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SANTRAUKA

VADOVO KOMPETENCIJU JTAKA IKIMOKYKLINES JSTAIGOS UGDYMO KOKYBEI
MAGISTRO STUDIJU BAIGIAMASIS DARBAS.

Siuo metu | §vietima Zidiri kaip j itin svarbig gyvenimo sritj, pagrindinj tautos
prioriteta, kadangi tobul¢jant Zzmogui kaip asmenybei, kaip neatskiriamai visuomenés daliai,
tobuléja ir pati visuomené. Pagrindinis §vietimo jstaigy tikslas yra Zzmogaus ugdymas. Vykstant
Svietimo pokyciams, kinta ir Svietimo jstaigy vadovy veiklos samprata. Vadybinis pozitris
ugdyme reikalauja nustatyti prioritetus ir apibrézti pareigybes bei atsakomybes.

Tyrimo objektas - Ikimokykliniy jstaigy vadovy vadybinés kompetencijos.
Tyrimo tikslas - istirti ir iSnagrinéti ikimokykliniy jstaigy vadovy jtakg ugdymo kokybei,
iSanalizuoti vadovy pozitirj j vadybines kompetencijas.

Tyrimo metodika - Siame darbe naudojamas kiekybinis (ikimokykliniy jstaigy
direktoriaus, jo pavaduotojy ugdymui ir jstaigos pedagogy) tyrimas. Apzvelgus moksling
literatirg ir Svietimg reglamentuojancius dokumentus ir juos iSanalizavus, sudaryta tyrimo
struktiira. Tyrime i§ viso apklausta 120 respondenty, kuriuos sudaro 18 Kauno miesto
ikimokykliniy jstaigy vadovai, jy pavaduotojy ugdymui, keturi pedagogai i§ tos pacios jstaigos.
Tyrimas pagristas pragmatinés filosofijos dinamikos koncepcija ir Siuolaikine mokymosi
paradigma, akcentuojancia veiklos daugialypiskuma.

Magistro darbe pabréziama kompetencijos koncepcijos problematika, pateikiamos
vadybiniy kompetencijy apibréztys, nagrin¢jami vadybinés kompetencijos modeliai, apibiidinami
Jju pagrindiniai skirtumai bei iSrySkinamos ypatybés; analizuojamas Lietuvos Respublikos
Svietimo dokumentuose pateikty vadovo vadybiniy kompetencijy turinys.

Atliktas tyrimas parod¢, vadovo vadybinés veiklos kompetencija daranti
reikSmingiausig jtaka jstaigai yra ugdymo proceso valdymo, Svietimo politikos iSmanymo,
komunikacin¢ kompetencijos.

[Sanalizavus tyrimo duomenis paaiskéjo, kad vadovo vadybinés kompetencijos,
kurias bitina tobulinti yra: jstaigos turto ir 1¢Sy valdymo, zmogiskyjy istekliy valdymo, ugdymo
proceso valdymo kompetencijos. Maziausiai tobulintina kompetencija yra mokymosi kaip
mokytis kompetencija.

Atlikus tyrimg paaiSkéjo, kad jstaigos ugdymo kokybe jtakoja vadovo vadybinés
kompetencijos. Labai svarbiomis ugdymo kokybei, tyrimo duomenimis, yra $vietimo politikos
iSmanymo, strategijos kiirimo, strateginio plano rengimo jgyvendinimo kompetencijos.

Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad vadovy nuomone reikSmingiausig jtaka jstaigai
daro ugdymo proceso valdymo kompetencija, pedagogy nuomone — komunikacing

kompetencija. Maziausia reik§minga jtaka vadovy nuomone, jstaigai daro  komunikaciné
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kompetencija, pedagogy nuomone, maziausia reikSminga jstaigai pokycCiy valdymo
kompetencija. Vadovy nuomone, labiausiai tobulintina kompetencija yra ugdymo proceso
valdymo kompetencija, pedagogy nuomone, labiausiai tobulintina yra jstaigos turto ir 1Sy
valdymo kompetencija. Maziausiai tobulintina, vadovy nuomone yra informacijos valdymo
kompetencija, pedagogy nuomone, maziausiai tobulintinos yra strateginio plano rengimo ir

igyvendinimo kompetencija ir strategijos kiirimo kompetencija.



SUMMARY

EFFECTS OF MANAGERIAL COMPETENCIES RELATED TO THE
PERFORMANCE OF PRE-SCHOOL FACILITIES.

At present the education is regarded as an especially important life area, main national
priority, because when the person is developing as a personality, as an integrate part of the
society, the society is also developing. The main objective of the educational institutions is
human education. When education changes, the concept of the activity of educational managers
is also changing. The managing attitude in education needs determination of priorities and
definition of duties and responsibilities.

The object of research is managing competences of managers of preschool institutions.

The purpose of research is to analyze and examine the influence of the managers of
preschool institutions on the quality of education, and to analyze the attitude of managers to the
managing competences.

The methods of research — this work uses quantitative research (director of preschool
institutions, his deputies for education and pedagogues). The survey of scientific literature and
education-regulating documents and their analysis allowed forming the structure of research. 120
respondents were questioned in total. They consist of 18 managers of preschool institutions in
Kaunas city, their deputies for education, and four pedagogues from the same institution. The
research is based on the conception of dynamics of pragmatic philosophy and modern studying
paradigm that stresses the multiplicity of activity.

The Master Theses stress the topics of competence conception, present definitions of
managing competences, analyze models of managing competence, describe their main
differences and highlight peculiarities; the contents of managing competences specified in the
educational documents of the Republic of Lithuania is analyzed.

The research revealed that the competence of managing activity that has the most
significant influence on the institution is the management of educational process, knowledge
about educational policy, and communication competence.

According to the analysis of research data, the managing competences, which have to be
improved, are management of institution’s assets and resources, management of human
resources, and management of educational process. The competence that needs the least of
improvement is learning how to learn.

The research revealed that the managing competences of the manager affect the
educational quality of the institution. According to the research data, the competences, which are
very important for the quality of education, are knowledge about educational policy, creation of

strategy, and implementation of preparation of strategic plan.



The research results showed that the biggest influence on the institution, in the opinion of
managers has managing competence of educational process, in the opinion of pedagogues —
communication competence. The smallest impact on institution, in the opinion of managers has
the communication competence, in the opinion of pedagogues — the competence to manage
changes. The managers consider that the management competence of educational process needs
the most improvement, while the pedagogues think that the management competence of
institution’s assets and resources should be improved more. In the opinion of managers, the
management competence of information needs the least improvement, and the pedagogues
consider that the competence of preparation and implementation of strategic plan and creation
competence of strategy require the least improvement.



IVADAS

Siandieniné $alies ir pasaulio visuomenés gyvenimo situacija reikalauja nuolatinés ugdymo
jstaigy veiklos kaitos, kuri uztikrinty mokslo pazanga, atliepty kiekvieno Zmogaus poreikj jgyti
pacias naujausias zinias ir jgudzius. Tokiame kontekste naujai suprantama Svietimo jstaigos
vadybininko paskirtis — vadovai skatinami keisti savo veiklos stiliy: gebéti dirbti komandoje,
priimti Svietimo jstaigos kaitai reikSmingus sprendimus, atlikti jvairias papildomas uzduotis,
veiksmingai bendrauti, stebéti ir vertinti iSorés ir vidaus aplinka, uztikrinti teikiamy paslaugy
kokybe, siekti efektyvios veiklos ir kt..

Efektyvi Svietimo jstaigos veikla retai kada biina be efektyvaus vadovavimo. Galima rasti
daug literatiiros, kurioje aprasomi efektyvaus vadovavimo stiliai ir metodai, taciau tie patys
metodai, taikomi skirtingame kontekste ir skirtingose situacijose, daznai turi skirtingas
pasekmes. Vadovavimas $iy dieny $vietimo institucijai reikalauja nepaprasto jzvalgumo ir vercia
vadovus prisiimti didelius jsipareigojimus. Siandieniné visuomenés gyvenimo situacija
reikalauja, kad vadovavimas siety visas ugdymo jstaigos gyvenimo sritis, todel vadovai turi
suvokti naujas vadovavimo koncepcijas, jvaldyti naujus vadovavimo vaidmenis: gebéti
vadovauti idé¢joms ir plétoti tai, kg socialiniy moksly specialistai vadina socialiniu kapitalu.

Kiekviena ugdymo institucija yra unikali, todé¢l kaitos procesai kiekvienoje i§ jy vyksta
skirtingai. Sunku biity rasti tokj veiklos modelj, kuris vienu metu tikty visoms institucijoms.
Siandien suvokiama kokybés vadyba jpareigoja $vietimo institucijas kelti tikslus, kuriy
igyvendinimo laipsnis traktuojamas kaip veiklos kokybé.

Temos aktualumas

Siuo metu | §vietima Zitri kaip j itin svarbig gyvenimo sritj, pagrindinj tautos prioriteta,
kadangi tobuléjant zmogui kaip asmenybei, kaip neatskiriamai visuomeneés daliai, tobuléja ir pati
visuomené. Pagrindinis Svietimo jstaigy tikslas yra Zmogaus ugdymas.

Visas organizacijas ] vieng visuma jungia grupé zmoniy, siekianciy tam tikro tikslo arba
keliy bendry tiksly. Kiekvienos organizacijos veiklai biitina vadovauti ir kreipti ja norima
linkme, nes tik tuomet galima veiksmingai siekti uzsibrézty tiksly. Vadovavimas — biitinas visy
formaliy organizacijy atributas.

Kiekvienoje organizacijoje dirba asmenys, atsakingi uz tai, kad uzsibréztas tikslas arba
tikslai biity pasiekti. Tie asmenys yra organizacijos vadovai, o pagrindin¢ jy veikla yra vadyba.
Nuo to, kiek sékminga jy vadybiné veikla, priklauso ar veiksmingai bus jgyvendinti bendri
tikslai.

Vykstant Svietimo pokyCiams, kinta ir Svietimo jstaigy vadovy veiklos samprata.
Vadybinis poziiiris ugdyme reikalauja nustatyti prioritetus ir apibrézti pareigybes bei

atsakomybes. Tad reikalinga savita vadovy veiklos efektyvumo galimybiy paieska. Kaip pazymi
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V. Targamadzé (1996, p.201), norint s€ékmingai dirbti kaitos sglygomis, Svietimo vadovai turi
sugebéti:

e profesionaliai organizuoti Zmoniy veiklg,

o sukurti tos veiklos sekmés sqlygas;

e nuolat mokytis ir sudaryti sqlygas mokytis kitiems;

o telkti komandas ir dirbti grupinj darbg;

e veiksmingai komunikuoti;

o furti palankiq organizacijos kultiirg.

Temos iStirtumas

Veiklos efektyvumas ir efektyvinimas edukologijos teorijoje ir praktikoje néra nauja
tyrimo sritis, nes Svietimo organizacijos tobulinimo procesas nagrinétas ir nagrinéjamas Lietuvos
ir uzsienio edukologijos, vadybos ir kity sri¢iy mokslininky. Si problema gvildenta lietuviy
mokslininky Juceviciaus R. (2003); Targamadzés V. (1996, 1999, 2000); Zelvio R. (1999,
2003); Bagdono E. (2000); Dobranskienés R. (2002); Simonaitienés B. (2007); uzZsienio
mokslininky Hopkins D., Ainscow M., West M. (1998); Stoll L., Fink D. (1998); Fullan M.
(1998, 2001, 2004); Hargreaves A. (1999); Fidler B. (2006); Davies B., Elison L. (2006)
darbuose. Svietimo valdymo, vadovavimo, administravimo, lyderiavimo aspektus analizavo
R.Jucevidius, (1996); V.Targamadzé, R.Zelvys, A.Jacikevidius (1995), R.Cibulskas (1997),
K.Migkinis (1987), A.Sakalas (1998) ir kt.  Svietimo institucijy lemiama vadovy vaidmenj
nagrinéjo D.Patty, J.D.Machoffas, P.E.Ransomas, o B.Luehe ir kt.

Vadovo funkcijas analizavo mokslininkai, tyre klasikinés ir Siuolaikinés organizacijos
vadyba ir vadovy funkcijas: StoSkus S., Berzinskiené D. (2005), Zakarevicius P., Kvedaravic¢ius
J., Augustauskas T. (2004), Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R. (2006), Vengriené¢ B.
(2006), Appleby R. C. (2003), Mikolitnien¢ V. (2002) ir daugelis kity. Vadovo funkcijos
analizuotos jvairiais pjuviais: per vadovo atliekamus vaidmenis organizacijoje, valdymo
lygmenis, veiksmingumo kriterijus. Didelj démesj mokslininkai skiria lyderystés reiskinio ir su
juo susijusiy vadovy funkcijy analizei, nes Siuolaikiné organizacija intensyvios aplinkos kaitos
procese sunkiai jsivaizduojama be vadovo-lyderio. Lyderystés sampratg iSsamiai atskleidé
Northouse P.G. (2004), Kets de Vries M.F.R. (2003), Kouzes J.M., Posner B.Z. (2003), Goleman
D., Boyatzis R., Mckee A. (2002), Barvydiené¢ V., Kasiulis J. (2003), Collins J. (2001) ir kiti

autoriai.
Tyrimo problema

Svietimo vadybos tyrinétojai savo darbuose mini daugel; 18Sukiy, su kuriais susiduria
Svietimo vadovai sparciai kintan¢iame pasaulyje. Veiksmingo vadybinio darbo organizacijoje
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sudedamoji dalis — vadovo vadybinés kompetencijos. Daugelis mokslininky ir praktiky
kompetencijos modeliuose, jy analizés metoduose jzvelgia konceptiniy trikumy ir teoriniy
netikslumy, taciau, nepaisant jy, kompetencijos id¢ja tapo naudingu darbo instrumentu daugeliui
vadybininky, leidzian¢iu i$ naujy pozicijy jvertinti savo ir pavaldiniy veiklg. Dazniausiai

vadybinés kompetencijos siejamos su konkrec¢iomis vadybos funkcijomis.

Anot R.Zelvio (2001, p.11), dauguma $vietimo vadovy negali, o daZnai ir nenori skirti
pakankamai laiko vadybiniams savo veiklos aspektams. Svarbiausiu jie laiko pedagoginj darbg ir
vadyba uzsiima papildomu laiku. D¢l pernelyg menko ir fragmentisko démesio vadybinei veiklai
daznai iskyla sunkumy dél nepakankamai aiSkaus atsakomybés ir galiy pasiskirstymo tarp atskiry

vadybos grandziy .

Tyrimo objektas — Ikimokykliniy jstaigy vadovy vadybinés kompetencijos.
Hipotezé — Vadovo vadybinés kompetencijos ir vadybinés veiklos kryptingumas, uZtikrina
ugdymo kokybe ikimokyklingje jstaigoje.
Tyrimo tikslai ir uZdaviniai:
e Istirti vadovy vadybiniy kompetencijy itakg ugdymo kokybei
e ISnagrinéti kompetencijy jtakg ugdymo kokybei
e ISanalizuoti vadovy poziiirj  vadybines kompetencijas
e Pateikti rekomendacijas kompetencijy ugdymuisi

Tyrimo metodologija
1.Pragmatinés filosofijos dinamikos koncepcija (Aster, 1995; Halder, 2002), teigiancia,

kad besikei¢iant visuomenés gyvenimo salygomis, kinta ir kompetencijy sritys. Si idéja
iSreiSkiama Siikiu ,,besikei¢iantis Zmogus dinamingje aplinkoje®.

2 Siuolaikine mokymosi paradigma, akcentuojanéia veiklos daugialypiskuma, t.y.
gebéjimg dirbti jvairiose mokymo aplinkose, edukacinius procesus sieti su kasdienine Zmogaus
veikla, skleisti visuomenéje naujas mokslo zinias ir idéjas, nuolat tobulintis. Mokymasis
paremtas inovacijomis, naujomis technologijomis, aktyviais mokymo/si metodais, probleminiu
mokymu, kritiniu mastymu.

Tyrimo metodai

Siame darbe naudojamas kiekybinis (ikimokykliniy jstaigy direktoriaus, jo pavaduotojy
ugdymui ir jstaigos pedagogy) tyrimas. Kiekybinei analizei budingas duomeny, gauty tam tikroj
populiacijoje arba jai atstovaujanciy zmoniy grupéje, apibendrinimas (Kardelis, 2000). Kardelio
(2000) teigimu, kiekybinéje analizéje vyksta statistiniy reiSkiniy interpretacija bei nuodugnus

duomeny patikrinimas.



Tyrimo imtis ir organizavimas

Tyrime i§ viso apklausta 120 respondenty, kuriuos sudaro Kauno miesto ikimokykliniy jstaigy

vadovai, jy pavaduotojy ugdymui, keturi pedagogai i§ tos pacios jstaigos. Tyrime i$ viso dalyvavo
18 Kauno miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigy.
Pries tyrimg buvo atlikta mokslinés literatiiros ir Svietimo dokumenty analiz¢. Ja siekta iSanalizuoti
pagrindines kompetencijos ir su ja susijusias sampratas, vadybiniy kompetencijy modelius
pasauliniame kontekste, vadovy vadybines kompetencijas Lietuvos Respublikos S$vietimo
dokumentuose, pagristi temos naujumag ir aktualuma.

Apzvelgus moksling literatiirg ir Svietimg reglamentuojancius dokumentus ir juos iSanalizavus,
sudaryta tyrimo struktiira (1 priedas). Anketos buvo sudarytos remiantis LR ,,Valstybiniy (iSskyrus
auksStyjy ir aukstesniyjy) ir savivaldybiy mokykly vadovy, jy pavaduotojy ugdymui, ugdyma
organizuojanciy skyriy vedéjy vadybinés veiklos (vadovo kompetencijos) vertinimo kriterijais®
(2005-07-21, Nr. ISAK -1521). I8 8io dokumento buvo atrinkti itin aktualiis ikimokyklinéje jstaigoje
vadovo veiklos kriterijai, kurie jtakoja jstaigos ugdymo kokybe. Tai vadovas rengdamas
ikimokyklinés jstaigos strategija atsizvelgia ]} politinius, socialinius, ekonominius procesus,
darancius jtakg ikimokyklinés jstaigos veiklai; vadovauja metinés veiklos programos rengimui ir
igyvendinimui, vidaus audito organizavimas ir gauty duomeny panaudojimas veiklai tobulinti,
projekty valdymas, edukaciniy aplinky sukiirimas ir ugdytiniy poreikiy tenkinimas, inicijuoja
ugdymo jstaigos aplinkos kiirimg pritaikyta jvairiy poreikiy mokiniams, analizuoja darbuotojy
profesing raida, sudaro salygas igyvendinti darbuotojy kompetencijy ir kvalifikacijos tobulinima.
Anketos skirtos ikimokykliniy jstaigy direktoriaus, jy pavaduotojams ugdymui ir pedagogams, jos
anonimiskos, sudétos ] atskirus vokus. Anketas sudaro tokie struktiiriniai dariniai: instrukcija
(atmintin¢) respondentams, socialiniy-demografiniy kintamyjy blokas ir konstrukto kintamyjy
blokas. Instrukcijoje motyvuojama anketos paskirtis ir garantuojamas anonimiSkumas. Socialiniy
demografiniy kintamyjy blokg sudaro Sie socialiniai-demografiniai poZzymiai: lytis, amzius,
pareigos, jgyta vadybin¢ kategorija, iSsilavinimas. Konstrukto kintamuosius sudar¢ trys klausimyny
grupes.

Pirmaja grupe sudaro klausimai apie vadovo vadybiniy kompetencijy svarba ugdymo kokybei,
tirlamyjy prasyta jvertinti vadybines kompetencijas pagal vykdomos veiklos svarba ir pagal
reikSmingumg ugdymo kokybei (labai svarbi, esminé, svarbi, neesminé, nesvarbi).

Antroje grupéje nurodomas kompetencijy bloky, kiekviename pateikti konkrecios
kompetencijos kriterijai, kuriuos respondentai vertina pagal savo jstaigoje vykstan¢ius kompetencijy
jtakotus procesus 5 rangy skal¢je (puikiai, gerai, patenkinamai, silpnai, visai nevyksta).

Trecia grupe sudaro atviro tipo klausimai kuriais siekiama atskleisti respondenty nuomong

apie tris svarbiausias ir tris tobulintinas vadybinés veiklos kompetencijas jstaigoje bei vadovo
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vadybiniy kompetencijy jtakg ugdymo. Anketos buvo i$dalintos 18-je Kauno ikimokykliniy jstaigy

vadovams, pavaduotojams ugdymui ir pedagogams. D¢l didelio vadovy uzimtumo, pavaduotojy

ugdymui ir pedagogy dokumentacijos tvarkymo ne visos anketos buvo grazintos, o kai kurios
jstaigos atsisaké dalyvauti tyrime, jy pedagogés jvertinusios anketos turinj teigeé, kad stinga Ziniy
apie vadybines kompetencijas.

Tyrimo etapai:

1. 2008 mety rugséjo- gruodzio ménesiais Siekiant iSsiaiSkinti vadybiniy kompetencijy
sistemas, vadovy kompetencijas bei jy turinj, buvo studijuota literatra, analizuoti Lietuvos
Svietimg reglamentuojantys dokumentai, konsultuotasi su edukologijos specialistais.

2. 2009 mety sausio ménes] sudaryta tyrimo metodika. Apibrézta moksliné problema, tyrimo
uzdaviniai, kurta tyrimo metodika bei sudarytos anketos. Atliktas zZvalgomasis tyrimas, kuris
leido patikrinti tyrimo instrumento tinkamuma.

3. 2009 mety vasario - kovo ménesj vykdytas tyrimas. Atlikta ikimokykliniy jstaigy pedagogy,
direktoriaus pavaduotojy ugdymui anketiné apklausa. Taip pat anketine apklausa nustatytos
ikimokykliniy jstaigy direktoriaus pavaduotojy ugdymui vadybiniy kompetencijy Sistemos
raiSkos tendencijos.

4. 2009 mety rugséjo-spalio ménesj atlikta duomeny kognityvine analizé, suformuluotos
iSryskéjusios tendencijos, suformuluotos i§vados, parengtos rekomendacijos.

Darbo naujumas/ reik§mingumas

Moksliniu aspektu kompetencijos vertinimo tyrimas yra nauja ir Lietuvoje mazai
nagrinéta tema, o ikimokykliniy vadovy vadybiy kompetencijy jtaka ugdymo kokybei buvo
mazai nagrinétos, t.y. mazai iSskirtos ir jvertintos vadybinés kompetencijos bei jy jtaka ugdymo
kokybei. Tyrimo problemos mokslinj naujuma sudaro ir tai, jog teoriskai yra pagrindziama
kompetencijy sistema ir turinys, empiriskai iStirta vadovy vadybiniy kompetencijy jtaka ugdymo
kokybei, parengtos rekomendacijos ugdymo kokybei tobulinti. Susisteminti Lietuvos

Respublikos dokumentai, nustatyti moksliniai pozitriai j vadybines kompetencijas, istirti

Lietuvos Respublikos Vyriausybés suformuluoti reikalavimai Svietimo sistemos vadovams.

Darbo struktura
Darbg sudaro jvadas, du skyriai, i§vados, rekomendacijos, literatiros saraSas ir priedai.

Darbe pateikiamos 4 lenteliy, 22 paveiksléliai. Darbo apimtis — 76 puslapiai (be priedy).
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1. IKIMOKYKLINES UGDYMO JSTAIGOS VADOVO KOMPETENCIJU
SVARBA

1.1 Vadovy kompetencijos ir kvalifikacijos samprata

Organizacinés veiklos transformacija daro zenklig jtaka vadovy darbo veiklos, funkcijy ir
vaidmeny pokyc¢iams. Sparciai keiCiasi vadybinio darbo prigimtis: tradiciniai vadybiniai
vaidmenys, kaip antai nurodinéjimas ir kontrolé, uzleidzia vieta veiklos paramai ir
koordinavimui. Vadybinj darbg kaip rutininj darbo procesy administravimg i$stumia naujojo
pobtidzio darbas, susijes su nerutininiu vadovavimu ir iniciatyvumu ( C. Hales, 2000, p. 88-115).

Pastebima, kad pastaruoju metu vadybinés pozicijos ir su jomis susijusi atsakomybé tampa
vis maziau statiSkos ir neturincios grieztai nustatyty riby. Gana sparciai kinta ribos, skiriancios
skirtingy valdymo lygiy (auk$ciausio, vidurinio ir Zemiausio) vadovy darbg. Vidurinio ir
zemesnio lygio vadovai tradicinése organizacijose (jy dar nemazai yra kiek verslo, tiek
vieSajame Salies sektoriuose) orientuoti | jiems pavaldZziy vienety veikla, t.y. turi jgaliojimus
reguliuoti kity veiklos skirtingus aspektus, t.y. jy veiklos laukas iSdéstytas Zemiau jy uzimamos
pozicijos hierarchinéje struktiiroje. Tik auksciausio lygio vadovams suteikiama galimybé plésti
organizacijos veiklos ribas ir ieSkoti naujy galimybiy bei jas kurti.

Naujame organizaciniame kontekste tai jau tampa visy lygiy vadovy prerogatyva.
Operatyvinio lygio vadovams, kity priimty sprendimy jdiegimo tampa biitini ir verslumo
igiidziai. Vidurinio lygio vadovy administratoriaus, kontrolieriaus vaidmenys i§ dalies kei¢iami j
ugdymo ir paramos. O auksciausio lygio vadovy istekliy skirstytojo vaidmuo transformuojasi |
institucinio lyderio vaidmenj. Visi vadovai gali kiek formuoti organizacija, tiek ir reguliuoti jos
veiklg (D. Diskiené, A. Marc¢inskas, 2007, p. 21-38).

Pazymima, kad kardinaliai keiCiasi vadovo vaidmens supratimas: organizacijos sékmeé
priklauso ne tiek nuo vadovo kaip administratoriaus, kiek nuo vadovo kaip lyderio ir kiek jis
sugeba suburti zmones siekti tiksly, kiek jis geba atskleisti, panaudoti ir valdyti Zmoniy
potencialg. Vadovai vis labiau vykdo tokias naujas funkcijas bei vaidmenis — ugdytojo, patar¢jo,
globéjo. Sie vaidmenys skatina efektyvia komunikacija, jgaliojimy suteikima darbuotojams,
komandinio darbo plitimg. Be kita ko, toks pozitris skatina Siuolaikinius vadovus generuoti
Zinias ir palaikyti besimokancios organizacijos funkcionavimo rezimg.

Naujiems vaidmenims ir besikei¢ian¢ioms funkcijoms sékmingai atlikti vadovams reikia
gebéjimy analizuoti organizacijos strategines perspektyvas, reorganizuoti organizacija, iSryskinti
ir valdyti organizacijos vidines galias bei kompetencijas, siekiant kokybiniy veiklos pokyciy,
bitini nauji asmeniniai, komunikavimo, deryby jgtidziai bei gebéjimai, t.y. biitina ugdyti savo

vadybing kompetencija (D. Diskiené, B. Galiniené, A. Marcinskas, 2008, p. 21-38 ).
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Iki Siol Sie klausimai kelia nemazai diskusijy ir reikia vis naujy tyrimy patvirtinti skirtingus
kompetencijos modelius ir jy pritaikymo galimybes. Vadovo kompetencija - tai jo ziniy,
gebéjimy, poziiiriy, vertybiy, asmenybés savybiy komplekso isSraiSka, atsiskleidzianti jo
veiksminga veikla ir turinti jtakos organizacijos sékmingos veiklos rezultatams. Tai gebéjimas
efektyviai atlikti susijusias su vadyba funkcijas darbo aplinkoje.

Nepaisant to, kad yra dvejopa nuomoné¢ — vadovu reikia gimti (turéti jgimtus
kompetencijos elementus, ty. asmenines savybes) ir vadovu galima tapti (turéti jgytus
kompetencijos elementus — zinias, jguidzius) taciau palaiko idéjg, kad galima tapti geru vadovu
nuolat mokantis ir jgyjant patirties. Remiantis skirtingais tyrimais paZzymeétina, kad sékmingi,
iSsiskiriantys vadovai, daug pasieke savo srityje profesionalai pasizymi jau i$ anksto turimais
gebéjimais (patirtimi, Ziniomis, atmintimi, dedukciniu mastymu) ir iSskirtine kompetencija
(kognityviné kompetencija, emocinis intelektas, socialinis intelektualumas) (Boyatzis, 2008, p.5-
12).

Mokslings literatiiros apzvalga leidzia teigti, kad nors yra skirtingy kompetencijy grupiy
klasifikacijy, taciau néra bendros nuomonés, ar tobulos jgiidziy sistemos apibiidinti vadovui
reikalingg kompetencija. Vertéty skirti penkias kompetencijy grupes: strateging, socialing,
funkcing, vadovavimo ir profesiné, kurios leidZia gana placiai analizuoti budingiausius vadovy
gebéjimus (D. Diskiené, A. Marcinskas, 2007, p. 300). Atlikta i$sami vieSojo ir verslo sektoriy
skirtingy lygiy vadovy kompetencijy suvokimo analizé leido jvertinti pagrindinius vadybinés
kompetencijos aspektus bei, paciy vadovy nuomone, jiems reikalingy geb¢jimy ir jgidziy
svarba. Tyrime taip pat buvo nagrinéta, kaip suvokiamas asmeninés bei tiesioginio vadovo
(auksc¢iausio ir vidurinio lygio) kompetencijos lygis, ar nestokojama vertinimy objektyvumo.

Apskritai stipriosiomis vadovy kompetencijos savybémis laikomi tokie komponentai:
Zinios, atsakomybé¢, komunikaciniai gebéjimai, iStvermingumas darbe, gebéjimai mokytis,
priimti sprendimg. Zemiau jvertinami tokie vadovy kompetencijos komponentai — sisteminis
mastymas, gebéjimas dirbti komanda, gebéjimas motyvuoti, asmeninis patrauklumas, kalby
mokéjimas, darbo patirtis uzsienyje (D. Diskiené, A. Marcinskas, 2007, p. 300).

Vadybiné kompetencija, kaip integrali organizacijos kompetencijos dalis, yra glaudZiai
susijusi su organizacijos kultiira. Todél darbuotojo kompetentingumas turi atitikti vyraujancias
organizacijoje vertybes, normas, tradicijas, t. y. organizacijos kultirg. Atsizvelgiant ] tai, kad
vadovy kompetencijos yra neatsiejamos nuo organizacijose vyraujanciy vertybiy, buvo tikslinga
identifikuoti esamas vertybines orientacijas ir jvertinti, kiek jos yra suderintos su svarbiausiomis
vadovy kompetencijomis. Moksliniais tyrimais nustatyta gana reikSminga kai kuriy komponenty
sasaja, pavyzdziui, tokiy vertybiy: profesionalumo ir profesiniy Ziniy, funkciniy sri¢iy Zinojimo,

susijusiy su darbu gebé¢jimy komponenty; orientacijos j klienta vertybei savo ruoztu reikia
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gebéjimy jtikinti, numatyti; nuolatinio mokymosi ir tobulé¢jimo vertybé susijusi su gebéjimu
mokytis; atsakomybés kaip vertybés iSskyrimas visiSkai patvirtina jos reikSminguma
kompetencijos struktiiroje. Ypa¢ reikSminga yra tai, kad vadovai pasisako, jog biitina nuolat
mokytis ir tobuléti bei iSkelia profesionalumo svarbg. Tokia vadovy orientacija visiskai sutampa
su valstybés ilgalaikés raidos strategijoje (2002) numatytu prioritetu sudaryti sglygas Lietuvos
gyventojams mokytis visa gyvenimg. ,,Mokymosi visg gyvenima“ principo jdiegimas kiek
instituciniu, tiek ir individualiu lygiu sukurty pagrindg gebéjimui adaptuotis, veiksmingiau
reaguoti ] kintancig aplinkg, atnaujinti savo kompetencijg, padidinti veiklos konkurencinguma
(A. Alekniené, D. Diskiené, A. Marcinskas, 2006, p.27-36).

Nagrin¢jant mokslin¢je literatiroje pateiktus pozidirius bei diskusijas vadovy
kompetencijos tema darosi painu bandant atskirti kvalifikacija nuo kompetencijos. Pries
pradedant detaliau nagrinéti vadovy kompetencijas bitina iSsiaiSkinti kuo skiriasi Sios dvi
sgvokos.

Kompetencijos sgvoka yra artimesné veiklos pasaulio aplinkai. Jg vartojame tada, kaip
reiki pabrézti zmogaus profesines galias praktingje veikloje. Kvalifikacijos savoka vartojama kai
kalbama apie Zzmogaus Zinias, mokéjima, jgudzius, kuriy dauguma yra jgyti mokymosi jstaigose.
Kaip teigia R. Lauzackas (2005 p. 34-53) kvalifikacija jgyjama profesinio rengimo jstaigoje, o
pasireisSkia realioje profesingje veikloje, kad patvirtintu jos buvimo fakta. Diplomai apie jgyta
kvalifikacija liudija formaligja zmogaus kvalifikacijos pusg¢, o profesinés veiklos rezultatai
parodo realigjg zmogaus turimos kvalifikacijos pusg.

Ugdymo jstaigos vadovo kompetencija — Zinios, gebé¢jimai, poziiiriai, vertybés, kitos
asmenybés savybés, salygojancios sékmingg vadovo veiklg. Kompetentingas vadovas daug
démesio skiria vadovavimo kokybei, darbui komandoje, bendravimui, strateginiam planavimui,
sprendimy priémimui, efektyviam komunikavimui ir t.t. Galima teigti, kad Siuolaikinése
mokslinése koncepcijose kompetencijos sagvoka nagrinéjama pabréZiant visuminj kompetencijos
pobiidj ir dinaminj aspekta.

Jei kalbame apie gebéjimy visumg reikalinga tam tikrai profesijai, tai — kvalifikacija, jei
apie gebéjima atlikti konkrety veiksma ar funkcija — tai kompetencija. R. Lauzackas (2005 p.34-
53) pabrézia, kad kompetencija nusako zmogaus ir patirties tam tikroje veikloje saly¢io laipsni, o
kvalifikacija traktuojama kaip reikalingu profesijai ziniy, geb&jimy suteikimas. Kompetencija, o
ne kvalifikacija leidZia veikti nuolat besikei¢iancios veiklos salygose. Kvalifikacija jgyjama, o
kompetencija iSugdoma.

JuceviCienés ir Lepaités (2000, 44-50) nuomone epistemiologiniu pozitriu kompetencijos
samprata gali biiti tapatinama su kvalifikacijos samprata, kuri pirmiausia yra formalus tam tikro

1gyto iSsilavinimo ugdymo jstaigose patvirtinimas. Autorés kompetencijos termino vystymosi
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raidg analizuoja Vakaru Saliy kontekste, todél, kad kompetencijos sampratos tyrimai buvo
atliekami JAV, Jungtin¢je Karalystéje ir Vokietijoje, kuriose vis tik labiau paplites kvalifikacijos
terminas. Autorés traktuoja kvalifikacija kaip viena i§ sudedamyjy kompetencijos daliu ir teigia,
kad ,,zinios, moké&jimai, jgiidziai sglygoja kvalifikacijos suteikima, taip pat jvertinus gabumy,
kurie veikia gebéjimy formavimasi, svarba bei zmogaus vertybes ir asmenines savybes,
sukuriama kompetencijos (angl. competence) Serdis ir visuminis (holistinis) pobudis* (p.1-2).

R. Adamoniené ir kt. (2001, p, 26-51) iSskirdama kompetencijos ir kvalifikacijos terminus
teigia, kad kompetencija — tai individo savita raiska veikloje, pagrista jo asmeniniais bei
profesiniais sugebéjimais, o kvalifikacija — fiksuota kategorija, iSreiksta tam tikru dokumentu,
liudijan¢iu apie jsisavinta studijy programa. Siame kontekste pravartu paminéti ir
kompetentingumo sgvoka, kuri yra glaudziai susijusi su kvalifikacijos ir kompetencijos
sgvokomis. Kompetentingas asmuo (lot. competens — atitinkantis, sugebantis) gerai kg Zinantis,
nusimanantis  (Tarptautiniu ~ zodziu Zodynas, 2001, p.1039). Praktikoje terminas
kompetentingumas neretai painiojamas su kompetencijos terminu, todél R. Lauzackas (2005, p.
34-53) mano, kad praktinéje veikloje turétu buti aktualesné sgvoka kompetentingumas, o ne
kompetencija, nes svarbu ar zmogus atliecka tam tikra funkcijg kokybiSkai, kompetentingai.
Sparciai besikei¢iancioje darbo aplinkoje, norint tiksliau iSreiksti naujus reikalavimus darbo
vietai jau nebepakanka kvalifikacijos apibudinimo kriterijy tokiu kaip iSsilavinimas, profesinis
pasiruos§imas, profesiné patirtis ir t.t.. Pasak A. Sakalo (2003) vis dazniau vietoj kvalifikacijos
vartojama kompetencijos savoka, kuri apibudinama kaip Ziniy ir jgtidziy derinimas kvalifikacija
realizuoti veikloje, remiantis asmeninémis savybémis, poziliriu ir vertybémis, siekiant
sugeb¢jimus pritaikyti konkreciomis aplinkybémis.

Skirtumai tarp kvalifikacijos ir kompetencijos sgvoky néra dideli, taciau Siy savoky
tapatinti negalima. Nereikia Siy sgvoky suprieSinti. Kvalifikacija daugiau atspindi teisinj statusg
— ,turi teise kepti bandeles®, kompetencija — ,,sugebéjimg kepti gardzias bandeles*. Siuolaikiniu
Svietimo organizacijy vadovams keliami dideli reikalavimai, kurie nebetelpa i kvalifikacijos
samprata, apibrézta Ziniomis, mokéjimais ir jgiidziais Ypatingai svarbu, kaip vadovas geba jgyta
kvalifikacijg realizuoti veikloje, kaip jis remdamasis asmeninémis savybémis, poZziliriu ir

vertybémis, siekia veiklos rezultaty, todél vis labiau akcentuojama kompetencijos savoka.

1.1.2. Kompetencijos, kompetentingumo ir kvalifikacijos sampratuy sasajos ir
skirtumai

Siandieniné profesin¢ veikla reikalauja atitinkamos kvalifikacijos, kompetencijos, kaip
turimo sugeb¢jimo savarankiskai, kokybiskai ir kiirybiskai, t.y. kompetentingai veikti tam tikroje

srityje ar profesijoje. ,,Kiekvienoje profesijoje Zmogaus darbas yra ne tik daugialypis, bet ir
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kompleksinis. Darbuotojas, norédamas kokybiskai (kvalifikuotai) atlikti savo darba, turi
pasizymeéti tam tikrais funkciniais geb¢jimais, kurie vadinami kompetencijomis, jgalinanciomis
s¢kmingai atlikti minétas veiklos funkcijas. Tokiu funkcijai atlikti kompetencijy visuma leidzia
kalbéti apie atitinkamo laipsnio kvalifikacija* ( R. Lauzackas, 2005, p.40).

Kompetencijos ir kvalifikacijos sgvokos yra glaudziai susijusios, todél Siandieniniame
veiklos pasaulyje jy santykis tampa vis svarbesniu reiSkiniu ir taip sudaro salygas formuotis
skirtingoms nuomonéms dél jy panaSumo. Analizuodamos kompetencijos samprata P.
Juceviciené ir D. Lepaité (2000) teigia, kad ,,kompetencijos samprata, epistemiologiniu pozidriu,
gali biti tapatinama su kvalifikacijos samprata, kuri yra formalus tam tikro jgyto iSsilavinimo
institucijomis patvirtinimas. Gnoseonologiniu pozitiriu, kompetencijos samprata, taip pat gali
biiti tapatinama su kvalifikacijos samprata (tai tam tikro jgyto iSsilavinimo ugdymo institucijose
patvirtinimas). Norint iS$samiai atskleisti kompetencijos ir kvalifikacijos sampraty santyki,
reikéty gilintis | semantiné $iy terminu prasme bei sagvoky struktiirg jy raidos kontekste.

Kompetencijos sampratos tyrimai buvo daugiausiai atliekami JAV, Vokietijoje, kurioje vis
labiau paplites yra kvalifikacijos terminas. Taiau $is vartojimas taip pat yra apibréziamas
skirtingomis anglosaksiSkyjy ir germaniskyjy Saliy profesinio rengimo tradicijomis, nors
pastaryjy mety tyrimai rodo bendrus saly¢io taskus (P.Juceviciené, D. Lepaité, 2000. p 44-50).
D¢l Sios priezasties skirtumas tarp kompetencijos ir kvalifikacijos sampraty tampa nebe toks
esminis ir dauguma tyréjy yra linke jas sutapatinti.

Lietuvoje kompetencijos savoka nebuvo akcentuota, taciau 1993 metais L. JovaiSa pateikia
samprata ,,kompetencija — tai pagal kvalifikacija, zinias, jgidzius gerai atlikti veikla, tai
jgaliojimy turéjimas kg nors daryti; labai kvalifikuotas Zinojimas®. R. LauZackas (1997, 1999)
savo pastaryjy metu tyrimuose atskyré kompetencijos ir kvalifikacijos terminus, taciau jo
teigimu, $iy sgvoku skirtumai néra dideli, bet atkreipia démesj | tai, ,.kad kompetencijos
samprata yra artimesné veiklos pasaulio aplinkai“. Jg vartojame tuomet, kai tenka pabréZti
profesines zmogaus galias praktin¢je veikloje. Kvalifikacijos sgvoka vartotina, kai kalbama apie
tai kg Zmogus rengiasi arba jgyja Svietimo sistemoje, kas yra Svietimo procesu tikslai.

Kompetencijos ir kvalifikacijos savoky vartojimas praktikoje atsiskiria tuomet, kai
suvokiama jas iSreiSkianciy profesiniy Ziniy ir gebéjimy plotmé. Kalbant apie geb¢jimy,
reikalingu tam tikrai profesijai visuma, yra sakoma — kvalifikacija, o kalbant apie gebéjima
atlikti konkredia operacija, veiksma ar funkcija — kompetencija. Sie pastebéjimai atskiria
kompetencijos ir kvalifikacijos sgvokas, taciau nevisiskai iSrySkina jy turinio skirtumus. D.
Lepaité (2003)kompetencijos sgvoka iSskaidé | gabumus; geb&jimus ir Zzinias; asmenybés

savybes, vertybes ir pozitirius.
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P. Juceviciné bei D. Lepaité,(200) teigia, kad kvalifikacijos suteikimg sglygoja mokéjimai,
lgiidziai, zinios. Jvertinus gabumus (jie priskiriami prie kvalifikacijos sampratos), asmenybés
savybes, jos vertybes bei poziiirius, sukuriama holistiné (visuminé) kompetencija, kurios
sudedamgja dalimi tampa ir kvalifikacija. R. Adamoniené ir kt. (2001, p.26-51) iSskirdama
kompetencijos ir kvalifikacijos terminus teigia, jog kompetencija — tai individo savita raiska
veikloje, pagrista jo asmeniniais bei profesiniais sugebéjimais, o kvalifikacija — fiksuota
kategorija, iSreikSta tam tikru dokumentu, liudijanciu apie jsisavinta studijy programa. R.
Lauzacko (2005, p. 34) teigimu ,realiai zmogaus profesinés veiklos pusei isreiksti yra
naudojama  sgvoka  kompetentingumas, artima  kvalifikacijai ir = kompetencijai‘.
Kompetentingumas reiskiasi tam tikrais darbuotojo veiklos rezultatais, sugebéjimu atlikti
veiksmus, efektyviai panaudoti savo pastangas. Kvalifikacija ar kompetencija yra svarbiausias
potencialus kompetentingumo kriterijus, jos pagrindas.

Neretai praktikoje sgvoka kompetentingumas yra painiojama su sagvoka kompetencija. Tam
nemaza jtakg daro labai panaSus angliski ir j lietuviy kalba daznai vienodai veriami zodziai
competency — kompetencija, competence — kompetentingumas. Kompetencija reiSkia gebéjimo
atlikti tam tikra funkcija turéjimas, o kompetentingumas — to gebéjimo raiska, kokybiskumas,
panaudojimas praktingje veikloje (R. Lauzackas, 2005, p. 50). Autoriy nuomone, kvalifikacijos,
kompetencijos, kompetentingumo terminy skirtumai néra labai dideli, kad turétu didele jtaka
kasdieniniam vartojimui. Taciau visgi svarbu atkreipti démesj | tai, kad kompetencijos ir
kvalifikacijos sagvokos vartojamos Svietimo proceso tikslu apibudinimui, kaip biisimy konkretaus
Zmogaus profesiniy galiy, o kompetentingumo savoka vartojama, kai reikalinga pabrézti
zmogaus profesines galias praktinéje veikloje.

Vadovaudamiesi kompetencijos termino reikSmiy gausa, mokslininkai i$skiria tam tikras
kompetencijos termino hierarchines struktiiras bei dinamini aspekta. R.LauZackas, R.Jucevicius
teigia, kad kompetencijos pagrindas yra kvalifikacija, ta¢iau mokslininkas atkreipia démesj, kad
kompetencijos sagvoka yra artimesne veiklos pasaulio aplinkai. Jg vartojame tuomet, kai tenka
pabrézti zmogaus profesines galias praktinéje veikloje. Kvalifikacijos sgvoka vartotina, Kkai
kalbama apie tai, kg Zmogus rengiasi jgyti (arba jgyja) Svietimo sistemoje, kas yra Svietimo
procesy tikslai (R. Lauzackas, 2000, p. 34-53).

P.Jucevi¢ien¢ ir D.Lepait¢ mano, kad kompetencija kaip holistiné id¢ja gali biti
apibréziama kaip koncepcija, kuri akcentuoja gebé¢jima perkelti Zinias ir jgidzius ] naujas
situacijas, kartu jgalinant Zmogy veikti jvairiuose veiklos lygiuose. Autorés pritaria R.
Lauzackui, sakydamos, kad kompetencijos sgvoka labiau atitinka veiklos pasaulio interesus ir ji
vartotina kalbant apie ZzmogiSkyjy iStekliy vadyba, o Zzmogaus jgalinimas arba jo kompetencijos

vystymas tampa ugdymo programy tikslu, suteikiant kompetencijos koncepcijai multidisciplininj
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pobiid;. Kai kalbama apie visos jstaigos valdyma, vartojama vadybinés kompetencijos sagvoka. R.
Jucevicius (2003) teigia, kad vadybiné¢ kompetencija — tai asmens Zinios, gebéjimai, jgiidziai,
nuostatos, vertybés, asmenybés savybés, salygojancios sékminga vadybinés veiklos atlikima.
Nagrinédamos kompetencijg veiklos salygy kontekste, P. JuceviCiené ir D.Lepaité teigia, kad
skirtingo veiklos hierarchinio lygio atlikimui reikalinga skirtingo lygio kompetencija, tod¢l ji yra
hierarchinis struktiirinis darinys. Mokslininkés i$skiria tokius kompetencijos lygius veikloje:

1. Darbo operaciniam atlikimui (pirmasis veiklos lygis) reikalinga meistriskai iSmoktos
elgsenos lygio (elementariausio) kompetencija, tiksliai atitinkanti darbo vietos reikalavimus ir
sudaryta i$ aiskiai iSskiriamy sudedamyjy; taigi, tiksliau sakant, kalbama ne apie kompetencija,
bet kompetencijas;

2. Darbo tobulinimui (antrasis veiklos lygis) reikalinga pridedamoji kompetencija, kuri
grindZziama ne tik meistriSkai iSmokta elgsena, bet ir tam tikru zinojimu; Siuo atveju taip pat
kalbama apie kompetencijas;

3. Darbo vidiniy ir iSoriniy salygy keitimui (treciasis veiklos lygis) reikalinga integruota
kompetencija, kai elgsenos ir Zinojimo integracija grindziama esmin¢ kaitg saglygojanti veikla;

4. Naujo darbo kurimui ir kvalifikacijos perkélimui i nauja veiklos situacijg (ketvirtasis
veiklos lygis) reikalinga holistiné kompetencija.

Kompetencijos sgvoka taip pat neatskiriama nuo diskusijy apie profesionaluma.
Tarptautiniy Zodziy zodyne (2005) Sis terminas aiSkinamas dvejopai: profesijos jvaldymas,
specializavimasis kurioje nors srityje; peréjimas j profesionaly kategorija.

Pasak E. Radzeviéitités (2006, p. 45) taikydamas Zinias praktikoje, individas analizuoja jas,
sistemina, integruoja, vertina. Tai lemia Zmogaus kompetencijos lyg] ir meistriSkuma.
kad profesiné kompetencija, meistriSkumas ir profesionalumas — tarpusavyje koreliuojantys
veiksniai. E.Hoyle (2002, p. 34) profesionalumg aiskina kaip savybe, kai dirbama ir ieSkoma,
kaip veikti bei iSskiria dvi profesionalumo raiSkas. Pirma susijusi su statuso gerinimu, o antroji —
su kompetencijos tobulinimu, darbo kokybés pagerinimu.

Apibendrinant galima teigti, kad Siuolaikinése mokslinése koncepcijose kompetencijos
sgvoka nagrinéjama pabréziant visuminj kompetencijos pobudj ir dinaminj aspekta (rySyje su
veiklos samprata). Kompetencija daznai vartojama tarsi Ziniy ar sugeb¢jimy atributas, siekiant
apibiidinti darbuotojy gebéjima labai gerai atlikti uzduotis arba organizacijos geb¢jima teikti
auksciausios kokybés paslaugas. Kompetencijos savoka tiek akademingje literatiiroje, tiek
kasdienése diskusijose paprastai yra vartojama apibiidinti plataus diapazono sugebé¢jimus, kurie
yra vienaip ar Kitaip susij¢ su misy patirtimi: meistriSkumu, specializacija, inteligentiSkumu,

problemy sprendimu ir pan. Taigi sugeb¢jimas ,,kg nors* atlikti kompetentingai biity tarp Siy
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dviejy atkarpos tasky. Ankstesnis poziiiris ] kompetencijg buvo tapatinamas su asmeny noré¢jimu
isigyti kvalifikacing kategorija ir pagal tai atlickamas darbas, o kompetencija — tai Zmogaus
profesiniy galiy panaudojimas praktin¢je veikloje, kurioje yra akivaizdziai matomi darbo
rezultatai.

1.2. Vadovo vadybinés kompetencijos kaitos salygomis

Istaigos veiklos kokybé yra tiesiogiai susijusi su vadovo vadybinémis kompetencijomis.
Vadovo statusas yra iSskirtinis, ypatingas, nes vadovas turi gebéti bendrauti su visais jstaigoje
dirbanciais ir besimokanciais zmonémis. Taip pat jis turi reprezentuoti jstaiga, dalyvauti visuose
svarbiausiuose jos renginiuose. Taigi vadovui dabartinémis sglygomis tenka aprépti daug
dalyky. Svarbiausi dalykai nurodyti miisy valstybés norminiuose aktuose ir dokumentuose. Pagal
vadovo kompetencijy aprasg (Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministro 2007 m. sausio

15 d. jsakymas Nr. ISAK-55), iSskirtos biitinos vadovo kompetencijos (4 punktas):

(@)

Svietimo politikos iSmanymo, strategijos kiirimo, strateginio plano
o rengimo ir jgyvendinimo;

o ugdymo proceso valdymo;

o zmogiskyjy iStekliy valdymo;

o turto ir 1éSy valdymo.

Cia tik i§vardytos pagrindinés kompetencijos, kurios galbiit neatskleidzia vadovo darbo
visumos. Siaip vadovas turi gebéti aprépti viska, kas vyksta jstaigoje. Jis privalo gebéti
numatyti, ko reikia, ir uztikrinti, kad jis pats ir pedagogai tenkinty ugdytiniy poreikius pagal
Svietimo ir mokslo ministerijos Bendrasias ugdymo programas ir Isilavinimo standartus. Esama
nuomones, kad ,kaita yra svarbiausioji vadybininko vaidmens funkcija® (Mikolajiiniene, 2000,
p.62). Tad vadovas Siuolaikinémis salygomis turi jgyti naujy vadybiniy kompetencijy. Tai
pasakytina apie jvairias vadovo darbo sritis (planavima, Zmogiskyjy istekliy tvarkyma ir kt.).
Kadangi jstaigos veiklai ypac svarbus planavimas (nuo jo priklauso ir pedagogy kompetencijy
jgijimo galimybés), reikia atsizvelgti j jstaigos vadovo vadybinés veiklos kaita. Siuolaikinius
planavimo modelj pateikia B. Davies, L. Ellison (2006). Jie rekomenduoja ,,apibréztos ateities
apmastyma‘ ir sitilo sukurti ,apibréztos ateities perspektyva mokykloje®. Reikalingas vadovo
sugeb¢jimas ,,pazvelgti ] iSor¢” ar ,,apzvelgti horizontg™, nes labai svarbu nustatyti jstaigos
veiklos kryptj. ,,Apibréztos ateities* perspektyva leidzia vadovui atsisakyti tradicinio mastymo
ir analizuoti globalias ir vietines tendencijas, kurios daro poveikj Svietimui. Istaigos, tiksliau
sakant, jy vadovai, turi iSsiugdyti geb&jima atpaZinti ir planuoti esminius savo atliekamo
vaidmens poky¢ius, kad jstaiga nenukentéty nuo nenumatyty iSoriniy pokyc¢iy ar jvykiy. vadovai

turi keisti ,,kiekybinj mastyma, nes naujoviSskas mastymas biity didelé¢ permaina ikimokyklinio
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ugdymo jstaigai. Pagal B. Davies ir E. Ellison (2006), mastymo pakeitimas susij¢s su trimis
dalykais:

I. Su perkonstravimu.

II. Su jgimtais mastymo gebéjimais.

I11. Sigmoidinés kreivés proceso suvokimu.

I. Remiantis Hammer’io ir Champ’o (1993) tyrimais teigiama, kad
perkonstravimas remiasi keturiais elementais, kad biity permgstomas ir pertvarkomas ugdymo
procesas ir pageréty mokiniy pasiekimai.

1. Atsisakoma nuoseklaus raidos poziiirio ir mokymo(si) procesas apmastomas i$ naujo.

2. Radikaliai pertvarkomi mokymo(si) procesai, vadovaujantis prielaida, kad praeities ir
dabarties procesai netinkami, bet svarbu suprasti, kod¢l jie netinkami.

3. Susitelkiama ] pagrindinius mokymo(si) procesus, t. y. | ,,mastymu pagrista mokymasi®, ir
vadovaujamasi ,,naujomis mokymo(si) teorijomis*.

4. Didelis pageré¢jimas — pasiekimy Suolis.

(Davies, Ellison, 2006, p. 44)

Ugdymo proceso perkonstravimas, inicijuojamas vadovo, kuris geba naujai mastyti, iSkelia
pedagogams naujy kvalifikacijy ir kompetencijy poreikj. Pedagogai taip pat turi keisti mastyma
nes turi prisidéti prie pedagoginiy procesy kaitos jgyvendinimo. Norint jgyvendinti tuos
pokyc¢ius, vadovui tenka i§ naujo apmastyti pedagogus bei jy jgiidziy ir kompetencijos vaidmen;.
Biitent pirmiausiai jstaigos vadovas turi tapti ugdymo proceso kaitos iniciatorius, o kiekvienas
pedagogas,

suvokdamas bendrus ugdymo jstaigos uzdavinius, turi buti placiy paziury, geras savo dalyko
zinovas ir tapti kiekvieno vaiko ugdymo vadovu. Atsizvelgiant | tai, kad ateityje didel] vaidmenj
igis bendras darbas (pedagogy darbas grupémis) ir pedagogui teks tiesiogiai organizuoti tg veikla
ir paskirstyti iSteklius, ugdymo jstaigos vadovas turi numatyti strategijas, kaip tai praktiskai
igyvendinti.

Il. Mastymo perkonstravimas remiasi jgimtais Zmogaus mastymo gebe¢jimais.
Kadangi zmonés i§ prigimties masto nevienodai (vieni kairiuoju smegeny pusrutuliu, kiti
desiniuoju), pagal Denta, skiriami nuoseklios raidos ir radikalis novatoriai (Davies, Ellison,
2006). Pirmiesiems svarbiausia pasikartojimai, sistemiSkumas ir skaiiavimai, antriesiems —
kiirybiskumas, kompleksiSkumas, intuicija ir sprendimas. Dentas mano, kad labai svarbu skatinti
radikalius novatorius, nes biitent jie geba kiirybiskai keisti mokymo(si) procesa. Pagal Denta,
»ateities i88ukis vadovams yra uztikrinti, kad personalui likty pakankamai laiko deSiniojo

smegeny pusrutulio mgstymo ugdymui mokykloje*“ (Davies, Ellison, 2006, p. 50).
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I11. Norint prognozuoti ateities veiklos kryptis, galima pasinaudoti Ch. Handy’o
siiloma sigmoidine kreive. Pagal Handy, daugumos organizacijy veikla kinta sinusoidinés
principu. Istaigos vadovo vaidmuo — nustatyti, ir jvertinti, kuriame sinusoidés kreivés taske yra
ugdymo jstaiga. TaSke A jstaigai sekasi, vadovas turi imtis priemoniy, i§ naujo kritiSkai
apmastyti teigiamg sékmés patirtj, kad taip persitvarkyty, jog susilaukty sékmés biisimoje
aplinkoje (sinusoidé nenukrypty zemyn) (Davies, Ellison, 2006, p. 57). Taigi vadovas masto
strategiSkai, remdamasis naujausiomis teorijomis ir savo jzvalgomis ir atitinkamai iSugdo
pedagogus, kurie
1$siugdyty naujo mastymo kompetencija, kad ir teoriskai, ir praktiskai suvokty naujy
vadybos metody svarbg ir sau, ir jstaigai.

Vadovavimas ugdymo jstaigai — ne tik mokymas, bet ir ugdymas — moraliné veikla.
Ugdymu siekiama ne vien Ziniy, bet grazaus elgesio jgudziy. Tod¢l vadovai privalo turéti
edukologing kvalifikacijg. Jie turi iSmanyti su ugdymo turiniu susijusius vaiky poreikius, jy
mokymosi polinkius bei atitinkamus ugdymo metodus. Atitinkamai vadovas turi riipintis ir
pedagogy edukologine kvalifikacija ir kompetencija.

Akivaizdu, kad Siuolaikinémis sglygomis vadovas profesionalas yra labai svarbi ugdymo
istaigos figiira. Jis gali i§ esmés keisti ir jtakoti jstaigos veikla, nuo jo priklauso kaitos poslinkiai
ugdymo jstaigoje ir pedagogy itraukimas ] kaitos procesus, kurie reikalauja naujy kompetencijy
ir aukstesnés kvalifikacijos.

1.2.1. Pagrindiniai ikimokyklinés jstaigos veikla reglamentuojantys dokumentai

2000 metais Europos Komisijos paskelbtas ,,Mokymosi visa gyvenimg memorandumas
apibendrino ir jtvirtino besimokancios visuomenés sgavoka ir paskelbé, kad mokymosi visg
gyvenimg samprata glaudziai siejasi su naujomis Siuolaikinés visuomenés kokybémis. Jy siekj
siejame su trimis tarpusavyje susijusiomis esminémis visuomenés kokybémis: nuolat didziuliais
tempais did¢jantis informacijos srautas (informacinés visuomenés bruozas) vercia zmones jsigyti
vis naujy Ziniy ir kompetencijy (Ziniy visuomen¢). Zmonés yra pagrindiniai veikéjai Ziniy
visuomengje, o vertingiausia yra zmogaus geb¢jimas nuolat besikeiciancioje aplinkoje Zinias
naudoti veiksmingai ir protingai; besikeiCianti aplinka ir dinamiSki reikalavimai darbo vietai
ver¢ia nuolat mokytis (KTU S$vietimo centro veiklos jsivertinimo/vertinimo metodologija,
2004:5). Siuo laikotarpiu i$ryskéjo poreikis jvesti naujas sampratas, apibréziandias zmogaus
gebe¢jimg veikti ir elgtis jvairiose situacijose. Taip tarptautiniuose, o véliau ir nacionaliniuose
dokumentuose buvo jvesta kompetencijos savoka. Si savoka suprantama kaip gebéjimy, Ziniy,
polinkiy ir nuostaty derinys. Kompetencijy apibréZzimas atskirose Salyse priklauso nuo

visuomeng¢je egzistuojanciy bendry vizijy ir vertybiy.
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Kaip bus pazvelgta j jstaigos vertybines nuostatas labai daug priklauso nuo vadovo, nes
tai salygoja jo vadybiné kompetencija. Nuo jo kompetencijos priklauso ugdymo kokybeé.

Siuolaikiniam ugdymo jstaigos vadovui, efektyviai vadovaujant poky¢iy laikotarpyje reikia
1sigyti naujy kompetencijy.

Lietuvos nacionalinio veiksmy plano gairése ,.Svietimas visiems®, Valstybinés $vietimo
strategijos 2003-2012 mety nuostatuose, LR SMM Valstybiniy ir savivaldybiy mokykly vadovy,
ju pavaduotojy ugdymui, ugdyma organizuojanéiy skyriy vedéjy atestacijos nuostatuose,
Svietimo jstatyme, LR SMM Mokyklos vadovo kompetencijos aprage ir kituose norminiuose
dokumentuose apibréziamos uzduotys Svietimui ir mokyklos vadovo veiklos laukai. Vadovui
biitini bendrieji ir gyvenimiskieji geb¢jimai.

Vadovo kompetencija — tai jo ziniy, gebéjimy, poziiiriy, vertybiy, asmenybés savybiy
komplekso iSraiSka, atsiskleidzianti jo veiksmingoje veikloje ir turinti jtakos sékmingos veiklos
rezultatams (LR SMM Valstybiniy ir savivaldybiy mokykly vadovy, juy pavaduotojy ugdymui,
ugdyma organizuojanéiy skyriy vedéjy atestacijos nuostatai. Zitiréta 2009 m. kovo 5 d., prieiga
per interneta <http://www. smm.lt/teisiné bazé>).

Ikimokyklinés ugdymo jstaigos vadovo kompetencija - Zinios, jgidziai, gebe¢jimai,
vertybinés nuostatos, kitos asmeninés savybeés, salygojancios profesing veiklg ir turincios jtakos
ugdymo jstaigos sékmingos veiklos rezultatams (vadovo kompetencijos aprasas. Zitiréta 2009 m.
kovo 5 d., prieiga per internetg <http://www. smm.lt/teisin¢ bazé>).

Siame aprase reglamentuojamos vadovo veiklos kompetencijos:

- Svietimo politikos iSmanymo, strategijos kirimo, strateginio plano rengimo ir
1gyvendinimo;

- ugdymo proceso valdymo;

- zmogiskyjy iStekliy valdymo;

- turto ir léSy valdymo.

Ikimokyklinés jstaigos vadovo jgaliojimai:

- vadovauja ikimokyklinés jstaigos strateginio plano ir metiniy veiklos programuy,
Svietimo programy rengimui, jas tvirtina, vadovauja jy rengimui;

- atsako uz demokratinj jstaigos valdyma;

- analizuoja veiklos ir valdymo iStekliy biikle, inicijuoja m vidaus audito vykdymga ir
atsako uz veiklos rezultatus (Svietimo jstatymo pakeitimo jstatymas, Zin., 2003, Nr. 63-2853,
2003-06-28).

Siandien ikimokyklinés jstaigos vadovas turi biit plataus profilio vadybininkas, kuris
atlieka ne tik administratoriaus, bet ir politikos formuotojo funkcija. Siuolaikinio vadovo veikla

sudaryta 1§ trijy sudedamyjy daliy:
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- politika - visuma kryptingy veiksmy, kuriais siekiama jgyvendinti strateginius sistemos
arba organizacijos tikslus;

- vadyba - tai savarankiSka sistemos arba organizacijos lygmens planavimo,
organizavimo, vadovavimo ir priezitiros veikla;

- administravimas — tai sistemos arba organizacijos valdymas vadovaujantis auks$tesniyjy
institucijy i§leistais teisés aktais ir kitais normatyviniais dokumentais (R. Zelvys, 2003, p. 61)

Toliau autorius teigia, kad Svietimo politika apima strateginj, vadyba — taktinj, o
administravimas — operatyvinj veiklos lygmenis.

- strateginis — strateginiai tikslai, vertybés, prioritetai ir kt.;

- taktinis — planavimas, organizavimas, vadovavimas ir priezitira;

- operatyvinis — jstatymy; normatyviniy dokumenty, nutarimy ir t.t. jgyvendinimas
(R. Zelvys , 2003, p. 62).
Todé¢l wvadovas turi pasizyméti ir politine kompetencija, nes jam reikia sugebéti disponuoti
reikalingomis vadybinémis ziniomis bei mokéti jas pritaikyti praktikoje.

Pagrindinis vadovo veiklos tikslas — profesionaliai valdyti ikimokykling ugdymo jstaiga,
uztikrinant sékminga jos veiklg bei veiksmingg tobulinima, nukreipta i mokinio ugdymasi ir
gyvenimo s¢kme. Vadovas yra profesionalas, jgijes vadybos kompetencijos pagrindinése
Siuolaikinés vadybinés veiklos — Svietimo politikos ir strateginio planavimo, ugdymo (-Si)
proceso, zmogiskyjy, materialiniy ir finansiniy iStekliy valdymo srityse.

Vadovo kompetencija turi biti ypatinga ikimokyklingje ugdymo jstaigoje dirbanciy
profesionaly integralios kompetencijos sudedamoji dalis. Vadovo kompetencija turi uztikrinti
integralig ikimokyklinio ugdymo jstaigoje dirbanéiy profesionaly kompetencija. Salia vadybinés
kompetencijos vadovas turi turéti ir Siuolaikinei profesionalo veiklai biidingg kompetencija
(Valstybiniy (iSskyrus aukstyjy ir aukstesniyjy) ir savivaldybiy mokykly vadovy, jy pavaduotojy
ugdymui, ugdyma organizuojanéiy skyriy vedéjy atestacijos nuostatai. Zitiréta 2009 m. kovo 5
d., prieiga per interneta <http://www. smm.lt/teisiné bazé>)

Vadovas yra atsakingas uz visg ikimokyklinés jstaigos veikla, taciau daugiausia démesio
skiria strateginio plano, metiniy veiklos programy ir ugdymo programy rengimui bei tvirtinimui
ir vadovauja jy jgyvendinimui. Svietimo jstatymas yra pagrindinis dokumentas, kuris
reglamentuoja vadovo darba. Svietimo jstatymas — pagrindinis §vietimo politikos jgyvendinimo
dokumentas miisy Salyje. Jis buvo priimtas 1991 m. Liepos 30 d. , véliau keleta karty taisytas, o
naujoji istatymo redakcija galioja nuo 2003 m. Birzelio 28 d. Paskutiniai didesni pakeitimai
istatyme padaryti buvo 2004m., bet taisymy padaryta ir véliau.

Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymo 61 straipsnis reglamentuoja mokyklos vadovo

skyrimg ir nusako jo jgaliojimus. Vadovaujantis Siuo straipsniu valstybinés vadovo pareigybeés
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apraSyma tvirtina ikimokyklinés jstaigos steigejas. Steigéjui suteikta teis¢ atviro konkurso budu
skirti vadova arba jj atleisti i§ vadovo pareigy.

Kitas svarbus vadovo veiklos baras yra darbuotojy priémimas ir atleidimas i$ darbo.
Vadovas yra atsakingas uz bendradarbiavimu pagristus darbuotojy tarpusavio santykius,
pedagogy etikos normy laikymasi, skaidriai priimamus sprendimus, bendruomenés nariy
informavimg, pedagoginio ir nepedagoginio personalo profesinj tobuléjima ir kvalifikacijos
kélima, sveika, saugia, uzkertancia kelig bet kokioms smurto, prievartos apraiSkoms bei
zalingiems jpro¢iams mokymo ir mokymosi aplinkg. Ikimokyklinés jstaigos vadovas nuolatos
turi analizuoti veiklos ir valdymo iStekliy bukle ir imtis iniciatyvos vykdyti vidaus auditg , nes jis
atsako uz ikimokyklinés jstaigos veiklos rezultatus.

Svietimo jstatymo 43 straipsnio 4 dalyje raSoma, kad valstybinés ir savivaldybés nuostatai
rengiami vadovaujantis Svietimo ir mokslo ministro patvirtintais reikalavimais valstybiniy ir
savivaldybiy mokykly nuostatams. Sio jstatymo 60 straipsnio 1 punkto 5 dalyje teigiama, kad
steigéjas tvirtina nuostatus, jy pakeitimus ir papildymus. 2004 m. liepos 16 d. $vietimo ir mokslo
ministro jsakymu Nr. ISAK-1162 ,, D¢l reikalavimy valstybiniy ir savivaldybiy mokykly
nuostatams®. Salies valstybinés ir savivaldybiy mokyklos, vadovaudamosi bendryjy nuostaty
reikalavimais, tur¢jo ne véliau kaip iki 2005 m. vasario 1 d. pakeisti savo ugdymo jstaigos
nuostatus ir pateikti steigéjui tvirtinti. Nuostatai reglamentuoja visg ikimokyklinés ugdymo
istaigos veiklos struktiirg, vadovo, darbuotojy, ugdytiniy, jstaigos tarybos veikla.

Labai svarbus ir aktualus dokumentas, kuris nurodo vadovo veiklos gebéjimus, kaip
sudedamasias kompetencijos dalis yra mokykly vadovy atestacijos nuostatai.. Lietuvos mokykly
vadovy kompetencijy raiska vertinama pagal LR ,,Valstybiniy (iSskyrus aukstyjy ir auksStesniyjy)
ir savivaldybiy mokykly vadovy, jy pavaduotojy ugdymui, ugdyma organizuojanciy skyriy
vedejy vadybinés veiklos (vadovo kompetencijos) vertinimo kriterijus® (2005-07-21, Nr. ISAK -
1521). Kompetencija ¢ia jvardinama, kaip jau jvykusios veiklos teigiamus rezultatus
salygojancios Zinios, vertybés, kitos asmenybés savybés. Vadovo kompetencijos, pagal minéta
dokumentg, jvardinamos pagal keturis kriterijus.

Vadinasi galima teigti, kad visi dokumentai, kurie reglamentuoja ikimokykliniy jstaigy
vadovo darbg skirti tobulinti ikimokyklinés jstaigos veiklos kokybe, siekti kuo geresniy
rezultaty. Vienuose dokumentuose labiau apibréZiama ikimokykliniy jstaigy vadovams skirti
vadybiniai dokumentai, kurie pagilina ikimokyklinés jstaigos kultiiros kiirimg bei ugdytiniy
pilietisSkumo ugdymo Zzinias ir jgiidzius, kiti — reglamentuoja personalo ir finansy valdyma.

Pagrindinis Svietimo sistemos Lietuvoje tikslas — kiekvienam prieinamas, kokybiSkas,
SiuolaikiSkas mokymasis, atitinkantis atviroje pilietin€je visuomeng¢je ir rinkos iikyje gyvenancio

asmens bei dabarties visuomenés poreikius. Tai numato ir ilgalaiké ( iki 2012 mety) Lietuvos
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Svietimo strategija, kurig patvirtino Seimas. Viena minétos strategijos siekiamybiy — padéti
asmeniui jgyti profesing kvalifikacijg, atitinkancig Siuolaikinj technologijy, kultiiros bei
asmeniniy geb¢jimy lygj, ir sudaryti salygas mokytis visg gyvenimag — nuolat tenkinti pazinimo
poreikius, siekti naujy kompetencijy ir kvalifikacijy, reikalingy jo profesinei karjerai ir gyvenimo
Jprasminimui. Valstybiniy (iSskyrus aukstyjy ir auksStesniyjy) ir savivaldybiy mokykly vadovy, jy
pavaduotojy ugdymui, ugdyma organizuojancéiy skyriy vedé€jy atestacijos nuostatose (toliau
vadinama Nuostatai) i$skiria du pagrindinius vadovy atestacijos tikslus: 1) jsivertinti ir jvertinti
vadybine kompetencija, veiklos rezultatus, suteikti tinkamg kvalifikacing kategorijg ir numatyti
vadybinés veiklos tobulinimo kryptis; 2) skatinti veiklos veiksmingumg jgyvendinant valstybing
§vietimo politika ir siekiant aukstos mokiniy ugdymo kokybés. Siuose nuostatose
rekomenduojama tuo paciu atestuotis ir ikimokyklinés jstaigos vadovui ir jo pavaduotojams
ugdymui.

Ikimokyklinés jstaigos vadovo kompetencijos aprasas reglamentuoja vadovo profesinés
veiklos kompetencijas. Siame aprase isskiriamos vadovo ir perkeliamosios (bendrosios)
kompetencijos bei jas pagrindziantys mokéjimai bei jguidziai (zr. 1 lentelé).

1 lentele

Vadovo kompetencijos

KOMPETENCIJA KRITERIJAI

1. Svietimo politikos i§manymo, | [lgebéti vadovautis valstybes §vietimo politikos nuostatomis;
strategijos kiirimo, strateginio [Jgebéti sukurti strategija, parengti strateginj plang ir juos
plano rengimo ir jgyvendinimo | jgyvendinti;

[formuoti ir keisti kultiira;

[Jvadovauti metinés veiklos programos rengimui ir
lgyvendinimui

[bendradarbiauti su socialiniais partneriais;

[Jorganizuoti vidaus audita, gautus duomenis panaudoti
veiklai tobulinti;

Cvaldyti projektus;

[Jsudaryti sglygas savivaldos veiklos plétotei.

2. Ugdymo proceso valdymo [Jgebéti planuoti ugdymo turinj ir jj jgyvendinti;

[sukurti edukacines aplinkas mokiniy poreikiams tenkinti;
Cluztikrinti mokiniy sauguma ir pagalba mokiniams;
Cluztikrinti ugdymo procese lygias galimybes;

Cinformuoti ir konsultuoti mokinius jy gyvenimo ir karjeros
klausimais;

Oinformuoti tévus (globéjus, riipintojus) apie mokiniy
pazanga, ugdymo proceso kaitg.

3. Zmogiskyjy istekliy valdymo | [lreglamentuoti darbuotojy funkcijas

[Jsudaryti salygas darbuotojy Kkarjerai ir kvalifikacijos
tobulinimui;

Cvertinti darbuotojy veikla;

CJuztikrinti darbuotojy sauguma, kurti jiems palankig darbo
aplinka;
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[Jbuti bendruomenés lyderiu.

4. Turto ir léSy valdymo (Jinicijuoti  apripinimg  papildomais finansiniais ir
materialiniais iStekliais;
[Jvaldyti ir administruoti turtg ir léSas.

Vadovo kompetencijos aprase perkeliamosios (bendrosios) kompetencijos jvardijamos
kaip ikimokyklinés jstaigos vadovo zinios, jgudziai, geb¢jimai, vertybinés nuostatos, kitos
asmeninés savybés, reikalingos bet kuriai zmogaus veiklai ir galimos perkelti i§ vienos riisies
veiklos j kitg (zr.1 lentelé).

2 lentele

Perkeliamosios (bendrosios) kompetencijos

KOMPETENCHOS KRITERIJAI

1. Mokymosi kaip mokytis | [Jorganizuoti savo mokymasi individualiai ir grupéje;

[Jjvertinti profesinés praktikos privalumus, trikumus, galimybes ir
grésmes, numatant profesinio tobuléjimo perspektyvas;

[Inuolat mokytis siekiant gyvenimo darnos ir veiklos karjeros;
[Jkurti mokykla, kaip besimokancig organizacijg.

2. Komunikaciné [Jtaisyklingai vartoti kalbg realioje ir/ar virtualioje profesinéje
aplinkoje;

[Ibendrauti uzsienio kalba (-mis);

[lkonceptualiai ir vaizdziai iSreiksti savo idéjas bei interpretuoti
mintis, faktus ir jausmus skirtinguose profesinés veiklos
kontekstuose naudojant komunikacijos priemones.

3. Informacijos valdymo Catrinkti valdymui aktualig informacija i$ jvairiy Saltiniy,
laikantis etikos normuy;

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

[Tnaudotis kompiuterio technine ir programine jranga.

4. Poky¢iy valdymo Oinicijuoti poky¢ius vadovaujantis pokyc€iy valdymo teorijomis;
[atpazinti naudingy mokyklai poky¢iy poreikj;
[igyvendinti strategijoje numatytus pokycius.

Valstybiniy (iSskyrus aukstyjy ir aukStesniyjy) ir savivaldybiy mokykly vadovy, jy
pavaduotojy ugdymui, ugdyma organizuojanc¢iy skyriy vedejy (toliau kartu vadinama vadovai)
vadybinés veiklos (vadovo kompetencijos) vertinimo kriterijy bendrosiose nuostatuose
jvardijama paskirtis — yra vadovo kompetencijos — jo ziniy, gebéjimy, pozitriy, vertybiy,
asmenybés savybiy, salygojanciy sékminga vadovo veikla ir sékmingus ikimokyklinés istaigos
veiklos rezultatus. Siuose nuostatuose vadovas jvardijamas kaip profesionalas, jgijes vadybos
kompetencijos pagrindines Siuolaikinés vadybinés veiklos — Svietimo politikos ir strateginio
planavimo, ugdymo(si) proceso, zmogiskyjy, materialiy ir finansiniy istekliy valdymo — srityse.

Jis turi vadovui reikalingy asmeniniy savybiy, salygojanciy vadovo veiklos gebéjimus, kurie
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jrodomi kaip kompetencijos sudedamosios dalys, todél atskirai Siy savybiy vadovui jrodyti
nereikia.

Bendrosiose nuostatose pabréziama, kad vadovo kompetencija turi biiti ypatinga jstaigoje
dirbanciy profesionaly integralios kompetencijos sudedamoji dalis.

Ikimokyklinés jstaigos vadovo kompetencija turi uztikrinti integralig jstaigoje dirbanciy
profesionaly kompetencija. Ir Salia vadybinés kompetencijos vadovas turi turéti ir Siuolaikinei
profesionalo veiklai biidingg perkeliamaja kompetencija. Vadybinés veiklos profesionalumas ir
veiksmingumas vertinamas pagal tai, kaip ikimokyklin¢je ugdymo jstaigoje jgyvendinami
svarbiausi Svietimo prioritetai. Vadovas savo kompetencijag pagrindzia parengdamas
Kompetencijos aplanka.

1.3. Ikimokyklinés jstaigos vadovo kompetenciju sudedamosios dalys

Dabartinéje ikimokyklingje ugdymo ijstaigoje dazniau kalbama apie problemas nei apie
ateities vizija. Labiausiai dabar ikimokyklinio ugdymo jstaigoms reikia protingo, vizija turincio
vadovo, kuris galéty sutelkti kolektyva sukurti stimuliuojancig mokymosi aplinka. Ikimokykliné
ugdymo jstaiga yra kur kas sudétingesnés organizacijos negu dauguma pramonés jmoniy, ir joms
reikia vadovauti kitaip, kad galéty sékmingai dirbti. Tai sampratos atéje i§ gamybos paradigmos,
reiSkiancios gana tiesmukus valdZios tikslus ir nuostatas.

T. Sergiovanni, 2005 pateikia pagrindines kompetencijas, kurios padeda efektyviai
vadovauti. Jis nurodo , kad démesio valdymas yra gebéjimas sutelkti kitus j vertybes, idéjas,
tikslus ir siekius, kurie suburia Zmones kartu ir teikia loginj pagrinda, valdZios tam, kas vyksta
ikimokyklingje jstaigoje, Saltinj. Susiejus idé¢jas, tikslus ir siekius, labai svarbu gebéti susieti
pedagogus, tévus ir ugdytinius su ikimokykline jstaiga taip, kad jie suvokty, jog jy gyvenimui
tikslai yra naudingi, prasmingi ir vertinami. T.Sergiovanni vadina prasmés valdymu, kuri sieja su
pasitikéjimo valdymu, nes vadovas turi gebéti biiti laitkomas patikimu, teisétu ir sagZiningu. Tokj
gebéjima mokslininkas vadina saves valdymu. Jis tai prilygina menui, bet nurodo, kad be
praktinio protingumo, inteligencijos néra sugebéjimo pazinti, kaip viskas vyksta, ir kartu
nejmanoma paskatinti dalykus gerai klostytis. (T.Sergiovanni, 2005, p. 68)

Dabartiniame ugdyme labai svarbu iSkelti id¢jas, kuriy siekia ugdymo jstaiga, bet kartu
siekti, kad jos derintysi tarp saves. T.Sergiovani nurodo tai kaip paradokso valdyma, kuris yra
efektyvumo valdymo prielaida. Efektyvumo valdymas yra galéjimas susitelkti j gebéjimo
plétojimag ikimokyklinéje jstaigoje, kuris leidzia per tam tikrg laikg pagerinti atlikima.
Svarbiausia efektyvaus valdymo prielaida - jsipareigojimo valdymas teikia bendrg struktirs,
karkasa vadovavimo praktikai, kai kitos SeSios kompetencijos yra idiegtos. Isipareigojimo
valdymas apima vadovavimo atsitraukimg nuo biurokratiniy ir asmeniniy veiksmy prie

pazintiniy veiksniy - prie idéjy.
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1.3.1. Privalomi vertinimo kriterijai ir kompetencijos

Siandienos visuomenéje ikimokyklinés jstaigos vadovui biitina iSsiugdyti nuostatg ir
geb&jimg mokytis visg gyvenimg. Siekiant Svietimo kokybés, biitina formuoti vadybinio
profesionalumo ir vadybinés kultiros samprata. Svietimo jstaigos vadovui keliami dideli
reikalavimai. Jis turi bati profesionalas, jgijes pagrindiniy vadybinés veiklos sri¢iy vadybos
kompetencija: Svietimo politikos ir strateginio planavimo, ugdymo proceso, zmogiskyjy,
materialiniy ir finansiniy i$tekliy valdymo. Salia vadybinés kompetencijos vadovas turi turéti ir
Siuolaikinei profesionalo veiklai biidingas perkeliamasias kompetencijas.

Praktikoje Lietuvos ugdymo jstaigy vadovy kompetencijy raiska vertinama pagal Lietuvos
Respublikos Svietimo ir mokslo ministro 2005 m. liepos 21 d. jsakymu Nr. ISAK-1521
patvirtinti Valstybiniy (iSskyrus aukstyjy ir aukStesniyjy) ir savivaldybiy mokykly vadovy, jy
pavaduotojy ugdymui, ugdyma organizuojanciy skyriy vedéjy atestacijos nuostatai. Pagal
nuostatuose numatytg kategorijy suteikimo tvarka, ketinantis atestuotis vadovas privalo pateikti
ir pristatyti ekspertams savo Kompetencijos aplanka. Taigi kiekvienas vadovas privalo parengti
savo Kompetencijos aplanka: pagal vadybinés veiklos kriterijus atskleisti savo kompetencijos
lygi, kompetencijos sudétines dalis pagristi jas jrodanciais faktais, parodyti Siy veiklos fakty
rezultatus siejant juos su veiklos rezultatais ir pagrindziant juos dokumentais ar Kkitais
akivaizdziais jrodymais. Todél, siekiant vadybinés veiklos profesionalumo ir veiksmingumo bei
igyvendinant svarbiausius §vietimo prioritetus, svarbu vadovams iSmokti jsivertinti, atskleisti ir
pristatyti savo kompetencijas.

Kompetencijos aplankui parengti vadovas turi jsigyti segtuva, kuriame biity ne maziau kaip
27 skyriai. Skyriai Zymimi skaiciais. Kompetencijos aplankas turi struktirg. Vadovo
kompetencijos, pagal minéta dokumenta, jvardinamos keturiose vadybinés veiklos srityse.

1. skyrius — Kompetencijos aplanko turinys ir sgvadas;
2. skyrius — Gyvenimo aprasas;
3. -22 skyriai — Vadybiniy kompetencijy jrodymai:

Perkeliamgsias kompetencijas vadovui uZtenka pasitvirtinti vieng karta. Vadovo
perkeliamosios kompetencijos (Mokytis kaip mokytis kompetencija. Komunikaciné
kompetencija. Informacijos valdymo kompetencija. Pokyc¢iy valdymo kompetencija) vertinamos
pagal 4 kriterijus. Jos visos turi biiti jvertintos teigiamai-"yra”. Vieng karta perkeliamagsias
kompetencijas patvirtinus, daugiau nebereikia, tod¢l toliau nagrinésiu tik vadybines

kompetencijas, kurias reikia patvirtinti kas 5 m.
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3 lentelé

Privalomi vertinimo Kriterijai ir kompetencijos ikimokyklinés jstaigos vadovui:
(Valstybiniu (iSskyrus aukStyju ir aukstesniyju) ir savivaldybiu mokykluy vadovu, ju
pavaduotojy ugdymui, ugdymg organizuojanciy skyriy vedéjy atestacijos nuostatai.)

Svietimo politikos i§manymas ir Svietimo politikos iSmanymas, strategijos kiirimas,

strategijos ktirimas, strateginio plano | strateginio plano rengimasis jgyvendinimo koncepcija.

rengimas bei jo igyvendinimas Vadovo veikla formuojant ir kei¢iant kulttira
Vadovavimas metinés veiklos programos rengimui ir
ljgyvendinimui

Bendradarbiavimas su socialiniais partneriais

Vidaus audito organizavimas. Gauty duomeny
panaudojimas tobulinant veikla

Projekty valdymas

Vadybiné veikla, sudarant sglygas savivaldos veiklai
plétoti

Ugdymo proceso valdymas Ugdymo turinio planavimas ir jgyvendinimas
Edukaciniy aplinky suktirimas ir mokiniy poreikiy
tenkinimas

Mokiniy saugumas. Pagalba mokiniams

Lygiy galimybiy uztikrinimas

Informavimas ir konsultavimas mokiniy gyvenimo
karjeros klausimais

Tévy (globéjy, riupintojy) informavimas ir Svietimas

Zmogiskyjy istekliy valdymas Darbuotojy funkcijy reglamentavimas
Darbuotojy veiklos vertinimas
Darbuotojy saugumas

Turto ir 1éSy valdymas apripinimas finansiniais ir materialiniais iStekliais
Turto administravimas ir valdymas
Turto ir 1éSy kontrolé ir atskaitomybé;

1.3.2. Ugdymo proceso valdymas

Vystantis visuomenei drauge kito ir vaiko augimo salygos, nors Siuolaikiné vaikystés
samprata yra palyginti nauja. Lietuvoje vyksta sparti ikimokyklinio ugdymo jstaigy, kaip
organizacijy kaita. Siekiama atsiriboti nuo tradiciniy ikimokyklinio ugdymo jstaigy kaip
specifiniy, skirty tik maZiems vaikams ugdyti, sampraty ir méginama siekti jy lankstumo,
reaguojant j Seimos, bendruomenés ir vaiko socialiniy-edukaciniy poreikiy jvairove (Juodaityte,
2003, p.361). Kaitos procesuose slypi ir tam tikri pavojai. Sie procesai daZnai prasideda
inovacine id¢ja, dar aiSkiai nesuprantant ,.tikryjy kliento poreikiy® ir neZinant, kaip toji idéja
paveiks kultiira. Vienas i§ sunkiausiy procesy yra nustatyti poreikius, nes jie keiCiasi
ikimokyklinei jstaigai sprendziant kaitos dilemas. Taip pat poreikiai daznai gali buti migloti ir
sunku juos aiSkiai nusakyti. Todél vienas i§ svarbiausiy ikimokyklinés jstaigos vadovy uzdaviniy
yra padéti ikimokyklinei jstaigai suvokti bei nusakyti ugdymo ir kaitos poreikius (Dalin, Rolff,
Kleekamp,1999, p.20). Pastaruoju metu jvyko tam tikry pokyciy ir ikimokyklinio ugdymo
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valdymo srityje. Sios jstaigos peréjo j vietine, teritoring §vietimo sistemos grandj. Pastebimas
tam tikras pedagoginis pliuralizmas ir kuriant nauja ikimokyklinio ugdymo modeli. Vyksta
orientacija | ikimokyklinio ugdymo sri¢iy jvairove (estetinj, fizinj, meninj vaiky ugdymg),
specializuojamasi vienoje i§ ankstyvojo vaiky lavinimo sri¢iy (dailés, muzikos ir kt.),
stiprinamas vaiky etninés kultiiros, sveikatos apsaugos ugdymas, nejgaliyjy socialinés
integracijos galimybés.

Taciau, pasak A. Juodaitytés (2003, p.362) ,,atviros visuomenés edukaciniame modelyje
daZniausiai yra paisoma daliniy, o ne esminiy poky¢iy ir jy universaliojo pobudzio. Stokojama
iniciatyvy kuriant naujg vaiky ugdymo ir suaugusiyjy Svietimo sistemg, per menkai analizuojami
socialiniai — edukaciniai Svietimo sistemy pokyciai apskritai. Visapusiskos (pilnutinés)
asmenybés ugdymas — pagrindinis ugdymo tikslas. Gilinantis j vaiky poreikiy klausimus galima
juos i8skirti ir jvardinti tiek j pa¢ius bendriausius, budingus visiems vaikams, tiek j specialiuosius
poreikius. Dirbant ugdymo jstaigoje atrodo, kad vaikai visi skirtingi ir jy poreikiai jvairis.
Ugdytojams siekiant pazinti visus vaikus, kad galéty pagal jy poreikius pritaikyti ugdymo turinj,
edukacing aplinka, mazo vaiko ugdymo formas, metodus, o reikalui esant ir suteikti biiting
parama, paranku jzvelgti 1§ iSmanyti tam tikry iSskirty vaiky grupiy poreikius. Tokia jzvalga gali
pagelbéti ne tik pedagogui, bet ir ikimokyklinés jstaigos vadovams planuojant ir jgyvendinant
ugdymo turinj, kuriant edukacines aplinkas, informuojant ir Svie€iant tévus.

Kaip nurodo P.Dalin, H.G.Rolff, B.Kleeckamp (1999) negali buti abejingos daugeliui
esminiy aplinkos pokyc¢iy. Ugdymo tendencijos rySkéja ir ugdymo, ir vadovavimo realybg¢je.
pat iSkyla tam tikros naujos aktualijos, situacijos, kurios reikalauja netradiciniy vadovo
sprendimy bei reikalauja 1§ vadovy naujy kompetencijy plétojimo. P.Dalin, H.G.Rolff,
B.Kleekamp (1999) tvirtina, jog daugelis iSorés ir vidaus naujai kylanciy reikalavimy, kertasi
vienas su kitu, problemoms spresti reikia daugiau 1éSy, kompetencijos, vadovavimo ir visiskai
kitokio metodo. Naujoviska ikimokyklinio ugdymo jstaiga, minéti autoriai, laiko tokig jstaiga,
kuri jau yra iSmokusi mokytis, i§siugdZius gebéjima protingai jvertinti reikalavimus, jtraukdama
kiekvieng Zmogy. ,,Vadinasi, ikimokyklinei jstaigai reikia ,atsiverti®, ,,adaptuotis ir ugdytis*
drauge su namais ir bendruomene. Taciau tai reikia pradéti nuo mokyklos, ir mes iki Siol Zitirime
] mokykla kaip | mokymosi centrg bei kaitos vieneta.“(Dalin, Rolff, Kleekamp,1999, p. 21).
Vadovo ugdymo proceso valdyma, kuris atitinka jo kompetencijg, sudaro tarpusavyje susijusios
sudedamosios dalys. Ikimokyklinés ugdymo istaigos vadovo pagrindinis tikslas - pakeisti i gera
vaiky gyvenima. Moralinj tiksla vadovas privalo iskelti | pirmg vieta.

Dar vienas svarbus tikslas - i§ esmés gerinti pedagogikos Zinias. Jis privalo nuolatos

puoseléti asmenine vizijg, kuri aprépty ir moralin tikslg, ir daug sudétingesnes zinias apie
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mokymg bei mokymasi. Vykstantys pokyc€iai vaiky gyvenime daro poveikj; ugdymo jstaigos
valdymui, o ypa¢ personalo tobulinimo organizavimui. Kylant poreikiui modernizuoti vaiky
ugdymga yra pastiprinamos pedagogy bei vadovy galimybés igyti naujas pedagogines mazy vaiky
ugdymo kvalifikacijas. Galima teigti, kad ikimokyklinés ugdymo jstaigos vadovui labai svarbu
tinkamai valdyti ugdymo procesa, kuris yra neatsiejamas nuo visos ikimokyklinés jstaigos
valdymo. Kaitos tendencijos ryskéja ir ugdymo, ir vadovavimo realybéje. Kyla i8stukis vaikui —
kyla isSukis ugdytojui. Vadovui ikimokyklinéje institucijoje taip pat iSkyla tam tikros naujos
aktualijos, situacijos, kurios reikalauja netradiciniy vadovo sprendimy bei reikalauja i§ vadovy
naujy kompetencijy plétojimo. Akivaizdu, kad vykstantys poky¢iai vaiky gyvenime daro poveikj
ugdymo jstaigos valdymui, o ypa¢ personalo tobulinimo organizavimui. Kylant poreikiui
modernizuoti vaiky ugdyma yra pastiprinamos pedagogy bei vadovy galimybés jgyti naujas
pedagogines mazy vaiky ugdymo kvalifikacijas. Siandien ugdymo proceso tobulinimg sunku
isivaizduoti be pedagogy vertinimo ir jsivertinimo. Taigi jstaigos vadovas arba pavaduotojas
ugdymui stebi ir vertintina kompetencijas pedagogy, vykdanciy ugdymo procesa. Gerai
suplanuota kontrolé¢ turi Sias funkcijas:

a) nustato jstaigos darbo kokybe, ugdytiniy ugdymo turinio jsisavinimo lygj;

b) skatina pedagogy darba, nes inspektuojamas pedagogas stengiasi pademonstruoti visa
pedagoginj talenta;

¢) tobulina ikimokyklinés ugdymo darbo metodika, nes pedagogas, matydamas ugdytiniy
rezultatus 18§ Salies, priverstas kritiSkai pazvelgti | savo darba;

d) ikimokyklinés ugdymo jstaigos administracijos atstovas (vadovas ar pavaduotojas ugdymui)
kaupia jstaigos veiklos patyrimag, kuris gali buti naudingas ateityje analizuojant pedagogo veiklos
rodiklius;

e) uzkerta kelig galimiems pedagogy ir ugdytiniy konfliktams.

Labai svarbu, kad patys pedagogai iSmokty kritiSkai analizuoti savo darbg —jsivertinty. Tai
padéty jstaigos administracijai operatyviau vykdyti savo pareigas. Ikimokyklinés jstaigos
vadovas pedagogy isivertinimo procesg turi formuoti ir skatinti visos ikimokyklinés ugdymo
Istaigos mastu.

1.3.3. Svietimo politikos iSmanymas ir mokyklos strategijos kiirimas, strateginio
plano rengimas bei jo jgyvendinimas

Pagrindiniai Lietuvos §vietimo plétotés uzdaviniai iSrySkina esminj ikimokyklinés jstaigos
vadovo veiklos tiksla: profesionaliai valdyti ikimokyklin¢ ugdymo jstaiga, uztikrinant s¢kminga
jos veiklg bei veiksmingg tobulinima, nukreipta i ugdytinio ir pedagogo ugdymasi ir gyvenimo
sekme. Ikimokyklinés jstaigos vadovas turi gerai zinoti valstybinés Svietimo politikos principus,

strategijg ir jos jgyvendinimo kryptis. Ikimokyklinés jstaigos vadovas sugeba atpaZinti vertingas
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ir perspektyvias id¢jas, jas pritaikyti savos jstaigos veiklos plétojimui; kurti ir aptarti
ikimokyklingés jstaigos politikos kryptis ir jos jgyvendinimo biuidus, ieSkoti efektyviy alternatyvy.
Svietimo politikos i§manymas lemia, kad $vietimo jstaigos vadovas sprendzia, ka daryti arba ko
nedaryti priimantieji Svietime sprendimus.Be abejo, turimi omenyje ne atskiri, pavieniai
sprendimai, bet iStisa kryptingy sprendimy aibé, visuma. Be to, Sie sprendimai priimami siekiant
tam tikry ilgalaikiy tiksly.

Svietimo politika —tai visuma kryptingy veiksmy, kuriais siekiama jgyvendinti strateginius
Svietimo sistemos arba organizacijos tikslus. Viena i§ esminiy politikos charakteristiky —jos
tikslingumas, jos vertybinis pobiidis ir ji jgyvendinama reaguojant j konkrecius socialinius
pokyg¢ius, t.y. nei§vengiamai formuojama tam tikrame socialiniame kontekste. Siandien $vietimo
sistemoje dirbantis vadovas turi buti plataus profilio vadybininkas, atliekantis ne tik
administratoriaus ,bet ir politikos formuotojo funkcija. (Zelvys, Biidiené, Zabulionis, 2003, p.
54).

Labai svarbu vadovauti strategijos ir strateginio plano parengimui ir jo jgyvendinimui.
Vadovaujantis ikimokyklinés jstaigos strateginiu planu ir vertybémis inicijuoti metinés veiklos
programos parengimg ir vadovauti jos jgyvendinimui. Svietimo jstaigos vadovas turi turéti vizija,
ja kurti, tiesti 1 ja kelius, o prireikus ja remti, glaudziai bendradarbiaujant su personalu
moksleiviais ir tévais. Organizacija, kuri mokosi ir kuri turi vadova, atsidavusj mokyklos vizijai
bei misijai, yra gerai tvarkoma organizacija“ (Dalin, Rolff, Kleekamp, 1999, p.60).

J.AF.Stoner, R.E. Freeman (1999) nurodo, kad pirmasis planavimo zingsnis yra
organizacijos tiksly formulavimas. Nustacius tikslus, kuriamos programos jiems pasiekti.
Zinoma, formuluodamas tikslus ir kurdamas programas, pagrindinis mokyklos vadovas
atsizvelgia 1 galimybe juos realiai jgyvendinti ir ] tai, ar jie bus priimtini kitiems jstaigos
darbuotojams. Planavimas néra vienkartinis veiksmas, kurio pradZia ir pabaiga aiski. Tai
nenutriikstamas procesas, atspindintis supancios aplinkos pokyc€ius bei prisitaikyma prie jy.
Vienas svarbiausiy planavimo proceso rezultatas — jstaigos strategija. Dar viena ypatinga
planavimo risis strateginis valdymas kuris atsirado per keletg pastaryjy deSimtmeciy.

Strateginis valdymas — nenutriikstamas procesas, apimantis placios organizacijos tiksly
programos bei priemoniy jai jgyvendinti suk@irimg. (Stoner., Freeman, 1999. p, 42).

D.Hopkins, M.Ainscow, M.West (2001) isskiria, jog sukurti aiSkig mokyklos vizijg yra
svarbiausias pertvarkomojo vadovavimo elementas — tai reiSkia, kad individualias pastangas
koordinuoti padeda bendra vizija, o ne kontrolé.

Ugdymo jstaigos vadovams keliamas sunkus uzdavinys sukurti tokig ugdymo istaigos
kultturg, kai zmonés dirbdami turi tam tikrg autonomijg ir gali savo ziniomis, jgiidziais bei

kiirybiskumu pasinaudoti spresdami problemas ir jgyvendindami galimybes. Zinoma, sprendimy
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decentralizavimas, atsizvelgiant ] nustatytus ir aiSkiai suformuluotus mokyklos tikslus bei
prioritetus, savaime ugdymo jstaigos nepatobulins — reikia, kad darbuotojai i$ tiesy turéty ziniy
bei jgudziy. Vadovai turi suprasti, kad ikimokyklinés jstaigos kultiirg galima pakeisti per tam
tikrg laikg. Vadovas turi gebéti susieti tai, kas vyksta ikimokyklinéje jstaigoje, iSvysti platesnj
vaizda, o taip pat susidoroti su nuolatiniais kaitos poreikiais, vadovauti techniniu, Zmogaus ir
Svietimo bei kultiros lygmenimis. Svarbus vadovo vadovavimo elementas tas, kad vadovas turi
leisti tobulinti organizacija, kadangi jstengianciy vykdyti visus Siuos reikalavimus Zzmoniy néra
daug, reikia kitiems. Tai padés tobulinti ir Zadins Zmoniy motyvacija.

Apibendrinant galima teigti, kad ikimokyklinés jstaigos vadovas turi biiti susipazings ir
sugebéti jgyvendinti valstybing Svietimo politika, Lietuvos Respublikos jstatymus, Lietuvos
Respublikos Vyriausybés nutarimus, Svietimo ir mokslo ministro jsakymus, Savivaldybés
institucijy sprendimus ir kitus teisés aktus, reglamentuojancius Svietimo veiklg savo darbe ir
ikimokyklingje jstaigoje.

1.3.4. Zmogiskujy istekliy valdymas

Ikimokyklin¢je ugdymo jstaigoje drauge dirba daug pedagogy, kuriems vadovauja
ikimokyklinés jstaigos vadovas. Vadovas visus darbuotojus priima j darbg, vadovaudamasis
Darbo kodeksu ir Svietimo jstatymu (48 straipsnis. Teis¢ dirbti mokytoju), taigi nuo vadovo
priklauso, kokie pedagogai dirba ugdymo jstaigoje. Taigi vadovas pagal atitinkamus Lietuvos
Respublikos jstatymus bei Svietimo ir mokslo ministerijos norminius aktus formuoja
ikimokyklings jstaigos personalg, kuris geba uztikrinti ugdymo kokybe.

Gerinti kokybe — Zmogiskyjy istekliy valdymo pastangy tikslas. Tai viena pagrindiniy
mokyklos vadovo veiklos sriCiy, nes geri darbuotojai lemia ikimokyklinés ugdymo jstaigos
darbo rezultatus ir leidzia ugdymo jstaigai konkuruoti Svietimo paslaugy rinkoje (R.
Meskauskiené, 2007, p. 63).

Sékminga ugdymo jstaigos vadovo veikla — tai ne tik investicijos | ugdymo proceso
modernizavimg, kompiuterizavimg, tai pirmiausia investicijos ] ZmogiSkuosius iSteklius.
Ikimokyklinés jstaigos pedagogai turi biiti jvald¢ naujas technologijas, naujausius ugdymo
metodus, mokéti priimti sprendimus, atitinkancius Siuolaikinius reikalavimus. Ikimokyklinés
jstaigos vadovas turi dvi galimybes suburti gera kolektyva: pasikviesti kvalifikuoty pedagogy i$
kity ugdymo jstaigy ir pats iSsiugdyti gery pedagogy savo ugdymo jstaigoje. Abiem atvejais
ikimokyklinés jstaigos vadovas turi turéti aiskig personalo politika, o tai padeda apsaugoti gerus
specialistus nuo konkurenty — kity istaigy vadovy, galin¢iy juos pavilioti | savo istaigas (R.
Meskauskiené, 2007, p. 64).

Viena 1§ ugdymo jstaigos stabilumo salygy — personalo stabilumas. Tacdiau i§ vieny

ugdymo jstaigy mokytojai nebéga, o kitose — didelé¢ kadry kaita. Kadry nestabilumas kenkia

33



ugdymo procesui, be to, tada problemiska kalbéti apie pedagogy kompetencijy tobulinimg ir
kvalifikacijos kélima. Kad iSlaikyty stabilumg ikimokyklinés jstaigos vadovas turi formuoti tam
tikra jstaigos politika ir jstaigos kultiirg, kad atsirasty bendraminciy, kuriems bty kartu gera
dirbti, kurie jausty atsakomybe ir buty motyvuoti. Vadovas atsakingas, kad visi, net ir
antraeilininkai biity jtraukti j ikimokyklinés jstaigos projektus, kad nuolat jstaigoje vykty veikla
ir dalykiné, ir metodiné, nes pedagogai kompetencijy jgyja veikdami. Ikimokyklinés jstaigos
vadovas sukurdamas atitinkamg klimata savo ugdymo turi uztikrinti kadry stabiluma. Nuolatiniai
pedagogai turi daugiau motyvacijos, jie jsigyvena jstaigoje, gerai suvokia jos problemas ir
stengiasi vykdyti strateginius planus: kelia kvalifikacija, jgyja naujy vaidmeny ir jiems
reikalingy kompetencijy. Vienoje vietoje atskiro pedagogo  augimg geriau pastebi ir
administracija, ir kolegos, ir tévai. Pastovumas jstaigos vadovui, pedagogam, ir ugdytiniams
labai svarbus veiksnys, nes sukuria tam tikrg saugumg ir supratima.

Zmoniy valdymo procesas yra svarbesnis uZ strategijos ir darbo procesus. Juk ne kas kitas,
tik zmonés sprendzia apie tai, kurig strategijg pasirinkti, kokiais buidais siekti, kad pasirinkta
strategija tapty realiu darbu. L.Bossidy (2004) teigia, kad tvirtas, geras zmoniy valdymo procesas
atlieka tris uzduotis. Jis tiksliai ir gilai jvertina individus. Jis duoda rémus vadovavimo
talentams, ir papildo vadovy rezervg. Mokslininkas nurodo, kad vadovas turi biiti ne tik
mandagus, bet ir reiklus, kai to reikia, kad tvirtas zmoniy valdymas yra galinga priemoné, kada
reikia ateityje numatyti darbuotojy funkcijy reglamentavima, sprendimy delegavima, darbuotojy
veiklos vertinimg. Autorius pazymi, kad vadovo liberalus vadovavimo stilius gali sudaryti
prielaidas kolektyve dirbti darbuotojui, kurio darbo rezultatai néra auksti, o elgesys — nepagarbus
kitiems asmenims. Tada kiti darbuotojai nesijaucia saugiai. Vadovas priima sprendimus, kaip
sujungti strateginj plang su darbuotojy darbu, ir pasiekti kuo geresniy rezultaty. Skatina nuolatinj
darbuotojy tobulinimg, sudarydamas salygas darbo testinumo ir tuo mazindamas darbuotojy
darbo viety praradimg. Vadovas atsako uz sprendimus, ka daryti su darbuotojais, kurie nevykdo
uzduociy.

A.Seilius (2000) vadovaudamasis universaliomis vadybinémis motyvacinémis teorijomis
teigia, kad pagrindinis ir esminis vadovo personalo valdymo faktorius yra ,sutelkiant
darbuotojus bendram organizacijos tikslui per jteigimg yra labai konkretus vadovavimas®.
Autorius pritaria L. Bossidy teigimui, kad Zmoniy ugdymas, aukléjimas bei mokymas, jy
jtraukimas ] organizacijos valdyma, siekiant tiksly, vadinama specifinés organizacijos kultiiros
formavimas. Kadangi Zmonés i§ prigimties linke j stabiluma, nori jausti perspektyva, pasitiketi
ateitimi, tai dirbantys organizacijose, kurios neturi ateities, jauciasi neramis, nesaugts, dirba

laikinai ir todél jy darbas néra kokybiskas. Kai kurie vadovai pervertina pinigy galig. Jie mano,
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kad visas problemas, pazangos ir kontrolés problemas gali i$spresti pinigai. (A.Tabiené, 1994,
p.15).

A.Seilius (2000) pateikia vadyboje pripazintas motyvacines teorijas. Autorius pateikia
pagal Maslou poreikiy tenkinimg, vertingg esminiy poreikiy analiz¢. Jie biidingi Zmogui nuo
vaikystés, nuo pat pirmyjy gyvenimo mety. Pirminiai, gamtiniai organizmo poreikiai — vitaliniai,
gyvybés palaikymo (savisauga, maistas, gérimas, Siluma, miegas ir t.t.); malonumo poreikiai (i$
dalies tenkinami skonio, lytéjimo ir kitais sensoriniai malonumais); judéjimo ir naujoviy (fiziné
i8krova, jspiidziai). Pradiniai socialiniai individo poreikiai yra bendrauti ir justi aplinkiniy meile
(bendravimas su Zmonémis); asmenybés jtvirtinimo (asmeniniy laim¢jimy ir galimybiy
didinimo); pazinimo, kognityviniai (riSlaus ir nepriestaringo pasaulio vaizdo kiirimas). Blake &
Mouton sukiiré vieningg sistema, kuri jvertina esamus vadovo valdymo tipus. Jie nurodo, kad
pagrindiné personalo valdymo teorija yra ta, kad siekiant auksciausiy veiklos rodikliy, 1 veikla
jtraukiami visi nariai. (A.Seilius, 2000, p.47).

A. Sakalas, V. Silingiené (2000) teigia, kad vadovavimo efektyvumas priklauso nuo
pavaldiniy brandumo lygio ir sugebéjimo parinkti atitinkama elgsenos varianta. Cia pavaldiniy
brandumas suprantamas kaip sugebéjimas formuluoti ir siekti auksty tiksly, noras ir sugebéjimai
prisiimsi atsakomybe uz jy igyvendinima, taip pat uz zinias, darbo igudzius ir patirt].
Konsultacinis (bendradarbiavimo) stilius; kai vadovas nepriima sprendimo, kol neaptaria
problemos su vadovaujama grupe ir neisklauso pavaldiniy patarimy, pageidavimy, konsultacijy.
(Sakalas, Silingiené, 2000, p.55)

A.Seilius (2000) pabrézia, kad bitina vadovams jtraukti visus jstaigos narius ] jstaigos
veiklg. Visi dalyviai turi turéti galimybe dalyvauti valdyme ir samoningai turi vykdyti numatytas
funkcijas ir uzduotis. Kadangi Zodis ,,dalyvavimas* pats savaime lietuvi§koje terminologijoje
nieko nereiskia, tai reikia paZyméti, kad vadovas turi deleguoti darbuotojams funkcijas ir
sprendimus.

Apibendrinant galima konstatuoti, kad vadovas personalo valdyme yra ne administratorius
naujoves. Ypatingai tai aktualu ikimokyklin¢je jstaigoje, nes personalo valdymas priklauso
vadovy ir pavaldiniy tarpusavio sgveikos (bendradarbiavimo) sriciai. Taciau buti geru vadovu
tarp personalo nelengva, nes reikia vengti klaidy, kurios dazniausiai pasitaiko dirbant su
zmonémis. Geras vadovas negali biiti pasyvus nustatant darbo uzdavinius, neturi teisés
netinkamai planuoti. Ikimokyklinés jstaigos vadovas negali ignoruoti gery jausmy ir nuotaiky,
taciau néra pagirtinas ir per didelis aktyvumas atliekant darbo uzduotj (labiau reikia vadovauti, o

ne paciam atlikti). Ypac aktualu vadovui sugebéjimas isklausyti zmones, sugebéjimas aiskiai ir
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tiksliai iSdéstyti darbo tikslo, sugebé¢jimas apgalvotai motyvuoti darbuotojus, sugebéjimas
parodyti zmonéms pagarbg ir pripaZinimg.

1.3.5. Turto ir 1éSy valdymas

Salia vadybinés veiklos sri¢iy vertinamas turto ir 168y valdymas, kuris leidZia gerinti
ikimokyklinés jstaigos materialing biiklg, o kartu sudarydamas kuo geresnes salygas tiek
ugdytiniams, tiek personalui. Apskaitos politika — tai apskaitos principai, apskaitos taisyklés ir
metodai, skirti Gikio subjekto apskaitai tvarkyti ir finansinei atskaitomybei sudaryti bei pateikti.
(K.Valuzis, 2002, p.230).

Pagrindinis dokumentas, kuriuo remiantis turi biiti tvarkoma ikimokyklinés jstaigos turto
apskaita, yra Lietuvos Respublikos buhalterinés apskaitos jstatymas, kuriame pasakyta, kad
kiekvienas 1ikio subjekto vadovas turi pasirinkti apskaitos politika ir ja jgyvendinti,
atsizvelgdamas ] konkrecias salygas ir vadovaudamasis apskaitos standartais. Ikimokykliné
Istaiga yra biudzetin¢ jstaiga ir ji taiko tokig apskaitg ir jos politika, kurig yra nurodes steigéjas.
Tai centralizuota buhalterija, kuri uztikrina, kad finansinéje atskaitomybéje pateikta informacija:
bty naudinga naudotojams; teisingai atspindéty jstaigos finansine bukle, veiklos rezultatus bei
pinigy srautus; atspindéty tikiniy operacijy ir jvykiy turinj; bty iSsami. Ikimokyklinés jstaigos
vadovas jsakymu patvirtina apskaitos samatas ir savo jstaigos finansing politika. Jsakyme
iSdéstomos: bendrosios nuostatos apie programos samatos vykdymo apskaitg; pasirinkta
buhalterinés apskaitos vedimo tvarka; jstaigoje taikomas individualus sgskaity planas;
naudojamos kompiuterinés programos; finansy kontrolés reikalavimai; kitos tvarkos.
Bendrosiose nuostatose i$vardinami norminiai dokumentai, kuriais vadovaujantis tvarkoma
biudZeto ir ne biudzeto 1éSy apskaita. Visos ikimokyklinés jstaigos, ir kurios priklauso
centralizuotai buhalterijai, ir kurios yra savarankiskos ar dalinai savarankiskos ir pacios tvarko
savo buhalterija, jos buhalterinés apskaitos vedimo tvarkoje numato kiekvieno apskaitos modulio
vedimo tvarka: piniginiy léSy apskaitos vedimo tvarka; ilgalaikio turto jsigijimo; ilgalaikio turto
pripazinimo nereikalingu arba netinkamu naudoti; ilgalaikio turto nuraSymo, iSardymo ir
likvidavimo tvarka; atsargy pajamavimo ir iSardymo bei nuraSymo tvarka; trumpalaikio turto
pajamavimo ir iSdavimo bei nuraSymo tvarka; nereikalingo arba netinkamo naudoti turto
pardavimo vieSuose prekiy aukcionuose tvarka; inventorizacijos atlikimo tvarka; atskaitingy
asmeny atsiskaitymo ir kita tvarka. Kitoje tvarkoje nustatomi normatyvai jvairioms islaidoms,
pvz., mobiliyjy telefony naudojimo, valymo priemoniy ir kity pagalbiniy darbo priemoniy
normos, kanceliariniy prekiy normos per tam tikrg laikotarpj, dovany pajamavimo tvarka, lésy
naudojimo reprezentacinéms i$laidoms tvarka ir kt. Jstaigos vadovo jsakymu patvirtinamas
jstaigoje taikomas individualus saskaity planas. Vyriausiasis buhalteris pagal Lietuvos

Respublikos vidaus kontrolés ir vidaus audito jstatymg privalo vykdyti iSanksting finansy
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kontrolg, pasiraSydamas atitinkamus dokumentus, leidziancCius atlikti {iking operacija.
BiudZetiniy jstaigy, iSlaikomy i§ valstybés biudzeto asignavimy, programy sgmaty vykdymo
kontrole atlieka Valstybés kontrolé, o kity, iSlaikomy i§ savivaldybiy biudzety asignavimy,
programy samaty vykdymo kontrolg atlieka Valstybés ir savivaldybiy kontrolé.(K.Valuzis, 2002,
p.230).

Apibendrinant, galima teigti, kad vadovui reikalingos jvairios asmeninés savybés salygoja
jo veiklos geb¢jimus, kaip sudedamosios kompetencijos dalys. Praktikoje Lietuvos mokykly
vadovy kompetencijy raiska vertinama pagal LR ,,Valstybiniy (iSskyrus aukstyjy ir aukstesniyjy)
ir savivaldybiy mokykly vadovy, jy pavaduotojy ugdymui, ugdymag organizuojanciy skyriy
vedéjy vadybinés veiklos (vadovo kompetencijos) vertinimo kriterijus® (2005-07-21, Nr. ISAK -
1521). Kompetencija c¢ia jvardinama, kaip jau jvykusios veiklos teigiamus rezultatus

salygojancios Zinios, vertybes, kitos asmenybés savybeés.

1.4. Ugdymo kokybés valdymo specifika ikimokyklinéje jstaigoje

DaZnai kokybés laidavima dauguma autoriy sieja su efektyvumu: Puskorius (2004) teigia,
kad ,,vertinant efektyvumg ... tenka nagrinéti daugybe veiksniy, kurie savo ruoztu apskaiciuojami
tam tikrais kriterijais. Zelvys (2003) isskiria strateginius (pasiekiami per 3-5 metus), taktinius
(pasiekiami per 2-3 metus), operatyvinius (pasiekiami per pus¢ mety arba metus) tikslus.
Siekiant organizacijos uzsibrézty tiksly tampa labai svarbiu susitarimas dél tiksly. Susitarti yra
nelengva dél vienos Zmogiskos priezasties, kad kiekvienas Zmogus yra individualus. Esant
individualumui, skiriasi pozidiriai, vertybés ir t.t. Sioje srityje svarbus vaidmuo tenka vadovui,
siekian¢iam susieti tikslus su organizacijos vertybémis. Nuo pripazinty vertybiy priklauso tiksly
lgyvendinimas, kokiomis priemonémis iSkelti tikslai bus jgyvendinti.

Stoskus, BerzZinskiené (2005) jvardija Sias vertybiy kategorijas: teorinés vertybés (tiesa,
zinios, racionalus mastymas), ekonominés vertybés (praktiSkumas, naudingumas, turto
kaupimas), politinés vertybés (valdzia, pripazinimas), socialinés vertybés (geri Zmoniy santykiai,
prieraiSumas, konflikty iSvengimas), estetinés vertybés (meniné harmonija, forma ir simetrija,
sudétis), religinés etinés vertybeés (etika, moralé, santarve).

Juceviciené (2000) pateikia labai panaSig anksCiau minétai vertybiy klasifikacijai:
religinés, socialings, estetinés, politings, teoriné€s, ekonominés. Autoré teigia, kad paZangiose
organizacijos kultirose biudingos taip pat Sios vertybés: démesys klienty ir darbuotojy
poreikiams, laisvé inicijuoti idéjas, rizikos toleravimas, laisvas bendravimas. Kintant politiniams,
ekonominiams, socialiniams, technologiniams procesams, kinta vertybés, Zmogus turi
persiorientuoti ] naujas vertybes, jy sistemas. Tai nelengvas procesas, bet jmanomas, jei

organizacijos nariai jsivertina atskirai savo ir bendrai organizacijos veikla, jei vyrauja atvirumas
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ir pasitikéjimas, kolegialus darbas. Svietimo sistemos funkcionavimo efektyvumas — viena
aktualiausiy problemy, kuriai yra skiriamas mokslininky didelis démesys. Siekiant valdymo
kokybés, kyla butinumas objektyviai jvertinti Svietimo sistemos pasiekimus, jy veikima, kad
bty galima pastebéti teigiamus ir neigiamus pokycius.

Bagdono, Jucevi¢ienés (2000) nuomone, veiklos efektyvumas néra pastovi ir absoliuti
sgvoka. Kai kalbama apie Svietimo organizacijy efektyvuma, neretai turima omenyje ir jose
vykstanciy procesy kokybe. Minéti autoriai teigia, kad ,,ugdymo kokybé¢ laiduoja mokyklos
veiklos efektyvuma, kuris nejmanomas be nuolatinio vertinimo*. Bagdonas ir Jucevi¢iené (2000)
mano, kad mokyklos efektyvumo apibrézimo nepakanka mokyklos veiklos efektyvumo
vertinimo sistemai pagristi, nes konkreciu laiko momentu tiksly pasiekimo laipsnj yra gana
sunku pamatuoti. Autoriai i$skiria tris efektyvumo iSmatavimo lygius: potencialyjj (mokyklos
vidiniy salygy, laiduojanciy perspektyvinj efektyvuma, uZztikrinimo laipsnis), iSreikstaji
(akivaizdus tikslo pasiekimo rezultatai, nustatomi duotu laiko momentu) ir perspektyvinj (tikslo
pasiekimo laipsnis, salygotas potencialaus efektyvumo ir atsiskleidziantis pra¢jus kuriam laikui
po isreikstojo efektyvumo nustatymo momento) efektyvumg. Autoriai Bagdonas ir Juceviciené
(2000) daro isvada, kad efektyvumo vertinimas galimas tik atskleidziant potencialyjj ir iSreikstajj
efektyvuma. Perspektyvinio efektyvumo, kuris gali biiti atskleistas tik po kurio laiko realizuoty
tiksly, atskleisti nepavyksta, nes negalima nustatyti perspektyvinio efektyvumo tuo momentu, kai
yra nustatomas isreikstasis efektyvumas.( Bagdonas ir Jucevicieng, 2000, p. 47)

Svietimo organizacijy valdymo kokybe vertina darbuotojai, klientai (tévai ir jy vaikai),
Ziniasklaida ir pan. Tuo budu susidaro interesy grupés, kuriy interesai, o ir vertinimas,
salygojamas interesy, daznai vieni nuo kity skiriasi: tévai nori, kad jy vaikai lankyty geriausia
darzel}, mokykla, mokytojai didZiuojasi moksleiviy pasiekimais, moksleiviai siekia jstoti j geras
aukstasias mokyklas, jsigyti prestizing specialybe. Siy komponenty visuma Bitinas (2000)
apibiidina kaip §vietimo kokybe. Visos trys grupés pagal Zelvj (2003) atstovauja skirtingiems
interesams: profesionalai orientuojasi | jsivertinima, klientai — j likes¢iy tenkinima, politikai — |
atitikimg standartams. Vadybinio darbo aspektus apima Svietimo vadybos standartai, kurie
Lietuvos $vietimo organizacijoms dar néra nustatyti. Zelvys (2003) pateikia vadybos standarty
sudétines dalis: pagrindinis tikslas, svarbiausi vaidmenys (funkcijos), kompetencijos vienetai,
elementai, veiklos kriterijai, apibréZimai.

Vadybing veiklg yra jprasta planuoti, pasitikrinti pagal teisinius, norminius dokumentus.
»Visas milsy oficialus gyvenimas sukasi apie patvirtinty funkcijy vykdyma ir jy vykdymo
kokybés kontrole pagal patvirtintus standartus, kriterijus® (R.AliSauskas, 2005, p. 38).
Igyvendinant Valstybés ilgalaikés raidos strategija (2002), Valstybinés Svietimo strategijos 2003-
2012 mety nuostatas (2003), Svietimo jstatyma (2003), Mokymosi visa gyvenima uztikrinimo
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strategija (2004),Valstybinés Svietimo strategijos 2003-2012 mety nuostaty jgyvendinimo
programa (2005), parengti ir 2005 metais liepos 21d. patvirtinti Svietimo ir mokslo ministro
jsakymu Nr.ISAK-1521 Valstybiniy (iSskyrus aukstyjy ir aukstesniyjy) ir savivaldybiy mokykly
vadovy, jy pavaduotojy ugdymui, ugdyma organizuojanciy skyriy vedéjy atestacijos nuostatai ir
vadybinés veiklos (vadovo kompetencijos) vertinimo kriterijai.

R. AliSauskas (2005) teigia, kad norint dirbti gerai, reikia sau kelti tris klausimus: ,,Kaip
mums sekasi? IS kur tai zinome? Ka toliau darysime?*. Vertinimas ir jsivertinimas — tai
kryptinga veikla, padedanti iSsiaiskinti, kaip sekasi. [sivertinimas reikalingas, kad suzinoti esamg
situacijg, apsizvalgyti, kur esame, kad pasitikrinti, kaip keiiame, kaip bandoma paveikti
situacija, kad surinkti jrodymus dokumentuojant, siekiant tobulinti veiklos biidus ir metodus,
organizacijos bendruomenés telkimui, kad skatinti komandinj darba organizacijoje, kad
motyvuoti klientus (tévus), darbuotojus.(R.AliSauskas , 2005, p. 42)

Slatkeviciené (2002) nagringjusi veiklos jvertinimo principus jgyvendinant nuolatinj
tobulinimg jmonéje, daro iSvada, kad norint kompleksiskai jvertinti organizacijos veikla, reikia
integruoti veiklos kokybés, veiklos pasiekimy bei nepertraukiamo tobulinimo pasiekimy
jvertinima.

Vertinimag ir jsivertinimg deréty priskirti prie kokybés apibrézimo priemoniy, nes
jsivertinus, yra parodomas rezultatas, situacija, kuriai galimi jvairts lygiai: labai geras, geras, i$
dalies geras, blogas arba visiSkai pasiekta, pasiekta i§ dalies pasiekta, nejvykdyta. Vertinimas
vykdomas jvairiais lygmenimis: institucijos, grupés, individo. Institucijos lygmeniu Svietimo
vertinima vykdo Svietimo ir mokslo ministerija, apskriéiy priezitros skyriai, §vietimo skyriy prie
savivaldybiy padaliniai ir pacios ugdymo institucijos. Grupés lygmeniu vertinimg vykdo
komandos organizacijose, individo lygmeniu vertinamg vykdo asmenys organizacijose, turintys
tam kompetencijos ir jgaliojimus, vertinti vieni kity ir savo darbg atskirai.

Alonderien¢, Baranauskiené (2004) nagrin¢jusios darbuotojy vertinima komandose, daro
1Svada, kad darbuotojy vertinimo komandose procesg sudaro trys etapai: 1) pasiruoSimas
vertinimui, kurj sudaro trys etapai: vertinimo tiksly nustatymas, vertinimo kriterijy ir skalés
parinkimas, vertinimo metodo parinkimas, vertintojy skai¢iaus parinkimas, vertinimo daznumo
numatymas, 2) vertinimo atlikimo etapas, kurj sudaro trys Zingsniai: vertinimo atlikimo
aptarimas, 360 laipsniy grjztamojo rySio metodo taikymas, vertinimo interviu, 3) vertinimo
rezultaty jvertinimas.

Gimzauskien¢ (2006) nagrinéjusi veiklos vertinimo proceso ypatumus organizaciniy
vertybiy aspektu, daro iSvada, kad wveiklos vertinimo proceso orientacija (vertinimo
perspektyvos, prioritetai, matavimy tipai, kontrolés pobudis) lemia veiklos efektyvumo veiksniai.

Pripazjstama, kad norint nustatyti valdymo kokybe, reikalinga jvertinti organizacijos veikla,
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organizacijos dedamas pastangas. Taip pat, siekiant uztikrinti nepertraukiamg organizacijos
veiklos tobulinima, svarbu jvertinti ir tobulinimo pasiekimus.

Veiklos jvertinimg kaip nuolatinj tobulinimg jmoné¢je nagrinéjusi Slatkeviciené¢ (2002)
mano, kad ,,patys savaime rodikliai neturi jokios reikSmés. ISmatavus veiklos pasiekimus bei
veiklos kokybe, surinkti duomenys turi biiti analizuojami“. Remdamasi pazangiy veiklos
jvertinimo sistemy kriterijy, nepertraukiamo veiklos tobulinimo principy pritaikymo konkreciose
veiklose jvertinimo sistemos praktika, minéta autoré¢ teigia, kad visy pirma turi biiti iSmatuojami
veiklos pasiekimai, veiklos kokybé, véliau planuojama veiklos tobulinimo veikla, nustatomi
tobulinimo tikslai, matuojami bei jvertinami tobulinimo veiklos pasiekimai.

Slatkevi¢iené (2002), isanalizavusi kompleksing veiklos jvertinimo sistema, kurig sudaro
veiklos kokybés, veiklos pasiekimy ir veiklos tobulinimo pasiekimy duomeny grupés, ivardija
organizacijos kompleksinio veiklos jvertinimo principus: veiklos pasiekimy, veiklos kokybés bei
tobulinimo pasiekimy jvertinimo integravimas, nepertraukiamo tobulinimo skatinimas,
nepertraukiamas organizacijos veiklos vertinimas, sistemos pagrindimas svarbiais organizacijos
sékmei veiksniais, rodikliy horizontalus integruotumas, rodikliy specifiSkumas ir vienodumas,
rodikliy pobiidzio vienodumas, mazas rodikliy skaicius, sistemos adaptyvumas besikeicianciai
aplinkai. Vertinimui yra vykdoma priezitira arba stebésena.

Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministerijos 2005 m. lapkri¢io 10 d. jsakymu
Nr.ISAK-2240 buvo patvirtintas Valstybinés Svietimo stebésenos tvarkos apraSas, kuriame
teigiama, kad ,,Svietimo stebésenos tikslas yra analizuoti ir vertinti Svietimo bikle, prognozuoti
jos poky¢ius®. Siame dokumente vietimo stebésenos organizavimas ir vykdymas yra apibréztas
keturiais lygmenimis: valstybés, apskrities, savivaldybés ir mokyklos. Valstybés Svietimo
stebésenos tvarkos aprasymo 14 punkte yra teigiama, kad ,,valstybés lygmens Svietimo stebésena
apima mokykly Salies Svietimo buklés ir kaitos analize, vertinima, prognozavima, apskrities
lygmens Svietimo stebésena apima mokykly (iSskyrus aukStasias) ir kity Svietimo teikéjy
apskrities teritorijoje teikiamo Svietimo biklés ir kaitos analizg, vertinimg prognozavima,
savivaldybés lygmens Svietimo stebésena apima savivaldybés pavaldumo mokykly teikiamo
Svietimo bukles ir kaitos analize, vertinima, prognozavimg, mokyklos lygmens Svietimo
stebésena apima mokykloje teikiamo Svietimo biklés ir kaitos analizg, vertinima,
prognozavimg®“. Vadybos, valdymo funkcijas nagrinéj¢ autoriai vieningai nagrin¢jo ir kontrole.
Vadyboje zodziui ,,.kontrolé* galima sutikti daug atitikmeny: inspektavimas, prieziiira, stebésena.

Zelvys (2003) teigia, kad vadybos funkcija — kontrolé padeda issiaiskinti, kiek rezultatyviis
buvo planavimas, vadovavimas, organizavimas ir iSskiria keturis kontrolés proceso etapus:
kriterijy ir metody veiklos kokybei jvertinti kiirimas; veiklos kokybés vertinimas; nustatymas, ar

veiklos kokybé atitinka kriterijus; koreguojamieji veiksmai.
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Sakalas, Silingiené (2000) i3skiria trijy rasiy kontrole: tarnybiné priezitira (jvardijama kaip
vadovo pareiga), rezultaty kontrol¢ (jos metu kontroliuojamas pasiekty rezultaty atitikimas
planuojamiems), savikontrol¢ (jos metu suteikiamos didesnés galimybes darbuotojams patiems
kontroliuoti savo darbg).

Bagdonas, Bagdoniené (2000) jvardija kontrolés tikslg kaip pagalbg organizacijai
siekian¢iai adaptuotis pasikeitus salygoms, maziau daryti klaidy ir susitvarkyti su vidaus
problemomis, suskirsto kontrole lygmenimis: Zemiausio lygio kontrol¢ apima operacijy, elgesio
ir finansy kontroles, aukStesniojo lygio kontrolé¢ siejama su organizacijos struktiiros elementy
atlieckamomis funkcijomis, auks¢iausiojo lygio kontrolg apima strategijos jgyvendinimo kontrole,
iSskiria dvi kontrolés proceso sistemas: pirmgja sistema sudaro jdéjimai (zmonés, kapitalas,
jrengimai, medziagos), perdirbimas (gamybos ar paslaugy procesai), rezultatai (prekés,
paslaugos); antrgja sistemg sudaro profilaktiné kontrol¢ (jd¢jimy tikrinimas, problemy
nuspe¢jimas ir paSalinimas), lyginamoji kontrolé (proceso tikrinimas ir reguliavimas), griZztamoji
kontrolé (rezultaty tikrinimas, mokymasis i§ praeities klaidy).

Stoskus, Berzinskiené (2005) kontrole jvardija kaip darby eigos arba rezultaty palyginima
su numatytaisiais. Kad bty galima palyginti, autoriy teigimu, reikalinga: pirma - konkreciy
rodikliy pavidalo normos, tikslai, uzdaviniai, antra — rezultatas gautas dirbant. Keletas minéty
autoriy skirtingai iSskiria kontrolés proceso rusis, taciau autoriai laikosi vieningos nuomonés,
kad gerai vykdoma kontrolé padeda siekti vykdomos veiklos kokybés.

Standarty nustatymg Bagdonas, Bagdoniené ( 2000) jvardija pirmuoju kontrolés proceso
etapu ir apibrézia standarta kaip objekta, su kuriuo yra lyginami veiklos rezultatai, iSskiria
1Sorinius ir vidinius standartus, teigia, kad standartai neturi slopinti darbuotojo entuziazmo, todél
jie turi buti nei per aukSti, nei per zemi ir mano, kad efektyviausi yra auksti, bet pasiekiami
standartai.

Zelvys (2003) eksperty parengtus standartus apibiidina kaip $vietimo kokybés samprata,
jvardija standarty sudétines dalis: pagrindinis tikslas (yra artimas mokyklos misijos sampratai),
svarbiausi vaidmenys arba funkcijos (padeda siekti pagrindinio tikslo), kompetencijos vienetai
(jais nusakoma, ko tikimasi i§ kompetentingo vadybininko ir apibréZiamos reikSmingos veiklos
sritys), kompetencijos elementai ( jie apibrézia ta meistriSkuma, kurj turéty jgyti vadybininkas),
veiklos kriterijai (apibréziantys, kokiy rezultaty turi pasiekti vadyba ar vadybininkas),
apibrézimai (pateikiami kiekvienam aplinkybiy ir situacijy elementui). Standarty parengimas yra
sudétingas procesas reikalaujantis Ziniy, patirties, izvalgos. Standarty parengimas yra susitarimas
valstybés lygmeniu tarp ministerijos ir institucijy sieksiandiy standarty jvykdymo. Svietimo

standartus nustato ir atsako uZ jy parengima Svietimo ir mokslo ministerija. Svietimo jstaigos
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prisiima vykdytojy vaidmen;j ir atsako uz standarty pritaikymg. Jiems priskiriami pedagogy ir
vadovy atestacijy nuostatai, auditas, pedagogy ir vadovy vertinimo kriterijai ir kt.

Apibendrinus Siame skyriuje iSsakytas mintis, galima teigti, kad valdymo kokybe parodo
potencialus ir iSreikStas efektyvumas, kurio pasiekimo priemone organizacijoje yra tikslai ir
vertybiy sistema ir interesy grupiy nuomoniy raiska. Valdymo kokybés uztikrinimo priemoné —
standartai sudaro galimyb¢ nustatyti vadybinés veiklos atitiktj rekomenduojamam lygiui.
ISmatuota standartais vadybinés veiklos kokybé, jos pasiekimai dar negarantuoja valdymo
kokybés. Tam reikalingas tobulintinos veiklos jvertinimas kaip nuolatinis procesas, sudarytos

vertinimo sistemos adaptyvumas keiciantis sglygoms.
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2.VADOVO VADYBINIU KOMPETENCIJU JTAKOS IKIMOKYKLINES
ISTAIGOS UGDYMO KOKYBEI EMPIRINIS TYRIMAS

2.1. Tyrimo metodika ir organizavimas

Tyrimo metodologija

1.Pragmatinés filosofijos dinamikos koncepcija (Aster, 1995; Halder, 2002), teigiancia, kad
besikei¢iant visuomenés gyvenimo salygomis, kinta ir kompetencijy sritys. Si idéja i$reiskiama
Stkiu ,,besikeifiantis Zmogus dinaminéje aplinkoje*.
2 Siuolaikine mokymosi paradigma, akcentuojanéia veiklos daugialypiskuma, ty. gebéjima
dirbti jvairiose mokymo aplinkose, edukacinius procesus sieti su kasdienine zmogaus veikla,
skleisti visuomené¢je naujas mokslo zinias ir idé€jas, nuolat tobulintis. Mokymasis paremtas
inovacijomis, naujomis technologijomis, aktyviais mokymo/si metodais, probleminiu mokymu,
kritiniu mastymu.
Tyrimo metodika

Siame darbe naudojamas kiekybinis (ikimokykliniy jstaigy direktoriaus, jo pavaduotojy
ugdymui ir jstaigos pedagogy) tyrimas. Kiekybinei analizei budingas duomeny, gauty tam tikroj
populiacijoje arba jai atstovaujaniy zmoniy grupéje, apibendrinimas (Kardelis, 2000).
K.Kardeli(2000) teigimu, kiekybinéje analizéje vyksta statistiniy reiSkiniy interpretacija bei
nuodugnus duomeny patikrinimas.
2008/2009 mokslo metais atlikto tyrimo tikslai ir uzdaviniai:
e Istirti vadovy vadybiniy kompetencijy itaka ugdymo kokybei
e ISnagrinéti kompetencijy jtakg ugdymo kokybei
e [Sanalizuoti vadovy pozitr] | vadybines kompetencijas
e Pateikti rekomendacijas kompetencijy ugdymuisi

Tyrime 1§ viso apklausta 120 respondenty, kuriuos sudaro Kauno miesto ikimokykliniy
jstaigy vadovai, jy pavaduotojy ugdymui, keturi pedagogai i§ tos pacios jstaigos. Tyrime i§ viso

dalyvavo 18 Kauno miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigy.

Tyrimo etapai:

1. 2008 mety rugsejo- gruodzio ménesiais aiskintasi tyrimo problema ir tema, rinkta ir
studijuota literatiira, informacijos ieSkota interneto prieigose.

2. 2009 mety sausio ménesj sudaryta tyrimo metodika.

3. 2009 mety vasario - kovo ménesj vykdytas tyrimas.

4. 2009 mety rugséjo-spalio ménes;j atlikta duomeny kognityviné analiz¢, suformuluotos

18rySkejusios tendencijos, suformuluotos iSvados, parengtos rekomendacijos.
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Tyrimo organizavimas

Pries tyrima buvo atlikta mokslinés literatiiros ir Svietimo dokumenty analiz¢. Ja siekta
iSanalizuoti pagrindines kompetencijos ir su ja susijusias sampratas, vadybiniy kompetencijy
modelius pasauliniame kontekste, vadovy vadybines kompetencijas Lietuvos Respublikos

Svietimo dokumentuose, pagrjsti temos naujumg ir aktualuma.

Apzvelgus moksling literatiirg ir Svietimg reglamentuojanc¢ius dokumentus ir juos iSanalizavus,
sudaryta tyrimo struktiira (1 priedas). Anketos buvo sudarytos remiantis LR ,,Valstybiniy (iSskyrus
auksStyjy ir aukstesniyjy) ir savivaldybiy mokykly vadovy, jy pavaduotojy ugdymui, ugdyma
organizuojanciy skyriy vedéjy vadybinés veiklos (vadovo kompetencijos) vertinimo kriterijais*
(2005-07-21, Nr. ISAK -1521). I$ sio dokumento buvo atrinkti itin aktualtis ikimokyklinéje jstaigoje
vadovo veiklos kriterijai, kurie jtakoja jstaigos ugdymo kokybe. Tai vadovas rengdamas
ikimokyklinés jstaigos strategija atsizvelgia |} politinius, socialinius, ekonominius procesus,
darancius jtakg ikimokyklinés jstaigos veiklai; vadovauja metinés veiklos programos rengimui ir
igyvendinimui, vidaus audito organizavimas ir gauty duomeny panaudojimas veiklai tobulinti,
projekty valdymas, edukaciniy aplinky sukiirimas ir ugdytiniy poreikiy tenkinimas, inicijuoja
ugdymo jstaigos aplinkos kiirimg pritaikyta jvairiy poreikiy mokiniams, analizuoja darbuotojy
profesing raida, sudaro salygas jgyvendinti darbuotojy kompetencijy ir kvalifikacijos tobulinima.

Anketos  skirtos ikimokykliniy jstaigy direktoriaus, jy pavaduotojams ugdymui ir
pedagogams, jos anonimiskos, sudétos j atskirus vokus. Anketas sudaro tokie struktiiriniai dariniai:
instrukcija (atmintin¢) respondentams, socialiniy-demografiniy kintamyjy blokas ir konstrukto
kintamyjy blokas. Instrukcijoje motyvuojama anketos paskirtis ir garantuojamas anonimiSkumas.
Socialiniy demografiniy kintamyjy bloka sudaro Sie socialiniai-demografiniai pozymiai: lytis,
amzius, pareigos, jgyta vadybiné kategorija, iSsilavinimas. Konstrukto kintamuosius sudaré trys
klausimyny grupés.

Pirmaja grupe sudaro klausimai apie vadovo vadybiniy kompetencijy svarbg ugdymo
kokybei, tiriamyjy praSyta jvertinti vadybines kompetencijas pagal vykdomos veiklos svarbg ir
pagal reikSminguma ugdymo kokybei (labai svarbi, esminé, svarbi, neesminé, nesvarbi).

Antroje grupéje nurodomas kompetencijy bloky, kiekviename pateikti konkrecios
kompetencijos kriterijai, kuriuos respondentai vertina pagal savo jstaigoje vykstan¢ius kompetencijy
jtakotus procesus 5 rangy skal¢je (puikiai, gerai, patenkinamai, silpnai, visai nevyksta).

Trecia grupe sudaro atviro tipo klausimai kuriais siekiama atskleisti respondenty nuomong
apie tris svarbiausias ir tris tobulintinas vadybinés veiklos kompetencijas jstaigoje bei vadovo

vadybiniy kompetencijy jtakg ugdymo kokybei.

44



Tyrimo organizavimo sunkumai

Parengtos anketos buvo iSdalintos 18-je Kauno ikimokykliniy jstaigy vadovams,
pavaduotojams ugdymui ir pedagogams. Dél didelio vadovy uzimtumo, pavaduotojy ugdymui ir
pedagogy dokumentacijos tvarkymo ne visos anketos buvo grazintos, o kai kurios jstaigos
atsisake dalyvauti tyrime, jy pedagogés jvertinusios anketos turinj teige, kad stinga Ziniy apie
vadybines kompetencijas.

Statistinés duomeny analizés metodai

Atsakymai | anketos klausymus buvo koduojami ir jvedami j SPSS programg. Duomenis buvo
analizuojami pasitelkiant | pagalbg SPSS 11,0, Microsoft Excel for Windows programas. Duomeny
analizés rezultatai darbe pateikti lentelémis ir diagramomis. Statistiniy iSvady reikSmingumas
tikrintas taikant Siuos kriterijus:
e Chi - kvadratas (siekiant patikrinti hipotez¢ apie dviejy kokybiniy pozymiy rysj).
Tikrinant hipotezes pasirinktas reik§mingumo lygmuo a=0,05. Nuliné hipotezé buvo atmetama, kai
p reik§mé nevir§ydavo reikSmingumo lygmens (p<0,05) . Tokiu atveju buvo priimama alternatyvi
hipotezé ir teigiama, kad skirtumai yra patikimi (reikSmingi). Jei p reikSmé virSydavo 0,05, nuliné

hipotezé¢ buvo atmetama. Tokiu atveju buvo daroma iSvada, kad skirtumai statistikai nepatikimi

(nereikSmingi).
Tiriamyjy charakteristika
1 lentele
Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy
Tyrime dalyvavo
Respondenty amZius

skaicius %
Nenurodé 1 0,9
18-29 metai 12 11,2
30-39 metai 45 42,2
40-49 metai 39 36,4
50 ir daugiau mety 10 9,3

Viso: 107 100

IS pateiktos lentelés matome, kad tyrime i$ viso dalyvavo 107 respondentai. Tyrime dalyvavusiy
respondenty amzius pasiskirsté taip: 18-28 amziaus grupé sudaro 12 (11,2 proc.) apklaustyjy, 30-39
amziaus grupe sudaro 45 (42,2 proc.) apklaustyjy, 40-49 mety amziaus grupe sudaro 39 (36,4 proc.)
50 ir daugiau grupe sudaro 10 (9,3 proc.),12 apklaustyjy (9 proc.) apklaustyjy nenurodé¢ savo

amziaus.(Zr. 1 lentelé)
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Galime teigti, kad tyrime dalyvavusiy apklaustyjy didzigjg dalj sudaro 30-39 mety 45 (42,2 proc.)

respondentai.
Respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas jstaigoje
Tyrime dalyvavo
Respondenty amZius

skaicius %
Direktorius 18 16,8
Pavaduotojas ugdymui 18 16,8
Pedagogas 71 66,4
Viso: 107 100

2 lentelé

IS pateiktos lentelés matome, kad tyrime dalyvavo 107 respondentai, kurie pagal uzimamas pareigas

pasiskirsté taip, 18 (16,8 proc. ) direktoriy, 18 (16,8 proc.) pavaduotojy ugdymui, 71 (66,8 proc.)

pedagogy. (Zr. 2 lentel¢)

Galime teigti, kad didZioji dalis apklaustyjy, yra pedagogai, juy 71 (66,4 proc.)

Respondenty pasiskirstymas pagal vadybine¢ kategorija

Respondenty iSsilavinimas

Tyrime dalyvavo

skaicius %
Vadybinés kategorijos neturi 77 72,0
1 vadybiné kategorija 6 5,6
2 vadybiné kategorija 22 20,5
3 vadybiné kategorija 2 19
Viso: 107 100

3 lentelé

IS pateiktos lentelés matome, kad tyrime dalyvave respondentai, pagal turimg vadybine kategorijg

pasiskirsté taip, 77 (72 proc.) respondentai neturi vadybinés kategorijos, 6 (5,6 proc.) respondentai

turi 1 vadybing kategorija, 22 (20,5 proc.) respondentai turi 2 vadybine kategorija, ir 2 (1,9 proc.)

respondentai turi 3 vadybine kategorija. Galime teigti, kad pagal turimas vadybines kompetencijas

vyrauja 2 vadybin¢ kategorija, nes ja turi 22 (20,5 proc.) respondentai. (zr. 3 lentel¢)

Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg

Respondenty iSsilavinimas

Tyrime dalyvavo

skaicius %
Aukstosios mokyklos / kolegijos diplomas 33 30,8
Bakalauras 38 355
Magistras 21 19,6

4 lentelé
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Seno pavyzdzio auks$tojo mokslo diplomas 15 141

Viso: 107 100

IS pateiktos lentelés matome, kad tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg
yra toks: aukStosios mokyklos/ kolegijos diploma turi 33 (30,8 proc.) respondenty, bakalauro
diploma turi 38 (35,5 proc.) respondenty, magistro 21 (19,6 proc.) respondenty, seno pavyzdzio
aukstojo mokslo diplomg turi 15 (14,1 proc.) respondenty. Galime teigti, didzioji dalis 38 (35,5
proc.) respondentai turi bakalauro diploma. (Zr. 4 lentel¢)

Apibendrinant pateiktas lenteles, galima daryti iSvada, kad didzioji dalis i§ 107 tyrime dalyvavusiy
respondenty yra 30 — 39 mety 45 (42,2 proc.), turintys bakalauro diplomg 38 (35,5 proc.)
respondenty. Pagal uzimamas pareigas vyrauja 71 pedagogas (66,4 proc.). Pagal turimg vadybing

kategorija vyrauja 22 vadovai (20,5 proc.) turintys 2 vadybine kategorija.

2.2. Vadybiniy kompetenciju jtakos svarba ikimokyklinés jstaigos ugdymo kokybei
Siandienos visuomenéje ikimokykliniy jstaigy vadovams bitina iSsiugdyti nuostata ir

gebéjimg mokytis visg gyvenimg. Siekiant Svietimo kokybés, biitina formuoti vadybinio
profesionalumo ir vadybinés kultliros sampratg. Ikimokyklinés jstaigos vadovams keliami dideli
reikalavimai. Jie turi biti profesionalai, jgij¢ pagrindines vadybinés veiklos sri¢iy vadybos
kompetencijas: Svietimo politikos ir strateginio planavimo, ugdymo proceso, zmogiskyjy,
materialiniy ir finansiniy iStekliy valdymo.

Siekiant i$siaiskinti, kuriy vadovo vadybinés veiklos kompetencijy jtaka jstaigoje svarbiausia buvo

prasoma nurodyti tris svarbiausias vadovo vadybinés veiklos sritis.
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1 pav. Respondenty nuomoné, kurios vadovo vadybinés veiklos kompetencijos daro
reik§mingiausia jtaka jstaigai (N=107)

IS pateikto paveikslo matome, kad ugdymo proceso valdymo kompetencija yra svarbiausia (24,2
proc.), Svietimo politikos iSmanymo kompetencija (21,2 proc.), maziau svarbi, tre¢ioje vietoje pagal
svarbumg yra komunikaciné kompetencija (17,2 proc.) maziausiai reikSmingos (0 proc.)
informacijos valdymo ir mokymosi kaip mokytis kompetencijos.(zr. 1 pav.)

Galime teigti, kad reikSmingiausig jtakg jstaigai daro ugdymo proceso valdymo kompetencija,

Jstaigos nejtakoja informacijos valdymo ir mokymosi kaip mokytis kompetencijos.

Siekiant i$siaiSkinti, kurias vadybines kompetencijas bitina tobulinti, respondenty buvo

prasoma jvardinti tris tobulintinas vadybines kompetencijas.
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2 pav. Respondenty nuomoné, kurias vadovy vadybines kompetencijas jstaigoje buitina
tobulinti (N=107)

IS pateikto paveikslo matome, kad pirmoji  tobulintina kompetencija yra jstaigos turto ir lesy
valdymo (24,4 proc.), antroji tobulintina (23,3 proc.) yra ZmogiSkyjy iStekliy valdymo
kompetencija, tre¢ioji tobulintina kompetencija yra ugdymo proceso valdymo kompetencija (13,3)
proc., maziausiai tobulintina kompetencija yra mokymosi kaip mokytis kompetencija (3,3 proc.) (zr.
2 pav.)
Galime teigti, kad tobulintiniausia kompetencija jstaigoje yra jstaigos turto ir 1éSy valdymo
kompetencija, maziausiai tobulintina yra mokymosi kaip mokytis kompetencija.

Siekiant i$siaiskinti respondenty nuomong ar jstaigos ugdymo kokybe jtakoja vadovo
vadybinés kompetencijos respondenty buvo praSoma pasirinkti atitinkama vertinimo rangg (,, taip®,

,ne“, . tik i§ dalies®, ,,nezinau®).
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3 pav. Respondenty atsakymuy j klausima “Kaip manote, ar jstaigos ugdymo kokybe jtakoja
vadovo vadybinés kompetencijos?“ pasiskirstymas (N=107)

IS pateiktos lentelés matome, kad respondentai mano, kad jstaigos ugdymo kokybe jtakoja vadovo
vadybinés kompetencijos (82,2 proc.), kita dalis respondenty mano, kad tik i§ dalies jstaigos
ugdymo kokybe jtakoja vadovo vadybinés kompetencijos ( 17,8 proc.), néra respondenty mananciy,
kad jstaigos ugdymo kokybe jtakos neturi vadovo vadybinés kompetencijos (Oproc.).(zr.3 pav.)

Apibendrinant pateiktas lenteles galime teigti, kad jstaigos ugdymo kokybe jtakoja vadovo
vadybinés kompetencijos, reikSmingiausig itaka jstaigai daro ugdymo proceso valdymo
kompetencija, tobulintiniausia kompetencija  jstaigoje yra jstaigos turto ir 1éSy  valdymo
kompetencija. Galime daryti prielaida, kad ikimokyklinés jstaigos ugdymo kokybe jtakoja vadovo
vadybinés kompetencijos, kurios reikSmingiausia atsispindi ugdymo proceso valdymo
kompetencijoje, o siekiant kokybiskesnio ugdymo jstaigoje reikia tobulinti jstaigos turto ir 1Sy
valdymo kompetencija

Siekiant iSsiaiskinti, kurios vadybinés srities kompetencijos yra reikSmingiausios buvo
pateikiamos kompetencijos, kurias respondentai tur¢jo jvertinti pagal atitinkama vertinimo rangg (

,labai svarbi“ ,,esminé®, ,,svarbi®, ,,neesminé®, ,,nesvarbi‘).
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4 pav. Respondenty nuomoné apie vadovo vadybiniy kompetenciju svarba ugdymo kokybei
(N=107)

Tiriant respondenty nuomone, apie vadybiniy kompetencijy svarbg ugdymo kokybei pagal atskirus

rangus, galima teigti, kad ,, labai svarbia®“ — laikoma Svietimo politikos iSmanymas, strategijos
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kiirimas, strateginio plano rengimo jgyvendinimo kompetencija (70,1proc.), ,,esmine” — laikoma
mokiniy saugumo, pagalbos mokiniams kompetencija (39,3 proc.), ,,svarbi“ — projekty valdymo
kompetencija (50,5 proc.), ,,neesminé” — (8,4 proc.) ir ,nesvarbi“ — (3,7 proc.) yra laikoma
informavimas ir konsultavimas mokiniy gyvenimo karjeros klausimais kompetencija. (Zr.4 pav.)
Apibendrinant galime teigti, kad svarbiausia ugdymo kokybei yra S$vietimo politikos iSmanymo,
strategijos kiirimo, strateginio plano rengimo jgyvendinimo kompetencija, kuri uztikrina jstaigos
SiuolaikiSkuma, novatoriSkuma, bendruomenés jtraukimga j bendra veikla.

Siekiant iSsiaiSkinti, vadovo vadybinés kompetencijos pagal vykdomos veiklos svarbg,
respondentai turéjo jvertinti pagal atitinkamg vertinimo rangg ( ,,labai svarbi“ ,,esminé*, ,,svarbi®,

e y
»,heesming*, , nesvarbi‘).
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5 pav. Respondenty nuomoné apie vadovo vadybiniy kompetencijy svarba pagal vykdoma
veikla: tradicinés funkcijos (N=107)
Tiriant respondenty nuomon¢ apie vadovo vadybiniy kompetencijy svarba pagal vykdoma veikla:
tradicinés funkcijos iSryskéjo, kad ,,labai svarbi® — yra problemy supratimo funkcija (68,2 proc.),
»esmine“ laikoma vadovavimo funkcija (29,9 proc.), ,,svarbi“ — strateginio planavimo funkcija
(25,3 proc.), ,neesminém* —laikomos tiksly nustatymo, komandos birimo, rezultatyvumo,

sprendimy priémimo ir problemy supratimo funkcijos (1,9 proc.). (zr.5 pav.)
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6 pav. Respondenty nuomoné apie vadovo vadybiniy kompetencijuy svarba pagal vykdoma
veikla: orientacija j uzduotj (N=107)

Tiriant respondenty nuomong apie vadovo vadybiniy kompetencijy svarbg pagal vykdoma

veikla:orientacija j uzduotj

iSryskéjo, kad ,,labai svarbi® — (53,3 proc.) ir ,,esminé*“ — (30,8 proc.)

yra iniciatyvumo funkecija, ,,svarbi® yra — susitelkimo uzduociai funkcija (25,2 proc.), ,,neesminé*‘ —

ryztingumo funkcija (1,9 proc.). (Zr. 6 pav.)

Veiklos rodikliai
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7 pav. Respondenty nuomoné apie vadovo vadybiniy kompetencijuy svarba pagal vykdoma
veikla: orientacija j asmenj (N=107)

Tiriant respondenty nuomone apie vadovo vadybiniy kompetencijy svarba, pagal vykdoma veikla:

orientacija ] asmenyj, iSrySkéjo, kad ,,labai svarbi*“ — yra mandagumo (45,8 proc.) funkcija, ,,esminé*

— (25,2 proc.) ir ,,svarbi® - (41,1proc.) yra politinio nuovokumo funkcija, ,,neesminé*“(15,9 proc.) ir

,hesvarbi“— (8,4 proc.) kategoriSkumo funkcija. (Zr. 7 pav.)
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8 pav. Respondenty nuomoné apie vadovo vadybiniy kompetencijuy svarba pagal vykdoma
veikla: organizacinis tapatumas (N=107)
Tiriant respondenty nuomone apie vadovo vadybiniy kompetencijy svarba, pagal vykdomg veikla:
organizacinis tapatumas, iSryskéjo, kad ,,labai svarbi“ — yra profesionalumo (69,2 proc.) funkcija,
»esminé”“ — yra lojalumo (29,9 proc.) funkcija, ,,svarbi® — yra orientacija j taisykles (29,9 proc. )
funkcija, ,,neesminé“ — yra lojalumo (6,5 proc.), patikimumo (6,5 proc.), drausmingumo (6,5 proc.)

funkcijos, ,,nesvarbia®“ — laikoma orientacija j taisykles(2,8 proc.) funkcija. (zr.8 pav.)

O Labai svarbi OEsminé OSvarbi O Neesminé B Nesvarbi
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9 pav. Respondenty nuomoné apie vadovo vadybiniy kompetencijuy svarba pagal vykdoma
veikla: paziiros (N=107)

Tiriant respondenty nuomone apie vadovo vadybiniy kompetencijy svarbg pagal vykdoma veikla:
pazitros, iSrySkéjo, kad ,,labai svarbi* — yra kiirybinio mastymo (58,9 proc. ) funkcija, ,,esminé* —

yra tolerancijos (26,3 proc.) funkcija, ,,svarbi“ —yra prisitaikymo (36,4 proc. ) funkcija, ,,neesmingé*
—yra prisitaikymo (8,4 proc.) funkcija. (zr.9 pav.)
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10 pav. Respondenty nuomoné apie vadovo vadybiniy kompetencijy svarba pagal vykdoma
veikla: emociné kontrolé¢ (N=107)
Tiriant respondenty nuomone apie vadovo vadybiniy kompetencijy svarba, pagal vykdoma veikla:
emocin¢ kontrol¢, iSryskéjo, kad ,,labai svarbi* —yra stresy valdymo (72,9 proc.) funkcija, ,,esminé*

(18,7 proc.) ir ,,svarbi“ (22,4 proc.) yra tvirtumo funkcija. (Zr.10 pav.)
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11 pav. Respondenty nuomoné apie vadovo vadybiniy kompetencijuy svarba pagal vykdoma
veikla: komunikavimas (N=107)
Tiriant respondenty nuomong¢ apie vadovo vadybiniy kompetencijy svarbg, pagal vykdoma veikla:
komunikavimas, iSryskejo, kad ,labai svarbi“ — yra klausymo jgiudziy (40,2 proc.) funkcija,
»svarbi® —yra vieSy pristatymy (28 proc.) funkcija, ,,svarbi“ — yra verbalinés komunikacijos (38,3

proc. ) funkcija. (Zr.11 pav.)
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12 pav. Respondenty nuomoné apie vadovo vadybiniy kompetencijy svarba pagal vykdoma
veiklg: saves ir kity ugdymas (N=107)
Tiriant respondenty nuomone apie vadovo vadybiniy kompetencijy svarba, pagal vykdomg veikla:
saves ir kity ugdymas, iSryskéjo, kad ,labai svarbi® —yra tiksly kélimo (55,1 proc.) funkcija,
»esminé“ — saves ugdymo (29 proc.) funkcija, ,,svarbi® — darbo praturtinimo (29,9 proc.) funkcija.
(zr. 12 pav.)
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13 pav. Respondenty nuomoné apie vadovo vadybiniy kompetencijy svarbg pagal vykdoma
veikla: profesinis sumanumas ir interesas (N=107)

Tiriant respondenty nuomong¢ apie vadovo vadybiniy kompetencijy svarbg, pagal vykdoma veikla:
profesinis sumanumas ir interesas, iSrySkéjo, kad ,,labai svarbi® —yra finansinio saugumo ir interesy
(49,5 proc. ), funkcija, ,,esminé*“ — ( 31,8 proc.) ir ,,svarbi“ — (37,3 proc.) yra techninés patirties
funkcija. (zr. 13 pav.)

Siekiant iSsiaiSkinti respondenty nuomon¢ apie vadybiniy kompetencijy reikSminguma
ugdymo kokybei, respondenty buvo prasoma jvertinti vadybines kompetencijas pagal reikSminguma

ugdymo kokybei.
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14 pav. Respondenty nuomoné apie vadybiniy kompetencijy reik§minguma ugdymo kokybei
(N=107)
IS pateiktos lentelés matome, kad pagal reikSminguma ,labai svarbi“ yra komunikaciné
kompetencija, (60,7 proc.), ,,esminé¢“ pagal reikSminguma yra ugdymo proceso valdumo
kompetencija ( 43 proc.), ,svarbi, pagal reikSminguma yra mokymosi kaip mokytis kompetencija
(39,2 proc.), neesmine* laikoma ugdymo proceso valdymo kompetencija (3,8 proc.), ,,nesvarbiy*

kompetencijy pagal reik§mingumg ugdymo kokybei néra. (zr. 14 pav.)

2.3. Vadovo vadybiniy kompetencijy jtakoti procesai

Vadovui labai svarbu tinkamai valdyti ugdymo procesa, kuris yra neatsiejamas nuo visos
ikimokyklinés jstaigos valdymo. Kaitos tendencijos ryskéja ir ugdymo, ir vadovavimo realybg¢je.
Kyla i88iikis vaikui — kyla 18§tkis ugdytojui. Vadovui ikimokyklingje institucijoje taip pat iSkyla
tam tikros naujos aktualijos, situacijos, kurios reikalauja netradiciniy vadovo sprendimy bei

reikalauja i§ vadovy naujy kompetencijy plétojimo. Akivaizdu, kad vykstantys pokyciai vaiky
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gyvenime daro poveikj ugdymo jstaigos valdymui, o ypa¢ personalo tobulinimo organizavimui.
Kylant poreikiui modernizuoti vaiky ugdyma yra pastiprinamos pedagogy bei vadovy galimybés
igyti naujas pedagogines mazy vaiky ugdymo kvalifikacijas.

Ugdymo proceso valdymo kompetencijoje iSryskéja ugdymo turinio, ugdymo tiksly ir
ugdymo organizavimo vadybiniai gebéjimai. Ikimokykliniy jstaigy ugdymo planavimas
tiesiogiai susijgs ir su gebéjimais apsiripinti informaciniais ir metodikos istekliais. Didelis
démesys skiriamas edukaciniy aplinky kiirimui, ugdytiniy poreikiy tenkinimo ir saugumo raiskai

Siekiant iSsiaiSkinti kurios vadovo vadybinés kompetencijos labiausiai jtakoja ugdymo
procesg, respondenty buvo praSoma jvertinti kaip ikimokyklinéje jstaigoje vyksta ugdymo

proceso valdymo kompetencijos jtakoti procesai.
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15 pav. Respondenty nuomoné kaip ikimokyklinéje jstaigoje vyksta ugdymo proceso
valdymo kompetencijos jtakoti procesai (N=107)

Respondenty nuomone vadybinés veiklos kriterijai ,,puikiai* jtakojantys ugdymo procesa yra

,»Vyksta nuolatinis bendradarbiavimas su pedagogy taryba“ (45,8 proc.), ,,gerai* jtakojantys

59



ugdymo procesg vadybinés veiklos kriterijus ,Jvertinta jstaigos bendruomené sujungusi
pastangas, geba sukurti jstaigos tévy informacing - komunikacing ir Svietimo sistemg*“(63,6
proc.), ,,patenkinamai‘“jtakojantis ugdymo procesa yra ,, Istaigoje uztikrinta visy subjekty,
dalyvaujanciy ugdyme lygybé“ (13,2 proc.), ,silpnai“ vadybinés veiklos jtakoti procesai
»lstaigoje modifikuotos ugdymo programos uztikrina ugdytiniy gyvenimo Kkarjeros
kompetencija“ (2,8 proc.), ,,visai nevyksta* vadybinés veiklos jtakoti procesai ,,Istaigoje sukurta
ugdytiniy gyvenimo karjeros kompetencijos ugdymo sistema, i Sig veikla jtraukta visa jstaigos
bendruomené* (9,3 proc.). (zr. 15 pav.)

Ypac svarbi vadybiné veikla tampa kuriant ikimokyklinés jstaigos strategija, kur didelis
démesys skiriamas vidaus audito jgyvendinimui, vidaus audito duomeny panaudojimui rengiant
ir jgyvendinant ikimokyklinés jstaigos vystymo strategija. Sios kompetencijos sri¢iai priskiriami
ir ikimokyklinés jstaigos kultiiros formavimo ir/ar keitimo bei jvaizdzio kiirimo gebéjimai.

Siekiant iSsiaiSkinti, kaip ikimokyklinéje jstaigoje vyksta strategijos kiirimo kompetencijos

jtakoti procesai, respondenty buvo praSoma jvertinti vykstamus procesus.

| O Puikiai @ Gerai O Patenkinamai O Silpnai B Visai newyksta |

[ [ [ [ [ [ [ [ |
Atliekama adito rezutatyigysintosgerodos ptirties i
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336 48,6 16,9 0fo
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16 pav. Respondenty nuomoné kaip ikimokyklinéje jstaigoje vyksta strategijos kiirimo
kompetencijos jtakoti procesai (N=107)
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Respondenty nuomone, ,,puikiai® vadybiné veikla jtakoja ,,Sukurta jstaigos strategija® procesa
(46,7 proc.), ,,gerai“ vadybin¢ veikla jtakoja ,,Istaigoje suprantami strategija lemiantys veiksmai*
(53,3 proc.) procesa, ,patenkinamai“ vadybiné¢ veikla jtakoja ,,Apibréztos demokratinio
gyvenimo vertybés ir normos* (22,4 proc.) procesa, ,,silpnai‘“ vadybiné veikla jtakoja ,,Atlickama
nuolatiné jstaigos veiklos ir valdymo iStekliy buklés analizé¢, ataskaita skelbiama jstaigos
bendruomenei, steigéjui (-ams), kitiems suinteresuotiems asmenims* (8,4 proc.) procesa, ,,visai
nevyksta“ vadybinés veiklos jtakoti ,,Atlickama audito rezultaty iSrySkintos gerosios patirties
sklaida $alies mastu ir dalinamasi gergja patirtimi (3,7 proc.) procesai. (zr. 16 pav.)

Rengiant ir jgyvendinant ikimokyklinés jstaigos strateginj plang svarbu pabrézti metinés
veiklos programos parengimo ir jgyvendinimo vadybinius uzdavinius, viesyjy rysiy valdyma bei
bendradarbiavima su socialiniais partneriais, tévy (globéjy, ripintojy) informavimo ir $vietimo
sistemos gebéjimy raiska bei projekty valdyma.

Siekiant iSsiaiSkinti, kaip ikimokyklingje jstaigoje vyksta strateginio plano kiirimo ir
igyvendinimo kompetencijos jtakoti procesai, respondenty buvo praSoma jvertinti vykstamus

procesus.
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17 pav. Respondenty nuomoné kaip ikimokyklinéje jstaigoje vyksta strateginio plano
kiirimo ir jgyvendinimo kompetencijos jtakoti procesai (N=107)

Respondenty nuomone, ,,puikiai vadybin¢ veikla jtakoja ,,Istaigoje parengtas strateginis planas‘
(48,6 proc.) procesa, ,,gerai“ vadybiné veikla jtakoja ,, Istaigoje bendruomenei aiSkinama kaip
parengti strateginj plang®“ (60,7 proc.) procesa, ,patenkinamai® vadybiné¢ veikla jtakoja
,Uzmezgami bei palaikomi veiksmingi ryS$iai, jstaigos bendruomené jtraukiama j bendrg veikla
su partneriais uzsienyje, kitomis suinteresuotomis institucijomis ir socialiniais partneriais® (25,2
proc.) procesa, ,,silpnai vyksta vadybinés veiklos jtakoti ,,Jstaigos bendruomené rengia ir valdo
Salies ir/ar tarptautinio lygio projektus, kad jie biity panaudoti jstaigos plétrai* (15 proc.). (zr. 17
pav.)

Zmogiskyjy istekliy kompetencijos srityje pasireiskia personalo valdymo, darbuotojy

veiklos vertinimo, kvalifikacijos tobulinimo organizavimo, darby reglamentavimo ir darbuotojy
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saugumo uztikrinimo gebéjimai, personalo valdyma reglamentuojanciy teisés akty Zinojimas bei

ju laikymasis.

Siekiant iSsiaiSkinti, kaip ikimokyklinéje jstaigoje vyksta zmogiskyjy istekliy valdymo

kompetencijos jtakoti procesai, respondenty buvo praSoma jvertinti vykstamus procesus.

Veiklos rodikliai

OPuikiai OGerai OPatenkinamai O Silpnai B Visai nevyksta

Istaigoje valdomi konfliktai

Uztikrintas darbuotojy fizinis, socialinis ir psichologinis saugumas

Darbuotojai zino teises ir pareigas bei gerbia jas

Ekspertuojama kiekvieno asmens, grupés veikla ir jvertinamas jy indélis |

istaigos veiklos tobulinima
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idéjas

Planuojamas ir jgyvendinamas zmogiskuyjy istekliy tobulinimas kaip
Siuolaikinj mokymasi uztikrinan¢iy kompetencijy rinkinys, leidziantis
siekti mokyklos tapsmo besimokandia organizacija

Zmogiskyjy istekliy tobulinimas planuojamas kaip jstaigos strategijos
sudétine dalis, sudarytos salygas Siam planui jgyvendinti

Uztikrinamas darbuotojy kompetencijos ir kvalifikacijos tobulinimas
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reglamentuojan¢iy dokumenty rengimg ir koregavima
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18 pav. Respondenty nuomoné kaip ikimokyklinéje jstaigoje vyksta ZmogiSkujuy iStekliy
valdymo kompetencijos jtakoti procesai (N=107)

Respondenty nuomone, ,puikiai“ vadybiné veikla jtakoja ,,UZtikrinamas darbuotojy
kompetencijos ir kvalifikacijos tobulinimas pagal jstaigos veikla reglamentuojancius
dokumentus* (47,7 proc.) procesa, ,gerai“ vadybiné veikla jtakoja ,,Planuojamas ir
igyvendinamas zmogisSkyjy istekliy tobulinimas kaip S$iuolaikini mokymasi uztikrinanciy
kompetencijy rinkinys, leidziantis siekti mokyklos tapsmo besimokancia organizacija“ (54,2
proc.), ,,patenkinamai“ vadybiné veikla jtakoja ,Istaigoje valdomi konfliktai“ (20,6 proc.)
procesa, ,,silpnai“ vadybiné veikla jtakoja ,,Darbuotojai Zino teises ir pareigas bei gerbia jas*
(4,8 proc.). ,,visai nevyksta“ vadybinés veiklos ,,Planuojamas ir jgyvendinamas zmogiskyjy
iStekliy tobulinimas kaip Siuolaikinj mokymasi uztikrinan¢iy kompetencijy rinkinys, leidziantis
siekti mokyklos tapsmo besimokancia organizacija“ (3,8 proc.) ir ,,Bendruomené jtraukiama j jos
nariy teises bei pareigas reglamentuojanciy dokumenty rengimg ir koregavima“ (3,8 proc.)
procesai. (zr. 18 pav.)

Siekiant iSsiaisSkinti, kaip ikimokyklinéje jstaigoje vyksta Svietimo politikos iSmanymo

kompetencijos jtakoti procesai, respondenty buvo praSoma jvertinti vykstancius procesus.

O Puikiai OGerai OPatenkinamai OSilpnai @ Visai nevyksta
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19 pav. Respondenty nuomoné kaip ikimokyklinéje jstaigoje vyksta Svietimo politikos
iSmanymo kompetencijos jtakoti procesai (N=107)
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Respondenty nuomone, ,,puikiai“ vadybin¢ veikla jtakoja ,,ISmanomas Siuolaikinés vadybos
mokslas®“ (42,1 proc.) procesas, ,gerai“ vadybiné veikla jtakoja ,,Bendradarbiaujama su
savivaldos institucijomis, joms teikiama jvairi informacija, konsultacijos ir metodiné pagalba*
(62,6 proc.) procesas, ,,patenkinamai vadybiné veikla jtakoja ,,Zinomos modernaus $vietimo
tendencijos (16,9 proc.) procesa, ,.silpnai vadybinés veikla jtakoja ,.Zinomos modernaus
Svietimo tendencijos* ( 3,7 proc.) procesa, ,,visai nevyksta“ vadybinés veiklos jtakoti ,,Sudarytos
salygos savivaldos institucijoms veikti* (1,9 proc.) procesas. (Zr. 19 pav.)

Turto ir 1éSy valdymo kompetencijos srityje akcentuojami ikimokyklinés jstaigos
apsirtipinimo finansiniais ir materialiniais iStekliais ir $iy iStekliy valdymo gebéjimai.
Siekiant iSsiaiskinti, kaip ikimokyklin¢je jstaigoje vyksta turto ir 1éSy valdymo kompetencijos

itakoti procesai, respondenty buvo praSoma jvertinti procesus.

O Puikiai OGerai OPatenkinamai OSilpnai @ Visai nevyksta
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20 pav. Respondenty nuomoné kaip ikimokyklinéje jstaigoje vyksta turto ir 1éSy valdymo
kompetencijos jtakoti procesai (N=107)
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Respondenty nuomone, ,,puikiai“ vadybiné veikla jtakoja ,,Istaigos komandos mobilizuotos
taupiai ir racionaliai naudoti bei paskirstyti esamg turtg® (35,5 proc.) process, ,,gerai*“ vadybiné
veikla jtakoja ,,Veiksmingai valdomas jstaigos biudzetas* (52,3 proc.) procesa, ,,patenkinamai
vadybin¢ veikla jtakoja ,Pritraukiami papildomi iStekliai, partneriai ir réméjai“ (34,6 proc.)
procesa, ,,silpnai“ vadybiné veikla jtakoja ,,Inicijuojamas ir parengiamas ilgalaikés apsirtipinimo
finansiniais ir materialiniais iStekliais strategijos sukiirimas* (9,3 proc.) procesa, ,,visai nevyksta*

vadybinés veiklos jtakoti ,,Jstaigos bendruomené jtraukiama j jos turto ir 1éSy racionalaus

naudojimo kontrole* (3,7 proc.) procesas. (zr.20 pav.)

2.4. ReikSmingiausi skirtumai lyginant vadovy ir pedagogu atsakymus
Lyginant respondenty nuomones, kurios vadovo vadybinés veiklos kompetencijos daro

reikSmingiausig jtaka jstaigai, nuomoniy pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas.
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21 pav. Respondenty nuomonés, kurios vadovo vadybinés veiklos kompetencijos daro
reikSmingiausig jtakg jstaigai, pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas
(N=100, y* = 20,105; df = 7; p = 0,005)
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Vadovy nuomone, reikSmingiausia jtaka jstaigai daro ugdymo proceso valdymo kompetencija
(30,6 proc.), pedagogy nuomone, reik§mingiausig jtaka jstaigai daro komunikaciné kompetencija
(25,4 proc.). Maziausia reikSminga jtaka vadovy nuomone jstaigai daro  komunikaciné
kompetencija (2,8 proc.), pedagogy nuomone maziausia reikSminga jstaigai pokyc¢iy valdymo
kompetencija (1,6 proc.) (zr. 21 pav.)

Apibendrinant pateikta paveiksla galime teigti, kad vadovy ir pedagogy nuomonés
nesutampa iSskiriant reikSmingiausias vadybines kompetencijas, kurios jtakoja istaigos darbo
kokybe.

Lyginant respondenty nuomonés, kurias vadybinés veiklos kompetencijas jstaigoje biitina

tobulinti, nuomoniy pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas.
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22 pav. Respondenty nuomonés, kurias vadybinés veiklos kompetencijas jstaigoje buitina
tobulinti, pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas
(N=100, y* = 19,219; df = 9; p = 0,023)
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Vadovy nuomone, labiausiai tobulintina kompetencija yra ugdymo proceso valdymo
kompetencija (27,3 proc.), pedagogy nuomone, labiausiai tobulintina yra jstaigos turto ir 1éSy
valdymo kompetencija (26,3 proc.). MaZziausiai tobulintina, vadovy nuomone yra informacijos
valdymo kompetencija (3 proc.), pedagogy nuomone, maziausiai tobulintinos yra strateginio
plano rengimo ir jgyvendinimo kompetencija (3,5 proc.) ir strategijos kiirimo kompetencija (3,5
proc.) (zr. 22 pav.)

Apibendrinant galime teigti, kad vadovy ir pedagogy nuomonés nesutampa tobulinant
vadybinés veiklos kompetencijas.

Svietimo jstaigos specifinés tuo, kad jose dirba tiek labai kirybingi, issilaving,
savarankiski, tiek ir nemotyvuoti bei nekvalifikuoti darbuotojai. Nuolatiné $vietimo uzdaviniy
kaita jpareigoja vadovus sugebéti sékmingai susitvarkyti su pokyciais. Ir ugdymo kokybe, kurig
tiesiogiai jtakoja pedagogai priklauso nuo to, kaip vadovas palaiko nuolatiniy poky¢iy atmosfera
ir stengiasi sukurti palankig kaitai organizacijos kultiirg. (Zelvys, 2003).

Siandien, siekiant ugdymo paslaugy teikimo kokybés, vadovai skatinami keisti savo veiklos
stiliy ir dirbti komandoje, priimti sprendimus, sugebéti valdyti pokycius, efektyviai komunikuoti.
(Siugzdien¢, 2006)

P. Rado teigia, kad svietimo jstaigy vystymasis, novatoriskumas ir ugdymo kokybé tiesiogiali
priklauso nuo vadovo ir jo vadovavimo kokybés, nuo vadovo ir jo komandos kompetencijos—
intelektualinio ir pragmatinio administravimo mokéjimy ir jgudziy — samoningos plétotés.
Batina formuoti naujg Svietimo organizatoriaus ir jo veiklos samprata, ryztingai ir sistemingai
keisti sistemoje nusistovéjusius santykius, jprocius, pozitrj j vadova ir personalo darbing veikla
ir jos rezultatus. Svietimo institucijose privalu diegti visuotinés kokybés vadybos ir kolektyvinio
valdymo principus, siekiant tenkinti nuolat kintan¢ius visuomenés edukacinius poreikius ir

pakelti tiek svietimo, tiek pacios ugdymo institucijos prestiza visuomenés akyse. (Rado, 2003)
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ISVADOS

Siuolaikinése  mokslinése koncepcijose kompetencijos savoka nagrinéjama pabréZiant
visumin] kompetencijos pobiid] ir dinaminj aspekta (rySyje su veiklos samprata).
Kompetencija daznai vartojama tarsi ziniy ar sugeb¢jimy atributas, siekiant apibiidinti
darbuotojy gebéjima labai gerai atlikti uzduotis arba organizacijos gebéjimg teikti
aukscCiausios kokybés paslaugas. Kompetencijos sgvoka tiek akademinéje literatiiroje, tiek
kasdienése diskusijose paprastai yra vartojama apibudinti plataus diapazono sugebéjimus,
kurie yra vienaip ar Kitaip sSusij¢ su misy patirtimi: meistriSkumu, specializacija,
inteligentiSkumu, problemy sprendimu ir pan.

Ugdymo kokybe parodo potencialus ir iSreikStas efektyvumas, kurio pasiekimo priemoné
organizacijoje yra tiksly ir vertybiy sistema bei interesy grupiy nuomoniy raiSka. Ugdymo
kokybés uztikrinimo priemoné — standartai, kurie sudaro galimybe nustatyti vadybinés
veiklos atitiktj rekomenduojamam lygiui. ISmatuota standartais vadybiné veikla, jos
pasiekimai dar negarantuoja ugdymo kokybés. Tam reikalingas tobulintinos ir kryptingos
veiklos jvertinimas kaip nuolatinis procesas.

[Sanalizavus tyrimo rezultatus paaiskéjo, kad vadovo vadybinés veiklos kompetencijos
darancio reikSmingiausig jtakg jstaigai yra ugdymo proceso valdymo, Svietimo politikos
iSmanymo, komunikaciné¢ kompetencijos.

ISanalizavus tyrimo duomenis paaiskejo, kad vadovo vadybinés kompetencijos, kurias biitina
tobulinti yra: jstaigos turto ir 1éSy valdymo, zmogiskyjy iStekliy valdymo, ugdymo proceso
valdymo kompetencijos. Maziausiai tobulintina kompetencija yra mokymosi kaip mokytis
kompetencija.

PaaiSkéjo, kad jstaigos ugdymo kokybe jtakoja vadovo vadybinés kompetencijos. Labai
svarbiomis ugdymo kokybei, tyrimo duomenimis, yra Svietimo politikos iSmanymo,
strategijos kiirimo, strateginio plano rengimo jgyvendinimo kompetencijos.

Pedagogy ir jstaigos vadovy nuomoniy tyrimas atskleidé, kad reikSmingiausig jtaka jstaigai,
vadovy nuomone, daro ugdymo proceso valdymo kompetencija, pedagogy nuomone -
komunikaciné kompetencija. MaZziausia reikSminga jtaka vadovy nuomone, jstaigai daro
komunikaciné kompetencija, pedagogy nuomone, maziausia reikSminga jstaigai pokyciy
valdymo kompetencija.

[Sanalizavus tyrimo duomenis paaiskéjo, kad vadovy nuomone, labiausiai tobulintina
kompetencija yra ugdymo proceso valdymo kompetencija, pedagogy nuomone, labiausiai
tobulintina yra jstaigos turto ir 1éSy valdymo kompetencija. Maziausiai tobulintina, vadovy

nuomone yra informacijos valdymo kompetencija, pedagogy nuomone, maziausiai
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tobulintinos yra strateginio plano rengimo ir jgyvendinimo kompetencija ir strategijos

kiirimo kompetencija.

70



REKOMENDACIJOS

Ikimokykliniy jstaigy vadovams.

1.

Ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai patys turéty daugiau domeétis Svietimo ir visuomenés
realijomis tiek formaliai mokydamiesi, tick kitomis mokymosi formomis siekdami plétoti
savo kompetencijas uztikrinant ugdymo kokybe. Toks tobulinimas turéty apimti ir kursus, ir
mokymasi i§ patirties. Vadovy vadybiné veikla turi biiti kryptinga, motyvuota. Vadovai turi
mokéti nustatyti, ko reikia Siuolaikiniam vadovui, vaikui ir pedagogui bei uztikrinti, kad
vadybinés veiklos jtakoti procesai uztikrinty ugdymo kokybe. Taip pat ikimokyklinés
istaigos vadovai turi neatsilikti nuo edukologijos, vadybos mokslo raidos ir Zinoti apie
naujoves, patobulinimus, kuriuos prireikus biity galima diegti praktikoje.

Ikimokykliniy jstaigy vadovai turéty aktyviau dalyvauti Kauno miesto savivaldybeés
Svietimo skyriaus susirinkimuose, kada aptariami vadovy kompetencijy tobulinimo
klausimai. Vadovai turéty iSreik§ti savo nuomong dél pageidaujamy kvalifikacijos
tobulinimo kursy, kurie atliepty vadovy poreikj ir biity naudingi uztikrinant ikimokyklinés

istaigos ugdymo kokybe.

Institucijoms, kurios rengia vadovu tobulinimosi programas.

1.

2.

I vadovy tobulinimosi programas, jtraukti vadovy praktinius asmeninio patyrimo
uzsiémimus. Minétu uzsiémimu metu tobulinti vadovy gebéjimus organizuoti vadybiniy
kompetencijy jtakotus procesus, suteikti vadovams galimybe asmeniniu patyrimu iSbandyti
jvairiy vadybiniy kompetencijy jtaka ugdymo kokybei.

Sudaryti salygas vadovui ir pedagogy bendruomenei tapti nuolat besimokancia organizacija.
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GERBIAMIEJI VADOVAI, PAVADUOTOJAI UGDYMUI, PEDAGOGAI

Lietuvai integruojantis | Europos Sajunga (ES), keliami nauji reikalavimai ir
tradicinei ikimokykliniy jstaigy vadovy vadybinés kompetencijos sampratai. Vadovai yra tie
zmongs, nuo kuriy priklauso jstaigos ateitis, o nuo kompetentingy jy sprendimy — visos jstaigos
ugdymo kokybé.

Siekdama iSsiaiskinti ir iSanalizuoti ikimokykliniy jstaigy vadovy vadybines
kompetencijas bei jy itaka istaigos ugdymo kokybei, labai prasau Jiisy atsakyti j pateiktus
klausimus. Informacija bus panaudota magistrinio darbo tyrimui.

Anketa anoniminé. Jums priimtiniausius atsakymus pazymékite -

IS anksto dékoju uz bendradarbiavimg !

1. Atsakykite | keletg klausimy apie save.
Jusy lytis:

L] - vyras L] - moteris

Jiusy amZius:

[1 18-29 metai

[1 30-39 metai

(1 40-49 metai

[J 50 ir daugiau

Jus esate:

L] - ikimokyklinés jstaigos direktorius

[J - ikimokyklinés jstaigos pavaduotojas ugdymui
[J - ikimokyklinés jstaigos pedagogas

Jusy turima vadybiné kategorija:

L] - 1 vadybiné kategorija

[J - 2 vadybiné kategorija

[J- 3 vadybiné kategorija

[1- neturiu

Jusy iSsimokslinimas (diplomas)

[J - diplomo neturiu

[J - aukStosios mokyklos / kolegijos diplomas

bakalauras

magistras

O
O
L] - turiu seno pavyzdzio aukstojo mokslo diploma
O

- kita (jrasykite)

76



Kiek jstaigoje pedagogy (auklétojy ir specialisty) (jraSykite)................ooeeeen.
IS ju :

Su aukS$tuoju universitetiniu......................
Su aukStuoju neuniversitetiniu ................
Su aukStesniuoju ......ooovviiiiiiii
VIdUIINIU o
Istaigos pedagogu kvalifikacija:(jrasykite)
Be kvalifikacinés kategorijos....................
Auklétojos kval. kat. ........coooviiiiiiiii
Vyresn. auklétojos kval. kat. ......................
Mokytojo metodininko kval. kat..................
Mokytojo eksperto kval. kat. .......................

Keletas klausimy apie Jusy jstaiga:

2. Isvardinkite tris ikimokyklinés jstaigos vadovo vadybinés veiklos

kompetencijas, kuriy jtaka Jisy jstaigoje svarbiausia.
1.

2.
3.

3. Isreikskite savo nuomong apie ikimokyklinés jstaigos vadovo
vadybiniy kompetencijy svarb3.

Ivertinkite vadovo
vadybiniy kompetencijy
svarbg ugdymo kokybei.

-

-
o
Eil. Veiklos rodikliai Labai Esminé | Svarbi | Neesminé | Nesvarbi
Nr. svarbi
1. | Svietimo politikos i§manymas,

strategijos kiirimas, strateginio plano
rengimo jgyvendinimo koncepcija

2. | Vadovo veikla formuojant ir keiciant
mokyklos kulttirg
3. | Vadovavimas metinés veiklos

programos rengimui ir jgyvendinimui

4. Bendradarbiavimas su socialiniais
partneriais
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5. | Vidaus audito organizavimas. Gauty
duomeny panaudojimas tobulinant
veikla
6. | Projekty valdymas
7. Vadybiné veikla, sudarant sglygas
savivaldos veiklai plétoti
8. Ugdymo turinio planavimas ir
jgyvendinimas
9. Edukaciniy aplinky sukiirimas ir
mokiniy poreikiy tenkinimas
10. | Mokiniy saugumas. Pagalba
mokiniams
11. | Lygiy galimybiy uztikrinimas
12. | Informavimas ir konsultavimas
mokiniy gyvenimo karjeros klausimais
13. | Tévy (globéjy, rupintojy)
informavimas ir Svietimas
14. | Darbuotojy funkcijy reglamentavimas
15. | Darbuotojy kompetencijos ir
kvalifikacijos tobulinimas
16. | Darbuotojy veiklos vertinimas
17. | Darbuotojy saugumas
18. | Mokyklos apriipinimas finansiniais ir
materialiniais iStekliais
19. | Turto administravimas ir valdymas
20. | Turto ir 168y kontrolé¢ ir atskaitomybé
Ivertinkite vadovo
vadybines kompetencijas
pagal vykdomos veiklos
O svarbg
O :
Eil. Veiklos rodikliai Labai Esminé | Svarbi | Neesminé | Nesvarbi
Nr. svarbi
1. Tradicinés funkcijos:
1.1. | problemy supratimas
1.2. | sprendimy priémimas
1.3. | vadovavimas
1.4. | sprendimy delegavimas
1.5. | strateginis planavimas
1.6. | tiksly nustatymas, komandos
biurimas, rezultatyvumas.
2. Orientacija j uzduoti:
2.1. | iniciatyvumas
2.2. | susitelkimas uzduociai
2.3. | ryztingumas.
3. Orientacija j asmenij:
3.1. | uzuojauta
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3.2. | mandagumas
3.3. | politinis nuovokumas
3.4. | kategoriSkumas
4. Organizacinis tapatumas:
4.1. | drausmingumas
4.2. | orientacija | taisykles
4.3. | asmeniné atsakomybé
4.4. | patikimumas
4.5. | profesionalumas
4.6. | lojalumas
5. Paziiiros:
5.1. | tolerancija
5.2. | prisitaikymas
5.3. | kuirybinis mastymas
6. Emociné kontrolé:
6.1. | tvirtumas
6.2. | stresy valdymas
7. Komunikavimas:
7.1. | klausymo jgiidZiai
7.2. | verbaliné komunikacija
7.3. | viesi pristatymai
8. Saves ir kity ugdymas:
8.1. | tiksly kélimas
8.2. | darbo atlikimo jvertinimas
8.3. | darbo praturtinimas
8.4. | saves ugdymas
9. Profesinis sumanumas ir interesas:
9.1. | techniné patirtis
9.2. | organizacinis sgmoningumas
9.3. | finansinis ir saugumo interesai
Ivertinkite vadybiniy
kompetencijy
reikSmingumg
O ugdymo kokybei
-
=
Eil. Labai Esmineé Svarbi | Neesminé | Nesvarbi
Nr. | Vadybinés kompetencijos svarbi
1. | Svietimo politikos i¥manymo
kompetencija
2. | Strategijos kiirimo kompetencija
3. | Strateginio plano rengimo ir
1gyvendinimo kompetencija
4. | Ugdymo proceso valdymo
kompetencija
5. | Zmogiskyjy istekliy valdymo
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kompetencija

6. | Istaigos turto ir 1¢Sy valdymo

kompetencija

7. | Mokymosi kaip mokytis
kompetencija

8. | Komunikaciné kompetencija

9. Informacijos valdymo kompetencija

10. | Poky¢iy valdymo kompetencija

4. Isreikskite nuomong apie Zemiau pateiktas ikimokyklinés jstaigos vadovo
vadybines kompetencijas, kurios labiausiai jtakoja ugdymo kokybeg fstaigoje.

Kaip, Jiisy nuomone, ikimokyklinéje
jstaigoje vyksta ugdymo proceso valdymo
kompetencijos jtakoti procesai

>

> Puikiai Gerai Paten- Silpnai Visai
 — kinamai nevyksta

1. | Bendradarbiaujama su jstaigos taryba
planuojant ugdymo turinj ir
veiksmingai jj jgyvendinant

2. | Istaigos bendruomené jtraukiama j jos
lukescius ir jstaigos strategija
atitinkan¢io ugdymo turinio
planavimg ir prisiima atsakomybg¢ uz
sékminga jo jgyvendinima

3. | Istaigoje sukurtos edukacinés
aplinkos, atitinkancios jstaigy
apripinimo standartus

4. | Istaigoje komandos kuria ir plétoja
edukacines aplinkas,sudarancias
salygas ugdytiniy saviraiskos ir
poreikiy tenkinimui

5. | Istaigos bendruomené kuria ir plétoja
vidines edukacines aplinkas,
sudarydamos salygas ugdymui
panaudoti iSorines aplinkas

6. | Istaigoje sukurta psichologiskai bei
fiziskai saugi, motyvuojanti,
funkcionali, dinamiskas, higienos
normas atitinkanti aplinka

7. | Istaigoje uztikrinta visapusiska
pagalba, tenkinanti vaiky poreikius

8. | Istaigos bendruomené aktyviai,
visapusiskai uztikrina ugdytiniy
sauguma

9. | Istaigoje uztikrinta visy subjekty,
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dalyvaujanciy ugdyme, lygybé

10.| Istaigoje uztikrintos vienodos
galimybés pasiekti ugdymo kokybe,
sudarytos vienodos salygos
saviraiskai ir kulttirinei raiskai

11.| Istaigos bendruomenés narai jtraukti j
jstaigos kultiiros, laiduojancios jy
nariy galimybes, kiirima

12 .| Itaigoje uztikrinama ugdymo kokybe,
leidzianti ugdytiniams pasirinkti
tolesnj mokymosi kelig

13.| Istaigoje modifikuotos ugdymo
programos uZztikrina ugdytiniy
gyvenimo karjeros kompetencija

14 .| Istaigoje sukurta ugdytiniy gyvenimo
karjeros kompetencijos ugdymo
sistema, ] $ig veikla jtraukta visg
istaigos bendruomeng

15.| Vyksta nuolatinis bendradarbiavimas
su pedagogy taryba

16.| Istaigoje veiksmingai
bendradarbiaujama su jstaigos
savivaldos institucijomis, rengiant ir
jgyvendinant tévy informavimo ir
$vietimo sistema

17.| Istaigos bendruomené sujungusi
pastangas, geba sukurti jstaigos tévy
informacing-komunikacing ir
$vietimo sistema

Kaip, Jiisy nuomone, ikimokyklinéje jstaigoje
vyksta strategijos kiirimo kompetencijos
jtakoti procesai

< >

> Puikiai Gerai | Paten- Silpnai Visai
— kinamai nevyksta

1. | Sukurta jstaigos strategija

2. | Istaigoje suprantami strategija
lemiantys veiksmai

3. | Suburta komanda kurti jstaigos
strategija

4. | Apibréztos demokratinio gyvenimo
vertybés ir normos

5. | Kaitos valdymo komandos geba
puoseléti jstaigos kultiira,
i§skiriancig jg i§ kity jstaigy
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Inspiruojama visos jstaigos
bendruomenés partnerysté nuolatinei
istaigos kultiiros plétrai

Atliekama nuolatiné jstaigos veiklos ir
valdymo istekliy biklés

analizé, ataskaita skelbiama jstaigos
bendruomenei, steigéjui (-ams),
Kitiems suinteresuotiems asmenims

Vidaus audito vertinimo iSvados
panaudojamos rengiant jstaigos
strategijg bei jstaigos bendruomené
mokoma pasinaudoti iSvadomis

Atliekama audito rezultaty
iSryskintos gerosios patirties sklaida
Salies mastu ir dalinamasi geraja
patirtimi

>
S—

[—

Kaip, Jiisy nuomone, ikimokyklinéje
istaigoje vyksta strateginio plano kitrimo ir
igyvendinimo kompetencijos jtakoti procesai

Puikiai

Gerai

Paten-
kinamai

Silpnai

Visai
nevyksta

Istaigoje parengtas strateginis planas

Istaigos bendruomenei aiSkinama
kaip parengti strateginj plang

Istaigos bendruomené motyvuojama
ir skatinama rengti strateginj plang ir
ji igyvendinti

Remiantis jstaigos strateginiu planu
ir vertybémis, inicijuojamas metiné
veiklos programos rengimas ir jos
parengimas

Programa susieta su turimais
iStekliais ir jos jgyvendinimu

Kartu su steigéju ir kitomis
suinteresuotomis institucijomis
jvertinami vietos bendruomenés
poreikiai

Ple¢iamas jstaigos
bendradarbiavimas su socialiniais
partneriais

Uzmezgami bei palaikomi
veiksmingi rysiai, jstaigos
bendruomene¢ jtraukiama j bendra
veiklg su partneriais uzsienyje,
kitomis suinteresuotomis
institucijomis ir socialiniais
partneriais
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Istaigoje valdomi projektai

10.

Istaigos komandos geba rengti ir
valdyti miesto ir/ar Salies lygio
projektus taip, kad jie bty
panaudoti jstaigos plétrai

11.

Istaigos bendruomené rengia ir
valdo $alies ir/ar tarptautinio lygio
projektus, kad jie biity panaudoti
jstaigos plétrai

>
—_—

()

Kaip, Jiisy nuomone, ikimokyklinéje
istaigoje vyksta Zmogiskyjy istekliy valdymo
kompetencijos jtakoti procesai

Puikiai

Gerai

Paten-
kinamai

Silpnai

Visai
nevyksta

Istaigoje zinomi darbuotojy darba
reglamentuojantys norminiai
dokumentai, jais vadovaujamasi

Darbuotojy darba
reglamentuojantys norminiai
dokumentai atnaujinami, papildomi,
pakoreguojami

Bendruomen¢ jtraukiama j jos nariy
teises bei pareigas
reglamentuojanciy dokumenty
rengima ir koregavima

Uztikrinamas darbuotojy
kompetencijos ir kvalifikacijos
tobulinimas pagal jstaigos veikla
reglamentuojanc¢ius dokumentus

Zmogiskyjy istekliy tobulinimas
planuojamas kaip jstaigos strategijos
sudétiné dalis, sudarytos salygas
Siam planui jgyvendinti

Planuojamas ir jgyvendinamas
zmogiskyjy istekliy tobulinimas kaip
Siuolaikinj mokymasi uztikrinanéiy
kompetencijy rinkinys, leidziantis
siekti mokyklos tapsmo
besimokancia organizacija

Idiegtas ugdomasis inspektavimas,
skatinantis darbuotojy iniciatyva ir
idéjas

Darbuotojai nuolat motyvuojami,
kad nuolat analizuoty ir jsivertinty
savo veiklg
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Ekspertuojama kiekvieno asmens,
grupés veikla ir jvertinamas jy
indélis ] jstaigos veiklos tobulinimg

10.

Darbuotojai Zino teises ir pareigas
bei gerbia jas

11.

Uztikrintas darbuotojy fizinis,
socialinis ir psichologinis saugumas

12.

Istaigoje valdomi konfliktai

Kaip, Jiisy nuomone, ikimokyklinéje
istaigoje vyksta Svietimo politikos iSmanymo
kompetencijos jtakoti procesai

Puikiai

Gerai

Paten-
kinamai

Silpnai

Visai
nevyksta

ISmanomi su Svietimu ir jstaigos
administravimu susij¢ teisés aktai

ISmanomas Siuolaikinés vadybos
mokslas

Zinomos modernaus $vietimo
tendencijos

Sudarytos salygos savivaldos
institucijoms veikti

Savivaldos institucijos jtraukiamos j
jstaigoje vykdomus planavimo
procesus

Bendradarbiaujama su savivaldos
institucijomis, joms teikiama jvairi
informacija, konsultacijos ir
metodiné pagalba

< >
S—

[—

Kaip, Jiisy nuomone, ikimokyklinéje jstaigoje
vyksta turto ir léSy valdymo kompetencijos
jtakoti procesai

Puikiai

Gerai

Paten-
kinamai

Silpnai

Visai
nevyksta

Veiksmingai valdomas jstaigos
biudzetas

Pritraukiami papildomi istekliai,
partneriai ir réméjai
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Inicijuojamas ir parengiamas
ilgalaikés apsiriipinimo finansiniais
ir materialiniais iStekliais strategijos
sukiirimas

Tinkamai administruojami
materialiniai iStekliai

Istaigos komandos mobilizuotos
taupiai ir racionaliai naudoti bei
paskirstyti esama turta

Istaigos turtas naudojamas
racionaliai, kad pritraukty papildomy
lésy

Istekliy naudojimas prizitirimas ir
koreguojamas

Materialiniy ir finansiniy istekliy
naudojimo analizavimas,
tikslingumas ir veiksmingumas

Istaigos bendruomené jtraukiama j
jos turto ir 1€Sy racionalaus
naudojimo kontrole

5. Kaip manote, ar jstaigos ugdymo kokybe jtakoja vadovo vadybinés
kompetencijos?

Taip

Ne Tik i$ dalies

Nezinau

6. Jvardinkite tris vadybinés kompetencijas, kuriy jtaks Jiisy istaigoje biitina

tobulinti :

1.

2.

Dékoju uZ nuoSirdzius atsakymus.
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