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SANTRAUKA

Jolanta Martysitte
Ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovu vadybinés kompetencijos: Klaipédos regiono
ikimokyklinio ugdymo jstaigy personalo bei vadovuy atvejo analizé.

Magistro darbas.

Magistro darbe yra iSanalizuoti ir susisteminti jvairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy teoriniai ir
praktiniai ugdymo jstaigy vadovy atliekamy valdymo funkcijy aspektai; analizuota kompetencijos
samprata; aiSkintasi vadybinés kompetencijos savoka; aptartos ikimokyklinio ugdymo jstaigy
vadovy kompetencijos. Remiantis teorine analize atliktas vadovy vadybiniy kompetencijy tyrimas
Klaipédos regiono ikimokyklinio ugdymo jstaigose. ISsamiai iSanalizuotas ikimokykliniy jstaigy
vadovy ir personalo poziiiris | vadovy vadybines kompetencijas. Tyrimas parodé, kad apklausti
personalo nariai geriau vertina savo vadovus nei patys vadovai save. Respondentai gana aukstai
vertina savo vadovy vadybinj pasirengimg, asmenines savybes bei kitas vadovui biitinas
kompetencijas, taigi paneigiama autorés iSkelta hipotezé, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigy

vadovams truksta vadybiniy kompetencijy.

SUMMARY

Jolanta Martysiuté
Managerial competences of pre-school educational institutions' heads: case study of
Klaipeda region pre-school educational institutions' personnel and heads. Master’s

work.

This master’s final paper analyses theoretical and practical works of various Lithuanian and
foreign authors regarding management functions’ aspects of educational institutions heads’;
analyses conception of managerial competence; discusses pre-school educational institutions
heads’ competences. With reference to theoretical analysis a research of Klaipeda region pre-
school educational institutions' heads was performed. During the survey personnel’s and heads’
attitude towards heads’ managerial competences was thoroughly analyzed. The research revealed
that the personnel evaluated their heads better then heads themselves. Respondents gave quite high
evaluations of their heads’ managerial preparation, personal characteristics and other competences
which are necessary for heads, therefore a hypothesis, raised by the author, that a pre-school

educational institutions’ heads lack managerial competences, was denied.
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IVADAS

XXI amziui badingi sudétingi santykiai tarp visuomenés, §vietimo ir valstybés. Sios trys
sistemos yra susijusios tarpusavyje bei sudaro vientisg socialing ir ekonoming sistema. Kaip ir bet
kurioje kitoje srityje, vieno segmento biisenos pokytis veikia kitus segmentus. Tai pastebima ir
kasdieniniame gyvenime, kai dél politiniy sprendimy jtakos keiciasi Svietimo politika, o kartu ir
visos visuomenes elgsena. Norint suprasti, kaip veikia miisy socialiné ir ekonominé¢ sistema, biitina
matyti ir jvertinti visy jos elementy — visuomenés, Svietimo ir valstybés — poveikj vienas kitam,
nustatyti elementy tarpusavio santykius ir kt.

Svietimo organizacijos turi tiesioginés jtakos zmoniy gyvenimui — jy gyvenimo lygio
standartams, galimybéms ir poreikiams. Nidienos sglygomis, vykstant globalizacijos ir §vietimo
integracijos procesams, spariai formuojantis ziniy visuomenei, vis didesnés reik§Smés jgauna
ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadyba. Jteisintas kaip neformaliojo Svietimo sistemos grandis,
ikimokyklinis ugdymas yra iSskirtinis savo funkcija ir turi lemiamos reikSmés formuojant
valstybés zmogiskyjy iStekliy potencialg, vaikystés socialine politikg. Ugdymo jstaigos vadovas,
pasak R. Meckauskienés (2007), tai viena pagrindiniy ,.bendruomenés lgsteliy®. Jis pirmasis
pajunta naujoves bei pokycius tiek visuomenéje, tiek ir Svietimo sistemoje, pirmasis susiduria su
Svietimo sistemos reformos sunkumais bei dziaugiasi rezultatais. Taciau norédami tyrinéti
vadovavimo svarbg ikimokyklinio ugdymo jstaigoje pirmiausia turétume apzvelgti, koks yra
Svietimo vadybos santykis su bendrgja vadyba.

Bendroji vadyba su $vietimu susijusi jau ne vieng deSimtmetj, tac¢iau vis dar diskutuojama dél
to, kiek bendroji vadybos teorija taikytina Svietime. D¢l to dabartiniu Svietimo raidos etapu néra
bendros §vietimo vadybos koncepcijos. R. Zelvio (1999, 2003) teigimu, bty galima isskirti tris
dominuojancius pozilirius j Svietimo organizacijy specifika.

Pirmasis poziris teigia, kad Svietimo organizacijos yra tokios pacios organizacijos kaip ir
visos kitos, todél jose taikomi visiems bendri vadybos désniai. Svietimo jstaigos, kaip ir visos kitos
organizacijos, sitilo savo produkcija vartotojams, teikia paslaugas klientams, konkuruoja $vietimo
rinkoje ir kt. Taigi ugdymo jstaigy vadovy veikla 1§ esmés nesiskiria nuo kity tipy organizacijy
vadovy veiklos.

Antrasis poziiiris yra visi$kai prieingas pirmajam. Sio poziiirio 3alininky teigimu, §vietimo
organizacijos yra visiSkai skirtingos palyginus su kity tipy organizacijomis bei teigia, kad verslo
pasaulyje jprasta vadyba negali biiti taikoma Svietime.

Tre¢iajj pozidirj buty galima laikyti ,aukso viduriuku®“. Sio pozifirio Salininky teigimu,

netikslinga grieztai laikytis tik vieno i§ apraSyty pozitriy, kadangi tarp Svietimo ir pramonés bei



verslo organizacijy galima rasti ir panaSumy, ir skirtumy. Teigiama, kad Svietimo organizacijose
taikant bendrosios vadybos principus pirmiausia reikia juos atidZiai perzitreéti bei modifikuoti.
Dauguma autoriy, rasanciy Svietimo vadybos tema, matyt, sutinka su treiuoju poziiiru. Per
pastargjj deSimtmetj sukaupta nemazai patirties, medziagos bei darby $ia tema. Bene daugiausiai
darby $vietimo vadybos tema paragé R. Zelvys. Verta paminéti profesoriaus 1999 metais parengta
monografija ,,Svietimo vadyba ir kaita“, 2001, 2003 metais i§leistas mokymo priemones ,,Svietimo
vadybos pagrindai“ bei ,,Svietimo organizacijy vadyba“. V. Mikolitiniené 2000 metais parengé
knyga ,,Vadovas mokyklos kaitos procese* bei 2002 metais ,,Vadybos abécélé praktinéje pedagogo
veikloje®. Taip pat Svietimo vadybos tema tyringjo ir aprasé N. Veckiené (1996), R. Meckauskiené
(2007, 2008), V. Targamadze (2001), S. Neifachas (2006, 2007) ir kiti. Dauguma §iy autoriy ]
vadovavimg Svietimo jstaigoms zilri pro pagrindiniy vadybos funkcijy (planavimo, organizavimo,
vadovavimo bei kontrolés) prizmg. Ir nors Svietimo vadybos tema Lietuvoje tyrinéjama jau keleta
desimtmediy, §iuo metu visuotinai priimto $vietimo vadybos apibrézimo dar néra. Siame darbe
pasirinkta R. Zelvio (2003) &vietimo vadybos definicija: Svietimo vadyba — veikla, kuria
organizuotai siekiama uzsibrézty Svietimo sistemos ir atskiry Svietimo organizacijy tiksly.
Susipazinus su anks¢iau minéty ir kity autoriy darbais, aptikta gana mazai vadovavimo
ikimokyklinio ugdymo jstaigoms tyrimy bei analizés. Esama literatira skirta bendrai
organizacijoms arba diferencijuota mokykloms. Dar néra sukurty ikimokyklinio ugdymo jstaigy
valdymo teoriniy pagrindy, todé¢l vadybos moksly adaptavimas ikimokykliniy jstaigy valdyme
sukelia daug ripesCiy vadovams ir pedagogams, nes mokykly specifika labai skiriasi nuo
ikimokykliniy jstaigy. Be to, daugiausiai tyrimy atlikta stebint ne ikimokyklinio ugdymo jstaigy, o
mokykly vadovus bei vadybinius procesus. Atsizvelgiant ] tai, nutarta paanalizuoti, kaip
ikimokykliniy jstaigy vadovai organizuoja darba savo vadovaujamose ikimokyklinio ugdymo
istaigose, kokias vadybines kompetencijas yra jgij¢ bei kokios dar turéty biiti tobulinamos.
Tyrimo hipotezé: ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai turi nepakankamai vadybiniy
kompetencijy.
Tyrimo objektas — ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy vadybinés kompetencijos.
Tyrimo tikslas — nustatyti vadovy bei personalo nuostatas j ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy
vadybines kompetencijas.
Mokslinio tyrimo problema gali biti iSreiSkiama Siais klausimais:

1. Kokie sunkumai kyla ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovams planuojant,
organizuojant, vadovaujant ir kontroliuojant veiklag jy vadovaujamose ikimokyklinio ugdymo
istaigose?

2. Koks yra ikimokyklinio ugdymo jstaigy personalo pozitris j $iy ugdymo jstaigy

vadovy vadybines kompetencijas?



3. Koks yra ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy bei pavaduotojy poziiris | savo,
kaip vadovy, vadybines kompetencijas bei gebéjimus vadovauti ikimokyklinio ugdymo jstaigai?
Tyrimo uZdaviniai:

1. Atrinkti, iSanalizuoti, susisteminti moksling literatirg ikimokyklinio ugdymo jstaigy
valdymo, vadovy kompetencijy klausimais;

2. Nustatyti ikimokyklinio ugdymo ijstaigy personalo bei vadovy pozitrj i vadovo
valdymo funkecijy atlikima.

3. Istirti ikimokyklinio ugdymo jstaigy personalo bei vadovy pozitrj j vadovy
vadybines kompetencijas.

Tyrimo metodai ir empiriné bazé:

e Mokslin¢ literatiiros analizé, siekiant iStyrinéti ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy
vadybines kompetencijas;

e Apklausa rastu — anketavimas pagal standartizuota klausimyng taikomas siekiant
i§siaiSkinti ikimokyklinio ugdymo ijstaigy personalo nuostatas i jy istaigy vadovy vadybines
kompetencijas bei siekiant nustatyti ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy bei pavaduotojy poziiir
1 jy paciy vadybines kompetencijas. Klausimyna sudaro trys struktiirinés dalys: jvadiné dalis,
demografiniy kintamyjy blokas ir diagnostinis blokas;

e Statistiniai metodai taikomi duomeny apdorojimo procese. Tyrimo duomenims
statistiSkai apdoroti pasitelkta SPSS programiné jranga bei kompiuteriné MS Excel programa.
Tyrimo imtis. Tyrimas atliktas Klaipédos miesto ir rajono ikimokyklinio ugdymo jstaigose. I$
viso buvo apklausta 204 ikimokyklinio ugdymo jstaigy personalo bei 31 jstaigy vadovas bei
pavaduotojas 1§ 18 ugdymo jstaigy (lopSeliai-darzeliai, ikimokyklinés jstaigos, darzeliai-
mokyklos).

Tyrimo eiga ir rezultaty mokslinis aprobavimas. Tyrimas atliktas 2008-2010 metais, trim
etapais:

o [ etapas: 2008 m. lapkritis — 2009 m. balandis. Formuluojami tyrimo teoriniai ir
metodologiniai pagrindai, sudaromos anketos pagal standartizuotg klausimyna;

o [I etapas: 2009 m. balandis — 2010 m. sausis. Naudojant anketavimo metoda
apklausiami ikimokyklinio ugdymo jstaigy personalas, vadovai bei pavaduotojai;

o [II etapas: 2010 m. sausis — 2010 m. geguzé. Atliekama duomeny interpretacija ir
rengiama tyrimo ataskaita.

Rezultaty naujumas. Iki Siol Lietuvoje atlikta labai mazai tyrimy ikimokyklinio ugdymo jstaigy
vadovavimo srityje, vadovy vadybiniy kompetencijy aspektas taip pat gana mazai nagrinétas. Siuo

tyrimu siekiama ne tik iSsiaiSkinti, kaip ikimokyklinio ugdymo jstaigy personalas vertina savo



vadovy darbg bei jy vadybinius gebéjimus, bet ir kaip patys vadovai vertina savo, kaip uz jstaiga
atsakingy asmeny, vadybinius sugeb¢jimus bei turimas kompetencijas.

Teoriné ir praktiné reikSmeé. Mokslinéje literatiiroje labai mazai nagrinétos ikimokyklinio
ugdymo institucijos vadovavimo aspektu. Todél iSanalizavus ikimokyklinio ugdymo jstaigy
personalo bei vadovy poziurj ] vadovavimg Sioms institucijoms bei vadovy vadybines
kompetencijas biity galima atskleisti pagrindines problemas bei tokiu budu padéti tobulinti

vadovavimg ikimokyklinio ugdymo jstaigoms.



1. VALDYMAS IR VALDYMO FUNKCIJU VAIDMUO UGDYMO INSTITUCIJOSE

Valdymas — sudétingas procesas. Anot V. Targamadzés (2001), S. Neifacho (2006, 2007b) ir
kity mokslininky, valdymo samprata néra vienareikSmiska. vairGis autoriai §ig savoka apibrézia
skirtingai. V. Targamadz¢ (2001) cituoja tokius valdymo apibréZimus:
» L Efektyvus valdymas — tai organizacijoje vykstanciy reiskiniy koordinavimas ir
derinimas tarpusavyje, kad biity jgyvendinamas organizacijos tikslas* (Kvedaravicius,
1995, p. 62);

» Valdymas yra bet koks objekto arba proceso biiklés keitimas, siekiant tikslo® (Butkus,
1996, p. 11);

» Valdymas — tai teisés normy laikymasis, tinkami strateginiy sprendimy priémimo
budai, vadovaujantys asmenys, krypties numatymo modeliai, rySiai su iSoriniu pasauliu® (Lusthaus,
1997, p. 40).

Apibendrinus pateiktas sampratas, pasak S. Neifacho (2007b), galima drasiai teigti, kad
Lietuvoje dar néra specialiai sukurtos valdymo savokos, budingos ikimokyklinio ugdymo jstaigy
veiklai nusakyti.

Pasak R. Juceviciaus (1996), kaip teigia V. Targamadzé (2001), valdymui yra biidingos tam
tikros funkcijos, kurios iSreiSkia apibrézta vadybinés veiklos dali. Autorius skirsto vadybos
funkcijas 1 pagrindines (planavima, organizavimag, motyvavimg, koordinavimg ir kontrolg) ir
integruojancias (tiksly formulavimg, problemy analizg, sprendimy priémimg ir komunikavimg).
Siame darbe remiamasi R. Zelvio (2001, 2003) pateiktomis 4 vadybos funkcijomis, kuriy pagrinda
sudaro dar 1916 m. H. Fayol suformuluotos funkcijos: planavimas, organizavimas, vadovavimas ir
kontrolé. Tokiu keturiy funkcijy iSskyrimu vadovaujasi ir R. C. Appleby (2003), V. Mikolitiniené
(2000, 2002), V. Targamadzeé (2001), N. Veckiené (1996), S. Neifachas (2006) bei kiti autoriai.
Supaprastintai $ias funkcijas R. Zelvys (1999) pateikia vadybos funkcijy sampratos lenteléje (Zr. 1
prieda).

Toliau bus aptariamos kiekviena i$ Siy funkcijy bei kaip jos atsispindi Svietimo jstaigos (taigi ir

ikimokyklings jstaigos vadovo) kasdienéje veikloje.

1. 1. Planavimas, kaip pirmoji valdymo funkcija

R. C. Appleby (2003) teigia, kad planavimas — svarbiausia valdymo funkcija. Pasak J. A. F.
Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert (2000), V. Targamadzés (2001), R. Zelvio (2003) ir kt. autoriy,
planavimas yra konkreciai apibrézta funkcija su aiSkiai nusakytomis taisyklémis ir principais.

Planavimas — tai ne vienkartinis veiksmas, o nenutriikstamas procesas, kurio metu atsizvelgiama j



organizacijos viduje ir aplink jg vykstan¢ius pokycius. Planavimo proceso metu nustatomi tikslai ir
numatomos priemonés jiems pasiekti. Kaip teigia R. Zelvys (2003), neturint plano galimybés
pasiekti tikslg tampa labai neaiskios, sunku jvertinti organizacijos darbo veiksminguma.

V. Gylys (1996) isitikings, kad Svietimo jstaigos bendruomenés darbo sé¢kmé priklauso nuo
jstaigos vadovy sugeb¢jimo planuoti darbg. Planas, pasak autoriaus, reikalingas tam, kad ugdymo
istaigos bendruomene¢ turéty aiskius tikslus ir dirbty organizuotai.

J. A. F. Stoner ir kt. (2000) teigimu, organizacijos dazniausiai valdomos pagal du pagrindinius
plany tipus. Dazniausiai planai skirstomi | strateginius ir operatyvinius. Organizacijos vadovai
kuria strateginius planus ir apibrézia pagrindinius organizacijos tikslus. Jie sukuriami keleriems
metams ar net deSimtmeciams ir apima labai plac¢ig organizaciniy veikly skale. Operatyviniai planai
yra skirti strateginiams planams jgyvendinti kasdieninéje veikloje. Sie planai kuriami kur kas
trumpesniam laikotarpiui, dazniausiai metams, o jy apimtis Zymiai siauresné ir ribota, lyginant su
strateginiais planais. Autoriai teigia, kad ir strateginiai, ir operatyviniai planai yra susij¢ su
esminiais santykiais, kuriy pagalba siekiama organizacijos tiksly. Strateginiai planai susij¢ su
santykiais tarp Zmoniy organizacijoje bei su Zmonémis, dirbancCiais kitose organizacijose.
Operatyviniai planai susij¢ su Zmoniy santykiais vienos organizacijos viduje.

V. Targamadzé (2001), R. Zelvys (2001, 2003) teigia, kad planuojant dazniausiai atliekami §ie
pagrindiniai Zingsniai:

» Organizacijos vizijos numatymas. Organizacijos vizija — tai pageidaujama organizacijos
ateitis, kuri yra kuriama 3-5 mety laikotarpiui. DazZniausiai vizija biina koletyvinio darbo
rezultatas, taciau pasitaiko, kadorganizacijose vizija suformuluoja vienas zmogus —
jmongés steigéjas ar savininkas;

» Organizacijos filosofijos ir vertybiy sistemos nustatymas. Tai vienokios ar kitokios
filosofinés nuostatos ir vertybiy visuma, kuriomis vadovaujamasi kuriant organizacijos
vizija;

» Organizacijos misijos suformulavimas — tai dabartinés organizacijos paskirties
apibudinimas. Misija — tai neatskiriama organizacijos jvaizdZio dalis, jos vizitiné kortelé,
skirta kitiems asmenims ir organizacijoms;

» Dabartinés situacijos analizé atlieckama SWOT (lietuviskai — PTGP — privalumai,
truakumai, galimybés, pavojai), Jégy lauko analiziy pagalba;

» Strateginiy tiksly nustatymas. Strateginiai tikslai — tai tikslai, kuriuos tikimasi pasiekti
per 3-5 metus. Jy neturéty biiti daug — dazniausiai keliami du ar trys;

» Taktiniy tiksly nustatymas. Taktiniai tikslai — tai tikslai, kuriuos tikimasi pasiekti per 2-3
metus. Keliy taktiniy tiksly jgyvendinimo visuma turi reiksti vieno strateginio tikslo

igyvendinima;
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» Operatyviniy tiksly nustatymas. Operatyviniai tikslai — tai tikslai, kuriuos tikimasi
pasiekti per puse¢ mety ar vienerius metus. Keliy operatyviniy tiksly jgyvendinimo
visuma. Turi reiksti vieno taktinio tikslo jgyvendinima;

» Veiklos plano parengimas. Jis yra rengiamas operatyviniams tikslams jgyvendinti.
Veiklos plano kiirimas turi buti patikétas uz atitinkamas veiklos sritis atsakingiems
organizacijos nariams.

Tam, kad vadovas sugebéty tinkamai susiplanuoti savo kasdienius darbus, jis turi gerai iSmanyti
laiko planavimo subtilybes. ,,LLaiko valdymas — tai sugebéjimas valdyti savo laikg ir darba, o ne biiti
ju valdomam® (Bakanauskiené, Petkevicitite, 2003, p. 49). Laiko planavimg svarbia efektyvaus
vadovo savybe laiko R. C. Appleby (2003), E. Bagdonas, L. Bagdoniené (2000), I. Bakanauskiené,
N. Petkevi¢iate (2003), V. Damasien¢ (2002), M. Gaigalien¢ (2008), V. Gylys (1996), R. Zelvys
(2003) ir kiti. R. Zelvys (2003) nurodo tokius efektyvaus laiko planavimo principus:

> AiSkiai formuluokite tikslus ir uzdavinius;
» Analizuokite savo laiko panaudojimg ir turékite darbo kalendoriy;
» Nustatykite, kurios uzduotys yra skubios, o kurios — svarbios.

V. Damasien¢ (2002) rekomenduoja tokj modelj darbams atlikti: privalomiems darbams
patariama skirti nuo 65 iki 75 % darbo laiko, darbams, kuriuos reikéty padaryti, — apie 20 %,
darbams, kuriuos norétysi atlikti — 5-15 %. Laiko valdyma analizaves R. C. Appleby (2003)
pazymi, kad nemazai jtakos turi ir asmeninés savybés. Autorius teigia, kad labiau savimi pasitikintis
bei ryztingesnis asmuo griez¢iau elgsis su jo laikag trukdanciais asmenimis. Vieni Zmonés vienu
metu gali spresti tik vieng klausima, kiti sugeba i§ karto spresti keleta problemy. Vieni linke
deleguoti darbus kitiems, kiti pasilieja juos padaryti sau.

R. C. Appleby (2003), E. Bagdonas, L. Bagdonien¢ (2000), B. Everard, G. Morris (1997), J.
Gus¢inskiené (2000), R. Zelvys (2003), V. Targamadzé (2001) teigia, kad su planavimu glaudziai
susijes sprendimy priémimo procesas. Sprendimo priémimas, pasak E. Bagdono, L. Bagdonienés
(2000), — tai procesas, kurio metu i§ keliy galimy racionaliy alternatyvy parenkama viena.
Organizacijos vadovui sprendimo priémimas, pasak J. GuScinskienés (2000), tai nuolatinis ir
atsakingas darbas, kuris daznai paliecia ne tik kelis Zmones, bet ir visg organizacija. B. Everard, G.
Morris (1997), R. Zelvys (2003) skiria keturis galimus sprendimy priémimo stilius:

» Autokratinis sprendimy priémimo stilius pasireiskia, kai vadovas sprendimus priima
vienvaldiskai, nesitardamas su pavaldiniais;

» [Itikinantis sprendimy priémimo stilius apsireiskia tuomet, kai vadovas tariasi su
organizacijos nariais, taciau pats jau buna i§ anksto apsisprendgs ir stengiasi tiesiog

isifilyti savo pasirinktg sprendimg darbuotojams;
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» Konsultacinis sprendimy priémimo stiliaus atveju vadovas isklauso kity organizacijos
nariy nuomones, pasitilymus ir tuomet, juos jvertings, priima sprendima

» Kolegialusis (kolektyviskasis) sprendimy priémimo stilius — sprendimai priimami
bendrai. Taciau ¢ia slypi priestaringumo pavojus; Siam stiliui budinga ,kolektyviné
atsakomybé*, kuri gali buti laikoma gera savybe, taciau dél to iSvengiama asmeninés

atsakomybés. Kitaip sakant, priémus klaidingg sprendima, nebus ko uZ tai kaltinti.
Organizacijy valdymas ir valdymo sprendimy priémimas priklauso nuo pacios organizacijos,
vadovo ir pavaldiniy santykiy bei daugelio kity veiksniy, todél néra recepto, kuriame bty tiksliai

nurodyta, kada, kaip ir kokius sprendimus reikia priimti.

Apibendrinimas

Planavimo paskirtis — atsakyti j klausimus dél organizacijos veiklos perspektyvy ir uzsibrézty tiksly
galimy pasiekimy budy. [staigose dazniausiai parengiami dvejy tipy planai — strateginiai ir
operatyviniai. Su planavimo funkcija glaudziai siejasi laiko valdymas, kurio planavimo subtilybes
turéty iSmanyti kiekvienas sékmingai dirbti siekiantis vadovas. Taip pat su planavimu susijes ir
sprendimy priémimas, kuris gali biti atliekamas vadovaujantis autokratiniu, jtikinanciu,

konsultaciniu ar kolegialiuoju stiliumi.

1. 2. Organizavimas, kaip antroji valdymo funkcija

Organizavimas, anot J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert (2000), — tai toks darbo,
valdzios ir iStekliy paskirstymo tarp organizacijos nariy ir jy suderinimo procesas, kuris leidzia
jiems pasiekti organizacijos tiklus.

Organizavimo esmg, anot V. Targamadzés (2001), — atrinkti Zmones, suformuoti i§ jy grupes ir
padaryti jas veiksmingomis komandomis, drauge sékmingai siekianciy organizacijai iSkelty tiksly ir
uzdaviniy jgyvendinimo. Atskiros organizacijos savo ruoztu sudaro organizacijy sistemas — atskirus
Svietimo segmentus. Organizacijy sistemy visuma formuoja bendrg nacionaling §vietimo sistema.

Vienas pagrindiniy organizavimo proceso zingsniy — darbo grupiu ir komandy formavimas i§
atskiry individy, nes kiekvienoje organizacijoje neiSvengiamai egzistuoja jvairaus pobidzio grupés.
Komandinis darbas Siuolaikiniame pasaulyje — vienas pagrindiniy organizacijos s¢kme lemianciy
veiksniy. Taip teigia dauguma komandinj darbg tyrin¢janciy Lietuvos autoriy — I. BeniusSiené, J.
Vveinhardt , G. Merkys, M. Dromantas (2005), R. Budraitis, G. Saparnis (2004), M. Dromantas, G.
Merkys (2004), A. Gumuliauskiené, E. Taputis (2005), D. Jankauskien¢, G. Saparnis (2008), E.
Jezerskyté, V. Zydzitinaité (2005), A. Stulgaitiené, R. Dukynait¢ (2008), L. Salkauskiené, I.
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Januliené, L. Zalys, M. Gedviliené (2006), L. Salkauskien¢, J. Vveinhardt (2008), P. Zakarevigius
(2004) ir kt.

Pagrindiné komandinio darbo prielaida, kaip teigia 1. BeniuSiené ir kt. (2005), yra ta, kad
visuma yra geriau nei atskiry daliy suma, kuri pasireiskia kooperavimusi, koordinacija, nuoSirdumu.
Komanda gali pasiekti geresniy rezultaty nei vienas zmogus. Tam pritaria ir A. Gumuliauskieng, E.
Taputis (2005), teigdami, kad pagrindinis komandy kiirimo reikSmingumo ypatumas — jrodymai,
kad komandos pasiekia geresniy rezultaty negu paskiri darbuotojai, nes, kiekvienai veiklai reikia
jvairiy jgudziy ir patirties. Autoriai jsitiking, kad komandinis darbas gerina veiklos kokybe,
darbuotojy aktyvuma, informacijos perdavimg, psichologinj klimata, suteikia darbuotojams
platesniy savirealizacijos, saviaktualizacijos galimybiy, did¢ja jy suinteresuotumas, pasitenkinimas
darbu ir kt. Be to, E. Jezerskytés, V. Zydiiﬁnatés (2005) teigimu, individas, dirbdamas komandoje,
plétoja savo gebéjimus prisitaikyti prie pokyciy.

Komandinio darbo efektyvuma $vietimo organizacijose, pasak D. Jankauskienés, G. Saparnio
(2008), lemia daugybé faktoriy, tokiy kaip:

» Aiskus komandos tiksly apibrézimas;
Tiksliai nustatytas komandinés uzduoties laikas;
Tinkamas darby komandoje planavimas;
Galimybé¢ kiekvienam komandos nariui laisvai iSreiksti savo nuomong;

Turimos informacijos dalijimasis tarp komandos nariy;

YV V V VYV V

Tikslus kiekvieno komandos nario veiklos apibréztumas;
» Tarp komandos nariy vyraujantis atvirumas ir pasitikéjimas ir kt.

Kuriant komanda ir jai toliau sékmingai funkcionuoti labai svarbus yra vadovas, jo pozilris |
komandin;j darbg. Vadovas turi kurti atvirumo atmosfera darbe, stiprinti komandos nariy tarpusavio
pasitikéjima, pabréZzti nuolating parama, dalintis informacija (BeniuSiene, Vveinhardt, Merkys,
Dromantas, 2005).

Komandinio darbo nauda Svietimo jstaigoje, pasak A. Stulgaitienés, R. Dukynaités (2008),
reiSkiasi tuo, kad tinkamai jj organizuojant ir nukreipiant Zenkliai pageré¢ja ugdymo kokybe,
personalo darbinis aktyvumas, informacijos perdavimas, psichologinis jstaigos mikroklimatas. Visa

tai nulemia glaudiis vadovy ir personalo tarpusavio santykiai.

Apibendrinimas
Organizavimo esmé — atrinkti Zmones, suformuoti i§ jy grupes ir padaryti jas veiksmingomis
komandomis, kurios drauge siekty organizacijos iSsikelty tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimo. Aiskus

komandos tiksly apibrézimas, darby planavimas, galimyb¢ visiems komandos nariams iSreiksti savo
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nuomong, dalintis idéjomis — tai komandinio darbo efektyvuma Svietimo organizacijose lemiantys

veiksniai.

1. 3. Vadovavimas, kaip tre€ioji valdymo funkcija

J. Kasiulis, V. Barvydiené (2003) teigia, kad vadovavimas — tai procesas, telkiantis Zmones
siekti ir realizuoti tam tikrus tikslus. Autoriy teigimu, tai ypac¢ svarbi ir sudétinga vadybos funkcija.
R. Zelvys (2001, 2003) atkreipia démesj j tai, kad vadybos literatiiroje lietuviy kalba vadovavimo
sgvoka daznai tapatinama su lyderiavimu, kadangi galimi galimi du anglisko veiksmazodzio ,,to
lead* vertiniai — ,,vadovauti* ir ,,lyderiauti. Taciau Sios dvi sgvokos neturéty buti vartojamos kaip
sinonimai. Pirmiausia tod¢l, kad Siy lietuviSsky sagvoky prasmé yra skirtinga: vadovavimas remiasi
formalios jégos pozicija, turincia jtakos Zmonéms, o lyderiavimas kyla i§ socialinés jtakos proceso
(J. Kasiulis, V. Barvydiené, 2003). R. Zelvys (2001) teigia, kad vadovavimas — tai §iy dviejy Zodziy
derinys. ,,Vadovavimas bus neefektyvus, jei nesirems lyderiavimu, pasireiSkian¢iu vadovo
sugebéjimu sutelkti zmones sékmingai jgyvendinti tikslus* (Kasiulis, Barvydiené, 2005, p. 8).

Lyderiy pozicija organizacijoje dome¢josi tiek uzsienio (Appleby, 2003; Belker, Topchik, 2008;
Bush, 2008; Chmiel, 2005; Cohen, Fink, Gadon, Willits, 1988; Yukl, 2006; Kouzes, Posner, 1990;
Ivancevich, Matteson, 1990; Dessler, 2001; Stoner, Freeman, Gilbert, 2000; Torrington, Hall, 1991)
tiek ir Lietuvos autoriai (Baroniené, gaparniené, Sapiegiené, 2008; Kasiulis, Barvydien¢, 2003;
Simonaitiené,  Leonavi¢iené, Zvirdauskas, 2004; Razauskas, 1997; Meckauskiené, 2007;
Zvirdauskas, Jucevitiené, 2004 ir kt.). Ir nors lyderystés reiSkinys, pasak D. Baronienés, D.
Saparnien¢s, L. Sapiegienés (2008), G. Yukl (2006) yra sudétingas ir sunkiai apibréZiamas, daugelis
autoriy sutinka, kad lyderysté — tai sugeb¢jimas jtraukti kitus noriai dirbti ir siekti organizacijos
tiksly (Ivancevich, Matteson, 1990; Dessler, 2001; Cohen ir kt., 1988).

R. Razausko (1997, p. 25) teigimu, ,,lyderio profesija — tai ne tiek zinios, kiek moké&jimas, tai
gyvenimo biidas.* Autorius nurodo, kad JAV valdymo specialistai nurodo, jog biiti lyderiu, tai:

» Pazinti zmones ir mokéti astkleisti bendradarbiy sugebéjimus. Komandos kokybé —
tai lyderio sugebéjimy veidrodis, be gery pagalbininky joks vadovas negali ilgiau
i$silaikyti;

» Mokytis iS savo klaidy;

» Ugdyti savo sugebéjimus placiai, strategiSkai mgstyti ir sutelkti bendradarbiy
pastangas;

» Mokeéti rizikuoti, gerai jvertinti savo jégas ir sutelkti jas tam, kas svarbiausia, o ne
blaskytis siekiant iSvengti rizikos padariniy;

» Ugdyti savo sugebéjimus jsiklausyti;
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» Mokéti adaptuotis, keistis ir laiku keisti vadovaujamos grupés elgesi;
> Suvokti psichologija, elgesio motyvus, nes tik taip galima sutelkti Zzmones ir suburti
darbingg komanda.

A. Landsbergienés (2005) teigimu, vadovai daznai analizuojami per vadovavimo teorijy prizme,
kuri bando atsakyti j klausimg, kuriuo jau ne vieng deSimtmetj domimasi nuo seniausiy laiky: kas
biidinga s¢kmingai dirbantiems vadovams? Pasak R. Zelvio (1999, 2003), Handy (1985) skiria
keturias dideles vadovavimo grupes:

» Bruozy teorijos;

» Stiliy teorijos;

» Atitikimy teorijos;

» Dinamisky santykiy teorijos.

Anksciausiai atsirado bruoZy teorijos. Jos rémési prielaida, kad svarbiausias veiksnys — vadovo
asmenybé ir kad galima iSskirti tam tikrus sékmingai dirbancio vadovo asmenybés bruozus.
Svarbiausia salyga uztikrinti s€ékmingg vadovavimg bruozy teorijy Salininkai mané esant teisingg
vadovy atranka, kadangi dauguma asmenybés bruozy paveldimi arba susiformuoja ankstyvojoje
vaikysteje. Deja, gana sudétinga iSskirti asmens bruozus, kurie bity buidingi visiems efektyviai
vadovaujantiems vadovams. Nepaisant to, galima iSskirti keleta tokiy vadovo savybiy, kurios turéty
padéti sékmingai vadovauti. Tokios zmogiSkos savybés, kaip démesingumas, ryztingumas,
tolerancija, kurias, cituodami R. P. Tett ir kt. (2000) pabrézia 1. Kazlauskiené, G. Saparnis (2007),
yra biitinos bet kokio lygio vadovui. Taip pat vadovui labai svarbu pasitikéti savimi ir kitais
(Mikolitiniené, 2000; Rimkevigiené, Kleiviene, 2005; Zelvys, 2001). E. Zuperkiené (2009) teigia,
jog labiau savimi pasitikintys vadovai lengviau atliks sudétingas uzduotis ir sieks uzsibrézty tiksly.
efektyviau dirbantis vadovas kontroliuoja pavaldinius skirdamas jiems laiko ir juos iSklausydamas,
o ne klausinédamas. Minétos autorés teigia, jog vadovui taip pat labai svarbu biiti objektyviam.
Autoriy teigimu, vadovas turi pirmiausia kaltinti aplinka, o ne darbuotojus. Net jei darbuotojas biity
kaltas, kartais gali biiti protinga jo per daug nekaltinti, ypac¢ jei jis jauciasi suklydes ir i§ savo
klaidos pasimokys.

Bruozy teorijos pateisino ne visas ] jas sudétas viltis. Vargu ar jmanoma turéti visas ar bent
daugumg geram vadovui priskiriamy bruozy. Kita vertus, yra nemazai vadovy neturinéiy nei vieno
1§ bitiny bruozy, taciau puikiai susidorojanciu su sékmingu vadovavimu. Taciau nors bruozy
teorijomis ilgainiui ir nusivilta, jvairios vadovy atrankos metodikos ir Siandien daZnai remiasi
vienais ar kitais Siy teorijy suformuluotais principais.

Bruozy teorijas pakeité stiliy teorijy grupé, kurios rémési prielaida, jog sékminga vadovavimag

lemia ne vadovy asmenybés bruoZai, o jy propaguojami vadovavimo stiliai. Siy teorijy 3alininkai
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teigia, kad teisingo vadovavimo stiliaus galima iSmokti, o neteisingai iSmokusius jmanoma
permokyti. J. Albrechtas (2005) teigia, kad valdymo stiliaus ypatumus lemia vadovo elgesio
maniera su bendradarbiais, kuri jam padeda jtakoti darbuotojus, skatinant daryti tai, kas konkreciu
atveju bitina. Vadovavimo stilius, pasal J. Kasiulio, V. Barvydienés (2003), — tai tarpusavyje susije¢
vadovavimo modeliai, elgesio normos, taisyklés, kuriuos vadovas naudoja savo darbe, skatindamas
pavaldinj siekti uzsibrézty tiksly.

Kiekvienas vadovas, pasak D. AZelytés, A. KauSylienés (2008), suformuoja sava, individualy
valdymo stiliy, nuo kurio priklauso vadovavimo efektyvumas. Vadovo darbo stilius — visuma
tarpusavyje susijusiy valdymo metody, elgesio normy ir taisykliy, kurias vadovas naudoja savo
darbe ir kurios parodo jo poziiirj i darbg ir | savo pavaldinius. Autorés teigia, kad vadovavimo
stilius yra sudétinga vadovo ir pavaldiniy santykiy visuma. Apibtudinant vadovavimo stiliy
dazniausiai vartojamos K. Levino sgvokos: autokratinis, demokratinis ir liberalusis stilius. Daugelis
autoriy (Albrechtas, 2005; Bagdonas, Bagdonien¢, 2000; Damasiené, 2002; Dobranskiené, 2002;
Everard, Morris, 1997; Gusc¢inskiené, 2000; Jakaviéius, 1998; Juceviciené, 1996; Meckauskiené,
2007; Mikoli@niené, 2000; Seilius, 1998; Sernas, 1995; Zelvys, 1999, 2001, 2003; Zvirdauskas,
Jucevi¢ineneé, 2004), tyrinéjusiy ir apraSiusiy valdymo stilius, sutinka, kad autokratinis
(vienvaldis) vadovavimo stilius pasizymi stipria valdymo centralizacija, vienvaldiSkumo principo
dominavimu. Taikydamas §; stiliy vadovas vienasaliskai priima valdymo sprendimus ir keicia juos.
Daugeli klausimy (net ignoruodamas kolektyva) sprendzia pats. Demokratinis valdymo stilius
pasizymi apibrézty valdymo jgaliojimy paskirstymu tarp vadovo ir kolektyvo. Sio stiliaus vadovas
linkes daugelj klausimy spresti kolegialiai, pasitardamas ir pasvarstydamas. Jis skatina pavaldiniy
iniciatyva, suteikia jiems galimybe dirbti savarankiskai. Liberalusis valdymo stilius pasizymi
minimaliu vadovo kiSimusi i pavaldiniy veiklg. Jis neturi polinkio organizaciniam darbui, silpnai,
nereguliariai kontroliuoja kolektyva.

Anot E. Bagdono, L. Bagdonienés (2000), praktika rodo, kad ,,gryny* autokraty ar demokraty
esama mazai, kur kas dazniau susiklostancios situacijos reikalauja derinti jvairiy vadovavimo stiliy
ypatumus, kai kuriose veiklos srityse naudoti tai vieng, tai kitg stiliy. Pavyzdziui, Svietimo
vadovams kartais taip pat tenka pasielgti autokratiskai, ypa¢ priimant nepopuliarius sprendimus
atleisti darbuotojus arba reorganizuoti $vietimo jstaigg ir kt. Demokratiskos diskusijos gali atimti
daug laiko ir baigtis be rezultaty. Svietimo srityje susiduriama ir su situacijomis, kuomet
tinkamiausias yra liberalusis stilius.

Atitikimy (situaciniy) teorijy atsiradima paskatino supratimas, kad néra universaliy gero
vadovo bruozy ar sékmingo vadovavimo stiliaus. Siy teorijy Salininky teigimu sékmingg
vadovavimg lemia keliy esminiy veiklos faktoriy atitikimas. Kai kurie vadybos teoretikai teigia,

vadovas, pavaldiniai ir uzduotis — tai veiksniai, kurie butinai turi deréti tarpusavyje. Pasak E.
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Bagdono, L. Bagdonienés (2000), R. Zelvio (2001), keliy veiksniy derinima gerai iliustruoja P.
Hersey ir K. H. Blanchard situacinis vadovavimo modelis, kuris numato keturis vadovavimo stilius:
dalyvaujantj, jtikinanti, perduodantj bei nurodantj. Situacinis vadovavimo modelis rekomenduoja
lanksty, adaptacinj vadovavimo stiliy. Tac¢iau jis turi ir trakumy: neaisku, kaip nustatyti darbuotojy
brandumag, supaprastintas stiliy suskirstymas, abejotina, ar parktiSkai vadovai gali buti tokie
lankstiis, kaip numatyta teorijoje (Bagdonas, Bagdonien¢, 2000).

Devintajame XX amziaus deSimtmetyje vadovavimo teorijy grupe papildé naujausios teorijos,
vadinamos dinami$ky santykiy teorijomis. Sios teorijos remiasi prielaida, kad sé¢kminga
vadovavimg lemia vadovo geb¢jimas sékmingai susitvarkyti su pokyciais.

Ne tik pasirinktas valdymo stilius ar jy derinys yra svarbiis vadovaujant. Vadovavimo procese
svarbig vieta uzima meotyvacija, kurios reikSme¢ vadovavimo procese pripazista daugelis autoriy
(Everard, Morris, 1997; Thom, Ritz, 2004; Stoner, Freeman, Gilbert, 2000; Mikolitiniené, 2002;
Zelvys, 2001, 2003 ir kt.). ,,Motyvacija — tai saves ir kity pazadinimo veiklai procesas, siekiant savy
ir organizacijos tiksly“ (Damasiené¢, 2002, p. 53). Motyvavimo savoka kilusi i§ lotyny kalbos zodzio
»movere®, kuris reiskia ,,judéti, vesti®“. Motyvavimas suprantamas kaip jud¢jimas, veiklos prieZastis,
kuri skatina veikti, zadina Zzmogaus verzlumg. Taciau pirmiausia vadovui turéty riipéti ne kaip
motyvuoti savo pavaldinius, bet susimastyti, ar jis pats yra motyvuotas, kadangi daznai darbuotojy
motyvacija priklauso nuo paties vadovo motyvacijos. Kitaip tariant, kad dirbty pavaldiniai,
pirmiausia savo pareigas turi nuoSirdziai atlikti pats vadovas.

Dauguma autoriy (Appleby, 2003; Bagdonas, Bagdonien¢, 2000; Damasiené, 2002; Everard,
Morris, 1997; Grubliené, Martinkiené, Galdikiené, 2005; Gusc¢inskiené, 2000; Mikolitniené, 2002;
Targamadze, 2001; Zelvys, 2001, 2003 ir kt.), tyrinéjusiy vadybos funkcijas, teigia, kad
sugebéjimas spresti konfliktus yra vienas svarbiausiy vadybiniy sugebé¢jimy. Konflikto sgvoka
kildinama 1§ lotynisko Zodzio conflictus, reiSkiancio susidirimg. Konfliktas, pasak N.
BarSauskienés, J. Navaitienés, R. Proskuvienés (2008, p. 144) — ,tai tiksly, interesy, pozicijy,
nuomoniy susikirtimas, kuriy metu zmogy uzvaldo nemaloniis jausmai arba i§gyvenimai ir tarp
kuriy vyksta kova“. Autorés teigia, kad dazniausios konflikty priezastys — skirtingos vertybés,
suvokimas, interesai, psichologiniai poreikiai, neteisingi vertinimai, bendravimo kulttros stoka ir
kt. Konfliktiné situacija — tai priestaringos Saliy pozicijos kokiu nors klausimu, siekimas priesingy
tiksly ir jvairiy priemoniy jiems pasiekti naudojimas, interesy nesutapimas ir t.t. (Gus¢inskiené,
2000).

N. BarSauskienés ir kt. (2008) teigimu, konfliktai gali biiti sprendziami konstruktyviai ir
destruktyviai. Konstruktyviai sprendziant konfliktus stengiamasi juos iSspresti arba paSalinti

konflikta. Galima i$skirti Siuos konstruktyvius konflikto sprendimo budus:
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» Kompromisas — abi pusés nusileidzia, labiau ieSkoma ,,aukso viduriuko* nei konflikto
sprendimo;

» Bendradarbiavimas — aktyviai dalyvaujant ieSkoma abiem puséms priimtino problemos
sprendimo. Tai sékmingiausia konflikto sprendimo strategija;

» Tarpininkavimas sprendziant konflikta — asmuo, kuris néra suinteresuotas kurios nors
pusés pergale ar pralaiméjimu, tarpininkauja ir padeda iSspresti konflikta.

Destruktyvus konflikto sprendimas — tai konflikto ,.aStrinimas®. DazZniausiai pastebimi Sie
destruktyviis konflikto sprendimo budai:

» Konkurencija — stengiamasi patenkinti tik savo interesus, kitai pusei primetamas
nepalankus sprendimas, naudojama jéga (tiesiogiai ar netiesiogiai);

» Prisitaikymas prie kito — priimama oponento pozicija, neginami savi interesai;

» Pasitraukimo taktika — konflikto dalyviai nesiima aktyviy veiksmy, iSsisukinéja nuo
problemos sprendimo.

V. Grublienés ir kt. (2005) teigimu, sprendziant bet kokio lygio konflikta, buitina prisiminti, jog
né vienas 1§ konflikto dalyviy negali i§spresti problemos vienasaliSkai. Tuo atveju, kai konfliktuoja
kiti darbuotojai, vadovo darbas — isikisti ir biti ,,proceso konsultantu®, stengtis suprasti kiekvienos
pusés poziiirius ir nuteikti juos problemos sprendimui. Taigi, kaip matome, vadovo vaidmuo
sprendziant konfliktus — labai svarbus ir, kadangi Siais laikais, kai ugdymo institucijose vyksta
sudétingi reformos ir nuolatinés kaitos procesai, konflikty iSvengti neimanoma, be galo svarbu, kad
vadovas sugebéty juos valdyti ir spresti ta linkme, kur randamas teisingas ir visiems priimtinas
sprendimas.

Taigi konfliktai — gana sudétinga, komplikuota, kompleksiné problema, kurig privalu

kompetentingai spresti.

Apibendrinimas

Vadovavimas — tai administravimo ir lyderiavimo derinys. Lyderis — toks vadovas, kuris
sugeba jtraukti kitus noriai dirbti ir siekti organizacijos tiksly. Vadovavimo analizavime svarbig
vietg uzima vadovavimo teorijos, kurias sglyginai galima suskirstyti | bruozy, stiliy, atitikimy bei
dinamisky santykiy. Vadovavimo funkcijg ugdymo jstaigos vadovas atlicka priimdamas jvairius
sprendimus, skatindamas bei motyvuodamas savo darbuotojus tobulinti ugdymo jstaigos veikla,
igyvendinti jos vizija, efektyviai spresdamas jvairius organizacijoje (ar uz jos riby) iskilusius

konfliktus.
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1. 4. Kontrolé, kaip ketvirtoji valdymo funkcija

Paskutinioji 1§ keturiy pagrindiniy vadybos funkcijy — kontrolé. Pasak R. Meckauskienés
(2007), kontrolé padeda vadovui sekti planavimo, organizavimo ir vadovavimo eigg ir efektyvuma
bei uzbaigia valdymo ciklg. Jos pagrindinis tikslas — veiklos rezultaty jvertinimas ir veiklos
koregavimas. Vykdant kontrolg numatomas tikslingas veiklos stebéjimas ir informacijos kaupimas,
siekiant nustatyti nukrypimus nuo veikla reglamentuojan¢iy dokumenty, iSsiaiskinti Siy neatitikimy
priezastis ir surasti geriausius biidus jiems paSalinti. Autor¢ teigia, kad kontrolés paskirtis Svietimo
organizacijoje — uztikrinti, kad ugdymo jstaigos misija buty realizuota ir tikslai pasiekti.

R. Zelvys (2001, 2003) nurodo, kad viena i§ priezas¢iy, kodél reikalinga kontrolé, yra ta, kad
net ir patys geriausi planai gali keistis paveikti nenumatyty aplinkybiy. Kadangi Svietimo
organizacijy tikslai néra aiskiai apibrézti, o veiklos rezultatus sunku iSmatuoti, yra itin sudétinga
kalbeti apie kontrole tokiose organizacijose. Vis délto, autoriaus teigimu, ir Svietime vis labiau
jsigali standartai ir kiti vertinimo kriterijai, leidziantys objektyviau jvertinti Svietimo jstaigy veikla.

Kontrolés funkcija Svietime yra glaudziai susijusi su ugdymo kokybe. Lictuvoje kol kas yra tik
keletas moksliniy tyrimy, skirty ikimokyklinio (bei prieSmokyklinio) ugdymo kokybés sampratos ir
jos valdymo klausimams (Burskaitien¢, Vilkoniené, 2009; Juodaityté, MartiSauskien¢, 2008;
Neifachas, 2009). Kur kas i§samiau tirta ugdymo kokybé bendrojo lavinimo mokykloje (Bagdonas,
Jucevi¢ien¢, 2000; Bulajeva, Duobliené¢, 2008; Gedminiené, Gumuliauskiené, 2008; Gudynas,
Ugincien¢, 2006; Montvilaite, Zemgulyté, 2008; Neifachas, 2004; Vilkoniené, 2007 ir kt.).
Nepaisant to, jog, anot S. Neifacho (2009), ugdymo kokybés problema Siandienos Svietimo vadybos
moksle ir ugdymo praktikoje yra reikSminga ir daznai gvildenama tema, vis dar néra vieningo
ugdymo kokybés apibrézimo. R. Burskaitiené¢, M. Vilkoniené, (2009), cituodamos L. Jovaisa
(1993) nurodo jo pateikta gana abstrakcig ugdymo kokybés samprata, kurioje teigiama, kad ugdymo
kokyb¢ yra esminis procesy daikty ir reiSkiniy apibréZtumas, apibtidinantis jy visybinj skirtumg nuo
kity objekty, zymintis daikty esme. Tos pacios autorés (2009), cituodamos S. Neifachg (2004),
teigia, jog $is autorius ugdymo kokybe apibrézia kaip salygine savoka, kurios prasmé glaudziai
susijusi su tam tikrais visuomenés (pedagogy, vaiky, tévy, Svietimo vadybininky, vietos valdzios
atstovy, vyriausybés, aukStojo mokslo jstaigy ir pan.) ar konkretaus Zmogaus poreikiais,
reikalavimais bei liikescCiais. Taip pat minétas S. Neifachas (2007b) ugdymo kokybe sitilo apibrézti
kaip ugdymo proceso ir rezultato savybiy, lemianciy ugdymo orientacija | socialiniy tiksly
realizavimg, asmenybés iSsimokslinima, socialiniy, psichiniy ir fiziniy savybiy raiska, visuma. R.
Burskaitiene, M. Vilkonien¢ (2009, p. 113), remdamosi minéty autoriy pateiktomis ugdymo
kokybés sampratomis, teigia, kad ugdymo kokybé — tai ,sutartiniy veiklos pozymiy visuma,

rodanti, kokiu laipsniu, buidais ir priemonémis yra pasiekiami nacionalinés Svietimo sistemos
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tikslai, tenkinantys suinteresuotos visuomenés dalies poreikius, bei kaip, kokiomis priemonémis ir
kokiu laipsniu yra jgyvendinami konkrecios ugdymo jstaigos tikslai, vienareikSmiai nukreipti ]
individualiy suinteresuoty asmeny poreikiy tenkinimg®“. Tam, kad Svietimo jstaigoje bty
garantuojama ugdymo kokybé, jos esme ir prasme turi suvokti tiek pedagogai, dirbantys su jvairaus
amziaus vaikais, tiek jiems vadovaujantys vadovai. Be to, $is suvokimas turéty buti tapatus,
negalima tikétis aukStos ugdymo kokybés, jei pedagogai ir jy vadovai jg supranta visiskai skirtingai.

S. Neifacho (2007a) teigimu, ikimokyklinése jstaigose ugdymo kokybés valdymo specifika
susijusi su kitais akcentais tame, ka mes laikome ugdymu. Cia, pasak autoriaus, nuo Ziniy,
mokéjimy ir jgudziy nepradési. Valdymas prasideda nuo apsaugos, sveikatingumo funkcijy
planavimo ir organizavimo, pilnavercio mazylio maitinimo, priezitiros, kaip kokybisko fizinio ir
dvasinio vystymosi pagrindo, uztikrinimo. Taip pat, pasak minéto autoriaus (2008), ugdymo kokybe
didzia dalimi lemia ugdymo programos, realizuojamos vienokiu ar kitokiu metodologiniu principu.
Taip pat Sis procesas yra jtakojamas ugdymo proceso dalyviy (pedagogo, vaiko, $eimos), jy

autoriteto, asmenybés savybiy.

Apibendrinimas

Kontrolés butinybé — akivaizdi. Tai procesas, kurio metu nustatoma, kiek atliktoji veikla atitinka
lauktus rezultatus ir, esant reikalui, atlieckami koreguojamieji veiksmai. Su kontrolés funkcija
glaudziai susijusi ugdymo kokybe¢, kurios prasme svarbu suvokti tiek ugdymo jstaigos vadovams,

tiek personalui.
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2. IKIMOKYKLINIO UGDYMO JSTAIGOS VADOVO VADYBINES KOMPETENCIJOS

Siuolaikiniame Ziniy ir informacijos pasaulyje darbiné veikla nuolat kinta ir tampa sudétingesne,
o priimami sprendimai neretai yra reikSmingi ne tik darbo organizacijos nariams, bet ir aplinkai. D.
Lankelytés, V. Silingienés (2004) teigimu, kvalifikaciniai reikalavimai, keliami individui,
norin¢iam uzimti darbo vieta tampa vis svarbesni. Nepakanka vien tik tokiy kvalifikacijg
apibudinanciy kriterijy, kaip iSsilavinimas, profesinis pasirengimas, patirtis. Vis placiau vartojama
kompetencijos sgvoka, apimanti ziniy ir jgidziy derinimg bei sugebéjimg juos pritaikyti
konkreciomis aplinkybémis. Atsizvelgiant j tai, Siame skyriuje bus analizuojama kompetencijos
samprata, vadovo tobulinimosi klausimai, aiSkinama vadybinés kompetencijos kilmé, gilinamasi |

ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy kompetencijas.
2. 1. Kompetencijos samprata

Siuolaiking ir sékminga jstaigy veikla priklauso nuo jy profesionalaus valdymo. Didelj
vaidmenj, anot J. Martinkienés (2009), vaidina vadovai, administratoriai, nuo kuriy kompetencijy
priklauso organizacijos veiklos efektyvumas. Tiek apie vadovo, tiek apie kitg veiklg atliekanciy
zmoniy kompetencija (lot. competentia — atitikimas, gebéjimas) ras¢, jos sampratg tyrin¢jo V.
Adaskeviciené (2007), R. C. Appleby (2003), V. Damasiené¢ (2002), D. Diskien¢ (2009), B.
Grebliauskiene, N. Veckiene (2004), J. Kasiulis, V. Barvydiené¢ (2003), R. Lauzackas (2008), D.
Lepaité (2003), R. Meckauskiené (2008), O. Monkeviciené, K. Stankevic¢ien¢ (2008), S. Neifachas
(2008), T. J. Sergiovanni (2005). Taip pat verta paminéti N. Babic, S. Irovic (2008), L
Bakanauskiene, E. Bartnikaite (2009), R. Ciutiene, 1. Sarkitnaite (2004), V. Darskuviene, D.
Kaupelyte, N. Petkevicitite (2008), J. Martinkiene (2009), D. Pakénieng, D. Ramanauskieng (2007),
N. Petkeviciiite, E. Kaminskyte (2003), E. Rodzeviéiiite (2007) ir kt., atlikusius iSsamius tyrimus
kompetencijos tematika. Nepaisant moksliniy straipsniy ir monografijy gausos Sia tema, vis dar
nesutariama dé¢l vieningo kompetencijos sgvokos apibrézimo (kompetencijos sgavoky jvairove
pateikiama 1 lenteléje).

1 lentele

Kompetencijos apibréztys

Autorius, Saltinis Kompetencijos apibréZimas

Kompetencija — tai ziniy ir jgiidZiy derinys bei sugeb¢jimas juos
pritaikyti konkreCioms aplinkybéms. Tai vadybos funkcijy
atlikimas, atsizvelgiant | aplinkos bei situacijos apribojimus.

J. Kasiulis, V. Barvydiené,
2003, p. 165.

Kompetencija — elgsenos repertuaras, leidziantis konkrecioje
organizacijoje adekvaciais biidais pasiekti efektyvumo siekiant
strateginiy organizacijos tiksly. Kitaip tariant, kompetencija
reiSkia biitiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti mokeéjimo,
igtidziy, ziniy ir gebéjimy derinj.

I. Bakanauskiené,
N. Petkeviciite, 2003, p. 34.
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N. Petkeviciiite, E. Kaminskyté, | Kompetencija — biitiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti
2003 cit. J. Sokol, 2001. mokeé&jimo, jgiidziy ir gebéjimy derinys.

Kompetencija — tai Zziniy, gebéjimy, poziiiriy, vertybiy,
asmenybés savybiy komplekso israiska, atsiskleidzianti jo
veiksminga veikla ir turinti jtakos organizacijos sékmingos
veiklos rezultatams.

D. Diskiené, 2009, p. 9.

S. Montvilaite, O. Kompetencija — tai nuolat kintanti vertybiniy nuostaty, geb¢jimy,
Monkevic¢iené, 2007, p. 5, cit. | ziniy ir patirties visuma, garantuojanti s€kme siekiant asmeniniy
Europos Komisijos Svietimo ir | ir profesinés veiklos tiksly, aktyviai dalyvaujant visuomeningje

kulttiros direktoratg veikloje bei mokantis visg gyvenima.
Lietuvos Respublikos Svietimo | Kompetencija — mokéjimas atlikti tam tikrg veikla, remiantis
istatymas, 2003 igyty Ziniy, igidziy, geb&jimy, vertybiniy nuostaty visuma.

Kaip matome i$ lenteléje pateikty apibrézimy, kompetencija daznai suvokiama tarsi ziniy ar
sugebéjimy atributas, apibudinantis darbuotojy gebéjimg labai gerai atlikti uzduotis. N.
Petkeviciate, E. Kaminskyté (2003) nurodo, kad kompetencijos savoka tiek akademinéje
literaturoje, tiek kasdienése diskusijose paprastai yra vartojama apibiidinti plataus diapazono
sugebéjimus, kurie yra vienaip ar kitaip susij¢ su misy patikrtimi: meistriSkumu, specializacija,
inteligentiSkumu, problemy sprendimu ir pan. Taciau, kaip matome i§ 1 lentelés, Europos
Komisijos Svietimo ir kultiiros direktorato bei D. Diskienés (2009) pateikiami kompetencijos
apibrézimai pabrézia visuma, jvairiy komponenty derinj. Siai nuostatai pritaria ir S. Montvilaité bei
O. Monkeviciene (2007), teigdamos, kad kompetencija — tai ne atskiri elementai (pvz., asmens
pazintiniai geb¢jimai, vertybés), bet ty elementy, susijusiy tarpusavyje, visuma. Taigi, kartais
kompetencija tapatinama tik su zZiniomis ir mastymu, t.y. su asmens erudicija. Taciau vien zinios be
asmens dvasinés ir jausminés kultiros (pvz., motyvacijos, individualiy poreikiy, vertybiniy
nuostaty, prasmeés suvokimo) néra veiksmingos (Montvilaité, Monkeviciene, 2007).

E. Martisauskiené (2008) teigia, jog aiSkinantis kompetencijos termino plotme, visy pirma reikia
suvokti jo santykj su kvalifikacija. D. Lepaité (2003), tyrin¢jusi L. M. ir S. M. Spencer (1993)
pateikiama kompetencijos sampratg ir struktiirg, nurodo, jog autoriai iSkelia kelias nuostatas. Visy
pirma, jie teigia, kad kompetencija yra individo charakteristikos, i8rySkinan¢ios kompetencijos
jvairiapusiSskuma, uztikrinanc¢ios asmenybés testinumg ir sukuriancios prielaidas numatyti asmens
elgseng jvairiose veiklos situacijose. Antroji nuostata akcentuoja kompetencijos isryskéjimo
priezastingumag, t. y. asmens kompetencija lemia tam tikrg jo elgseng veikloje. Trec€ioji nuostata yra
susijusi su asmens veikla, pagrista tam tikrais kriterijais, lemianciais aukstesnj atlikimo lygi, t. y.,
kad kompetencijos iSryskéjimas, apibréztas tam tikrais kriterijais, sudaro galimybes vertinti asmens
veiklos lygi. D. Lepaité (2003), cit. Guion (1991), teigia, jog autorius taip pat patvirtina, kad
kompetencija yra tos asmenybés charakteristikos, kurios leidzia nustatyti asmens mastymo ir

elgsenos raiskg veikloje. Todeél veikla grindZiancios charakteristikos, kurias L. M. ir S. M. Spencer
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(1993) pristato kaip penkiy tipy ,ledkalnio* derinj (zr. 1 pav.), atskleidzia kvalifikacijos ir
kompetencijos santykio problema (Lepaite, 2003).

Akivaizdziai
matoma dalis
(kvalifikacija)

Paslépta dalis
(lemianti

kompetencijos
raiska)

1 pav. Modifikuotas kompetencijos ,,ledkalnio* modelis

(Saltinis: D. Lepaité. Kompetencija plétojandiy studijy programy lygio nustatymo metodologija. K.,
2003, p. 23)

Akivaizdziai matoma ,ledkalnio” dalis — zinios ir gebéjimai — yra svarbiis apibréziant
kvalifikacija, taciau tai néra esminis kompetencijos fenomeno struktiiros lygis. L. M. ir S. M.
Spencer (1993), kurie Zinias interpretuoja kaip ,.specifing turinio informacija®, o gebéjimus —
»asmens galimybiy kiirimg atlikti fizines ar reikalaujancias mastymo uzduotis, yra kiek atsargiis
komentuodami akivaizdziai matoma kompetencijos dalj. Sis atsargumas atsiranda dél to, kad
autoriai primena, jog Ziniy testy rezultatai gali ir netapti priemone, padedancia numatyti asmens
kompetencijos raiSka veikloje, nes zinios veikloje daugeliu atvejy gali tiesiog nebiiti pritaikomos.
Siame kontekste Zinios ir gebéjimai yra tik ,,pavir§iné kompetencija“, kurig salyginai yra lengva
plétoti, taciau likusieji ,,pasléptieji” komponentai (savegs suvokimas, asmeninés charakteristikos ir
motyvai) tampa centrinémis charakteristikomis, sudaranc¢iomis prielaidas plétoti kompetencija
(Lepaite, 2003).

IS auksciau pateiktos kompetencijos sgvokos analizés matome, kad tai sudétiné sgvoka, kurig

autoriai interpretuoja skirtingai ir savaip. Tq patj galime pasakyti ir apie kompetencijy skirstyma |
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grupes. Tokiy grupavimy literatiiroje galime rasti ne viena, ir,galima teigti, kad jie visi yra teisingi,
tik pritaikomi skirtingose veiklose.

J. Kasiulis, V. Barvydiené¢ (2003) i$skiria tris kompetencijy grupes:

» Konceptualiné (tai apgalvoti problemy sprendimai, mastymo racionalumas bei
permanentiSkumas, démesio, atminties ypatumai, pazinimo jgiidziai, intuicija,
kiirybiskumas ir kt.);

» Techniné — technologiné (tai darbinés veiklos srities specialios zinios ir sugebéjimai:
procesai ir technologijos, rinka ir konkurentai, gamyba ir aptarnavimas ir pan.);

» Tarpasmeniné (tai zodinis bendravimas, empatija, klausymo jgidziai, sugebé&jimas
palaikyti ilgalaikius sékmingus tarpasmeninius rysius).

R. Ciutien¢s, I. Sarkiiinaités (2004) pateiktas ,,Plum“ kompetencijy modelis, kurj sudaré JAV
konsultaciné kompanija ,,Plum International®, pasak minéty autoriy, laikomas universaliu, kadangi
¢ia esminés kompetencijos skirstomos ] tris stambias grupes: kompetencijos, reikalingos dirbant su
zmonémis (socialinés kompetencijos), verslo kompetencijos ir asmeninés kompetencijos (saves
valdymo kompetencijos) (zr. 1 prieda).

I. Kazlauskiené, G. Saparnis (2007) pateikia R. P. Tett ir kt. (2000) parengta i§samy vadovo
kompetencijy bloka, kurj sudaro 9 kompetencijy blokai: tradiciniy funkcijy, orientacijos j uzduotj,
orientacijos | asmenj, organizacinio tapatumo, paziiury, komunikavimo, saves ir kity ugdymo,
profesinio sumanumo ir interesy bei emocinés kontrolés blokai (zr. 2 prieda). Sio kompetencijy
modelio kir¢jai teigia, kad modelj sudarancios kompetencijy dalys gali biti iSskirtos apzvelgus
skirtingus pozitrius j kompetencijg, tokius kaip bendrosios individualios charakteristikos, zinios,

igiidziai, poziiiriai, elgesio motyvai, t.y. tai, kas jgalina vadovg atlikti vadovo vaidmenj.

Apibendrinimas

Kompetencija daznai gretinama su kvalifikacijos samprata. Taciau pabréziama, kad kvalifikacija
atspindi studijy metu jgytas Zinias ir geb¢jimus, o kompetencija — tai ty jgyty Ziniy, jgudziy,
geb¢jimy bei vertybiniy nuostaty, asmens dvasinés ir jausminés kultiiros visuma. Dél kompetencijy
skirstymo ] grupes taip pat néra vieningos nuomonés, kadangi kompetencijy grupavimas labai

priklauso nuo veiklos, kuriai atlikti reikalingos vienos ar kitos kompetencijos.

2. 2. Vadovo tobulinimasis

Panagrinéjus pagrindines vadybos funkcijas bei iSanalizavus kompetencijos sampratg, matyti,
kiek daug ir kokiy jvairiy ziniy privalo turéti vadovas, kad galéty sékmingai vadovauti

organizacijai. Kad vadovas biity visada pasirenges sékmingai spresti naujas problemas, jis turi
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nuolat tobulintis. Vienas pagrindiniy Svietimo jstaigos vadovo tobulinimosi biidy — kvalifikacijos
tobulinimasis. Valstybiniy ir savivaldybiy mokykly vadovy, jy pavaduotojy ugdymui, ugdyma
organizuojanciy skyriy vedéjy, mokytojy, pagalbos mokiniui specialisty kvalifikacijos tobulinimo
nuostatose (patvirtintose LR §vietimo ir mokslo ministro 2007 m. kovo 29 d. Isakymu Nr. ISAK-
556) kvalifikacijos tobulinimas apibréziamas kaip ,,neformalusis Svietimas ir saviSvieta, kuriais
siekiama jgyti, plétoti profesinei veiklai reikalingas kompetencijas®. Savo kompetencijy tobulinimui
vadovas gali pasirinkti i§ nemazai jam sitilomy galimybiy:

» Kovalifikacijos tobulinimo renginys (veikla pagal kvalifikacijos tobulinimo programa);

» Kaursai (Svietimo ir mokslo ministro nustatytas privalomas kvalifikacijos tobulinimo
renginys);

» Mokymo modulis (tam tikros kvalifikacijos jgijimo arba kvalifikacijos tobulinimo
programos autonominé dalis, kuriai biidingi savarankiski tikslai, turinys, apimtis,
mokymo(si) metodai bei vertinimas);

» Edukaciné iSvyka (iSvyka, kurios metu vykdoma kvalifikacijos tobulinimo programa ir
igyjamos, plétojamos kompetencijos);

» Konferencija (teorinis diskusinis susirinkimas, pasitarimas, trunkantis ne maziau kaip
6 akademines valandas, vykdomas pagal programg);

» Seminaras (déstytojo, lektoriaus vadovaujama interaktyvi dalyviy saveika pagal
kvalifikacijos tobulinimo programa);

» Stazuoté (veikla, vykdoma pagal kvalifikacijos tobulinimo programa, kuria siekiama
igyti ar plétoti praktinés veiklos kompetencijas, jgyti praktinés patirties) ir kt.

LR Svietimo ir mokslo ministras 2005 m. liepos 21 d. jsakymu Nr. ISAK-1521 patvirtino
valstybiniy (iSskyrus aukstyjy ir aukStesniyjy) ir savivaldybiy mokykly vadovy, jy pavaduotojy
ugdymui, ugdyma organizuojanciy skyriy vedéjy atestacijos nuostatus, kuriuose jteisinamos trys
vadovy kvalifikacinés kategorijos: tre¢ioji (zemiausia), antroji ir pirmoji (auk3¢iausia). Svietimo
istaigy vadovy kvalifikacinés kategorijos rodo jy vadybinés kompetencijos lygi ir gebéjima
vadovauti Svietimo jstaigai. Pagal minétus nuostatus vadovai privalo atestuotis ne reciau kaip karta
per 5 metus. R. Meckauskienés (2008) teigimu, naujieji nuostatai yra daugiau orientuoti ne |
vadybinius gebé¢jimus, o 1 kitus dalykus: uzsienio kalby moké¢jima, informaciniy technologijy
valdyma. Todé¢l, siekiant vadybinés veiklos profesionalumo ir veiksmingumo ir jgyvendinat
svarbiausius Svietimo prioritetus, svarbu padéti vadovams iSmokti jsivertinti, atskleisti ir pristatyti

savo kompetencijas.

Apibendrinimas
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Vadovas, norédamas s¢kmingai vadovauti Svietimo organizacijai, turi nuolat tobulintis ir kelti savo
kvalifikacija. Siuo metu Lietuvoje yra jteisinamos trys vadovy kvalifikacinés kategorijos: tre¢ioji
(Zzemiausia), antroji ir pirmoji (auk$c¢iausia). Kelti savo kvalifikacijg ir tobulinti savo kompetencijas

vadovas gali kursuose, konferencijose, seminaruose, edukacinése iSvykose ir kitokios veiklos metu.

2. 3. Vadybinés kompetencijos samprata

Siuolaiking ir sékminga jstaigy veikla, anot J. Martinkienés (2009), priklauso nuo jy
profesionalaus valdymo. Didelj vaidmenj vaidina vadovai, administratoriai, nuo kuriy vadybiniy
kompetencijy priklauso organizacijos veiklos efektyvumas. Lietuvoje vadybinés kompetencijos
tampa vis populiaresné tyrimy tema: vadybines kompetencijas versle analizavo ir aprasé¢ I.
Bakanauskien¢, E. Bartnikaité (2009), R. Ciutiené, 1. Sarkifinaité (2004), D. Diskiené¢ (2009), J.
Martinkiené (2009), N. Petkeviciate, E. Kaminskyte (2003), Svietimo jstaigose dirbanciyjy
vadybines kompetencijas tyrinéjo V. DarSkuviené, D. Kaupelyté, N. Petkevicitté (2008), P.
Jucevicien¢, D. Lepaité¢ (2000), D. Pakéniené, D. Ramanauskiené¢ (2007), A. Pupininkien¢, E.
Rodzeviciiite (2008), E. Rodzeviciate (2006, 2007a, 2007b) ir kt. Nepaisant tyrimy gausos §ioje
srityje, literatliroje vis dar néra aiSkaus vadybiniy kompetencijy apibrézimo. Tam, kad galétume
suvokti vadybiniy kompetencijy prasme, paanalizuosime $ios kompetencijos iStakas.

N. Petkeviciate, E. Kaminskyté (2003), I. Bakanauskiené ir kt. (2003), analizavusios vadybos
kompetencijos teorinius ir praktinius aspektus, nurodo, kad Vakaruose labiausiai paplite du
poziiiriai ] vadybing kompetencija:

» Funkcinis analitinis, plétojamas Iniciatyviosios vadybos chartijos (Management
Charter Initiative, toliau — MCI) Jungtin¢je Karalystéje;

» Asmeniniy charakteristiky, pradétas plétoti mokslininko R. E. Boyatzis Jungtinése
Amerikos Valstijose.

N. Petkeviciute, E. Kaminskyté (2003) nurodo esminj R. E. Boyatzis ir MCI vadybinés
kompetencijos modeliy skirtuma: R. E. Boyatzis (1982) pateikia asmeniniy charakteristiky metoda,
i§skirdamas asmeninés kompetencijos blokus, kurie leidzia labai gerai atlikti vadybos funkcijas.
Pagal R. E. Boyatzis, kompetencijos sudedamosios dalys yra mokéjimai ir jgudziai, elgsenos
motyvai bei socialiniai vaidmenys. R. E. Boyatzis kompetencijos modelis yra orientuotas |
darbuotojo jnasg | organizacijos siekiamus tikslus, koncentruojasi ties individualiomis vadovo
charakteristikomis ir siejamas su darbo turiniu. Tuo tarpu MCI modelis yra orientuotas i rezultata,
telkiamasi ties darbo atlikimo reikalavimais ir tai siejama su darbo vaidmeniu/funkcija. Taciau, kaip
teigia R. Ciutien¢, I. Sarkifnaité (2004), kompetencijos modeliy statiskumas neleidZia jiems keistis

atsizvelgiant j aplinkos keliamas salygas. Minétos autorés nurodo, kad tai yra itin svarbu, kadangi

26



ne tik sunku greitai perprasti aplinkos reikalavimus ir nustatyti reikalingas darbuotojy
kompetencijas, bet ir gana sudétinga prognozuoti pacius aplinkos poky¢ius.

N. Petkeviciute, E. Kaminskyté (2003), analizavusios P. Lindsay ir R. Stuart (1997), teigia, jog
autoriai argumentuoja, kad abu auksciau apraSyti modeliai yra pagrjsti ir turi savo privalumy. Taip
pat teigiama, kad kiekvienas modelis néra tobulas ir iSsamus siekiant suprasti bei dirbti su vadybine
kompetencija. Tod¢l nemazai tyrinétojy, remdamiesi jau egzistuojanciais modeliais, siekia juos
integruoti j aiSkig visumg.

Isanalizavus vadybinés kompetencijos tyrimy pradininky nuostatas Sios kompetencijos
atzvilgiu, apzvelgus keleto autoriy vadybiniy kompetencijy modelius bei atsizvelgiant |
ankstesniame skyriuje iSanalizuotg kompetencijos samprata, galima daryti prielaida, kad vadybiné
kompetencija gali biiti atskleidZiama per valdymo funkciju — planavimo, organizavimo,
vadovavimo, kontrolés — efektyvy igyvendinima kasdienéje veikloje, tam reikalingy Ziniy,
gebéjimy ir jgiidZiy bei asmeniniy asmens charakteristiky, pozitiriy, vertybiu bei kity vadovui

biitiny kompetencijy visuma.

Apibendrinimas

Vakaruose labiausiai paplit¢ du pozituriai | vadybing kompetencija: funkcinis analitinis bei
asmeniniy charakteristiky modeliai. Pirmasis yra labiau orientuotas j rezultata, telkimasi ties darbo
atlikimo reikalavimais, antrasis — i§skiria asmeninés kompetencijos blokus, kurie leidzia labai gerai
atlikti vadybos funkcijas. Vadybiné kompetencija — tai daugiapusis reiSkinys — biitent — Ziniy,

igudziy, patirties, asmeniniy charakteristiky bei visy vadovui biitiny kompetencijy komplektas.

2. 4. Ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovo kompetencijos

Lietuvos Svietimo koncepcijoje (1992) nurodoma, kad ,ikimokyklinis ugdymas atliepia
pagrindinius vaiko poreikius — saugumo, aktyvumo, saviraiskos. Jo uzdavinys — skatinti vaiko
savarankiskuma, iniciatyva, kiirybiSkuma bei saugoti ir stiprinti vaiko sveikata“. Vadovavimas
ikimokyklinio ugdymo jstaigai turi savo specifika. Lietuvoje tokios istaigos vadovu skiriamas
asmuo, turintis aukstaji pedagoginj iSsilavinima ir ne mazesnj kaip 5 mety pedagoginio darbo stazg.
LR Svietimo jstatyme pateiktas mokyklos vadovo apibiidinimas gali bati puikiai pritaikomas ir
apibudinant ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadova: tai zmogus, atsakantis uz Svietimo jstaigos
bendruomenés nariy gerus ir kolegiSkus tarpusavio santykius, bendravimo normy laikymasi,
skaidriai priimamus sprendimus, nuolatinj bendruomenés nariy informavima, pedagoginio ir
nepedagoginio personalo profesinj tobuléjimg ir kvalifikacijos kélima, sveika, saugia, uzkertancia

kelia bet kokioms smurto, prievartos apraiskoms ugdymo(si) aplinka. Be to, pagal LR Svietimo ir
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mokslo ministerijos jsakyma Nr. 1080, ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovas atlicka tokias
funkcijas:

» Telkia ikimokyklinio ugdymo jstaigos bendruomene valstybinei Svietimo politikai
igyvendinti, veiklos programai vykdyti;

» Kartu su ikimokyklinio ugdymo jstaigos bendruomene numato jstaigos veiklos kryptis,
rengia jstaigos veiklos programa, nuostatus, jstaigos vidaus darbo tvarkos taisykles,
mety veiklos sgvada ir teikia aprobuoti jstaigos tarybai;

» Puoseléja demokratinius jstaigos bendruomenés nariy santykius;

» Riupinasi pedagogy profesinés kvalifikacijos kélimu, sudaro salygas ir skatina juos
atestuotis; bendradarbiauja su vaiky tévais (vaiko globg¢jais), Vaiko teisiy apsaugos
tarnyba, jstaigos rémejais, visuomene. Kuria ugdymui palankia sociokulttiring aplinka
ir jstaigos modelj;

» Ripinasi ikimokyklinio ugdymo jstaigos intelektualiniais, materialiniais ir finansiniais
iStekliais, racionaliu jy panaudojimu;

» Sudaro meting ikimokyklinio ugdymo jstaigos pajamy ir i$laidy samatg ir teikia ja
istaigos tarybai aprobuoti ir kt.

Minétos ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovo funkcijos dar kartg pabrézia, kad vadovas turi
buti ir Svietimo, ir vadybos specialistas, nepamirsti darbo su zmonémis svarbos, nes tai yra
ikimokyklinio ugdymo jstaigos pagrindas. Tam, kad ugdymo jstaigos vadovas galéty tinkamai ir
s¢kmingai atlikti visas jam priskirtas funkcijas, jis turi turéti atitinkamas kompetencijas, kuriy
pagalba galéty efektyviai vadovauti ugdymo jstaigai. LR Svietimo ir mokslo ministro 2008 m.
vasario 12 d. Jsakymu Nr. ISAK-398 buvo patvirtintos prioritetinés valstybiniy ir savivaldybiy
mokykly vadovy, jy pavaduotojy ugdymui, ugdyma organizuojanciy skyriy vedéjy, mokytojy,
profesijos mokytojy, pagalbos mokiniui specialisty kvalifikacijos tobulinimo kryptys 2008-2010
metams, kur viena i§ Ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo paslaugy plétros kvalifikacijos
tobulinimo kryp¢iy — ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy ir pedagogy vadybiniy kompetencijy
plétote.
mokyklos vadovo kompetencijy aprasas (2007 m. sausio 15 d. Lietuvos Respublikos Svietimo ir
mokslo ministro jsakymas Nr. ISAK-55). Atsizvelgiant | tai, kad ir mokykla, ir ikimokyklinio
ugdymo jstaiga abi yra ugdymo institucijos ir priklauso tai paciai Svietimo sistemai, pateikiame
minétame jstatyme nurodytas mokyklos vadovo kompetencijas adaptuodami jas ikimokyklinei
ugdymo jstaigai ir jos vadovui. Siame jsakyme mokyklos vadovo kompetencija apibréziama kaip
»Zinios, jgidziai, gebéjimai, vertybinés nuostatos, kitos asmeninés savybeés, salygojancios profesine

veiklg ir turingios jtakos mokyklos sékmingos veiklos rezultatams“ (Lietuvos Respublikos Svietimo
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ir mokslo ministro jsakymas D¢l mokyklos vadovo kompetencijos apraso patvirtinimo, 2007 01 15,
Nr. ISAK-55). Vadovo kompetencijoms priskiriama:
> Svietimo politikos i¥manymo, strategijos kiirimo, strateginio plano rengimo ir
jgyvendinimo kompetencija, kurig sudaro mokéjimas ir sugebéjimas:
= vadovautis valstybés Svietimo politikos nuostatomis;
= sukurti strategijg, parengti strateginj plang ir juos jgyvendinti,
= formuoti ir keisti ikimokyklinés ugdymo jstaigos kultiira;
= vadovauti metinés veiklos programos rengimui ir jgyvendinimui;
* bendradarbiauti su socialiniais partneriais;
= organizuoti vidaus auditg, gautus duomenis panaudoti veiklai tobulinti;
= valdyti projektus;
= sudaryti saglygas savivaldos veiklos plétotei.
» Ugdymo proceso valdymo kompetencija, kurig sudaro mokéjimas ir sugebé¢jimas:
= planuoti ugdymo turinj ir jj jigyvendinti;
= sukurti edukacines aplinkas ugdytiniy poreikiams tenkinti;
= uztikrinti ugdytiniy sauguma ir pagalbg jiems;
= uztikrinti ugdymo procese lygias galimybes;
* informuoti tévus (glob&jus, rupintojus) apie ugdytinio pazanga, ugdymo
proceso kaitg.
> Zmogiskyjuy iStekliy valdymo Kkompetencija, kuria sudaro mokéjimas ir
sugebéjimas:
= reglamentuoti darbuotojy funkcijas;
= sudaryti saglygas darbuotojy karjerai ir kvalifikacijos tobulinimui;
= vertinti darbuotojy veikla;
= uztikrinti darbuotojy sauguma, kurti jiems palankia darbo aplinka;
* biti bendruomenés lyderiu.
» Mokyklos turto ir 1éSy valdymo kompetencija, kuria sudaro mokéjimas ir
sugebéjimas:
* inicijuoti ikimokyklinés ugdymo jstaigos apriipinimg papildomais finansiniais
ir materialiniais i$tekliais;
= valdyti ir administruoti ikimokyklinés ugdymo jstaigos turtg ir 1éSas.
Isakyme taip pat pateikiamos ir perkeliamosios (bendrosios) kompetencijos (tai ugdymo
istaigos vadovo zinios, jgidziai, gebéjimai, vertybinés nuostatos, kitos asmeninés savybeés,
reikalingos bet kuriai zmogaus veiklai ir galimos perkelti i$ vienos veiklos raisies j kita):

» Mokymosi kaip ugdytis kompetencija, kurig sudaro moké¢jimas ir sugeb¢jimas:
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= organizuoti savo ugdymasi individualiai ir grupéje;
= jvertinti profesinés praktikos privalumus, trikumus, galimybes ir grésmes,
numatant profesinio tobul¢jimo perspektyvas;
* nuolat mokytis siekiant gyvenimo darnos ir veiklos karjeros;
= kurti ikimokykling ugdymo jstaiga, kaip besimokancia organizacija.
» Komunikaciné kompetencija, kurig sudaro mokéjimas ir sugebéjimas:
= taisyklingai vartoti kalbg realioje ir/ar virtualioje profesin¢je aplinkoje;
» Dbendrauti uzsienio kalba (-omis);
= konceptualiai ir vaizdziai iSreiksti savo idéjas bei interpretuoti mintis, faktus ir
jausmus skirtinguose profesinés veiklos kontekstuose naudojant komunikacijos
priemones.
» Informacijos valdymo kompetencija, kurig sudaro mokéjimas ir sugeb&jimas:
= atrinkti ikimokyklinés ugdymo jstaigos valdymui aktualig informacijg i$ jvairiy
Saltiniy, laikantis etikos normuy;
= atlikti ikimokyklinés ugdymo jstaigos valdymui aktualios informacijos paieska:
zinoti, atrinkti ir naudoti adekvacias duomeny bazes;
* naudotis kompiuterio technine ir programine jranga.
» Poky¢iy valdymo kompetencija, kurig sudaro mokéjimas ir sugebéjimas:
* inicijuoti poky¢ius vadovaujantis pokyc¢iy valdymo teorijomis;
= atpazinti naudingy ikimokyklinei ugdymo jstaigaii pokyciy poreiki;
= jgyvendinti ikimokyklinés ugdymo jstaigos strategijoje numatytus pokycius.
Visi $ie principai rodo, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovo pareigos néra vieno ar kito
asmens iSaukStinimas, bet didelis jsipareigojimas sutelkti jstaigos bendruomene kryptingam darbui
ir sudaryti salygas kiekvienam jos nariui geriau atsiskleisti. R. Meckauskien¢ (2008) teigia, jog
bandant uzimti vadovo posta vargu ar verta tikétis, kad jis taps jaukia ir gerai apmokama darbo
vieta. Ugdymo jstagos vadovas dirba sudétingoje pedagogy profesionaly draugijoje ir ne visada jo
sprendimai susilaukia kolegy pritarimo ar paramos. Jis privalo siekti, kad pedagogai atlikty darba
kokybiskai ir sgziningai, o netinkamus darbuotojus — nebijoti atleisti. Be to, autorés teigimu,
ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovas néra autonomiska asmenybé¢, o jo uzimamos pareigos —
visada dvilypés. Sitokia situacija atsiranda todél, kad ugdymo jstaigos direktorius pirmiausia pats
yra samdinys ir vykdo savo darbdavio (savivaldybés administracijos) nurodymus. Kita vertus,
istaigos direktorius priima darbuotojus, todél pats gali biti vadinamas darbdaviu. Toks
susidvejinimas sunkina vadovo darba, nes jis yra atsakingas uz visus ir uz kiekvieng jstaigos
bendruomenés narj individualiai, taciau gali veikti tik tiek, kiek leidzia jstatymai, pareigos

supratimas ir saZiné.
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T. J. Sergiovanni (2005) teigia, jog vykstant globalizacijai bei kaitos procesams vadovams, tam,

kad vadovauty efektyviai, tenka jvaldyti ir papildomy kompetencijy. Autorius i$skiria 7 pagrindines

poky¢iy jtakotas kompetencijas:

>

Démesio valdymo kompetencija. Démesio valdymas yra gebéjimas sutelkti kitus j
vertybes, idéjas, tikslus ir siekius, kurie suburia zmones kartu ir teikia loginj pagrinda,
valdzios tam, kas vyksta ugdymo jstaigoje, Saltinj. Vadovai tvarko démesj tuo, ka jie
sako, kaip atlygina, kaip praleidzia laika, poelgiais, kuriuos pabrézia, ir sprendimy
priémimo priezastimis;

Prasmés valdymo kompetencija. Prasmés valdymas yra gebéjimas susieti pedagogus,
tévus ir ugdytinius su ugdymo jstaiga taip, kad jie suvokia, jog jy gyvenimai naudingi,
prasmingi ir vertinami. Net 1§ paZilros pasaulietiné rutina ugdymo jstaigoms
vertinama ir susieta su didziais tikslais ir prasmémis, kurios pabrézia, kas yra zmonés,
kodél jie yra ugdymo jstaigoje, kodél Siai jstaigai jy reikia, kodél jy dalyvavimas yra
vertingas;

Pasitikéjimo valdymo kompetencija. Pasitik¢jimo valdymas yra gebéjimas buti
latkomam patikimu, teisétu ir saziningu. Vadovui nepakanka priimti sprendimus, jis
turi paaiskinti juos ir parodyti, kaip jie susij¢ su ugdymo jstaigos siela ir Sirdimi;

Saves valdymo kompetencija. Saves valdymas yra menas, vertas plétoti, bet
nelengvai pasiekiamas be praktinio protingumo saiko. Praktinis protingumas,
inteligencija yra gebéjimas pazinti, kaip viskas vyksta ir paskatinti dalykus gerai
klostytis;

Paradokso valdymo kompetencija. Paradokso valdymas yra gebéjimas sutaikyti
kartu id¢jas, kurios atrodo nesuderinamos;

Efektyvumo valdymo kompetencija. Efektyvumo valdymas yra geb¢jimas susitelkti
1 gebéjimo plétojimg ugdymo jstaigoje, kuris leidzia per tam tikrg laikg pagerinti
atlikimg. Raktas efektyvumo valdymui yra tai, kaip suprantama ir matuojama ugdymo
istaigos s¢kmé. Kai efektyvumas tvarkomas gerai, jstaigos sékmé apima ne tik
rezultaty gavima, bet apima ir ugdymasi ir santykiy puosel¢jima;

Isipareigojimo valdymo kompetencija. Isipareigojimo valdymas teikia bendra
struktiirg, karkasa valdymo praktikai, kai kitos SeSios kompetencijos yra jdiegtos.
Isipareigojimo valdymas apima vadovavimo atsitraukimg nuo biurokratiniy ir
asmeniniy veiksniy prie pazintiniy veiksniy — prie id¢jy. Id¢ja pagristas vadovavimas
reikalauja kiekvieno — tévy, pedagogy — prisijungti prie vadovo prisiimant atsakomybe

uz tai, kas vyksta ugdymo jstaigoje.
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Apibendrinimas

Ugdymo jstaigos vadovo kompetencijoms priskiriama: Svietimo politikos iSmanymo, strategijos
kiirimo, strateginio plano rengimo ir jgyvendinimo kompetencija, ugdymo proceso valdymo,
zmogisSkyjy iStekliy valdymo, ugdymo jstaigos turto ir 1éSy valdymo kompetencijos. Taip pat
i$skiriamos perkeliamosios (bendrosios) kompetencijos: mokymosi kaip ugdytis, komunikaciné,
informacijos valdymo bei poky¢iy valdymo kompetencijos. Be to, vykstant globalizacijos ir kaitos
procesams, ugdymo jstaigy vadovams svarbu jgyti ir pokycCiy jtakotas kompetencijas, tokias kaip
démesio valdymo kompetencija, saves valdymo kompetencija, pasitikéjimo valdymo kompetencija

ir kt.
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3. VADOVU VADYBINIU KOMPETENCIJU TYRIMO ORGANIZAVIMAS KLAIPEDOS
REGIONO IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGOSE

3. 1. Ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy vadybiniy kompetenciju tyrimo metodologija ir
metodai

Kiekvienam vadovui yra svarbu zinoti kokios kompetencijos yra bitinos norint uztikrinti
kasdienj efektyvy darba, kokias kompetencijas jis turi bei kokias reikia tobulinti. Be to, tam, kad
vadovas galéty visapusiskai jsivertinti savo kompetencijas, jis turi zinoti ir savo personalo nuomong.

Literatiiros analizé parodé¢ ne tik tai, kad terminas , kompetencija“ yra placiai analizuojamas tiek
uzsienio, tiek lietuviy autoriy. Taciau literatiroje neaptikta vadovy vadybiniy kompetencijy termino
apibiidinimo. Siame darbe laikomasi nuostatos, kad vadybiné kompetencija — tai vadovo vadybiniy
ziniy, geb¢jimy, asmeniniy savybiy bei kity kompetencijy, butiny atliekant kasdienj vadovaujama
darbg, visuma.

Tyrimo tikslas — nustatyti vadovy bei personalo nuostatas j ikimokyklinio ugdymo jstaigy
vadovy vadybines kompetencijas.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atrinkti, iSanalizuoti, susisteminti moksling literatiirg ikimokyklinio ugdymo jstaigy
valdymo klausimais;

2. Istirti ikimokyklinio ugdymo jstaigy personalo bei vadovy pozitiri i vadovy vadybines
kompetencijas.

3. Identifikuoti ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy esmines vadovavimo klaidas bei
problemas, su kuriomis susiduriama kasdieng¢je veikloje.

Metodai: mokslinés literatiros ir dokumenty analizé, anketiné apklausa, statistiné duomeny
analiz¢.

Tyrimo instrumentarijus: siekiant iSsiaiskinti, ar ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai yra
igije¢ vadybiniy kompetencijy, taip pat siekiant nustatyti vadovy bei personalo poziiirj i jas, buvo
pasirinktas anketinés apklausos metodas. Norint gauti kuo tikslesnius tyrimo rezultatus buvo
vykdomas anoniminis anketavimas.

Ivadingje anketos dalyje nurodomas tyrimo pavadinimas, pabréziamas anketos anonimiSkumas
bei pateikiamas demografiniy klausimy blokas. Pagrindinéje anketos dalyje pateikiami klausimai
apie vadovo vadybines Zinias bei sugebéjimus, jo asmenines savybes bei kompetencijas, kurie padés
nustatyti, kaip patys vadovai bei personalas vertina vadovy vadybines kompetencijas (zr. 4 ir 5
priedus). Keli ankety klausimai buvo sudaryti remiantis R. Zelvio (1999), R. Nesavien¢s, G.

Saparnio (2008), D. Pakénienés, D. Ramanauskienés (2007) atliktais ir aprasytais tyrimais.
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Tyrimas buvo atliktas Klaipédos miesto ir rajono ikimokyklinio ugdymo jstaigose. IS viso buvo
apklaustas 31 vadovas bei jy pavaduotojai (ankety griztamumas 87,5 %) ir 204 personalo nariai
(ankety griztamumas 79,5 %). Norétume pabrézti, kad tyrimo imtyje yra iSskirtos dvi respondenty
grupés (vadovai ir personalas), nes jy atsakymai bus lyginami tarpusavyje.

Visi anketos klausimai — uzdaro tipo su pateiktais teiginiais, respondentams reikéjo pasirinkti
vieng atsakymo variantg. Prie daugelio klausimy palikta vieta, skirta uzraSyti kitokiai nei pateikta
respondenty asmeninei nuomonei. Dauguma anketos klausimy su pateiktais teiginiais turéjo biiti
jvertinti pagal keturiy rangy sistemg (labai truksta, i§ dalies truksta, netriiksta, visiSkai netrikta;
nickada, retai, daznai, visada; 4 baly sistema, kur ,,1° reiSkia Zemiausig jvertinimg, ,4“ —
aukscCiausig). Bendra vadovams skirtos anketos apimtis — 9 puslapiai, personalui skirtos — 8
puslapiai.

Tyrimui jgyvendinti bei duomenims apdoroti buvo naudojama statistiné duomeny analizé, kuri
atlikta ,,SPSS 11.0.1 for Windows* programa. Aprasomosios statistikos metodu duomenys

jvertinami kiekybiskai. Informacija grupuojama, pateikiama lentelése, stulpelinése diagramose ir kt.

3. 2. Tyrimo imties charakteristika

Visi tyrime dalyvave 235 respondentai — moterys, tad viso tyrimo rezultaty analizéje atsispindés
motery nuomoné. Respondenty amzius pasiskirsté gana jvairiai (zr. 2 pav.). IS pateikto paveikslo
matome, kad daugiausiai tyrime dalyvavo ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy ir personalo, kuriy
amzius yra nuo 41 iki 50 mety. Kaip teigiama Lietuvos darbo rinkos mokymo tarnybos internetinéje
svetaingje, butent 40-50 gyvenimo metai yra produktyviausias darbinés veiklos laikotarpis. Kadangi
dauguma apklaustyjy patenka j §] amziaus tarpsnj, galima daryti prielaida, kad pateikta nuomoné
atspindés realig respondento pozicijg. Vidutinis apklausoje dalyvavusiy vadovy amzius (N = 31) —

52 metai, personalo (N =204) — 45 metai.
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Susisteminus ankety duomenis paaiskéjo, kad didzioji dauguma respondenty (65 %) yra igije
aukstaji universitetinj i$silavinima, o ikimokyklinis ugdymas ir ikimokyklinio ugdymo pedagogika ir
psichologija vyrauja tarp specialybiy, igyty studijy metu (zr. 2 lentele).

2 lentele

Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg ir studijy metu jgyta specialybe (N = 305)

Vadovai % Personalas % IS viso %
ISsilavinimas
Vidurinis 0 5,9 5,1
Aukstesnysis 6,5 17,2 15,8
Nebaigtas aukstasis 0 1,5 1,3
Aukstasis neuniversitetinis 16,1 12,3 12,8
Aukstasis universitetinis 77,4 63,1 65,0
IS viso %: 100,0 100,0 100,0
Specialybé, igyta studijy metu
Ikimokyklinis ugdymas 29,1 43,1 41,7
Specialioji pedagogika (logopedija) 0 4 3.4
Ikimokyklinio ugdymo pedagogika ir 67,7 24 29,7
psichologija
Pradiniy klasiy mokytoja 0 3.4 2,9
Socialiné pedagogika 0 2 1,7
Muzikos pedagogika 0 2,9 2,5
Kitos edukologijos specialybés 3,2 1,5 1,7
Medicinos sesuo 0 3,4 2,9
Ekonomika 0 49 4.2
Kita 0 10,8 9,3
IS viso %: 100,0 100,0 100,0

Be to, nustatyta, kad tik keturi vadovai yra baige magistrantiiros studijas, o vyraujanti kvalifikaciné
kategorija — antroji, — ja turi 64,5 % apklausty vadovy (zr. 3 lentele).
3 lentele

Respondenty (vadovy) pasiskirstymas pagal baigtas magistrantiiros studijas ir turimg
kvalifikacine¢ kategorija (N = 31)

N %
Baigé magistrantiiros studijas 4 12.9
Nebaige magistrantiiros studijy 25 80.6
Siuo metu studijuoja 2 6.5
IS viso: 31 100.0
I kategorija 2 6.5
II kategorija 20 64.5
IITI kategorija 25.8
Neturi kvalifikacinés kategorijos 1 3.2
IS viso: 31 100.0
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[Sanalizavus duomenis taip pat nustatyta, kad didzioji dauguma (76 %) apklausty personalo

darbuotojy dirba auklétojomis, likusieji — kitose pareigose (Zr. 3 pav.).
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3 pav. Respondenty (personalo) pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas (N = 204)

36



4. IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGU VADOVU VADYBINIU KOMPETENCIJU
TYRIMO KLAIPEDOS REGIONE REZULTATAI

4. 1. Vadovy vadybiniy Ziniy ir gebéjimy vertinimo ypatumai

Vadybiné kompetencija, kaip jau raSyta ankstesniame skyriuje, — sudétinis reiskinys,
susidedantis 1§ daugelio elementy — vadovo ziniy, geb¢jimy ir jgiidziy, reikalingy atlikti vadybinei
veiklai, jo asmeniniy savybiy, vertybiy ir kt. D. Diskienés (2009) teigimu, vadovy vadybinés
kompetencijos pirmiausia turéty buti analizuojamos per valdymo funkcijy prizme, todél
ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy vadybiniy kompetencijy tyrimas buvo pradétas biitent nuo
keturiy pagrindiniy — planavimo, organizavimo, vadovavimo ir kontrolés — valdymo funkcijy
analizavimo.

Pirmuoju klausimu, skirtu ikimokyklinio ugdymo jstaigy personalui, buvo svarbu iSsiaiskinti,
kaip ugdymo jstaigy darbuotojai vertina savo vadovy vadybinj pasirengimg. Didzioji dauguma (90
%) savo vadovy vadybinj pasirengimg vertina gerai arba labai gerai ir tik 3% apklaustyjy nurodo,
kad jy vadovai yra blogai arba labai blogai pasirengg atlikti vadybinj darbag (Zr. 4 pav.). Galima
teigti, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigy personalas labai teigiamai vertina savo vadovy vadybinj
pasirengimg, mano, kad jie turi pakankamai vadybiniy ziniy ir geb¢jimy atlikti kasdienj

vadovaujama darba.

W Labai gerai
| Gerai

O Patenkinamai

Procentai

B Labai blogai

B Blogai

4 pav. Respondenty (personalo) pasiskirstymas pagal vadovo vadybinio pasirengimo
vertinimg (N = 204)

Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiSkinti ne tik kaip ikimokyklinio ugdymo jstaigy personalas

vertina savo vadovy vadybines Zinias, geb&jimus bei vadybines kompetencijas, bet ir palyginti jy
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nuomone su vadovy nuomone tais paciais klausimais. Siam tikslui jgyvendinti buvo pasirinktas
dviejy nepriklausomy im¢iy neparametrinio palyginimo Mann ir Whitney U testas.

Siekiant jvertinti, kokias pirmosios vadybinés funkcijos — planavimo — Zinias ir gebéjimus turi
ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai, respondentams buvo pateikta jvertinti devynis planavimo
igtidzius. Vertinant $iuos jgiidzius tiriamyjy buvo prasoma pasirinkti vieng i§ keturiy teiginiy: ,,Labai
truksta®, ,,IS dalies triiksta®, ,Netruksta®, ,,VisiSkai netriiksta®“. Tam, kad biity galima susisteminti
gautus duomenis ir paversti juos matematine iSraiSka, teiginys ,,Labai triksta® buvo prilygintas
zemiausiam balui 1, ,I§ dalies triikksta® — 2, ,Netriiksta“ — 3, teiginys ,,VisiS$kai netriiksta® —
auks$ciausiam balui 4. Nustatyta, kad vadovy ir personalo poziiiris skiriasi statistiSkai reikSmingai |
Siuos SeSis planavimo jgidzius: organizacijos vizijos kirimo jgudziai (Z = -3,456, p<0,001),
organizacijos filosofijos ir vertybiy sistemos nustatymo igtidziai (Z = -3,184, p<0,01), organizacijos
misijos formulavimo jgiidziai (Z = -2,570, p<0,05), strateginiy tiksly nustatymo jgiidziai (Z = -2,364,
p<0,05), operatyviniy tiksly nustatymo jgiidziai (Z = -2,364, p<0,05) bei laiko planavimo jgudziai (Z
=-2,088, p<0,05) (zr. 4 lentele). Gauti rezultatai rodo, kad personalas visus savo vadovy planavimo
igidzius jvertina geriau nei patys vadovai, taigi apklausti vadovai gana stipriai nuvertina savo
geb¢jimus kurti organizacijos vizija, misija, nustatyti filosofijg bei vertybes, apibrézti strateginius bei
operatyvinius planus ir kt. Apibendrinant buty galima teigti, jog, pasak respondenty, apklaustiems
ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovams netriiksta daugumos planavimo jgiidziy.

4 lentelé

Vadovy ir personalo nuomoniy apie vadovy planavimo jgiidZius jvertinimo palyginimas
pagal Mann Whitney U testa (N = 305)

. s e . Rangy Rangy R
Planavimo jgiidZiai M+ SD vidurkis suma Z p-reikSmé
Organizacijos vizijos kiirimo P 3,28 £ 0,641 121,54| 24307,00 3.546 0.000%**
jgudziai \Y 2,77 +0,762 80,29 2489,00 ’ ’
Organizacijos filosofijos ir vertybiy | P 3,11 £0,662 118,93| 23309,50 3.184 0.00]%*
sistemos nustatymo jgiidziai N 2,68 £0,791 82.85| 2568,50 ’ ’
Organizacijos misijos formulavimo | P 3,18+ 0,637 118,42| 23328,00 5570 0.010*
jgidziai \Y 2,84+ 0,735 89,61 2778,00 ’ ’
Esamos situacijos analizés (SWOT, | P 3,06 £0,735 114,08 22131,50
. RN -0,674 0,500
Jégy lauko analiz¢) jgiidziai Vv 2.97 + 0,752 106,24]  3293,50
Strateginiy tiksly nustatymo P 3,23 +£ 0,696 117,23| 22859,00 364 0.018*
jgidziai \Y 2,94+ 0,574 90,06 2792,00 ’ ’
Operatyviniy tiksly nustatymo P 3,24 + 0,639 117,24] 22861,00 5364 0.018*
jgudziai \Y 2,84 £ 0,969 90,00 2790,00 ’ ’
. e .. P 3,24 +£0,733 116,96 23159,00
Veiklos plano rengimo jgiidziai v 3,104 0,651 102.45 3176.00 -1,239 0,215
. e .. P 3,18+ 0,683 117,80 23206,50 *
Laiko planavimo jgudziai N 2.87 £ 0.806 93.53 2899.50 -2,088 0,037
. e P 3,11 +0,709 118,16] 23513,50
Sprendimy priémimo jgidziai v 2.87 4 0.846 08.44]  3051.50 -1,666 0,096

P — personalas, V — vadovai
Skirtumai statistiskai skirtingi, kai * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001
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Su planavimo funkcija glaudziai susijes ir sprendimy priémimas, todél tyrime buvo siekiama
i$siaiSkinti, kokius sprendimo priémimo btuidus naudoja miisy analizuojamy §vietimo jstaigy vadovai.
Siam tikslui pasiekti anketoje buvo pateiktas klausimas, kuriame tiriamieji turéjo nurodyti, kokius
sprendimy priémimo stilius naudoja vadovai. Rezultatai rodo, kad personalo ir vadovy nuomoné
labiausiai i8siskyré dél vadovy naudojamo kolegialaus sprendimy priémimo stiliaus (zr. 5 ir 6 pav.).
Beveik 70 % apklausty vadovy teigia, jog daznai sprendimus priima bendrai su visa ugdymo jstaigos
bendruomene (t. y. naudoja kolegialy sprendimy priémimo stiliy). Tuo tarpu tuo yra jsitiking tik 46,6
% apklausty ikimokyklinio ugdymo jstaigy darbuotojy ir net 30,6 % teigia, jog vadovai §j stiliy
naudoja tik kartais. Be to, kaip matome i§ pateikty paveiksly, net 10 % apklausty personalo nariy
teigia, kad jy vadovai daznai ar net visada naudoja autokratinj sprendimy priémimo stiliy, t.y.
sprendimus priima vienvaldiskai, nesitardami su pavaldiniais, tuo tarpu apklaustieji vadovai tam
kategoriskai prieStarauja ir dauguma nurodo, jog niekada nenaudoja Sio sprendimy priémimo
stiliaus. Galima teigti, jog kai kurie vadovai yra nelink¢ pripazinti, kad neretai sprendimus priima
visiSkai nederindami jy su savo darbuotojais. Taciau toks poziiiris yra gana klaidingas, kadangi Sio
stiliaus naudojimas, anot R. Zelvio (2003), yra labai tinkamas paprastiems kasdieniams reikalams

spresti bei ty sprendimy priémimui, kurie yra asmeniskai nesusij¢ su organizacijos nariais.

Autokratinis Autokratinis
stilius stilius 46.4
51.8 53.6
Jtikinantis Jtikinantis
stilius stilius
25.8
Konsultacinis Konsultacinis 549
stilius stilius
24.2
Kolegialus 46.6 Kolegialus | 69
stilius stilius 34
34
0 10 20 30 40 50 60 0 20 40 60 80
Procentai Procentai
‘ m Niekada W Kartais O Daznai | Visada ‘ H Niekada @ Kartais ODaznai M Visada
5 pav. Personalo nuomoné apie vadovo 6 pav. Vadovuy nuomoné apie jyu naudojamus
naudojamus sprendimy priémimo stilius sprendimy priémimo stilius
(N =204) (N=31)
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Tyrimo metu buvo siekiama jvertinti kokias dar vienos vadybinés funkcijos — organizavimo—
Zinias ir gebéjimus turi vadovai. Siam tikslui pasiekti respondentams buvo pateikta 12 teiginiy apie
komandinj darba. Nustatyta, kad vadovy ir personalo poZiiiris skiriasi statistiSkai reik§mingai  Siuos
penkis komandinio darbo ypatumus: kiekvienas komandos narys gali laisvai iSreiksti savo
nuomone¢/pozicija (Z = -2,681, p<0,01), palaikomos naujos idéjos (Z = -2,884, p<0,01), vyrauja
palanki/teigiama aplinka (Z = -1,996, p<0,001), tarp komandos nariy skatinamas bendradarbiavimas
(Z = -2,023, p<0,001), (Z = -2,967, p<0,01) (Zr. 5 lentelg). Gauti rezultatai rodo, kad vadovai
minétus ypatumus jvertino geriau nei jy darbuotojai. Kadangi visi penki statistiSkai reikSmingai
besiskiriantys komandinio darbo ypatumai atspindi psichologing darbo komandoje puse, galima
teigti, kad i§ tiesy komandinio darbo metu vyrauja Saltesné, neigiamesné atmosfera negu mano
apklausty darbuotojy vadovai.

5 lentele

Vadovy ir personalo nuomoniy apie komandinio darbo ypatumus jvertinimo
palyginimas pagal Mann Whitney U testa (N = 305)

Rangy Rangu

Komandinio darbo ypatumai M +£SD vidurkis suma Z p-reik§mé
Kiekvieno komandos nario 3,23 +0,742 117,15 23547,50
individuali veikla aiskiai -0,736 0,462
apibréziama 3,17+£0,592 108,28 3248,50
oy - oo 3,40 £ 0,657 116,21 23358,00
Aiskis komandos tikslai 3.45% 0,568 118.39 367000 0,188 0,851
Nustatomas laikas, per kurj 3,38 £ 0,630 115,53 23222,50
RS . -0,624 0,532
komanda turi atlikti uzduotj 348 + 0.508 122.76 3805.50
Dlarbas. komandoje tinkamai 3,30+0,714 116,64 23561,50 20,091 0.927
planuojamas 3,33 £0,547 115,55 3466,50
. +
Darbas komandoje efektyvus 3,21 £ 0,671 116,34 23152,50 -0,544 0,587

3,16 + 0,583 110,08 3412,50

Kiekvienas komandos narys gali
laisvai iSreiksti savo
nuomong/pozicija

3,31 £0,771 112,30 22571,50
3,71 £ 0,461 143,76 4456,50

-2,681 0,007%*

322+£0,678] 112,45 22715,00
3,58+ 0,620 146,65 4546,00

Palaikomos naujos idéjos -2,884 0,004 **

3,13+£0,673 112,97 22707,00

. e . i *
Vyrauja palanki/teigiama aplinka 3.40 0,498 136,30 2089,00 1,996 0,046

1 s o . 3,30+ 0,707 112,93 22585,50
Pasidalijama turima informacija 3.53%0.571 132.65 3979.50 -1,663 0,096
Darbais komandoje pasidalijama 2,84+ 0,765 115,37 23190,00 -0.398 0.690
po lygiai 2,90 + 0,662 120,20 3606,00 ’ ’
Tarp komandos nariy skatinamas 3,30+ 0,716 112,30 2234850

o -2,023 0,043*

bendradarbiavimas 3,58 £ 0,564 136,02 4216,50

3,04 +£0,722 111,32 22263,00
3,45+ 0,506 146,23 4533,00

Komandoje vyrauja pasitikéjimas

< ||| B |<lF<i<<lml <] T |I<|T<] T T |<|Y < | T

-2,967 0,003**

P — personalas, V — vadovai
Skirtumai statistiskai skirtingi, kai * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001
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Siekiant jvertinti, kokias treCiosios vadybos funkcijos — vadovavimo — Zinias ir geb&jimus turi
vadovai, respondentams buvo pateiktos 7 pagrindinés lyderj apibtidinancios savybés, kurias, pasak
R. Razausko (1997), nurodo JAV specialistai. Surinkty duomeny analizé rodo, kad statistisSkai
reikSmingy rySiy néra (p>0,05) (Zr. 6 lentelg), t.y. ir vadovy, ir personalo vertinimai $iuo klausimu
yra analogiski. IS lenteléje pateikty duomeny matome, jog, respondenty teigimu, vadovams yra
biidingos dauguma lyderio savybiy (apklaustyjy atsakymy vidurkis — 3,14 balo i§ 4 galimy).

6 lentelé

Vadovy ir personalo nuomoniy apie vadovo turimas lyderio savybes jvertinimo
palyginimas pagal Mann Whitney U testa (N = 305)

. . Rangy Rangu s
Lyderio savybés M +£SD vidurkis suma V4 p-reikSmé
Mokéjimas atskleisti P 3,23+ 0,675 119,50 24257,50
. -1,285 0,199
bendradarbiy sugeb¢jimus V | 3,10+£0,539 104,44 3237,50
- . P 3,01 +0,842 113,98 22454,50
Mokymasis i§ savo klaidy v 3.0320.718 114.12 3423.50 -0,011 0,991
Savo sugebéjimy placiai P 3,33+ 0,693 118,23 24001,00
I . ’ -0,467 0,641
strategiSkai mastyti ugdymas \Y% 3,29 + 0,643 112,71 3494,00
. . P 2,99 + 0,898 117,35 23118,00
Mokéjimas rizikuoti v 27140864 96,39 2988.00 -1,735 0,083
Savo sugebéjimy jsiklausyti P 3,07+0,721 113,77 22640,00 0.802 0.422
ugdymas \Y% 3,20+ 0,551 123,17 3695,00 ’ ’
. P 3,33+ 0,687 117,53 23741,50
Mokeéjimas adaptuotis N 3.27+0.640 109.55 3286.50 -0,674 0,500
Psichologijos, elgesio motyvy P 3,33 +£0,739 116,68 23219,50 _1.428 0.153
suvokimas \Y 3,14+ 0,743 99,53 2886,50 ’ ’

P — personalas, V — vadovai
Skirtumai statistiskai skirtingi, kai * p < 0,05, ** p <0,01, *** p < 0,001

Tyrimo metu buvo siekiama ne tik palyginti vadovy ir personalo poziiirj j vadovy, kaip lyderiy,
savybes, bet ir nustatyti, ar vadovy turimos lyderiy savybés sutampa su tomis savybémis, kurios,
pasak paciy vadovy, yra bitinos ir svarbios kasdieniame ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovo
darbe. Siam tikslui buvo pasirinktas Spearman koreliacijos koeficientas. Susumavus rezultatus
nustatyta, kad statistiSkai reikSmingy rySiy néra (p>0,05) (zr. 7 lentelg). Vadinasi, pasak apklausty
vadovy, jiems yra budingos tos lyderio savybés, kurias jie laiko svarbiomis vadovaujant

ikimokyklinio ugdymo jstaigai.
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7 lentelé

Ivertinimy tarp lyderio savybiy svarbos kasdieniame ikimokyklinio ugdymo jstaigos
vadovo darbe ir vadovui buidingy lyderio savybiu palyginimas pagal Spearman koreliacijos
koeficienta (N = 31)

Lyderio savybés, kurias vadovas laiko
svarbiomis kasdieniame ikimok. jst.
vadovy darbe r p-reik§mé
Vadovams biidingos lyderio savybés
Mokéjimas atskleisti bendradarbiy
sugebéjimus
Moka atskleisti bendradarbiy 0,182 0,335
sugebéjimus
Mokymasis i§ savo klaidy
Mokosi i§ savo klaidy 0,256 0,173
Savo sugebéjimy placiai, strategiskai
. mastyti ugdymas |, o4 0,833
Ugdosi savo sugebéjimus
Placiai, strategiskai mastyti
Moka rizikuoti Mokéjimas rizikuoti -0,188 0,320
Savo sugebé¢jimy jsiklausyti ugdymas
Ugdosi savo sugebéjimus 0,203 0,283
isiklausyti
Moka adaptuotis Mokéjimas adaptuotis 0,348 0,064
Psichologijos, elgesio motyvy
Suvokia elgesio suvokimas 0,023 0,905
motyvus, psichologija

Tyrime taip pat buvo siekiama nustatyti, kokj vadovavimo stilius respondentai laiko
efektyviausiu ikimokyklinio ugdymo jstaigoms. Siam tikslui pasiekti respondenty buvo prasoma
pasirinkti vieng 1§ trijy varianty — autokratinis, demokratinis ar liberalusis stilius. Susumavus
duomenis biity galima daryti iSvada, kad didzioji dauguma respondenty kaip efektyviausig
vadovavimo stiliy ikimokyklinio ugdymo jstaigoms nurodé¢ demokratinj, kai vadovas placiai remiasi
kolektyvo nuomone, o vienvaldiskai sprendzia tik sunkius, operatyvius klausimus (zr. 7 pav.). Uz
autokratinj vadovavimo biida, kai vadovas stengiasi sutelkti savo rankose kuo daugiau galiy, grieztai
kontroliuoja pavaldinius, pasisako tik 1 % apklausoje dalyvavusiy asmeny. Likusieji, t.y. 15 %
personalo ir beveik 10 % vadovy, renkasi liberalyji vadovavimo stiliy, kuomet vadovas vengia
atsakyti uz savo veiksmus, visaip stengiasi sumazinti savo atsakomybe, bet bendradarbiy veikla

laikas nuo laiko kontroliuoja.
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7 pav. Respondenty nuomoné apie efektyviausig vadovavimo stiliy ikimokyklinio ugdymo
istaigoms (N = 305)

Trecioji valdymo funkcija — vadovavimas — glaudziai siejasi su konfliktais bei jy sprendimo
biidais. Siekiant iSsiaiSkinti, kaip ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai dazniausiai sprendzia
konfliktus, respondentams buvo pateikti N. BarSauskienés ir kt. (2008) iSskirti 6 konstruktyviis
(kompromisas, bendradarbiavimas, tarpininkavimas) ir destruktyviis (konkurencija, prisitaikymas
prie kito, pasitraukimo taktika) konflikty sprendimo buidai. Rezultatai rodo, jog apklausti vadovai
dazniausiai renkasi konstruktyvius konflikty sprendimo budus, kurie padeda iSspresti arba pasalinti
konfliktg (zr. 8 ir 9 pav.). Dazniausiai naudojamas konflikty sprendimo biidas — bendradarbiavimas,
kuomet aktyviai dalyvaujant ieSkoma abiem puséms priimtino problemos sprendimo (taip teigia
daugiau kaip 83 % apklausoje dalyvavusiy vadovy bei personalo nariy). Respondenty atsakymai dél
naudojamy destruktyviy konflikty sprendimo biidy Siek tiek iSsiskyré: juos daznai ar visada
naudojantys pripazino tik 17,9 % apklausty vadovy, tuo tarpu personalo teigimu Siuos konfliktus dar

labiau ,,paastrinanc¢ius* sprendimo biidus daznai ar visada naudoja net 33,7 % vadovy.
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8 pav. Personalo nuomoné apie vadovo naudojamus konflikty sprendimo biidus (N = 204)
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9 pav. Vadovy nuomoné apie jy naudojamus konflikty sprendimo biadus (N = 31)

Siekiant jvertinti, ar ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai bei personalas vienodai suvokia ir
vertina ugdymo kokybe, respondenty buvo praSoma jvertinti, kokiu laipsniu jie sutinka/nesutinka su
pateiktomis ugdymo kokybés sampratomis. Tiriamiesiems buvo pateiktos Sios ugdymo kokybés

sampratos:
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» 1 samprata: ugdymo kokybé — tai ai esminis procesy, daikty ar reiskiniy
apibréztumas, apibiidinantis jy visybinj skirtuma nuo kity objekty, Zymintis daikty esm¢ (Jovaisa,
1993);

» 2 samprata: ugdymo kokybé — tai salyginé sagvoka, kurios prasmé glaudziai susijusi su
tam tikrais visuomenés (pedagogy, vaiky, tévy, Svietimo vadybininky, vietos valdzios atstovy,
vyriausybés, aukStojo mokslo jstaigy ir pan.) ar konkretaus Zzmogaus poreikiais, reikalavimais bei
lukesciais (Neifachas, 2004);

» 3 samprata: ugdymo kokybé — tai ugdymo proceso ir rezultato savybiy, lemianciy
ugdymo orientacijg i socialiniy tiksly realizavima, asmenybés i§simokslinima, socialiniy, psichiniy ir
fiziniy savybiy raiSka, visuma (Neifachas, 2007a);

» 4 samprata: ugdymo kokybé — tai sutartiniy veiklos pozymiy visuma, rodanti, kokiu
laipsniu, budais ir priemonémis yra pasiekiami nacionalinés Svietimo sistemos tikslai, tenkinantys
suinteresuotos visuomenés dalies poreikius, bei kaip, kokiomis priemonémis ir kokiu laipsniu yra
igyvendinami konkrec¢ios ugdymo jstaigos tikslai, vienareikSmiai nukreipti | individualiy
suinteresuoty asmeny poreikiy tenkinimg (Burskaitiené, Vilkonien¢, 2009).

Susisteminti ankety rezultatai rodo, kad dauguma apklausty respondenty rec¢iausiai buvo linke
sutikti su pirma ugdymo kokybés samprata, pateikta L. Jovaisos (1993), kuri yra apibtidinama gana
abstrak¢iai (zr. 10 ir 11 pav.). Tuo tarpu su trecia ir ketvirta ugdymo kokybés sampratomis (kurias
pateikia S. Neifachas, 2007a, R. BurSkaitien¢, M. Vilkonien¢, 2009), kurios yra kur kas i§samesnés

1§ aiSkesnés, yra linke visiSkai sutikti tiek apklausti vadovai, tiek personalas.

Visiskai |‘59-3 AP Visiskai
sutinku sutinku
IS dalies IS dalies
sutinku sutinku
Visiskai Visiskai
nesutinku nesutinku
0 20 4‘0 60 80 0 2‘0 4‘0 66 80
Procentai Procentai
B 1 samprata B 2 samprata O 3 samprata @ 4 samprata B 1 samprata B 2 samprata O 3 samprata @ 4 samprata
10 pav. Personalo nuomoniuy apie sutikima/ 11 pav. Vadovy nuomoniy apie sutikima/
nesutikimag su pateiktomis ugdymo kokybés nesutikimg su pateiktomis ugdymo kokybés
sampratomis, pasiskirstymas (N = 204) sampratomis, pasiskirstymas (N = 31)
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Pasinaudojus dviejy nepriklausomy iméiy neparametrinio palyginimo Mann ir Whitney U testu ir
palyginus gautus duomenis taip pat nustatyta, kad vadovy ir personalo ugdymo kokybés sampraty
suvokimas trejais i§ keturiy atvejy skiriasi statistiSkai reikSmingai (1-a samprata: Z = -2,258, p<0,05;
2-a samprata: Z = -2,834, p<0,01; 3-ia samprata: Z = -2,426, p<0,05) (zr. 8 lentel¢). Tai reiskia, kad
ikimokyklinio ugdymo jstaigy personalas ir vadovai gana skirtingai suvokia ugdymo kokybés
sampratg, apklaustieji personalo nariai buvo dazniau linke sutikti su pateiktomis ugdymo kokybés
sampratomis nei jy vadovai.

8 lentele

Vadovuy ir personalo suvokimo apie ugdymo kokybés sampratas palyginimas pagal
Mann Whitney U testa (N = 305)

Ugdymo kokybés M = SD loianglg Rangu 7 p-reikimé
sampratos vidurkis suma

s sampra VI Tersose o isiton 2 oo

- T R

Himent g A0 Lol s

. e X [T e

P — personalas, V — vadovai
Skirtumai statistiskai skirtingi, kai * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001

Vadovy atestavimo metu yra vertinamos ne tik vadovo ne tik vadybinés, bet ir kitos
kompetencijos. Tyrime siekta iSsiaisSkinti, kaip vadovai vertina esamg ugdymo jstaigy vadovy
atestavimo sistema bei nustatyti, kokiomis kvalifikacijos tobulinimo(si) formomis jie naudojasi.
Rezultatai rodo, kad didzioji dauguma apklausty vadovy esama atestavimo sistema vertina gerai
(45,2 %) ir patenkinamai (48,4 %) (zr. 12 pav.). Taiau tarp respondenty nebuvo nei vieno,
pazyméjusio atsakyma ,,Labai gerai“, ir net 6,4 % atestavimo sistemg jvertino blogai arba labai
blogai. Darytina iSvadai, kad dauguma vadovy yra nepatenkinti atestavimo sistema, t.y. mato joje
nemazai trikumy. Deja, §i situacija licka nepakitusi daugiau nei de§imtmetj. R. Zelvio 1999 m.
apraSytame tyrime, kuriame buvo apklausiame $vietimo vadovai, atsakymai buvo labai panasiis |
misy apklausos metu gautus duomenis: vos 0,7 % apklaustyjy esamg vadovy atestavimo sistema
jvertino labai gerai, 32,5 % — gerai, 54,9 % — patenkinamai ir net 11,1 % blogai ar labai blogai.
Labai panasis ir V. Grublienés ir kt. 2005 m. aptarto tyrimo rezultatai: 55 % apklausty respondenty
(Klaipédos bendrojo lavinimo mokykly darbuotojai) vadovy atestavimo sistemg jvertino

patenkinamai ir tik nedidelé jy dalis (26 %) §ig sistema vertino gerai.
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12 pav. Respondenty (vadovuy) pasiskirstymas pagal esamos ugdymo jstaigy vadovy atestavimo
sistemos vertinimg (N = 31)

Rezultatai parodé, kad dazniausiai respondenty pasirenkama kvalifikacijos tobulinimo(si) forma

— savisvieta (90,3 %), seminarai (87,1 %), kursai (77,4%), projektin¢ veikla (61,3 %) ir kita (zr. 9

lentele). Tarp niekada arba retai pasirenkamy formy — stazuotés (67,8 %), studijos (58 %),
mokymosi modulis (51,6 %) ir kita.

9 lentele

Respondenty (vadovy) pasiskirstymas pagal naudojamas kvalifikacijos tobulinimo(si)
formas (N =31)

Kvalifikacijos kélimo formos Nie(};oada Retai % Ka(;t) als Daoi/: ai
Kursai 0 3,2 19,4 77,4
Seminarai 0 6,5 3,2 87,1
Studijos 41,9 16,1 9,7 3,2
Stazuotés 452 22,6 6,5 0
Konferencijos 0 0 64,5 19,4
SaviSvieta 0 0 9,7 90,3
Projektiné veikla 0 6,5 25,8 61,3
Edukacing i§vyka 3,2 12,9 45,2 29,0
Kwvalifikacijos tobulinimosi renginys 0 6,5 323 54,8
Mokymosi modulis 22,6 29,0 19,4 32
Distancinis mokymas 31,7 19,4 12,9 12,9

Kaip parodé literatiiros analizé, vadovy kompetencijas lemia ne tik jo Zzinios, gebé&jimai,
reikalingi atlikti vienai ar kitai vadovaujamai veiklai, bet ir asmenybiniai bruozai, kuriy visuma

sudaro prielaidas efektyviam bendravimui ir vadovavimui. Todél respondenty jvertinimui buvo
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pateikta 11 sékmingg vadovavima laiduojanciy asmenybés bruozy. Gauti rezultatai rodo, kad
statistiSkai reikSmingai skiriasi $iy vadovo bruozy vertinimas: démesingumas (Z = -2,669, p<0,01),
savikritiSkumas (Z = -3,630, p<0,001), nesaliSkumas(Z = -2,939, p<0,01), darbuotojy gerbimas (Z =
-3,247, p<0,01), ripinimasis savo i§vaizda (Z = -2,179, p<0,05) (zr. 10 lentele). IS lenteléje pateikty
duomeny matome, kad beveik visus auk$Ciau minétus statistiSkai reikSmingai besiskiriancius
bruozus vadovas vertina geriau nei jy personalas. Galima daryti i§vada, kad vadovai save ir savo
elges] vertina kur kas teigiamiau, nei galbiit yra iS tiesy.

10 lentele

Vadovo bruozy jvertinimo palyginimas pagal Mann Whitney U testa (N = 305)

Vadovo bruozai M +SD vlildalilrgkll%s l:::nmg; V4 p-reikSmé
T T
LR T
Komunikabilus 7 K1 1111 PP RS
PIap om0 0 ) e
Toerantisas S TEX T - 1K) o P
Pasitikintis savimi : gggiggég }(1)(7)3 2233:88 11,458 0,145
Pasitikintis kitais < ;ggigggg Hig; 25332228 10,090 0,928
Mokantis atidziai isklausyti f/ gigigzgé };gfé 2528?:88 0,447 0,655
R I
Gerbiantis savo darbuotojus 5 g:?g i gzggg }2?:32 23‘222228 -3,247 0,001 %%
Riipinasi savo i§vaizda 5 g:;g i 8:‘5‘2; 1;2:;2 23822:28 -2,179 0,029*

P — personalas, V — vadovai
Skirtumai statistiskai skirtingi, kai * p < 0,05, ** p <0,01, *** p < 0,001

4. 2. Vadovuy kompetencijy vertinimo ypatumai

Pagrindinis anketos klausimy blokas sudarytas siekiant iSsiaiskinti, kokias konkrecias
kompetencijas, biitinas ugdymo jstaigos vadovui, turi apklaustieji ikimokyklinio ugdymo jstaigy
vadovai bei kaip jas vertina jy darbuotojai. Sia anketos dalj sudaro klausimai apie pagrindines bei
perkeliamasias (bendrasias) vadovo kompetencijas, kurios yra apraSomos Mokyklos vadovo

kompetencijos aprase (2007 m. sausio 15 d. Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministro
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isakymas Nr. ISAK-55) bei T. J. Sergiovanni (2005) iSskirtas 7 pagrindines pokyciy jtakotas
kompetencijas.
Tyrime siekta i$siaiSkinti, koks yra ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy bei personalo pozitiris
1 pagrindiniy vadovo kompetencijy svarba kasdieniame vadovo darbe. Nustatyta, kad dauguma
respondenty nurodytas vadovo kompetencijas laiko svarbiomis arba labai svarbiomis (jvertinimy
vidurkis — 3,58 balo i§ 4 galimy), statistiSkai reikSmingy rySiy néra, t.y. vadovy ir personalo
nuomongs Siuo klausimu sutapo (zr. 11 lentele).
11 lentele

Vadovo kompetenciju svarbos jvertinimo palyginimas pagal Mann Whitney U testa (N = 305)

Vadovo kompetencijos M+ SD l.langg Rangy V4 p-reik§mé
vidurkis suma
Svietimo politikos iSmanymo, |, 53 004 55l 11408 22817,00
strategijos kiirimo, strateginio -1.330 0.183
plano rengimo ir jgyvendinimo ’ ’
kompetencija v 3,71 £ 0,588 128,35 3979,00
Ugdymo proceso valdymo P 3,65+0,510 116,50 23650,50 0.355 0.722
kompetencija \Y 3,67 + 0,547 120,35 3610,50 ’ ’
Zmogiskyjy istekliy valdymo P 3,57 +£0,553 117,21 23676,00 0,140 0.889
kompetencija \% 3,52+ 0,677 115,65 3585,00 ’ ’
Ugdymo jstaigos turto ir 1€Sy P 3,58 £ 0,533 115,23 23161,50 0.864 0.388
valdymo kompetencija \Y 3,68 0,475 124,73 3866,50 ’ ’
Mokymosi kaip ugdytis P 3,40 £ 0,593 117,89 23695,00 1257 0.209
kompetencija \Y 3,27 +£0,583 103,37 3101,00 ’ ’
o . P 3,63 +0,569 117,06 23764,00
Komunikaciné kompetencija v 3.63 £ 0.556 116.57 3497.00 -0,046 0,963
Informacijos valdymo P 3,61 +0,538 116,69 23570,50 0217 0.828
kompetencija \Y 3,65+ 0,486 119,05 3690,50 ’ ’
. . P 3,57+0,614 117,33 23584,00
Poky¢iy valdymo kompetencija v 3.55 4 0.506 11110 3444.00 -0,564 0,572

P — personalas, V — vadovai
Skirtumai statistiskai skirtingi, kai * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001

Pirmoji kompetencija, nurodyta Mokyklos vadovo kompetencijos aprase — tai Svietimo politikos
iSmanymo, strategijos kiirimo, strateginio plano rengimo ir jgyvendinimo kompetencija. Siekiant
i$siaiskinti, kaip, personalo nuomone, jy vadovai yra jvalde $ig kompetencija bei kaip patys vadovai
isivertina Sios kompetencijos mokéjimus ir sugebéjimus, respondenty buvo prasoma iSvardintus
teiginius jvertinti balais nuo 1 iki 4, kai 1 reiskia, kad vadovas visiSkai neturi Sios kompetencijos, o 4
— vadovas yra pilnai jgijes Sig kompetencija. Nustatyta, kad statistiSkai reikSmingai skiriasi $iy
kompetencijy vertinimai: mok¢jimas ir sugebéjimas sukurti strategija, parengti strateginj plang ir
juos jgyvendinti (Z = -2,631, p<0,01) bei moke¢jimas ir sugebéjimas organizuoti vidaus audita,
gautus duomenis panaudoti veiklai tobulinti (Z = -2,905, p<0,01) (zr. 12 lentele). Sie rezultatai dar
kartg patvirtina pries tai aptartus tyrimo duomenis, kai apklausti personalo nariai geriau vertino savo

vadovy gebéjima nustatyti strateginius planus nei patys vadovai (zr. 4 lentelg). Likusieji rezultatai
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rodo, kad ir vadovy, ir personalo vertinimai $iuo klausimu yra gana panasis, t.y. vadovai Sios
kompetencijos mokéjimus ir sugebéjimus vertina panasiai kaip ir jy darbuotojai.

12 lentelé
Vadovo politikos iSmanymo, strategijos kiirimo, strateginio plano rengimo ir
jgyvendinimo kompetencijos mokéjimy ir sugebéjimy jvaldymo palyginimas pagal Mann
Whitney U testa (N = 305)

Svietimo politikos i§manymo,
strategljos.kurtm.o, strate.gl.nlo M+ SD l.ianglg Rangy 7 p-reiksmeé
plano rengimo ir igyvendinimo vidurkis suma
kompetencija

Mokgjimas ir sugebéjimas P| 3,51+0580 113,81 21624,50
vadovautis valstybés Svietimo -1,845 0,065
politikos nuostatomis V| 33240541 93,76/ 2906,50
Mokeéjimas ir sugebéjimas sukurti

.. . . P| 3,56+0,609 117,96/ 23120,00
strategija, parengti strateginj plang -2,631 0,009**
ir juos jgyvendinti V| 3,29+0,588 88,97| 2758,00
Mokﬁzji@ag ir sugebéjimas formuoti | p 3,43 + 0,681 114,85 22280,00
ir keisti ikimokyklinés ugdymo -1,186 0,236
jstaigos kultiirg Vi 3,29+0,693 101,45 3145,00
Mokegjimas ir sugebéjimas
vadovauti metinés veiklos Pl 3,600,621 114,09 22361,00
programos rengimui ir -0,060 0,952
igyvendinimui Vi 3,61+0,558 113,45 3517,00
Mokejimas ir sugebéjimas P| 3,52+0,647 109,00/ 20819,00
bendradarbiauti su socialiniais -1,686 0,092
partneriais V| 3,74+0,445 126,90,  3934,00
Mokegjimas ir sugebéjimas
organizuoti vidaus auditg, gautus Pl 3.37£0.755 115,53 22065,50 %

. oo -2,905 0,004

duomenis panaudoti veiklai
tobulinti V| 3,00+0,643 82,18  2465,50
Mokegjimas ir sugebéjimas valdyti P| 3,49+0,648 114,52| 21872,50 1.962 0.050
projektus V| 3,26+0,682 92,92  2880,50 ’ ’
Mokéjimas ir sugebéjimas sudaryti | P| 3,41 + 0,693 108,82 20349,50 0.438 0.661
salygas savivaldos veiklos plétotei | V| 3,48 +£0,626 113,60 3521,50 ’ ’

P — personalas, V — vadovai
Skirtumai statistiskai skirtingi, kai * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001

Antraja vadovy kompetencija sudaro vadovo mokéjimai ir sugeb¢jimai, susij¢ su ugdymo
proceso valdymu. Atlikus tyrimg ir susisteminus duomenis nustatyta, kad statistiSkai reikSmingy
ry$iy néra (zr. 13 lentele). Galima teigti, kad, respondenty nuomone, vadovai yra gana gerai jsisaving
Sig kompetencija, kadangi visy apklaustyjy atsakymy vidurkis $iuo klausimu yra 3,44 balo i§ 4
galimy.

13 lentele
Vadovo ugdymo proceso valdymo kompetencijos mokéjimy ir sugebéjimy jvaldymo
palyginimas pagal Mann Whitney U testa (N = 305)

Ugdymo proceso Xaldymo M < SD Fa“g‘% Rangy 7 p-reikimeé
kompetencija vidurkis suma
Mokéjimas ir sugebejimas P| 3,53+0,619 117,01  23167,50
planuoti ugdymo turinj ir jj -1,688 0,091
igyvendinti V| 3,37+0,556 97,95 2938,50
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MOkG_]ll’naS ir S}lgebéjimas.sqkurti P 3,38 + 0,664 113,76 22523,50
edukacines aplinkas ugdytiniy -0,802 0,422
poreikiams tenkinti V| 3,52+0,508 122,95 3811,50
Mokéjimas ir sugebéjimas | p | 35440,565  119,11|  23942,00
uztikrinti ugdytiniy sauguma ir -1,734 0,083
pagaleJlemS A\ 3,39 + 0,495 99,55 3086,00
Mokejimas ir sugebéjimas

P 42 £ 0,64 116,74 23232
uztikrinti ugdymo procese lygias 3 0,645 6,7 3232,00 -1,147 0,252
galimybes V| 3,30+0,596 103,43 3103,00
Mokegjimas ir sugebéjimas
informuoti tévus (globéjus, P| 3,45+0,684 115,83 23282,00 0437 0.662
ripintojus) apie ugdytinio ’ ’
pazanga, ugdymo proceso kaitg | V| 3-52%0,626 120,84 3746,00

P — personalas, V — vadovai
Skirtumai statistiskai skirtingi, kai * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001

Respondenty taip pat buvo praSoma jvertinti teiginius apie vadovo tre€iosios — Zmogiskyjy
iStekliy valdymo — kompetencijos mokéjimus ir sugebéjimus. Nustatyta, kad vadovy mokéjimo ir
sugebéjimo biiti bendruomenés lyderiu vertinimai skiriasi statistiSkai reikSmingai (Z = -2,087,
p<0,05) (zr. 14 lentelg), t.y. apklausti personalo nariai yra labiau linke manyti, kad jy vadovai moka
ir sugeba biiti bendruomenés lyderiais nei patys vadovai. Kita vertus, Sie rezultatai prieStarauja
anksciau pateiktiems duomenims, kuriais buvo nustatyta, kad vadovy lyderio savybes apklaustieji
vertina gana neaukStais balais — 3,14 i§ 4 galimy (Zr. 6 lentelg), tuo tarpu ¢ia matome, kad
ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy mokéjima ir sugebéjimg biiti bendruomenés lyderiu
respondentai vertina gana aukstais balais (atsakymy vidurkis — 3,5 balo i§ 4 galimy, zr. 14 lentele).

14 lentele
Vadovo Zmogiskuyju iStekliy valdymo kompetencijos mokéjimuy ir sugebéjimy jvaldymo
palyginimas pagal Mann Whitney U testa (N = 305)

Zmogiskyjy iStekliy valdymo M = SD Ranguy Rangy 7 p-
kompetencija vidurkis suma reik§mé

Mokéjimas ir sugebéjimas P 3,47 +£ 0,666 117,33 23231,50 1516 0.130
reglamentuoti darbuotojy funkcijas | V 3,35+0,486 100,11 3103,50 ’ ’
Mokéjimas ir sugebéjimas sudaryti P 3,53 4 0,665 115’24 22932,50
salygas darbuotojy karjerai ir -0,176 0,861
kvalifikacijos tobulinimui M 3,58 +£0,564 117,18 3632,50
Mokéjimas ir sugebéjimas vertinti P 3,43+ 0,670 117,07 23297,00 1,016 0310
darbuotojy veikla \Y 3,35+ 0,551 105,42 3268,00 ’ ’
Mokejimas ir sugebéjimas uztikrinti P 3,42+0,713 114,99 22767,50
darbuotojy sauguma, kurti jiems -0,008 0,993
palankia darbo aplinka v 3,45 +£ 0,624 115,08 3567,50
Mokegjimas ir sugebéjimas biiti P 3,61 £0,617 117,53 23154,00 2087 0.037*
bendruomenés lyderiu \% 3,39 £ 0,667 95,23 2952,00 ’ ’

P — personalas, V — vadovai

Skirtumai statistiskai skirtingi, kai * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001

Paskutiné i§ keturiy pagrindiniy vadovo kompetencijy — mokyklos turto ir léSy valdymo
kompetencija. Tam, kad ja jvertinti, respondentams buvo pateikti du teiginiai apie Sios

kompetencijos mokéjimus ir sugebéjimus. Rezultatai rodo, kad vadovy ir personalo palyginimas apie
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vadovy mokéjimg ir sugeb¢jimg inicijuoti ikimokyklinio ugdymo jstaigos apriipinimg papildomais
finansiniais ir materialiniais iStekliais skiriasi statistiSkai reikSmingai (Z = -2,356, p<0,05) (zr. 15
lentele). Lenteléje pateikti duomenys rodo, kad personalas yra linkgs geriau jvertinti savo vadovo
mokéjimus ir sugebé&jimus nei patys vadovai.

15 lentelé
Vadovo mokyklos turto ir 1éSy valdymo kompetencijos mokéjimy ir sugebéjimuy
ivaldymo palyginimas pagal Mann Whitney U testa (N = 305)

Mokyklos turto ir lé.§.q valdymo M+ SD l.langlg Ranguy 7 p-reikimé
kompetencija vidurkis suma
Mokejimas ir sugebéjimas inicijuoti
ikimokyklinés ugdymo jstaigos Pl 3,41+£0,708 117,19 22852,00 7356 0.018*
apriupinima papildomais finansiniais - ’
ir materialiniais iStekliais Vi 3,13+0,670 90,29 2799,00
Mokejimas ir sugebejimas valdytiir) p | 34940,707] 11542  22391,50
administruoti ikimokyklinés -1,591 0,112
ugdymo jstaigos turtg ir léas V] 3,35+0,608 97,85 3033,50
P — personalas, V — vadovai
Skirtumai statistiskai skirtingi, kai * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001
Pirmosios perkeliamosios kompetencijos — mokymosi kaip ugdytis — mokéjimams ir

sugebéjimams jvertinti buvo pateikti keturi teiginiai, kuriuos respondentai vélgi turéjo jvertinti balais
nuo 1 iki 4. Nustatyta, kad statistiSkai reikSmingai skiriasi vadovy ir personalo poziiiris i vadovo
mokéjima ir sugeb¢jimg jvertinti profesinés praktikos privalumus, trikumus, galimybes ir grésmes,
numatant profesinio tobuléjimo perspektyvas (Z = -2,467, p<0,05) (zr. 16 lentele). IS lenteléje
pateikty duomeny matyti, kad personalas visus Sios kompetencijos mokejimus ir sugebéjimus vertina
geriau nei vadovai, vadinasi vadovai yra gana savikritiski S§ios kompetencijos jsisavinimo klausimu.

16 lentele
Vadovo mokymosi kaip ugdytis kompetencijos mokéjimuy ir sugebéjimy jvaldymo
palyginimas pagal Mann Whitney U testa (N = 305)

Mokymosi kaip .1.1gdyt1s M+ SD l.ianglg Rangu 7 p-reikimé
kompetencija vidurkis suma
Mokgjimas ir sugebéjimas P| 3,49+0,620 107,46|  19450,00
organizuoti savo ugdymasi -0,966 0,334
individualiai ir grupéje v 3,40 + 0,563 97,20 2916,00
Mokejimas ir sugebéjimas jvertinti
profesinés praktikos privalumus, Pl 3,42£0,621 112,26|  20879,50
trukumus, galimybes ir grésmes, -2,467 0,014*
numatant profesinio tobuléjimo v 3.17+0461 8522 2556.50
perspektyvas ' ' ' '
Mokéjimas ir sugebéjimas nuolat P 3,48 + 0,649 112,34 21232,50
mokytis siekiant gyvenimo darnos -1,548 0,122
ir veiklos karjeros A/ 3,30 + 0,651 95,25 2857,50
Mokéjimas ir sugebéjimas kurti P 3,48 £ 0,633 110,55 20672,50
ikimokykling ugdymo jstaiga, kaip -1,022 0,307
besimokancia organizacija V] 330+£0,794 99,35 2980,50

P — personalas, V — vadovai
Skirtumai statistiskai skirtingi, kai * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001
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Dar viena i§ vertinty vadovo perkeliamyjy kompetencijy — tai komunikacijos kompetencija,
kurios jvertinimui respondentams buvo pateikti 3 teiginiai. Nustatyta, kad visy trijy komunikacinés
kompetencijos mokéejimy ir sugebéjimy palyginimai skiriasi statistiSkai reikSmingai: mokéjimas ir
sugebéjimas taisyklingai vartoti kalbg realioje ir/ar virtualioje profesinéje aplinkoje (Z = -2,760,
p<0,01), moké¢jimas ir sugeb¢jimas bendrauti uzsienio kalba (-omis) (Z = -2,919, p<0,01),
mokéjimas ir sugeb¢jimas konceptualiai ir vaizdziai iSreikSti savo idéjas bei interpretuoti mintis,
faktus ir jausmus skirtinguose profesinés veiklos kontekstuose naudojant komunikacijos priemones
(Z = -2,299, p<0,05) (zr. 17 lentelg). Rezultatai rodo, kad personalas visus S$ios vadovo
kompetencijos mokéjimus ir jgtidzius vertina geriau nei vadovai.

17 lentele
Vadovo komunikacijos kompetencijos mokéjimy ir sugebéjimy jvaldymo palyginimas pagal
Mann Whitney U testa (N = 305)

o e . Ran Ran s

Komunikacijos kompetencija M +£SD vi durgkllgs sumg; Z p-reikSmeé
Mokejimas ir sugebéjimas P| 3,57+0,581 119,65  23811,00
taisyklingai vartoti kalbg realioje ir/ar -2,760 0,006**
virtualioje profesinéje aplinkoje V| 3,260,631 88,84 2754,00
Mokéjimas ir sugebéjimas bendrauti | P 2,84+ 0,814 103,72 17320,50 5919 0.004%*
uzsienio kalba (-omis) V| 2,37+0,890 72,75 2182,50 ’ ’
Mokéjimas ir sugebéjimas
konceptualiai ir vaizdziai iSreiksti P 3,40 £ 0,648 115,09 21982,00
savo idéjas bei interpretuoti mintis, 999 0.022%
faktus ir jausmus skirtinguose ’ ’
profesinés veiklos kontekstuose V| 3,13+£0,619 89,39 2771,00
naudojant komunikacijos priemones

P — personalas, V — vadovai
Skirtumai statistiskai skirtingi, kai * p < 0,05, ** p <0,01, *** p < 0,001

IS lentel¢je pateikty duomeny matome, kad vélgi personalas geriau vertina savo vadovy mokeéjimus
ir sugeb¢jimus nei patys vadovai. Atkreiptinas démesys ] tai, kad vadovy mokéjimas ir sugeb&jimas
bendrauti uzsienio kalbomis yra vertinamas gana Zemais balais. Tai patvirtina ir duomenys, gauti
susisteminus vadovy atsakymus apie uzsienio kalby zinojima. Rezultatai rodo, kad dauguma
respondenty (77,4 %) laisvai kalba ir raso tik viena uzsienio kalba — rusy, ir tik 9,7 % gali laisvai

bendrauti kitomis uzsienio kalbomis (angly ir vokieciy) (zr. 13 pav.)
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13 pav. Respondenty (vadovy) pasiskirstymas pagal uzsienio kalbos Zinias (N = 31)

Siekiant jvertinti vadovy informacijos valdymo kompetencija, respondentams buvo pateikti trys
teiginiai, nusakantys §ios kompetencijos moké&jimus ir sugebéjimus. Nustatyta, kad statistiSkai
reikSmingai skiriasi mokéjimo ir sugeb&jimo atrinkti ikimokyklinio ugdymo istaigos valdymui
aktualig informacijg i§ jvairiy Saltiniy, laikantis etikos normy (Z = -3,043, p<0,01) bei mokeéjimo ir
sugeb¢jimo naudotis kompiuterio technine ir programine jranga (Z = -3,086, p<0,01) palyginimai
(zr. 18 lentele) — velgi personalas Siuos vadovo mokéjimus ir sugeb¢jimus vertina geriau nei patys
vadovai. Kadangi visy respondenty atsakymy vidurkis Siuo klausimu yra 3,38 balo i§ 4 galimy,
galima teigti, kad apklausti ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai, pasak respondenty, yra gana
gerai jvalde Sig kompetencija, kuri, pasak A. Juodaitytés, D. MartiSauskienés (2008), yra ,,viena
svarbiausiy Svietimo jstaigy vadovy kompetencijy, leidZianti valdyti kokybés procesus ir rezultatg*
(A. Juodaityté, D. MartiSauskiené, 2008, p. 117).

18 lentelé

Vadovo informacijos valdymo kompetencijos mokéjimy ir sugebéjimy jvaldymo palyginimas
pagal Mann Whitney U testg (N = 305)

Informacijos vzfl.dymo M+ SD l.ianglg Rangu 7 p-reikimé
kompetencija vidurkis suma
Mokéjimas ir sugebéjimas atrinkti
ikimojkyklinés ugdynjqo jstaigos Pl 3,510,635 119,66 23693,00
valdymui aktualiag informacija i§ -3,043 0,002**
Jvairiy Saltiniy, laikantis etikos V| 3,19+0,543 85,23 2642,00
normy
Mokéjimas ir sugebéjimas atlikti
ikimokyklinés ugdymo jstaigos Pl 3,48+0,664 112,99, 21468,50
valdymui aktualios informacijos -1,296 0,195
paieska: zinoti, atrinkti ir naudoti Vv 3,35 + 0,608 98,79 3062,50
adekvacias duomeny bazes
Mokéjimas ir sugebéjimas naudotis | P| 3,56 0,707 116,10 22174,50] -3,086 0,002**
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kompiuterio technine ir programine

. V| 3,23+0,669
jranga

83,18 2578,50

P — personalas, V — vadovai
Skirtumai statistiskai skirtingi, kai * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001

Paskutiné 1§ vadovo kompetencijy, pateikty Mokyklos vadovo kompetencijos aprase — pokyciy
valdymo kompetencija. Jos svarba ypa¢ pabrézia B. Everard, G. Morris (1997), teigdami, kad
dabartinémis kaitos salygomis svarbiausiu vadovo bruozu tampa mokéjimas susitvarkyti su
poky¢iais. Sios kompetencijos jvertinimui buvo pasirinkti trys teiginiai, atspindintys minéta
kompetencija. Rezultatai rodo, kad statistiSkai reikSmingai skiriasi §iy mokéjimy ir sugebéjimy
jvertinimai: mokéjimas ir sugeb&jimas inicijuoti pokycius vadovaujantis poky¢iy valdymo teorijomis
(Z = -3,094, p<0,01) bei mok¢jimas ir sugeb¢jimas jgyvendinti ikimokyklinio ugdymo jstaigos
strategijoje numatytus pokycius (Z = -2,613, p<0,01) (Zr. 19 lentele). Lentel¢je pateikti duomenys
rodo, kad personalas geriau vertina savo vadovy poky¢iy valdymo kompetencijos mokéjimus ir
sugebéjimus nei patys vadovai.

19 lentelé
Vadovo pokyciy valdymo kompetencijos mokéjimy ir sugebéjimy jvaldymo palyginimas pagal
Mann Whitney U testa (N = 305)

Poky¢iy valdymo kompetencija M+ SD vl;ial:lrgkllgs l::nmg; Z p-reik§mé
Mokejimas ir sugebejimas inicijuoti| p| 338 +0,6,13 114,22|  21473,50
poky¢ius vadovaujantis pokyciy -3,094 0,002%*
valdymo teorijomis V| 3,00+0,587 79,92 2397,50
Mokéjimas ir sugebejimas atpazinti | p| 3 594 (560 115.101  22329.00
naudingy ikimokyklinei ugdymo ’ ’ ’ ’ -1,736 0,083
jstaigai pokyc¢iy poreikj Vi 3,30£0,651 95,70 2871,00
Mokéjimas ir sugebéjimas P| 3,53+0,628 116,91]  22797,00
igyvendinti ikimokyklinés ugdymo 2613 0.009%%
Istaigos strategijoje numatytus vl 32340626 87.60 2628.00 ’ ’
pokycius ’ ’ ’ ’

P — personalas, V — vadovai

Skirtumai statistiskai skirtingi, kai * p < 0,05, ** p <0,01, *** p < 0,001

Tyrime taip pat buvo siekiama jvertinti, kokiu lygiu vadovai yra jvalde papildomas
kompetencijas. Siam tikslui pasiekti respondentams buvo pateiktos 7 kompetencijos, kurios turéjo
biiti jvertintos balais nuo 1 iki 4, kai 1 reiskia, kad vadovas visiSkai neturi Sios kompetencijos, o 4 —
kad vadovas yra pilnai jgijes Sig kompetencija. Nustatyta, kad statistiSkai reik§Smingai skiriasi
respondenty nuomonés apie vadovy turimas démesio valdymo kompetencijg (Z = -2,802, p<0,01),
prasmes valdymo kompetencijg (Z = -2,432, p<0,05), paradokso valdymo kompetencija (Z = -3,268,
p<0,01) bei efektyvumo valdymo kompetencijg (Z = -3,633, p< 0,001) (Zr. 20 lentele), kurias
apklaustas personalas vertina geriau nei vadovai. IS pateikty rezultaty matome, kad geriausiai yra

vertinama vadovy jsipareigojimy valdymo kompetencija, prasCiausiai — paradokso valdymo

kompetencija.
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20 lentelé

Vadovo papildomuy kompetencijy ivaldymo palyginimas pagal Mann Whitney U testa (N =305)

. o Rangy Rangu s
Papildomos kompetencijos M +£SD vidurkis suma Z p-reikSme
L .. | P 3,40 + 0,647 116,32 22334,00 %

Démesio valdymo kompetencija VI 3100539 §5.23 2642.00 2,802 0,005

) .. | P 3,26 + 0,688 109,79 19763,00 %
Prasmés valdymo kompetencija V[ 3.00 %0447 83.07 260300 -2,432 0,015
Pasitikéjimo valdymo P 3,43 + 0,684 113,68 21599,50 1701 0.085
kompetencija \Y 3,26 £0,575 94,56 2931,50 ’ ’

.. P 3,23 +0,780 111,74 21007,50

Saves valdymo kompetencija V] 3.16+0.523 99,44 3082.50 -1,102 0,270
Paradokso valdymo P 3,02+ 0,743 101,68 16472,50 3268 0.00]**
kompetencija V| 2,50+0,861 68,52 2055,50 ’ ’
Efektyvumo valdymo P 3,41 +£ 0,650 116,08 22055,00 3.633 0.000%%*
kompetencija V| 297+0,556 75,17 2255,00 ’ ’
Isipareigojimo valdymo P 3,50+ 0,617 109,07 20396,50 0282 0.778
kompetencija V| 3,55+0,568 112,08 3474,50 ’ ’

P — personalas, V — vadovai

Skirtumai statistiskai skirtingi, kai * p < 0,05, ** p <0,01, *** p < 0,001

Apibendrinant gautus rezultatus, galima teigti, kad vadovai, pasak respondenty, geriausiai yra

ivalde zmogiskyjy istekliy valdymo kompetencija (M = 3,46 balo), blogiausiai — komunikacijos

kompetencija (M = 3,09 balo) (zr. 14 pav.). Taip pat galima daryti i§vada, kad, anot respondenty

nuomonés, vadovai yra gana neblogai jvald¢ visas kompetencijas, kadangi visy kompetencijy

jvertinimo vidurkis — 3,34 balo i$ keturiy galimy.
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14 pav. Vadovo kompetencijy jvertinimo baly vidurkiai (N = 305)
4. 3. Rezultaty apibendrinimas

Apibendrinant susistemintus tyrimo metu gautus duomenis, galima teigti, kad apklaustas
ikimokyklinio ugdymo jstaigy personalas savo vadovy vadybinj pasirengimg vertina gerai ir labai
gerai (90 %).

[Sanalizavus respondenty atsakymus i klausimg, kuriuo buvo siekiama iSsiaiSkinti, ar
ikimokykliniy jstaigy vadovams triiksta planavimo igidziy, nustatyta, kad, pasak respondenty,
tyrime dalyvavusiems ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovams netriiksta daugumos planavimo
igudziy.

Tyrime taip pat nustatyta, kad, priimdami sprendimus dauguma apklausty vadovy naudoja
kolegialy sprendimy priémimo stiliy, tac¢iau su tuo sutinka maziau nei pusé apklausty personalo
nariy. Reciausiai priimant sprendimus naudojamas autokratinis sprendimy priémimo stilius.

Siekiant jvertinti komandinio darbo ypatumus, nustatyta, kad apklausty ikimokyklinio ugdymo
istaigy vadovy ir personalo nuomonés labiausiai iSsiskyré dél komandinio darbo aspekty,

atspindinCiy psichologine darbo komandoje pus¢: tirti vadovai linke manyti, kad jy jstaigose
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komandinio darbo metu nuolat vyrauja palanki aplinka, palaikomos naujos idéjos, yra skatinamas
bendradarbiavimas bei nariai gali nuolat laisvai reiskia savo nuomong, taciau apklaustas personalas
yra linkes su tuo nesutikti, bei nurodo, kad komandose vyrauja Saltesné atmosfera, ne yra linke
galvoti jy vadovai.

Lyderio savybés, kaip teigia respondentai, yra biidingos daugumai tyrime dalyvavusiy
ikimokykliniy jstaigy vadovy. Tiek vadovy, tiek personalo nuomoné j §j klausimg sutapo.
Susumavus rezultatus taip pat paaiskejo, kad, pasak apklausty vadovy, jiems yra biidingos tos
lyderio savybés, kurias jie laiko svarbiomis vadovaujant ikimokyklinio ugdymo jstaigai.

Efektyviausiu vadovavimo stiliumi ikimokyklinio ugdymo jstaigoms dauguma apklaustyjy
nurodé demokratinj, maziausiai efektyvy — autokratinj valdymo stiliy.

Konfliktai, pasak respondenty, ikimokyklinio ugdymo jstaigose dazniausiai sprendziami
pasitelkiant konstruktyvius sprendimo valdymo biidus — bendradarbiavimg, kompromisa, reciausiai —
destruktyvyji sprendimy priémimo biidg — pasitraukimo taktika.

Rezultatai rodo, kad apklausti ikimokykliniy jstaigy vadovai bei personalas gana skirtingai
vertina ir suprantg ugdymo kokybés samprata. Apklausti personalo nariai buvo linke kur kas dazniau
sutikti su pateiktomis ugdymo kokybés sampratomis nei vadovai. Daugiausiai respondenty sutiko su
S. Neifacho (2007a) ir R. Burskaitienés, M. Vilkonienés (2009) pateiktomis ugdymo kokybés
sampratomis.

Susisteminus duomenis paaiskéjo, kad didzioji dauguma apklausty vadovy esama vadovy
atestavimo sistemg vertina gerai ir patenkinamai. Be to, tarp respondenty neatsirado nei vieno,
atestavimo sistemg vertinanc¢iy labai gerai. Vadinasi, galima teigti, didzioji daugumg apklausty
ugdymo jstaigy vadovy mano, jog atestavimo sistema yra ydinga, turinti trikumy.

Gauti rezultatai rodo, kad dazniausiai apklausti vadovai pasirenka tokias kvalifikacijos
tobulinimo(si) formas kaip saviSvieta, seminarai, kursai, projektin¢ veikla; tarp reciausiai
pasirenkamy — stazuotés, studijos, mokymosi modulis ir kt.

Atlikus tyrimg ir susisteminus ankety duomenis paaiskéjo, kad vadovams yra budingos
dauguma sékmingg vadovavimg laiduojanciy asmenybés bruozy. Apklausty vadovy ir personalo
nuomoneés iSsiskyré dél keleto vadovy savybiy: démesingumas, savikritiSkumas, neSaliSkumas,
darbuotojy gerbimas; vadovai Sias savybes jsivertino geriau, tuo tarpu personalo teigimu vadovams
truksta $iy savybiy.

Visas vadovo kompetencijas, kaip rodo rezultatai, respondentai laiko svarbiomis ir labai
svarbiomis kasdien¢je ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy veikloje.

Nustatyta, kad vadovy Svietimo politikos iSmanymo, strategijos kiirimo, strateginio plano

rengimo ir jgyvendinimo kompetencija respondentai vertina pakankamai aukStais balais (3,43 i$ 4
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galimy). Galima daryti iSvada, jog, pasak respondenty, vadovai yra gana gerai jvalde Sios
kompetencijos gebéjimus ir mokéjimus.

Galima teigti, kad, anot apklaustyjy, vadovai yra gana gerai jvald¢ ir ugdymo proceso valdymo
kompetencija, kadangi visy apklaustyjy atsakymy vidurkis Siuo klausimu yra 3,44 balo i§ 4 galimy.
Apklausty ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy bei personalo nuomoné Siuo klausimu sutapo deél
visy pateikty gebéjimy ir mokéjimy.

Rezultatai rodo, kad vadovai yra pakankamai gerai jvalde treCigja — zmogiskyjy iStekliy
valdymo kompetencija, kadangi respondentai Sios kompetencijos mokéjimus ir jgiidzius jvertino
3,48 balais 1§ 4 galimy.

Susisteminus duomenis nustatyta, kad personalas geriau vertina savo vadovy mokyklos turto ir
lesy valdymo kompetencija, nei patys vadovai. Si kompetencija taip pat jvertinta gana aukstais balais
—3,34 15 4 galimy.

Siekiant iSsiaiSkinti, ar apklausti ugdymo jstaigy vadovai yra gerai jvalde mokymosi kaip
ugdytis kompetencija, nustatyta, kad visus $ios kompetencijos mokéjimus ir sugebéjimus personalas
vertina geriau nei vadovai. Atsakymy vidurkis — 3,38 i§ 4 galimy, vadinasi biity galima teigti, kad
vadovai yra gana gerai jvalde Sig kompetencija.

Tyrimo duomenys rodo, kad apklausty vadovy ir personalo nuomoné issiskyré dél vadovo
komunikacijos kompetencijos: personalas geriau jvertino visus S$ios vadovy kompetencijos
mokéjimus ir jgiidZius nei patys vadovai. Sie rezultatai patvirtina ir duomenis, gautus susisteminus
vadovy atsakymus apie uzsienio kalby Zinojima: apklausty vadovy teigimu, dauguma respondenty
laisvai kalba ir raso tik viena uzsienio kalba — rusy, ir tik deSimtadalis jy gali laisvai bendrauti
kitomis uzsienio kalbomis (angly ir vokieciy).

Atlikus tyrima paaiSkéjo, kad apklausti ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai yra gana gerai
ivalde informacijos valdymo kompetencija, kadangi respondentai S§ios vadovo kompetencijos
mokéjimus ir gebéjimus jvertino 3,38 balo 1§ 4 galimy. Personalas $ig savo vadovy kompetencija
jvertino geriau nei patys vadovai.

Rezultatai rodo, kad tirti vadovai yra gerai jvalde ir poky¢iy valdymo kompetencijg, kadangi
Sios kompetencijos mokejimai ir geb¢jimai buvo jvertinti 3,32 balais 1§ 4 galimy.

Nustatyta, kad vadovai yra neblogai jvalde ir papildomas kompetencijas (3,19 balo i§ 4 galimy.
Geriausiai vadovai jvalde efektyvumo valdymo kompetencija, blogiausiai — paradokso valdymo

kompetencija.
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ISVADOS, PASIULYMAI

Teorinés dalies iSvados:

Vadovavimo S$vietimo jstaigoms tema néra nauja, taCiau labai nedaug autoriy nagrinéja
ikimokyklinio ugdymo jstaigy valdyma, vadovy vadybiniy kompetencijy. Esama literatiira skirta
bendrai organizacijoms arba diferencijuota mokykloms, o vadybos moksly adaptavimas
ikimokykliniy jstaigy valdyme sukelia daug riipesC¢iy vadovams ir pedagogams, nes mokykly
specifika labai skiriasi nuo ikimokykliniy jstaigy.

Kompetencijos samprata, kaip pastebéjome analizuotoje literatiiroje, gana iSsamiai tyrinéta tiek
Lietuvos, tiek uZsienio autoriy, taciau vis dar néra vieningo kompetencijos sgvokos apibrézimo.
Vieni autoriai pabrézia Zinias ar sugebéjimus, kurie apibiidina darbuotojy geb&jima labai gerai atlikti
uzduotis, kiti, pateikdami kompetencijos apibrézima, pabrézia visuma, jvairiy komponenty derinj
(igyty ziniy, jgudziy, gebé¢jimy bei vertybiniy nuostaty, asmens dvasinés ir jausminés kultiiros). Dar
kiti teigia, jog labai svarbu suvokti kompetencijos ir kvalifikacijos santykj.

Moksliniy Saltiniy analizeé atskleid¢, kad vadybinés kompetencijos Lietuvoje tampa vis
populiaresné tyrimy tema, taCiau, nepaisant to, vis dar néra aiSkaus vadybiniy kompetencijy
apibrézimo. ISanalizavus vadybinés kompetencijos tyrimy pradininky nuostatas Sios kompetencijos
atzvilgiu bei apzvelgus kompetencijos sampratg biity galima daryti iSvada, kad vadybiné
kompetencija gali biiti apibréZiama kaip valdymo funkcijy efektyvus jgyvendinimas kasdiengje
veikloje, tam reikalingy ziniy, geb&jimy ir jgiidziy bei asmeniniy asmens charakteristiky, poziiiriy,

vertybiy bei kity vadovui biitiny kompetencijy visuma.

Empirinés dalies iSvados:

Ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy vadybiniy kompetencijy tyrimas parodeé, jog, anot
apklausty ikimokykliniy jstaigy vadovy ir personalo, vadovai yra pakankamai gerai jvalde daugelj
valdymo funkcijy subtilybiy: bendras vadovy vadybinis pasirengimas, anot daugumos respondenty
(personalo), gali buiti vertinamas gerai ir labai gerai; vadovams netriksta daugumos planavimo
1giidziy; komandinio darbo ypatumai ikimokyklinio ugdymo jstaigose vertinami teigiamai; vadovai
puikiai atlieka ne tik vadovo, bet ir lyderio vaidmenj; dazniausiai vadovy pasirenkami konflikty
sprendimo budai — konstruktyviis (bendradarbiavimas, kompromisas), padedantys iSspresti arba
pasalinti konfliktg; vadovams yra biidinga dauguma sékmingam vadovui biidingy btido bruozy;
apklausti vadovai yra jgije daugelj pagrindiniy, perkeliamyjy bei poky¢iy jtakoty kompetencijy (visy
kompetencijy jvertinimo vidurkis — 3,34 balo i§ 4 galimy). Kadangi darbe nurodoma, kad vadybiné
kompetencija gali biiti atskleidziama per valdymo funkcijy — planavimo, organizavimo, vadovavimo,

kontrolés — efektyvy jgyvendinima kasdien¢je veikloje, tam reikalingy ziniy, geb¢jimy ir jgtidziy bei
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asmeniniy charakteristiky, pozitriy, vertybiy bei kity vadovui bitiny kompetencijy visuma,
remiantis tyrimu, galima teigti, kad darbo pradzioje iskelta hipotezé, kurioje teigiama, kad
ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai turi nepakankamai vadybiniy kompetencijy, nepasitvirtino.

[Sanalizavus tyrimo duomenis paaiskéjo, kad apklaustiems ikimokyklinio ugdymo jstaigy
vadovams, jy paciy nuomone, i§ dalies triiksta organizacijos vizijos kiirimo, organizacijos filosofijos
ir vertybiy sistemos nustatymo, organizacijos misijos formulavimo, strateginiy tiksly nustatymo,
operatyviniy tiksly nustatymo bei laiko planavimo jgiidziy. Apklausty personalo nariy teigimu,
vadovams $iy savybiy netriiksta.

Tyrimo metu nustatyta, kad, pasak apklausty ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy, jie
dazniausiai naudoja kolegialyji sprendimy priémimo stiliy, kuomet jstaigoje sprendimai yra
priimami bendrai. Tuo tarpu personalo nuomone, vadovai dazniausiai naudoja jtikinantj sprendimy
priémimo stiliy, kuomet vadovas tariasi su organizacijos nariais, tac¢iau pats jau biina i§ anksto
apsisprendes ir stengiasi tiesiog isiiilyti savo pasirinkta sprendimg darbuotojams. Galima daryti
iSvada, jog kai kurie apklausti vadovai yra nelinke pripazinti, kad neretai sprendimus priima visiskai
nederindami jy su savo darbuotojais.

Tyrimas atskleidé, kad komandinio darbo metu ikimokyklinio ugdymo jstaigose vyrauja Saltesne
atmosfera negu mano apklausty darbuotojy vadovai. Respondenty nuomon¢ labiausiai iSsiskyré dél
komandinio darbo ypatumy, atspindiniy psichologine darbo komandoje puse: dél laisvo savo
nuomonés iSreiSkimo, naujy 1idéjy palaikymo, vyraujancios teigiamos aplinkos, skatinamo
bendradarbiavimo, komandoje vyraujancio pasitikéjimo. Siekiant pagerinti komandinio darbo
atmosfera, ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovams siiilytume labiau dométis komandy viduje
vykstanciais psichologiniais procesais, skatinti kolegy susikalbéjima, motyvuoti laisvg minciy
reiskimag ir kt.

Iverting tyrimo duomenis pasteb¢jome, kad apklausti ikimokykliniy jstaigy vadovai savo
asmenybinius bruozus yra linke vertinti geriau nei personalas. Jy nuomone, jie daznai yra démesingi,
savikritiski, objektyviis, gerbiantys savo darbuotojus, taciau personalas yra linkgs su tuo nesutikti.
Siekiant geresniy, Siltesniy santykiy tarp vadovy ir darbuotojy, vadovams rekomenduotume daugiau
démesio skirti savo pavaldiniams, neSaliSkai vertinti personalg bei jo atliekamus darbus ir tuo paciu
metu kritiSkiau pazvelgti i savo paties atlickama veikla.

ISanalizavus respondenty atsakymus paaiskéjo, kad dauguma jy visas Mokyklos vadovo
kompetencijos aprase (2007 m. sausio 15 d. Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministro
isakymas Nr. ISAK-55) iSvardintas kompetencijas laiko svarbiomis arba labai svarbiomis. Biity
galima daryti i§vada, kad tiek vadovai, tiek personalas suvokia $iy kompetencijy svarbg kasdieniame

ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovo darbe.
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Gauti tyrimo rezultatai parodé, kad ikimokykliniy jstaigy vadovy mokéjimas ir sugebéjimas
bendrauti uzsienio kalba (-omis) tiek vadovy, tiek personalo vertinamas gana Zemais balais (2,6 balo
1§ 4 galimy). Tyrimas atskleidé, kad dauguma vadovy laisvai bendrauti ir rasyti gali tik rusy kalba ir
tik vos deSimtadalis laisvai susikalbéty angly ir/ar vokieciy kalbomis. Siekiant tobulinti
komunikacijos kompetencijos geb¢jimg bendrauti uzsienio kalbomis, vadovams rekomenduotume
skirti laiko uZsienio kalby kursams ar mokymuisi savarankiSkai, kas atverty didesnes galimybes su
tiesiogine veikla susijusios literattiros uzsienio kalbomis skaitymui, stazuotéms uzsienyje ir kt.

Tyrimo kontekste iSrySkéjo tai, kad daugeli kompetencijy apklausti ikimokyklinio ugdymo
istaigy personalo nariai vertina geriau nei patys vadovai. Biity galima daryti iSvada, kad tyrime
dalyvave vadovai gana kritiSkai vertina savo moke¢jimus ir sugeb¢jimus, kurie atsiskleidzia per

ivairias kompetencijas. Tuo tarpu apklaustas personalas linkes nenuvertinti savo vadovy.
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Vadybos funkcijy samprata

1 priedas

Planavimas Organizavimas Vadovavimas Kontrolé

Poreikiy nustatymas Darbo grupiy Veiklos inicijavimas Kontrolés sistemos
sukiirimas sukiirimas

Rezultaty numatymas | Uzduociy ir resursy Veiklos koordinavimas | Vertinimo kriterijy
paskirstymas nustatymas

Tiksly apibrézimas Atsakomybeés Darbuotojy parinkimas | Laiméjimy matavimas
nustatymas

Metody parinkimas Igaliojimy Darbuotojy ir uzduociy | Deviacijy iSaiSkinimas
paskirstymas suderinimas

Finansavimo Tarpusavio rysSio Darbuotojy Koreguojamy veiksmy

suradimas nustatymas tobulinimas atlikimas

Tvarkarasc¢io Organizacijos Darbuotojy Informacijos apie

sudarymas programavimas motyvavimas pasikeitimus teikimas

Plano pristatymas ir Informacijos teikimas

propagavimas

(galtinis: ielvys R. Svietimo vadyba. V., 1999, p. 14)
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»Plum“ kompetencijuy modelis

2 priedas

Socialinés kompetencijos

Verslo kompetencijos

Saves valdymo kompetencijos

A 4 \ 4 A 4 A 4
Vadovavimas Bendravimas ir Problemy Rezultaty
kitiems itaka sprendimas siekimas
Tikslo Démesys Informacijos Iniciatyva
nustatymas bendravimui rinkimas
Skatinanti Bendravimas Analitinis Verslo
parama zodziu mastymas orientacija
Komandinio Bendravimas Mastymas | Naujoviy
darbo rastu priekj skatinimas
clatinimag
Igaliojimy Itikinantis Abstraktus Orientacija i
suteikimas bendravimas mastymas rezultatus
Pokyciy Tarpusavio Strateginis KruopStumas
valdymas supratimas mastymas
Kity ugdymas Itaka kitiems Techniné Ryztingumas
patirtis
Veiklos Efektyvis Verslo zZinovas
valdymas santykiai
Ivairovés Orientacija i Globali
skatinimas klienta perspektyva

A 4

Pasitikéjimas
savimi

v

Streso
valdymas

v

Asmeninis
patikimumas

v

Lankstumas

Saltinis: R. Ciutiené, I. Sarkiinaité. Darbuotojy kompetencija — organizacijos
konkurencingumg lemiantis veiksnys. Ekonomika. 2004, Nr. 67 (2), p. 23.
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3 priedas

Vadovo kompetencijy modelis pagal R. P. Tett ir kt. (2000)

Tradiciniu funkciju blokas:

- Problemy supratimas

- Sprendimy priémimas

- Vadovavimas

- Sprendimy delegavimas
- Trumpalaikis planavimas
- Strateginis planavimas
- Koordinavimas

- Tiksly nustatymas

- Kontrolé

- Motyvavimas valdzia

- Motyvavimas jtikinimu
- Komandos biirimas

- Rezultatyvumas

Orientacijos i uzduoti
blokas:

- Iniciatyvumas

- Susitelkimas j uzduotj

- Sugebéjimas greitai atlikti
uzduotj

Paziaruy blokas:

- Tolerancija

- Prisitaikymas

- Karybinis mastymas

- Gebéjimas suprasti skirtingas
kultaras

Komunikavimo blokas:

- Gebéjimas isklausyti

- Sugebéjimas i§déstyti savo
nuomong

- Viesi pristatymai

- Ragytiné komunikacija

Orientacijos i asmenj blokas:

- UZuojauta

- Bendradarbiavimas

- Socialumas

- Mandagumas

- Politiniy rysiy panaudojimas

- Kategoriskumas

- Susitelkimas j paslaugos gavéja

VADOVO
KOMPETENCIJOS

Organizacinio tapatumo
blokas:

- Drausmingumas

- Orientacija  taisykles

- Asmeniné atsakomybé

- Patikimumas

- Gebéjimas laikytis darbo limity
- Profesionalumas

- Lojalumas

Saves ir Kkity ugdymo blokas:

- Gebéjimas kelti tikslus

- Gebéjimas jvertinti atlikti darba
- Griztamojo rysio svarbos
suvokimas

- Darbo praturtinimas

- Saves ugdymas

Profesinio sumanumo ir
interesu blokas:

- Ugdymo patirtis

- Organizacinis sgmoningumas

- Gebéjimas kokybiskai analizuoti
- Finansiniy ir saugumo interesy
suvokimas

Emocinés kontrolés blokas:

- Buvimas stipriu
- Mokéjimas valdyti stresa

Saltinis: I. Kazlauskiené, G. Saparnis. Managerial Competences Diagnostics of Preschool
Education Institutions. Socialiniai tyrimai. 2007, Nr. 2 (10), p. 51.
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4 priedas

ANKETA IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGU VADOVAMS

Gerbiamieji respondentai,

Kvietiame Jus dalyvauti tyrime , JKIMOKYKLINIO UGDYMO [STAIGY VADOVY
VADYBINES KOMPETENCIJOS*. Si anketa skirta ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovams.

. Si anketa yra anoniminé, todél vardo ir
i pavardés nurodyti nereikia. Tyrimo

i rezultatai bus skelbiami tik statistiskai
I apibendrinti, bet kiekvieno i$ Jiisy

! nuomon¢é yra labai svarbi!

Apklausg atlieka SU Socialiniy moksly fakulteto §vietimo vadybos
magistranté Jolanta Martysiaté. ISkilus klausimams galite rasyti

el. pastu: j.martysiute@gmail.com

IS ANKSTO DEKOJAME UZ NUOSIRDZIUS ATSAKYMUS!

ATSAKYKITE | KELETA KLAUSIMU APIE SAVE

Jums tinkancius atsakymus jrasykite ir/arba pazymeékite taip:

Jus esate O Moteris O Vyras

Jusy amZius | ......................................

Nurodykite miesta/miestelj/
gyvenviete, kurioje dirbate

O AuksStesnysis
Jiisy O Nebaigtas aukstasis
iSsilavinimas | O AukStasis neuniversitetinis
O Aukstasis universitetinis
Kokia specia- |  .covivviiiiiiininnnennenesnneee
lybe jgijote |  rrrrreicnencnnenennenens
studiju metu? | eenveinnecnneeeneeennnees
Ar baigéte O Taip
magistrantiaros | O Ne
studijas? O Siuo metu studijuoju
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Jusy darbo stazas Kiek mety

Svietimo sistemoje dirbate
dabartiniame

Vadybinis stazas kolektyve?

Pedagoginis darbo
stazas

Kokia Jusy kvalifikaciné kategorija?

O I kategorija
O II kategorija
O III kategorija




Sekanéiuose klausimuose pazymeékite ,,varnele® \' po viena atsakyma kiekvienoje eilutéje.
Jei pazyméjote atsakyma ,,Kita®, jrasykite savo variantg.

Ivertinkite savo uZsienio kalbos Zinias

. Sios kalbos Siek tiek Galiu susiSneketi |y ;e ai kalbu ir
UZsienio kalba suprantu, bet paprastomis «
nemoku . rasau
nekalbu temomis

Angly kalba

Rusy kalba

Vokieciy kalba

Pranciizy kalba

Kita .o

Kaip manote, kokiy planavimo jgiidZiy Jums triiksta labiausiai?
S Labai IS dalies _ Visiskai
Planavimo jgidziai triiksta triiksta Netriksta netriiksta
Organizacijos vizijos kiirimo jgiidziai
Organizacijos filosofijos ir vertybiy sistemos nustatymo
jgudziai
Organizacijos misijos formulavimo jgiidziai
Esamos situacijos analizés (SWOT, Jégy lauko analize)
jghdziai
Strateginiy tiksly nustatymo jgiidziai
Operatyviniy tiksly nustatymo jgtdziai
Veiklos plano rengimo jgiidziai
Laiko planavimo jgiidziai
Sprendimy priémimo jgiidziai
KA o
Kokiu buidu Jusy jstaigoje yra priimami sprendimai?
Sprendimy priémimo budai Niekada Kartais Daznai Visada

Sprendimai priimami bendrai

Pries priimdamas sprendimg vadovas pasikonsultuoja su
darbuotojais

Vadovas priima sprendimg ir paaiSkina darbuotojams
sprendimo pasirinkimo priezastis

Vadovas sprendimus priima vienvaldiskai, nesitardamas su
pavaldiniais
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Ivertinkite komandinio darbo ypatumus ikimokyklinio ugdymo jstaigoje, kuriai
vadovaujate:

Teiginiai

Niekada

Kartais

Daznai

Visada

Kiekvieno komandos nario individuali veikla aiskiai
apibréziama

Aiskis komandos tikslai

Nustatomas laikas, per kurj komanda turi atlikti
uzduotj

Darbas komandoje tinkamai planuojamas

Darbas komandoje efektyvus

Kiekvienas komandos narys gali laisvai iSreiksti savo
nuomong/pozicija

Palaikomos naujos idéjos

Vyrauja palanki/teigiama aplinka

Pasidalijama turima informacija

Darbais komandoje pasidalijama po lygiai

Tarp komandos nariy skatinamas bendradarbiavimas

Komandoje vyrauja pasitikéjimas

Ivertinkite Siy lyderio savybiu svarba kasdieniame ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovo

darbe:
. . Visiskai IS dalies . Labai
Lyderio savybés nesvarbi svarbi Svarbi svarbi
Mokeéti atskleisti bendradarbiy sugebéjimus
Mokytis i$ savo klaidy
Ugdyti savo sugebé¢jimus placiai, strategiSkai mastyti
Mokeéti rizikuoti
Ugdyti savo sugebéjimus jsiklausyti
Mokeéti adaptuotis
Suvokti psichologija, elgesio motyvus
Kt e
Kokios lyderio savybés buidingos Jums?
Visai IS dalies Biidinea Labai
Lyderio savybés nebiidinga biidinga & budinga
. A savybé A
savybé savybé savybé

Mokéjimas atskleisti bendradarbiy sugebéjimus

Mokymasis i§ savo klaidy

Savo sugebéjimy pladiai, strategiskai mastyti ugdymas

Mokéjimas rizikuoti

Savo sugebéjimy jsiklausyti ugdymas

Mokéjimas adaptuotis

Psichologijos, elgesio motyvy suvokimas
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Pazymeékite po vieng Jums tinkantj atsakyma:
A/ \

Kaip manote, koks vadovavimo stilius yra
efektyviausias ikimokyklinéms ugdymo jstaigoms?

Kokiu vadovavimo stiliumi Jas
vadovaujatés savo darbe?

Autokratinis Autokratinis

Demokratinis Demokratinis

Liberalusis Liberalusis

Kita oo Kita oo,

Nurodykite kaip daZnai naudojate Siuos konflikty, kylan¢iy ugdymo jstaigoje, sprendimo

budus:
Konflikty sprendimo buadai Niekada Kartais DazZnai Visada
Kompromisas'
Bendradarbiavimas®
Tarpininkavimas®
Konkurencija*

Prisitaikymas prie kito’

Pasitraukimo taktika®

"'Kompromisas — abi pusés nusileidZia, labiau ieskoma ,,aukso viduriuko“ nei konflikto sprendimo

? Bendradarbiavimas — aktyviai dalyvaujant ieskoma abiem puséms priimtino problemos sprendimo
* Tarpininkavimas — asmuo, kuris néra suinteresuotas kurios nors pusés pergale ar pralaiméjimu, tarpininkauja ir padeda isspresti konflikta
4 Konkurencija — stengiamasi patenkinti tik savo interesus, kitai pusei primetamas nepalankus sprendimas, naudojama jéega

3 Prisitaikymas prie kito — priimama oponento pozicija, neginami savi interesai

8 Pasitraukimo taktika — konflikto dalyviai nesiima aktyviy veiksmuy, i§sisukinéja nuo problemos sprendimo

Ivertinkite, kokiu laipsniu sutinkate ar nesutinkate su iSvardintomis ugdymo kokybés

sampratomis:
.. Visiskai IS dalies Visiskai Neturiu
Ugdymo kokybe, tai: nesutinku sutinku sutinku nuomonés

Tai esminis procesy, daikty ar reiSkiniy apibréztumas,
apibiidinantis jy visybinj skirtumg nuo kity objekty, Zymintis
daikty esmé

Tai salyginé savoka, kurios prasmé glaudziai susijusi su tam
tikrais visuomenés (pedagogy, vaiky, tévy, Svietimo
vadybininky, vietos valdzios atstovy, vyriausybés, aukstojo
mokslo jstaigy ir pan.) ar konkretaus zmogaus poreikiais,
reikalavimais bei likesciais

Tai ugdymo proceso ir rezultato savybiy, lemianciy ugdymo
orientacijg i socialiniy tiksly realizavima, asmenybés
i$simokslinima, socialiniy, psichiniy ir fiziniy savybiy raiska,
visuma

Sutartiniy veiklos pozymiy visuma, rodanti, kokiu laipsniu,
biidais ir priemonémis yra pasiekiami nacionalinés Svietimo
sistemos tikslai, tenkinantys suinteresuotos visuomenés
dalies poreikius, bei kaip, kokiomis priemonémis ir kokiu
laipsniu yra jgyvendinami konkrecios ugdymo jstaigos
tikslai, vienareikSmiai nukreipti j individualiy suinteresuoty
asmeny poreikiy tenkinimag
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Kaip vertinate esamg ugdymo jstaigy vadovy atestavimo sistema?

Labai gerai Gerai Patenkinamai Blogai Labai blogai

Kokiy kvalifikacijos tobulinimo(si) formu pagalba Jus keliate savo kvalifikacija?

Kvalifikacijos kélimo formos Niekada Retai Kartais Daznai

Kursai

Seminarai

Studijos

Stazuotés

Konferencijos

Savisvieta

Projektiné veikla

Edukaciné iSvyka

Kvalifikacijos tobulinimosi renginys

Mokymosi modulis

Distancinis mokymas

Apibiudinkite save, jvertindami Siuo bruoZus:

Vadovo bruozai Niekada Retai Daznai Visada

Démesingas

Ryztingas

Komunikabilus

SavikritiSkas

Tolerantiskas

Pasitikintis savimi

Pasitikintis kitais

Mokantis atidziai i§klausyti

Nesaliskas

Gerbiantis savo darbuotojus

Riipinasi savo i§vaizda (jvaizdziu)
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Ivertinkite Siy kompetenciju svarba ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy darbe:

Vadovo kompetencijos Nesvarbu I8 dalies Svarbu Labai
svarbu svarbu

Svietimo politikos i§manymo, strategijos kiirimo,
strateginio plano rengimo ir jgyvendinimo kompetencija

Ugdymo proceso valdymo kompetencija

Zmogiskyjy istekliy valdymo kompetencija

Ugdymo istaigos turto ir 1¢S5y valdymo kompetencija

Mokymosi kaip ugdytis kompetencija

Komunikaciné kompetencija

Informacijos valdymo kompetencija

Poky¢iy valdymo kompetencija

Ivertinkite kokiu lygiu esate jvaldes iSvardintus Svietimo politikos iSmanymo, strategijos
kiirimo, strateginio plano rengimo ir jgyvendinimo kompetencijos mokéjimus ir sugebéjimus.
Teiginius jvertinkite balais nuo 1 (visiSkai neturiu Sios kompetencijos) iki 4 (esu pilnai igijes

S§ig kompetencija):

SVIETIMO POLITIKOS ISMANYMO, STRATEGIJOS KURIMO,
STRATEGINIO PLANO RENGIMO IR IGYVENDINIMO 1 2 3 4
KOMPETENCIJA

Mokéjimas ir sugebéjimas vadovautis valstybés Svietimo politikos
nuostatomis

Mokéjimas ir sugebéjimas sukurti strategija, parengti strateginj plang ir
juos jgyvendinti

Mokéjimas ir sugebéjimas formuoti ir keisti ikimokyklinés ugdymo
istaigos kulttrg

Mokéjimas ir sugebéjimas vadovauti metinés veiklos programos rengimui
ir jgyvendinimui

Mokéjimas ir sugebéjimas bendradarbiauti su socialiniais partneriais

Mokéjimas ir sugebé¢jimas organizuoti vidaus audita, gautus duomenis
panaudoti veiklai tobulinti

Mokéjimas ir sugebéjimas valdyti projektus

Mokéjimas ir sugebéjimas sudaryti salygas savivaldos veiklos plétotei
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Ivertinkite kokiu lygiu esate jvaldes iSvardintus ugdymo proceso valdymo kompetencijos
mokéjimus ir sugebéjimus. Teiginius jvertinkite balais nuo 1 (visi§kai neturiu Sios
kompetencijos) iki 4 (esu pilnai jgijes Sia kompetencija):

UGDYMO PROCESO VALDYMO KOMPETENCIJA 1 2 3 4

Mokéjimas ir sugebéjimas planuoti ugdymo turinj ir ji jgyvendinti

Mokéjimas ir sugebéjimas sukurti edukacines aplinkas ugdytiniy poreikiams
tenkinti

Mokéjimas ir sugebéjimas uztikrinti ugdytiniy sauguma ir pagalbg jiems

Mokéjimas ir sugebéjimas uztikrinti ugdymo procese lygias galimybes

Mokéjimas ir sugebéjimas informuoti tévus (globéjus, ripintojus) apie
ugdytinio pazanga, ugdymo proceso kaita

Ivertinkite kokiu lygiu esate jvaldes iSvardintus Zmogiskyjy istekliy valdymo kompetencijos
mokéjimus ir sugebéjimus. Teiginius jvertinkite balais nuo 1 (visiSkai neturiu Sios
kompetencijos) iki 4 (esu pilnai jgijes Sia kompetencija):

ZMOGISKUJU ISTEKLIY VALDYMO KOMPETENCIJA 1 2 3 4

Mokéjimas ir sugebéjimas reglamentuoti darbuotojy funkcijas

Mokéjimas ir sugebéjimas sudaryti salygas darbuotojy karjerai ir
kvalifikacijos tobulinimui

Mokéjimas ir sugebéjimas vertinti darbuotojy veikla

Mokéjimas ir sugebéjimas uztikrinti darbuotojy sauguma, kurti jiems palankia
darbo aplinka

Mokéjimas ir sugebéjimas buti bendruomenés lyderiu

Ivertinkite kokiu lygiu esate jvaldes iSvardintus mokyklos turto ir léSy valdymo kompetencijos
mokéjimus ir sugebéjimus. Teiginius jvertinkite balais nuo 1 (visiSkai neturiu Sios
kompetencijos) iki 4 (esu pilnai jgijes Sia kompetencija):

MOKYKLOS TURTO IR LESU VALDYMO KOMPETENCIJA 1 2 3 4

Mokéjimas ir sugebéjimas inicijuoti ikimokyklinés ugdymo jstaigos
apripinimg papildomais finansiniais ir materialiniais iStekliais

Mokéjimas ir sugebéjimas valdyti ir administruoti ikimokyklinés ugdymo
istaigos turtg ir 1éSas
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Ivertinkite kokiu lygiu esate jvaldes iSvardintus mokymeosi kaip ugdytis kompetencijos
mokéjimus ir sugebéjimus. Teiginius jvertinkite balais nuo 1 (visi§kai neturiu Sios
kompetencijos) iki 4 (esu pilnai jgijes Sia kompetencija):

MOKYMOSI KATP UGDYTIS KOMPETENCIJA 1 2 3 4

Mokéjimas ir sugebéjimas organizuoti savo ugdymasi individualiai ir grupéje

Mokéjimas ir sugebéjimas jvertinti profesinés praktikos privalumus,
trikumus, galimybes ir grésmes, numatant profesinio tobuléjimo
perspektyvas

Mokéjimas ir sugebéjimas nuolat mokytis siekiant gyvenimo darnos ir veiklos
karjeros

Mokéjimas ir sugebéjimas kurti ikimokykling ugdymo istaiga, kaip
besimokancia organizacija

Ivertinkite kokiu lygiu esate jvaldes iSvardintus komunikacijos kompetencijos mokéjimus ir
sugebéjimus. Teiginius jvertinkite balais nuo 1 (visiSkai neturiu Sios kompetencijos) iki 4 (esu
pilnai jgijes Sia kompetencija):

KOMUNIKACIJOS KOMPETENCIJA 1 2 3 4

Mokéjimas ir sugebéjimas taisyklingai vartoti kalbag realioje ir/ar virtualioje
profesinéje aplinkoje

Mokéjimas ir sugebéjimas bendrauti uzsienio kalba (-omis)

Mokéjimas ir sugebéjimas konceptualiai ir vaizdziai iSreiksti savo idéjas bei
interpretuoti mintis, faktus ir jausmus skirtinguose profesinés veiklos
kontekstuose naudojant komunikacijos priemones

Ivertinkite kokiu lygiu esate jvaldes iSvardintus informacijos valdymo kompetencijos
mokéjimus ir sugebéjimus. Teiginius jvertinkite balais nuo 1 (visiSkai neturiu Sios
kompetencijos) iki 4 (esu pilnai jgijes Sia kompetencija):

INFORMACIJOS VALDYMO
KOMPETENCIJA

Mokéjimas ir sugebéjimas atrinkti ikimokyklinés ugdymo jstaigos valdymui
aktualig informacija i$ jvairiy $altiniy, laikantis etikos normy

Mokéjimas ir sugebéjimas atlikti ikimokyklinés ugdymo jstaigos valdymui
aktualios informacijos paieska: zinoti, atrinkti ir naudoti adekvacias duomeny
bazes

Mokéjimas ir sugebéjimas naudotis kompiuterio technine ir programine
iranga

KIta oo
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Ivertinkite kokiu lygiu esate jvaldes iSvardintus pokyciy valdymo kompetencijos mokéjimus ir
sugebéjimus. Teiginius jvertinkite balais nuo 1 (visiSkai neturiu Sios kompetencijos) iki 4 (esu
pilnai jgijes Sia kompetencija):

POKYCIU VALDYMO
KOMPETENCIJA

Mokéjimas ir sugebéjimas inicijuoti pokyc¢ius vadovaujantis poky¢iy
valdymo teorijomis

Mokéjimas ir sugebéjimas atpazinti naudingy ikimokyklinei ugdymo
jstaigai poky¢iy poreikj

Mokéjimas ir sugeb¢jimas jgyvendinti ikimokyklinés ugdymo jstaigos
strategijoje numatytus pokycius

KIta oo

Ivertinkite kokiu lygiu esate jvaldes papildomas kompetencijos. Teiginius jvertinkite balais nuo
1 (visiSkai neturiu Sios kompetencijos) iki 4 (esu pilnai jgijes Sia kompetencijg):

PAPILDOMOS KOMPETENCIJOS 1 2 3 4

Démesio valdymo kompetencija

Prasmés valdymo kompetencija

Pasitikéjimo valdymo kompetencija

Saves valdymo kompetencija

Paradokso valdymo kompetencija'

Efektyvumo valdymo kompetencija

Isipareigojimo valdymo kompetencija

KIta oo

! Paradokso valdymas yra gebéjimas sutaikyti kartu idéjas, kurios atrodo nesuderinamos

PASITIKRINKITE, AR UZPILDETE VISA ANKETA

NUOSIRDZIAI DEKOJAME UZ JUSU ATVIRUMA IR KANTRYBE!
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5 priedas
ANKETA IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGU PERSONALUI

Gerbiamieji respondentai,

Kvieciame Jus dalyvauti tyrime ,IKIMOKYKLINIO UGDYMO JSTAIGU VADOVU
VADYBINES KOMPETENCIJOS*. Si anketa skirta ikimokyklinio ugdymo jstaigy personalui.
Prasome atsakyti j anketos klausimus apie ikimokyklinio ugdymo jstaigos, kurioje Siuo metu
dirbate, vadova.

. Si anketa yra anoniminé, todél vardo ir |
i pavardés nurodyti nereikia. Tyrimo !
i rezultatai bus skelbiami tik statistiskai
: apibendrinti, bet kiekvieno i§ Jusy :
i nuomon¢ yra labai svarbi! i

Apklausa atlieka SU Socialiniy moksly fakulteto §vietimo vadybos
magistranté Jolanta MartySiate. ISkilus klausimams galite rasyti
el. paStu: j.martysiute@gmail.com

IS ANKSTO DEKOJAME UZ NUOSIRDZIUS ATSAKYMUS!

ATSAKYKITE | KELETA KLAUSIMU APIE SAVE

Jums tinkancius atsakymus jrasykite ir/arba pazymeékite taip:

Jis esate O Moteris O Vyras . |
JUsy amzius | .ivvviriinnnnrnennnneeicssnnes
Nurodykite miesta/miestelj/
gyvenviete, Kurioje dirbate | iirnnnnnnennnesesssnesssssssessssssssssenes
O Vidurinis
Jasy 0 Aukstesnysis T T R B —
iésilavinimas O Nebaigtas aukgtasis lybe igijote .....................................
L. ) L studiju metu? | .oevvvrinnennnenennenesnnnes
O Aukstasis neuniversitetinis
O Aukstasis universitetinis

Kiek mety dirbate dabartiniame
kolektyve?




Sekanéiuose klausimuose pazymeékite ,,varnele® \' po viena atsakyma kiekvienoje eilutéje.
Jei pazyméjote atsakyma ,,Kita®, jrasykite savo varianta.

Kaip vertinate ugdymo jstaigos, kurioje dirbate, vadovo vadybinj pasirengimg?

Labai gerai Gerai Patenkinamai Blogai Labai blogai

Kaip manote, kokiy planavimo jgiidZiy labiausiai triiksta ikimokyklinio ugdymo jstaigos,
kurioje Siuo metu dirbate, vadovui?

TP Labai IS dalies _ Visiskai
Planavimo igudziai triiksta triiksta Netruksta netriiksta

Organizacijos vizijos kiirimo jgtidziai

Organizacijos filosofijos ir vertybiy sistemos
nustatymo jgiidZiai

Organizacijos misijos formulavimo jgtidziai

Esamos situacijos analizés (SWOT, Jégy lauko
analiz¢) jgnidziai

Strateginiy tiksly nustatymo jgiidziai

Operatyviniy tiksly nustatymo jgiidziai

Veiklos plano rengimo jgiidziai

Laiko planavimo jgiidziai

Sprendimy priémimo jgiidziai

Kokiu budu Jusy jstaigoje yra priimami sprendimai?

Sprendimy priémimo buidai Niekada Kartais DazZnai Visada

Sprendimai priimami bendrai

Pries priimdamas sprendimg vadovas pasikonsultuoja
su darbuotojais

Vadovas priima sprendimg ir paaiSkina darbuotojams
sprendimo pasirinkimo prieZastis

Vadovas sprendimus priima vienvaldiskai,
nesitardamas su pavaldiniais

Ivertinkite komandinio darbo ypatumus ikimokyklinio ugdymo jstaigoje, kurioje Siuo metu
dirbate:

Teiginiai Niekada Kartais Daznai Visada

Kiekvieno komandos nario individuali veikla aiSkiai
apibréziama

Aiskus komandos tikslai

Nustatomas laikas, per kurj komanda turi atlikti uzduotj

Darbas komandoje tinkamai planuojamas

Darbas komandoje efektyvus

Kiekvienas komandos narys gali laisvai i$reiksti savo
nuomong/pozicija

Palaikomos naujos idéjos

Vyrauja palanki/teigiama aplinka

Pasidalijama turima informacija

Darbais komandoje pasidalijama po lygiai

Tarp komandos nariy skatinamas bendradarbiavimas

Komandoje vyrauja pasitikéjimas
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Ivertinkite, kokias lyderio savybes turi Jiisy vadovas. Teiginius jvertinkite balais nuo 1
(vadovas visiSkai neturi Sios savybés) iki 4 (vadovui $i savybé labai budinga):

Lyderio savybés

Moka atskleisti bendradarbiy sugebéjimus

Mokaosi i savo klaidy

Ugdosi savo sugebéjimus placiai, strategiSkai mastyti

Moka rizikuoti

Ugdosi savo sugebéjimus jsiklausyti

Moka adaptuotis

Suvokia psichologija, elgesio motyvus

Siame klausime pazymékite vieng
Jums tinkantj atsakyma

Kaip manote, koks vadovavimo stilius yra
efektyviausias ikimokyklinéms ugdymo jstaigoms?

Autokratinis

Demokratinis

Liberalusis

Nurodykite, kokiais konfliktu, kylanc¢iy Jisy jstaigoje, sprendimo biidais vadovaujasi Jiisy

vadovas:
Konflikty sprendimo buidai Niekada Kartais Daznai Visada
Kompromisas'
Bendradarbiavimas
Tarpininkavimas®
Konkurencija*

Prisitaikymas prie kito’

Pasitraukimo taktika®

! Kompromisas — abi pusés nusileidZia, labiau ieskoma ,,aukso viduriuko“ nei konflikto sprendimo

2 Bendradarbiavimas — aktyviai dalyvaujant ieSkoma abiem puséms priimtino problemos sprendimo

* Tarpininkavimas — asmuo, kuris néra suinteresuotas kurios nors pusés pergale ar pralaiméjimu, tarpininkauja ir padeda idspresti konflikta
4 Konkurencija — stengiamasi patenkinti tik savo interesus, kitai pusei primetamas nepalankus sprendimas, naudojama jéega

3 Prisitaikymas prie kito — priimama oponento pozicija, neginami savi interesai

¢ Pasitraukimo taktika — konflikto dalyviai nesiima aktyviy veiksmy, i$sisukinéja nuo problemos sprendimo
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Ivertinkite, kokiu laipsniu sutinkate ar nesutinkate su iSvardintomis ugdymo kokybés

sampratomis:
., Visiskai IS dalies Visiskai Neturiu
Ugdymo kokybe, tai: nesutinku | sutinku sutinku | nuomonés

Tai esminis procesy, daikty ar reiSkiniy apibréztumas,
apibudinantis jy visybinj skirtumg nuo kity objekty, Zymintis
daikty esmé

Tai salyginé savoka, kurios prasmé glaudziai susijusi su tam
tikrais visuomenés (pedagogy, vaiky, tévy, Svietimo
vadybininky, vietos valdzios atstovy, vyriausybés, aukstojo
mokslo jstaigy ir pan.) ar konkretaus zmogaus poreikiais,
reikalavimais bei lukesCiais

Tai ugdymo proceso ir rezultato savybiy, lemian¢iy ugdymo
orientacijg i socialiniy tiksly realizavima, asmenybés
i§simokslinima, socialiniy, psichiniy ir fiziniy savybiy raiska,
visuma

Sutartiniy veiklos pozymiy visuma, rodanti, kokiu laipsniu,
biidais ir priemonémis yra pasiekiami nacionalinés Svietimo
sistemos tikslai, tenkinantys suinteresuotos visuomenés dalies
poreikius, bei kaip, kokiomis priemonémis ir kokiu laipsniu
yra jgyvendinami konkre¢ios ugdymo jstaigos tikslai,
vienareik§miai nukreipti j individualiy suinteresuoty asmeny
poreikiy tenkinimag

Apibadinkite savo vadova, ivertindami Siuo bruoZzus:

Vadovo bruozZai Niekada Retai

Daznai

Visada

Démesingas

Ryztingas

Komunikabilus

SavikritiSkas

Tolerantiskas

Pasitikintis savimi

Pasitikintis kitais

Mokantis atidziai iSklausyti

Nesaliskas

Gerbiantis savo darbuotojus

Riipinasi savo i§vaizda (jvaizdziu)
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Ivertinkite Siy kompetenciju svarba ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy darbe:

Vadovo kompetencijos

Nesvarbu

IS dalies
svarbu

Svarbu

Labai
svarbu

Svietimo politikos i§manymo, strategijos kiirimo,
strateginio plano rengimo ir jgyvendinimo kompetencija

Ugdymo proceso valdymo kompetencija

Zmogiskyjy istekliy valdymo kompetencija

Ugdymo istaigos turto ir 1¢S5y valdymo kompetencija

Mokymosi kaip ugdytis kompetencija

Komunikaciné kompetencija

Informacijos valdymo kompetencija

Poky¢iy valdymo kompetencija

Ivertinkite kokiu lygiu, Jiisy nuomone, jstaigos vadovas yra jvaldes iSvardintus $vietimo
politikos iSmanymo, strategijos kiirimo, strateginio plano rengimo ir jgyvendinimo kompetencijos
mokéjimus ir sugebéjimus. Teiginius jvertinkite balais nuo 1 (vadovas visiSkai nejgijes Sios

kompetencijos) iki 4 (vadovas visiSkai igijes Sia kompetencija):

SVIETIMO POLITIKOS ISMANYMO,
STRATEGIJOS KURIMO, STRATEGINIO
PLANO RENGIMO IR JGYVENDINIMO
KOMPETENCIJA

Neturiu
nuomonés

Mokéjimas ir sugebéjimas vadovautis valstybés §vietimo
politikos nuostatomis

Mok¢jimas ir sugebéjimas sukurti strategija, parengti
strateginj plang ir juos jgyvendinti

Mok¢jimas ir sugebéjimas formuoti ir keisti
ikimokyklinés ugdymo istaigos kulttirg

Mokéjimas ir sugebéjimas vadovauti metinés veiklos
programos rengimui ir jgyvendinimui

Mokéjimas ir sugebé¢jimas bendradarbiauti su
socialiniais partneriais

Mokéjimas ir sugebéjimas organizuoti vidaus audita,
gautus duomenis panaudoti veiklai tobulinti

Mokéjimas ir sugebéjimas valdyti projektus

Mokéjimas ir sugebé¢jimas sudaryti salygas savivaldos
veiklos plétotei
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Ivertinkite kokiu lygiu, Jiisy nuomone, jstaigos vadovas yra jvaldes ugdymo proceso valdymo
kompetencijos mokéjimus ir sugebéjimus. Teiginius jvertinkite balais nuo 1 (vadovas visiskai
nejgijes Sios kompetencijos) iki 4 (vadovas visiskai jgijes Sia kompetencijg):

Neturiu

UGDYMO PROCESO VALDYMO KOMPETENCIJA 1 2 3 4 .
nuomonés

Mok¢jimas ir sugebéjimas planuoti ugdymo turinj ir jj
jgyvendinti

Mok¢jimas ir sugebéjimas sukurti edukacines aplinkas ugdytiniy
poreikiams tenkinti

Mok¢jimas ir sugebéjimas uztikrinti ugdytiniy sauguma ir
pagalba jiems

Mokéjimas ir sugebéjimas uztikrinti ugdymo procese lygias
galimybes

Mokéjimas ir sugebéjimas informuoti tévus (globéjus, riipintojus)
apie ugdytinio pazanga, ugdymo proceso kaitg

Ivertinkite kokiu lygiu, Jiisu nuomone, jstaigos vadovas yra jvaldes iSvardintus ZmogiSkyjy
iStekliy valdymo kompetencijos mokéjimus ir sugebéjimus. Teiginius jvertinkite balais nuo 1
(vadovas visiSkai nejgijes Sios kompetencijos) iki 4 (vadovas visiskai igijes $Sig kompetencija):

Neturiu

ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO KOMPETENCIJA 1 2 3 4 X
nuomones

Mokéjimas ir sugebéjimas reglamentuoti darbuotojy funkcijas

Mokéjimas ir sugebéjimas sudaryti salygas darbuotojy karjerai ir
kvalifikacijos tobulinimui

Mokéjimas ir sugebéjimas vertinti darbuotojy veikla

Mokéjimas ir sugebéjimas uztikrinti darbuotojy sauguma, kurti
jiems palankig darbo aplinka

Mok¢jimas ir sugebéjimas biiti bendruomenés lyderiu

Ivertinkite kokiu lygiu, Jiisu nuomone, jstaigos vadovas yra jvaldes iSvardintus mokyklos turto
ir léSy valdymo kompetencijos mokéjimus ir sugebéjimus. Teiginius jvertinkite balais nuo 1
(vadovas visiSkai nejgijes Sios kompetencijos) iki 4 (vadovas visiskai igijes $Sig kompetencija):

MOKYKLOS TURTO IR LE§U VALDYMO Neturiu
KOMPETENCIJA nuomonés

Mokéjimas ir sugebéjimas inicijuoti ikimokyklinés ugdymo jstaigos
apripinimg papildomais finansiniais ir materialiniais iStekliais

Mokéjimas ir sugebéjimas valdyti ir administruoti ikimokyklinés
ugdymo jstaigos turtg ir 1éSas
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Ivertinkite kokiu lygiu, Jiisy nuomone, jstaigos vadovas yra jvaldes iSvardintus mokymosi kaip
ugdytis kompetencijos mokéjimus ir sugebéjimus. Teiginius jvertinkite balais nuo 1 (vadovas
visiSkai nejgijes Sios kompetencijos) iki 4 (vadovas visiSkai jgijes Sia kompetencijg):

MOKYMOSI KATP UGDYTIS KOMPETENCIJA

Neturiu
nuomonés

Mokéjimas ir sugebéjimas organizuoti savo ugdymasi individualiai
ir grupéje

Mokeéjimas ir sugebéjimas jvertinti profesinés praktikos privalumus,
trikumus, galimybes ir grésmes, numatant profesinio tobuléjimo
perspektyvas

Mokéjimas ir sugebé¢jimas nuolat mokytis siekiant gyvenimo darnos
ir veiklos karjeros

Mokéjimas ir sugebéjimas kurti ikimokykling ugdymo jstaiga, kaip
besimokancia organizacija

Ivertinkite kokiu lygiu, Jiisy nuomone, jstaigos vadovas yra jvaldes iSvardintus komunikacijos
kompetencijos mokéjimus ir sugebéjimus. Teiginius jvertinkite balais nuo 1 (vadovas visiskai
nejgijes Sios kompetencijos) iki 4 (vadovas visiskai jgijes Sia kompetencijg):

KOMUNIKACIJOS KOMPETENCIJA

1

2

3

4

Neturiu
nuomonés

Mokéjimas ir sugebéjimas taisyklingai vartoti kalbg realioje ir/ar
virtualioje profesingje aplinkoje

Mokéjimas ir sugeb¢jimas bendrauti uzsienio kalba (-omis)

Mokéjimas ir sugebé¢jimas konceptualiai ir vaizdziai iSreiksti savo
idéjas bei interpretuoti mintis, faktus ir jausmus skirtinguose
profesinés veiklos kontekstuose naudojant komunikacijos
priemones

Ivertinkite kokiu lygiu, Jiisy nuomone, jstaigos vadovas yra jvaldes iSvardintus informacijos
valdymo kompetencijos mokéjimus ir sugebéjimus. Teiginius jvertinkite balais nuo 1 (vadovas
visiSkai nejgijes Sios kompetencijos) iki 4 (vadovas visiSkai jgijes Sia kompetencijg):

INFORMACIJOS VALDYMO
KOMPETENCIJA

Neturiu
nuomonés

Mokéjimas ir sugebéjimas atrinkti ikimokyklinés ugdymo istaigos
valdymui aktualig informacija i$ jvairiy Saltiniy, laikantis etikos
normy

Mokéjimas ir sugebéjimas atlikti ikimokyklinés ugdymo jstaigos
valdymui aktualios informacijos paieska: zinoti, atrinkti ir naudoti
adekvacias duomeny bazes

Mokéjimas ir sugebéjimas naudotis kompiuterio technine ir
programine jranga

KL oot
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Ivertinkite kokiu lygiu, Jisy nuomone, jstaigos vadovas yra jvaldes iSvardintus pokyciy
valdymo kompetencijos mokéjimus ir sugebéjimus. Teiginius jvertinkite balais nuo 1 (vadovas
visiSkai nejgijes Sios kompetencijos) iki 4 (vadovas visiSkai jgijes Sia kompetencijg):

Neturiu

POKYCIU VALDYMO KOMPETENCIJA 1 2 3 4 .
nuomongés

Mokéjimas ir sugebéjimas inicijuoti poky¢ius vadovaujantis
poky¢iy valdymo teorijomis

Mok¢jimas ir sugebéjimas atpazinti naudingy ikimokyklinei
ugdymo jstaigai pokyc¢iy poreikj

Mok¢jimas ir sugebéjimas jgyvendinti ikimokyklinés ugdymo
istaigos strategijoje numatytus pokycius

) G 1 IR

Ivertinkite kokiu lygiu, Jlisy nuomone, jstaigos vadovas yra jvaldes iSvardintus papildomy
kompetencijy mokéjimus ir sugebéjimus. Teiginius jvertinkite balais nuo 1 (vadovas visiSkai
nejgijes Sios kompetencijos) iki 4 (vadovas visiskai jgijes Sia kompetencijg):

Neturiu

PAPILDOMOS KOMPETENCIJOS 1 2 3 4 .
nuomonés

Démesio valdymo kompetencija

Prasmés valdymo kompetencija

Pasitikéjimo valdymo kompetencija

Saves valdymo kompetencija

Paradokso valdymo kompetencija'

Efektyvumo valdymo kompetencija

Isipareigojimo valdymo kompetencija

KL vt

! Paradokso valdymas yra gebéjimas sutaikyti kartu idéjas, kurios atrodo nesuderinamos

PASITIKRINKITE, AR UZPILDETE VISA ANKETA

NUOSIRDZIAI DEKOJAME UZ JUSU ATVIRUMA IR KANTRYBE!
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