurodo bddus. kaip juos pasiekti 22 50
ir motywuoja darbuotojus veikti =l 36.70%
7150% 23,54
Nukreipia ir skatina savo darbuotojus siekti uzsibrézto 9970
P ol =R
.90%
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o1 m2 o3 o4 m5

2.2.2.9 pav. Bendrojo lavinimo mokyklos vadovo vadovavimo principai (pedagogy nuomoné)

Tyrimo rezultatai atskleidé, jog vadovai teigiamai vertina savo gebéjima darbuotojus
nukreipti ir skatinti siekti uzsibrézto tikslo (100 proc.), ikvépti pavaldiniy tikéjima ir lojaluma
(100 proc.), pakankamai gerai inicijuoti kardinalius pokycius organizacijoje (57,92 proc.).
Vadovy nuomone, jie maziau vadovaujasi darbuotoju skatinimu, o ne kontrole (4 balai — 42,08
proc., 3 balai — 26,30 proc.), nustatyti tikslus ir nurodyti darbuotojams btidus, kaip jiems pasiekti
ir motyvuoti darbuotojus veikti (4 balai -31,53 proc. 3 balai — 36,82 proc.), dideli démes;j skirti
pokyc¢iy atmosferos palaikymui, organizacijos kulttros kiirimui (4 balai — 36,70 proc., 3 balai —
26,30 proc.) (zr. 2.2.2.10 pav.). Galima teigti, jog vadovy nuomoné apie savo vadovavimo
principus yra daug geresné negu pedagogu. Pedagogai teigia, jog vadovams triksta geb¢jimy
tkvépti pavaldiniy tikéjima ir lojaluma, inicijuoti kardinalius pokycius tiek organizacijoje, tiek jos
kultiiroje, bei skirti démesi pokyciu atmosferos palaikymui, klimato sukiirimui, daugiau ne
kontroliuoti, o skatinti, palaikyti, nukreipti siekti uzsibrézty tiksly. Vadovai pedagogy ivertintus

neigiamus apsektus vertina pakankamai gerai.
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2.2.2.10 pav. Bendrojo lavinimo mokyklos vadovo vadovavimo principai (vadovy nuomon¢)

Tyrimo rezultatai atskleid¢, jog pedagogai 5 balais vertina vadovo optimizmo
skiepijima, kad darbuotojai galéty realizuoti savo galimybes (89,10 proc.), geba jkvépti komandos
narius (68,65 proc.), parodo zmonéms juy galimybes, atsakomybe ir verte (58,25 proc.). 4 balais
ivertino vadovo kaip pokyciu skatintojo ivaizdi (65,45 proc.), gebé¢jima jkvépti komandos narius
(53,75 proc.), pagarba kiekvieno zmogaus individualybei (51,90 proc.), radikaliu permainy
siekima (36,85 proc.). 3 balais jvertintas vadovo pokycCio skatintojo ivaizdis (37,30 proc.),
radikaliy permainy siekima (28,05 proc.). 2 balais ir Zemiau jvertintas vadovo pokyc¢iy skatintojo
ivaizdis (20,65 proc.), radikaliy permainy siekimas (16,70 proc.) (zr. 2.2.2.11 pav.).

Apibendrinus vadovo vadovavimo principus galima teigti, jog maziausiai vadovai yra
poky¢iu skatintojo vaidmenyje, vadovai nesistengia patys inicijuoti kardinaliy pokyciy
organizacijoje bei jos politikoje, bei nekuria pokyc¢iy palaikymo atmosferos ir klimato. Pedagogu
silpniau jvertinamas vadovy geb¢jimas ikvépti komandos narius bei parodyti Zmonéms ju

galimybes ir vertg.
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Svarbus vadowvo pasitikéjimas darbuotojais, kuris tampa
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Pagarba kiekvieno Zmogaus individualybei

Parodo Zzmonéms jy galimybes, atsakomybe ir verte
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2.2.2.11 pav. Bendrojo lavinimo mokyklos vadovo vadovavimo principai (pedagogy
nuomone)

Vadovy nuomone, jiems puikiai sekasi skiepyti optimizma, kad darbuotojai galéty
realizuoti savo galimybes (100 proc.), gerbti kiekvieno zmogaus individualybe (100 proc.),
motyvuoti darbuotojus aktyviai veiklai ir skatinti organizacija augti (89,42 proc.), gebéti ikvépti
komandos narius (89,42 proc.), parodyti Zzmonéms ju galimybes, atsakomybe ir verte (73,65
proc.). Vadovy nuomone, maziau vadovaujamasi tokiais principais kaip poky¢iy skatinimas
organizacijoje (36,82 proc.) bei radikaliy poky¢iu siekimas (62,12 proc.) (Zr. 2.2.2.12 pav.).

Galima teigti, jog Rokiskio rajono vadovy nuomoné¢ apie darbe naudojamus darbo
principus yra Zymiai aukstesni nei pedagogu. Vadovai pakankamai gerai vertina tiek darbuotojy

motyvavima, gebéjima ikvépti, tick radikaliu poky¢iu siekima ir skatinima.
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2.2.2.12 pav. Bendrojo lavinimo mokyklos vadovo vadovavimo principai (vadovy nuomon¢)

Apibendrinant tyrimo rezultatus apie vadovy vadovavimo gebéjimus, igidZius bei
kompetencijas, vadovavimo nuostatas bei principus, kuriy laikosiRokiskio rajono bendrojo
lavinimo mokyklos vadovai svietimo vadybos kaitos kontekste, galima teigti, jog pedagogams
vykstant pokyciams itin svarbi vadovo kaip lyderio pozicija, skatinanti darbuotojus imtis
iniciatyvos, naujoviy igyvendinimo, sutelkianti darbuotojus, skatinanti darbuotojus tobuléti,
mokytis ar keistis kartu su pokyciais. Vadovams labai svarbus gebéjimas skatinti darbuotojus
tobuléti, mokytis, gebéjimas rupintis kultura ir klimatu organizacijoje, gebéjimas inicijuoti
naujoves bei skatinti tai daryti darbuotojus, gebéjimas daryti jtakq elgsenai bei organizacijos
kultiirai, gebéjimas sutelkti darbuotojus jgyvendinti tikslus.

Tyrimo rezultatai parodé, jog Rokiskio rajono pedagogy nuomone, svarbios tokios
vadovo nuostatos kaip aiskus tiksly ir uZdaviniy issikélimas, atitinkamas komandos nariy
apdovanojimas atlygiu, biity tinkamos Svietimo vadybos kaitos kontekste. Galima teigti, jog
vadovy nuomoné apie savo vadovavimo principus yra daug geresné negu pedagogy. Rokiskio
rajono pedagogai teigia, jog vadovams tritksta gebéjimy ikvépti pavaldiniy tikéjimq ir lojalumq,
inicijuoti kardinalius pokycius tiek organizacijoje, tiek jos kultiiroje, bei skirti démesi pokyciy
atmosferos palaikymui, klimato sukiivimui, daugiau ne kontroliuoti, o skatinti, palaikyti, nukreipti
siekti uzsibrézty tiksly. Apibendrinus vadovo vadovavimo principus galima teigti, jog maziausiai
vadovai yra pokyciy skatintojo vaidmenyje, vadovai nesistengia patys inicijuoti kardinaliy

pokyciy organizacijoje bei jos politikoje, bei nekuria pokyciy palaikymo atmosferos ir klimato,
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taciau jiems puikiai sekasi skiepyti optimizmq, kad darbuotojai galéty realizuoti savo galimybes,
gerbti kiekvieno Zmogaus individualybe, motyvuoti darbuotojus aktyviai veiklai ir skatinti
organizacijq augti, gebéti jkvépti komandos narius, parodyti Zmonéms jy galimybes, atsakomybe

ir verte.
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ISVADOS

Magistro darbe atlikome literattiros ir tyrimo apklausos biidu analizg iSkeltai hipotezei
nagrinéti - ar mokyklos vadovo kompetencija turi itakos mokyklos kaitai. Tyrimas parodé¢, kad
vadovy veiklai reikalingos ir tam tikros kompetencijos, kurios jvardijamos kaip mokyklos vadovo
zinios, igidziai, gebéjimai, vertybinés nuostatos, kitos asmeninés savybés, reikalingos bet kuriai
zmogaus veiklai ir galimos perkelti i§ vienos riiSies veiklos i kita, ir specialiasias, t.y.
kompetencijas, kurios budingos ir reikalingos atlikti, biitent su konkrecia veikla susijusiam,
specifiniam darbui Svietimo politikos ir strateginio planavimo, ugdymo(si) proceso, zmogiskuyju,
materialiy ir finansiniy iStekliy valdymo — srityse.

Kaitos salygomis i§ esmés keiciasi vadovo veiklos principai, kurie priklauso nuo vadovo
gebéjimo kiirybingai atsiskleisti ir inicijuoti pokyc€ius, nuo jo teorinio ir praktinio pasirengimo,
reikiamy igidziy, informacijos apie pokyCiy valdyma ir ugdymo turinio kaita. AnksCiau
pagrindinis vadovo uzdavinys buvo islaikyti status quo, o dabar svarbiausiu vadovo bruozu tampa
mokéjimas susitvarkyti su poky¢iais. Vadovo sékmg kaitos salygomis nulemia mokéjimas
adekvaciai suvokti specifing savosios organizacijos aplinka ir, ja ivertinus, planuoti, inicijuoti bei
igyvendinti pokycius, gebéjimas nuolat mokytis ir sudaryti salygas mokytis kitiems, gebéti telkti
komandas, ijtraukiant i kaitos procesa, efektyviai komunikuoti bei kurti pozityvia organizacijos
kultiira, esant vadovui kaip lyderiui organizacijoje. Tyrimas atskleidé, kad mokyklos vadovo
lyderysté pasireiskia gebéjimu sutelkti darbuotojus siekti bendry tiksly ir vesti Sia Svietimo
organizacija pokyciy keliu, siekiant jos veiklos kokybeés. IS Cia seka i§vada, jog Svietimo istaigos
vadovams reikia vis daugiau lyderio bruozy, bitiny edukaciniy pokyc¢iy ir novacijuy valdymui.
Lyderis privalo vadovautis ateities vizija, turi mokéti sutelkti ir jkvépti Zzmones, palaikyti ju
motyvacijg ir skatinti ju atsidavima. Kadangi Siuolaikiné organizacija yra orientuota ir i nuolatini
saves atsinaujinima, tai vadovas kaip lyderis turéty skatinti darbuotojus tobulintis, mokytis,
keistis, teikti idéjas.

Tyrimo rezultatai atskleidé¢, jog RokiSkio rajono bendrojo lavinimo mokykly vadovai
apibiidinami kaip atsakingi, saziningi, atliekantys darby kontrolg, perteikiantys informacija apie
veiklos rezultatus, pastebintys gerai atliktus darbus ir todél gerbiantys juos atlikusius darbuotojus.
Abi respondenty grupés i§skyré tokius naudojamus praktingje veikloje mokykly vadovy
gebéjimus kaip mokyklos turto ir 1éSy valdymas, Svietimo politikos iSmanymas, strategijy kiirimas
ir igyvendinimas. Mokykly vadovai savo veikloje geba ir naudoja tokius bendruosius gebéjimus
kaip mokyklos valdymui reikalingos informacijos atrinkimas ir panaudojimas, efektyvus
informacijos atrinkimas ir panaudojimas. Tac¢iau mokykly vadovai geriau nei pedagogai vertina ju
gebgjima jvertinti praktinés profesinés veiklos tritkumus, privalumus, izvelgti galimas grésmes bei
kurti mokykla kaip besimokancia organizacija.

61



Pedagogams, vykstant pokyciams, itin svarbi vadovo kaip lyderio pozicija, skatinanti
darbuotojus imtis iniciatyvos, naujoviy igyvendinimo, sutelkianti darbuotojus, skatinanti
darbuotojus tobuléti, mokytis ar keistis kartu su pokyciais. Vadovams labai svarbus gebé¢jimas
skatinti darbuotojus tobuléti, mokytis, gebéjimas rupintis kultira ir klimatu organizacijoje,
gebéjimas inicijuoti naujoves bei skatinti tai daryti darbuotojus, geb¢jimas daryti itaka elgsenai
bei organizacijos kultiirai, geb¢jimas sutelkti darbuotojus igyvendinti tikslus. Pedagogy nuomone,
svarbios tokios vadovo nuostatos kaip aiSkus tiksly ir uzdaviniy iSsikélimas, atitinkamas
komandos nariy apdovanojimas atlygiu, biity tinkamos Svietimo vadybos kaitos kontekste, taciau
triksta gebéjimuy ikveépti pavaldiniy tikéjima ir lojaluma, inicijuoti kardinalius pokycius tiek
organizacijoje, tiek jos kultliroje, bei skirti démesi pokyc¢iy atmosferos palaikymui, klimato
sukiirimui, daugiau ne kontroliuoti, o skatinti, palaikyti, nukreipti siekti uzsibrézty tiksly. Tyrimo
rezultatai parod¢, jog vadovai yra pokyciuy skatintojo vaidmenyje, vadovai nesistengia patys
inicijuoti kardinaliy pokyciu organizacijoje bei jos politikoje, bei nekuria pokyciy palaikymo
atmosferos ir klimato, taciau jiems puikiai sekasi skiepyti optimizma, kad darbuotojai galéty
realizuoti savo galimybes, gerbti kiekvieno Zmogaus individualybg, motyvuoti darbuotojus
aktyviai veiklai ir skatinti organizacija augti, gebéti jkvépti komandos narius, parodyti Zzmonéms

ju galimybes, atsakomybg ir verte.
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REKOMENDACIJOS

Vadovams reikia biiti atviresniems naujovéms ir eksperimentams, taip pat skatinti pedagogus
ne tik siekti idiegti naujoves savo profesingje srityje, bet ir aktyviai dalyvauti organizacijos
pokyciuose.

Vadovai turi isklausyti kity idéjas ir pasitilymus, ieskoti biidy vienyti pedagogus kaip
organizacijos bendra kolektyva, tam tikslui pajungiant individualias pedagogu — lyderiy
iniciatyvas, skatinti perspektyvy mastyma.

Siuolaikinéje ekonominéje situacijoje finansinis skatinimas daugelio atveju yra sunkiai
pasiekiamas todél vadovams rekomenduojama pedagogus skatinti vieSomis padékomis,
pagyrimais ar kitomis moralinémis priemonémis.

Siekiant sukurti gera kolektyvo mikroklimata, vadovas turi aiskiai formuluoti uzdavinius bei
uzduotis, daugiau ne kontroliuoti , o skatinti, palaikyti, nukreipti siekti uzsibrézty tiksly.

Vadovas turéty tobulinti gebéjimus ikvépti pavaldiniy tikéjima ir lojaluma, inicijuoti
kardinalius poky¢ius tiek organizacijoje, tiek jos kultiiroje, bei skirti démesi pokyc¢iy atmosferos

palaikymui, klimato sukiirimui.
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1 PRIEDAS

Kompetencijy apibréztys

Autorius, Saltinis

Kompetencijos apibréZimas

L. Spencer, S. Spencer
(1993)

Kompetencija yra individo charakteristikos, iSrySkinancios
kompetencijos giluma, uZtikrinan¢ios asmenybés testinuma ir
igalinancios numatyti asmens elgseng jvairiose veiklos situacijose.

P. Juceviciené,
D. Lepaité (2000)

Zinios, mokéjimai, igiidziai salygoja kvalifikacijos suteikima, o
fvertinus gabumy, kurie veikia gebéjimu formavimasi, svarba bei
zmogaus vertybes ir asmenines savybes, sukuriama kompetencijos
Serdis ir visuminis (holistinis) pobudis.

A. Trotter, L. Ellison
(2001)

Kompetencija yra igiudziai, geb¢jimai ir charakteristikos,
iSryskéjantys zmoniy veikloje siekiant sékmingo rezultato, kai jie
atlieka tam tikras uzduotis ir veikia tam tikromis aplinkybémis. Pagal
§i apibrézima kompetentingas zmogus turi gerai iSmanyti tam tikra
sritj, turi buti igijes tam tikry gebéjimy iS vienos pusés ir turintis
igaliojimus daryti, nutarti ar spresti iS kitos puseés.

F. Nickols (2000)

Kompetencija  apibudinama  kaip  sugebéjimas  praktinéms
situacijoms taikyti pagrindinius tam tikro turinio srities principus ir
technikas.

W. Westera
(2001)

Yra du pozidriai i kompetencija: teorinis ir operacinis. Teorinis
poziiiris pabréZzia kognityving kompetencijos struktiira. Operaciniu
poziliriu kompetencija — tai platus auk$to lygio jgudziy ir elgseny
saraSas, kuris salygoja gebéjima sékmingai veikti kompleksinése,
nenumatytose situacijose.

S. Abraham (2001)

Kompetencija — tai asmeniniy savybiy, elgesio ir bruozy rinkinys,
reikalingas sékmingam darbo atlikimui. Populiari kompetencijos
samprata apima Zinias, igiidzius, sugeb¢jimus, asmenines savybes,
elgsena, patirti, stiliy ir saves suvokima.

V. Zydzianaité (2005)

Kompetencija edukologiniu poziiiriu apibréziama kaip asmeniniy
charakteristiky sankaupa, t.y. ziniy, igiidZiy, vertybiuy, nuostaty visuma,
kuri jgalina asmenj funkcionuoti kaip autonomiSka profesionala,
sugebant] testinai tobulinti praktika ir atitinkamai reaguoti i
besikeiciancia aplinka.

P.Jucevi¢iené

Kompetencija — asmens zinios, igudziai, gebéjimai, poziiriai,

(2007) vertybés, gliidin¢ios zmogaus viduje ir pasireiSkiancios sékmingai
zmogaus konkrecios srities veiklos, darbo rezultatais.

Kompetencija — tai individo savybés, kurios priezastiniais rysiais

R. Boyatzis susijusios su efektyviu arba geresniu darbo atlikimu. Tai pagrindinés

(2007) asmens savybés, kaip: motyvai, btido bruozai, geb¢jimai, ivaizdzio ar

socialinio vaidmens aspektai, zinios, kurias asmuo gali panaudoti.
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2 PRIEDAS

&

Socialiné kompetencija
— gebéjimas uzmegzti
kontaktus ir palaikyti tvirtus
santykius, sugeb¢jimas
pasiekti tikslus ir adaptuotis
bei daryti norima poveiki
kitiems Zmonéms
gebéjimas susidoroti su
visuomeninio gyvenimo,
reikalavimais.

(R. Lekaviciené, 2000)

&

Mokymosi kompetencija
— platus mokymosi
metody zinojimas bei
sugeb¢jimas juos taikyti
igtdziy tobulinimui
(P. Juceviciené, B.
Stanikiinien¢, 2003)

&

Holistiné
kompetencija- tai
gebéjimas jvertinti
naujq situacija,
pasirinkti joje
tinkamus veiklos
metodus ir nuolat
integruoti dalykines ir
profesines Zinias
(P. Juceviciené, D.
Lepaite, 2000)

&

Kognityviné
(paZinimo) kompetencija
— tai mokéjimas mokytis,
kitaip tariant, gebéjimas
plétoti naujas
kompetencijas. Mokytis
galima ne tik i$ knygu,
periodikos leidiniy, bet ir i§
praktikos, kolegy patyrimo,
pasitaikandiy nesékmiy
(Magnin, 1993)

&
Vadybiné
kompetencija — tai
mokeéjimas jkveépti ir
motyvuoti kitus
asmenis, valdyti
stresus ir konfliktus,
organizuoti kity darba.
(N.Petkevicitte,
E.Kaminskyté, 2003;
Magnin, 1993)

KOMEPTENCIJU RUSYS
Profesiné Daly ’g”ik””’f’ef‘f”."ij" - Komunikaciné
kompetenciia — tai darbuotojo zinios, e
gebéjim{:s realiaijatlikti mokéjima.i ir jgudziai, ko”;p gtencycf
uzduotis konkregiose pazintiniai, kiirybos gebejimas paga

veiklos srityse. Profesinés
kompetencijos struktiira
daugiausiai lemia tai, kas
yra konkretus individo
profesijos objektas
(R. Adamonieng, 2001)

N

Asmeniné kompetencija — tai
gilesnis savgs pazinimas ir
suvokimas, geb¢jimas save pristatyti
saves vertinimas, savianalizés
igudziai, pasitikéjimas savimi,
atsakomybé uz savo veiksmus
(A. Kernyte, 2004)

~a

Redukuota kompetencija -
gebéjimas atlikti uzduotj ir
pasiekti rezultata pagal reikiama
minimaly standarta) ir holisting
kompetencijas (kiek pastangy turi
idéti asmuo, kad darbo rezultatas
buty sékmingas). Redukuotai
kompetencijai budingos specifinés
ir kintanc¢ios kompetencijos,
holistinei kompetencijai btidingos
bendrosios asmeninés
kompetencijos

(P. Juceviciené, V. Brazdeikis,
2NN\

a

Vartotojo aplinkos
pazinimo
kompetencija padeda
geriau pazinti vartotoja,
suzinoti jo poreikius,
likes&ius. Si
kompetencija ypac
svarbi, kai turima reikaly
su organizaciniu
vartotoju (Magnin, 1993)

a

Organizaciné (metodiné)
kompetencija — tai gebéjimai

organizuoti savo darba:

planuoti, derinti su kitais
asmenimis, nustatyti

prioritetus. Organizaciné

gebéjimai, emocinés
vertybinés nuostatos. Kitaip
tariant, Zzmogus yra labai
kvalifikuotas savo
profesijos zinovas
(V. Chreptavi¢iené, 1999)

&

Asmeninés savybés yra motyvacijos,

bruozy, saves vertinimo kompleksas.

Toks darbuotojas orientuojasi {
pasiekimus, dazniau pasiekia savo
iSkelta tiksla ir prisiima atsakomybg

>

uz jo igyvendinima. Bruozai daugiau
ar maziau apima darbuotojo reakcija

i situacijas ir tam tikra informacija
(Magnin. 1993)

&

Elgesio kompetencija
apima tokius bruozus kaip
mandagumas,
draugiskumas,
paslaugumas. Toks elgesys
pasireiskia darbuotojy
saveikoje, pvz. akiy
kontaktas pokalbio metu,
malonios manieros kalbant
telefonu (L. Bagdoniené, R.
Hopeniené 2004)

&

Bendroji kultiira yra
svarbi holistinés kompetencijos
dalis. Pagrindinis paslaugy
darbuotojo kompetencijos
vertintojas — vartotojas. Jis tikisi

paslaugy istaigoje susitikti ne tik

savo darba iSmanantj
profesionala, bet ir iSprususi
Zmogy
(Magnin, 1993)

&

Strateginé kompetencija reiskia

mokéjima komunikuoti sistemoje, t.y.

veikti su kitais paslaugy teikimo

sistemos dalyviais, kooperuotis,
derétis, priversti veikti ir pasirinkti.

Strateginé kompetencija apima ir

kvalifikacija, Zinias,
mokéjimus ir jgldZius gerai
atlikti veikla, susijusig su
zmoniy tarpusavio rysiais,
ju funkcionavimu,
{prasminimu, tobulinimu.
(V. Chreptaviciené, 1999).

Edukaciné kompetencija —
savarankisko mokymosi bei
informacijos valdymo
igtdziai, pozitris {
mokymasi visg gyvenima
(A. Kernyte, 2004)

~a

Bendravimo

kompetencija  tai
gebejimas uzmegzti ir palaikyti
santykius su vartotojais,
partneriais ir kolegomis,
moke¢jimas isklausyti ir
prisitaikyti prie jvairaus
charakterio vartotojy.
(Magnin, 1993)

a

Techniné kompetencija
apima zinias ir jguidzius,
reikalingus atlikti tam tikra
uzduotj ar darba, tinkamai
aptarnauti klienta. Zinios
susijusios su informacija, kuria
asmuo valdo tam tikrose
situacijose, o jgidziai yra realtis
sugeb¢jimai atlikti tam tikra
fizing ar proting uzduotj
(Magnin, 1993)

a

Pedagoginé kompetencija
rodo paslaugy teikéjo
mokéjima paaiskinti, padéti
suprasti, kas ir kodél
vyksta, kokios galimos
paslaugos pasekmes. Ji

kompetencija yra formuojama
organizacinés kultiiros ir
iSorés aplinkos saveikos ir gali
bati reguliuojama kintan¢iy
aplinkybiy (Magnin, 1993)

gebéjima suvokti, nuo ko ir kaip esi
priklausomas (vartotojuy, tiekéju,
pavaldiniy ar aukstesniy institucijy) ir
isisamoninti veikimo laisve (Magnin,
1993)

padeda darbuotojui
atskleisti vartotojams
paslaugy naujoves ir jas
igyvendinti
(Magnin, 1993)




Vadovas

—

Vadovavimas

Lyderis

—

(T N - -

= BT e B -V

l

l

3 PRIEDAS
Lyderiavimo ir vadovavimo aspektai

( pagal R.Jucevicius (1996) ir P.Juceviciené (1996)

zmogus, vadovaujantis organizacijai ar konkreciai struktlirai. Jo darbo turinyje svarbiausios
yra vadybinés funkcijos, taciau atskirais atvejais jos gali biiti kur kas silpnesnés, pasireiksti
kitos funkcijos. Pvz., vyriausieji specialistai.

zmonéms pasireiSkia per vadovy priimamus sprendimus, tiksly ir atsakomybiy
delegavima ir Siy sprendimy vykdymo kontrrole.

asmuo, kurio dinaminé jéga salygoja sugebéjima igyti zmoniy, reikalingy siekiant
organizaciniy tiksly, pasitikéjima ir parama, motyvuojant ir koordinuojant ju veikla.

reiSkinys, nusakomas asmens dinamine jéga, i§ esmés motyvuojanéia ir
koordinuojancia organizacijos narius siekti tiksly.

tai reiskinys, salygojamas sugebéjimo jgyti Zmoniy, reikalingy siekiant
organizaciniy tiksly, pasitikéjima ir parama.

tai reiSkinys, nusakomas konkretaus asmens sugebéjimu jgyti Zmoniy,
reikalingy siekiant organizaciniy tiksly, pasitikéjimg ir parama.

asmens savybé¢ jtakoti kita asmenj ar asmenis, salygojant jo (jy) didesnj
pasiryZimg konkre¢iai veiklai, negu esant mechaniniam sutikimui vykdyti
nurodyma ar jsakyma.

zmoniy itakojimo menas, veikiant jtikinimu arba pavyzdziu laikytis tam tikros
veiksmy krypties.
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Planavimas

Tinklo
kiirimas plano
igyvendinimui

Rezultatai

4 PRIEDAS

Lyderio ir vadovo skirtumai

(pagal A.J. Dubrin (1995)

JL

Vadovas

Nustato kryptj:
Kuria vizija ir jai pasiekti
reikalingas strategijas

Sudarinéja planus ir biudZeta:
Kuria detalius planus ir grafikus
norimam rezultatui pasiekti; skirsto
reikiamus isteklius.

“Surikiuoja” Zmones:
Zodziais ir veiksmais
informuoja apie nustatyta krypti
visus tuos, kuriy
bendradarbiavimo gali prireikti
kuriant komandas ir koalicijas,
suprantancias vizijg ir
strategijas bei jomis tikincias.

Organizuoja ir rupinasi personalu:

Kuria struktiira planui igyvendinti;
deleguoja atsakomybe ir igaliojimus
plano igyvendinimui; kuria
vadovavimo zmonéms politika ir
procediiras; kuria kontrolés sistemas.

Motyvuoja ir jkvepia :
Ikvepia zmones nugaléti
pasikeitimy politinius,
biurokratinius ir iStekliy
barjerus, patenkindamas
egzistencinius zmogiskuosius
poreikius.

Kontroliuoja ir sprendZzia
problemas:

Tikrina rezultaty atitikima planui, po
to planuoja ir organizuoja, sickdamas
panaikinti spragas.

Pasikeitimai, daznai
dramatiski:

Galimi labai naudingi
pasikeitimai, pvz., naujas
vadovybés pageidaujamas
produktas.

Pakankamai nuspéjami ir
“tvarkingi”:

Nuolat pasiekiami jvairiy akcininky ir
suinteresuoty grupiy laukiami
rezultatai (pvz., patenkinami vartotoju
ltkesciai, iSmokami dividendai
akcininkams ir pan.)
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5 PRIEDAS

Vadovavimui reikalingos savybés, reik§mingos vadovaujant komandai

Sugebéjimas

Empatija

Lankstumas

Objektyvumas

Atvirumas

Saves jvertinimas

Pasitenkinimas

Pasitikéjimas

Racionalumas

(Barsauskiené, V., Janulevicitté, B. (1999)

Vadovas negali priimti sprendimy, neapdorojes tam tikro kiekio informacijos,
vadinasi, turi biiti geras rySys tarp vadovo ir pavaldiniy, i§ kuriy jis gauna
informacija. Kitas gero bendravimo reikalavimas tas, kad pavaldiniai turi
gauti informacija, kaip vertinamas juy darbas. Galiausiai vadovas turi
funkcionuoti kaip pataréjas — padéti darbuotojams spresti darbo uzdavbinius.

Empatija — tai sugebéjimas pasijusti kito asmens vietoje ir matyti situacija
kito asmens pozitiriu. Vadovas turi zinoti, kas vyksta su darbuotojais ir kaip
jie reaguoja i darbo aplinkos salygas. Svarbiausias empatijos reikalavimas —
sugebéjimas suprasti darbuotoju poreikius. Empatija butina efektyviai
komunikacijai.

Dazniau nei kas kitas, vadovas organizacijoje susiduria su besikei¢iancia
aplinka, prie kurios jis turi prisitaikyti. Vienam pavaldiniui tinkamiausias
direktyvinis motyvacijos modelis, kitam — bendradarbiavimo. Vadovas turi
elgtis priklausomai nuo situacijos. Lankstumas svarbus sprendimy
priémimo procese, kai atsiranda naujy svarbiy fakty, reikia keisti planus, ir
entuziazmas turi biiti nukreiptas nauja kryptimi.

Turédamas empatijos savybg, vadovas bus jautrus darbuotojuy riipesciams.
Objektyvumo savybé yra ta, kad vadovas turi pirmiausiai kaltinti aplinka, o
ne darbuotojus. Netgi jei ir darbuotojas biity kaltas, kartais gali biiti protinga
jo per daug nekaltinti, nebausti, ypac jeigu darbuotojas zino suklydes ir i§
savo klaidos pasimokys.

Silti zmogiski santykiai dazniausiai uzsimezga tarp vienas kita gerbianéiy,
pasitikin¢iy viena kitu asmeny. Vadovai daznai turi siekti, kad pavaldiniai
priimty idéjas arba sprendimus pasitikédami vadovais netgi tada, kai
nejsitiking §iy sprendimy tikslingumu. Atvirumas suteikia vadovui daugeli
pranasumuy.

Vadovui svarbu zinoti, kad jis daro itaka savo pavaldiniams. Ypac svarbu,
kad vadovas suprasty, kokios riiSies jis jtaka daro ir save teisingai
Isivertinty.

Pasitenkinantys vadovai daZniausiai labiau atsizvelgia 1 ilgalaikius
rezultatus. Jie suinteresuoti kiekvienu sprendimu patenkinti kuo daugiau
organizaciniy tiksly. Jie ilgiau svarsto savo veiksmus.

Viena i§ gero vadovo savybiy yra pasitikéjimas savimi, nes:

0 pasitikintis savimi vadovas gali uzkrésti pasitikéjimu pavaldinius;

o vadovas turi pasitikéti savimi, kai reikia pasirinkti i§ keliy problemos
sprendima.

Racionalis vadovo veiksmai yra tokie, kuriuos salygoja objektyvios
priezastys. Racionalumas ypa¢ svarbus sprendimy procese. Vadovo
sprendimai labiau turi garantuoti ne jo socialinius arba saves realizavimo
poreikius, o organizaciniy tiksly tenkinima.
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PEDAGOGAMS

Gerbiamas, Respondente!

6 PRIEDAS

Siauliq universiteto socialiniy moksly fakulteto Svietimo vadybos specialybés studenté Ingrida
Mulviniené atlieka tyrima, kurio 7IKSLAS — atskleisti bendrojo lavinimo mokyklos vadovy kompetencijy vaidmeni
Svietimo vadybos kaitos kontekste..

Jisy nuosirdiis atsakymai padés jgyvendinti tyrimo tiksla ir pasiekti gery rezultaty!

Kodél Jums naudinga dalyvauti tyrime? Jus galésite paZvelgti j savo organizacija bei savo atsakymais,
nuomone prisidéti prie bendrojo lavinimo vadovy kompetencijos vaidmens atskleidimo Svietimo vadybos
kaitos kontekste.

Démesio!!! Klausimyne néra teisingy ir neteisingy atsakymy, todél paZymékite Jums asmeniSkai
tinkamiausig atsakymo variantg (-us). Klausimynas yra anoniminis.
IS anksto dékoju Jums uz pagalba ir nuoSirdZius atsakymus j anketos klausimus.

&

1. Ivertinkite, kas bendrojo lavinimo mokyklos vadovui svarbiausia skaléje nuo 1 (nesvarbu) iki 5 (labai

svarbu)?
Zyméjimo pavyzdys:
Nesvarbu Labai svarbu
Nr. 1 2|3 4 5
1. | Bendrasis i$silavinimas X
Nr. | Teiginiai 1 2 3 4 5
1. | Bendrasis issilavinimas
2. | Pedagoginis psichologinis pasirengimas
3. | Dalykinis pasirengimas
4. | Asmeninés savybés
5. | Vidiné motyvacija
6. | Vertybiné sistema, nuostatos
7. | Atsakomybé
2. Ivertinkite, kokios kompetencijos yra svarbiausios Jiisy vadovo veikloje skaléje nuo 1 (nesvarbu) iki 5 (labai
svarbu)?
Nr. | Teiginiai 1 3 4 5
1. | Bendravimo kompetencija

(gebéjimas uzmegzti ir palaikyti santykius su darbuotojais, su mokiniais bei ju
tévais)

Techniné kompetencija
(ziniy ir jgidziy, bitiny tam tikrai profesijai, visuma)

Organizaciné (metodiné) kompetencija
(gebéjimai organizuoti savo darba: planuoti, derinti su kitais asmenimis, nustatyti
prioritetus)

Vadybiné kompetencija
(mokéjimas jkvépti ir motyvuoti kitus asmenis, valdyti stresus ir konfliktus,
organizuoti kity darba)

Strateginé kompetencija
(mokéjimas veikti su kitais sistemos dalyviais, kooperuotis, derétis, priversti veikti
ir pasirinkti)

Pedagoginé kompetencija
(rodo mokéjima paaiskinti, padéti suprasti, kas ir kodél vyksta, kokios galimi
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sprendimai)

7. Kognityviné (pazinimo) kompetencija
(mokéjimas mokytis, kitaip tariant, gebéjimas plétoti naujas kompetencijas)

3. Pazymékite Jums labiausiai priimtinus atsakymo variantus, geriausiai apibiidinancius Jiisy bendrojo

lavinimo mokyklos vadova.

Isklauso idéjas ir pasitilymus

Prisiima atsakomybe uz sprendimus

Aiskiai iSdésto kas uz ka atsakingas

Atviras ir sgziningas

Skatina perspektyvy mastyma

Zmonés juo pasitiki

Dalijasi mintimis apie ateities planus

Dalijasi informacija apie pasiektus rezultatus
Pastebi ir gerbia gerai atlikta darba

Siekia tobuléti

Iskelia aiskius uzdavinius

Inicijuoja naujus projektus

Atviras naujovéms, eksperimentams

Kontroliuoja darby atlikima

Kuria teigiama psichologing atmosfera

Veikloje greiciau pastebi galimybes nei problemas
Sudaro salygas pavaldiniams priimti sprendimus

OOooooooOooooooooogno

4. Ar bendrojo lavinimo mokyklos vadovas naudoja Siuos gebéjimus, salygojancius profesing veikla ir turincios

itakos mokyklos sékmingos veiklos rezultatams, praktinéje veikloje?

Nr. | Teiginiai Taip

IS dalies
taip

Ne

NezZinau

1. Svietimo politikos iSmanymo, strategijos kiirimo,
strateginio plano rengimo ir jgyvendinimo gebéjimai

2. Ugdymo turinio planavimo ir jo jgyvendinimo gebéjimai

3. | Edukaciniy aplinky mokiniy ir mokytojy poreikiams
tenkinti kiirimo gebéjimai

4. Zmogiskujy istekliy valdymo kompetencija sudaro
mokéjimas ir sugebéjimas

5. | Mokyklos turto ir 168y valdymo sugeb¢jimas

6. KA vttt ettt et e reeeaeeetteeeraeeans

5. Parasykite, ar bendrojo lavinimo mokyklos vadovas naudoja Siuos bendruosius gebéjimus praktingje

veikloje?

Nr. | Teiginiai Taip IS dalies Ne NeZinau
taip
1. Profesinés praktikos privalumy, trikumy, galimybiy ir
grésmiy jvertinimo gebéjimas
2. Mokyklos kaip besimokancios organizacijos kiirimas
3. | Gebg¢jimas efektyviai perduoti ir priimti dalyking
informacija
4. Mokyklos valdymui aktualios informacijos atrinkimas ir
panaudojimas
5. | Gebg¢jimas identifikuoti poky€ius juos inicijuoti ir gebéti
neutralizuoti pasiprieSinimg pokyc¢iams

6. KEA oottt ettt ettt et ta e et et e e taeeree e eareeeaaeenres

6. Ivertinkite, ar Sie bendrojo lavinimo mokyklos vadovo gebéjimai reikalingi kintant Svietimo vadybos

kontekstui skaléje nuo 1 (nesvarbu) iki 5 (labai svarbu)?

Nr. | Teiginiai

1

2

3

4 5

Sugebéjimu sutelkti Zmones sékmingai jgyvendinti tikslus

Numato mokyklos plétros strategija, kuria savo organizacijos vizija

had b b

Savarankiskai kelia suformuluotus veiklos tikslus ir uzdavinius, tobulinant
ugdymo procesa

4. | Vadovo kaip lyderio sutelkti ir jkvépti zmones, palaikyti ju motyvacija ir
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skatinti jy atsidavima, geb¢jimai

5. | Vadovavimasis ateities vizija

6. Gebéjimas paverti arbo atlikimo metodika bei bendradarbiavimo principus
organizacijos kultiiros bei darbo vertybémis

7. | Gebéjimas daryti itaka kity elgsenai bei organizacijos kultiirai

8. | Gebéjimas inicijuos naujoves, skatinti jas igyvendinti savo darbuotojus

9. | Gebéjimas ripintis teigiamy santykiy kiirimu, uztikrinti visy mokyklos
bendruomenés nariy kokybiska bendravima ir bendradarbiavima

10. | Gebéjimas skatinti darbuotojus tobulintis, mokytis, keistis, teikti idéjas

7. Ivertinkite skaléje nuo 1 (nesvarbu) iki 5 (labai svarbu), kokiy gebéjimy ir asmeniniy savybiy reikéty Jisy
bendrojo lavinimo mokyklos vadovui Svietimo vadybos kaitos kontekste?

Teiginiai

Analitinis mastymas

Organizaciniai sugebéjimai

Sugebéjimas paveikti kity zmoniy elgesi

Vizijos turéjimas

Bendravimo jgidziai

Vadovavimo gebéjimai

Lankstumas

Reiklumas

Gebéjimas analizuoti bei priimti nestandartinius sprendimus

e N el T F Rl Pl Bl Ead o

0.

Verslumas (perspektyviy tiksly numatymas, padéties vertinimas, sprendimy
priémimas, savalaikis organizacijos struktiiros palaikymas)

11.

Savo srities iSmanymas

12.

Imlumas naujoms profesinéms Zinioms

8. Kaip Jiis manote, koks vadovo vaidmuo gali turéti jtakos bendrojo lavinimo mokyklos kaitai Svietimo
vadybos kontekste?

Teiginiai Taip

IS dalies
taip

Ne

NezZinau

Idéjy ir pasitilymy iSklausymas bei ju aptarimas

Atsakomybé uz sprendimy priémima

Perspektyvaus mastymo skatinimas

Dalijimasi mintimis apie ateities planus, tobuléjimo siekimas

il Rl Bt fan

Atvirumas naujovéms ir eksperimentams bei naujy ir gery idéju
sitilymas

Gebé¢jimas veikloje greifiau pastebéti galimybes nei problemas

Vadovo jtaka ir igalinimas komandos narius siekti organizacijos tiksly

Rilpinimasis organizacijos psichologiniu klimatu

Nuolatinis savo stipriyju bei silpnyju pusiy vertinimas

SRS

Doméjimasis kitaip galvojan¢iy Zmoniy idéjomis ir jyu nuomonés
gerbimas

9 Jvertinkite skaléje nuo 1 (nesvarbu) iki 5 (labai svarbu), kokiomis nuostatomis turéty vadovautis
vadovas Svietimo vadybos kaitos kontekste?

Teiginiai

Aiskus tiksly ir uzdaviniy apibrézimas

Aiskiai apibrézti vaidmenys ir atsakomybé

Rastiskai uzfiksuotos elgsenos nuostatos ir pagrindinés taisyklés

Atvira komunikacija pasitikéjimo ir savitarpio pagarbos atmosferoje

Nuolatinis reikiamy igtidZiy mokymasis ir mokymas

Aukstesniosios valdzios palaikymas ir parama

Atlyginimas ne tik uz komandos, bet ir uz atskiry jos nariy rezultatus

Sl Pl Pl Bl I e

Nuolatinis tobuléjimo ir inovacijy siekis

10. Ivertinkite skaléje nuo 1 (nesvarbu) iki 5 (labai svarbu), ar bendrojo lavinimo mokyklos vadovas

vadovaujasi Siais principais?

INr.

Teiginiai

1 2

3

1.

Nukreipia ir skatina savo darbuotojus siekti uzsibrézto tikslo

2.

Vadovas nustato tikslus, nurodo biidus, kaip juos pasiekti ir motyvuoja
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darbuotojus veikti

3. Vadovas inicijuoja kardinalius pokycius organizacijos politikoje ir kultiroje

4, Didelis démesys skiriamas poky¢iy atmosferos palaikymui, organizacijos
kultiiros kiirimui

Vadovas daugiau skatina, o ne kontroliuoja

Vadovas jkvepia pavaldiniy tikéjima ir lojaluma

Parodo Zzmonéms jy galimybes, atsakomybg ir vertg

Pagarba kiekvieno Zzmogaus individualybei

5
6
7. Vadovas motyvuoja darbuotojus aktyviai veiklai ir skatina organizacija augti
8
9
1

0. | Svarbus vadovo pasitikéjimas darbuotojais, kuris tampa aukSCiausia
motyvacijos forma

11. | Optimizmo skiepijimas, kad darbuotojai galéty realizuoti savo galimybes

12. | Gebéjimas jkvépti komandos narius

13. | Poky¢iy skatintojo jvaizdis

14. | Radikaliy permainy sickimas

15. | Gebéjimas sukurti produktyviai dirbancias komandas

PRASOME ATSAKYTI I KELETA KLAUSIMU APIE SAVE
Jums tinkantj atsakyma jraSykite arba Zymékite taip - &

Jisy amZius m.
[rasykite pedagoginio bendra darbo staza m.

Jisy iSsilavinimas:
O Profesinis

O Aukstesnysis

O Aukstasis

Jei Siuo metu mokotés / studijuojate, praSome jrasyti, kur ir kokio lygio studijose (bakalauro, magistro, profesinése,
AOKLOTANTILOS) o..veivieiieeeieieeieie sttt et eeees

DékOju uZ nuosirdy anketos pildyma !
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7 PRIEDAS

VADOVAMS
Gerbiamas, Respondente!

Siauliy universiteto socialiniy moksly fakulteto $vietimo vadybos specialybés studenté Ingrida Mulviniené
atlieka tyrima, kurio 7/KSLAS — atskleisti bendrojo lavinimo mokyklos vadovy kompetencijy vaidmenj $vietimo
vadybos kaitos kontekste..

Jiisy nuosirdis atsakymai padés jgyvendinti tyrimo tiksla ir pasiekti gery rezultaty!

Kodél Jums naudinga dalyvauti tyrime? Jiis galésite paZvelgti | savo organizacija bei savo atsakymais,
nuomone prisidéti prie bendrojo lavinimo vadovy kompetencijos vaidmens atskleidimo $vietimo vadybos
kaitos kontekste.

Démesio!!! Klausimyne néra teisingy ir neteisingy atsakymy, todél paZymékite Jums asmeniskai tinkamiausia
atsakymo variantg (-us). Klausimynas yra anoniminis.
IS anksto dékoju Jums uZ pagalbg ir nuoSirdZius atsakymus j anketos klausimus.

&

1. Kaip manote, kas turéty biiti svarbiausia bendrojo lavinimo mokyklos vadovui?

Zyméjimo pavyzdys:
Nesvarbu Labai svarbu
Nr. 1 2|3 4 5
1. | Bendrasis i$silavinimas X
Nr. | Teiginiai 1 2 |3 4 5

Bendrasis iSsilavinimas

Pedagoginis psichologinis pasirengimas

Dalykinis pasirengimas

Asmeninés savybés

Vidiné motyvacija

Vertybiné sistema, nuostatos

NN BRI =

Atsakomybé

2. Kompetencija apibiidina Zmogaus Zinias, gebéjimus, vertybes, kitas asmenybés savybes, salygojusias
sékminga veiklos rezultatg. Jiisy nuomone, kokios kompetencijos yra svarbiausios Jusy veikloje?

Nr. | Teiginiai 1 2 3 4 5
1. Bendravimo kompetencija
(gebéjimas uzmegzti ir palaikyti santykius su darbuotojais, su mokiniais bei ju
tévais)
2. Techniné kompetencija
(Ziniy ir jgudziy, bitiny tam tikrai profesijai, visuma)
3. Organizaciné (metodiné) kompetencija
(gebéjimai organizuoti savo darba: planuoti, derinti su kitais asmenimis, nustatyti
prioritetus)

4. Vadybiné kompetencija
(mokéjimas jkvépti ir motyvuoti kitus asmenis, valdyti stresus ir konfliktus,
organizuoti kity darba)

5. Strateginé kompetencija
(mokéjimas veikti su kitais sistemos dalyviais, kooperuotis, derétis, priversti veikti
ir pasirinkti)

6. | Pedagoginé kompetencija

(rodo mokéjima paaiskinti, padéti suprasti, kas ir kodél vyksta, kokios galimi
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sprendimai)

Kognityviné (pazinimo) kompetencija
(mokéjimas mokytis, kitaip tariant, gebéjimas plétoti naujas kompetencijas)

3. Parasykite, ar naudojate Siuos gebéjimus, salygojancius profesing veikla ir turindios jtakos mokyklos
sékmingos veiklos rezultatams, praktinéje veikloje?

Nr. | Teiginiai Taip IS dalies Ne NeZinau
taip
1. Svietimo politikos iSmanymo, strategijos kiirimo,
strateginio plano rengimo ir jgyvendinimo gebéjimai
2. Ugdymo turinio planavimo ir jo jgyvendinimo gebéjimai
3. Edukaciniy aplinky mokiniy ir mokytoju poreikiams
tenkinti kiirimo gebéjimai
4. Parasykite, ar naudojate Siuos bendruosius gebéjimus praktinéje veikloje?
Nr. | Teiginiai Taip IS dalies Ne NeZinau
taip
1. | Profesinés praktikos privalumy, trikumy, galimybiy ir
grésmiy jvertinimo gebéjimas
2. Mokyklos kaip besimokancios organizacijos kiirimas
3. | Gebg¢jimas efektyviai perduoti ir priimti dalyking
informacija
4. | Mokyklos valdymui aktualios informacijos atrinkimas ir
panaudojimas
5. | Gebg¢jimas identifikuoti poky¢ius juos inicijuoti ir gebéti
neutralizuoti pasiprieSinima poky¢iams
6. | KIEA Lttt ek

5. Ivertinkite, ar Sie Jusy gebéjimai reikalingi kintant Svietimo vadybos kontekstui skaléje nuo 1 (nesvarbu)
iki 5 (labai svarbu)?

Nr. | Teiginiai 1 2 3 4 5

1. | Sugebéjimu sutelkti Zzmones sékmingai jgyvendinti tikslus

2. | Numato mokyklos plétros strategija, kuria savo organizacijos vizija

3. Savarankiskai kelia suformuluotus veiklos tikslus ir uzdavinius, tobulinant
ugdymo procesa

4. | Vadovo kaip lyderio sutelkti ir jkvépti Zzmones, palaikyti ju motyvacija ir
skatinti jy atsidavima, geb¢jimai

5. | Vadovavimasis ateities vizija

6. Gebéjimas paverti arbo atlikimo metodika bei bendradarbiavimo principus
organizacijos kultiiros bei darbo vertybémis

7. | Gebéjimas daryti jtakq kity elgsenai bei organizacijos kultiirai

8. | Gebéjimas inicijuos naujoves, skatinti jas igyvendinti savo darbuotojus

9. Gebéjimas riipintis teigiamy santykiy kiirimu, uztikrinti visy mokyklos
bendruomenés nariy kokybiska bendravima ir bendradarbiavima

10. | Gebéjimas skatinti darbuotojus tobulintis, mokytis, keistis, teikti idéjas

6. Ivertinkite skaléje nuo 1 (nesvarbu) iki 5 (labai svarbu), kokiy gebéjimy ir asmeniniy savybiy reikéty Jiisy
veikloje Svietimo vadybos kaitos kontekste?

Nr.

Teiginiai

Sugebéjimo sutelkti zmones sékmingai jgyvendinti tikslus

Numatyti mokyklos plétros strategija, kurti savo organizacijos vizija

LI =

Savarankiskai kelti suformuluotus veiklos tikslus ir uzdavinius, tobulinant
ugdymo procesa

b

Sutelkti ir jkvépti zmones, palaikyti ju motyvacija ir skatinti jy atsidavima,
gebéjimai

Vadovautis ateities vizija

Gebéjimo daryti itaka kity elgsenai bei organizacijos kultiirai

Gebéjimo inicijuos naujoves, skatinti jas igyvendinti savo darbuotojus

XN

Gebéjimo riipintis teigiamy santykiy kiirimu, uztikrinti visy mokyklos

77




bendruomenés nariy kokybiska bendravima ir bendradarbiavima

9. | Gebéjimo skatinti darbuotojus tobulintis, mokytis, keistis, teikti idéjas

7. Kaip Jiis manote, koks Jiasy vaidmuo gali turéti jtakos bendrojo lavinimo mokyklos kaitai Svietimo vadybos
kontekste?

Teiginiai Taip IS dalies Ne | NeZinau
taip

Idéjy ir pasitilymy iSklausymas bei ju aptarimas

Atsakomybé uz sprendimy priémima

Perspektyvaus mastymo skatinimas

Dalijimasi mintimis apie ateities planus, tobuléjimo siekimas

N W|IN|—

Atvirumas naujovéms ir eksperimentams bei naujy ir gery idéju
sitilymas

Gebéjimas veikloje grei¢iau pastebéti galimybes nei problemas

[taka ir jgalinimas komandos narius siekti organizacijos tiksly

Ripinimasis organizacijos psichologiniu klimatu

Nuolatinis savo stipriyjy bei silpnyju pusiy vertinimas

—=|\O|0 ||

Domg¢jimasis kitaip galvojan¢iy Zmoniy idéjomis ir jyu nuomonés
gerbimas

8. Ivertinkite skaléje nuo 1 (nesvarbu) iki 5 (labai svarbu), kokiomis nuostatomis turétuméte vadovautis
Svietimo vadybos kaitos kontekste?

Teiginiai 1 2 3 4 5

Aiskus tiksly ir uzdaviniy apibrézimas

Aiskiai apibrézti vaidmenys ir atsakomybé

Rastiskai uzfiksuotos elgsenos nuostatos ir pagrindinés taisyklés

Atvira komunikacija pasitikéjimo ir savitarpio pagarbos atmosferoje

Nuolatinis reikiamy igtidZziy mokymasis ir mokymas

Aukstesniosios valdZios palaikymas ir parama

Atlyginimas ne tik uz komandos, bet ir uz atskiry jos nariy rezultatus

Sacd Dol Bl Pl ol el il B

Nuolatinis tobuléjimo ir inovacijy siekis

9. Ivertinkite skaléje nuo 1 (nesvarbu) iki 5 (labai svarbu), ar Jisy veikloje yra svarbiis Sie principai?

INT. Teiginiai 1 2 3 4 5
1. Darbuotoju nukreipimas ir skatinimas siekti uzsibrézto tikslo
2 Nustatyti tikslus, nurodyti biidus, kaip juos pasiekti ir motyvuoti darbuotojus
veikti
3. Inicijuoja kardinalius pokyc¢ius organizacijos politikoje ir kulttiroje
4. Didelj démesi skirti pokyCiy atmosferos palaikymui, organizacijos kultiiros
kirimui

Daugiau skatinti, o ne kontroliuoti

Motyvuoti darbuotojus aktyviai veiklai ir skatinti organizacija augti

5.
6. Ikvepti pavaldiniy tikéjima ir lojaluma
7
8

Parodyti zmonéms jy galimybes, atsakomybg ir verte

9. Gerbti kiekvieno zmogaus individualybg

10. | Skiepyti optimizma, kad darbuotojai galéty realizuoti savo galimybes

11. | Gebéti jkvépti komandos narius

12. | Skatinti organizacijoje pokycius

13. | Siekti radikaliy permainy

14. | Gebéti sukurti produktyviai dirbancias komandas

PRASOME ATSAKYTI I KELETA KLAUSIMU APIE SAVE
Jums tinkantj atsakyma jraSykite arba Zymékite taip - &

Jisy amZius m.
[rasykite vadovavimo bendra darbo staza m.
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Jisy iSsilavinimas:
U Vidurinis

O Profesinis

O Aukstesnysis

U Bakalauro

O Magistro

Jei Siuo metu mokotés / studijuojate, praSome jrasyti, kur ir kokio lygio studijose (bakalauro, magistro, profesinése,
AOKLOTANTILOS) ...veevieiieeeienie ettt et eees

Dékoju uz nuogirdy anketos pildyma !
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