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SANTRAUKA

Neringa Geceviciiite
Alytaus miesto bendrojo lavinimo mokykly darbuotojy poziiiris j vadovy kompetencijas.
Magistro darbas.

Magistro darbe yra pateikti kompetencijos, kompetentingumo, kvalifikacijos sampraty
sasajos ir skirtumai; iSanalizuotos ir susistemintos jvairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy asmenybinés,
dalykinés komunikacinés, socialinés-psichologinés, profesinés kompetencijos teorijos, susisteminti
teoriniai ir praktiniai tyrimai. Pateikta kompetencijos lygiu analizé, rySys su veikla, apibendrintos
bendryjuy kompetenciju (gebéjimy) koncepcijos bei efektyvaus vadovavimo biitinybé organizacijos
kontekste. Darbe jvertinti respondenty atsakymuy tyrimo rezultatai, iSsamiai analizuojamos vadovo
asmenybinés, dalykinés kompetenciju problemos. Tyrimas parodé, kad vadovo ir darbuotojuy
santykiai turi didZiulg itaka vadovo veiklos efektyvumui. Vadovai tampa pagrindine organizacijos
aSimi, nuo juy kompetencijuy sprendimy priklauso visos organizacijos rezultatai bei su ja susijusiy
subjekty s¢kmé. Organizacija bus tokia, kokie bus joje sukurti santykiai tarp Zmoniy,. Efektyviai
vadovaujantis vadovas turi sugebéti vertinti Zmones bei ju poelgius, pasitikéti savo pavaldiniais,
juos jvertinti ir suprasti. Tam vadovas turi turéti specifiniy savybiy, tvirta charakterj, bei asmeninés

savybes, kurios turi didelg¢ reikSme vadovavimo kokybei.

SUMMARY

Neringa Geceviciuté
Alytus comprehensive schools workers’ attitude to leader’s competences. Master’s work.

In this work are submitted coherences and differences of expertise, competence,
qualification; there are sifted and structured various theories of personalities, objective
communication, social — psychological, professional competences, there are structured theoretical
and practical researches. There is analysis of competence’s levels, a contact with activity, broad-
brush conceptions of common competences and necessity of effective leadership in the
organization’s context. There are assessed results of research, analyzed in detail problems of
leader’s personalities, objective competences. The research showed that leader’s and workers’
relations have a huge influence to leader’s activities efficiency. Leaders become the main axis of
organization, of their competence solutions depend all results of organization and luck of subjects.
The organization will be that, what will be relations between people. Effective commanding leader
should be able to assess people and their actions, to trust in his subordinates, to assess and
understand them. That’s why, leader should have specific features, strong character and personal

features, which have a huge meaning for quality of leadership.
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[VADAS

Tyrimo problema, aktualumas. Siuolaikiné dinamiska visuomené kelia vis naujus reikalavimus
egzistuojanciomis Svietimo sistemomis. Siekiant Svietimo veiklos efektyvumo reikalinga jos
dalyviy saveikos dermé¢, kuria gali uztikrinti racionaliis valdymo ry$iai, iSrySkinantys bendravimo ir
efektyviy sprendimy priemimo galimybg bei svarba. Siekiant konkurencinés ekonomikos
mokymasis visa gyvenima tampa biitinybe.

Mokslingje bei metodingje literatiiroje, skirtoje profesinio rengimo klausimams, vis
didesnis démesys sutelkiamas { bendryju kompetenciju (gebé¢jimy) koncepcijas bei ju itaka
profesiniy kompetencijuy tyrimui. Kompetencijy svarba bei lyginamasis svoris auga kartu su
moksline paZanga, naujomis mokslinémis technologijomis ir vis sudétingesne Zmogaus veikla
apskritai.

Kompetencija, kaip tyrimo objektas, yra aktualus daugelio uZsienio (Barnett R.,
Bowden J., Eraut M., Spencer L., Spencer S.) ir Lietuvos (LauZacko R., Piukelio K., Jucevicienés
P., Lepaités D., Chreptavic¢ienés V., JovaiSos T., Stulpino T., Lekavicienés R. ) bei kitiems
mokslininkams.

Daugumos mokslininky démesys yra sutelktas i kompetencija, kaip ugdymo tiksla
profesinéje veikloje. Sudétinga tampa tai, jog skirtingi autoriai yra link¢ skirtingai traktuoti
kvalifikacijos ir kompetencijos savokas, ju sampratas, tarpusavio ry$ius profesinéje veikloje.

Visuomenéje vertinamas aktyvus ir kirybingas, kompetentingas ir veiksnus Zmogus,
gebantis veikti kintamojoje situacijoje, t.y. nuolat besimokantis. Siuolaikiniy $vietimo
organizacijy Zzmogui keliami dideli reikalavimai, kurie jau nebetelpa i kvalifikacijos samprata,
apibrézta zZiniomis, gebéjimais, mokéjimais ir jgudZziais.

ReikSminga tampa, tai kaip Zmogus geba igyta kvalifikacija realizuoti veikloje,
remiantis asmeninémis savybémis, poZiliriu ir vertybémis, siekti veiklos rezultaty. Veiklos
pasaulis vis labiau akcentuoja kompetencija, aktualiu tampa jos ir kvalifikacijos santykis.
Kvalifikacija nuolatos privalo biiti atnaujinama, tobulinama, atsizvelgiant { darbo rinkos kaita.
Vadovo veikla yra jvairiapusiska, apimanti daugeli funkcijy. Norédamas jas realizuoti, vadovui
biitina disponuoti atitinkamomis kompetencijomis, kuriy visuma nulemia atitinkama
kvalifikacing kompetencija. Geb¢jimas parinkti, motyvuoti ir pagristi novacinius sprendimus
ugdymo procese — pagrindinis vadovo kompetencijos bruoZzas.

Siuolaikinése organizacijose aukstos kvalifikacijos ir pasiSvente darbuotojai — vertybé,
kurig reikia puoseléti ir vystyti. Sis naujas poZiiiris organizacijose orientuotas i Zmones, kaip i
darbo subjektus. Cia Zmoniy valdymo paskirtis — sudaryti organizacijoje salygas, kad siekiant

organizacijos tiksly kiekvienas darbuotojas noréty ir galéty maksimaliai atskleisti, efektyviai



panaudoti bei vystyti savo potenciala. Zmogigkieji istekliai tampa pagrindiniu paZanga lemianciu
faktoriumi, kadangi Zmogiskojo potencialo vystymas sudaro salygas asmens saviraiSkai ir
tobuléjimui.

Besimokanciy organizacijy, mokykly vadovai turi sugebéti analizuoti, jvertinti situacija,
lanks¢iai reaguoti i besikeiCiancias tendencijas, aiSkiai formuluoti tikslus ir ryZtingai imtis
atsakomybés uz savarankiskus rizikingus sprendimus, vezti kolektyva i ilgalaiki tiksla, atskleisti ir
panaudoti ZmogiSkaji potenciala. Tam vadovas turi turéti specifiniy savybiy, tvirta charakterj, bei
asmeninés savybes, kurios turi didele reikSme vadovavimo kokybei ir stipriai jtakoja vadovavimo
stiliaus pasirinkima, kuris svarbus vadovavimo efektyvumui.

Mokytojy ir vadovy santykiai turi biiti subtiliai harmoningi, pagristi reiklumu bei drausme.
Kuomet §i saveika esti darni, sékmingai yra spendZiamos ijvairios pedagoginés problemos,
formuojasi kolektyvo nariy santykiai, pedagoginio darbo atmosfera ir galimybé save realizuoti.
Mokykly vadovams kasdien tenka bendrauti su jvairiais Zmonémis. Bendravimo su Zmonémis
manieros - tai ne asmeninis, bet visuomeninis reikalas, nes nuo to priklauso jo vadovaujamy
Zmoniy pasitenkinimas darbu, psichologinis kolektyvo klimatas, o kartu ir darbo produktyvumas.
Tarpusavio santykiy atmosfera sukuria patys Zmongs. Savo elgesiu jie gali ja supurvinti, suardyti,
taCiau tie patys Zmones gali Sig atmosfera ir pataisyti, pakeisti ja taip, kad susidargs klimatas
skatinty darbuotoju pasitenkinima darbu.

Kaip praktika rodo, Siuolaikiniam sékmingai vadovaujanCiam vadovui nepakanka gerai
iSmanyti savo darba, jam biitina paZinti dirban¢iy Zmoniy psichologija, Zinoti ju interesus,
poreikius, jsitikinimus, nuotaikas ir nuomones. Taciau vis dar yra vadovy, kurie nesistengia pazinti
potencialiy darbuotoju galimybiy, ju vidinio pasaulio, tuo paciu nesugeba efektyviai dirbti.
DidZziausia ir svarbiausia jtaka vadovo bei pavaldiniu bendravimui daro vadovo poZiiiris | savo
veikla, | savo darba, i save kaip vadova ir | savo pavaldinius. Svarbus veiksnys, darantis nemaza
itaka bendravimui, yra vadovo psichologiné nuostata savo darbuotojo (ar kliento) atzvilgiu.
Problema. Teorinis bei praktinis problemos aspektas — edukologiniuose tyrimuose nagrinéjama
mokytojo kompetencija veikloje, funkcijos, modeliai, kaip iSmokyti, iSugdyti specialistus, taCiau
vadovy kompetencijy tyrimai néra akcentuojami.

Tyrimo objektas — Alytaus miesto bendrojo lavinimo mokykly darbuotojy poziiiris | turimas
vadovo kompetencijas.

Tyrimo dalykas. Alytaus miesto bendrojo lavinimo mokykly darbuotojy nuomon¢ apie ju vadovus.
Tyrimo tikslas - nustatyti Alytaus miesto bendrojo lavinimo mokykly darbuotoju poziiiri i vadovy

kompetencijas.
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Tyrimo uZdaviniai:

e Studijuoti mokslinés literatiros Saltinius.

e Apklausti Alytaus miesto bendrojo lavinimo mokykly darbuotojus.

e Nustatyti Alytaus miesto bendrojo lavinimo mokykly darbuotojy nuomong apie vadovo
kompetencijy reik§minguma.

e [vertinti, apibendrinti ir interpretuoti gautus duomenis apie vadovy kompetencijas remiantis
darbuotoju nuomone, bei pateikti iSvadas, sitilymus.

Tyrimo hipotezé — darbuotojy pozidris i vadovo kompetencijas gali buti nusakomas ju
asmenybiniais bruozais ir labiausiai priklauso nuo vadovo pasitikéjimo savimi bei darbuotoju.
Tyrimo bazé. 2006 m.Alytaus bendrojo lavinimo mokykly darbuotojai.

Tyrimo metodai:

e Atlikta mokslinés literatiiros Saltiniy teoriné analizé.

e Respondenty vertinimas apie vadovy kompetencijas nustatytas remiantis parengta
anonimine anketine apklausa.

e Duomeny analiz¢ atlikta statistinémis kompiuterinémis programomis SPSS 11.5 (Statistical
Package for Social Sciences) ir Excel, taikant matematinés statistikos metodus
(apskaiciuojant vidutines reikSmes, Person‘o koreliacijas).

Tiriamieji. Buvo apklausta viena respondenty grupé — bendrojo lavinimo mokykly darbuotojai
(pedagogai). Tyrimui atlikti buvo perengta 1 anketa. Tyrimas atliktas Alytaus miesto bendrojo
lavinimo mokyklose: 4 vidurinése mokyklose ir 1 pradin¢je mokykloje. Buvo iSdalintos 270 ankety
mokykly darbuotojams (pedagogams), grizo 251, i$ kuriy 1 sugadinta, tai viso 250 ankety.

Tyrimo etapai. Pirmiausiai buvo atlikti parengiamieji darbai (temos pasirinkimas, isitikinimas jos
problemiskumu, uzdaviniy ir tiksly iSkélimas, anketos kiirimas). Po to buvo vykdomas pagrindinis
tyrimas (ankety platinimas, literatiros ieSkojimas ir kaupimas, anketos rezultaty suvedimas,
duomeny apibendrinimas), lyginami duomenys su teoriniais teiginiais. Pabaigoje pateikiama visy
duomeny statistiné analizé, iSvados, rekomendacijos ir pasitilymai.

Darbo struktiira. Magistro darba sudaro lenteliy, paveiksly ir priedy pavadinimai, jvadas, 2
skyriai, iSvados, rekomendacijos ir pasiiilymai, pagrindiniy savoky analizé, literatiros sarasas ir 5

priedai. Darbe pateikta 16 paveiksly, 36 lentelés.
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1. KOMPETENCIJOS SAMPRATA IR KVALIFIKACIJA
1.1. Kompetencijos, kompetentingumo ir kvalifikacijos

sampraty interpretacija
1.1.1. Kompetencijos samprata

Siandien yra nemazai kalbama apie kompetencija, ypa¢ kasdieningje veikloje, tadiau i
savokos samprata yra pakankamai plati ir neretai Sia savoka suprantame kiekvienas nevienodai.
Kompetencijos savoka yra vis daZniau vartojama edukologijos vadybos ir kity socialiniy moksly
literatturoje. Pateiksime keleta mokslinéje literatiiroje randamy kompetencijos apibréZimuy:

Kompetencija (lot. competentia — atitikimas, gebéjimas) — tai sugebégjimas pagal
kvalifikacija Zinias, jgtdZius gerai atlikti veikla; tai jgaliojimy tur¢jimas ka nors daryti; labai
kvalifikuotas Zinojimas (Jovaisa, 1993).

Kompetencija — tai Zmogaus gebé¢jimas veikti, salygotas individo Ziniy, mokéjimy, igidZiy,
poziiiriy, asmenybés savybiy bei vertybiu (Jacikevicius, 1994).

Kompetencija- efektyvios veiklos demonstravimas, sugebéjimas atlikti pateiktas uzduotis
realioje ar imituojamoje darbo situacijoje (Lauzackas, 1997).

Kompetencija - ,funkcinis geb¢jimas adekvaciai atlikti tam tikra veikla™ (Tarptautiniy
Zodziy zodynas, 2001).

Kituose Saltiniuose taip pat randami panaSis kompetencijos apibidinimai, kuriuose
kartojasi pagrindiniai ,,raktiniai“ ZodZziai — geb¢jimas, mokejimas, igiidis, Zinios bei kvalifikacija.

Gebéjimas — psichiné ar psichiné galia, reikalingas atlikti tam tikra veikla, poelgi, veiksma
(JacikeviCius, 1994). Tuomet, kai turima galvoje, kad gebéjimas atsiranda ka nors iSmokus,
vartojamas mokéjimo terminas. Mokéjimas yra neautomatizuotas, netobulas veiksmy atlikimo
budas. L. JovaiSos teigimu (1993) ,,mokéjimu gebama atlikti paprastus, bet tikslius veiksmus pagal
taisykle, instrukcija, technologijos Zinojima‘“. [giidis yra labai gerai iSmoktas veiksmas, kurio
elementy nebereikia samoningai reguliuoti, kontroliuoti; mastymo ir daiktinés, praktinés veiklos
automatizuotas veiksmas, gali buti jvardijamas sgvoka ,,meistriSkumas®. MeistriSkumas pasireiskia
galimybe pritaikyti turimus jgidZius jvairiomis naujomis salygomis. Viena vertus, meistriSkumas —
iglidziy taikymas kintanciose situacijose yra laikomas kompetencija. Kita vertus, bendravimo ir
ypac tarpasmeningje veikloje, kompetencija negali buti igidZiy rinkinys, nes iglidZiai savaime
neuztikrina sékmingos Zmogaus veiklos (Jacikevicius, 1994). Vadinasi, tarp igiidziy bei
kompetencijos koncepcijy isiterpia jungiamoji grandis - ,,gebé¢jimas taikyti igadZius“. Zinios
apibudinamos kaip pirmoji ir elementariausia veiklos iSmokimo pakopa. Kvalifikacijos savoka

placiau bus nagrinéjama kitame skyrelyje.
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Panagrinéjus placiau $ias savokas, reikia pastebéti, kad Sios savokos kartais apibiidinamos
skirtingai, o kartais kaip sinonimai t.y. kompetencija galima laikyti igtidZiy, gebéjimy sinonimu.
Taciau, kaip teigia J. Sokol (2001) vadybos poZitriu kompetencija, geb¢jimai, jgtidZiai néra tas
pats. Suprantama, jog igytos zinios yra svarbiis iStekliai, kuriais mes naudojamés atlikdami bet koki
darba, bet jos ne visuomet biina susijusios su miisy konkrecia veikla ar darbo funkcijomis. Pasak D.
Lepaités, P. Jucevicienés (2000) ,,asmeninés savybés, turimos Zinios, jglidZiai, sugebé¢jimas juos
taikyti veikloje, igijus formalig kvalifikacija, sudaro galimybg tapti kompetentingu*.

Kompetencijos savoka yra artimesné veiklos pasaulio aplinkai. Svarstydamas apie sagvokos
kompetencijos reikSme¢ T. JovaiSa (2003), daro prielaida, kad ,kompetencija formuojasi ir
atsiskleidZia veiklos pasaulyje t.y. kokioje nors veiklos srityje*. Tokios veiklos srities vykdytojas
turi Zinoti kaip ivykdyti uzduoti. R. Lauzacko (2005) manymu, ,,§is poziiiris vertingas tuo, kad
kompetencijos formulavimas tikrai prasideda veiklos pasaulyje, salygiSkai suskirstant apibrézta
veikla (pvz., tam tikros profesijos) i veiklos sritis, funkcijas ar elementus. Pasidalinimas tarp
veiklos pasaulio ir §vietimo sistemos ir reiskia, kad kiekviena pusé¢ daro savo darba®. Siuo atveju
veiklos pasaulyje formuluojamos kompetencijos (skirstant veikla i etapus, sritis, funkcijas), o
profesiniame rengime jos ugdomos.

Pasak P. Juceviienés ir D. Lepaités kompetencija (holistiniu poZitriu) yra specifiné
kiekvienos veiklos atveju (pvz.: mokytojas, vadovas), todé¢l svarbu ja apibrézti, nustatyti Siy teiginiy
apimtis, ivardinti atliekamus vaidmenis, numatyti kriterijus, jog jie yra pakankamai irodantys ir

patikimi.

. Igudziai
Asmeninés A
Mok
savybés Gabumai ov A
\ Zinios

. Vertybés

[ Pozitiriai )

KOMPETENCIA

1 pav. Kompetencijos termino struktiira

(Juceviciene, Lepaite, 2000)

Kompetencijos savoka vartojama, kai yra svarbu apibréZti Zmogaus profesines galias
praktinéje veikloje, o kvalifikacijos savoka vartojama, kai kalbama apie tai, ka Zmogus igyja

$vietimo sistemoje. Zmogiskuju iStekliy aspektas, vadybos tyrimuose, isryskina vertybiu, poZifiriy,
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asmeniniy savybiy itaka kompetenciju struktiroje. Pridéjus kvalifikacija prie asmeniniy

charakteristiky ir vertybiy, poZiliriy, Zmogui sudaroma galimyb¢ tapti kompetentingu (Zr. 1 pav.).

UGDYMO SRITIS

Zinios
Sugebéjimai

Pozitiriai
Vertybés

Asmeninés
savybés

KOMPETENCIJA

Igyvendinimas
veikloje

VADYBOS SRITIS

2 pav. Kompetencijos koncepcija ugdymo ir vadybos moksly kontekste

(Jucevicieng, Lepaité, 2000)

Autoriai paZzymi, kad kompetencijos savoka yra vartotina kalbant apie ZmogisSkyjy iStekliy
vadyba, kuri labiau atitinka veiklos pasaulio interesus, o Zzmogaus jgalinimas arba jo kompetencijos

vystymas tampa ugdymo programuy tikslu (Zr. 2 pav.).

1.1.2. Kvalifikacijos samprata

Terminas kvalifikacija yra sudarytas i§ dvieju lotyny ZodZiy — qualis (kam tinkamas, koks,
kokios kokybes) ir facere (daryti, veikti). Pagal ZodZio kilme kvalifikacija reiSkia Zmogaus Zinias,
mokéjimus, igiidZius, nuostatas, kurie didZiaja dalimi jgaunami tam tikru iSmokimo btidu. Kai kurie
autoriai (Pukelis, 2000) akcentuoja, jog ,.kvalifikacija parodo Zmogaus tinkamumo tam tikram
darbui laipsni®, ir tos jgytos vertybés yra skirtos tam tikrai veiklai atlikti.

Reyher, Kuhl (1988) kvalifikacija traktuoja kaip Zmogaus charakteristika, atskleidziancia
“jo asmenybés pilnuma, potencialuma ir kryptinguma tam tikros veiklos atzvilgiu”. Si savoka
vartotina, kai kalbama apie tai, ka Zmogus rengiasi igyti arba igyja Svietimo sistemoje.

Kvalifikacija (Lauzackas, 2005) parodo profesijos reikalavimus i$silavinimui visuma to, kg
Zmogus privalo mokeéti ir gebéti konkrecioje profesingje veikloje.

Kvalifikacija igyjama mokymosi keliu profesinio rengimo istaigose, o plétojama

konkrecioje veikloje. R. Lauzackas (2005) pazymi, kad ,,diplomai, pazymé¢jimai apie igyta
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profesing kvalifikacija liudija formaligja, o profesinés veiklos rezultatai — realiaja turimos Zmogaus
kvalifikacijos pusg‘.

Autorius uZtikrina, kad profesinei kvalifikacijai reikalingy Ziniy ir geb¢jimy (mokéjimy,
igtidziy) apimtis, tam tikros veiklos pradzioje ir po tam tikro laiko gerokai skiriasi. Darbuotojo reali
kvalifikacija kinta ir yra siejama ne su naujomis profesinémis Ziniomis, bet su atsirandanciu
praktiniu patyrimu. Praktinis patyrimas yra svarbus kvalifikacijos elementas, kuris sudaro salygas
laipsniskam mokymo istaigoje igytos kvalifikacijos, ypa¢ mokéjimy ir igiidZiy, plétojimui.

Dauguma mokslininky, kvalifikacija jvardina kaip tam tikry Ziniy, mokéjimy, sugebéjimuy,
igtidziy, vertybiniy nuostaty ir praktinio patyrimo visuma, uZtikrinan¢ia Zmogaus profesini
aktyvuma ir meistriSkuma. Taip pat pazymi, kad profesijoje integruojasi Zmogaus asmenybinés
charakteristikos su konkreciomis darbo salygomis (atitinkamomis, taisyklémis, santykiais ir kt.),
pasireiSkia ne tik patenkancio i profesija Zmogaus iSmokti dalykai, bet ir tai, kaip jo asmenybinés
charakteristikos atitinka veiklos salygojamas aplinkybes. Tokiu biidu profesijoje susiduria tai, ko i$
Zmogaus reikalauja konkrecios veiklos tikslai, ir kg jis yra igijgs.

Profesin¢ veikla reikalauja atitinkamos kvalifikacijos, kaip turimo sugeb¢jimo
savarankiskai, kokybiskai ir kiirybiskai veikti tam tikroje srityje (LauZackas,1999).

Svarbu nepamirsti, jog kvalifikacija nebiidama saveikoje su tam tikra veikla (profesija)
savaime pradeda ,,tirpti“. Dekvalifikavimasi skatina nuolat vykstanti veiklos charakteristiky kaita.
Zmogus visuomet turi rasti kvalifikacijos praradima kompensuojanéius svertus, jis nuolat privalo
tobulintis, nes tik kvalifikacijos tobulinimo procese yra igyjamos naujos kompetencijos susijusios
su naujais reikalavimais, operaciju, funkcijy atlikimu ir suprantama yra papildomos jau turimos

kompetencijos.

1.1.3. Kompetencijos, kompetentingumo ir kvalifikacijos sampraty

sgsajos ir skirtumai

Siandieniné profesiné veikla reikalauja atitinkamos kvalifikacijos, kompetencijos, kaip
turimo sugebéjimo savarankiskai, kokybiskai ir kurybiskai, t.y. kompetentingai veikti tam tikroje
srityje ar profesijoje.

,,Kiekvienoje profesijoje Zmogaus darbas yra ne tik daugialypis, bet ir kompleksinis.
Darbuotojas, norédamas kokybiSkai (kvalifikuotai) atlikti savo darba, turi pasiZyméti tam tikrais
funkciniais gebéjimais, kurie vadinami kompetencijomis, igalinanciomis sékmingai atlikti minétas
veiklos funkcijas. Tokiuy funkcijai atlikti kompetenciju visuma leidZia kalbéti apie atitinkamo

laipsnio kvalifikacija* (LauZackas, 2005).
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Kompetencijos ir kvalifikacijos savokos yra glaudziai susijusios, todél Siandieniniame
veiklos pasaulyje ju santykis tampa vis svarbesniu reiSkiniu ir taip sudaro salygas formuotis
skirtingoms nuomonéms d¢l ju panasSumo. Analizuodamos kompetencijos samprata P. Juceviciené
ir D. Lepait¢ (2000) teigia, kad ,, kompetencijos samprata, epistemiologiniu poZitiriu, gali biiti
tapatinama su kvalifikacijos samprata, kuri yra formalus tam tikro igyto i$silavinimo institucijomis
patvirtinimas.

Gnoseonologiniu pozitiriu, kompetencijos samprata, taip pat gali buti tapatinama su
kvalifikacijos samprata (tai tam tikro igyto iSsilavinimo ugdymo institucijose patvirtinimas). Norint
iSsamiai atskleisti kompetencijos ir kvalifikacijos sampraty santyki, reikéty gilintis i semanting Siy
terminy prasme bei savoky struktiira ju raidos kontekste.

Kompetencijos sampratos tyrimai buvo daugiausiai atliekami JAV, Vokietijoje, kurioje vis
labiau paplitgs yra kvalifikacijos terminas. TaCiau $is vartojimas taip pat yra apibréZiamas
skirtingomis anglosaksisSkyju ir germanisSkyju Saliy profesinio rengimo tradicijomis, nors pastaryjy
mety tyrimai rodo bendrus saly¢io taSkus (Juceviciené, Lepaité¢, 2000). D¢l Sios prieZasties
skirtumas tarp kompetencijos ir kvalifikacijos sampraty tampa nebe toks esminis ir dauguma tyréju
yra linke jas sutapatinti.

Lietuvoje kompetencijos savoka nebuvo akcentuota, taciau 1993 metais L. JovaiSa pateikia
samprata ,,kompetencija — tai pagal kvalifikacija, Zinias, igidzius gerai atlikti veikla, tai jgaliojimy
turéjimas ka nors daryti; labai kvalifikuotas Zinojimas®. R. LauZackas (1997, 1999) savo pastaruyju
mety tyrimuose atskyré kompetencijos ir kvalifikacijos terminus, tafiau jo teigimu, Siy savoky
skirtumai néra dideli, bet atkreipia démesi i tai, ,.kad kompetencijos samprata yra artimesn¢ veiklos
pasaulio aplinkai. Ja vartojame tuomet, kai tenka pabréZti profesines Zmogaus galias praktinéje
veikloje. Kvalifikacijos savoka vartotina, kai kalbama apie tai ka Zmogus rengiasi arba igyja
Svietimo sistemoje, kas yra Svietimo procesy tikslai.

Kompetencijos ir kvalifikacijos savoky vartojimas praktikoje atsiskiria tuomet, kai
suvokiama jas iSreiSkianciy profesiniy Ziniy ir gebéjimy plotmé. Kalbant apie gebéjimy, reikalingy
tam tikrai profesijai visuma, yra sakoma — kvalifikacija, o kalbant apie gebéjima atlikti konkrecia
operacija, veiksma ar funkcija — kompetencija. Sie pastebéjimai atskiria kompetencijos ir
kvalifikacijos savokas, taciau nevisiSkai iSrySkina ju turinio skirtumus. D. Lepait¢ (2003)
kompetencijos savoka iSskaidé i gabumus; gebéjimus ir Zinias; asmenybés savybes, vertybes ir
poziiirius. L.M. ir S.M. Spencer (1993) atskyré matomas (kvalifikacija, kuri susideda i§ Ziniy ir
gebgjimy) ir nematomas (saves suvokima, asmenines savybes, motyvacija) kompetencijos dalis.
Vadinasi, kompetencijos ir kvalifikacijos savoky tapatinti negalima. Siam teiginiui pritaria ir P.

Jucevicine bei D. Lepaite, kurios teigia, kad kvalifikacijos suteikima salygoja mokéjimai, igiidziai,
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Zinios. [vertinus gabumus (jie priskiriami prie kvalifikacijos sampratos), asmenybés savybes, jos
vertybes bei poziiirius, sukuriama holistiné (visumin¢) kompetencija, kurios sudedamaja dalimi
tampa ir kvalifikacija. R. Adamonien¢ ir kt. (2001) iSskirdama kompetencijos ir kvalifikacijos
terminus teigia, jog kompetencija — tai individo savita raiSka veikloje, pagrista jo asmeniniais bei
profesiniais sugebé¢jimais, o kvalifikacija — fiksuota kategorija, iSreikSta tam tikru dokumentu,
liudijanciu apie isisavinta studijy programa.

R. Lauzacko (2005) teigimu ,realiai Zmogaus profesinés veiklos pusei iSreik$ti yra
naudojama savoka kompetentingumas, artima kvalifikacijai ir kompetencijai“. Kompetentingumas
reiSkiasi tam tikrais darbuotojo veiklos rezultatais, sugebéjimu atlikti veiksmus, efektyviai
panaudoti savo pastangas. Kbvalifikacija ar kompetencija yra svarbiausias potencialus
kompetentingumo  kriterijus, jos pagrindas. ,Kvalifikacija yra jgyjama, tuo tarpu
kompetentingumas — iSvystomas‘‘ (Bader, Ruhland, 1994).

Neretai praktikoje sagvoka kompetentingumas yra painiojama su savoka kompetencija. Tam
nemaza jtaka daro labai panasis angliski ir i lietuviy kalba daZnai vienodai verCiami Zodziai
competency — kompetencija, competence — kompetentingumas. Kompetencija reiskia geb&jimo
atlikti tam tikra funkcija turéjimas, o kompetentingumas — to gebégjimo raiska, kokybiSkumas,
panaudojimas praktingje veikloje (LauZackas, 2005).

Autoriy nuomone, kvalifikacijos, kompetencijos, kompetentingumo terminy skirtumai néra
labai dideli, kad turéty didelg jtaka kasdieniniam vartojimui. Tac¢iau visgi svarbu atkreipti démesi |
tai, kad kompetencijos ir kvalifikacijos sgvokos vartojamos Svietimo proceso tiksluy apibiidinimui,
kaip biisimy konkretaus Zmogaus profesiniy galiy, o kompetentingumo savoka vartojama, kai

reikalinga pabréZzti Zmogaus profesines galias praktingje veikloje.

1.2. Kompetencijos rysys su veikla, lygiy analizé

Konkreciai veiklai atlikti reikalinga uZtikrinanti Zmogaus kompetencija, tod¢l Siandieninés
- sudétingesnés veiklos pasaulyje, svarbiu poreikiu tampa kompetencijos lygio nustatymas. Asmens
kompetencijos i3raiska - veiklos efektyvumo demonstravimas. Sis reiskinys, priklausantis nuo
asmens kryptingumo, profesinés samonés, socialinés, ekonomingés aplinkos.

H. McCredie ir V. Shackleton (2000) veikla apibtidina kaip ,,laisvai pasirinkta Zmogaus
veikima, kuris sudaro galimybes savarankiSkumui, autonomi$kumui, saviraiskai ir pasitenkinimui®.
Autoriai pazymi, jog veikla akcentuoja ne tik funkcijy atlikima, bet ir Zmogaus apsisprendima
pasirinkti, kokiais metodais veikti, kad rezultatas buity pasiektas paciu efektyviausiu keliu.

Reich (1993) isskiria tris veiklos lygius:
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e pirmasis lygis apima produkcijos gamybos procesq (interpretuojamas kaip praktinis
veikimas, apibréZiamas saveika ,,Zmogus ir gamybos technologija‘);

o antrasis lygis apima tarpasmeninés paslaugos, klienty aptarnavimq (Komunikavimas,
apibréZiamas saveika ,,Zmogus ir Zmogus*);

e ftreciasis lygis apima vadybos, teisinés, inZinerinés, dizaino paslaugas (mastymas,
apibréZiamas saveika ,,Zmogus ir veiklos problemos‘).

Siuose lygiuose akcentuojami ne rezultatai, bet tai, jog kylant { aukStesnj veiklos lygi,
susidaro didesnés galimybés veiklai vystytis. Galime teigti, jog darbo tobulinimas jtakoja veiklos
vidiniy ir iSoriniy salygu (darbo priemoniy, budy, aplinkos) keitimasi. Sis salygu keitimasis
aktyvina naujos veiklos atsiradima, kuri i§ veikian¢io asmens reikalauja perkelti turima
kvalifikacija i naujas veiklos salygas.

Jungtinés Karalystés Nacionaliné profesiné Taryba (1996) nustaté penkis kompetencijos
lygius (pazymi, kad tarp pirmo ir penkto lygio gana Zymis kompetencijos kokybiniai skirtumai):

1) Kompetencija, kuri apima Ziniy pritaikyma, atliekant tam tikra darbing veikla, daugiausia
pasikartojantj bei numatoma darba;

2) Kompetencija, kuri apima Ziniy pritaikyma plaios darbinés veiklos rémuose, atlickamos
ivairiuose kontekstuose. Kai kuri veikla yra kompleksiné ir nesikartojanti bei susijusi su tam
tikra individualia atsakomybe ar autonomija, bendradarbiavimu su kitais, dalyvavimas grupéje
ar komandoje daZnai gali tapti reikalavimu;

3) Kompetencija, kuri apima Ziniy pritaikyma placiuose ivairios darbinés veiklos rémuose,
atliekamos jvairiuose kontekstuose, i§ kuriy dauguma yra kompleksiniai ir nesusij¢ su rutina.
Yra Zymi atsakomybe¢ ir autonomija, ir daZnai reikalaujama kontroliuoti ir nukreipti kitus;

4) Kompetencija, kuri apima Ziniy pritaikyma placiuose kompleksinés techninés ar profesionalios
darbinés veiklos rémuose, atlickamos jvairiuose kontekstuose su didelius asmeninés
atsakomybés ir autonomijos laipsniu. Daznai biitina atsakomybé uZ kity darba ir iStekliy
paskirstymas;

5) Kompetencija, kuri apima placios esminiy principuy skalés pritaikyma placioje ir daZnai
nenumatomoje konteksty ijvairovéje. Labai rySki asmeniné autonomija ir daznai svarbi
atsakomybé uz kity darba ir pagrindiniy iStekliy skirstyma bei asmeniné atsakomybé¢ uz analize
ir diagnozg, projektavima ir jvertinima.

kompetencijos lygius; jie teigia, kad profesin¢ kvalifikacija yra susijusi su profesiniy Ziniy,

mokeéjimy bei jgudziy lygiu, kurj leidzia pasiekti ugdymas, saviugda ar prigimtiniai Zmogaus

sugeb¢jimai. Pasaulyje sukaupta daug zZiniy, kurios Zmonéms teikia jvairios informacijos apie
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daiktus, reiskinius, ju tarpusavio rySius. L. JovaiSa (1993) paZymi, kad tokia informacija tampa
konkretaus individo Ziniomis tada, kai jis su ja susipazista ir ja suvokia, kai Zinios tampa Zinojimu,
kai Zinias jis moka taikyti praktiSkai, analizuoti, derinti su kitomis Ziniomis, vertinti. Siuo bidu

keiciasi Ziniy turinys ir strukttra, didéja Zmogaus profesinis meistriSkumas.

MPETENCIIOS LYG

KU Gebéjimas integruoti

turimas Zinias
su kitomis

Gebéjimas
analizuoti

Praktinis Ziniy ‘

pritaikymas

Zinojimas
3 pav. Ziniq ir kompetencijos santykis
(Adamoniene, Daukilas, Kriks¢itinas, 2001)

Profesiniame procese kaskart didé¢ja individo asmenybés savita raiSka, kuri, pasiekus
atitinkama lygj, pasireiskia jo kompetentinga elgsena profesinéje veikloje. Si procesa
pavaizdavome 3 paveiksle.

P. Juceviciené ir D. Lepaité (2000) iSskiria Siuos kometencijos lygius:

1) Elgsenos lygis — kai dominuoja specializuoti tam tikros profesinés veiklos geb¢jimai formuojant
konkrecius, darbui reikalingu igtidZius;

2) Pridedamasis lygis — susijes su darbo tobulinimu, meistriskai iSmokta elgsena;

3) Integruotas lygis — siejamas su pridedamuoju lygiu, kai Zinojimas taikomas kiirybingje

kintamoje veikloje;

4) Kompetencijos lygis — atsiranda santykis tarp gilaus supratimo ir ilgalaikés veiklos. (tai holistine
kompetencija, kuri siejama su naujo darbo karimu, kvalifikacijos perkélimu i nauja veiklos
situacija.

V. Sernas (1995) pateikia iuos pagrindinius profesionaly ugdymo tikslus:
> Maksimaliai padéti tapti kompetetingais rinkos salygomis profesionalais, dorais

pilieciais, tobulomis asmenybémis;

profesionalui, kompetetingam Europos lygio specialistui.
L. Jovai$a (1993) kompetencijos apibréZime pateikia tris lygius:
1) Gebéjimas pagal kvalifikacijq, Zinias, jgidZius gerai atlikti veiklg;
2) lgaliojimy turéjimas kq nors daryti;

3) Labai kvalifikuotas Zinojimas.
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Profesinio rengimo sistema yra organizaciné struktiira, kurioje, kvalifikacijos lygiu
matavimo, kokybes, tinkamumo darbo rinkai poZitiriu, skirtingi §vietimo ir mokymo produktus bei
paslaugas teikiantys vienetai veikia kryptingai ir tokie bendri veiksmai teigiamai veikia Zmoniy
uzimtuma. J. Katakinaités (2004) nuomone, kuomet tokioje sistemoje yra sutariama dél
kompetencijos standarty - kertinio akmens mokymo programy kiirimui, mokymui, vertinimui ir
sertifikavimui - galima sakyti, kad sistemoje idiegtas pagrindinis rinkoje egzistuojanc¢iy paslaugy
nuosekluma ir vieninguma reguliuojantis elementas.

Siuo atveju valstybé bei tarptautinio lygmens organizacijos, vaidina svarby vaidmeni, nes
turi tapti skatintoju ir moderatoriumi perduodant "Zaidimo taisykles". Yra 3 dideli profesinio

rengimo sistemos lygiai: politinis, kuriame veikia valdymo institucijos; vykdomasis, kuriame

dalyvauja skirtingy verslo ir pramonés sektoriy atstovai; ir operatyvinis, kuriame veikia.

1.3. Kompetencijy tipai

Siandien organizacijos intelektualusis kapitalas tampa pagrindiniu konkurencingumo
pranasumu. Vadovai tampa pagrindine organizacijos asimi, nes nuo ju kompetenciju sprendimy
priklauso visos organizacijos rezultatai bei su ja susijusiy subjekty seékme.

R. Razauskas (1997) paZymi, kad valdymo pradininkas A. Fayol yra iSkélgs bitinas
salygas vadovui. Pirmoji salyga keliama imonés vadovui — sugebéti atlikti pagrindines valdymo
funkcijas. Antroji — vadovas privalo biiti kompetentingas. Autorius akcentuoja, jog vadovas turi
buti visiSkai pasirenges pagal ,,7M* taisykle, t.y. vadovas atsako uz ,,7M*: Men (Zzmonés); Methods
(metodai); Money (pinigai); Mashines (jrengimai); Materials (medZiagos); Manegement
(valdymas); Marketing (rinka). Dél Siy priezasCiy vadovas turi biiti kompetentingas ivairiose srityse
t.y. turéti platy kompetencijy diapazona.

Galima iSskirti vienuolika kompetencijuy tipy, kurias turi turéti vadovas, norédamas
sekmingai valdyti organizacija (Zr. 1 prieda).

Sudétinga tampa tai, jog skirtingi autoriai yra linke tas pacias kompetencijas jvardinti
skirtingai pvz.: J. Kasiulis ir V. Barvydiené (1997) asmening kompetencija vadina tarpasmenine,
bet i§ esmés kalba apie tq pati. D. Stukaité (2000) profesing kompetencija jvardina specialybine, o
veiklos kompetencija — valdymo. B. Martinkus, B. Neverauskas, A. Sakalas (2002) ir kiti autoriai
teigia, jog vadovo funkcijy atlikimas reikalauja Siy kompetencijy , todél iSskiria asmening vadovo
kompetencija bei nurodo dar keturias: socialin¢, metoding, veiklos, profesin¢.

Toliau pabandysime placiau apzZvelgti asmenybinés, dalykinés, socialinés — psichologinés,

profesinés kompetenciju ypatumus.
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1.3.1. Asmenybiné kompetencija

Saves paZinimas, saves vertinimas — tai gyvenimo prasmeés suvokimas, siekimas biiti
démesio centre, savojo paSaukimo ieSkojimas darbo rinkoje siekiant profesinés kompetencijos
tobulinimo ir plétros. Asmeninés kompetencijos srityje yra Zmogaus savgs pazZinimo ir saves
pristatymo gebéjimai (StaniSauskiené, Velickiene¢, 2000).

M. Trakumaité (2003) pazymi, kad vadovo asmeninis efektyvumas — tai ziniy nuostaty ir
iglidziy visuma, leidZianti pasiekti puikiy rezultaty optimaliomis fizinémis ir emocinémis energijos
sanaudomis. Asmenyb¢ visa laika tobul¢ja, bet ne visada yra patenkinta tuo, ka pasieke. Tai ir yra
misy tapsmo, tobul&jimo varomoji jéga.

Save paZzinti bitina dél to, kad galétume maksimaliai iSreik$ti ir realizuoti save, savo
asmenybés galimybes, kad istengtume tapti tikruoju savimi. V. Barvydienés, J. Kasiulio (1997)
manymu ,,tapti tuo, kuo galiu tapti — tai reiSkia aktualizuoti save®.

Sékmingai save isreiskianciai bei aktualizuojanciai asmenybei biidinga;

®
L4

aiSkus, konkretus, adekvatus realybés suvokimas (o ne bendras ar stereotipinis);

®
%

nebijo neZinomybés, o sutinka ir priima ja;
<> nuolatinis sugebéjimas i§ naujo atrasti ir dZiaugtis iprastais dalykais (iZvelgiant jau Zinomy

dalyky naujus bruoZzus);

<> saves ir kity priémimas tokiais, kokie jie yra;
X démes;j sutelkia | problemas, o ne i save;
<> turi puikiai i§vystyta humoro jausma, kuris yra daugiau filosofinis nei banalus.

Asmeninis tobuléjimas — tai kelias, kuriuo einant reikia drasos pirmiausia paZinti, suprasti,

priimti save. Tai strateginis kelias, norint kurti konstruktyvy dialoga su savimi ir kitais.

1.3.2. Dalykiné komunikaciné kompetencija

Dalykiné kompetencija yra bitina, nes kaip teigia V. Kundrotas (1997) “Siuolaikiniame,
nepaprastai greitai besikei¢ianCiame pasaulyje, kai Zmonés privalo greitai priimti sprendimus
sudétingose, sunkiai struktiirizuojamose situacijose, kai reikia rizikuoti ar pasirinkti prioritetines
vertybes, kompetencijos nuostata tampa labai aktualia”.

Dalyking kompetencija nemaza dalimi nulemia dalykinés kompetencijos rastu mokéjimas
bei dalykinés komunikacinés kompetencijos turéjimas.

T. Stulpino (1996) manymu, dalykiné (specialioji) kompetencija, “nusako Zmogaus —

darbuotojo vertg savo profesijos sferoje. Tai darbuotojo Zinios, mok¢jimai ir igiidZiai, paZintiniai,
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kiirybos gebéjimai, emocinés vertybinés nuostatos. Zmogus yra labai kvalifikuotas savo profesijos
Zinovas”.

“Komunikaciné kompetencija — tai gebéjimas pagal Zinias, mokéjimus, jgidZzius ir
kvalifikacija gerai atlikti veikla, kuria biity galima jvardinti komunikacijos veikla, susijusia su
Zmoniy tarpusavio rysiais, ju funkcionavimu, jprasminimu, tobulinimu” (Greimas, Kutesas, 1981).

Dalykinés komunikacinés kompetencijos mokéjimai yra nesunkiai iSmatuojami ir
praktinéje veikloje patikrinami. Sunkiau yra identifikuoti motyvus, asmens savybes ir vertybes.
Kiekvienas rinkos dalyvis turi savo vertybiy sistema, ir jei nors vienas i§ dalyviy informacija

nelaiko vertybe, tai daZznai nejmanoma pasiekti komunikavimo tikslo.

I lentele
Dalykinés komunikacinés kompetencijos lygiai
(Chreptaviciene, 1999)
L Nesqmoninga Zmogus net nezino, kad nezino. Organizacijy darbuotojai daZnai susiduria su
kompetencija komunikacijos problemomis, bet jy neuZzfiksuoja ir nejsisavina. Darbuotojai

negali efektyviai dalyvauti dalykinés ra§ytinés komunikacijos procese, nes ju
praneSimo nesupras adresatas, arba priesSingai, klaidingai supras gauta pranesima.

IL. Sqmoninga Zmogus Zino, kad neZino: Zmones susiduria su komunikacijos problemomis, jas
nekompetencija fiksuoja ir stengiasi {veikti jvairiais biidais (kursai, seminarai, individualus
mokymasis déstytojui vadovaujant).
IIl. | Nesqmoninga Zmogus neZzino, kad Zino: Zmonés neturi problemy komunikacijoje, bet negali
kompetencija paaiskinti, kodél ji vyksta sklandZiai. Sis lygis nebtidingas dalykinés

komunikacijos mokéjimams, nes mokéjimai susiformave nesamoningai,
besiremiantys konkreciais pasikartojanciais pavyzdziais yra nelankstiis, tuomet
komunikaciné veikla néra efektyvi.

IV. | Sqmoninga Zmonés neturi problemy komunikacijoje, nes turi samoningai suformuotus
kompetencija komunikacinius mokéjimus, Zino efektyvios komunikacijos salygas.

Daugelis autoriy (Borman, Nichols, Schapiro, 1969) dalyking kompetencija skirsto i

keturis lygius. Lygiai ir jy charakteristikos pateiktos 1 lenteléje.

Ne maza dalis autoriy (Gez, 1985, Hymes, 1972, Moirand, 1982, Van Ek, 1994) nagrinéjo
komunikacinés kompetencijos specifiSuma bei nustaté, kad komunikaciné kompetencija yra
multikomponenté, t.y sudaryta i§ daugelio daliy. Pagal S. Moirand (1982), komunikacing
kompetencija sudaro Sie komponentai (Chreptaviciené, Urbanskiené, 2000):

1) Lingvistinis - Ziniy apie kalbos sistema, jos fonetinius, leksinius ir gramatinius modelius
turéjimas ir mokéjimas jomis naudotis praktiSkai;

2) Diskurso - ziniy apie kalbos modelius tur¢jimas ir mok¢jimas jais naudotis jvairiose
komunikacijos situacijose;

3) Referatyvinis - patyrimas bei Zinios apie aplinkinio pasaulio daiktus ir reiSkinius bei ju

rySius;
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4) Socialinis kultiirinis - individy saveikos socialiniy taisykliy bei normy Zinojimas ir Ziniy
apie kalbos vartotoju kultiira bei istorija tur¢jimas tai Zinojimas to sociokultiirinio konteksto,
kuriame kalba vartojama.

Mokslingje literattiroje randame minimas subkompetencijas: sociolingvistinés, diskursinés,
strategings, socialinés darbo su informacinémis technologijomis ir kt. Labai svarbus komponentas
yra darbo su informacinémis technologijomis kompetencija, nes ji igalina Zmogy dirbti su bet kokia

programine jranga.

KOMUNIKACINE KOMPETENCIJA

1 schema 2 schema

4 pav. Komunikacinés kompetencijos komponenty modelis
(Chreptaviciené, Urbanskieng¢, 2000)

Dalykinés komunikacinés kompetencijos modelis yra pateiktas 4 paveiksle. Autorés jame
akcentuoja dalykinés komunikacijos mokéjima (verslo kalba, administracing ir kt.) ir biznio
subkultiiring kompetencija, kaip svarbiausius komponentus lemiancius dalykinés komunikacinés
kompetencijos formavimasi. Sie elementai integruojasi: verslo kalbos mokéjimai integruojasi i
lingvistini komponenta (subkompetencija).

Taip aiskina V. Chreptaviciené (1999) dalykinés komunikacinés komponentus: lingvistinis
komponentas; diskurso komponentas; referatyvinis komponentas; socialinis  kultlrinis
komponentas. Kaip matome 4 paveiksle pavaizduotame 1 schemos modelyje komponentai
saveikauja tarpusavyje ir jtakoja komunikacing kompetencija. Kuo Sie komponentai labiau iSsivystg
ir daugiau persidenge tuo aukstesnio lygio komunikaciné kompetencija.

Autorés antroje schemoje pateikia simetriSska komunikacinés kompetencijos modelj,
kuomet visi komponentai esti lygiaverciai. V. Chreptavic¢iené (1999) mano, kad ,,toks atvejis yra
retas, kadangi individo komunikacinés kompetencijos komponentai néra vienodai iSvystyti.
Kiekvienas komunikacijos proceso dalyvis negali igyti idealios, visapusiskos sociolingvistinés
kompetencijos, nes individas nepajégus tobulai perimti gimtosios kalbos (sistemos) potencialiy
galimybiy (reikSmiy, kalbiniy iSraiSky), neturi pakankamai administracinés kalbos mokéjimy ir

igtidziy, verbalinés ir neverbalinés dalykinés komunikacijos mok¢jimy, o jo ribota, individuali
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gyvensena negali aprépti universalios komunikavimo formy ivairovés. Todél, tokiu atveju, modelis
yra deformuotas (Zr. 4 pav. 1 schema).

Komunikaciné asmens kompetencija yra reliatyvi, kuri priklauso nuo situacijos, kurioje
komunikacija vyksta. Sia situacija nulemia komunikacijos partnerio komunikaciné kompetencija ir

salygos, kuriomis vyksta keitimosi informacija procesas.

1.3.3. Socialiné — psichologiné kompetencija

Socialinés kompetencijos sri¢iai priskiriami Zmogaus santykiy su kitais Zmonémis ir

socialine aplinka harmonizuojantys gebéjimai ir savybés (StaniSauskiene, Velickiene¢, 2000).

Mokslingje literattiroje socialinés kompetencijos terminas yra placiai paplites, taciau
mokslininkai jam suteikia skirtinga turini. Placiausia prasme socialing kompetencija apibrézia, kaip

geb¢jima susidoroti su visuomeninio gyvenimo reikalavimais (Fuchs-Heinriz-Opladen, 1995).

Savoka skirta socialiniam elgesiui aprasyti. Vadovo veikla apima bendravima, problemy

sprendima, darba su grupémis, nesutarimy sprendima, deryby vedima, konfliktus (Bakanauskieng,

2004) ir pan.

R. Lekaviciené (2001) socialing kompetencijq aiskina taip - tai ,,individo adaptyvaus ir
efektyvaus socialinio elgesio matas. Socialinés kompetencijos konstruktas yra neatsiejamas nuo
konteksto, orientuotas i veiksma, susijgs su specifiniais tikslais ir transakcijomis”.

Socialinés-psichologinés kompetencijos konstruktas platus ir nevienareikSmiskai
interpretuojamas. [vairlis autoriai socialiai kompetentingo elgesio samprata detalizuoja,
atskleisdami  socialinés-psichologinés  kompetencijos  konstrukto  daugiasluoksniSkuma.
Apibendrindami autoriy nuomones, pateiksime tris pagrindinius rodiklius nusakancius socialing —
psichologing kompetencija:

1) socialiniai jgudZiai (Goleman (1998, 1999) teigia, kad socialiné-psichologiné
kompetencija yra gebéjimas uzmegzti kontaktus, palaikyti tvirtus santykius. Mehl (1995)
pritaria ir kartu papildo, jog socialiai kompetentingas Zmogus yra pasitikintis savimi, efektyviai
veikiantis problemingje situacijoje);

2) tarpasmeniniy santykiy kokybé (,,Socialiné-psichologiné kompetencija — tai efektyviy
tarpusavio santykiy kiirimas, kai tas efektyvumas pripazistamas ne tik paties individo bet ir
aplinkiniy* akcentuoja Rose-Krasnor (1997));

3) gebéjimas pasiekti gyvenimo tikslus (Emmons ir Klinger (1989) nuomone, socialiné-
psichologiné kompetencija apima energinguma ir kirybiSkuma ieSkant aplinkos, kurioje

Zmogus galéty realizuoti asmeninius siekius, atkakliai laikytis to, kas jam riipi Siuo metu)

24



Dauguma autoriy socialing-psichologing kompetencija apibtidina kaip trokStamy jgidziy
visuma. Taciau tarp mokslininky iSrySkéja nesutarimai, kurivos iglidzZius priskirti kompetentingo
elgesio igtdZiams.

2 lentelé
Socialiai kompetentingo Zmogaus ypatumai

1. | Toks zmogus sugeba priimti sprendimus, lieCianCius ji patj, ir stengiasi suprasti
savo jausmus ir poreikius;

2. | Jis geba uZmirSti blokuojanc¢ius nemalonius jausmus ir jveikia nepasitikéjima
savimi;

3. | Sugeba numatyti tikslo siekima efektyviausiu biidu;

4. | Gali suprasti kity Zmoniy norus, pasverti ir atsiZvelgti | ju teises;

5. | Analizuoti socialines struktiiras, ju atstovy vaidmeni ir panaudoti §ias Zinias savo
elgesio reguliavimui;

6. | Numatyti, kaip reikty elgtis, atsiZvelgiant { kitus Zmones, socialiniy struktiiry
apribojimus ir savus poreikius;

7. | Suprasti, jog socialiné kompetencija neturi nieko bendra su agresyvumu ir numato
kity Zmoniy teisiy ir pareigy gerbima.

Ullrich ir de Muynch (1998) iSskiria septynis socialiai kompetentingo Zmogaus ypatumus,

kurie pateikti 2 lenteléje.

1.3.4. Profesiné kompetencija

Profesing kompetencija sudaro specifiniai profesiniai gebéjimai ir savybés, susijusios su
Zmogaus darbine veikla (StaniSauskiené V., Velickiené V., 2000).

S. Daukilas, R. Adamoniené, B. Kriks¢itinas (2001) paZymi, kad “profesiné kompetencija
yra susijusi su geb¢jimu realiai atlikti tam tikras uzduotis konkreciose veiklos srityse. Ta asmens
savita raiSka jam sékmingai sprendZiant profesines problemas. Profesinés kompetencijos struktiirg
daugiausiai lemia tai, kas yra konkretus individo profesijos objektas”.

Profesinés kompetencijos turinyje svarbus vaidmuo tenka Zmogaus asmenybei, jos
vertybinéms orientacijoms, gyvenimo normoms, saviraiSkos priemonéms, konkretaus individo
specialiy (profesiniy) Ziniy ir darbo igiidziy ivaldymo lygiui. Autoriai iSskiria tris profesinés
kompetencijos sudedamasias dalis ir jas charakterizuoja taip:

. strateginé (planavimo) — leidZia racionaliai planuoti veikla ir profesing karjera, visapusiskai

ir kompleksiskai vertinti jvairiy veiksniy jtaka veiklos rezultatams. Si asmens kompetencija
integruoja tiek dalyko, tiek socialing kompetencijas: igiidzius ir veiklos procesa; darbo vietas
(darba su jrengimais, individualy ir grupini darba); horizontalius ir vertikalius socialinius
santykius; administravimo funkcijas imonéje (darbo tvarkos laikymasis, darbo vertinimo
kriterijy iSskyrimas, darbo rezultaty apskaitos, socialinio draudimo ir sveikatos problemas);

ivairiy riiSiy komunikavimo galimybes (lingvistines, matematines, grafines, elektronines);
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. socialiné — $§i kompetencija apima horizontalius ir vertikalius socialinius procesus,
meistriSkuma  ir socialinés elgsenos igiidzius, lemiancius asmenybés elgesi konfliktinése
situacijose, darbo valdymo struktiiros, pareigy ir atsakomybés uZ gaminama produkta
suvokima, bendromis isidarbinimo bei socialinius — pilietinius geb¢jimus.

. dalyko (techniné — technologiné) — - tai kompetencija darbe, kuriai budingas tam tikras

profesiniy Ziniy, mokejimy ir iglidZiy ivaldymo lygis bei sugebéjimas juos pritaikyti praktiskai.
Tai sékminga profesionalo Ziniy ir mokéjimy raiska, kai sékmingai taikomos Zinios, moké&jimai
ir jgtdziai kaip naudotis darbo irankiais, medZiagomis, atlikti technologines operacijas,
Zinojimas ir mokéjimas, kaip naudotis lingvistinémis, matematinémis, elektroninémis ar

grafinémis komunikavimo sistemomis.

1.4. Bendryjuy kompetencijy (gebéjimy) koncepcijos

Bendrosiomis kompetencijomis (geb¢jimais) vadinami plataus veikimo profilio Ziniy,
moké&jimy, sugebéjimy bei asmeniniy savybiy dariniai, kurie reikalingi bei pritaikomi daugelyje
profesiju (Dubs, 1995; JovaiSa, Shaw, 1998, Kirby ir kt., 1999; Laur-Ernst, 1990; LauZackas, 1999;
Mertens, 1974). Pastebétina, kad tokiy kompetencijy svarba ir lyginamasis svoris auga kartu su
moksline paZanga, naujomis mokslinémis technologijomis ir vis sudétingesne Zmogaus veikla
apskritai. Dauguma mokslininky tyrinéjanciy profesijas akcentuoja, jog bendrosios kompetencijos
yra ypac reikalingesnés intelektualesnéms profesijoms.

Siandieningje mokslinéje bei metodinéje literatiiroje, skirtoje profesinio rengimo
klausimais, vis didesnis démesys sutelkiamas i bendryju kompetencijy (gebéjimuy) koncepcijas bei
ju itaka profesiniy kompetencijy tyrimui, mokymo standartizavimo ir programavimo aspektams.

Dazniausiai kvalifikacija igyjama tam tikrose siaurose srityse, atitinkanciose vienus ar
kitus profesinés veiklos reikalavimus. Net ir paciy nesudétingiausiy profesiju (pvz.: sekretorés)
reikalaujama kvalifikacija néra tokia siaura, kad kai kuriy ja sudaranciy kompetenciju nebiity
galima panaudoti kitose profesijose.

Taciau bitina pazyméti, kad daugumai profesiju yra reikalingi specifiniai igidZiai ar
mokeé&jimai, kuriy panaudoti kitose profesijose praktiskai negalima. Monoprofesinés, specifinés — tai
siauro veikimo ploc¢io kompetencijos (laikrodininko, elektriko, vyteliu pynéjo, banko operatorés),
kur reikalingi labai specifiniai mokéjimai arba igiidZiai.

Kvalifikacijos turini, Lauzackas (2005), salygiSkai iSskiria i tris lygmenis ir gauna 5

paveiksle pavaizduota situacija.
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Monoprofesinés,
specifinés
kompetencijos

\/]\ C
Vidutinio veikimo Giminingy
profesiju
kompetencijos

Siauro veikimo

Bendrosios
kompetencijos

Plataus veikimo

5 pav. Profesiniy kompetencijy lygiy schema
(Lauzackas , 2005)

5 paveiksle parodytoje schemoje pavaizduoti trys skirtingo liniju storio trikampiai
salygiSkai iliustruoja triju profesiju kvalifikacines struktiiras bei parodo atitinkamy ju daliy
persidengima arba iS$siskyrimg. Autorius paZymi, jog virSutinés A, B ir C profesijas iliustruojanciy
trikampiy dalys rodo, kad tam tikros ju kompetencijos yra visiSkai skirtingos, specifinés tik toms
konkrec¢ioms profesijoms. Viduriné trikampio zona rodo, kad kai kurios profesijos gali turéti bendry
kvalifikaciniy reikSmiy (A su B, B su C). Tokios profesijos vadinamos giminingomis ir jos sudaro
tam tikra Seimg. Visa apatiné zona — plataus veikimo plocio lygmens, trikampio dalis yra bendra
visoms trims profesijoms, per pastaruosius dvideSimt mety tapusi moksliniy teorijy ir metodiniy
diskusijuy objektu (LauZzackas, 2005).

Toliau pateiksime jvairiy mokslininky nuomones apie tai, kaip jie traktuoja bendryju
kompetenciju koncepcijas.

Bendryju kvalifikacijy klasifikavimo schema, pateikta prieduose (Zr. 2 prieda) . Ji paremta
trimis susietais loginiais Zingsniais: Zmogaus veiklos kompetencijy sritimis, Sias sritis atitinkanciais
veiklos uZdaviniais bei bendryjy kvalifikacijy klasifikacija. Paveiksle panaudotos Bunk (1982),
Laur-Ernst (1990), Mertens (1974), Schelten (1991) ir kitos koncepcijos, asmenybiniai gebéjimai,
pvz. kiirybisSkumas, kompetentingumas.

IstoriSkai vienas pirmyjy bendryjy kompetencijuy koncepcija 1974 metais iskelé D. Mertens,
kuri turéty sudaryti ateities profesinio mokymo pagrinda. Profesiniy kompetencijy, kaip

profesinio mokymo tiksly, struktiiroje tyrinétojas iSskyré 4 bendryju kompetencijy tipus:

] Bazines kompetencijas — tai auk$¢iausio lygmens asmeniniai gebéjimai: pvz.: loginis,

kritinis, kontekstinis mastymas, kiirybiSkumas ir pan.;



] Horizontalias kompetencijas — jos susij¢ su informacijos paieSka, jos apdorojimu ir

panaudojimu;
] wPlaciuosius elementus “ - specialios profesinés Zinios ir igidZiai;
] Judrivosius faktorius“ — tai istorijos raidoje nekintancios Zinios, pvz.: branduoliné fizika,

pasaulio kultiira, konstitucing teisé.
U. Laur-Ernst (1990) bendryju kompetenciju koncepcija remiasi profesiniu veiklumu

(Ziniy, mokéjimy ir jgiidZiy sasaja ir skirtumai). Tuo remiantis skiria tris bendryju kompetenciju

rusis:

. tarpdisciplininés (tarpprofesinés) Zinios, pvz.: ekonomikos pagrindai;

. metodiniai _gebéjimai, pvz.: uzsienio kalby mokéjimas, kompiuterio valdymo
pagrindai;

. asmenybiniai gebéjimai, pvz.: kiirybisSkumas, sistemiSkumas.

L. Reetz (1991) savo bendryju kompetencijy koncepcijoje akcentuoja funkcionaliosios
ugdymo teorijos privalumus, remiantis asmenybés teorijomis bei Zmogaus veiklos sugeb¢jimais.
Juos skaido 1 tris dimensijas:

= dalykiné ir intelektualiné kompetencija — ja charakterizuoja { veiklos

uzdavinius nukreipti Zmogaus gebéjimai (pvz.: problemy sprendimy gebéjimai.

= socialiné kompetencija — ja sudaro kooperatyvumas, konflikty sprendimo ir

pan. Gebg¢jimai.

= asmeniné kompetencija — tai Zmogaus vertybinés nuostatos, charakterio

savybés, aktyvumas, saviugda, orientacijos.

Baziniai gebéjimai

Gyvenimiskieji
Verslo organizavimo gebéjimai
gebéjimai
Vadovavimo GEBEJIMAI gebejimai
gebéjimai
Isidarbinimo
Placios apimties Socialiniai ir gebéjimai
gebejimai pilietiniai gebéjimai

6 pav. Bendryju gebéjimy klasifikacija
(JovaiSa, Shaw, 1998)
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Vidurio Europos Saliy mokslininky darbai greitai rado didziulj atgarsi visame pasaulyje
tiek teoriniu tiek praktiniu aspektu. Lietuvoje démesys bendryjuy kompetenciju ugdymui sustipréjo
prasidéjus Svietimo reformai bei pradéjus vykdyti Europos sajungos, valstybiy finansuojamus
projektus. Niekam nekyla abejoniy, kad svarbu mokytis bendryjy gebéjimy, nes jie apima:
isidarbinimo, vadovavimo bei verslo organizavimo jgtidZius.

T. JovaiSa ir S. Shaw (1998) bendryju gebéjimu koncepcijoje iSskyré net aStuonias
gebéjimy kategorijas, akcentuojancias funkcines Zzmogaus aktyvumo sritis (Zr. 6 pav.). Kiekvienoje
ju yra iSvardinti skirtingi gebéjimai, kurie kartais i§ dalies sutampa, bet jei taip nutinka, tai ju
reikSmé daznai kinta, pasikeitus kontekstui. Taip pat autoriai pateikia bendryju gebéjimy ir ju
ugdymo aprasymus, kurie daZniausiai dubliuoja vieni kitus bei su jais susijusius mokymosi biidus

(zr. 3 prieda).

1.5. Efektyvus vadovavimas

Egzistuoja daugybé teoriju ir koncepciju aiSkinanciy vadovavimo savokos ivairove,
kiekviena ju nagrinéja atskirus vadovavimo aspektus. Efektyviu vadovavimu pavyksta
organizacijas perkelti i§ dabarties i ateiti, pasinaudojant vadovo gebéjimu kurti ju potencialiy
galimybiy ateities paveiksla.

B. Leonienés teigimu (2001) ,,efektyvus vadovavimas tampa bitinu Siy dieny organizaciju
gyvenime, kupiname amZiny permainy, stresy ir netikrumo dé¢l ateities. Bet jis darosi
neiSvengiamas be galo komplikuotame S$iy dieny pasaulyje, kur vienas netikétas jvykis gali
sugriauti egzistavusias sistemas, nutraukti ju tarpusavio rySius ir sukelti chaosa, niekais pavercianti
vadovy pastangas viska ,,sustatyti* i vietas ir toliau atlikti kasdiening ruting*.

Organizacijos teigiamas, skatinamasis psichologinis klimatas ypa¢ svarbus Siandieninéje
visuomengje t.y. darbuotojy mikroklimatas, vadovavimo darbuotojams stiliaus pasirinkimas, darbo
salygos konkreciose darbo vietose, darbo ir dirbanciyju poilsio organizavimas, materialinis ir
moralinis skatinimas (Barvydiené, Kasiulis, 1998).

Sékmingas, efektyvus vadovavimas neimanomas be vadovo kompetencijos bei
sugebéjimy. E. Smilga, A. Bosas (1999) nurodo, jog vadovavimo kokybé labiausiai priklauso nuo
vadovy kvalifikacijos ir kompetencijos, nuo ju mastymo biudo ir asmeniniy charakteristiky.
DaZniausiai susiduriama su kompetencija priimant sprendimus, profesinio bendravimo metu ir t.t.
Vadovai renkantys efektyvy vadovavima pavyksta i§ organizacijos iSgauti tai, ka ji turi geriausia
t.y. darbuotojuy iniciatyva, entuziazma bei kirybiskuma.

Mokslings literatiiros Saltiniuose neretai randama tai, jog vadovavimo savoka tapatinama

v
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nebus efektyvus; jei nesirems lyderiavimu, pasireiSkianciu vadovo sugebéjimu itikinti, sutekti
zmones tikslams realizuoti. M. Trakumaité (2003) pritardama $iy autoriy nuomonei, pazymi, kad
,,vadovas lyderis turi padrasinti ir remti darbuotojus, kelti ju vertés supratima, pastebéti ju
laimé&jimus, konstruktyviai elgtis darbuotojams suklydus, iSklausyti ju problemas riipesCius ir padéti
juos spresti‘.

Dinamiski poky¢iai organizacijy aplinkoje salygoja per¢jima nuo administravimo prie
lyderiavimo: vadovai administratoriai sugeba pasitelkdami organizacijos politika, planus,
procediiras, instrukcijas, skatinimo sistema bei kt. mechanizmus, stumia darbuotojus igyvendinti
organizacijos tikslus; vadovai lyderiai, sugeba uzvaldyti savo pasekéju vaizduote ir skatina i ja
verZtis, panaudodami darbuotojy energija ir silomas naujoves, kurdami organizacijos ateities
vizija.

V. Damasien¢ (2002) akcentuoja, jog valdymo stilius yra sudétinga vadovo ir pavaldiniy
santykiy visuma. ,,Néra vieno vadovavimo budo, kuris tikty visais atvejais. Vadovas turi mokeéti
prisitaikyti prie ivairiy aplinkos reikalavimy* (Moksin, 2003).

Vadovo ir darbuotojy santykiai turi didziulg itaka vadovo galiai ir jo veiklos efektyvumui.
Vadovui puikiai sutariant su darbuotojais, pastarieji gerbia vadova kaip asmenybeg dél
kompetencijos ar biido, tod¢l vadovui beveik nereikia naudotis suteikta valdzios galia. Bet kuomet,
darbuotojai vadovo nemégsta, nes negerbia ar nepasitiki juo, vadovui tenka griebtis isakymuy,
nurodymy, netgi grasinimy. Galima drasiai teigti, vadovas neturintis autoriteto - prastas vadovas.
Vadovas, kuris suranda tinkama bendravimo su pavaldiniais stiliy, greitai igyja realy moralini
autoriteta. ,,Vadovas turi turéti ambiciju ne tik savo, bet ir organizacijos atZzvilgiu. Tuomet
ambicijos netrukdo i$likti iSmintingam, matyti savo galimybiy ribas* (Rouvillois, 2004).

Vadovas privalo suprasti individualius Zmoniy skirtumus ir palaikyti glaudZius tarpusavio
rySius. Efektyvus vadovas privalo rodyti démesi darbuotojams bei ugdyti ju atsidavima:

- skatinti Zmones dalyvauti kuriant organizacijos tikslus, derinant juos su individualiais tikslais;
- paskirstyti darbuotojams atsakomybg, kuria jie yra pajégts prisiimti;

- rodyti puikius profesinius jgiidZius ir Zinias;

- pagarbiai elgtis su kiekvienu darbuotoju;

- ugdyti s€ékmés nei§vengiamumo jausma;

A.Valackiené (2005) paZymi, kad organizacijoje yra neiSvengiami ir konfliktai. Sékmingai
vadovaujantis vadovas turi stengtis tinkamai valdyti konflikta: iSsiaiSkinti, paSalinti konflikta
lémusias prieZastis, tik tuomet pasireik$ teigiami konflikto padariniai. Konflikto metu vadovas

privalo biti supratingas ir lankstus, taciau negali biiti perdétai prisitaikantis ar nuolaidus.
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1.6. Teorinés dalies iSvados

Besimokancios visuomenés idéjos realizavimas, socialinés, ekonominés, technologinés
kaitos tempai igalina modernizuoti ivairias profesijas pagal naujus veiklos vertinimo standartus,
skatina didinti bendryju gebé¢jimy ir kvalifikacijy spektra bei kompetencijas. Todél profesinis
tobul¢jimas tampa iSlikimu rinkos pasaulyje. Kompetencijos savoka yra vartotina kalbant apie
zmogiskyjy iStekliy vadyba, kuri labiau atitinka veiklos pasaulio interesus.

Kompetencija yra kvalifikacijos raiSka, salygota individo Zziniy, moké&jimy, igadZziy,
poziiiriy, asmenybés savybiy bei vertybiy, kuri reiSkiasi tam tikrais veiklos rezultatais praktinéje
veikloje, kai sugeba atlikti veiksmus, efektyviai panaudoti savo pastangas. Vadovas turi turéti
profesini autoritetg taip pat turi biiti geras organizatorius ir administratorius.

Dauguma mokslininky, kvalifikacijg ivardina kaip tam tikry Ziniy, mokéjimy, sugebéjimuy,
iglidziy, vertybiniy nuostaty ir praktinio patyrimo visumag, to ka Zmogus privalo mokéti ir gebéti
konkrecioje profesingje veikloje.

Teoriskai daugelis pritaria, kad kvalifikacijos, kompetencijos, kompetentingumo savoky
skirtumai néra labai dideli, kad turéty didele jtaka kasdieniniam vartojimui. Taciau bitina atkreipti
démesi i tai, kad kompetencijos ir kvalifikacijos savokos vartojamos Svietimo proceso tiksly
apibudinimui, kaip biisimy konkretaus Zmogaus profesiniy galiy, o kompetentingumo savoka
vartojama, kai reikalinga pabréZti Zmogaus profesines galias praktinéje veikloje.

Asmenybin¢ kompetencija apibiidinama kaip savgs paZinimas, savgs vertinimas t.y.
gyvenimo prasmeés suvokimas, siekimas biiti démesio centre, savojo pasaukimo ieSkojimas darbo
rinkoje siekiant profesinés kompetencijos tobulinimo ir plétros.

Dalykiné kompetencija yra biitina, ta¢iau kiekvienas komunikacijos proceso dalyvis negali
igyti idealios, visapusiSkos dalykinés komunikacinés kompetencijos, nes individas nepajégus
tobulai perimti gimtosios kalbos (sistemos) potencialiy galimybiy (reikSmiy, kalbiniy isSraisky),
neturi pakankamai administracinés kalbos moké&jimy ir jgudziy, verbalinés ir neverbalinés
dalykinés komunikacijos mokéjimy, o jo ribota, individuali gyvensena negali aprépti universalios
komunikavimo formy jvairovés.

Socialiné kompetencija apibréZiama, kaip geb¢jimas susidoroti su visuomeninio gyvenimo
reikalavimais, kontakty uZmezgimas ir tvirty santykiy palaikymas, norimy poveiki kitiems
darymas, sugeb¢jimas pasiekti tikslus ir adaptuotis visuomengje.

Profesinés kompetencijos turinyje svarbus vaidmuo tenka Zmogaus asmenybei, jos
vertybinéms orientacijoms, gyvenimo normoms, saviraiSkos priemonéms, konkretaus individo

specialiy (profesiniu) Ziniy ir darbo jgtidZiy ivaldymo lygiui.
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Profesiniame procese kaskart didéja individo asmenybés savita raiSka, kuri, pasiekus
atitinkama lygi, pasireiskia jo kompetentinga elgsena profesinéje veikloje.

Siandien organizacijos intelektualusis kapitalas tampa pagrindiniu konkurencingumo
pranasumu. Vadovai tampa pagrindine organizacijos asimi, nes nuo jy kompetencijy sprendimy
priklauso visos organizacijos rezultatai bei su ja susijusiy subjekty sékmé. Kokie bus sukurti
santykiai tarp Zmoniy, tokia bus ir organizacija. Efektyviai vadovaujantis vadovas turi sugebéti

vertinti Zmones bei ju poelgius, pasitikéti savo pavaldiniais, juos jvertinti ir suprasti.
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2. ALYTAUS MIESTO BENDROJO LAVINIMO MOKYKLU DARBUOTOJU POZIURIS
I VADOVU KOMPETENCIJAS

2.1. Tyrimo metodika

Siuolaikinés organizacijos nori turéti kompetentingus tiek vadovus tiek darbuotojus. Ju
kompetencijai keliama daugybé reikalavimy.

Kompetentingi vadovai privalo uZztikrinti, kad organizacijos tikslai biity pasiekti, o tam
biitina , kad visi komandos nariai ne tik aiSkiai Zinoty tikslus, juos priimty, bet ir stengtysi aktyviai
juos igyvendinti. Remiantis, pastaryjuy mety, atliktais Organizacijos vystymo centro konsultaciniy
projekty duomenimis, buvo iSskiriamos tokios tipinés vadovy tobulinimo sritys: strateginis
valdymas, verslumas, darbas su komanda, lyderio vaidmens supratimas bei priémimas,
bendradarbiavimas, informacijos perdavimas, asmeninis efektyvumas.

Siekiant iSsiaiSkinti bendrojo lavinimo mokykly darbuotoju pozitri i vadovy
kompetencijas, buvo atliktas §is tyrimas.

Tyrimas buvo atliktas Alytaus miesto bendrojo lavinimo mokyklose: 4 vidurinése
mokyklose (LikiSkeéliy vidurinéje mokykloje, Ramanausko-Vanago viduringje mokykloje,
Panemunés vidurinéje mokykloje, Dzikijos vidurinéje mokykloje) ir 1 pradinéje mokykloje
(Anzelmo Matucio pradin¢je mokykloje). Konkreciai buvo apklausta viena respondenty grupé —
bendrojo lavinimo mokykly darbuotojai (pedagogai). Tyrimui atlikti buvo parengta anoniminé
anketa (Zr. 4 prieda). Pedagogams buvo iSdalinta 270 ankety. Respondentai grazino 251 anketa, i$

kuriy 1 sugadinta. Tyrimo analizg pateiksime toliau.
2.2. Demografiniy duomeny analizé

3 lentelé

Respondenty lytis ir iSsilavinimas

ISsilavinimas Viso

aukstesnysis ar
aukStasis | jam prilygintas | profesinis

Lytis vyras 35 2 37
moteris 196 14 3 213
Viso 231 16 3 250
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IS 3 lentelés matome, kad tyrime dalyvavo viso 250 respondenty, i§ kuriy didesng imti
sudaro moterys (85,2%), maZesng - vyrai (14,8%). Zymiai didesné¢ respondenty dalis yra igijusi
aukstaji iSsilavinima (92,4%), aukStesni ar jam prilyginta — 6,4%, profesini - 3% respondentu.

Respondenty amzius buvo ijvairus: jauniausiy - iki 29 mety sudaré 16,8% respondentuy,
vidutinio amziaus - 25,2% - iki 39 mety ir 34,8% - iki 49 mety, vyriausiyjy iki 59 mety - 23,2%.
DidZiausia dalis tiriamyju gyvena mieste (89,6%), likusieji — 4,0 % artimuose miesteliuose ir 0,4%
kaime (Zr. 5 prieda).

4 lentele

Tiriamyjy uzZimamos pareigos

Tiriamyjy
skaic¢ius | Procentai
pradiniy klasiy mokytojas 59 23,6
klasés (grupés)auklétojas 20 8.0
aukStesniy klasiy mokytojas 137 54,8
logopedas 10 4,0
spec. pedagogas 8 32
soc. darbuotojas 3 1,2
7,00 13 52
Viso 250 100,0

4 lentel¢je yra pateikti duomenys apie tai, kokias pareigas uzima tiriamieji. Matome, kad
didziausia imtj tiriamyjy sudaro aukstesniu klasiy mokytojai (54,8%), mazesng imtj pradiniy klasiy

mokytojai, kiti — klasés (grupés) auklétojai ir likusieji specialistai: logopedai, spec. pedagogai, soc.

darbuotojai.
5 lentelé
Vertintojy dabartiné kvalifikacija
Tiriamyjy
skaic¢ius | Procentai

mokytojas 68 27,2
vyr. mokytojas 121 48,4
mokytojas metodininkas 60 24,0

5,00 1 4
Viso 250 100,0

Siekéme iSsiaiskinti ar vertintojai yra igij¢ kokia kvalifikacing kategorija ar ne. Vertintoju
atsakymy analizé¢ atsispindi 5 lentel¢je. Kaip rodo, lentel¢je pateikti duomenys, didesné dalis
tiriamyjy yra igije vyresniojo mokytojo kategorija (48%), kita respondenty grupe sudaro mokytojai

metodininkai (24%), likusieji tiriamieji néra igij¢ jokios kategorijos (27%).
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Respondenty pasiskirstymas pagal pedagoginio darbo staza
ir darbo stazg jstaigoje

Darbo stazas jstaigoje Viso
0-4 5-10 11-15 16-20 21-ir
metai mety mety mety daugiau
Pe(iagoginio darbo 0-4 metai 28 | 5 31
stazas
5-10 mety 19 21 40
11-15 mety 7 14 20 1 1 43
16-20 mety 2 15 12 8 37
21- ir daugiau 3 9 15 36 36 99
Viso 59 60 47 47 37 250

6 lentelé

Norint jvertinti savo vadovo kompetentinguma vienoje ar kitoje srityje, reikia ji gerai

pazinti. Respondentai turéjo pazymeéti koks ju yra pedagoginis darbo stazas ir darbo stazas

dabartinéje istaigoje, atsakymus palyginome (Zr. 6 lentel¢). Kaip matome, respondenty atsakymai

pasiskirstg jvairiai. [lgiausiai dirbantys 36 respondentai dabartinéje istaigoje dirba nuo 21 ir daugiau

mety, galime manyti, jog Sie respondentai geriausiai paZzista savo vadovus, ir jy atsakymai bus

objektyviausi. Nemaza imti sudaro respondentai dirbantys dabartinéje istaigoje iki 4 mety, i$ kuriy

daugiausiai esti maza darbo patirti turintys respondentai, bei respondentai turintys ilgesni

pedagogini darbo staza. Galime manyti, jog Siy respondenty grupiy vertinimai apie vadovus tikrai

skirsis, nes vieni vadovus pazista ilgesni laika, kiti - Zymiai maZesnj laika.

Jusy jstaigos vadovas

Tiriamyjy
skaicius Procentai
vyras 197 78,8
moteris 52 20,8
3,00 1 4
Viso 250 100,0

7 lentelé

Apklaustieji anketoje turéjo pazyméti koks vadovas, pagal lyti, vadovauja ju mokyklai.

Kaip matome i 7 lentelés rezultaty, daugiausia tiriamiesiem vadovauja vadovai — vyrai (78,8%).
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2.3. Asmenybinés kompetencijos tyrimo analizé

Vertintoju buvo praSoma apibuidinti savo vadova ir suzyméti pagal svarbuma savo vadovui

budingus asmenybés bruozus. Atsakymuy pasiskirstymas pateiktas 7 paveiksle.

2,9
2,8

1,0 1,5 2,0 25 3,0 3,5

4,0

B Komunikabilus

B Pasitikintis savimi

O Tolerantiskas

B Mokantis atidZiai iSklausyti
O Teikiantis vil¢iy,

B Démesingas

O Ryztingas

O Pasizymintis didele kantrybe
B Emocionalus

O SavikritiSkas

7 pav. Vadovo asmenybés bruozy vidurkiai

I§ 7 paveikslo matyti, kad visi pateikti vadovui asmenybés bruozai yra

pakankamai

svarbiis. Gauti rezultaty vidurkiai parodo, kaip, pagal svarbuma, darbuotojai vertina savo vadovy

asmenybés bruozus, matome, jog visos minétos asmenybeés savybés pakankamai svarbios vadovui.

Kaip teigia, A. Seilius (1997) ,,vadovavimui visy pirma reikalingos asmeninés vadovo savybes.

Vadovas turi buti asmenybé. Tik tuomet veiklumas gali pilnai pasireiksti ir bus paremtas reikalo

esmés matymu, kritiSkumu, metodiSkumu, tvirtumu ir iStvermingumu®.

Autorius nurodo, kad 1991 metais valdymo konsultantai anglai M. Woodcock ir D. Francis

atliko daugybe tyrimy bei padaré iSvadas apie tai, kokius sugebé¢jimus (savybes) vadovai privalo

turéti:
= valdyti save;
= protingas asmenines savybes;
= aiSkius asmeninius tikslus;
* qnuolatini asmeninj augima;
= iSradinguma ir inovacing nuojauta;
= sugebéti paveikti kitus;

= sugebéjima vadovauti ir pan.
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Remiantis vertintojy nuomone, galime daryti iSvada, jog tirty bendrojo lavinimo mokykly
vadovai yra komunikabiliis, pasitikintys savimi, tolerantiS$ki, mokantys atidZiai iSklausyti,
démesingi savo darbuotojams, reCiau pasizymintys didele kantrybe, pakankamai emocionaliis, bet

nepakankamai savikritiski.

lyg ir ne
1,6%

lyg ir taip
31,6%

tikrai taip
66,8%

8 pav. Ar jiis gerbiate savo vadovg?

Respondentams buvo pateikti du klausimai apie pagarba, jos reikSme. 8 paveiksle matome,
jog respondentai tikrai vertina (66,8%) savo vadovus, labai maZza dalis respondenty abejoja ir
pazymi, jog lyg ir nevertina (1,6%). Manome, jog §is respondenty neigiamas vertinimas jtakojamas

asmeniniy priezasciy.

lygir ne

5,6%

lyg ir taip

tikrai taip 44,4%

50,0%

9 pav. Ar jiisy vadovas gerbia savo darbuotojus?
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Taip pat nor¢jome suZinoti vertintoju nuomong¢ apie tai ar ju vadovas gerbia savo
darbuotojus. Vertintojy atsakymuy rezultatai pateikti 9 paveiksle. Daugiau, maziau, bet respondentai
mano, jog vadovai juos gerbia (94,4%).

Remiantis $ia 8, 9paveiksly tyrimo dalyviy pateikta atsakymu analize, bandéme ieSkoti
rySiy tarp atsakymuy. Buvo nustatytas stiprus koreliacinis rySys: jei vadovas gerbia savo darbuotojus

tai ir darbuotojai gerbia savo vadova (r = 0,625; p = 0,000).

60
50 «
40 o
E 30 +
20 +

10 o

lyg ir ne lyg ir taip tikrai taip

10 pav. Ar jusy vadovas pasitiki savimi?

Respondentams buvo pateikti du klausimai, kuriais siekéme iSsiaiskinti ar ju vadovai
pasitiki savimi ir kitais. Respondenty atsakymy analizés pateiktos 10, 11 paveiksluose.
IS 10 paveikslo matome, jog (54%) respondenty mano, kad mokykly vadovai pasitiki

savimi, taciau ta neigia 5% respondenty.

70
60 «
50 =
E 40 o
30 «
20 «

10 o

tikrai ne lyg ir ne lyg ir taip tikrai taip

11 pav. Ar jusy vadovas pasitiki Kitais?
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11 paveiksle matome, jog didesng imti respondenty (92%) sudaro tie, kurie mano, jog
vadovai tikrai pasitiki kitais, taciau ir Sie rezultatai parodo, jog yra respondenty (8%), kurie abejoja
ar net neigia tai.

Taip pat buvo ieskoma ry$iy reikSmingumo tarp pries tai pateikty respondenty atsakymuy.
Gauta teigiama koreliacija rodo: jei vadovas pasitiki savimi tai pasitiki ir kitais (r = 0,409; p =
0,000).

8 lentelé

Ar jusy vadovas yra iSsiugdes asmening atsakomybe?

Vertintojai | Procentai
tikrai ne 2 .8
lyg ir ne 8 3,2
lyg ir taip 112 448
tikrai taip 128 51,2
Viso 250 100,0

I klausima ar jasuy vadovas yra iSsiugdgs asmening atsakomybe, respondentai atsake
ivairiai, atsakymuy analiz¢ atsispindi 8 lentelé¢je. Didesné dalis respondenty (96%) galvoja, kad ju
vadovai yra atsakingos asmenybés, likusieji (4%) - galvoja prieSingai.

Gautos koreliacijos rodo: jei vadovas yra iSsiugdes asmening atsakomybe, tai vadovas
pasitiki savimi (r = 0,390; p = 0,000), bei pasitiki kitais (r = 0,350; p = 0,000); vadovas gerbia savo
darbuotojus (r = 0,406; p = 0,000); darbuotojai gerbia savo vadova (r = 0,398; p = 0,000).

9 lentele

Ar jisy vadovo nemazés autoritetas jei labiau klausys instrukcijy ir
nurodymy ""i§ virSaus''?

Vertintojai Procentai
tikrai ne 34 13,6
lygir ne 97 38,8
lyg ir taip 86 34,4
tikrai taip 33 13,2
Viso 250 100,0

Vadovauti pavaldiniams nejmanoma neturint autoriteto. Ar vadovas turi autoriteta,
sprendzia pavaldiniai. Jei darbuotojai pripazista vadova kaip autoriteta, tuomet jo nurodymai bus
vykdomi savanoriskai ir be prieStaravimy, bet jei atvirks¢iai — tuomet autoriteto trukumas labai
apsunkina vadovavima (Sakalas, Silingiené, 2000).

Siekéme iS$siaiskinti respondenty nuomong apie vadovo autoriteto svarba. Respondentams

buvo pateikti du klausimai.

39



9 lentel¢je pateikti respondenty atsakymai rodo, jog vieni - (52%) pripazista vadovo
autoriteta, kiti (48%) - prieStarauja. Beveik vienodas skai€ius respondenty pasitiki savo vadovo
kompetencija, juo pasikliauja, kiti - galvoja prieSingai ir savo vadovus nuvertina jei Sie klauso

nurodymy ir instrukcijy ,,i§ virSaus®.
10 lentelé

Ar vadovo autoritetui turi jtakos smulkiy klausimy
derinimas su pavaldiniais?

Vertintojai | Procentai
tikrai ne 39 15,6
lygir ne 66 26,4
lyg ir taip 80 32,0
tikrai taip 65 26,0
Viso 250 100,0

10 lenteléje pateikta vertintoju rezultaty analizé leidZia manyti, jog tam tikry klausimy
derinimas su pavaldiniais jtakoja vadovo autoriteta (58%), kiti - tam prieStarauja (42%).

Nustatytas rySiy reikSmingumas: jei vadovo autoritetui turi jtakos smulkiy klausimy
derinimas su pavaldiniais, tai vadovo nemaZz¢s autoritetas jei labiau klausys instrukcijy ir nurodymy
,,18 virSaus* (r = 0,363; p = 0,000).

11 lentelé

Ar jusy vadovas moka jkvépti darbuotojus savo vizija?

Vertintojai | Procentai
tikrai ne 7 2,8
lyg ir ne 22 8,8
lyg ir taip 134 53,6
tikrai taip 87 34,8
Viso 250 100,0

Vertintojai tur¢jo atsakyti { klausima ar ju vadovai moka ikvépti darbuotojus savo vizija
(zr. 11 lentelg). Daugiausia respondenty atsaké, teigiamai 88,4%. Galime teigti, jog mokykly
vadovai tikrai pakankamai gerai sugeba ikvépti darbuotojus savo vizija.

Teigiama koreliacija rodo: jei vadovas moka ikvépti darbuotojus savo vizija, tai jis gerbia
savo darbuotojus (r = 0,416; p = 0,000); jis pasitiki savimi (r = 0,399; p = 0,000); jis pasitiki kitais,

(r =0,364; p = 0,000); jis yra iSsiugdgs asmening atsakomybe (r = 0,396; p = 0,000).
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12 lentelé

Ar jusy vadovas sugeba isklausyti savo darbuotojus?

Darbo stazas jstaigoje Viso
0-4 5-10 11-15 16-20 21-ir
metai mety mety mety daugiau
tikrai ne Pedagoginio  0-4 metai 1 1 2
darbo stazas
11-15 mety 1 1
21- ir daugiau 1 1 2
Viso 1 1 1 2 5
lyg ir ne Pedagogil}io 0-4 metai ) | 3
darbo stazas
5-10 mety 1 1
11-15 mety 2 1 3
16-20 mety 2 2
21- ir daugiau 2 6 1 9
Viso 2 1 6 7 2 18
lyg ir taip Pedagoginio  0-4 metai 13 | 14
darbo stazas
5-10 mety 11 14 25
11-15 mety 2 9 12 1 24
16-20 mety 6 7 2 15
21- ir daugiau 2 2 5 15 15 39
Viso 28 32 24 18 15 117
tikrai taip Pedagoginio  0-4 metai 12 12
darbo stazas
5-10 mety 8 6 14
11-15 mety 5 4 6 15
16-20 mety 2 9 3 6 20
21- ir daugiau 1 7 7 14 20 49
Viso 28 26 16 20 20 110

12 lentel¢je yra pateikta respondenty atsakymuy analizé apie tai ar ju vadovas sugeba
iSklausyti savo darbuotojus. Analizés duomenys pateikti lyginant respondenty igyta pedagogini
darbo staza ir dabartinj darbo staza.

Atsakymy duomenys lenteléje pasiskirste labai jvairiai. Zymiai didesné respondenty imtis
atsako teigiamai. [domu tai, kad teigiamai vadovus vertina ypa¢ tie respondentai, kurie turi didesng
darbo patirtj, bet dabartinéje istaigoje dirba neseniai.

Neigiamai i §i klausima atsaké daugiausiai tie respondentai, kurie yra iSdirbg ilgesni laika
dabartinéje istaigoje.

Stiprus rySys nustatytas tarp Siy teiginiy: jei vadovas sugeba iSklausyti savo darbuotojus,

tai jis moka ikvépti darbuotojus savo vizija (r = 0,454; p = 0,000).
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13 lentelé

Ar jusy vadovas riipinasi savo iSvaizda?

Darbo stazas jstaigoje Viso
0-4 5-10 11-15 16-20 21-ir
metai | mety mety mety | daugiau
tikrai ne Pedagoginio 0-4 metai 1 1 2
darbo stazas
11-15 mety 1 1
Viso 1 1 1 3
lygir ne Pedagoginio 0-4 metai | | )
darbo stazas
5-10 mety 1 1
11-15 mety 1 1
16-20 mety 2 2
21- ir daugiau 3
Viso 1 1 3 3 1 9
lyg ir taip Pedagoginio 0-4 metai 9 | 10
darbo stazas
5-10 mety 9 8 17
11-15 mety 2 8 11 21
16-20 mety 5 1 9
21- ir daugiau 1 1 10 10 27
Viso 21 23 19 11 10 84
tikrai taip Pedagoginio 0-4 metai
darbo stazas 17 17
5-10 mety 10 12 22
11-15 mety 5 6 8 20
16-20 mety 2 10 7 7 26
21- ir daugiau 2 8 9 24 26 69
Viso 36 36 24 32 26 154

Suprantama, jog tiek vyrai, tiek moterys privalo riipintis savo iSvaizda ir darbe atrodyti
puikiai. Todél puiki iSvaizda vadovui yra reikalinga.

Respondentams buvo pateiktas klausimas, kuris padéty iSsiaiSkinti ar mokykly vadovai
skiria démesj savo iSvaizdai, duomenys pateikti 13 lenteléje. Kaip matome vieningos nuomonés
néra, taciau didesné dalis respondenty teigia (95,2%), jog tikrai vadovai daugiau ar maziau, taciau
ripinasi savo iSvaizda. Kiti - 4,8% respondentai mano, jog ju vadovai savo iSvaizda tikrai
nesirtipina.

Analizuojant Siuos ank3¢iau pateiktus klausimus, bandéme ieSkoti rySiy tarp juy. Nustatytas
teigiamas reikSmingumas: jei vadovas riipinasi savo iSvaizda, tai jis moka ikvépti darbuotojus savo
vizija (r = 0,410; p = 0,000); tai jis yra iSsiugdes asmening atsakomybe (r = 0,368; p = 0,000); ir
todel darbuotojai gerbia savo vadova (r = 0,357; p = 0,000).
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Etikos teorijos medZiagoje galima rasti jvairiy patarimy, kaip gerai atrodyti ir elgtis
tarnybiniame, dalykiniame susitikime, taip pat ir pristatymuose, pobtiviuose, vakaréliuose ar kitokiy
progu metu.

Zmogaus ar pan.) apranga turi atitikti uZimama padeéti, iSlaikyti imonés ar istaigos stiliy. [monés
vadovas gali (o ir turi) pareiksti savo pageidavimus dél darbuotojy aprangos. DrabuZiai turi biiti
pakankamai kuklis, visad Svaris ir tvarkingi”.

Autorés taip pat paZymi, jog ,,motery, kaip oficialios atstovés, apranga savo grieztumu
nedaug kuo skiriasi nuo vyry. Taliau, ji neturi pabréZti Zavaus moteriSkumo, kadangi darbe ji yra
bendradarbé, kolegé, ir savo apranga neturi Sokiruoti kity darbuotojy”. O ypatingesnei progai
galima uzsisakyti dizaineriy paslaugas. Tinkamai suderinti aksesuarai, apranga, medZiaga, net ir
btidami nebrangis, patys kalba apie Zmogu.

Toliau anketoje vertintojams buvo pateikti teiginiai. Atsakymu rezultatus pateiksime
palygindami pagal respondenty amziy (Zr. 14 - 19 lenteles).

14 lentele

Vadovas neturés didelio autoriteto, jei neturés aiskios ir tvirtos savo nuomonés

visiskai
sutinku sutinku nezinau nesutinku Viso
Amzius  iki 29 m. 27 11 3 1 42
iki 39 m. 35 24 3 1 63
iki 49 m. 46 37 4 87
iki 59 m. 34 23 1 58
Viso 142 95 11 2 250

Bet kokioje organizacijoje vadovas igaus realy autoriteta tuomet, jei gerai organizuos bei
tinkamai paskirstys darbus, tinkamai bendraus su pavaldiniais. Siam teiginiui nepriklausomai nuo
amZiaus, pritaria beveik 94,8% respondenty, vadinasi vadovas, neturédamas aiSkios savo
nuomoneés, netur€s ir autoriteto tarp pavaldiniy (Zr. 14 lentele).

Sio tyrimo rezultatai patvirtino daugelio teoretiky nuomones ir teiginius dél autoriteto
igijimo. V. DamasSien¢ (2000) kaip viena i$ ju paZymi, kad ,,vadovas turi Zinoti ne tik tai, ka reikia
atlikti, bet ir tai, kaip tai atlickama. Nekompetentingas vadovas, aiSkiai nesuprantantis keliamy
tiksly, yra priklausomas nuo pavaldiniy, jam sunku i$sikovoti autoriteta. Toks vadovas, norédamas
nuslépti savo nekompetencija, daZnai neprotingai rizikuoja, stengiasi apie save suburti ne gerus
specialistus, sau lygius, paklusnius, nekompetentingus Zmones*.

Kompetentingas vadovas, gerai iSmanantis atlickamo darbo esme, darbo procesus ir

metodus, geba kvalifikuotai analizuoti situacija, savarankiskai mastydamas operatyviai priimti
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sprendimus, numatyti alternatyvius veiklos variantus. Toks vadovas trumpiausiu keliu prieina prie
tikslo ir lengviau jgyvendina priimtus sprendimus.
Vadovas negali daZznai biiti kompetentingas visose vadovaujamos organizacijos srityse,
taCiau minimalios profesinés Zinios biitinos kiekvienam vadovui.
15 lentele

Norint sékmingai vadovauti, reikia sugebéti objektyviai vertinti Zmones ir jy poelgius

visiskai
sutinku sutinku nezinau nesutinku Viso
Amzius  iki 29 m. 29 12 1 42
iki 39 m. 39 23 1 63
iki 49 m. 56 28 2 1 87
iki 59 m. 39 16 3 58
Viso 163 79 7 1 250

Teiginiui, jog norint sékmingai vadovauti, vadovas turi sugebéti objektyviai vertinti
Zmones bei ju poelgius, pritaria net 96,8% ivairaus amZiaus respondenty (Zr. 15 lentelé). Tai dar
kartg patvirtina respondenty nuomong jog yra labai svarbu, kada vadovai pasitiki savo pavaldiniais,
juos vertina ir supranta.

Galime drasiai teigti, kad mokykly vadovai privalo objektyviai vertinti Zmones, ju
asmenines savybes, poelgius, elgesi ir objektyviai vertinti darbo rezultatus. Taip pat turéty stengtis
suzinoti pavaldiniy poreikius, pavesti darbuotojams naujas uzduotis, isitikinti, ar tas darbuotojas
tikrai galés atlikti Sia uzduoti, suformuluoti aiskiai tiksla, aprapinti darbuotojus visais reikalingais
iStekliais ir laiku pagirti, padékoti, atlyginti uz gerai atlikta darba, kurie tampa Zymiai labiau
vertingesni ir vertinami pavaldiniy.

16 lentele

Vadovo ir pavaldiniy glaudus bendradarbiavimas —
gery darbo rezultaty pagrindas

visiskai
sutinku sutinku neZinau Viso
Amzius  iki 29 m. 24 18 42
iki 39 m. 40 19 4 63
iki 49 m. 69 17 1 87
iki 59 m. 42 11 5 58
Viso 175 65 10 250

Teiginiui, jog glaudus vadovo ir pavaldiniy bendradarbiavimas yra bitinas, siekiant gery
darbo rezultaty pritaria nurodo didesn¢ dalis respondenty, nepriklausomai nuo amZziaus (Zr. 16

lentele).
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Tyrimo rezultatai,

rezultatams reikstis.

leidzia teigti, jog mokyklos

vadovai

Vadovas darbe turi sugebéti valdyti emocijas

turi

stengtis

visiskai
sutinku sutinku nezinau nesutinku Viso
Amzius  iki 29 m. 20 20 2 42
iki 39 m. 38 23 2 63
iki 49 m. 55 27 3 2 87
iki 59 m. 36 18 2 2 58
Viso 149 88 9 4 250

glaudZiau

bendradarbiauti su savo pavaldiniais, juos pazinti, vertinti ir taip sudaryti pagrinda geriems darbo

17 lentelé

Kaip matome 17 lentel¢je dauguma skirtingo amziaus respondenty nurodo, kad vadovui
svarbu darbe, kritinése ir konfliktinése situacijose tvardyti savo emocijas. Tafiau maza dalis
vyresnio amziaus respondenty mano prieSingai, jie galvoja, kad vadovas savo darbe neturi valdyti
savo emocijy.

TeoriSkai daugelis mokslininky pritaria minc¢iai, kad dirbant kolektyve, moterys ir vyrai
vertina vienodai intelektines ir impulsyviasias valios savybes.

Norint nesantaika kuo grei¢iau ir efektyviau paSalinti, reikia pirmiausia susipaZinti su
konfliktu, ji apsvarstyti, po to isikisti ir sprgsti. Baitina rasti protinga pozidiri, iSsiaiskinti, konflikto
esmg ir priezasti.

18 lentele

Vadovo gera sveikata padeda darbui

visiskai
sutinku sutinku nezinau nesutinku Viso
Amzius  iki 29 m. 13 23 5 1 42
iki 39 m. 20 36 6 1 63
iki 49 m. 45 39 3 87
iki 59 m. 34 18 2 4 58
Viso 112 116 16 6 250

Respondentams buvo pateiktas teiginys kuris padéty iSsiaiSkinti ar vadovui darbe yra
bitina gera sveikata (Zr. 18 lentelé).

Kaip rodo lentelés duomenys, didesng imtj, jvairaus amziaus respondenty sudaro tie, kurie
mano, jog vadovui yra labai svarbi gera sveikata (91,2%), be kurios neimanomas sékmingas
vadovavimas organizacijoje. Sutrikus sveikatai sunku organizuoti veikla, sprgsti problemas ir

rinktis reikalingas alternatyvas.
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19 lentelé

Vadovas turi mokéti pajuokauti su darbuotojais

visiskai
sutinku sutinku neZinau nesutinku Viso
Amzius  iki 29 m. 21 18 1 2 42
iki 39 m. 34 28 1 63
iki 49 m. 60 25 1 1 87
iki 59 m. 39 15 2 58
Viso 154 86 5 5 250

Kaip matome 19 lentel¢je pateikti atsakymuy duomenys, rodo, jog vertintojai (96%)
ypatingai didelg reikSme skiria vadovo ir pavaldiniy bendravimui, kuri turéty lydéti juokas, gera
nuotaika. IS tiesy daug maloniau bendrauti su vadovu, kuomet jis yra linksmas, kai jo veide kartais
$Smékscioja Sypsena.

Tik maza dalis respondenty (2%) neskiria didelés reik§mes Siam teiginiui, kiti ji grieZtai

paneigia (2%).
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2.4. Dalykinés kompetencijos tyrimo analizé

Pateikus klausima, kas yra svarbiausia kompetentingam vadovui, respondenty atsakymai

pasiskirsté tarp visy pateikty atsakymo varianty. Sio klausimo duomeny analizé pateikta 12

paveiksle.
3,70 3.66 @ Saves pazinimas
3.61 3,63
3.60 ’ m Alternatyvos iSkélimas
’ 3,54
3,50 543 O Aplinkos supratimas
3.40 | SO0 0O Kolegialiy sprendimy
’ 3,33 ie§kojimas
3,30 [ | Informac!!os
panaudojimas
3,20 @ Vadovavimo sugebeéjimai
3,10 m Griztamasis rySys

12 pav. Kas svarbiausia kompetentingam vadovui?

Apibendrinus respondenty teigiamus ir neigiamus atsakymus, galima daryti tokias iSvadas:
1) Kompetentingas vadovas savo vadovaujamoje veikloje pirmiausiai turi paZinti ir suprasti save,

taip galvoja daugiausiai respondenty;

2) Viena i§ svarbiausiy vadovo funkciju yra griZtamasis rysys (66,0% - labai svarbu, 31,2%-
svarbu).

3) Vadovavimo sugebéjimus (35,2% - labai svarbu, 62,8% - svarbu) tyrimo dalyviai taip pat laiko
svarbia kompetentingo vadovo funkcija;

4) PanaSiai respondentai pasisako uZ: informacijos panaudojima (56,4% - labai svarbu, 40,8% -
svarbu), kolegialiy sprendimy ieskojima (46,8% - labai svarbu, 48,8% - svarbu), aplinkos
supratima (44,0% - labai svarbu, 52,8% - svarbu) alternatyvos iSkélima (41,6% — labai svarbu,
56,8% - svarbu).

Kompetentingumas priklauso nuo daugelio dalyky: iSsilavinimo, Ziniy, kvalifikacijos,
patirties, gebéjimy, asmeniniy savybiy. Visa tai iSvystoma, iSmokstama, jgyjama ne visiems vienu
laiku ir nevienodai.

Vadovavimo metais didelg reikSme turi amZiaus krizé, kuri atsiranda tuomet, kai Zzmogus
ima daugiau laiko skirti praeiciai, o ne ateiCiai, kai siauré¢ja interesy ratas, mazéja savikritiSkumas,

didéja pasyvumas, konservatyvumas. Neretai jaunas vadovas 30 — 40 mety biina darbingesnis,
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energingesnis, ryztingesnis, o vyresnio amziaus 40 — 50 mety vadovas yra sukaupgs didesng
gyvenimo patirti, iSmano bei turi organizacinius jgadzius.
20 lentele

Kuriais vadovavimo metais vadovas esti kompetentingiausias?

Tiriamyjy
skaicius Procentai

0-5 m. 6 2.4
15-20 m. 21 8,4
5-10 m. 55 22,0
vir$§20 m. 3 1,2
10-15 m. 35 14,0
neturi reikSmés 130 52,0

Viso 250 100,0

Respondentams buvo pateiktas klausimas, siekiant iSsiaiSkinti ar vadovo
kompetentingumui turi reikSmés vadovavimo amzius. Apklaustyjy atsakymy duomenys pateikti 20
lenteléje.

Daugumos nuomone (52,0%) vadovo kompetentingumui amzius neturi reikSmés. 22,0%

apklaustyjy mano, kad kompetentingiausias vadovas esti 5-10 vadovavimo metais.

2,8 3,0 3,2 3,4 3,6 3,8
o Lyderysté m Intuicija O Vadowo talentas

O Patirtis B Kdrybiskas mastymas @ Perspektyw jZvelgimas
m Atsakingumas O Bendravimo menas m Objektywmas

m Kompetentingumas

13 pav. Vadovo savybiy reikSmingumas
Siekéme iSsiaiSkinti tyrimo dalyviy nuomong apie tai, kokios ju manymu yra svarbiausios

vadovo savybés. Vertintojai turéjo suZyméti pagal svarbuma pateiktas vadovo savybes. Kaip matyti

i§ 13 paveikslo tyrimo dalyviy atsakymy vertinimy, visos pateiktos savybés vadovui yra labai
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svarbios ir reikalingos. Respondenty nuomoné, pagal svarbuma, savybiy mazéjimo tvarka iSsidésto
taip:

= Kompetentingumas (74,0% — labai svarbu, 24,0% — svarbu);

= Objektyvumas (72,8% — labai svarbu, 26,0% — svarbu);

= Bendravimo menas (68,4% — labai svarbu, 28,0% — svarbu);

= Atsakingumas (66,0% — labai svarbu, 32,4% — svarbu);

= Perspektyvy izvelgimas (56,0% — labai svarbu, 42,8% — svarbu);

= Kiurybiskas mastymas (48,8% — labai svarbu, 45,6% — svarbu);

= Patirtis (48,0% — labai svarbu, 44,8% — svarbu);

= Vadovo talentas (42,4% — labai svarbu, 53,6% — svarbu);

= Intuicija (30,8% — labai svarbu, 58,4% — svarbu);

= Lyderysté (33,2% — labai svarbu, 50,0% — svarbu);

IS tokiy respondenty nuomoniy pasiskirstymo, galima daryti tokias i§vadas, kad mokyklos
vadovas darbe turi biiti kompetentingas, objektyvus vertinant vienus ar kitus dalykus, sugebantis
tinkamai bendrauti su aplinkiniais, atsakingas, nuolat siekiantis inovacijy izZvelgiant vienas kitas
perspektyvas, kirybiSkai mastantis, turintis gera darbo patirti. Respondentai iSskiria maZziau
svarbias bet reikalingas vadovo savybes Sias: talentas, intuicija, lyderysté.

21 lentele

Ar juy vadovas moka dirbti kompiuteriu?

Tiriamyjy
skaicius Procentai
labai gerai moka 45 18,0
moka 154 61,6
nezinau 43 17,2
ne 8 3,2
Viso 250 100,0

Siandieniné organizacijy veikla nebeisivaizduojama be Siuolaikiniy technologiju, tame
tarpe ir be darbo kompiuteriais. Vadybos teoretiky K. LukaSevic¢iaus ir B. Martinkaus (2001)
teigimu ,,sunku sékmingai plétoti versla, nediegiant mokslo naujoviy gamyboje, tai kiekvienas
pradedantis ar patyrgs verslininkas turi diegti naujas technologijas, darbo organizavimo metodus,
nesitenkinti Sios dienos gamybos technikos lygiu savo versle. Taip pat labai svarbu mokéti uZsienio
kalbas, naudotis kompiuterinémis sistemomis”.

Tode¢l siekéme iSsiaiSkinti ar mokykly vadovai moka dirbti kompiuteriu ir ar darbuotojai tai

zino. Tiriamyjy atsakymy analizé pateikta 21 lentel¢je.
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Didesné dalis tyrimo dalyviu (61,6%) uZtikrina, kad ju vadovas moka dirbti kompiuteriu,

18,0% mano, kad labai gerai moka. Taciau 3,2 % respondenty mano, kad jy vadovas nemoka dirbti
kompiuteriu, o 17,2% apklaustieji nurodo, kad jie neZino.

22 lentele

Kaip vadovo organizuotumas atsispindi jusy organizacijoje?

Tiriamyjy
skaifius | Procentai

Darbuotojai zZino turimus atlikti
darbus 173 69.2
Darbuotojai dirba jy nuomone 14.4
geriausiu biidu 36 ’
Darbuotojai patys susiskirsto darbus 21 8,4
Svarbiausius ’
darbus atlieka pats vadovas 0 8,0

Viso 250 100,0

I klausima, kaip vadovo organizuotumas atsispindi ju mokyklose, respondenty atsakymuy
analize pateikta 22 lentel¢je. Darbuotojai Zino kokius darbus jiems reikia atlikti savo mokykloje
atsakeé daugiausiai vertintojy 69,2%, kiti teigia, kad svarbiausius darbus atlieka pats vadovas 8,0%.

Likusieji vertintojai mano, kad jie (14,4%) dirba geriausiu biidu, bei 8,4% - patys susikirsto darbus.

23 lentelé

Kas labiausiai formuoja vadovo autoritetg?

Tiriamyjy
skaicius Procentai

Zinios 46 18,4
iSvaizda 5 2.0
valdymo stilius 128 51,2
sugebéjimas patraukti

in;gonei b 7 28,4

Viso 250 100,0

Pateikéme respondentams klausima apie tai, kas, ju nuomone, labiausiai lemia vadovo
autoriteto formavimasi. Vertintojy nuomoniy pasiskirstymo duomenys pateikti 23 lenteléje.

Tarp pateikty atsakymy jie renkasi labiausiai tinkama atsakyma ir paZymi, kad labiausiai
vadovo autoriteto formavimasi lemia valdymo stilius (51,2%), kiti mano, kad sugebé&jimas patraukti
Zmones (28,4%), dar kiti labiau iSskiria vadovo Zinias (18,4%) ir likusieji (2,0%) galvoja, kad
iSvaizda.

Respondentam buvo pateikti klausimai, kuriais siekéme iSsiaiSkinti kaip elgiasi vadovai

konflikty metu. Duomeny analiz¢ pateikta 24-29 lentelése.
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24 lentelé

Iesko teisingo sprendimo biido

labai
nickada | retai | daZnai | daZnai Viso
Amzius iki 29 m. 1 2 22 17 42
iki 39 m. 8 33 22 63
iki 49 m. 2 44 41 87
iki 59 m. 2 28 28 58
Viso 1 14 127 108 250

A.Valackien¢  (2005) paZymi, kad ,,organizacijoje yra neiSvengiami ir konfliktai.
Sékmingai vadovaujantis vadovas turi stengtis tinkamai valdyti konflikta: iSsiaiSkinti, paSalinti
konflikta lémusias prieZastis, tik tuomet pasireiks teigiami konflikto padariniai.

Pagal respondenty pateikty atsakymy analizg (Zr. 24 lentel¢), lyginant pateikta teigini su
amziaus skirtumais, galime teigti, jog konflikto ar neaiSkumy metu vadovai yra link¢ spresti
iskilusias problemas ieSkant teisingiausio biido labai daznai (43,2%), daznai (50,8%), retai (5,6%),
niekada (0,4%). Galime manyti, jog neigiama atsakyma respondenta itakojo pasirinkti nesutarimai
su mokyklos vadovu.

25 lentele

Stengiasi savaip priimti sprendima

labai
niekada | retai | daZnai | daZnai | Viso
Pareigos pradiniy klasiy 6 2 2 9 59
mokytojas
klasés
(grupés)auklétojas ! ? ? ! 20
aukStesniy Klasiy 10 | 50 | 55 2 | 137
mokytojas
logopedas 1 4 5 10
spec. pedagogas 2 3 1
soc. darbuotojas 2 1
kita 2 9 2 13
Viso 22 99 95 34 250

Idomu tai, jog vertinant 25 lentelés respondenty atsakymuy rezultatus, matome, labiausiai
tiesiogiai bendrauja su vadovu aukStesniy klasiy mokytojai, pradiniy klasiy mokytojai, likusieji
vertintojai kiek maziau. Manome, kad ir tai turi jtakos respondenty pasirinktiems atsakymams.

Kaip nurodo respondentai, vadovai linkg¢ daZnai savaip priimti sprendima (51,6%), kiti
prieStarauja (48,4%) teigdami, jog vadovai linkg pasitarti su savo darbuotojais. Galima manyti, jog
vadovai priklausomai nuo situacijos ar poreikiy priima sprendimus savarankiskai arba tariasi su

darbuotojais.
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26 lentelé

Elgiasi taip lyg konflikto nebiity

labai
niekada retai daznai | daZnai | Viso
Amzius  iki 29 m. 14 15 12 1 42
iki 39 m. 19 30 11 3 63
iki 49 m. 25 33 19 10 87
iki 59 m. 12 17 19 10 58
Viso 70 95 61 24 250

26 lentelés duomenys atspindi respondentams pateikto teiginio atsakymus lyginant juos
pagal amziy. Didziausia imti sudaro tie respondenty atsakymai, kurie mano, kad vadovai
daZniausiai retai (38,0%) ar niekada (28,0%) nesistengia elgtis taip tarsi konflikto nebiity. Taip
galvoja skirtingo amziaus respondentai. Tac¢iau nemaza dalis respondenty (34%) teigia prieSingai.

Svarbu, jog vadovas nevengty spresti  konfliktines situacijas manydamas, jog savaime
viskas susitvarkys. Pasak R. Zelvio (2003) ,,prie§ingu atveju toks vadovo netinkamas elgesys tik
didina jtampa tarp konflikte dalyvaujanc¢iy Zmoniy, sukelia bendravimo sunkumuy.

27 lentele

Mégina rasti kompromisa

labai
niekada | retai | daZnai | daZnai Viso

Pareigos  pradiniy klasiy 1 10 30 18 59

mokytojas

klasés

(grupés)auklétojas 2 14 4 20

aukstesr}lq klasiy 1 7 77 5 137

mokytojas

logopedas 2 4 10

spec. pedagogas 1 5 2 8

soc. darbuotojas 1 2 3

kita 1 4 7 13

Viso 3 24 136 87 250

Tiriamiesiems buvo pateiktas teiginys, jog konfliktiniy situacijy metu vadovas meégina
rasti kompromisa (Zr. 27 lentel¢). Dazniausiai kompromisas naudingas tuomet, kai abi
konfliktuojancios pusés turi mazdaug vienodai galiy, o ju siekiai praktiskai nesuderinami bei kai
problemos néra itin svarbios ir stokojama laiko joms spresti i§ esmés (Zelvys, 2003).

Tyrimo rezultatai rodo, nepriklausomai nuo vertintojy uzimamy pareigy atsakymai vyrauja

teigiami. Mokykly vadovai labai daznai (34,8%) bei daZnai (54,4%) stengiasi objektyviai jvertinti
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susiklosciusia konflikting situacija ir mégina rasti kompromisg, taciau dalis $j teigini paneigia —
retai (9,6%), niekada (1,2%).
28 lentele

Lieka ramus, iSklauso

labai
niekada retai daznai daZnai Viso
Amzius iki 29 m. 2 10 26 4 42
iki 39 m. 2 18 35 8 63
iki 49 m. 13 51 23 87
iki 59 m. 1 12 25 20 58
Viso 5 53 137 55 250

Tyrimo dalyviai turéjo pasirinkti atsakyma apie tai ar juy vadovas, konflikty metu, sugeba
iSklausyti savo darbuotojus ir iSlikti ramus. Atsakymai palyginami pagal amZiy ir pateikti 28
lenteléje. Tyrimo dalyviy, skirtingo amZiaus, dauguma pazymi, kad konflikty metu daZniausiai
mokykly vadovai lieka rams ir isklauso savo darbuotojus ( daZnai 54,8%, labai daznai 22,0%), kiti
teigia prieSingai (retai 21,2%, niekada 2,0%).

Sie respondenty atsakymai i3 esmés sutampa su teoretiky nuomone, jog visiskai i§vengti
konflikty nejmanoma, jie yra neatsiejama zZmogaus gyvenimo dalis. Vadovo darbe konfliktai yra
tarsi uZprogramuoti, ir neverta kankintis , jei ju nepavyksta i§vengti (Zelvys, 2003). Veiksmingai

dirbantis vadovas privalo biiti lankstus ir supratingas, taciau negali biiti perdém prisitaikantis ar

nuolaidus.
29 lentelé
Darosi agresyvus
labai

niekada | retai | daZnai daznai Viso

Amzius iki 29 m. 28 10 3 1 42

iki 39 m. 53 8 2 63

iki 49 m. 75 9 2 1 87

iki 59 m. 48 7 2 58

Viso 204 34 9 3 250

Vertintoju buvo dométasi ar juy vadovai esti agresyvis konflikty metu, atsakymy rezultatai
pateikti 29 lenteléje, buvo lyginami pagal amZiy. Kaip matome i§ pateikty atsakymy vienareikSmes
nuomongés néra, vertintoju atsakymai pasiskirsté taip: niekada (81,6%), retai (13,6%), daznai

(3,6%), labai daznai (1,2%).
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30 lentelé

Ar Jisy vadovas kreipia démesj j darbuotojy iSvaizda ir apranga?

Tiriamyjy
skaicius Procentai
labai kreipia 15 6,0
lyg ir nekreipia 94 37,6
lyg ir kreipia 100 40,0
tikrai nekreipia 41 16,4
Viso 250 100,0

Anketos dalyviams buvo pateiktas klausimas, norint suZinoti, ar ju vadovas kreipia démesi
1 darbuotoju iSvaizda ir apranga. Zitrint 1 pateiktus 30 lentelés duomenis matome, beveik vienodas
apklaustyjy skaicius atsako pana$iai. Vieniems respondentams (40,0%) atrodo, jog vadovas lyg ir
kreipia démesi i darbuotoju apranga, iSvaizda, kitiems (37,6%) - lyg ir nekreipia. 16,4%
respondenty teigia, jog vadovas tikrai nekreipia démesio i darbuotojy iSvaizda ir apranga, 6,0%
respondenty priestarauja Siems teigdami, kad labai kreipia.

Toliau anketoje respondentams buvo pateikti teiginiai siekiant iSsiaiSkinti vadovo ir

pavaldiniy santykius dirbant kolektyve ir komandoje.
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14 pav. Vadovo jvaizdis jtakoja mokyklos jvaizdij

Respondentams buvo pateiktas teiginys, kuriuo siekéme iSsiaiskinti apie vadovo jvaizdZio

itakos svarba mokyklos ivaizdziui. Atsakymy duomenys pateikti 14 paveiksle. Respondentai

54



(89,0%) yra isitiking, kad vadovo ivaizdis daro jtaka mokyklos ivaizdZiui, o 11% apklaustyjy Siam
teiginiui prieStarauja.

Kaip pastebi vadybos teoretikai kuriant organizacijos ivaizdi, ji gerinant turi itakos visi
darbuotojai, juy pozitiris | atlieckama veikla. Nesant vadovo, darbuotojy pastangy, nejmanomas

efektyvus jvaizdzio kiirimas.

31 lentelé
Vadovas turi ir pats visus darbus atlikti laiku, o ne reikalauti i$ kity
visiSkai visiSkai
sutinku | sutinku | neZinau | nesutinku | nesutinku | Viso
!)ar.bo -stazas 0-4 metai o4 2 1 5 3 59
istaigoje
5-10 mety 27 28 1 4 60
11-15 mety 19 23 3 2 47
16-20 mety 23 18 3 2 1 47
21- ir daugiau 12 22 2 1 37
Viso 105 117 10 14 4 250

Vadovas, siekdamas, kad pavaldiniai laiku atlikty savo darba, neturéty pamirsti ir saves.

Siam teiginiui pritaria 88,8% respondenty, nepritaria - 7,2%, nezino - 4.0% (zr. 31 lentelg). Tai
puikus pavyzdys, kuri gali rodyti vadovas, skatindamas atsakinguma ir darbo kokybg.

32 lentelé

Mokykloje vyraujantis mikroklimatas palankus darbui

visiskai visiskai
sutinku | sutinku | neZinau | nesutinku | nesutinku | Viso
Amzius  iki 29 m. 17 20 3 2 42
iki 39 m. 25 29 4 5 63
iki 49 m. 44 34 5 3 1 87
iki 59 m. 37 18 2 1 58
Viso 123 101 11 12 3 250

32 lenteléje pateikti teiginio ,,mokykloje vyraujantis mikroklimatas palankus darbui®
atsakymuy pagal amzZiy analizé.

Kaip matome, mokyklose, kuriose dirba ijvairaus amziaus respondentai atsake, jog
vyraujantis mikroklimatas palankus daugumai (89,6%), taciau 6,0% respondenty néra patenkinti

vyraujanciu mikroklimatu mokykloje, 4,4% - neZino (nuo 30 ik 59 amZiaus).
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15 pav. Miisy vadovas skatina kiekvieno darbuotojo iniciatyvuma,
kirybiSkumg, savarankiSkumg

Kaip pavaizduota 15 paveiksle, respondenty dauguma teigiamai pritaria (80%), kad ju
vadovai skatina darbuotoju kiirybiskuma, savaranki$kuma, iniciatyvuma. Siam teiginiui prie§tarauja
9% respondenty, kiti 11% neZino.

Buvo nustatytas svarbus koreliacinis rySys: jei vadovas skatina kiekvieno darbuotojo
iniciatyvuma, kiirybiSkuma, savarankiSkuma, tai mokykloje vyraujantis mikroklimatas palankus

darbui (r = 0,527; p = 0,000).

33 lentele
Geram vadovui privalu Kkritinéje situacijoje tvardyti emocijas
visiskai visiskai
sutinku | sutinku | neZinau | nesutinku | nesutinku | Viso
Pareigos pradlnu.{ klasiy B 23 4 59
mokytojas
klasés
(grupés)auklétojas 7 13 20
aukstesniy klasiy
mokytojas 73 59 3 1 1 137
logopedas 3 7 10
spec. pedagogas 4 4 8
soc. darbuotojas 2 1 3
kita 11 2 13
Viso 130 110 7 2 1 250
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Kolektyvuose dirba atskiry charakteriy, nuostaty, kiirybingumo ir iSsilavinimo Zmonés.
Nuo kolektyvo tarpusavio santykiy priklauso visos veiklos kokybé.

Respondenty, uZimanciy skirtingas pareigas, beveik absoliuti dauguma (96,0%) pritaria,
kad geram vadovui kritin¢je situacijoje biitina tvardyti savo emocijas, nesutinka — 9,2%, neZino -
10,8% (zr. 33 lentele).

Vadovas turéty tinkamai surinkti pavaldinius { darbo grupes, kuriose darbuotojai galéty

realizuoti save ir savo sugebéjimus, o ne trukdyti vieni kitiems ar sudaryti konfliktines situacijas.

34 lentelé

Vadovas turi palaikyti draugiSkus santykius su pavaldiniais

visiskai visiskai
sutinku | sutinku | neZinau | nesutinku | nesutinku Viso
Amzius  iki 29 m. 16 18 3 3 2 42
iki 39 m. 30 27 3 3 63
iki 49 m. 46 31 6 4 87
iki 59 m. 35 18 3 1 58
Viso 127 94 15 11 3 250

Nesvarbu koks respondenty amzius, taCiau ju dauguma (88,4%) galvoja panaSiai ir
pritaria Siam teiginiui, tai atsispindi 34 lenteléje.

Vadinasi, pavaldiniai yra link¢ dirbti tokiame kolektyve, kuriame néra darbo itampos tarp
vadovo ir pavaldiniy. Pavaldiniai noréty, kad vadovas juos suprasty, palaikyty, isklausyty ir
jvertinty.

Svarbu, kad individualios asmens gyvenimo nuostatos ir principai neprieStarauty
susiformavusio kolektyvo nuostatoms. Nemaza jtakos daro ir tai, kad “tas pats Zzmogus skirtinguose
kolektyvuose nevienodai darbuojasi, skirtingai reiSkiasi ir jo veiklos turinys. PrieZastys — Kkiti
Zmonés, kitos aplinkybés, kiti poZzidiriai, kitas vadovas. Svarbu, kad vadovo poZitris | svarbiausius
dalykus, | svarbiausia veiklos sfera sutapty su bendradarbiy paZitromis” teigia V. DamaSiené
(2002).

Ta patvirtina gauta teigiama koreliacija: jei vadovas palaiko draugiSkus santykius su
pavaldiniais, tai ir kritin¢je situacijoje geras vadovas privalo tvardyti emocijas (r = 0,559; p =

0,000).
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16 pav. Vadovo neetisky poelgiy mokytojy atzvilgiu pasitaiko daznai

Vertintojam buvo pateiktas teiginys (Zr. 16 pav.), kuriuo siekéme iSsiaisSkinti ar vadovai
daznai su mokytojais elgiasi neetiSkai. Dauguma respondenty (66%) paneigia §i teigini, 10% -
abejoja, 24% - nezino.

Galime daryti iSvada, jog mokykly vadovai daZniausiai tinkamai elgiasi su savo
darbuotojais, stengiasi nepaZeisti moralés bei etikos taisykliy.

35 lentelé

Siuolaikinése mokyklose turi biiti griezta kontrolé

visiskai visiskai
sutinku | sutinku | neZinau | nesutinku | nesutinku | Viso
Amzius  iki 29 m. 1 9 4 21 7 42
iki 39 m. 4 12 10 30 7 63
iki 49 m. 7 15 14 40 11 87
iki 59 m. 4 16 6 22 10 58
Viso 16 52 34 113 35 250

Pateikus $i teigini, vieningos tyrimo dalyviy nuomonés néra (zr. 35 lentelé). 27,2% tyrimo
dalyviy daugiau ar maziau pritaria, jog mokyklos vadovas turéty grieztai kontroliuoti, stebéti ir

Zinoti apie organizacijoje vykstancius procesus ir veikla, ir tokiu biidu nuolat siekti rezultaty.
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59,2% tyrimo dalyviy teigia prieSingai, jog organizacijoje néra biitina griezta kontrole,

tegul viskas vyksta savaime, 13,6% - neZino.

Didesnés pagarbos verti yra vyresnio amziaus vadovai

visiskai visiskai
sutinku sutinku | neZinau | nesutinku | nesutinku | Viso
Amzius  iki 29 m. 3 4 23 12 42
iki 39 m. 2 3 12 36 10 63
iki 49 m. 5 7 16 40 19 87
iki 59 m. 3 9 9 29 8 58
Viso 10 22 41 128 49 250

36 lentelé

Respondentams buvo pateiktas klausimas, siekiant iSsiaiskinti, kokio amziaus vadovai yra

labiau vertinami ir gerbiami. Atsakymai pasiskirst¢ tarp visy galimy atsakymo varianty (Zr. 36

lentelg). Teiginiui, jog pagarbos verti tik vyresnio amZiaus vadovai, prieStaraujanciyjy respondenty

dalis gana didelé, t.y 70,8%, nei pritarianciyjy, kurie sudaro 12,8%, svarstanciy — 16,4%.

Galima daryti iSvada, kad jaunas, energingas, perspektyvus vadovas gali biiti pakankamai

kompetentingas ir gerbiamas pavaldiniy bei partneriy ir ne maZiau gerbiamas, nei

amziaus vadovas.
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ANALITINES DALIES ISVADOS

Tyrimas patvirtino hipotezg, kad darbuotoju poziiiris { vadovo kompetencijas gali buti
nusakomas jy asmenybiniais bruozais ir labiausiai priklauso nuo vadovo pasitikéjimo savimi bei
darbuotojy.

Respondentai, pagal svarba, iSskyré Siuos svarbiausius  vadovy asmenybés bruoZus:
komunikabilumas, pasitiké¢jimas savimi, tolerantiSkumas, mokéjimas atidziai iSklausyti,
démesingumas savo darbuotojams, pasiZyméjimas didele kantrybe, emocionalumas,
savikritiSkumas.

Tyrimo rezultatai parodé, kad geras vadovas turi turéti Sias savybes: kompetentingumas
(98,0%), objektyvumas (98,8%), atsakingumas (98,4%), perspektyvy iZvelgimas, intuicija,
patirtis. Visa tai patvirtina, kad vadovo darbas organizacingje veikloje labai sudétingas,
reikalaujantis atsakomybés.

Kompetentingumui itakos neturi amzius (52,0%), tyrimo dalyviai labiau link¢ vertinti toki
vadova, kuris turi praktiniy igtidZiy ir patirties.

Pagal apklausos duomenis, vadovo autoriteto formavimasi lemia valdymo stilius (51,2%),
sugeb¢jimas patraukti Zzmones (28,4%), vadovo Zinios (18,4%) iSvaizda (2,0%).

Svarbiausios vertintoju dalykinés kompetencijos savybés iSskirtos Sios: saves supratimas,
griztamasis rySys, vadovavimo sugeb¢jimai, informacijos panaudojimas, kolegialiy sprendimy
ieSkojimas. Maziau svarbios iSskirtos Sios vadovo savybés: aplinkos supratimas bei
alternatyvos iSkélimas.

Apklausa jrodo, kad vadovas, neturédamas aiSkios savo nuomonés, nemokés tinkamai
bendrauti, atstovauti, organizuoti, valdyti, kelti tikslus ir sprgsti kilusias problemas, neturés
autoriteto tarp pavaldiniy, nes vadovo ivaizdis daro jtaka mokyklos ivaizdziui (89,0%).

Vadovui darbe ypatingai yra svarbi gera sveikata, be kurios neimanomas sékmingas
vadovavimas.

Sékmingai, efektyviai vadovaujantis mokyklos vadovas, turéty glaudziai bendrauti,
bendradarbiauti su pavaldiniais, objektyviai juos vertinti, pasitikéti savimi ir savo darbuotojais,
tinkamai organizuoti ir paskirstyti darbus, atrasti objektyviausius sprendimy priémimy bidus,
suformuluoti aiskiai tiksla, apriipinti darbuotojus visais reikalingais iStekliais ir laiku pagirti,

padékoti, uz gerai atlikta darba.

10) Kritinése ir konfliktinése situacijose mokykly vadovai turi sugebéti tvardyti savo neigiamas

emocijas, kurios neigiamai veikia aplinkinius, bei sudaro nepalankias mikroklimato salygas

mokykloje.
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REKOMENDACIJOS IR PASIULYMAI

Magistro darbe surinktos darbo iSvados nurodo, ko triksta mokykly vadovams ir ko
reikéty, norint siekti uzsibrézty tiksly.

Tikslinga biity, kad vadovai labiau pasitikéty savimi ir savo pavaldiniais, tinkamai
iSklausyty ir objektyviai vertinty kilusius nesklandumus. KritiSkose situacijose rasty teisingiausia
poziiirj, paaiSkinima, jZvelgty konflikty esme ir priezastis, uzkirsty kelia buisimoms konfliktinéms
situacijoms.

Mokykly vadovai turéty ne tik nuolat tobulinti, gilinti ir Zinoti organizavimo,
administravimo, valdymo, planavimo bei kontroliavimo Zinias, bet jas taikyti praktingje veikloje.
Svietimo sistema turéty Zymiai daugiau investuoti i vadovy kompetencijos lygio kélima,
organizuoti ir rengti mokymus, seminarus. Tik tuomet tobulés vadovo motyvacija ir

kompetencijos, bei kvalifikacijos kélimas taps saviugdos, saviSvietos pagrindu.
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PAGRINDINIU SAVOKU ANALIZE

Sios savokos magistro darbe pateikiamos remiantis pagrindiniu Saltiniu: Tarptautiniy
ZodZiy Zodynas. (2004). Ats. red. A. Kinderys. Vilnius: Alma littera. Kiti Saltiniai bus nurodomi
prie savoku.

A

Autonomiskas - turintis autonomija, susijgs su ja; savavaldis, savarankiskas, nepriklausomas;

B

Bazinis - (gr. basis — pagrindas) pagrindinis, sudarantis ko nors pagrinda;

D
Dekvalifikacija - kvalifikacijos, profesiniy Ziniy ir patyrimo netekimas;
Dinamiskas - judrus, kintantis, pasiZymintis greita, ryskia plétote, turintis daug vidinés energijos;
Diskursas - (pranc. discour — kalba, kalbos tipas, tekstas) sudarytas pagal tam tikra sistema;

paprasCiausias iSpléstas minties apie kurj nors dalyka iSreiSkimas;

E
Efektyvus - (lot. effectivus — veiksmingas, kuriantis), veiksmingas, duodantis reikiamus arba

geriausius rezultatus;

G
Gebéjimas - psichiné ar psichiné galia, reikalingas atlikti tam tikra veikla, poelgi, veiksma
(JacikevicCius, 1994);
Gnoseologinis - susijes su gnoseologija (gr. gnosis (kilm. gnoseos) — pazinimas + ...logija)
paZintinis;

H
Hipotezé - (gr. hypothesis — spéjimas) mokslinis pazinimo biidas; nejrodyta, patikrinimo reikalinga

teorija;

I

Integracija -(lot. integratio — atnaujinimas, atstatymas), daliy, elementy jungimas(is) i visuma;
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[

Jgiidis - labai gerai iSmoktas veiksmas, kurio elementy nebereikia samoningai reguliuoti,
kontroliuoti; mastymo ir daiktings, praktinés veiklos automatizuotas veiksmas, gali buti jvardijamas

savoka ,,meistriSkumas‘ (Jovaisa, 1993);

K
Kompetencija - (lot. competentia — atitikimas, geb¢jimas) — tai pagal kvalifikacija Zinias, igtidZius
gerai atlikti veikla; tai jgaliojimy turéjimas kg nors daryti; labai kvalifikuotas Zinojimas (Jovaisa,
1993);
Kompetentingas - (lot. competens — atitinkantis, sugebantis) gerai ka iSmanantis, nusimanantis;
turintis teisg ka spresti ar daryti;
Koncepcija - (lot. conceptio — suémimas, priémimas; juridiniy formuliy suredagavimas): pazitiry i
kuriuos nors reiskinius sistema; daikto, reiskinio, proceso samprata;
Konkurencija - (lot. concurrentia / concurro — bégu drauge) tai varZymasis, rungtyniavimas
kurioje nors srityje norint pasiekti ta pati tiksla;
Konstruktas - (angl. construct), mintyse sukurtas dalykas, abstrakti teoriné¢ savoka, vartojama
konkreciai neistirtiems dalykams, reiSkiniams apibtdinti;
Kontekstas — (lot. contextus — suriStas) prasmés atZvilgiu iSbaigta teksto iStrauka, leidZianti tiksliai
suprasti i ja ieinancio ZodZio, posakio ar sakinio reikSme;
Koreliacija — (lot. correlatio — santykiavimas), tarpusavio santykiai, sasajos, priklausomybé;
Kbvalifikacija - tam tikry Ziniy, mok¢jimy, sugebéjimy, igiidziy, vertybiniy nuostaty ir praktinio

patyrimo visuma, uztikrinanti Zmogaus profesinj aktyvuma ir meistriSkuma (Lauzackas, 2005).

M

Mokéjimas - neautomatizuotas, netobulas veiksmy atlikimo biidas (Jovaisa, 1993);

P

Potencialus - (lot. potentialis), galimas, nepasireiskiantis, bet galintis pasireiksti;

R
Racionalus - (lot. rationalis — protingas) protingas, pagristas, apgalvotas, tikslingas; aiskiai
suvokiamas, iSreiSkiamas;

Reliatyvus — (relativus), santykinis, neabsoliutus;
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S
Semantinis — prasminis, susij¢s su zodzio reikSme;
Skalé — (lot. scalae — kopécios) matavimo prietaisy padaly ir skaiciy, atitinkanc¢iy matuojamojo
dydZio vertes, visuma; maz¢jancia arba did¢jancia tvarka iSdéstyty skaitmeny arba dydziy eile;
Sociolingvistika - kalbotyros disciplina, tirianti kalbos funkcionavima visuomenéje, dél socialiniy
ir lingvistiniy veiksniy atsirandanti kalbos elementy jvaitavima ir kalbos diferenciacija; socialiné

lingvistika;

T
Tendencija — (lot. tendentia / tendo — kreipiu, siekiu) proceso, raidos bendroji kryptis; Zmogaus

psich. polinkis i ka nors; pazitiry, veiksmy kryptingumas;

v

Z

Zinios - apibtuidinamos kaip pirmoji ir elementariausia veiklos iSmokimo pakopa (JovaiSa, 1993);
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1 priedas

Svarbiausios vadovo vadybinio darbo kompetencijos

Kompetencijos tipai Kriterijai

Asmeniné kompetencija 1) Sugebg¢jimas deleguoti; dirbti komandoje;
2) Kirybiskumas;
3) Stabilumas ir pasitikéjimas savimi;

Socialiné-psichologiné kompetencija 1) Davgs pateikimas;

2) Sugeb¢jimas kontaktuoti;

3) Sugebéjimas iSdéstyti savo nuomong;
4) Derybinis lankstumas;

Dalykiné kompetencija 1) Organizaciniai sugeb¢jimai;
2) Ryztingumas, atkaklumas, drasa;
3) Rizika, naujoviy siekimas;

Profesiné kompetencija 1) Dalykinés Zinios;
2) Specialybiné¢ patirtis;
3) Taikymo patirtis;
4) Zinios apie produkta;

Metodiné kompetencija 1) Analitinis mastymas;

2) Sugebéjimas spresti problemas;

3) Tikslo suvokimas, sugebéjimas planuoti, analizuoti rezultatus;
4) Individualaus ir grupinio darbo technikos iSmanymas;

Veiklos kompetencija 1) Inovacijos;

2) Imonés rezultaty uztikrinimas;

3) Strateginis mastymas ir planavimas;
4) Bendradarbiy skatinimas;

Konceptualiné kompetencija 1) Démesio, atminties ypatumai;
2) Mastymo racionalumas, permanentiSkumas;
3) Apgalvoti problemy sprendimai;

Techniné/technologiné kompetencija 1) Rinkos bei konkurenty iSmanymas;
2) Procesy bei technologijos Zinios;
3) Gamybos, prekybos, aptarnavimo Zinios;

Emociné kompetencija 1) Savo stipriy ir silpny pusiy paZinimas;

2) Saves ir savo emocijy paZinimas ir valdymas;

3) Intuicija;

4) Zmoniy pazinimas bei sugebéjimas uzmegzti ilgalaikius

santykius;
Intelektiné kompetencija 1) Gebé¢jimas daryti racionalius sprendimus;
2) Sugebéjimas igyti Ziniy apie reik§Smingas mokslo ir kultliros
sritis;
Moraliné kompetencija 1) Universaliy, dora gyvenima atskleidZianciy vertybiy
propagavimas;
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Bendryjy kompetencijy praktinés paskirties ir klasifikavimo schema

(nagrinéti i§ apacios i virSy, Lauzackas, 2005)

Formalis gebéjimai Asmeniniai gebéjimai Socialiniai gebéjimai
Kogniktyvinés srities: Veiklos atzvilgiu:
» Analitinis mastymas » Tikslumas » Komunikabilumas
» Sisteminis mastymas » Kokybés siekimas » Tolerancija
» Kirybiskumas » Saziningumas » PartneriSkumas
» Problemy sprendimo gebéjimai » Atsakingumas » Korektiskumas
» Sprendimy paieskos ir ju » KruopStumas » Nuosirdumas ir
priémimo gebéjimai » Novatoriskumas kt.
» Kritinis mastymas ir kt. ir kt.
Psichomotorinés srities: Saves atvilgiu:
» Koordinuotumas » SavarankiSkumas
» Reakcijos greitis » SavikritiSkumas
» Koncentruotumas ir kt. » Pasitikéjimas
» Optimizmas ir kt.
Materialios Zinios ir gebéjimai
Placios paskirties praktinés Zinios ir gebéjimai
Placios paskirties bendrojo lavinimo Zinios ir gebéjimai
SPECIALIOSIOS KOMPETENCIJOS BENDROSIOS
KVALIFIKACIIOS

Siy uzdaviniy
sprendimas reikalauja

/ 1

PavyzdZiui: miryti, || PavyzdZiui: vertinti, | PavyzdZiui: bati
dirbti kompiuteriu, || koordinuoti, planuoti, | pasitikintiam, saZiningam,
apskaiCiuoti, virinti ir || analizuoti ir kt. iniciatyviam,
kt. savarankiSkam ir kt.
I [ |
Specialieji Metodiniai Asmenybiniai
uzdaviniai uzdaviniai uzdaviniai
DALYKINE METODINE SOCIALINE
VEIKLOS SRITIS VEIKLOS SRITIS VEIKLOS SRITIS

™ |

PROFESINE KVALIFIKACIJA

7
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Bendryjuy gebéjimy kategorijos
(parengta pagal JovaiSa, Shaw, 1998)

Baziniai gebéjimai (Hopson, Scally, 1981)
Rastingumas
Mokéjimas skaiiuoti

Tai gebe¢jimas rasyti, skaityti, kalbéti ir skaiCiuoti
taip, kad biity galima sékmingai dirbti .

Gyvenimiskieji jgiidziai (NCVQ, 1996)
Savikontrolés ir tobuléjimo gebéjimai
Susije su kitu asmeniu
Susije su kitais Zmonémis
Susije su specifinémis situacijomis: iSsilavinimas,
darbas, namai, laisvalaikis, bendruomené

Tai gebé¢jimai, kurie yra biitini visuomeniniam
gyvenimui.

Esminiai gebéjimai (Mursak, 1997)
Bendravimas
Naudojimasis skaiciais
Informacijos technologija
Mokymosi ir savo pasiekimy tobulinimas
Problemy sprendimas
Darbas su kitais

Tai gebé¢jimai, padedantys mokytis ir efektyviai
atlikti daugybe uzduociy — i§ esmés darbe, tai pat
ir visuomeniniame bei bendruomenés gyvenime.

Socialiniai ir pilietiniai gebéjimai (NCC, 1990)
Socialinis aktyvumas
Bendravimas
Darbas su kitais
Bendruomeniné prigimtis
Vaidmenys ir rySiai demokratinéje visuomenéje
Pareigos, atsakomybés ir teises
Moralés kodeksai ir vertybés
Reprezentacinés demokratijos principai
Istatymo nuostatos
Socialinis teisingumas
Zmogaus teisés

Sie geb¢jimai padeda Zmonéms gyventi drauge ir
naudingai dalyvauti socialiniame bei
ekonominiame valstybés gyvenime ir / ar
valstybiy grupéje (pavyzdZiui, Europos
Sajungoje).

Isidarbinimo gebéjimai (Piotrowski, Bednarczyk,

1997)
Bendravimas
Informacijos apdorojimas
Prisitaikymas

SavarankiSkas sprendimy pri€émimas
Piliecio ir vartotojo teisés bei pareigos
Mokymais ir tobulinimasis

Kalbos

Iniciatyvumas ir kiirybiSkumas

Gebe¢jimai bati kritiSku (argumentacija)
Darbo proceso valdymas

Problemy sprendimas

Pasitikéjimas savimi neaiskiose situacijose
Mastymas ir veikimas

Tai gebéjimai, kuriy labiausiai pageidauja
darbdaviai; jie suteikia galimybg Zmonéms
isidarbinti ir jgyti kompetencija bei daryti karjera.

Verslo organizavimo gebéjimai

(Anderson, Marshall, 1996)
Funkciniai jgiidziai
Verslo apibendrinimas ir tyrimas
Asmeninio ir §eimos turto investavimas
Savarankiskas darbas
Naudojimasis ribotais resursais
Susidlirimas su neZinoma sistuacija
Naudojimasis progomis
Transakciniy ir reguliuojanciy rySiy valdymas
Naudojimais asmeniniais rysiais ir visuomeniniais
tinklais
Klaidy darymas ir mokymasis i$ ju

Tai gebéjimai, padedantys Zmonéms ieSkoti
galimybiy, organizuoti savo versla ir pasiekti jame
geresniy rezultaty.
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Vadovavimo gebéjimai (Buck, 1997)
Funkciniai jgiidziai
Komandy sukiirimas
Susidorojimas su pasikeitimais
Vadovavimas ir monitoringas
Konsultavimas
Sprendimy priémimas
Delegavimas
Stresy jveikimas
Deryby vedimas ir jtikinimas

Tai gebéjimai, kuriais Zmonés vadovaujasi patys ir
vadovauja kitiems, bet nebiitinai darbe.

Placios apimties gebéjimai (Hendrikse, 1997)
Analizé
Patarimas
Planas
Diagnozé
Sintezé

Tai “aukstos tvarkos” geb¢jimai, kuriuos Zmonés
naudoja jvairiuose kontekstuose, kai kiekviename
ju jie jau turi profesines arba su dalyku susijusias
specialias Zinias ir geb¢jimus.
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4 priedas
Gerbiamas respondente,

Si apklausa yra ANONIMINE, o tyrimo
rezultatai bus naudojami tik apibendrinti, bet
kiekvieno iS Jusy nuomoné yra labai svarbi.

Anketoje néra feisingy arba neteisingy atsakymu.
Vienintelis teisingas atsakymas — tai Jisy nuo$irdi nuomoné.
Tad pasistenkite atsakyti i visus klausimus.

Apklausg atlieka SU Soc. moksly fakulteto $vietimo

juoduke @delfi.lt.

DEKOJAME UZ DALYVAVIMA IR LINKIME SEKMES BEI KANTRYBES.

PRASOME APIBUDINTI SAVE

JUMS tinkama atsakyma paZymekite taip: $¢

1. Jas esate: [ | vyras 2. Jusy amzius: [ ] iki 29 m.
| moteris 1 iki 39 m.
[ iki 49 m.
] iki 59 m.
3. Koks jiisy 4. Kur gyvenate?: [ | mieste
iSsilavinimas? [ aukstasis [ | miestelyje
[ ] aukStesnysis ar jam prilygintas [ ] kaime

[ profesinis

5. Juisy pareigos: 6. Dabartiné kvalifikaciné kategorija:
" pradiniy klasiy mokytojas, | mokytojas
[ | klasés (grupés)auklétojas; | vyr. mokytojas
" aukstesniy klasiy mokytojas; | mokytojas metodininkas
| logopedas; | mokytojas ekspertas

"] spec. pedagogas;
[ | soc. darbuotojas;

L e
7. Pedagoginio darbo 8. Darbo stazas
stazas: (] 0-4 metai Sioje istaigoje: [ 0-4 metai
1 5-10 metai ] 5-10 metai
[J 11-15 mety (] 11-15 mety
[J 16-20 mety [] 16-20 mety
[121-ir daugiau [121-ir daugiau
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KA GALVOJATE APIE SAVO MOKYKLOS VADOVA?

9. Juisy istaigos vadovas yra: | vyras

[] moteris

I. ASMENYBINE KOMPETENCIJA:

JUMS tinkama atsakyma uZbraukite taip: X

10. Apibtdinkite savo vadova, jvertindami §iuos bruoZus:

Pazymékite viena atsakyma kiekvienoje eilutéje: niekada retai daznai | labai daznai
Démesingas 0 0 0 0
RyZtingas 0 0 0 0
Komunikabilus 0 0 0 0
SavikritiSkas o 0 0 0
TolerantiSkas 0 0 0 0
Pasitikintis savimi o 0 0 0
PasizZymintis didele kantrybe 0 0 0 0
Emocionalus 0 0 0 0
Teikiantis vil¢iy 0 0 0 0
Mokantis atidZiai iSklausyti 0 0 0 0
11. Atsakykite i klausimus:
Pazymeékite viena atsakyma kiekvienoje eilutéje: | Tikrai Lygirne | Lygir taipl Tikrai
NE TAIP
Ar jus gerbiate savo vadova? NE ne taip TAIP
Ar jusy vadovas gerbia savo darbuotojus? NE ne taip TAIP
Ar jusy vadovas pasitiki savimi? NE ne taip TAIP
Ar jusy vadovas pasitiki kitais? NE ne taip TAIP
Ar jusy vadovas yra iSsiugdes asmening NE ne taip TAIP
atsakomybg?
Ar jisy vadovo nemazés autoritetas jei labiau| NE ne taip TAIP
klausys instrukcijy ir nurodymy “i§ virSaus”?
Ar vadovo autoritetui turi jtakos smulkiy NE ne taip TAIP
klausimy derinimas su pavaldiniais?
Ar jiisy vadovas moka ikvépti darbuotojus NE ne taip TAIP
savo vizija?
Ar jusy vadovas sugeba iSklausyti savo NE ne taip TAIP
darbuotojus?
Ar jusy vadovas riipinasi savo iSvaizda? NE ne taip TAIP
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12. Ar pritariate teiginiams:

Pazymekite viena atsakyma kiekvienoje eilutéje:

Vertinimas visiSkai | sutinku | neZinau | nesutinku | visiSkai
Teiginys sutinku nesutinku
Vadovas neturés didelio autoriteto, jei ] 0 ? 0 ]
neturés aiskios ir tvirtos savo
nuomones
Norint s¢ékmingai vadovauti, reikia [] O ? O []
sugebéti objektyviai vertinti Zmones ir
ju poelgius
Vadovo ir pavaldiniy glaudus [] O ? 0 []
bendradarbiavimas — gery darbo
rezultaty pagrindas
Vadovas darbe turi sugebéti valdyti [] 0 ? 0 []
emocijas
Vadovo gera sveikata padeda darbui [] 0 ? 0 []
Vadovas turi mokéti pajuokauti su| ] 0 ? 0 []
darbuotojais
II. DALYKINE KOMPETENCIJA:
JUMS tinkama atsakyma uZbraukite taip: H¢
13. Kas svarbiausia kompetentingam vadovui? Ivertinkite Siy teiginiy svarba.
Pazymekite viena atsakyma kiekvienoje eilutéje: | nesvarbu | nelabai svarbu labai
svarbu svarbu
Vadovavimo sugebé¢jimai o 0 0 0
Saves paZinimas 0 0 0 0
Problemos supratimas ir jos sprendimas 0 0 0 0
Alternatyvos iSkélimas 0 0 0 0
Aplinkos supratimas 0 0 0 0
Kolegialiy sprendimy ieskojimas o 0 0 0
Informacijos panaudojimas 0 0 0 0
GriZtamasis rySys 0 0 0 0

14. Kuriais vadovavimo metais vadovas esti kompetentingiausias?

[]0-5m.
[]15-20 m.

[]5-10m.
[J vir§20 m.

[]10-15 m.
U] neturi reik§meés
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15. Ivertinkite $iy savybiy reikSminguma, svarba vadovui.

Pazymeékite viena atsakyma kiekvienoje eilutéje: nesvarbu | nelabai svarbu labai
svarbu svarbu
Vadovo talentas Y o o o
Perspektyvu iZvelgimas o 0o 0 0
Atsakingumas 0 o 0 o
Intuicija o o 0 0
Kompetentingumas Y o 0o o
Kirybiskas mastymas 0 0 o 0
Objektyvumas 0 0 0 0
Lyderysté ( 0 0 0
Bendravimo menas o o 0 o
Patirtis o 0 (1) 0

16. Ar jiisy vadovas moka dirbti kompiuteriu?

[ ] labai gerai moka | neZinau
] moka I ne

17. Kaip vadovo organizuotumas atsispindi jisy organizacijoje?

[ | darbuotojai zZino turimus atlikti darbus
[ ] darbuotojai dirba, ju nuomone,

"I darbuotojai patys susiskirsto darbus
[ | svarbiausius darbus atlieka pats

geriausiu budu vadovas

18. Kas labiausiai formuoja vadovo autoriteta?

(] Zinios (] valdymo stilius

(] iSvaizda [ ] sugebéjimas patraukti Zmones
19. Kaip daznai iskilus konfliktui, jisy vadovas:
Pazymekite viena atsakyma kiekvienoje eilutéje: niekada retai daznai | labai daznai
Iesko teisingo sprendimo biido 0 0 0 0
Stengiasi savaip priimti sprendima o 0 0 0
Elgiasi taip lyg konflikto nebtity 0 0 0 0
Mégina rasti kompromisa o 0 0 0
Lieka ramus, iSklauso 0 0 0 0
Darosi agresyvus 0 0 0 0
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20. Ar jiisy vadovas kreipia démesi | darbuotoju i§vaizda ir apranga?

[ labai kreipia [ lyg ir kreipia
[l lyg ir nekreipia L] tikrai nekreipia

21. Ar pritariate teiginiams:

Pazymekite viena atsakyma kiekvienoje eilutéje:

Vertinimas visiSkai | sutinku | nezinau | nesutinku | visiSkai

Teiginys sutinku nesutinku
Vadovo jvaizdis itakoja mokyklos jvaizdi ] 0 ? 0 ]
Vadovas turi ir pats visus darbus atlikti (] O ? 0 ]
laiku, o ne reikalauti i$ kity
Mokykloje vyraujantis mikroklimatas ] O ? 0 ]
palankus darbui
Miisy vadovas  skatina  kiekvieno ] N ? O ]
darbuotojo iniciatyvuma, kirybiskuma,
savarankiSkuma
Geram vadovui privalu kritinéje ] O ? 0 ]
situacijoje tvardyti emocijas
Vadovas turi palaikyti draugiSkus ] 0 ? 0 ]
santykius su pavaldiniais
Vadovo neetiSky poelgiu mokytojy ] O ? 0 ]
atzvilgiu pasitaiko daZnai
Siuolaikinése mokyklose turi biiti grieZta ] O ? 0 ]
kontrole
Didesnés pagarbos verti yra vyresnio ] O ? 0 ]

amziaus vadovai

Pasitikrinkite ar visg uZpildéte anketa.

Jei taip, nuoSirdZiai dékojame uz Jiisy atviruma ir
parama mokslui.
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Respondenty gyvenamoji vieta

Tiriamuyjy
skaiCius Procentai
Valid miestas 224 89,6
miestelis 10 40
kaimas 15 6,0
4,00 1 A4
Viso 250 100,0
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