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Vienas i§ esminiy postmodernistinés visuomenés bruozy — nuolatiné kaita.
Kaita yra neiSvengiamas, nuolatinis ir visaapimantis socialiniy désniy ir mechaniz-
mu nulemtas procesas (Zelvys, 1999; Cuban, 1988; Hopkins, Ainscow, West, 1994).
Kaita vyksta ir Svietime. Kaitos procesai Svietime skatina ieskoti naujy Svietimo or-
ganizavimo modeliy, strategiju, t. y. salygoja Svietimo vadybos paradigmu virsma.
Svietimo teoretiky (Fullan, 1998; Hopkins, Ainscow, West, 1996) pasitlyta ,.kaitos
paradigmos* koncepcija nusakoma dabartiné situacija Svietime, kai pokyc¢iu gausé-
ja, o kaita yra nenuspéjama ir visa apimanti. [ tokia situacija, pasak autoriy, reikia
visigkai kitaip reaguoti, reikia naujos mastysenos, naujy veiklos krypéiu. Svietimas
turi reaguoti | dinamiskas, globalines permainas ir ugdyti visuomeng, gebancia pro-
duktyviai dalyvauti pokyciuose. Todél mokyklos misija yra suvokti neiSvengiamus
kaitos désnius, nes ji ugdo nuolat kintanc¢ios visuomenés narius. Norédama ir toliau
sékmingai atlikti socializacijos funkcija, mokykla turi keistis taip, kaip keiciasi aplin-
ka. Taigi prasmingai Svietimo kaitai reikia naujy perspektyvu ir esminiy mokyklos
poky¢iu. Darbe laikomasi pozitirio { mokykla kaip i socialinés kaitos instrumenta
(Dalin ir kt., 1999; Hargreaves, Reynolds, 1989; Hopkins, Ainscow, West, 1996;
Leithwood, 1992), nes ji vienintelé vieta, kur susikerta visuomenés reikalavimai, mo-
kiniu ir mokytoju lukesc¢iai bei mokymosi poreikiai. Toki pozitiri { mokykla bei jos
paskirtj skatina ,,mokyklos tobulinimo* (Bolam, 1993; Caldwell, Spinks, 1992; Da-
lin, Rolf, Kleekamp, 1999; Fullan, 1998; Hopkins, Ainscow, West, 1996; Leithwood,
1992; Stoll, Fink, 1996), ,,besimokanc¢ios mokyklos* (Fullan, 1993; Senge, 1992)
koncepcijos, isigaléjusios Svietimo ,,kaitos paradigmoje.

Siuolaikinése §vietimo vadybos koncepcijose vadovavimas mokyklai traktuo-
jamas kaip svarbiausia sékmingos mokyklos veiklos dominanté. Moksliniai tyrimai
atskleidzia vadovavimo ir mokyklos veiklos rezultaty sasajas. Skiriamos jvairios
metodologinés prieigos (vadovavimas kaip svarbiausias mokyklos efektyvuma saly-
gojantis veiksnys: Bagdonas, Juceviciené, 2000; Bagdonas, Targamadz¢, 2000; Bag-
donas, 2002; Edmonds, 1979, 1982; Gurr, 1995, 1996; 2005; Levine, Lezotte, 1990;
Mortimore, 1995; Purkey, Smith, 1983; Reynolds, 1992; Sammons, Hilman, 1995;
Scheerens, 1992; vadovavimas ir mokyklos tobulinimas: Bolam ir kt., 1993; Cold-
well, Spinks, 1992; Dalin, Rolf, Kleekamp, 1999; Fullan, 1991; 1996; Leithwood,
1992; Reynolds, 1992; vadovavimas ir mokiniy akademiniai pasiekimai: Zvirdaus-
kas, 2006; Caldwell, 2002; Fullan, 1998; Tomlinson, 1999; vadovavimas ir mokyk-
los kaip besimokancios organizacijos kiirimas: Simonaitien¢, 2004; Caldwell, 2002;
Fullan, 1998; Tomlinson, 1999). Darbe laikomasi nuostatos, jog ,.kaitos paradigmo-
je* aktualtis tampa giluminiai mokykly pokyciu procesai — mokyklai kyla biitinybé
skatinti savo pacios tobulinima, t. y. tapti besimokancia organizacija, gebancia per-
kurti save ir iSrasti nauju savo modeliy, reaguojant | iSorinius pokycius. Tokiame
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kontekste kinta vadovavimas mokyklai. Nauji mokykly vadovy vaidmenys salygoja
atitinkamas vadovy veiklos sritis bei funkcijas.

Lietuvos ir uzsienio Saliy mokslinéje literattiroje mokykly vadovy veikla ana-
lizuojama jvairiais pjiiviais: per vadovo atliekamus vaidmenis organizacijoje (Mec-
kauskiené, 2011; Mikolitiniené, 2000; Veckiené, 1996), funkcijas ir atsakomybes
(Arbatauskas, 1996; Meckauskien¢, 2009; Waters, Marzano, McNulty, 2003), vado-
vavimo stilius (Juceviciené, 1996; Targamadze, 1996; Zelvys, 2001, 2003; Avolio,
1999; Handy, 1991), vadovavimo modelius (Zelvys, 2003; Hallinger, 2003; Leithwo-
od, 1994; Leithwood, Jantzi, Steinbach, 1999; Lucas, Valentine, Miles, 2001). Vado-
vavimo modeliy koncepcija, kaip metodologiné prieiga, mokyklos vadovo praktiniy
veiksmy analizei tampa ypac aktuali nuolatinés Svietimo kaitos salygomis, nes lei-
dzia atskleisti vadovavimo jtaka mokyklos procesams.

Vadovavimo modeliy sékminga realizavima salygoja mokykly vadovy kompe-
tencijos. Todél sisteminés kaitos paradigmoje, orientuotoje { mokyklos tobulinima,
iSkyla biitinybé fundamentaliai perzitiréti mokykly vadovy kompetencijy aspektus,
vadovy ugdymo(si) principus. Mokyklos vadovas turi biiti suvokiamas kaip kaitos
iniciatorius bei jgyvendintojas, disponuojantis tam buitinomis kompetencijomis, tuo
tarpu mokykly vadovy kompetencijy ugdymas turi biiti susij¢s su nauja mokyklos
koncepcija: mokykla kaip kaitos centras, plétojanti mokymosi bendruomeng bei mo-
kymosi kultiira (Bush, 2008; Hallinger, 2003; Huber, 2004; Leithwood ir kt., 1999).
Sisteminés kaitos salygomis mokyklos tobulinimas traktuojamas kaip esminé mo-
kyklos vadovo kompetencijos dalis, todél jos ugdymas turi savaime tapti mokyklos
tobulinimo procesu. Pabréziama (Bush, 2008; Hallinger, Heck, 1998; Leithwood ir
kt., 2004; Scott, 2010), jog kaitos paradigmoje biitina ugdyti holisting mokykly vado-
vy kompetencija, kuri apima nauja gebéjima numatyti situacija ir gebéjima sékmin-
gai igyvendinti pokycius (Lietuvos nacionalinés kvalifikacijy sarangos metmenys,
2007).

Sisteminés kaitos salygomis keiciasi kompetencijy ugdymo organizavimas
(Bush, 2008). Kompetencijy ugdymas turi atliepti mokykly vadovy poreikius skir-
tinguose profesings ir organizacinés socializacijos etapuose (Crow, 2001; Crow, Mat-
thews, 1998; Duke, 1987; Hart, 1993; Heck, 2003). Be to, kompetenciju ugdymas
turi sietis su vadybinés karjeros Svietime keliu (Bush, 2008; Huber, 2004; Hallinger,
2003) bei remtis konkredia kokybés vertinimo koncepcija (Zelvys, 2003; Demps-
ter, 2002; Louden, Wildy, 1999). Pripazistant, kad mokykly vadovy kompetencijy
ugdymas netiesiogiai salygoja mokyklos veiklos rezultatus (Bush, 2008; Hallinger,
2003; Lindstrom, Speck, 2004), nuolatinés kaitos paradigmoje atsiranda butinybé
uztikrinti mokykly vadovy kompetenciju ugdymo kokybe, perzitirint ja lemiancius
veiksnius: kompetenciju ugdymo turinio, proceso, konteksto, vertinimo ypatumus
(Bolam, 2004; Bush, 2008; Goldring ir kt., 2010; Guskey, 2004; Hallinger, 2003).

Temos aktualumo pagrindimas. Uzsienio mokslinéje literatiiroje mokykly va-
dovy kompetencijy ir ju ugdymo klausimy analizei skiriama daug démesio, taciau
pasigendama kryptingy empiriniy tyrimy. Nors dauguma $vietimo vadybos teoretiky
(Avolio, 2005; Brundrett ir kt., 2006; Bush, 2008; Goldring ir kt., 2010; Hallinger,



2003; Huber, 2004; Leithwood ir kt., 2004; Lindstrom, Speck, 2004) vienareikSmis-
kai pripazista, kad mokykly vadovy kompetencijy ugdymas turi reikSmeés mokyklos
veiklos rezultatams, bet tai lieka labiau aksiomiskas teiginys. Pavyzdziui, Brundrett
ir kt. (2006) mokykly vadovy kompetencijuy ugdyma ivardija kaip ,,strateging biitiny-
be vadovy vaidmeniui iSplésti Svietimo kaitos kontekste. Avolio (2005) teigia, jog
kompetentingais vadovais negimstama — ju kompetencijos kryptingai iSugdomos.
Hallinger (2003), Huber (2004; 2008) pabrézia kompetencijuy ugdymo ir vadovavi-
mo kokybés santyki. Lindstrom, Speck (2004) teigia, jog mokykly vadovy kompe-
tencijy ugdymas — esminis mokyklos tobulinima skatinantis veiksnys. Leithwood
(2009) akcentuoja kompetencijy ugdymo ir mokyklos veiklos rezultaty sasajas. Ta-
¢lau empiriniy tyrimy, patvirtinanciy Sias sasajas, mokslingje literatiiroje aptinkama
mazai, jie yra labiau aprasomojo pobiidzio (Bush, 2008; Leithwood, 2009).

Lietuvoje mokykly vadovy veiklos aspektus nuolatinés Svietimo kaitos saly-
gomis nagrinéjo daugelis mokslininky: Meckauskiené (2006; 2008; 2011) Svietimo
veikla reglamentuojanc¢iy dokumenty pagrindu iSanalizavo mokykly vadovy veiklos
sritis bei vaidmenis; Mikolitiniené (2002) iSsamiai aptaré Siuolaikiniy mokykly vado-
vy funkcijas; Veckiené (1996) atskleidé mokykly vadovy funkcijas bei veiklos efekty-
vumo principus; Garalis (1999), Zelvys (1999; 2001; 2003) analizavo mokykly vado-
vy veikla kaitos procese; Zvirdauskas (2006; 2008) tyré mokyklos vadovo lyderystés
bruozy raiska; Bagdonas (2000; 2002) atskleidé vadovavimo ir mokyklos efektyvu-
mo sasajas; Cibulskas (1996) vertino mokykly vadovy pozitirius ir nuostatas eduka-
ciniy novacijy diegimo mokyklose aspektu; Dobranskien¢ (2002) i§skyré mokyklos
vadovo vaidmenj mokyklos bendruomenés vadyboje; Saparnis (2003) aptaré mokyk-
luy vadovy vadybiniy strategiju vaizdiniy psichosemantika; Budreckiené, Janitinaité
(2010) apibuidino mokykly vadovy inovacinés veiklos prielaidas. Mokykly vadovy
kvalifikacijos tobulinimo galimybémis Lietuvoje domégjosi Arbatauskas (1996); Ku-
ginskiene, Kuginskas (2002); Mec¢kauskiené (2006; 2008), Veckiené (1996); Zelvys
(1997; 1999; 2003). Arbatauskas (1996) gilinosi i mokykly vadovy atestacijos aspek-
tus; Kucinskiené, Kucinskas (2002) aptaré kai kuriuos Svietimo vadybos magistran-
tiros studijy organizavimo Lietuvoje aspektus; Meckauskiené (2006; 2008; 2011)
atskleidé teisinius kvalifikacijos tobulinimo bei atestacijos aspektus; Zelvys (1997;
1999; 2003) analizavo mokykly vadovy kvalifikacijos tobulinimo kaitos salygomis
aspektus, aptaré Svietimo vadybos magistrantiiros studijy raidos perspektyvas; gilino-
si 1 kai kuriuos universitetiniy studijy ir kvalifikacijos tobulinimo programy turinio
aspektus. Atlikus Lietuvos mokslinés literatiiros mokykly vadovy kompetencijy ug-
dymo klausimais analizg, galima teigti, kad Lietuvoje tyrinéti tik kai kurie mokykly
vadovy kvalifikacijos kaitos aspektai. Neaptikta iSsamesniy moksliniy tyrimy, skirty
mokykly vadovy kompetenciju, ju ugdymo holistiniu pozitiriu aptarimui sisteminés
kaitos salygomis. Taigi Lietuvos ir uzsienio mokslinéje literatiiroje nepakankamai
atspindéta mokykly vadovy kompetencijy ugdymo problematika Svietimo vadybos
paradigmy virsmo kontekste.

Europos Komisijos strateginiuose dokumentuose (Mokymosi visa gyvenima
memorandumas, 2000; EK Komunikatas ,,Geb¢jimuy ugdymas XXI amziuje: Euro-



pos bendradarbiavimo mokyklos klausimais darbotvarké®, 2008; Darbo programa
,Svietimas ir mokymas®, 2010) teigiama, kad mokyklos veiklos kokybe pagerinti
gali tik tinkamai parengti ir visa profesinj gyvenima besimokantys mokykly vado-
vai. ES Tarybos iSvadose dél mokytoju ir mokykly vadovy profesinio tobulinimo-
si (2009) akcentuojama: ,,atsizvelgiant i tai, kad mokykly vadovai turi daug itakos
bendrai mokymosi aplinkai, jskaitant personalo motyvacija, dvasing biisena, darbo
rezultatus, mokymo praktika ir tieck mokiniy, tiek tévy nuostatas bei siekius, reikia
uztikrinti, kad mokykly vadovai turéty pakankamai galimybiy plétoti ir iSlaikyti ge-
béjimus veiksmingai vadovauti®. Tokia nuostata i mokykly vadovy profesini rengi-
ma atitinka OECD, ETF, CEDEFOP bei Bolonijos proceso rekomendacijas. Mokyk-
Iy vadovy kompetentingo vadovavimo bei kompetenciju ugdymo svarba nuolatinés
$vietimo kaitos salygomis akcentuoja ir Lietuvos Svietimo politikos dokumentai:
Valstybinés §vietimo strategijos 2003—2012 mety nuostatos; Svietimo gairés (2002);
LR Svietimo jstatymas (2003), kuriuose aiskiai pabréziama, kad mokykly vadovy at-
liekamy funkcijy kokybé yra biitina poky¢iams, kuriy reikia numatytoms reformoms
igyvendinti; profesionalus vadovavimas traktuojamas kaip biitina mokykly savaran-
kiskumo ir inovatyvumo salyga.

Pripazistant vadovavimo mokykloms kokybés svarba, Lietuvoje yra igyven-
dinti ar igyvendinami projektai: MTP (Mokykly tobulinimo programa 2002-2005
m.), MSTP (Mokyklos struktiiros tobulinimo 2006—2009 m. programa), MTP plius
(Mokykly tobulinimo programa plius 2007-2013 m.) bei vienas i$ pastarosios kom-
ponenty, projektas ,,Lyderiy laikas®, apimantis 2007-2013 m. ir akcentuojantis mo-
kykly vadovy vadybiniy gebéjimy tobulinima, siekiant visos mokyklos, kaip organi-
zacijos, tobuléjimo. Pazymétina, jog minéti projektai remiasi pasaulinémis Svietimo
vadybos tendencijomis ir taiko uzsienio Saliy modelius Lietuvos kontekste, tokiu
btdu uztikrindami sékminga Lietuvos ir Vakary Saliy dialoga. Globaliy tendencijy
poveiki Lietuvos Svietimui ir jo segmenty modeliavimui pagal uzsienio pavyzdzius
skatina ir tarptautinés organizacijos bei fondai: Ekonominio bendradarbiavimo ir
plétros organizacija (OECD), Europos mokymo fondas (ETF), Europos profesinio
mokymo plétros centras (CEDEFOP), Pasaulio bankas ir kt. Tai turi itakos ir diser-
taciniam tyrimui, kuris irgi paremtas uzsienio Saliy (Didziosios Britanijos bei Jung-
tiniy Amerikos Valstijuy) sukaupta patirtimi ugdant mokykly vadovy kompetencijas,
taciau projektuojamas ir igyvendinamas Lietuvos kontekste.

Svietimo ir mokslo ministerijos uZzsakymu per pastaruosius penkerius metus
buvo atlikti sociologiniai tyrimai, atskleidziantys tam tikrus Sios problemos aspek-
tus (,,Mokyklos vadovo lyderystés raiskos tyrimas®, 2006; ,.Siuolaikiniy vadybiniy
funkciju taikymas organizuojant mokyklos veikla“, 2008 ir kt.). Svarbu pabrézti,
jog §ie tyrimai priskiriami diagnostiniy tyrimy grupei, t. y. tyrimams, fiksuojantiems
konkrecia realybés situacija (Bitinas, 2006). Tuo tarpu mokykly vadovy kompeten-
ciju ugdymo kaip teorinio objekto funkcionavima atskleidzian¢iy moksliniy tyrimy
Lietuvos kontekste neaptikta.

Nagrinéjant per pastaruosius metus atliktus sociologinius tyrimus, SMM veik-
los ataskaitas, eksperty vertinimus, priimtus teisinius dokumentus, aiskéja, kad Lie-



tuvoje mokykly vadovy kompetencijy ugdymo srityje vyksta kryptingi pokyciai. Ta-
¢iau tyrimy rezultatai rodo, jog dabartinis mokykly vadovy rengimas ir kvalifikacijos
tobulinimas paprastai interpretuojamas siaurgja prasme, kaip reagavimas i matomus
mokyklos poreikius (Lyderysté Svietime: Lietuvos ataskaita, 2008). Toks tiesioginis
reagavimas yra fragmentiskas, susijgs su konkrecia situacija, todél neskatinamas pla-
tesnis, didesnius tikslus keliantis poziiiris i mokykly vadovy kompetencijy ugdyma,
atliepiantis kaitos reikalavimus ir nukreiptas i besikeicianc¢ius mokyklos poreikius.
Pasigendama tiek teoriniy, tiek empiriniy tyrimy, analizuojan¢iy mokykly vadovy
kompetencijy aspektus, truksta sistemingy tyrimy, skirty mokykly vadovy kompeten-
ciju ugdymo proceso analizei, nepakankamai duomenuy, atskleidzianc¢iy, kokie veiks-
niai salygoja kompetenciju ugdymo kokybe. Taigi mokykly vadovy kompetencijy
ugdymo optimizavimas sisteminés kaitos kontekste yra aktuali moksliné problema,
kuri konkretizuojama probleminiais klausimais:

- Kaip keic¢iasi mokykly vadovy veiklos sritys, vadovavimo modeliai Svieti-
mo vadybos paradigmy virsmo kontekste ir kokios §iuo pozitiriu biitinos
kompetencijos turi buti ugdomos?

- Kaip organizuotas mokykly vadovy kompetencijy ugdymas uztikrinty sek-
minga kompetencijy igijima ir plétojima?

- Koks turéty bati hipotetinis mokykly vadovy kompetencijy ugdymo ir mo-
kyklos tobulinimo sarySingumo modelis, orientuotas { sisteminés kaitos
paradigma?

Tyrimo objektas — mokykly vadovy kompetenciju ugdymas Svietimo vady-

bos paradigmy virsmo kontekste.

Tyrimo dalykas — mokykly vadovy kompetencijy ugdymo ir mokyklos tobu-
linimo sarySingumas sisteminés kaitos paradigmoje.

Tyrimo tikslas — parengti teorini mokykly vadovy kompetencijy ugdymo ir
mokyklos tobulinimo sarySingumo modelj ir empiriSkai pagristi mokykly vadovy
kompetencijy ugdymo optimizavimo galimybes Svietimo vadybos paradigmy vir-
smo kontekste.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Svietimo vadybos paradigmy virsmo kontekste i$nagrinéti vadovavimo
mokyklai procesa, atskleidziant mokykly vadovy veiklos sritis bei funkci-
jas, identifikuojant vadovavimo modelius, iSrySkinant aktualias kompeten-
cijas.

2. ISanalizuoti mokykly vadovy kompetencijy ugdymo organizavima Svieti-
mo vadybos paradigmy virsmo kontekste, atskleidziant organizavimo prin-
cipus bei nustatant kompetenciju ugdymo kokybés veiksnius.

3. Parengti teorini mokykly vadovy kompetencijy ugdymo ir mokyklos tobu-
linimo sarySingumo modelj.

4. [Istirti Lietuvos mokykly vadovy vadybing veikla, aktualiy kompetenciju
ugdymo(si) poreiki ir kompetencijy ugdymo organizavima.

5. Nustatyti mokykly vadovy kompetencijuy ugdymo optimizavimo galimy-
bes Svietimo vadybos paradigmy virsmo kontekste. Atlikto teorinio ir em-



pirinio tyrimo pagrindu parengti rekomendacijas kompetencijy ugdymo
praktikos kaitai.

Disertacijoje taikyti Sie tyrimo metodai:

Mokslinés literatiiros analizé, kuria siekta teoriskai iSnagrinéti mokykly va-
dovy veiklos sritis bei funkcijas, vadovavimo modelius bei biitinas kompetencijas
$vietimo vadybos paradigmy virsmo kontekste, atskleisti mokykly vadovy kompe-
tencijy ugdymo organizavimo principus bei kokybés veiksnius nuolatinés Svietimo
kaitos salygomis.

Dokumenty analizé. Lietuvos Svietima reglamentuojanciy dokumenty anali-
z¢és duomenimis siekta papildyti sampratas apie mokykly vadovy kompetencijas,
kompetencijy ugdyma ir jo kaita.

Kiekybinio tyrimo duomeny rinkimo metodai. Anketinés apklausos metodu
siekta atskleisti mokykly vadovy vadovavimo modelius, kompetencijas bei mokykly
vadovy pozitiri { kompetencijy ugdymo(si) organizavima Lietuvoje.

Kiekybinio tyrimo duomenims apdoroti taikyti statistinés analizés metodai:
aprasomoji statistika (procentiniy dazniy ir vidurkiy skaiciavimai, chi kvadrato tes-
tas); Cronbach Alpha testas; faktoriné analizé; dispersiné analizé (ANOVA), korelia-
ciné analiz¢, dichotominé analizé. Statistiné tyrimo duomeny analiz¢ atlikta SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences) 16.0 for Windows statistiniy duomeny
apdorojimo programa. Paveikslai, diagramos sudaryti Microsoft Excel 2003 progra-
ma.

Kokybinio tyrimo duomeny rinkimo metodai. Kokybinio tyrimo metodai at-
véré galimybe iS realybés ekstrahuoti autentiska informacija mokykly vadovy va-
dybinés veiklos, kompetencijy, ju pokyc¢iu ir kt. aspektais. Taikyti atviry klausimy
anketos, rasytiniy refleksijy, ,,blogai struktiirizuoty problemy* sprendimo, grupinés
diskusijos metodai.

Kokybinio tyrimo duomenys analizuojami taikant kokybine turinio (content)
analizés metodq.

Teorinés tyrimo nuostatos:

Paradigmy kaitos teorija: $vietimo vadybos paradigmu kaitai pagristi pasitel-
kiamas Kuhn (2003) poziiiris i mokslo pokyc¢ius ir jo paradigmos samprata. Paradig-
ma apibiidinama kaip disciplininé matrica, kuri remiasi tuo, kas bendra tam tikros
disciplinos atstovams, ir kuria sudaro tam tikra tvarka iSdéstyti ivairiy rusiy elemen-
tai. Kiekviena paradigma egzistuoja, kol subrgsta jos vidiniai prieStaravimai ir vie-
toje jos formuojasi nauja paradigma. Tai skatina mokslo pazanga. Darbe laikomasi
nuostatos, kad paradigmos neneigia viena kitos, naujos paradigmos yra nebendrama-
tés su senosiomis ir vienu metu gali koegzistuoti keletas paradigmy. Akcentuojama,
jog, keiciantis paradigmoms, sprendziamos naujos problemos, numatomos naujos
perspektyvos, todél paradigmy analizé tampa biitinu tyrimo projektavimo kontekstu,
pagrindu.

Pragmatizmo filosofija, ugdymo paskirti traktuojanti kaip ugdytinio iSmoky-
ma spresti realias gyvenimo problemas ir, sukaupus ju sprendimo patirti, pasiekti
maksimalia asmening gerove, nepazeidziant galiojan¢iy visuomenéje normy. Nuolat
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kintant gyvenimo salygoms, ugdymu siekiama padéti individui adekvaciai keistis.
Centriné ugdymo kategorija — ugdytinio individualioji patirtis.

Socialinio rekonstrukcionizmo teorija, pabrézianti institucinio ugdymo siste-
mos pertvarkymo biitinybg, siekiant kryptingo visuomenés tobulinimo. Nuolatinés
kaitos procesas reikalauja kompetentingy, kiirybingy, kritiSkai mastanciy visuome-
nés nariy, kurie pajégty igyvendinti socialines pertvarkas. Institucinio ugdymo siste-
ma turi lanks¢iai reaguoti i socialinés aplinkos pokycius ir vykdyti socialinj uzsaky-
ma.

Mokymosi visq gyvenimq koncepcija, akcentuojanti zmogiskojo potencialo
plétote per nuolatinés paramos individui procesa, stimuliuojant ir jgalinant $j indivi-
da per jo gyvenima igyti visas reikalingas Zinias, moké&jimus, vertybes ir supratima
bei visa tai pasitikinciai pritaikyti visuose savo gyvenimo vaidmenyse. Spartéjancios
kaitos, greito informacijos sen¢jimo ir atsinaujinimo salygomis individui tenka mo-
kytis nuolat: igyti vis naujy socialiniy ir profesiniy kompetenciju, atnaujinti turima
ar igyti nauja kvalifikacija (Barkauskaité, 2006; Longworth, 1999).

Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo, kaip tyrimo objekto, konceptualyji
pagrinda sudaro skirtingos teorijos: Svietimo vadyba, zmogiskuju iStekliy vadyba,
profesinio rengimo teorija, andragogikos teorija, todel mokykly vadovy kompetenci-
ju ugdymo, kaip tyrimo objekto, analizé atlickama multidisciplininiame kontekste,
siekiant gilesnés epistemologinés izvalgos.

Mokykly vadovy kompetencijy ugdymas analizuojamas holistiniu poziiiriu.
Holistinis pozilris { tiriama objekta leidzia ji nagrinéti kaip vientisa sudétinga sis-
tema, vadovaujantis teiginiu, kad objekto komponenty visuma yra daugiau negu ju
suma. Remiantis $iuo pozitriu, siekiama pateikti mokykly vadovy kompetencijy ug-
dymo, kaip reiskinio, pilnuting raiska (Bitinas, 2006). Tai reikalauja vadovavimo
mokyklai proceso ir kompetencijy ugdymo organizavimo analizés, siejant $iuos pro-
cesus su mokyklos tobulinimu.

Sistemy teorija leidzia mokykly vadovy kompetencijy ugdymo ir mokyklos to-
bulinimo sarySinguma pagristi kaip darnia ir kryptinga sistema, susidedancia i$ tarpu-
savyje susijusiy elementy. Sistemy teorija pabrézia, kad bet kurio sistemos segmento
veikla daro itaka visos sistemos veiklai, o Siai saveikai biidingas abipusis poveikis ir
tarpusavio priklausomybés dermé (Bertalanffy, 1969).

Mokykly vadovy kompetencijy ugdymas grindziamas Siomis suaugusiyjy mo-
kymosi teorijomis:

Konstruktyvistine mokymosi teorija, teigianc€ia, jog tikrovés pazinimo pagrin-
das yra individualios Ziniy konstrukcijos, formuojamos subjektyvaus patyrimo, o mo-
kymasis vyksta tuomet, kai Zzmogus abejoja savo isitikinimais, asmeninémis teorijo-
mis bei turimu supratimu. Ziniy kiirimas yra aktyvus procesas, nes besimokantysis,
remdamasis anksc¢iau jgytomis ziniomis ir savo patirtimi, formuoja naujas savokas,
idéjas, prasmes (Piaget, 1976). Savivaldaus mokymosi teorija, kuri mokymosi pro-
cesg aisSkina kaip besimokanciojo atsakomybg uz savo mokymasi bei jo rezultatus
(Knowles, 1975). Remiantis §ia teorija, besimokantysis pats geba nustatyti mokymo-
si poreikius, atsizvelgdamas i planuojama gyvenimo kelig. Jis moka identifikuoti
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esamus ir perspektyvius savo gyvenimo vaidmenis ir veikla, pasizymi tobuléjimo ir
mokymosi motyvacija, geba planuoti savo mokymasi, jo rezultatus, pasirinkti moky-
mosi strategija, atsizvelgdamas i rezultatus ir gyvenimo aplinkybes, koreguoti savo
mokymosi plang, prezentuoti jgyta kompetencija (Juceviciené ir kt., 2010). Patirti-
nio mokymosi teorija, akcentuojan¢ia mokymosi per patirti efektyvuma. Patirtinis
mokymasis vyksta stebint ir reflektuojant savo patirti, i§ jos formuojant abstrakcias
savokas bei praktiskai patikrinant jy reikSmes naujose realiose situacijose. Patirtinio
mokymosi teorija pabrézia holisting mokymosi prigimti, darnaus vystymosi idéja
ir akcentuoja patirti kaip svarbiausia mokymosi prielaida (Jarvis, 1987; Jarvis, Hol-
ford, Griffin, 2004; Kolb, 1984). Refleksijos ir kritinés refleksijos koncepcijomis, pa-
brézianciomis individo gebéjimus tyrinéti savo veikla, remiantis gyvenimo patirtimi,
siekiant giliau suprasti {vykiy tarpusavio rysius, numatyti tikslus, sunkumus, susidi-
Tus su nezinomomis situacijomis ir pan. (Argyris ir kt., 1985; Willis, 1980). Veiklos
mokslo teorija, kuri praktines Zinias traktuoja kaip slypincias zinias. Jos, anot Sios
mokslo teorijos, gali buti iSreikstos refleksyviu tyringjimu. Veiklos mokslo poziiiriu,
individo veikla paremta taisyklémis ir asmeninémis slypin¢iomis veikimo teorijo-
mis. Susidires su kuria nors situacija, zmogus vadovaujasi savo veikimo teorijomis,
padedanciomis ,,sukurti* veiksma i§ Zmogaus iSmokto ivairiy koncepcijuy, veiklos
schemu, strategijy repertuaro (Juceviciené ir kt., 2010; Argyris ir kt., 1985).

Empirinio tyrimo strategijos metodologinis pagrindimas

Empirinis tyrimas yra grindziamas dviem skirtingomis filosofinémis sociali-
niy reiskiniy aiskinimo paradigmomis — normatyvine (pozityvistine) ir interpretaci-
ne (fenomenologine). Pozityvistiné paradigma socialing realybeg aiskina objektyviu
poziiiriu ir teigia, kad Zmogaus elgesys valdomas taisykliy, todél turéty biiti tiriamas
remiantis tiksliyjy moksly metodais. Todél pozityvizmo atstovai remiasi stebé&jimu,
aiSkinimu ir numatymu (Baranauskiené, 2003; Bitinas, 2006; Cohen, Manion, Mor-
rison, 2007; Creswell, 2007). Kokybinio tyrimo metodologija, grindziama interpre-
tacine (fenomenologine) paradigma, leidzia gilintis { zmogy kaip asmenybg, bando
suprasti zmoniskosios patirties pasaulj ir i§sako savo subjektyvu pozitri { tai, kas
vyksta. Kokybiniuose tyrimuose, grindziamuose fenomenologine nuostata, pabrézia-
mas suvokimas, besiremiantis individualiomis metodologinémis Zmoniy socialiniy
problemy tyrimo tradicijomis, gaunamomis stebéjimo, teksty ir dokumenty turinio
analizés, interviu, irasy ir ju transkripcijos bei kitais budais (Baranauskiené, 2003;
Creswell, 2007; Kvale, 1996; Moustakas, 1994).

Normatyvine paradigma grindziamas kiekybinis tyrimas leido atskleisti mo-
kykly vadovy vadovavimo modelius, identifikuoti vadovy kompetencijas bei ju ugdy-
mo(si) poreiki, nustatyti mokykly vadovy poziiiri { kompetencijy ugdymo(si) organi-
zavima. Kokybinis tyrimas, remiantis fenomenologine prieiga, sudaré galimybg api-
budinti mokykly vadovy vadybinés veiklos sritis, kompetencijy struktiira, atskleisti
kompetencijuy ugdymo kokybe salygojancius veiksnius.

Kiekybiniy ir kokybiniy tyrimy derinimas salygoja gilesng tiriamo fenomeno
izvalga (Bitinas, 2006). Kiekybiniai tyrimai padeda atskleisti objekto esminius pozy-
mius, jo funkcionavimo veiksnius. Kokybiniy tyrimy paskirtis — ne verifikuoti jau
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suformuluotus teiginius apie socialing tikrove, o i§samiai pazinti ir aprasyti pasirink-
ta pazinimo objekta (Bitinas, 2006; Bitinas, Rupsiené, Zydiiﬁnaité, 2008; Tidikis,
2003).

Rengiant tyrima, jo instrumentus, numatant metodus bei atliekant tyrimo pro-
cediiras, vadovautasi Bitino (1998, 2002), Bitino, Rupsienés, Zydzitinaités (2008);
Cekanavic¢iaus, Murausko (2002), Kardelio (2002), Mayring (2000), Merkio (1999),
Rupsienés (2007) tyrimy metodologijos studijomis ir rekomendacijomis.

Tyrimo organizavimo etapai:

Pirmajame tyrimo etape (2006-2007) mokykly vadovy kompetencijuy ugdymo
klausimais analizuota moksliné literattira, Lietuvos ir Europos Sajungos Svietima reg-
lamentuojantys dokumentai. Atliktas bandomasis tyrimas, kuriuo siekta issiaiskinti
dabarting mokykly vadovy kompetencijy ugdymo situacija.

Antrajame tyrimo etape (2007-2008) suprojektuotas teorinis mokykly vadovy
kompetencijy ugdymo ir mokyklos tobulinimo sarySingumo modelis. Apibrézti tyri-
mo uzdaviniai, kurta tyrimo metodika bei sudarytos anketos.

Treciajame etape (2008-2009) kiekybiniu tyrimu iSskirti Lietuvos mokykly
vadovy vadovavimo modeliai, aktualios kompetencijos bei ju ugdymo(si) poreikis,
taip pat atskleistas mokykly vadovy pozitiris i kompetencijy ugdymo organizavima
Lietuvoje.

Ketvirtajame etape (2010-2011) atliktas kompleksinis kokybinis tyrimas, ku-
riuo siekta nustatyti mokykly vadovy kompetenciju ugdymo optimizavimo galimy-
bes. Remiantis mokslinés literatiiros ir empirinio tyrimo duomenimis, buvo raSomas
darbas, padaryta statistiné duomeny analizé, suformuluotos i§vados ir pateiktos reko-
mendacijos.

Tyrimo mokslinis naujumas grindziamas pasiiilytu teoriniu mokykly vadovy
kompetencijy ugdymo ir mokyklos tobulinimo sarySingumo modeliu, orientuotu {
sisteminés kaitos paradigma. Modelis buvo parengtas iSnagrinéjus mokykly vado-
vu vadovavimo procesa sisteminés kaitos salygomis, atskleidus mokykly vadovy
holistinés kompetencijos struktiira; apibiidinus kompetencijy ugdymo organizavimo
principus ir nustacius kompetenciju ugdymo kokybés veiksnius.

Tyrimo teorinj reik§minguma pagrindzia:

- Apibréztos mokykly vadovy veiklos sritys bei funkcijos nuolatinés Svieti-

mo kaitos salygomis.

- Atskleista mokykly vadovy holistinés kompetencijos struktiira.

- ISanalizuoti mokykly vadovy kompetencijy ugdymo organizavimo princi-

pai.

- Atskleisti mokykly vadovy kompetencijuy ugdymo kokybés veiksniai kai-

tos paradigmoje.

Praktinis darbo reikSmingumas grindziamas empirinio tyrimo rezultatais,
leidzianciais i$skirti Lietuvos mokykly vadovy kompetencijy ugdymo optimizavimo
galimybes. Be to, praktini darbo reikSminguma taip pat pagrindzia Sie pasiekimai:

- Remiantis mokykly vadovy veiklos sri¢iy ir funkciju bei vadovavimo mo-

deliy analize, i$skirtos vadovavimo mokyklai kaitos tendencijos.
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Pateiktas mokykly vadovy kompetencijy modelis priklausomai nuo vady-
binés karjeros Svietime etapo.

Aprobuotas kokybisko mokykly vadovy kompetenciju ugdymo(si) mode-
lis.

Aprobuoti mokykly vadovy vadovavimo modeliy bei kompetencijuy ugdy-
mo(si) poreikio nustatymo diagnostinio tyrimo instrumentai (klausimy-
nai).

Pritaikytos kompetencijy i(si)vertinimo metodikos (kompetencijy ,,per-
mastymo metodika‘; ,,blogai-struktiirizuoty problemy* sprendimo meto-
das).

Tyrimo rezultatai ir tyrimo pagrindu pateiktos rekomendacijos gali buti reiks-
mingos Svietimo politikams, mokykly vadovy kompetenciju ugdymo organizato-
riams, inicijuojantiems bei igyvendinantiems mokykly vadovy kompetencijy ugdy-
mo pokycius, patiems mokykly vadovams ir visiems projektuojantiems vadybing
karjera Svietime.

Ginamieji teiginiai:

L.

4.

Svietimo vadybos paradigmuy virsmas salygoja vadovavimo mokyklai kai-
ta, todel keiciasi mokykly vadovy veiklos sritys bei funkcijos, vadovavi-
mo modeliai, kompetencijos. Sisteminés kaitos salygomis turi buti ugdo-
ma holistiné mokykly vadovy kompetencija, igalinanti mokykly vadovus
kompetentingai veikti nuolat besikeic¢iancioje aplinkoje.

Svietimo vadybos paradigmu virsmo kontekste kinta mokykly vadovy
kompetencijy ugdymo organizavimas. Kompetencijy ugdymas turi remtis
tikslingumo, nuoseklumo ir sistemingumo principais ir laiduoti aktualiy
kompetencijy igijima bei plétojima. Kompetencijy ugdymo kokybe saly-
goja turinio, proceso, konteksto, vertinimo ypatumai.

Lietuvoje efektyvy mokykly vadovy kompetencijy ugdymo, kaip sistemos
funkcionavima, riboja susiformave mokykly vadovy vaidmenys, veiklos
sritys ir funkcijos, vadovavimo modeliai, tradicinio vie$ojo administravi-
mo bei naujosios viesosios vadybos paradigmy vyravimas Lietuvos Svieti-
mo sistemoje, kompetencijuy ugdymo patirties, tradicijy stoka, salygojanti
mokykly vadovy kompetencijy ugdymo modelio neapibréztuma.
Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo ir mokyklos tobulinimo sarysin-
gumo teorinis modelis sudaro prielaidas kompetencijy ugdymo, kaip
sistemos, optimizavimui Svietimo vadybos paradigmy virsmo kontekste.

Disertacijos struktiira ir apimtis

Darba sudaro jvadas, trys dalys, diskusija, iSvados, rekomendacijos, literati-
ros sarasas, priedai (kompaktiné plokstel¢). Disertacijoje pateikti 7 paveikslai, 52
lentelés. Literatiiros sarasa sudaro 501 pozicija. Darbo apimtis — 214 puslapiai (be
priedy). Prieduose pateikiamos vaizdinés priemonés, neiéjusios i pagrindini teksta,
empiriniame tyrime vartoty ankety pavyzdziai, tyrimo duomeny statistiniy skaiciavi-
muy lentelés.
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Tyrimo rezultaty aprobavimas
Disertacijos tema paskelbtos publikacijos tarptautiniuose recenzuojamuo-
se periodiniuose leidiniuose:

1.

Kontautiené, R., Melnikova, J. (2010). Bendrojo lavinimo mokykly vado-
vu pozitiris { kompetenciju ugdymo sistema Lietuvoje. Mokytojy ugdymas,
14 (1), 103—121. ISSN 1822-119X.

Kontautiené, R., Melnikova, J. (2010). Designing the system of school le-
adership development in Lithuania: theoretical background. Ekonomika ir
vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 4 (20), 79—89. ISSN 1648-9098.
Kontautiené, R., Melnikova, J. (2008). Approaches to School Heads Pro-
fessional Training: Connecting Theory to Practice. Fkonomika ir vadyba:
aktualijos ir perspektyvos, 4 (13), 224-231. ISSN 1648-9098.
Melnikova, J. (2008). Vadovavimas bendrojo lavinimo mokyklai: optimi-
zavimo aspektas. Vadyba: mokslo tiriamieji darbai, 2 (13), 99-106. ISSN
1648-7974.

Kontautiené, R., Melnikova, J. (2007). Vadovavimo bendrojo lavinimo
mokyklai modeliy analizé. Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspekty-
vos, 8(1), 143—152. ISSN 1648-9098.

Kontautiené, R., Melnikova, J. (2007). Bendrojo lavinimo mokykly vado-
vu kompetencijos nuolatinés $vietimo kaitos kontekste. Mokytojy ugdy-
mas, 9, 12-23. ISSN 1822-119X.

Melnikova, J. (2007). Lietuvos ugdymo jstaigy vadovy vadybinés veik-
los sritys nuolatinés Svietimo kaitos salygomis. Vadyba, 2 (11), 143—150.
ISSN 1648-7974.

Disertacijos tema paskelbtos publikacijos kituose recenzuojamuose leidi-

niuose:

1.

Kontautiené, R., Melnikova, J. (2007). Preparation for School Leadership
in Lithuania: Trends and Reflections. Spring University. Changing Educa-
tion in a Changing Society, (II), 114—120. ISSN 1822-2196.

Disertacijos tema paskelbtos publikacijos konferencijy leidiniuose:

2.

3.

Melnikova, J. (2011). School Leadership Development in Lithuania: crea-
ting a sustainable model. Mokslas ir praktika: aktualijos ir perspektyvos,
143—151. Mokslinés praktinés konferencijos straipsniy rinkinys, Kaunas:
LKKA. ISBN 9786098040562.

Kontautiené, R., Melnikova, J. (2006). Biisimyjy specialisty adaptacija ir
tolimesnés karjeros galimybés Lietuvos bendrojo lavinimo mokykloje. Pe-
dagogo vaidmuo modernéjancioje aukstojoje mokykloje, 100—107. Moks-
linés praktinés konferencijos straipsniy rinkinys, Rokiskis, Panevézio ko-
legija. ISBN 9955701056.

PraneSimai konferencijose disertacijos tema:

1.

Melnikova, J. (2011). Vadybiniy kompetenciju ugdymas sisteminés kaitos
kontekste. Moksliné praktiné konferencija ,, Siuolaikiné mokykla . Klaipé-
da: Versmés pagrindiné mokykla.
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Melnikova, J. (2011). Designing the Components of High-Quality School
Leaders* Professional Development in a Context of Professionalization
of Adult Education Service. Moksliné konferencija ,, Andragogikos aktua-
lijos: suaugusiyjy Svietimo veikéjy profesionalizacija . Klaipéda: Klaipé-
dos universitetas, Testiniy studijy institutas.

Melnikova, J. (2010). Bendrojo lavinimo mokykly vadovy sisteminio kom-
petencijy ugdymo koncepcijos sukiirimas Lietuvoje. Testiné IX tarptauti-
né moksliné konferencya Mokytojy rengimas XXI amZiuje: pokyciai ir
perspektyvos . Siauliai: Siauliy universitetas.

Melnikova, J. (2009). Bendrojo lavinimo mokykly vadovy kompetenciju
ugdymo sistema Lietuvoje: mokykly vadovy nuomoniy tyrimo rezultatai.
Testiné X tarptautiné moksliné konferencya ,Mokytojy rengimas XXI am-
Ziuje: pokyciai ir perspektyvos . Siauliai: Siauliy universitetas.
Melnikova, J. (2008). Vadovavimas bendrojo lavinimo mokyklai: optimi-
zavimo aspektas. Tarptautiné moksliné konferencija ,, Regioninés proble-
mos: Ekonomika, Vadyba, Technologijos . Klaipéda: Vakary Lietuvos Ver-
slo kolegija.

Melnikova, J. (2008). Bendrojo lavinimo mokykly vadovy rengimo ypa-
tumai Lietuvoje. Testiné IX tarptautiné moksliné konferencija ,,Mokytojy
rengimas XXI amziuje: pokyciai ir perspektyvos “. Siauliai: Siauliy univer-
sitetas.

Melnikova, J. (2007). Preparation for School Leadership in Lithuania:
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Pagrindinés darbe vartojamos savokos:

Administravimas — mokyklos veiklos tvarkymas remiantis teisiniais aktais,
normatyviniais dokumentais ir pan. (Bush, 2008).

Fragmentuotos kompetencijos — suskaidyta | atskiras dalis elgsena, kuria
galima stebéti ir jvertinti darbo vietoje (Trotter, Ellison, 1997).

Holistiné kompetencija — gebéjimas jvertinti naujg situacija, pasirinkti tinka-
mus veiklos metodus, nuolat integruoti profesines zinias. Kompetencijos holistisku-
mas pabrézia zmogaus savybes ir vertybes, poziiir] | save kaip i profesionala, t. y.
igalina zmogu veikti neapibréztoje veiklos situacijoje (Stephenson, Weil, 1992).

Karjera — kokybiskai atlieckamy, socialiai reikSmingy profesiniy vaidmeny
kaita tam tikroje profesinéje srityje (Kucinskiené, 2003).

Kokybé (mokykly vadovy kompetencijy ugdymo) — salygu tinkamumas plé-
toti mokyklos vadovo, kaip besimokanciojo asmenybés, kompetencijas ir saviugda
(Juceviciené ir kt., 2010).

Kompetencija —ugdymo procese igytas gebé¢jimas, grindziamas Ziniomis, pa-
tirtimi, vertybémis, polinkiais (Bitinas, 1996).

Kompetentingumas — tai darbuotojo veiklos efektyvumas, jos kokybé arba
gebéjimas praktikoje panaudoti tam tikras kompetencijas (Lauzackas, 2005).

Kbvalifikacija — pagrindinis profesinio rengimo tikslas, suteikiant besimo-
kanc¢iajam ziniy, gebéjimy bei igiidziy, reikalingy tam tikrai profesijai (Lauzackas,
2005).

Lyderiavimas — procesas, kurio metu vienas asmuo daro jtaka zmoniy grupei,
kad biity pasiektas bendras tikslas (Bush, 2008).

Modelis — tai ko nors pavyzdys; pavyzdys, pagal kurj kas dirbama (DLKZ,
1985).

Optimizavimas — geriausio strateginio sprendimo (varianto) paieska (Svieti-

Organizavimas — tai nustatytiems tikslams pasiekti reikalingos sistemos sukii-
rimas (Sakalas, Silingiené, 2000).

Paradigma (Svietimo vadybos) — pagrindas, idéja, pozidiris i $vietimo mode-
lio, strategijos projektavima (Mulford, 2008).

Patirtinis mokymasis — naujy ziniy, igiidziy bei nuostaty formavimo(si)
procesas, vykstantis apmastant, analizuojant, konceptualizuojant bei pritaikant as-
mening bei profesing patirti (Tereseviciené ir kt., 2006).

Principai — pamatinés nuostatos arba désniai, kuriais remiantis funkcionuoja
tam tikri procesai arba vykdoma tam tikra veikla (DLKZ, 1985).

Profesija — personifikuota ir institucionalizuota specifiné zmogaus veiklos ri-
sis (Lauzackas, 2005).

Profesinis rengimas —besimokanciojo profesiniy zinojimy, gebé&jimuy, kompe-
tenciju igijimo mokymosi / studijy biidu procesas, kurio metu igyjama ar tobulinama
atitinkama kvalifikacija (Lauzackas, 2005).
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Vadyba — specifiné veikla, kuria atlickant reguliuojami visi organizacijoje
vykstantys procesai. Vadybos savoka vartojama kalbant apie visos organizacijos so-
cialinés ir socialinés-techninés sistemos tvarkyma. Vadyba yra placiausia savoka,
apimanti jvairius administravimo, valdymo, vadovavimo / lyderiavimo aspektus
(Bush, 2008).

Vadovavimas — tai Zmoniy nukreipimas ir ju motyvavimas siekti tam tikro
tikslo, laikantis atitinkamo vadovavimo stiliaus, taikant ivairias poveikio formas, bii-
dus, metodus (Sakalas, éilingiené, 2000). Vadovavimo vieta ir reikSmé vadybos kon-
cepcijoje ypatinga tuo, kad $io proceso ir subjektas, ir objektas — zmogus (Zmonés).

Valdymas — sudétiné vadybos dalis, reiSkianti atskiry organizacijos sfery tvar-
kyma. Terminas ,,valdymas* labiau reiskia konkrec¢iy procesy kreipima reikiama
kryptimi (pvz., personalo darba) (Gunter, 2001).
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1. MOKYKLY VADOVU KOMPETENCIJU UGDYMO
SVIETIMO VADYBOS PARADIGMU VIRSMO
KONTEKSTE TEORINES PRIELRIDOS

1.1. VADOVAVIMO MOKYKLAI PROCESAS SVIETIMO
VADYBOS PARADIGMU VIRSMO KONTEKSTE

1.1.1. Vadovavimo mokyklai kaitg salygojancios
Svietimo vadybos paradigmos

Svietimo vadybos paradigma yra traktuojama kaip pagrindas, idéja, poziiris
$vietimo modelio, strategijos projektavima (Mulford, 2008). Svietimo vadybos para-
digmuy virsmas atsiskleidzia trijose svarbiose perspektyvose, kurias biitina jprasminti
analizuojant klausimus, susijusius su vadovavimu mokyklai ir mokyklos tobulinimu.
Pirmoji perspektyva — tai besikeicianti visuomené ir jos jtaka mokyklai. Analizuo-
jant visuomenés transformacijas svarbu ne tik suprasti veiksnius (globalizacija, infor-
maciniy technologijy plétra ir kt.), salygojancius jas, bet numatyti ir jvertinti ju jtaka
mokyklai. Antroji perspektyva — tai mokyklos, kaip organizacijos, kaita. Reaguoda-
ma | besikeiciantj visuomenés konteksta, mokykla yra priversta keistis pati ir ieSkoti
tokiu savo veiklos modeliy, kurie leisty lanksciai reaguoti | visuomenés pokycius.
Trecioji perspektyva — tai mokyklos vadovo lygmuo. Svietimo vadybos paradigmy
virsmo kontekste mokyklu vadovams iskyla biitinybé permastyti savo vaidmenj bei
vertinti kompetencijas, projektuojant jas i mokyklos kaitos procesus. Taigi Svietimo
vadybos paradigmy analiz¢ teikia galimybiy tirti Svietimo pokycius, nustatant kon-
kre¢iu problemy sprendimo biidus ir ieSkant perspektyviy sprendimuy.

Remiantis apibendrinta Svietimo kaitos istorine perspektyva, iSskiriamos trys
Svietimo vadybos paradigmos: tradicinio vie$ojo administravimo paradigma, naujo-
sios vieSosios vadybos paradigma bei sisteminés kaitos paradigma (Zelvys, 1999;
Fullan, 2003; Mulford, 2003; Olsen, 2002).

Tradicinio vieSojo administravimo paradigmoje, dominavusioje XX amziuje
(Aalst, 2002), mokyklos traktuojamos kaip biurokratinés organizacijos, turin¢ios ais-
kia hierarching struktiira, pozicinj autoriteta, galia ir kontrolg, centralizuota komuni-
kacija ir vykdangios centrinius sprendimus ,,i§ vir§aus* (Zelvys, 1999). Istoriné prak-
tika rodo, kad biurokratiniu valdymo btidu, kai pasitelkiamos racionalios priemonés
ir kontrol¢, kartais galima pasiekti efektyviy darbo rezultaty (Olsen, 2002). Autorius
i$skiria Siuos biurokratinés paradigmos bruozus: a) hierarchija: kiekvienas tarnauto-
jas turi aiskiai apibréztas kompetencijos ribas hierarchiniame darbo pasidalijime ir
atskaitinguma uz savo veikla aukstesniems darbuotojams; b) festinumas: administ-
racinése struktiirose dirba pastovis darbuotojai, nepaliaujamai siekiantys pozityviy
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karjeros pokyciu; ¢) objektyvumas: visa institucijy veikla vyksta vadovaujantis tam
tikromis fiksuotomis taisyklémis; d) ekspertizé: darbuotojai atrenkami pagal tam tik-
rus reikalavimus ir ruoSiami dirbti, t. y. atlikti tam tikras funkcijas, ju veikla verti-
nama pagal sugebé&jimus, zinias, igiidzius. Biurokratinis darbo organizavimas yra
patrauklus, nes teikia galimybiy daugiau ar maziau kontroliuoti didelio Zmoniy buirio
veikla, sickiant tam tikry tiksly.

Biurokratinio administravimo modelio taikymo Svietime galimybes yra ana-
lizavg Hughes (1985), Lungu (1985), Olsen (2002) ir kt. Hughes (1985) teigimu,
Svietimo istaigy specifika (hierarchiné struktiira, darbo pasidalijimas; atskaitomybés
procediiros ir kt. aspektai) leidzia joms sékmingai taikyti tradicinio vieSojo administ-
ravimo modeli. Lungu (1985) nuomone, $is modelis yra tinkamas $vietimo organi-
zacijoms, nes padeda uztikrinti efektyvy $vietimo tiksly siekima administracinémis
priemonémis. Kita vertus, Svietimo istaigos — tai specialisty organizacijos. Vadovai
ir pedagoginis personalas turi mazdaug vienoda profesinj pasirengima, panasia verty-
biy skale ir yra sukaupe analogiska patirti. Siuo pozitiriu, mokykloms vargu ar tinka
biurokratinio valdymo modelis (Zelvys, 1999; Bush, 2008). Mokytojy profesionaliz-
mas suteikia jiems autonomijos teisg igyvendinti svarbiausig — ugdymo — uzduoti.
Galima i8skirti ir kitus biurokratinés paradigmos trikumus. Pirma, sunku nusakyti
Svietimo tikslus, jie pernelyg platiis, bendro pobuidZzio, taip pat sunku iSmatuoti, kiek
pasiekti Svietimui keliami tikslai. Antra, sprendimy priémimo proceso racionalumas
socialiniame pasaulyje kvestionuotinas. Zmoniy elgesys daZnai biina neracionalus,
paremtas ne tiek protu, kiek akimirkos nuotaika, isptidziais, iSgyvenimais. Trecia,
biurokratinis modelis absoliutizuoja organizacijg ir ignoruoja individa. Remiamasi
prielaida, kad galimybe priimti sprendima lemia oficialiai einamos pareigos, bet ne
individualios zmogaus ypatybés.

Tradicinio viesojo administravimo paradigmoje mokyklos vadovas traktuoja-
mas kaip primus inter pares (pirmas tarp lygiyju). Kartu su pedagoginémis pareigo-
mis vadovas atlieka administratoriaus, vadovaujancio kasdienei mokyklos veiklai,
funkcijas. Centralizuotoje sistemoje mokyklos vadovas jgyvendina aukstesniy ins-
tancijy priimtus sprendimus. Deal, Peterson (1994) tokia strategija vadina ,,techni-
niu vadovavimu®. Ja taikant, direktorius atlieka planuotojo, iStekliy skirstytojo, ko-
strategija yra tiesioginis ir placiai praktikuojamas organizacijos valdymo biidas, kurj
taikant tikimasi efektyvumo, kontrolés ir nuspéjamos ivykiy eigos. Taciau Deal, Pe-
terson (1994) taip pat pazymi, kad, esant hierarchijai, daznai slopinamas kairybisku-
mas ir isipareigojimai, darbuotojy ir mokyklos rySys paver¢iamas tiesiog administra-
ciniu sandoriu.

Lietuvoje tradicinio vieSojo administravimo paradigma vyravo iki pat komu-
nistinio rezimo zlugimo. Sovietme¢iu mokyklos valdymas buvo suvokiamas kaip
komandavimo procesas, kuriame vertintas tik Zzmogaus paklusnumas, pasyviai aku-
muliuojantis pedagoginius veiksmus. Mokyklos vadovo veikla tarybinio laikotarpio
autoriy darbuose (Indritinas, 1971; Miskinis, 1980, 1987) buvo analizuojama remian-
tis dar Fayol (1929) nustatytomis valdymo funkcijomis: planavimo organizavimo,
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vadovavimo ir kontrolés. Svarbiausias démesys, Zelvio (1999) teigimu, buvo skiria-
mas planavimo, darbo koregavimo ir reguliavimo bei kontrolés procesams. Organi-
zavimo funkcija, apimanti tokia veikla, kaip uzduociy ir resursy paskirstymas, atsa-
komybés nustatymas ir jgaliojimy paskirstymas, organizacijos propagavimas ir kt.,
grieztai centralizuotoje sistemoje buvo atlieckama centrinés $vietimo struktiiros. Tuo
tarpu vadovavimas, kaip atskira funkcija, nebuvo iSskiriamas: kai kuriais atvejais
vadovavimas buvo tapatinamas su valdymu (Indritinas, 1971) arba iSskiriamas kaip
atskiras administracinis metodas (Miskinis, 1987). Todél akivaizdu, kad vadovai daz-
nj. Siuolaikiné Lietuvos §vietimo sistema i§saugojo kai kuriuos tradicinio viesojo
administravimo bruozus, kaip antai: hierarchiné mokyklos struktiira, centralizuotos
reformy strategijos, atskaitomybés procediros ir kt.

Naujosios viesosios vadybos paradigma (NVV), besiremianti neoliberalizmo
filosofija, perkelia { §vietimo sistema verslo valdymo principus. Si tendencija susifor-
mavo labiausiai iSsivysciusiose Salyse (JAV, Didzioji Britanija ir kt.), besistengian-
ciose pertvarkyti savo Svietimo sistemas, siekdamos uztikrinti jy efektyvy funkciona-
vima greitai besivystanciose visuomenése.

Visuotinai pripazistama, kad NVV ekonominj vadybini konceptualyji pagrin-
da sudaro moderniosios organizacijy teorijos. Jos atspindi XX a. pabaigoje ivykusi
poslinki nuo biurokratinio racionalaus organizacijy valdymo stiliaus link naujos or-
ganizacijy valdymo paradigmos. NVV traktuoté (Flynn, 2002) remiasi keturiomis
vieSosios vadybos orientacijomis: efektyvumo siekimu, decentralizacija, tobulybés /
pranasumo (angl. excellence) siekimu, orientacija i vieSasias paslaugas. Pagrindinis
Sios paradigmos bruozas — peréjimas nuo sanaudy (angl. input) prie iSeigos (angl.
output) orientacijos.

Pagrindiniai NVV struktairiniai elementai, iSskirti Mulford (2008), tai: decen-
tralizacija (valdymo funkciju decentralizacija organizacijose, atsakomybés delegavi-
mas, hierarchijos mazinimas, balansas tarp centriniy nurodymuy bei vietos politikos);
privatizacija (viesojo sektoriaus mazinimas, iSlaidy vieSajame sektoriuje optimiza-
vimas, funkcijy perdavimas); rinkos sqlygy formavimas vieSajame sektoriuje (angl.
marketization) (konkurencijos tarp paslaugy tiekéjy skatinimas, efektyvumo sieki-
mas per kontrakty valdyma, orientacija i klienty poreikiy tenkinima); dalyvavimas
(personalo jtraukimas i vieSyju organizacijy valdyma; suinteresuoty subjekty jtrauki-
mas { valdymo procesus); privataus sektoriaus valdymo metodai (angl. manageria-
lism) (optimalus i$tekliy valdymas, atskaitomybés sistemy plétojimas, kokybés vady-
bos metody diegimas, naujy vadovavimo stiliy taikymas, veiklos rezultaty matavimo
rodikliy jvedimas, personalo ugdymas ir kt.).

NVV principai Svietime kélé buitinybg padaryti Svietimo organizacija lankstes-
ng, 1 rezultatus orientuota modernia. Rinkos santykiy idéja Svietimo politikoje reis-
kiasi dviem pagrindinémis formomis (Taylor ir kt., 1997): a) Svietimo organizacijos
sitilo savo paslaugas, taigi formuojama Svietimo paslaugy rinka; b) Svietimo orga-
nizacijas stengiamasi pertvarkyti taip, kad joms buty galima taikyti verslo vadybos
principus (Zelvys ir kt., 2003). Siy tendenciju kontekste daugelis vakary 3aliy savo
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$vietimo politika pradéjo kreipti mokykly autonomizacijos link (Bulajeva, Kamins-
kas, 2009). Autonomiskos, arba save valdancios (Hopkins, Ainscow, West, 1998),
mokyklos teorija pabrézia valdymo subjekty (Svietimo institucijy vadovy) racionalu-
ma, individualuma, geb¢jima valdyti aplinka, institucijos naudos maksimizavima, o
tai atitinka naujosios vieSosios vadybos principus (Marshall, 1996).

Svietimo organizaciju vadyboje pritaikomas indélio / iSeigos modelis, kuria-
me jungiami bendrosios vadybos ir tradicinio vieSojo administravimo bruozai (Ed-
monds, 1979; Rutter, 1979; Scheerens, 1992). Daroma prielaida, kad institucijos su-
kuriamos tam, kad patenkinty tam tikrus specifinius poreikius. Jos nustato tikslus,
susijusius su Siais poreikiais, ir apsirtipina indéliais (personalu, pastatais, iStekliais)
veiklai vykdyti, kad biity pasiekti numatyti tikslai. Procesai yra veikla, vykstanti
institucijose, siekiant tam tikros iSeigos. Procesai gali biiti mokymas bei mokyma-
sis, organizacijos kultiiros kiirimas, klimatas ir pan. ISeiga yra ty procesy produktai,
biitent tai, ka institucija pateikia iSoriniam pasauliui (abiturienty skaicius, mokykly
ataskaitos ir pan.). ISeiga véliau saveikauja su aplinka (ypac su individais ir jy grupé-
mis, kuriems ji skirta) ir sukuria ,,rezultatus®, o tolesnéje perspektyvoje — poveikius
(abiturientai isidarbina, tampa kompetentingi ir pan.). Ir rezultatus, ir poveikius ga-
lima jvardyti ,,iSeiga“. Galiausiai tiek procesy, tiek produkcijos verté priklauso nuo
iSeigos.

Naujosios viesosios vadybos paradigma Svietime paskatino tokius procesus,
kaip antai (Dempster, 2002): decentralizavimas ir mokykly autonomija; konkuren-
cijos tarp mokykly skatinimas; démesys ne procesui, bet rezultatui; mokykly finan-
sinés atskaitomybés poreikis; Svietimo paslaugy rinkos skirstymas i Svietimo pro-
dukcijos gamintojus, Svietimo paslaugy teikéjus ir vartotojus; ugdymo turinio recen-
tralizacija ir akademinio pazangumo vertinimas; Svietimo vadovy galiy didinimas;
didesnis démesys mokykly veiklos rezultatyvumui; mokyklos reprezentavimas vi-
suomengje; pedagoguy profesinés kvalifikacijos reikalavimai; griezti darbdavio reika-
lavimai darbuotojy kompetencijai; kvalifikaciniai reikalavimai, standartai, kriterijai
ir t. t. Tradicinés mokyklos sistema kei¢iama keturiais frontais, kuriy pagrindinés
tendencijos (Fullan, 1998): nurodymai (pvz., nacionalinés ugdymo programos, testa-
vimai ir pan.), decentralizacija (mokykly savivalda, ju valdzios stiprinimas ir pan.);
rungtyniavimas (skatina mokykly finansavimo sistema, mokykly ,reitingai — viesai
skelbiami veiklos rodikliai ir pan.), privatizavimas (mokykloms teikiamy paslaugy
privatizavimas). Be to, rinkos koncepcija aktualizavo mokykly veikos vertinimo
klausimus, todel atsirado nauja tyrimy kryptis — mokyklos efektyvumo tyrimai (Bro-
okover ir kt., 1979; Mortimore ir kt. 1988; Rutter ir kt., 1979).

Mokykly efektyvumo tyrimai, nepaisant §ios i§ pozityvistinés paradigmos ky-
lancios ir besiremiancios kiekybiniu metodu metodologinés prieigos tam tikry trii-
kumuy, i8ryskino kompetentinga direktoriaus vadovavima mokyklai kaip vieng svar-
biausiy veiksniy, skatinan¢iy mokyklos efektyvuma (Gray, 1990). Sékmingas vado-
vavimas mokykloms apibiidinamas tokiais kriterijais kaip: tikslingas ir kryptingas;
nukreiptas i ugdymo(si) procesa; siejantis mokyklos tikslus su ugdymo(si) proceso
rezultatais (Huber, 1997). Pozitris i vadovavima mokyklai kaip i viena jos veiklos
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efektyvuma uztikrinanciy veiksniy sukélé postimi mokykly vadovy rengimo strate-
gijos perzilirai bei optimizavimui.

Lietuvai atgavus nepriklausomybg ir pradéjus visaapimancia Svietimo refor-
ma, pirmaisiais Svietimo pertvarkos metais buvo pasirinkta Svietimo demokratéjimo
ir grizimo prie nacionaliniy i$taky strategija (Zelvys, 2009). Naujosios vie3osios va-
dybos paradigmos principai Lietuvos $vietimo sistemoje {sivyravo antrajame $vie-
timo reformos etape. Zelvys (2009) mini svarbiausias naujosios vie$osios vadybos
tendencijas Lietuvos Svietimo sistemoje — Svietimo masiskéjima, standartizavima,
marketizacijq ir internacionalizacija, kurios itin sustipréjo Svietimo globalizacijos ir
integracijos kontekste. Autorius pabrézia, jog Svietimo erdvéje vykstantys procesai
turi biiti analizuojami atsizvelgiant ne tik i bendrasias globalizacijos tendencijas,
bet ir i specifini pokomunistiniy $aliy konteksta. Veikiant globalioms §vietimo ten-
dencijoms, Lietuvoje buvo ir yra jgyvendinami tokie Svietimo pertvarkos zingsniai,
kaip antai: valstybiniy brandos egzaminy sistemos idiegimas, ugdymo profiliavimas,
mokinio krepselio ivedimas, mokykly tinklo optimizavimas ir kt. Viena svarbiausiy
tendencijy, atsiradusiy globalizacijos poveikyje, — Svietimo marketizacija, kuri kryp-
tingai aktyvina mokykly konkurencija bei rinkos santykius Svietime. Naujosios vie-
Sosios vadybos paradigmoje §vietimo paslaugy pasirinkimo laisvé ir §vietimo institu-
ciju konkurencija paskatino ,,Svietimo kokybés* koncepcijos plétra bei nauja termi-
nija — ,,paslaugos®, ,klientai®, ,,vartotojai*. Stipréjancios Svietimo decentralizacijos
ir marketizacijos salygomis Lietuvoje pleciamos Svietimo organizacijy autonomijos
ribos, atitinkamai kinta ju egzistavimo salygos. Mokykly autonomijos analizé¢ (Bula-
jeva, Kaminskas, 2009) rodo, jog Lietuvos mokyklos dazniausiai turi procediiring au-
tonomija, apibréziancia teis¢ institucijai, vykdanciai savo isipareigojimus valstybei,
paciai spresti, kokiais biidais, priemonémis bus igyvendinami nacionaliniai §vietimo
tikslai. Svarbi Lietuvos mokykly autonomijos salyga — liberalesnis mokykly finan-
savimo Saltinis, suteikiantis mokykloms teis¢ disponuoti ,,moksleivio krepselio® ir
kitomis l1éSomis, atsizvelgiant i realius mokyklos poreikius.

Naujosios vieSosios vadybos paradigmos principai Svietime transformavo
vadovavimo mokyklai procesa, todél mokykly vadovams teko atlikti naujas funkci-
jas — vykdyti strategini planavima, dalyvauti zmogiskyjy istekliy, santykiy, konflik-
ty, informacijos, finansy projekty valdyme ir pan. Rinkos elementy implantavimas {
Svietimo sistema i§ esmés pakeité vadovy, mokytoju, mokiniy ir ju tévy tarpusavio
santykius, vadovo vaidmenis, statusa. Svietimo paslaugy konkurencingumas mode-
liavo vadovo, atsakingo uz savo organizacijos veiklos efektyvuma, pozicija, o de-
mokratiniai procesai, vykstantys visoje salyje, skatino mokyklos valdyma decentrali-
zuoti jtraukiant { sprendimy priémima vis daugiau mokyklos bendruomenés nariy.

Menedzerializmo (Pollit, Bouckaert, 2003) tendencija, teigianti, jog sistema
bus efektyvi, jeigu bus kryptingai valdoma, sukélé vadybiniy kompetenciju ugdy-
mo(si) poreiki. Svietimo sektoriuje menedzerializmas pakeité mokyklos vadovo
vaidmeni — mokyklos vadovas turéjo tapti geru vadybininku, siekianciu savo organi-
zacijos veiklos efektyvumo. Svarbus zingsnis, siekiant garantuoti kokybiska Svieti-
mo vadovy darba, buvo ju atestacijos sistemos jvedimas (Zelvys, 1999).
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Sisteminés kaitos paradigma siejama su XXI amziaus visuomene, kuri cha-
rakterizuojama kaip ziniy (Drucker, 1993, Ginevicius ir kt., 2006), kaip besimokan-
ti (Fullan, 1993; Stoll, Fink, 1996), kaip intelektualioji (Lyotard, 1993), kuri kelia
visuomenés reikalavimai skatina vis intensyvesnj kaitos procesa, kuris tampa siste-
minis. Fullan (1999), Dalin, Rolf, Kleekamp (1999) nurodo Siuos sisteminés kaitos
Svietime principus:

- Paradigmy virsmas. Prasmingai Svietimo kaitai reikia naujy paradigmy ir

esminiy mokyklos pokyc¢iy.

- Mokykla kaip kaitos vienetas. Mokykla — kaitos vienetas, nes ji vieninte-
1€ vieta, kur susikerta visuomenés reikalavimai, moksleiviy bei mokytoju
lukesciai ir mokymosi poreikiai. Kiekviena mokykla unikali. Ji turi moky-
tis, kaip mokyti.

- Tikrieji poreikiai. Veiksmingas mokyklos tobulinimas privalo tenkinti tik-
ruosius moksleiviy poreikius. Todél mokykla turi plétoti asmening atsako-
mybg uz savo vizija bei tikslus.

- Kaita kaip mokymasis. Prasmingi pokyc¢iai, kurie daro poveiki moksleiviy
gyvenimuli, priklauso nuo visos mokyklos, kaip organizacijos, nariy moky-
mosi.

- Organizacija, kuri mokosi. Tikslas — sukurti tokia organizacija, kuri pati
mokytysi ir biity pajégi kiirybingai reaguoti i aplinkos pokycius. Tai orga-
nizacija, kuri gebety keisti mokykloje nusistovéjusius jprocius ir strukti-
ra, ugdyti personala, plétoti vadybines priemones, kuri pati institucionali-
zuoty nepertraukiama mokyklos vertinimo procesa.

- Vadovavimas kaitai. Kaitai jmanoma vadovauti, bet svarbu numatyti pro-
tingus tikslus, pasiekti konsensusa, kuris blity suprantamas ir priimtinas
visai organizacijai, teikti kompetentinga parama kaitos procesui ir diegti
isipareigojimo jausma laukiamy pokyciy délei.

Susidiirusi su sisteminés kaitos (Fullan, 1993, Hopkins, Ainscow, West, 1998)
i$stkiais, mokykla iSgyveno itin priestaringa situacija. Mokyklos, kaip vienos kon-
servatyviausiy socialiniy institucijy, paskirtis tradiciskai suvokiama kaip Zmonijos
sukauptos patirties, kulttiros, tradicijy puoseléjimas bei ju perteikimas auganciai kar-
tai socializacijos procese (Zelvys, 1999). Norédama ir toliau sékmingai atlikti sociali-
zacijos funkcija, mokykla turéjo pradéti keistis kartu su aplinka. Sprendziant $ig pro-
blema, Vakary Salyse XX amziaus astuntajame—devintajame deSimtmetyje prasidéjo
nuoseklios, i§ anksto suplanuotos §vietimo reformos (Zelvys, 1999). Paraleliai buvo
inicijuojamos mokykly plétotés (angl. school as organization development) (Van
Velzen ir kt., 1995), mokykly tobulinimo programos (angl. school improvement)
(Bolam, 1993; Caldwell, Spinks, 1992; Dalin, Rolf, Kleekamp, 1999; Fullan, 1996;
Leithwood, 1992; Stoll, Fink, 1996). ,,Mokyklos plétotés* strategija fokusuojama |
mokyklos kultiira, siekiant planuojamy poky¢iu. ,,Mokyklos tobulinimo* koncepcija
siejama su ypatingu poziiiriu { Svietimo kaita, t. y. mokyklos gebéjima valdyti kaita
bei skatinti mokiniy mokymasi.
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Taigi tiek ,,mokyklos plétotés®, tiek ,,mokyklos tobulinimo* strategijy tikslas
— perorganizuoti mokyklas i kiirybiskai problemas sprendziancias, save atnaujinan-
¢ias mokyklas, kurios kartais buvo apibiidinamos kaip ,,mokymosi organizacijos‘
(Huber, 2004). Sie poky¢iai paskatino naujos ,,besimokancios organizacijos* kon-
cepcijos atsiradima (Dalin, Rolf, Kleekamp, 1999; Pedler, Burgoyne, Boydell, 1991;
Senge, 1992; Stoll, Fink, 1998). Mokyklos, kaip besimokancios organizacijos kon-
cepcija, paneigusi biurokratinius bei viesosios vadybos metodus, pabrézia kelis reiks-
minius komponentus (Kofman, Senge, 1995; Wheatley, 1992):

- organizacija suprantama kaip sistema, kurioje tobulinami ne procesai ir

struktiira, bet individy zinios ir gebéjimai;

- bitini nauji vadybos praktiky ir eksperty mentaliniai modeliai;

- reikalinga socialiné psichologija, demonstruojanti pagarbg ir démesi Zmo-

néms, o ne gamybos veiksniams.

Handy (1991) pateikia du besimokancios organizacijos apibrézimus: tai orga-
nizacija, kuri mokosi, ir organizacija, kuri skatina mokytis savo zmones. Mokslinin-
kai (Huber, 2004; Leithwood, 1992) mokyklos tapimq besimokancia organizacija
traktuoja kaip mokyklos tobulinimo rezultatq. Besimokancios organizacijos koncep-
cijoje mokykla suvokiama kaip organizacija, gebanti reflektuoti viding ir iSoring in-
formacija, versti ja organizacijai naudingomis Ziniomis ir taip prie naujy reikmiy
pritaikyti mokymo turinj, metodus, elgsenos normas (Simonaitiene, 2004).

Mokykloms, kaip besimokanc¢ioms organizacijoms, kurios kryptingai auga,
gerai suvokia tikrove ir padéti, kurios efektyviai, produktyviai ir lanksciai planuoja,
kuriy sudétiné kultiros dalis yra nuolatiné plétra ir tobuléjimas, budingas keletas
ypatumy (Dalin, Rolf, Kleekamp, 1999; Hallinger, 1998; Stoll, Fink, 1998): jos laiko
mokytojus profesionalais ir supranta, kad mokiniai néra standartizuoti, 0 mokymo
procesas néra rutina; jos skatina augti personala, investuoja i jo mokymasi; jos ska-
tina mokytojus dalyvauti mokyklos valdyme, vadovaujasi pasidalytosios lyderystés
paradigma, traktuojancia mokyklos vadova kaip ,,lyderiy lyderi“; remia bendradar-
biavima, kuriuo siekiama tobuléti; sekmingai funkcionuoja savo aplinkoje, priklauso
savo bendruomenei, nuolat stebi savo aplinka ir siekia joje s€¢kmingai dirbti; stengia-
si pakeisti svarbiausius dalykus; nepamirsta ,,smulkmeny‘, aptaria kasdienius reika-
lus, priima sprendimus, bendrauja, uzmezga rySius su visuomene ir stengiasi, kad $i
veikla netrukdyty ugdymo(si) procesui.

Sparciai besivystanti, globalizuota, Ziniomis grista visuomené kelia mokyk-
lai uzduoti — sudaryti salygas mokymuisi visa gyvenima. Kita vertus, pati mokykla
igalinanciy sékmingai veikti besikeic¢iancioje aplinkoje. Remiantis EBPO pateikta
mokyklos, kaip organizacijos, raidos koncepcija (OECD, 2001; 2005), XXI amziaus
mokyklos apibiidinamos kaip ,,besimokancios organizacijos, turincios tiksla ne ,,re-
formuoti®, bet ,,perkurti ugdymag(si) taip, kad biity s¢kmingai reaguojama i rytojaus
ma i$skiriant tris prioritetus: ziniy visuomeng, saugia visuomeng ir konkurencinga
ekonomika. Be to, dokumentuose akcentuojama atsakingo valdymo sistema, pagris-
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ta periodiska visy Svietimo lygiy buklés analize, | Svietimo tobulinimg orientuota
vadybos kultiira, visuomenés informavimu ir dalyvavimu (Svietimo gairés, 2002;
Valstybinés Svietimo strategijos 2003—2012 mety nuostatai; Nutarimas dél valstybés
$vietimo strategijos 2003—2012 m. nuostaty igyvendinimo programos patvirtinimo,
persitvarkymas, atsivérimas gyvenimo praktikai, atviry formy, leidzianc¢iy mokytis
visa gyvenima kiekvienam visuomenés nariui, iSplétojimas, sykiu — asmens gebéji-
muy bei igidziy nuolat mokytis ir veikti kaitos salygomis ugdymas* (Svietimo gairés,
2002). Lietuvos mokyklai keliamas uzdavinys lanksciai reaguoti i aplinkos poky-
Cius bei pasirinkti tinkama veiklos strategija, orientuota i nuolatinj tobulinimasi (LR
Svietimo istatymas, 2003; Svietimo gairés, 2002). Taigi Lietuvos mokykla veikia
nuolat besivystanéioje aplinkoje. Si kaita suintensyvéja pasauliui Zengiant i Ziniy
visuomeng. Siame kontekste Lietuvos mokyklai iskyla gebéjimo veikti dinamiskoje
aplinkoje problema: mokyklai nebepakanka vadovautis vien direktyvomis, tenka i$
aplinkos atsirinkti savo veiklai tobulinti reikalingas zinias bei informacija, jas kiiry-
biskai panaudoti projektuojant bei modeliuojant $ia veikla. Tam biitinas nuolatinis
mokyklos, kaip organizacijos, tobul¢jimas ir tapimas kitokia — kokybiskai nauja — be-
simokancia organizacija.

Taigi pasauliui izengus i nuolatinés kaitos etapa, mokyklai, kaip konservaty-
viausiai institucijai, sudétinga iSlaikyti status quo, todél svarbu rasti tokius Svietimo
organizavimo modelius, strategijas, kurios igalinty Svietima lanksciai reaguoti | besi-
keiciancios visuomenés poreikius. Tai atsispindi pirmoje lenteléje, kur susistemintos
Svietimo vadybos paradigmos bei i$skirti ju esminiai parametrai.

1 lentelé

Svietimo vadybos paradigmy pagrindiniai parametrai (pagal Glatter, 2002)

Svietimo vadybos paradigmos
SVA NVV ,Kaitos paradigma*
Visuomené Industriné Informaciné Ziniy
Mokyklos kaip orga- Biurokratiné Mokykla — paslaugas tei- | Mokykla — besimokanti
nizacijos modelis istaiga kianti organizacija organizacija
Vadovo vaidmuo Administratorius Antrepreneris Koordinatorius, gebantis
dirbti tinkle
Atskaitomybés forma Hierarchiné Kontraktiné, nukreipta { | Konsultaciné, grindziama
vartotoja delegavimo principu
Veiklos jsivertinimo | Priezitira / siste- Vartotojy informavimo Griztamasis rySys
tikslas mos vystymas sistemos uztikrinimas ir Refleksija
poveikis ju pasirinkimui
Mokyklos autonomi- Valdoma ReikSminga Remiasi delegavimo prin-
jos tipas cipu
Mokykla sistemos | Deleguotos funk- Smulkus verslas Dalyvaujanti bendruomené
poZitriu cijos vykdytoja
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Apibrézdamas pagrindinius Svietimo vadybos paradigmy bruozus, Mulford
(2008) tvirtina, kad spartus paradigmy virsmas salygoja vadovavimo mokyklai kai-
ta. Svietimo vadybos paradigmy apibendrinta analizé liudija tokia per pastaruosius
desimtmecius mokyklos vadovo vaidmens kokybing kaita: i§ praktikuojan¢iy moky-
tojuy su papildomomis pareigomis i biurokratinius administratorius, véliau — { profe-
sionalius vadybininkus — i mokykly tobulinimo iniciatorius bei igyvendintojus (Stoll,
Fink, 1996). Klasikinés mokyklos vadovavimo procesui budinga (Dalin, Rolf, Kle-
ekamp, 1999): reguliarumas, stabilumas per tam tikra laika, racionalumas, démesys
kiekybiniams duomenims. Siuolaikinés mokyklos vadovavimo procesai yra labiau
kokybinio pobtidzio. Jie susij¢ ne su tokiomis stabiliomis situacijomis; intensyvesni
ir ne tokie aiskis; labiau priklauso nuo kiirybiskumo ir prisideda prie vykstancio
ugdymo(si) proceso; savo pobiidziu yra labiau ,,holistiniai*. Sistemingo racionalaus
ir stipraus vadovo samprata keic¢iama i kitokia. Tai vadovas, kuris gali vadovauti or-
ganizacijai tiek oficialiai, tiek neoficialiai; kuris supranta, kaip struktarinti, bet kartu
ir valdyti procesus, kuris jauciasi atsakingas uz kokybiskus rezultatus, kuriam riipi
parama visais lygmenimis, kuriam svarbu visa tai pasiekti (2 lentel¢).

2 lentele
Vadovavimo mokyklai kaita (pagal Bennis, Nanus, 1998)
I3 1

Formalis vadovai-administratoriai Lyderiai visose lygiuose

Vadovavimas, nurodant trumpalaikius tikslus Vadovavimas, remiantis vizija, — naujo ilgalaikio
organizacijos augimo krypc¢iy nustatymas

Normuy, taisykliy, atsakomybiy ivykdymas, at- Naujy unikalumo sric¢iy sukiirimas, i$skirtinés

skaitomybé kompetencijos

Reaguojantis, prisitaikantis prie permainy Numatantis, kuriantis ateitj

Hierarchiniy organizacijy kiiréjas Kolegijiniy organizacijy kiiréjas

Nukreipiantis individus ir juos prizitrintis Igalinantis, jkvepiantis individus, lengvinantis
komandinj darba

Informacija prieinama keliems sprendéjams Informacija prieinama daugeliui asmeny organiza-

cijos viduje ir iSoréje
Vadovas — Seimininkas, kontroliuojantis proce- | Vadovas — konsultantas, kuriantis besimokancia
sus ir elgesi organizacija

Vadovas, atsakingas uz gery administratoriy pa- | Vadovas, atsakingas uz ateities lyderiy parengi-
rengima ma, — lyderiy lyderis

Vadovas stabilizatorius, palaikantis pusiausvyra | Vadovas — permainy agentas, kuriantis dienotvar-
tarp konfliktuojanciy pusiy ir puoseléjantis kul- | kg permainoms, pasveriantis rizika, vystantis
tlrg kultiirg ir technologijos bazg

Huber (2004) pabrézia, jog bet kuriame mokyklos tobulinimo etape vadova-
vimas turi ypatingos reik§més. Mokykly vadovy atlickamy funkcijy reik§mé atsklei-
dziama tokiais aspektais: vadovo kaip visos organizacijos tobulinimo iniciatoriaus
(Leithwood ir kt., 2003); vadovo kaip mokyklos vidiniy procesy, biitiny mokyklos
kaitai, skatintojo (Hargreaves, 2004; Huber, 2004); vadovo, skatinan¢io mokyklos
kultiiros kaita (Dalin, Rolf, Kleekamp, 1993), pedagogo profesing raida (Hargrea-
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ves, 1993), bendradarbiavimo kultiirag (Hargreaves, 1999), visy organizacijos nariy
mokymasi ir veikima komandose (Leithwood, Jantzi, 1999; Mulford, Bishop, 1996),
besimokancios bendruomenés santykius (Stoll, Fink, 1996); mokyklinés organiza-
cijos santyki su aplinka (Drucker, 1993; Fullan, 1993), mokyklinés organizacijos
strukturos kaita (Hargreaves, 1995). Silins, Mulford, Zarins (2000); Silins; Mulford
(2002), Mulford, (2008) pabrézia, jog ,kaitos paradigmoje* svarbus vadovo gebéji-
mai vadovauti kaitai, biitent: bendradarbiavimo kultiiros kiirimas, tyrinéjimy ir re-
fleksijos kultiiros kiirimas ir palaikymas; mokytoju lyderystés skatinimas; mokytoju
profesinio tobuléjimo skatinimas ir pan.

Taigi kei¢iantis Svietimo vadybos paradigmoms kito ir poziiiriai { vadovavima
Svietimo organizacijoms. Kaitos situacija pareikalavo kompetentingo vadovavimo
mokykloms. Besikei¢ianti mokyklos vadovo vaidmeni pabrézé ,,organizacijos pléto-
tés*, ,,mokykly tobulinimo*, ,,besimokancios organizacijos‘ ir kitos teorijos, akcen-
tuojancios mokyklos vadovo kaip poky¢€iy iniciatoriaus, skatintojo, igyvendintojo
vaidmen;.

Pliuralistinés, postmodernios, globalizuotos visuomenés issikiai sqlygoja
kompleksinius Svietimo pokycius, kurie savo ruoztu skatina tolimesne kaitq. Kaitos
procesas paspartino sparty Svietimo vadybos paradigmy virsmq — tradicinio viesojo
administravimo, naujosios viesosios vadybos, sisteminés kaitos paradigmos. Svieti-
mo vadybos paradigma suprantama kaip Svietimo organizavimo pagrindas, modelis.
,, Kaitos paradigmoje ** mokykla tampa nuolat atsinaujinancia organizacija, taip uz-
tikrinancia savo reagavimq i nuolatinés kaitos reikalavimus. Mokyklai kyla biitinybé
skatinti savo pacios tobulinimq, t. y. tapti besimokancia organizacija, gebancia per-
kurti save ir rasti naujy veiklos modeliy, atsakant { iSorinius pokycius bei visuome-
nés poreikius. Tokiame kontekste kinta vadovavimo mokyklai pobidis. Galima isskir-
ti tokias bendras tendencijas: geri vadovai turi savo organizacijy vizijq, yra lyderiai,
geba jtraukti mokytojus j ugdymo(si) procesaq, teikia paramaq, ripinasi organizacijos
personalo profesiniu tobuléjimu, skatina mokyklos, kaip organizacijos, tobulinimq.

1.2.2. Mokykly vadovy veiklos sritys bei funkcijos

Kaitos keliami reikalavimai vercia mokykly vadovus kritiskai ivertinti tradici-
nius mokyklos vadybos biidus. Todél kyla poreikis apzvelgti mokykly vadovy vady-
binés veiklos sritis bei funkcijas, siekiant toliau iSskirti biitinas kompetencijas.

Mokykly vadovy veiklos sritis, atsakomybes, funkcijas yra analizavg nemazai
mokslininky. Leithwood ir kt. (1999), atlikg moksliniy tyrimy vadovavimo mokyk-
los klausimais metaanalize, iSskyré kelias tyrimy grupes: tiesioginio poveikio tyri-
mai; netiesioginio poveikio tyrimai; abipusio poveikio tyrimai. Tiesioginio poveikio
tyrimai, nustatantys betarpiska mokyklos vadovo veiksmy ir mokyklos veiklos re-
zultaty rysi, dominavo mokyklos efektyvumo paradigmoje (Brookover ir kt., 1979;
Edmonds, 1979; Rutter ir kt., 1979). Netiesioginio poveikio tyrimuose daroma prie-
laida, jog vadovo atlieckamos funkcijos netiesiogiai veikia mokyklos veiklos rezulta-
tus per ivairius procesus: kultiiros kiirima, zmogiskuju istekliy tobulinima; tvarkos
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procesus ir pan. (Cotton, 2003; Leithwood, Jantzi, 2005; Leithwood, Riehl, 2005).
Abipusio poveikio tyrimuose daroma prielaida, jog mokyklos vadovas ir mokyklos
procesai veikia vieni kitus, todél skiriamos ivairios sasajos (Mulford, 2008). Darbe
remiamasi prielaida, jog mokyklos vadovas skatina mokyklos tobulinima bei jos tapi-
ma besimokancia organizacija netiesiogiai veikdamas vidinius mokyklos procesus.
Atlikus mokslininky (Leithwood ir kt., 2004; Waters, Marzano, McNulty, 2003) me-
taanaliziy apzvalga, galima teigti, jog mokykly vadovai nuolatinés kaitos kontekste
yra atsakingi uz keturias pagrindines veiklos sritis: 1) ugdymo(si) proceso valdymo;
2) mokyklos valdymo ir administravimo 3) krypties nustatymo; 4) organizacijos per-
tvarkymo (angl. redesigning). Kiekviena i$ ty veiklos sri¢iy apima eil¢ mokyklos
vadovo funkcijy organizacijose.

Darbe laikomasi nuostatos, jog ugdymo(si) proceso valdymas — svarbiausia
mokyklos vadovo veiklos sritis. Si nuostata grindziama mokyklos misija — garantuo-
ti ugdymo(si) kokybe. Mokyklos vadovo funkcijos Sioje srityje siejamos su tiesio-
giniu dalyvavimu ugdymo(si) procese bei jo vertinimu, edukacinés bei mokymosi
aplinkos sukfirimu.

Mokyklos vadovo tiesioginis dalyvavimas ugdymo procese, planuojant ugdy-
mo turinj, organizuojant mokyma(si), vertinant ugdymo proceso rezultatus, konsul-
tuojant mokytojus ugdymo proceso klausimais, yra viena svarbiausiy vadovy atsako-
mybiy (Reeves; 2004; Stein, D*Amico, 2000). Mokyklos vadovas klasés lygmeniu
tiesiogiai dalyvauja ir padeda mokytojams planuoti ugdymo turini, spresti vertinimo
klausimus ir kitus su ugdymu(si) susijusius dalykus.

Siekdamas uztikrinti ugdymo(si) proceso kokybe, mokyklos vadovas turi ba-
ti ,,nuolat matomas®, t. y. bendrauti su mokytojais, mokiniais, tévais. Fink, Resnik
(2001) pabreézia, jog sekmingai dirbantys direktoriai daznai lankosi pamokose. Ma-
tomumo poveikis dvejopas: pirma, leidzia suprasti, jog mokyklos vadovas domisi
ir dalyvauja kasdieniame mokyklos gyvenime; antra, suteikia galimybg direktoriui
aptarti su mokiniais ir mokytojais svarbius ugdymo(si) klausimus. Taigi mokyklos
vadovui svarbu sistemingai ir daznai lankytis pamokose, bendrauti su mokyklos ben-
druomene svarbiais klausimais.

Kita svarbi mokyklos vadovo veiklos sritis — ugdymo proceso monitoringas,
reikalaujantis Ziniy apie pazangius ugdymo turinio ir proceso vertinimo buidus (EIl-
more, 2000; Fullan, 2001). Mokyklos vadovas turi puikiai iSmanyti pazangius mo-
kymo(si) budus, pazangius ugdymo turinio perteikimo budus, pazangius vertinimo
biidus; gebéti konsultuoti pedagogus naujausiuy metodiky bei vertinimo strategijy
klausimais, prizitréti, kaip igyvendinamos mokymo programos, jvertinti ju efektyvu-
ma. Taigi mokyklos vadovas yra atsakingas uz ugdymo(si) proceso veiksminguma
ir jo rezultatus, monitoringo organizavima, monitoringo rezultaty panaudojima ugdy-
mo(si) procesui bei mokyklos veiklai tobulinti.

Viena pagrindiniy vadovo funkciju — sukurti palankiq ugdymui(si) aplinkq.
Vadovas atsakingas uz mokymosi poreikiy nustatyma, edukacinés bei mokymosi
aplinkos sukirima. Viena vertus, tai drausmés aspektas, susij¢s su mokytoju bei
mokiniy apsauga nuo tokiy problemy ir veiksniy, kurie atitraukty ju démesi nuo
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ugdymo(si) proceso bei trukdyty susitelkti (Youngs, King, 2002). Kita vertus, tai
tausojimo aspektas — vadovo atsakomybé tausoti ugdymui(si) skirta laika ir priemo-
nes (Elmore, 2000). Taigi mokyklos vadovas turi sudaryti palankias ir saugias mo-
kymo(si) salygas, kartu su bendruomene jgyvendinti strategijas, uztikrinancias moki-
niy poreikiy tenkinima bei mokymo(si) rezultatus.

Kita svarbi mokyklos vadovo atsakomybés sritis — mokyklos valdymas ir ad-
ministravimas. Sioje veiklos srityje i§skiriamos tokios mokyklos vadovo funkcijos:
darbo tvarkos kiirimas, i$tekliu valdymas, monitoringas, atskaitomybés vykdymas.

Mokyklos sékmingai veiklai svarbus mokyklos gebé&jimas nustatyti standar-
tinius veiklos principus ir darbo tvarkq. Nunnelley ir kt. (2003) tvarka apibrézia
kaip aiSkias ribas ir taisykles, nustatytas ir mokiniams, ir darbuotojams. Supovitz
(2002) teigia, jog tvarka — viena svarbiausiy efektyvios mokyklos veiklos prielaidy.
Lashway (2001) irgi akcentuoja, jog kasdienio darbo tvarka gali turéti reikSmingos
itakos mokyklos veiklos atitikimui standartams. Taigi siekiant uztikrinti sklandzia
mokyklos veikla, vadovui svarbu nustatyti tam tikras mokyklos gyvenimo taisykles
bei veiklos formas, kurios bty suprantamos ir priimtinos mokyklos bendruomenei
ir kuriy ji laikytysi.

Mokyklos vadovui svarbu tinkamai valdyti organizacijos iSteklius. Lusthaus
(1997) isskiria organizacijos zmogiskuosius (pedagoginis personalas, tévai, bendruo-
menés vadovai, techninis ir pagalbinis personalas) ir kitus pagrindinius isteklius (in-
frastruktiira, technika, finansai).

Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai toks istekliy planavimas ir kontrolé, kad
bty tenkinami Zmoniy poreikiai ir laiduojama intensyvi veikla. Tikétina, jog produk-
tyviai dirbs tie darbuotojai, kuriy darbo salygos bus palyginti patogios, o aplinka ska-
tins veikti (Nunnelley ir kt., 2003). Zmogiskujy istekliy valdymas — tai jvairialypé
veikla, apimanti personalo reikmiuy numatyma, geriausiy darbuotoju atranka ir jdar-
binima, personalo asmens bylu tvarkyma, vertinamos sistemos kiirima ir profesinio
tobulé¢jimo galimybiy sudaryma (Lusthaus, 1997; Supovitz, 2002). Organizacijos
zmogiskuosius isteklius sudaro visi asmenys, dalyvaujantys jos veikloje, nepaisant
atlieckamy vaidmeny. Visuotinai pripazistama, jog zmogiskieji iStekliai — vertingiau-
sias kiekvienos organizacijos turtas. Tai ypac tinka mokykloms, nes jose pagrindines
funkcijas atlieka aukstos kvalifikacijos darbuotojai (Fullan, 2001). Taigi vadovas turi
valdyti ir tobulinti savo organizacijos zmogiskuosius iSteklius, atsizvelgdamas { mo-
kyklos vizija ir tikslus, plétoti ir panaudoti darbuotojy geb¢jimus, siejant individy ir
organizacijos siekimus, jgalinti darbuotojus veiklai, uztikrinant bendravimo ir ben-
dradarbiavimo kultiira.

Kitus pagrindinius institucijos iSteklius galima skirti | tris grupes: infrastruk-
tiirq, technikq ir technologijq, finansus. Sios istekliy grupés turi biti valdomos,
nes tinkamam ju naudojimui biitinos planavimo ir kontrolés sistemos. Sugebéjimas
valdyti iSteklius yra labai svarbus ne tik veiklai laiduoti, bet ir institucijai iSgyventi
(Lusthaus, 1997; Fullan, 2001). Efektyvi mokyklos veikla reikalauja jvairiy materia-
liniy istekliy: mokomosios medziagos, irangos, erdvés, laiko, galimybiy naudotis
idéjomis ir pazangiaja patirtimi. Mokykly vadovai turi uztikrinti mokyklos apriipini-
ma bitinais iStekliais.
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Veiklos nuolatiniam tobulinimui uztikrinti biitina sistemingai iSmatuoti da-
bartinius organizacijos veiklos pasiekimus bei organizacijos turimas galimybes.
Peckham, Roe (1977) pabrézia mokyklos veiklos monitoringo svarba. Monitoringa
inicijuoti turi mokyklos vadovas. Veiklos efektyvumui jvertintinti placiai taikomas
kokybés audito (isivertinimo) metodas. Auditu, placiaja prasme, jvertinamas objek-
to atitikimas reikalavimams ir paciy reikalavimy efektyvumas. Atitikimas reikalavi-
mams vertinamas tikrinimo ar panasiu veiksmu nustatant, ar objektas atitinka numa-
tytus reikalavimus. Reikalavimy efektyvumo jvertinimas — tai produkto / proceso
analize, siekiant nustatyti, ar buvo paskirti ir jdiegti tinkami reikalavimai del kuriy
produktas ar procesas atitinka kliento reikalavimams (Department of Energy, 1991).
ISorés audito tikslas — surinkti mokykly vidinio audito duomenis objektyviam Svieti-
mo istaigy veiklos palyginimui, jvertinimui, tolesniam konsultavimui, geros prakti-
kos skleidimui bei viesinimui. Svietimo jstaigos vidinis isivertinimas — tai istaigos
bendruomenés susitarimu atliekama $vietimo istaigos ar atskiry jos veiklos sri¢iy
bukles, rezultaty analize, ju kokybés apibiidinimas pagal sutartinius rodiklius bei
poky¢iy, galimybiy, perspektyvy numatymas. Mokyklos veiklos monitoringas, prie-
Singai nei isivertinimas, papildomai orientuojamas i klienty lukescius, eksperty ar
kity asmeny, salygu nustatytus reikalavimus. Organizacijos veiklos monitoringas —
nuolatinis jos veiklos stebéjimas, analizé ir jvertinimas (Budieng, 2000). Mokykloje
vykdomas monitoringas yra reikSmingas gilesniam jos veiklos pazinimui ir efektyvi-
nimui (Howell, McColum-Gahley, 1986). Galima daryti i§vada: mokyklos veiklos
monitoringas yra iSsamesnis jos veiklos ivertinimo metodas nei kokybés auditas, nes
be atitikimo reikalavimams ir paciy reikalavimy efektyvumo jvertinimo sprendzia-
ma, ko verti iSorinés aplinkos reikalavimai. Todél Siame darbe, kalbant apie mokyk-
los veiklos vertinimo sistema, remiamasi monitoringo (stebésenos) savoka.

Tinkamos monitoringo strategijos parinkimas labiausiai priklauso nuo vadovo
sugebéjimo ivertinti organizacijos vidinius procesus bei santykius. Mokyklos vado-
vas yra atsakingas uz monitoringo proceso inicijavima bei igyvendinima. Vienas
svarbiausiy s€ékmingos veiklos poZymiy yra moksleiviy akademiniai pasiekimai (An-
drews, Soder, 1987; Day ir kt., 2007). Taigi atlickant mokyklos veiklos monitoringa,
vadovui svarbu stebéti mokyklos procesus bei zZinoti, koki poveiki jie turi mokiniy
pasiekimams.

Sprendziant klausimus, susijusius su mokyklos veiklos rezultatais, vadovui
svarbu pagristai ir saziningai jvertinti institucijos sékmes ir nes¢kmes, laim¢jimus
bei padarytas klaidas. Lashway (2001), apibendrindamas mokslinius tyrimus apie
mokykly vadovuy atskaitomybe, pazymi, jog dazniausiai ,,atskaitomybé* suprantama
kaip mokyklos veiklos rezultaty pateikimas. Daugelyje Saliy vartojama atskaitingu-
mo sistema, besiremianti vien pasiekty mokymo rezultaty apibendrinimu, rezulta-
ty ivertinimu, kritika, laikomasi nuomonés, kad tokia sistema patobulins mokyklas
(Oakes, 2005). Autoriaus teigimu, atskaitomybé turéty apimti ne tik rezultatus, bet ir
del 8iy rezultaty atsirandancius padarinius — tiek teigiamus, tiek neigiamus. Mokyk-
los vadovo atsakomybé — sistemingai vertinti mokiniy, mokytojy laiméjimus bei jais
pasidziaugti; sistemingai ir teisingai pripazinti visos mokyklos nesékmes.
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Sisteminés kaitos salygomis mokykly vadovai yra atsakingi uz savo organiza-
cijos krypties numatymaq. Sioje veiklos srityje i§skiriamos vizijos, misijos, strategijos
kiirimo, vertybiy formavimo, situacijos analizés, tiksly nustatymo, organizacijos plét-
ros planavimo funkcijos.

Mokslininkai (Leithwood ir kt., 1996; Senge, 1990; Stoll, Fink, 1998), anali-
zuodami mokykla kaip besimokancia organizacija, pabrézia mokyklos vizijos, mi-
sijos bei strategijos reikSminguma, kuriant tokia organizacija. Vizija — tai organi-
zacijos blisenos ivaizdis ateityje ir biidai, kaip visa tai pasiekti. Todél vadovai turi
gebéti kiirybiskai analizuoti ir vertinti aplinka, gerai suprasti itakos grupiy interesus,
integruoti jvairiy sri¢iy zinias ir pasiekimus. Reikalingi vadovo sugebéjimai kom-
pleksinéms problemoms spresti, alternatyvoms kurti, atsiradusiems Sansams iSnau-
doti (Stoll, Fink, 1998). Kad vizija tapty asmeniskai reikSminga kiekvienam darbuo-
tojui ir biity motyvuojanti bei nukreipianti veiklg norima linkme, komunikacija or-
ganizacijoje turi buti pagrista asmeniniu kontaktu, nuoseklumu ir aiSkumu. Be to, §i
veikla turi buti refleksyvi, t. y. visi veiksmai apmastomi, ivertinami ir, esant reikalui,
modifikuojami (Senge, 1990).

Organizacijos vadovy vizija apie mokyklos paskirtj ir vaidmeni iSreiSkiama
jos misijoje. Organizacijos misija apsprendzia veiklos logika, organizacijos egzis-
tavimo prasmg. Silins, Mulford (2002) pabrézia organizacijos misijos svarba. Arba-
tausko (1996) teigimu, organizacijos misija — tai pareiSkimas apie dabarting jos pa-
tirti, kam ji tarnauja, kuo ji naudinga, kuo iSsiskiria i§ kity organizacijy. Autorius
nurodo misijos nauda — ji yra atskaitos sistema, vertinant organizacijos darbuotoju
veikla, sprendziant visus vadybinius ir ugdomuosius klausimus.

Kuriant organizacijos vizija, vadovaujamasi tam tikra vertybiy sistema. Or-
ganizacijos vertybiy sistema — tai organizacijai biidingas susiformaves poziiiris 1
save bei aplinka, i savo veikla, darbuotojus, klientus ir t. t. (Zelvys, 2003). Verty-
biy sistema turi tapti organizacijos filosofijos dalimi ir atsispindéti pagrindiniuose
mokyklos dokumentuose. Vadovo funkcija — kartu su mokyklos bendruomenés
nariais kryptingai formuoti organizacijos vertybiy sistema bei ja vadovautis.

Tai, kokios organizacijos vizijos siekiama, geriausiai rodo organizacijos stra-
teginiai planai. Organizacijos strategija apima tris pagrindinius elementus: tikslus
(visy pirma ilgalaikius), organizacijos veiklos krypti ir tikslui pasiekti reikalingus
resursus (Jucevicius, 1996). Autoriai (Juceviciene, 1996; Seilius, 1998; Daft, 1995)
strategija apibrézia kaip organizacijos tikslus ir uzdavinius bei pagrindiniy plany ir
politikos, kaip Siy tiksly pasiekti, visuma, pateikta taip, kad buty aiskiai apibrézta
pozicija, kokia veikla organizacija uzsiima $iuo metu arba kokia turéty uzsiimti. Vie-
nas pirmyjy strateginio valdymo metodology Ansoff (1984) strategija ivardija kaip
bendra gija, jungiancia visa organizacijos veikla su jos rezultatais suinteresuotais ap-
linkos subjektais (Jucevicius, 1996). Vienas svarbiausiy strateginio planavimo etapy
— situacijos analizé. Esama daug situacijos analizés schemy. Zelvys (2003) i3skiria
PTGP (angl. SWOT), jégu lauko analizés metodus. Vadovui svarbu analizuoti orga-
nizacijos veikla, iSskiriant stipriuosius ir silpnuosius bruozus, numatant potencialias
galimybes bei gresiancius pavojus. Kokybiskai atlikta mokyklos veiklos analizé tei-
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kia galimybiy iSsamiau ir tiksliau planuoti galimas veiklos strategijas. Taigi strategi-
nio planavimo samprata apima organizacijos vizijos ir ateities uzdaviniy apibrézima,
dabarties situacijos jvertinima, strateginiy alternatyvy pasirinkima, veiklos plano pa-
rengima bei jo igyvendinima. Strategijos pasirinkimas turéty biiti vienas i$ pagrindi-
niy organizacijos vadovo uzdaviniy. Nors atskiri autoriai nevienodai interpretuoja
strategija, taCiau jos esmg aiSkina pana$iai: uZztikrinti organizacijos vizijos, tiksly
siekima, garantuoti jos veiklos sekminguma.

Hargreaves, Fink (2006) teigimu, mokyklos tobulinimas stiprés, jei vizijos k-
rimas ir strateginis planavimas bus tiesiogiai susij¢ bei remsis mokyklos vertybémis
ir likesciais, jei visi darbuotojai suvoks, kad perplanavimas neiSvengiamas ir pagei-
daujamas kaip priemoné tobuléti, jei keitimasis informacija planuojant bus laikomas
svarbiu prioritetu ir kasdieniu reikalu.

Leithwood ir kt. (1996) akcentuoja, jog organizacijos vizija privalo palaikyti
visi jos bendruomenés nariai. Todél svarbu { mokyklos vizijos kiirima, strateginio
planavimo procesa itraukti visus jos narius. Silins ir kt. (2002) pazymi, jog mokyklos
sekmingumas proporcingas tam, kiek mokytojai dalyvauja visose mokyklos veiklos
srityse — iskaitant sprendimus dél mokyklos politikos. Autoriai taip pat nurodo, jog
mokykly vadovai turi siekti visy darbuotojy sutarimo, nustatant mokyklos veiklos
prioritetus.

Kurdami bendra vizija, zmonés patiria bendro jsipareigojimo jausma, formuo-
ja tarpusavio rysius, leidziancius laisvai kalbéti, generuoti naujas idéjas, jomis daly-
tis, t. y. pavercia vizijos kiirima mokymosi procesu (Fidler, 2006). Taigi mokyklos
vizijos, misijos bei strategijos kiirimas turi vykti kaip mokymosi procesas. Vadovas
turi itraukti visus bendruomenés narius i politikos formavima bei mokyklos vady-
ba. Vadovas turi uztikrinti visy darbuotojy dalyvavima vizijos kiirime, organizuoti
tai kaip mokymosi procesa, kuriame kiekvienas organizacijos narys iprasminty dali
savo tiksly bei likesciuy.

Svietimui jzengus i nuolatinés kaitos laikotarpj, vis populiaresné tampa orga-
nizacijos plétotés planavimo samprata. Plétros planavimo tikslas — padéti mokyklai
sekmingai idiegti naujoves (Zelvys, 2003). Kuriant mokyklos plétros planus, vado-
vui svarbu atsizvelgti { bendruosius tikslus ir misija. Naujovés igyvendinimas turi
atitikti organizacijos paskirti, deréti su organizacijos nariy poreikiais ir likesciais,
nepriestarauti Svietimo reformos siekiams.

Ketvirtoji mokykly vadovy veiklos sritis — organizacijos pertvarka, apimanti
tokias vadovy funkcijas: mokyklos kulttiros ir klimato kiirima, lyderystés plétojima,
motyvacijos sistemos formavima, komunikacijos sistemos diegima, partnerystés tin-
kluy kiirima, visuomenés informavima apie mokyklos veikla, organizacijos jvaizdzio
kiirima, organizacijos skatinima mokytis, pokyciy valdyma.

Viena i$ fundamentaliausiy kokybiy, salygojan¢iy mokyklos, kaip besimokan-
¢ios organizacijos, efektyvaus funkcionavimo galimybes, yra organizacijos kultira.
Juceviciené (1996) pateikia tokia organizacijos kultliros samprata: ,,organizacijos
kulttira yra esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra pripa-
zistama daugumos organizacijos nariy, itakoja jy elgesi ir yra palaikoma organizaci-
jos istorijy, mity bei pasireiskia per tradicijas, ritualus ir simbolius®.
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Pasak i§samiai organizacing kultiira tyrusios Simanskienés (2001a), norint tin-
kamai jvertinti vadovo itaka organizacijos kultiirai, reikia nustatyti veiksnius, lemian-
¢ius vadovo pasauléziiira: jeigu vadovai pripaZista neabejotina vertybiy skale, tai ju
pavyzdziu formuojamos pozityvios dirbanciyjy vertybés. Ansoff (1984), Cole (1997)
pabrézia organizacijos vadovo asmeniniy savybiy, sugebéjimy svarba organizacinei
kulttirai puoseléti. Handy (1976) iSskyre keleta elementy, { kuriuos vadovui privalu
atkreipti démesi: 1) vadovavimo stiliaus pasirinkima; 2) santykius su darbuotojais;
3) organizacijos struktura; 4) komunikacija; 5) darbuotojy tipus (tam, kad pritaikyty
tinkama motyvacija). Sakalas (1998) organizacijos kultiira traktuoja kaip labai reiks-
minga jos seékmés veiksni. Geri vadovai modeliuoja ir reprezentuoja kultiirg beveik
viskuo, ka jie daro (Simanskien¢, 2001b). Fullan (1998) teigia, jog besimokangios
mokyklos vadovas yra jos kulturos kiiréjas, kuris supranta mokykloje vyraujancia
kulttira, kuris vertina mokytojus bei skatina jy profesinj tobulé¢jima, bendradarbiavi-
ma ir iniciatyva, kuris palaiko ry$i su iSorine mokyklos aplinka.

Caldwell, Spinks (1992) teigia, jog vadovai, norintys sukurti mokyklos tobuli-
nimui palankia kulttira, turi gebéti apibudinti ir analizuoti mokyklos kulttira; garan-
tuoti darna tarp mokyklos skelbiamy vertybiy ir jos kulttiros poreiskiy; suprasti, kad
mokyklos kulttira pakeisti galima tik per tam tikra laika; gebéti susieti tai, kas vyksta
mokykloje — iSvysti platesn] vaizda; kaitos poreiki padaryti kultiiros dalimi.

Taigi vadovo talentas pasireiskia jo gebéjimu suprasti organizacijos kultiira
ir ja kryptingai ugdyti. Mokyklos vadovas turi skatinti mokyklos bendruomeng susi-
telkti bendram tikslui, bendrai vizijai, kokia galéty buti mokykla, igyvendinti.

Organizacijos kultiiros suvokima, supratima bei jausmus atspindi organizaci-
jos klimatas. Tai leidzia teigti, jog organizacijos kultiira veikia jos klimata (Targama-
dzé, 1996, p. 109). Mullaney (1991) organizacijos klimata apibrézia kaip organizaci-
jos atmosfera, apimanc¢ia moralés lygi, priklausomybés organizacijai jausma, riipini-
masi organizacijos nariais ir gera juy valia. Vadovavimo jtaka organizacijos klimatui
pasireiskia per:

- organizacijos strukttira (kiek organizacijos nariai turi paklusti vadovo nu-
statytoms taisykléms, normoms, vykdomai politikai, kiek tai varzo nariy
elgesy);

- veiklos standartus ir likesc¢ius (ar vadovas kelia realius / nerealius tikslus
bei veiklos standartus, ar tikisi, kad keliami tikslai bus jgyvendinti);

- konfliktus ir tolerancija (ar konfliktiSkumas yra normalus reiskinys organi-
zacijos veikloje, ar juy vengiama visais imanomais buidais, koks budingiau-
sias konflikty valdymo stilius);

- rizika (kiek organizacija atvira netradiciniam mastymui, kiek vadovas ska-
tina inovacijas);

- identifikacija su organizacija (kiek bendruomenei svarbi pati organizacija,
kiek darbuotojai isipareigoj¢ savo organizacijai, kaip sutampa organizaci-
nés ir individualios vertybés) (Robbins, 2000).

Apibendrinant galima teigti, kad vadovo pareiga yra uztikrinti darbuotojy pri-

tarimo reakcija vadybiniams veiksmams. Darbuotoju reakcija ir jy pritarimo vadova-
vimo filosofijai lygis daro didelg jtaka palankiam klimatui vystyti.
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Viena svarbiausiy mokyklos vadovo savybiy, lemianc¢iy emocini mokyklos
klimata — optimizmas (Kelehear, 2003; Kirby, Blase, 2000). Optimistinés emocinés
atmosferos sukiirimas yra strategija, kurig vadovas turéty kaskart pasitelkti susiklos-
Cius tam tikrai situacijai. Optimistiné atmosfera apibiidinama kaip aplinka, kurioje
»Zausu naujy idéjy ir naujoviy®. Todeél mokyklos vadovui svarbu gebéti tkvépti kitus
darbams, galbiit net virSijantiems juy galimybes; igalinti juos tapti svarbiausiy inicia-
tyvy varomaja jéga; svarbu gebeéti iSsakyti teigiama poziiiri | darbuotojy pasirinkima
atlikti svarbius darbus.

Senge (1990) vadovavima besimokanciai organizacijai aiskina kaip lyderyste,
pabrézdamas lyderiavimo svarba. I$skirtiné vadovo lyderio ypatybé — daryti poveiki
7monéms (Zvirdauskas, 2006). Toks poveikis pasireiskia neformaliu grupés nariy pasitike-
jimu ju pripazistamu lyderiu, taip pat — svaresne sprendimy priémimo, vizijos formavimo
irigyvendinimo galia. Lyderystés esmeé — suburti, vienyti Zzmones ir skatinti juos konkreciai
veiklai, siekiant bendry tikslu. Senge, Roberts, Ross (1994) teigia, jog besimokancios
organizacijos lyderiai igalina personala veikti, pavercia savo pasekéjus lyderiais, o
lyderius — permainas varancigja jéga. Todé¢l lyderysté besimokancioje organizacijoje
yra suvokiama kaip reiskinys ar procesas. Kita vertus, lyderysté besimokancioje or-
ganizacijoje aiSkinama kaip vadovo gebé¢jimas daryti itaka personalui, kaip vadovo
jéga, motyvuojanti ir koordinuojanti personala siekti organizacijos tiksly bei vystyti
besimokancia organizacija.

Lyderysté Svietime tampa sisteminiu reiskiniu, apimanciu devynis veiklos
principus (Schratz, 2006): 1) darba didelése grupése, 2) visy tipy mokykly ir visy
Svietimo sistemos lygmeny itraukima, 3) tinkly kiirima, 4) asmens ir sistemos tobuli-
nima, 5) nuolatiniy poky¢iy nuostaty ugdyma, 6) sistemos kiiréjy ugdyma, 7) analize
ir susiejima, 8) lyderystés sasaja su mokymusi / tobuléjimu, 9) energijos panaudoji-
ma lyderystés kompetencijos sklaidai. Todél, kalbant apie lyderystg, nebepakanka
galvoti vien apie atskiry asmeny — oficialiy vadovy — veiklas. Paskirstytos lyderystés
(angl. distributed leadership) paradigmoje skatintinas $io reiskinio sistemiskumas,
atspindintis ne tik pavieniy pedagogu, mokyklos administracijos ar kity mokyklos
nariy atradima ir stiprinima, bet ir sudarantis galimybes per bendradarbiavimo ir
mokymosi tinkly kiirima, koordinavima ,,auginti* ne tik atskirus asmenis, bet isti-
sas mokyklas, savivaldybés padalinius ar kitas Svietimo institucijas savarankiskai,
pasitikéjimu savimi grindziamai veiklai — tam, ko siekiama Salies ir tarpvalstybiniu
lygmenimis.

Reiksmingi darbuotoju motyvavimo procesai (Simonaitiené, Targamadze,
2002; Hargreaves, 1999; Stol, Fink, 1998), kurie dazniausiai siejami su mokymusi ir
tobuléjimu, nes besimokanciai mokyklai biidingas skatinancio organizacijos klima-
to kurimas, palaikymas ir galimybé¢ tobuléti kiekvienam asmeniui. Mokykloje, kuri
mokosi, nuolat skatinamas ir palaikomas mokymosi procesas: sudaromos salygos,
remiamas mokymasis, skatinama atsakomybé uz savo tobuléjima, kiekvienam or-
ganizacijos nariui priskiriami kritisky vertintoju vaidmenys. Tokioje organizacijoje
nuolat vyksta veiklos vertinimo ir karjeros planavimo diskusijos, riipinamasi darbuo-
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Viena svarbiausiy motyvavimo strategiju — apdovanojimas uz nuopelnus.
Mokslininkai diskutuoja dél apdovanojimy uz nuopelnus mokykloje reiksme. Vie-
na vertus, lygybés kulttira mokymo jstaigose, kurioje visi, neatsizvelgiant | indivi-
dualius pasiekimus, laikomi kompetentingi, trukdo vadovams diegti Sia strategija
(Friedkin, Slater, 1994). Kita vertus, Nunnelley ir kt. (2003) teigia, kad vadovas turi
imtis iniciatyvos asmeniniams pasiekimams pripazinti. Buckingham, Clifton (2001)
tvirtinimu, turi biiti pasitelkiami ivairts budai démesiui parodyti ir asmenims, kurie
pasieké gery rezultaty jvairiausiose srityse ir kuriuos organizacija noréty skatinti,
pagerbti. Kouzes, Posner (1999) ispéja, kad nuopelny pripazinimas neturi virsti for-
malumu, svarbu pabrézti pasiekimus, akcentuoti, kas svarbu organizacijai. Taigi mo-
kyklos vadovas turéty taikyti apdovanojimo uz nuopelnus strategija, kurios esminis
kriterijus — asmens pasiekti rezultatai.

Veiksmingiausios motyvavimo besimokancioje organizacijoje formos yra ben-
dradarbiavimas ir kolegialumas, kurie vertinami kaip skatinantys personalo profesi-
ni tobuléjima ir mokyklos tobulinima i§ vidaus, o kartu ir placiai pripazistami kaip
garantuojantys se¢kme diegiant i$ iSorés (Hargreaves, 2006). Bendradarbiavimo kul-
tiira dazniausiai skatina mokytojus dirbti drauge ar siekti tiksly, bet ne vykdyti kity
numatytus tikslus. Mokytojai yra veikiau kaitos iniciatoriai, o ne vykdytojai. Be to,
bendradarbiavimas skatina mokytojus zvelgti i kaita ne kaip i uzduoti, kurig reikia
atlikti, bet kaip | nesibaigiant] nuolatinio tobulinimo procesa, siekiant, pirma, vis
geresniy rezultaty ir, antra, ieSkant btidy greitai besikeic¢ian¢ioms problemoms spres-
ti (Hargreaves, 2006). Taigi, sudarydamas prielaidas bendram apmastymui, profesi-
niam mokymuisi ir suvienytam iSmanymui sieti, bendradarbiavimas yra pagrindinis
organizacijos mokymosi principas. Organizacijos vadovas turi sukurti tokia motyva-
cijos sistema, kuri uztikrinty bendruomenés sauguma bei leisty realizuoti poreikius.

Mokslingje literatiiroje apie pavyzdines mokyklas (Fullan, Hargreaves, 1991)
pateikiama jrodymu, kad sékmé priklauso tik nuo mokyklos veikloje dalyvaujanciy
bendruomenés nariy. Reynolds (1991) atkreipia démesi i ,.inkorporavimo“ strategi-
Jja, apimancia mokiniy ir tévy skatinimo dalyvauti veikloje btidus. Mokiniy dalyva-
vimas — ypac¢ svarbus mokyklos tobulinimo veiksnys (Stoll, 1991). Organizacijos
lygmeniu mokiniai turi biiti itraukiami { sprendimy priémimo procesus; skatinami
imtis atsakomybés uz kasdiening veikla, klasés lygmeniu — mokiniai turi imtis atsa-
komybés uz savo mokymasi. Jei mokiniai jauciasi nutolg ir susvetiméje, jie neska-
tinami mokytis, be to, jie gali kliudyti diegti naujoves (Hopkins, Ainscow, West,
1998). Viena i§ mokiniy dalyvavimo mokyklos gyvenime strategiju yra mokymasis
bendradarbiaujant. Inkorporavimas apima tévus, vietos bendruomenés narius, tarp
ju ir valdzios atstovus. Skatinant jsitraukti { mokyklos gyvenima, svarbu sukurti $ias
salygas (Hopkins, Ainscow, West, 1998):

- Parengti programa, kaip itraukti mokinius ir tévus.

- Nustatyti procediiras, kurios skatinty mokinius ir tévus dalyvauti, priimant

sprendimus.

- Paaiskinti tévams ir mokiniams, { ka kreiptis, norint pareik$ti nuomong

apie mokyklos veiklos programa.

- Sudaryti salygas atvirai mokiniy, tévy, darbuotojy diskusijai.
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Taigi vienas i$ svarbiausiy mokyklos tobulinimo veiksniy yra aktyvus mokyk-
los bendruomenés nariy dalyvavimas mokyklos gyvenime, kurj vadovas turi skatinti
sukurdamas tam salygas.

Organizacijos nariy atvirumas ir pasitikéjimas priklauso nuo tinkamos komu-
nikacijos, decentralizavus sprendimy priémimo procesa. Taigi svarby vaidmeni mo-
kyklos, kaip besimokancios organizacijos, funkcionavimui turi komunikacija. Ko-
munikacija — tai informacijos perdavimo ir priémimo tarp individy procesas (Jucevi-
¢iené, 1996, p. 239). Stoner, Freeman, Gilbert (1999, p. 516) teigia, kad vadovams
efektyvi komunikacija yra svarbi dél trijuy priezasciy:

1. Komunikacija — tai bendra vadybos proceso, biitent planavimo, organiza-
vimo, vadovavimo ir kontrolés, gija. Vadovai, bendraudami su kitais organizacijos
nariais, kuria planus, realizuoja juos bei kontroliuoja.

2. Efektyvi komunikacija teikia galimybiy panaudoti placiausia gabumy ska-
le. Komunikavimas, kaip ir bet kuri kita intelektiné veikla, susidiirusi su naujomis,
provokuojanciomis galimybémis, gali tobuléti.

3. Vadovai nemazai laiko skiria komunikacijai: tenka daug bendrauti su paval-
diniais, virSininkais, kolegomis tiesiogiai, telefonu, elektroninio rysio priemonémis.
Komunikacija visais atvejais yra svarbi.

Kreps (1986) teigia, jog komunikacija padeda organizacijos nariams tinkamai
reaguoti i poky¢ius, teikia jiems galimybiy pazinti situacija, spresti iSkylancias pro-
blemas. Formali komunikacija organizacijoje yra dvejopa: vertikali ir horizontali.
Vertikali komunikacija — tai keitimasis informacija tarp skirtingy organizacijos lygiu,
horizontali — kai informacija perduodama ir priimama tame paciame hierarchiniame
lygyje. Efektyvioje organizacijos veikloje turi vyrauti abiejy tipy komunikacija.

Konkretiis mokyklos vadovo veiksmai, susij¢ su komunikacijos sistema, — tai
butinybé sukurti veiksmingy priemoniy, leidzian¢iy bendrauti tarpusavyje ir palaiky-
ti atvirus veiksmingos komunikacijos rysius su personalu.

Mokyklos funkcionuoja sudétingoje aplinkoje, i kurig bitina atsizvelgti sie-
kiant efektyvios veiklos. Lusthaus (1997) nuomone, organizacijoms, kuriose moko-
ma ir mokomasi, labai svarbu palaikyti rySius su kitomis strategiskai svarbiomis
institucijomis, organizacijomis bei grupémis. Cotton (2003) pabrézia, jog mokyklos
vadovas turi biiti pasiryzgs bendrauti su zmonémis ir pacioje mokykloje, ir uz jos ri-
by bei privalo gebéti tai daryti. Ten pat akcentuojama partnerystés rySiy svarba. Sie
rysSiai gali susiformuoti tarp mokyklos ir rémejuy, taip pat tarp dviejy panasiy instituci-
ju. Partnerystés rySiai gali uzsimegzti su vietinémis suinteresuotomis Salimis, pavyz-
dziui, su paslaugas teikian¢iomis istaigomis. Vadovui svarbu uztikrinti, kad mokykla
vykdytu visus $vietimo skyriaus ir valstybés keliamus reikalavimus. Vadovas turi
bendrauti su tévais; atstovauti mokyklai bendraujant su socialiniais dalininkais, kita
suinteresuota bendruomene.

Lusthaus (1997) nuomone, svarbiems ryS$iams su pagrindinémis iSorés organi-
zacijomis iSlaikyti biitinos formalios ir neformalios susisiekimo priemonés. Nuolati-
né informacija apie mokykla ir jos darbg leidZia orientuotis mokes¢iy mokétojams,
rinkéjams ir kitai specialiai auditorijai. [Sorés rySiy formos gali bati labai jvairios.
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Patikimi visuomenés informavimo apie organizacijos darba buidai yra informaciniai
laiskai bei reklaminé medziaga, teikianti informacijos ir skatinanti susidoméjima.
Metinés veiklos ataskaitos gerina mokyklos jvaizdj ir, informuodamos suinteresuo-
tas puses, stiprina organizacijos rysius su bendruomene. Efektyvi iSoriné komunika-
cija leidzia palaikyti gerus rysius su iSorine aplinka bei uztikrina jos egzistavima ir
augima.

Besimokanti organizacija turi pateikti save visuomenei, palaikyti rySius su
aplinka. Siame kontekste paminétina organizacijos jvaizd%io samprata. Pajuodis
(2005) ivaizdj apibrézia kaip abstrak¢ia visos visuomenés ar tam tikry visuomeneés
grupiy nuomong apie organizacija. Bernstein (1996) mano, jog ivaizdis padeda nu-
statyti, kaip suvokiama organizacija: ar ji silpna, ar stipri. Anot Driteikienés, Mar-
¢insko (2002), ivaizdzio kiirimo procesas daugiausia priklauso nuo vadovo, kuris ji
inicijuoja bei vysto priklausomai nuo savo organizacijos vizijos.

Organizacija siekia suformuoti savo jvaizdi visuomenéje ar tam tikrose jos
grupése per rySiy su visuomene veiklg (Pajuodis, 2000). RySiy su visuomene funk-
cija yra apgalvotos, planingos, ilgalaikés pastangos abipusiam organizacijos ir vi-
suomengs supratimui puoseléti (BarSauskien¢, Januleviciene, 1999). Rysiai su visuo-
mene — viena i§ vadovavimo funkcijy, kuri {vertina visuomenés santykius, suderina
individo arba organizacijos veiksmus su visuomengs interesais ir realizuoja veiklos
programa, siekiant visuomenés supratimo ir palaikymo.

Barsauskiené, Januleviciené (1999) iSskiria svarbiausias rysiy su visuomene
funkecijas:

- tirti socialing, ekonoming, politing aplinka, kad biity galima prognozuoti

ivykius, poreikius, pokyc¢ius bei pasiruosti jiems;

- skelbti objektyvig informacija apie savo organizacijos veikla suinteresuo-
tal visuomenei,

- vertinti kity organizacijy, institucijy, atskiry asmeny veiklos rezultatus,
aiskinant privalumus bei trikumus, siekiant savo organizacijos veiklos
efektyvumo;

- derinti visuomenés ir savo organizacijos interesus, poreikius, likescius.

Viena i§ svarbiausiy organizacijos vadovo funkciju — reprezentuoti savo istai-
ga visuomenéje, skleidziant informacija apie jos veikla bei reaguojant i aplinkos
reikalavimus, numatyti organizacijos tobulinimo strategijas.

Bennis, Nanus (1998) nuomone, viena svarbiausiy vadovavimo funkcijy yra
organizacijos skatinimas mokytis. Vadovai gali pertvarkyti organizacija taip, kad ji
tapty imlesné mokymuisi. Organizacinis mokymasis — tai procesas, kurio metu orga-
nizacija igyja ir panaudoja naujas zinias, igtidzius, elgesio biidus bei vertybes. Jis
vyksta visuose organizacijos lygiuose, visos organizacinés sistemos mastu. Naujai i$-
moktos zinios paver¢iamos naujais tikslais, likesciais, sékmés kriterijais. Darbuoto-
ju tobulinimo politika turéty remtis Siais dalykais (Hopkins, Ainscow, West, 1998):

- Sutelkti démesi | organizacijos poreikius ir jiems tenkinti biiting profesini
tobulinima.

- Atestuojant darbuotojus susieti individualius ir visos mokyklos porei-
kius.
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- Kiekvienas darbuotojas turi teis¢ profesiskai tobuléti, taigi reikia tikslin-

giau paskirstyti galimybes kvalifikacijai kelti.

- Sudaryti sistema kvalifikacija tobulinusiems darbuotojams skleisti naujas

savo zinias ir igiidzius.

- Darbuotojy tobulinimg jtraukti i organizacijos biudzeta ir jos darbo pla-

nus.

Hopkins (1998) teigia, kad darbuotojy tobulinimas(is) neatskiriamai susijgs su
mokyklos tobulinimu. Siekiant pagerinti mokykla, reikia tokiy veiksmingy strategi-
Jju, kurios susiety Sias dvi sritis abiem naudingu budu. Jei mokyklos darbuotojy kva-
lifikacijos tobulinimo programa neskatina tobulinti visa mokykla, ta veikla paprastai
tampa neveiksminga.

Norint igyvendinti Siuos tikslus, biitina sukurti mokyklos darbuotojy kompe-
tenciju tobulinimo politika, numatyti procediiras, garantuojancias, kad darbuotoju
tobulinimo politika tenkinty reikmes, aptarti darbuotoju profesinius poreikius, teikti
parama mokykla tobulinantiems darbuotojams. Taigi darbuotojy profesini tobulini-
masi gali ir turi skatinti vadovai, taciau §is procesas labai priklauso ir nuo paties
pedagogo pastangy bei Svietimo sistemos teikiamy galimybiy.

Mokykla, kaip atvira sistema, reaguoja i kintancios aplinkos reikalavimus
bei yra priversta keistis pati. Kaip teigia Drucker (2000), jeigu organizacija, nesvar-
bu, kokia — komerciné, ligonin¢, mokykla, nekels sau tikslo eiti pasitikti poky¢iy ir
greitai keistis kartu su kintancia aplinka — ji pasmerkta sastingiui. Vadovams, die-
giantiems pokycius savo organizacijose, tiesiogiai tenka susidurti su pasiprieSinimu.
Mokslininkai (Boddy, Paton, 1998; Day, Hall, Coles, 1998; Kotter, Schlesinger,
1979) dazniausiai mini $ias individualaus pasiprieSinimo pokyciams bei novacijoms
priezastis: grésmé ekonominiam saugumui, darbo vietos praradimo grésmeé, ateities
neapibréztumas, asmeniniai interesai, informacijos stoka, jprociai. Simptomy atsira-
dima salygoja informacijos apie pokyti stoka, pedagoguy konservatyvumas, ziniy ir
kompetencijy stoka, neaiskus reformy tikslas, papildomo darbo ir riipesciy baimé
(Cibulskas, Janitnaité, 2001).

Dalin, Rolff, Kleekamp (1999) vadovavima besimokancioje organizacijoje
suvokia kaip kaitos vadybg — vadovo gebé¢jima planuoti organizacini mokymasi ir
sutelkti mokymuisi reikalingus iSteklius, atsizvelgiant { visuomengs ir aplinkos kelia-
mus reikalavimus. Pransktiniené, Vildzitinien¢ (1998) kaitos lyderi apibiidina kaip
gebanti paskirstyti personalo vaidmenis, garantuoti, kad efektyvis sprendimai biity
priimti kartu, suteikiant pakankamai autonomijos ir laisvés kiekvienam mokyklos
nariui. Vadovai, suinteresuoti sekmingai valdyti sudétingus pokyc¢iy procesus ir tap-
ti besimokancios mokyklos lyderiais, turi susikurti naujoviska kontrolés supratima;
nustatyti tinkamus galios panaudojimo biidus; suformuoti savarankiskai veikiancias
mokymosi komandas; toleruoti jvairias kultiiras; nebijoti rizikos; tobulinti koman-
dos mokymosi igiidzius (Stacey, 1992; Stoskus, Berzinskiené, 2005).

Fullan (1991) nuomone, svarbiausia vaidmeni kaitos procese atlicka, butent,
mokykly vadovai, kadangi jie gali suderinti pedagogy ir centrinés valdZios atstovy
interesus. ,,Dabar svarbiausia vadovo charakteristika tampa mokéjimas sékmingai

39



tvarkytis su poky¢iais“ (Zelvys, 1999, p. 106). Svarbiausios vadovo savybés, lei-
dziancios tvarkytis su pokyciais — tai penki gebéjimai:

- Sugebg¢jimas formuoti organizacijos politika (turéti aiskia vizija, pasirinkti

strategija).

- Sugebg¢jimas nuolat mokytis ir sudaryti salygas mokytis kitiems (kurti be-

simokancig organizacija).

- Sugebé¢jimas telkti komandas, itraukiant i kaitos procesa kuo daugiau dar-

buotojuy.

- Sugebg¢jimas sukurti saugiq ir darbingg atmosfera, pozityvios vidinés aplin-

kos (organizacijos kulttiros) formavimas.

- Sugebg¢jimas gauti ir perteikti laiku tikslig informacija, efektyvus komuni-

kavimas su iSorine aplinka (Zelvys, 1999, p. 106).

Gebantis vadovauti pokyciams vadovas turi, anot Yukl (1998), tokias savy-
bes: tiksliai zino, ka nori pasiekti; sitilomas permainas gali matyti ne tik savo, bet ir
darbuotoju pozitriu; planuoja lanksciai, derina tikslus su turimomis priemonémis;
tiksliai paaiskina pokycius; itraukia i kaitos vadyba personala ir garantuoja jiems
sauguma; pateikia kuo daugiau informacijos apie galimus rezultatus.

Pabréziant vadovavimo reik§me¢ mokyklos tobulinimo procesams, biitina ak-
centuoti dar vieng vadovo — poky¢iy iniciatoriaus bei jgyvendintojo vaidment, iSski-
riant tokias funkcijas, kaip vadovavima poky¢iy iniciatyvoms, kuriy rezultatai dar
néra zinomi, kaip ieSkojima naujy ir geresniy biidy darbui atlikti, kaip méginima
iSplésti mokyklos kaip organizacijos ribas ir nesitenkinti tuo, kas pasiekta.

Lietuvoje mokykly vadovy vadybinés veiklos aspektai tyrinéti Arbatausko
(1996), Meckauskienés (2006; 2010), Mikolitinienés (2002), Veckienés (1996); Zel-
vio (1999; 2001; 2003). Siame darbe mokykly vadovy veiklos sritys ir funkcijos
atskleidziamos remiantis Waters, Marzano, McNulty (2003) mokykly vadovy veik-
los sri¢iy ir funkciju koncepcija, papildant ja atliktos teorinés literatiros analizes
rezultatais. Pateikta vadovy atsakomybiy ir funkcijy klasifikacija aktuali sisteminés
kaitos salygomis. S¢ékmingai dirbantis vadovai kaitos salygomis yra atsakingi uz §ias
sritis (3 lentelé):

3 lentele
Mokyklos vadovo veiklos sritys nuolatinés kaitos salygomis
(pagal Waters, Marzano, McNulty, 2003)
Atsakomybés sritis Funkcijos
1. Ugdymo proceso | Asmeniskai dalyvauja ugdymo(si) proceso organizavime, kuria ugdymo pla-
organizavimas nus, programas, diegia vertinimo metodikas

2. Ugdymo proceso | Nuolat vertina akademiniy pasiekimy lygi, lygina, analizuoja. Teikia griztama-
monitoringas ji rysi mokyklos nariams

Kuria organizacijos ateities modeli, uztikrina jo palaikyma bendruomenéje,
nuteikia mokyklos bendruomeng jo siekimui. ISkelia aiskius tikslus. Informuo-
ja mokyklos bendruomeng apie iskeltus tikslus bei ju siekimo budus. Skatina
mokyklos bendruomenés susitelkima

3. Vizijos kiirimas
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3 lentels tgsinys

4. Kultiiros kiirimas

Skatina pasi$vesti bendroms vertybéms, kurti bei palaikyti tradicijas, bendra-
darbiauti. Skatina mokytojus dalyvauti svarbiy mokyklai sprendimy priémi-
mo procese

5. Personalo profesi-
nio tobuléjimo ska-
tinimas

Skatina mokytojus profesiskai tobuléti. Mokykloje kuria mokymosi kultiira.
Skatina komandini darba. Skatina mokyklos bendruomenés bendradarbiavi-
ma. Diegia tokias organizacinio mokymosi formas kaip projektai, tyrimai,
refleksijos ir pan.

6. Teigiamo klimato
palaikymas

Palaiko gerus santykius mokyklos bendruomengje. Vertina personalo patirtj ir
kompetencija. Riipinasi personalo poreikiais, teikia reikiama pagalba

7. Patvirtinimas

Pripazista laim¢jimus ir jais dziaugiasi bei suvokia klaidas

8. Drausmeé

Apsaugo bendruomenés narius, nuo veiksniy, kurie galéty atitraukti ju démesi
nuo ugdymo(si) proceso, trukdyty susitelkti

9. Lankstumas

Pritaiko savo, kaip vadovo, elgesi prie esamos situacijos poreikiy ir geba pri-
imti kitokia nuomong¢

10. Idealai / jsitiki-
nimai

Perteikia aukstus idealus ir stiprius isitikinimus apie mokyklinj ugdyma ir vei-
kia vadovaudamasis jais

11. Situacijos suvo-
kimas

Gerai i8$mano mokyklos veiklos niuansus ir jvairias ,,povandenines sroves*
bei $ia informacija panaudoja sprgsdamas esamas ir ateityje galincias kilti pro-
blemas

12. Matomumas

Bendradarbiauja su mokyklos bendruomenés nariais, yra visada prieinamas ir
,,matomas‘ mokykloje

13. Optimizmas

Ikvepia kitus ir tampa varomaja jéga, igyvendinant naujoves, plétojant mokyk-
los veikla

14. Indélis

[traukia mokytojus i svarbiy sprendimy priémimo, $vietimo politikos formavi-
mo ir jgyvendinimo procesa

15. Tvarkos palai-
kymas

Reguliuoja mokyklos veikla, procediiras

16. IStekliy valdy-
mas

Apripina mokyklos bendruomeng reikiamais istekliais, ugdymo(si) procese
siekiant darbo kokybés. Skatina personalo profesinj tobul¢jima

17. Nuopelny pri-
paZinimo sistemos
kiirimas

Pastebi ir jvertina mokyklos bendruomenés nariy pasiekimus. Pripazista ir
apdovanoja uz asmeninius laiméjimus

18. Komunikacijos
sistemos kiirimas

Uztikrina vertikalia bei horizontaliag komunikacija tarp pedagogy ir tarp moks-
leiviy. Suteikia reikiamos informacijos

19. Mokyklos veik-
los monitoringas

Vertina mokyklos veiklos efektyvuma, nustato, kaip tai atsispindi akademi-
niuose pasiekimuose

20. Poky¢iy skati-
nimas

Inicijuoja poky¢ius organizacijoje, skatina inovacijy taikyma. Domisi $vieti-
mo naujovémis, skatina personalo narius biiti atviriems pokyciams

21. Atstovavimas
visuomenéje

Reprezentuoja savo organizacija suinteresuotoje visuomengje, riipinasi jos tei-
giamo jvaizdzio palaikymu, kontaktuoja su kitomis $vietimo institucijomis,
darbdaviais, bendradarbiauja

Leithwood (1992) teigimu, Siandienos mokykla reaguoja i kaitos reikalavimus.
Procesai, vykstantys mokyklose, gali buti apibudinti kaip pirmos tvarkos pokyciai ir
antros tvarkos pokyciai (Lethwood, 1992; Waters, Marzano, McNulty, 2004):

- Pirmos tvarkos pokyciai: ugdymo programy pakeitimai, ugdymo turinio

atnaujinimas, ugdymo proceso reorganizavimas, monitoringas ir jsivertini-
mas, vizija ir idealai, kulttra, tvarka, komunikacija.
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- Antros tvarkos pokyciai: pasiSventimas organizacijos vizijai ir tikslams;
bendradarbiavimo aplinkos kiirimas; nuolatinis profesinis tobuléjimas,
poky¢iy skatinimas, lyderystés plétojimas, mokymosi bendruomeniy kiiri-
mas ir t. t.

Pirmos tvarkos poky¢iai, Waters, Marzano, McNulty (2011) teigimu, tai jpras-
tiné vadovavimo mokyklai iSraiSka stabilioje aplinkoje. ,,Kaitos paradigmos* reikala-
vimai ir mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, koncepcija skatina antros tvar-
kos pokycius. Siekdami tinkamai jgyvendinti antros tvarkos pokycius, mokykly va-
dovai privalo keisti savo vadovavimo pobudi, taikyti kitus vadovavimo modelius.

Mokykly vadovy veikloje galima isskirti keturias placias atsakomybés sritis:
ugdymo proceso valdymq, mokyklos veiklos valdymq ir administravimq, krypties
nustatymq, organizacijos pertvarkq. Vadovaudamas jvairiems procesams isskirtose
veiklos srityse, vadovas netiesiogiai skatina mokyklos tobulinimq. Kiekvienoje atsa-
komybés srityje isskiriamos konkrecios mokyklos vadovo funkcijos. Apibendrinant
mokyklos vadovo veiklos sriciy ir funkcijy analize, pateikiama vadovo atsakomybiy
sriciy klasifikacija. Teigiama, jog isskirtos atsakomybiy sritys labiausiai atliepia va-
dovy veiklos kryptis naujosios ,, kaitos paradigmos *“ kontekste bei siejasi su pirmos
ir antros tvarkos pokyciy koncepcija, todél isskirtomis vadovo veiklos sritimis bei
funkcijomis galima apibidinti vadovo veiklq organizacijoje bei numatyti vadovavi-
mo kaitos tendencijas.

1.1.3. Mokykly vadovy vadovavimo modeliai

Mokykly vadovy veiklos sri¢iy bei atsakomybiy analizé iSryskino aukstus rei-
kalavimus Siuolaikiniam mokyklos vadovui, kuri, atskiry mokslininky (Huber, 2004;
Leithwood, 1992) zodziais tariant, galima vadinti ,,mokyklos superdidvyriu‘. Isskir-
uztikrinti visapusiska vadovavima organizacijai. Todél butina aptarti galimus vado-
vavimo modelius ir atskiras ju charakteristikas, turint tiksla atskleisti visumini vady-
binés veiklos vaizda nuolatinés $vietimo kaitos salygomis.

Norint nustatyti, ar mokykly vadovai atlieka vadybines funkcijas, galima rink-
tis Siuos buidus: a) analizuoti vadovy veikla, ieskant zenkly, patvirtinanéiy, kad va-
dovai atlieka dauguma funkcijy jvairiy objekty atzvilgiu; b) i$ iSvardyty funkcijy
atrenkamos svarbiausios, apibiidinan¢ios vadybinius veiksnius. Esminés funkcijos
sujungiamos i atitinkamus vadovavimo modelius. Sis budas reikalauja maZiau laiko
sanaudy ir statistikos.

Vadovavima Svietimo organizacijoms galima aiskinti remiantis skirtingais te-
oriniais modeliais. Nors dauguma §ia tema rasanciy mokslininky sutinka, kad egzis-
tuoja ne vienas, o bent keli pagristi teoriniai vadovavimo modeliai, skiriasi ir mo-
deliy pavadinimai, ir bendras jy nurodomas skaicius. Efektyvios mokyklos vadovo
veiklos analizé reikalauja nuodugnaus vadovavimo modeliy iSnagringjimo.

Sergiovanni (1984, 1990) nurodé penkias vadovavimo sritis, kurios gali lemti
skirtingo vadovavimo modelio atsiradima:

42



- Techniné — valdymo funkcijuy vykdymas organizacijoje.

- Humaniskoji — santykiy tarp vadovo ir pavaldiniy kokybe.

- Edukaciné — vadovo kompetentingumas ugdymo proceso klausimais.

- Simboliné — vadovo kuriama veiklos strategija ir keliami tikslai.

- Kultdriné — vadovo stiprinama organizacijos kulttira, puoseléjamos verty-

bés, palaikomos tradicijos.

Pasak Sergiovanni (1990), mokykla pasieks neblogy rezultaty, jei vadovas ge-
bés suderinti techning, humaniskaja bei edukacing sritis. Taciau tikrasis efektyvumas
bus pasiektas tik tuo atveju, jei vadovas gebés aprépti visas penkias sritis (Sergiovan-
ni, 1984).

Busher, Saran (1994), nagrinéjantys vadovavimo mokykloms modelius isto-
riniu pozitiriu, iSskiria biidingus tam tikriems laikotarpiams ir vyravusioms paradig-
moms. Tradicinio vie$ojo administravimo paradigmoje dominavo struktarinis funk-
cinis vadovavimo modelis. Sis tradicinis racionalus modelis pabrézé vaidmenis, ju
diferenciacijg ir hierarchines struktiiras. Naujosios viesosios vadybos paradigmoje dé-
mesys sutelkiamas i socialinés ir politinés aplinkos poveikj organizacijai ir atsizvelgia-
ma, kaip tai dera su organizacijos vidine aplinka. Oficialus vadovo vaidmuo — sutelkti
pavaldinius, kad jie siekty organizacijos tiksly. Dominuojanciais jvardyti atviros siste-
mos bei politinio vadovavimo modeliai. Naujoje ,,kaitos paradigmoje® i$sirutuliojo
kulttrinio pliuralizmo bei tarpasmeninio vadovavimo modeliai, nukreipti { asmenines
ir profesines zmoniy vertybes, tarpasmeninio bendravimo jgtidzius, lyderystés reiski-
ni ir pan. Taciau autoriai savo darbuose nepasisako, kuris i$ ty modeliy, ju manymu,
yra tinkamiausias mokykloms. Panasias vadovavimo modeliy klasifikacijas yra pa-
teike Bolman, Deal (1997), Cheng (1991; 1994), Gurr (1995, 1996). Siy tyréjy kla-
sifikacijose jau iSskiriamas mokykloms tipiskas vadovavimo modelis — edukacinio
vadovavimo modelis, t. y. { ugdymo(si) procesa nukreiptas vadovavimo modelis.

Kai kurie mokslininkai ,,kaitos paradigmoje* iSskiria moralinio (Sergiovanni,
1984), etinio (Lambert, 1995), postmodernaus (Bush, 2003; Starratt, 2001) vadovavi-
mo modelius, kurie orientuojasi i organizacijoje vyraujancias vertybes, isitikinimus
ir normas. Vadovo vaidmuo svarbus siekiant islaikyti arba pakeisti organizacijos kul-
tira. Silpnoji $iy modeliy pusé — gali atsitikti taip, kad vertybés, isitikinimai ir nor-
mos bus prievarta primetami visiems organizacijoje dirbantiems zmonéms.

Kaip nurodo Hallinger (2003), per paskutiniuosius trisde§imt mety Svietimo
vadybos literatiiroje buvo analizuojama daugybé ivairiy vadovavimo $vietimo or-
ganizacijoms koncepcijy, taciau galima iSskirti tris dominuojancius — instrukcinj,
transakcing bei transformacini — vadovavimo modelius (Andrews, Soder, 1987; Day,
ir kt., 1983; Hallinger, Murphy, 1985; Leithwood, 1992; 1994; Leithwood, Jantzi,
Steinbach, 1999; Lucas, Valentine, Miles, 2000). Siame tyrime remiamasi anksciau
ivardyta vadovavimo modeliy klasifikacija.

Instrukcinis vadovavimas

Instrukcinio vadovavimo koncepcija susiformavo astuntajame XX amziaus
desimtmetyje mokykly efektyvumo tyrimy kontekste (Hallinger, 2003). Kiti mode-
lio pavadinimai: { ugdyma(si) orientuotas vadovavimas (angl. learning centred le-
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adership); edukacinis vadovavimas (angl. educational leadership). Instrukcinis va-
dovavimas koncentruojasi | klausima, kaip mokyklos vadovas gali skatinti mokiniy
akademinius pasiekimus. Sios vadovavimo koncepcijos $alininkai mokykly vadovus
traktuoja kaip ugdymo proceso specialistus. Vadovai gali patarti mokytojams, kaip
organizuoti mokymasi klaséje, t. y. jie yra kompetentingi instruktoriai. Hallinger
(2003) instrukciniam vadovavimui konceptualizuoti sitilo tris dimensijas: mokyklos
misijos apibrézima, ugdymo proceso valdyma, pozityvaus mokymo ir mokymosi
klimato kurima. Andrews, Soder (1987) instrukcini vadovavima apibrézia kaip tiks-
linga direktoriaus vadovavima ugdymo procesui ir laiko ji svarbiausiu mokyklos
efektyvuma uZztikrinanciu veiksniu. Mortimore ir kt. (1988) pazymi, kad tikslingai
vadovauja tie direktoriai, kurie supranta mokyklos poreikius, aktyviai dalyvauja ug-
dymo(si) procese. Geri direktoriai zino, kas vyksta klas¢je ir kaip sekasi kiekvienam
mokiniui. Instrukcinio vadovavimo tikslas — sukurti tokj organizacijos klimata, kuris
biity palankus mokymo(si) procesui (Deal, Peterson, 1994). Andrews, Soder (1987)
nurodo keturis Siems vadovams buidingus bruozus: jie organizuoja ugdymo(si) proce-
sa, aprupina iStekliais, noriai bendrauja, yra nuolat matomi mokykloje.

Sheppard (1996) nurodo, jog instrukcinj vadovavima galima aiskinti dvejo-
pai, t. y. remiantis siauruoju arba placiuoju pozitiriu. Siauraja prasme, instrukcinis
vadovavimas tiesiogiai siejasi su ugdymo(si) procesu ir apima Sias vadovo funkcijas:
pamoky stebéjima, mokytoju konsultavima ir kt. Placiaja prasme, instrukcinis vado-
vavimas — tai mokymosi kultiiros kiirimas organizacijoje. Mokyklos vadovas yra
atsakingas ne tik uz mokiniy mokymasi, bet kartu yra ir savo organizacijos personalo
tobulinimosi iniciatorius bei skatintojas. Southworth (2002) nuomone, instrukcinio
vadovavimo konceptualizavimas placiaja prasme yra efektyvesnis negu siauraja, nes
tokiu atveju svarbus vaidmuo atitenka ne vien vadovui, bet ir kitiems organizaci-
jos lyderiams. Analogiska Geltner, Shelton (1991) nuostata, kad placiuoju pozitriu
konceptualizuojamas instrukcinis vadovavimas numato strateging perspektyva, jun-
giancia visa mokyklos bendruomeng vizijai siekti, o tai ypa¢ svarbu ,,kaitos paradig-
moje”.

Dimmock, Walker (2002) teigia, jog instrukcinis vadovavimas yra per daug
nurodomojo pobiidzio, be to, realizuojamas ,,i§ virSaus i apacia“. Taigi instrukcinio
vadovavimo schema salyginai yra tokia: mokyklos vadovas atlieka tam tikrus veiks-
mus dél kuriy geréja mokymo(si) procesas. Dimmock (2002) nuomone, instrukcinis
vadovavimas turéty buti nukreiptas ,,i$ apacios i virSy“ ir remtis tokia logika: moki-
niy akademinis pazangumas, mokymosi procesas, mokymo strategijos, mokyklos
organizacija ir struktira, valdymas, vadovavimas ir mokyklos kultiira bei klimatas.
Instrukcinio vadovavimo modelis salygoja pirmos tvarkos pokycius (Leithwood,
1992).

Smith, Andrews (1989) toliau vysto instrukcinio vadovavimo samprata ir jvar-
dija Siuos budingus bruozus:

- aiSkus Sviet¢jiskas tikslas ir susitelkimas;

- stiprus vadovavimas mokymo procesui,

- organizuota ir drausminga aplinka;
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didelis akademinis uzimtumas;

ugdymo turinio ir mokymo akcentavimas;
daznas moksleiviy paZzangos vertinimas;
mokyklos — namy bendradarbiavimas.

Hallinger (2000), apibendrindamas tyrimuy, skirty instrukcinio vadovavimo po-
veikio mokyklos rezultatams, analizg, iSskiria tokias tendencijas:

instrukcinis vadovavimo modelis daro itaka mokyklos misijai ir tikslams,
ugdymo turiniui, mokytoju {sipareigojimams;

instrukcinis vadovavimo modelis daro poveiki mokyklos rezultatams (mo-
kiniy akademiniams pasiekimams).

Instrukcini vadovavima atskleidzia tokie mokykly vadovy praktiniai veiksmai
(Lucas, Valentine, Miles, 2000):

Ugdymo proceso valdymas: vadovas planuoja, organizuoja ugdymo pro-
cesa, vadovauja jam, vertina ugdymo proceso rezultatus, vykdo ugdymo
proceso monitoringa; nustato mokiniy mokymo(si) poreikius, analizuoja
mokiniy mokymosi pasiekimus, informuoja apie tai mokyklos bendruo-
meng; turi aiskius reikalavimus pedagoginiam personalui, skatina pedago-
gy profesini tobulé¢jima; mokyklos vadovas suranda bitiny iStekliy ugdy-
mo(si) procesui igyvendinti.

Pedagoginis kompetentingumas: vadovas nusimananciai dalyvauja ugdy-
mo(si) procese, perziiiri ir jvertina mokymo(si) programas, uztikrina juy
efektyvuma, konsultuoja mokytojus dél mokymo(si) programy igyvendi-
nimo, dalyvauja, tikrinant mokiniy pasiekimus; skatina jvairiy ugdymo
strategijy, metoduy, biidy taikyma, stebi ir {vertina mokymo(si) procesa.
Komunikavimas: mokyklos vadovas vadovauja susirinkimams, kuriuose
aptariami mokiniy akademiniai pasiekimai; vertina pedagogu veikla, tei-
kia griztamaji rySi; turi aiskius pedagoginés veiklos vertinimo kriterijus;
tobulina ugdymo(si) praktika; vadovas turi aiskius tikslus, susijusius su
mokyklos misija.

Matomas dalyvavimas: mokyklos vadovas ugdymo proceso klausimais
bendradarbiauja su mokyklos bendruomene, stebi pamokas, tiesiogiai da-
lyvauja mokytojuy profesiniame tobulinime; yra ,,nuolat matomas®, visi
bendruomenés nariai turi galimybe konsultuotis, tartis su vadovu.

Transakcinis vadovavimas

Stronge (1993) praplété instrukcinio vadovavimo samprata, priskirdamas mo-
kyklos vadovui valdymo pareigas. Leithwood ir kt. (1999) §i modeli pavadino tran-
sakciniu vadovavimu. Kitas modelio pavadinimas — vadybinis modelis (angl. Mana-
gerial leadership). Itin pabréziamas vadovo vaidmuo. Jis nustato, ka kiti zmonés turi
daryti, iSaiskina jiems ju vaidmenis ir uzduotis, ikvepia pasitikéjimo uzsibréztiems
tikslams pasiekti ir nurodo, kaip, juos pasiekus, bus patenkinami organizacijoje dir-
ban¢iy zmoniy poreikiai. Sis modelis glaudZiai siejasi su vieosios vadybos princi-
pais Svietime.

Reikia pasakyti, kad vadovo ir darbuotojy santykiai daznai primena sandorj ar
mainus (Miller, Miller, 2001):
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- vadovas iSaiskina, ko i$ pavaldiniy nori ir kokio atlygio jie gali tikétis atli-
ke darba taip, kaip reikalaujama;

- vadovas riipinasi darbo organizavimu, uztikrindamas, kad visos uzduotys
biity atliktos gerai ir laiku;

- vadovas rupinasi, kad pavaldiniai uz tinkama darba mainais gauty tai, kas
jiems aktualu (pinigai, pripazinimas, karjera ir kt.), arba sulaukty baus-
meés, jei darbas atliekamas prastai.

Toks sandoris ir pazado teséjimas leidzia pasiekti norimy veiklos rezultaty.
Efektyvus $iy mainy taikymas (atlygis — uz gera, bausmé — uz prasta darba) reiskia
ir veiksminga vadovavima. Vis délto jis neskatina organizacija tobuléti. Transakcinis
vadovavimas efektyvus tik tada, kai visi organizacijos nariai (ne tik lyderiai) supran-
ta, kurie tikslai yra patys svarbiausi, ir kolegialiai sutaria dél juy igyvendinimo. Toks
vadovavimas neskatina zmoniy veikti savarankiskai, jam buidinga vidiné priklauso-
mybé nuo kity organizacijos nariy ir prekybiniai ,,atlieku paslauga — gaunu atlygi“
santykiai.

Kalbant apie §i vadovavimo modeli mokykloje, pirmiausia pabréziamas
mokyklos struktiiros valdymas — kokie organizacijos tikslai, plétros planai, ar igy-
vendinami uzdaviniai, ar skleidziama informacija, ar gerai dirbama su jvairiomis
mokykloje susiformavusiomis grupémis, ypa¢ mokytoju. Mokytojams keliami tam
tikri reikalavimai, skatinantys ju pasitikéjima ir motyvacija, padedantys suprasti, ka
daryti, kad bty pasiekti pageidaujami tikslai. Daugelis gery vadovy puikiai atlieka
Sias funkcijas. Transakciniam vadovui geriau sekasi, kai aiskiai nusakomas kaitos
tikslas.

Transakcinis vadovavimas pasireiskia per (Lucas, Valentine, Miles, 2000):

- Santykius su mokytojais: mokyklos vadovas padeda palaikyti palankia

darbo atmosfera, skatina gerus darbuotojy tarpusavio santykius, reaguoja
i poreikius, teikia tinkama parama ir paskatinimus, turi nuopelny pripazini-
mo strategijas, skatina mokytojy iniciatyvas; efektyviai sprendzia konflik-
tus; savo vadovavimo stiliumi palaiko pasitikéjimo ir pagarbos atmosfe-
1a.

- Santykius su mokiniais: mokyklos vadovas palaiko efektyvius darbinius
santykius su mokiniais, taikydamas tinkamas bendravimo priemones, pa-
skatinimus, parama bei rodydamas démesi.

- Sqveikos procesus: mokyklos vadovas paskirsto uzduotis, deleguoja atsa-
komybe, teikia informacija, nustato atitinkamas taisykles mokyklos proce-
sams, kuria mokyklos gyvenimo taisykles.

- Mokyklos klimatq: mokyklos vadovas skatina kolegialuma ir bendradar-
biavima mokyklos bendruomenéje, skatina jautriai reaguoti i kity porei-
kius; puoseléti bendras vertybes; reiksti jausmus, nuomones, dalijasi pasie-
kimais, rodo teigiama asmenini pavyzdi.

Transformacinis vadovavimas

Nuolatiniai poky¢iai iskelé butinybg naujam kompleksiniam vadovo vaidme-
niui atsirasti (Smith, Andrews, 1989). Tai vadovas — planuotojas, novatorius, trans-
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formatorius. Sio modelio imasi vadovai, kurie siekia aktyvesnio bendradarbiavimo
ir energingo visy nariy dalyvavimo procese, o ne vien tam tikry uzduociy atlikimo.
Efektyviu vadovy pozitiriu, reikia keisti Zmoniy jausmus, pozitirius, isitikinimus, to-
dél orientuojamasi { zmones, o ne { uzduotis ir jy sprendima. Vadovai uzmezga rysius
ir padeda mokytojams numatyti tikslus ir strategijas jiems pasiekti.

Geri direktoriai jaucia kaitos procesa, ragina mokytojus kurti bendra vizija ir,
rodydami pavyzdi, formuoja kultiirines vertybes. Sio modelio vadovai ne tik valdo
struktiirg; jie imasi kultiiros, kad skatinty mokykla sékmingai veikti.

Transformacinio vadovavimo modelio ypatybés (Leithwood, Jantzi, Stein-
bach, 1999):

- Mokyklos vadovas kuria mokyklos vizija ir tikslus, perduoda, iSaiSkina

juos mokyklos bendruomenei, taip skatindamas ju siekti.

- Skatina nuolatini mokyklos, kaip organizacijos, mokymasi.

- Nuolat teikia moraling parama, riipinasi personalo poreikiais, palaiko, psi-
chologiskai nuteikia.

- Turi dideliy viléiy ir lakesciy.

- Kuria pasitikéjimo ir bendradarbiavimo atmosfera, skatina dalijimasi idé-
jomis, gerbia kity nuomones.

Leithwood ir kt. (1999) teigimu, transformacinio vadovavimo modelio pagrin-
das — pasidalytoji lyderysté. Transformacinis vadovas netaiko grieztos kontrolés ar
pavaldiniy koordinavimo taisykliy, jis vadovauja plétodamas lyderyste mokyklos
bendruomenéje, teikdamas individualia parama bei paskatinimus, palaikydamas as-
menines mokyklos bendruomenés nariy vizijas (Gunter, 2001; Day ir kt., 2007; Leit-
hwood, 1992; Prawat, Peterson, 1999).

Leithwood ir kt. (1999), apibendrindamas tyrimy rezultatus, pabrézia transfor-
macinio vadovavimo poveiki:

- moksleiviy akademiniams pasiekimams (nors ir netiesiogiai, bet pasireis-
kia per kryptingus vadovo veiksmus, tobulinant ugdymo(si) procesa ir
pan.);

- mokyklos bendruomenés nariy nuostatoms, elgesiui;

- mokyklos bendruomenés nariy psichologinei biisenai;

- organizaciniams procesams.

Transformacinio vadovavimo modelis yra nukreiptas { antros tvarkos poky-
¢ius ir juos salygoja. (Leithwood, 1992). Transformacinis vadovavimas pasireiskia
(Lucas, Valentine, Miles, 2000):

- Vizijos kirimu: mokyklos vadovas iesko naujy galimybiy mokyklos plét-
rai, dalijasi savo idé¢jomis su mokyklos bendruomene bei aktyvina ja mo-
kyklos ateities vizija; { mokyklos vizijos kiirimo procesa jtraukia mokyk-
los bendruomenés narius; skatina ju lyderyste.

- Elgsenos modeliavimu: asmeniniu pavyzdziu vadovas skatina bendruo-
meng kurti mokyklos kulttira, puoseléti vertybes, saugoti tradicijas, rodo
pavyzdi, vadovauja ,,veikdamas®, bet ne ,,isakinédamas.

- Pasisventimu mokyklai: vadovas skatina mokyklos personalo bendradar-
biavima, siekiant bendry tiksly, bei pats dalyvauja juos igyvendinant; ska-

47



tina taikyti organizacinio mokymosi metodus, nuolat vertinti pazanga, sie-
kiant mokyklos tiksly.

- Individualia parama: mokyklos vadovas savo elgesiu rodo pagarba kiek-

vienam bendruomenés nariui, atsizvelgia i ju jausmus bei poreikius.

- Intelektiniu skatinimu: vadovas nuolat skatina personala vertinti savo

veikla ir ieskoti budy jai tobulinti.

- Dideliais liikesciais: vadovas tikisi rezultatyvios ir kokybiskos personalo

veiklos.

Nuolatinés kaitos salygomis mokykla neturi kitos iseities, kaip kurti lankscia,
poky&iams atvira organizacijos kultiira, skatinama transformacinio vadovavimo (Zel-
vys, 2001; Caldwell, Spinks, 1992; Leithwood, 1992).

Kaip pazymi Leithwood ir kt. (1999), vadovavimo modelius teoriskai galima
analizuoti atskirai, taciau praktinéje veikloje vadovavimas — sudétingas reiskinys,
realizuojamas per ivairiy modeliy saveikas. Svarbiausia yra numatyti organizacinés
veiklos sritis, kurioms tam tikras vadovavimo modelis turés ypatingos reikSmés, ir
numatyti vadovavimo modeliy ir mokyklos tobulinimo sasajas (4 lentel¢).

4 lentelé

Vadovavimo modeliy ir mokyklos procesy sasajos
(pagal Leithwood, Janzi, Steinbach, 1999)

Vadova- Su kokiais pro
vimo mo- .. .p . Koks yra tikslas Kokie bus rezultatai
. cesais siejasi
delis
Skatinti mokiniy mokymasi Akivaizdi moksleiviy pazan-
[vertinti mokymosi programas ga
| Vadovavimas Sk}elstl }nfonnac.ga apie organizacijos Mok.l'mq skaic¢iaus mokykloje
Instrukei- . veikla visuomengéje didéjimas
. ugdymo(si) L .. . N
nis rocesui Skatinti pedagogu kompetencijy tobu- | Teigiamas organizacijos ivaiz-
p linima dis visuomenéje
Kompetentingi  zmogiskieji
istekliai
Motyvuoti mokyklos personala efekty- | Palaikoma tvarka visuose pro-
Mokyklos poli- | viam uzduoéiy atlikimui cesuose ir procediirose
Transak- | tikos, formavi- | Sekti ir jvertinti organizacijos pasieki- | Uztikrintas mokyklos veiklos
cinis mas, procediiry | mus bei numatyti tobulintinas vietas | monitoringas
valdymas Reglamentuoti bei reguliuoti mokyk- | Realizuoti bendrieji mokyklos
los procediiras bei procesus kaip organizacijos tikslai
Mokyklos, kaip vSkatl.ntl mokyklos. b.c?n_druomenq pasi- I\.Ig.olatlms organizacijos tobu-
. .. $vesti mokyklos vizijai l¢jimas
besimokancios . P .
Transfor- . Skatinti pokyc¢ius ir inovacijas
. organizacijos, o . .
macinis _ _ " | Skatinti nuolatini mokymasi
kulttiros kiri- S N .
mas Diegti maksimalias pastangas organi-
zacijos labui

Fullan (1998), Hallinger (2003) teigimu, nuolatinés kaitos salygomis Svietimo
vadovai privalo atsakyti i besikei¢iancius konteksto reikalavimus. Day ir kt. (2001),
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Leithwood ir kt. (1999), Leithwood, Janzi, Steinbach (1999) nuomone, tik integruo-
tas (instrukcinio, transakcinio, transformacinio modeliy derinys) vadovavimo mode-
lis atliepty aplinkos poreikius bei uztikrinty mokyklos tapima besimokancia organi-
zacija. Hallinger (2003) teigimu, integruotas vadovavimo modelis uztikrinty pirmos
ir antros tvarkos poky¢iy igyvendinima. Taigi integruotas vadovavimo modelis gali
lanksciai reaguoti | dinamini mokyklos konteksta bei atitikti besikeiciancius mokyk-
los poreikius. Atliktos vadovavimo modeliy analizés pagrindu galima pateikti vado-
vavimo modeliy ir mokyklos procesy sasajy modelj (1 priedas). Day ir kt. (2001) pa-
brézia, jog integruotas vadovavimo modelis néra statiskas, jam buidingas nuolatinis
vystymasis.

Apibendrinant galima teigti, jog mokyklos vadovo veiklq galima analizuoti
remiantis atskirais teoriniais vadovavimo modeliais. Vadovavimo modelis apibréZia-
mas kaip esminiy vadybiniy funkcijy tam tikroje veiklos srityje visuma. Vadovavimo
modeliy metodologiné prieiga leidzia analizuoti prakting mokykly vadovy veiklg,
apibiidinant vadovavimo pasiekimus bei trithumus ir nustatant, kokiq reikSme tai tu-
ri mokyklos veiklai, t. y. ieSkoma vadovavimo ir mokyklos tobulinimo sqsajy. Darbe
isskiriami instrukcinio, transakcinio, transformacinio vadovavimo modeliai. Mokyk-
los tobulinimq sqlygoja integruotas vadovavimo modelis.

Vadovavimo modeliy realizavimas reikalauja specifiniy ziniy bei igtidziy. To-
del svarbu issiaiskinti, kokiy kompetencijy Siandieniniam vadovui reikia iSsiugdyti,
kokybisko kompetencijy ugdymo principus, kurie skatinty mokyklos, kaip besimo-
kancios organizacijos, klirimosi procesus.

1.1.4. Mokykly vadovy kompetencijos samprata bei
holistinés kompetencijos modelis

Kalbant apie mokykly vadovy kompetencijas bei kompetencijy ugdymo prin-
cipus, svarbu apibrézti kompetencijos savoka. Kompetencija, kaip tyrimo objektas,
ypa¢ aktuali edukologijos ir vadybos mokslo tyrinéjimy tema. Siy moksly intereso
bendrumas neatsitiktinis, kadangi kompetencijos problemos, kaip Zzmogiskujy istek-
liy vadybos objektas, kylancios profesinéje veikloje, yra sprendziamos visa gyveni-
ma besitesiangio ugdymo kontekste. Zmogiskyju idtekliu vadybos prasme tyrinéjami
kompetencijos iStekliai ir problemos veiklos aspektu, o edukologijos mokslui kom-
petencija tampa jos ugdymo objektu. Todél natiiralu, kad kompetencija grindziama
jungtine vadybos ir edukologijos moksly koncepcija.

Kompetencija kaip tyrimo objekta nagrin¢ja edukologijos (Lauzackas, Puke-
lis, 2000; Lauzackas, Stasitinaité, Tereseviciené, 2005; Pukelis, 2009; Lepaité, 2001;
Eraut, 1994), vadybos (McLagan, 1989; Rothwell, 1996; Spencer, Spencer, 1993)
moksly tyrinétojai, taip pat ir Siy moksly sandiiroje tyrimus atliekantys mokslinin-
kai (Juceviciené, Lepaite, 2000; Juceviciene, 2007; ). Kompetencijos problemos yra
zmogiskyjy istekliy vadybos objektas. Edukologijos mokslas jas nagrinéja mokymo-
si, ypac visa gyvenima, kontekste. Taigi kompetencijos savoka labiau atitinka veik-
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los pasaulio interesus, todél ji vartojama kalbant apie zmogiskujy iStekliy vadyba, o
zmogaus igalinimas arba jo kompetencijos ugdymas tampa ugdymo programy tiks-
lu, suteikiant kompetencijos koncepcijai multidisciplinini pobudi.

Mokykly vadovy kompetencijos edukologiniu poziiriu. Vadovy profesiné veik-
la reikalauja atitinkamos kvalifikacijos, kompetencijos, kaip turimo sugebé¢jimo sava-
rankiskai, kokybiskai ir kiirybiskai, t. y. kompetentingai, veikti mokyklos vadybos
srityje. Kvalifikacija apima asmens Zinias, moké&jimus, iglidzius, nuostatas, kuriy
igyjama mokantis (Lauzackas, Pukelis, 2000). Kalbant apie kvalifikacija, akcentuo-
jami ne tik igytos Zinios ir geb¢jimai, bet ir ju {vertinimo arba pripazinimo aspektas,
kuris dazniausiai iSreiSkiamas tam tikru formaliu dokumentiniu pavidalu. Taigi kva-
lifikacija reikéty suprasti kaip pagrindinj profesinio rengimo tiksla, suteikiant besi-
mokanciajam ziniy, gebé&jimy ir igiidziy, reikalingy tam tikrai profesijai (Lauzackas,
Stasitinaité, Teresevic¢iené, 2005). Antroji kvalifikacijos sampratos ypatybé yra ta,
jog kvalifikacija tampa pagrindiné savoka, planuojant ir vystant nacionalines kvalifi-
kaciju sistemas. Taip politiniame lygmenyje mokyklu vadovu kvalifikacijos igijimo
procesas apima jvairialypius santykius, veiklos pasaulio poreikius, ju nustatymo me-
chanizma, reglamentuotas organizacijas, specialig infrastrukttira ir pan.

Kvalifikacija néra amzinas dalykas. Dekvalifikavima skatina nuolat vykstanti
veiklos charakteristiky kaita ir kiti veiksniai. Tad Zmogus privalo nuolat tobulinti sa-
vo turima kvalifikacinj potenciala. Kvalifikacijos tobulinimas — tai turimy profesiniy
ziniy ir {giidZiy atnaujinimo bei gerinimo procesas (Lauzackas, Stasitinaité, Terese-
vicieng, 2005). Kvalifikacijos tobulinimo procese jgyjamos kompetencijos naujiems
reikalavimams, operacijoms, funkcijoms atlikti ir papildancios anksciau igyta ir turi-
ma profesing kvalifikacija.

Kompetencija—tai funkcinis gebéjimas adekvaciai atlikti tam tikra veikla (Lau-
zackas, Stasitinaité, Tereseviciené, 2005). Darbuotojas, norédamas kokybiskai atlik-
ti darba, turi pasizymeéti tam tikrais funkciniais gebéjimais, jgalinanciais efektyviai
vykdyti veiklos funkcijas. Gebéjimo savoka aprépia zmogaus potencialias galimybes
ir uzuomazgas, nuo kuriy priklauso kompetencijy susiformavimo greitis, kokybé ir
lygis (Jovaisa, 1993). Kompetencija — tai gebéjimas veikti, salygotas individo Ziniy,
mokejimy, igldZiy, pozidiriy, vertybiy bei kity asmenybés savybiy (Lepaite, 2001).
Anot Jucevicienés, Lepaités (2000), epistemologiniu pozitiriu kvalifikacijos sampra-
ta gali biiti tapatinama su kompetencijos samprata, pabréziant, jog kvalifikacija — tai
pirmiausia formalus tam tikro jgyto iSsilavinimo patvirtinimas, tuo tarpu kompetenci-
janusako Ziniy ir patirties tam tikroje veikloje salycio laipsni. Savokos kompetencija
vienaskaita kei¢iama daugiskaita (kompetencijos), norint i$skirti sudétines kompe-
tencijos dalis, t. y. parodyti sandara. Jeigu konkrecioje veiklos srityje zmogus atlieka
daug skirtingy funkcijy, jis turi turéti daug jvairiu kompetencijy. Jovaisa (2007),
svarstydamas savokos kompetencija reikSme, daro prielaida, jog kompetencijy for-
mulavimas prasideda veiklos pasaulyje, salygiskai suskirstant apibrézta veikla (pvz.,
mokyklos vadovo) i veiklos sritis, funkcijas, elementus, vadovavimo modelius. Taigi
veiklos pasaulyje formuluojamos kompetencijos, o profesiniame rengime jos ugdo-
mos. Empiriniu pozitiriu kompetencijos savoka yra operacionali, leidzianti sukurti
mokykly vadovy kompetencijy diagnostinio tyrimo instrumenta.
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Dar viena aktuali savoka — kompetentingumas. Kompetentingumas reiskiasi
tam tikrais darbuotojo veiklos rezultatais, sugebéjimu atlikti veiksmus, efektyviai pa-
naudoti savo pastangas (Lauzackas, Stasifinaité, Tereseviciené, 2005). Kompetencija
reiskia, kad asmuo geba atlikti tam tikra funkcija, tuo tarpu kompetentingumas — to
gebéjimo raiska, kokybiskuma, panaudojima praktinéje veikloje. Taigi mokykly
vadovy rengimo kontekste reikéty akcentuoti savoka kompetencija (svarbu, ar besi-
mokantysis igijo tam tikra reikSminga kompetencija), tuo tarpu praktinéje veikloje
turéty buti aktualesné savoka kompetentingumas (svarbu, ar mokyklos vadovas at-
lieka savo funkcijas kokybiskai, kompetentingai). MeistriSkumas — tai auksciausias
kompetentingumo laipsnis (Jucevicieng, 2007).

Mokykly vadovy kompetencijos vadybiniu poziuriu. Vadybinés kompetencijos
tyrimai prasideda nuo Jungtiniy Amerikos Valstijy mokslininko Boyatzis (1982) dar-
bu. Véliau vadybiné kompetencija buvo nagrinéta Spencer, Spencer, Schroder, Coc-
kerill, Dulewitz, Woodrooffe ir kity autoriy darbuose.

Vakary vadybos praktikoje labiausiai paplit¢ du pozitriai { kompetencija: Di-
dziosios Britanijos mokslininky poziiiriu, kompetencija yra darbo atlikimo standar-
tams priklausomas atitikmuo, igiidziy, ziniy derinys, susijgs su rezultatyvia veikla,
organizacijai naudingais konkreciais rodikliais. JAV mokslininky nuomone, kompe-
tencija — tai esminés individo savybés (charakteristikos), tampancios kompetenci-
jos sudedamaja dalimi, kai priezastiniais rySiais yra susijusios su efektyviu darbo
atlikimu. Ir JAV, ir DidZiosios Britanijos mokslininky pozifiriai remiasi tokiais ben-
drais principais (Boyatzis, 1982; Boak, 1991; Esp, 1993; Jirasinghe, Lyons, 1996):
a) skiriant kompetencijos charakteristikas, démesys sutelkiamas i vadovy veiklos
naudinguma ir jos rezultatus, o ne | igimtus gabumus, intelekta arba i§simokslinima;
b) kompetencijos savokai apibrézti taikoma empiriné analiz¢, nagriné¢jama reali va-
dovo elgsena; c) kompetencija apibiidinantys elementai skiriami nagrinéjant apiben-
drintus vadovuy vaidmenis; viena vertus, Sie elementai turi biiti iSmatuojami, antra
vertus, jie turi biiti biidingi vadybai apskritai, nepaisant atskiry sri¢iy specifikos; d)
analizuojant kompetencijas, taikomi jvairts veiklos analizés metodai (struktiiruoti
klausimynai, stebéjimai, dienorasciai, interviu ir kt.). Taigi vadybinis poziiiris { mo-
kykly vadovy kompetencija remiasi redukcionizmu ir siiilo kompetencija analizuoti
suskaidzius ja { tam tikrus elgsenos vienetus. Mokykly vadovy fragmentuoty kompe-
tenciju (angl. competency (-ies)) sampratg atskleidzia Brundrett ir kt. (2006), Earley
(1997), Trotter, Ellison, Davies (2001).

Mokslininky (Kaplan, Norton, 1996; Osman, 2003) nuomone, fragmentuoto-
mis kompetencijomis gristas (angl. competencies-based) pozitiris 1 mokykly vado-
vy veikla turi trikumy. Pirma, kompetencijos aprasomos kaip pamatuojami elgse-
nos ir vadovavimo praktikos aspektai, neskiriant démesio tokiems aspektams kaip
nuomonés, kiiryba ir pan. Antra, mokykly vadovy veikla analizuojama atskirai nuo
konteksto, kuriame §i veikla atlieckama. Trecia, analizuojant mokykly vadovy veik-
la, ieskoma konkreciy indikatoriy, paliudijanéiy tam tikra kompetencija; uzfiksuoty
indikatoriy pagrindu kompetencija arba konstatuojama, arba ne. Toks ,,juodai bal-
tas“ kompetencijy nustatymas (Brundrett, 2000) nepalieka vietos profesiniam tobu-
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1&jimui bei pazangai profesingje veikloje. Kiti mokslininkai (Spry, Duignan, 2003)
teigia, jog poziiiris | vadovavima i§ kompetencijy pozicijy yra per daug supaprastin-
tas ir siauras. Vadovavimas, autoriy teigimu, yra sudétingas ir dinamiskas procesas,
todél bet koks jo suskaidymas yra dirbtinas. Svarbiausia Sio poziiirio verté esanti ta,
jog poziiiris 1 vadovavima mokyklai i§ fragmentuoty kompetencijy pozicijy remiasi
paciy vadovy savo veiklos supratimu. Fragmentuoty kompetenciju klasifikacijos re-
miasi informacija, gauta i§ paciy vadovu. Tai rodo, kad jvertinamas tiesioginis vado-
vo veiklos supratimas.

giuolaikinéje vadybinéje literatiiroje (Lewis, 2009; Stephenson, 1992, 2000)
pabréziama, jog ,.kaitos paradigmoje geri vadovai, skatinantys savo organizacijy
tobulinima, turi turéti daugiau negu fragmentuotas kompetencijas kaip atskiras auto-
nomines pozicijas. Fiol (2001); Stephenson (1992, 2000), Stephenson, Weil (1992)
teigimu, Siandienos vadovui biitina holistiné kompetencija (angl. holistic capability),
kurig autoriai apibrézia kaip ziniy, iglidziy, geb¢jimy, asmeniniy savybiy visuma, lei-
dzianCia asmenybei pasitikéti savimi, apgalvotai, deramai elgtis, efektyviai dirbti,
mokytis 18 patirties, bendradarbiauti su kitais jvairialypéje ir besikeic¢iancioje aplin-
koje. Holistiné (visuminé) kompetencija leidzia vadovams efektyviai veikti ne tik
iprastame profesiniame kontekste, bet ir atsakant { naujus besikeiciancios aplinkos
reikalavimus. Taigi holistiné kompetencija — tai néra statiskas tam tikry kompetenci-
jurinkinys, reikalingas konkrecioms problemoms iprastoje aplinkoje spresti (Lewis,
2009). Holistiné kompetencija apibréziama kaip dinamiska kokybé, kuriai budinga
nuolatiné kaita bei orientacija i ateiti (Mazeikis, 2007; Brown ir kt., 1991; Gratton,
2000). Holistiné kompetencija jgalina vadovus atsakyti i besikeic¢iancios aplinkos
reikalavimus, kartu tobulinant aplinka ir ja transformuojant (pertvarkant). Holisti-
né kompetencija tampa ugdymo tikslu ,kaitos paradigmoje®, kita vertus, holistiné
kompetencija — tai profesinio kompetentingumo (angl. competence) ir organizacinés
kompetencijos (angl. organizational capacity) pagrindas. Mazeikis (2007) pabrézia,
jog holistiné kompetencija pasizymi tam tikru kumuliatyviniu pobiidziu — jos dalj
biitinai sudaro jprasminta Zmogaus patirtis, savo ruoztu veikianti ateities patyrimy
planavima, kurie pagaliau realizuojami naujos profesinés patirties. Taigi refleksyvu-
mo veiksmas yra biitinas holistinés kompetencijos ugdymui uztikrinti.

Mokslininkai (Gratton, 2000; Lewis, 2009; Stephenson, 2000) akcentuoja, jog
holistiné kompetencija nuolat ugdoma. Todé¢l Siuolaikiniame mokykly vadovy rengi-
me turéty vyrauti naujos kompetencijy ugdymo formos, paremtos patirtiniu mokymu-
si, refleksija ir kt. (zr. 1.2.2 skyriy). Holistiné kompetencija salygoja kompetentinga
praktiky veikla. Praktiky kompetentingumas savo ruoztu lemia visos organizacijos
veiklos kokybe. Taigi Siandienos vadovai atsakingi ne tik uz savo asmenini kompeten-
cijos ugdymag(si), jie turi nuolat skatinti savo organizacijos kompetencijos ugdyma,
tokiu biidu plétodami organizacijos kompetencija (angl. organizational capacity), t.
y. organizacijos gebéjima lanksciai reaguoti | pokycius bei keistis paciai. Nicholls
(2001) pabrézia, jog kompetenciju ugdymas neiSvengiamai skatina kaitg — tiek in-
divido, jo karjeros aspektu, tiek visos organizacijos plétra. Taigi mokykly vadovy
holistinés kompetencijos ugdymas siejasi su visos mokyklos, kaip organizacijos, to-
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bulinimu bei ji salygoja, todé¢l Sis principas tampa svarbiausiu orientyru mokykly
vadovy kompetencijy ugdymui organizuoti (1 pav.).
Organizaciné kompetencija_ —_— o — — .

MeistrisSkumas

Kompetentingumas

Holistiné kompetencija * Patirtinis mokymasis, refleksija, mokymasis veikloje

Kompetencijos

Gebéjimai ir jgudziai Kompetencijy ugdymas

Rengjmas ir kvalifikacijos tobulinimas

Zinios

1 pav. Kelias j profesinji kompetentinguma bei organizacijos tobulinima

Siame kontekste mokykly vadovy kvalifikacijos ugdymas traktuojamas plates-
ne prasme negu mokykly vadovy rengimas ar kvalifikacijos tobulinimas. Pastarieji
procesai siekia perteikti zinias, iglidzius bei nuostatas, biitinas tam tikram su profe-
sine veikla susijusiam uzdaviniui atlikti. Tuo tarpu kompetencijy ugdymo tikslas ne
tik perteikti zinias, bet ir plétoti metakognityvinius geb¢jimus, t.y. gebéjimus perkelti
igytas kompetencijas { profesing veikla bei tinkamai jas pritaikyti. Metakognityviniy
gebéjimy koncepcija siejasi su deklaratyviy, procediriniy ziniy koncepcija (angl.
declarative, procedural knowledge) (Edmonds, 1992; Truelove, 1992).

Atlikus mokslinés literatiiros kompetencijos klausimais analize, galima isskir-
ti dvigubq kompetencijos koncepcijos prasme. Viena vertus, tai elgesys, kuri, suskai-
dzius | atskiras dalis (kompetencijas), galima stebéti ir jvertinti darbo vietoje. Kita
vertus, holistiné kompetencija — tai gebéjimas jvertinti naujq situacijq, pasirinkti
Jjoje tinkamus veiklos metodus, nuolat integruoti dalykines ir profesines Zinias. Kom-
petencijos holistiné idéja akcentuoja zmogaus savybes ir vertybes, poziuri i save
kaip { profesionalq, o tai jgalina veikti neapibréztose veiklos situacijose. Disertaci-
niame darbe remiamasi Stephenson (2000) pateikta holistinés mokykly vadovy kom-
petencijos samprata. Mokykly vadovy kompetencija ,, kaitos paradigmoje “ traktuo-
Jama kaip holistiné idéja, kuri gali biti apibréziama kaip koncepcija, akcentuojanti
mokykly vadovy gebéjimq perkelti profesines Zinias ir jgiidzius | naujas situacijas,
kartu jgalinant juos patikimai ir kokybiskai veikti besikeciancioje aplinkoje bei skati-
nant savo organizacijos tapimq besimokancia organizacija. Mokykly vadovy kompe-
tencijos apibréziamos kaip eilé esminiy taikomyjy gebéjimy ir jgudziy, kurie kartu
su vertybémis ir nuostatomis sudaro holisting kompetencijq. Mokykly vadovy kom-
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petentingumas suvokiamas kaip mokyklos vadovo patikima ir kokybiska profesiné
veikla nenuspéjamoje situacijoje, kuriq uztikrina jgytos kompetencijos bei sukaupta
patirtis profesinéje veikloje. Mokykly vadovy kompetencijy ugdymas suprantamas
placiau negu rengimas ir kvalifikacijos tobulinimas, jis sieja kompetencijas (kaip ug-
dymo rezultatus) su kompetentingumu, t. y. jgyty kompetencijy perkélimu i profesing
veiklq bei jy tinkamu pritaikymu.

Lietuvoje mokykly vadovy kompetencijy aspektai mazai tyrinéti, galima is-
skirti kelias publikacijas, skirtas tam tikriems kvalifikacijos tobulinimo aspektams
(Kucinskiené, Kucinskas, 2002; Meckauskiené, 2006; 2011; Zelvys, 1999). Holis-
tinés mokykly vadovy kompetencijos dimensijas ,.kaitos paradigmoje atskleidzia
Fullan (2001a; 2001b), Scott (2010). Holistinés kompetencijos nuolatinés Svietimo
kaitos salygomis klausimai Lietuvoje néra aptarti. Todé¢l Siame darbe remiamasi
Scott (2010) pateiktu mokykly vadovy holistinés kompetencijos modeliu ,,kaitos pa-
radigmoje (2 priedas). Autorius iSskiria penkias holistinés kompetencijos dimensi-
jas (kompetencijas): ugdymo proceso valdymo, strategine, operacine, tarpasmenine,
asmenine, nuolatinio mokymosi. Toliau, kuriant mokykly vadovy holistinés kompe-
tencijos modelj, bus remiamasi Sia klasifikacija, papildant ja mokykly vadovy veik-
los sric¢iy ir funkcijy, vadovavimo modeliy analizés rezultatais, mokslinés literatiiros
Saltiniy (Meckauskiené, 2006; 2011; Mikolitiniené, 2000; 2002; Targamadz¢, 2006;
Veckiene, 1996; Zelvys, 2003; Bush, 2008; Fullan, 2001; 2008; Gunter, 2001; Scott,
2010; Waters, Marzano, McNulty, 2003) bei Lietuvos teisiniy dokumentuy, reglamen-
tuojanciy mokykly vadovy veiklos aspektus, analizés rezultatais.

Ugdymo(si) proceso valdymo kompetencija sicjama su vadovo Ziniomis, ge-
béjimais, pozilriais, vertybémis bei kitomis asmenybés savybémis, reikalingomis
sékmingam ugdymo(si) proceso planavimui, organizavimui bei priezitirai. Mokykly
vadovai turi puikiai iSmanyti ugdymo kokybg salygojancius veiksnius, juos analizuo-
ti bei kontroliuoti. Mokykly vadovai yra ugdymo proceso ekspertai: jie planuoja,
organizuoja, igyvendina, stebi ir vertina ugdymo(si) procesa, teikia griztamaja in-
formacija mokyklos bendruomenei. [ ugdymo(si) proceso valdyma vadovai taip pat
itraukia mokyklos bendruomenés narius, uztikrindami ju kryptinga bendradarbiavi-
ma, tobulinant ugdymo turini, ugdymo proceso igyvendinima bei vertinima.

Ugdymo(si) proceso valdymo kompetencija siejasi su vadovo gebéjimais su-
kurti ir palaikyti ugdymuisi tinkama edukacing aplinka, kuri naudojama mokiniy ir
personalo poreikiams tenkinti. Ugdymo(si) proceso valdymo kompetencija taip pat
iSryskéja vadovy gebéjimu kurti paramos mokiniams sistema — kai mokyklose uz-
tikrinamas mokiniy saugumas, jiems teikiama biitina parama, garantuojamos lygios
galimybeés, mokiniai informuojami ju gyvenimo ir karjeros klausimais. Ugdymo(si)
proceso valdymo kompetencija pasizymintys vadovai itraukia i ugdymo procesa mo-
kiniy tévus (globéjus, riipintojus), kitus ugdymo(si) procesu suinteresuotus subjek-
tus, uztikina juy informavima bei konsultavima, taip pat organizuoja suinteresuoty
Saliy Svietima ugdymo proceso klausimais.

Naujoje ,.kaitos paradigmoje” ugdymo(si) proceso valdymo kompetencijos
samprata prapleCiama naujais mokykly vadovy gebéjimais, reikalingais sékmingai
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veiklai nuolatinés kaitos salygomis. Ugdymo(si) proceso valdymo kompetencija dis-
ponuojantys Siuolaikiniai mokykly vadovai palaiko mokymosi bendruomeniy kiiri-
masi mokykloje: mokymosi procese skatina komanding, projekting veikla, inicijuoja
mokymosi tinklus mokykloje ir uz jos riby, dalyvauja veiklos tyrimuose bei sklei-
dzia jy rezultatus mokyklos bendruomenei. Ugdymo(si) proceso valdymo kompeten-
cija — tai instrukcinio vadovavimo modelio pagrindas.

Strateginé kompetencija — tai vadovy zinios ir geb¢jimai kurti mokyklos vizi-
ja, skatinti visus mokyklos narius jai isipareigoti, kurti ir palaikyti bendradarbiavimo
bei pagarbos kultiira. Tai vadovy gebéjimai formuoti ir keisti mokyklos kulttira, gris-
ta demokratinémis vertybémis, skatinti ir puoseléti mokyklos tradicijas, kad jos tapty
reikSmingos kiekvienam mokyklos bendruomenés nariui.

Strategine kompetencija pasizymintys vadovai geba strategiSkai mastyti, reng-
ti strateginius mokyklos plétros planus, kelti svarbius tikslus, remtis Siame procese
informacija, gauta i§ skirtingy Saltiniy, itraukdami i $i procesa mokyklos bendruo-
menés narius. Sie vadovai sistemingai vykdo mokyklos veiklos monitoringa, o jo
rezultatus panaudoja mokyklos veiklai tobulinti.

,Kaitos paradigmoje® pasizymintys strategine kompetencija vadovai skatina
mokyklos bendruomenés nariy lyderyste, plétoja ja visuose organizacijos lygiuose.
Be to, Sia kompetencija pasizymintys vadovai yra savo organizacijos atstovai, jie
reprezentuoja savo mokykla bendruomenéje, palaiko rySius su suinteresuotomis Sali-
mis. Strateginé kompetencija sudaro pagrinda efektyviam transformacinio vadovavi-
mo modeliui realizuoti.

Operacine kompetencija disponuojantys mokykly vadovai puikiai iSmano
valstybes Svietimo politika, teisinius Svietimo organizavimo principus bei efektyviai
administruoja mokyklos veikla, remdamiesi mokykly veikla reglamentuojanciais
teisés aktais. Sia kompetencija pasizymintys vadovai efektyviai valdo visus savo
organizacijos procesus, zmogiskuosius ir materialiuosius organizacijos iSteklius. Jie
turi konkrecius personalo valdymo planus, strukttiras bei strategijas, reglamentuoja
darbuotoju funkcijas, vertina jy veikla, garantuoja darbo sauguma, kuria palankia
darbo aplinka, uztikrina tvarka. Be to, operacine kompetencija disponuojantys vado-
vai efektyviai valdo mokyklos biudzeta bei kitus iSteklius: inicijuoja mokyklos aprii-
pinima papildomais finansiniais bei materialiniais iStekliais, valdo ir administruoja
mokyklos turta ir 1¢3as. Si kompetencija itin aktuali vykdant atskaitomybe uz mokyk-
los vadovui deleguotas funkcijas. Operaciné kompetencija yra esmin¢ transakcinio
vadovavimo modeliui realizuoti.

Vadovo tarpasmeninés kompetencijos raiska siejasi su auksta bendravimo
kulttira {staigoje, artimiausioje aplinkoje. Vadovo tarpasmeninés kompetencijos sam-
pratoje aktuallis gebéjimai bendrauti ir bendradarbiauti su jvairaus lygio (mikro-,
makro-, echo-, mezo-) socialinés aplinkos subjektais. Galima teigti, jog mokyklos
vadovas turi kurti ir plétoti bendradarbiavimu gristus santykius su bendruomenés na-
riais (mokiniais, mokytojais, tévais), platesniu mastu — palaikyti partnerystés rysius
su kitomis organizacijomis, kitais suinteresuotais subjektais. Tarpasmeniné kompe-
tencija taip pat siejasi su mokykly vadovy komunikaciniais geb¢jimais: taisyklingai
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vartoti kalba, bendrauti uzsienio kalba (kalbomis), konceptualiai ir vaizdZziai i§sakyti
savo idéjas bei interpretuoti mintis, faktus ir jausmus skirtinguose profesinés veiklos
kontekstuose vartojant komunikacijos priemones.

,»Kaitos paradigmoje* Siai kompetencijai priskirtini mokykly vadovy — lyderiy
gebéjimai paveikti mokyklos bendruomeng, inspiruoti bei motyvuoti tiksly siekimui.
Tarpasmeniné kompetencija biitina transakciniam vadovavimo modeliui realizuoti.

Nuolatinio mokymosi kompetencija siejasi su tobuléjimu bei gebéjimu moky-
tis. Mokykly vadovai daug démesio skiria savo mokymuisi, asmenybés saviugdai,
profesiniam pasirengimui, t. y. nuolatinio mokymosi kompetencijai. Nesugebantis
mokytis vadovas vargu ar galés savarankiskai, aktyviai ir produktyviai vadovauti
$vietimo institucijai, nes didéjantys pokyc¢iai visuomenéje, Svietimo institucijose rei-
kalauja naujy ziniy ir geb¢jimy. Todél ypac svarbis ir aktualiis tie gebéjimai, kurie
suteikia vadovui saviugda, saviSvieta, savarankisSkuma mokymuisi: organizuoti savo
mokymasi individualiai ir grupéje; jvertinti profesinés praktikos privalumus, triku-
mus, galimybes ir grésmes, numatant profesinio tobuléjimo perspektyvas; nuolat mo-
kytis siekiant gyvenimo darnos ir veiklos karjeros; kurti mokykla kaip besimokancia
organizacija. Nuolatinio mokymosi kompetencija — esminé transformacinio vadovo
kompetencija.

Asmeninei kompetencijai priskirtini zmogaus saves pazinimo, saves pristaty-
mo, savivaizdzio plétotés gebéjimai. Asmening kompetencija laiduojantys geb¢jimai
salyginai skirstomi { dvi grupes: saves pazinimo ir savgs pristatymo. Pirmoji grupé
apima daug i save nukreipty gebéjimy: savianalizés, refleksijos, pozityvaus realiojo
saves priémimo ir kt., kurie susij¢ su ziniomis apie asmenybeg, tu Ziniy taikymu saves
pazinimui bei tobulinimui. Taigi asmeniné kompetencija siejasi su gebé&jimu pazinti
save. Saves pazinime bei saves aktualizavime slypi asmenybés aktyvumas. Vadovas,
gebédamas realiai jvertinti savo stiprigsias ir silpnasias savybes, galés tapti brandzia
save realizuojancia asmenybe.

Antraja — savgs pristatymo — gebéjimy grupe sudaro i aplinka nukreipti gebéji-
mai: prisistatyti, atskleidziant savo, kaip asmenybés, ypatumus, pristatyti savo veik-
los procesa bei rezultata. Asmeniné kompetencija siejasi su profesinémis vertybémis
bei profesine etika. ,,Kaitos paradigmoje* Sie gebéjimai, paremti nuolatine refleksija
apie savo veiksmus, sprendimus bei ju pasekmes, sudaro pagrinda nuolatiniam savo
ir kity veiklos tobulinimui.

Be to, pasizymintys asmenine kompetencija mokykly vadovai aukstai vertina
savo profesija bei pasaukima. Jie puikiai iSmano profesing etika ir ja vadovaujasi sa-
vo veikloje. Asmeniné kompetencija biitina transformaciniam vadovui.

Susisteminus galima teigti, jog Siuolaikiniam vadovui, reikia issiugdyti asme-
nine, operacine, tarpasmenineg, ugdymo proceso valdymo, strategine bei nuolatinio
mokymosi kompetencijas, kurios leisty sékmingai realizuoti instrukcinio, transakci-
nio, transformacinio vadovavimo modelius.

Taciau naujoje ,.kaitos paradigmoje* mokykly vadovy kompetencijy ugdymo
tikslu tampa holistiné kompetencija. Todél apibréztos kompetencijos néra pakanka-
mos kokybiskai profesinei veiklai kaitos salygomis. Holistiné kompetencija impli-
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kuoja naujus ,,aukstesnés tvarkos* gebéjimus: emocinj intelekta, kritinio mastymo
bei diagnostinius gebéjimus.

»Kaitos paradigmoje* mokyklos vadovo kompetencija siejasi su emociniu in-
telektu (Goleman, 2003), kuris apibtidinamas kaip gebéjimas suvokti savo jausmus,
emocing kity biisena, teisingai vertinti ir kontroliuoti savo emocijas bei konstrukty-
viai jas reiksti, kaip gebéjimas isiklausyti i kity poreikius, i§gyvenimus, jausmus,
suprasti bei atsizvelgti { juos, projektuojant savo elgesi, derintis prie kity asmeny
poreikiu, jausmu, likeséiy ir pan. Sie gebéjimai atsiskleidZia grupinéje veikloje, ben-
dradarbiavime ir pan.

Kritinis mqstymas — protingas, refleksyvus mastymas, sutelktas i apsisprendi-
ma, kuo tikéti ir kg daryti (Gudzinskiené, 2006). Tai gebéjimas jvairiapusiskai ana-
lizuoti ir jvertinti situacija, kad buty pasirenkama protinga ir pagrista pozicija. Kri-
tiniam mastymui btidingas ne ko nors neigimas, bet {vairiy pozitriy svarstymas, lei-
dziantis priimti konkrecius, pagristus sprendimus. Tik kritiSkai mastydamas, zmogus
ras budy priestaravimams atskleisti, problemoms ir sprendimams apmastyti, galés
suvokti konkrecios problemos prasme. Gebéjimas kritiSkai mastyti — vienas svarbiau-
siy dinaminéje aplinkoje. Mokykly vadovai, kritiSkai mastydami, turi gebéti ,,per-
skaityti“ situacija ir pagal tai tinkamai elgtis. Pasizymintys §ia kompetencija vadovai
izvelgia kertinius dalykus ir sugeba jzvelgti galimus sunkumus bei jy pasekmes.

Mokyklos vadovas turi biiti sociali asmenyb¢, gebanti pazinti save, kitus, so-
ciokultiring aplinka. Diagnostika — ypatinga pazinimo riisis, tarpiné tarp tikroves
mokslinio pazinimo ir pavienio daikto, reiskinio ypatumy pazinimo (Bitinas, 2002).
Mokyklos vadovui biitina gebéti taikyti jvairias gnostines metodikas informacijai
apie aplinka, individus, savo veikla rinkti ir analizuoti. Gnostiniy metodiky taikymas
turi remtis pagrindiniais pazinimo principais: objektyvumo, nuoseklumo, planingu-
mo, prognozavimo. Vadybiné diagnostika atskleidzia konkreciy vadybiniy situacijy
specifiSkuma, ju priezastis, vystymosi tendencijas. Gebéjimas pazinti save kaip va-
dova (savidiagnostika) lemia sékmingg elgseng ir veiklos parinkima. Mokykly vado-
vai, disponuojantys gnostine kompetencija, turi susidar¢ tam tikrus diagnostinius
planus — Zemélapius (angl. diagnostic maps) savo praktikos refleksijos ir vertinimo
pagrindu, kuriais vadovaujasi priimdami sprendimus. Gnostiniai geb¢jimai lemia
s¢kminga vadovy veikla krizinése situacijose.

Remiantis holistinés kompetencijos struktiiros analize, disertacijoje sitilomas
mokykly vadovy kompetencijuy modelis ,kaitos paradigmoje* (3 priedas). Terminu
»~kompetenciju modelis* apibiidinama tam tikra grupé¢ kompetencijy, kurios kartu
sudaro holisting kompetencija ir salygoja patikima ir kokybiska mokykly vadovy
veikla neapibréztose profesinése situacijose.

Apibendrinant s skyriy galima teigti, kad mokykly vadovy holistinés kompe-
tencijos struktiirq sudaro ugdymo proceso valdymo kompetencija, apimanti ugdymo
proceso valdymo bei jos kokybés uztikrinimo gebéjimus, edukacinés aplinkos kitrimo
gebéjimus, paramos mokiniams teikimo gebéjimus, mokymosi bendruomeniy kitrimo
gebéjimus; strateginé kompetencija, apimanti mokyklos vizijos, strategijos, kultii-
ros kirimo gebéjimus, teigiamo klimato kitrimo gebéjimus, monitoringo organiza-
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vimo, lyderystés plétojimo, jvaizdzio kiirimo, kaitos valdymo gebéjimus; operaciné
kompetencija, apimanti mokyklos administravimo, kokybés valdymo, zmogiskyjy,
finansiniy bei materialiniy istekliy valdymo gebéjimus, tarpasmeniné kompetenci-
Jja, apimanti bendravimo ir bendradarbiavimo, komandinio darbo, informacijos val-
dymo, motyvavimo, lyderiavimo gebéjimus, asmeniné kompetencija, apimanti saves
pazinimo bei pristatymo gebéjimus, laiko valdymo gebéjimus. ,, Kaitos paradigmo-
je* holistiné kompetencija apima emocinio intelekto, gnostiniy gebéjimy, kritinio
mastymo konstruktus. Pristatytas kompetencijy modelis integruoja kompetencijas,
aktualias sisteminés kaitos sqlygomis.

Mokykly vadovy kompetencijos — jy profesinio kompetentingumo prielaida.
Todél svarbu empiriskai istirti kompetencijy modelio struktiurq. Mokykly vadovy
kompetencijy modelis sqlygoja jy kompetencijy ugdymo tikslus.

1.2. MOKYKLU VADOVU KOMPETENCIJU UGDYMO ORGANIZAVI-
MAS SVIETIMO VADYBOS PARADIGMU VIRSMO KONTEKSTE

1.2.1. Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo organizavimo principai

XXI amziuje aiskiai suvokiama, jog vadovavimas mokyklai reikalauja atitin-
kamy kompetencijy, todél pabréziama mokykly vadovy specifinio rengimo svarba.
Sia nuostata salygoja tokie principai, isryskéje nuolatinés §vietimo kaitos salygomis
(Bush, 2008):

- mokyklos vadovo vaidmens iSplétimas;

- mokykly vadovy veiklos kompleksiskumas;

- pripazinimas, jog kokybiskas mokykly vadovy kompetencijy ugdymas da-

ro itaka mokyklos veiklos rezultatams.

Apibrézus mokykly vadovy kompetencijas, svarbu aptarti kompetencijy ugdy-
mo organizavimo principus ,,kaitos paradigmoje®.

JAV, Didziojoje Britanijoje kompetencijomis gristas mokykly vadovy ren-
gimas prasidéjo aStuntajame XX amz. deSimtmetyje (Brundrett, 2001), isivyravus
naujosios viesosios vadybos paradigmai. Kaip pabrézia Thomas, Martin (1996), me-
nedZerializmo judéjimas paskatino perimti i§ verslo praktikos vadovy rengimo, ser-
tifikavimo principus. Nepaisant tam tikros kritikos (Earley, 1992), kompetencijomis
gristas mokykly vadovy rengimas susiejo individualius poreikius su organizacijos
tikslais bei su mokyklos vadybos standartais (Earley, 1997).

Dempster (2002), pateikdamas mokykly vadovy profesinio rengimo orien-
tyrus, nurodo, jog ,kaitos paradigmoje svarbiausiu orientyru tampa ,profesinis
transformavimas*, akcentuojantis mokykly vadovy rengimo standarty / koncepcijos
transformavima, atliepiant pokycius Svietime. Vadovy profesinio rengimo tikslas sis-
teminés kaitos salygomis siejamas su kompetencijy, reikalingy mokykly, kaip or-
ganizacijy, perkiirimui { mokymosi organizacijas, ugdymu. Profesinio transformavi-
mo orientyras pakeicia kitus (,,sistemos iSlaikymo®, ,,sistemos transformavimo* bei
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»profesinio islaikymo*) orientyrus, budingus tradicinio vieSojo administravimo bei
viesosios vadybos paradigmoms.

Huber (2008) isskiria Sias mokykly vadovy kompetenciju ugdymo tendenci-
jas:

- Vieni mokykly vadovy profesinio rengimo modeliai siekia ugdyti esmines

kompetencijas, biitinas Siuolaikiniy Svietimo istaigy vadovams.

- Kiti profesinio rengimo modeliai mokykly vadovy kompetencijy ugdyma
tiesiogiai sieja su mokyklos tobulinimu. Tokiais atvejais programos tikslai
derinami su mokyklos tikslais, siekiant ne tik ugdyti individo kompetenci-
jas, bet ir tobulinti mokyklos veiklos sritis.

,,Kaitos paradigmoje* mokyklos vadovas turi buiti suvokiamas kaip kaitos ini-
ciatorius bei jgyvendintojas, disponuojantis tam biitinomis kompetencijomis, savo
vadovavimu uztikrinantis mokyklos tobulinima. Tuo tarpu mokykly vadovy kompe-
tencijy ugdymas turi biiti susijgs su nauja mokyklos koncepcija: mokykla kaip kaitos
centras, plétojanti mokymosi bendruomene bei mokymosi kultiira. Si nuostata Siame
darbe laikoma holistine vadovavimo mokyklai vizija bei mokykly vadovy kompeten-
cijy ugdymo orientyru.

Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ mokykly vadovy kompetencijy ugdymo
klausimais (Bush, 2008; Hallinger, 2003; Huber, 2004; Leithwood ir kt., 1999), ga-
lima i$skirti kelis pagrindinius pozitirius { mokykly vadovy kompetencijuy ugdyma:
formalusis poziiiris; pozidiris { mokykly vadovy kompetenciju plétojima kaip orga-
nizacijos zmogiskyjy istekliy ugdyma; individualus psichologinis poziiiris; ,,geriau-
sios praktikos* pozitris. Visi jie skirtingai traktuoja mokykly vadovy kompetenciju
ugdymo procesa, jo tikslus, komponentus, turini, metodus ir pan.

Formalusis poziaris, kaip rengti mokykly vadovus, vyrauja tradicinio viesojo
administravimo paradigmoje, stabiliose centralizuotose Svietimo sistemose. Preten-
duojantiems { vadovo pareigas svarbu igyti kvalifikacija, reikalinga Sioms pareigoms
uzimti ir ja centralizuotai kelti. Esminé $io modelio forma — unifikuoti, standartizuoti
mokomieji renginiai (kursai, seminarai), kuriy pagrindinis tikslas — perteikti mokyk-
los administravimo teorijas bei principus. ,,Kaitos paradigmoje‘ formalus rengimas
gali buti efektyvus, jeigu bus uZztikrintas glaudus rySys su darbo vietos reikalavimais.
Kita vertus, formalaus rengimo sékmg lemia ir paties besimokanc¢iojo motyvacija,
nusiteikimas tobuléti, reflektuoti bei keistis (Conger, 1992).

Mokykly vadovy rengimo kaip zmogiskyjy istekliy ugdymo modelis buvo perim-
tas i§ verslo sektoriaus, Svietime isivyravus vieSosios vadybos paradigmai. Remian-
tis Siuo pozidiriu, kompetencijy ugdymas yra viena svarbiausiy zmogiskyju istekliy
vadybos sistemos grandziy. Mokykly vadovy rengimas analizuojamas tokiais eta-
pais: potencialiy vadovy atranka, verbavimas, idarbinimas, kompetencijuy ugdymas;
karjeros galimybés, vadovavimo perimamumo planavimas ir kt. (Bush, 2008; Pont ir
kt., 2008). Siame modelyje svarbiausia yra organizacijos strategija ir organizacinés
kompetencijos poreikis. Kompetencijuy ugdymo tikslas — padidinti darbuotojo gebéji-
ma prisidéti prie organizacijos sékmés. Sio modelio stiprioji pusé — atsizvelgiama {
vadovy poreikius skirtinguose karjeros etapuose.
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Individualus psichologinis poZiiris i mokykly vadovy kompetencijy ugdyma
fokusuojasi i asmens saves suvokima ir saves vertinima ugdymosi procese. London
(2002) isskiria tris svarbiausius psichologinius procesus: saves suvokimaq, saves val-
dymgq, saves vertinimq. Mokyklos vadovas — tai savivaldus besimokantysis (angl.
self-directed learner), gebantis pats planuoti ir realizuoti mokymasi kaip savo tobu-
1&jimo visa gyvenima salyga. Individas turi pats rasti savo karjeros kelia, analizuoda-
mas savo asmenybés stiprigsias ir silpnasias puses, aplinka ir kitus Zmones, jy porei-
kius ir pan. Svietimo sistemoje turi bati sudarytos salygos nuolatiniam mokymuisi,
uztikrinta formalaus, neformalaus ir informalaus §vietimo posistemiy dermé.

,, Geriausios praktikos *“ poziuriu individualus mokykly vadovy kompetencijuy
ugdymo procesas siejamas su organizacijy poreikiais. Sio pozitrio $alininkai mokyk-
ly vadovy kompetencijuy ugdyma analizuoja placiaja prasme (Bush, 2010; Goldring
ir kt., 2010). Remiantis ,,geriausios praktikos* pozitriu, mokykly vadovy rengimas
apibtuidinamas kaip nenutriikstamas procesas su tokiais etapais: vadovy kaitos ir testi-
numo planavimas ir valdymas, biisimy lyderiy ugdymas atsizvelgiant { ateities porei-
kius, esamy vadovy nuoseklus ir tgstinis kompetencijy ugdymas, individualus karje-
ros planavimas ir t. t. Toks mokykly vadovy kompetencijy ugdymo procesas remiasi
aiskia mokykly valdovy kaitos strategija, apima kryptinga pirminj ir tgstini profesini
rengima, atliepia vadybinés karjeros §vietime etapus. Siame modelyje numatomos
kompleksinés paramos vadovams strategijos. Toliau, analizuojant mokykluy vadovy
kompetencijy ugdyma sisteminés kaitos salygomis, bus remiamasi ,,geriausios prak-
tikos* pozitiriu.

Guskey (2004) pabrézia: norint, kad praktiky kompetencijuy ugdymas bty sek-
mingas, jis turi buti tikslingas, nenutritkstamas ir sistemingas procesas.

Tikslingumo principu profesiniy kompetencijy ugdymas suprantamas ne tik
kaip individo tobuléjimas, bet ir kaip organizacijos pajégumo sprgsti problemas ir
atsinaujinti stipréjimas. Todel mokykly vadovy kompetencijuy ugdymas turi remtis
nuosekliais individy ir ju organizacijy poreikiy tyrimais.

Nenutritkstamumo, arba testinumo, principq salygoja Svietimo sistemos gali-
mybés. Idealiu atveju mokykly vadovy kompetenciju ugdymo procesa turéty sudary-
ti trys tarpusavyje susijg, nuoseklls etapai: pirminis mokykly vadovy rengimas (tai
mokomoji ir kitokia veikla iki pradedant dirbti); jvedimas { pareigas (naujai pradéju-
siy dirbti vadovy rengimas); nuolatinis profesinis tobulinimas. Si procesa geriausiai
paaiskina socializacijos koncepcija (Heck, 2003). Mokslininkai (Crow, 2001; Crow,
Matthews, 1998; Duke, 1987; Hart, 1993; Heck, 2003) teigia, jog kompleksiniame
pagal pobudi socializacijos procese vienodai svarbus yra tiek pirminis rengimas,
tiek nuolatinis profesinis tobulinimas. Crow (2001) i$skiria profesinés socializacijos
bei socializacijos organizacijoje sampratas. Profesiné socializacija vyksta, kai indivi-
das ruoSiasi tam tikram profesiniam vaidmeniui, pvz., mokyklos vadovo pareigoms.
Socializacija organizacijoje fokusuojasi i specifini organizacijos konteksta, kuriame
tam tikras vaidmuo bus atlickamas (Crow, 2001; Duke, 1987; Hart, 1993). Socializa-
cija organizacijoje yra procesas, kurio metu asmuo sustiprina profesinei veiklai reika-
lingus igiidzius, igyja esmini supratima apie organizacija, gauna socialing paramg i$
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bendradarbiy ir i§ esmés perima tai organizacijai priimting elgesio biida. Profesinés
socializacijos tiekéjai veda besimokanciuosius i profesijos pasaulj, tuo tarpu organi-
zacinés socializacijos tiekéjai padeda besimokantiesiems tapti tikrais organizacijy
nariais (Bush, 2008; Heck, 2003). Socializacijos koncepcija integruoja iSorini kom-
petencijy ugdyma (vykstanti pirminio ir t¢stinio rengimo metu) su vidiniu kompeten-
ciju ugdymu (vykstanciu realioje profesinéje veikloje).

Pirminio mokykly vadovy rengimo etapq sudaro atranka, stojimas, mokyma-
sis, pazymé&jimo gavimas ir pirmasis isidarbinimas. Vienose valstybése reikalaujama
formaliojo pagrindinio iSsilavinimo, kitose — pradinis rengimas vyksta akademinio
kvalifikacinio laipsnio nesuteikianciy kursy ar seminary metu; dar kitose — galima
tapti mokyklos vadovu ir neisklausius pradiniy Svietimo kursy. Mokslininkai Brow-
ne-Ferrigno (2003), Bush, Jackson (2002), Hallinger (2003), savo darbuose iSsamiai
aptariantys pirminio rengimo svarba, akcentuoja, jog $is kompetencijy ugdymo eta-
pas turi biiti prieinamas visiems asmenims (nebiitinai tik einantiems vadovy pareigas
ar besiruoSiantiems jas uzimti), suinteresuotiems karjera Svietime.

Ivedimas § pareigybe — tai procesas, kurio metu pradedantieji vadovai susi-
pazista su kontekstu, kuriame jie dirbs jskaitant mokyklos kultira. Sis procesas su-
sideda i$ trijuy dimensijy (Bush, Middlewood, 2005): 1) Socializacija. Suteikti nau-
jam darbuotojui galimybe tapti organizacijos dalimi. 2) Kompetentingumas. [galinti
nauja darbuotojq prisidéti prie organizacijos rezultaty. 3) Organizacijos kultiiros su-
pratimas. Supazindinti naujq darbuotoja su pagrindinémis organizacijos vertybémis,
siekiant, kad jos tapty naujam darbuotojui reikSmingos. [vedimo { pareigas procesas
gali biti samoningas ir gerai apgalvotas, turintis aiskius tikslus ir strukttra, arba atsi-
tiktinis, salygotas paties darbuotojo. Nesvarbu, ar procesas planuotas, ar ne, kompe-
tencijas ugdyti biitina. Naujai paskirtiems mokykly vadovams reikalinga visapusiska
parama, skatinanti ju socializacija organizacijoje, igalinanti juos jaustis organizaci-
jos dalimi bei biiti atsakingiems uz savo ind¢lj i organizacijos rezultatus. PrieSingu
atveju, mokykly vadovai rizikuoja atsidurti nezinomybéje tiek dél savo vadovavimo
rezultatyvumo, tiek dél visos organizacijos veiklos sekmingumo. Taigi mokykly va-
dovy ivedimas i naujas pareigas turéty buiti vienas svarbiausiy etapy nuosekliajame
ir tgstiniame kompetencijuy ugdymo procese.

Ivedimo i naujas pareigas etapas yra pirmoji tgstinio profesinio tobulinimosi
stadija. Mokslininkai (Browne-Ferrigno, 2003; Bush, 2008; Hallinger, 2003) pabré-
zia ypatinga mokykly vadovy festinio profesinio tobulinimosi reikSme nuolatinés
$vietimo kaitos salygomis. ,,Kaitos paradigmoje‘ mokykly vadovy poreikiai pasizy-
mi didele jvairove. Siekiant mokyklos tapsmo besimokancia organizacija, vadovams
biitinos naujo pobudzio kompetencijos, t. y. orientuotos i komandinio darbo skatini-
ma, projekty vadyba, mokyklos tobulinimo programy rengima; bendradarbiavimo
kultiiros kiirima, lyderystés plétojima mokyklos bendruomenéje ir pan. Atitinkamai
kinta ir kompetencijy ugdymo formos, metodai. Nebeuztenka paskaity, kursy, semi-
nary ir pratyby, organizuojama gausybé renginiy, kuriamos asociacijos, formuojami
tinklai ir kt. Visi jie susij¢ su mokyklos tobulinimu.
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Sistemingumo principas mokykly vadovy kompetencijy ugdyme siejasi su as-
mens karjeros koncepcija. Tyréjai (Bush, 2008; Bush, Jackson, 2002; Earley, Evans,
2004; Weindling, Earley 1987) pazymi, jog mokykly vadovy kompetencijuy ugdy-
mas vyksta ne stichiskai, bet sistemingai, atsizvelgiant i mokykly lyderiy poreikius
skirtinguose karjeros etapuose. Todé¢l svarbu apibrézti mokyklos vadovo karjeros
samprata bei i$skirti karjeros etapus. Siam tikslui pristatomas penkiy vadovavimo
pakopy modelis (Bush, 2008; Huber, 2004; Hallinger, 2003; NCSL, 2010): pirmoji
pakopa — vadovavimo uzuomazgos —kai mokytojas pirma karta prisiima vadovaujan-
ti vaidmenyi; antroji pakopa — nusistovéjes vadovavimas — patyrg¢ vadovai, pvz., va-
dovy pade¢jéjai ir pavaduotojai, kurie nesiekia paaukstinimo; trecioji — vadovavimo
pradzia — mokytojo paruoSimas ir priémimas | mokyklos aukstesniosios grandies
darbuotoju pareigas; ketvirtoji — pazenges vadovavimas — subrend¢ mokykly vado-
vai (Sias pareigas uzimantys trejus ar ketverius metus); penktoji pakopa — vadovavi-
mo konsultantai — patyre vadovai, uzsiimantys kity vadovy mokymu, ugdomuoju
vadovavimu ir naujoky globa. Akcentuojama, jog kiekviename karjeros etape turi
bati uztikrintas subalansuotas kompetencijy ugdymas, gristas nuolatiniais mokykly
vadovy kompetencijy poreikiy tyrimais.

Nuostata | mokykly vadovy kompetenciju ugdyma, kaip i karjeros kelia, bei
karjeros etapy apibrézimas salygoja kompetencijy ugdymo, susieto su karjeros eta-
pais modeli (Huber, 2004):

- Testinio mokytojy kompetencijy ugdymo etapas. Uztikrinti mokytoju kom-
petencijuy ugdyma tokiose srityse, kaip: mokyklos efektyvumas, mokykly
tobulinimas; lyderysté mokyklose.

- Orientacijos etapas. Suteikti galimybe mokytojams, suinteresuotiems
siekti vadybinés karjeros mokyklose, reflektuoti apie mokyklos vadovy
vaidmeni §vietimo organizacijose, atsizvelgiant { ju asmeninius geb¢jimus
bei lukescius.

- Parengimo etapas. Parengti vadovavimo pareigoms asmenj, kuris ruosiasi
uzimti vadovo pareigas arba tik planuoja jas uzimti ateityje.

- Naujai pradéjusiy dirbti vadovy kompetencijy ugdymo etapas. Suteikti
{vairiapus¢ parama naujai pradedantiems dirbti vadovams.

- Testinio kompetencijy ugdymo etapas. Uztikrinti atitinkama mokykly va-
dovy kompetencijy ugdyma, atsizvelgiant i ju asmeninius poreikius bei i
ju organizacijy poreikius.

- Susimgstymo etapas. Suteikti patyrusiems mokykly vadovams salygas sa-
viugdai, itraukiant juos kaip mentorius, kuratorius ir pan. { kompetencijy
ugdymo programas.

Huber (2008) pastebi, jog Sis idealus modelis dar néra pilnai realizuojamas,
taciau tendencijos tokios — Salys stengiasi atsisakyti ,,standartizuoty™ programuy,
orientuoty i bendrasias vadybines kompetencijas visiems dalyviams. Taigi auksc¢iau
pateiktas konceptualus modelis yra nuoseklus bei sistemingas.

Sistemingumo principas mokykly vadovy kompetenciju ugdyme reikalauja
aiskios mokykly vadovy kaitos strategijos. Vadovy kaitos planavimo strategijy tiks-

62



las — iSspresti mokykly vadovy samdos ir iSlaikymo problemas, siekiant numatyti
galima vadovy stygiu. Kvalifikuoty mokykly vadovy trikuma gali nulemti tiek is-
oriniai veiksniai (greita demografiné vadovy kaita; ankstyvas daugelio vadovy pa-
sitraukimas i pensija, kurj pagreitina ilgalaikés standartizuotos reformos; augantys
reikalavimai pasiekti greitg pazanga prastose mokyklose; nepakankamas kiekis kom-
petentingy ir pasiruoSusiy vadovus pakeisti zmoniy), tiek vidiniai veiksniai (palygi-
nus neauksti atlyginimai, dideli darbo kruviai, menkos karjeros perspektyvos (Harg-
reaves, Fink, 2006). Mokslininky (Bush, 2008; Hargreaves, Fink, 2006; ir kt., 2008)
teigimu, busimy vadovy (lyderiy) ugdymui organizacijos viduje reikia skirti daug
démesio bei palaikyti busimus lyderius skirtinguose ju karjeros etapuose. Vadovy
kaitos planavimo procesas taip pat turéty skatinti mokytoju susidoméjima vadovavi-
mu bei sudaryti salygas mokytojams dalyvauti vadovavimo procese, itraukiant juos
1 svarbiausius mokyklos procesus, skatinant ju lyderystg. Autoriy nuomone, igydami
vadybinés veiklos patirties, zmonés labiau susidomi vadovavimu ir kryptingai siekia
Sios karjeros.

,»Kaitos paradigmoje® labiausiai i$sivysciusiy Saliy Svietimo sistemose tobu-
linamos mokykly vadovy atrankos, verbavimo, idarbinimo strategijos (Bush, 2008;
Pont ir kt., 2008), planuojamas vadovy perimamumas (Hargreaves ir kt., 2008; Hop-
kins, 2008), daug démesio skiriama mokykly vadovy profesijos prestizui kelti (Pont
ir kt., 2008): didinamas mokyklos vadovo darbo patrauklumas, sudaromos salygos
karjerai; skatinama mokykly vadovy asociacijy, sajungy veikla ir pan.

Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo paslaugas teikia jvairios institucijos.
Bush (2008), Bolam (2004) pabrézia, jog sisteminés kaitos salygomis institucijos
turi uztikrinti kompetenciju ugdymo kokybe: derinti programy turini su mokykly
vadovy poreikiais, telkti kompetentingus ugdytojus (tiek teoretikus, tiek praktikus),
derinti mokymasi klasés aplinkoje su mokymusi realioje aplinkoje ir kt.

Lines, Muir (2004) apibudina mokykly vadovy kompetencijy ugdymo organi-
zavimo principus skirtingose paradigmose (5 lentel¢).

5 lentelé

Mokykly vadovy kompetencijy ugdymas Svietimo vadybos paradigmose
(pagal Lines, Muir, 2004)

SVA NVV »Kaitos paradigma*
" Vartotojas Klientas Savivaldus besimokan-
Gavéjas .
tysis
Paslaugos pobudis Produktas Paslauga Dalyvavimas
Ugdytojo vaidmuo Mokyt01a§ /. tyréjas / Edukacu.m}.paslaugq Igalinantis / Skatintojas
mokslininkas teikéjas
Svietimo skyriai Klienty poreikiai ir pasi- Skatinimas
Kvalifikaciniai reikala- rinkimas Kolegialumas
Atskaitomybé vimai Pasitila ir paklausa Socializacija
Atestavimas / Sertifika-
vimas
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Autoriai pabrézia, jog ,,kaitos paradigmoje* mokykly vadovai patys prisiima
atsakomybe uz savo kompetencijy ugdyma(si), tuo tarpu ugdymo institucija sudaro
salygas (atitinkama ugdymo turini, mokymosi formas ir pan.) holistinei kompetenci-
jai plétoti. Sis poziiiris grindziamas tokiais argumentais: mokykly vadovai jgalina-
mi efektyviai veikti profesingje srityje; mokykly vadovai jgalinami efektyviai veikti
nuolat besikeiciancioje aplinkoje; uztikrinamas rySys tarp ivairiy socialiniy dalinin-
ku (angl. stakeholders) poreikiy.

Mokykly vadovy kompetencijuy ugdymo analizé koncentruojasi i kokybés ver-
tinimq. Kokybé Svietime gali biiti matuojama jvairiai, dazniausiai taikomos trys ma-
tavimo kategorijos (Zelvys, 2003): a) atitiktis eksperty nustatytiems kokybés standar-
tams; b) atitiktis bendru susitarimu nustatytiems kriterijams; c) individualaus kliento
poreikiy patenkinimas. Mokyklos vadybos standartai reglamentuoja mokykly vado-
vy veiklos sritis, blitinas kompetencijas, atestavimo kriterijus ir pan. (Gronn, 2003).
Be to, standartai suteikia krypti mokykly vadovy profesiniam rengimui organizuoti
bei perkvalifikuoti. Standarty politika paskatino profesinés vadovy atskaitomybés
sistemos kiirima.

Louden, Wildy (1999) isskiria du pozitrius i mokykly vadovy profesing atskai-
tomybg: kompetencijomis paremtas pozidiris (angl. competencies-based approach)
bei veikla gristas pozitiris (angl. performance-based approach). Kompetencijomis
paremtas poziiiris i vadovavima kritikuojamas uz hierarchiskuma, atsiribojima nuo
realaus darbo konteksto bei fragmentavima. Veikla gristas pozitiris remiasi tokiais
principais: mokyklos vadovo veiklos vertinimas vyksta tiesiogiai mokykloje; verti-
namos mokyklos vadovo veiklos sritys ir pasiekimai; numatomas veiklos tobulinimo
planas. Sis poziiiris i vadovavima mokyklai remiasi atvejo tyrimo metodologija ir
yra vertinamas kaip potenciali alternatyva hierarchiniam, fragmentuotomis kompe-
tencijomis gristam poziiiriui | vadovavima.

Apibendrinant autoriy pateiktas idéjas, galima i$skirti mokykly vadovy kom-
petencijy ugdymo organizavimo principus ,,kaitos paradigmoje:

1. Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo holistiné vizija — mokyklos tobu-

linimas ir ugdymo(si) proceso kokybé.

2. Tikslingas, nuoseklus ir tgstinis kompetencijy ugdymas, gristas individo

bei organizacijos poreikiy tyrimais.

3. Kompetencijy ugdymo projektavimas, atsizvelgiant i besimokanciuju po-

reikius konkreciame karjeros etape.

4. Specifinés paramos strategijos (biisimy vadovy ugdymas, vadovavimo kai-

tos strategijos ir pan.).

5. [Institucijy, vykdanciy mokykly vadovy kompetencijy ugdyma, paslaugy

kokybé bei suderinamumas.

6. Kompetencijy ugdymo sasajos su vadovavimo kokybés vertinimo koncep-

cija.

ISvardyti principai vercia perziuréti tradicini mokykly vadovy rengimo organi-
zavimgq bei ieskoti naujy kompetencijy ugdymo strategijy, igyvendinant Siuos princi-
pus. Atliktos analizés pagrindu galima pateikti mokykly vadovy kompetencijy ugdy-
mo organizavimo principy modelj (4 priedas).
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Bolam (2004) teigimu, mokykly vadovy kompetencijy ugdymo procesas tu-
ri nuosekliai remtis krasto kultiirine ir pilietine tradicija, ja perteikti, interpretuoti
ir plétoti. Lietuva turi tradiciskai susiklosc¢iusia mokykly vadovy rengimo sistema.
Pirminis mokykly vadovy rengimas (kurio metu asmuo igyja pirmaja kvalifikacija
darbui konkrecioje profesijoje) Lietuvoje neprivalomas. Aukstaji moksla nagrinéti
kaip pirminio mokykly vadovy rengimo pakopa galima tik darant prielaida, kad jame
igyjama profesiné kvalifikacija, t. y. galimybé uzsiimti mokyklos vadovo profesine
veikla. Tai leisty aukstaji moksla matyti vieningos mokykly vadovy profesinio rengi-
mo sistemos dalimi ir kalbéti apie Cia igyjamas reikSmingas kvalifikacijas ir kompe-
tencijas. TaCiau Lietuvos auksStajame universitetiniame moksle igyjamas Svietimo va-
dybos kvalifikacinis laipsnis reiskia studijas, kuriose buvo akcentuojamas mokslinis
studijy turinio charakteris. Siuo atveju konkreéios ir profesiskai reikimingos kom-
petencijos tarsi pasislenka i $alj ir nesureikSminamos (Lauzackas, 1999). Todél gali-
ma teigti, jog universitetinése studijose studijuojama konkreti edukologijos mokslo
Svietimo vadybos kryptis, bet nerengiama konkreciai mokyklos vadovo profesijai.
Konkurse mokyklos vadovo pareigybei uzimti Svietimo vadybos kvalifikacinis laips-
nis vertinamas kaip privalumas.

Mokykly vadovy kvalifikacijos tobulinimas — apibréziamas kaip profesinei
veiklai reikalingy kompetencijy igijimas bei plétojimas. Mokykly vadovy kvalifika-
cija tobulinama pagal neformaliojo Svietimo kvalifikacijos tobulinimo programas ir
saviSvietos budu.

Kokybiskam mokykly vadovy darbui garantuoti buvo jvesta atestavimo siste-
ma. Vadovai ne reciau kaip kas penkeri metai turi atestuotis aukstesnei arba patvir-
tinti turima kvalifikacijos kategorija. Vadovy darba vertina specialiai tam parengti
ekspertai, o kvalifikacijos kategorija suteikia arba patvirtina savivaldybiy arba Vy-
riausioji atestacijos komisijos.

Lietuvoje mokykly vadovy skyrimo i pareigas, kvalifikacijos tobulinimo, ates-
tavimo klausimus reglamentuoja Valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo istaigy (iSsky-
rus aukstasias mokyklas) priémimo { pareigas tvarkos aprasas (2003), Valstybiniy ir
savivaldybiy mokykly vadovuy, ju pavaduotojy ugdymui, ugdyma organizuojanciy
skyriy vedéjy, mokytoju, pagalbos mokiniui specialisty kvalifikacijos tobulinimo
nuostatai (LR Svietimo ir mokslo ministro 2007 m. kovo 29 d. jsakymas Nr. ISAK-
556). Sie nuostatai nuzymi valstybiniu (i§skyrus aukstujy) ir savivaldybiy mokykly
vadovy, ju pavaduotojy ugdymui, ugdyma organizuojanciy skyriy vedéjy, mokytoju,
pagalbos mokiniui specialisty kvalifikacijos tobulinimo tikslus, uzdavinius, btdus,
formas, organizavima bei finansavima, kompetencijy vertinima.

Mokykly vadovy vertinimq reglamentuoja Svietimo ir mokslo ministro 2005
m. liepos 21 d. [sakymas Nr. ISAK-1521, kuriuo patvirtinti valstybiniy (iSskyrus
aukstyju ir aukstesniyju) mokykly vadovuy, ju pavaduotojy ugdymui, ugdyma orga-
nizuojanéiy skyriy vedéjy atestacijos nuostatai. Sie nuostatai reglamentuoja vadovy
atestacijos tikslus ir principus, atestacijos turinj ir vertinimo kriterijus, atestacijos
komisijy ir vadybos eksperty veikla, vadybiniy kvalifikaciniy kategoriju suteikimo
bei apeliacijy teikimo ir nagringjimo tvarka. Vadovy atestacijos tikslai: jsivertinti ir
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ivertinti vadybing kompetencija, veiklos rezultatus, suteikti tinkama kvalifikacing
kategorijq ir numatyti vadybinés veiklos tobulinimo kryptis; skatinti veiklos veiks-
minguma, igyvendinant valstybing Svietimo politika ir siekiant aukStos mokiniy ug-
dymo kokybés.

Svietimo konsultanty veiklos nuostatai (LR Svietimo ir mokslo ministro 2005
m. birzelio 7 d. {sakymas Nr. ISAK-1041) reglamentuoja $vietimo konsultanty veik-
los tikslus ir uzdavinius, rengima, veiklos organizavima, kvalifikacijos tobulinima,
teises, pareigas ir kt. Svietimo konsultantai vertina ir konsultuoja mokykly vadovus
prioritetiniais Svietimo politikos, ugdymo turinio jgyvendinimo, ugdymo proceso or-
ganizavimo, mokykly valdymo ir kt. klausimais. Jy veiklos tikslas — padéti mokykly
vadovams uztikrinti kokybiska mokyklos veikla ir ugdymo kokybg.

Mokykly vadovy kvalifikacijos tobulinimo programy akreditavimo tvarkq reg-
lamentuoja LR Svietimo ir mokslo ministro 2007 m. lapkri¢io 23 d. [sakymas Nr.
ISAK-2275, kuriuo patvirtintas mokykly vadovy kvalifikacijos tobulinimo progra-
my akreditavimo tvarkos aprasas; reikalavimai programoms; reikalavimai Svietimo
konsultantams (programy vertinimo ekspertams) ir jy rengima, apeliacijy teikimo ir
nagrinéjimo tvarka bei programy akreditavimo finansavima.

Mokyklos vadovy kompetencijq ir profesinés veiklos kompetencijas reglamen-
tuoja LR Svietimo ir mokslo ministro 2007 m. sausio 15 d. jsakymas Nr. ISAK-55,
kuriuo patvirtintas mokyklos vadovo kompetencijos aprasas. Apraso paskirtis — nu-
statyti vienodus mokyklos vadovy rengimo ir kvalifikacijos tobulinimo kriterijus.
Turéty buti akcentuojamos Sios mokyklos vadovo kompetencijos: Svietimo politikos
iSmanymo, strategijos kiirimo, strateginio plano rengimo ir igyvendinimo; ugdymo
proceso valdymo; zmogiskyju iStekliy valdymo; mokyklos turto ir €Sy valdymo.
Siuo dokumentu nustatomos ir tokios bendrosios (perkeliamos) kompetencijos: mo-
kymosi mokytis; komunikaciné; informacijos valdymo; pokyc¢iy valdymo.

Kompetencijy ugdymo paslaugas Lietuvoje organizuoja ir teikia ivairios kva-
lifikacijos tobulinimo institucijos, pvz., universitetai, Svietimo centrai, t¢stinio moky-
mosi institutai ir pan., taip pat mokytoju kvalifikacijos tobulinimo specialistai, kurie
yra jgalioti vykdyti kvalifikacijos tobulinimo programas. Kai kuriuose universitetuo-
se vykdomos Svietimo vadybos ir panasios programos, kurias baigus yra galimybé
igyti atitinkamos srities magistro laipsni.

Lietuvoje mokyklos vadovy kompetenciju ugdymo aplinka ir kultoira dar ne-
pakankamai iSplétota (Mokymosi visa gyvenima uztikrinimo strategija, 2004, p.15).
Dél istoriskai susiklosciusios tradicijos ir centralizuoto dabartinés Svietimo sistemos
pobiidzio Lietuvoje dazniausiai akcentuojama pirmoji Svietimo kokybés samprata, t.
y. atitiktis eksperty nustatytiems standartams. Taciau Lietuvos Svietimo istaigose ne-
sukurta metodika, padedanti ivertinti, ar vadovy praktiné veikla atitinka atestaciniy
kategorijy reikalavimus. Vadovy praktinés veiklos vertinimas nepakankamai profe-
sionalus. Vadovy atestacijos politika néra visiskai integruota i visy $vietimo istaigy
veiklos programas. Nepakankamai koordinuojama §vietimo institucijy ir atestaciniy
struktury veikla. Triksta informacijos apie vadovy atestacijos komisijy veiklos pa-
tirti bei problemas. Be to, akivaizdu, kad atestavimo strukttiry pirmininky, $vietimo

66



istaigy vadovy bei Svietimo padaliniy specialisty kompetencija atestacijos klausi-
mais nepakankama (Kontautiené, Melnikova, 2007).

LR Vyriausybé siekia stiprinti vadovavimo mokykloms kokybe: bus sukurtas
kokybés vadybos sistemos mokykloje modelis, parengta nauja, reikalingus gebéji-
mus tiksliau jvertinanti vadovy skyrimo ir vertinimo sistema, mokykly vadovai bus
motyvuojami tobuléti vadybos ir strateginio planavimo, neformaliojo ugdymo, sa-
visvietos, alternatyviojo ugdymo pazangiy metodiky srityse. Vadovy darbo kokybeé
bus vertinama pagal mokiniy kompetencijos ir motyvacijos pazangos vertinimus,
mokiniy ir kolegy atlieckama reitingavima ir kitus mokyklos bendruomenés nustaty-
tus kriterijus. Priimti nauji dokumentai: Konkurso valstybiniy ir savivaldybiy Svie-
timo istaigy (iSskyrus aukstasias mokyklas) vadovy pareigoms eiti tvarkos aprasas
(LR Svietimo ir mokslo ministro 2011 m. liepos 1 d. jsakymas Nr. ISAK-1193) bei
Kvalifikaciniy reikalavimy valstybiniy ir savivaldybiu Svietimo istaigu (iSskyrus
aukstasias mokyklas) vadovams aprasas (LR Svietimo ir mokslo ministro 2011 m.
liepos 1d. isakymas Nr. ISAK-1194). Konkurso tvarkos aprasas nustato konkurso
organizavimo bei vykdymo procediiras. Kvalifikaciniai reikalavimai reglamentuoja
mokykly vadovy vadovavimo §vietimo jstaigai kompetencijas, kompetencijy vertini-
ma. Vadovavimo Svietimo istaigai kompetencijas sudaro bendrosios kompetencijos
(apimancios asmeninio veiksmingumo, mokéjimo mokytis, vadovavimo zmonéms,
bendravimo ir informavimo gebéjimus) ir vadovavimo sriciy kompetencijos (integ-
ruojancios strateginio valdymo, vadovavimo ugdymui ir mokymuisi, vadovavimo
pedagogu kvalifikacijos tobulinimui, Svietimo istaigos struktiiros, procesy, istekliy
valdymo, partnerystés ir bendradarbiavimo gebé¢jimus). Vadovavimo kompetencijy
vertinimo tikslas — objektyviai jvertinti asmeny, siekian¢iy dalyvauti konkursuose
Svietimo istaigy vadovy pareigoms eiti kompetencijas. Galima teigti, jog Lietuvoje
bus kryptingai tobulinamas mokykly vadovy, kaip zmogiskujy istekliy, vadybos mo-
delis.

Taigi naujoje ,, kaitos paradigmoje* mokykly vadovy kompetencijy ugdymo
holistiné vizija — mokyklos tobulinimas ir ugdymo(si) kokybé. Kompetencijy ugdymo
tikslingumq sqlygoja nuosekliis kompetencijy ugdymo poreikiy tyrimai. Remiantis
nuoseklumo principu, kompetencijy ugdymo procesas turi apimti pirminio rengimo,
ivedimo | pareigas bei nuolatinio kompetencijy tobulinimo etapus. Sistemingumo
principas atsiskleidzia karjeros Svietime koncepcijoje. Taigi mokykly vadovy kompe-
tencijy ugdymas turi biiti nuoseklus, sistemingas procesas, suderintas su mokyklos
vadovy karjeros etapais bei specifiniais poreikiais ir litkesciais. Kompetencijy ugdy-
mo proceso analizé koncentruojasi | kokybés vertinimq, kurj sqlygoja konkrecioje
Svietimo sistemoje dominuojanti kokybés koncepcija. Mokykly vadovy kompetencijy
ugdymas turi remtis vadovavimo mokyklai vizija, turéti aiskius tikslus, sietis su profe-
sinés veiklos reikalavimais bei su kokybés vertinimo koncepcija.

1.2.2. Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo kokybés veiksniai

Mokykly vadovy kompetenciju ugdymo kokybe lemia jvairis veiksniai. Gus-
key (2004) isskiria tris pagrindines veiksniy, turin¢iy tiesiogini poveiki kokybei, ka-
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tegorijas: turinio ypatybés, proceso kintamieji, konteksto ypatybés. Atlikus literatii-
ros mokykly vadovy kompetencijy ugdymo organizavimo klausimais (Bolam, 2004;
Bush, 2008; Goldring ir kt., 2010; Guskey, 2004; Hallinger, 2003) analizg, svarbu
pabrézti, jog kokybg taip pat lemia nuosekliis besimokanciyjy poreikiy tyrimai bei
sistemingas kompetencijy ugdymo vertinimas. Sie pagrindiniai veiksniai, turintys jta-
kos mokykly vadovy kompetencijy ugdymo kokybei, bus aptarti toliau.

Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo poreikio tyrimai. Mokslinéje litera-
tiiroje pabréziama, jog mokykly vadovy kompetenciju ugdymo poreiki salygoja vi-
diniai bei iSoriniai motyvai. Vidiniai motyvai apima individualius mokykly vadovy
poreikius skirtinguose karjeros Svietime etapuose (Bush, 2008); skirtinguose socia-
lizacijos organizacijoje etapuose (Earley ir kt., 1990). ISoriniy motyvy grupei priski-
riami atestaciniai reikalavimai (Leithwood ir kt., 1999), organizacijos kompetencijos
poreikiai (Elmore, 2001), ugdymo kokybés uztikrinimas (Huber, 2004) ir kt. Visais
atvejais yra butini nuosekliis ir iSsamiis mokykly vadovy kompetenciju ugdymo po-
reikio tyrimai (West-Burnham, 1997), kurie gali buti vykdomi atestaciniy centry ar-
ba kity igalioty institucijy. Pasaulingje praktikoje vartojami tokie poreikiy tyrimo
metodai: 360-laipsniy griztamojo rySio metodas, individualiis saves vertinimo testai,
apklausos, kuriy pagrinda sudaro mokyklos vadybos standartai ir / arba mokykly va-
dovy kvalifikaciniai aprasai ir kiti metodai.

Turinio ypatybés atsako i klausima ,,ka?*. Tai naujos zinios, igiidZiai, suprati-
mas, sudarantys bet kurio profesinio rengimo bei tobulinimosi pagrinda.

Bolam (1999) isskiria keturias mokykly vadovy kompetenciju ugdymo progra-
my kryptis:

- programos, nukreiptos i ziniy perteikima;

- programos, nukreiptos i igidZiy plétojima;

- programos, nukreiptos i praktinés veiklos tobulinima;

- programos, skatinancios dalyviu refleksijos gebé&jimus.

Chin (2003), atlikes i ziniy bei igtdziy plétojima nukreipty programy analizg,
pastebi, jog, nepaisant turinio ir metody ivairovés, galima isskirti raktinius ziniy ir
igtidziy blokus:

- komunikacijos ir sprendimo priémimo strategijos;

- teisiniai mokyklos vadybos aspektai;

- strateginis planavimas, visuotinés kokybés vadyba, Svietimo politikos as-

pektai;

- lyderysté Svietime;

- ugdymo proceso valdymas;

- finansiniy ir materialiniy i$tekliy valdymas;

- iSoriniy ry$iy su ivairiomis suinteresuotomis Salimis valdymas;

- mokyklos veiklos monitoringas ir vertinimas;

- mokyklos tobulinimo strategijos.

Bjork, Murphy (2005), iSanalizave pirminio mokykly vadovy rengimo progra-
my turinio aspektus, pabrézé, jog dazniausiai Siy programy turinj sudaro tokie kur-
sai, kaip: ugdymo turinio vadyba, Svietimo teis¢ ir finansai, jvadas { mokyklos vado-
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vo pareigybe, personalo valdymas, iStekliy valdymas, mokyklos-bendruomenés ben-
dradarbiavimas, Svietimo administravimas, Svietimo psichologija. Tyréjy teigimu,
pirminio rengimo programose turéty buti uztikrintas glaudesnis rySys su praktika,
sudarytos salygos igytoms Zinioms ir jgiidziams pritaikyti praktinéje veikloje.

Mokykly vadovy profesinio tobulinimo programy turinys labai jvairus. Profe-
sinio tobulinimosi programos yra nukreiptos i praktinius veiklos aspektus, i igtidziy
plétojima ir tiesiogini mokykly vadovy poreikiy tenkinima, i praktinés veiklos tobu-
linima. Pastaruoju metu, ,,kaitos paradigmoje*, pripazistant holistinés mokykly vado-
vy kompetencijos reikSmg, vis svarbesng vieta uzima i refleksija nukreiptos mokykly
vadovy profesinio tobulinimosi programos.

Mokykly vadovy testinio profesinio tobulinimosi programy turinio analiz¢
apsunkina didelé ju ivairove bei skirtingi tikslai. Tac¢iau galima i$skirti bendras mo-
kykly vadovy profesinio tobulinimosi strategijas. Huber (2004) nurodo strategijas,
kurios savo ruoztu lemia mokykly vadovy rengimo programy tikslus:

- 1 funkcijas orientuotas mokykly vadovy rengimas (atsizvelgiama { val-

dzios poreikius);

- iuzdavinius orientuotas mokykly vadovy rengimas (vykdomas gana prag-
matinis paruoSimas mokyklos administravimo uzdaviniams spresti);

- ivadybines kompetencijas orientuotas mokykly vadovy rengimas (ugdo-
mos individualiy dalyviy vadybinés kompetencijos);

- imokyklos / mokyklos vadybos / vadovavimo mokyklai teorijas orientuo-
tas mokykly vadovy rengimas;

- imokyklos plétojima orientuotas mokykly vadovy rengimas (siekiama mo-
kyklos tobulinimo);

- idalyviy metakognityviniy geb¢jimuy plétojima orientuotas mokykly vado-
vy rengimas (siekiama keisti ar tobulinti mokykly vadovy prakting veik-
la);

- 1vertybes orientuotas mokyklu vadovy rengimas.

Autorius pazymi, jog realybéje mokykly vadovy rengimo programos retai kon-
centruojasi tik { viena konkrety kriterijuy, dazniausiai ju tikslai yra kombinuoti, pvz.,
i uzdavinius ir vadybines kompetencijas orientuotos programos; i vizija ir mokyklos
tobulinimg orientuotos programos. Taciau kalbant apibendrintai, akivaizdu, jog pir-
mosios dvi strategijos siejasi su tradicinio vieSojo administravimo paradigma bei
ja salygotu mokyklos vadovo vaidmeniu; kitos dvi strategijos biidingos naujosios
vieSosios vadybos paradigmai. ,,Kaitos paradigmoje* mokyklos vadovo vaidmuo su-
vokiamas daug placiau, todel atitinkamai keiciasi ir kompetenciju ugdymo tikslai:
pabréziamos mokykly vadovy kompetencijy ugdymo sasajos su mokyklos tobulini-
mo procesu. Profesinio rengimo tikslu tampa nebe siaury administravimo funkcijy
arba vadybiniy kompetencijy ugdymas, bet mokykly vadovy holistiné kompetencija,
apimanti vertybiy, nuostaty ir kitus aspektus. Ypac¢ svarbiis vadovy metakognityvi-
niai geb¢jimai, t. y. geb¢jimai perkelti igytas kompetencijas i prakting veikla ir ja
tobulinti.

Nesvarbu, kuri strategija dominuos mokykly vadovy kompetenciju ugdyme,
bitina ja projektuoti i edukacing-organizacing perspektyva, t. y. atspirties tasku turi
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biiti mokyklos esmés, jos misijos suvokimas. Toks pozitiris i mokykly vadovy kom-
petencijy ugdyma taip pat suponuoja ir holistini pozitiri i vadovavima mokyklai kaip
1 integruota instrukcinio, transakcinio, transformacinio vadovavimo modelj (Huber,
2004; 2008).

Bush (2008), Bush, Jackson (2002) teigimu, mokykly vadovy kompetenciju
ugdymo programy turinj sudaro tokie pagrindiniai koncentrai:

1. Instrukcinis, arba i ugdymo(si) procesa nukreiptas, vadovavimas. Siam
koncentrui priskirtinos programos, gilinan¢ios mokykly vadovy gebéji-
mus valdyti ugdymo(si) procesa, kaip antai: ugdymo proceso planavimo,
organizavimo, vertinimo geb¢jimai, bendradarbiavimo su mokyklos ben-
druomene ugdymo proceso klausimais gebéjimai, pedagogy konsultavi-
mo ugdymo klausimais gebéjimai, mokymosi bendruomeniy kiirimo gebé-
jimai ir kt.

2. Transakcinis vadovavimas. Programos, ugdancios Siuos mokyklos admi-
nistravimo bei valdymo gebéjimus: mokyklos veiklos administravimo,
remiantis atitinkamais teisés aktais, gebéjimai, zmogiskyjy, finansiniy,
materialiniy iStekliy valdymo gebéjimai, mokyklos veiklos planavimo, or-
ganizavimo, vadovavimo, kontrolés gebéjimai ir kt.

3. Transformacinis vadovavimas. Programos, nukreiptos i specifinius, Svieti-
mo kaitos salygomis iSryskéjancius gebéjimus, kaip antai: vizijos ir stra-
tegijos kiirimo gebéjimai, pokyciy valdymo gebéjimai, mokyklos plétros
planavimo geb¢jimai, lyderiavimo ir lyderiy ugdymo gebéjimai ir kt.

Isskirti koncentrai sudaro pagrinda mokykly vadovy kompetenciju ugdymo
programy turiniui konstruoti. Taciau, kaip pabrézia Bush (2008), Siuolaikinio mo-
kykly vadovy rengimo démesys perkeliamas nuo turinio { procesa, t. y. nuo to, ,,kas*
sudaro mokykly vadovy kompetencijy ugdymo programy turini, i tai ,,kaip* jos su-
projektuotos bei perteikiamos. Todél svarbu aptarti proceso kintamuosius.

Proceso kintamieji atsako i klausima ,,kaip?* ir apibiidina mokykly vadovy
kompetencijy ugdymo Svietimo principus, tipus, formas.

Dabartiné mokykly vadovy rengimo teorija remiasi Siuolaikiniais suaugusiyjy
Svietimo principais bei mokymosi teorijomis (Knowles 1980; Merriam, Caffarella
1999):

- suaugusieji yra savarankiskesni; jie maziau priklausomi nuo kity, geba

kurti sava mokymosi aplinka;

- jie remiasi savo patirtimi, nuo kurios priklauso pasiryzimas mokytis ir ver-
tinti mokymasi;

- jie pereina jvairias augimo stadijas, kurios formuoja pozitri { mokymasi;

- suaugusieji mokosi turédami tam tikra tiksla; jei juos vercia mokytis, tai
nereiskia, kad jie kaups zinias;

- suaugusieji sutelkia démesi i problemas; visa, kas iSmokta, skuba pritaiky-
ti joms spresti.

Taigi suaugusieji ple€ia savo Zinojima apie ivykius ir atvejus, remdamiesi sa-

vo patirtimi ir ankstesniu Zinojimu. Sie suaugusiuju mokymosi ypatumai akcentuoja
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mokymosi i§ patirties teorijy reikSme (Jarvis, 1987; Knowles, 1975; Kolb, 1984).
TradiciSkai mokymosi procesas aiSkinamas pasitelkiant Kolb (1984) patirtinio moky-
mosi modelj. Remiantis Kolb (1984) modeliu, individas, turédamas konkrecia patirti
ir atlikes stebéjimus bei reflektuodamas patirti, vysto abstrakcias teorijas ir apiben-
drinimus stebéjimy ir refleksijuy temomis. Sios teorijos gali biiti pratgstos naujose
situacijose ar kitoje aplinkoje, kuri savo ruoztu ves prie naujy patiréiy.

Schon (1987) manymu, formalizuotos teorijos (techniskojo racionalumo mo-
delis), kurios biidavo pateikiamos suaugusiems besimokantiems nebuvo tokios nau-
dingos kaip patirtinis mokymasis. Autoriaus manymu, besimokanciojo teorinés Zi-
nios turi biiti glaudziai susijusios su praktinémis kompetencijomis ir realia veikla.
Taigi technisSkojo racionalumo modelj turi pakeisti refleksyvi patirtis, susidedanti
i$ keliy etapu: a) problemos iskélimo kitoje situacijoje; b) problemos nustatymo,
remiantis sukaupta patirtimi, turimomis kompetencijomis; c) problemos elementy
suvokimo ir sprendimo zinojimo (Andresen, Boud, Cohen, 2008). Pierce, Fenwick
(2005), aptardami mokykly vadovy kompetencijy ugdymo modelius, akcentuoja re-
fleksyvaus tyrinéjimo modelio aktualuma ,kaitos paradigmoje. Sis modelis foku-
suojasi 1 besimokanciyju asmeninj patyrimg ir akcentuoja aktyvy besimokanciyju
vaidmeni mokymosi procese — jie dalijasi patirtimi, reflektuoja savo prakting veikla,
vaidmeni, funkcijas ir pan.

Naujoji mokykly vadovy kompetenciju ugdymo koncepcija, akcentuojanti ne
atskiry vadovuy kompetencijy ugdyma, bet visos mokyklos, kaip organizacijos, pajé-
gumo stiprinima, vercia perzitréti didaktinius jo organizavimo principus. Mokslinin-
kai (Juozaitis, 2005; Mazeikis, 2007; Simonaitiené, 2004; Browne-Ferrigno, 2003;
Darling-Hammond ir kt., 2007; Guskey, 2004; Hallinger, 2003), apraSydami prakti-
ky kompetencijy ugdyma, isskiria Sias formas:

- kolegy stebéjimas / vertinimas;

- refleksija;

- studiju grupés, projektinés grupés (angl. study groups, project groups);

- problemy formulavimas / veiklos tyrimas;

- veikla, vadovaujama pataréjo (mentoriaus ar trenerio) (angl. mentoring

and coaching);

- tinklai;

- kompetencijy portfelis;

- simuliaciniai zaidimai;

- dalyvavimas forumuose, debatuose;

- kompiuterizuotas mokymasis arba mokymasis videopagalba.

Kolegy stebéjimas / vertinimas. Tai kompetencijy ugdymo forma, kurios me-
tu vienas profesionalas stebi kito profesionalo darbg ir paskui teikia griztamaji rysi
(Hoffman ir kt., 2005). StebincCiojo griztamasis rySys padeda ne tik suzinoti, ka kiti
mato, bet ir kaip jie vertina jo veiksmus (Juozaitiené, Juozaitis, 2003). Kita vertus,
$i forma yra abiems puséms naudinga — juk tiek gaunantysis griztamaji rysi, tiek tei-
kiantysis kaupia vertinga patirtj (Showers, Joyce, 1996). Si forma gali biiti taikoma
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kaip mokymosi metodas mokymo renginiuose arba kaip savarankiska kompetenciju
ugdymo forma praktingje veikloje (darbo vietoje).

Refleksija — tai iprotis arba menas analizuoti savo veiksmus, sprendimus ir
veiklos rezultatus, sutelkiant démesi i ty rezultaty siekima (Stoll ir Fink, 1998). Patir-
ties apmastymas ir analiz¢, arba refleksija, — svarbi kompetencijy ugdymo galimybé
(Evans, Mohr, 1999; Robertson, 2003). Shon (1983) nuomone, praktikai kasdienéje
veikloje susiduria su realiomis problemomis, kurios yra vienintelés, nepakartojamos
ir neapraSytos jokiuose vadovéliuose. Biitent refleksijos paskatinti praktikai pradeda
formuluoti savo principus ir taisykles, kad galéty pradeéti kurti savas teorijas, kurio-
mis vadovautysi praktinéje veikloje. Taigi mokykly vadovai turéty nuolat apmastyti
savo prakting veikla, patys kurti su mokymu susijusias zinias.

Prasmingai refleksijai reikia duomeny arba fakty, kuriuos biity galima anali-
zuoti. Vienas i§ produktyviausiy biidy refleksyviajam mastymui skatinti yra dieno-
rastis (Mumford, 1997). Mazeikis (2007) isskiria refleksyviosios ataskaitos, dieno-
rascio, zurnalo pildyma kaip atskira kompetencijy ugdymo forma. Dienorasciai — tai
asmeniniai dokumentai, kuriuose laisva forma uzraSomi vadovui svarbiis jvykiai,
mintys ir jausmai. Dienorasc¢io raSymas jau yra tam tikra refleksija, nes vadovas pri-
simena jvykius ir juos vertina. Taciau $io biido Salininkai ir propaguotojai rekomen-
duoja karta per savaitg perzvelgti {rasus ir patyrinéti ten fiksuotas problemas, kurios
siejasi su mokymo programa, mokymu, mokyklos klimatu ir pan. Taciau §i analizé
turi buti tikslinga, t. y. stengiantis apibendrinti problema, izvelgti priezastis ir rasti
bitida jai iSspresti. Taigi Si forma skatina besimokanciyju reflektyviuosius ir reflek-
syviuosius kritinius geb¢jimus, apibendrina jgytas kompetencijas, ju pritaikomuma
(Mazeikis, 2007).

Studijy grupés, projektinés grupés. Nedidelése 4—6 asmeny grupése Zzmoneés
vykdo konkrety projekta (praktini klausima), remiasi turimomis ziniomis bei patir-
timi (Murphy, 1997). Projekty metodui, kurio pagrindiniai principai yra problemos
iSkélimas, vadovaujantis paciy besimokanciyjy vaidmeniu, ir vieSas rezultaty prista-
tymas, biidinga tai, kad realaus gyvenimo problemos iSsprendziamos naudojant jvai-
riy moksly Zinias, teorija derinant su praktika (Paceviciené, LekaviCien¢, Augieng,
2010). Projekty metodas skatina susidoméjima, nora mokytis, nes nagrinéjami reiski-
niai imami i§ gyvenimo, o rezultatai vél taikomi praktikoje.

Problemy formulavimas / veiklos tyrimas. Si kompetenciju ugdymo forma turi
daugybg privalumuy: ji padeda besimokantiesiems tapti rimtesniais tyréjais, nuosek-
liau spresti problemas, ugdo ju gebéjima priimti apmastytus sprendimus (Sparks,
Simmons, 1989). Akivaizdu, jog Si tobulinimosi forma skatina profesionalus svars-
tyti savo veikla ir, remiantis Siais apmastymais, daryti iSvadas apie tolesng veikla.
Stiprioji $ios tobulinimosi formos pusé¢ — praktiniai iSmokimai ir sukurta ,,praktiné
teorija* (Argyris, Schon, 1989), kuria jie galés remtis sprgsdami ir kitus aktualius
profesinés veiklos klausimus ateityje. Silpnoji pus¢ — biitina ypatinga dalyvaujanciy-
ju iniciatyva ir procesas, kuris reikalauja laiko (Guskey, 2004).

Veikla, vadovaujama pataréjo (mentoriaus, trenerio). Tai viena kompetenciju
ugdymo formy, ypac sparciai besiplecianti pastaruoju metu mokykly vadovy rengi-
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me (Hansford ir kt., 2003). Labiau patyrgs profesionalas dirba su mazesng patirti
turin¢iu asmeniu, padeda jam formuluoti tobulinimosi tikslus, perduoda savo patirti.
Mentoriavimo klausimus mokykly vadovy mokymosi aplinkoje placiai yra aptarg
Lindstrom, Speck (2004); Long (2002). Mentoriavimo esm¢ apibréziama kaip meto-
das, ,,kuri pasitelkgs maziau patirties turintis individas gali mokytis i§ labiau patyru-
sio“ (Macianskiené ir kt., 2004, p. 18).

Artima mentoriavimui forma yra ugdomasis konsultavimas / vadovavimas
(angl. coaching), kurio esmé — besimokanciajam uzduodami klausimai, padedantys
jam apmastyti savo dabarting veikla ir padaryti i§vadas tolesnei savo veiklai projek-
tuoti (Downey, 2003; Lindstrom, Speck, 2004; Whitmore, 2005). Sios dvi individua-
laus ugdymo formos turi gana aisky skirtuma, — ugdomasis konsultavimas i§ esmeés
yra nuostaty formavimas, supratimo ugdymas ir yra siejamas su konkreciy igidziy
plétojimu, o mentoriavimas — tai gero patar¢jo, tarsi gido, pagalba (Fenwick, 2003).
Si individualizuota tobulinimosi forma integruoja nemazai ankséiau i§vardyty for-
muy: ir stebéjima / vertinima, ir savivaldy mokymasi, ir problemy formulavima /
veiklos tyrima. Vienintelé su $ia tobulinimosi forma susijusi problema — pataréjas
(mentorius, treneris, ugdytojas) turi bati profesionaliai paruostas, tad organizacija
Siai tobulinimosi veiklai turi skirti ne tik reikiama démesj, bet ir iStekliy (kvalifikuo-
ty zmoniy, laiko, pinigy).

Tinklai. Tinklas — tai lygiaverciais, tarpusavio saveikos rysiais grista komu-
nikacija bei ja besiremianti bendra keliy partneriy veikla (Bezzina, 1994). [ tinkla
galima zvelgti kaip { socialini kapitala. Ypatingas démesys skiriamas rySiams tarp
tinklo nariy. Nonaka (1998) pazymi, kad mokymosi tinklo veiklos prasmé — tai asme-
niniy Ziniy, patirties atvérimas, sudarant mokymosi galimybe kitiems. Paminétina,
kad tinklo partneriai gali bendrauti tarpusavyje ir tiesiogiai — akis { akj, ir per atstu-
ma — telefonu, faksu ar elektroniniu pastu.

Kompetencijos portfelis — tai kompetencija (-as) iSrySkinanciy veiklos fakty
ir jy rezultaty bei Siuos rezultatus grindzianciy dokumenty rinkinys. Tai daugiau nei
kvalifikacija grindzianc¢iy dokumenty aplankas — kompetenciju portfelio kaupimas
vyksta nuolat, renkant savo veikla jrodancius pozityvius dokumentus. Portfelio pildy-
mas susijgs su kiekvieno individo asmeninémis ziniomis, patirtimi, igtidziais, kurie
tampa mokymosi tikslu. Brown ir kt. (1991) isskiria tokius portfelio pildymo tikslus:
iSauga besimokanciyjy supratimas, kq, kodél ir kaip jie mokosi, iSauga komunikaci-
niai ir organizaciniai gebéjimai. Davies, Ellison (1997) teigimu, kompetencijos port-
felis yra puiki priemon¢ praktiko profesiniam augimui bei jo refleksyvaus mastymo
raidai parodyti.
biidu sukonstruoja vadybinés praktikos problemas. Si kompetencijy ugdymo forma
remiasi patirtiniu mokymusi — besimokantieji itraukiami i netikras situacijas, kuriose
atsiskleidzia juy gebéjimai, nuostatos, jausmai. Po zaidimo rekomenduojama apmasty-
ti pateiktas situacijas bei dalyviy veiksmus, reakcijas ir pan.

Dalyvavimas forumuose, debatuose. Si forma leidzia pasisakyti, komentuoti,
atstovauti idéjoms, i§sakyti nuomones, polemizuoti aktualiais klausimais. Si forma

73



(arba atskiras metodas) geriausiai tinka mokymams labai aktualiomis temomis orga-
nizuoti (pvz., lyderysté Svietime).

Kompiuterizuotas mokymasis arba mokymasis videopagalba — tai individuali-
zuota kompetencijy ugdymo forma, kuri reikalauja programinés ar techninés bazés.

Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo procese rekomenduojama integruoti
skirtingas tobulinimosi formas, kad jos tenkinty ne tik tgstinumo, bet ir sistemingu-
mo reikalavimus. Taigi iSanalizavus mokykly vadovy kompetencijuy ugdymo formy
ivairove, galima pateikti tokia susisteminta ju klasifikacija (6 lentelé ).

6 lentelé
Patirtinio mokymosi formos mokykly vadovy
kompetencijoms ugdyti (sudaryta autorés)

Patirtinio mokymosi formos

Etapai

Mokymasis realioje aplinkoje

Dirbtinéje (institucijos) aplinkoje

vadovy rengimas

Ugdomasis konsultavimas

Mokomigji vizitai | efektyviai dir-
bancias mokyklas
Konsultanto paslaugos

Pirmini .| Stebéjimas Mokymasis per veikla
IWMIMS YENgI= | payintiniai vizitai i mokyklas Klausimy-atsakymuy sesijos su patyrusiais
mas Stazuotés vadovais
Naujai paskirty | Mentoriaus parama Vaidmeny Zaidimai

Grupinis darbas

,,360 laipsniy” griztamojo ry$io metodas
Probleminis mokymasis

Darbas tinkle

Kompetencijy . Projektinis darbas
tobulinimas Eagbis .t‘mkle Kompetencijy portfelio rengimas
crieksia Videotreningai
Veiklos tyrimas Forumai

Ugdomasis konsultavimas

Mokslininkai (Browne-Ferrigno, 2003; Bush, Jackson, 2002), nagrinéjantys
mokykly vadovy kompetencijuy ugdyma, daug démesio skiria kompetencijy tobulini-
mo galimybéms.

Bush, Jackson (2002) teigimu, pripaZzistant pirminio vadovy rengimo svarba,
iSkyla bitinybé fundamentaliai perzitiréti ugdymo turinj, struktiira bei vertinimo
strategijas. Svarbu uztikrinti, kad vienos universitetinés ir kity instituciju vykdomos
programos papildyty kitas. Apibendrinant Browne-Ferrigno (2003) tyrimy rezulta-
tus, galima iSskirti tokias kokybisko pirminio mokykly vadovy rengimo programuy
charakteristikas:

- aiski programos misija bei paskirtis;

- ugdymo turinio nuoseklumas bei tinkamas mokomuju dalyky iSdésty-

mas;

- ugdymo turinio integralumas bei sarysis su mokymosi siekiniais;

- rySys su atestacijos reikalavimais ir tolimesniu profesiniu tobulinimusi;

- mokymosi turini bei besimokanciyju poreikius atitinkantys mokymo meto-

dai;

- patirtinis mokymasis bei naujausiu informaciniy technologiju naudoji-

mas;
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- aktyviy mokymosi metody (darbas mazose grupelése; simuliaciniai Zaidi-
mai; videotreningai; vaidmeny zaidimai; atvejo studijos ir kt.), atitinkan-
¢iy ugdymo turinj bei jo struktiira, taikymas;

- ry8ys su darbdaviy poreikiais;

- mokymosi strategijos, skatinancios kiirybini mastyma, refleksija, analizg,
iskaitant ugdomaji konsultavima / vadovavima bei griztamojo rysio teiki-
ma.

Mokslingje literatiiroje (Browne-Ferrigno, 2003) isskiriamos tokios integruo-
tos profesinés paramos pradedantiems vadovams strategijos: mentoriaus pagalba,
tarpmokyklinis bei mokyklos ir $vietimo skyriaus bendradarbiavimas, kolegialus ben-
dradarbiavimas; darbas tinkle, geros praktikos perteikimas, prieiga prie moduliniy
programuy, atliepianciy specifinius vadovy poreikius skirtinguose darbo kontekstuo-
se. Kompetenciju ugdymo formos: virtualios diskusijos, tyrinéjimai bendradarbiau-
jant, dalyvavimas virtualiose mokymosi bendruomenése, ugdomasis vadovavimas,
tarpinstituciniai vizitai, naujy vadovy itraukimas i seminarus ir kitas mokymo(si) for-
mas, susijusias su vadovuy bei ju mokykly poreikiais ir kartu aktualias darbdaviams.

Profesinio tobulinimosi galimybés apima tokias kompetencijy ugdymo formas:
mokymosi grupes, pazengusiyjy seminarus, diskusijy grupes, praktiky-eksperty pra-
nesimus, dalyvavima konferencijose, galimybes patiems vadovams atlikti mentoriy,
kuratoriy bei mokymosi skatintoju funkcijas. Hallinger (2003) teigia, jog profesinis
tobulinimas dazniausiai yra atsitiktinio pobiidzio, ribotas pagal savo galimybes bei
nepakankamai finansuojamas. Taciau ugdymo turinys, mokslininky teigimu, pasizy-
mi didesne ivairove (lyginant su pirminiu rengimu) bei orientacija i vadovy porei-
kius. Be to, vienas i$ svariy $io kompetenciju ugdymo etapo privalumy yra praktiky
itraukimas { mokymo(si) programy planavima ir vykdyma. Vis délto mokslininkai
akcentuoja tam tikra profesinio tobulinimo etapo fragmentiskuma ir sitilo tokius opti-
mizavimo biidus: ugdymo turinys turi biiti tinkamai projektuojamas, skiriant démesi
ankscCiau jgytoms kompetencijoms, turi biiti koordinuotas ir tikslingas, uztikrinant
ivairiy mokymo tiekéju rysius, nukreiptas i raktiniy kompetencijy ugdyma (atsizvel-
giant { vadovavimo vizija), bet taip pat ir susietas su atestacijos reikalavimais (Brow-
ne-Ferrigno, 2003).

Siuolaikiniame mokykly vadovy rengime, pabréziant peréjima i mokymo(si)
procesa orientuota i besimokantiji, dominuoja patirtinio mokymosi formos, teikian-
cios galimybiy igyti holistinés patirties, atliepiant besimokanciyjy poreikius skirtin-
guose karjeros etapuose. Siame kontekste kinta institucijos, teikian¢ios kompetenci-
ju ugdymo paslaugas, ugdytoju (andragogu) bei edukacinés aplinkos vaidmenys.

Konteksto ypatybés atsako i klausimus ,.kas?*, , kada?", , kur?“, , kodél?*. Jo-
mis apibiidinama organizacija, sistema ar kultiira, kurioje ugdomos kompetencijos.

Kompetenciju ugdymo procese veikia besimokantysis, ugdytojas, aplinka.
»Kaitos paradigmoje* kinta paties vadovo, kaip kompetencijy ugdymo dalyvio ir
besimokanéiojo, samprata. Si paradigma akcentuoja savivaldaus mokymosi svarba.
Savivaldus mokymasis yra toks mokymosi biidas, strategija, kai besimokantysis pats
valdo mokymosi procesa: ji planuoja, igyvendina, vertina (Knowles, 1975a). Mo-
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kymosi visa gyvenima aspektu savivaldus mokymasis — tai iStisa mokymosi veikly
seka, nepertraukiamai vykstanti zmogaus gyvenime. Mokyklos vadovas — tai savival-
dus besimokantysis (angl. self-directed learner), gebantis pats planuoti ir realizuo-
ti mokymasi kaip savo tobuléjimo visg gyvenima salyga (Jarvis, Holford, Griffin,
2004; Knowles, 1975b). Kita vertus, svarbi mokyklos vadovo mokymo(si) motyvaci-
jair ja stiprinantys veiksniai (Barkauskaité, 2006). Kompetencijy ugdymo veiksniai
turi biiti suderinti su mokykly vadovy motyvais, kurie lemia jy nora mokytis, ju mo-
kymosi formy pasirinkima ir kt.

Kinta ir ugdytojo samprata — jam tenka pagalbininko, mokymosi skatintojo,
edukacinés aplinkos kiir¢jo vaidmenys. Mokymosi paradigma, mokymosi procesa
traktuojanti kaip aktyvy ziniy ir prasmeés kiirimo procesa, paremta bendradarbiavi-
mu, nuolatine savikontrole bei besimokanciojo turima patirtimi, ugdytojui priskiria
Sio proceso organizatoriaus funkcija. Ugdytojas turi nuolat ieskoti naujy kokybisky
mokymosi formy ir metody, mokyti ne tik fundamentaliyjy ir taikomyjy Ziniy, bet ir
veiklos metody, problemy sprendimo, igalinan¢iy besimokanciuosius veikti nezino-
mose ir besikeicianciose ateities situacijose. Svarbiausia ugdytojo uzduotis — sukurti
aplinka, kurioje besimokantieji galéty aktualizuoti ankstesng patirti, Zinias ir biity
aktyvis informacijos priéméjai (Tereseviciene, Oldroyd, Gedviliené, 2004).

Edukacin¢ aplinka apibréziama kaip dinamisSka mokymosi veiklos erdve, su-
kurta ir veikiama ugdytojo bei salygota ugdymo tikslo, ji atitinkancio turinio, ugdy-
mo(si) formy, metody bei priemoniy (Juceviciené ir kt., 2010). Kuriant edukacing ap-
linka, svarbu vadovautis Siomis pagrindinémis vertybémis (Jonassen, Land, 2002):
démesys besimokanciajam, autentiskos salygos ir kontekstas, besimokanciojo patir-
ties jvertinimas, technologijy naudojimas. Nemaziau svarbi ir besimokanciojo mo-
kymosi aplinka. Konstruktyvia mokymosi aplinka apibiidina tokios charakteristikos
(Juceviciené ir kt., 2010): mokymosi procesas, o ne rezultatas, refleksija, motyvaci-
ja, perkélimas, kontekstas, parama ir vadovavimas, bendradarbiavimas ir partnerys-
té. Kalbant apie mokykly vadovy mokymosi aplinkas, svarbu uztikrinti, kad bty
sudarytos galimybés tiesiogiai ir praktiskai iSbandyti naujas zinias bei gebéjimus,
bendradarbiauti bei mokytis i§ kolegu; mokymasis turi biiti analizuojamas ir refleksy-
viai apmastomas (Bolam, 1999; Brizges, Hallinger, 1992; Weindling, 2001). Svarbu
uztikrinti edukacinés aplinkos tinkama klimata bei kultiira — besimokantysis turi mo-
kytis saveikoje su tokia mokymosi aplinka, kuri paremty jo mokymasi.

,»Kaitos paradigmoje* biitina garantuoti vidinio ir iSorinio mokykly vadovy
mokymosi dermg (Fullan, 1998; Simonaitien¢, 2007). Mokyklose turi buti sukurtos
salygos, kad individo atneStos Zinios pasklisty organizacijoje, igauty kita forma ir
gerinty organizacijos veikla, keisty elgsena. Kiekvienas organizacijos narys, susipa-
zings su nauja teorija, atlikes tyrima, gaves idomiy duomeny, pabuves kvalifikaci-
jos tobulinimo kursuose, seminare, turéty skleisti turimas Zinias. Taip jis pasidalyty
savo patarimais su kitais, praturtéty kiti organizacijos nariai ir jis pats, bendrai dis-
kutuojant biity rastos tobulintinos veiklos sritys ar formos. Informacijai skleisti ir
organizacijos nariams tobuléti gali biiti taikomi {vair@is biidai: tarimasis, mokymas
ir konsultavimas, planuotas skaitymas, projektiné veikla, pareigy pakeitimas, daly-
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vavimas posédziuose, tiriamojo darbo ataskaitos rengimas, dalyvavimas specialiose
paskaitose, kursuose ir t. t. Bendrai apmastant atskiro darbuotojo pristatomas Zinias,
kuriamos naujos zinios — svarbios ir reikSmingos konkreciai mokyklai. Tad atskiro
darbuotojo individualiai igytos zinios inicijuoja pokyc¢ius mokykloje.

Kompetencijy ugdymo proceso vertinimas. Mokslininky (Goldring ir kt.,
2010; La Ponte, Davis, 2006) teigimu, naujoje mokykly vadovu kompetencijuy ug-
dymo koncepcijoje, orientuotoje i besimokantiji bei gristoje konstruktyvizmu, néra
pakankamos empirinés bazes, pagrindziancios mokykly vadovy dalyvavimo kompe-
tencijuy ugdymo renginiuose ir ju vadovavimo kokybés sasajas. Todél svarbu sukurti
iSsamias mokykly vadovy kompetencijy ugdymo programy vertinimo strategijas bei
instrumentarijy, siekiant sistemiSkai nagrinéti ir vertinti kokybisko mokykly vadovy
rengimo principus bei ju sasajas su mokyklos tobulinimu. Taigi buitina konceptuali-
zuoti mechanizma, kaip mokykly vadovy kompetencijy ugdymas gali turéti jtakos
vadovavimo kokybei ir, kaip pasekme, juy organizacijais.

Mokslingje literatiiroje (Guskey, 2004) skiriami keli pagrindiniai §vietimo pro-
gramy vertinimo modeliai: i tikslus orientuoto vertinimo (Hammond, 1973; Mertfes-
sel, Michael, 1967; Tyler, 1942, 1949), atsieti nuo tikslo vertinimo modeliai (Scri-
ven, 1972; Stufflebeam, 1969; 1971) ir { mokymo(si) rezultatus nukreipti modeliai
(Bernthal, 1995; Holton, 1996; Kirkpatrick, 1978; Newstrom, 1978).

McCough (2003), Smylie, Bennett (2006) teigimu, tyrimy, atskleidzian¢iy mo-
kykly vadovy pirminio bei testinio rengimo rezultatus (angl. outcomes) literatiiroje
aptinkama labai mazai; dazniausiai jie atskleidzia dalyviy pasitenkinimg ar nepasi-
tenkinimg programomis. Tac¢iau kompetencijy ugdymo programy vertinimas numato
ne tik atsakyma i klausima ,,Kokiy tiksly siekia programos?“, bet ir ,,Kaip jos siekia
ty tiksly?*. Atsizvelgiant | tai, mokslinéje literatiiroje (Bickman, 1987; Gutierrez,
Tasse, 2007; Goldring ir kt., 2010; Rogers, Weiss, 2007; Weiss, 1995) skiriami du
pagrindiniai pozitriai i mokykly vadovy kompetencijy ugdymo programy vertini-
ma: programos jgyvendinimo teorija pagristas vertinimas (angl. program implemen-
tation theory based evaluation) bei kaitos teorija pagristas vertinimas (angl. theory
of change approach to program evaluation).

Bickman (1987), Rogers, Weiss (2007), Weiss (1995) nurodo, jog programos
igyvendinimo teorija gristo vertinimo tikslas — atskleisti mokykly vadovy kompeten-
ciju ugdymo programy efektyvuma, t. y. nustatyti programos tiksly bei mokymosi
rezultaty santyki. DaZniausiai §is programy vertinimas remiasi programy dalyviy
suteikiamu griztamuoju ryiu apie programos turini, metodus ir pan. Sis kompetenci-
ju ugdymo programy vertinimo metodas remiasi didaktikos principais ir naudingas
programy turiniui, komponentams, metodams, besimokanciyjy poreikiams bei moky-
mosi rezultatams ir kt. aspektams vertinti.

Taciau, kaip pabrézia Gutierrez, Tasse (2007), Goldring ir kt. (2010), mokykly
vadovy kompetencijy ugdymo programoms vertinti labiau tinka kaitos teorija gris-
tas metodas. Siuo pozifriu kompetencijy ugdymo programy rezultatas — tai dalyviy
kompetencijy raiska bei jy pokyciai. Autoriai argumentuoja savo pozicija tokiais
teiginiais apie vadovavimo mokyklai reiskinio sudétinguma: vadovavima galima
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skirtingai apibrézti bei traktuoti; jis apima sudétingus psichologinius ir socialinius
procesus; individo bei organizacijos pokyc¢ius. Todél mokykly vadovy kompetencijy
ugdymo programy turinys savo pobtudziu yra daugialypis, o tai apsunkina programy
efektyvumo vertinima. Kelley, Shaw (2009) pabrézia, jog mokykly vadovy kompe-
tencijy tobulinimo programy tiekéjai mazai teskiria démesio teoriniams programy
igyvendinimo principams ir programy rezultatus menkai sieja su mokyklos tobulini-
mu.

Edukologinéje praktikoje, ugdomuyjy priemoniy efektyvumui ivertinti dazniau-
siai taikomi vadinamieji pirminiai testai (angl. pre-test) ir uzbaigimo testai (angl.
post-test), arba tik uzbaigimo testai (Kardelis, 2002). Tac¢iau dél tam tikry metodiniy
apribojimuy, kaip., pvz. Salutiniy veiksniy kontrolé ir pan., tokie testai atlieka tik zval-
gomaja funkcija.

Vieng i§ efektyviausiy kompetencijy ugdymo programy kokybés vertinimo
modeliy pasiiilé Kirkpatrick (1978). Sis modelis dél savo paprastumo ir praktikumo
buvo perkeltas ir i mokykly vadovy rengimo programas (Bush, 2008; Guskey, 2004;
Leithwood, Levin, 2004). Vadovy apmokymo programy kokybei nustatyti autorius
pasitilé keturiy lygmeny vertinimo modeli, kuris apima reakcijos vertinima (dalyviy
pozitrio { programa nustatyma), iSmokimo vertinima (apmokymuose dalyviy igyty
gebéjimy matavima), elgesio vertinima (nustatyma, kaip apmokymai pakeité dalyviy
elgesi darbo vietoje), rezultaty vertinima (organizacijos efektyvumo vertinimas).

Goldring ir kt., (2010) rekomenduoja metodus, kuriais galima vertinti kiekvie-
no etapo pasiekimus. Apibendrinta analizé pateikta 2 pav.

Reakcijos vertinimas: ISmokimo vertinimas: | | Elgesio vertinimas: Mokyklos procesy
vertinimas:
Kompetencijy ugdymo L, Kompetencijy ugdymo Kompetenciju
programos dalyviy poZiiris | programos dalyviy ugdymo programos Mokyklos procesy,
programos kokybe igyty gebéjimy l«—]{ dalyviy elgesio darbo vertinimas
vertinimas vietoje vertinimas
[ I [ I [ I

1. Anketos 1. Anketos 1. Anketos

2. Refleksijos 2. Dienorasciai 2. Stebéjimai

3. Interviu 3. Scenarijai 3. Interviu

4. Stebéjimai

5. Mokymosi Zurnalai

2 pav. Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo programy kokybés vertinimo modelis
(sudaryta autorés)

Literatiiroje pavyko aptikti tik kelis tyrimus, besiremiancius pateiktomis
rekomendacijomis. Juy tikslas — atskleisti vadovy kompetencijy ugdymo ir mokyk-
los veiklos rezultaty sasajas. Leithwood, Levine (2009) bei Hallinger, Heck (2005),
remdamiesi kaitos teorija gristu programy vertinimu, atliko tyrimus, kuriy tikslas
buvo nustatyti mokykly vadovy kompetencijy ugdymo programy poveiki mokiniy
akademiniams pasiekimams. Mokslininkai Darling-Hammond ir kt. (2007), Leithwo-
od ir kt. (2003), Wildy, Wallace (1995), siekdami identifikuoti vadovy kompetencijy
ugdymo ir mokykly tobulinimo procesy sasajas, taiké eksperimento su lygiagrecio-
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mis grupémis (angl. experiment with comparison groups), arba tikraji eksperimenta,
ir eksperimento su atsitiktinémis imtimis (angl. randomized experiment), arba kva-
zieksperimenta, metodus netiesioginiams kompetenciju ugdymo bei mokyklos pro-
cesy ir rezultaty rySiams nustatyti. Bush (2005; 2006; 2008), remdamasis Goldring
ir kt. pateiktomis rekomendacijomis, vertino DidZiosios Britanijos Nacionalinés va-
dovy rengimo kolegijos (NCSL) vykdomas programas.

Mokykly vadovy igytiems gebéjimams nustatyti dazniausiai taikomi rasyti-
niai arba elektroniniai klausimynai, kurie leidZia vertintojams gauti ir apibendrinti
informacija apie vertinamojo kompetencijy vystymasi. Sis metodas sudaro salygas ir
paciam besimokanciajam apmastyti savo kompetencijy lygi bei trikumus.

Goldring ir kt. (2008; 2009), Leithwood, Stager (1989) siiilo taikyti scenariju,
,»blogai (silpnai) struktiirizuoty problemu* (angl. ill-structured problem) metodus.

Scenarijai — tai raSytinio teksto arba vaizdo siuzetai. Po siuzeto perzitiros ver-
tinamasis atsako { atvirus arba uzdarus klausimus. Scenarijy atlikimas daugiausia
susijes su besimokanciojo ziniomis, gebéjimais, nuostatomis.

,,Blogai struktiirizuotos problemos* sprendimo metodo pagrindas yra proced-
riniy ir deklaratyviy ziniy koncepcija. Procediirinés Zinios (arba zinojimas ,,kaip®)
skiriasi nuo deklaratyviy ziniy (arba Zinojimo ,,kas*/,,ka“) tuo, kad jos yra igtidziais
grindziamos zinios ir sudaro kompetencijos pagrinda. Procedtirinés Zinios apibtidina-
mos kaip ,,slypincios zinios* (angl. ,, tacit knowledge ““), kurios atsiskleidzia zmogaus
veikloje ir jgyjamos per patirti. Tyréju (Richards, Busch, 2005; Smith, 2001) teigi-
mu, slypin€iy Ziniy artikuliavimas suponuoja, kaip konkreciai bus atlieckama veikla.
Taigi $i prielaida tampa metodologine prieiga, leidZiancia nustatyti mokykly vado-
vy kompetencijuy pokycius, taikant ,,blogai struktiirizuotos problemos® sprendimo
metoda. Pabréztina, jog ,,blogai struktiirizuotos problemos* sprendimas reikalauja
tarpdisciplininés izvalgos, identifikuojant problemini lauka; kognityviniy geb¢jimuy,
konstruojant problemos sprendimuy schemas bei ivertinat ju efektyvuma; refleksijos
iglidziy, konceptualizuojant problemas ir siejant jas su konkre¢iomis Zinojimo sriti-
mis. Taigi ,,blogai strukttirizuoty problemy* sprendimo esm¢ grindziama konstrukty-
vizmu, teigiant, jog zmonés geriau i§moksta tada, kai patys konstruoja ir pagrindzia
savo sprendimy modelius negu kai perima juos is kituy.

Mokykly vadovy praktiniams veiksmams vertinti dazniausiai taikomi vadovy
saves vertinimo (angl. self report tests) testai, ,,360-lapsniy™ griztamojo rysio testai.
Taciau Desimone (2006), Levine, Chambers, Duenas (1998) teigimu, §is metodas
kvestionuotinas dél savo validumo bei patikimumo, ypac jei saves vertinimas atlieka-
mas uz ilgesni veiklos laikotarpi. Todél literatiiroje (Lemmens ir kt., 1992; Rowan,
Camburn, Correnti, 2004) siiiloma taikyti dienoras¢io arba mokymosi zurnalo pil-
dymo (angl. day log) metoda, leidziantj fiksuoti konkrecius vadovy veiksmus. Dar
vienas metodas, taikomas (Goldring ir kt., 2010) mokykly vadovy praktiniams veiks-
mams atskleisti, yra patirties atrankos metodas (angl. experience sampling method),
pasitlytas mokslininky Csikszentmihalyi, Csikszentmihalyi (1988).

Apibendrindami empirinés bazés analizg, mokslininkai Kottkamp, Rusch
(2009), Murphy, Vriesenga (2006) pabrézé, jog turi biiti vykdomi kryptingi tyrimai,
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siekiant padéti mokykly vadovams i$siugdyti biitinas kompetencijas nuolatinés kai-
tos salygomis.

Taigi atlikus svarbiausiy mokykly vadovy kompetencijy ugdymo komponenty
analize, svarbu isskirti esminius kompetencijy ugdymo kokybés veiksnius.

Evans, Mohr (1999) isskiria Siuos mokykly vadovy kokybisko kompetenci-
ju ugdymo veiksnius: vadovy mokymasis yra individualus procesas, bet geriausiai
vyksta grupéje; profesinis tobulinimas turi suteikti galimybes tikslinei refleksijai;
kompetencijy ugdymas yra sé¢kmingesnis, kai mokykly vadovai patys projektuoja
savo profesinio tobulinimosi procesa; profesinis tobulinimas turi suteikti galimybiy
igytas zinias iSbandyti praktingje veikloje.

Lawrence ir kt. (2009) teigia, jog pagrindiniai kokybisko mokykly vadovy
rengimo principai — tai: nuoseklus tgstinis mokymasis; ugdomos aktualios Zinios
ir kasdienio darbo igiidziai, vadovaujant kaitai; saugi aplinka, leidZianti pritaikyti
naujas zinias bei igiidzius; nuolatiné¢ parama ir konsultavimas; mokymasis tinkle,
bendradarbiaujant su kolegomis.

Darling-Hammond ir kt. (2007) nustaté pagrindinius veiksnius, lemiancius
kompetencijy ugdymo sekme. Mokykly vadovy kompetencijy ugdymas, prasidedan-
tis mokytojy, turin¢iy vadybiniy gebéjimy, atranka, turéty jungti tokius raktinius
elementus: nuoseklus ugdymo turinys, susietas su profesiniais standartais; | besimo-
kancius orientuotos aktyvaus mokymo strategijos; socialin¢ ir profesiné parama,
mentoriaus / konsultanto pagalba; pazintiné praktika.

Gray, Bishop (2009), Peterson (2002) nurodo tris pagrindinius mokykly vado-
vy kompetenciju ugdymo elementus: nuosekliis besimokanciyjy poreikiy tyrimai;
besimokanciyjy motyvavimas profesinei raidai; aktualiy kompetencijy ugdymas. Au-
toriai taip pat pabrézia, jog s€¢kminga kompetencijy ugdyma lemia suderintas ir nuo-
seklus pirminio ir tgstinio rengimo programy turinys bei sarysis su besimokanc¢iyjy
karjeros planais.

Goldring, Huff, Spillane, Preston ir kt. (2007, 2009, 2010) isskiria Siuos mo-
kykly vadovy kompetencijy ugdymo principus: ugdymo turinys, atliepiantys indivi-
dualius besimokanciyjy poreikius skirtingais karjeros etapais; testinis kompetencijy
ugdymas, taikant jvairias patirtinio mokymosi formas; nuoseklus ugdymo turinys,
atspindintis kasdienius poreikius bei rySys su darbo vieta; kompetentingi ugdytojai,
atliekantys ugdymo(si) skatintoju / konsultanty vaidmeni; partnerystés tinklas arba
kitos paramos formos, reikalingos konsultacijoms, problemy sprendimui, nuoseklus
kompetencijy ugdymo rezultaty vertinimas ir pan.

Remiantis atlikta mokslinés literattiros analize ir apibendrinus mokykly va-
dovy kompetenciju ugdymo kokybés veiksnius, galima pateikti teorini kokybisko
kompetencijy ugdymo modelj ,.kaitos paradigmoje* (5 priedas).

Atliktos mokslinés literatiiros analizés pagrindu apibidinti pagrindiniai mo-
kykly vadovy kompetencijy ugdymo komponentai, sudarantys teorinj mokykly vado-
vy kompetencijy ugdymo modelj. Modelio centre — mokyklos vadovas, kaip savival-
dus besimokantysis, gebantis sékmingai planuoti bei realizuoti savo mokymosi pro-
cesq. Modelio pagrindq sudaro nuosekliis kompetencijy ugdymo poreikiy tyrimai,
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jo Serdj — esminiai kompetencijy ugdymo komponentai: turinio ypatybés, proceso
kintamieji, konteksto ypatybés bei kokybés vertinimas. Mokykly vadovy kompeten-
cijy ugdymo programy turinio analizé leidzia iSskirti tris pagrindinius koncentrus:
instrukcinio, transakcinio, transformacinio vadovavimo jgudzius plétojantys kursai.
Proceso kintamyjy poziariu, mokykly vadovy kompetencijy ugdymas konceptualizuo-
Jjamas konstruktyvistinéje paradigmoje — kompetencijy ugdymas traktuojamas kaip i
besimokantiji orientuotas procesas, organizuojamas remiantis suaugusiyjy Svietimo
principais. Siame kontekste svarbiis patirtinio mokymosi mechanizmai bei mokymosi
metodai, laiduojantys kokybiskq mokykly vadovy kompetencijy ugdyma, aktuali edu-
kaciné ir mokymosi aplinka, leidzianti tiesiogiai taikyti naujus gebéjimus. Ypatingas
démesys turi biti skiviamas mokykly vadovy jgyty kompetencijy vertinimui.

1.2.3. Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo ir mokyklos
tobulinimo sarySingumo teorinis modelis

Determinuojant vadovavima, kaip svarbiausia mokyklos sé¢kmingos veiklos
dominante, kyla poreikis laiduoti kokybiska mokykly vadovy kompetenciju ugdy-
ma, kuris skatinty mokyklos tobulinima naujoje ,,kaitos paradigmoje* (Levine, 2005;
Tucker, Codding, 2002). Disertacijoje sitilomas rysio tarp mokykly vadovy kompe-
tencijy ugdymo ir mokyklos tobulinimo modelis pateiktas 3 paveiksle (p. 83). Jis
apima du konceptualius lygmenis: vadovavimo mokyklai procesa ir kompetencijy
ugdymo organizavima. Tai sisteminis pozitris i mokykly vadovy kompetencijy ug-
dyma. Modelis projektuojamas , kaitos paradigmoje®. Jis remiasi holistine mokykly
vadovy kompetencijy ugdymo vizija.

Pagrindinis modelio komponentas — mokykly vadovy kompetencijos. Moks-
lininky teigimu, mokykly vadovy profesinio rengimo bei tobulinimosi metu igytos
kompetencijos atsiskleidzia jy veikloje, kai vadovai keicia, tobulina mokyklos veik-
la (Allard, Graham, Paarsalu, 1980; Borko, Livingston, 1989). Tai mokykly vado-
vy kompetentingumo pagrindas. Remiantis disertacinio darbo 1.1.4 skyriuje atlikta
mokykly vadovuy kompetencijy analize, modelyje nurodytos — ugdymo(si) proceso
valdymo, strateginé, operaciné, asmening, tarpasmeniné, nuolatinio mokymosi — mo-
kykly vadovy kompetencijos. Remiantis holistinés kompetencijos koncepcija, iSskir-
ti emocinio intelekto, kritinio mastymo bei gnostinés kompetencijos konstruktai.

Antrasis modelio komponentas — tai mokykly vadovy vadybiné veikla (Barnes
ir kt., 2008; Harris, Camburn, 2007). Vadovy veiklos aspektus atskleidzia jy veiklos
sri¢iy ir funkcijy analizé, atlikta darbo 1.1.2 skyriuje. Remiantis vadovavimo mo-
kyklai modeliy analize (zr. 1.1.3 sk.), prasminga vadovavimo praktinius veiksmus
pateikti kaip modelius, nes vadovavimo modeliai yra ne kas kita, o kompetencijy
realizavimo praktinéje veikloje teoriniai konstruktai. Pazymétina, jog kompetencijy
komponenta bei vadovavimo modeliy komponenta sieja abipusis rysys, reiskiantis,
jog sékmingam vadovavimo modeliy realizavimui biitinos tam tikros kompetenci-
jos, tuo tarpu kompetencijos taip pat igyjamos praktinéje veikloje.
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Treciasis modelio komponentas — tai organizacijos procesai, kuriems turi ita-
kos vadovo vadybiniai veiksmai. Mokslininkai (Leithwood, Jantzi, 2005; Leithwo-
od, Riehl, 2005) teigia, jog mokyklos vadovo vadovavimas per poveiki ivairiems
organizacijos procesams netiesiogiai skatina mokyklos tobulinima.

Modelio pagrindas — kokybiskas kompetencijy ugdymas, salygojantis sékmin-
ga holistinés kompetencijos ugdyma(si). Nors tiesiogiai kompetencijy ugdymas
mokyklos tobulinimo neveikia, taiau gerinimo prielaida yra aukstos kokybés kom-
petencijy ugdymas (zr. 1.2.2. sk.). Kokybiskas kompetenciju ugdymas(is) turi biiti
uztikrintas kiekviename vadybinés karjeros etape. Todél svarbi salyga — kompetenci-
ju ugdymo organizavimo principai, $io proceso tikslingumas, testinumas ir sistemin-
gumas (zr. 1.2.1 sk.).

Esminis pateikto modelio principas yra tai, jog mokykly vadovy kompetenci-
ju ugdymo ir mokyklos tobulinimo rySys yra netiesioginis, t. y. pasireiskiantis per
eilg tarpiniy komponenty: mokykly vadovy kompetencijas, vadovavimo modelius,
pvz., geresni mokiniy akademiniai pasiekimai priklauso nuo kryptingo ugdymo(si)
proceso valdymo kompetencijos ugdymo, salygojancios instrukcinio vadovavimo
modelio sékminga realizavima (Bossert ir kt., 1982; Goldring, Pasternack, 1994;
Hallinger, Heck, 1998; Hallinger, 2008).

Priezastiniai rySiai nurodo, ka biitina stebéti ir vertinti, siekiant nustatyti tiria-
muyju reiskiniy (mokykly vadovy kompetencijy ugdymo bei mokyklos tobulinimo)
sarySinguma. Goldring ir kt. (2010) teigia, jog svarbu jvertinti tris tarpinius kompo-
nentus: mokykly vadovy kompetencijas, vadybing veikla ir praktinius veiksmus (va-
dovavimo modelius) bei organizacinius procesus, kompetencijy ugdymo organiza-
vima bei kompetencijy ugdymo kokybeg. Atitinkami uzdaviniai keliami disertacijos
empiriniam tyrimui. Empirinio tyrimo rezultaty pagrindu bus galima pateikti mokyk-
Iy vadovy kompetenciju ugdymo, orientuoto { mokyklos tobulinima, optimizavimo
galimybes Lietuvoje.
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Kompetencijy ugdymo holistiné vizija sisteminés kaitos kontekste

I lygmuo: Vadovavimo mokyklai procesas

v

Mokykly vadovy veiklos sritys ir funkcijos

Transformacinio
5| vadovavimo modelis

Instrukcinio Transakcinio
vadovavimo modelis vadovavimo modelis |
I | 1
! Atestacija !
II lygmuo: Kompdtencijy ugdymo organizavimas

N

UGDYMO(SI) PROCESO VALDYMO, NUOLATINIO MOKYMOSI, TARPASMENINE, ASMENINE, STRATEGINE, OPERACINE
EMOCINIS INTELEKTAS, KRITINIS MASTYMAS , GNOSTINE KOMPETENCIJA

\

$

Vadybinés karjeros etapai

\I Pirminis rengimas < > Naujai pradéjusiy dirbti > Testinis profesinis
vadovy rengimas tobulinimasis
\)
Kompetencijy ugdymo(si) kokybé
Turinio ypatybés: Proceso kintamieji:
- GrindZiamas patirtinio mokymosi principais - [ besimokantjji orientuotas mokymas(is)
- Fokusuojasi i proceddrines Zinias - Suaugusiyjy $vietimo principai
- Apima tris koncentrus: - Patirtinio mokymosi formos klasés aplinkoje
instrukcini, transakcini, transformacinj. Mokyklos vadovas
) —savivaldus . .
Konteksto ypatybés: besimokantysis Vertinimas:
- Kaitos teorija gristas vertinimas
- Edukaciné aplinka - Kompleksinis vertinimo modelis:
- Vidinio ir iSorinio mokymo(si) dermé dalyviy pozitiris | programa,
- Ugdytojo, kaip mokymosi fasilitatoriaus, kompetencijy vertinimas,
konsultanto vaidmuo elgesio vertinimas,

rezultaty vertinimas

Nuoseklias kompetencijy ugdymo(si) poreikio tyrimai

3 pav. Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo ir mokyklos
tobulinimo sarySingumo teorinis modelis

&3



2. EMPIRINIO TYRIMO METODIKA

Mokslinés literatros bei $vietimo dokumenty analize siekta atskleisti mokyk-
Iy vadovy vadybinés veiklos, kompetencijuy, kompetencijy ugdymo aspektus naujoje
,.kaitos paradigmoje®“. Analizés pagrindu buvo parengtas mokykly vadovy kompeten-
ciju ugdymo ir mokyklos tobulinimo sarySingumo modelis. Remiantis sukonstruotu
teoriniu modeliu, atliktas kompleksinis empirinis tyrimas, kuriame taikyti kiekybi-
niai ir kokybiniai tyrimo metodai.

Siame skyriuje pateikta detali informacija apie tyrimo organizavima ir vyk-
dyma. Pristatytas kiekybinio tyrimo dizainas: paaiskinta, kaip ir kokiose imtyse
(tikslinése socialiniy veikéjy grupése) buvo atliekamos apklausos, charakterizuota
populiacija, kurioje buvo i$platinti klausimynai, apibtidinta apklausos geografija bei
apklaustyju demografinés charakteristikos. Pateikti klausimyno apraSymai, nusakyta
pozymiy struktiira, kuri buvo tiriama (matuojama) vienu ar kitu klausimynu. Pristaty-
tas kokybinio tyrimo dizainas: aptarti imties sudarymo principai, validumo bei patiki-
mumo pozymiai, aprasyti kokybinio tyrimo duomeny rinkimo metodai.

Empirinis tyrimas organizuotas dviem etapais (4 pav.).

PIRMASIS — ANTRASIS
EMPIRINIO Bandomasis tyrimas N
TYRIMO TYRIMO
ETAPAS ETAPAS
Apibiidinamos
Atskleidziama reali v y rv“e?]‘:]y()“sl‘:;?i"ge‘}
situacija: Kiekybinis tyrimas (su Kokybinis tyrimas funkcijos kaitos
apiblidinami kokybinio tyrimo || salygomis
E}l(zlalklnlu - u elementais) < > i§skiriamos butinos
V;Z::li)s mokykly kompetencijos,
vadovavimo ]ig tr?]nzg:li]ci'q
modeliai, aktualios — d petencly
kompetencijos, Mokykly vadovy kompetenciju ug yI_no_(51)
aptariamas ugdymo optimizavimas principat,
kompetencijy aprobuman}a s
ugdymo(si) kompetencijy
d si
organizavimas U8 yn??(gl)
modelis
Problemos Problemy sprendimo
< > galimybes

4 pav. Empirinio tyrimo loginé struktiira
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Pirmasis empirinio tyrimo etapas skirtas realybés situacijos izvalgoms.
Siam tyrimo etapui buvo kelti §ie uzdaviniai. Pirmasis uzdavinys — atskleisti domi-
nuojancius vadovavimo modelius Lietuvos mokyklose nuolatinés Svietimo kaitos
salygomis, iSryskinti vadovavimo charakteristikas, siejant tai su mokyklos tobulini-
mo procesu. Antrasis uzdavinys — isryskinti, kokios mokykly vadovy kompetenci-
jos yra aktualios dabartiniame Svietimo reformos etape bei nustatyti kompetencijy
ugdymo(si) poreiki skirtingose svietimo subjekty grupése (mokytojai, pavaduotojai,
direktoriai). Treciasis tyrimo uzdavinys — atskleisti Lietuvos mokykly vadovy po-
ziurj { kompetencijy ugdymo(si) organizavimg. Pirmojo etapo empirinio tyrimo me-
tu taikyti kiekybinio ir kokybinio tyrimo metodai. Mokykly vadovy vadovavimo
modeliams, aktualioms kompetencijoms identifikuoti bei kompetencijy ugdymo(si)
organizavimui jvertinti taikytas anoniminés anketinés apklausos metodas. Remiantis
respondenty pateiktais atsakymais, apibudinti Lietuvos bendrojo lavinimo mokykly
vadovavimo modeliai, i$skirtos aktualios kompetencijos bei apzvelgtos mokykly va-
dovy kompetencijy ugdymo(si) galimybés. Tyrimo duomenys apdoroti SPSS (Statis-
tic Package for Social Science) ir Windows Microsoft programomis. Respondenty
atsakymai { atvirus klausimus apdoroti taikant kokybinés turinio (content) analizes
metoda.

Antrajame empirinio tyrimo etape igyvendintas kompleksinis kokybinis ty-
rimas, kurio tikslas — mokykly vadovy kompetencijy ugdymo(si) optimizavimo gali-
mybiy iSskyrimas. Antrojo etapo empiriniam tyrimui kelti tokie uzdaviniai: pirma,
remiantis informanty pateikta autentika informacija, apibudinti mokykly vadovy
veiklos sritis nuolatinés Svietimo kaitos salygomis; antra, remiantis paciy mokykly
vadovy supratimu apie vadybinés veiklos esmg, atskleisti, kokiomis kompetencijo-
mis turi disponuoti Siuolaikiniai Lietuvos mokykly vadovai; frecia — aprobuoti ko-
kybisko mokykly vadovy kompetencijuy ugdymo(si) modeli; ketvirta — idiskutuoti
kompetencijy ugdymo principus sisteminés kaitos paradigmoje. Kokybinio tyrimo
metodai leido pasiekti gilesniy pasirinktos problemos nagrinéjimo izvalgy: informan-
ty atsakymai { atvirus klausimus pad¢jo atskleisti mokykly vadovy veiklos sritis bei
funkcijas, aktualias kompetencijas, veiklos tyrimo metu buvo aprobuotas kokybis-
ko mokykly vadovy kompetenciju ugdymo(si) modelis, grupinés diskusijos metu
atskleistos mokykly vadovy kompetencijy ugdymo optimizavimo kryptys.

Kokybiniy duomeny analizés metodas — turinio (content) analizé (detaliau ko-
kybinio tyrimo metodai bus komentuojami 2.2.1-2.2.3 darbo skyreliuose).

2.1. Pirmojo etapo tyrimo metodika

Pristatomo tyrimo metodika jvairi ir kompleksiné. Skirtingi $io tyrimo dizaing
ir organizacinius principus atspindintys parametrai pateikti 7-oje lenteléje.
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7 lentelé

Mokykly vadovy vadovavimo modeliy, aktualiy kompetencijy,
kompetencijy ugdymo(si) organizavimo kompleksinio tyrimo schema
(kiekybinis tyrimas su kokybinio tyrimo elementais)

Tyrimo objektas ir klau- | Informacijos Salti- | Metodas, informacijos | Tiksliné populia-
simas nis ir indikatoriai rinkimo buidas cija
Lietuvos mokykly vadovy ,.Fakto tiesos* Uzdaro tipo anoniminé Pedagogai
vadovavimo modeliai anketiné apklausa Mokykly vadovai
Vadybinés kompetencijos »Fakto tiesos* Uzdaro tipo anoniminé Pedagogai
anketiné apklausa Mokykly vadovai
Lietuvos mokykly vadovy | Nuomonés ir nuo- MiSraus tipo anoniminé | Mokykly vadovai
pozitris { kompetencijy ug- statos anketiné apklausa
dymo(si) organizavima

Kompleksinis tyrimo pobtdis gali biiti pagristas keliais argumentais. Pirma,
buvo nagrinétas ne vienas tyrimo klausimas (problema), bet tyrimo klausimy dari-
nys. Kitaip tariant, tyrimas yra kompleksinis turinio pozitiriu, kadangi iSnagrinétas
vadovavimo modeliy aspektas ir vadovy kompetencijy bei ju ugdymo(si) aspektas.
Siems uzdaviniams i§spresti buvo sukurti trys skirtingi instrumentai. Antra, miné-
tiems turinio aspektams tyrinéti buvo taikomi jvairiis metodai. Trecia, i§samesniam
nagrinéjamy reiskiniy pazinimui, apklaustos dvi respondenty (pedagogu ir mokykly
vadovy) — Svietimo subjekty — kategorijos i§ skirtingy bendrojo lavinimo mokyk-
Iy tipy. Taikomasis tyrimo pobiidis — gauta moksliné informacija gali biiti naudo-
jama praktiniais (pragmatiniais) tikslais. Siekta gauti mokslinés informacijos, kuri
biity panaudota mokykly veiklai tobulinti. Sio tyrimo sukaupta faktin¢ informaciné
medziaga galés biti giliau interpretuojama teoriskai, siejama su zinomais teoriniais
konceptais, sugretinama su panasiais tyrimais. Tyrimo tgstinumo galimybé taip pat
nekelia abejoniy.

Tyrimo organizavimas

Remiantis Atviros informavimo, konsultavimo, orientavimo sistemos (AIKOS)
duomenimis, Lietuvoje 2009 m. buvo 1337 bendrojo lavinimo mokyklos (neskaitant
privaciy), i§ kuriy — 84 valstybinés, 1253 — savivaldybiy mokyklos. Nustatant imties
tari vadovautasi Cohen ir kt. (2000) statistine lentele, kurioje nurodomas reprezen-
tatyvios imties atvejy skaicius (paklaidos dydis 5%). Mokykloms buvo siun¢iami
kvietimai dalyvauti apklausoje. Tyréja susisieckdavo su mokykly administracija ir
informuodavo apie vykdoma tyrima bei jo tikslus.

Lietuvos mokykly vadovy vadovavimo modeliy kiekybinio tyrimo respondenty
atrankai buvo panaudotas ,,puokstes®, arba serijinis, principas. Pirmiausia atsitikti-
nai atrinktos 10 savivaldybiy (6 priedas), remiantis SMM duomeny bazémis, suda-
ryti $iy savivaldybiy bendrojo lavinimo mokykly sarasai. I§ kiekvienos grupés (visy
$iy miesty savivaldybiy bendrojo lavinimo mokyklos, neskaitant privaéiy) paprastos
grazintinés atrankos buidu parinkta po 5 mokyklas. Tikslas — apklausti vadovus ir
pedagogus. Respondenty prasyta uzpildyti klausimynus, patalpintus elektroninéje
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svetainéje <http://apklausa.lt/f/mokyklu-vadovams-8zc53nr/answers/new.fullpage>
(kai kuriais atvejais anketos buvo persiunc¢iamos el. pastu arba buvo pateikiami po-
pieriniai variantai).

Aktualiy kompetencijy bei kompetencijy ugdymo(si) poreikiui nustatyti buvo
atrinkta 200 bendrojo lavinimo mokykly. Taikytas sisteminis tikimybinés atrankos
budas. IS sudaryto mokykly saraSo, atsitiktinai pasirinkus pirmaja mokykla, pagal
atitinkama zingsni buvo atrenkamos kitos mokyklos. Mokyklos traktuojamos kaip
tyrimo lizdai, visi lizduose esantys vienetai paklitina i tyrima. Respondenty (vado-
vy, pavaduotojy, pedagogy) praSyta uzpildyti klausimynus, patalpintus elektroniné-
je svetaingje <http://apklausa.lt/f/vadybines-kompetencijos-yzap8le/answers/new.
fullpage>. Atskirais atvejais anketos buvo siunc¢iamos el. pastu.

Lietuvos mokykly vadovy poziurio { kompetencijy ugdymo(si) organizavimq
respondenty atrankai pasirinktas sisteminis tikimybinés atrankos biidas. Remiantis
AIKOS sarasais, atrinkta 300 bendrojo lavinimo mokykly i§ visos Lietuvos, kuriy
vadovams elektroniniu pastu (pagal iSankstinj susitarima) buvo siunc¢iamos apklau-
sos anketos. Tyrimo metu paaiskéjo, jog dalis AIKOS svetainéje nurodomy mokykly
elektroninio pasto adresy neveikia, o ankety griztamumas, net nusiuntus po du primi-
nimus, Zymiai maZzesnis nei planuota (ko gero dél mokslo mety pradzioje vykdytos
apklausos). Siekiant uztikrinti tyrimui reikalinga respondenty skaiciy, buvo atrinkta
dar 100 bendrojo lavinimo mokykly, joms irgi i§siystos tyrimo anketos.

Tyrimo etika

Vykdant tyrima vadovautasi:

- GeranoriSkumo principu. Respondentams garantuota, kad jiems negresia
pavojus, kad dalyvavimas tyrime nesukels nerimo, baimés. Pabréztas tei-
giamas tyrimo poveikis visuomenés raidai, vystymuisi ziniy pozidiriu.

- Pagarbos asmens orumui principu. Tiriamiesiems suteikta teisé apsispres-
ti dél savanoriSko dalyvavimo tyrime. PaaiSkinti tyrimo tikslai, tyrimo rizi-
kos elementai, nauda, funkcijos.

- Teisingumo principu. Respondentams garantuotas konfidencialumas. Nu-
rodyta , kad duomenys bus naudojami tik tyrimo tikslams. Tyrimo proce-
diiros paaiskintos vartojant kasdieninés kalbos terminologija. Be to, paais-
kinta, kaip vyko atranka tyrimui, informuota, kokiais btidais bus renkama
informacija.

Tyrimo instrumentai

Duomeny rinkimo metodu pasirinkta anoniminé apklausa rastu, naudojant uz-
daro ir atviro tipo klausimus. Toki pasirinkima lémé Sie grupinés anketinés apklau-
sos privalumai:

1. Apklausa galima vykdyti respondenty darbo vietose.

2. Apklausa uztikrina pakankama atrankos dydi.

3. Simtaprocentinis arba artimas jam ankety griztamumas.

4. Galimybeé apklauséjui instruktuoti respondentus.

5. Anketavimas trumpiau trunka nei interviu (Luobikieng, 2003, p. 84).

Apklausos indikatoriai pripazistami, jei:
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- nustatytomis fakto tiesomis bandoma rekonstruoti socialinius procesus ir
socialinius ivykius;
- iSaiskinty nuomoniy ir nuostaty pagrindu bandoma isivaizduoti socialini
veikéjq ir tikimybiSkai prognozuoti jo socialing elgsena (Merkys, 2002).
Sie teiginiai atspindi pagrindinius tyrimo uzdavinius, todél apklausos metodas
laikomas tinkamiausiu pasirinktai problemai tirti.
Tyrimo uzdaviniams pasiekti buvo sukurti trys skirtingi klausimynai, kurie de-
taliau bus aptarti 2.1.1-2.1.3 darbo poskyriuose. Apibendrinta informacija pateikta
8-oje lenteléje.

8 lentele
Apklausos tyrimo instrumentai: tiriamy poZymiy skaicius,
respondenty kategorijos ir imtis
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2.1.1. Lietuvos mokykly vadovy vadovavimo modeliy tyrimas

Tyrimo uZdavinys — atskleisti Lietuvos bendrojo lavinimo mokyklose domi-
nuojancius vadovavimo modelius nuolatinés Svietimo kaitos salygomis.

Tyrimo instrumentas. Vadovavimo Lietuvos mokykloms modeliy kiekybi-
nio tyrimo klausimynas (7 priedas) buvo sudarytas vadovaujantis Miles, Lucas, Va-
lentine (2001) parengta vadovy testavimo sistema, skirta efektyvaus vadovavimo
modelio nagrinéjimui ir jo taikymui praktikoje. Tyrimas priskiriamas mokyklos va-
dybos diagnostikos (angl. Management Diagnostic) sri¢iai. Pazymétina, jog termina
Management Diagnostic vartoja psichologiskai ir sociologiskai orientuoti vadybos
tyrinétojai, prioriteta linke teikti zmogiskuju iStekliy ir socialiniu santykiy vadybos
procesams analizuoti ir jy veiksmingumui jvertinti (Sarges, 1995). Vadybos diagnos-
tika atlieka ir vadybinés veiklos prognozavimo funkcija, nes diagnozés pagrindu pri-
imami $ios veiklos tobulinimo sprendiniai (Bitinas, Rup$iené, Zydzitinaite, 2008).
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Klausimyno turini sudaro skirtingi vadovavimo modeliai. Klausimynas, ku-
rio kompozicija primena klasés zurnala, susideda i§ 80 teiginiy. Jame klausiama
»fakto tiesy“, t. y. praSoma jvertinti esama situacija konkrecios mokyklos lygmeniu.
Respondenty — mokykly vadovy ir pedagogy — prasyta iSsakyti savo nuomong apie
pateiktus teiginius, kurie atspindi vadovavimo teorijos esme. Sie teiginiai, arba la-
tentiniai faktoriai, leidzia stebima reiskini tirti charakterizuojanciy pozymiy rinki-
niu. Situacija prasyta vertinti tik konkrecios mokyklos lygmeniu. Pirmi 25 teiginiai
sudaro pirmaji bloka, skirta transformacinio vadovavimo modeliui nagrinéti. Antra
klausimyno bloka sudaro instrukcinio vadovavimo modelio nagrinéjimui skirti tei-
giniai. Trecio bloko teiginiai atspindi transakcinio vadovavimo modeli. Duomenys
grupuojami tokiu biidu:

I BLOKAS
Vizijos kiirimas 1-5 klausimai
Elgsenos modeliavimas 6-8 klausimai
Isipareigojimo mokyklai skatinimas 9-14 klausimai
Individuali parama 15-19 klausimai
Intelektualinis skatinimas 20-22 klausimai
Dideli lukesciai 23-25 klausimai
II BLOKAS
Ugdymo(si) proceso valdymas 2631 klausimai
Pedagoginis kompetentingumas 32-35 klausimai
Komunikavimas 3641 klausimai
Matomas dalyvavimas 42-45 klausimai
III BLOKAS
Santykiai su mokytojais 46-57 klausimai
Santykiai su mokiniais 59-65 klausimai
Saveikos procesai 66—73 klausimai
Mokyklos klimatas 74-80 klausimai

Duomenims grupuoti taikyta ranginé skal¢. Klausimyno paskutinioji dalis —
demografinis blokas, sudarytas i$ 4 klausimy.

Klausimyno patikimumo analizé. Rezultatai tuo patikimesni, kuo Cronbach
Alpha artimesné 1. Be to, laikoma, kad anketos klausimai buvo pakankamai gerai
suprasti, jeigu §i reikimé nepadidéja, pasalinus kurj nors i$ ju (8 priedas). Sio tyri-
mo atveju reikSme isliko tokia pati. Vadinasi, rezultatai patikimi: Cronbach Alpha =
0,971.

Pagrindinis klausimyno tikslas — nustatyti dominuojantj (-¢ius) vadovavimo
modelj (-ius) Lietuvos mokyklose. Tikslui pasiekti buvo taikytos Sios statistinés pro-
ceduros: keleto grupiy vidurkiams palyginti taikoma dispersiné analizé (sutrumpin-
tai ANOVA). Jos rezultatai: ¢ testo reikSme ir p reikSmé. Sprendimo priémimas vyk-
domas pagal gauta p reikSme¢ — sakoma, kad yra reikSmingy skirtumy tarp grupiy
vidurkiy, jei atitinkama p reikSmé yra mazesné uz 0,05. Post hoc (LSD) kriterijus
leidzia patikrinti reikSmingus skirtumus tarp konkreciy grupiu, kai jy yra daugiau
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negu dvi. Instrumente iSskirtos 3 duomeny grupés, arba blokai, atspindintys vadova-
vimo modeliy charakteristikas.

Klausimyno faktoriné analizé. Faktorinés analizés idéja: atsizvelgiant { tar-
pusavio koreliacijas, stebimi kintamieji suskirstomi { grupes. Manoma, kad kiekvie-
nos grupés kintamuosius vienija kuris nors tiesiogiai nestebimas faktorius. Koks tas
faktorius, sprendzia pats tyréjas, nagrinédamas grupes sudarancius kintamuosius.

Faktorinés analizés etapai:

1. Patikrinimui, ar duomenys tinka faktorinei analizei, taikytas Bartlett sferis-
kumo kriterijus (matuojamas Chi kvadrat reikSme), leidZiantis nustatyti,
ar tarp stebimy kintamuyjy yra statistiSkai reikSmingai koreliuojanciy (yra
koreliuojanciy, jei Bartlett testo rezultata atitinkanti p reikSmé yra mazes-
né uz 0,05). KMO matas jvertina, ar duomenys tinka faktorinei analizei.
Taikyta tokia KMO reikSmiy gradacija: 0,9 < KMO —faktoriné analiz¢ pui-
kiai tinka; 0,8 < KMO < 0,9 — gerai tinka; 0,7 < KMO < 0,8 — tinka paten-
kinamai; 0,6 < KMO < 0,7 — tinka pakenc¢iamai; 0,5 < KMO < 0,6 — tinka
blogai; KMO < 0,5 — faktoriné analizé nepriimtina.

2. Faktoriy i$skyrimas.

3. Faktoriy sukimas ir interpretavimas.

4. Faktoriy reikSmiy jverciy skai¢iavimas.

Lietuvos mokykly vadovavimo modeliy kiekybinio tyrimo klausimyno tinka-

mumas faktorinei analizei pagal KMO ir Barlett testa parodytas 9-oje lenteléje

9 lentelé
KMO ir Barlett testo rezultatai

KMO 0,946
Bartlett sferiSkumo testas Chi kvadart 10.752,460
p 0,000

Taigi kintamieji puikiai tinka faktorinei analizei. Laikytasi nuostatos, kad an-
ketos klausimai buvo pakankamai gerai suprasti, jeigu si reiksmé nepadidéja, pasali-
nus kurj nors is jy. Siuo atveju rezultatai rodo (9 priedas), kad reiksmé islieka tokia
pati. Taigi galima teigti, kad rezultatai yra patikimi.

Klausimyno koreliaciné analizé. Koreliacijos koeficientas parodo, ar tarp
dviejy pozymiy yra reikSmingas rySys. Ranginiams kintamiesiems skai¢iuojamas
Spearman ranginés koreliacijos koeficientas. Koreliacijos koeficiento reikSmés kin-
ta nuo -1 iki 1. Neigiama reik§Smé rodo, kad rySys tarp pozymiy yra atvirkstinis, o
teigiama — tiesiogini rysi. Be to, greta koreliacijos koeficiento » yra skai¢iuojamas
jo reikSmingumas p; rySys tarp poZymiy yra reikSmingas, jei reikSmingumas p yra
mazesnis uz 0,05. Buvo nustatyti Spearman koreliacijos koeficientai tarp socialiniy
demografiniy savybiy ir faktoriy, nustatyty faktorinés analizés buidu.

Tyrimo imtis. Vadovavimo modeliams Lietuvos mokyklose kiekybiskai is-
tirti buvo apklausti respondentai i§ skirtingy bendrojo lavinimo mokykly. Tyrime
dalyvavo 356 respondentai, i$ ju 61 vadovas, 295 mokytojai (10 lentel¢). Tyrimo
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duomenys statistiSkai apdoroti SPSS (Statistical Package for Social Science) progra-
mine jranga.

10 lentele
Vadovavimo mokykloms modeliy tyrimo imties charakteristikos
Vadovavimo mokykloms modeliy tyrimo dalyviai
Rodiklis Imties duomenys
Populiacija Pedagogai Vadovai
N resp. 295 61
Lytis Moterys — 84,1% Vyrai — 15,9% Moterys — 66% Vyrai — 34%
20-30 m. — 19,7% 20-30m. - 0%
Amzius 3140 m. - 32,5% 3140 m. — 11,8%
41-50 m.-31,9% 41-50 m.-38,3%
Per 50 m. — 12,5% Per 50 m. — 48,9%
Pedagoginis darbo stazas Vadybinis darbo stazas
Iki 5 m. —23,7% Iki 5 m. —17,2%
Darbo stazas | 5-10 m. — 26,4% 5-10 m. — 26,4%
11-15 m. —26,4% 11-15 m. - 39,6%
Per 15 m. —23,4% Per 15 m. —23,4%
Pedagoginé kvalifikacija Vadybiné kategorija
Mokytojas —22% 1-11,3%
Kvalifikacija / | Vyr. mokytojas — 49,8% 1I-47,3%
kategorija Mokytojas metodininkas —23,1% 11 - 47,4%
Mokytojas ekspertas — 0,3%
Neturi kvalifikacijos — 4,7%

Vadovavimo modeliy tyrimo dalyviy demografinés charakteristikos. Res-
pondenty pasiskirstymas pagal lytj (10 lentelé), nors ir akivaizdZiai asimetriskas,
vis délto yra realus. Kaip Zinoma, mokytojy (t. y. — ,,moteriskos* profesijos) bendruo-
menéje vyry nuoSimtis yra dar maZesnis. Sio tyrimo imtyje vyry nuoSimtis salyginai
didelis, atitinkamas santykis apytiksliai yra 1:6. Vadovy imtyje vyry nuoSimtis dar
didesnis — 1:2. Sis imties faktas gali bati paaiskintas tuo, kad $vietimo vadovy po-
puliacijoje vyry nuosimtis yra gerokai didesnis nei pedagogu populiacijoje. Formuo-
jant imtj, svarblis respondenty demografiniai pozymiai. Grindziant imties realuma,
svarbu parodyti, kad populiacijoje néra ryskiy ir realybéje mazai tikétiny asimetrijy
pagal viena ar kita demografini pozymi. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy
atspindi realybés tendencijas. Kaip matyti, imtyje atstovaujama ir jauny, ir pagyvenu-
siy pedagogu bei vadovy jvairové. Pedagogu populiacijoje vienu i$ esminiy demog-
rafiniy kriteriju laikomas pedagoginis stazas. Vadovy populiacijoje dométasi apie
respondenty vadybinio darbo staza. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza
realus, nes atstovaujamos visos kategorijos. Pedagogy populiacija beveik tolygiai
reprezentuojama visomis darbo stazo kategorijomis. Vadovy imtyje daugiau paty-
rusiy, turin¢iy didesnj vadybinio darbo staza respondenty (39,6%), bet skirtumas
tarp kategorijy nezymus. Svarbi demografiné charakteristika — kategorija: pedagogu
kvalifikaciné kategorija, vadovy — vadybiné. Pazymétina, jog imtj sudaro jvairiy ka-
tegoriju respondentai. Pedagogy imtis daugiausia atstovaujama vyresniyju mokytoju
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(49,8%). Atkreiptinas démesys, jog i imtj pateko turintys auks$ciausia — eksperto —
kvalifikacing kategorija respondentai bei dirbantys mokykloje, bet neturintys kvalifi-
kacinés kategorijos respondentai. Vadovy imtis daugiausia atstovaujama II vadybing
kategorijq turin€iy respondenty (47,3%).

Pateiktos pedagogy ir vadovy imties demografinés charakteristikos rodo, kad
suformuota imtis yra tinkamo dydzio, reali ir adekvati tyrimo tikslui.

Pagrindiniai mokykly vadovy vadovavimo modeliy tyrimo parametrai pateik-
ti 11-oje lenteléje.

11 lentele

Lietuvos mokykly vadovy vadovavimo modeliy kiekybinio tyrimo parametrai

Tiksliné populiacija Bendrojo 1av?n%m0 mokykly vadovai (N =61)
Bendrojo lavinimo mokykly pedagogai (N = 295)
Duomeny tipas Kiekybiniai duomenys
Tyrimo duomeny $altinis ,,Fakto tiesos*
Duomeny rinkimo biidas Uzdaro tipo anoniminé apklausa rastu
Duomeny analizés metodai Statistiné duomeny analizé, statistiniy duomeny interpretavimas

2.1.2. Lietuvos mokykly vadovams aktualiy kompetencijy
bei jy ugdymo(si) poreikio tyrimas

Tyrimo uzdavinys — iSryskinti, kurios mokykly vadovy kompetencijos aktua-
lios dabartiniame $vietimo reformos etape bei nustatyti kompetenciju ugdymo(si) po-
reiki skirtingose Svietimo subjekty grupése (mokytojai, pavaduotojai, direktoriai).

Tyrimo instrumentas. Aktualiy kompetencijy kiekybinio tyrimo klausimy-
nas (10 priedas) buvo sudarytas remiantis teorinéje darbo dalyje sukonstruotu mo-
kyklu vadovy holistinés kompetencijos modeliu. Vadybinéje praktikoje Sis tyrimas
vadinamas ,,360 laipsniy* griztamojo rySio tyrimu. Tai vienas objektyviausiy meto-
dy, dazniausiai taikomas, kai organizacijose igyvendinami karjeros valdymo projek-
tai, pvz., sudarant darbuotojy ugdymo planus ar / arba atlickant darbuotojy veiklos
vertinima. Informacija apie darbuotoja renkama i§ visy organizacijos lygiy. Vienas
1§ ,,360 laipsniy“ vertinimo tiksly yra plétoti vadybines kompetencijas bei nustatyti
mokymo(si) poreikius (Hallinger, 2003; Leithwood, 1994).

Klausimyno turinio objektas — skirtingi vadybiniai gebéjimai. Respondenty
prasyta jvertinti kiekvieno vadybinio gebéjimo aktualuma jy profesinei veiklai bei
nustatyti savo ugdymo(si) poreikius, t. y. i§skirti butinus iSsiugdyti bei maziau svar-
bius geb¢jimus. Aktualiy vadybiniy gebéjimy bloka sudaro 108 teiginiai, tie patys
teiginiai pateikiami vertinimui ir kitame — tobulinimosi poreikio — diagnostiniame
bloke.

Klausimyno patikimumo analizé. Diagnostiniy kriterijy (teiginiy) skalés vi-
diniam patikimumui jvertinti atliktas Cronbach Alpha testas (11 priedas). Gautas pa-
tikimumo koeficientas — 0,960 rodo auksta teiginiy vidini susietuma. (I bloko Cron-
bach Alpha —0,927; 11 — 0,931). Kintamuyjy skiriamoji geba 7/itf yra didesné uz 0,2.
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Tyrimo duomeny analizei taikytas daugiamatis statistinis metodas — faktoriné
analizé, kuria siekta sumazinti tyrimo pirminiy kintamujy kieki ir sudaryti naujas
skales, t. y. suformuoti tyrimo teorinius-diagnostinius konstruktus atliepiancias ska-
les, leidziancias, minimaliai prarandant informacijos, pakeisti charakterizuojanciy
pozymiy aibg keliy faktoriy rinkiniu (Merkys, 1999). Faktoriné¢ analizé prasminga ta-
da, jei gautus faktorius pavyksta teoriskai interpretuoti, o tai reiskia, kad kompiuteris
operuoja tik matematiniais jverciais ir ekstrahuoti faktoriai paprastai atspindi sutan-
kinta kintamuyjy statistini sarysi, tuo tarpu kokybing analizg¢ ir interpretacija atlicka
tyr¢jas. Jei dél faktorinés analizés ,,atidengiama® teoriSkai prasminga struktiira, tai
Sis faktas yra laikomas konstrukto validumo argumentu. Tyrime taikytas pagrindiniy
komponenty metodas ir VARIMAX rotacija. Atliekant faktoring analize, pagrindiniy
komponenty modeliu gautas testo faktorinis svoris L iSreiskiamas koreliacijos koefi-
cientu tarp kintamojo ir ekstrahuoto faktoriaus. Koeficiento reikSmeés gali svyruoti
nuo -1 iki +1. Jei kintamieji koreliuoja, tenkindami salyga L > 0,6, tai faktorius sta-
tistiskai yra tinkamas.

Tyrimo duomeny analizei taikyti ir apraSomosios statistikos metodai (vidurkiy
skaiCiavimai), dispersiné analizé.

Tyrimo imtis. Aktualiy kompetenciju tyrimui buvo sudarytos trys responden-
ty imtys: mokytojy, pavaduotojy, vadovy. Siekiant tyrimo tikslo, kiekvienoje imty-
je papildomai buvo iSskirtos subimtys: pradedanciy dirbti ir patyrusiy mokytoju;
pradedanciy dirbti ir patyrusiy pavaduotojy; pradedanciy dirbti direktoriy, patyrusiy
direktoriy ir direktoriy-eksperty. Priede Nr.12 pateiktos detalizuotos demografinés
charakteristikos. Lentel¢je pateikta apibendrinta informacija (12 lentele).

12 lentelé
Mokykly vadovy kompetencijy bei jy ugdymo(si)
poreikio tyrimo imties charakteristikos
Mokykly vadovams aktualiy kompetenciju tyrimo dalyviai
Rodiklis Imciy duomenys
Populiacija Pedagogai Pavaduotojai Direktoriai
N resp. 392 181 80
Lytis Moterys — 74,7% Moterys — 56,4% Moterys — 76,3%
¥ Vyrai — 25,3% Vyrai — 43,6% Vyrai — 23,8%
Iki 30 m. — 17,6% Iki 30 m. — 2,8% Iki 30 m. - 1,3%
AmZius 30-50 m. — 66,6% 30-50 m. — 81,2% 30-50 m. — 88,8%
Per 50 m. — 15,8% Per 50 m. — 16,0% Per 50 m. - 10,0%
Vadybiné kategorija Vadybiné kategorija | Vadybiné kategorija
o Be kategorijos — 36,5% Be kategorijos — 1,3%
Vadyb
fafere ] 1T — 48,6% I - 25,0%
sory 11— 14,4% - 72,5%
1-0% 1-1,3%
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12 lentelés tesinys

Pedagoginé kvalifika- | Pedagoginé kvalifikacija Pedagoginé kvalifikacija
cija
Pedagoginé | Mokytojas —26,0% Mokytojas — 1,7% Mokytojas — 1,3%
kvalifika- | Vyr. mokytojas — 66,1% | Vyr. mokytojas — 95,6% | Vyr. mokytojas — 80,0%
cija Mokytojas-metodinin- Mokytojas-metodinin- Mokytojas-metodininkas —
kas — 7,4% kas —2,2% 16,3%
Ekspertas — 0,5% Ekspertas — 0,6% Ekspertas — 2,5%
Miestas — 66,6% Miestas — 77,3% Miestas — 68,8%
Vietové Miestelis — 27,6% Miestelis — 19,3% Miestelis — 31,3%
Kaimas — 5,9% Kaimas — 3,3% Kaimas — 0%

Aktualiy kompetencijy tyrimo dalyviy demografinés charakteristikos. I$
12 lenteléje pateikty duomenu matyti, jog tiriamyjy imtys daugiausia atstovaujamos
moteriSkosios lyties atstovy (tiek mokytoju, tiek direktoriy imtyje vyry nuosSimtis
yra apytiksliai vienodas — 1:3; pavaduotojy imtyje vyru nuosSimtis salyginai dides-
nis — 1:1,3). Visose imtyse dominuoja vidutinio amziaus respondentai. Pavaduoto-
ju ir direktoriy imtis sudaro skirtingu vadybiniy kategoriju respondentai. Pazymé-
tina, jog pavaduotojy imtyje daugiau yra tre¢iaja kategorija turinciu respondentuy,
tuo tarpu direktoriy populiacija daugiausia atstovauja antros vadybinés kategorijos
tiriamieji. Pedagoginé kvalifikacija aiskintasi visose apklaustyju grupése. Atskleista
bendroji tendencija liudija, jog visos trys imtys reprezentuojamos vyriausiojo moky-
tojo kvalifikacija turinCiy respondenty. Be to, nustatyta, kad daugiausia respondenty
gyvena Lietuvos miestuose.

Pagrindiniai mokykly vadovy kompetencijy tyrimo parametrai pateikti 13-oje
lenteléje.

13 lentelé

Mokykly vadovy kompetencijy bei jy ugdymo(si)
poreikio tyrimo kiekybinio tyrimo parametrai

Bendrojo lavinimo mokykly direktoriai (N = 80)
Bendrojo lavinimo mokykly pavaduotojai (N = 181)
Bendrojo lavinimo mokykly pedagogai (N =392)
Kiekybiniai duomenys

Nuomongés ir nuostatos

Tiksliné populiacija

Duomeny tipas
Tyrimo duomeny $altinis

Uzdaro tipo anonimin¢ apklausa raStu
Statistiné duomeny analizg, statistiniy duomeny interpretavimas

Duomeny rinkimo budas
Duomeny analizés metodai
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2.1.3. Mokykly vadovy poziiirio j kompetenciju
ugdymo(si) organizavima Lietuvoje tyrimas

Tyrimo uzdavinys — atskleisti mokykly vadovy pozitirj i kompetencijy ugdy-
mo(si) organizavima Lietuvoje.

Tyrimo instrumentas. Lietuvos mokykly vadovy poziiiriui i kompetenciju
ugdymo(si) organizavimg iSaiskinti kiekybinio tyrimo klausimynas (13 priedas) bu-
vo sudarytas remiantis teorinéje darbo dalyje atlikta mokykly vadovy kompetencijy
ugdymo organizavimo principy analize.

Klausimyng sudaro skirtingi blokai:

- demografiniai klausimai;

- klausimai, skirti mokykly vadovy kompetenciju ugdymo(si) galimybiy

analizei;

- klausimai, skirti kompetencijy ugdymo(si) renginiy turiniui, formoms, ak-

tualumui bei kokybei;

- klausimai, skirti atestacijos procediiry analizei.

Klausimyno patikimumo analizé. Klausimyno patikimumas buvo vertina-
mas matuojant skal¢ sudaranciu kintamyju vidinj suderinamuma. Nustatytas Cron-
bach alpha 0,889. Tai leidzia manyti, kad visa skalé yra homogeniska ir patikima
matavimo priemoné. Patikrinus, ar padidéty Cronbach alpha pasalinus bet kurj i§
kintamuyjy, nustatyta, jog tokiy kintamyjy néra (kintamyjy skiriamoji geba r/itt yra
didesné uz 0,2) (14 priedas).

Chi-kvadrato testas. Klausimyno Chi kvadrato testas taikomas procentiniy
vertinimy skirtumams palyginti. Jis parodo, ar yra reiksmingy keliy grupiy vertinimo
skirtumy. Sakoma, kad reik§minguy skirtumu yra, jei Chi kvadrato reik§me atitinkan-
ti p reik§mé yra mazesné uz 0,05. Ieskota reikSmingy statistiniy saryS$iy tarp anketos
demografiniy klausimy ir klausimy, atspindinc¢iy jvairius kompetencijy ugdymo(si)
organizavimo aspektus (kl. nr. 8, 10, 12, 15, 16, 18, 19, 20, 21, 32).

Analizuojant kiekybinius apklausos duomenis, taikyti statistinés analizés me-
todai: aprasomoji statistika (skaiCiuoti vidurkiai, standartiniai nuokrypiai, procenti-
né iSraiska; atliktas chi kvadrato testas), dichotominé analizé. Kokybiniy duomeny
analizei taikyta kokybiné turinio (content) analizé. Reikia pabrézti, jog tyrimas pagal
savo pobudj zvalgomasis — siekta pateikti bendras dominuojancias tendencijas, todél
nesigilinta | koreliacinius rysius. Taciau tai galéty nuspéti tolimesniy tyrimy lauka.

Tyrimo imtis. Kompetencijy ugdymo(si) organizavimo tyrimo generaling po-
puliacija sudaro visi Lietuvos bendrojo lavinimo mokykly vadovai. Apibendrinti im-
ties demografiniai duomenys pristatyti 14-oje lenteléje.

Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo(si) galimybiy tyrimo dalyviy de-
mografinés charakteristikos. IS 14 lentelés matyti, jog populiacijai daugiausia atsto-
vauja moterys. Pasiskirstymas pagal amziaus kategorijas gana realus: mokykly vado-
vy pareigas uzimanc¢iy asmeny amzius siekia 40 ir daugiau mety. Imtj reprezentuoja
trecigja ir antraja vadybines kategorijas turintys respondentai. Tiriamieji dazniausiai
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gyvena dideliuose miestuose, dirba skirtingy tipy mokyklose (pasiskirstymas pagal
minétas kategorijas realus).

Pagrindiniai mokykly vadovy kompetencijy ugdymo(si) tyrimo parametrai pa-
teikti 15-oje lentel¢je.

14 lentelé

Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo(si) galimybiy tyrimo imties charakteristikos

Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo(si) galimybiy tyrimo dalyviai
Populiacija. Mokykly vadovai N = 352
Lytis AmZius l:; i:g::‘liljz Vietové lf:z:il?f%l(:f:ilj: MokyKklos tipas
Moterys — | 31-40 m. — Bekategori- | Miestas — 50,3% | Mokytojas — | Gimnazija— 11,1%
71,0% 18,5 % jos —12,8% | Miestelis —27,6% | 2,0% Viduriné mokyk-
Vyrai — 41-50 m.— |[III-43,9% |Kaimas—22,2% | Vyr. mokyto- |la—36,1%
29,0% 38,1% 1I-41,9% jas —56,5% Pagrindiné mokyk-
Per 50 m. — 1-1,4% Metodinin- la—15,1%
43,5 % kas — 32,4% Pradiné mokyk-
Ekspertas — la—23,6%
9,1% Kita — 14,2%

15 lentelé

Lietuvos mokykly vadovy poziiirio i kompetencijy ugdymo(si) organizavima tyrimo
parametrai

Tiksliné populiacija
Duomeny tipas

Tyrimo duomeny $altinis
Duomeny rinkimo biidas
Duomeny analizés metodai

Bendrojo lavinimo mokykly vadovai (N = 352)
Kiekybiniai ir kokybiniai duomenys

Nuomonés ir nuostatos

Misraus tipo anoniminé apklausa rastu

Statistiné duomeny analizé, statistiniy duomeny interpretavimas
Kokybiniai duomenys apdoroti kokybinés turinio (content) analizés
budu

2.2. Antrojo etapo tyrimo metodika

Antrajame empirinio tyrimo etape atliktas kompleksinis kokybinis tyrimas,
kurio tikslas — mokykly vadovy kompetenciju ugdymo(si) optimizavimas. [vairls
Sio tyrimo dizaing ir organizacinius principus atspindintys parametrai pateikti 16-oje
lenteléje.
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16 lentelé

Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo(si) optimizavimo galimybés:
kokybinio tyrimo schema

Tyrimo objektas ir klau- VTR Metodas, informacijos | Tiksliné populia-
) Informacijos Saltinis . . _ .o
simas rinkimo buidas cija
Lietuvos mokykly vadovy | Tekstiné medziaga, au- Atviro tipo anketiné | Gimnazijy vadovai
veiklos sritys ir kompe- | tentisky atsakymy rastu apklausa (N=47)
tencijos masyvas
Mokykly vadovy kompe- | Tekstiné medziaga, au- | -,Blogai struktiirizuo- | Mokykly vadovai
tencijy ugdymo(si) mode- | tentisky atsakymuy rastu | tos“ problemos spren- (N=18)
lio aprobavimas masyvas dimas
- Nestruktiiruotas esé
Kompetencijy ugdymo(si) | Tyréjo uzrasyti informan- Grupiné diskusija Mokykly vadovai
principai ty pasisakymai (N=28)

Atliekant kokybinj tyrima, svarbu laikytis etikos principu. Kokybinis tyrimas
grindziamas tokiais etikos principais (Rupsien¢, 2007): informantai tyrime dalyvau-
jatik laisvanoriskai, jie yra informuoti apie tyrimo esmg, galima rizika, tyrimo etikos
principy laikymasi, tiriamieji yra apsaugoti nuo galimos Zalos — jiems yra garantuo-
tas informacijos konfidencialumas.

Kokybinio tyrimo duomeny analiz¢ atlikta turinio analizés metodu. Informan-
ty atsakymai pirmiausia buvo apdorojami turinio analizés buidu, kuomet prasmiskai
panasios frazés, pasisakymai sujungiami i vadinamasias kategorijas. Kitaip tariant,
atskiroms, bet tarpusavyje panasioms pavienéms nuomonéms buvo uzdedama apiben-
drinanti etiketé. Si analizé apima keturis Zingsnius (Zydzianaité, 2003): 1) daugkar-
tinis teksto skaitymas; 2) manifestiniy kategorijy iSskyrimas, remiantis prasminiais
zodziais; 3) kategorijuy turinio skaidymas i subkategorijas; 4) kategoriju ir subkate-
gorijy interpretavimas ir pagrindimas i$ teksto ekstrahuotais jrodymais. Po Sitokios
kokybinio tyrimo procediiros atsivéré galimybe skaiciuoti kategoriju daznius, kurie
parodé atskiry nuomoniy ir ju deriniy paplitima nagrinétoje populiacijoje, t. y. —igali-
no nustatyti ir vyraujancias, ir retas, netipines nuomones. Atkreiptinas démesys, jog
vadinamuosiuose atviruose klausimuose tiriamiesiems NERA primetamas konkretus
atsakymy turinys. Tiriamieji turi principing galimybe savo atsakymuose izvelgti, is-
kelti, akcentuoti pacius jvairiausius jiems teikiamo klausimo ir uz jo slypinciy pro-
blemy aspektus. Vadovautasi teorine nuostata, kad informanto pateiktas tekstas yra
turinio analizés, kaip edukacinés diagnostikos tyrimo, medziaga, atspindinti asmens
reflektavimo procesa kaip esminj patirtinio mokymosi aspekta (Jonugaité, Zydzitinai-
té, Merkys, 2005; Schon, 1980).
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2.2.1. Lietuvos mokykly vadovy veiklos sric¢iy bei kompetencijy tyrimas

Tyrimo uzdavinys — apibiidinti Lietuvos mokykly vadovy veiklos sritis nuo-
latinés kaitos salygomis bei atskleisti holistinés kompetencijos struktiira, remiantis
paciu vadovy supratimu apie savo veikla.

Tyrimo buidas sudarytas remiantis Trotter, Ellison, Davies (2001) individualios
kompetencijy permastymo metodikos (angl. Framework for individual rethinking of
competencies) pagrindu. Si metodika skirta mokykly vadovy veiklos aspektams bei
kompetencijoms atskleisti. Tyrimo instrumentas — atviry klausimy anketa (15 prie-
das), kuria sudaro trys diagnostiniai blokai: klausimai, skirti mokykluy vadovy veik-
los sri¢iy analizei; klausimai, skirti biitinoms kompetencijoms apibtdinti; klausimai,
skirti biitinoms i$siugdyti kompetencijoms nustatyti.

Lietuvos mokykly vadovu veiklos sri¢iy bei kompetencijy kokybiniam tyri-
mui, kuriuo siekta iSsiaiskinti vadovy eksperty nuomong, buvo pasirinkta gimnazijy
vadovu populiacija. Toki pasirinkima lémé Kalvaicio (2002) gimnazijy ir gery vidu-
riniy mokykly lyginamojo tyrimo rezultatai:

- gimnazijy mokiniy akademiniai pasiekimai dazniausiai auksStesni negu ge-

ry viduriniy mokykluy;

- gimnazijose mokymasis jdomesnis negu gerose vidurinése mokyklose;

- gimnazijy pedagogy kvalifikacinés kategorijos aukstesnés negu gerose vi-

durinése mokyklose;

- gimnazijy vadovy bendrapedagoginis stazas aukstesnis negu gery viduri-

niy mokykly vadovuy;

- gimnazijy vadovy vadybiné kategorija aukstesné negu gery viduriniy mo-

kyklu vadovy (Kalvaitis, 2002).

Tikétina, jog gimnazijy vadovy patirtis bus ypa¢ naudinga sprendZiant tyrimo
uzdavinj.

Sio kokybinio tyrimo imtis sudaryta taikant kriterine atranka (Rupsiené, 2007).
Buvo i8skirti keli kriterijai, kuriais remiantis atrinkti tyrimo dalyviai:

- Tyrimo dalyviai yra gimnazijy direktoriai.

- Tyrimo dalyviai, turintys II arba I vadybines kategorijas.

- Tyrimo dalyviai, turintys ilgesni kaip 5 metai vadybini darbo staza.

Netikimybinés atrankos tikslas §iuo atveju buvo itraukti i formuojama grupe
informantus, kurie yra tipi§kiausi tiriamojo poZymio atzvilgiu. Paprastos grazintinés
atrankos biidu 1§ Sios grupés buvo atrinkti 47 informantai. Tyrimo dalyviy detalios
demografinés charakteristikos pateiktos 16 priede.

Tyrimo vidiniam validumui uztikrinti, informantams buvo pateikta tyrimo ata-
skaita, kurios tikslas — gauti griztamaji ry$i apie tyrimo rezultatus. Informantai tei-
giamai jvertino tyrimo ataskaita. ISorinj tyrimo validuma siekta uztikrinti pateikiant
detaly apraSyma (Rupsiené, 2007).

Pagrindiniai vadovy veiklos sri¢iy ir kompetencijy kokybinio tyrimo paramet-
rai pateikti 17 lenteléje.
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17 lentelé

Lietuvos mokykly vadovy veiklos sri¢iy ir kompetencijy kokybinio tyrimo parametrai

Tiksliné populiacija Gimnazijy vadovai (N = 47)
Duomeny tipas Kokybiniai duomenys

Tyrimo duomeny $altinis Informanty atsakymy rastu masyvas
Duomeny rinkimo biidas Atviro tipo apklausa rastu
Duomeny interpretavimas Kokybiné turinio (content) analizé

2.2.2. Mokykly vadovy kokybisko kompetencijy ugdymo(si)
modelio aprobavimas

Tyrimo uzdavinys — aprobuoti hipotetini kokybisko mokykly vadovy kompe-
tenciju ugdymo(si) modeli.

Sukurtam mokykly vadovy kompetenciju ugdymo(si) modeliui aprobuoti bu-
vo taikytas individualaus eksperimento metodas (Goldring ir kt., 2010; Murphy, Vrie-
senga, 2006). Individualusis eksperimentas taikytinas tiriant individualaus priéjimo
ugdymo procese problema ir tiriant ugdyma, kurio struktiiroje vyrauja individualus
darbas su ugdytiniais (tarp ju profesiniy kompetenciju tobulinimas) (Bitinas, 2006).
Tai leido pasirinkti $j metoda kaip tinkamiausia tyrimo tikslui pasiekti.

Metodologiniu atzvilgiu individualusis eksperimentas yra grupinio eksperi-
mento analogas; skirtumas toks — imtj sudaro vienas (kartais — keli) tiriamieji. Indi-
vidualiojo eksperimento baziné strategija simboliskai zymima AB, tai nurodo, kad
skiriamos dvi jos fazés: A — situacija iki ugdomojo poveikio, B — poveikio situacija.
Kiekviena situacija baigiama diagnostika, t. y. kokybinés charakteristikos pavidalu
nustatoma ugdymo tiksla atitinkanti tiriamyjy aktualioji bisena. B — mokomosios ir
veiklos uzduotis mokymuy dalyviams. Individualiojo eksperimento parametrai verti-
nami tik kokybiskai, todél validumo kiekybinés charakteristikos negalimos, tenkina-
masi teiginiais apie validumo salygas.

Atkreiptinas démesys | tai, kad individualusis eksperimentas apibiidinamas
pagal biheviorizmo schema, t. y. nagrinéjamas pedagoginis poveikis ir ieSkoma ry-
§io tarp Sio poveikio ir ugdymo rezultaty. Apibtidintas metodas gerai strukttiruotas ir
plecia galimybe ne tik bendriesiems ugdymo désniams rasti, bet ir priklausantiems
nuo ugdytinio individualybés ugdomosios veiklos ypatumams atskleisti.

Atlikti individualyji eksperimenta paskatino du pagrindiniai veiksniai: empi-
rinio tyrimo (mokykly vadovy poziiiris 1 kompetenciju ugdymo organizavima) re-
zultatai, atskleidziantys Lietuvos mokykly vadovy nepasitenkinima kompetencijy
ugdymo renginiy kokybe; kompetenciju ugdymo optimizavimo galimybiy paieska,
orientuojantis i praktika.

Individualus eksperimentas vyko tokia logine seka (5 pav.):
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Kompetencijy ugdymo(si) poreikio jvertinimas

1 7ingsnis | Poreikiy identifikavimas —/(kiekybinio tyrimo rezultatai)

_\Mokyrnosi formos pasirinkimas (veiklos tyrimas)

Susitikimas su individualaus eksperimento dalyviais
Mokymo(si) tiksly nustatymas

Programos pasirinkimas _/ Y Y

2 zingsnis ir jgyvendinimas —\Eksperimenm dalyviy kompetencijos jvertinimas iki mokymuy

Programos jgyvendinimas

Dalyviy refleksija

Vertinimas Eksperimento dalyviy kompetencijos jvertinimas po mokymuy

_\ Individualaus eksperimento rezultaty apibendrinimas

3 Zingsnis

5 pav. Individualaus eksperimento vykdymo loginé seka

Tyrimu siekta aprobuoti hipotetini kokybisko mokykly vadovy rengimo mode-
1, todél svarbu aptarti, kaip buvo uztikrinti kompetencijy ugdymo(si) organizavimui
keliami pagrindiniai reikalavimai.

Kokybisko mokykly vadovuy kompetenciju ugdymo(si) modeli sudaro Sesi
pagrindiniai komponentai (5 priedas). Modelio centre — mokyklos vadovas kaip sa-
vivaldus besimokantysis. Si salyga buvo i$pildyta, nes mokyklu vadovai laisvanoris-
kai pasirinko mokymus pagal temos aktualuma jy veiklai. (Mokykly vadovams buvo
i$siysti kvietimai dalyvauti mokymuose ,,Mokytoju lyderystés plétojimo™ tema).

Modelio pagrindas — mokykly vadovy kompetencijy ugdymo(si) poreikiy ty-
rimai. Kiekybinio tyrimo rezultatai atskleidé tendencija, jog Lietuvos mokyklose
nepakankamai skatinama pedagogy lyderysté; mokykly vadovai stokoja mokymuy
lyderystés tema. Vadinasi, Siuolaikiniams mokykly vadovams mokytoju lyderystés
plétojimo kompetencija yra aktuali problema.

Proceso komponentas. Remiantis { besimokantjji orientuoto mokymo(si) pa-
radigma, mokymo tikslas siejamas su ziniy kiirybos procesu, todél itin svarbu daug
démesio skirti besimokanciyju mokymosi motyvacijai, ju savarankiskam darbui,
konstruktyviam bendravimui, bendradarbiavimui (Teresevic¢iené, Gedviliené, 2003).
Mokymai organizuoti remiantis suaugusiyjy Svietimo principais: susitikimo pradzio-
je ivertintas dalyviy kompetencijos ugdymo(si) poreikis, motyvai, likesciai, atsizvel-
giama | suaugusiyjy mokymo(si) ypatumus, teikiama reikalinga parama (Kraujutai-
tyté, Peckaitis, 2003).

Pasirinkta mokymuy forma — veiklos tyrimas, kurio tikslas — suprasti, patobulin-
ti ir reformuoti praktika (Hopkins, 2003). Veiklos tyrimas susijgs su vietos salygomis
ir daznai taikomas profesinio tobul¢jimo veiklos srityse. Ypac svarbios tokios veik-
los tyrimo charakteristikos (Kardelis, 2002):
sprendzia praktines problemas;
plétoja dalyviy kompetencija;
kuria bendradarbiavimo aplinka;
siekia suprasti sudétingas socialines situacijas bei jvykusius poky¢ius;
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- tiria problema konkrecioje pedagogingje aplinkoje;

- nukreipta { organizacijos tobulinima.

Sie veiklos tyrimo, kaip kompetenciju ugdymo(si) formos, ypatumai léemé jo
pasirinkima.

Turinio komponentas. Veiklos tyrimas organizuotas remiantis Goldring ir kt.
(2010) parengta mokykly vadovy kompetencijy ugdymo programa ,,Kiekvienas — ly-
deris* (angl. ,, Everyone-a-leader ‘) (17 priedas). Programos pasirinkima lémé kieky-
binio tyrimo rezultatai, iSrySking fakta, kad Siuolaikinése Lietuvos mokyklose peda-
gogy lyderysté nepakankamai skatinama. Todél mokymams buvo pasirinkta konkre-
ti kompetencija — lyderystés plétojimas pedagogy bendruomengje.

Programos turinys grindziamas patirtinio mokymosi principais. Patirtinis mo-
kymasis, anot Kolb (1984), apima tokius etapus: konkreciosios patirties, refleksy-
vaus steb¢jimo, abstraktaus konceptualizavimo, aktyvaus eksperimentavimo. Progra-
ma sudaryta atsizvelgiant { patirtinio mokymosi principus (18 lentele):

Konteksto ypatybés. Kuriant tinkama edukacing aplinka, atsizvelgta i moky-
mo(si) proceso charakteristikas (tiksla, mokymosi metodus), besimokanciyjy cha-
rakteristikas (ju kompetencijas, patirt), fizing aplinka, socialines ir psichologines
salygas (besimokanciyjy motyvacija, parama, tikslingas bendravimas ir kt.) (Lipins-
kieng, 2002; Juceviciené, 2003). Vidinio ir iSorinio mokymosi dermé uztikrinta tai-
kytais metodais (lyderysteés plétojimo kompetencijos isivertinimo testas, mokytoju
lyderystés plétojimo Siuolaikinéje mokykloje diagnostinis klausimynas ir kt.), kurie
gali biiti praktikuojami organizacijose. Mokymy vedéja atliko skatintojo (fasilitaro-
riaus) ir konsultanto vaidmenis, taikydama ugdomojo konsultavimo strategijas.

Vertinimas. Programos kokybei jvertinti taikytas refleksiju metodas. Dalyviy
kompetencijos raiskai bei pokyc€iui nustatyti pasinaudota ,,blogai strukttirizuoty pro-
blemy* sprendimo metodu.

Situacija iki ir po ugdomojo poveikio diagnozuojama taikant ,,blogai strukta-
rizuotos problemos* sprendimo metoda (Hong, Jonassen, McGee, 2001; Jonassen,
Kwon, 2001). ,,Blogai struktiirizuotos problemos*, mokslininky teigimu, yra susiju-
sios su realia gyvenimo praktika bei kasdiene profesine veikla. Sioms problemoms
buidingi pozymiai: problemy elementai neZinomi arba menkai zinomi; nenustatytos
problemy apraSymo bendros taisyklés ar principai; nenustatyti konkretdis $iy proble-
my tikslai; néra griezty problemy sprendimy prototipy; galimi ivairts jy sprendimy
variantai; néra kriterijy sprendimams vertinti. Sios problemos reikalauja asmeninés
nuomongs apie ju esme bei sprendimo galimybes. Pabréziama, jog ,,blogai strukturi-
zuotos problemos* yra tipiskos socialiniams bei humanitariniams mokslams. Infor-
manty pateikti konkrecios ,,blogai strukttirizuotos problemos* sprendimo variantai
leidzia jvertinti ju kompetencija tam tikroje problemingje srityje. Vienas i§ metodo
apribojimy — informantai gali patirti tam tikry sunkumy, susijusiy su ziniy désty-
mu raStu. Manoma, jog konkreciame tyrime tokios informanty charakteristikos, kaip
aukstasis i$silavinimas, pedagoginio darbo stazas, auksta komunikaciné kompetenci-
ja, padés iveikti Sia galima kliati.
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18 lentelé

Pagrindiniai mokykly vadovy kompetencijy ugdymo programos parametrai

Igytos kompe-
tencijos bei pro-

Ivadiné dalis

lavimas
Tikslo iskélimas
Veiklos tyrimo planavimas

Konkreciosios
patirties eta-
pas

Dalyviy refleksijos apie ju patirti

Ugdomojo konsultavimo metodas (siekiama
nustatyti konkretaus vadovo konkrety indélj {
mokytoju lyderystés plétojima mokykloje)
Vadovy kompetencijos mokytoju lyderystés
plétojimo srityje isivertinimas anketavimo
metodu

Rezultaty aptarimas

Diagnostinis tyrimas (Mokytoju lyderystés
plétojimas Siuolaikinéje mokykloje)
Diagnostinio tyrimo rezultaty aptarimas

Abstraktaus
konceptualiza-
vimo etapas

Refleksyvaus | Vaizdo jraSo perzitira
stebéjimo eta- | Dalyviy refleksijos
pas

Konceptualizavimas:

Mokytoju lyderystés plétojimo strategijos
Vadovo vaidmuo, plétojant mokytojy lyderyste
Patarimai vadovams, kaip plétoti mokytoju
lyderyste

dalis: grjzta-
masis rysys

Aktyvaus eks- | Simuliacinis zaidimas
perimentavi- | Zaidimo rezultaty aptarimas
mo etapas

Baigiamoji Diskusija:

Veiklos tyrimo rezultaty apibendrinimas

Mokymy orga- . . . L X
nizavimas Kompetencijy ugdymo(si) metodai Gebéjimai gra.mos.k(.)kybes
ivertinimo
budai
Diskusija:
Dalyviy poreikiy bei lukes¢iy i$siaiskinimas
Problemos identifikavimas, vertinimas, formu- | Mokytojy lyde-

rystés skatini-
mas ugdymo
procese

Refleksyvios
lyderystés ple-
tojimas

Lyderiy ugdy-
mas

Sisteminés
lyderystés ple-
tojimas

,.Blogai struktii-
rizuotos proble-
mos* sprendimas
iki ir po mokymuy

Refleksijos

apie mokymosi
veikla, taikant
patirties atrankos
metoda

,»Blogai struktiirizuoty problemy‘ sprendimy teiginiai buvo koduojami remian-
tis Goldring ir kt. (2010) pateiktu kodavimo blanku (18 priedas).

Mokykly vadovy pozitiriui i kompetencijy igijima vertinti individualaus eks-
perimento metu buvo taikytas diagnostikos tyrimas, analizuojant dalyviy sukurtus
raSytinius tekstus. Tyrimo kontekste tekstu laikomi informanty sukurti rasytiniai do-
kumentai — nestrukttiruotos refleksijos rastu, ivardijamos edukacinés diagnostikos
duomeny rinkimo metodu (Rupsiené, 2007; Bitinas, 2006). Refleksija — metodas,
paremtas savistaba ir vertinimu, kai kritiskai sekama savo paties veikla ir renkama
informacija apie patirty, t. y. apie savo elgsena, vertybes, veiklos ir / ar mokymosi
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tikslus, pozitrius, jausmus, id¢jas ir veiksmus. Tai mastymas apie savo mokymasi,
orientuojantis i aiSkiai suformuluotus uzdavinius (Tereseviciené ir kt., 2006). Reflek-
sijos, kaip duomeny kaupimo metodo, pasirinkima 1émé keletas priezas¢iy: a) mo-
kykly vadovy kompetencijoms ugdyti skirta ugdymo programa ir jos realizavimo
procesas grindziamas konstruktyvizmo koncepcija, kuri pabrézia besimokanciyjy
gebéjima, bendradarbiaujant su socialine aplinka, kurti naujas koncepcijas, igyti nau-
ju gebéjimy, konstruoti kognityvines struktiiras kalbant, diskutuojant bei klausiné-
jant. Refleksija ivardijama kaip kritinio mastymo Serdis, kuri apima individo min¢iy
prasmg, abejones dél savoky ir jprastos iSminties; b) pati refleksijos metodo esmé,
skirta savo veiklai nuolat apmastyti: pries veikiant, veikiant ir po to (Juceviciené,
2007; Arends, 1998; Tereseviciene, Oldroyd, Gedviliené, 2004). Reflektavimas reis-
kia atsigrezima i tai, kas ivyko, ir mastyma apie tai, kas buvo suprasta. Kuo dazniau
besimokantysis reflektuoja, tuo geriau jis iSmoksta tai daryti ir kritiSkiau bei objek-
tyviau vertinti savo ir kity patirtj (Schon, 1983). Nestruktiiruota refleksija skatina-
mas laisvas minciy iSsisakymas, neapribotas i§ anksto numatytomis schemomis ar
minciy eiga (Steele, Meredith, Temple, 1998; Bulajeva, 2007; Watkins, 2000). Kaip
nestruktiiruotos refleksijos metodai jvardijami penkiy minuciy es¢, skatinantys lais-
va minciy i§sakyma analizuojama tema nesigilinant, neanalizuojant ir nekritikuojant
to, kas paraSyta (Lepeskiené, 1996; Barkauskaité, Gudzinskiené 2007; Steele, Mere-
dith, Temple, 1998).

Refleksijos apie kompetencijy igijima buvo atlieckamos patirties atrankos me-
todu (Csikszentmihalyi, Csikszentmihalyi, 1988). Patirties atrankos metodo taikymo
schema numato reguliary (konkreciu laiko momentu pagal tam tikra signala) reflekta-
vima apie veiksmus ir / ar savijautg. Refleksijuy pateikimas siejamas su pagrindiniais
veiklos tyrimo etapais (priedas 19). Tai leido sistemingai jvertinti kiekvieng etapa.

Esminiai individualaus eksperimento parametrai pateikti 19-oje lenteléje:

19 lentele
Individualaus eksperimento parametrai
Tiksliné populiacija Mokykly vadovai (N = 8)
Duomeny tipas Kokybiniai duomenys
Tyrimo duomeny $altinis Informanty atsakymy rastu masyvas
Duomeny rinkimo biidas »Blogai struktiirizuotos problemos® sprendimas; nestrukttiruota re-
fleksija rastu (es¢)
Duomeny interpretavimas Kokybiné turinio (content) analizé

2.2.3. Kompetencijy ugdymo principy tyrimas

Tyrimo uzZdavinys — i$siaiskinti, kokie principai, mokykluy vadovy nuomone,
salygotu kokybiska kompetencijy ugdyma(si) nuolatinés kaitos salygomis.

Grupiné diskusija, kaip tyrimo forma, kurioje pabréziama grupés dalyviy patir-
tis, interesai, nuostatos, pozitriai ir nuomonés (Wilkinson, Birmingham, 2003), pasi-
rinkta vadovy kompetencijy ugdymo(si) principams aptarti bei analizuoti. Grupinés
diskusijos metodo pranasumai (Finch, Lewis, 2006; Lewis, 2006): leidzia dalyviams
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keistis informacija, { nagriné¢jama klausima pazvelgti jvairesniais aspektais, argumen-
tuoti ir patikslinti savo nuomong. Tad kokybinius duomenis sukuria paciy dalyviy
interakcija. Diskutuojant su mokykly vadovais, siekta iSsiaiskinti Sias problemas:
kokie principai salygoty kompetenciju ugdymo(si) kokybe ir optimizavimo kryptis,
kokios kompetencijy ugdymo(si) formos yra efektyviausios, kurios kompetencijuy
ugdymo(si) formos tinkamos konkrec¢ioms kompetencijoms ugdyti ir kt.

Pazymeétinas vienas i$ pagrindiniy grupinés diskusijos trikumy — $i tyrimo for-
ma netinka ypac¢ jautriems, individualiems ar kontroversiskiems klausimams aptarti
(Lewis, 2006). Nagrin¢jami mokykly vadovy kompetencijy ugdymo probleminiai
klausimai néra labai individualils, jautriis ar kontroversiski, tod¢l minétas trukumas
neturi jtakos tyrimo rezultatams.

Grupiné diskusija buvo organizuota remiantis reikalavimais diskusijoms reng-
ti (Bitinas, Rupsiené, Zydzianaite, 2008; Finch, Lewis, 2006). Diskusija sudaré ke-
turi etapai (neskaiciuojant vedéjuy bei dalyviy prisistatymo etapo): 1. Pradzia: disku-
sijos organizavimo klausimai, dalyviy vaidmeny paaiskinimas, siekiant sklandziai
organizuoti gruping diskusija; 2. Aptariamo klausimo pristatymas ir paaiskinimas,
siekiant pradeti diskusija; 3. Diskusija, kurios tikslas — aptarti nagrinéjama proble-
ma ir jrasyti dalyviy pasisakymus; 4. Grupinés diskusijos sesijos pabaiga, siekiant
apibendrinti informacija, paaiskinti dalyviams, kaip bus apibendrinti jy pateikti duo-
menys. Grupinés diskusijos sesija truko apie 1 valanda. RuoS$iantis diskusijai, buvo
numatyti esminiai probleminiai klausimai, kurie tapo aptarimo turinio orientyrais.

Diskusijos metu buvo stengiamasi gauti patikimus, validzius duomenis. Vidi-
ni validuma padéjo uztikrinti tai, kad tyréja gerai iSmano tiriama problema tiek te-
oriniu, tiek praktiniu lygmeniu. Toks artumas tyrimo problemai leido geriau suprasti
informanty atsakymus bei sékmingiau analizuoti duomenis. ISorinio validumo buvo
siekiama iSsamiai analizuojant ir aprasant duomeny rinkimo procediira bei pacius
duomenis.

Denscombe (2003) isskiria tris esminius reikalavimus grupinés diskusijos ve-
déjui: diskusija vedantis asmuo kreipia diskusija reikiama linkme; vedéjui skiriamas
ne visai neutralus vaidmuo, nes jis stengiasi organizuoti diskusija, nenutoldamas nuo
aptariamy klausimy; diskusiniy klausimy aptarimas leidzia vedéjui apibendrinti gru-
pés nuomong. Grupinés diskusijos vedéjos vaidmenj atliko pati disertanté, atsizvelg-
dama | mokslininky (Lewis, 2006; Denscombe, 2003; Rupsiené, 2007) rekomendaci-
jas, kaip organizuoti bei vesti vie$a kurio nors dalyko svarstyma.

Grupiné diskusija buvo organizuota iSkart po individualaus tyrimo su ta pa-
&ia tyrimo dalyviu grupe. Si salyga tenkina reikalavimus grupinés diskusijos daly-
viams — imties dydzio, homogeniskumo kriterijus. Grupiné diskusija remiasi tyréjo
(disertantés) ir grupés dalyviy klausimais — atsakymais svarstant tyrimo problema.
Grupinés diskusijos duomenys buvo analizuojami turinio analizés metodu.

Esminiai grupinés diskusijos parametrai pateikti 20-oje lenteléje.
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20 lentelé

Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo principai

Tiksliné populiacija Mokykly vadovai (N = 8)

Duomeny tipas Kokybiniai duomenys

Tyrimo duomeny $altinis | Informanty atsakymy duomeny masyvas

Duomeny rinkimo biidas | Informanty pasisakymai diskusijos metu, fiksuoti tyréjos (disertantés)

Duomeny interpretavimas | Kokybiné turinio (content) analizé
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3. MOKYKLYU VADOVY KOMPETENCLIU
UGDYMO(SI) OPTIMIZAVIMO GALIMYBIU
EMPIRINIS PAGRINDIMAS

Pateikiant empirinio tyrimo rezultatus, nutarta laikytis teorinés darbo dalies
turinio logikos, todél, pirma, bus aptartos Lietuvos bendrojo lavinimo mokykly vado-
vy veiklos sritys bei funkcijos, antra, atskleisti vadovavimo modeliai, siejant juos su
mokyklos kaip organizacijos procesais, trecia, apibtidintos aktualios Siuolaikiniams
vadovams kompetencijos, ketvirta, apzvelgtas kompetenciju ugdymo(si) organiza-
vimas. Toliau bus pristatyti mokykly vadovu kokybisko kompetenciju ugdymo(si)
modelio aprobavimo bei grupinés diskusijos rezultatai.

3.1. Lietuvos mokykly vadovy veiklos sritys bei funkcijos

Siekiant atskleisti Siuolaikiniy Lietuvos mokyklu vadovy veiklos sritis bei
funkcijas, informantams buvo pateikti atviri klausimai, kuriy iS§samiam nagrinéji-
mui pasitelktas kokybinés turinio analizés metodas. Kategorijy ir subkategorijy is-
skyrimas remiasi teorinéje darbo dalyje pateikta mokyklos vadovo veiklos sri¢iy ir
funkciju klasifikacija (Waters, Marzano, McNulty, 2003). Informanty atsakymy duo-
meny masyvo analizé leidzia apibudinti Lietuvos mokykluy vadovy veikla, iSskirti
prioritetines bei maziau svarbias Siuolaikiniy vadovy veiklos sritis, taip pat iSryskinti
problemines vietas ir nustatyti pasiekimus.

Informantai buvo prasomi jvertinti savo vadybing veikla ir iSvardyti pagrin-
dines vadybinés veiklos sritis, uz kurias yra atsakingi. Apibendrinti informanty
(N =47) atsakymai pateikti 21-oje lenteléje.

21 lentelé

Lietuvos bendrojo lavinimo mokykly vadovy vadybinés veiklos sritys (N =47)

Kategoriia % Subkategoriia %
Mokyklos vizijos, misijos, strategijos kiirimas 46%
Mokyklos vizijos Vadovavimas mokyklos veiklos strateginio plano rengimui bei 37%

kiirimas bei veiklos |76% | vykdymui

planavimas Metinio veiklos plano rengimas 12%
Mokyklos plétros planavimas 5%
Darbo funkcijy padalijimas 38%
. Mokyklos vidaus tvarkos taisykliy nustatymas 24%
Tvarkos palaikymas | 72% Vien?ngo veiklos mechanizm(})/ sukﬁrimasy 22%
Mokyklos savivaldos organizavimas 16%
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21 lentelés tgsinys

Darbo santykiy iforminimas 44%

Zmogiskuyjy istekliy 66% Darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo organizavimas 31%
valdymas Darbuotojy funkcijy reglamentavimas 15%
Darbuotojy paieska, personalo komplektavimas 10%

Pamokingés ir nepamokinés veiklos planavimas 36%

Ugdymo turinio jgyvendinimas bei priezitra 34%

Ugdslgdoyglr;);eso 66% | Mokiniy priémimo | mokykla organizavimas 15%
Pagalbos mokiniams struktiiros kiirimas 10%

Ugdymo(si) klausimy aptarimas 5%

Mokyklos apriipinimas finansiniais ir materialiniais iStekliais 35%

Istekliy valdymas | 65% | Turto administravimas ir valdymas 35%
Turto ir 168y kontrolé ir atskaitomybé 30%

Mokiniy pazangos ir pasiekimy vertinimo organizavimas 51%

Ugdymp proceso | o3, Ugdymo rezultaty kontrolé 29%
vertinimas Dalyvavimas ugdymo procese klasés lygmeniu bei griztamojo 20%

ryS$io mokytojams teikimas

. . Sveikos ir saugios aplinkos kiirimas bei palaikymas 38%
Telglﬁg;?ﬁ;smato 49% | Bendradarbiavimo ir pagarbos atmosferos kiirimas 36%
Profesinés paramos sistemos kiirimas 26%

Komnlqlgikl?ggronsaziste_ o, z/slggliftl;li(;s bendruomenés nariy informavimas mokyklos veiklos 65%
Aiskios komunikacijos uztikrinimas 35%

Bendradarbiavimas Bendradarbiavimas su socialiniais partneriais 35%
su socialiniais da- Bendradarbiavimas su $vietimo skyriumi 25%
linil}kais bei atsto-‘ 29% Mokyklos reprezentavimas suinteresuotoje bendruomengéje 30%
Va‘gir;ll?smme(;ké}iidal Jungimasis i tinklus, asociacijas ir pan. 10%
MOkyk.lOS .Veiklos 27% Atskaitomybeé uz mokyklos veiklos rezultatus 58%
monitoringas Mokyklos veiklos isivertinimo vykdymas 42%
.. Poky¢iy inicijavimas ir igyvendinimas 68%
Poky€iy valdymas | 21% Teig};amos nuJostatos ipcl)i};/\éius skatinimas 32%

Analizuojant informanty atsakymus, iSryskéjo, jog svarbiausios mokykly va-
dovy veiklos sritys yra mokyklos vizijos kitrimas bei strateginis planavimas (76%).
Informantai teigg, jog ,, Svietimo reformos sqlygomis vadovai tapo strategais “, atsa-
kingais uz savo organizacijos krypties nustatyma bei plétros planavima. Kita svarbi
atsakomybés sritis — tvarkos palaikymas (72%), kuri apima tokias mokykly vadovy
veiklas: darbo funkciju padalijima, taisykliy nustatyma, veiklos procesy organizavi-
ma. Informantai taip pat pabrézé mokyklos savivaldos jtakos didinima mokyklos
veiklai, todél ,,mokykly vadovams svarbu sudaryti galimybes mokyklos bendruome-
nés nariams dalyvauti mokyklos valdyme*. Du trecdaliai (66%) informanty akcenta-
vo zmogiskyjy istekliy valdymq kaip vieng svarbiausiy mokyklos vadovo atsakomy-
bés sriciy. Tiriamieji pabrézé, jog ,.kvalifikuoto personalo komplektavimas — viena
svarbiausiy direktoriaus atsakomybiy, nes nuo to priklauso ugdymo kokybé*. Ap-
klaustyju atsakymuose isryskéjo kita svarbi Siuolaikinio mokyklos vadovo veiklos
sritis —ugdymo proceso valdymas (66%). Informantai minéjo, jog ,,organizuojant ug-
dymo procesq, privalu atsizvelgti { jvairius pokycius, naujus teisés aktus*. Itin svarbi
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funkcija —,,mokiniy mokymo(si) poreikiy nustatymas ir tenkinimas, biitinos pagalbos
teikimas*. Rinkos santykiai §vietime skatina mokykly vadovus imtis atsakomybeés is-
tekliy valdymo srityje, §i vadovo veiklos aspekta pabrézé 65 proc. informanty. Dau-
giau negu pusé (53%) apklaustuju iSskyré ugdymo proceso vertinimq kaip svarby
mokyklos vadovo veiklos bara. Informanty atsakymuose taip pat isryskeéjo tokios va-
dovuy veiklos sritys, kaip antai: teigiamo klimato kitrimas (49%), komunikacijos siste-
mos kiirimas (34%), bendradarbiavimas su socialiniais dalininkais bei atstovavimas
mokyklos interesams (29%), mokyklos veiklos stebésena (27%), pokyciy valdymas
(21%). Apibendrinant galima teigti, jog iSskirtos mokykly vadovy veiklos sritys bei
funkcijos siejamos su naujosios vieSosios vadybos paradigmos principais Svietime:
mokykly vadovai atlieka plataus profilio vadybininky funkcijas, t. y. planuoja savo
organizacijos veiklos krypti bei atsako uz jos veiklos rezultatus, isteklius.

I klausima ,,Kurios veiklos sritys Siandienos vadovui kelia pasitenkinima?“
atsaké 47 informantai. Apibendrinta atsakymu analiz¢ pateikta 22-oje lentel¢je.

22 lentelé
Sritys, keliancios pasitenkinima Siuolaikiniam vadovui (N = 47)
Kategorija % Subkategorija %o
bAiél({jios mok?/klos .vi.zijos turéjimas, kuriai pritaria visi mokyklos 73%
. endruomenés nariai
Mokyklos vizija | 86% Mokyklos bendruomenés dalyvavimas mokyklos vizijos, misijos, 279%
tiksly kiirimo procesuose °
Organiz_acijos 76% Auksta mokyklos kultiira 100%
kulttira
Reglamentuota metodinés tarybos veikla 48%
Darbo tvarka | 76% | Reglamentuotos darbo taisyklés 28%
Jauki aplinka 24%
Ugdymo(si) Gerai org.anizuotas. ugdym(.). procesas (ugdymo programos, ugdy- 60%
o, | mo planai, dalyky integracija ir kt.)
proceso 64% Pamokinés veiklos organizavimas (pamoku kokybé¢, mokytojy ir
organizavimas .. o 40%
mokiniy darbo organizavimas)
i Mokiniy poreikiy tyrimai 45%
Pagalba moki- | yo0 15\ encinio darbo vykdymas 30%
frams Pagalbos teikimas rizikos grupés mokiniams 25%
Ugdymo('si)' pro-| 4, Mokiniy akademiniy pasiekimy kontrolé 60%
ceso vertinimas Sukurta pamoky kontrolés tvarka 40%
o Tinkamas materialiniy iStekliy paskirstymas 62%
Istekliu valdy- | 450, ;0o navimas zmogiskaisiais iStekliais 28%
as Alternatyvis finansavimo Saltiniai 20%
Projektiné veikla | 36% | Dalyvavimas projektuose 100%
Papildomo ugdy Mokykloje veikiantys papildomo ugdymo bireliai 55%
mo (si)'organiza- 30% lesyevawmas renginiuose, i§vykose, olimpiadose, Sventése, projek- 30%
Vimas Organizuojant renginius, bendradarbiauta su mokiniy tévais 15%
Panne'ry§tés 20% Partnerysté su kitomis institucijomis 60%
rySiai Informavimas apie mokyklos veikla ir rySiai su bendruomene 40%
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Atsakydami 1 §1 klausima, 86 proc. informanty mingjo mokyklos vizijq. Taigi
dauguma tyrimo dalyviy turéjo aisky savo organizacijos ateities vaizda. Sioje katego-
rijoje minétos subkategorijos: mokyklos bendruomenés pritarimas mokyklos vizijai
bei mokyklos bendruomenés dalyvavimas mokyklos vizijos, misijos, tiksly kiirimo
procese. Daugiau nei trys ketvirtadaliai (76%) apklaustyjy akcentavo savo organiza-
cijos kultiirq kaip kelianc¢ia pasitenkinima sriti. 64 proc. nurodé ugdymo(si) proce-
so organizavimq. Beveik pusé apklausty informanty (48%) kalbgjo apie rupinimasi
mokiniais kaip apie vieng svarbiausiy atsakomybiy. Mokyklose ,,vykdomi mokiniy
poreikiy tyrimai, teikiama pagalba®. 43 proc. informanty teigé, kad ju mokyklose
nustatytos aiskios ugdymo(si) proceso vertinimo taisyklés. Tiek pat apklaustyjy ivar-
dijo pasiekimus istekliy valdymo srityje. ,,Dalyvavimas jvairiuose projektuose padé-
jo pagerinti mokyklos materialine baze*, todél daugiau negu trec¢dalis informanty
(36%) pabrézé efektyvaus dalyvavimo projektinéje veikloje prasme. Be to, informan-
ty atsakymuose i8ryskéjo papildomo ugdymo organizavimo (30%) bei partnerystés
rysiy (20%) karimo sritys. Taigi galima teigti, jog Siuolaikiniai mokykly vadovai
turi aiskia savo organizacijos vizija, susiformavusia kultira, mokyklose uztikrinta
darbo tvarka, efektyviai organizuoti pamokinio bei papildomo ugdymo(si) procesai,
tinkamai valdomi iStekliai. Vadovy pasiekimai — dalyvavimas projektingje veikloje
bei partnerystés rysiy kiirime.

I klausima ,,Kurioms sritims vadovai turi teikti prioritetus, sickdami savo or-
ganizacijos veiklos sekmingumo?* atsaké 37 informantai. Duomenys pateikti 23-oje
lenteléje.

23 lentelé
Prioritetinés Siuolaikinio vadovo veiklos sritys (N = 37)
Kategorija % AutentiSky pasisakymuy (teiginiq) pavyzdZziai

Svarbiausia pasitikéjimas, biitina suburti visus mokytis kartu. Pirmiausia
Kompetentingo per- vadovas turi suburti kompetentinga pedagogu bendruomeng. Mokyklos
sonalo subiirimas, bendruomenei zinomi mokyklos tikslai bei veiklos prioritetai. Mokytojo

P 86% - L . . . .
pasiSventimas mo- darbo kokybé yra svarbiausias veiksnys, darantis jtaka mokiniy pasieki-
kyklos tikslams my rezultatams. Mokytojai turi biiti pajégis spresti iSkylancias proble-

mas, jgyvendinti keliamus tikslus
Pagrindinis dalykas — mokytojy bendruomenés tobulinimas, kad kiekvie-
nas jos narys jausty buitinybg keistis. Nuolat sudaryti salygas pedagogams

.Gahmybl.q mokyto- o, |kelti kvalifikacija. AiSkios kvalifikacijos kélimo sistemos sudarymas,
jams kelti kvalifika- | 76% S . . . e it
cija sudarymas kad kiekvienas bendruomenés narys turéty galimybeg tobuléti. Sitilyti mo-
kytojams pasidalyti savo dalykine ar metodine patirtimi, organizuojant
konferencijas, seminarus, vedant atviras pamokas
Aiski mokyklos Tobulas vadovas orientuoja istaiga ateiciai — turi ateities vizija (ka reikés
vizija ir pazangos |64% | gerinti, vykdyti, plétoti). Vadovas turi visada siekti mokyklos, kaip orga-
siekimas nizacijos, pazangos. Mokiniy akademiniai ir kiti pasiekimai
Vadovas turi sukurti bendradarbiavimo atmosfera organizacijoje. Bendra-
Bendradarbiavimo darbiavimu gristi santykiai stimuliuoja mokyklos bendruomeng nasiam
T 64% oo .
kulttros kiirimas darbui, tiksly siekimui. Svarbu — skirti démesio organizacijos kultarai,

skatinti bendradarbiavima, grupinj darba
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23 lentelés tesinys

Vadovas turi reprezentuoti savo organizacija visuomenéje, atstovauti jos

Bendradarbiavimas interesams. Organizacija turi biti atvira, lanksti. Vadovas turi skatinti
su socialiniais part- |43% |bendradarbiavima su kitomis socialinémis institucijomis jvairiais klausi-
neriais mais. Mokyklos jtraukimas i partnerystés tinklo veikla. Ieskoti bendradar-

biavimo galimybiy su asocijuotomis mokyklomis

Mokyklos vadovas vadovaujasi demokratinémis gyvenimo normomis ir
vertybémis. Vadovavima grindzia demokratiniais principais. Nuolat ap-
tarti vadovavimo efektyvumo tobulinimo galimybes ir jas produktyviai
igyvendinti

Vadovavimas grin-
dziamas demokrati- | 14%
niais principais

Informanty nuomonés pasiskirsté taip: daugiausia mokykly vadovy priori-
tetine sritimi laiko kompetentingo pedagogy personalo subiirimq (86%), 76 proc.
apklaustyjuy pabréze, jog prioritetine sritimi turi buti galimybiy kvalifikacijai kelti
sudarymas, po 64 proc. respondenty akcentavo, jog daugiau démesio reikia skirti ais-
kios vizijos kiirimui ir mokyklos veiklos rezultatams bei bendradarbiavimo kultiiros
formavimui, beveik pusé (43%) informanty prioritetus skirty bendradarbiavimui su
socialiniais partneriais, tik viena septintoji (14%) apklaustyju pabrézé vadovavimo,
grindziamo demokratiniais principais, svarbq. Taigi prioritetinémis vadovo veiklos
sritimis turi bati kompetentingos pedagoguy bendruomenés subtirimas, galimybiy kel-
ti kvalifikacija sudarymas, pazangos ir vizijos sickimas, bendradarbiavimo kulttiros
formavimas, bendradarbiavimas su socialiniais partneriais.

I klausima ,,Su kokiomis problemomis dazniausiai susiduria vadovas savo va-
dybinéje veikloje?* atsaké 34 apklaustieji. Buvo iSskirtos 5 pagrindinés kategorijos
(24 lentelé).

24 lentelé
Problemos Siuolaikinio vadovo vadybinéje veikloje (N = 34)

Kategorija % Subkategorija %
Mokyklos veik- Atskaitomybé 63%
los kontrolé 93% | Aukstesniy Svietimo institucijy reikalavimy pasikeitimai 28%

Vieningos sistemos neturéjimas 9%
Mz.lteriallirTiai R6% Skurdi mokyklos materialiné bazé 64%
iStekliai Alternatyviy finansavimo $altiniy paieskos butinybé 36%
MoFyvacij 08 | 570, Pedagogy nenoras tobuléti 58%
sistema Mokiniy nenoras mokytis 42%
Poky\é;:cn :;icij a-| 500, Pedagoguy priesinimasis pokyc¢iams 100%
AFstovavirpfis 36% Tévy reikalavimy ,,sureikSminimas‘ 51%
visuomengje ,,Nesvari“ mokykly konkurencija 49%

Daugiausia problemy $iuolaikiniam vadovui kyla mokyklos veiklos kontrolés
srityje. Tai nurodé 93 proc. informanty. Cia paminétinas mokyklos veiklos isiverti-
nimas, kuris, informanty nuomone, ,,mazai tesusijes su mokyklos tobulinimu‘. Sioje
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srityje ypac vargina per didelis ,,popierizmas bei aukstesniy Svietimo institucijy
reikalavimy kaita. Nemaziau sudétingos materialinés srities problemos (86%). Ap-
klaustieji pabréze skurdzia mokyklos materialing bazeg, alternatyviy finansavimo
Saltiniy paieskos butinybg. Motyvacijos sistemos mokykloje kirimas (57%) — viena
aktualiausiy problemy $iuolaikiniam vadovui, ja mini daugiau nei pusé¢ informanty.
Akcentuojamas pedagogu nenoras tobuléti, ju pasyvumas, taip pat aktuali mokiniy,
neturinéiy motyvacijos mokytis, problema. Mokyklos vadovai turi ieskoti jvairesniy
mokytoju ir mokiniy skatinimo ir vertinimo priemoniu. Siuolaikiniam vadovui kelia
susiripinima pedagogy priesinimasis pokyciams. Pokyciy inicijavimas, kaip specifi-
né Siandieninio vadovo veiklos sritis, akcentuojama pusés apklausty vadovy (50%)
atsakymuose. Sioje srityje vienas i§ esminiy trikdziy — ,,pedagogy perdétas konser-
vatyvumas “, ,,nenoras optimistiskiau ziiréti j naujoves*. Atstovaudamas mokyklq vi-
suomenéje (36%), Siandienos vadovas susiduria su nepagristais tévy bendruomenés
reikalavimais. Tai teige trecdalis apklaustyju. Kyla sudétingy problemy dél mokykly
konkurencijos. Taigi opiausios Siandieninio vadovo problemos susijusios su mokyk-
los veiklos monitoringu bei su materialine mokyklos baze, pedagoguy ir mokiniy mo-
tyvavimu, poky¢iy inicijavimu, bendradarbiavimu su tévy bendruomene.

Mokykly vadovy veiklos sriciy analizé suteiké galimybe jy vadybinés veiklos
esmei atskleisti. Buvo isskirtos pagrindinés veiklos sritys ir atitinkamos funkcijos.
Siuolaikinio vadovo pagrindiné atsakomybé — efektyvi vadybiné veikla Siomis kryp-
timis: mokyklos vizijos bei veiklos strategijos kiirimas, ugdymo(si) proceso kokybés
uztikrinimas, mokyklos procesy reglamentavimas bei reguliavimas, zmogiskyjy is-
tekliy valdymas, materialiniy ir finansiniy istekliy valdymas, mokyklos veiklos moni-
toringas, pokyciy organizacijoje skatinimas bei bendradarbiavimas su socialiniais
partneriais.

1S mokykly vadovy pasiekimy visy pirma minétinas aiskios organizacijos vizi-
Jjos turéjimas. Siuolaikinis vadovas turi susikiires tiksly savo organizacijos ateities
vaizdq ir Zino, kaip tai pasiekti, bei nuteikia Siam tikslui visq mokyklos bendruome-
ne. Siuolaikinis vadovas turi turéti aiskiq savo organizacijos vizijq, kuri tapty veiklos
orientyru bei leisty mokyklai uzimti savo nisq ir konkuruoti rinkoje. Be to, mokyklo-
se gerai organizuotas darbas, uztikrinta tvarka, tinkamai valdomi istekliai, kuriami
partnerystés rySiai su socialiniais partneriais.

Prioritetinémis vadovo veiklos sritimis turi biiti kompetentingos pedagogy
bendruomenés subiirimas bei galimybiy tobuléti profesinéje veikloje sudarymas,
taip pat aiskios mokyklos vizijos turéjimas, mokyklos pazangos siekimas bei bendra-
darbiavimo kultiros kirimas. Opiausios Siandieninio vadovo problemos susijusios
su mokyklos veiklos monitoringu, materialine mokyklos baze bei motyvacijos siste-
mos kitrimu. Siandieninis vadovas priverstas ieskoti papildomy materialiniy Salti-
niy. Tokia situacija is dalies gali buti paaiskinta tuo, jog vadovui, esant valstybiniam
finansavimui, sunku sukurti tinkamq motyvavimo sistemq, kuri tenkinty pedagogy po-
reikius. Taciau aktualiis ir Sie faktoriai, kaip antai: mokytojy nuopelny pripaZinimas,
pagyrimas uz pastangas, pagalbos suteikimas ir pan. Vadovo motyvuojantys santy-
kiai su pedagogais uztikrinty pedagogy saugumo jausmq, skatinty jy iniciatyvumaq
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bei kitrybiskumaq. Tai atspindi ir demokratinio vadovavimo principus. Siandieniniam
vadovui kelia riipesciy mokyklos bendruomenés pasyvumas novacijy atzvilgiu.

3.2. Lietuvos mokykly vadovy vadovavimo modeliai

Pedagogy apklausos pagrindinis tikslas — nustatyti dominuojant (-¢ius) vado-
vavimo modelj (-ius) Lietuvos mokyklose.

Atlikus analizg pagal latentinius kintamyjy faktorius, nustatyta, kad labiausiai
iSsiskiria antras blokas, atitinkantis instrukcinio vadovavimo modeli (25 lentelé). Jis,
remiantis ANOVA rezultatais, statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo 1 ir 3 bloky (trans-
formacinio bei transakcinio).

25 lentelé
Trijy pagrindiniy bloky vidutiniai vertinimai
Blokas Vidurkis Standartinis nuokrypis
1 blokas (transformacinis vadovavimas) 3,313 0,712
2 blokas (instrukcinis vadovavimas) 3,403 0,699
3 blokas (transakcinis vadovavimas) 3,356 0,689

ANOVA testo rezultatai: F = 23,975; p = 0,000. Remiantis LSD Post hoc kri-
terijumi nustatyta, kad antras blokas skiriasi ir nuo pirmo, ir nuo trecio, skirtumai
pateikti lenteléje (26 lentele):

26 lentelé

Trijy pagrindiniy bloky vidutiniai statistiniai skirtumai

P
1 blokas 2 blokas 0,000
3 blokas 0,001
2 blokas 3 blokas 0,000

Kaip galima spresti 1§ analizés rezultaty, Lietuvos mokyklose dominuoja in-
strukcinio vadovavimo modelis. Instrukcinio vadovavimo svarbiausias rezultatas —
kokybiskas ugdymo(si) procesas bei auksti mokiniy akademiniai rodikliai. Taigi Lie-
tuvos mokykly vadovai, suvokdami pagrinding mokyklos misija, stengiasi uztikrinti
kokybiska ugdymo(si) procesa.

Ganétinai iSkalbingi vadovavimo bloky charakteristiky vertinimai, todél bu-
tina juos pakomentuoti detaliau, siejant charakteristikas su mokyklos procesais.
Sestame paveiksle (p. 114) parodyta, kaip respondentai pedagogai vertina skirtingas
vadovavimo charakteristikas.
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Reitingo virsuje komunikavimo (M = 3,50; sd = 1,023) kategorija. Sis instruk-
cinio vadovavimo bloko rodiklis byloja, jog mokyklose nuosekliai ir sistemingai
aptariami ugdymo(si) proceso klausimai, jvertinami mokiniy pasiekimai; vadovai
kartu su mokytojais diskutuoja dél ugdymo(si) proceso organizavimo, tobulinimo,
vertinimo; mokytojai nevarzomai teikia sitilymy, jiems prieinama visa reikalinga
informacija; mokykly vadovai sistemingai teikia griztamaji rysi apie ugdymo(si) pro-
cesa, turi aiskius kriterijus ugdymo(si) procesui vertinti.

Antroje pagal reikSminguma pozicijoje — sqveikos procesai (M = 3,46; sd =
2,045). Si transakcinio vadovavimo modelio charakteristika atspindi Lietuvos mo-
kykly vadovy sugebéjimus gerai organizuoti mokyklos darba, deleguoti uzduotis,
skatinti personalg bei moksleivius prisiimti atsakomybg, vykdant uzduotis. Aukstas
Sio rodiklio reitingas leidzia teigti, jog Siandienos vadovai savo bei organizacijos
darba grindzia aiskiomis taisyklémis, turi konkrecius reikalavimus mokyklos ben-
druomenei, yra reiklds ne tik jai, bet ir sau. Mokykly vadovai tinkamai valdo istek-
lius, bitinus mokyklos uzdaviniams igyvendinti. Si transakcinio vadovavimo bloko
charakteristika taip pat liudija, jog Siandienos mokykly vadovai yra sukiire efektyvia
informavimo sistema mokyklose: mokyklos bendruomené turi visg informacija apie
svarbiausius mokyklos veiklos aspektus. Be to, Siandienos mokykly vadovai efekty-
viai valdo savo organizacijos zmogiskuosius iSteklius: turi aiskias personalo atran-
kos, idarbinimo, paaukstinimo, atleidimo procediras.

Nedaug pagal reitingg atsilieka pedagoginio kompetentingumo (M = 3,43;
sd =1,908) rodiklis. Vadovai yra kompetentingi ugdymo(si) proceso valdymo klausi-
mais, turi aiskius reikalavimus ugdymo(si) procesui, jie yra tiesiogiai jtraukti { ugdy-
mo(si) procesa: stebi pamokas, suteikia griztamaji rysi pedagogams, teikia vertingy
patarimy dél ugdymo(si) proceso tobulinimo. Si charakteristika biidinga instrukcinio
vadovavimo modeliui. Pagrindinés vadovo funkcijos: dalyvauti ugdymo procese,
rengiant ugdymo programas, tvirtinant planus, konsultuojant pedagogus ugdymo
klausimais, optimizuoti ugdymo(si) procesa, vertinti mokiniy akademing pazanga
ir pan. Vadinasi, Siuolaikinio vadovo prioritetiné sritis — tai ugdymo(si) procesas,
daugiausia démesio vadovai skiria ugdymo(si) proceso kokybei. Tyrimas parodé,
kad mokykly vadovai turi aiskius reikalavimus ugdymo(si) procesui, tiesiogiai da-
lyvauja ugdymo procese (pvz., susirinkimuose, kai aptariama moksleiviy pazanga,
mokytojy veikla), yra pasiruosg vertinti ugdymo proceso organizavima bei suteikti
griztamaji rysi.

Zemesnéje pozicijoje — mokyklos vizijos rodiklis (M = 3,40; sd = 2,530). Ai3-
kios vizijos kiirimas bei pasiSventimas jai — tai transformacinio vadovavimo modelio
esminé charakteristika. Palyginti aukStas jos vertinimas leidzia teigti, jog Siuolaiki-
nis vadovas turi tiksly savo organizacijos ateities vaizda ir zino, kaip ji pasiekti, bei
nuteikia jo siekimui visa mokyklos bendruomeng. Si charakteristika ypaé reik§min-
ga $iy dieny mokyklos vadovui, nes iSryskina jo, kaip lyderio, savybes.
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6 pav. Vadovavimo charakteristiky vertinimas (N = 295)

Taigi dominuojanciy vadovavimo charakteristiky analizé atskleidzia Siuolaiki-
niy vadovy pasiekimy sqsajas su mokyklos procesais. Galima konstatuoti, jog Siuo-
laikinéje mokykloje prioritetas teikiamas ugdymo(si) proceso kokybei, todél ypac
svarbus tiesioginis mokyklos vadovo dalyvavimas ugdymo procese, tinkamas komu-
nikavimas ugdymo proceso klausimais bei vadovo pedagoginis kompetentingumas.
Taip pat mokyklose yra efektyviai organizuotas darbas, sukurta informavimo siste-
ma, personalo valdymo sistema. Mokykly vadovai turi aiskias savo organizacijy vizi-
Jas ir jy kryptingai siekia.

Zemiau pagal reitinga i§sidésté dvi transformacinio vadovavimo bloko charak-
teristikos — intelektinis skatinimas (M = 3,39; sd = 2,012) bei dideli likesciai (M =
3,39; sd = 2,080). Nuolatiniam mokyklos tobuléjimui uztikrinti, mokykly vadovai
turi inicijuoti ir skatinti personalo kompetenciju ugdyma(si). Viena vertus, vadovai
turi skatinti personalg kelti kvalifikacija, skirti §$iam procesui iStekliy. Kita vertus, va-
dovai turi puoseléti organizacinio mokymosi procesus: diegti metodus, leidZiancius
ivertinti mokyklos pazanga, siekiant mokyklos tiksly, tinkamai nuteikti personalo
narius savo veiklai tobulinti per nuolatinj saves vertinima. Sie vadovy veiksmai yra
organizacijos variklis tobuléti ir tapti besimokancia bendruomene. Taciau salyginai
neaukstas Sio rodiklio reitingas liudija, jog personalo kompetencijy ugdyma(si) vado-
vams deréty labiau remti ir skatinti. Jie turéty reikalauti i§ mokyklos bendruomenés
maksimaliy pastangy, taciau lygiagreciai biitina objektyviai vertinti pedagogus, pa-
bréziant jy profesinius privalumus ir pasiekimus, nuolat skatinant juos tobuléti.
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Laipteliu zemiau atsidiiré mokyklos klimato (M = 3,38; sd = 3,920) charakte-
ristika. Transakciniam vadovavimo blokui priskirta $i charakteristika rodo vadovy
gebéjima palaikyti palankia atmosfera organizacijoje, skatinti tarpusavio pagalba,
puoseléti priklausomybés organizacijai jausma bei pasididziavima savo organizacija.
Sis vadovo vaidmuo svarbus, telkiantis mokyklos bendruomeng siekti organizacijos
vizijos. Taciau statistiné Sios charakteristikos reiksmé liudija, jog Siuolaikinei mokyk-
lai tritksta bendrumo bei pasiS§ventimo savo organizacijai jausmo. Mokykloje nepa-
kankamai skatinamas kolegialumas ir bendradarbiavimas, siekiant mokyklos tiksly.
Siuolaikinis vadovas turéty puoseléti priklausomybés organizacijai jausma, Zadinti
mokyklos bendruomenés nora dirbti organizacijos labui, kurti profesinés paramos
sistema, palaikyti atvira, pagarbos ir pasitikéjimo principais paremta bendravima.

Pozicija Zemiau pagal reitinga uzima charakteristika ,, matomas dalyvavimas “
(M = 3,36; sd = 3,060). Instrukcinio vadovavimo charakteristikos esmé tokia: vado-
vas turi biiti ,,nuolat matomas‘ mokykloje. Mokyklos bendruomenés nariai visada
turi galimybe susisiekti su vadovu, kuris, savo ruoztu, pasirenges aptarti ugdymo(si)
proceso problemas. Reikia pripazinti, kad Siandienos mokyklose bendruomené ne
visada gali tartis, konsultuotis su vadovu, matyt, dél jo uzimtumo.

Zemiau pagal reitinga, tadiau lygiose pozicijose issidésté ugdymo(si) proceso
valdymo (M = 3,35; sd = 2,804) bei isipareigojimo mokyklai (M = 3,35; sd =2,901)
charakteristikos. Ugdymo(si) proceso valdymo, kaip instrukcinio vadovavimo, bloko
charakteristika atskleidzia praktinius vadovy veiksmus ugdymo proceso planavimo,
organizavimo, vertinimo srityse. Be to, §i charakteristika atskleidzia, ar mokytojai
kreipiasi { vadovus dél ugdymo procese kilusiy problemy, ar mokykly vadovai vi-
sada pasirenge suteikti metoding pagalba, ar skatina naujas ugdymo strategijas, ar
vykdo ugdymo proceso stebésena. Salyginai neaukstas Sios charakteristikos rodiklis
galéty biiti aiSkinamas tuo, jog iSvardytos funkcijos deleguotos pavaduotojams ug-
dymui.

Lygiagreciai iSsidésciusi transformacinio vadovavimo bloko charakteristika
rodo dar nepakankamai mokyklose plétojama pasisventimo organizacijai jausmq
(M = 3,35; sd = 3,027). Matyt, vadovai ne visada skatina bendruomeng vieningai
siekti uzsibrézty tiksly, nuolat vertinti pazangg ir tai suvokti kaip mokymo(si) proce-
sa. Siuolaikiniams vadovams turéty bati svarbu uztikrinti mokyklos bendruomenés
dalyvavima mokyklos veiklos planavime, tiksly kiirimo procese, nes tai leisty pasiek-
ti visy Saliy interesy suderinamumo. Ne maziau svarbu skatinti bendruomenés narius
vieningai siekti mokyklos tiksly bei nuolat isivertinti pazanga Siame procese. Tai
viena svarbiausiy mokyklos tapsmo besimokancia organizacija prielaidy.

Zemesnéje pozicijoje — vadovy santykiai su mokiniais (M = 3,33; sd = 3,081) —
transakcinio vadovavimo bloko charakteristika, kurig detalizuoja vadovy palaikomi
bendradarbiavimo santykiai su mokiniais, paramos jiems teikimas, saugumo jausmo
mokykloje uztikrinimas. TaCiau statistiné reik§mé rodo, jog Siuolaikinéje mokykloje
yra ,,atstumas‘ tarp vadovo ir mokiniy bendruomenés. ,,Atstumui‘ analizuoti deréty
skirti daugiau démesio glaudesniam bendravimui su mokiniais, bendradarbiavimui
sumokiniy taryba, mokiniy lyderystés skatinimui, deleguojant jiems konkrecias atsa-
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komybes ir pozityviai vertinant bei skatinant juos. Mokykly vadovai turéty inspiruo-
ti mokinius mokyklos vizija, asmeniniu pavyzdziu skatinti jos siekti bei pasi§vesti
savo mokyklai.

Atlikta vadovavimo charakteristiky analizé rodo, jog Siuolaikiniai vadovai tu-
ri daugiau investuoti j savo organizacijos zmogiskuosius isteklius, skatinti nuolatini
mokytojy profesini tobulinimasi, teikti visokeriopq paramaq,; mobilizuoti pedagogus
darbui vardan organizacijos vizijos, diegiant pasididziavimo organizacijai jausmq.
Siuolaikiniams vadovams aktualu uztikrinti kontaktq su mokyklos bendruomenés na-
riais. Tai leisty suderinti individualius interesus su organizacijos tikslais bei kartu jy
siekti. Ypac svarbu — uztikrinti bendravimq ir bendradarbiavimq su mokiniais. Be to,
vadovai turi nuolat ieskoti ugdymo(si) proceso optimizavimo biidy, siekdami Saliy
poreikiy tenkinimo. Todél vis svarbesné tampa ugdymo proceso valdymo sritis.

Reitingo gale atsidiiré transakcinio vadovavimo bloko charakteristika — san-
tykiai su mokytojais (M = 3,26; sd = 1,802). Reikia pripazinti, jog Siandieninéje
mokykloje vadovo ir mokytoju santykiai dar nepasieké laukiamos kokybés. Deja,
Siuolaikiniam vadovui sunku reaguoti { asmeninius mokytoju poreikius. Tokia situa-
cija i$ dalies gali buti paaiskinta tuo, jog vadovui, esant valstybiniam finansavimui,
sunku sukurti tinkama motyvavimo sistema, uztikrinanc¢ia pedagogy poreikiy tenki-
nima. Aktualis ir tokie faktoriai, kaip antai: mokytojuy nuopelny pripazinimas, pagy-
rimas uz pastangas, pagalbos suteikimas ir pan. Vadovu motyvuojantys santykiai su
pedagogais garantuoty pedagogams saugumo jausma, skatinty ju iniciatyvuma bei
kiirybiskuma. Si transakcinio vadovavimo modelio charakteristika taip pat atsklei-
dzia mokykly vadovy gebé¢jima valdyti konfliktus.

Transformacinio vadovavimo bloko charakteristika ,,individuali parama*
(M = 3,23; sd = 2,802) uzima priespaskuting reitingo pozicija. Siuolaikiniai vado-
vai turi aukStai vertinti savo organizacijos personala, ju kompetentinguma bei pa-
tirti. Suvokdami, jog organizacijos nariy kompetentingumas yra s€kmingo organi-
zacijos funkcionavimo, organizacinés kompetencijos pagrindas, mokykly vadovai
turéty kryptingai skatinti personala tobulinti kompetencijas, atsizvelgdami tiek i ju
asmeninius, tiek ir | visos mokyklos poreikius. Taip pat svarbu ugdyti ir plétoti lyde-
ryst¢ mokykloje. Viena vertus, mokykly vadovai nepakankamai skatina mokyklos
bendruomenés nariy lyderyste, suteikdami kiekvienam mokyklos nariui galimybe pa-
sireiksti kaip lyderiui tam tikroje veikloje. Kita vertus, mokyklu vadovams patiems
dar reikia tobulinti savo lyderystés kompetencija, kad biity pripazinti lyderiai savo
bendruomengéje.

Reitingo gale transformacinio vadovavimo bloko charakteristika — ,, elgsenos
modeliavimas“ (M = 3,15; sd = 3,608). Tai vadovo asmeninis pavyzdys mokyklos
bendruomenei. Siai charakteristikai reikimingas vadovo pasirinktas vadovavimo sti-
lius, profesiniai pasiekimai, saves valdymo, pristatymo gebéjimai. Akivaizdu, jog
humanistiniais — demokratiniais santykiais pagristas vadovavimas emancipuoja zmo-
giskuosius iSteklius, skatina asmens ir grupés socialing saviraiska, zadina Zmogaus
kiirybos ir vidinés motyvacijos potenciala.

Taigi duomeny analizés biidu nustatyta, jog Siuolaikiniai vadovai nepakanka-
mai skiria déemesio santykiams su personalu. Pedagogy bendruomené yra issilavi-
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nusi ir kirybiska, jai bidingas individualumas, savarankisko darbo jgidziai, noras
profesiskai tobuléti ir siekti tobulesnés mokyklos vizijos, visa tai galiausiai atveria
galimybe organizacijai siekti aukstesniy rezultaty. Todél mokykly vadovams itin svar-
bu teikti individualiq paramq mokytojams ir savo vadovavimu uztikrinti palankias
saqlygas jy saviraiskai bei lyderystei.

Dispersinés analizés rezultatai (20 priedas) leidzia lyginti respondenty peda-
gogy atsakymus lyties pozymiu. Dispersinés analizes rezultatai (ANOVA) rodo, jog
respondentai vyrai daugiau démesio skiria komunikacijos procesams (p = 0,0006),
sqveikos procesams (p = 0,025) bei santykiams su mokytojais (p = 0,013). Vadovas
vyras geba griez¢iau reguliuoti procesus savo organizacijoje, bet kartu jautriau rea-
guoja i mokytoju poreikius.

Duomeny palyginimas pagal amziaus kategorijas atskleidé netikéta rezultata.
Skirtingy amziaus grupiy respondentai visiSkai neidentiskai vertina tas pacias vado-
vavimo bloky charakteristikas. Toks vertinimy diferencijavimas (ANOVA rezultatai:
statistiskai reikSmingos visos pozicijos, p = 0,000) gali bti paaiskintas tik taip, kad
jaunieji specialistai apskritai pras¢iau vertina vadovo vaidmens svarba mokyklos
veiklai. Tuo tarpu vyresniyjy amziumi respondenty grupés vadovavimo charakteristi-
koms teikia Zymiai didesng reikSmg.

Svarbi duomeny pasiskirstymo, priklausomai nuo respondenty kvalifikacinés
kategorijos, analizé. Siuo atveju irgi aiski vertinimy diferenciacija: Zemesniy kva-
lifikaciniy kategoriju respondentai menkokai vertina vadovavimo charakteristikas
(eliminuojant dideliy likes¢iy charakteristika), tuo tarpu auksciausiy kategorijy res-
pondenty (eksperty) vertinimai yra akivaizdziai auksti (p = 0,000).

Siuo tyrimu neturéta tikslo gilintis i rySius tarp respondenty demografiniy cha-
rakteristiky ir jy nuostaty tiriamajam reiskiniui. Todél §i informacija pateikta ben-
dram apmastymui ir tolesniy tyrimy laukui prognozuoti.

Atlikus latentiniy faktoriy analizg, tikslinga padaryti faktoring kintamyjy ana-
lize, siekiant patvirtinti arba paneigti jau turimas faktoriy grupes. Programai duota
komanda apskaiciuoti optimaly faktoriy skaiciy. Tokiu biidu kintamieji buvo suskirs-
tyti 1 8 grupes-faktorius ir apskaiciuotas kiekvieno faktoriaus aritmetinis vidurkis
(21 priedas). Pazymétina tai, kad kompiuteris operuoja tik matematiniais iverciais
ir ekstrahuoti faktoriai paprastai atspindi sutankinta kintamyjy statistini sarysi, tuo
tarpu kokybing analizg ir interpretacija atlicka pats tyréjas. Praktiskai tai reiskia, kad
gautiems faktoriams reikia suformuluoti teoriskai prasmingus, tyrimo problematika
atliepiancius pavadinimus. Teoriskai prasmingas kintamuyjy grupavimas kiekvieno
faktoriaus viduje bei gana auksti kintamujy ir faktoriaus koreliacijos koeficientai
(0,93 < rho< 1,13) liudija sudaryty kategorijy tinkamuma konstrukto validumo teori-
jos (angl. construct validity) prasme (Saparnis, Merkys, 2000, p. 103). Atlikta duome-
ny analiz¢ leidzia realistiSkiau apibtidinti vadovavimo procesa Siuolaikinés Lietuvos
mokyklos kontekste (27 lentelé).

Pazymétina, kad sudaryti faktorinés analizés pagrindu indeksai yra identiski
latentiniy faktoriy indeksams. Taigi faktorine¢ analize ,,atidengé* teorisSkai prasminga
struktira, todél tikslinga gautiems indeksams suteikti latentiniy faktoriy pavadini-
mus, kad btity galima palyginti rezultatus.
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Remiantis faktorinés analizés matematiniais pagrindais (Bitinas, 2002), gali-
ma tvirtinti, jog pirmasis faktorius, paprastai paaiskinantis didziausia nuoSimti { fak-
torini model; itraukty kintamyju bendros sklaidos, interpretacijos pozitiriu yra pats
svarbiausias. Faktorinés analizés rezultatai nepaneigé pagrindinés tyrimo isvados
apie Lietuvos mokyklose dominuojanti instrukcinio vadovavimo modeli: | pirmaji
faktoriy désningai pateko ,,giminingos* kategorijos, sudarytos i§ teiginiy, apibudi-
nanc¢iy vadovo praktinius veiksmus ugdymo procese. Rezultatai rodo, kad pagrindi-
né Siuolaikinio vadovo atsakomybé — ugdymo(si) procesas, uztikrinant jo kokybe,
isreikstq mokiniy akademiniais pasiekimais (M = 3,31).

27 lentelé

Vadovavimo charakteristikos (faktorinés analizés rezultatai) (N = 295)

Viduti-
Fakto- | nis ver- | Vadovo
riai tinimas | vaidmuo
™M)

Hliustruojantys teiginiai

Mokyklos vadovas dalyvauja tikrinant moksleiviy zinias; nuolat stebi
veikla pamoky metu; vadovauja susirinkimams, kuriuose aptariama
moksleiviy pazanga; jvertina moksleiviy akademinius laiméjimus, ly-
gina su prognozuotais; turi aiSkia mokyklos vizija

3,31

1 faktorius
Pedagoginis
kompeten-
tingumas

Vadovauja ,,veikdamas®, bet ne ,,jsakinédamas®; savo pavyzdziu ro-
do pazangg ir pasiekimus edukacingje srityje; yra pavyzdys, kuriuo
seka visi mokyklos bendruomenés nariai; skatina mokyklos bendruo-
meng dalyvauti mokyklos tiksly kiirimo procese; teikia galimybg
kiekvienam mokyklos bendruomenés nariui pasireiksti kaip lyderiui;
nuteikia mokyklos bendruomeng bendro tikslo siekimui; skatina mo-
kyklos narius vieningai siekti uzsibrézty tiksly; nuteikia mokyklos
bendruomeng komandiniam darbui, siekiant bendro tikslo

2,79

PasiSventimas vizijai
ir tikslams

Nuolat skatina mokyklos bendruomenés narius ivertinti pazanga, sie-
kiant mokyklos tiksly; skatina personalo narius vertinti savo darba
mokykloje; suteikia informacijos bendruomenés nariams apie mokyk-
los programos vykdymo biidus

2,57

3 faktorius | 2 faktorius

Komuni-
kavimas

Yra pasirenggs pripazinti klaidas ir, jei imanoma, jas iStaisyti; efek-
tyviai sprendzia konfliktus; mokytojai noriai dalijasi idéjomis apie
mokykla; savo vadovavimo stiliumi sukuria pasitikéjimo atmosfera
mokykloje; personalas ir mokiniai visada turi galimybg susisiekti su
direktoriumi; reaguoja i mokytoju poreikius; suteikia mokytojams
reikiama pagalba; randa laiko bendravimui su mokiniais; mokiniai
lengvai randa bendra kalba su direktoriumi; skatina mokinius prisiim-
ti atsakomybg; teigiamai nuteikia mokinius; nurodymai yra aiskis ir
lengvai suprantami; turi humoro jausma, kuris padeda kurti palankia
mokyklos atmosfera

2,56

Mokyklos klimatas

4 faktorius
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24 lentelés tesinys

Turi atitinkamus reikalavimus priimdamas mokytojus { darba, atleis-
damas ir paaukstindamas pareigose; kuria taisykles ir reikalavimus;
reikalauja, kad bendruomenés nariai laikytysi mokyklos taisykliy;
perduoda mokytojams atsakomybeg; skatina komandinj darba mokyk-
loje; skatina bendruomenés nariy tarpusavio pagalba; skatina pedago-
gus didziuotis savo mokykla ir jai pasiSvesti

I$ mokyklos bendruomenés reikalauja maksimaliy pastangy; aukstai
vertina pedagogus kaip specialistus; aktyviai dalyvauja personalo to-
buléjimo procese; kompetentingai konsultuoja pedagogus mokymo
proceso klausimais; prizitiri ugdymo programy jgyvendinimo proce-
sa; skatina jvairiy mokymo biidy taikyma, aptaria ju naudinguma; nu-
stato mokymo(si) proceso poreikius, suteikia parama jiems tenkinti;
nustato mokymo(si) proceso tobulinimo galimybes; skatina jvairiy
mokymo strategijy taikyma; turi aiskius reikalavimus ugdymo proce-
sui; vertindamas mokytojy veikla, taiko aiskiai nustatytus kriterijus;
vertindamas mokytojy pamoking veikla, duoda griztamaji rysi
Kiekvienam personalo nariui suteikia galimybg nuolat kelti kvalifika-
cija; atsizvelgia | kiekvieno mokyklos bendruomenés nario nuomong
inicijuodamas veiksmus, veikiancius ju darba; pedagogai kreipiasi i
direktoriy dél problemy, kylan¢iy ugdymo proceso metu

Suranda biitiny iStekliy mokyklos programos vykdymui; visada
pasirenges aptarti ugdymo(si) proceso problemas; turi gerus or-
ganizacinius sugebéjimus; randa ir tinkamai valdo iSteklius, buti-
nus mokyklos uZdaviniams jgyvendinti.

2,55

Saveikos pro-
cesai

5 faktorius

2,51

Ugdymo(si) proceso val-
dymas

2,47

7 faktorius | 6 faktorius

Santykiai
supedago-
gais

2,43

8 fakto-

rius
Istekliy

valdymas

Taigi Siuolaikiné mokykla turi pasizyméti aukstais akademiniais mokiniy pa-
siekimais, tokios mokyklos vizijos (M = 2,79) siekiama visos mokyklos bendruome-
nés pastangomis.

VienareikSmiskai gali biiti interpretuojamas ir antras faktorius, atspindintis
Sig socialiniy santykiy dimensija, biitent, vadovo geb¢jima nuteikti mokyklos ben-
druomeng darbui vardan organizacijos vizijos bei tiksly. Todél vienas svarbiausiy
Siuolaikinio vadovo uzdaviniy — vizijos kiirimas bei mokyklos bendruomenés itrau-
kimas i §i procesa. Zemiau pagal reitinga iSsidésté faktoriai, atspindintys $ias vado-
vavimo charakteristikas: komunikavimo uztikrinimas (M = 2,57), teigiamo klimato
palaikymas (M = 2,56), sqveikos procesai (M = 2,55), ugdymo(si) proceso valdymas
(M = 2,51) bei santykiai su pedagogais (M=2,47). Atkreiptinas démesys, jog minéti
faktoriai leidzia atpazinti instrukcinio bei transakcinio vadovavimo charakteristikas
(iSskyrus vizijos kiirima). Pazymétina, jog iteracija, t. y. diagnostiniy bloky faktoriza-
cija, neiSryskino tokiy galimy faktoriy, kaip personalo skatinimas intelektiniam vys-
tymuisi, dideli lukesciai, individuali parama. Jie atspindéty transformacinio vadova-
vimo bruozus. MatematiSkai tai galima paaiskinti taip: faktoriné analiz¢é yra prasmin-
ga, kai kintamyjy visuma tarpusavyje koreliuota. Tokiu biidu i§ faktorinés analizés
eliminuojamos kategorijos, kurios néra statistiniais rysiais susijusios su kitomis ka-
tegorijomis. Interpretacijos pozitiriu faktorius (koreliuotos tarpusavyje kategorijos)
reikSmingas tuo, kad jis paprastai atspindi svarbia, statistiskai ir empiriskai pagrista
teoring dimensija. Galima hipotetiné prielaida Siems rezultatams paaiskinti — tai ne-

119



Zymios transformacinio vadovavimo apraiskos Siuolaikinéje mokykloje. Tuo tarpu in-
strukcinio ir transakcinio vadovavimo charakteristikas atspindincioms kategorijoms
biidingas sistemingumas, pasikartojamumas.

Iteracijos pagrindu buvo nustatytas dar vienas faktorius, labai aktualus $iuolai-
kinei mokyklai — istekliy valdymas (M = 2,43).

Faktoriné analizé — empirinis statistinis metodas — ,, atidengé * teoriskai pra-
smingq ir visumoje statistiskai ,,grynq* kintamyjy struktirq. Tuo remiantis galima
teigti, jog sudaryta vadovavimo bendrojo lavinimo mokyklai vertinimo kriterijy siste-
ma yra validi. Bitina pabrézti, kad, faktorizuojant kintamuosius, atskleistoji jy struk-
tiura is dalies atkartoja latentinius faktorius bei yra papildyta dar viena, bidinga
Lietuvos mokyklai, charakteristika — istekliy valdymu.

Siekiant respondenty grupése atskleisti vadovavimo charakteristiky vertinimo
ypatumus, atsirandancius tarp socialinio-demografinio bloko klausimy ir faktorinés
analizés biidu identifikuoty faktoriy (22 priedas), buvo paskaiciuoti Spearman rangi-
nés koreliacijos koeficientai. Visi koreliacijos koeficientai tarp amziaus kategorijy
ir faktoriy yra reiksmingi ir teigiami. Galima daryti iSvada — labiau (didesniu balu)
faktorius vertina vyresni pedagogai. Nustatyti koreliaciniai rysiai tarp pedagoginio
stazo kategorijy ir faktoriy taip pat yra reiksmingi ir teigiami, eliminuojant 6 fakto-
riy (ugdymo(si) proceso valdymas). Vadinasi, didesni pedagogini staza turintys spe-
cialistai labiau vertina vadovo gebéjima sékmingai atlikti jam priskirtas funkcijas,
taciau vadovo pedagoginio kompetentingumo kategorija yra vienodai aktuali visoms
respondenty grupéms. Spearman koreliacijos koeficientai, iSrySkinti tarp responden-
ty kvalifikaciniy kategorijy ir faktoriy, yra teigiami ir reik§mingi eliminuojant 6 bei
8 faktorius. Tokiu biidu nustatyta, jog aukstesnes kvalifikacines kategorijas turintys
respondentai labiau vertina vadovavimo charakteristikas, tuo tarpu ugdymo(si) pro-
ceso valdymo ir istekliy valdymo aspektams respondenty socialinés demografinés
charakteristikos jtakos neturi.

Taigi faktorinés analizés rezultatai parod¢, kad vadovavimo proceso kokybeé
labiau vertinama vyresniy, turin¢iy didesni darbo staza bei aukstesng kvalifikacing
kategorija respondenty.

ISanalizavus respondenty pedagogu pozitiri { vadovavima, tikslinga palyginti
pedagogy ir vadovy atskiry vadovavimo charakteristiky vertinimus (23 priedas). Re-
miantis duomeny analize, atskiras vadovavimo charakteristikas galima suskirstyti i
tris grupes pagal ju reikSminguma vadovams (7 pav.).

Pirmajai grupei priklauso svarbiausios vadovavimo charakteristikos, ju ver-
tinimas priartéja prie didziausios reik§meés. Auksciausiu balu vadovai jvertino pe-
dagogini kompetentingumg (M = 3,80; sd = 4,392). Natiralu, kad, dominuojant in-
strukciniam vadovavimo modeliui, $iuolaikiniams vadovams biitinas pedagoginis
kompetentingumas. Antra pozicija pagal reitinga turi komunikavimo uztikrinimas
(M = 3,57; sd = 3,928). Akivaizdus Siandieninio vadovo pasiekimai, kuriant komu-
nikacijos sistema, pedagogu jie vertinami aukséiausiai. Siandieninis vadovas daug
démesio skiria ugdymo(si) proceso valdymui (M = 3,53; sd = 2,980). Kaip jau buvo
rasyta, svarbiausia efektyvios mokyklos charakteristika, ekstrahuota i$ respondenty

120



vadovy atsakymuy, yra ugdymo(si) kokybé. Todél Siuolaikinio vadovo démesys nu-
kreiptas { tinkama ugdymo(si) proceso kokybeés uztikrinima.

| 2)76
[2.64

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

O Pedagoginis kompetentingumas O Ugdymo proceso valdymas
OKomunikavimas OMatomas dalyvavimas

E Démesys darbuotojy poreikiams O Santykiai su personalu

O Santykiai su mokinias O Mokyklos veiklos reglamentavimas

O Mokyklos klimato karimas O Mokyklos vizijos kdrimas

E Vadovo asmeninis autoritetas O PasiSventimas mokyklos vizijai ir tikslams
O Personalo skatinimas profesiniam tobuléjimui O Dideli lokesciai

7 pav. Respondenty vadovy vadovavimo modeliy charakteristiky vertinimai (N = 47)

Taigi svarbiausia siandienos vadovo veikloje yra pedagoginis kompetentingu-
mas, komunikavimas ugdymo(si) proceso klausimais bei ugdymo proceso valdymas.

Antrajai charakteristiky grupei priklauso mokyklos klimato kiirimas (M = 3,47,
sd = 2,890), mokyklos veiklos reglamentavimas (M = 3,34; sd = 3,001), pasisventi-
mas mokyklos vizijai ir tikslams (M = 3,34; sd = 3,498), vizijos kiirimas (M = 3,07;
sd = 4,578), matomas dalyvavimas mokyklos gyvenime (M = 2,83; sd = 2,791), de-
mesys darbuotojy poreikiams (M = 2,79; sd = 2,980), dideli likesciai (M = 2,76;
sd = 3,480) bei santykiai su personalu (M = 2,64; sd = 4,890).

Treciajai grupei priklauso Sios vadovavimo charakteristikos: santykiai su mo-
kiniais (M =2,45; sd = 1,203), elgsenos modeliavimas (M = 2,30; sd = 2,908), peda-
gogy skatinimas profesiniam tobuléjimui (M = 2,23; sd = 3,001).

Lyginant atskiry vadovavimo charakteristiky vertinimus vadovy ir pedagogu
imtyse, galima konstatuoti tokias tendencijas:

- Pedagogai aukstai vertina Siuos vadovy pasiekimus: efektyvy komunika-
vima ugdymo proceso klausimais, pedagogini kompetentinguma, aisky
veiklos reglamentavima bei reguliavima, organizacijos aiskios vizijos su-
kiirima. Respondentai vadovai taip pat pirmenybe teikia, bitent, Sioms
vadovavimo charakteristikoms: pedagoginiam kompetentingumui, komu-
nikavimui ugdymo(si) klausimais. Sis faktas leidzia teigti, jog $iuolaiki-
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niai vadovai s¢kmingai realizuoja instrukcinio vadovavimo modelj, yra
pasieke akivaizdziy laiméjimy, taikydami instrukcini vadovavima, ir tai
mokyklos bendruomenés aukstai vertinama.

- Nors respondentai vadovai suvokia transakcinio bei transformacinio vado-
vavimo charakteristiky svarba (teigiamo klimato kiirimas, vizijos kiirimas
bei pasiSventimas jai, démesys darbuotojuy poreikiams, dideli lukesciai ir
t. t.) praktikoje jas realizuoja pras¢iau. Sj fakta pagrindzia respondenty pe-
dagogu vertinimai bei faktorinés analizés rezultatai.

Vadovy atsakymy masyvo analizés rezultatai pabreézia instrukcinio vadovavi-

mo dominavimq.

Be to, tyrimu atskleisti koreliaciniai rysiai tarp socialiniy-demografiniy klau-
simy ir esminiy vadovavimo bloky charakteristiky (24 priedas). Nustatytas reiks-
mingas neigiamas koreliacijos koeficientas tarp respondenty amziaus ir skatinimo
intelektiniam vystymuisi charakteristikos (rtho = -0,332, p = 0,023) turéty reiksti, jog
jaunesni vadovai labiau vertina profesinio tobuléjimo svarba. ReikSmingas neigia-
mas koreliacijos koeficientas buvo nustatytas tarp vadybinio darbo stazo ir tokios
vadovavimo charakteristikos kaip komunikacijos sistemos kiirimas (rho = -0,340,
p=0,019). Sis faktas byloja, jog turintys trumpesni vadybinio darbo staza vadovai
labiau vertina geros komunikacijos sistemos kiirima savo organizacijoje. Spearman
neigiami reikSmingi koreliacijos koeficientai buvo nustatyti tarp issilavinimo ir ais-
kios vizijos charakteristikos (tho = -0,289, p = 0,049), tarp issilavinimo ir elgsenos
modeliavimo (rho = -0,398, p = 0,006) charakteristikos. Galima teigti, jog Zemesnio
iSsilavinimo respondentams aktualu sukurti aiskia savo organizacijos vizija bei rody-
ti teigiama pavyzdi mokyklos bendruomenei. Reik§mingas neigiamas koreliacijos
koeficientas tarp vadybinés kategorijos ir teigiamo klimato palaiko (rtho = -0,298,
p = 0,042) charakteristikos rodo, jog respondentai, turintys I vadybing kategorija,
labiau akcentavo teigiamo klimato svarba organizacijai.

Koreliaciniy ry$iy analizé liudija, jog tokius aspektus, kaip: profesinis tobulé-
jimas, komunikacijos sistemos kiirimas, aiskios vizijos kiirimas, elgsenos modeliavi-
mas, teigiamo klimato palaikymas, — akcentavo amziumi jaunesni vadovai, vadovai
turintys trumpesni darbo staza turintys zemesnj iSsilavinima vadovai bei Zemesnés
vadybinés kategorijos.

Lietuvos mokykly vadovy vadovavimo modeliy kiekybinio tyrimo rezultatai
atskleidzia vadovavimo ir mokyklos procesy sqsajas. Instrukcinio vadovavimo mo-
delio dominavimas leidzia teigti, kad Lietuvos mokyklose yra gerai organizuotas
ugdymo(si) procesas, uztikrintas komunikavimas ugdymo(si) proceso klausimais, pri-
oritetas teikiamas ugdymo(si) kokybei uztikrinti. Kiek silpniau Lietuvos mokyklose
realizuojamas transakcinio vadovavimo modelis. Viena vertus, mokyklose yra gerai
organizuotas darbas, uztikrinta tvarka visuose procesuose ir procediirose, deleguoja-
mos atsakomybés, tinkamai valdomi zmogiskieji ir materialiniai istekliai, kita vertus,
mokyklose nepakankamai démesio skiriama teigiamo klimato puoseléjimui, kolegia-
lumo bei bendradarbiavimo atmosferai, motyvacijos sistemos kirimui, santykiams
su mokiniais, santykiams su mokytojais. Silpniausiai reiskiasi transformacinio vado-
vavimo modelis. Viena vertus, mokyklos turi aiskias vizijas, kurias palaiko visi mo-
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kyklos bendruomenés nariai, kita vertus, mokyklose nepakankamai skatinamas ben-
druomenés nariy dalyvavimas mokyklos valdymo procese, bendras problemy spren-
dimas. Mokyklose nepakankamai démesio skiriama personalo kompetencijy ugdymo
organizavimui: per menkai skatinamas kvalifikacijos tobulinimas bei organizacinio
mokymosi procesas, silpnai iSvystyta profesinés paramos sistema. Mokyklose nepa-
kankamai plétojama lyderysté, mokyklos bendruomenés nariai stokoja lyderiavimo
gebéjimy.

Atlikta vadovavimo charakteristiky analizé rodo, jog Siuolaikiniams vado-
vams svarbu vertinti Zzmogiskuosius isteklius, mobilizuoti juos darbui vardan organi-
zacijos vizijos, diegiant pasididiavimo organizacija jausmgq. Siame kontekste svar-
bios transformacinio vadovavimo modelio charakteristikos. Apklaustyjy nuomone,
siekiant mokyklos tobulinimo, mokykly vadovams deréty daugiau démesio skirti mo-
kyklos klimatui kurti, darbuotojy poreikiams patenkinti, bendradarbiavimui skatinti
mokyklos bendruomenéje, finansiniams istekliams valdyti. Sios idéjos atspindi tran-
sakcinio vadovavimo modelio esme.

Faktorinés analizés rezultatai, nors ir nepaneigé latentiniy faktoriy nustatytas
vadovavimo charakteristikas, taciau leido papildyti jas dar viena, bidinga Lietuvos
mokyklai charakteristika. Tai istekliy valdymas.

Apibendrinus duomeny analizés rezultatus, galima pateikti vadovavimo $ian-
dienos mokyklai kaitos tendencijas (25 priedas). Siuolaikinio vadovo veikloje galima
i8skirti tokias vadybines veiklos sritis, kurios atliepia pirmos tvarkos pokyc¢ius, be to,
vadovy praktingje veikloje akivaizdis tam tikri poky¢iai, kurie liudija vadovavimo
kaita. Tac¢iau vadovavimo sritys, atitinkancios antros tvarkos pokyciams, Siandienos
vadovams dar tebéra siekiamybe. Tyrimo rezultatai parod¢, jog Siuolaikiniai vadovai
puikiai realizuoja pirmos tvarkos pokyc¢ius, nukreiptus i ugdymo(si) proceso reorga-
nizavimg ir tobulinima bei mokyklos iStekliy valdyma. Taciau Svietimo reformos
reikalavimai ver¢ia vadovus reaguoti ir | antros tvarkos pokycius, kuriems realizuoti
bitinas transformacinio vadovavimo modelis.

3.3. Lietuvos mokykly vadovams aktualios kompetencijos
ir jy ugdymoc(si) poreikis

Teorinéje darbo dalyje analizuotos visuomenés transformacijos ir su $iais po-
kyciais susij¢ reikalavimai vadovo kompetencijoms, kad buty sékmingai realizuo-
jamos vadovavimo funkcijos. Mokykly vadovy holistinés kompetencijos samprata
suponavo kokybinio pobiidzio klausimus, susijusius su biitinomis kompetencijomis
(klausimai suformuluoti remiantis Trotter, Ellison, Davies, (2001) metodika). Tiria-
mieji turéjo apibiidinti Siuolaikiniam vadovui aktualias kompetencijas, salygojancias
s¢kmingg veikla kaitos aplinkybémis.

Informanty buvo prasyta apibrézti mokykly vadovams biitinas kompetencijas,
atsizvelgiant | vadybinés veiklos sri¢iy analizg. Atlikus atsakymy turinio analizg,
ekstrahuotos 6 kokybinés kategorijos, atspindin¢ios esmines Siuolaikinio vadovo
kompetencijas (28 lentel¢). Kokybiniy kategoriju nustatymas grindziamas teorinéje

123



dalyje atlikta kompetencijos savokos analize ir pateiktu teoriniu kompetencijy mode-
liu. Pazymétina, jog ekstrahuotos kategorijos i§ esmés atspindi teorini kompetencijy
modelj.

28 lentelé
Siuolaikinio mokyklos vadovo kompetencijos (N = 43)
Kategorija % Subkategorija Yo
Aiskios organizacijos vizijos, misijos, filosofijos kiirimas 24%
Aiskios mokyklos veiklos strategijos pasirinkimas ir realizavimas | 19%
Poky¢iy valdymas 13%
Strateginé kom- 76% Darbingos aplinkos kiirimas 12%
petencija Bendradarbiy telkimas komandiniam darbui 9%
Mokyklos veiklos kokybés monitoringas 9%
Mokyklos ivaizdZzio kirimas 8%
Mokyklos bendruomenés informavimo sistemos kiirimas 6%
Ugdymo(si) Ugdymo(si) proceso organizavimas bei vertinimas 50%
proceso valdy- 64% | Kompetentingas pedagogy konsultavimas ugdymo klausimais 37%
mo kc;li?:eten- Tévy informavimas ugdymo proceso klausimais 13%
Tarpasmeni.r.lé 64% Aukstos kultiiros organizacijoje skatinimas 55%
kompetencija Teigiamo klimato palaikymas 45%
Nuolatinio mo- Nuolatinis profesinis tobuléjimas veikloje 57%
kymosi kompe- | 57% |Palankiy galimybiy savirealizacijai sudarymas bendruomenés na- | 43%
tencija riams
Aiskus lyderis 37%
L HumaniSkumas 26%
Asmenlne.lfom- 36% | Tolerantiskumas 16%
petencija - ~ -
Visapusiska asmenybé 11%
KritiSkumas ir savikritiS$kumas 10%
IKT valdymas 47%
Operaciné.lfom- 36% ]:Zfektyvus materialiniy ir finansiniy iStekliy valdymas 33%
petencija Zmogiskyjy istekliy valdymas 10%
Teisinis i§prusimas 10%

Remiantis 28 lentelés duomenimis, labiausiai informantai akcentavo strategi-
ne mokyklos vadovo kompetencijq (76%), t. y. aiskios organizacijos vizijos, misijos
bei filosofijos kiirima, aiskios mokyklos veiklos strategijos turé¢jima, materialiniy, in-
telektiniy iStekliu valdyma, profesionaly vadovavima darbui, siekiant organizacijos
tiksly, personalo telkima komandiniam darbui, mokyklos veiklos kokybés siekima,
mokyklos ivaizdzio kiirima, mokyklos bendruomenés informavimo sistemos kiiri-
ma. Po 64 proc. informanty ivardijo ugdymo(si) proceso valdymo ir tarpasmening
Siuolaikinio vadovo kompetencijas. Ugdymo(si) proceso valdymo kompetencija pa-
sizymintis vadovas efektyviai organizuoja ugdymo(si) procesa, numato ir realizuoja
kontrolés mechanizmus, konsultuoja pedagogus ugdymo klausimais, organizuoja
tévy Svietima ugdymo proceso klausimais. Tarpasmeniné vadovo kompetencija —
aukstos bendradarbiavimo kultiiros organizacijoje skatinimas ir teigiamo klimato
palaikymas. Informantai mingjo, jog ,, mokykloje turi vyrauti kolegialumo ir bendra-
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darbiavimo atmosfera, kuria vadovai turi kryptingi skatinti*. Nuolatinio mokymosi
kompetencijq, apimancia salygy nuolatiniam tobul¢jimui profesinéje veikloje suda-
ryma bei personalo skatinimg tobuléti, i§skyré daugiau nei puse (57%) informanty.
Asmenine kompetencijq pabrézé 43% tyrimo dalyviy Asmeninei Siuolaikinio vadovo
kompetencijai priskirtos Sios informanty iSvardytos Siuolaikinio vadovo savybeés:
aiSkaus lyderio savybés, humaniskumas, tolerantiSkumas, visapusiskos asmenybes
charakteristika, kritiSkumas sau ir kitiems. Tik trec¢dalis (36%) informanty Siuolaiki-
niam vadovui priskyré operacinés kompetencijos charakteristikas: IKT valdyma bei
adekvaty reagavima i pokycius. Mokykly vadovai akcentavo, jog ,,mokyklose néra
nei teisininky, nei viesyjy pirkimy, darbo saugos, audito specialisty, kurie profesio-
naliai parengty veiklos dokumentus bei uz juos atsakyty, todél vadovai turi biiti visy
sriciy specialistai®.

Taigi mokyklos vadovo veiklos pagrindinis tikslas — kompetentingai vadovau-
ti mokyklai. Siuolaikiniam vadovui aktualiausia turéty bati — strateginé kompeten-
cija. Vadovas turi iSmanyti planavimo, organizavimo, kontrolés sampratas ir gebéti
tai iSaisSkinti personalui, organizuoti mokyklos veikla, atsizvelgdamas i Siuolaikinés
vadybos reikalavimus, iStekliais pagristus bendruomenés poreikius, reprezentuoti sa-
Vo organizacija visuomenéje, riipintis teigiamu jos jvaizdziu. Ugdymo(si) proceso
valdymo kompetencijos poreiki salygoja prioritetiné Siandieninio vadovo veiklos sri-
tis — ugdymo proceso kokybés uztikrinimas. Tarpasmeninés kompetencijos poreikis
apsprestas demokratiniais Siuolaikinés vadybos principais. Nemaziau svarbi nuolati-
nio mokymosi kompetencija — tai paties vadovo atvirumas pokyciams bei prielaida
mokyklos bendruomenei tobuléti.

Informanty buvo prasyta iSvardyti kompetencijas, kurios, ju nuomone, yra ju
,,Stiprioji vieta“. Apibendrinta atsakymu analizé pateikta 29-oje lenteléje.

29 lentelé
Mokykly vadovy kompetencijy ,,stiprioji vieta (N = 39)

Kategorij a % Subkategorija %

) Ugdymo turinio valdymas 35%

chjs};n‘lf(;(lzl})]ii)o_ 89% Ugdymo proceso valdymas 25%

kompetencija Mokiniy poreikiy patenkinimas 25%

Projektiné veikla 15%

Strateginé.kom- 76% Mokyklos strateginés veiklos krypéiy ir prioritety nustatymas 55%

petencija Mokyklos valdymo ir plétros planavimas 45%

Tarpasmeniné 549 Bendradarbiavimo kultiiros ktirimas 50%

kompetencija Mokyklos bendruomenés nariy poreikiy tenkinimas 50%

Operaciné kom- Mokyklos (materialiniy, finansiniy) istekliy valdymas 65%

petencija 48% | Mokyklos veiklos isivertinimo organizavimas ir duomeny panaudo- 359
jimas veiklai tobulinti

Nuolatinio mo- Vadovo dalyvavimas tobulinimosi kursuose 60%

kymosi kf)mpe- 46% | Mokyklos bendruomenés tapimo ,,besimokané¢ia bendruomene* 40%

tencija skatinimas
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Informanty atsakymuy analizé atskleidé, jog Siuolaikiniai mokykly vadovai
disponuoja ugdymo(si) proceso valdymo kompetencija, atsiskleidzianc¢ia ugdymo
turinio, ugdymo proceso valdymu, mokiniy ugdymo(si) poreikiy patenkinimu. Infor-
mantai, teigiantys, jog ju stiprioji vieta yra mokyklos valdymas, strateginis planavi-
mas, mokyklos plétros planavimas ir pan., jrodé, kad Siuolaikiniai mokykly vadovai
disponuoja strategine kompetencija (76%). Mazdaug pusé¢ apklaustyjy akcentavo,
jog ju stiprioji vieta — ,,zmoniy santykiai®, todél pabrézé tarpasmenine kompetenci-
ja (54%). Operacinés kompetencijos dimensijas: 48% informanty nurodé istekliy
valdyma, mokyklos vidini isivertinima. Be to, beveik pusé (46%) tiriamyjy teigé,
jog nuolat dalyvauja kompetencijy tobulinimo renginiuose, skaito pranesimus, daly-
vauja praktiky konferencijose ir pan. Taigi pabréztina mokykly vadovy nuolatinio
mokymosi kompetencija.

Atsakymy i klausima ,,Kokiy kompetencijy $iandieniniam vadovui reikia is-
siugdyti?* turinio analizé (30 lentel¢) atskleidé: Siuolaikiniai vadovai stokoja tarpas-
meninés kompetencijos (86%), kuri, informanty teigimu, reiskia teigiama mokyklos
klimato palaikyma, mokyklos bendruomenés biirima bei nuteikima darbui vardan
mokyklos, bendravima su mokiniais, tévy jtraukima j mokyklos gyvenima. Zemiau
reitingy skal¢je atsidair¢ strateginé kompetencija. Ja akcentavo maziau nei trys ket-
virtosios informanty (71%), nurodydami, kad Siuolaikiniams vadovams svarbis pla-
navimo, organizavimo, vadovavimo, kontrolés geb¢jimai, informavimo sistemos
mokykloje kiirimo, poky¢iu valdymo, inovacijy skatinimo gebéjimai. Zemiausioje
skalés pozicijoje — operaciné kompetencija (43%). Anot respondenty, kompiuterinis
raStingumas dar netapo masiniu reiskiniu. Didelis vadovy uzimtumas vercéia juos
racionaliai planuoti veikla, todél biitina moketi valdyti savo laika. Siekiant gerinti
mokyklos materialing bazg, svarbu aktyviai dalyvauti projektingje veikloje, todél
Siuolaikiniams vadovams aktualiis projekty valdymo gebé¢jimai.

30 lentelé
Biitinos iSsiugdyti kompetencijos (N = 39)
Kategorija % Subkategorija %
Teigiamo mokyklos klimato palaikymas 38%
Tarpasmeni- Mokyklos bendruomenés subiirimas ir nuteikimas darbui mokyklos 24%
né kompeten- | 86% tikslams pasiekti
cija Bendravimas su mokiniais 21%
Tévy jtraukimas | mokyklos gyvenima 17%
Planavimo, organizavimo, vadovavimo, kontrolés jguidziai 36%
Strateginé 1% Informavimo sistemos kiirimas mokykloje 29%
kompetencija Poky¢iy valdymas 20%
Mokyklos ivaizdzio kiirimas 15%
L IKT valdymas 56%
Operacine .. |43% |Laiko valdymas 24%
kompetencija -
Projekty valdymas 20%

Informantai buvo prasomi palyginti ju iSvardytas kompetencijas su kompeten-
cijomis, pateiktomis mokykly vadovy kompetencijy aprase (LR Svietimo ir mokslo
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ministro 2007 m. sausio 15 d. jsakymas Nr. ISAK-55). Atlikdami Sia uzduoti, tyrimo
dalyviai minéjo aktualias Siuolaikiniam vadovui kompetencijas, kuriy néra kompe-
tencijy apraSe. Apibendrinta atsakymy analiz¢ pateikta 31-oje lentel¢je.

31 lentelé

Mokykly vadovy kompetencijos, nejtrauktos | kompetencijy aprasa (N = 35)

Kategorija Subkategorija
Oratoriaus gebéjimai

Laiko valdymas

96% | Optimizmas

Asmeniné kompeten-
cija

Savgs valdymo gebéjimai

Charizma ir autoritetas
Lyderiy komandos subtirimas
Vadovavimas deleguojant

Strateginé kompeten- R6% Projekty valdymas
0

cija Teigiamy santykiy k@irimas

Veiksmingy sprendimy priémimas
Mokyklos prestizo formavimas
Konflikty valdymas

Motyvacijos sistemos kiirimas

Bendradarbiavimo kultiiros kiirimas

Tarpasmeniné kompe-

.. 82% | Bendradarbiavimas su tévais
tencija

,,Lankstus* vadovavimas
Multikulttrinio bendravimo jgiidziai
Socialiniy funkcijy atlikimas, sprendziant socialines problemas

Operaciné kompe- Aiskiy veiklos principy / taisykliy nustatymas

. 64% o - - :
tencija ° | Dokumentacijos tvarkymas informacinése sistemose
Emocijy valdymas
Emocinis intelektas | 32% e
Tolerancija
Nuolatinio mokymosi 28% Mokymasis bendradarbiaujant
kompetencija ° Refleksija

Dauguma informanty (96%) pabréze, jog ju veiklai ,,labai reiksminga, bet kur-
suose neugdoma* asmeniné kompetencija ir tokios jos dimensijos, kaip: iskalbos me-
nas; punktualumas; optimizmas; savgs valdymas stresinése situacijose, konfliktuose.
Taip pat informantai pabréze, jog ,tikrieji lyderiai turi charizmq — kurios negalima
issiugdyti. Daugiau nei keturi penktadaliai apklaustyju (86%) mingjo, kad jiems
reikia praktiniy patarimy, kaip burti patikimas komandas, deleguoti atsakomybes, uz-
megzti ir palaikyti teigiamus santykius, priimti kokybiskus sprendimus. Sios strategi-
nés kompetencijos dimensijos néra integruotos { mokykly vadovy kompetencijy ug-
dymo aprasa. Vadovams labai svarbi ir tarpasmeniné kompetencija. Jos kategorijas
mingjo 82% proc. informanty. Taciau ir Sios kompetencijos svarbiausios dimensijos
néra jtrauktos i mokykly vadovy kompetencijy aprasa. Vadovai pageidauty patarimy,
kaip spresti konfliktus, motyvuoti, formuoti bendradarbiavimo kultiirg ir pan. Tiria-
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mieji pabréze, jog | aprasa nejtrauktos, bet aktualios operacinés, nuolatinio mokymo-
si kompetencijy dimensijos, emocinis intelektas.

UZzduoties ,,[vertinkite savo vadybini pasirengima* atsakymai buvo lakoniski,
todél prasminga juos jungti i 3 grupes: triksta; priklauso nuo situacijos; netritksta
(32 lentel¢).

32 lentelé
Mokykly vadovy vadybinio pasirengimo vertinimas (N = 41)
Kategorija Respondenfq % AutentiSky pasisakymy (teiginiy) pavyzdziai
atsakymai
Man dazniausiai pritriksta vadybinio pasirengimo
Truksta 58% | Zinoma, triiksta
Vadybinis Truksta, todél galvoju apie vadybos magistranttiros studijas
pasirengimas | Priklauso nuo 42% Vadybinio pasirengimo dazniausiai triiksta kuriant mokyklos
situacijos veiklos monitoringo sistemas ir pan.
Netriiksta -

Daugiau nei pusé informanty (58%) pabrézé, jog jiems Siandien ,,labai tritksta
vadybinio pasirengimo®. 42% apklaustyjy nurod¢, kad vadybinio pasirengimo truks-
ta tik tam tikrose darbo situacijose. N¢é vienas informantas neatsaké neigiamai.

I klausima ,,Kokias galite paminéti kompetencijy ugdymo(si) formas?* atsake
100% apklaustyju. Ju nuomonés pateiktos 33 lentel¢je.

Informanty nuomonés pasiskirsté taip: 93% apklaustyju minéjo savisvietq
kaip efektyviausiq informacijos gavimo biidg. Nedaug reitingy skaléje atsilieka kur-
sy bei seminary suteikiamos galimybés kompetencijoms igyti, juos mini 86% respon-
denty. 57% atsakiusiyju i $i klausima prioriteta teiké aukstajam mokslui, pabrézdami
jo naudinguma. Pozitri, kad , praktinis darbas vysto kompetencijas, pabréz¢ beveik
trecdalis (36%) apklaustyjuy. Paskutinéje pozicijoje atsidure ,,dalijimasis patirtimi*
(21%) kaip kompetencijy igijimo galimybé. Taigi reikia pripazinti, kad Siuolaikinio
vadovo kompetenciju Saltiniai — saviSvieta arba kursai ir seminarai.

33 lentelé

Kompetencijy ugdymo(si) formos (N = 47)

Kategorija % AutentiSky pasisakymuy (teiginiq) pavyzdziai
Daugiausia informacijos gaunu savisvietos budu. Daug démesio

SaviSvieta 93% | skiriu saviSvietai. Domiuosi $vietimo naujovémis. Skaitau leidinius
randu informacija internete ir pan.
Lankau kursus, seminarus. Tobulindamas zinias kursuose, semina-

Kursai, seminarai 86%
ruose

Naudingos studijos vadybos magistranttiroje. Ruosiuosi stoti | Svieti-

Studijos aukstojoje

. 57% . -
mokykloje mo vadybos magistrantiira
Daugiausia kompetencijy vadovas jgyja dirbdamas praktiskai, orien-

Praktinis darbas 36% .. . .
tuodamasis i savo organizacijos poreikius

Dalijimasis patirtimi |21% |Dalydamasis patirtimi su kitomis Svietimo istaigomis
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[ klausima ,,Ar Jums pakanka kompetenciju ugdymo(si) galimybiy ?* atsake
34 informantai. Siuo klausimu siekta nustatyti, kaip vadovai vertina vadovy kom-
petencijy ugdymo galimybes. ISskirtos 3 pagrindinés atsakymo grupés, kurios yra

pateiktos 34-oje lenteléje.

34 lentelé

Siuolaikinio mokyklos vadovo tobulinimosi galimybés (N = 34)

ko jomis pasinaudoti

Kategorija % AutentiSky pasisakymy (teiginiq) pavyzdZiai
Galimybiy kompetencijoms Manau, galimybiy tobulinimuisi pakanka, svarbu turéti teigia-
ugdyti pakanka ir a$ aktyviai | 58% |ma nuostata naujovéms, kaitai, paieskai — nuolat ieskau gali-
naudojuosi mybés tobulintis
Galimybiy kompetencijoms Daznai vadova atitraukia nuo svarbiy dalyky popieriy lavina,
ugdyti pakanka, bet néra lai- | 42% | kuri uzgritina ji i§ visu ,,fronty”, tikiniai reikalai, kitos neatidé-

liotinos problemos

joms ugdyti

Néra galimybiy kompetenci-

Daugiau nei puse (58%) apklaustyju teige, jog galimybiy kompetencijoms ug-
dyti pakanka, svarbu paciam noréti jomis pasinaudoti. 48% respondenty sutinka,
jog kompetenciju ugdymo(si) galimybiy yra, bet Siuolaikiniam vadovui dé! didelio
uzimtumo labai sunku skirti laiko tobulinimuisi. Taigi kompetencijy ugdymo(si) gali-
mybiy Siandieniniam vadovui pakanka, svarbu rasti laiko bei mokéti jomis pasinau-

doti.

Atsakymy i klausima ,,Kurios kompetencijos yra ugdomos profesinio tobuli-
nimosi renginiuose?* turinio analize buvo ekstrahuotos 4 kokybinés kategorijos. [
klausima atsaké 100% apklaustujy (35 lentele).

35 lentelé

Kompetencijy ugdymas(is) profesinio tobulinimosi renginiuose (N = 47)

Kategorija | % Subkategorija | %
Ugdymo(si) proceso | 93% | Ugdymo(si) proceso valdymas 53%
valdymo kompetencija Teisinés aplinkos analizé 34%

Ugdymo proceso vertinimas 14%
Strateginé kompeten- | 93% | Strateginis organizacijos valdymas 26%
cija Finansy valdymas 23%
Organizacijos elgsena 18%
Veiklos kokybés valdymas 23%
Zmogiskujy istekliy valdymas 10%
Operaciné kompeten- | 57% | IKT valdymas 58%
cla Informacijos analizés metodai 42%
Tarpasmeniné¢ kompe-|42% |Rastvedyba 62%
tencija Komunikavimas uZzsienio kalba 22%
Konflikty valdymas organizacijoje 16%
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Atlikta analizé rodo, jog profesinio tobulinimosi renginiy tematika labiausiai
orientuota i ugdymo(si) proceso valdymo bei strateginés kompetencijos plétotg. Ug-
dymo(si) proceso valdymo kompetencijq (93%) plétojantys profesinio tobulinimosi
renginiai teikia informacijos apie ugdymo(si) proceso valdyma bei teisinés, politi-
nés, ekonominés aplinkos analizés aspektus. Informanty akcentuota strateginé kom-
petencija (93%) taip pat uzima svarbia vieta kursy, seminary tematikoje. Operaci-
ne kompetencijq plétojanciy profesinio tobulinimosi renginiy pakanka, juos nurodé
57% respondenty. Deja, tarpasmenine kompetencijq plétojanciy profesinio tobulini-
mo renginiy labai nedaug, juos akcentavo tik dvi penktosios (42%) apklaustuju.

Atskleista tendencija liudija, jog Lietuvoje §iuo metu organizuojamy profesi-
nio tobulinimosi renginiy mokykly vadovams tematika daugiausia orientuota i ugdy-
mo(si) proceso valdymo bei strateginés kompetencijos ziniy, mokéjimy bei igiidziy
plétojima.

Lietuvos mokykly vadovy kompetencijy kokybiniu tyrimu atskleista mokykly
vadovy kompetencijy struktiira. Aktualiy kompetencijy struktiirq sudaro:

- Strateginé kompetencija, apimanti mokyklos plétros planavimo, veiklos
monitoringo, jvaizdzio kiirimo, bendradarbiavimo su socialiniais dalinin-
kais gebéjimus.

- Ugdymo(si) proceso valdymo kompetencija, apimanti ugdymo(si) proceso
organizavimo ir vertinimo, mokiniy poreikiy patenkinimo, bendradarbia-
vimo su mokyklos bendruomene ugdymo proceso klausimais gebéjimus.

- Tarpasmeniné kompetencija, apimanti kultiiros ir klimato kiirimo, bendra-
darbiavimo su mokyklos bendruomene gebéjimus.

- Nuolatinio mokymosi kompetencija, apimanti asmeninio mokymosi projek-
tavimo bei personalo profesinio tobuléjimo skatinimo gebéjimus.

- Asmeniné kompetencija, apimanti saves valdymo, lyderiavimo, laiko val-
dymo gebéjimus.

- Operaciné kompetencija, apimanti Zzmogiskyjy istekliy valdymo, materiali-
niy ir finansiniy istekliy valdymo, mokyklos veiklos reglamentavimo, koky-
bés uztikrinimo gebéjimus.

Kokybiskam vadovavimui uztikrinti mokykly vadovai turéty issiugdyti:

- Tarpasmening kompetencijq: konflikty valdymo, motyvavimo, bendradar-
biavimo ir kolegialumo skatinimo, bendravimo su mokiniais, bendravimo
su tévais, multikultiirinio bendravimo gebéjimus.

- Strategine kompetencijq: mokyklos veiklos kontrolés, sprendimy priémi-
mo, informavimo, pokyciy valdymo, lyderystés plétojimo, {vaizdzio kiiri-
mo gebéjimus.

- Operacine kompetencijq: IKT valdymo, projekty valdymo gebéjimus.

- Nuolatinio mokymosi: mokymosi bendradarbiaujant, refleksijos gebéji-
mus.

- Emocinj intelektq: tolerancijos, emocijy valdymo gebéjimus.

Tobulinimosi galimybiy Siandieniniam vadovui pakanka, svarbu rasti laiko
bei mokéti jomis pasinaudoti. Kompetencijy ugdymo(si) renginiy tematika yra orien-
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tuota daugiausia { ugdymo(si) proceso valdymo bei operacinés kompetencijy pléto-
Jimq, mazai démesio skiriama tarpasmeninés, asmeninés, nuolatinio mokymosi kom-
petencijy aspektams. Matyt, $i situacija sqlygoja aukstq savisvietos reitingq kaip
alternatyvos, uztikrinancios Siuolaikinio vadovo informacijos poreikius.

Siekiant iSsamesnés mokykly vadovy kompetencijy bei ju ugdymo(si) porei-
kio analizés, buvo atliktas kiekybinis tyrimas. Tyrimu siekta iSryskinti, kurios mo-
kykly vadovy kompetencijos yra aktualios dabartiniame Svietimo reformos etape,
bei nustatyti kompetencijuy ugdymo(si) poreiki skirtingose Svietimo subjekty grupése
(mokytojai, pavaduotojai, direktoriai). Tyrimo instrumentas sukurtas remiantis kom-
petencijy modeliu, aprasytu darbo 1.1.4 skyriuje (zr. 3 prieda).

Pirmuoju zingsniu buvo ivertintas kompetenciju aktualumas bei ju ugdymosi
poreikis skirtingy respondenty grupése, taikant vidurkiy palyginimo testa tarp nag-
ringjamy kintamyjy (kompetencijy) pagal kategorinio kintamojo (karjeros etapai)
kategorijas (26 priedas).

Duomeny analiz¢ atskleidé, jog didziausias ugdymo(si) proceso valdymo kom-
petencijos aktualumo vertinimo vidurkis uzfiksuotas pradedanciyjy pavaduotojy im-
tyje (M =72,11; sd = 4,258). Silpniausiai minétos kompetencijos aktualumg vertino
patyr¢ mokytojai (M = 70,00; sd = 3,956). Strateginés kompetencijos aktualumas
labiausiai akcentuotas pradedanciy pavaduotoju (M = 101,06; sd = 6,784), patyrusiy
direktoriy (M = 100,71; sd = 6,331) bei mokykly vadovy-konsultanty (M = 100,14;
sd = 5,894). Silpniausiai $ios kompetencijos aktualumas reiskiasi patyrusiy mokyto-
ju (M = 97,54; sd = 5,587) atsakymuose. Operacinés kompetencijos aktualuma ju
veiklai pabrézé mokykly vadovai-konsultantai (M = 52,21; sd = 30,597). Silpniau-
siai minétos kompetencijos aktualuma akcentavo pradedantys dirbti pavaduotojai
(M =44,76; sd = 17,874). Tarpasmeninés kompetencijos aktualumas labiausiai iSrys-
kéjo pradedanciyju mokytojuy atsakymuose (M = 60,49; sd = 4,834). Silpniausiai ji
akcentavo patyre mokytojai (M = 57,28; sd = 4,948). Nuolatinio mokymosi kompe-
tencijos aktualuma nurodé beveik visos respondenty grupés (vertinimy vidurkiai svy-
ruojanuo M =21,63 iki M =21,02). Tokie nezymds skirtumai rodo nuolatinio moky-
mosi kompetencijos aktualuma visy grupiy respondenty veikloje. Asmeninés kompe-
tencijos svarbuma labiausiai pabrézeé patyrg direktoriai (M = 22,10; sd = 1,245) bei
pradedantys dirbti mokytojai (M = 22,08; sd = 1,317). Kiek maziau §i kompetencija
atrodo reikalinga pradedantiesiems direktoriams (M = 21,10; sd = 1,245) bei paty-
rusiems mokytojams (M = 21,17; sd = 1,175). Emocinio intelekto reikSminguma
pabrézé visos respondenty grupés. Tai rodo nezymis vertinimy vidurkiy svyravimai
nuo M = 10,7 iki M = 10,1.

Ugdymo(si) proceso valdymo kompetencijos plétotés poreiki labiausiai pa-
brézé pradedantys dirbti direktoriai (M = 60,82; sd = 17,048), tuo tarpu patyre di-
rektoriai $ios kompetencijos tobulinimo poreiki akcentavo reciau (M = 55,46;
sd = 13,847). Strateginés kompetencijos ugdymosi poreikis iSry$¢jo pradedanciy-
ju mokytoju (M =97,95; sd = 8,312), mokykly vadovy konsultanty (M = 96,85;
sd = 9,477) imtyse. Silpniausiai ji akcentavo patyr¢ mokytojai (M = 93,90; sd =
8,400). Operacine kompetencijq butina i$siugdyti pradedantiems direktoriams (M =
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52,52; sd = 18,758), tuo tarpu jauniems mokytojams §i kompetencija maziau svarbi
(M =43,92; sd = 14,679). Tarpasmeninés kompetencijos ugdymosi poreiki labiau-
siai jaucia pradedantys pavaduotojai (M = 55,60; sd = 3,617), kiek silpniau $i po-
reiki iSreiské patyr¢ mokytojai (M = 54,85; sd = 3,677). Nuolatinio mokymosi kom-
petencijos ugdymosi poreikis labiausiai akcentuotas mokykly vadovy-konsultanty
(M =20,42; sd = 1,342) bei pradedanciyjy mokytoju (M = 20,42; sd = 1,745) imtyse.
Kiek silpniau §i poreiki pabrézé patyr¢ mokytojai (M = 19,47; sd = 1,539). Emoci-
nio intelekto (nuo M = 10,71 iki M = 10,17) bei kritinio mastymo (nuo M = 3,73
iki M = 3,62) ugdymosi poreikis akcentuotas visose respondenty grupése. Gnostine
kompetencijq pageidauty i$siugdyti pradedantieji mokytojai (M = 14,67; sd = 1,528)
bei pavaduotojai (M = 14,70; sd = 1,633).

Apibendrinant galima teigti, jog iSryskéjusios tendencijos yra realios ir atspin-
di tiriamyjy veiklos ypatumus, pvz., pavaduotojai yra atsakingi uz ugdymo(si) pro-
ceso organizavima. Tai lemia minéto proceso valdymo kompetencijos aktualuma
pradedanciyjy pavaduotojy imtyje. Tuo tarpu mokytojai yra atsakingi uz pamoking
veikla, todel ugdymo(si) proceso valdymo bei strateginé kompetencija yra jiems ma-
ziau aktuali. Operacinés kompetencijos ugdymosi poreiki labiausiai akcentavo pra-
dedantys dirbti direktoriai, nattiralu, jog Siems respondentams svarbiausi yra mokyk-
los veiklos valdymo bei administravimo geb¢jimai. Minétos kompetencijos poreiki
silpniausiai akcentavo mokytojai. Panasiai gali baiti aiSkinamos ir kitos atskleistos
tendencijos.

Siekiant atsakyti { klausima, ar keliy nepriklausomy im¢iy (pradedanciyjy mo-
kytoju — mokykly vadovy-konsultanty) bent dvieju vidurkiai, vertinant kompetenci-
ju aktualuma, statistiskai reikSmingai skiriasi, buvo atlikta vienfaktoriné dispersiné
analizé (ANOVA) (27 priedas).

Levene testo reiksmés, didesnés uz 0,05, liudija, kad kintamuyjy dispersijos yra
apytiksliai lygios. ANOVA lentelés rezultaty analizé leidzia teigti, jog egzistuoja gru-
piu skirtumai, vertinant ugdymo proceso valdymo (F = 5,541; df = 6; p=0,000), stra-
teginés (F = 8,473; df = 6; p = 0,000), tarpasmeninés (F = 5,284; df = 6; p = 0,000),
nuolatinio mokymosi (F = 6,888; df = 6; p = 0,000), asmeninés (F = 9,387; df = 6;
p = 0,000), kompetenciju bei emocinio intelekto (F = 2,226; df = 6; p = 0,036), kri-
tinio mastymo (F = 5,226; df = 6; p = 0,000), gnostinés kompetencijos (F = 4,336;
df = 6; p = 0,000) aktualuma.

Dispersinés analizés rezultatai atskleid¢, jog pradedantys dirbti pavaduotojai
linke labiau pabrézti kritinio mastymo (p = 0,000) bei gnostinés kompetencijos (p =
0,001) aktualuma ju veiklai negu patyre mokytojai. Taip pat gnostinés kompetencijos
aktualuma nevienodai jvertino patyr¢ direktoriai ir patyr¢ mokytojai. Pastariesiems
$i kompetencija atrodo kiek maziau bitina (p = 0,034). ReikSmingas skirtumas nu-
statytas ugdymo(si) proceso valdymo kompetencijos aktualumo vertinimuose. Pra-
dedantys pavaduotojai linke labiau akcentuoti §ios kompetencijos reikalinguma ju
veiklai negu patyr¢ mokytojai (p = 0,000) bei patyrg pavaduotojai (p = 0,018). Pra-
dedantys dirbti mokytojai dazniau nurodé strateginés kompetencijos svarba negu ju
patyre kolegos (p = 0,000). Taip pat minéta kompetencija yra reikSmingesné prade-
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danciyjy pavaduotojy (p = 0,000) bei patyrusiy direktoriy (p = 0,012) veiklai negu pa-
tyrusiy mokytoju. Pradedantys dirbti mokytojai labiau isitiking tarpasmeninés kom-
petencijos reik§mingumu lyginant su patyrusiu mokytoju vertinimais (p = 0,000).
Sia kompetencija atsakymuose daZniau pazyméjo pradedantys dirbti pavaduotojai
negu patyre mokytojai (p = 0,012). Jauny specialisty bei ju patyrusiy kolegu nuola-
tinio mokymosi kompetencijos aktualumo vertinimai taip pat akivaizdziai skiriasi.
Pastariesiems $i kompetencija ne tokia svarbi (p = 0,008). Nuolatinio mokymosi kom-
petencijos aktualuma aukscCiau jvertino pradedantys dirbti pavaduotojai negu patyre
mokytojai (p = 0,000), patyre pavaduotojai (p = 0,041), pradedantys dirbti direkto-
riai (p =0,025). ReikSmingi skirtumai nustatyti asmeninés kompetencijos aktualumo
vertinimuose. Sios kompetencijos bitinuma labiau linke pabrézti pradedantys dirbti
mokytojai (p = 0,000), pradedantys dirbti pavaduotojai (p = 0,000) bei patyre direk-
toriai (p = 0,000), palyginus su patyrusiy mokytojy atsakymais.

Atskleisti tarpgrupiniai skirtumai vadybiniy kompetencijy ugdymo(si) porei-
kio vertinimuose. Atliktas Levene testas byloja apie kintamyjy dispersijos apytiksle
lygybe (Levene statistikos reikSmé didesné negu 0,05). Vienfaktorinés dispersinés
analizés rezultatai atskleidZia tendencija, jog reik§mingi tarpgrupiniai atsakymuy skir-
tumai uzfiksuoti vertinant strateginés (F = 1,051; df = 6; p = 0,008), tarpasmeninés
(F=2,912; df = 6; p = 0,003), nuolatinio mokymosi (F = 6,085; df = 6; p = 0,000),
asmeninés (F = 4,866; df = 6; p = 0,000), gnostinés (F = 8,839; df = 6; p = 0,000)
kompetenciju bei emocinio intelekto (F = 11,016; df = 6; p = 0,000) ugdymo(si) po-
reiki.

Nustatytas statistiskai reikSmingas skirtumas liudija, jog pradedantys mokyto-
jai nusiteike labiau pabrézti strateginés kompetencijos ugdymo(si) poreiki, lyginant
su patyrusiais pedagogais (p = 0,005), o pradedantys dirbti pavaduotojai — pabrézti
tarpasmeninés kompetencijos ugdymo(si) poreiki negu patyrg mokytojai (p = 0,004).
Vertinant nuolatinio mokymosi kompetencijos ugdymo(si) poreiki, iSrySkejo statistis-
kai reikSmingi skirtumai pradedanciyjy ir patyrusiy mokytoju atsakymuy. Galima teig-
ti, jog pradedantys mokytojai turi didesni minétos kompetencijos ugdymo(si) poreiki
negu patyre kolegos (p = 0,000). Analogiska tendencija uzfiksuota ir patyrusiy direk-
toriy bei patyrusiy pedagogu atsakymuose (p = 0,007). Asmeninés kompetencijos
ugdymo(si) poreikio vertinimo analizé iSryskino tendencija, jog pradedantys dirbti
mokytojai (p = 0,004) bei pavaduotojai (p = 0,004) labiau pabrézia Sios kompetenci-
josugdymo(si) poreiki negu patyre mokytojai. Tarpgrupiniai skirtumai, iSryskeje res-
pondenty atsakymuose, leidzia teigti, jog mokytojai-jaunieji specialistai (p = 0,000)
bei pradedantys pavaduotojai (p = 0,000) akcentavo emocinio intelekto ugdymo(si)
poreiki Zymiai dazniau nei patyre mokytojai. Tuo tarpu pradedantys pavaduotojai tu-
ri didesni emocinio intelekto ugdymo(si) poreiki nei patyr¢ pavaduotojai (p = 0,001)
bei pradedantys direktoriai (p = 0,022). ReikSmingi statistiniai skirtumai responden-
ty grupiy atsakymuose rodo, jog pradedantys mokytojai (p = 0,000) bei pradedantys
pavaduotojai (p = 0,000) stipriau akcentavo gnostinés kompetencijos ugdymo(si)
poreiki negu patyre mokytojai.
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Apibendrinant dispersinés analizés rezultatus, galima teigti, jog tiek atskiry
kompetencijy aktualumaq jy veiklai, tiek kompetencijy ugdymo(si) poreiki labiau bu-
vo linke sureik§minti jaunieji specialistai (mokytojai, pavaduotojai) bei patyre direk-
toriai. Si tendencija gali biiti aiskinama tuo, jog jauni specialistai tinkamai suvokia
savo veiklos specifikq, geba isskirti reikalingas kompetencijas bei nustatyti jy ugdy-
mo(si) poreikj. Patyre direktoriai, jvertindami vadybinés veiklos specifikq, akcenta-
vo jiems labiausiai aktualias kompetencijas bei jy ugdymo(si) poreikj.

Respondentams buvo patektas sarasas vadybiniy gebéjimy, kuriuos jie turéjo
ivertinti pagal aktualuma ju veiklai bei nustatyti ugdymosi poreiki.

Diagnostinio konstrukto (vadybiniy geb¢jimy) kintamyjy vidinei struktiirai
istirti buvo pasitelktas faktorinés analizés metodas, kuris leido (neprarandant esmi-
nés informacijos) sumazinti tyrimo pirminiy kintamyju kieki. Tyrimu siekta isskirti
aktualias kompetencijas {vairiose respondenty grupése bei nustatyti ju ugdymo(si)
poreiki. Pirma, buvo faktorizuotas diagnostinis konstruktas ,,aktualiis gebéjimai®,
pristatyti faktorinés analizés rezultatai (28 priedas).

Mokykly vadovams-ekspertams aktualiy kompetencijy struktiira pateikta 36-
oje lenteléje.

36 lentelé

Mokykly vadovams-ekspertams aktualiy kompetencijy struktiira

Faktoriaus
paaiskinta Faktoriai Struktiiros komponentai
sklaida
F1 Efektyvaus | Uzduociy bei atsakomybés delegavimas (L = 0,976); Mokyklos plét-
(24,5%) mokyklos val- |ros planavimas (L = 0,966); Darbuotojy motyvavimo sistemos kiiri-
dymo kompe- |mas (L = 0,966); Mokyklos veiklos monitoringo rezultaty sklaida su-
tencija interesuotoje bendruomenéje (L = 0,966); Mokyklos veiklos kokybés
kontrolé (L = 0,966); Bendradarbiavimo sistemos kiirimas mokykloje
(L = 0,966); Paramos naujai pradéjusiems dirbti darbuotojams siste-
mos kiirimas (L = 0,966); Atskaitomybés vykdymas uz deleguotas
funkcijas (L = 0,996); Zmogiskujy istekliu politikos planavimas ir
igyvendinimas (L = 0,919); Darbuotojy funkcijy reglamentavimas (L
=0,919); Aiskiy taisykliy mokyklos procesams bei procediiroms kii-
rimas (L = 0,902); Visuotinés kokybés principy diegimas mokykloje
(L = 0,833); Veiksmingas mokyklos biudzeto valdymas (L = 0,687);
Racionalus ir efektyvus materialiniy iStekliy valdymas (L = 0,687)
F2 Vidinio ir iSori- | Bendradarbiavimas su vietos ir centrinés valdzios atstovais, kitais
(19,8%) | nio bendradar- |socialiniais dalininkais (L = 0,911); Visuomenés informuotumo apie
biavimo bei | mokyklos veikla uztikrinimas (L = 0,911); Komunikavimas uzsie-
atstovavimo | nio kalbomis (L = 0,767); Teigiamy tarpusavio santykiy kiirimas ir
mokyklos inte- | palaikymas (L = 0,728); Geb¢jimas iSklausyti bei iSgirsti kiekvieno
resams kompe- | nuomong (L = 0,715); Mokymosi tinkly inicijavimas mokykloje ir uz
tencija jos riby (L=0,669); Mokyklos jtraukimas i partnerystés tinklus (L =
0,669); Mokyklos reklamos kiirimas ir sklaida (L = 0,641)
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36 lentelés tesinys

F3 Mokyklos, kaip | Mokyklos, kaip organizacijos, nuolatinio mokymosi skatinimas sie-
(15,2%) | besimokancios |kiant tapti besimokancia organizacija (L = 0,749); Konstruktyvaus
organizacijos, |griztamojo rysio teikimas mokyklos bendruomenés nariams, taikant
procesy mentorystés, ugdomojo konsultavimo strategijas (L =0,781); Mokyk-
valdymo los bendruomengés itraukimas | mokyklos vizijos, misijos, strategijos
kompetencija |kiirimo bei koregavimo procesa, paverciant §j procesa mokymosi
procesu (L = 0,781); Refleksijos geb¢jimai (L = 0,781); Pedagogu
profesijos prestizo kélimas visuomenéje (L=0,764); IKT integravi-
mas | ugdymo procesa (L = 0,764); Bendradarbiavimas su mokyklos
bendruomene ugdymo proceso planavimo, igyvendinimo bei vertini-
mo klausimais (L = 0,764); Suinteresuoty $aliy Svietimas ugdymo
proceso klausimais (L = 0,726); Suinteresuoty Saliy informavimas ir
konsultavimas ugdymo proceso klausimais (L = 0,726); Griztamosios
informacijos apie ugdymo procesa teikimas mokyklos bendruomenei
(L = 0,726); Gebg¢jimas projektuoti veikla, remiantis nuolatine savo
patirties analize (L = 0,726)
F4 Poky¢iy valdy- | Mokyklos vizijos kiirimas (L = 0,959); Naujoviy igyvendinimo ska-
(12,2%) mo kompeten- |tinimas (L = 0,959); Informacijos rinkimas i$ ivairiy Saltiniy ir jos
cija panaudojimas mokyklos tikslams (L = 0,959); Mokyklos kulttros,
skatinancios lyderystés plétojima, kiirimas (L =0,871); Aktyvaus mo-
kymo(si) metody skatinimas ugdymo procese (L = 0,871); ISoriniy
edukaciniy aplinky panaudojimas mokiniy ugdymui(si) (L = 0,810)
F5 Ugdymo(si) |Ugdymo(si) proceso planavimas ir igyvendinimas (L= 0,905); Eduka-
(10,7%) proceso koky- | cinés aplinkos, tenkinan¢ios mokiniy mokymo(si) poreikius, kiirimas
bés uztikrinimo | ir palaikymas (L = 0,837); Ugdymo turinio, ugdymo proceso bei ug-
kompetencija |dymo kokybés tarpusavio sasaju suvokimas (L = 0,837); Lygiu gali-
mybiy ugdymo procese uztikrinimas (L = 0,837); Laiko valdymas (L
=0,837)

Pastaba. Cronbach Alpha = 0,773; KMO = 0,89; Sferiskumo testas pagal Bartlett = 2681,7;
p = 0,000. Pagrindiniy komponenty metodas, VARIMAX rotacija po 10 iteracijy; bendroji paaiskinta
sklaida 82,6 proc.

Pirmasis faktorius, paaiskintas 24,5% sklaidos, jungia operacinés kompeten-
cijos kategorijas. Akivaizdu, jog i §i faktoriy pateko tie gebéjimai, kuriy reikia efek-
tyviam kasdieniam mokyklos valdymui. Todél nattralu, kad Sie gebéjimai iSrySkéjo
kaip patys aktualiausi mokykly vadovy veikloje. Taigi i faktoriy galima pavadinti
Efektyvaus mokyklos valdymo kompetencijos faktoriumi. ISskirti gebéjimai sudaro
pagrinda transakcinio vadovavimo modeliui realizuoti. Antrasis faktorius, paaiskin-
tas 19,8% sklaidos, jungia gebéjimus, reikalingus vidinio ir iSorinio bendradarbiavi-
mo sistemai kurti mokykloje bei suinteresuotos bendruomenés informuotumui apie
mokyklos veikla uztikrinti. | §i faktoriy taip pat pateko tokie mokykly vadovy-kon-
sultanty gebé¢jimai, kaip komunikavimas uzsienio kalbomis bei geb¢jimas iSgirsti
kiekvieno nuomone, kurie yra biitini efektyviam bendradarbiavimui. Si faktoriy gali-
ma pavadinti Vidinio ir iSorinio bendradarbiavimo bei atstovavimo mokyklos intere-
sams kompetencija. Tre¢iajame faktoriuje, paaiskintame 15,2% sklaidos, susijungé
visas spektras aktualiy gebéjimy, reikalingy mokyklos kaip besimokancios organi-
zacijos, procesams valdyti. Todél galima $§j faktoriy pavadinti Mokyklos, kaip besi-
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mokancios organizacijos, procesy valdymo kompetencija. 1$skirti gebéjimai sudaro
transformacinio vadovavimo modelio pagrinda. Ketvirtasis faktorius, paaiskintas
12,2% sklaidos, jungia gebéjimus, reikalingus pokyciams igyvendinti. Tai mokykly
vadovy-konsultanty gebéjimai kurti mokyklos vizija, inicijuoti naujoves. Be abejo,
norint s€¢kmingai valdyti kaita, svarbu turéti tam biiting informacija. Tokie procesai,
kaip lyderystés plétojimas mokykloje, aktyviyju mokymosi metody taikymas moky-
mo(si) procese ir kt., traktuojami kaip naujovés, taip paaiSkinant jy integravima i
i$skirta faktoriy, pavadinta Pokyciy valdymo kompetencija. Penktasis faktorius, pa-
aiskintas 10,7% sklaidos, jungia ugdymo(si) proceso valdymo aspektus. Tai aktualiis
ugdymo(si) proceso planavimo bei organizavimo geb¢jimai, gristi ugdymo kokybés
samprata bei orientacija { mokinj ir jo poreikius. Penktasis faktorius pavadintas Ug-
dymo(si) proceso kokybés uztikrinimo gebéjimai.

Patyrusiems mokykly vadovams aktualiy gebéjimy struktiira pateikta 37-oje
lenteléje.

37 lentele
Patyrusiems mokykly vadovams aktualiy kompetencijy struktiira
Faktoriaus
paaiSkinta | Faktoriai Struktiiros komponentai
sklaida
F1 Mokyklos | Mokymosi tinkly inicijavimas mokykloje ir uz jos riby (L = 0,912);

(23,3%) perktirimo { | Mokymosi bendruomeniy kiirimasi mokykloje ir uz jos riby skatini-
besimokancia | mas (L = 0,912); Mokyklos bendruomenés pasi§ventimo organizacijai
organizacija |jausmo skatinimas (L = 0,912); Mokyklos kaitos strategijos kiirimas ir
kompetencija | igyvendinimas (L = 0,872); Geb¢jimas paveikti, motyvuoti, inspiruoti
mokyklos bendruomenés narius bendro tikslo siekimui (L =0,872); Mo-
kyklos filosofijos ir vertybiy sistemos formavimas (L = 0,806)); Strate-
giniy plany rengimas ir koregavimas atsizvelgiant { mokyklos poreikius
(L =0,806); Savianalizés, saves pazinimo gebéjimai (L = 0,785); Profe-
sinés paramos teikimas kolegoms, vadovaujantis profesinés pagarbos
principais (L = 0,785); Siuolaikiniu organizacinio mokymosi metody
taikymo skatinimas (L = 0,728); Mokyklos vadybai batinos informaci-
jos paieska, naudojant adekvacias duomeny bazes (L = 0,629)

F2 Mokyklos | Mokyklosveiklos monitoringo rezultaty sklaida suinteresuotoje bendruo-
(19,0%) | veiklos koky- | menéje (L= 0,963); Mokyklos veiklos kokybés kontrolé (L=0,956); Mo-
bés valdymo | kyklos kokybés politikos kiirimas (L = 0,956); Mokyklos plétros plana-
kompetencija | vimas (L = 0,956); Aukstos bendravimo kulttiros kiirimas ir palaikymas
mokykloje (L = 0,954); Atskaitomybés vykdymas uz deleguotas funkci-
jas (L =0,948); Gery darbo salygy kiirimas ir uztikrinimas (L = 0,936);
Mokyklos saves vertinimo (audito) atlikimas (L = 0,839); Visuotinés
kokybés principy diegimas mokykloje (L = 0,767); Darbuotojy kompe-
tencijy ugdymo poreikiy nustatymas, atsizvelgiant | individualius bei or-
ganizacijos poreikius (L = 0,716); Aiskiy taisykliy mokyklos procesams
bei procediiroms kiirimas (L = 0,709)
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37 lentelés tgsinys

F3 Bendravimo | Gebéjimas isiklausyti i kity zmoniy poreikius, iSgyvenimus, jausmus,
(13,3%) ir socialinés | suprasti bei atsizvelgti i emocing kity biisena (L = 0,828); Gebéjimas
aplinkos pazi- | bendradarbiauti ir dirbti komandoje bei mokyti to kitus (L = 0,828); Mo-
nimo kompe- | kyklos bendruomenés itraukimas { mokyklos vizijos, misijos, strategijos
tencija kiirimo bei koregavimo procesa, paveréiant §i procesa mokymosi proce-
su (L = 0,809); Profesiniy vertybiy bei profesinés etikos iSmanymas bei
vadovavimasis jomis savo profesinéje veikloje (L = 0,809); Geb¢jimas
taikyti {vairias gnostines (pazinimo) metodikas informacijai apie aplin-
ka, individus, savo veikla ir pan. rinkimui ir analizei (L= 0,762); Reflek-
sijos gebéjimas (L = 0,724); Gebéjimas projektuoti savo veikla remian-
tis nuolatine savo patirties analize (L = 0,647); Gebéjimas zodziais, bal-
su, mimika aiskiai ir tiksliai reiksti savo mintis (L = 0,660)
F4 Asmeninio |Organizacinio mokymosi plétojimas mokyklos bendruomenéje
(12,2%) | bei organiza- | (L =0,755); Aktyvaus mokymo(si) metody skatinimas ugdymo procese
cinio moky- | (L= 0,720); Mokyklos bendruomenés konsultavimas ugdymo klausi-
mosi kompe- | mais (L = 0,691); Ugdymo proceso prieziiira ir vertinimas (L = 0,681);
tencija Vizijos, misijos, strategijos igyvendinimo plany kiirimas (L = 0,660);
Gebéjimas nuolat vertinti profesini kompetentinguma bei numatyti to-
bulinimosi galimybes (L = 0,653)
F5 Ugdymo(si) | Lygiu galimybiy ugdymo procese uztikrinimas (L = 0,892); Ugdymo
(10,4%) proceso turinio, ugdymo proceso bei ugdymo kokybés tarpusavio sasajy suvo-
kokybés | kimas (L = 0,846); Edukacinés aplinkos, tenkinanc¢ios mokiniy moky-
uztikrinimo | mo(si) poreikius, kiirimas ir palaikymas (L = 0,844); IKT integravimas
kompetencija | { ugdymo procesa (L = 0,788); Pedagogu profesijos prestizo kélimas
visuomenéje (L = 0,773); Ugdymo kokybe¢ lemianciy veiksniy suvoki-
mas ir gebéjimas juos kontroliuoti (L = 0,748); Suinteresuoty $aliy in-
formavimas ir konsultavimas ugdymo proceso klausimais (L = 0,724);
Bendradarbiavimas su mokyklos bendruomene ugdymo proceso plana-
vimo, jgyvendinimo bei vertinimo klausimais (L = 0,647)

Pastaba. Cronbach Alpha = 0,745; KMO = 0,86, Sferiskumo testas pagal Bartlett = 5404,7;
p = 0,000. Pagrindiniy komponenty metodas, VARIMAX rotacija po 13 iteracijy; bendroji paaiskinta
sklaida 75,4 proc.

Pirmasis faktorius, paaiskintas 23,3% sklaidos, jungia geb¢jimus, reikalin-
gus mokyklai perkurti { besimokancia organizacija, kurios prioritetai (mokymosi
bendruomenés, mokymosi tinklai, organizacinis mokymasis ir kt.) turi atsispindéti
mokyklos vizijoje, filosofijoje, vertybése, strateginiuose planuose. Be to, svarbu,
kad visi mokyklos bendruomenés nariai suvokty Siu prioritety esme bei reikSme ir
isijungty { ju realizavima. Tam biitina motyvacija bei specifiniai gebéjimai. Sis fak-
torius pavadintas Mokyklos perkiirimo i besimokanciq organizacijq kompetencija.
Antrasis faktorius, paaiskintas 19,0% sklaidos, jungia geb¢jimus, biitinus mokyk-
los veiklos kokybei uztikrinti. Viena vertus, tai kokybés politikos kiirimas mokyk-
loje bei kokybés principy diegimas, antra vertus, tai kokybés priezitra, kurios pa-
grinda sudaro audito, atskaitomybés monitoringo sistemos. Faktorius pavadintas
Mokyklos veiklos kokybés valdymo kompetencija. TreCiasis faktorius, paaiSkintas
13,3% sklaidos, integruoja gebé&jimus, biitinus sékmingam bendravimui su Zmoné-
mis, kaip socialinés kompetencijos aspekta. Tai mokykly vadovy saves pristatymo,
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savgs pazinimo gebéjimai; bendradarbiavimo bei komandinio darbo gebéjimai.
Svarbu, kad Sie gebéjimai ugdomi nuolatinés savo patirties analizés budu. Taip i
§i faktoriy integravosi gebéjimai, bitini socialinei aplinkai pazinti, todél iSskirtas
faktorius pavadintas Bendravimo ir socialinés aplinkos pazinimo kompetencija.
Ketvirtasis faktorius, paaiskintas 12,2% sklaidos, pavadintas Asmeninio bei orga-
nizacinio mokymosi kompetencija. Sis faktorius jungia asmeninio mokymosi pro-
jektavimo gebéjimus bei organizacinio mokymosi skatinimo gebéjimus. Penktasis
faktorius, paaiskintas 10,4% sklaidos, akivaizdziai jungia su ugdymo(si) proceso
kokybe susijusius mokykly vadovy gebéjimus, todél jis pavadintas Ugdymo(si)
proceso kokybés uztikrinimo kompetencija.
Jauniems direktoriams aktualiy gebéjimy struktiira pateikta 38-oje lenteléje.

38 lentelé

Pradedantiems dirbti mokykly vadovams aktualiy kompetencijy struktiira

Faktoriaus Faktoriai Struktiiros komponentai
paaiskinta
sklaida
F1 Mokyklos | Mokyklos veiklos administravimas, remiantis §vietima reglamentuo-
(24,2%) veiklos admi- | janciais teisés aktais (L = 0,942); Mokyklos saves vertinimo (audi-
nistravimo | to) atlikimas (L = 0,921); Aiskiy taisykliy mokyklos procesams bei
kompetencija | procediiroms kiirimas (L = 0,897); Veiksmingas mokyklos biudZeto
valdymas (L = 0,839); Racionalus ir efektyvus materialiniy istekliy
valdymas, atsizvelgiant { mokyklos realius poreikius (L = 0,814); Va-
dovavimas, rodant pavyzdi (L = 0,736); Atskaitomybés vykdymas uz
deleguotas funkcijas (L=0,721); Informacijos rinkimas i$ ivairiy Salti-
niy ir jos panaudojimas mokyklos tikslams (L = 0,699)
F2 Zmogiskyju | Darbuotojy funkcijy reglamentavimas (L = 0,981); Darbuotoju moty-
(20,0%) iStekliy valdy- | vavimo sistemos kiirimas (L = 0,964); Bendradarbiavimo sistemos kii-
mokompeten- | rimas ir valdymas mokyklos bendruomenéje (L = 0,911); Gebéjimas
cija dirbti komandoje, derinti savo zinias ir jgiidzius su kity ziniomis ir ideé-
jomis, dalyvauti derybose, siekti susitarimo (L = 0,842); Darbuotoju
fizinio, socialinio ir psichologinio saugumo uztikrinimas (L = 0,799);
Vadovavimas grupei / komandai (gebéjimas pasirinkti atitinkama va-
dovavimo stiliy) (L = 0,765); Geb¢jimas bendradarbiauti ir dirbti ko-
mandoje bei mokyti to kitus (L =0,721)
F3 Materialiniy | Gery darbo salygu kiirimas ir uztikrinimas (L = 0,968); Racionalus
(14,3%) iStekliy valdy- | ir efektyvus materialiniy iStekliy valdymas, atsizvelgiant { mokyklos
mokompeten- | realius poreikius (L = 0,876); Papildomy finansavimo $altiniy pritrau-
cija kimas (L = 0,857); Mokyklos bendruomenés itraukimas i finansiniy
ir materialiniy i$tekliy naudojimo tikslingumo vertinima (L = 0,832);
Geb¢jimas paveikti, motyvuoti bendruomenés narius mokyklos tikslo
siekiui (L =0,810); Vadybiniy situacijy analize, priezasc¢iy bei pasieki-
my rySiy nustatymas, vystymosi numatymas (L = 0,769)
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F4 Mokyklos | Mokyklos veiklos kokybés kontrole (L = 0,941); Mokyklos savgs ver-
12,1%) veiklos moni- | tinimo (audito) atlikimas (L = 0,769); Konstruktyvaus griztamojo ry-
toringo kom- |$io teikimas bendruomenés nariams, taikant mentorystés, ugdomojo

petencija | konsultavimo, veiklos tyrimo ir kt. strategijas (L = 0,738); Refleksijos
geb¢jimas (L = 0,689); Gebéjimas taikyti jvairias gnostines (pazini-
mo) metodikas informacijai apie aplinka, individus, savo veiklg ir
pan. rinkti ir analizuoti (L = 0,643)

F5 Mokyklos | Visuomenés informuotumo apie mokyklos veikla uztikrinimas (L =
(11,4%) plétros plana- | 0,921); Mokyklos vizijos kiirimas (L = 0,872); Mokyklos bendruome-
vimo kompe- | nés jtraukimas | mokyklos vizijos, misijos, strategijos kiirimo bei ko-

tencija regavimo procesa, paveréiant jj mokymosi procesu (L = 0,731); Peda-
gogu profesijos prestizo kélimas visuomenéje (L = 0,659); Gebéjimas
ivairiapusiskai analizuoti ir jvertinti situacija, kad buty pasirenkama
protinga ir pagrista pozicija (L = 0,629)

Pastaba. Cronbach Alpha = 0,714; KMO = 0,80; Sferiskumo testas pagal Bartlett = 1556,9;
p = 0,000. Pagrindiniy komponenty metodas, VARIMAX rotacija po 8 iteracijy ; bendroji paaiskinta
sklaida 76,1proc.

Pirmasis faktorius, paaiskintas 24,2% sklaidos, sujunge teiginius, apibiidinan-
¢ius mokyklos administravimo procesa. Tai gebéjimai, biitini mokyklai saves isiver-
tinimui atlikti, biudZeto ir kitiems iStekliams valdyti, atskaitomybei vykdyti. Efekty-
viam mokyklos veiklos administravimui privalu gerai iSmanyti veikla reglamentuo-
jancius dokumentus, valdyti informacija. Veiksmingas administravimas numato ais-
kias taisykles bei procediiras. Taigi faktorius salygiskai pavadintas Mokyklos veiklos
administravimo kompetencija. Antrasis faktorius, paaiskintas 20,0% sklaidos, apéme
teiginius, akcentuojancius darbuotojy funkcijy reglamentavima, motyvavima, saugu-
mo uztikrinima ir kt. Taip pat i §i faktoriy pateko vadovavimo grupei, bendradarbia-
vimo, grupinio darbo geb¢jimai. Faktorius pavadintas Zmogiskyjy istekliy valdymo
kompetencija. Treciasis faktorius, paaiskintas 14,3% sklaidos, sujunge teiginius, at-
spindincius istekliy valdymo gebéjimus. Pazymeétina, jog tinkamas istekliy valdy-
mas gali apimti ir motyvacijos sistemos sukiirima, ir gebéjimus analizuoti situacija.
Taigi teiginiai nepriesStarauja vieni kitiems ir faktorius pavadintas Materialiniy istek-
liy valdymo kompetencija. Ketvirtasis faktorius, paaiskintas 12,1% sklaidos, apéme
teiginius, charakterizuojancius gebéjima vertinti mokyklos veikla, taikant pazinimo
metodikas, griztamaji rysi reflektuojant. Faktorius pavadintas Mokyklos veiklos mo-
nitoringo (stebésenos) kompetencija. Penktasis faktorius, paaiskintas 11,4% sklai-
dos, jungia teiginius, atspindin¢ius mokyklos veiklos planavimo, gristo situacijos
analize, geb¢jimus bei visuomenés informuotumo apie mokyklos veikla uztikrinimo
gebéjimus. Faktorius pavadintas Mokyklos plétros planavimo kompetencija.

Patyrusiems pavaduotojams aktualiy vadybiniy geb&jimy struktiira pateikta
39-oje lenteléje.
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39 lentelé

Patyrusiems pavaduotojams aktualiy vadybiniy kompetencijy struktiira

Faktoriaus
paaiskinta
sklaida

Faktoriai

Struktiiros komponentai

F1
(15,9%)

Bendravimo ir

bendradarbia-

vimo kompe-
tencija

Bendradarbiavimo su socialiniais partneriais plétojimas (L = 0,880);
Profesiniy vertybiy, profesinés etikos iSmanymas bei vadovavima-
sis jomis profesingje veikloje (L = 0,880); Mokyklos bendruomenés
itraukimas { mokyklos vizijos, misijos, strategijos kiirimo bei korega-
vimo procesa, paverciant §] procesa mokymosi procesu (L = 0,872);
Konstruktyvaus griztamojo rysio teikimas mokyklos bendruomenés
nariams, taikant mentorystés, ugdomojo konsultavimo, veiklos tyri-
mo ir kt. strategijas (L = 0,844); Refleksijos gebéjimas (L = 0,836);
Geb¢jimas bendradarbiauti ir dirbti komandoje bei mokyti to kitus
(L =0,836); Gebéjimas taikyti ivairias gnostines (pazinimo) metodi-
kas informacijai apie aplinka, individus, savo veikla ir pan. rinkti ir
analizuoti (L = 0,834); Geb¢jimas isiklausyti { kity zmoniy poreikius,
iSgyvenimus, jausmus, suprasti bei atsizvelgti { emocing kity biisena
(L =0,834); Mokyklos kulttros, gristos demokratinémis vertybémis,
kiirimas bei palaikymas (L = 0,802); Savo mokymosi organizavimas
individualiai ir grupéje (L = 0,789)

F2
(14,6%)

Mokyklos,
kaip besimo-
kancios orga-
nizacijos, pro-
cesy valdymo
kompetencija

Mokyklos bendruomenés pasiSventimo organizacijai jausmo skatini-
mas (L = 0,945); Mokymosi bendruomeniy kiirimasi mokykloje ir uz
jos riby skatinimas (L = 0,945); Mokyklos kaitos strategijos kiirimas
ir igyvendinimas (L= 0,945); Mokymosi tinkly inicijavimas mokyklo-
jeiruzjos riby (L= 0,945); Geb¢jimas paveikti, motyvuoti, inspiruoti
mokyklos bendruomenés narius bendro tikslo siekimui (L = 0,945);
Siuolaikiniy organizacinio mokymosi metody taikymo skatinimas
(refleksija, kolegy steb¢jimas, veiklos tyrimas ir pan.) (L = 0,718);
Mokyklos bendruomenés jtraukimas | mokyklos kultiiros kiirima bei
puoseléjima (L = 0,661); Mokiniy lyderystés skatinimas (L = 0,603);
Lyderystés plétojimo strategiju, pvz., atsakomybiy delegavimas, men-
torysté, ugdomasis konsultavimas ir kt. diegimas (L = 0,603)

F3
(13,8%)

Zmogiskyjy
iStekliy
valdymo

kompetencija

Darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimas (L = 0,881); Paramos sis-
temos naujai pradéjusiems dirbti darbuotojams kiirimas (L = 0,878);
Gery darbo salygu kiirimas ir uztikrinimas (L = 0,854); Darbuotojy
funkcijy reglamentavimas (L = 0,851); Zmogiskuju istekliy politikos
planavimas ir igyvendinimas (L = 0,847); Aukstos bendravimo kulta-
ros kiirimas ir palaikymas mokykloje (L = 0,838); Bendradarbiavimo
sistemos kiirimas ir valdymas mokyklos bendruomeng¢je (L = 0,836);
Darbuotojy kompetencijy ugdymo poreikiy nustatymas, atsizvelgiant
1 individualius bei organizacijos poreikius (L = 0,754); Darbuotojy
karjeros plany kiirimas (L = 0,754); Darbuotojuy kompetencijy ugdy-
mo skatinimas, siekiant mokyklos tapsmo besimokancia organizacija
(L = 0,753); Aiskiy taisykliy mokyklos procesams bei procediiroms
kiirimas (L = 0,737)
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39 lentelés tgsinys

F4 Saves valdymo | Savianalizés gebéjimai (L = 0,962); Geb¢jimas atrodyti tvarkingai,
(13,2%) kompetencija | patraukli poza, tiesi laikysena (L = 0,956); Asmeninés karjeros pro-
jektavimo gebéjimai mokymosi visa gyvenima kontekste (L = 0,936);
Komunikavimas uzsienio kalbomis (L = 0,933); Vadybiniy situaciju
analizé, priezasCiy bei pasiekimy rySiy nustatymas, vystymosi numa-
tymas (L = 0,929)

F5 Ugdymo(si) |Ugdymo proceso priezidra ir vertinimas (L = 0,777); Mokiniy vys-
(9,8%) proceso valdy- | tymosi bei mokymosi poreikiy ivairovés paisymas (L = 0,750); Mo-
mo kompeten- | kyklos bendruomenés konsultavimas ugdymo klausimais (L = 0,655);

cija ISoriniy edukaciniy aplinky panaudojimas mokiniy ugdymui(si) (L =
0,648); Bendradarbiavimas su mokyklos bendruomene ugdymo pro-
ceso planavimo, igyvendinimo bei vertinimo klausimais (L = 0,608);
IKT integravimas { ugdymo procesa (L = 0,608); Ugdymo kokybg
lemianciy veiksniy suvokimas ir gebéjimas juos kontroliuoti (L =
0,608); Suinteresuoty Saliy Svietimas ugdymo proceso klausimais (L
=0,608)
Pastaba. Cronbach Alpha = 0,776 KMO = 0,90; Sferiskumo testas pagal Bartlett = 1540,0;
p = 0,000. Pagrindiniy komponenty metodas, VARIMAX rotacija po 10 iteracijuy; bendroji paaiskinta
sklaida 67,4 proc.

Pirmajam faktoriui, paaiskintam 15,9% sklaidos, priskirti bendravimo ir ben-
dradarbiavimo gebéjimai, kurie atsiskleidzia komandiniame darbe, organizacinio
mokymosi procesuose ir pan. Kita vertus, Sie gebéjimai turi buti visalaik ugdomi, ju
pagrinda sudaro nuolatiné refleksija, gnostiné kompetencija, emocinis intelektas. Ben-
dravimo ir bendradarbiavimo gebéjimai — svarbi prielaida mokyklos kultiirai, gristai
demokratinémis vertybémis, kurti. Faktorius pavadintas Bendravimo bei bendradar-
biavimo kompetencija. Antrajame faktoriuje, paaiskintame 14,6% sklaidos, sujungti
tokie gebéjimai: mokymosi tinkly, mokymosi bendruomeniy kiirimosi skatinimas,
organizacinio mokymosi formy taikymas, lyderystés plétojimas ir kt. Sie procesai
btdingi besimokanc¢ioms organizacijoms. Kita vertus, kuriant besimokancia organi-
zacija, svarbu nuteikti mokyklos bendruomeng Sio tikslo siekimui. Faktorius pava-
dintas Mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, procesy valdymo kompetencija.
Treciasis faktorius, paaiSkintas 13,8% sklaidos, jungia zmogiskuyju iStekliy valdymo
gebéjimus, apimancius platy spektra: nuo zmogiskuju istekliy politikos ktirimo iki
darbuotojy kompetencijy ugdymo, siekiant mokyklos tapsmo besimokancia organi-
zacija. Sekminga zmogiskyjy istekliy valdymo politika atsispindi ir mokyklos kulti-
roje bei klimate. Faktorius pavadintas Zmogiskyjy istekliy valdymo kompetencija.
Ketvirtajame faktoriuje, paaiskintame 13,2% sklaidos, susivienijo asmeninei kompe-
tencijai priskirtini gebéjimai — savianalizés ir saves pristatymo. Faktorius pavadintas
Saves valdymo kompetencija. Penktasis faktorius, paaiskintas 9,8% sklaidos, jungia
ugdymo(si) proceso valdymo geb¢jimus. Faktorius pavadintas Ugdymo(si) proceso
valdymo kompetencija.

Pradedantiems dirbti pavaduotojams aktualiy vadybiniy gebéjimy strukttra
pateikta 40-oje lenteléje.
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40 lentelé

Pradedantiems dirbti pavaduotojams aktualiy vadybiniy kompetencijy struktiira

Faktoriaus
paaiskinta
sklaida

Faktoriai

Struktiiros komponentai

F1
(23,5%)

Profesinio
ivaizdzio
ktirimo
kompeten-
cija

Asmeningés karjeros projektavimo geb¢jimai mokymosi visa gyvenima
kontekste (L = 0,905); Vadybiniy situacijy analiz¢, priezas¢iy bei pasieki-
muy ry$iy nustatymas, vystymosi numatymas (L = 0,905); Komunikavimas
uzsienio kalbomis (L = 0,895); Naujoviy jgyvendinimo skatinimas (L =
0,860); Aktyvaus mokymo(si) metody skatinimas ugdymo procese (L =
0,860); Informacijos rinkimas i$ jvairiy $altiniy ir jos panaudojimas mo-
kyklos tikslams (L = 0,860); Mokyklos kultiiros, skatinancios lyderystés
plétojima, kiirimas (L= 0,860); Gebéjimas suvokti savo jausmus, teisingai
vertinti ir kontroliuoti emocijas bei konstruktyviai jas reiksti (L = 0,825);
Geb¢jimas atrodyti tvarkingai, patraukli poza, tiesi laikysena (L = 0,802);
Profesinés paramos teikimas kolegoms, vadovaujantis profesinés pagar-
bos principais (L = 0,802); Savianalizés gebéjimai (L = 0,802); Pedagogu
profesijos prestizo kélimas visuomenéje (L = 0,687); Geb¢jimas vairia-
pusiskai analizuoti ir ivertinti situacija, kad biity pasirenkama protinga ir
pagrista pozicija (L = 0,604)

F2
(13,5%)

Besimo-
kancios
bendruome-
nés kiirimo
kompeten-
cija

Mokyklos jtraukimas { partnerystés tinklus (L = 0,830); Bendradarbiavimo
su socialiniais partneriais plétote (L = 0,830); Mokyklos bendruomenés
itraukimas { mokyklos vizijos, misijos, strategijos kiirimo bei koregavimo
procesa, paveréiant §i procesa mokymosi procesu (L = 0,823); Organiza-
cinio mokymosi plétojimas mokyklos bendruomenéje (L = 0,699); Mo-
kyklos, kaip organizacijos, nuolatinio mokymosi skatinimas, siekiant tapti
besimokancia organizacija (L = 0,697); Lyderystés plétojimo strategiju
(pvz., atsakomybiy delegavimas, mentorysté, ugdomasis konsultavimas ir
kt.) diegimas (L = 0,0,658); Savo mokymosi organizavimas individualiai
ir grupéje (L = 0,646); Mokyklos reklamos kiirimas ir sklaida (L = 0,643);
Konstruktyvaus griztamojo rysio teikimas mokyklos bendruomenés na-
riams, taikant mentorystés, ugdomojo konsultavimo, veiklos tyrimo ir kt.
strategijas (L= 0,643); refleksijos gebéjimai (L= 0,641); Mokiniy lyderys-
tés skatinimas (L = 0,633)

F3
(12,2%)

Zmogisky-
ju istekliy
valdymo
kompeten-
cija

Aiskiy taisykliy mokyklos procesams bei procediroms kirimas
(L =0,844); Darbuotoju karjeros plany ktirimas (L = 0,838); Mokyklos
bendruomenés konsultavimas ugdymo klausimais (L = 0,830); Mokiniy
vystymosi bei mokymosi poreikiu {vairovés paisymas (L = 0,825); Zmo-
giskyjuy istekliy politikos planavimas ir jgyvendinimas (L = 0,825); Dar-
buotoju funkcijy reglamentavimas (L =0,817); Gery darbo salygu kiirimas
ir uztikrinimas (L = 0,777); Paramos sistemos naujai pradéjusiems dirbti
darbuotojams kiirimas (L = 0,768); Darbuotojuy motyvavimo sistemos k-
rimas (L = 0,768); Paramos lyderiams sistemos kiirimas (L = 0,757); Uz-
duodiy bei atsakomybiy delegavimas (L = 0,748)

F4
(12,6%)

Mokyklos
veiklos
kokybésval-
dymo kom-
petencija

Atskaitomybés vykdymas uz deleguotas funkcijas (L = 0,940); Mokyk-
los veiklos kokybés kontrolé (L = 0,940); Mokyklos kokybés politikos
ktrimas (L = 0,940); Mokyklos plétros planavimas (L = 0,939); Mokyk-
los veiklos monitoringo rezultaty sklaida suinteresuotoje bendruomenéje
(L =0,939); Darbuotoju kompetencijy ugdymo poreikiy nustatymas atsi-
zvelgiant | individualius bei organizacijos poreikius (L = 0,939); Mokyk-
los savegs vertinimo (audito) atlikimas (L = 0,802); Visuotinés kokybés
principy diegimas mokykloje (L = 0,723)
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40 lentelés tgsinys

F5 Ugdymo(si) | Laiko valdymas (L = 0,839); Edukacinés aplinkos, tenkinan¢ios mokiniy
(9,8%) | kultdros kii- | mokymo(si) poreikius, kiirimas ir palaikymas (L = 0,838); Ugdymo turi-
rimo kom- |nio, ugdymo proceso bei ugdymo kokybés tarpusavio sasajy suvokimas

petencija | (L = 0,828); Gebéjimas paveikti, motyvuoti, inspiruoti mokyklos bendruo-
mengs narius bendram tikslui siekti (L = 0,704); Mokyklos kaitos strategi-
jos kiirimas ir igyvendinimas (L = 0,704); Mokymosi tinkly inicijavimas
mokykloje ir uz jos riby (L = 0,704); Mokyklos bendruomenés pasisven-
timo organizacijai jausmo skatinimas (L = 0,704); Mokymosi bendruome-
niy kiirimasi mokykloje ir uz jos riby skatinimas (L = 0,704).Vadovavi-
mas, rodant pavyzdi (L = 0,704); Mokyklos bendruomenés jtraukimas i
mokyklos kultiros kiirima bei puoselé¢jima (L = 0,684)

Pastaba. Cronbach Alpha = 0,812; KMO = 0,89; Sferiskumo testas pagal Bartlett = 1869,7;
p = 0,000. Pagrindiniy komponenty metodas, VARIMAX rotacija po 9 iteracijy; bendroji paaiskinta

sklaida 71,8 proc.

Pirmasis faktorius, paaiskintas 23,5% sklaidos, grupuoja teiginius, susijusius
su karjeros projektavimo, komunikavimo, informacijos rinkimo, saves valdymo, sa-
vianalizés gebéjimais, lyderystés plétojimo geb¢jimais ir pan. ISvardyty gebéjimy
visuma sudaro profesinio ivaizdzio pagrinda, todé¢l faktorius pavadintas Profesinio
ivaizdzio kitrimo kompetencija. Antrajame faktoriuje, paaiSkintame 13,5% sklaidos,
iSryskeéjo Besimokancios bendruomenés kiirimo kompetencija. Tai teiginiai, atspin-
dintys pradedanciyjy pavaduotojy gebéjima kurti partnerystés tinklus, bendradarbiau-
ti, plétoti organizacini mokymasi, lyderyste ir pan. Treciasis faktorius, paaiskintas
12,9% sklaidos, jungia zmogiskuyju iStekliy valdymo srities geb¢jimus. Tai Zmogis-
kyju istekliy politikos planavimas ir ijgyvendinimas, remiantis aiSkiomis taisyklémis,
tai darbuotojy funkcijy reglamentavimas, darbo salygy kiirimas ir pan. Ekstrahuotas
faktorius pavadintas Zmogiskyjy istekliy valdymo kompetencija. Ketvirtasis fakto-
rius, paaiSkintas 12,6% sklaidos, akivaizdziai jungia geb¢jimus, reikalingus mokyk-
los veiklos kokybei uztikrinti. Mokyklos veiklos kokybe salygoja tiek efektyvus pla-
navimas, tiek kokybés prieziiira bei kontrolé. Vienas svarbiausiy mokyklos veiklos
kokybés veiksniy — kompetentingi zmogiskieji iStekliai, todél svarbu nustatyti ugdy-
mosi poreiki. Faktorius pavadintas Mokyklos veiklos kokybés valdymo kompetencija.
Penktasis faktorius, paaiskintas 9,8% sklaidos, grupuoja teiginius, susijusius su ugdy-
mo procesu, edukacine aplinka, mokyklos kaita, mokymosi bendruomenémis. Svar-
bus aspektas, jog i i faktoriy integravosi vertybinis poziiiris, t. y. mokyklos kultiira,
jos puoseléjimas. Taip pat iSryskéjo pavaduotoju gebejimai savo pavyzdziu skatinti
mokyklos bendruomeng kurti, puoseléti organizacijos kultiira, todél faktorius pava-
dintas Ugdymo(si) kultiiros kitrimo kompetencija.

Analizuojant faktorinés analizés rezultatus patyrusiy mokytojy imtyje (29 prie-
das), i8ryskéjo tokios tendencijos. Pirmajame faktoriuje (15,1%) susijungé teiginiai,
pabréziantys Saves pristatymo kompetencijos aktualuma. Antrasis faktorius (14,2%)
grupuoja teiginius, susijusius su bendravimo ir bendradarbiavimo gebé¢jimais. Fakto-
rius pavadintas Bendravimo ir bendradarbiavimo kompetencija. Patyrusiems moky-
tojams viena aktualiausiy kompetenciju — Lyderiavimo kompetencija. Tai patvirtina
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treciojo ekstrahuoto faktoriaus (14,1%) teiginiai. Ketvirtasis faktorius (13,6%) — Po-
kyciy valdymo kompetencija. Penktajame faktoriuje (11,0%) vienareik§miskai susi-
grupavo teiginiai, atskleidziantys konflikty valdymo kompetencijos esmg, nuléme
faktoriaus pavadinima — Konflikty valdymo kompetencija.

Pradedanciyjy mokytoju atsakymuy faktorinés analizés rezultatai pateikti 30
priede. Pirmasis faktorius (27,4%) pavadintas Zmogiskyjy istekliy valdymo kompe-
tencija. Antrasis faktorius (21,2%), jungiantis lyderiams bitinus gebé&jimus, ivardy-
tas Lyderiavimo kompetencija. Treciajame faktoriuje (19,1%) susigrupave teiginiai
rodo Vizijos kitrimo bei strateginio planavimo kompetencijos aktualuma. Ketvirtasis
faktorius (15,0%) salyginai pavadintas Pokyciy valdymo kompetencija. Penktasis
(10,8%) — Ugdymo(si) proceso planavimo ir jgyvendinimo kompetencija.

Antruoju zZingsniu buvo faktorizuotas diagnostinis konstruktas ,,biitini iSsiug-
dyti gebéjimai“. Toliau aptariami faktorizacijos rezultatai (31 priedas).

Mokykly vadovy-eksperty poreikio ugdyti kompetencijas analizés rezultatai
atsispindi 41-oje lenteléje.

41 lentelé

Mokykly vadovams-ekspertams biitiny iSsiugdyti kompetencijy struktiira

Faktoriaus

paaiskinta
sklaida

Faktoriai

Struktiiros komponentai

F1
(25,1%)

Mokyklos
veiklos koky-
bés valdymo
kompetencija

Mokyklos veiklos kokybés kontrolé (L = 0,989); Mokyklos plétros pla-
navimas (L = 0,989); Bendradarbiavimas su mokyklos bendruomene
ugdymo proceso planavimo, jgyvendinimo bei vertinimo klausimais
(L = 0,989); Strateginiy plany rengimas ir koregavimas, atsizvelgiant {
mokyklos poreikius (L = 0,989); Mokyklos bendruomenés jtraukimas |
mokyklos vizijos, misijos, strategijos kiirimo bei koregavimo procesa,
paverciant §j procesa mokymosi procesu (L = 0,989); Ugdymo proceso
priezitra ir vertinimas (L = 0,989); Mokyklos veiklos monitoringo (ste-
bésenos) organizavimas bei jgyvendinimas (L = 0,921); Mokyklos saves
vertinimo (audito) atlikimas (L = 0,847); Mokyklos kokybés politikos
karimas (L = 0,839); Racionalus ir efektyvus materialiniy istekliy val-
dymas, atsizvelgiant i mokyklos realius poreikius (L = 0,802); Aiskiy
taisykliy mokyklos procesams bei procediroms kirimas (L = 0,688);
Veiksmingas mokyklos biudZeto valdymas (L = 0,675)

F2
(17,4%)

Mokyklos,
kaip atviros
organizaci-
jos, procesu
valdymo
kompetencija

Mokyklos, kaip organizacijos, nuolatinio mokymosi skatinimas, siekiant
tapti besimokancia organizacija (L = 0,860); Mokyklos jtraukimas | part-
nerystés tinklus (L = 0,860); Visuomenés informuotumo apie mokyklos
veikla uztikrinimas (L = 0,860); Profesinés paramos teikimas kolegoms,
vadovaujantis profesinés pagarbos principais (L = 0,832); Bendradarbia-
vimo su socialiniais partneriais plétojimas (L = 0,793); Suinteresuoty
Saliy informavimas ir konsultavimas ugdymo proceso klausimais (L =
0,782); Savianalizés gebéjimai (L = 0,763); Mokyklos bendruomenés
itraukimas { mokyklos veiklos monitoringo procesa (L = 0,694); Bendra-
darbiavimas su vietos ir centrinés valdzios atstovais, darbdaviais, kitais
socialiniais dalininkais (L =0,691); Gebé&jimas paveikti, motyvuoti, inspi-
ruoti mokyklos bendruomenés narius bendram tikslui siekti (L = 0,664);
Mokyklos vizijos kiirimas (L = 0,647); Suinteresuoty Saliy Svietimas ug-
dymo proceso klausimais (L = 0,634)
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41 lentelés tesinys

F3 Vadovavimo | Geb¢jimas dirbti komandoje, derinti savo zinias ir jgiidzius su kity Zi-
(14,7%) mokyklos |niomis ir id¢jomis, dalyvauti derybose, siekti susitarimo (L = 0,875);
bendruome- | Mokyklos kaitos strategijos kiirimas ir jgyvendinimas (L = 0,788); Pe-
nei kompe- | dagogu profesijos prestizo kélimas visuomenéje (L = 0,788); Mokyklos

tencija kultiiros, skatinancios lyderystés plétojima, kiirimas (L = 0,782); Gebéji-
mas bendradarbiauti ir dirbti komandoje bei mokyti to kitus (L = 0,750);
Konstruktyvaus griztamojo rySio teikimas mokyklos bendruomenés
nariams, taikant mentorystés, ugdomojo konsultavimo, veiklos tyrimo
ir kt. strategijas (L = 0,733); Teigiamy tarpusavio santykiy kiirimas ir
palaikymas (L = 0,713); Gebéjimas isiklausyti { kity zmoniy poreikius,
iSgyvenimus, jausmus, suprasti bei atsizvelgti { emocing kity biisena
(L =0,712); Darbuotojy fizinio, socialinio ir psichologinio saugumo uz-
tikrinimas (L = 0,696); Aiskiy mokyklos bendruomenés nariy motyvavi-
mo strategijy kiirimas (L = 0,684); Paramos lyderiams sistemos kiirimas
(L =0,631); Efektyvus konflikty sprendimas priimant kokybiskus spren-
dimus (L = 0,608)

F4 Mokyklos | Vadybiniy situacijy analizé, priezasCiy bei pasiekimy rySiy nustatymas,
(11,5%) klimato vystymosi numatymas (L =0,898); Gebéjimas isklausyti bei iSgirsti kiek-

kirimo vieno nuomong (L = 0,806); Konstruktyviy konflikty panaudojimas mo-
kompetencija | kyklos veiklai tobulinti (L = 0,796); Aukstos bendravimo kultiiros kiiri-
mas ir palaikymas mokykloje (L=0,690); Mokyklos bendruomenés jtrau-
kimas { mokyklos kulttros kiirima bei puoseléjima (L = 0,632); Gebéji-
mas nuosekliai ir kompetentingai veikti krizinése situacijose (L = 0,620)

F5 Mokymo(si) | Mokiniy vystymosi bei mokymo(si) poreikiy jvairovés paisymas (L =
(9,9%) poreikiy | 0,774); Griztamosios informacijos apie ugdymo procesa teikimas mokyk-

nustatymo | los bendruomenei (L = 0,706); Efektyvus sprendimy priémimas, taikant
kompetencija | atitinkamus sprendimo priémimo stilius (L = 0,706); Darbuotoju kom-
petencijy ugdymo skatinimas, siekiant mokyklos tapsmo besimokancia
organizacija (L = 0,675)
Pastaba. Cronbach Alpha = 0,790; KMO = 0,87; Sferiskumo testas pagal Bartlett = 2614,7;
p = 0,000. Pagrindiniy komponenty metodas, VARIMAX rotacija po 12 iteracijy; bendroji paaiskinta
sklaida 77,9 proc.

Pirmasis faktorius, paaiSkintas 25,1% sklaidos, jungia teiginius, susijusius
su mokyklos veiklos kokybe. Mokykly vadovams-konsultantams svarbu i$siugdy-
ti Mokyklos veiklos kokybés valdymo kompetencijq, atsiskleidzianCia gebéjimu pro-
jektuoti mokyklos veikla kokybés valdymo principy pagrindu, inicijuojant kokybés
stebéseng ir vertinima, itraukiant { §iuos procesus mokyklos bendruomenés narius.
Pagrindinés mokyklos veiklos sritys, kuriose biitina uztikrinti kokybg, — tai, be abe-
jo, ugdymo(si) procesas bei iStekliy valdymas. Antrajame faktoriuje, paaiskintame
17,4% sklaidos, integruoti geb¢jimai, biitini ,,atviros mokyklos* ktirimui. Faktorius
pavadintas Mokyklos, kaip atviros organizacijos, procesy valdymo kompetencija.
»Atvira mokykla® — tai organizacija, kuri aktyviai isitraukia i partnerystés tinklus,
bendradarbiauja su suinteresuota bendruomene, informuoja apie savo veikla, skati-
na suinteresuoty Saliy dalyvavima savo veikloje ir pan. Tokia ,,atviros mokyklos*
id¢ja atsispindi mokyklos vizijoje. Treciasis faktorius, paaiskintas 14,7% sklaidos,
jungia gebéjimus, biitinus sékmingam vadovavimui, kaip antai: komandinio darbo,
lyderystés plétojimo, bendradarbiavimo, konsultavimo, teigiamy santykiy kiirimo,
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motyvavimo ir pan. Taigi Siuolaikiniams mokykly vadovams-konsultantams svarbu
iSsiugdyti Vadovavimo mokyklos bendruomenei kompetencijq. Ketvirtasis faktorius,
paaiskintas 11,5% sklaidos, akivaizdziai jungia teiginius, susijusius su organizacijos
klimato samprata. Tai gebéjimas spresti konfliktus, bendravimo kulttiros ir kulttiros
placiaja prasme kiirimo geb¢jimai. Be abejo, Mokyklos klimato valdymo kompetenci-
Jjarodo galéjimg analizuoti situacijas bei kompetentingai veikti krizinése situacijose.
Penktasis faktorius, paaiskintas 9,9% sklaidos, gali buti pavadintas Mokymo(si) po-
reikiy nustatymo kompetencija, nes jungia teiginius, susijusius su mokyklos bendruo-
meneés nariy mokymo(si) poreikiais, jy nustatymu bei tenkinimu.
Patyrusiems mokykly vadovams biitiny iSsiugdyti kompetencijy struktiira pa-
teikta 42-oje lentel¢je.
42 lentelé

Patyrusiy mokykly vadovy biitiny iSsiugdyti kompetencijy struktira

Faktoriaus Faktoriai Struktiiros komponentai
paaiskinta
sklaida
F1 Transformaci- | Suinteresuoty $aliy informavimas ir konsultavimas ugdymo proceso

(22,3%) nio vadovavi- |klausimais (L = 0,953); Aktyvaus mokymo(si) metody skatinimas ug-
mo kompeten- | dymo procese (L = 0,953); Gebéjimas taikyti jvairias gnostines (pazi-
cija nimo) metodikas informacijai apie aplinka, individus, savo veikla ir
pan. rinkti ir analizuoti (L = 0,942); Mokyklos vizijos kiirimas (L =
0,920); Vizijos, misijos, strategijos igyvendinimo plany kiirimas (L =
0,881); Gebg¢jimas paveikti, motyvuoti, inspiruoti mokyklos bendruo-
menés narius bendram tikslui siekti (L = 0,847); Profesinés paramos
teikimas kolegoms, vadovaujantis profesinés pagarbos principais (L =
0,840); Vadovavimas, rodant pavyzdi (L = 0,802); Paramos lyderiams
sistemos kiirimas (L = 0,772); Geb¢jimas nuolat vertinti profesini
kompetentinguma bei numatyti tobulinimosi galimybes (L = 0,751);
Mokyklos, kaip organizacijos, nuolatinio mokymosi skatinimas, sie-
kiant tapti besimokancia organizacija (L = 0,672); Lyderystés plétoji-
mo strategijy (pvz., atsakomybiy delegavimas, mentorysté, ugdomasis
konsultavimas ir kt.) diegimas (L = 0,656); Vadovavimas individui
(gebg¢jimas pasirinkti atitinkama vadovavimo stiliy) (L = 0,645)

F2 Multikultarinio | Lygiy galimybiy ugdymo procese uztikrinimas (L = 0,935); Mokiniy
(18,7%) bendravimo | vystymosi bei mokymosi poreikiy jvairovés paisymas (L=0,921); Mo-
kompetencija | kyklos bendruomenés jtraukimas { mokyklos kulttiros kiirima bei puo-
seléjima (L = 0,874); Teigiamy tarpusavio santykiy kiirimas ir palaiky-
mas (L = 0,862); Komunikavimas uzsienio kalbomis (L = 0,821); Ge-
béjimas zodziais, balsu, mimika aiskiai ir tiksliai reiksti savo mintis (L
=0,749); Gebéjimas jsiklausyti | kity Zmoniy poreikius, i§gyvenimus,
jausmus, suprasti bei atsizvelgti { emocing kity btisena (L = 0,681)

F3 Bendradar- | Mokyklos interesy atstovavimas jvairiose asociacijose, ziniasklaidoje,
(14,5%) biavimo su | vietos bendruomenéje ir kitose suinteresuotose grupése (L = 0,937);

socialiniais | Bendradarbiavimas su vietos ir centrinés valdzios atstovais, darbda-

dalininkais | viais, kitais socialiniais dalininkais (L = 0,764); Papildomy finansa-
kompetencija |vimo Saltiniy pritraukimas (L = 0,721); Bendradarbiavimo su sociali-
niais partneriais plétojimas (L = 0,689); Gebéjimas dirbti komandoje,
derinti savo zinias ir igidZius su kity ziniomis ir idéjomis, dalyvauti
derybose, siekti susitarimo (L = 0,664)
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42 lentelés tesinys

F4 Besimokancios | Edukacinés aplinkos, tenkinanc¢ios mokiniy mokymo(si) poreikius, kii-
(11,5%) | bendruomenés |rimas ir palaikymas (L = 0,974); ISoriniy edukaciniy aplinky panaudo-
ktrimo kompe- | jimas mokiniy ugdymui(si) (L= 0,974); Mokiniy saugumo mokykloje

tencija uztikrinimas (L = 0,974); Lygiuy galimybiy ugdymo procese uztikrini-
mas (L =0,974); Mokiniy lyderystés skatinimas (L = 0,974); Ugdymo
proceso priezilira ir vertinimas (L = 0,974); Bendradarbiavimas su
mokyklos bendruomene ugdymo proceso planavimo, igyvendinimo
bei vertinimo klausimais (L = 0,974); Mokymosi bendruomeniy k-
rimasi mokykloje ir uz jos riby skatinimas (L = 0,974); Mokymosi
tinkly inicijavimas mokykloje ir uz jos riby (L = 0,969); Mokyklos
bendruomenés konsultavimas ugdymo klausimais (L =0,969); Mokyk-
los bendruomenés itraukimas | mokyklos vizijos, misijos, strategijos
ktirimo bei koregavimo procesa, paverciant $j procesa mokymosi pro-
cesu (L =0,969)

F5 Motyvacijos | Aiskiy mokyklos bendruomenés nariy motyvavimo strategijy kiirimas
(10,2%) | sistemos kiiri- | (L = 0,785); Geb¢jimas dirbti komandoje, derinti savo Zinias ir igi-
mo kompeten- | dzius su kity ziniomis ir idéjomis, dalyvauti derybose, siekti susitari-

cija mo (L = 0,793); Pedagoguy profesijos prestizo kélimas visuomenéje
(L =0,782); Mokyklos bendruomenés jtraukimas { mokyklos kultiiros
kuirima bei puoseléjima (L = 0,626); Nuopelny pripazinimo strategijos
kiirimas (L =0,613)
Pastaba. Cronbach Alpha = 0,787; KMO = 0,89; Sferiskumo testas pagal Bartlett = 3987,6;
p =0,000. Pagrindiniy komponenty metodas, VARIMAX rotacija po 7 iteracijy; bendroji paaiskinta
66,9 sklaida proc.

Pirmasis faktorius, paaiskintas 22,3% sklaidos, akivaizdziai jungia transforma-
cinio vadovavimo charakteristikas, todél nutarta §j faktoriy pavadinti Transformaci-
nio vadovavimo kompetencija. Patyrusiems mokykly vadovams biitina iSsiugdyti ge-
béjimus kartu su mokyklos bendruomenés nariais kurti mokyklos vizija bei skatinti
mokyklos bendruomeng jos siekimui. Antrasis faktorius, paaiskintas 18,7 proc. sklai-
dos, sujungé teiginius, atspindincius ivairius bendravimo bei teigiamos aplinkos kii-
rimo aspektus, todél ivardytas Multikultirinio bendravimo kompetencija. Treiasis
faktorius, paaiskintas 14,5% sklaidos, jungia teiginius, akcentuojancius bendradar-
biavimo su socialiniais partneriais gebéjimus. Faktorius pavadintas Bendradarbiavi-
mo su socialiniais dalininkais kompetencija. Ketvirtajame faktoriuje, paaiskintame
11,5% sklaidos, susijungé teiginiai, patvirtinantys Besimokancios bendruomenés kii-
rimo kompetencijos ugdymo(si) poreiki. Penktasis faktorius, paaiskintas 10,2% sklai-
dos, jungia teiginius, atspindin¢ius darbo su zmonémis, ju motyvavimo, itraukimo i
komandinj darba gebéjimus. Vienas svarbiausiy motyvaciniy veiksniy — pedagogo
profesijos prestizas, todél natiiralu, jog i faktoriy ,,pateko gebéjimas formuoti pres-
tiza. Kuriant motyvacijos sistema, svarbu, kad esminés organizacijos vertybés biity
reik§mingos visiems organizacijos nariams. Faktorius pavadintas Motyvacijos siste-
mos kiirimo kompetencija.

Jauniems direktoriams biitiny iSsiugdyti kompetencijy struktira pateikta 43-
oje lenteléje.
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43 lentelé

Pradedanciyjy direktoriy biitiny iSsiugdyti kompetencijy struktiira

Faktoriaus
paaiskinta
sklaida

Faktoriai

Struktiiros komponentai

F1
(24,1%)

Mokyklos
veiklos koky-
beés uztikrini-

mo kompe-
tencija

Mokyklos veiklos kokybés kontrole (L = 0,973); Bendradarbiavimas
su mokyklos bendruomene ugdymo proceso planavimo, igyvendinimo
bei vertinimo klausimais (L = 0,973); Edukacinés aplinkos, tenkinan-
¢ios mokiniy mokymo(si) poreikius, kiirimas ir palaikymas (L = 0,973);
Mokiniy saugumo mokykloje uztikrinimas (L = 0,973); Strateginiy pla-
ny rengimas ir koregavimas, atsizvelgiant { mokyklos poreikius (L =
0,973); Mokiniy lyderystés skatinimas (L = 0,973); Mokyklos bendruo-
menés itraukimas i mokyklos vizijos, misijos, strategijos kiirimo bei ko-
regavimo procesa, paveréiant §i procesa mokymosi procesu (L =0,973);
Ugdymo proceso priezitra ir vertinimas (L = 0,973); Lygiu galimybiy
ugdymo procese uztikrinimas (L = 0,973); Mokyklos vidinés ir iSorinés
aplinkos veiksniy analizé (L = 0,973); Mokyklos plétros planavimas (L
= 0,973); Mokyklos veiklos monitoringo (stebésenos) organizavimas
bei jgyvendinimas (L = 0,695); Ugdymo kokybg lemianciy veiksniy su-
vokimas ir gebéjimas juos kontroliuoti (L = 0,679); IKT integravimas {
ugdymo procesa (L =0,679)

F2
(16,9%)

Lyderiavimo
kompetencija

Asmenings karjeros projektavimo gebéjimai mokymosi visa gyvenima
kontekste (L =0,880); Geb¢jimas atrodyti tvarkingai, patraukli poza, tie-
si laikysena (L = 0,880); Gebéjimas projektuoti savo veikla, remiantis
nuolatine savo patirties analize (L = 0,779); Teigiamy tarpusavio santy-
kiy k@irimas ir palaikymas (L = 0,791); Geb¢jimas jsiklausyti i kity zmo-
niy poreikius, iSgyvenimus, jausmus, suprasti bei atsizvelgti { emocing
kity btisena (L = 0,736); Mokyklos bendruomenés pasisventimo organi-
zacijai jausmo skatinimas (L= 0,710); Bendradarbiavimo sistemos kiiri-
mas ir valdymas mokyklos bendruomenéje (L = 0,680); Vadovavimas,
rodant pavyzdi (L = 0,679); Gebéjimas paveikti, motyvuoti, inspiruoti
mokyklos bendruomenés narius bendram tikslui siekti (L = 0,679); Sa-
vianalizés gebéjimai (L = 0,637)

F3
(11,4%)

Bendradar-
biavimo su
socialiniais
dalininkais
kompetencija

Mokyklos jtraukimas { partnerystés tinklus (L = 0,894); Visuomenés
informuotumo apie mokyklos veikla uztikrinimas (L = 0,849); Lyderys-
tés plétojimo strategiju (pvz., atsakomybiy delegavimas, mentoryste,
ugdomasis konsultavimas ir kt.) diegimas (L = 0,862); Bendradarbiavi-
mo su socialiniais partneriais plétojimas (L = 0,679); Geb¢jimas dirbti
komandoje, derinti savo Zzinias ir igiidzius su kity ziniomis ir idéjomis,
dalyvauti derybose, siekti susitarimo (L = 0,663); Gebé&jimas jvairiapu-
siskai analizuoti ir {vertinti situacija, kad biity pasirenkama protinga ir
pagrista pozicija (L =0,621)

F4
(10,5%)

Demokratis-
ko vadovavi-
mo kompe-
tencija

Profesinés paramos teikimas kolegoms, vadovaujantis profesinés pagar-
bos principais (L = 0,861); Geb¢jimas isklausyti bei iSgirsti kiekvieno
nuomong (L = 0,802); Geb¢jimas projektuoti savo elgesi derinant savo
ir kity poreikius, jausmus, lukescius ir pan. (L = 0,786); Paramos lyde-
riams sistemos kiirimas (L = 0,757); Gebéjimas taikyti jvairias gnos-
tines (pazinimo) metodikas informacijai apie aplinka, individus, savo
veikla ir pan. rinkti ir analizuoti (L = 0,704); Vadovavimas, rodant pa-
vyzdi (L = 0,655); Vadovavimas individui (geb¢jimas pasirinkti atitinka-
ma vadovavimo stiliy) (L = 0,655)
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43 lentelés tgsinys

F5 Saves valdy- | Gebéjimas nuolat vertinti profesinj kompetentinguma bei numatyti to-
(10,0%) mo kompe- |bulinimosi galimybes (L = 0,906); Mokyklos interesy atstovavimas
tencija Ivairiose asociacijose, ziniasklaidoje, vietos bendruomengje ir kitose
suinteresuotose grupése (L = 0,838); Geb¢jimas nuosekliai ir kompeten-
tingai veikti krizinése situacijose (L = 0,838); Gebéjimas zodziais, bal-
su, mimika aiskiai ir tiksliai reiksti savo mintis (L = 0,837); Geb¢jimas
suvokti savo jausmus, teisingai vertinti ir kontroliuoti savo emocijas bei
konstruktyviai jas reiksti (L = 0,799); Efektyvus sprendimy priémimas,
taikant atitinkamus sprendimo priémimo stilius (L= 0,767); Konstrukty-
viy konflikty panaudojimas mokyklos veiklos tobulinimui (L = 0,649)

Pastaba. Cronbach Alpha = 0,701; KMO = 0,86; Sferiskumo testas pagal Bartlett = 1876,4;
p = 0,000. Pagrindiniy komponenty metodas, VARIMAX rotacija po 8 iteraciju; bendroji paaiskinta
sklaida 73,3 proc.

Pirmasis faktorius, paaiskintas 24,1% sklaidos, jungia teiginius, susijusius su
kokybés valdymu. Akcentuojami kokybés valdymo geb¢jimai — kokybés monitorin-
gas, kontrolé, vidinés ir iSorinés aplinkos veiksniy analizé ir kt. Faktorius pavadin-
tas Mokyklos veiklos kokybés uztikrinimo kompetencija. | antraji faktoriy, paaiskinta
16,9% sklaidos, sujungti teiginiai, susije su Lyderiavimo kompetencija. Jauniems
direktoriams svarbiis veiklos, karjeros projektavimo gebéjimai, saves valdymo, va-
dovavimo gebéjimai. Kita vertus, lyderiavimo kompetencijai priskirtinas gebéjimas
paveikti, motyvuoti zmones, nuteikti juos bendro tikslo siekimui, todél ypac svarbu
gebéti kurti teigiamus tarpusavio santykius, bendradarbiauti, isiklausyti i kity Zzmo-
niy poreikius. Siuolaikiné lyderystés koncepcija akcentuoja Zmogaus refleksijos,
savianalizés gebéjimus. TreCiasis faktorius, paaisSkintas 11,4% sklaidos, grupuoja
teiginius, susijusius su mokyklos iSoriniu bendradarbiavimu. Galima teigti, kad pra-
dedantiems direktoriams aktualu plétoti mokyklos ir jvairiy socialiniy partneriy, su-
interesuoty subjekty bendradarbiavima, siekiant abipusiai naudingos partnerystés.
Faktorius salyginai pavadintas Bendradarbiavimo su socialiniais dalininkais kom-
petencija. Ketvirtasis faktorius, paaiskintas 10,5% sklaidos, jungia teiginius, atspin-
dincius Siuolaikinio, demokratinémis vertybémis gristo vadovavimo gebéjimus. Fak-
torius pavadintas ,,Demokratisko vadovavimo kompetencija‘“. Penktasis faktorius,
paaiskintas 10,0% sklaidos, jungia teiginius, atspindincius aktualius jauniems direk-
toriams gebéjimus, bitent: efektyviai priimti sprendimus, nuosekliai veikti, aiskiai
komunikuoti ir pan. Atsizvelgiant | biitiny gebéjimy kryptinguma, faktorius pavadin-
tas Saves valdymo kompetencija.

Patyrusiems pavaduotojams butiny i§siugdyti kompetencijy struktura pateikta
44-oje lenteléje.
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44 lentelé

Patyrusiems pavaduotojams bitiny iSsiugdyti kompetencijy struktiira

Faktoriaus
paaiskinta
sklaida

Faktoriai

Struktiiros komponentai

F1
(19,4%)

Edukacinés ap-
linkos kiirimo
kompetencija

Edukacinés aplinkos, tenkinan¢ios mokiniy mokymo(si) poreikius, kii-
rimas ir palaikymas (L = 0,951); Mokyklos bendruomenés itraukimas
{ mokyklos vizijos, misijos, strategijos kiirimo bei koregavimo proce-
sa, paverciant § procesa mokymosi procesu (L = 0,951); Mokyklos
bendruomenés konsultavimas ugdymo klausimais (L =0,951); Bendra-
darbiavimas su mokyklos bendruomene ugdymo proceso planavimo,
igyvendinimo bei vertinimo klausimais (L = 0,951); Mokyklos vidinés
ir iSorinés aplinkos veiksniy analizé (L = 0,947); ISoriniy edukaciniy
aplinky panaudojimas mokiniy ugdymui(si) (L = 0,947); Strateginiy
plany rengimas ir koregavimas, atsizvelgiant { mokyklos poreikius (L
=0,947); Mokiniy lyderystés skatinimas (L = 0,945); Lygiu galimybiy
ugdymo procese uztikrinimas (L = 0,942); Mokiniy saugumo mokyk-
loje uztikrinimas (L = 0,941); Ugdymo proceso priezitira ir vertinimas
(L = 0,937); Mokymosi tinkly inicijavimas mokykloje ir uz jos riby
(L=10,936)

F2
(13,5%)

Vadovavimo
individui, ju
grupéms kom-
petencija

Suinteresuoty Saliy informavimas ir konsultavimas ugdymo proceso
klausimais (L = 0,797); Profesinés paramos teikimas kolegoms, va-
dovaujantis profesinés pagarbos principais (L = 0,787); Gebéjimas
paveikti, motyvuoti, inspiruoti mokyklos bendruomenés narius ben-
dram tikslui siekti (L = 0,779); Paramos lyderiams sistemos kiirimas
(L=0,756); Vadovavimas, rodant pavyzdi (L = 0,755); Gebé¢jimas
taikyti gnostines (pazinimo) metodikas informacijai apie aplinka, in-
dividus, savo veikla ir pan. rinkti ir analizuoti (L = 0,744); Geb¢jimas
isiklausyti { kity zmoniy poreikius, i§gyvenimus, jausmus, suprasti bei
atsizvelgti { emocing kity biiseng (L = 0,743); Gebé¢jimas bendradar-
biauti ir dirbti komandoje bei mokyti to kitus (L = 0,688); Gebéjimas
projektuoti savo elgesi, derinant savo ir kity poreikius, jausmus, ltikes-
Cius ir pan. (L = 0,610); Refleksijos gebéjimai (L =0,601)

F3
(12,2%)

Profesinés pa-

ramos sistemos

ktirimo kompe-
tencija

Paramos sistemos naujai pradéjusiems dirbti darbuotojams kiirimas
(L =0,902); Mokyklos, kaip organizacijos, nuolatinio mokymosi ska-
tinimas, siekiant tapti besimokancia organizacija (L =0,871); Lyderys-
tés plétojimo strategiju (pvz., atsakomybiy delegavimas, mentorysté,
ugdomasis konsultavimas ir kt.) diegimas (L = 0,757); Geb¢jimas pro-
jektuoti veikla, remiantis nuolatine savo patirties analize (L = 0,718);
Vizijos, misijos, strategijos igyvendinimo plany kiirimas (L = 0,692)

F4
(10,2%)

Motyvacijos
sistemos kiiri-
mo kompeten-

cija

Pedagogu profesijos prestizo kélimas visuomenéje (L = 0,859); Aiskiy
mokyklos bendruomenés nariy motyvavimo strategijuy kirimas (L =
0,832); Konstruktyvaus griztamojo rysio teikimas mokyklos bendruo-
menés nariams, taikant mentorystés, ugdomojo konsultavimo, veik-
los tyrimo ir kt. strategijas (L = 0,804); Geb¢jimas dirbti komandoje,
derinti savo zinias ir jgiidzius su kity Ziniomis ir idéjomis, dalyvauti
derybose, siekti susitarimo (L = 0,800); Vadybiniy situacijy analizg,
priezasCiy bei pasiekimy ry$iy nustatymas, vystymosi numatymas
(L =0,737); Mokyklos kultiiros, skatinancios lyderystés plétojima, kii-
rimas (L = 0,662)
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44 lentelés tesinys

F5 Saves valdymo | Geb¢jimas nuosekliai ir kompetentingai veikti krizinése situacijose (L
(9,9%) kompetencija |= 0,808); Geb¢jimas zodziais, balsu, mimika aiskiai ir tiksliai reiksti
savo mintis (L = 0,770); Gebé¢jimas suvokti savo jausmus, teisingai
vertinti ir kontroliuoti savo emocijas bei konstruktyviai jas reiksti (L =
758); Gebéjimas nuolat vertinti profesini kompetentinguma bei numa-
tyti tobulinimosi galimybes (L = 0,746); Vadovavimas grupei/koman-
dai (gebéjimas pasirinkti atitinkama vadovavimo stiliy) (L = 0,639);
Gebé¢jimas jvairiapusiskai analizuoti ir jvertinti situacija, kad biity pasi-
renkama protinga ir pagrista pozicija (L = 0,601)

Pastaba. Cronbach Alpha = 0,760; KMO = 0,79; Sferiskumo testas pagal Bartlett = 2814,2;
p = 0,000. Pagrindiniy komponenty metodas, VARIMAX rotacija po 8 iteracijy; bendroji paaiskinta

sklaida 61,3 proc.

Pirmasis faktorius, paaiskintas 19,4% sklaidos, jungia teiginius, atspindincius
gebéjimus kurti pozityvia edukacing aplinka. Viena vertus, tai gebéjimai, uztikrinan-
tys saugia ir palankia ugdymui(si) aplinka, kita vertus, tai gebéjimai, kuriantys moky-
mosi kultiira, paremta bendradarbiavimu ir kolegialumu. Faktorius pavadintas Edu-
kacinés aplinkos kiirimo kompetencija. Antrajame faktoriuje, paaiSkintame 13,5%
sklaidos, susijungg teiginiai, iliustruojantys Vadovavimo individui, jy grupéms, kom-
petencijq. Treciasis faktorius, paaiskintas 12,2% sklaidos, pavadintas Profesinés pa-
ramos sistemos kiirimo kompetencija. Ketvirtasis faktorius, paaiSkintas 10,2% sklai-
dos, jungia teiginius, apibiidinancius ivairius darbo su zmonémis aspektus, kurie
gali biiti traktuojami kaip motyvavimo gebéjimai. Faktorius pavadintas Motyvacijos
sistemos kiirimo kompetencija. Penktasis faktorius, paaiSkintas 9,9% sklaidos, jun-
gia teiginius, atspindincius saves valdymo gebéjimus, kurie apibendrintai pavadinti
Saves valdymo kompetencija.

Pradedantiem dirbti pavaduotojams biitiny i§siugdyti kompetencijy struktiira

pateikta 45-oje lentel¢je.
45 lentelé

Pradedancdiyjy pavaduotojy biitiny iSsiugdyti kompetencijy struktiira

Faktoriaus Faktoriai Struktiiros komponentai
paaiskinta
sklaida
F1 Ugdymo(si) |Bendradarbiavimas su mokyklos bendruomene ugdymo proceso pla-
(18,9%) proceso navimo, jgyvendinimo bei vertinimo klausimais (L = 0,975); ISoriniy

kokybés uz- | edukaciniy aplinky panaudojimas mokiniams ugdyti(s) (L = 0,975);

tikrinimo Mokyklos bendruomenés konsultavimas ugdymo klausimais (L =
kompetencija |0,975); Edukacinés aplinkos, tenkinan¢ios mokiniy mokymo(si) po-
reikius, kiirimas ir palaikymas (L = 0,975); Mokiniy saugumo mo-
kykloje uztikrinimas (L = 0,975); Mokymosi bendruomeniy kiirimasi
mokykloje ir uz jos riby skatinimas (L = 0,975); Mokymosi tinkly
inicijavimas mokykloje ir uz jos riby (L = 0,972); Lygiu galimybiy
ugdymo procese uztikrinimas (L = 0,972); Ugdymo proceso priezitira
ir vertinimas (L = 0,972)
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45 lentelés tgsinys

F2
(18,8%)

Komandinio
darbo kompe-
tencija

Suinteresuoty Saliy informavimas ir konsultavimas ugdymo proceso
klausimais (L = 0,921); Vizijos, misijos, strategijos igyvendinimo pla-
ny kiirimas (L = 0,884); Ugdymo proceso planavimas ir igyvendini-
mas (L = 0,817); Gebé¢jimas dirbti komandoje, derinti savo zinias ir
igtidzius su kity ziniomis ir idéjomis, dalyvauti derybose, siekti su-
sitarimo (L =0,813); Geb¢jimas isiklausyti | kity zmoniy poreikius,
iSgyvenimus, jausmus, suprasti bei atsizvelgti | emocing kity bliseng
(L=0,726); Konstruktyvaus griztamojo rySio teikimas mokyklos
bendruomenés nariams, taikant mentorystés, ugdomojo konsultavi-
mo, veiklos tyrimo ir kt. strategijas (L = 0,701); Profesinés paramos
teikimas kolegoms, vadovaujantis profesinés pagarbos principais
(L=0,697); Gebejimas bendradarbiauti ir dirbti komandoje bei mo-
kyti to kitus (L =0,686); Paramos lyderiams sistemos kiirimas
(L =10,666); Vadovavimas, rodant pavyzdi (L = 0,6570; Gebéjimas
suvokti savo jausmus, teisingai vertinti ir kontroliuoti savo emocijas
bei konstruktyviai jas reiksti (L = 0,627); Paramos sistemos naujai pra-
déjusiems dirbti darbuotojams ktirimas (L = 0,619)

F3
(16,4%)

Informacijos
valdymo kom-
petencija

Savo mokymosi organizavimas individualiai ir grupéje (L = 0,832);
Informacijos rinkimas i$ jvairiy $altiniy ir jos panaudojimas mokyklos
tikslams (L = 0,811); Refleksijos gebéjimai (L = 0,805); Geb¢jimas
ivairiapusiskai analizuoti ir jvertinti situacija, kad biity pasirenkama
protinga ir pagrista pozicija (L = 0,674)

F4
(10,8%)

Zmogiskuyjy i3-
tekliy valdymo
kompetencija

Darbuotojy funkcijy reglamentavimas (L = 0,720); Darbuotojy fizinio,
socialinio ir psichologinio saugumo uztikrinimas (L = 0,692); Uzduo-
¢iy bei atsakomybiy delegavimas (L = 0,620)

F5
(10,3%)

Saves valdymo
kompetencija

Gebéjimas nuosekliai ir kompetentingai veikti krizinése situacijose (L
=0,772); Laiko valdymas (L = 0,630); Gebéjimas iSklausyti bei iSgirs-

ti kiekvieno nuomong (L = 0,608)

Pastaba. Cronbach Alpha = 0,689; KMO = 0,78; Sferiskumo testas pagal Bartlett = 2881,7;
p = 0,000. Pagrindiniy komponenty metodas, VARIMAX rotacija po 10 iteracijy; bendroji paaiskinta
sklaida 63,8 proc.

Pirmasis faktorius, paaiskintas 18,9% sklaidos, apibiidintas teiginiais, susiju-
siais su ugdymo(si) kokybe salygojanciais veiksniais ir pavadintas Ugdymo(si) pro-
ceso kokybés uztikrinimo kompetencija. Antrajame faktoriuje, paaiskintame 18,8%
sklaidos, susijungé teiginiai, nusakantys komandinio darbo igtidZius, todél faktorius
pavadintas Komandinio darbo kompetencija. Treciasis faktorius, paaiskintas 16,4%
sklaidos, jungia teiginius, akcentuojancius informacijos valdymo gebéjimus, kuriuos
atspindi pavadinimas Informacijos valdymo kompetencija. Ketvirtasis faktorius, pa-
aiskintas 10,8% sklaidos, jungia teiginius, susijusius su ivairiais zmogiskuyjy istekliy
valdymo gebéjimais. Faktorius pavadintas Zmogiskyjy istekliy valdymo kompetenci-
Jja. Penktasis faktorius, paaiSkintas 10,3% sklaidos, pavadintas Saves valdymo kom-
petencija.

Analizuojant faktorinés analizés rezultatus patyrusiy mokytoju imtyje (32 prie-
das), iSryskéjo tokios tendencijos. Pirmajame faktoriuje (18,0%) susijungé teiginiai,
akivaizdziai rodantys Bendradarbiavimo su bendruomene ugdymo(si) proceso klausi-
mais kompetencijos ugdymo(si) poreiki Sioje respondenty grupéje. Antrasis faktorius
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(12,5%) pavadintas Edukacinés aplinkos kitrimo kompetencija. Patyrusiems mokyto-
jams viena butiny i$siugdyti kompetenciju — Socialinio bendravimo kompetencija.
Tai patvirtina treciojo ekstrahuoto faktoriaus (12,5%) teiginiai. Ketvirtasis faktorius
(12,1%) pavadintas Besimokancios organizacijos kiirimo kompetencija. Penktasis
(10,8%), kur vienareikSmiskai susigrupavo teiginiai, atskleidziantys mokyklos proce-
sy valdymo kompetencijos esmg, pavadintas Mokyklos valdymo kompetencija.

Diagnostinio konstrukto ,,Biitini i§siugdyti gebéjimai‘ pradedanciyjy mokyto-
ju imtyje faktorinés analizés rezultatai pateikti 33 priede. Pirmasis faktorius (31,4%)
pavadintas Bendruomenés informavimo ugdymo(si) proceso klausimais kompeten-
cija. Antrasis (23,6%) — Ugdymo(si) kokybés valdymo kompetencija. Treciojo fak-
toriaus (18,2%) susigrupave teiginiai liudija Vadovavimo Zmonéms kompetencijos
aktualuma. Ketvirtasis faktorius (10,3%) salyginai pavadintas Karjeros valdymo
kompetencija. Penktasis (9,8%) — Sprendimy priéemimo kompetencija.

Taigi faktoriné analizé davé gana prasmingai interpretuojamus ir statistiskai
grynus rezultatus. Teiginiy statistinis sarysis su faktoriais ir grupavimasis ju viduje
interpretacijos poziiiriu yra teoriskai prasmingas. Atliktos analizés pagrindu diser-
tacijoje sifilomas kompetenciju modelis skirtingiems vadybinés karjeros Svietime
etapams (34 priedas).

Vadybiniy kompetencijy kiekybinio tyrimo rezultaty pagrindu pateiktas statis-
tiskai pagristas vadybiniy kompetencijy modelis priklausomai nuo karjeros svietime
etapo. Modelj sudaro aktualios bei biitinos issiugdyti kompetencijos skirtingose svie-
timo subjekty grupése. Pateiktas modelis galéty buti pagrindas vadybiniy kompeten-
cijy ugdymo programoms, kuriy vienas svarbiausiy tiksly — vadovavimo ir mokyklos
tobulinimas, kurti.

3.4. Mokykly vadovy poziiiris j kompetencijy ugdymo(si)
organizavimg Lietuvoje

Zvalgomuoju tyrimu siekta i3siaiskinti mokykly vadovy poziirj i kompetenci-
ju ugdymo(si) organizavima Lietuvoje. Statistiné tyrimo duomeny analizé pateikta
35 priede.

Tyrime vadovautasi nuostata, kad vadovy vadybinés kompetencijos — vienas
svarbiausiy mokyklos veiklos s¢kme salygojanciy veiksniy. Faktiniam patvirtinimui
arba paneigimui gauti siekta iSsiaiskinti respondenty nuomong Siuo klausimu. Daugu-
ma respondenty sutinka (48,7%) arba visiskai sutinka (24,3%), kad mokyklos veik-
los sékmingumas priklauso nuo vadovo vadybinio pasirengimo. Nesutinka su teigi-
niu tik keli procentai apklaustujy (7,9%). Pabréztina, jog minétos kompetencijos turi
buti kryptingai ugdomos, todél ugdymo sistema turéty biiti viena prioritetiniy sriciy,
Svietimo reformai vykdyti.

Tyrimu siekta i$siaiskinti, ar Lietuvoje pakankamai skiriama démesio §iai sri-
¢iai. Apklaustyjy nuomone, tas démesys gali bati apibtudintas labiau kaip nepakanka-
mas (46,3%) ar visiSkai nepakankamas (11,8%), nei pakankamas (10,3%). Beveik
trecdalis respondenty (26,5%) neiSsaké vienareik§miskos nuomonés §iuo klausimu.
Ju pasirinktas atsakymas — ,,Sunku pasakyti.

153



Tyrimu siekta issiaiskinti, kaip patys mokykly vadovai suvokia kompetencijuy
ugdymo(si) tiksla. Pateiktas klausimas ,,Koks (-ie), Jisu nuomone, turéty biiti mokyk-
Iy vadovy kompetencijuy ugdymo(si) tikslas (-ai)?*. Tyrimo dalyviy prasyta pazyméti
visus jiems tinkamus atsakymu variantus i§ pateikto saraso. Respondenty atsakymuy i
klausima dichotominé¢ analiz¢é atskleidé tendencija, jog dauguma Lietuvos mokykly
vadovy linkg manyti, kad kompetencijuy ugdymo(si) tikslai turety bati tokie: indivi-
dualiy mokykly vadovy kompetenciju ugdymo(si) poreikio patenkinimas (57,4%),
mokyklos organizacinés kompetencijos ugdymo(si) poreikio patenkinimas (38,2%)
bei atestacijos procediiros reikalavimai (23,5%). MaZiausiai respondenty kompeten-
ciju ugdymo(si) tikslus siejo su mokiniy mokymo(si) kokybe (4,4%). Apibendrinus
analizés duomenis, galima daryti iSvada, kad Lietuvos mokykly vadovai profesinio
tobulinimosi tikslus sieja su individualiomis konkretaus vadovo kompetencijomis
bei ju ugdymo(si) poreikiu, mokyklai biitinomis kompetencijomis bei jy ugdymu,
taip pat — su atestacijos reikalavimais.

Vertinant mokykly vadovy kompetenciju ugdymo(si) organizavima, svarbu
i$siaiskinti, ar §i sistema tenkina mokykly vadovy kompetenciju poreikius skirtin-
guose vadybinés karjeros Svietime etapuose. Daugiau nei pusé apklaustuju (51,3%)
isitiking, kad poreikiai skirtinguose vadybinés karjeros etapuose netenkinami, 42,1
proc. respondenty linkg manyti, kad poreikiai tenkinami tik i§ dalies. Aktualu nusta-
tyti, kuriuose karjeros Svietime etapuose turéty biiti skiriama daugiau démesio vady-
biniy kompetencijy ugdymui. Atsakymy i $i klausima dichotominé analiz¢ iSryskino
tokias apklaustyjy nuomones: daugiausia démesio turéty biiti skiriama mokytoju,
siekianciy vadybinés karjeros Svietime, bei pradedanciy dirbti mokykly vadovy kom-
petencijoms ugdyti. Siuos atsakymy variantus pasirinko daugiau nei trys ketvirtada-
liai (88,3%) respondenty. Be to, svarbu skirti daugiau démesio ir patyrusiy vadovy
kompetencijoms gilinti bei plétoti. Si atsakymy varianta zyméjo 74,6 % tiriamuyju.
Taigi atsakymy analiz¢ leidZia daryti prielaida, jog Lietuvos mokykly vadovy kom-
petencijy ugdymo sistemoje turéty biiti skiriama daugiau démesio siekiantiems vady-
binés karjeros $vietime, naujai pradéjusiems dirbti vadybinéje srityje bei atkreiptinas
démesys { patyrusiy mokykly vadovy kompetencijy gilinimo bei plétotés poreikius.

Pateikus klausima ,,Ar Jus tenkina kompetencijy ugdymo(si) galimybés? (savo
atsakyma pakomentuokite)®, tiriamyjy atsakymai pasiskirsté gana panasiai: ketvirta-
dalis respondenty (20,4%) pazyméjo, kad kompetenciju ugdymo(si) sistemos gali-
mybés juos tenkina, pvz.: ,,Kompetencijy ugdymo sistemos galimybés tikrai didelés;
Norintys kelti kvalifikacijq turi visas galimybes*; ,,Mokykly vadovai gali tinkamai
pasinaudoti kompetencijos ugdymo sistemos galimybémis — naujai pradedantiems
kvalifikacijos institutuose vyksta kursai, Svietimo centruose taip pat vyksta jvairiis
seminarai“. Kita vertus, 33,6 proc. respondenty pabréze, kad kompetencijy ugdymo
sistema juy netenkina arba net visiskai netenkina (20,4%), pvz.: ,,Manau, kad is viso
néra jokios sistemos, padriki renginiai, ,,vajai“. Tai apie kokias galimybes galima
kalbeti? **; ,, Sistemos néra, yra tik atskiri fragmentai, dazniausiai nepatogiis vadovui
laiko arba finansine prasme*; ,, Manau, kad sistema turéty buti, kol kas viskas gana
chaotiska*; ,, Nelabai tikiu, kad kompetencijos ugdymo sistema Lietuvoje veikia“.
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Taigi ryskéja labiau nepalankus nei palankus mokykly vadovy pozitris i kompetenci-
ju ugdymo(si) galimybes Lietuvoje.

Respondenty prasyta jvertinti kompetencijy ugdymo etapus.

Didziausia dalis apklausty vadovy (59,9%) mano, jog svarbiausias etapas — tai
pradedanciyjuy vadovy rengimas. Taciau net trijy ketvirtadaliy respondenty (76,2%)
nuomone, Lietuvoje mazai démesio skiriama Siam mokykly vadovy rengimo kom-
ponentui. Net 86,3 proc. tiriamyju pripazino, kad pradedantiems vadovams reikia
specifinés paramos. Tai, ju nuomone, galéty biti (remiantis respondenty atsakymuy
dichotomine analize): kolegu palaikymas ir patarimai (58,1%); patyrusio vadovo-
praktiko konsultacijos (54,0%); pasidalijimas geraja patirtimi (53,2%); veiklos ste-
béjimas / vertinimas (53,2%); parodos, ekskursijos (52,4%); individualios konsulta-
cijos (50,0%). Maziau naudingos formos vadovy pradinio rengimo etape, apklaus-
tyjy nuomone, yra mokomieji renginiai (44,4%); veiklos tyrimai (46,0%); studiju
grupés (47,6%). Tyrimo dalyviai akcentavo, kad pradedantiesiems vadovams biitina
uztikrinti ,,kompleksing parama®, t. y. suderinti teorinius ir praktinius kompetenciju
ugdymo(si) aspektus, taikant tokius metodus, kaip profesionaly konsultacijas bei mo-
kymus darbo vietoje.

Beveik pusé tiriamyju (47,4%) atsakeé, kad nuolatinis kvalifikacijos tobulini-
mas yra svarbus kompetencijy ugdymo(si) etapas. Tik sistemingai tobulinantys vady-
bing kvalifikacija vadovai gali efektyviai vadovauti savo organizacijoms nuolatinés
Svietimo kaitos salygomis. Daugiausia respondenty noréty (remiantis respondenty
atsakymy dichotomine analize), kad Siame etape, kompetenciju ugdymas(is) biity
organizuotas tokiomis formomis, kaip: forumai (66,1%); individualios konsultaci-
jos (65,1%); parodos, ekskursijos (65,1%); pasidalijimas geraja patirtimi (63,3%);
konferencijos (62,4%); veiklos tyrimas (60,6%); edukaciné iSvyka (60,6%). Maziau
aktualios formos kvalifikacijos tobulinimo etape, tiriamyjy nuomone, yra projektiné
veikla (53,2%); nuotolinis mokymas(is) (54,1%); mokomieji renginiai (55,5%). Ap-
klaustieji pageidauty daugiau aktualiy mokymu, kurie atliepty Siandienos situacija
Svietime.

Tiriamyjy prasyta nurodyti, kokiomis formomis dazniausiai organizuojamas
kompetencijuy ugdymas(is) (galima buvo pazyméti daugiau nei viena atsakymo va-
riantg). Atsakymuy dichotominé analizé atskleidé¢ tokias tendencijas:

- tiriamieji nurodé, kad seminarai buvo pati populiariausia mokymy forma

(100%);
- antroje vietoje pagal populiaruma mokykly vadovai ivardijo savivaldy mo-
kymasi (48,5%);

- treCioje vietoje nurodé projekting veikla (46,3%);

- ketvirtoje vietoje ivardijo individualias konsultacijas (44,8%);

- penktoje vietoje nurodé konferencijas (43,0%).

ISanalizuotais atsakymais i klausima, kokiomis formomis organizuoto kompe-
tencijy ugdymo(si) pageidauty tiriamieji, nustatyti tokie dichotominés analizés rezul-
tatai: dauguma mokykly vadovy pageidauty, kad kompetenciju ugdymas(is) vykty
kaip individualios konsultacijos (53,3%), stazuociy (50,8%), ar veiklos tyrimo for-
ma (49,2%), kaip pasidalijimas geraja patirtimi (47,5%). Neryskis skirtumai res-
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pondenty atsakymuose leidzia teigti, jog visos klausimyne pateiktos kompetencijy
ugdymo formos aktualios ir naudingos, svarbu, kad, organizuojant mokykly vadovy
kompetencijy ugdyma(si), biity uztikrinta ju ivairové bei atsizvelgta | kompetencijy
ugdymo(si) etapy savitumus.

Atsakydami i klausima ,,Ar Jiis turite pakankamai informacijos apie kvalifika-
cijos tobulinimo institucijy tinkla ir Siy institucijy teikiamas paslaugas?*, daugiau
nei pusé visy apklaustujy (53,9%) teigé, kad ta informacija tik daliné. Trecdalis res-
pondenty (31,6%) pazyméjo, jog informacijos pakanka. Galima daryti prielaida, kad
informavimo sistema yra pakankamai iSvystyta. Rinkos salygomis kvalifikacijos
tobulinimo paslaugas teikiancios institucijos siekia pritraukti kuo daugiau klienty,
todél suinteresuotos efektyviai informuoti apie paslaugas. Tai liudija ir atsakymuy i
klausima ,,Ar Jus pasiekia visa informacija apie kvalifikacijos tobulinimo programy
rinka?* pasiskirstymas. Didziausia dalis respondenty teigia, jog juos pasiekia visa
(40,1%) arba 1§ dalies visa (55,9%) informacija.

I klausima ,,Kaip Jis iprastai gaunate informacija apie kvalifikacijos tobuli-
nimo renginius?* gauti tokie atsakymai: dazniausiai informacija talpinama kvalifi-
kacijos tobulinimo institucijy tinklapiuose (78,9%) arba gaunama asmeniskai pasStu
(68,4%). Kiti pagal populiaruma informacijos pateikimo btidai — informacija patei-
kiama Svietimo skyriy internetiniuose puslapiuose (26,3%), skelbiama respublikiné-
je pedagoginéje spaudoje (19,7%). Zemiau reitingy skaléje issidésté Sie informacijos
pateikimo biidai: ,,informuoja kolegos i$ kity mokykly* (7,9%); ,,informuoja vietiné
(rajono, miesto) spauda‘ (5,9%).

Respondenty teirautasi, ar juos tenkina kvalifikacijos tobulinimo paslaugy
kokybé. Nemaza dalis tiriamyju pripazino, jog kvalifikacijos tobulinimo paslaugy
kokybé ju netenkina (41,4%). Tik penktadalis apklaustyjy pozityviai jvertino kvali-
fikacijos tobulinimo paslauguy kokybe (18,2%). Ju nuomone (59,2%), Lietuvoje ne-
pakanka Siuolaiking Svietimo vadyba iSmananciy specialistu. Be to, respondenty tei-
gimu (42,8%), mokykly vadovy kvalifikacijos tobulinimui skiriama nepakankamai
1&su. Lésy, skirty kvalifikacijai tobulinti, trikumas — svarbiausia priezastis, ribojanti
kvalifikacijos tobulinimo renginiy pasirinkimg. Tai akcentavo daugiau negu pusé
(52,2%) tyrimo dalyviu.

Be kity problemy, su kuriomis respondentai susiduria keldami kvalifikacija,
minétos: kokybiskai naujoves perteikianciy lektoriy stoka (58,6%); reikalingy ir ak-
tualiy renginiy trukumas (27%); renginiy rutiniSkumas bei nuobodumas (25,7%);
kvalifikacijos tobulinimo centry alokacijos nepatogumai (25%).

Apibendrinus isryskéjusias tendencijas, galima teigti, kad mokykly vadovy
kompetencijy ugdymas(is) turi biiti viena prioritetiniy sriciy, vykdant Svietimo refor-
maq, taciau Lietuvoje Siai sriciai skiriama nepakankamai démesio, nesivadovaujama
sistemingumo principu: mokykly vadovy kompetencijy ugdymo sistema neatitinka
skirtingy karjeros etapy poreikiy. Daugiau démesio turi biiti skiriama mokytojy ir
pradedanciyjy vadovy vadybiniy kompetencijy ugdymui(si). Nevisiskai uztikrintas ir
testinumo principas: turi biiti optimizuotas pradedanciy dirbti vadovy kompetencijy
ugdymas(is). Siam tikslui turi biti taikomos specifinés paramos formos (kolegy tin-
klai, patyrusiy vadovy konsultacijos ir kt.). Mokykly vadovy kompetencijy ugdymui
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optimizuoti bitina uztikvinti kompetencijy ugdymo(si) formy jvairove, atsizvelgiant §
kompetencijy ugdymo(si) etapq.

Kompetencijy ugdymo(si) kokybé Lietuvoje pageréty, jeigu Sias paslaugas
teikty gerai parengti (geriausiai turintys praktinio vadybinio darbo stazq Svietimo
sistemoje) specialistai, jeigu biity uztikrintas pakankamas finansavimas, jeigu rengi-
niai atitikty mokykly vadovy poreikius tiek temy, tiek turinio aspektais.

Tiriamyjy praSyta iSsakyti pasiiilymus kompetencijy ugdymo(si) organizavi-
mui tobulinti Lietuvoje. Sugrupavus visus atsakymus, i$skirtos Sios bendros tenden-
cijos (46 lentelé):

46 lentelée

Mokykly vadovy pasiiilymai kompetencijy ugdymo(si)
organizavimui tobulinti Lietuvoje (N = 62)

temos dermé su
atestacijos reika-
lavimais

Katego- | % | Subkategorija | % Autenti$ky teiginiy pavyzdZiai
rija
Mokykly vado- Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo sritis yra labai svar-
vy kompeten- bi visame Svietimo reformos kontekste ir turi glaudziai sie-
cijuugdymo | 34% | tis su reformos tikslais
sistemos raidos Kokia yra bendra mokykly vadovy rengimo strategija? Kur
vizija link mes einame?
;g Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo sistema turi atitikti
=2 Sios dienos $vietimo kaitos reikalavimus
& Mokykly vado- Mokykly vadovy kompetencijy ugdymas turéty atliepti Svie-
s vy kompetenciju timo kaita, ne tik vadovy kompetencijy aprasa
'§ ugdymas(is) | 32% | Mokyklos vadovo veiklos samprata ir kompetencijos ribos
2 $vietimo kaitos keiciasi, kompetencijy ugdymo sistema turi lank¢iai i tai re-
g kontekste aguoti
g Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo sistema turi uztik-
-2 rinti aktualiy kompetencijy plétote
‘e Kompetencijy ugdymo sistema turéty remtis paklausos tyri-
é mais ir labai aukstos kokybés pasitila (vadovai ypac vertina
2 84% savg laikq. ir .jé.gas, tasl antrfdrﬁ?ig lektoriaus ,.klausys® tik
g Mokvklu vado- tokiu atveju, jei kas primygtinai lieps)
= Y vado Organizuoti atsizvelgiant | mokykly vadovy pageidavimus
5 vy kompetenciju . ki
5 ugdymo(si) | 20% | L POreraius . L o
*g sistemos iSorine Dazmgu klausti vadovq,. kp jiems .I'elkl‘c'%, prganlzpotl pa-
S dermé traukl.lus mokyrpus, skatinti praktinés pat.lrtles. sk.lalda.: .
S Daugiau poreikio apklausy, vadovo galimybiy ivertinimy
= (aplinkos, situacijos)
—c% ISsiaiskinti, kokiy ziniy reikia, ir kryptingai pagal poreiki
; kelti kvalifikacija
_E Kvalifikaciniy pazyméjimy iSdavimas labiau tarnauja sukur-
< Mokykly vado- tai atestacijos sistemai, kurioje sukasi nemazos 1¢Sos, nei
p= vy kompetencijy realiam ir prasmingam kvalifikacijos tobulinimui
ugdymo(si) sis- 14% Tarp atestacijos ir kvalifikacijos tobulinimo tampraus rysio

néra. Bet rysys tarp kvalifikacijos pazyméjimy ir tuos pazy-
méjimus dalijanciy istaigy priedy — saskaity fakttry — aki-
vaizdus. Istaigy biudzetas papilnéja, bet kvalifikacija nela-
bai padidéja
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47 lentelés tgsinys

76%

Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo(si) sistemos vidiniai poky¢iai

Mokykly vado-
vy kompetencijy
ugdymo(si) sis-
temos struktiiri-
niai pokyciai

64%

Kompetenciju ugdymo sistema turi biiti nuosekli, gerai
koordinuojama. Geriausia, kad kompetencijy ugdymo pro-
cesa koordinuoty viena institucija, pvz., Ugdymo plétotés
centras

Turéty atsirasti mokykly vadovy kompetenciju vertinimo
(ivertinimo ir jsivertinimo) centras. Tik isivertings save va-
dovas Zinoty, kuriuos geb¢jimus, zinias ar asmenines savy-
bes jam reikéty tobulinti

Turéty atsirasti viena institucija, kuri vykdyty mokykly va-
dovy kompetencijuy ugdyma bei atestavima

Turi buti uztikrintas funkcijy pasidalijimas tarp skirtingy
kompetencijy ugdyma vykdanciy institucijy

Efektyvios in-
formavimo apie
kompetenciju
ugdymo paslau-
gas sistemos

48%

Turi buti sukurta sistema, kad visais vadovo kompetencijoje
sprestinais klausimais biity salygos gauti informacija ir kelti
kvalifikacija

Svietimo skyrius ir kitos institucijos turéty konsultuoti, teik-
ti geranoriska jvairig pagalba, organizuoti vieny vadovy ben-
dradarbiavima su kitais, praktinés patirties sklaida
Kompetencijy ugdymo renginiy temos ,,skamba“ labai pa-

sukiirimas traukliai ir SiuolaikiSkai, bet realiai neatliepia likesciy
Sunku pasirinkti tinkama renginj vien i§ trumpo apraso, daz-
niausiai jo turinys nuvilia
Skirti pakankama finansavimy kompetencijoms tobulinti
Mokykly vado- Mokinio krepselyje &Sy kvalifikacijai tobulinti neskirta, jos
vy kompetencijy labai ribotos... O sunkmetis ty galimybiy dar sumazina...

ugdymo finansa-
vimo aspektai

48%

Pakakty minimaliy, bet kryptingy investicijy bei pozitrio i
zmogy korekcijos. Reikia i$sivaduoti nuo konvejeriniy rei-
kalavimuy, kiiryba ir gamyba — skirtingi dalykai

:
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Organizacinio
mokymosi me-
todai

52%

Neisradingjant dviracio, galima biity prisitaikyti besimokan-
¢ios bendruomenés vizija (mokymosi procesa perkelti i mo-
kykla) ir tobuléti kiekviena diena

Nuolatinis mo-
kymasis kaip
besimokancios
mokyklos prie-
laida

48%

Vis labiau vertinami vadinamieji zmogiskieji istekliai, o ju
pagrindiné atsinaujinimo salyga — nuolatinis mokymasis

Atlikus respondenty (N = 62) atsakymuy | atvirus klausimus analizg, ryskéja
tokios tendencijos: mokykly vadovy kompetencijy ugdymo(si) sistemai Lietuvoje
stinga nuoseklumo, koordinacijos, aiskiy prioritety, per menka jvairiy kompetenciju
ugdymo paslaugas teikian¢iy institucijy saveika. Tiriamyju nuomone, mokykly vado-
vu kompetenciju ugdymo sistema turi atliepti tick mokykloje vykstancia kaita, tiek
bendraja Svietimo kaita. Sistema turi biiti orientuota i biitiny kompetencijuy ugdyma,
atestacijos reikalavimus bei remtis nuosekliais mokykly vadovy poreikiy tyrimais.
Geriausia, jei mokyklu vadovy kompetencijy ugdyma vykdyty viena institucija. I$-
orinio kompetenciju ugdymo modelj galéty palaipsniui keisti organizacinio moky-

mosi metodai.
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Kompetencijy ugdymo(si) programy turinio, formy, aktualumo bei koky-
bés vertinimas

Absoliuti dauguma respondenty (100%) per paskutinius penkerius metus da-
lyvavo vadybiniy kompetenciju ugdymo renginiuose. Beveik pusé tyrimo dalyviy
(47,4%) pripazista vadybiniy kompetencijy ugdymo bei ju tobulinimo butinybg.

Tiriamyjy prasyta nurodyti, | kurias sritis pageidauty gilintis, pasirenkant da-
lykus i$ saraso, sudaryto remiantis mokyklu vadovy kompetencijy ugdymo progra-
mu turinio analize teorinéje darbo dalyje. Atlikus atsakymy analize, nustatyta, kad
vidutiniai dalyky vertinimai svyruoja nuo 3,76 iki 4,32 (1 — ,,visiS8kai nesvarbu‘;
2 — ,nesvarbu®; 3 — i§ dalies svarbu“; 4 — ,,svarbu®; 5 — ,,labai svarbu®). Respon-
dentai Zyméjo, jog jie labiausiai pageidauty kompetenciju ugdymo Siomis temomis:
lyderysté Svietime (M = 4,32; sd = 0,727); zmogiskyjy istekliy vadyba (M = 4,11;
sd = 0,737); planavimas (M = 4,08; sd = 0,689); rysiai su bendruomene (M = 4,04;
sd = 0,660); mokykla kaip besimokanti organizacija (M =4,01; SD = 0,602); mento-
rysté (M = 3,99; sd = 0,494), psichologija (M = 3,99; sd = 0,632). Kiek re¢iau respon-
dentai rinkosi tokias temas: kaitos vadyba (M = 3,98; sd = 0,602); bendravimo ir ben-
dradarbiavimo teorija (M = 3,98; sd = 0,614); finansy vadyba (M = 3,97; sd = 0,709),
mokyklos veiklos stebésena ir vertinimas (M = 3,97; sd = 0,730); informaciniy tech-
nologijy valdymas (M = 3,96; sd = 0,637); kalbos igudziai (M = 3,96; sd = 0,522);
saves pazinimas ir saves valdymas (M = 3,95; sd = 0,588). Maziau aktualiis dalykai,
apklaustyjy nuomone, yra Svietimo politika (M =3,91; sd = 0,661); ugdymo proceso
valdymas (M =3,91; sd = 0,649); teisé (M = 3,90; sd = 0,575). Maziausiai responden-
ty démesio verta bendroji vadyba (M = 3,89; sd = 0,747); vadovavimo tobulinimas
(M = 3,88; sd = 0,550); ugdymo turinio vadyba (M = 3,88; sd = 0,589), motyvacijos
teorija (M = 3,87; sd = 0,665); marketingas (M = 3,84; sd = 534); mokyklos administ-
ravimas (M = 3,76; sd = 0,602).

Tyrimu siekta atskleisti ir mokykly vadovy kompetencijy ugdymo paslaugas
teikianciy institucijy organizuojamy renginiy aktualumo bei kokybés aspektus. Res-
pondentams buvo pateiktas instituciju, vykdanc¢iy kompetenciju ugdyma, sarasas.
Apklausos dalyviai turéjo jvertinti §iy institucijy organizuojamy mokymy temy aktu-
aluma bei mokymy kokybe.

Kompetencijy ugdymo(si) renginiai buvo vertinami pagal temy aktualumo
ir mokymy kokybés kriterijus (36 priedas). Dauguma kompetencijy ugdymo rengi-
niuose dalyvavusiy mokykly vadovy temy aktualuma bei kokybe vertino palankiai,
nurodydami, jog juos Sie aspektai ,,tenkina‘“ bei ,,labiau tenkina nei netenkina®. Vi-
dutiniai renginiy temy aktualumo vertinimo rodikliai svyruoja nuo 2,9 iki 3,7, o
kokybés —nuo 2,7 iki 3,6 (1 reiskia ,,netenkina®, 2 — ,,labiau netenkina nei tenkina®,
3 — ,labiau tenkina nei netenkina‘“, 4 — ,,tenkina“). Auks¢iausiai tiriamieji jvertino
savo mokyklos organizuoty renginiy aktualuma (M = 3,7; sd = 0,471), uzsienyje
organizuoty renginiy aktualuma (M = 3,2; sd = 0,731), Svietimo ir mokslo ministe-
rijos organizuoty renginiy aktualuma (M = 3,1; sd = 0,808). Si atsakymy tendencija
rodo, jog tiriamieji, vertindami kompetencijy ugdymo renginiy aktualuma, dazniau-
siai rinkdavosi ,,tenkina“ bei ,,labiau tenkina nei netenkina“ atsakymu variantus. Ver-
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tindami skirtingy institucijy organizuoty kompetenciju ugdymo renginiy kokybe,
apklausos dalyviai nurodeé, jog juos ,,tenkina“ ir ,,labiau tenkina nei netenkina“ savo
mokyklos organizuoty renginiy kokybé (M = 3,6; sd = 0,584), uzsienyje organizuoty
renginiy kokybé (M = 3,1; sd = 0,663) bei kity mokykluy organizuoty renginiy koky-
bé (M = 3,0; sd = 0,975). Salyginai zemiausiais balais respondentai ivertino Ugdy-
mo plétotés centro organizuoty renginiy kokybe (M = 2,7; sd = 1,039).

Tiriamieji taip pat vertino kompetencijy ugdymo renginiy lektoriy pasirengimo
bei praktinés patirties perteikimo aspektus (37 priedas). Vidutiniai teorinio pasiren-
gimo vertinimo rodikliai svyruoja nuo 2,7 iki 3,1, o praktinés patirties perdavimo —
nuo 2,5 iki 3,1 (1 reiskia ,,netenkina®, 2 — ,,labiau netenkina nei tenkina®, 3 — ,,labiau
tenkina nei netenkina®, 4 — , tenkina“). Auksciausiai tiriamieji ivertino renginius ve-
dusiy kolegy i$ savo ar kity mokykly teorini pasirengima (M = 3,1; sd = 1,038),
pedagogu Svietimo centry lektoriy teorini pasirengima (M = 3,0; sd =0,767) bei
aukstyjy mokykly déstytoju teorinj pasirengima (M = 3,0; sd = 0,874). Taigi iSvar-
dyty lektoriy teorini pasirengima respondentai ivertino kaip ,,labiau tenkinanti nei
netenkinant]“. Salyginai Zemiausi laisvyjy mokytojy teorinio pasirengimo (M = 2,7;
sd = 1,124) jverciai. Vadinasi, vertindami laisvyju mokytoju teorinj pasirengima,
respondentai dazniausiai rinkdavosi ,labiau tenkina nei netenkina® bei ,,labiau ne-
tenkina nei tenkina® atsakymuy variantus. Vertindami praktinés patirties perteikima,
tiriamieji salyginai auksc¢iausius balus skyré laisviesiems mokytojams (M = 3,1;
sd = 0,679), kolegoms i3 savo ar kity mokykly (M = 3,0; sd = 1,091) bei Svietimo ir
mokslo ministerijos atstovams (M =3,0; sd = 0,882). Salyginai Zemiausiai responden-
tai jvertino Ugdymo plétotés centro lektoriy praktinés patirties perteikima (M = 2,5;
sd = 1,096).

Respondenty teirautasi, kada jiems patogiausia ugdytis kompetencijas. Dau-
giau negu puseé tiriamuyjy (52,0%) atsake, jog tinkamiausias laikas kompetencijy ug-
dymui yra mokiniy rudens, ziemos, pavasario atostogos. Beveik pusés respondenty
nuomone (49,3%), mokykly vadovy kompetencijy ugdymui turéty buti skirtas spe-
cialus laikas. Trec¢dalis respondenty (35,5%) sutinka kompetencijas ugdytis darbo
dienomis po pamoky. Respondenty nuomone, vasaros atostogos ir savaitgaliai néra
pats tinkamiausias laikas kompetencijoms ugdyti.

Apibendrinant respondenty atsakymus, galima isskirti tokias tendencijas: ak-
tualiis ir kokybiski renginiai dazniausiai organizuojami mokyklos lygmeniu — Siq
tendencijq sqlygoja orientacija j praktiniy problemy sprendimaq; aktualumo ir koky-
bés kriterijus atitinka uzsienyje organizuoti renginiai. Atitinkamai auksciausiai ver-
tinamas lektoriy-praktiky teorinis pasirengimas bei praktinés patirties perteikimas.
Mokykly vadovams aktualios kompetencijy ugdymo sritys: lyderysté, zmogiskyjy
istekliy vadyba, rysiai su socialiniais partneriais, mokykla kaip besimokanti organi-
zacija. Respondentai pageidauty mokymy Siomis temomis. Patogiausias laikas kom-
petencijy ugdymui(si) — specialiai skirtas mokslo mety laikas.

Respondenty prasyta pateikti sitilymy kompetencijy ugdymo renginiams opti-
mizuoti. 47-0ji lenteléje sumuojami respondenty atsakymai.
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47 lentelé

Mokykly vadovy pasiiilymai kompetencijy ugdymo(si)

renginiams optimizuoti (N = 42)

Kategorija_| % Autentisky teiginiy pavyzdZiai
Kompeten- |89% | Labai kritiskai vertinu kursy ir seminary, skirty mokykly vadovy kvalifikaci-
ciju ugdy- jos tobulinimui, kokybg
mo(si) rengi- Kompetencijy ugdymas labai padrikas ir lemiamos jtakos mokyklos veiklos
niy kokybeés kokybei neturi
vertinimas Renginiy organizatoriy kalbose — kompetencijy ugdymas labai modernts ir
aktualiis, praktikoje — tradicinis ir mazai susijgs su realiais poreikiais
Turéty biti sukurta kompetencijy ugdymo programy vertinimo metodika, kuri
salygoty renginiy kokybe, nes licencijavimas Sito aspekto neuztikrina
Temy jvai- |82% | Dziugina, kad renginiy pasirinkimas jvairiomis temomis tikrai didelis
rove
Kompetentin- | 78% | Daugiau turéty biiti lektoriy praktiky
gy lektoriy Reikalingi labai kvalifikuoti lektoriai, mokymas turi biiti grindziamas tik
problema praktika, o ne teorinémis ziniomis, kuriy Lietuvoje kartais visai neimanoma
pritaikyti
Duoti kalbéti praktikams, o ne vadovautis pasenusiomis arba Lietuvoje bando-
momis ,,prigydyti* teorijomis
Kvalifikacijos | 64% | Paskaitiné kvalifikacijos kélimo sistema yra neefektyvi, nepateisina laiko ir fi-
tobulinimo nansiniy sagnaudy
formos Daugiau kokybiskai naujoves perteikian¢iy seminary, j{domesniy ir nenuobo-
dziy renginiy
Daugiau praktiniy seminary, kuriuos vesty praktikai
Maziau, bet kokybisky seminary ar konferencijy
Daugiau praktiniy stazuo€iy (tiksliniy)
Turéty buti didesné renginiy, seminary jvairové ir didesné laisvé juos rinktis
Organizuoti stazuotes uzsienyje
Kompetenci- | 60% | Reikéty keisti vadovy kompetencijos ugdymo metodus
juugdymo(si) Metodika: labiau artinti teorija prie gyvenimo
metodai Pasitikéti vadovais, leisti iSvykti i kitas Salis, daugiau taikyti diskusijy metoda,
o ne paskaity, daugiau patirties sklaidos, konkretesniy pasitlymy ir tiksliniy
seminary
Turéty biti daugiau démesio skiriama praktinei pusei — kompetencijy ugdymui,
naudojant praktinius metodus
Reikia kvalifikuoty lektoriy ir praktiniy uzsiémimuy, pvz., Situacijy nagrinéji-
mas konkrecioje mokykloje, ar net videotreningy

Atlikus mokykly vadovy kompetencijy ugdymo(si) paslaugy jvertinimq, galima
isskirti tokias tendencijas. Tiriamieji pabrézé mokyklos vadybos naujoviy, praktiniy
kompetencijy ugdymo(si) ir praktinés patirties perdavimo svarbq organizuojamuose
mokymuose. Kita vertus, tiriamieji akcentavo ir jy tritkumq. Renginiy formos turéty
biiti Sivolaikiskos, turéty vyrauti aktyvieji mokymo(si) metodai, renginiai turi teikti
praktine naudq. Pageidautina, jog renginius vesty kompetentingi lektoriai, turintys
prakting patyrimq mokyklos vadybos srityje.
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Atestacijos procediiros vertinimas

Mokykly vadovy nuomonei apie atestacijos procediira iSsiaiskinti, responden-
tams buvo pateikta klausimy apie ivairius atestacijos aspektus. Respondenty atsaky-
muy analizé, leidzia konstatuoti $ias tendencijas.

Didzioji dalis respondenty (48,7%) norétu aiSkesnés ir labiau suprantamos
mokyklu vadovy atestacijos tvarkos. Beveik keturi desimtadaliai (39,8%) tiriamyju
pageidauty aiskesniy mokykly vadovy kompetencijy vertinimo kriteriju. Mokykly
vadovy kompetenciju aplanko rengimo metodika, daugumos respondenty (40,1%)
manymu, yra pakankamai aiski. Neigiama vertinimg iSsaké beveik trecdalis tiria-
mujy (32,2%). Daugiau kaip penktadalio respondentu (22,3%) manymu, mokykly
vadovu vadybiniy kompetencijy bei praktinés veiklos vertinimas yra pakankamai
profesionalus. Tre¢dalis respondenty (33,1%) i§saké neigiama poziiir] §iuo aspektu.
Juy manymu, eksperty vertinimas néra pakankamai profesionalus. Dauguma tiriamuy-
ju (41,4%) sutinka, kad atestavimo procediiros eiga yra pakankamai aiski, 42,8%
apklausty vadovy nuomone, mokykly vadovy kompetencijos ir veiklos tobulinimo
plano parengimo metodika yra taip pat pakankamai aiski. Daugiau negu trecdalis
respondenty atestavimo komisijy kompetencija atestacijos klausimais vertina gerai
(34,9%), 44,7% — kaip pakankama. Mazdaug deSimtadalis apklaustyju (13,6%) ates-
tavimo komisiju kompetencija atestavimo klausimais linke vertinti neigiamai. Rezul-
tatai liudija labiau palanky negu nepalanky apklaustyju pozitiri i atestacijos procedii-
ros tvarka bei { kitus formalius atestavimo aspektus.

Beveik pusé apklausty vadovy (48,7%) pageidauty, kad biity uztikrinta mo-
kyklu vadovy atestacijos reikalavimuy ir kompetenciju ugdymo galimybiy dermé.
Taip pat beveik du trec¢daliai respondenty (58,6%) akcentavo, jog turi biiti nuosekliai
tyrinéjami mokykly vadovy kompetencijy ugdymo poreikiai.

Tiriamieji i8saké savo pasitilymus atestacijos procediirai optimizuoti. Apiben-
drinta pasitilymu analizé pateikta 48-oje lenteléje.

48 Lentelé

Mokykly vadovy pasiiilymai atestacijos procediirai optimizuoti (N = 83)

Kategorija % AutentiSky teiginiy pavyzdziai
Popierizmo | 89% | Toliau mazinti popierizma, keista ,,irodin¢jima*, kad dirbi, kaip dirbi. Svar-
sumazinimas bu rezultatai, priezastys, kurios 1émé pasiekimus
atestacijos siste- Dar labiau mazinti apimtis popieriuje. Daugiau démesio skirti praktiskai at-
moje liktiems darbams — mokyklos se¢kmés kriterijams

Kuo maziau popierizmo. Svarbiau matyti mokyklos veikla ¢ia vietoje
Mazinti popierizma, vertinti mokyklos pasiekimus, konkrety zmogaus indé-
li, organizuojant mokyklos veikla

Kuo maziau popierizmo. Rezultatai matyti ir i§ mokyklos kultiiros, pasieki-
my, vertinimy bei atsiliepimy

,Portfelis® — dokumentai, daugiau bendrauti su darbuotojais

Mazinti irodymy kiekij ir daugiau atsizvelgti i mokyklos veiklos rodiklius
tikrovéje ir tai turéty nulemti vadovy kompetencija
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Atestaciniy | 85% | Pirmiausia— tai atestaciniy komisijy nariy kompetencija, nesaliskumas ir vie-
komisijy nariy nody procediiry laikymasis visy atestuojamuyjy atzvilgiu. Vadovo atestacija
kompetencija negali virsti mokyklos inspektavimu ar akreditavimu

Atestacijos ko-
misijos sudétis

78%

Atestacijos komisijq turéty sudaryti mokykly vadovai, bendruomenés atsto-
vai ir §vietimo skyriaus atstovas
Atestacijos komisijoje turéty biiti vadovai-praktikai

Atestacijos pro-
cediiros supap-
rastinimas

78%

Nors atestacija supaprastinta, ta¢iau gana paini ir reikalaujanti daugybés po-
pieriniy {rodymu. Jei savivaldybiu Svietimo skyriai vykdo mokykly veiklos
stebéseng ir priezilira, tai dali informacijos jie jau turéty, todél dubliuoti iro-
dymuy nereikéty

Atestacijai triksta konkretumo, reikéty mazinti kompetencijy irodymy kie-
ki

Atestacijos tvar-
kos pastovumas

72%

Vadovy atestacijos nuostatai neturéty buiti kei¢iami kelis kartus per metus,
tikrai kyla nepatogumy
Reciau kaitalioti atestavimo procediiras

Atestavimodife- | 58% |Jei vadovas nuo darbo pradzios 2 kartus atestavosi, toliau jam reikéty tik
rencijavimas: pateikti kvalifikacijos kélimo pazyméjimus. Atestuotis galbiit reikéty tik no-

- Pagal vadovy rintiems igyti aukstesng kategorija
poreikius Dar labiau supaprastinti procediira tiems vadovams, kuriems reikia tik pasi-

tvirtinti esama kategorija

- Pagal mokyk- Vadovy atestacija turéty biiti diferencijuojama pagal mokyklos ugdymo kryp-
los ugdymo ti ir steigéjo finansines galimybes. Vadovai galéty patys nuspresti, kuri atesta-
krypti vimo sritis svarbesné mokyklos veiklai, ir ja parodyti pagal specifinius krite-

rijus, kurie nulemia mokyklos veiklos pagrindinius tikslus ir uzdavinius

Atestacijos rei-
kalingumo klau-
simas

55%

Tokia atestacija nereikalinga. Uztekty nepriklausomo audito kas 3 ar 4 me-
tai. Ir visos problemos biity iSsprgstos

Vadybinés kategorijos turi buti suteikiamos po audito

Kad vertinimas bty objektyvesnis, galéty biiti veiklos steb¢jimas (kazkas
panasaus { iSorés audita), graziai aprasytos kompetencijos gali visai neati-
tikti realybés

Rinkos ekonomika turi veikti ir Svietime. Perpildyty mokykly vadovai turéty
turéti aukSciausias kategorijas ir tapti savivaldybiy taryby konsultantais va-
dybos klausimais. Tévai moka mokescius ir renkasi mokyklas

Atestacijos
objektyvumas

54%

Tikéti vadovo ir jo pavaldiniy Zodziais, o ne aprasais ar dokumentais. Vado-
vas pats turéty atrasti kelig (btida) ir nuspresti, kaip pristatys savo unikalia
patirti

Miisy sistemoje vadybinés kategorijos neskatina dirbti geriau. Jas lemia mo-
kéjimas bendrauti su virSininkais, surasyti kriiva popieriy

Atestacijos kategorija turéty apspresti veiklos rezultatai, darbuotojuy kaita
mokykloje, mokyklos tarybos nuomoné, istekliy valdymas, mokiniy skaicius
mokykloje, novacijos, rysiai su socialiniais partneriais, ju rekomendacijos
Mokykly vadovy veikla turi biiti vertinama adekvaciai ju indéliui i mokyk-
los veikla, o ne pagal iSankstines nuostatas

Vengti asmeniSkumy, daug kas padaroma popieriuose, o veikla lieka tinka-
mai nejvertinta. Gaila, bet tebegyvuoja principas ,, Tu man — a§ tau*
Atestacija turéty buiti paprasta ir aiski: sumazinti popieriy $tsnis. Tikéti vado-
vo ir jo pavaldiniy Zodziais, o ne aprasais ar dokumentais

Tiriamieji iSsaké Siuos pasiiilymus atestacijos procediirai: mazinti jrodymy
kieki ir labiau atsizvelgti | mokyklos veiklos rodiklius tikrovéje ir tai turéty nulemti
vadovy kompetencijas. Atestacijos procediiroje reikia uztikvinti objektyvumq ir skaid-
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rumq. Atestacijos tvarka galéty buti suprastinta atsizvelgus | konkretaus vadovo bei
jo mokyklos situacijq. Kita vertus, atestacijq gali pakeisti kiti, { mokyklos veiklos
rezultatus nukreipti kokybés vertinimo metodai.

Analizuojant tyrimo rezultatus, siekta iSsiaiskinti, kaip tam tikri tiriamyjuy de-
mografiniai duomenys veikia atsakymu pobudi. leskota reikSmingy statistiniy sary-
Siy tarp anketos demografiniy klausimy ir klausimy, atspindin¢iy ivairius kompeten-
ciju ugdymo organizavimo aspektus (8, 10, 12, 15, 16, 18, 19, 20, 21, 32). Kintamyju
priklausomumui nuo demografiniy kriterijy patikrinti taikytas chi kvadrato kriterijus,
ry$iy stiprumui matuoti — Pearson koreliacijos koeficientas. Nurodomi tik tie duome-
nys, kur chi kvadrato statistikos reikSminis lygmuo p < 0,01 (38 priedas).

Lytis. Duomeny palyginimas lyties aspektu atskleidé, jog respondentai mote-
rys 1§ esmés linke pozityviau vertinti jvairius kompetencijy ugdymo organizavimo
aspektus: kompetencijy ugdymo sistemos galimybes (3> =45,361; df =4; p <0,001),
informavimo apie kompetencijy ugdymo paslaugas efektyvuma (y>=21,671; df = 2;
p <0,01), lektoriy pasirengima (%> =43,561; df = 3; p <0,001), atestacijos naudingu-
ma (y* =24,281; df =3; p <0,001).

AmZius. Vyresni respondentai labiau link¢ manyti, jog démesio mokykly va-
dovy kompetencijy ugdymui Lietuvoje skiriama pakankamai (y*> = 18,233; df =
4; p<0,001), taip pat i respondenty grupé pozityviau vertina kompetencijy ugdy-
mo sistemos galimybes (y*> = 148,911; df = 8; p < 0,01), ju pasirinkimo galimybes
(> = 84,356; df = 4; p < 0,01), informavimo apie kompetencijy ugdymo paslaugas
sistemos efektyvuma (> = 85,165; df =4; p <0,01). Vyresni respondentai labiau lin-
ke manyti, jog kompetencijy ugdymo sistemos galimybés atspindi vadovy poreikius
skirtinguose karjeros etapuose (y*> = 18,233; df =4; p <0,001). Vyresni respondentai
taip pat palankiau vertino kompetenciju ugdymo finansavima (y* = 48,478; df = 4;
p <0,01), atestacijos naudinguma (y*> = 66,395; df = 6; p < 0,01), kompetencijy ap-
lanko metodikos aiskuma (y? = 50,735; df = 6; p < 0,01).

Mokyklos tipas. Viduriniy mokykly vadovai palankiau vertino kompetencijy
ugdymo renginiy pasirinkimo galimybes (> = 85,482; df = 8; p < 0,001), finansavi-
mo aspektus (x> = 88,950; df = 8; p = 0,01), atestacijos naudinguma (y*> =155,355;
df=12;p=0,01).

Vadybiné kategorija. Nerasta statistiSkai reikSmingu saryS$iy tarp atsakymuy i
anketos klausimus ir respondenty vadybinés kategorijos (rodiklis — kiek procenty
langeliy turi reikSmg — virsija 20%).

Pedagoginé kvalifikacija. Nerasta statistiSkai reikSmingy sarysiy tarp atsaky-
my | anketos klausimus ir respondenty pedagoginés kvalifikacijos.

Vietové. Miesty mokykly vadovai linke palankiai vertinti kompetencijy ugdy-
mo sistemos galimybes (¥*> = 134,126; df = 8; p < 0,01), informavimo apie kompe-
tencijuy ugdymo paslaugas efektyvuma (3 = 20,256; df = 4; p < 0,01), kompetencijy
ugdymo renginiy pasirinkimo galimybes (¥* = 118,344; df =4; p <0,01), kompeten-
ciju ugdymo finansavima (y*> = 125,576; df = 4; p < 0,01), atestacijos naudinguma
(? = 86,592; df = 6; p < 0,01). Taip pat miesty mokyklu vadovai labiau linkg manyti,
jog kompetencijy ugdymo sistemos galimybés atspindi vadovy poreikius skirtinguo-
se karjeros etapuose (x> = 34,388; df =4, p <0,01).
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Tyrimo rezultatai rodo, jog demografiniai respondenty duomenys reikSmingai
nepaveiké juy poziiirio { kompetencijy ugdymo organizavima Lietuvoje. Désninga,
jog vyresni vadovai pozityviau vertina kompetencijy ugdymo organizavimo aspek-
tus, toki vertinima galéty salygoti ju didesné patirtis Svietimo sistemoje. Néra neti-
kéta, kad dideliy miesty mokykly vadovai labiau patenkinti kompetenciju ugdymo
organizavimo aspektais. Moteriskosios lyties respondenty pozityvesnis nusistatymas
1 kompetencijuy ugdymo organizavima galéty biiti paaiskintas tuo, jog moterims ap-
skritai budingas lankstesnis pozidris i tam tikrus socialinio gyvenimo organizavimo
aspektus.

Apibendrinus tyrimo rezultatus, galima teigti, kad apklausti mokykly vadovai
ne visai patenkinti kompetencijy ugdymo(si) organizavimu Lietuvoje. Daugumos
respondenty nuomone, kompetencijy ugdymo(si) organizavimui skiriama per ma-
Zai démesio: stinga nuoseklumo, koordinacijos, aiskiy prioritety. Tiriamieji nurodeé,
jog nejgyvendintas sistemingumo principas: mazai démesio skiriama mokytojy ir
pradedanciyjy vadovy vadybiniy kompetencijy ugdymui(si); neuztikrintas testinumo
principas: nepakankamai démesio skiriama pradedanciy dirbti vadovy kompetenci-
Jjoms ugdyti; neuztikrintas tikslingumo principas: nevyksta nuosekliis mokykly vado-
vy kompetencijy ugdymo(si) poreikio tyrimai. Apklaustyjy nuomone, kompetencijy
ugdymo paslaugas teikianciy institucijy tinklas platus, uztikrintas efektyvus informa-
vimas apie teikiamas paslaugas, taciau néra funkcijy pasidalijimo tarp institucijy.
Apklaustyjy nuomone, mokykly vadovy atestavimo procediira sudétinga, nediferen-
cijuota pagal vadovy poreikius, jy organizacijy tikslus, nepakankamas atestacijos
objektyvumas.

Respondenty nuomone, kompetencijy ugdymo(si) programy / renginiy pasirin-
kimas jvairiomis temomis platus, bet chaotiskas, nelabai siejasi su mokyklos veiklos
aspektais. Apklaustieji ne itin patenkinti kompetencijy ugdymo(si) renginiy turinio
aktualumu bei mokymy kokybe. Kompetencijy ugdymo(si) renginiy turinys ne visa-
da atitinka realius darbo vietos poreikius. Respondentai nurodé, jog kompetencijy
ugdyme vyrauja tradicinés formos (seminarai, individualios konsultacijos, konferen-
cijos), metodai (paskaitos, diskusijos, klausimai-atsakymai). Palankiausiai respon-
denty vertinama mokyklos lygmeniu bei uzsienyje organizuojamy renginiy kokybé.
Auksciausiai vertinamas lektoriy-praktiky teorinis pasirengimas bei praktinés patir-
ties perteikimas.

Respondenty nuomone, mokykly vadovy kompetencijy ugdymo(si) organiza-
vimo efektyvumq galéty uztikrinti: aiski kompetencijy ugdymo sistemos vizija ir pri-
poreikiy tyrimai; dermé su mokykly vadovy kompetencijas ir vadybinés veiklos as-
pektus reglamentuojanciais teisiniais dokumentais, atestacijos reikalavimais; tinka-
mas finansavimas.

Tiriamieji nurodé, kad kompetencijy ugdymo turinys turéty atliepti kompeten-
cijy ugdymo(si) poreiki ir vadybinés veiklos specifikq. Kompetencijy ugdymo pro-
gramy turinys turéty buti nukreiptas j praktiniy gebéjimy plétojimq ir suderintas su
darbo vietos reikalavimais. Sivo metu aktualios vadovams sritys: lyderysté §vietime,
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zmogiskyjy istekliy valdymas, planavimas, rysiai su bendruomene, mokykla kaip be-
simokanti organizacija.

Respondenty nuomone, mokykly vadovy kompetencijy ugdyme turéty vyrauti
patirtiniu mokymusi grindziamos formos, metodai. Pradedanciy vadovy kompeten-
cijy ugdymo etapo metodai: kolegy tinklai, patyrusiy vadovy konsultacijos, veiklos
stebéjimas. Profesinio tobulinimosi etapo metodai: forumai, individualios konsul-
tacijos, veiklos tyrimai. Kompetencijy ugdymas turéty remtis suaugusiyjy Svietimo
principais. Apklaustieji pabrézé, kad kompetencijy ugdymo programy tikslai turéty
buti realits, atitinkantys konkrecius poreikius. Ugdytojy vaidmeni geriausiai atlikty
praktikai. Turéty biti sukurta kompetencijy ugdymo programy kokybés vertinimo
metodika.

Tobulinant atestacijos procediirq, informanty nuomone, reikéty numatyti al-
ternatyvias atestavimui formas, susieti atestavimq su vadovy poreikiais, jy mokykly
veiklos rezultatais, { atestacijy komisijas jtraukti daugiau vadovy praktiky, mokyklos
bendruomenés atstovy. Mokykly vadovy kompetencijy vertinimo ir atestavimo klausi-
mus galéty spresti konkreti institucija, taikydama efektyvias kompetencijy jvertinimo
metodikas. Turéty buti sukurta savaiminio mokymosi biidu jgyty kompetencijy pripa-
Zinimo metodika.

Demografiniai respondenty duomenys reiksmingai nepaveiké jy poZziirio i
kompetencijy ugdymo organizavimq Lietuvoje.

3.5. Kokybisko mokykly vadovy kompetencijyu ugdymo(si) modelio aprobavi-
mas: individualaus eksperimento duomeny interpretavimas

Remiantis mokslinés literatiiros analizés iSvadomis, teoriniu kokybisko mo-
kykly vadovuy kompetencijy ugdymo modeliu, apraSytu disertacijos 1.2.2 dalyje,
ir diagnostinio tyrimo rezultaty analize, buvo suprojektuotas ir igyvendintas indi-
vidualus eksperimentas, kurio tikslas — kokybisko kompetencijy ugdymo modelio
aprobavimas. Individualaus eksperimento rezultatai fiksuoti remiantis Goldring ir
kt. (2010) pateikta metodika. Taikyti keli edukacinés diagnostikos tyrimai: ,,blogai
struktiirizuoty problemy sprendimo metodas iki ir po mokymy bei eksperimento
dalyviy refleksijy pateikimas patirties atrankos metodu.

Individualaus eksperimento dalyviy refleksijy analizé

Individualaus eksperimento etapams jvertinti kiekvieno ciklo metu buvo taiky-
tas diagnostikos tyrimas — analizuojami mokykly vadovy sukurti rasytiniai tekstai:
nestrukttruotos refleksijos (trumpos keliy minuciy es¢). Konkretus refleksijos meto-
das siejamas su individualaus eksperimento igyvendinimo konkretaus ciklo tikslais,
turiniu, jo realizavimo priemonémis (19 priedas). Tyrimas skirtas mokymy dalyviy
pozitriui | igyjamas kompetencijas, taikytus metodus, mokymosi tikslus, praktinius
veiksmus, jausmus ir kt. aspektus atskleisti, nesiorientuojant i konkrec¢ia kompetenci-
ju grupe. Taigi nestruktiiruotos refleksijos metodas taikytas tiek mokymosi proceso
ir jo rezultaty savianalizei ir asmeniniy kokybiniy pokyc¢iy fiksavimui, tiek ir dalyviy
psichologinei biisenai mokymosi procese apibiidinti.
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Apibendrinti refleksiju duomenys pateikti 49-oje lentel¢je. Svarbu aptarti mi-
néto metodo privalumus. Informanty pateiktose refleksijose iSryskéjo trys svarbios
dimensijos. Pirma, refleksijose buvo fiksuojami objektyvis faktai, t. y., ka informan-
tai iSvydo, i§girdo, patyrée ir pan. veiklos tyrimo metu. Tokia refleksija leido patiems
informantams susisteminti informacija, nepamirstant detaliy. Antra, refleksijose bu-
vo pateikti svarbiis informanty komentarai apie ju veikla, uzduotis, bendradarbiavi-
ma ir kt. aspektus veiklos tyrimo metu. Pabréztina, jog informantai buvo skatinami
kritiskai vertinti visus aspektus. Trecia, refleksijose iSryskéjo emociniy ispidziy as-
pektas — dalyviy pasitenkinimas / nepasitenkinimas mokymuy organizavimu, vyrau-
jancia atmosfera, psichologiné biisena ir pan. Visais aspektais refleksijos buvo ypac
naudingos mokymy organizatorei bei vedéjai (disertantei), nes buvo gaunama nuo-
sekli griztamoji informacija. Taigi refleksijy pateikimas patirties atrankos metodu
pasitvirtino kaip efektyvus buidas tiek dalyviy, tiek seminaro ved¢jos (disertantés)
savianalizei.

49 lentele
Refleksijy duomeny analizé (N = 8)

Kategoriia Autentisky teiginiq pavyzdziai
Psichologiné savijauta | Atmosfera seminare puiki. Jauciuosi gerai, tikiuosi jdomios paskaitos.
Jautiuosi gerai, gerai, kad vyksta bendravimas su auditorija. Silta ir la-
bai draugiska atmosfera vyravo viso seminaro metu. Sis seminaras labai
skiriasi nuo ty, kuriuose esu buvusi anks¢iau. I$ $io seminaro grisiu tikrai

praturtéjusi
Susidoméjimas mokymy | Tikiuosi daugiau suzinoti apie lyderyste ir jos skatinimo btidus. Lyderys-
tema tés tema man asmeniskai labai idomi, todél pasirinkau Sivos mokymus. I§

seminaro pavadinimo tikiuosi naujy vertingy ziniy ir igtidziy

Darosi vis idomiau. Medziaga apie lyderyste ugdymo procese buvo ido-

mi. Viskas suprantama, nenuobodu, nes déstoma ne tik sausa teoriné me-

dziaga, bet galima reiksti nuomones, mintis

Taikyty mokymosi meto- | Labai nustebino seminaro uzduotys. Buvo gera ir idomu jas atlikti. Noré-
du vertinimas tysi, kad patirtinio mokymosi metody biity taikoma daugiau vadovy kvali-

fikacijos tobulinimo procese

Praktinio darbo metu mes galéjome atsiskleisti, i$sakyti savo nuomong be

jokiy suvarzymu. Buvo isklausytas kiekvienas pasitilymas ir labai kiiry-

bingai pasiektas darbo rezultatas

Manau, kad bitent patirtinis mokymosi modelis ir leidzia atsiskleisti as-

menybei, atverti savo galias, pasinaudoti savo ir kity patirtimi

Pristatyti darbo metodai skatina nepriklausoma mastyma

Diskusijos metodo verti- | Patinka, kad yra inicijuojama diskusija. Gerai, kad galima diskutuoti ir

nimas reik$ti nuomong. Galimybe iSreiksti individualius lakesc¢ius maloniai nu-
teikia. Diskusijoje i8rySkéja mokymosi tikslai, poreikiai

Refleksijos, kaip metodo, | Smagu, kad galime pasakyti kiekvienas savo patirt{, savo nuomong, nusi-
vertinimas statyma, kartu, svarbu iSklausyti kity nuomones, idéjas, patirti, juk i to
taip pat mokomasi
Ugdomojo konsultavimo | Lektoré pademonstravo ugdomojo konsultavimo metoda, apie kuri man
metodo vertinimas neteko anksc¢iau girdéti. Lektoré uzduodavo gana provokuojancius klausi-
mus apie musy veikla. [ $ivos klausimus nebuvo lengva i§ karto atsakyti,
taciau klausimai priverté susimastyti
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49 lentelés tgsinys

Kompetencijy isivertini-
mo testas

Toliau buvo kalbama apie konkre¢ius vadovy gebéjimus plétoti lyderyste.
Patiko klausimynas lyderystés kompetencijai jsivertinti — atsiskleidé daug
tobulintiny viety

Pateiktas klausimynas nesudétingas, turi aisky ,,rakta”, padeda geriau su-
prasti, ka reiskia lyderystés kompetencija

Labai patiko klausimynas, kuriuo buvo galima isivertinti savo kompeten-
cija — man tai labai aktualu

Veiklos tyrimo metodas:
diagnostinis tyrimas
(Mokytoju lyderystés
plétojimas Siuolaikingje
mokykloje), jo rezultaty
aptarimas, tobulinimo
strategijy nustatymas

Grupelése atlikome uzduoti, kurios tikslas — atskleisti situacija Siandieni-
néje mokykloje. Turé¢jome pristatyti rezultatus, {vyko diskusija tarp gru-
piu. Labai jdomu!

Labai patiko, kad seminaro metu buvome suskirstyti { grupeles ir gal¢jo-
me artimiau susipazinti su seminaro dalyviais i§ kity mokykly

Suzinojau daugiau apie lyderystés skatinimo biidus. Labai patiko darbas
su klausimynu — konkretus, aiSkus, logiskas, susistemina Zinias

Mokymasis videopagalba

Buvo jdomu perzitiréti videosiuzeta. Uzsienio mokyklos patirtis buvo la-
bai jdomi

Teorinés medziagos pri-
statymas: refleksyvioji

Paskutiniy metu seminaruose gaunama labai mazai ziniy, medziaga iSdés-
toma labai greitai, nespéjama isigilinti { temos esmg. Lyderystés tema la-

lyderysté bai idomi, gerai, kad neperkraunama teorinémis ziniomis
Simuliacinio zaidimo | Simuliacinis zaidimas paskatino aktyvia diskusija, iSry$kéjo visiems aktu-
vertinimas alts dalykai, buvo uzduoti klausimai, kuriuos galbiit sunku suformuluoti

iprastoje situacijoje

Veiklos tyrimo organiza-
vimas

Labai gerai organizuoti mokymai, puikiai matyti, kodél vienas darbo me-
todas seka paskui kita. Svarbu, kad seminaro atmosfera leidzia bendrauti,
pateikti save, reik$ti nuomong, bendradarbiauti su kolegomis, mokytis i§
savo ir kity patirties. Reikia skatinti tokius ugdymo biidus

Tokie seminarai skatina pasidalyti patirtimi, susipazinti su kity mokykly
veikla

Bendravimasirbendradar-
biavimas su lektore

Buvo nuostabus bendravimas ir bendradarbiavimas su lektore seminaro
metu. Naujoviskai dirbanti lektoré yra mokymosi skatintoja

Siame seminare gavau gera energijos uztaisa ir i§ lektores, ir i§ kolegy
Svarbiausia — malonus, Siltas bendravimas, be jokio spaudimo

Pamastymai apie lyderys-
tés reikSme

Seminaro jvadiné dalis priverté pamastyti apie lyderystés esmg ir reiks-
mg¢ Siuolaikinés mokyklos kontekste. Man atrodo, kad lyderystés termi-
nas Siandien per daznai kartojamas, be abejo, mokyklos ugdo lyderius,
bet pati lyderystés teorija — yra tik ,,madinga“ naujové Lyderysté — ter-
minas, tapgs madingas ir §vietime. O jei madingas, tai ir reikalingas, nes
mada uzkrec¢iama. Lyderysté yra ir miisy §vietimo sistemoje, tiesiog tai,
ka vadiname ,,lyderystés gebéjimais®, slepiasi po kitomis veiklomis (pvz.,
projektiné veikla ir pan.). Miisy zmonéms biidingas iSkreiptas lyderystés
procesy suvokimas

Atlikus refleksiju duomeny analizg, iSskirtos kelios esminés kategorijos, atspin-
dincios seminaro dalyviu pozitirius { mokymosi procesa, jo tiksla, taikytus metodus,
taip pat dalyviy savijauta. Lenteléje pateikta apibendrinta informacija, nediferenci-
juojant pagal refleksijy pateikimo etapus. Pirmoji kategorija atspindi seminaro daly-
viu psichologine savijautq. Pazymétina, jog mokymy dalyviy psichologiné savijauta
buvo pozityvi viso veiklos tyrimo metu. Antroji kategorija — Susidoméjimas mokymuy
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tema — grindzia pasirinktos temos aktualuma Siuolaikiniams mokykly vadovams.
Trecioji kategorija — Taikyti mokymosi metodai. Veiklos tyrimo metu buvo intensy-
viai dirbama siekiant atlikti paskirtas uzduotis. Daugeliui dalyviy tai buvo nauja ir
idomi patirtis. Praktinio darbo metu dalyviai patys galéjo pajusti, ka reiskia patirti-
nio mokymosi metodais grindziamas kompetencijyu ugdymo modelis. Kai kuriose
refleksijose buvo atskirai jvertinti taikyti metodai, ju efektyvumas. Ketvirtoji iSskirta
kategorija — Veiklos tyrimo organizavimas — atskleidzia mokymuy dalyviy nuostatas {
pasirinkta kompetencijy ugdymo forma. Reikia pabrézti, jog mokymu pradzioje da-
lyviams buvo paaiskinta, kad jie dalyvaus veiklos tyrime. Buvo trumpai apibidinta
$i kompetencijy ugdymo(si) forma, jos ypatumai. Taciau dalyviai pateiktose refleksi-
jose dazniausiai vartojo ,,seminaro‘ savoka. Tai liudija, jog veiklos tyrimo forma yra
naujoviska ir ne visy gerai suvokta. Informantai buvo linke vartoti populiaria ir tradi-
cing ,,seminaro savoka. Penktoji kategorija — Bendravimas ir bendradarbiavimas
su lektore. Lektorés vaidmuo — skatinti kompetencijuy ugdymo(si) procesa, tapti jo
»fasilitaroriumi. Pabréztini teigiami seminaro dalyviy atsiliepimai. geétoji 1$skirta
kategorija — Pamastymai apie lyderyste. Tai seminaro dalyviy refleksija apie lyderys-
tés reiskini, jo reikSminguma Siuolaikinei mokyklai.

Individualaus eksperimento dalyviy refleksijos atskleidzia informanty psicho-
loginés biisenos, susidoméjimo mokymy tema aspektus, poziuri i taikytus metodus
ir kt. Aprasytas metodas pasitvirtino kaip sistemingas ir efektyvus griztamojo rysio
metodas, orientuotas tiek i objektyvius faktus, tiek { subjektyvias dalyviy nuostatas
ir emocine bitsenq mokymosi procese. Metodas suteiké galimybe tiek patiems daly-
viams reflektuoti apie mokymosi procesq, fiksuojant kokybinius pokycius, tiek diser-
tantei — vertinanciai mokymosi rezultatus bei tobulinanciai savo kompetencijas.

Apibendrinus refleksijy analizg, galima teigti, jog dauguma informanty pozity-
viai vertino veiklos tyrimo nauda, pageidavo Sios kompetencijy ugdymo(si) formos
testinumo, patyré daug teigiamy emocijy. Tai, pasak individualaus eksperimento
dalyviy, jkvépé ir paskatino tobuléti bei tobulinti profesine veiklg. Dalyviai teigia-
mai vertino taikytus patirtinio mokymosi metodus, palankia edukacing aplinka, kuri
buvo labai palanki bendrauti ir bendradarbiauti. Besimokantieji aktyviai atlikdavo
uzduotis, atvirai iS§sakydavo nuomones, teikdavo vieni kitiems parama, dziaugdavo-
si rezultatais. Veiklos tyrimo, kaip kompetenciju ugdymo(si) formos, ypatumai ska-
tino besimokanciyjy motyvacija, interesa, taip pat savisklaidos galimybes. Taikyti
suaugusiyjy Svietimo principai atitiko dalyviy poreikius, likescius. Dalyviai pabrézé
veiklos tyrimo prakting nauda, pajuto pasitenkinima, atlikdami konkrecias uzduotis.
Tai patvirtino prielaida, jog kompetencijy ugdymo(si) kokybe lemia formy, metody
ivairove, patirtinio mokymosi principai, edukaciné aplinka. Aptardami veiklos tyri-
ma, dalyviai pabréz¢, jog naujas zinias ir gebéjimus pritaikys praktinéje veikloje.
Veiklos tyrimas yra prasmingas, nes turima ir jgyjama patirtis pritaikoma praktiskai.
Tai skatina tobulinti profesing veikla. Galima teigti, jog toks kompetencijy ugdy-
mas(is) atspindi realius mokykly vadovy poreikius, atliepia kokybés reikalavimus
bei plétoja kompetencijas. Todél $is modelis aktualus optimizuojant mokykly vado-
vy kompetencijy ugdyma.
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Veiklos tyrimo forma naudinga ir ugdytojams, kurie sudaro palankias edukaci-
nes salygas besimokanciyjy asmenybéms reikstis. Ugdytojai ir besimokantieji spren-
dzia problemas kartu, tariasi, diskutuoja, t. y. keiciasi tradiciniai vaidmenys — ugdyto-
jas ir besimokantieji tampa kolegomis, bendradarbiais, partneriais. Tokie tarpusavio
rySiai teikia galimybiy optimizuoti kompetencijy ugdyma. Besimokanciyjy palankus
poziiiris i kompetenciju ugdymo(si) modelj taip pat yra svarbi kompetenciju ugdymo
optimizavimo prielaida.

Mokykly vadovy kompetencija mokytoju lyderystés plétojimo srityje:
»blogai struktiirizuoty problemy*“ sprendimy turinio analizé

,»Blogai struktiirizuoty problemy rezultatai buvo koduojami remiantis Gol-
dring ir kt. (2010) sukurta metodika. Pagrindinés kategorijos ir subkategorijos pateik-
tos 50-oje lenteléje. Ekstrahuoti i§ pateikty problemy sprendimy varianty teiginiai bu-
vo priskiriami vienai ar kitai kategorijai (kodavimo blankas ir problemy sprendimy
turinio analizés duomenys pateikti 39 priede). Pirmojo etapo (pirmosios problemos)
sprendimy turinio analiz¢ suteiké galimybg ivertinti mokykly vadovy kompetencija
mokytoju lyderystés plétotés srityje. Antrojo etapo (antrosios problemos) sprendimy
turinio analizé leido nustatyti kompetencijos pokycius. Lentel¢je pateikta apibendrin-
ta analizé. Pliuso zenklas rodo, kad informanty pateiktuose problemy sprendimuose
uzfiksuoti teiginiai, priskirtini Siai subkategorijai, nulis reiskia, kad teiginiai, priskir-
tini subkategorijai, neuzfiksuoti. Skai€ius zZymi refleksijy, kuriose buvo uzfiksuoti
subkategorijoms priskirtini teiginiai, kieki.

50 lentelé

Mokykly vadovy kompetencijos raiska ir poky¢iai (,,blogai struktiirizuoty problemy*
sprendimy rezultaty analizé¢) (N = 8)

Kategorija Subkategorija Tyrimo
etapai
1 11
Lyderyst¢ | Mokytojai skatinami prisiimti atsakomybg ir vadovaujanti vaidmenj kon- | 8/+ | 6/+
ugdymo pro- | kreéioje ugdymo proceso srityje
cese Mokytojai skatinami vadovauti veiklai ,,uz klasés riby*: dalyvauti mo- | 4/+ | 7/+
kyklos taryboje, organizuoti susirinkimus bei jiems vadovauti, organi-
zuoti mokyklines iSvykas, organizuoti renginius mokyklos mastu
Mokytojai skatinami dalyvauti ugdymo proceso tobulinime: savo zinio- | 8/+ | 8/+
mis bei patirtimi prisidéti prie ugdymo proceso tobulinimo, imtis iniciaty-
vos savo srityje, siekiant tobulinti ugdymo turinj ir ugdymo(si) procesa
Mokytojai skatinami dirbti komandose: jungtis | komandas, dirbti ko-| 7/+ | 8/+
mandose su vadovais, vadovauti metodiniams rateliams ir pan.

Mokytojai skatinami prisiimti naujas nejprastas atsakomybes: bendradar-| 0 | 5/+
biauti su Svietimo skyriumi, kitais socialiniais dalininkais, duoti inter-
viu, skaityti pranesimus suinteresuotai bendruomenei ir pan.
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50 lentelés tgsinys

Refleksyvioji | Mokytojai skatinami dalyvauti mokyklos veiklos monitoringo ir verti- | 5/+ | 8/+
lyderysté | nimo procesuose, reflektuoti rezultatus, skatinti pokycius, siekiant mo-

kyklos tobulinimo, analizuoti ir vertinti savo ir kolegy veikla, siekiant

pazangos ir kokybés ir pan.

Mokytojai turi galimybg gauti mentoriaus ar konsultanto pagalba skirtin-| 0 | 6/+

gose profesinés raidos etapuose arba patys atlikti mentoriaus vaidment,

konsultuodami mokinius ar pradedancius dirbti mokytojus

Lyderystés | Mokykloje vertinamas pedagogu lyderystés potencialas, aptariami peda- | 2/+ | 6/+
ugdymas | gogu poreikiai bei siekiai, numatomos tgstinio profesinio tobulinimo ga-

limybés lyderystés kompetencijy plétojimui; kuriami mokytojy karjeros

planai, mokykloje yra aiskiis lyderiy kaitos planai, atsizvelgiama tiek {

organizacijos, tiek { asmeninius tikslus

Mokykloje ir uz jos riby skatinamos tokios veiklos formos (pvz., kolegu | 2/+ | 4/+
steb¢jimas, veiklos tyrimas, konsultavimas ir kt.), kurios palaiko perso-

nalo lyderystés kompetencijos plétote

Mokytojai skatinami prisiimti atsakomybg uz savo nuolatinj profesini| 4/+ | 8/+

tobulinimasi bei ragina kitus nuolat tobuléti

Mokykloje vykdoma gerosios patirties sklaida, mokytojai patys organi- | 5/+ | 8/+
zuoja ir veda kompetencijy ugdymo renginius
Sisteminé | Suteikiama galimybé stebéti vadovy veikla, dirbti kartu su vadovu, sie-| 0 4/+
lyderysté¢ | kiant vadovavimo pareigy, deleguojamos vadovavimo funkcijos bei atsa-
komybés, mokytojai tiesiogiai prisideda prie mokyklos veiklos planavi-
mo, mokyklos veiklos analizés bei tobulinimo galimybiy numatymo

Mokytojai skatinami kurti bendradarbiavimo tinklus su kitomis mokyk- | 2/+ | 8/+
lomis, organizacijomis, socialiniais partneriais, aktyviai isitraukti i kole-
gu tinklus, asociacijas ir pan., dirbti su bendruomene, socialiniais dali-
ninkais, atstovauti mokyklai vietiniuose bei tarptautiniuose renginiuose

Pirmojo etapo rezultaty analizé atskleidé, kaip mokyklu vadovai supranta mo-
kytoju lyderystés esme ir reikSme bei kaip jie skatina mokytoju lyderyste. Galima da-
ryti prielaida, jog mokykly vadovai mokytoju lyderystg visy pirma sieja su ugdymo
procesu, su mokytojy tiesioginémis funkcijomis bei su mokytojy atsakomybe uz ug-
dymo(si) proceso rezultatus. Si lyderystés koncepcija tradiciné. Tagiau Siuolaikiniy
tendencijy kontekste (Goldring ir kt., 2010; Harris, 2010; Lambert, 2011) mokytoju
lyderysté suvokiama daug placiau, ji apima refleksyviaja, sisteming lyderyste bei
lyderiy ugdyma. Todél mokyklose turi biiti diegiamos konkrecios strategijos moky-
tojuy lyderystei plétoti placiaja Siuolaikine prasme. Veiklos tyrimo metu buvo kryp-
tingai tobulinami mokykly vadovy lyderystés plétojimo gebéjimai. Antrajame etape
informantai ieSkojo kitos problemos sprendimo varianty. Antrojo etapo problemos
sprendimy turinio analiz¢ atskleidé Sias tendencijas: informantai parodé daug plates-
ni mokytoju lyderystés plétojimo strategijy supratima. Subkategorijoms priskirtini
teiginiai buvo uzfiksuoti daugelyje problemy sprendimo varianty. Galima konstatuo-
ti, jog individualaus eksperimento dalyviai patobulino kompetencija mokytojy lyde-
rystés plétojimo srityje. Tikimasi, jog igyti gebéjimai bus sékmingai perkelti | realia
profesing veikla bei ja patobulins.
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Galima teigti, jog ,,blogai struktirizuoty problemy** sprendimo metodas su-
teike galimybiy jvertinti mokykly vadovy kompetencijq bei uzfiksuoti jos pokycius.
Atkreiptinas demesys, kad informantai pozityviai vertino Sj metodq. Problemy spren-
dimy variantai buvo labai kitrybiski. Antrosios problemos sprendimuose informantai
ypac stengési parodyti savo kompetencijq. Turint omenyje ,, blogai struktirizuoty
problemy* metodologinius aspektus, tikimasi, jog veiklos tyrime igyti ir problemy
sprendime atskleisti gebéjimai patobulins praktiky profesine veiklq bei turés jtakos
visos organizacijos veiklai.

Apibendrinus individualaus eksperimento rezultatus, galima konstatuoti, kad
disertacijoje siiilomas kokybisko mokykly vadovy kompetencijy ugdymo(si) modelis
yra reali mokykly vadovy kompetencijy ugdymo(si) optimizavimo prielaida. Mokyk-
ly vadovy kompetencijy ugdymo(si) programy turinys turi remtis realiais mokykly
vadovy poreikiais ir interesais. Tai viena svarbiy optimizavimo prielaidy. Progra-
mos turi ugdyti konkrecius gebéjimus, kurie pritaikomi praktikoje ir skatina profe-
sinés veiklos tobulinimq. Kompetencijy ugdymas(is) turi remtis suaugusiyjy Svieti-
mo principais. Tuomet dalyviai jaucia, kad atsizvelgiama § jy poreikius, mokymosi
ypatumus, patirtj. Tai svarbi jy savisklaidos bei mokymosi motyvacijos prielaida.
Svarbus veiksnys — edukaciné aplinka. Kuriant edukacine aplinkq, svarbu taikyti in-
formacines technologijas, formuoti palankiq ir kirybingq atmosferq. Be to, svarbu
suderinti mokymosi tikslus, uzdavinius, metodus ir besimokanciyjy kompetencijy ug-
dymo(si) poreikius, mokymosi rezultaty vertinimo biidus. Biitina uztikrinti vidinio ir
iSorinio mokymosi derme. Jeigu néra galimybés tiesiogiai isbandyti naujas Zinias ir
gebéjimus realioje aplinkoje ir organizuoti jy sklaidq organizacijoje, bitina taikyti
tokius mokymosi metodus, kuriuos patys dalyviai galéty nesunkiai panaudoti savo or-
ganizacijose. Svarbi kompetencijy ugdymo(si) optimizavimo prielaida — naujas ugdy-
tojo / andragogo vaidmuo. Ugdytojas turi bendradarbiauti su mokymosi dalyviais,
skatinti jy aktyviq veiklq, kurti teigiamq edukacine aplinkq. Todél ugdytojai turi biiti
tiek teoriskai, tiek praktiskai pasirenge bei nuolat tobuléti andragoginéje veikloje.
Kompetencijy ugdymo(si) programy vertinimas turi teikti efektyvy griztamaji rysi
tiek patiems programos dalyviams, tick ugdytojams ir kitiems organizatoriams. Pro-
gramy dalyviai turi jsivertinti kompetencijy pokycius bei reiksti savo pasitenkinimq
/ nepasitenkinimq programomis. Ugdytojai turi jvertinti besimokanciyjy mokymosi
rezultatus bei kitus aspektus ir atlikti savianalize. Svarbu programy rezultatus sieti
SU organizacijos procesais.

3.6. Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo(si) principai sisteminés
kaitos paradigmoje: grupinés diskusijos rezultatai

Diskusijos vedéja (disertanté) pasitilé aptarti problemini klausima: ,,Kokie

principai salygoty kompetencijy ugdymo kokybe nuolatinés kaitos salygomis?“.
Apibendrinti diskusijos rezultatai pristatomi 51-oje lentel¢je.
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51 lentelé

Kompetencijy ugdymo(si) pricipai sisteminés kaitos salygomis (N = 8)

tyvacija tobuléti

Kategorija Subkategorija
Vadovy ir ju organiza- | Nuosekliis vadovy kompetencijy poreikio tyrimai
ciju kompetencijy po- | Mokykly vadovy vadybinés veiklos analizé
reikio identifikavimas | Mokykly veiklos rezultaty tyrimai
Mokyklos vadybos | Tyrimy pagrindu parengta mokyklos vadybos koncepcija
koncepcija Kontekstuali mokyklos vadybos koncepcija
Koncepcija, nusakanti aiskia vizija bei reglamentuojanti mokykly vadovy
veikla, kompetencijy ugdyma, atestavima ir pan.
Mokykly vadovy mo- | Vadovo darbo prestizas

Karjeros perspektyvos

Moderniy $vietimo vadybos idéju sklaida
Visuomenés informavimas apie mokykly pasiekimus
Vadovy kompetenciju ugdymo galimybés uzsienyje

Mokykly vadovy, kaip

Rotacijos sistemos sukiirimas

mo finansavimas

zmogiskyjy istekliy, | Bitinybé tobulinti mokykly vadovy idarbinimo tvarka
valdymas Biitinybé tobulinti konkursy mokyklos direktoriaus postui uzimti procedi-
ras
Vadovy darbo patrauklumo didinimas
Karjeros galimybiy sudarymas
Kompetencijy ugdy- | Pakankamas finansavimas

Finansavimas, uztikrinantis paslaugy kokybe

Atestacija Kompetencijy ugdymo dermé su atestacijos reikalavimais
Atestacija, kurios tikslas vadybinés veiklos tobulinimas
Kompetencijy ugdy- | Sisteminiy, tgstiniy mokymy, orientuoty i aktualiy kompetenciju plétojima,
mo nuoseklumas ir | biitinybé
sistemingumas Kompetencijy ugdymo renginiy pasiila, atliepianti mokykly vadovy ir ju or-
ganizacijy poreikius
Kompetencijy ugdymo renginiy pasitila, atliepianti poreikius skirtinguose
karjeros Svietime etapuose
Informavimo efektyvumas apie kompetencijy ugdymo galimybes
Mokykly vadovy | Konsultanto, gebancio padéti kompetenciju ugdymo klausimais, skyrimas
konsultavimas kom- | Svietimo specialisty konsultaciniy gebéjimy plétoté mokykly vadovy kom-
petencijy ugdymo(si) |petenciju ugdymo ir atestacijos klausimais, sieckiant sumazinti atotrtiki tarp
klausimais Svietimo specialisty ir realiy praktiniy problemy
Kompetencijy ug- | Kompetenciju ugdymo formy ivairove
dymo(si) formos ir | Paramos formos ir griztamojo rysio teikimas
metodai Organizacinio mokymosi formos mokykly vadovy kompetencijoms ugdyti
Kompetencijy ugdymo formy diferencijavimas pagal mokykly vadovy porei-
kius
Kompetencijy ugdy- | Kompetencijy ugdymas, besiremiantis mokykly veiklos tyrimais
mo sistemos sukiri- | Kompetencijuy ugdymas, atitinkantis mokyklose vykstancius pokyc¢ius
mas Kompetenciju ugdymas, skatinantis mokyklos tobulinima

Informanty pasisakymai leidzia teigti, jog svarbiausias kompetenciju ugdy-
mo kokybés principas — tai tick mokykly vadovuy, tiek ju organizaciju kompetencijy
poreikio tyrimai: ,,Visy pirma kompetencijy ugdymas turi remtis tikraisiais vadovy
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poreikiais®, ,,orientuotis j i§ musy ,, varpiniy ‘" matomas problemas . Bitina tirti ir
analizuoti mokykly vadovy kompetencijas, nustatant ,,svarbiausias esamas ir triiks-
tamas kompetencijas, ieSkant efektyviy jy ugdymo strategijy, nes tai jgalinty greitai
reaguoti | besikeicianciq situacijq". Informantai mingjo, jog Sie tyrimai turéty vykti
centralizuotai: ,.kompetencijy poreikio tyrimai turi biti vienos konkrecios instituci-
Jjos atsakomybés sritis *; ,, turi vykti centralizuotas vadovy jvertinimas, tai galéty buti
konkretaus valstybés tarnybos departamento atsakomybé*; ,, turi biiti sukurta aiski
kompetencijy vertinimo bei ugdymo(si) poreikio nustatymo metodika . Lygiagre¢iai
turéty vykti mokykly veiklos ir vadovy vadybiniy funkcijy tyrimai, teikiantys iSsa-
mig informacija apie mokyklose vykstancius pokyc¢ius, vadovy veiklos sritis.

Informanty teigimu, turéty biiti sukurta aiski mokyklos vadybos koncepcija,
nusakanti Svietimo prioritetus, mokyklos vizija ir reglamentuojanti vadovy vadybi-
ne¢ veikla. Informantai pabrézdavo, kad ,,mokyklos vadybos koncepcija turi atitikti
Svietimo pokycius “. Kita vertus, ju nuomone, koncepcija turéty remtis ,,...Lietuvos
Svietimo tradicijomis, puoseléti tai, kq turime geriausio miisy sistemoje, misy stipri-
gsias vietas*. Koncepcija biity orientyras mokykly vadovy kompetencijoms ugdyti,
atestuotis.

Informanty nuomone, svarbi paciy vadovy motyvacija tobuléti vadybinéje
veikloje. ,,Miisy Svietimo sistemoje vadybinés kategorijos neskatina dirbti geriau*.
Todél reikia ieSkoti priemoniy, kaip padidinti mokykly vadovy kompetencijy ugdy-
mosi motyvacija. Viena vertus, motyvacija susijusi su mokyklos vadovo darbo presti-
zu visuomenéje, kurj reikia kryptingai kelti. Tam tarnauty ir ,,karjeros perspektyvos,
kurios apimty tiek finansinius, tiek psichologinius aspektus*. Kita vertus, vadovy
motyvacijg tobuléti skatinty Siuolaikiniai kompetencijy ugdymo renginiai, modernts
mokymosi metodai. Vadovy motyvacija tobuléti skatinty mokykly pasiekimy sklai-
da. Informantai pasisaké pries mokykly reitingavima, ,.kuris neturi pagrindo, bet
formuoja visuomenés nuomone apie mokyklg‘. Turéty biiti vieSinama mokykly gero-
ji patirtis. Informanty nuomone, motyvacija didinty galimybés stazuotis uzsienyje,
bendradarbiavimas su uzsienio mokyklomis.

Kita vertus, informantai nurod¢, kad ,,jeigu nebus jvesta aiski vadovy rotaci-
Jjos sistema, kalbéti apie kompetencijy ugdymo kokybe bei karjerq yra beprasmiska™.
Informanty manymu, svarbu tobulinti mokykly vadovy idarbinimo tvarka: ,,kandida-
ty atrankoje turi biiti svarbus mokyklos bendruomenés balsas*, didinti vadovo darbo
patraukluma: ,,mokyklos vadovo darbas sudétingas — didziulis krivvis, atsakomybé,
neadekvatus atlyginimas®. Sie veiksniai ver&ia pretendentus i vadovo pareigas jver-
tinti atsakomybe bei analizuoti, kaip bus atlyginta uz sudétinga darba. ,,7ik susikiirus
efektyviai mokykly vadovy, kaip Zmogiskyjy istekliy, strategijai bus galima kalbéti
apie kitus principus®. Taip pat informantai pageidavo glaudesnio bendradarbiavimo
su Svietimo skyriais, galimybés prisidéti prie ju darbo.

Vienas svarbiausiy kokybisko kompetenciju ugdymo principy, informanty tei-
gimu, — tinkamas finansavimas. ,,Svietimas — prioritetiné sritis, jo tobulinimas rei-
kalauja kryptingy investicijy*. Pasak informanty, ,,kokybé nejmanoma be tinkamo
finansavimo®, butina skirti tiksliniy 1éSy kompetencijoms ugdyti.
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Kitas svarbus aspektas, iSryskéjes diskusijos metu, — kompetencijy ugdymo
renginiy pasitla ir kokybé. Kompetencijy ugdymo(si) kokybei uztikrinti svarbu, kad
renginiai atitikty mokykly vadovy poreikius: ,, Pasiiila turi uztikrinti besikeiciancius
mokykly vadovy poreikius“. Svarbu ir tai, kad kompetencijy ugdymo renginiai at-
liepty mokykly, kaip organizacijy, poreikius: ,,Mokyklos turi planuoti kompetencijy
ugdymaq pagal sau keliamus tikslus*. Be to, informantai pabrézé kompetencijy ugdy-
mo renginiy turinio kokybés uztikrinimo butinybg: ,,daznai po grazia ir patrauklia
,, etikete * slypi mazai naudingi, net nejdomiis renginiai *, ,, keic¢iantis pavadinimams,
nesikeicia turinys, naudojamos tos pacios formos “, ,,mokymai yra formalaus pobii-
dzio “. Informanty nuomone, mokykly vadovy kompetencijy ugdymo koordinavimo
funkcijq galéty atlikti konkreti institucija, kuri biity atsakinga uz vieningos infor-
mavimo apie kompetenciju ugdymo paslaugas sistemos kiirima. Esant konkreciai
atsakingai institucijai, atsirasty galimybe efektyviau atliepti kompetencijy ugdymo
poreikius, uztikrinti kompetencijy ugdymo testinumo ir sistemingumo principus, ga-
rantuoti kokybe. Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo paslaugas teikianciy ins-
titucijuy tinklo optimizavimas suteikty galimybeg ,.daugiau investuoti i andragogy /
mentoriy / konsultanty rengimq‘.

Informantai pripazino, jog svarbiausias kompetencijy ugdymo(si) motyvas —
tai formalis, atestaciniai reikalavimai. Todél i$skirtinas dar vienas svarbus kokybis-
ko kompetencijy ugdymo principas — dermée su atestaciniais reikalavimais: ,,Kom-
petencijy ugdymo renginiai turi sietis su atestacijos reikalavimais bei su biitinomis
kompetencijomis®. Kita vertus, vadovy atestavimas turi skatinti vadybinés veikos
tobulinima. Jis turéty sietis su mokyklos rezultatais.

Diskusijos dalyviai atkreipé démesj | informacinés sistemos galimybes. Koky-
biskam kompetencijy ugdymui svarbu uztikrinti prieinama ir operatyvia informacija,
svarbu turéti vieningg duomeny baze, ,.,kurioje institucijos galéty skelbti apie savo
paslaugas®. Vienas svarbiausiy kokybisko kompetencijy ugdymo principy — nuosek-
lumas bei sistemingumas. Apie tai liudija tokie informanty samprotavimai: ,,pagal-
ba kuriant individualius karjeros planus bity labai reiksminga®. Informantai pagei-
dauty igyti konsultanto pagalbos kompetencijy ugdymo planams rengti: ,,svietimo
konsultantai turéty buti gerai apmokyti bei teikti aktualias konsultacijas realioms
problemoms spresti‘.

Informantai gvildeno ir mokymosi formy ir metody jvairoveés klausimus, pa-
sisakydami uz patirtinio mokymosi formas kompetencijoms ugdyti. Jy nuomone,
turéty biiti uztikrintas rySys su darbo vietos poreikiais. Todel vis aktualesni tampa
organizacinio mokymosi metodai: ,,Kompetencijy ugdymo svorio centrq perkelti i
mokyklq ir tobuléti kiekvienq dienq™. Informantai pageidauty, kad bty uztikrintas
kompetencijy, igyty informalaus ir savaiminio mokymosi metu, pripazinimas: ,,Mii-
sy sistemoje néra tokio aspekto, kaip zmogaus savaiminio mokymosi pasiekimy pri-
pazinimas®. Informanty nuomone, mokykly vadovy kompetenciju ugdymo procese
svarbu ,,analizuoti realias praktines problemas, ieskant konkreciy jy sprendimo va-
rianty*. Mokykly vadovy kompetenciju ugdyme turéty dalyvauti daugiau patyrusiy
vadovy. Diskusijos dalyviy teigimu, mokykly vadovai turéty prisidéti prie kompeten-
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ciju ugdymo programy rengimo, jie galéty pateikti vertingy pasiiilymy temy aktualu-
mo, turinio, metody ir kitais aspektais.

Informanty nuomone, kompetencijy ugdymas turéty funkcionuoti kaip siste-
ma — ,,reaguoti | mokyklos poreikius ir skatinti kaitq mokykloje*. Todél kompetencijy
ugdymas turi bti susietas su praktinés veiklos rezultatais.

Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo kokybe sqlygoty nuosekliis kompeten-
cijy poreikio, mokykly veiklos, vadovy funkcijy tyrimai. Siy tyrimy pagrindu turéty
biti sukurta mokyklos vadybos koncepcija, reglamentuojanti aiskiq Svietimo kaitos
vizijq ir nusakanti mokyklos veiklos bei vadovavimo mokyklai orientyrus. Kita ver-
tus, svarbus paties mokyklos vadovo apsisprendimas tobuléti ir tobulinti vadybing
veiklq. Tam reikia specifinés vadovy motyvavimo sistemos, apimancios vadovy dar-
bo prestizo didinimq, karjeros sqlygy sudarymq ir kitas veiksmingas priemones.
Mokykly vadovy kompetencijy ugdymas — tai tik viena Zzmogiskyjy istekliy sistemos
grandis, todél svarbu, kad visa sistema tinkamai funkcionuoty. Kompetencijy ugdy-
mo renginiy pasiiila turi atitikti vadovy poreikius bei sietis su atestacija, kurios tiks-
las — tobulinti vadybine veiklq ir visq mokyklq. Kompetencijy ugdymo kokybe sqly-
goty tinkamas finansavimas, uztikrintas informavimas, nuoseklumo ir sistemingumo
principy igyvendinimas. Kokybe garantuoti padeéty efektyvi konsultanty veikla. Svar-
bus principas — isorinio ir vidinio kompetencijy ugdymo dermé. Be to, kompetencijy
ugdymas turi atitikti mokyklos poreikius ir skatinti mokyklos tobulinimq.

Mokykly vadovai buvo paprasyti jvertinti kompetenciju ugdymo(si) formas.
Atsakymai apibendrinti 52-oje lenteléje.

52 lentelé

Kompetencijy ugdymo(si) formy vertinimas (N = 8)

Kategoriia Subkategoriia AutentiSkuy teiginiq pavyzdziai
Veikla,pade-| Vienas efekty- |Manau, mano pirmi darbo metai direktoriaus pareigose biity buve
dant mento- | viausiy paramos | daug sékmingesni padedant mentoriui

riui metody pradedan- | Be abejo, gauni kolegy pagalba, gali kreiptis i kitus vadovus, $vie-

tiems vadovams | timo skyriy, bet oficialiai paskirtas mentorius pirmaisiais darbo me-
tais bty tikrai didZiulé parama vadovams

Viena vertus, patyrusio padéjéjo pagalba buty vertinga, kita vertus,
kaip jveikti priklausomybés jausma ir nugaléti baime prisiimti atsa-
komybg ir pradéti veikti paciam

Profesionalaus | Geras mentorius turéty pasizyméti tokiomis savybémis, kaip: to-
mentoriaus sa- | lerancija, kantrybé, gebéjimas isijausti i kito zmogaus problemas,
vybés jausmus, iSgyvenimus
Mentorysté mo- | Mentorysté turéty tapti viena mokykly vadovy kompetencijy ugdy-
kykly vadovy | mo formy
kompetencijy | Jauni direktoriai dazniausiai praso patyrusiy koleguy pagalbos, ta-
ugdyme ¢iau efektyviam bendradarbiavimui trukdo didelis uzimtumas ir,

kartais, nenoras teikti konsultacijas, todél, mano manymu, mento-
rysté Lietuvoje turéty jgyti oficialy statusa
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52 lentelés tesinys

Ugdomasis | Konfidencialumo | Miisy zmonéms buidingas Sioks toks uzdarumas, todél, manau, is-
konsultavi- | ir pasitikéjimo | kilty konfidencialumo problema. Juk kartais sunku atskleisti savo
mas problema silpnasias vietas ir prisipazinti, kad suklydai..., ypac, kai jauti atsa-
komybe visai organizacijai
Jeigu $i metoda taikyty konsultantas ar mentorius individualiame
pokalbyje, tai blity naudinga
Priklauso nuo as- | Sis metodas turi teisg egzistuoti, tiesiog turéty biiti pasirinkimo lais-
meniniy poreikiy | vé
Kolegy tin- | Patyrusiy kolegu | Tik mokydamiesi vieni i§ kity, galime tobuléti ir augti
klai parama
Dalijimasis patir- | Puiki galimybé pasidalyti ziniomis bei patirtimi
timi Kolegy tinklai vercia diskutuoti, kalbéti. Suzinai, kaip kolega dir-
ba, pasidalini patirtimi, pats pasitilai
Nuolat besikeiCianti situacija, nauji reikalavimai tiesiog vercia
jungtis i paramos tinklus, asociacijas ir pan.
Galimybé gauti kolegy parama padeda sumazinti jtampa bei stresa
Vadovy asociacijos, profsajungos turéty teikti parama, todél reikia
ieSkoti nauju veiklos modeliy, kad nebiity butaforinés institucijos
Kompetenci- | Sasaja su atestaci- | Tokia forma, kokia ji yra dabar (portfelis kaupiamas atestacijai), tik-
juportfelio | jos reikalavimais | rai yra beprasmé, nes tai tik ,,reikalingy popieriuky* kaupimas
rengimas
Refleksyvio- | Pagalba jaunam | Pradedantys direktoriai, neturintys vadybinio darbo stazo teigiamai
ji praktika vadovui ivertinty Sios formos privalumus. Kita vertus, refleksyviai praktikai
atlikti reikalingas priimancios institucijos sutikimas
Auditorinés paskaitos vargu ar pajégios perteikti tai, ka gali pasi-
imti praktikantas, dirbantis konkre¢ioje mokykloje su konkreciu
vadovu
Tikrosios patirties galima pasisemti tik zinant mokyklos konteks-
ta, jos materialyji ir technini apriipinima, salygu konkrec¢ioms veik-
loms sudarymo praktika
Organizaci- Suteikty galimybe tobuléti kiekviena dieng profesinéje veikloje, ta-
niomokymo- ¢iau biitina jvesti savaiminio mokymosi metu igytu kompetenciju
si formos pripazinimo metodika.
Bitina jveikti budinga pasyvuma, tobuléti visiems kartu
Konkreti praktika, konkrecios salygos
IKT ir kom- | Internetinés duo- | Internete galima rasti daug jvairios naudingos informacijos. Interne-
petencijy meny bazés tinés paieskos sistemos tobuléja ir tampa vis patogesnés naudoti
ugdymas(is) | Videokonferen- | Nuotolinis mokymas sudaro salygas mokytis virtualioje aplinkoje
cijos, nuotolinis | Pasitelkg IKT, galétume skaityti mokymo(si) medziaga, bendrauti
mokymas(is) | tarpusavyje forumuose, palaikyti kontaktus, praktikuotis, atlikti ver-

tinamasias uzduotis, bidami namuose, darbo ar bet kurioje kitoje
vietoje
Nuotolinis mokymas praplésty savarankisko mokymosi galimybes

Laiko aspektas

Nuotolinis mokymas padéty taupyti laika
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Pozityviausiai informantai vertino mentoryste, kolegy tinklus, gerosios patir-
ties sklaida, IKT sitilomas kompetencijy ugdymo(si) galimybes. Palankiai buvo jver-
tintos refleksyvios praktikos, stebéjimo dalyvaujant, patirtinio mokymosi formos.
Ugdomasis konsultavimas ir organizacinio mokymosi formy vertinimas turi ir pozity-
viy, ir negatyviy aspekty. Daug kritikos susilauké kompetencijy portfelis kaip Siuolai-
kiné kompetenciju ugdymo forma. Diskusijos metu iSryskéjo, kurios kompetencijy
ugdymo formos, informanty nuomone, biity efektyviausios konkrecioms kompeten-
cijoms ugdyti (40 priedas).

Apibendrinus grupinés diskusijos rezultatus, galima teigti, jog kompetencijy
ugdymo kokybe sqlygoja Sie reikSmingi principai: kompetencijy poreikio tyrimai,
mokyklos vadybos koncepcijos biitinybé, vadovy motyvacija tobuléti, aiski ir nuosek-
li mokykly vadovy, kaip zmogiskyjy istekliy, strategija, tinkamas pokyciy finansavi-
mas, atestavimas, nukreiptas | vadybinés veiklos tobulinimq, nuoseklus ir sistemin-
gas kompetencijy ugdymas, diferencijuotas pagal vadovy ir jy organizacijy porei-
kius, organizacinis mokymasis. Kartu Sie principai sqlygoty efektyvy kompetencijy
ugdymo, kaip sistemos, funkcionavima.
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Lietuvos mokykly vadovy kompetencijy ugdymas §vietimo vadybos para-
digmy virsmo kontekste

Siuolaikiné dinamiska visuomené kelia vis naujus reikalavimus $vietimo siste-
mai — jveikti susiklos¢iusi sistemos inertiSkuma, konservatyvizma, iSugdyti Zmogu,
gebantj visa gyvenima tobulinti save ir ji supantj pasauli (Bulajeva, 2001). Mokyklos
vadovo, kaip pagrindinio mokyklos tobulinimo veiksnio, vaidmuo yra ypac svarbus.
Siuolaikinéje kaitos situacijoje isauga mokykly vadovy nuolatinio kompetencijy ug-
dymo(si), kaip profesinio kompetentingumo prielaidos, reikSmé. Besikurianti mo-
kykly vadovy kvalifikacijos tobulinimo sistema, atestacija siekia atitikti objektyviai
pasikeitusios ir toliau besikeic¢ian¢ios mokyklos poreikius. Akivaizdu, jog sisteminés
kaitos salygomis mokykly vadovy kompetencijy ugdymas(is) neatsiejamas nuo mo-
kykloje vykstanciy pokyciu bei juos skatina.

Disertaciniame darbe pateiktas mokykly vadovy kompetenciju ugdymo ir mo-
kyklos tobulinimo sarySingumo modelis. Mokslinés literatiiros analizé leidzia kalbé-
ti apie kompetenciju ugdymo ir mokyklos tobulinimo sarySinguma. Kompetenciju
ugdymas ir mokyklos tobulinimas siejasi per eilg tarpiniu komponenty: kompetenci-
juugdymo kokybiska organizavima, laiduojancia buitiny kompetenciju igijima, kom-
petentinga vadovy vadybing veikla. Kita vertus, mokyklos kaita salygoja kompeten-
cijy ugdymo modernizavimo biitinybg: naujoms vadybinéms funkcijoms atlikti bei
vadovavimo modeliams realizuoti biitinos tam tikros kompetencijos, kurioms ugdyti
reikia tam tikry salygu. Pateiktas modelis suprojektuotas sisteminés kaitos paradig-
moje, kiekvienas jo komponentas pagristas ,,kaitos paradigmos* principais. Modelio
tikslas — uztikrinti efektyvy kompetenciju ugdymo funkcionavima sisteminés kaitos
paradigmoje.

Empiriniu tyrimu patikrintas kiekvienas tarpinis modelio komponentas ir nu-
statytos optimizavimo galimybés. Todél buvo tiriamos mokykly vadovy kompeten-
cijos, vadovavimo modeliy sasajos su mokykly procesais, kompetenciju ugdymo
organizavimo principai bei kompetenciju ugdymo kokybés veiksniai. Diskusijos tiks-
las — palyginti empirinio tyrimo rezultatus su panasaus pobiidzio kity autoriy atlik-
tais empiriniais tyrimais.

Mokyklu vadovy veiklos sriciy ir funkciju kokybinio tyrimo metu iSryskéju-
sios tendencijos atliepia Leithwood (1992), Waters, Marzano, McNulty (2004) pir-
mos ir antros tvarkos poky¢iuy koncepcija. Pirmos tvarkos pokyciai biidingi poko-
munistinéms Salims, reformuojancioms savo Svietimo sistemas. Bush (2008) atlikti
tyrimai Rytu Europos Salyse leido nustatyti pagrindines mokyklu vadovy veiklos
kryptis — ugdymo proceso valdyma, mokyklos veiklos administravima, finansiniy
iStekliy valdyma, zmogiskuyju istekliy valdyma. Disertacinio tyrimo rezultatai pa-
tvirtina Siuos rezultatus. Apibendrinti kokybinio tyrimo rezultatai, atskleidziantys
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autentiSka informacija, gauta i$ paciy vadovy, liudija, kad Lietuvos mokykly vadovy
veiklos kryptys — tai vizijos kiirimas, ugdymo proceso valdymas, zmogiskyjy ir fi-
nansiniy iStekliy valdymas. Bush (2008) Sias tendencijas sieja su naujosios vie$osios
vadybos paradigmos principais Svietime. Tai patvirtina Meckauskienés (2011) atlik-
tas tyrimas — mokykly vadovai dazniausiai atlieka tradiciskai vadybinius vaidmenis:
darbdavio, personalo vadybininko, administratoriaus, stratego-planuotojo ir kt. Kita
vertus, Lietuvos Svietimo sistemoje gajis ir senojo vieSojo administravimo princi-
pai. Tai salygoja Sias mokykly vadovy veiklos sritis: mokyklos administravima, at-
skaitomybés vykdyma bei Siuos vadovy vaidmenis — administratoriaus, vertintojo,
ataskaitininko, kvedzio ir kt. (Meckauskiene, 2011).

Leithwood ir kt. (2006) savo atlikty tyrimy pagrindu konceptualizavo mo-
kykly vadovy veikla kaitos paradigmoje ir iSskyré Sias prioritetines veiklos sritis:
kryties nustatyma, personalo intelektinj skatinima; organizacijos pertvarka, ugdymo
proceso monitoringg ir vertinima. Analizuojant Lietuvos mokykly vadovy veiklos
sriciy kokybinio tyrimo duomenis, i§ryskéjo tokios prioritetinés vadovy veiklos sri-
tys — vizijos ir mokyklos pazangos siekimas, kompetentingo personalo subiirimas.
Tai sutampa su Meckauskienés (2011) tyrimy rezultatais. Mokykly vadovai kuria
savo organizacijy vizijas ir kryptingai veda mokyklos bendruomeng sukurty viziju
link. Mokykly vadovai turi gebéti suburti sutelkta kolektyva. Taciau tai tik i§ dalies
atliepia vadovy veiklos sritis sisteminés kaitos salygomis. Siuolaikiné besikei¢ian-
ti mokykla reikalauja kryptingy antros tvarkos pokyc¢iy: mokymosi bendruomenés
kiirimo, lyderystés plétojimo, kokybés siekimo ir kt. Siekdami igyvendinti antros
tvarkos pokycius, mokykly vadovai privalo tapti didesniais idealistais, igyti daugiau
energijos, dirbti su stipresniu uzsidegimu. Be to, mokykly vadovai turi biiti pasi-
ryzeg iStverti kai kuriy darbuotojy pasiprieSinima ar nusivylima (Waters, Marzano,
McNulty, 2011). Taigi antros tvarkos poky¢iai, kuriuos skatina transformacinis vado-
vavimas, reikalauja nemazy pastangy ir net tam tikry psichologiniy savybiy.

Disertacinio tyrimo metu iSrySkéjo instrukcinio vadovavimo modelio domina-
vimo tendencija Lietuvos mokyklose, kiek silpniau reiskiasi transakcinis vadovavi-
mo modelis, transformacinio vadovavimo modelis realizuojamas silpniausiai.

Kalbant apie instrukcini vadovavima, dazniausiai turimas omenyje mokyklos
vadovo pedagoginis kompetentingumas, t. y. daroma prielaida, jog kompetentingas
patyrgs pedagogas kokybiskai vadovaus ugdymo procesui (Bush, 2008). [vertinus
vadovavimo modeliy tyrimo rezultatus, galima daryti iSvada, jog Lietuvoje vyrauja
biitent tokia instrukcinio vadovavimo samprata. Tradiciné, i$ tarybinés Svietimo sis-
temos paveldéta, nuostata, jog geras mokyklos vadovas visy pirma yra pedagogas,
salygoja prioriteting vadovy veiklos srit — tiesiogini dalyvavima ugdymo(si) proce-
se. Taip gali buti paaiskintas ir Lietuvos mokykly vadovy siekis islaikyti pedagogi-
n¢ kvalifikacijg ir pedagoginio darbo kriivi. Kita vertus, aukstas Lietuvos mokykly
vadovy pedagoginis kompetentingumas — ugdymo kokybés veiksnys. Fink, Resnik,
(2001), Murphy (2003) atlikti instrukcinio vadovavimo tyrimai atskleidé, jog instruk-
cinis vadovavimo modelis sisteminés kaitos paradigmoje suponuoja vadybines funk-
cijas ugdymo(si) proceso valdymo srityje, kaip antai: ugdymo proceso planavimas,
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organizavimas, vertinimas ir pan. Vadovai, efektyviai realizuojantys instrukcinio
vadovavimo modelj sisteminés kaitos salygomis, skatina mokyklos bendruomenés
dalyvavima ugdymo(si) procese, skatina mokymosi bendruomeniy kiirima(si) ir t. t.
Kaip teigia autorius, ugdymo kokybés uztikrinimo prioritetas reikalauja stiprinti in-
strukcini vadovavima ir plétoti vadybines kompetencijas ugdymo proceso valdymo
srityje.

Bush, Jackson (2002) tyrimo duomenys parodé, jog Rytu Europos Salyse do-
minuoja transakcinis vadovavimo modelis. Naujosios viesosios vadybos paradigmos
principy implantavimas i Svietima paskatino kryptingas §vietimo reformas. Mokyklos
vadovui tenka atlikti vadybininko, atsakingo uz savo organizacijos veikla, vaidmeni.
Désninga, kad toks kontekstas suponavo transakcinio vadovavimo raiska. Nors $is
modelis kritikuojamas dél tam tikry ribotumy (Bush, 2008), esminis jo tikslas — mo-
kyklos misijos ir strategijos igyvendinimas. Autoriaus teigimu, transakcinio vado-
vavimo modelio dominavimas suponuoja rizika nutolti nuo prioritetinés mokyklos
misijos — ugdymo(si) kokybés uztikrinimo. Perspektyvoje transakcinio vadovavimo
modelio galima pasekmé — silpnéjantys mokiniy akademiniai pasiekimai ir mokiniy
neparengimas gyventi Ziniy visuomenéje.

Transformacinis vadovavimas siejasi su ,kaitos paradigmoje vykstanciais
procesais, kaip antai: mokykly tapimo besimokanciomis organizacijomis procesais,
sisteminés lyderystés plétojimo ir t. t. Ziniy visuomenés issikiai veréia mokyklas
reaguoti | nuolat besikeicianti konteksta, todél mokykloms biitinas transformacinio
vadovavimo modelis. Kita vertus, tieck Europos Sajungos, tick Lietuvos Svietima
reglamentuojantys dokumentai skatina mokykly kaita. Disertacinio tyrimo rezultatai
rodo, kad Lietuvos mokyklose $is vadovavimo modelis realizuojamas silpniausiai.
Galima hipotetiné prielaida — mokykly vadovams triiksta kompetencijy transforma-
ciniam vadovavimui realizuoti.

Sia prielaida patvirtina aktualiy ir batiny i$siugdyti kompetencijy tyrimas. Ko-
kybinio tyrimo metu iSryskéjusi mokykluy vadovy aktualiy kompetencijy struktiira
glaudziai siejasi su ugdymo procesu bei su tradicinémis vadybinés veiklos sritimis,
bet nesiorientuoja { kaitos paradigmos principus. Palyginus su teoriniu kompetencijy
modeliu, §i strukttra yra ribotesné. Joje neisryskéjo tokie holistinés kompetencijos
konstruktai, kaip: emocinis intelektas, gnostiné kompetencija, kritinis mastymas, bi-
tini nuolatinés kaitos salygomis (Fullan, 2008; Scott, 2010).

Vadovavimas mokyklai priklauso nuo to, kaip mokyklos vadovas supranta sa-
vo atsakomybés sritis bei atliekamas funkcijas (Waters, Marzano, McNulty, 2003).
Mokyklos kaita vyks kryptingai, jeigu patys vadovai supras kaitos biitinumq bei savo
vadovavimu jq skatins. Sisteminés kaitos sqlygos reikalauja diegti antros tvarkos
pokycius, kurie skatinty mokyklos tobulinimq. Todél vadovai turi pervertinti savo
veiklos galimybes, atliekamas funkcijas bei bitinas kompetencijas. Taigi galima teig-
ti, jog Lietuvoje efektyvy kompetencijy ugdymaq, kaip sistemos funkcionavimq, kaitos
paradigmoje riboja susiformave mokykly vadovy vaidmenys, veiklos sritys ir funkci-
Jjos, vadovavimo modeliai, tradicinio viesojo administravimo bei naujosios vieSosios
vadybos paradigmy vyravimas Lietuvos Svietime.
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Mokykly vadovy vadybinés veiklos analizé suponavo prielaida, jog, siekiant

Bush (2008), empirinio tyrimo pagrindu, parengé mokykly vadovy kompeten-
ciju ugdymo organizavimo modelj sisteminés kaitos paradigmoje:

- Svarbiausias mokykly vadovy kompetencijy ugdymo etapas — pirminis

rengimas.

- Kompetencijos turi biiti ugdomos centralizuotai.

- Mokykly vadovy vadybinés veiklos kokybe uztikrins atestacijos procedu-

ra.

- Kompetencijy ugdymo paslaugos turi biiti koordinuojamos vienos atsakin-

gos institucijos.

- Daugiau ugdytojy praktiky.

Lietuvos mokykly vadovai prioriteta teiké pradedanciyjy vadovy rengimo eta-
pui ir specifinéms paramos formoms. Jie akcentavo, jog kompetencijuy ugdymas(is)
turi atitikti vadovy poreikius, sietis su mokyklos situacija, todél pageidauty labiau
personifikuoto kompetencijuy ugdymo(si) modelio. Mokykly vadovai kiek skeptis-
kiau vertino atestacijos naudinguma (tokios, kokiu pavidalu ji egzistuoja Siuo me-
tu) ir sitilé alternatyvias formas. Lietuvos mokykly vadovai pasisaké uz monopolija
kompetencijy ugdymo paslaugy rinkoje. Be to, vadovai labiau pageidauty vadovy
praktiky vedamy kompetenciju ugdymo renginiy. Taigi galima daryti iSvada, jog
Lietuvoje atlikto tyrimo rezultatai nepilnai pavirtina Bush (2008) pateikta modelj.
Tai galima aiSkinti tam tikromis tradicijomis — nuo tarybiniy laiky vadovy kvalifika-
cijos tobulinimas vyko centralizuotai, mazai atsizvelgiama i konkre¢iy vadovy ir ju
mokykly poreikius. Atestacija tradiciskai suvokiama kaip atskaitomybés forma, bet
ne profesinés veiklos tobulinimo veiksnys. Kita vertus, diegiami pokyciai — decentra-
lizacija kompetencijy ugdymo paslaugy sektoriuje — neuztikrina renginiy kokybés.

Mokykly vadovy vadybinés veiklos analizé atskleidé kompetencijuy ugdy-
mo(si) poreiki. Taciau svarbu atsakyti { klausima, kaip konkreciai turi buti ugdomos
Sios kompetencijos? Todél sisteminés kaitos paradigmoje démesys skiriamas kompe-
tencijy ugdymo kokybés veiksniams isskirti.

Bush, Jackson, (2002) atlikti tyrimai rodo, jog Ryty Europos Salyse planingos
mokykly vadovy, kaip zmogiskujy iStekliy, politikos nebuvimas riboja kompetenci-
ju ugdymo paslaugy kokybe ir salygoja Sias problemas: 1) neapibréztas ir mazai ak-
tualus turinys; 2) neparengti, nekompetentingi andragogai; 3) neuztikrinta dermé su
mokyklos vadybos standartais; 4) trumpalaikés ir netikslingos programos ir t. t.

Nors Sios tendencijos gana kategoriskos, panasios problemos isryskéjo ir diser-
tacinio tyrimo metu. Goldring ir kt. (2010), tyrg mokykly vadovy kokybisko kompe-
tencijuy ugdymo veiksnius kaitos paradigmoje, sitilé tokius sprendimus:

- Kompetencijy ugdymas turi sietis su darbo vietos reikalavimais.

- Kompetencijy ugdymas turi biiti individualus procesas.

- Kompetentingi andragogai, atliekantys ugdymo fasilitatoriy funkcijas.

- Jauny ir patyrusiy vadovy tinklai.
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- Specifinés paramos formos (mentorysté, ugdomasis konsultavimas, kon-

sultavimas ir pan.).

- Mokykly vadovy dalyvavimas kompetenciju ugdymo programy rengime.

- Kompetencijy ugdymo metodai, paremti refleksija.

Lietuvoje isryskéjusios tendencijos i§ esmés patvirtino Goldring ir kt. (2010)
rezultatus. Esminis skirtumas — Lietuvos mokykly vadovai teigiamai jvertino mo-
kymosi bendradarbiaujant galimybes, kolegu tinklus ir pan. Taigi Lietuvoje labiau
priimtinas grupinis kompetencijy ugdymas. Individualiomis formomis galéty vykti
konsultavimas tam tikrais aktualiais konkre¢iam vadovui klausimais. Be to, Lietu-
vos mokykly vadovai kiek atsargiau vertino mentoryste, ugdomaji konsultavima,
refleksija. Tai gali biiti paaiSkinama mentaliteto ypatumais.

Ypatingas démesys turéty biiti skiriamas kompetenciju ugdymo programy
kokybés vertinimui. Kaip pabrézia Reeves (2004), trumpalaikis vertinimas néra tin-
kamas sisteminés kaitos salygomis. Biitina diegti kompleksines, paremtas triangu-
liacijos metodais, vertinimo procediiras. Autoriaus atlikti tyrimai rodo, jog kaitos pa-
radigmoje kompleksinis vertinimas turi apimti programy kokybés vertinima, kompe-
tencijy pokycius, vadybinés veiklos pokycius, dalyviy pasitenkinima, organizacijos
rezultatus. | Siuos principus turéty atkreipti démesi kompetencijy ugdymo paslaugas
teikiancios institucijos.

Ivertinus mokykly vadovy kompetencijy ugdymo organizavimo ypatumus Lie-
tuvoje, galima teigti, jog efektyvy kompetencijy ugdymo funkcionavimq riboja kom-
petencijy ugdymo patirties, tradicijy stoka, sqlygojanti mokykly vadovy kompetenci-
Ju ugdymo modelio neapibréztuma.

Palyginus disertacinio tyrimo rezultatus su kity tyrimy rezultatais, galima
teigti, jog Lietuvoje mokykluy vadovy kompetencijy ugdymas vyksta svietimo vady-
bos paradigmy virsmo kontekste. Saveikaujancios Svietimo vadybos paradigmos ne-
neigia viena kitos, taciau brestantys vidiniai priestaravimai, kuriuos sukelia nuolat
besikeiciantis kontekstas, skatina kryptingus pokyc¢ius tiek mokyklos procesuose,
mokykly vadovy vadybinéje veikloje, tieck kompetencijy ugdymo srityje. Vertinant
kompetencijy ugdyma sisteminiu poziiiriu, galima teigti, jog dabartiniame etape mo-
kykly vadovy kompetencijy ugdymo kaip sistemos optimizavimo biitinybg labiau
diktuoja mokykloje vykstanti kaita ir su ja susijusios vadovavimo kaitos tendencijos.
Viena vertus, tai reiskia, jog disertacinio tyrimo metu isryskéjo reikSmingos mokyk-
Iy vadovy kompetencijy ugdymo optimizavimo galimybés. Kita vertus, pateiktas
modelis siiilo perspektyvius sprendimus.

Apibendrinant, reikia pastebéti, jog viena budingy pokomunistinéms Salims
tendencijy — Svietimo projektavimas pagal uzsienio modelius. Perimti uzsienio mo-
delius atrodo paprasta (Watson, 2001), ta¢iau modeliai negali biiti tiesiog perkeliami
i§ vieno konteksto { kitg. Tikrai galéty padéti (Bush, 2008) moksliniais tyrimais ir
konteksto analize pagristos rekomendacijos. Siy rekomendacijy igyvendinimas yra
ilgas procesas, kurio pagrindas — visy suinteresuoty Saliy bendradarbiavimas bei tin-
kamas reformy finansavimas.
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1. Vadovavimo mokyklai procesas Svietimo vadybos paradigmy virsmo

kontekste

e Disertaciniame darbe mokykly vadovy kompetencijy ugdymas, kaip tyri-
mo objektas, konceptualizuojamas Svietimo vadybos paradigmu konteks-
te. Svietimo vadybos paradigmy analizé teikia galimybiy aprasyti §vieti-
me vykstancius procesus, atskleidziant priezastinius rysius bei ieskant per-
spektyviy sprendimy. Paradigmas konceptualizuojancios teorijos leidzia
paaiskinti, kaip keiciasi mokyklos vadybos procesai, atitinkamai kinta
mokyklos vadovo vaidmenys, jo veiklos sritys, funkcijos, vadovavimo
modeliai, kurios kompetencijos tampa aktualios bei kaip jos turi biiti ugdo-
mos. Disertacinio tyrimo projektavimas grindziamas sisteminés kaitos pa-
radigma ir Sia paradigma konceptualizuojanc¢iomis teorijomis (mokyklos
tobulinimo, mokyklos kaip besimokancios organizacijos).

e Teoriskai iSanalizavus vadovavimo mokyklai procesa, iSskiriamos pagrin-
dinés mokyklu vadovy veiklos sritys bei funkcijos. Teigiama, jog mokyk-
ly vadovai yra atsakingi uz ugdymo proceso valdyma, mokyklos veiklos
valdyma ir administravima, organizacijos pertvarka, krypties nustatyma.
Veiklos sri¢iu ir funkciju analizé siejama su pirmos ir antros tvarkos po-
ky¢iuy koncepcija, leidziancia iSskirty veiklos sri¢iu bei funkeiju pagrindu
apibiidinti mokyklu vadovy veikla sisteminés kaitos salygomis.

e  Mokykly vadovy vadovavimo modeliy koncepcija, kaip metodologiné pri-
eiga vadovy praktiniy veiksmy analizei, leidzia teoriskai atskleisti vadova-
vimo ir mokyklos procesy sasajas. Teigiama, jog integruoto (instrukcinio,
transakcinio, transformacinio) vadovavimo modelio realizavimas salygo-
ja mokyklos tobulinima sisteminés kaitos paradigmoje.

e Teorinés analizés pagrindu apibréztos mokykly vadovy kompetencijy ir
holistinés kompetencijos koncepcijos. Nustatyta, kad nuolatinés kaitos
salygomis mokykluy vadovams biitina holistiné kompetencija, apimanti
ugdymo(si) proceso valdymo, strateging, operacing, tarpasmening, asme-
ning, nuolatinio mokymosi kompetencijas ir kritinio mastymo, emocinio
intelekto, gnostinés kompetencijos konstruktus. Kiekvienai kompetencijai
budingi saviti geb¢jimai. Mokykly vadovy kompetencijos — svarbi juy vady-
binio kompetentingumo prielaida.

2. Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo organizavimas Svietimo vady-

bos paradigmy virsmo kontekste

e Analizés metu nustatyti mokykly vadovu kompetenciju ugdymo organi-
zavimo principai. Sisteminés kaitos paradigmoje mokykly vadovy kom-
petenciju ugdymas turi biti tikslingas, nuoseklus procesas, suderintas su
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vadybinés karjeros Svietime etapais bei specifiniais mokykly vadovy ir ju
organizacijy poreikiais. Mokykly vadovy kompetencijy ugdymas turi biiti
mokykly vadovy, kaip zmogiskujy iStekliy, vadybos prioritetas.

Teoriskai atskleisti mokykly vadovy kompetencijy ugdymo kokybe salygo-
jantys veiksniai. Teigiama, jog sisteminés kaitos paradigmoje kompetenci-
ju ugdymo kokybe lemia turinio, proceso, konteksto, vertinimo ypatumai
bei nuosekliis kompetenciju ugdymo(si) poreikiy tyrimai.

3. Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo ir mokyklos tobulinimo sary-
Singumo modelis

Mokslinés literatiiros analizés pagrindu, aptarus vadovavimo mokyklai
procesa ir iSanalizavus kompetenciju ugdymo organizavima, parengtas
teorinis mokykly vadovy kompetencijy ugdymo ir mokyklos tobulinimo
sarySingumo modelis. Ji sudaro Sie struktiiriniai komponentai: mokyklos
kaip organizacijos procesai, mokykluy vadovy vadybiné veikla, mokykly
vadovy kompetencijos, kokybiskas kompetenciju ugdymo organizavimas.
Modelis grindziamas sisteminés kaitos paradigmos principais. Modelio
komponenty empirinis patikrinimas leido pagristi mokykly vadovy kom-
petencijy ugdymo, orientuoto i mokyklos tobulinima, optimizavimo gali-
mybes.

4. Lietuvos mokykly vadovy vadybiné veikla, aktualios kompetencijos ir
kompetencijy ugdymo(si) organizavimas

Vadybinés veiklos kokybiniu tyrimu nustatytos pagrindinés mokykly va-
dovy atsakomybés sritys: mokyklos vizijos bei veiklos strategijos kiirimas
ir igyvendinimas, ugdymo kokybés uztikrinimas, mokyklos procesy reg-
lamentavimas bei reguliavimas, mokyklos veiklos monitoringas, iStekliy
valdymas, komunikacijos sistemos kiirimas, bendradarbiavimas su sociali-
niais partneriais. Sios vadybinés veiklos sritys atitinka pirmos tvarkos po-
kycius. Tai patvirtina vadovavimo modeliy tyrimo duomenys, atskleidzian-
tys vadovavimo ir mokyklos procesu sasajas. Instrukcinio vadovavimo
modelio dominavimas leidzia teigti, kad Lietuvos mokyklose prioritetas
teikiamas ugdymo(si) kokybei uztikrinti. Kiek silpniau Lietuvos mokyklo-
se realizuojamas transakcinio vadovavimo modelis. Mokyklose yra gerai
organizuotas darbas, uztikrinta tvarka visuose procesuose ir procediirose,
deleguojamos atsakomybés, tinkamai valdomi Zzmogiskieji ir materialiniai
iStekliai, taciau nepakankamai démesio skiriama teigiamo klimato puo-
seléjimui, kolegialumo bei bendradarbiavimo atmosferai, motyvacijos
sistemos kiirimui, santykiams su mokiniais, santykiams su mokytojais.
Silpniausiai reiskiasi transformacinio vadovavimo modelis. Mokyklos turi
aiskias vizijas, kurias palaiko visi mokyklos bendruomenés nariai, taciau
jose nepakankamai skatinamas kvalifikacijos tobulinimas bei organizaci-
nio mokymosi procesas, menkokai iSvystyta profesinés paramos sistema,
nepakankamai plétojama lyderysté ir kt.
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e Mokykly vadovy kompetencijy kokybiniu tyrimu atskleista aktualiy kom-
petencijy struktiira, kurig sudaro:

- Strateginé kompetencija, apimanti mokyklos plétros planavimo, veik-
los monitoringo, ivaizdzio kiirimo, informavimo sistemos kiirimo, ben-
dradarbiavimo su socialiniais dalininkais gebéjimus.

- Ugdymo(si) proceso valdymo kompetencija, apimanti ugdymo(si) pro-
ceso organizavimo ir vertinimo, mokiniy poreikiy tenkinimo, bendra-
darbiavimo su mokyklos bendruomene ugdymo proceso klausimais
gebéjimus.

- Tarpasmenine kompetencija, apimanti kulttiros ir klimato kiirimo, ben-
dradarbiavimo su mokyklos bendruomene gebé¢jimus.

- Nuolatinio mokymosi kompetencija, apimanti asmeninio mokymosi
projektavimo bei personalo profesinio tobuléjimo skatinimo gebéji-
mus.

- Asmeniné kompetencija, apimanti saves valdymo, lyderiavimo, laiko
valdymo gebéjimus.

- Operaciné kompetencija, apimanti zmogiskuyjuy istekliy valdymo, ma-
terialiniy ir finansiniy iStekliy valdymo, mokyklos veiklos reglamenta-
vimo, kokybés uztikrinimo gebéjimus.

Atsizvelgdami | vadybinés veiklos specifika bei prioritetines veiklos sritis,
susijusias su mokykloje vykstanciais pokyciais, informantai iSvardijo biitinas iSsiug-
dyti kompetencijas:

- Tarpasmenine kompetencijq: konflikty valdymo, motyvavimo, bendra-
darbiavimo ir kolegialumo skatinimo, bendravimo su mokiniais, ben-
dravimo su tévais, multikultiirinio bendravimo gebéjimus.

- Strategine kompetencijq: mokyklos veiklos kontrolés, sprendimy pri-
émimo, informavimo, poky¢iuy valdymo, lyderystés plétojimo, jvaiz-
dzio kiirimo gebé¢jimus.

- Operacine kompetencijq: 1KT valdymo, projekty valdymo gebéji-
mus.

- Nuolatinio mokymosi: mokymosi bendradarbiaujant, refleksijos gebéji-
mus.

- Emocinj intelektq: tolerancijos, emocijy valdymo gebéjimus.

e Apibendrinus respondenty pozitiri i kompetenciju ugdymo organizavima
Lietuvoje, iSryskéjo Sios tendencijos. Daugumos respondenty nuomone,
kompetencijy ugdymo organizavimui skiriama per mazai démesio: stinga
nuoseklumo, koordinacijos, aiskiy prioritety. Neigyvendinti sistemingu-
mo ir tgstinumo principai, nevyksta nuosekliis mokykly vadovy kompeten-
cijy ugdymo(si) poreikio tyrimai. Apklaustyju nuomone, kompetencijy ug-
dymo paslaugas teikianCiy instituciju tinklas platus, uztikrintas efektyvus
informavimas apie teikiamas paslaugas, taciau néra funkcijy pasidalijimo
tarp instituciju. Mokykly vadovy atestavimo procediira sudétinga, nedife-
rencijuota pagal vadovy poreikius, jy organizacijy tikslus, nepakankamas
atestacijos objektyvumas.
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Apklaustieji ne itin patenkinti kompetencijy ugdymo renginiy turinio aktu-
alumu bei mokymy kokybe. Kompetencijy ugdymo programy / renginiy
pasirinkimas jvairiomis temomis platus, bet chaotiskas, nelabai siejasi su
mokyklos veiklos aspektais, ne visada atitinka realius darbo vietos porei-
kius. Respondentai nurodé, jog kompetencijy ugdyme vyrauja tradicinés
formos (seminarai, individualios konsultacijos, konferencijos), metodai
(paskaitos, diskusijos, klausimai-atsakymai). Palankiausiai respondenty
vertinama mokyklos lygmeniu bei uzsienyje organizuojamy renginiy ko-
kybeé. Auksciausiai vertinamas lektoriy-praktiky teorinis pasirengimas bei
praktinés patirties perteikimas.

5. Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo optimizavimo galimybés Svieti-
mo vadybos paradigmy virsmo kontekste

Tyrimo rezultatai rodo, kad mokykly vadovai suvokia antros tvarkos po-
kyciy butinybe mokyklai tobulinti, nurodydami Sias prioritetines savo
veiklos sritis: kompetentingo personalo subiirima, jo profesinio tobulini-
mo skatinima, nuolatinés mokyklos pazangos siekima, bendradarbiavimo
kultiiros kirima, poky¢iy skatinima, atstovavima mokyklai visuomene¢je.
Vadovavimo modeliy tyrimo rezultatai atskleidzia, kad mokyklose biitina
daugiau démesio skirti kolegialumo ir profesinés paramos kultiirai, santy-
kiams su mokytojais ir mokiniais, profesiniam tobuléjimui, lyderystei ir
kt.

Vadybiniy kompetencijy kiekybinio tyrimo rezultaty pagrindu pateiktas
statistiSkai pagristas vadybiniy kompetencijy modelis priklausomai nuo
karjeros Svietime etapo. Modeli sudaro aktualios bei biitinos i$siugdyti
kompetencijos skirtingose Svietimo subjekty grupése. Pateiktas modelis
galéty buti pagrindas vadybiniy kompetencijy ugdymo programoms kur-
ti.

Remiantis tyrimo rezultatais, efektyvu mokykly vadovy kompetencijy ug-
dymo organizavima salygoty: aiski vizija ir prioritetai, atliepiantys sistemi-
dermé su mokykly vadovy kompetencijas ir vadybinés veiklos aspektus
reglamentuojanciais teisiniais dokumentais, atestacijos reikalavimais; tin-
kamas finansavimas. Uztikrinant sisteminguma ir t¢stinuma, biitina dau-
giau démesio skirti mokytojy ir pradedanciyju vadovy vadybiniy kompe-
tencijuy ugdymui, taikyti specifines paramos formas. Reikéty optimizuoti
institucijy, teikianciy kompetencijy ugdymo paslaugas tinkla, sukurti an-
dragogu / konsultanty / mentoriy rengimo sistema. Tobulinant atestacijos
procediira, reikéty numatyti alternatyvias atestavimui formas, susieti ates-
tavima su vadovu poreikiais, ju mokyklu veiklos rezultatais, i atestaciju
komisijas itraukti daugiau vadovy praktiky, mokyklos bendruomenés at-
stovy. Mokykly vadovy kompetencijy vertinimo ir atestavimo klausimus
galéty spresti konkreti institucija, taikydama efektyvias kompetencijy jver-
tinimo metodikas. Turéty buti sukurta savaiminio mokymosi biidu igytu
kompetencijy pripazinimo metodika.
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Respondenty nuomone, kompetencijy ugdymo turinys turéty atliepti indi-
vidualius vadovy ir ju mokykly poreikius, plétoti praktinius gebéjimus, sie-
tis su konkreciais mokyklos veiklos aspektais. Aktualios vadovams sritys:
lyderysté Svietime, zmogiskyju iStekliy valdymas, planavimas, rysiai su
bendruomene, mokykla kaip besimokanti organizacija. Mokykly vadovy
kompetencijy ugdyme turéty vyrauti patirtiniu mokymusi grindziamos for-
mos, metodai, turéty biiti uztikrinta ju jvairové atsizvelgiant { kompeten-
ciju ugdymo etapa. Kompetencijy ugdymas turéty vykti tiek institucinéje,
tiek realioje profesinéje aplinkoje. Ugdytoju vaidmeni geriausiai atlikty
specialistai, turintys praktinio vadybinio darbo staza Svietimo sistemoje.
Biitina sukurti kompetencijy ugdymo programy kokybés vertinimo meto-
dika.

Sukurtas ir aprobuotas kokybisko mokykly vadovy kompetencijuy ugdy-
mo(si) modelis, grindziamas moderniomis mokymosi teorijomis (kon-
struktyvaus, socialinio, patirtinio, mokymosi veikloje), yra reali kompe-
tencijy ugdymo(si) optimizavimo prielaida.

Tyrimo rezultatai leidZia teigti, kad kompetencijy ugdymas yra efektyvios
mokykly vadovy, kaip Zzmogiskuyjy iStekliy, strategijos dalis. Todél biitina
kurti vadovy kaitos planus, karjeros valdymo programas, didinti vadovy
profesijos prestiza ir kt. Mokykly vadovy, kaip zmogiskyju istekliy, stra-
tegija turi turéti aiSky konceptualyji pagrinda bei remtis nuosekliais tyri-
mais.
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Atlikto tyrimo rezultaty pagrindu galima pateikti tokias rekomendacijas mo-
kykly vadovy kompetenciju ugdymo praktikai optimizuoti Lietuvoje:
Svietimo politikams

Sukurti mokyklos vadybos koncepcija, besiremiancia aiskia vizija bei ati-
tinkancia sisteminés kaitos reikalavimus.

Sukurti ir igyvendinti nuoseklia ir planinga mokykly vadovuy, kaip Zzmogis-
kuyju istekliy, strategija, atsizvelgiant i Salies ekonominj, kultiirinj, sociali-
nj ir kt. kontekstus.

Idiegti permanentinius mokykly vadovy ir ju organizaciju kompetenciju
poreikio tyrimus.

Suderinti mokykly vadovy kompetencijy ugdymo paslaugas teikian¢iy ins-
titucijy veikla bei numatyti kompetenciju ugdymo kokybés vertinimo me-
chanizmus.

Sukurti specialisty (andragogu, konsultanty, mentoriy) rengimo sistema.
Tobulinti kompetencijy ugdymo finansavimo metodika.

Tobulinti atestacijos sistema (ar numatyti alternatyvias formas), diferenci-
juojant pagal vadovu ir ju organizacijy tikslus.

Bendradarbiauti su mokyklos vadovais aktualiais klausimais.

Mokykly vadovy kompetencijy ugdymo organizatoriams

Vykdyti nuoseklius mokykly vadovy kompetenciju ugdymo(si) poreikio
tyrimus.

I kompetencijy ugdymo programas jtraukti platesni kompetencijy spek-
tra.

Atliepti mokykly vadovu ir visy, siekian¢iy vadybinés karjeros Svietime,
kompetenciju ugdymo poreikius skirtinguose socializacijos etapuose bei
vadybinés karjeros Svietime etapuose.

Kurti palankia edukacing aplinka, uztikrinant besimokanciyju poreikiuy,
programy tiksly, turinio, metody derme.

ISplétoti mokykly vadovy kompetenciju ugdymo formy jvairove.

Taikyti specifines mokykly vadovy kompetencijuy ugdymo strategijas (tick
institucinéje, tiek realioje profesinéje aplinkoje).

Teikti paramos strategijas (kompetentingy mentoriy, konsultanty pagal-
ba).

Atsizvelgiant { programy tikslus bei besimokanciyju poreikius, pritraukti
kompetentingus ugdytojus, tiek teoretikus, tiek praktikus.

Uztikrinti programy turinio kokybés, aktualumo aspektus.
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Uztikrinti kompetencijy ugdymo ir atestacijos reikalavimy dermg.
Vykdyti kompetenciju ugdymo programy kokybés kompleksini vertini-
ma.

Mokykly vadovams

Nuosekliai ugdyti savo holisting kompetencija, jungiancia platy vadybiniy
gebéjimy spektra, igalinancia tobulinti vadybing veikla ir visa organizaci-
Ja.

Dalyvauti kompetenciju ugdymo programy rengime, atlikti ugdytojy /
mentoriy / konsultanty vaidmen;.

Skleisti geraja patirti per autorinius seminarus, publikuojant vadybing li-
teratlira, burtis i kolegy tinklus, asociacijas, sajungas, dalytis ziniomis ir
patirtimi.

Mokyklose diegti lyderiy ugdymo strategijas.

Bendradarbiauti su Svietimo politikais, kompetencijy ugdymo organizato-
riais.
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