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SANTRAUKA
IKIMOKYKLINIO UGDYMO PEDAGOGU VADYBINIO POTENCIALO RAISKA IR

VYSTYMO STRATEGIJOS

Organizacijai kiekvienas zmogus yra svarbus iSteklinio potencialo komponentas,
leidziantis realizuoti ir valdyti veiklg. Nuo darbuotojy kvalifikacijos bei turimy kompetencijy,
priklauso teikiamy paslaugy kokybé ir s€kminga organizacijos veikla. Vadybiné kompetencija
reikalinga ne tik vadovams, bet ir pedagogams, kuriy darbe yra persipynusios pedagoginés ir
vadybinés funkcijos. Potencialas (lot. patentia — tai jéga, galia) — asmens pajégumo laipsnis, jo
raiSkos intensyvumas, galimybés tam tikroje srityje, erdvéje (Tarptautiniy zodziy Zodynas,
2001). Bendriausia prasme potencialo sgvoka reisSkia ,,pajégumo lygj“. Remiantis sistemine
prieiga, vadybinis potencialas darbe pozicionuojamas kaip valdymo pajégumo lygis, kurio
pagrindiné dedamoji yra vadybiné kompetencija. Jos raiSkos intensyvumui jtakos turi visuma
veiksniy, kuriuos siekiama iSsiaiSkinti, analizuojant tiriamyjy poZidirius. Tyrimo problema
analizuojama siekiant atsakyti j klausimus: Kokig svarbg ikimokyklinio ugdymo pedagogai teikia
savo vadybinio potencialo raiskai? Ar jgyvendinant Svietimo tikslus kompleksiskai plétojamos
pedagogy kompetencijos, jy tarpe ir vadybinés, siekiant jtraukti jstaigos bendruomene j jos
valdymo procesus tobulinant ugdymo kokybe? Kokiy vadybiniy kompetencijy reikia
pedagogams, kad jie galéty sékmingai dirbti ugdymo jstaigoje? Ar vadybiniy kompetencijy
plétote pedagogai sieja su profesinés karjeros perspektyvomis? Tyrimo objektas —
ikimokyklinio ugdymo pedagogy vadybinis potencialas. Tyrimo tikslas — iSsiaiskinti
ikimokyklinio ugdymo pedagogy vadybinio potencialo vertinimo ypatumus, atskleisti jo raiskos
bei pléetotés poreikj ir galimybes. Keliama hipotezé: tikétina, kad ikimokyklinio ugdymo
pedagogy vadybinis potencialas yra laikomas svarbiu veiksniu, uztikrinanciu sisteming
institucijos veiklos kokybing kaitg, taciau pedagogy vadybiniy kompetencijy kaip organizacinio
potencialo plétrai néra skiriama pakankamai démesio tiek personaliame, tiek organizacijos
lygmenyse.

Empiriniame tyrime dalyvavo 7 ekspertai ir 136 pedagogai i§ 30 Siauliy miesto
ikimokyklinio ugdymo jstaigy. Darbe naudojami teoriniai, empiriniai ir statistiniai tyrimo
metodai.

Empirinio tyrimo metu atskleista, kad ikimokyklinio ugdymo pedagogai ir vadovai
pripaZjsta, jog ikimokyklinio ugdymo jstaigos pedagogy vadybinis potencialas yra svarbus
veiksnys, uztikrinantis sistemine institucijos veiklos kokybés kaita, taciau pedagogy vadybiniy
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lygmenyse. Tyrime dalyvave pedagogai ir vadovai pripazjsta pedagogy nuolatinio tobuléjimo
svarbg, kuri yra lemiamas ugdymo kokybés veiksnys, todél sudaromos galimybés pedagogams
dalintis jgytomis ziniomis, patirtimi, idéjomis. Pedagogy vadybinei kompetencijai plétoti
svarbios asmenines savybes — atsakingumas, iniciatyvumas bei motyvacija. Ikimokyklinio
ugdymo pedagogai kaip svarbiausig vadybinés kompetencijos komponents iSskiria planavimo
kompetencija, o svarbiausia vadybinés kompetencijos funkcija laikoma — organizavimas.
Tirilamyjy pozitriu, efektyviam vadybiniy kompetencijy plétojimui reikalingi tam tikri gebéjimai
organizacijoje — gebéjimas efektyviai bendrauti ir bendradarbiauti, gebéjimas priimti
sprendimus. Bendradarbiaujant lengviau jgyvendinti naujoves ugdymo procese bei plétoti savo
vadybines kompetencijas. Pedagogy vadybinés kompetencijos labiausiai pasireiskia planuojant ir
organizuojant ugdymo turinj bei bendradarbiaujant su ugdytiniy tévais. Tobulinti savo
kompetencijas labiausiai pedagogus motyvuoja darbo uzmokestis, premijos ir palankus
socialinis-psichologinis klimatas. Vadybinio potencialo raiSkai svarbi yra organizacijos kulttira,
kuri suteikia galimybe tobulinti ne tik ugdymo procesa, bet ir vadybinius jgidzius.

Tyrimas atskleidé, kad plétojant pedagogy vadybinj potenciala, statistiSkai reikSmingos yra
asmeninés pedagogy savybés (tolerantiskumas, pasitikéjimas savimi, pedagogo motyvacija), taip
pat pedagogy gebéjimai organizacijoje (gebéjimas nuolat mokytis ir geb&jimas bendradarbiauti),
organizacijos kultliros pozymiai (tapatumo jausmo uztikrinimas, kiekvieno bendruomenés nario
vertingumo pripazinimas, skirtingy nuomoniy toleravimas, bendradarbiavimo kultiira).

Eksperty poziiiriu, pedagogai yra motyvuoti jsitraukti j veiklas, kurios néra susijusios su
tiesioginémis pedagogo funkcijomis, bei yra suinteresuoti tobulinti savo vadybines

kompetencijas. Tac¢iau jiems svarbus yra finansinis atlygis ir paskatinimas.



SUMMARY

THE MANAGERIAL POTENTIAL EXPRESSION AND DEVELOPMENT
STRATEGIES OF PRE-SCHOOL EDUCATORS

For an organization, each person is an important component of the potential resource,
which allows the realization and management of the activity. The quality of the provided
services and the successful organization activities depend on the qualifications and competences
of the employees. Management competence is needed not only for managers but also for teachers
who have interagency pedagogical and managerial functions at work. Potential (lot. patentia —
power, force) — the degree of personal capacity, the intensity of his expression, opportunities in a
certain area, space (International Glossary, 2001). Generally speaking, the concept of potential
means the ,,level of capacity. Based on systematic access, management potential is positioned at
work as a level of management capacity, the main component of which is management
competence. The intensity of its expression is influenced by a whole range of factors that are
sought out by analyzing the views of the subjects. The research problem is analyzed in order to
answer the questions: What importance does pre-primary education educators provide in the
expression of their managerial potential? Do teachers' competencies, including management,
are integrated in the implementation of educational goals in order to involve the community of
the institution in its management processes in improving the quality of education? What
managerial competences do teachers need to be able to successfull work in an educational
institution? Does the development of managerial competences link teachers with professional
career perspectives? The object of the research is the managerial potential of pre-school
educators. The aim of the research is to find out the peculiarities of assessment of the
managerial potential of pre-school educators, to reveal the need and possibilities of its expression
and development. The hypothesis is raised: it is probable that the managerial potential of pre-
school education teachers is considered as an important factor ensuring the systematic qualitative
change of the institution's activity; however, the development of teachers' managerial
competences as organizational potential is not given enough attention at both: the personnel and
organization levels.

Empirical research involved 7 experts and 136 educators from 30 pre-school educational
institutions of Siauliai. The reseach uses theoretical, empirical and statistical methods of
investigation.

Empirical research reveals that preschool education teachers and managers recognize that

the managerial potential of pre-school educational institutions is an important factor ensuring the



systematic change of the quality of the institution's activities, but the development of the
managerial competencies of pedagogues is not given enough attention at both the personnel and
organization levels. The teachers and managers who participated in the study recognize the
importance of continuous improvement of pedagogues, which is a decisive factor in the quality
of education, thus providing opportunities for educators to share their knowledge, experience and
ideas. Teachers' managerial competence develops important personal qualities — responsibility,
initiative and motivation. Pre-primary education teachers as the most important component of
managerial competence distinguish planning competence, and the most important function of
management competence is considered — organization. From the perspective of the researchers,
the effective development of managerial competences requires certain abilities in an organization
— the ability to communicate effectively and collaborate, and ability to make decisions.
Collaboration facilitates the implementation of innovations in the educational process and
develops its management competencies. Teachers' managerial competencies are most
pronounced in the planning and organization of educational content and in collaboration with
parents of childrens. The most educators motivate their competences to improve their wage,
rewards and favorable socio-psychological climate. The organizational culture that gives the
opportunity to improve not only the educational process but also managerial skills is important in
the expression of managerial potential.

The research revealed that in developing the managerial potential of teachers, the personal
qualities of teachers (tolerance, self-confidence, motivation of the teacher), as well as
pedagogical skills in the organization (ability to learn continuously and ability to cooperate),
organizational culture characteristics (assurance of identity, the ability of each member of the
community recognition of value, tolerance of different opinions, culture of co-operation).

From the experts' point of view, educators are motivated to engage in activities that are not
related to direct teacher functions and are interested in improving their managerial competencies.

But financial rewards and incentives are important to them.



IVADAS
Aktualumas. Globalizacijos procesy sukeltas konkurencijos augimas, didéjantys

informacijos kiekiai, ekonomikos kaita, keliami visuomenei nauji reikalavimai iSryskina
nuolatinio tobuléjimo bei vadybiniy kompetencijy svarbg. G. Folley (2007) teigia, jog
mokymasis, tobul¢jimas yra biidingas visoms Zmogaus gyvenimo veikloms. Tai reiskia, jog
Kaminskyt¢ (2003), akcentuoja, jog vadovai yra tie Zmones, nuo kuriy priklauso organizacijy
ateitis, nuo kompetentingy jy sprendimy — visos organizacijos ir su ja susijusi sékmé. Taciau
autorés tuo paciu pazymi ir tai, jog pagrindiniai organizacijos plétros iStekliai — Zzinios ir
intelektualusis kapitalas. Vadinasi, vienu i$ aktualiausiu §vietimo organizacijy vadovo vadybinés
veiklos rodikliy yra personalo tobulinimas arba, Kitaip tariant, mokymo ir ugdymo bei
kvalifikacijos kélimo klausimas. Kaip teigia S. Lebrikait¢ (2007), zmogiskieji istekliai yra
vertingesni uz materialyjj turtg, todél biitina orientuotis i darbuotojus, kurie turi biiti jvertinami ir
ugdomi. Taigi, organizacijai kiekvienas Zmogus yra svarbus iSteklinio potencialo komponentas,
leidziantis realizuoti ir valdyti veikla. Nuo darbuotojy kvalifikacijos bei turimy kompetencijy,
priklauso teikiamy paslaugy kokybé ir sékminga organizacijos veikla. Turédama kompetentingus
darbuotojus bei investuodama | darbuotojy kompetencijy ugdyma, organizacija gali
veiksmingiau siekti norimy rezultaty, uZztikrinti veiklos efektyvumg, didinti savo
konkurencinguma.

Svietimo vadybos, vadybiniy funkcijy, jy aktualumo $vietimo sistemai, skirtingy tipy
$vietimo organizacijai klausimus tyré R. Zelvys (1999, 2003), J. Melnikova (2008), R.
Meckauskiené (2007), V. Mikolitiniené (2002), V. Targamadzé (2001), N. Veckiené (1996), D.
Martisauskiené (2011), R. Ciarnien¢, B. Neverauskas, M. Vienazindien¢ ir kt. (2013), G.
Cibulskas (2010), J. Ruskus, D. Zvirdauskas, R. Zvirdauskiené ir kt. (2009) ir kt. Taip pat
Svietimo organizacijy vadybos klausimus analizavo uZsienio autoriai: M. Fullan (1998), T. Bush
(2003, 2008), D. Middlewood, J. Lumby (2004), Caldwell J. B. (2000), P. Hallinger (2003) ir kt.
Bendruosius vadybos, vieSojo valdymo klausimus analizavo ir daugelis zymiy Salies
mokslininky — R. Kontautien¢ (2007), N. Petkeviciute, E. Kaminskyté (2003), V. Kudinskas, R.
Kucinskiené (2002), D. Diskiené, A. Marcinskas (2007), B. Martinkus, S. Stoskus, D.
Berzinskiené (2010), A. Vasiliauskas (2007), P. Zakarevicius (2002, 2008, 2011), A. Sakalas
(2003), A. Makstutis (2016), A. Raipa (2012) ir kt. Tyréjai pastebi, kad pagrindiniai organizacijy
konkurencinj pranasumg sukuria darbuotojy kompetencijos bei vadybiniy kompetencijy praktinis

ugdymas ir raiska.



Lietuvoje ugdymo jstaigy pedagogy darbui ir jo pobiidziui apibrézti skiriama nemazai
démesio. Lietuvos Respublikos jstatymai, teisés aktai reglamentuoja, nustato reikalavimus
Svietimo jstaigy pedagogams ir jy veikloms, taciau pedagogy veikla neatsiejama ir nuo vadovy
veiklos. Lietuvos Respublikos ,,Valstybiniy (iSskyrus auks$tgsias mokyklas) ir savivaldybiy
mokykly vadovy, jy pavaduotojy ugdymui, ugdymg organizuojanciy skyriy vedéjy atestacijos
nuostatai (2014), bei Svietimo ir mokslo ministerijos jsakyme ,,Dél kvalifikaciniy reikalavimy
valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstasias mokyklas) vadovams apraso
patvirtinimo® (2011) apibréziamos vadovavimo S§vietimo jstaigai kompetencijos, kurios
reikalingos sékmingai profesinei veiklai, atitinka Svietimo tikslus ir yra grindziamos pagarba
asmens orumui ir savitumui, tikéjimu kiekvieno zmogaus galimybémis, mokymosi visg
gyvenimg samprata, puikiu Svietimo, mokymosi supratimu, zmogaus pazinimu, demokratisko
vadovavimo principy iSmanymu. Vadinasi, vadovy kompetencijos yra svarbus veiksnys,
lemiantis ne tik sékminga profesing veiklg, bet ir suteikiantis galimybe¢ prisidéti prie savo
istaigos pedagogy mokymosi, tobuléjimo, o taip pat ir prie savo Salies Svietimo kokybés.
Ikimokyklinis ugdymas Lietuvoje suprantamas kaip pradiné Svietimo sistemos grandis, Kkuri
tobulinama atsizvelgiant | bendruosius visuomengs §vietimo ir Zzmogaus ugdymo tikslus.

Vadybiné kompetencija reikalinga ne tik vadovams, bet ir Svietimo sistemos darbuotojams,
o tiksliau — pedagogams, kuriy darbe yra persipynusios pedagoginés ir vadybinés funkcijos.
Ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogui keliamus reikalavimus bei tobuléjimo galimybes
nagrinéjo: B. Simonaitien¢, V. Targamadzé (2002), G. Folley (2007), O. Monkevi¢iené (2008),
A. Juodaityté, N. Kvedarait¢ (2010), J. Smilgiené (2012) ir kt. S. Neifachas (2006), V.
Mikolitiniené (2002), V. Darskuviené, D. Kaupelyté, N. Petkeviciaté (2008), R. 1. Arends (1994)
teigia, kad j pedagogo pareigas jeina pagrindinés vadybos funkcijos: planavimas, organizavimas,
vadovavimas ir priezidra. Kiekvienai $iai funkcijai yra biidingi saviti gebéjimai. Ypatinga
reikSme pedagogo darbe turi praktika, jgtidziai, patyrimas. Svarbu turtinti savo vadybinius
1gudZius siekiant geriausiy mokymo(-si) rezultaty.

Numatoma Svietimo ir mokymo sistemas pritaikyti naujiems kompetencijy reikalavimams:
uztikrinti ir didinti Svietimo ir mokymo patraukluma bei atviruma, tobulinti kokybés standartus,
didinti Svietimo ir mokymo galimybiy pasiiila, uZtikrinti lanks¢ius mokymosi modelius, plétoti
mokomy asmeny mobilumo galimybes; jvairinti Svietimo, mokymo ir Ziniy siekimo formas,
lengvinti jy prieinamuma visiems tinkamai organizuojant darbg, profesinj orientavima (Ruskus,
Zvirdauskas, Zybartas ir kt. 2012). Siuolaikinés mokyklos valdyme (2015) teigiama, jog

pereinama nuo Svietimo visiems prie Svietimo kiekvienam, t. y. personalizuoto, suasmeninto



ugdymo ir mokymo(si) pripazjstant, kad Zmoniy patirtis, poreikiai ir siekiai skiriasi, 0 mokomasi
skirtingais tempais ir biidais.

Tyrimo problema. Lietuvos pazangos strategijoje ,Lietuva 2030“ pateikta ateities
visuomenés vizija — veikli, solidari ir besimokanti visuomené. Sioje strategijoje vadovaujamasi
nuostata, kad strateginio valdymo prioritetai ikimokyklinio ugdymo jstaigose yra: misija ir
tikslai; valdymo struktiira; sprendimy priémimas; inovacijy ir tradicijy santykis; zmoniskieji
iStekliai; personalo kompetencija; dalyviy bendradarbiavimas; paslaugy pasirinkimo motyvai.
Istaigos bendruomen¢ aktyviai jtraukiama j veiklos jsivertinimg ir tobulinimg, inicijuojant
poky¢iy jgyvendinima, stiprinamas bendradarbiavimas jstaigos darbuotojy tarpe, geros patirties
sklaida, dalyvavimas veiklos kokybés ijsivertinimo, reflektavimo procesuose, organizacijos
vertybiy, kultiiros palaikymas, poky¢iy iniciavimas, jgyvendinimas, dalyvavimas sprendimy
priémime. Jy veikla uztikrina planavimo procediiry kokybe, dera su jstaigos ugdymo programa ir
uztikrina visuminj vaiko ugdymga. Darbuotojy kompetencijy plétoté turi biti viena i§ prioritetiniy
kryp¢iy, kuriant integruotas mokymo sistemas, pagristas kompetencijos ugdymu, orientuotas |
ateit], jgalinancias greitai reaguoti j besikeiciancig situacija. Pedagogy kvalifikacijos tobulinimo
problemos (tiek asmeniniu, tiek instituciniu lygiais) susijusios su Svietimo ir ugdymo kokybés
uztikrinimu. Probleminiai klausimai: Kokig svarbg ikimokyklinio ugdymo pedagogai teikia
savo vadybinio potencialo raiskai? Ar jgyvendinant Svietimo tikslus kompleksiskai plétojamos
pedagogy kompetencijos, jy tarpe ir vadybines, Siekiant jtraukti jstaigos bendruomeng j jos
valdymo procesus tobulinant ugdymo kokybe? Kokiy vadybiniy kompetencijy reikia
pedagogams, kad jie galéty sékmingai dirbti ugdymo jstaigoje? Ar vadybiniy kompetencijy
plétote pedagogai sieja su profesinés karjeros perspektyvomis?

Tyrimo objektas — ikimokyklinio ugdymo pedagogy vadybinis potencialas.

Hipotezé. Tikétina, kad ikimokyklinio ugdymo pedagogy vadybinis potencialas yra
laikomas svarbiu veiksniu, uZztikrinanciu sistemine institucijos veiklos kokybing kaita, taciau
pedagogy vadybiniy kompetencijy kaip organizacinio potencialo plétrai néra skiriama
pakankamai démesio personaliame ir organizacijos lygmenyse.

Tyrimo tikslas — issiaiskinti ikimokyklinio ugdymo pedagogy vadybinio potencialo
vertinimo ypatumus, atskleisti jo raiskos bei plétotés poreikj ir galimybes.

UZdaviniai:

1. Teoriskai pagrjsti pedagogy dalyvavimo organizacijos valdymo procesuose aktualuma.

2. Atskleisti vadybinio potencialo sampratos, strukttiros, reik§mingumo teorinius

aspektus.



3. ISsiaiSkinti, kokios yra ikimokyklinio ugdymo pedagogy vadybinés kompetencijos,

kokios jy raiSkos tendencijos ir galimybés ikimokyklinio ugdymo jstaigoje.
Teoriskai modeliuoti ir pagrjsti ikimokyklinio ugdymo pedagogy vadybinio potencialo
vystymosi strategijas, siekiant stiprinti ikimokyklinio ugdymo jstaigos organizacinj

potencialg ir sudaryti darbuotojams palankesnes profesinés karjeros sglygas.

Tyrimo metodologija:

1.

Tyrimas grindziamas Zelvio R., Melnikovos J., Meckauskienés R., Mikolitinienés V.,
Targamadzés V., Kontautienés R., Smilgienés J., Folley G., Monkevicienés O. ir kt.
mokslininky nuostatomis, kurios atskleidzia ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogy
vadybinio potencialo tobulinimo galimybes, vadybiniy kompetencijy praktinio
ugdymo(si) ypatumus, raiska bei daromg poveikj ugdymo proceso modeliavimui.
Remiamasi nuostata, kad ikimokyklinio ugdymo pedagogy vadybinio potencialo raiska
yra svarbus veiksnys, turintis jtakos ikimokyklinio ugdymo kokybei.

Darbe pagrindine pedagogy vadybinio potencialo dedamaja laikytina vadybiné
kompetencija. Kadangi vadybin¢ kompetencija kiekvienu konkreCiu atveju yra
skirtingo lygmens, reiskiasi nevienodu intensyvumu priklausomai nuo aplinkybiy ir
jtaka daranéiy veiksniy masto, ne maziau svarbiais vadybinio potencialo komponentais

laikytini jo raiska lemiantys veiksniai.

Tyrimo metodika:

1.
2.

Teoriniai — mokslinés ir metodinés literatiiros analizé, dokumenty analizé.

Empiriniai — ikimokyklinio ugdymo pedagogy anketiné apklausa, eksperty apklausa,
kiekybiné ir kokybiné tyrimo duomeny analizeé.

Statistiniai — tyrimo metu gauty duomeny apdorojimas SPSS statistine programa,

parengtos diagramos Microsoft Office Excel 2010 programa.

Tyrimo imtis ir organizavimas. Siekiant iSsiaiskinti ikimokyklinio ugdymo pedagogy

vadybinio potencialo vertinimo ypatumus, atskleisti jo raiSkos bei plétotés poreikj ir galimybes,
derinamas kiekybinis ir kokybinis tyrimas. Tyrimo duomeny surinkimui naudoti $ie metodai —
pedagogy anketiné apklausa ir eksperty apklausa — ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovai ir jy
pavaduotojai. Tyrime dalyvavo pedagogai ir vadovai i§ 30 Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo
jstaigy. Tiriamieji atrinkti taikant patogiosios atrankos buda. Tyrimo metu apklausti 143
tiriamieji (136 pedagogai ir 7 vadovai).

Darbo naujumas/reik§mingumas. Néra gausu mokslinés informacijos, kurioje iSryskéty

ikimokyklinio ugdymo jstaigos pedagogy vadybiniy kompetencijy, ju potencialo plétojimo
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galimybés, ji salygojantys veiksniai bei pozymiai. ISanalizavus ir apibendrinus moksling
literatiirg ir Svietimo dokumentus, iSrySkintas vadybinio potencialo reikSmingumas, Siekiant
ikimokyklinio ugdymo pedagogy vadybiniy kompetencijy gerinimo. Remiantis moksline
literatiira, sukurti tyrimo instrumentai, padéj¢ atskleisti vadybinio potencialo ypatumus.
Remiantis gautais duomenimis, parengtos rekomendacijos, kuriomis bus galima pasinaudoti,
gerinant ikimokyklinio ugdymo pedagogy vadybiniy kompetencijy vystyma.

Darbo aprobacija:

» Simanauskiené K. (2018). Ikimokyklinio ugdymo pedagogy vadybinio potencialo raiska
ir vystymo strategijos. Siauliy lopselis-darzelis ,,Pasaka“, metodinés grupés posédis,
2018-04-30 (zr. 3 priedas).

» Simanauskiené K. (2018). Ikimokyklinio ugdymo pedagogy vadybinio potencialo raiska
ir vystymo strategijos. Studenty moksliniy darby konferencija. Siauliy universitetas,
Edukologijos katedra, 2018 m. geguzés 17 d. (Zr. 4 priedas).

Darbo struktiira. Darbg sudaro: santrauka lietuviy ir angly kalba, jvadas, 4 skyriai, jy
poskyriai, diskusija, iSvados, rekomendacijos, literatiros sgrasas, priedai. Darbg iliustruoja 14

lenteliy ir 7 paveikslai.
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1. VADYBINIO POTENCIALO SAMPRATOS IR JO VYSTYMO
PROBLEMATIKOS TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Svietimo organizacijy vadybinio potencialo vystymo poreikis, strateginés kryptys

Valstybinéje 2013-2022 mety Svietimo strategijoje pabréziamas vienas i§ siekiy — kurti
kokybeés kultiira visoje Lietuvos §vietimo sistemoje. Sios kokybés kultiiros vertybinis pagrindas
yra keturiy principy laikymasis:

» socialinés bendrystés (jvairiy institucijy ir Svietimo subjekty sutelktis sprendziant su
Svietimu susijusias problemas);

» subsidiarumo (visy Svietimo subjekty jsitraukimas j sprendimy priémima);

A\ 4

auksciausiy rezultaty siekio (bendryjy ir esminiy dalykiniy kompetencijy ugdymas);
» pagristy sprendimy (duomenimis grjsta vadyba ir lyderystés darna).

Taigi $vietimo institucijos pirmosios turi suvokti nei§vengiamg kaitos tikrove ir poreikj,
nes jos ugdo biisimos kaitos visuomenés narius. Valdymas bus veiksmingas, jei bus orientuotas |
rezultatus ir veiklos efektyvumg visuose veiklos procesuose: mokymo ir mokymosi, aplinkos,
partnerystés rysiy, bendradarbiavimo su tévais ir bendruomene, lyderystés, kokybés vadybos ir
Kt.

Darbuotojy Zinios, gebéjimai vis daZniau tampa organizacijos konkurenciniu pranaSumu,
kuris daro jtakg kiekvienai Siuolaikinei organizacijai. Kiekvienoje organizacijoje
kompetentingumas vertinamas atsiZzvelgiant j konkreCios organizacijos kulttrg, jai budingy
vertybiy, tradicijy, tikéjimo, vil€iy bei paproCiy visumg. Strateginiuose Svietimo dokumentuose
akcentuojamas efektyvaus valdymo svarba visuose Svietimo sistemos lygmenyse (Valstybinés
Svietimo strategijos 2003-2012 m. nuostatos, 2003). R. Jucevicius, P. Juceviciené, B. Janitinaité
(2003) organizacinio vystymo strategija pateikia kaip organizacinio potencialo vystyma,
nustatant veiklos biidus ir reikalingus iSteklius. Autoriy teigimu organizacinis potencialas yra
organizacijos kultiira, struktiira, valdymo sistemos. Todél galima daryti prielaidg, kad daug kas
priklauso nuo organizacijos tikslo, kultiros, aplinkos, darbo stiliaus, sugeb&jimo priimti
vykstancias permainas. A. Gumuliauskienés (2012) nuomone, §vietimo organizacijos strategijos
igyvendinimo kokybé yra susijusi su organizacijos vadybinio potencialo raiska, kompleksine
visy institucijos veikly ir valdymo kokybe.

Darbuotojo pasitenkinimas darbu ir poveikis organizacijai bei visuomenei yra

pasiekiamas per vadovavima, kuris nukreiptas ] organizacijos politika, strategijg, personalo
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vadyba, organizacijos kultira. Sie komponentai yra organizacijos valdymo esminiai objektai,
siekiant organizacijai kokybisky rezultaty, t.y. kurti pridéting verte.

A. Gumuliauskiené ir D. Griciené (2010) teigia, kad ,,Svietimo organizacijy strategijos
kuréjai ir jos vykdytojai turi ne tik sistemiskai analizuoti esamg Svietimo organizacijy iSorés ir
vidaus situacijg, bet ir projektuoti strategijos turinio pokycius ir, svarbiausia, modeliuoti
organizacijos perspektyvas, kuriant ir kritiskai vertinant galimus organizacijos kaip sistemos
kaitos modelius, prioritetiSkai apibréziant savo veiklos objektus, turint aiskig kryptj ir tikslg*
(2010, p. 112-113).

Svietimo jstaigos vadovas tampa atsakingas ne tik uZ §vietimo jstaigos kaip organizacijos
vadyba (veiklos planavima, organizavimg, valdyma ir kontroliavima), bet ir uz pozityvaus kaitai
mikroklimato puosel¢jima, Svietimo jstaigos, kaip besimokancios organizacijos, kiirima,
ugdytiniy pasiekimus (Geros mokyklos link, 2015).

J. Valuckiene¢, S. Balcitnas, E. Katilitit¢ ir kt. (2015) teigia, jog Siandien ugdytinius
ateiCiai rengianti ugdymo jstaiga ir visa Svietimo sistema nebegali veikti vadovaudamasi
tradiciniais organizacijos valdymo modeliais, pripazjstanciais vieno asmens vadovavimg ir
lyderyste. Autoriy teigimu, Svietimo sistemos pertvarkai orientuojantis | nuolat besikeiciancios
visuomeneés keliamus reikalavimus blisimiems savo nariams, reikalinga ne tik politin¢ valia, bet
ir pasiryze keistis Svietimo lyderiai. Tokios pat nuomonés laikosi ir E. Pranckiiniené, Z.
Rimgailiené, G. Characiejiené (2015) teigdami, kad visi poky¢iai turi buti grindZiami pagarba,
pasitikéjimu, pagalba, jgalinimu, vedanciu i skaidrig bei aiskig atsakomybés ir atskaitomybés
sistema visais §vietimo lygmenimis. Pasak autoriy, visa tai turi daryti jtakg geresniam ugdytiniy

ugdymui(si).

1.2.Vadybinio potencialo sampratos, reikSmingumo interpretacijos mokslinéje literatiiroje

Potencialas (lot. patentia — tai jéga, galia) — asmens pajégumo laipsnis, jo raiskos
intensyvumas, galimybés tam tikroje srityje, erdvéje (Tarptautiniy zodziy zodynas, 2001).
Bendriausia prasme potencialo sgvoka reiskia ,,pajégumo lygj“. Pagal D. Diskiene, A. Marc¢inska
(2007) vadybinio potencialo samprata analizuojama sisteminiu pozitiriu. Vadybinis potencialas
apibiidinamas kaip valdymo pajégumo lygis. Remiantis sistemine prieiga, apibudinant pedagogy
vadybin] potencialg, biitina atskleisti jo struktiirag (turinj), tai pat vadybinio pajégumo lygiui,

intensyvumui turin¢iy veiksniy visuma bei jy jtaka.
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Apibtudinant tam tikros srities potencialg, autoriai pateikia skirtingus jo indikatorius.
Daznai pagrindine pedagogy vadybinio potencialo dedamaja laikoma vadybiné kompetencija.
Kadangi vadybiné kompetencija kiekvienu konkreCiu atveju yra skirtingo lygmens, reiskiasi
nevienodu intensyvumu priklausomai nuo aplinkybiy ir jtakojanciy veiksniy masto, ne maziau
svarbiu vadybinio potencialo komponentu laikytini jo raisSkg jtakojantys veiksniai.

Siekiant atskleisti vadybinio potencialo dedamaja — vadybing kompetencija, tikslinga
ISanalizuoti kompetencijos Sampratos teorinius aspektus. Mokslinéje, pedagoginéje ir
psichologingje literatiiroje kompetencijos sgvokos apibrézimy randama daug ir jvairiy, skirtingi
autoriai kiekvieng sgvokg susijusig su kompetencija formuluoja savaip. Remiantis Lietuvos
Respublikos Svietimo jstatymu (2011), ,.kompetencija — gebéjimas atlikti tam tikrg veikla,
remiantis jgyty ziniy, mokejimy, jgudziy, vertybiniy nuostaty visuma“. Dabartiniame lietuviy
kalbos zodyne (2012), Tarptautiniy Zodziy zodyne (2004), kompetencija apibudinama kaip
»klausimy ar reiSkiniy sritis, kurig kas nors gerai iSmano/gerai susipazings®. L. JovaiSa (2007),
V. Vaitkevic¢iate (2007), V. Darskuviené, D. Kaupelyté, N. Petkeviciuté (2008), Lauzackas,
Stasitinaité ir Tereseviciené (2005), K. Pukelis, A. Smetona (2010), R. M. Niculescu, M. Bazgan
(2017) teigimu, kompetencija, tai gebéjimas atlikti tam tikrg veikla, remiantis jgyty Ziniy,
mokéjimy, jgiidZiy, vertybiniy nuostaty visuma. Kompetencija pasireiskia, kaip stebimas asmens
elgesys. K. Pukelis (2009) pateikia tokj kompetencijos apibrézima: ,,Kompetencija — asmens
geb¢jimas, patvirtintas tam tikru dokumentu, pagrjstai (tinkamai, kvalifikuotai, konkreciame
kokybés lygyje) ir patikimai (tiksliai ir greitai) atlikti tam tikrg profesinés veiklos dalj (operacija
ar uzduotj) nenuspéjamoje darbinéje situacijoje, apibréztoje profesijos standarte” (Pukelis, 2009,
p. 13). Taigi, apibendrinant galima pastebéti, kad minéti uzsienio ir Lietuvos autoriai
kompetencijos sgvoka i§ esmés apibrézia panaSiai. Tai reiSkia, kad kompetencija siejama su
asmens nuostatomis, savybémis, jgiidziais bei gebéjimu juos pritaikyti tam tikroje situacijoje.
Sparcios kaitos salygomis, Siuolaikinés ugdymo institucijos turi atitikti tokj kokybinj lygmen;,
kuriam butinas nuolatinis pedagogy kompetencijy atnaujinimas, plétojimas. Kita vertus,
Siuolaikinis ugdymo institucijy valdymas pasizymi bendradarbiavimu visais lygmenimis, aukstu
pedagogy profesionalumu ir meistriSkumu, veiksminga lyderyste ir jstaigos valdymu, kokybisku
ugdymu ir ugdytiniy gebéjimu ugdytis, tévy jtraukimu, jaukiu, draugisku mikroklimatu.

V. Zydzianaite, L. Mitkien¢ ir A. Mikulevi¢iené (2007) vadybine kompetencija apibiidina
kaip elgsenos modelj, geb&jima valdyti kompleksines situacijas, panaudojant zinias ir jgudzius,
pabréziant konkurencinio efektyvumo jgijimg jvairiose veiklos lygmenyse. D. Diskien¢, A.

Marcinskas (2007) vadovo kompetencija apibiidina kaip jo Ziniy, gebéjimy, poziiiriy, vertybiy,
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asmenybeés savybiy komplekso iSraiska, atsiskleidzianti jo veiksmingoje veikloje ir turinti jtakos
organizacijos s¢kmingos veiklos rezultatams. Taigi, remiantis Siy autoriy pateiktais apibrézimais
galima isskirti Siuos kompetencijy komponentus — situacijy valdymas ir konkurencinis
efektyvumas — tai ugdymo proceso organizavimas ir vadovavimas jam, bei geriausiy mokymosi
rezultaty siekiamybeé.

Kompetencijos sgvoka daznai tapatinama su kvalifikacijos sgvoka, taciau kompetencija
nuo kvalifikacijos skiriasi: kvalifikacija siejama su konkretaus darbo funkcijoms atlikti
reikalingomis ziniomis ir geb¢jimais, o kompetencija — su §iy ziniy ir geb&jimy, taip pat poziiiriy,
vertybiy, asmenybés savybiy panaudojimu sékmingai veiklai (Diskiené, MarCinskas, 2007).
Panasia nuomong savo tyrin¢jimuose atskleidé ir Lauzackas (1997, 1999), atkreipdamas démes;,
kad ,,kompetencijos savoka yra artimesné veiklos pasaulio aplinkai. Jg vartojame tuomet, kai
tenka pabréZti Zzmogaus profesines galias praktingje veikloje. Kvalifikacijos sgvoka vartotina, kai
kalbama apie tai, kg Zmogus rengiasi arba jgyja Svietimo sistemoje, kas yra Svietimo procesy
tikslai“ (Lepaité, 2003, p. 19). Vadinasi, nors kvalifikacijos ir kompetencijos sagvokos yra daznai
susiejamos, taciau néra tapacios, nes kvalifikacija susijusi su ziniy ar jguidziy turé¢jimu tam
tikram darbui, kai tuo tarpu kompetencija leidZia turimas Zinias, jgiidZius, geb¢&jimus panaudoti
veikloje. Taip pat galima daryti prielaida, kad pedagogy kvalifikacijos tobulinimas yra vienas i§
svarbiausiy pedagogo uzdaviniy, nes tai gali suformuoti kompetencijas, motyvacijg, geb&jimus
bei poreikius.

Autorés [. Bakanauskien¢, E. Bartnikaité¢ (2006) atliko Lietuvos vadovy pozitirio i
vadybing kompetencija vertinimo tyrima, kuris atskleidé vadybinés kompetencijos reikSminguma
efektyviai veiklai. Sis tyrimas atskleidé vadovy nuomong, jog vadybinei kompetencijai jtakos
turi asmeninés savybés ir jgyti jgudZziai ugdymo proceso metu. Vadybiné kompetencija
analizuojama keliais aspektais (Rajadhyaksha, 2005, p. 49):

» kompetencijos lygis. Individualy lygj rodo kompetencija kaip pagrindinés asmeninés
savybés, o organizacin] — esminés. Esmin¢ kompetencija — tai motyvacija, darbuotojy
pastangos, technologin¢ ir profesiné patirtis, bendradarbiavimo metodai ir valdymo
procesai;

» kompetencijos gilumas. Kompetencija susideda i§ keliy sluoksniy: pirmajj kompetencijos
struktiros sluoksnj sudaro Zinios ir jgiidZiai, susij¢ su darbu ir daZniausiai jgyjami
mokantis. Antrasis sluoksnis apima nesusijusius su darbu jgiidzius, kurie gali biiti laisvai

perkeliami i§ vienos situacijos ] kitg. TrecCiasis sluoksnis susijes su asmens vertybémis,
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standartais, morale, organizacijos liikesCiais. Ketvirtasis sluoksnis — asmeninémis
savybémis;

» kompetencijos laipsnis. ISskiriamos ribiné ir diferencijuota kompetencijos. Ribiné
kompetencija siejama su minimumu savybiy, reikalingy darbui atlikti ir yra bendresnio
pobiidzio. Diferencijuota kompetencija siejama su veiksniais, skirianciais geresnj atlikéja
nuo vidutinio ir atspindi organizacijos specifika.

» kompetencijos specifiskumas. Vertinant aukstesnio lygio vadovus reikalingos specifinés
techninés ir funkcinés kompetencijos. Organizacijoje turéty biiti diegiamas holistinis
pozitris | kompetencijas ir jy, atsizvelgiant j darbo specifikg (cit. pagal Diskiené,
Marcinskas, 2007).

R. Tett ir kt. (2000) sieckdamas susisteminti vadovui reikalingas savybes pateiké
apibendrinant] modelj, kuriame 53 pateiktas kompetencijas sujungé i devynis blokus:

1. Tradicinés funkcijos: problemy supratimas, sprendimy priémimas, vadovavimas,
sprendimy delegavimas, trumpalaikis planavimas, strateginis planavimas, koordinavimas, tiksly
nustatymas, kontroliavimas, motyvavimas valdzia, motyvavimas jtikinimu, komandos barimas,
rezultatyvumas.

2. Orientacija j uzduotj: iniciatyvumas, susitelkimas uzduociai, skubumas, ryztingumas.

3. Orientacija | asmenj. uzuojauta, kooperacija, socialumas, mandagumas, politinis
nuovokumas, kategoriskumas, indélio siekimas, susitelkimas j vartotoja.

4. Organizacinis tapatumas: drausmingumas, orientacija j taisykles, asmeniné atsakomybé,
patikimumas, darbo limity laikymasis, profesionalumas, lojalumas.

5. Paziuros: tolerancija, prisitaikymas, karybinis mastymas, kultarinis supratimas.

6. Emociné kontrolé: tvirtumas, streso valdymas.

7. Komunikavimas: klausymo jgudziai, verbaliné komunikacija, viesi pristatymai, rasytiné
komunikacija.

8. Saves ir kity ugdymas: tiksly kélimas, darbo atlikimo jvertinimas, grjztamasis rysys,
darbo praturtinimas, saves ugdymas.

9. Profesinis sumanumas ir interesas: techniné patirtis; organizacinis samoningumas;
kiekybés, kokybés, finansinis ir saugumo interesai. (cit. pagal Diskiené, Marcinskas, 2007).

Sie kompetencijy blokai gali bati taikomi darbuotojy kompetencijai tiek vieajame, tiek
verslo sektoriuose apibudinti. Lietuvos ugdymo institucijy sampratoje akcentuojama
kompetentinga, racionali, demokratiniais principais grindziama vadyba, kurioje jvairiais

lygmenimis dalyvauja visi bendruomenés nariai. Kaip teigia R. Zelvys (2001), ,kad ne
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kiekvienas geras pedagogas gali tapti geru vadovu, kad galima rasti pedagoginiy ir vadybiniy
gebéjimy panasumy, taCiau jie néra tapatiis, o geros metodinés zinios negali kompensuoti
vadybos ziniy stokos. Norint s¢kmingai vadovauti ugdymo procesui biitinos ir vadybinés Zinios,
mokéjimai, gebéjimai (cit. pagal Braslauskiené, Norviliené, 2014, p. 36). Placigja prasme,
vadyba, galima apibtidinti, kaip susijusig su krypties, tiksly ir uzdaviniy iskélimu bei numatymu,
kaip jy siekti ir kaip visa tai jgyvendinti — kaip reikéty sutelkti zmones, kiek skirti laiko ir kokiy
priemoniy imtis, kaip jvertinti pasiekimus ir, jei reikia, nustatyti, papildyti, patikslinti grupés ar
jstaigos reikalavimus bei juos sukonkretinti. Visi Sie vadybos elementai biidingi ne tik vadovo,
bet ir pedagogo veiklai. Taigi, galima teigti, jog kiekvienas pedagogas jgyvendindamas savo
veikla, kurioje gausu vadybiniy elementy, tampa ne tik pedagogu, bet ir vadybininku.

Pedagogui, kaip ir vadovui, taip pat biitini ir vadybiniai jgiidziai. Pasak V. Mikolitinienés
(2002), kiekvienam pedagogui svarbu issiugdyti ir vadybinius jgudzius, kurie jam yra aiskiai
suprantami. Juos galima suskirstyti i

» sugebéjimas analizuoti — tai mokéjimas spresti problemas ir priimti sprendimus, kuomet
numatomus veiksmus galima suskaidyti ir juos iSanalizuoti kiekvieng atskirai. Pedagogui
vadybininkui problemos, kurias reikia i$spresti, iSkyla nuolat. Siekdamas Sio tikslo, jis
turi sugebeti iSsiaiSkinti, dél ko kilo problema, pasitlyti, kaip problema galéty biti
i$sprendziama, pateikti daugiau jos sprendimo buidy ir pasirinkti teisingiausig sprendima.

» pedagogams bitini ir bendravimo jgudziai, nes tenka bendrauti ne tik su ugdytiniais, bet
ir su jy tévais, jstaigos vadovais, kolegomis, tode¢l biitina sugebéti bendrauti: turéti
iSkalbos jglidziy, gebéti vadovauti susirinkimams bei rasyti prane$imus ir ataskaitas.

» Mmokéjimas, sugebéjimas jtikinti — tai biidas priversti Zzmones noréti daryti tai, ka jie
privalo daryti. Ypac reikia mokéti patraukti savo pavyzdziu, jtikinti geriau dirbti ir skirti
kitiems tuos darbus, kuriuos jie gali atlikti geriau. Vadybiniai jtikinéjimo jgudZziai labai
praver¢ia vadovaujant, motyvuojant ir paskirstant darbus (Braslauskiené, Norvilieng,
2014, p. 37).

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad Siuolaikingje visuomenéje vadybiné kompetencija
yra svarbi ne tik ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovo, administruojanc¢iam jstaigos veikla, bet
ir pedagogui jprastiniame jo darbe, kuriame jis vis daZniau atlieka jvairius vaidmenis. Biitina
pabreézti, kad pedagogas ne tik vadovauja pedagoginiam procesui, bet ir yra ugdymo jstaigos
(organizacijos) bendruomenés narys ir dalyvauja jos valdymo procesuose, o tai reikalauja

papildomy vadybiniy gebéjimy.
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1.3.Vadybinio potencialo vystymo modeliy esmé

Vykstant Svietimo pokyc¢iams, kinta Svietimo jstaigy vadovy veiklos samprata. Vadybinis
pozitris ugdyme Kkelia reikalavimus nustatyti prioritetus ir apibréZti pareigybes bei atsakomybes.
Kaip pazymi Targamadzé (1996), norint sékmingai dirbti kaitos sglygomis, Svietimo vadovas turi
sugebéti:

» profesionaliai organizuoti zmoniy veiklg;
sukurti tos veiklos sékmés sglygas;
nuolat mokytis ir sudaryti sglygas mokytis kitiems;
telkti komandas ir dirbti grupinj darba;

veiksmingai komunikuoti;

YV V V V V

kurti palankig organizacijos kultiirg (Targamadzé, 1996).
Siuolaikiskos ugdymo jstaigos valdymas — tai Zvelgimas j priekj, galvojimas apie ateitj,
kaip i§ tradicinés, Ziniy suteikiancios ugdymo jstaigos tapti nuolat besimokancia, kuriancia,
besikeic¢iancia ugdytiniy ir visuomenés poreikius atliepian¢ia organizacija. Galima teigti, kad
valdymas bus veiksmingas, jei bus orientuotas j rezultatus ir veiklos efektyvuma visuose veiklos
procesuose. Todel buty tikslinga aptarti galimus vadovavimo modelius ir atskiras jy
charakteristikas, turint tikslg atskleisti visuminj vadybinés veiklos vaizda nuolatinés Svietimo

kaitos salygomis (zitir. 1 lentelg).

1 lentelé. Jvairiy $aliy valdymo modeliai (pagal Siuolaikinés mokyklos valdymas, 2015)

Salis Valdymo modeliy charakteristika
» integruojami jvairiy gebé&jimy, poreikiy ir socialinés padéties
Mokykla valkal;
visigms » nedidelés gerai apriipintos mokyklos greta namy;
» glaudus, grindziami bendradarbiavimu tarpusavio santykiai;
» ugdymo procesas vyksta neformalioje atmosferoje.
Mokvtoiu ir » auksta kvalifikacija ir profesionalumas;
ytojy » nuolatinis mokymasis;
© vadovy > . - viding mot o
= asirengimas samoningumas ir vidiné motyvacija;
g P > bendradarbiavimas.
a e e » tévy ir visuomenés pasitikéjimas mokytojais ir vadovais;
Pasitikéjimo .. et e . o
_ » valdzios pasitikéjimas dél ugdymo proceso organizavimo;
kultiira . . Ce e . e
» bendruomenés nariy pasitikéjimas vieny kitais.
» susitarta dél Svietimo vertybiy ir principy visais lygmenimis;
Darni lvdervste » darni politiné ir edukaciné lyderyste;
yaery » savivaldybés ir mokyklos savarankiskumo didinimas;
» skatinama profesionaliy besimokanciy bendruomeniy tinklaveika.
Atsakomybé ir | » mokiniy pasiekimy vertinimas orientuotas ne j gera testy atlikima,
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vertinimas bet | dalyko esmés supratima;

» mokiniy pasiekimai vertinami pa¢iy mokytojy sukurtais testais;

» lanksti mokyklos atskaitomybés sistema (jsivertinimas visais
lygmenimis).

» nusistatoma, kokiy pasiekimy tikimasi, taip pat konkretus tikslai ir
kaip jy bus siekiama,;
Mokyklos » nuolatiné rezultaty stebésena, kuria remiantis priimami tobulinimo
lygmuo sprendimai;
» bendradarbiavimas su bendruomene uztikrinant nuolatinj
mokymasi ir tobulinimasi,

» mokytojai — kompetentingi specialistai, gebantys dirbti su jvairiy
poreikiy mokiniais;

Bendruomenés | » tévai skatinami jsitraukti, mokiniai — dalyvauti bendruomenés

3 lygmuo projektuose;
c_% » ugdomas visy bendruomenés nariy pilietiSkumas, tolerancija ir
% komandinio darbo jgiidziai.
> » mokytojai nuolat stebi, analizuoja mokiniy pazanga, pazangai
matuoti taiko standartizuotus testus;
» remiantis vertinimo informacija nustatoma, kokios pagalbos reikia
kiekvienam mokiniui, ir teikiama kryptinga pagalba mokantis;
Ugdymo » nuolatinis diferencijavimas;
procesas » skatinama dirbti savarankiskai, ugdomas mokiniy gebéjimas
mokytis;
» prisitaikant prie jvairiy poreikiy mokiniy, taikomi jvairtis mokymo
metodai, uzduotys, mokiniai skatinami buti aktyvus;
» efektyviai naudojamas pamokos laikas.
» jauni zmongs jtraukiami j auksciausios kokybés mokymasi;
» démesys mokymosi rezultatams ir galimybiy visiems mokiniams patirti sékme
sudarymas;
» mokyklos bendruomenés bendrai kuriama ir jgyvendinama mokyklos vizija;
< | » Orientuojamasi j reikSmingus tikslus ir aukStus mokymosi pasiekimus;
‘= | » skatinama aukstos kokybés visy lygiy lyderysté;
)C% » mokyklos personalas ir mokiniai vertinami ir jgalinami buti atsakingi ir priimti
sprendimus;
» analizuojami atlikti darbai. Pozityvus poziiiris j sunkumus;
» kuriama vaiko gerové, gerbiamas kiekvienas bendruomenés narys;
» dirbama kartu su tévais siekiant gerinti mokiniy mokymosi rezultatus;
» Dbendradarbiaujama su kitomis jstaigomis ir bendruomenémis.
: » auksta mokytojy kvalifikacija ir profesionalumas;
Pedagogai > mokytojai skatinami bendradarbiauti.
Mokykly » skatinama atviro bendravimo kultiira, tobuléjimas;
< | savarankiSkumas | » nustatomi aiSkds tikslai ir veiklos kryptys;
:,q—:; igyvendinant | > vystomi jvairQs partnerystés rysiai, jtraukiami tévai.
g numatytus
S standartus
» aiski pamoky struktira ir efektyvus laiko naudojimas;
Ugdymo » veiklos diferencijavimas pagal jvairius mokiniy geb¢jimus ir
procesas poreikius;
» mokytojo ir mokinio dialogas skatina mokytis efektyviai.
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» kuriamas geras mikroklimatas visuose lygmenyse;
Aplinka » jauki mokytojy darbo aplinka;
» daug galimybiy uzsiimti papildoma veikla.

Apibendrinant aptartus valdymo modelius galima matyti, kad visose Salyse skatinama
lyderysté, bendradarbiavimas, ugdymo jstaigy savarankiSkumas, atsakomybe, Svietimo kokybé
bei Svietimo valdymo efektyvumas. Aptartuose valdymo modeliuose vyrauja bendri valdymo
bruozai:

» bendradarbiavimas visais lygmenimis;
aukStas pedagogy profesionalumas ir meistriSkumas;
veiksminga lyderyste ir mokyklos valdymas;
kokybiskas mokymas ir mokiniy geb¢jimas mokytis;

tévy jtraukimas;

YV V V V V

jaukus, draugiSkas mikroklimatas.

Didelg jtaka sékmingai ugdymo jstaigos veiklai turi lyderystés plétra ir ugdymo institucijos
savarankiskumas. Kaip teigiama Siuolaikinés mokyklos valdymo analizéje (2015) vadovauti
Siuolaikinei ugdymo institucijai gali vadovauti vadovai, ieSkantys sprendimy kaip keisti ugdymo
istaigos valdyma, kaip valdyti kaitos procesus, nuolat tobulinantys vadybinius gebéjimus ir
galintys biti vadovais lyderiais. Svietimo organizacijos elgsena ir vadovavimo modeliai yra
glaudziai susije, nes Svietimo organizacijos elgsena yra orientuota j organizacijos dalyviy veikla,
ju saveika kaitos procese, o vadovavimo modeliai §iuos procesus bei sgveika skatina, nukreipia,
koordinuoja teigiama, tikslinga organizacijai kryptimi. Todél buty tikslinga apzvelgti
vadovavimo modelius, bidingus vadovams.

Lucas, Valentine & Miles (2001), i$skiria tris vadovavimo modelius, budingus vadovams.
Tai instrukcinis, transakcinis, transformacinis vadovavimo modeliai.

Instrukcinis vadovavimas apibréziamas kaip tikslingas direktoriaus vadovavimas ugdymo
procesui bei svarbiausiu jstaigos sékme uztikinanéiu veiksniu. Teigiama, kad tikslingai
vadovauja tie direktoriai, kurie supranta ugdymo jstaigos poreikius, aktyviai dalyvauja ugdymo
procese. Instrukcinio vadovo tikslas — ,,sukurti tokj organizacijos klimata, kuris biity palankus
mokymo (-si) procesui. Andrews, Soder (1987) nurodo keturis Siems vadovams budingus
bruozus: jie organizuoja ugdymo procesa, apriipina iStekliais, noriai bendrauja, yra nuolat
matomi mokykloje. Sios vadovavimo pakraipos $alininkai j mokyklos vadovus Zifiri kaip j

ugdymo proceso specialistus. Vadovai gali patarti mokytojams, kaip organizuoti mokymasi
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klaséje, t.y. jie yra kompetentingi instruktoriai® (cit. pagal Kontautiené R., Melnikova J., 2007, p.
144) . Instrukcinis vadovavimas pasireiskia per:

» ugdymo jstaigos vadovo profesing kompetencija;

» ugdymo proceso organizavima;

» komunikacija;

» dalyvavimg ugdymo jstaigos gyvenime.

Taigi, galima teigti, kad instrukcinis vadovavimas pasireiskia ugdymo proceso planavimu,
organizavimu, gebéjimu vertinti, bendradarbiavimu su jstaigos bendruomene, pedagogy
konsultavimu ugdymo klausimais, mokymosi bendruomeniy karimu.

Transakcinis vadovavimas — tai prapléstos instrukcinio vadovavimo sampratos, kur
priskiriamos vadovui administratoriaus pareigos. Pedagogams yra keliami tam tikri reikalavimai,
skatinantys jy pasitikéjimg ir motyvacija, padedantys suprasti, ka daryti, kad bity pasiekti
pageidaujami tikslai.

Aptariant transakcinio vadovavimo modelj, ,,pabréziamas mokyklos struktiiros valdymas —
kokie organizacijos tikslai, plétros planai, ar atliekami uzdaviniai, ar skleidziama informacija, ar
gerai dirbama su jvairiomis mokykloje susiformavusiomis grupémis, ypa¢ mokytojy. Tai biitini
veiksniai mokyklos sékmei uztikrinti. Daugelis gery vadovy puikiai atlieka Sias funkcijas.
Transakciniam vadovui geriau sekasi, kai aiSkiai nusakomas kaitos tikslas* (cit. pagal
Kontautiené R., Melnikova J., 2007, p. 144). Transakcinis vadovavimas pasireiskia per:

» pedagogy santykius;

» ugdytiniy santykius;

» tarpusavio sgveikos procesus;
» ugdymo jstaigos klimata.

Vadinasi, galima teigti, kad transakciniam vadovavimui svarbu ugdymo jstaigos veiklos
administravimas, gebéjimai, zmogiskyjy, finansiniy, materialiniy i$tekliy valdymo gebéjimai,
ugdymo jstaigos veiklos planavimas, organizavimas, vadovavimas bei kontrolé.

Transformacinis  vadovavimas, kurio imasi vadovai, siekiantys ,aktyvesnio
bendradarbiavimo ir energingo visy nariy dalyvavimo procese, o ne vien tam tikry uzduociy
atlikimo. Efektyviy vadovy poZiiiriu, reikia keisti pavaldiniy jausmus, pozZidrius, jsitikinimus. Sie
vadovai orientuojasi ] zmones, o ne ] uzduotis ir jy sprendimg; jie uZmezga rysius ir padeda
mokytojams numatyti tikslus ir strategijas jiems pasiekti. Geri direktoriai jaucia kaitos procesa,
ragina mokytojus kurti bendra vizija ir, rodydami pavyzdj, formuoja kultiirines vertybes. Sio

modelio vadovai ne tik valdo struktiirg; jie imasi kulttros, kad skatinty mokykla sékmingai
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veikti (cit. pagal Kontautiené R., Melnikova J., 2007, p. 145). Transformacinis vadovavimas

pasireiskia per:

» Vvizijos kiirima;

YV V V V V

elgsenos modeliavima;

individualig parama;

didelius lukescius.

pasiSventimg vizijai ir tikslams;

skatinimg intelektualiam vystymuisi;

Apibendrinant galima teigti, kad transformaciniam vadovavimo modeliui biidingi

geb¢jimai vizijos ir strategijos kurimui, poky¢iy valdymui, mokyklos plétros planavimui,

lyderiavimui ir lyderiy ugdymui.

Vadovavimo modelius galima analizuoti atskirai, taciau praktinéje veikloje vadovavimas —

sudétingas reiSkinys, realizuojamas per jvairiy modeliy saveikas. Svarbiausia yra numatyti

organizacinés veiklos sritis, kurioms tam tikras vadovavimo modelis turés ypatingg jtaka ir kokie

bus jtakos rezultatai (Kontautiené R., Melnikova J., 2007). (ziar.2 lentelg).

2 lentelé. Vadovavimo modeliy jtaka organizacijos procesams (pagal Kontautiené R.,

Melnikova J. (2007)

Vadovavimo KOk'.a m . . Kokie bus jtakos
. procesui turés Koks yra jtakos tikslas? .
modelis . rezultatai?
jtakos?
Skatinti ugdytiniy ugdymasi; | Akivaizdi ugdytiniy
[vertinti ugdymosi | pazanga;
programas; Ugdytiniy skaiCiaus
Vadovavimas | Skleisti  informacijag  apie | ugdymo jstaigoje
Instrukcinis ugdymo organizacijos veiklg | didinimas;
procesui visuomenéje; Teigiamas organizacijos
Skatinti pedagogy | ivaizdis visuomengéje;
kvalifikacijos kélima. Kvalifikuoti  Zmogiskieji
iStekliai.
Nuteikti ugdymo jstaigos | Palaikoma tvarka visuose
Ugdymo p?rsonva'la( o gfektywam procesuose ir
 a00S uzduociy atlikimui; procediirose;
*o" tiios Sekti ir jvertinti | Uztikrintas ugdymo
Transakcinis POTILIKOS, organizacijos pasiekimus bei | jstaigos veiklos
formavimas, . L ) ) 5= _
rocediiry numatyti tobu!lntl(las vietas; | monitoringas; N
p Reglamentuoti bei reguliuoti | Realizuoti bendrieji
valdymas o N o .
ugdymo jstaigos procediiras | ugdymo jstaigos kaip
bei procesus. organizacijos tikslai.
Ugdymo Skatinti ugdymo jstaigos | Nuolatinis organizacijos
Transformacinis | jstaigos kultiros | bendruomeng pasiSvesti | tobuléjimas.
formavimas istaigos Vizijai,
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Skatinti poky¢ius ir
inovacijas;

Diegti maksimalias
pastangas organizacijos
labui.

Apibendrinant galima teigti, jog ugdymo jstaigos vadovo veikla galima analizuoti
remiantis atskirais teoriniais vadovavimo modeliais bei jy charakteristikomis, tokiu biidu bus
galima apibudinti vadovavimo pasiekimus bei trukumus ir nustatyti, kokig reik§Sme tai turi
mokyklos veiklai.

Geros mokyklos kaitos samprata aprépia ugdymo jstaigos politikos pokycius, ugdymo
proceso kaita, pedagogy, ugdytiniy ir tévy atlieckamy vaidmeny kaitg. Svarbu, kad Siuolaikinés
ugdymo institucijos valdymas biity orientuotas ] ateitj, kaip i§ tradicinés, ziniy suteikiancios
ugdymo jstaigos tapti nuolat besimokancia, kuriancia, besikei¢iané¢ia, ugdytiniy ir visuomenés
poreikius atitinkanti institucija. Valdymas bus veiksmingas tik tuomet, jei jis bus orientuotas |
rezultatus ir veiklos efektyvuma, visuose veiklos procesuose: ugdymo ir ugdymosi, aplinkos,
partnerystés rySiy, bendradarbiavimo su tévais ir bendruomene, lyderystés, bei vadybos
(Siuolaikinés mokyklos valdymas, 2015).

Kirybiskos mokyklos modeliu siekiama, kad biity ugdomas ugdytiniy kiirybingumas,
ugdytiniai bty jkvépti, motyvuojami; vystomi pedagogy kiirybisko darbo gebéjimai; vystomas
kurybiSkas poziiiris ] ugdymasi Lietuvos ugdymo institucijose; tobulinami kultiiros ir kiirybinio
sektoriaus praktiky kompetencijos dirbti ugdymo aplinkoje. Siame modelyje ugdymo turinys
lgyvendinamas lanksciai, uZtikrinant kiirybisSkumo procesa ir kiirybiniy gebéjimy ugdyma.

Apibendrinant galima teigti, kad kiekviena ugdymo institucija yra unikali, jei nustatomos,
svarstomos, analizuojamos kylanc¢ios problemos, ieSkoma, kaip tas problemas iSspresti.
Kiekvienas vadovas turi numatyti ateities i8Stkius ir jiems ruo$tis. Svarbu, vadovams tapti
lyderiais, gebanciais sutelkti aukSto profesionalumo lygio pedagogus, kurti savita, kiirybinga,
atsakingg ugdymo institucija, kurioje buty siekiama efektyviai mokytis, kurioje gera ugdytis

vaikams, gera dirbti pedagogas, ] kurig gera ateiti tévams.
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2. IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGU PEDAGOGU VADYBINIO
POTENCIALO STRUKTURA

2.1. Ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadybinio potencialo vystymo reikS§mingumas,
strategijos

Lietuvos Respublikos Mokytojy atestacijos nuostatuose (2007) reglamentuojanciuose
mokytojy darba, dirban¢iy pagal ikimokyklinio, prieSmokyklinio, pradinio, pagrindinio,
vidurinio, specialiojo ugdymo, profesinio mokymo, neformaliojo Svietimo programas, keliami
Sie tikslai:

» skatinti pedagoga tobulinti savo kompetencija;

» sudaryti sglygas pedagogui siekti karjeros ir jgyti jo kompetencijg ir prakting veikla
atitinkancig kvalifikacine kategorija, skatinti jj materialiai;

» didinti pedagogo atsakomybe uz ugdymo rezultatus bei profesinj tobuléjima.

Siekiant kokybiSko ugdymo, gery mokymosi rezultaty, vadovai turi skatinti pedagogy
profesinj ir vadybinj tobul¢jima. Jei pedagogai bus nepasirengg¢ ir netobulins savo darbo, jokie
poky¢iai ir kokybé nebus jmanomi.

Kaip teigia D. Gedminiené ir A. Gumuliauskiené (2008), kokybé tampa kiekvieno
organizacijos nario atsakomybe, efektyviai jsitraukiant ] nuolatinio tobuléjimo procesa.
Kiekvienas organizacijos dalyvis turi biiti motyvuotas siekti kuo aukStesnés kokybés, nuolat
tobuléti ir prisiimti atsakomybe.

Siekiant, kad darbuotojai gerai dirbty, sékmingai siekty uzsibrézty tiksly, vadovas privalo
kurti darbo aplinka, kurioje Zzmonés galéty pasitikéti vienas kitu ir organizacija. Tokioje
atmosferoje darbuotojai yra motyvuojami darba kuo geriau.

E. Chliviskas, P. PapSiené ir A. Papsys (2009) teigia, kad ,,Zmogiskieji iStekliai nuo kity
darbdavio naudojamy iStekliy skiriasi jvairiais gebéjimy lygmenimis (gabumais, jgudziais ir
Ziniomis), individualiais asmenybés bruozais, vaidmens suvokimu ir darbo patirties skirtumais
del skirtingai suvokiamos motyvacijos ir jsipareigojimo bei lojalumo darbdaviui supratimo.
Kitaip tariant, zmogiskieji iStekliai nuo kity skiriasi gebéjimu jvertinti ir suabejoti vadybos
veiksmingumu. Be to, Sie iStekliai turi teis¢ burtis ] atskiras grupes ir profesines sgjungas,
ginancias ekonominius ir socialinius interesus® (Chliviskas, Papsiené, Papsys, 2009, p. 53).

M. Armstrong iSskiria esminius strateginiy zmogiskyjy iStekliy principus:
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» zmogiskyjy istekliy vystymas labai prisideda prie sékmingo organizacijos tiksly
pasiekimo, tod¢l investavimas ] zmogiSkuosius iSteklius teikia naudg visiems
organizacijos socialiniams dalininkams;

» zmogiSkyjy istekliy vystymo planai ir programos turéty bati integruotos j organizacijos
veiklos ir j ZzmogiSkyjy istekliy strategijas bei padéti tas strategijas jvardinti;

» zmogiskyjy istekliy vystymas visada turéty buti orientuotas j darbo rezultatus, siekiant
pagerinti korporatyvia, funkcing, grupés ir individualig darbo atliktj ir ypa¢ prisidéti prie
praktiniy tiksly jgyvendinimo;

» kiekvienas organizacijos narys turéty bati skatinamas mokytis ir gauti galimybe tobulinti
savo jgudzius ir zinias, maksimaliai atskleidziant kiekvieno potenciala;

» darbuotojy asmeninio tobuléjimo planai turéty bati orientuoti | savivaldy mokymasi,
kartu teikiant ugdomojo, vadovavimo, globojimo (mentoriaus pagalbos) bei formalaus
instruktavimo principus; organizacija turi investuoti j darbuotojy mokyma(si) ir
tobulinimg, suteikdama tinkamas galimybes bei aplinka, tac¢iau pagrindiné atsakomybé
mokytis ir tobulintis tenka patiems darbuotojams — jiems turéty bati suteikiama
vadovybés parama (cit. pagal Grazulis, Valickas, Daciulyté, Sudnickas, 2012, p. 224).

A. Gumuliauskienés (2012) teigimu, strateginis §vietimo organizacijy vystymas yra labai
aktualus jgyvendinant Svietimo reformas, kurios reiskia kokybing Svietimo sistemos ir $vietimo
organizacijy kaitg, akcentuojant organizacijy atsakomybe. Pagrindinis strateginio valdymo

uzdavinys ir vadovo vaidmuo — vienyti institucijg ir spresti jvairias iSkilusias problemas.

2.2. Formalieji reikalavimai vadovy kompetencijoms

I. Bakanauskiené, N. Petkeviciate (2003) teigia, kad vadovas — valdymo veiklg
realizuojantis asmuo, kuris apsprendzia kity Zmoniy veiksmus ir pastangas, kad pasiekty bendra
tiksla, panaudojant visas turimas priemones ir iSteklius. Vadinasi, vadovo veikla yra daugialypé,
apimanti daugybe skirtingy veiksmy. Lietuvos Respublikos Svietimo jstatyme (2011) mokyklos
vadovas:

» vadovauja Svietimo jstaigos strateginio plano ir metiniy veiklos plany, §vietimo programy
rengimui, juos tvirtina, vadovauja jy vykdymui;
» nustatyta tvarka skiria ir atleidzia mokytojus, kitus ugdymo procese dalyvaujancius

asmenis ir aptarnaujantj personalg, tvirtina jy pareigybiy apraSymus;
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» atsako uz Sio jstatymo 26 straipsnyje nurodytos informacijos skelbimg, demokratinj
Svietimo jstaigos valdyma, uztikrina bendradarbiavimu grjstus santykius, mokytojo etikos
normy laikymasi, skaidriai priimamus sprendimus, bendruomenés nariy informavima,
pedagoginio ir nepedagoginio personalo profesinj tobuléjima, sveika, saugia, uzkertancig
kelig bet kokioms smurto, prievartos apraiSkoms ir zalingiems jpro¢iams aplinka;

» analizuoja Svietimo jstaigos veiklos ir valdymo iStekliy buklg ir atsako uz Svietimo
jstaigos veiklos rezultatus;

» atlieka kitas funkcijas, nustatytas mokyklos jstatuose ir Svietimo jstaigos vadovo
pareigybés apraSyme;

» kartu su mokyklos taryba sprendzia, ar leisti ant mokyklos pastaty ar mokyklos
teritorijoje statyti judriojo (mobiliojo) rySio stotis jstatymy nustatyta tvarka;

» uz mokinio elgesio normy pazeidima gali skirti mokiniui drausmines aukléjamojo
poveikio priemones, numatytas Vaiko teisiy apsaugos pagrindy jstatyme;

» Vaiko minimalios ir vidutinés priezitros jstatymo nustatyta tvarka kreipiasi |
savivaldybés administracijos direktoriy dél minimalios ir vidutinés prieziiiros priemoniy
vaikui skyrimo.

Lietuvos Respublikos S$vietimo ir mokslo ministro jsakyme ,,Mokyklos vadovo
kompetencijos aprasas“ (2007), vadovo kompetencija apibtidinama, kaip Zinios, jgudziai,
geb¢jimai, vertybinés nuostatos, kitos asmeninés savybés, salygojancios profesing veiklg ir
turin¢ios jtakos mokyklos sékmingos veiklos rezultatams. Siame dokumente i§skiriamos §ios
vadovo kompetencijos:

» Svietimo politikos iSmanymas, strategijos kirimas, Strateginio plano rengimas ir
jgyvendinimas, kuriuos sudaro moké¢jimas ir gebéjimas: vadovautis valstybés Svietimo
politikos nuostatomis; sukurti strategija, parengti strateginj plang ir juos igyvendinti;
formuoti ir keisti mokyklos kultira; vadovauti metinés veiklos programos rengimui ir
jgyvendinimui; bendradarbiauti su socialiniais partneriais; organizuoti vidaus audita,
gautus duomenis panaudoti veiklai tobulinti; valdyti projektus; sudaryti salygas
savivaldos veiklos plétotei.

» ugdymo proceso valdymas, kuriuos sudaro mokéjimas ir gebéjimas: planuoti ugdymo
turin; ir jj jgyvendinti; sukurti edukacines aplinkas mokiniy poreikiams tenkinti;
uztikrinti mokiniy saugumg ir pagalbg mokiniams; uZztikrinti ugdymo procese lygias
galimybes; informuoti ir konsultuoti mokinius jy gyvenimo ir karjeros klausimais;

informuoti tévus (globéjus, ripintojus) apie mokinio pazanga, ugdymo proceso kaitg.
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» ZmogiSkyjy istekliy valdymas, kurivos sudaro mokéjimas ir gebéjimas: reglamentuoti
darbuotojy funkcijas; sudaryti saglygas darbuotojy karjerai ir kvalifikacijos tobulinimui;
vertinti darbuotojy veikla; uZztikrinti darbuotojy sauguma, kurti jiems palankig darbo
aplinka; biti bendruomenés lyderiu.

» mokyklos turto ir lésy valdymas, kuriuos sudaro mokéjimas ir gebéjimas: inicijuoti
mokyklos apriipinimg papildomais finansiniais ir materialiniais iStekliais; valdyti ir
administruoti mokyklos turtg ir 1¢3as.

Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministro jsakyme ,,D¢l kvalifikaciniy reikalavimy
valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstgsias mokyklas) vadovams* (2011)
apraSe Ir Pretendenty j Svietimo jstaigas kompetencijy vertinimo metodikoje (2011) pateikiamos
vadovavimo Svietimo jstaigai kompetencijos — reikalingos sékmingai profesinei veiklai, atitinka
Svietimo tikslus ir yra grindziamos pagarba asmens orumui ir savitumui, tikéjimu kiekvieno
zmogaus galimybémis, mokymosi visa gyvenimg samprata, puikiu Svietimo, mokymosi
supratimu, zmogaus pazinimu, demokratisko vadovavimo principy iSmanymu. Vadovavimo
Svietimo jstaigai kompetencijas sudaro: bendrosios ir vadovavimo sri¢iy kompetencijos (zitr. 3
lentelg).

3 lentel¢. Vadovavimo Svietimo jstaigai bendryjuy ir sudedamyjy sri¢iy kompetenciju

sandara

Bendrosios kompetencijos — savybés, nuostatos, zinios, gebéjimai ir jgiidziai, kuriais paremta
visa vadovo veikla

pasitik¢jimas savimi ir atvirumas; pagarba sau ir kitiems;
kirybingumas,  lankstumas;  tolerancija  socialinei  jvairovei;

Asmeninis pozityvumas;  platus  akiratis; atsakomybé ir  sgZiningumas;
veiksmingumas kryptingumas, orientacija j tikslus; iniciatyvumas, organizuotumas;
streso valdymas; drasa ir ryZtas; integralumas — Zodziy ir elgesio darna

ir kt.

konceptualus mastymas; vizijos tur¢jimas; gebéjimas sistemiSkai
analizuoti ir objektyviai vertinti situacija bei priimti sprendimus;
gebéjimas skirti prioritetus; gebéjimas dirbti su informacija: Saltiniy
parinkimas, duomeny rinkimas ir analizé; atvirumas pokyciams,
mokéjimas juos planuoti ir valdyti ir kt.

Strateginio mastymo
ir pokyc¢iy valdymas

mokymosi visg gyvenimg nuostata; atvirumas mokymuisi; savivoka;
gebéjimas jsisavinti nauja informacija, praktiSkai taikyti jgytas Zinias;
tinkamy ir jvairiy mokymosi metody taikymas; gebéjimas ir noras
dalytis Ziniomis, patirtimi ir kt.

Mokéjimas mokytis

gebéjimas formuoti ir valdyti komandas, dirbti komandoje; gebé&jimas
paskatinti ir deleguoti; geb¢jimas motyvuoti, jkvépti; geb¢jimas stebéti
kity veiklg ir teikti griZztamaji rySj; gebéjimas ir noras ugdyti Zmones,
atskleisti jy potencialg, teikti paramg; gebéjimas modeliuoti pokalbius,
susirinkimus ir kt.

Vadovavimas
zmonéms
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Bendravimas ir
informavimas

dalykinio bendravimo jgudZziai; gebéjimas iSklausyti, iSgirsti, suprasti;
deryby jgtidziai; gebéjimas valdyti konfliktines situacijas; vieSojo
kalb¢jimo (oratoriniai) jgudziai; gebéjimas rengti ir aiSkiai pateikti
informacija zodZiu bei rastu — prezentacijas, ataskaitas ir kt.

Vadovavimo sri¢iy kompetencijos

Strateginio $vietimo
jstaigos valdymas

geb¢jimas formuoti Svietimo jstaigos strateging veiklos kryptj, rengti
strateginius bei veiklos planus; analizuoti informacijg apie Svietimo
jstaigos veikla, priimti ir jgyvendinti veiklos tobulinimo sprendimus;
kurti informavimo sistemg Svietimo jstaigoje; kurti palankiag mokymuisi
Svietimo jstaigos kultlirg, susietg su strateginiais tikslais ir grindziamag
Svietimo jstaigos etikos principais bei vertybémis; aiskiai iSreiksti
mokyklos vizija, formuoti veiksmingus vieSuosius rysius; iSsamiai ir
objektyviai atsiskaityti uz Svietimo jstaigos veiklas ir kt.

Vadovavimas
ugdymui ir
mokymuisi

geb¢jimas siekti, kad buty taikomi tinkamiausi ugdymo metodai;
stiprinti bendruomenés nuostatg, kad kiekvienas mokinys gali pasiekti
gery mokymosi rezultaty; sudaryti palankias ir saugias mokymosi
salygas visiems mokiniams; kartu su bendruomene jgyvendinti
strategijas, uztikrinan¢ias gerg mokiniy elgesj, lankomumga ir mokymosi
rezultatus; skatinti ugdymo ir mokymosi proceso dalyviy dalyvavima
procese bei atsakomybe uz jo veiksmingumg ir rezultatus; organizuoti
mokiniy pasiekimy, jy pazangos ir ugdymo proceso stebésena,
analizuoti rezultatus ir tobulinti ugdymo procesa bei Svietimo jstaigos
veikla ir kt.

Vadovavimas
pedagogy
kvalifikacijos
tobulinimui

gebéjimas motyvuoti pedagogus tapti reflektuojanciais praktikais,
skatinti juos prisiimti atsakomybe¢ uz asmeninj tobulinimasi ir veiklos
tobulinimg, integruoti geriausias patirtis; sudaryti palankias salygas
pedagogy profesinéms kompetencijoms ugdyti; siekti, kad pedagogy
jgyjamos  kompetencijos buty veiksmingai skleidZiamos bei
integruojamos ~ Svietimo  jstaigoje;  jtraukti  Svietimo  jstaigos
bendruomen¢ ir socialinius partnerius ] pedagogy kvalifikacijos
tobulinimo procesg ir kt.

Svietimo jstaigos
struktiros, procesy,
1Stekliy valdymas

gebéjimas kurti, veiksmingai valdyti ir tobulinti Svietimo jstaigos
organizacing struktirg ir infrastruktiirg; formuoti ir jgyvendinti
veiksmingg personalo politika, uZtikrinan¢ia ugdymo ir mokymosi
kokybe, taikyti Siuolaikinius vadovavimo metodus; nustatyti
materialiniy, finansiniy ir kity iStekliy, reikalingy Svietimo jstaigai
funkcionuoti, poreikj, jy Saltinius bei paskirstymo prioritetus, inicijuoti
papildomy iStekliy pritraukima; uZtikrinti, kad visi iStekliai bity
valdomi ir uz juos atsiskaitoma remiantis Lietuvos Respublikos
jstatymais ir kt.

Svietimo jstaigos
partnerystés ir
bendradarbiavimas

geb¢jimas dalytis veiksminga patirtimi, partneriSkai dirbti su kitomis
Svietimo jstaigomis; remti iniciatyvas, prisidéti prie Svietimo sistemos
tobulinimo; bendradarbiauti su tévais (globéjais, riipintojais), vietos
bendruomene, verslo organizacijomis, socialiniais, uzsienio ir Kitais
suinteresuotais partneriais; uztikrinti, kad mokiniy mokymasis bty
siegjamas su vietos (bendruomenes) kultiira; pareiksti aktyvig pilietine
pozicija, dalyvauti vietos savivaldos gyvenime ir kt.

Lentelé sudaryta remiantis Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministro jsakymu
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,Del kvalifikaciniy reikalavimy valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstasias

mokyklas) vadovams® (2011) aprasu.

2.3. Vadovo atliekamy funkcijuy pagristumas

Siandieninéje visuomenéje, kuri veikiama globalizacijos procesy keliama nemaZai naujy
reikalavimy, atsiranda poreikis mokytis, tobuléti, neabejotinai tai turi jtakos ir visai Svietimo
sistemai, kurios viena i§ sudedamyjy daliy — ikimokyklinio ugdymo jstaiga. Tai lemia, jog
Svietimo sistemoje tiek vadovui, tiek pedagogams iskyla butinybé mokytis, tobulinti savo darba
nuolat, visg gyvenimg. Atsizvelgiant | tai, iSrySkéja, jog visy pirma, labai svarbu paciam vadovui
ne tik nuolat tobuléti, bet ir skatinti savo pedagogus nuolat mokytis, skatinti jy motyvacija
tobuléjimui. Ikimokyklinés jstaigos vadovas planuoja, skatina, kontroliuoja ir ieSko sprendimuy,
galin¢iy suteikti jo vadovaujamai jstaigai tam tikro savitumo. Siekiant iSsiaiSkinti vadovo

atliekas funkcijas organizacijoje, reikéty iSanalizuoti vadybos funkcijy sampraty apibréztis (ziur.

4 lentele).
4 lentelé. Vadybos funkcijy samprata (pagal R. Zelvys 1999)
Poreikiy nustatymas; rezultaty nustatymas; tiksly apibrézimas; metody
Planavimas parinkimas; finansy suradimas; tvarkaras¢io sudarymas; plano

parengimas, pristatymas, parengimas.

o Darbo grupiy sukiirimas; uZzduoCiy ir resursy paskirstymas;
Organizavimas _ o )
atsakomybés nustatymas; organizacijos programavimas.

Veiklos iniciatyvumas; veiklos koordinavimas; darbuotojy parinkimas;
Vadovavimas darbuotojy ir uzduoc¢iy suderinimas; darbuotojy tobulinimas; darbuotojy

motyvavimas; informacijos teikimas.

Kontrolés sistemos sukiirimas; vertinimo Kkriterijy nustatymas;
Kontrolé pasiekimy matavimas; deviacijy iSsiaiSkinimas; koreguojamyjy veiksmy

atlikimas; informacijos apie pasikeitimus teikimas.

Kaip teigia B. Martinkus, S. Stoskus, D. Berzinskiené¢ (2010), valdymo funkcija —
konkrecios vadybinés veiklos sritis, turinti specifinj charakterj, ypatinga turinj ir gali buti
atlickamos savarankiskai kaip nesusijusios tarpusavyje, bet ir neatsiejamos viena nuo kitos. V.
Mikolitiniené (2002), R. Zelvys (2001), J. Bivainis (2011), D. Diskiené, A. Mar¢inskas (2007),
A. Tamositinas (2013), B. Martinkus, S. Stoskus, D. Berzinskiené¢ (2010), R. Meckauskiené
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(2007) pagrindinémis vadybinémis funkcijomis i$skiria planavimg, organizavimg, vadovavimag
ir kontrole.

A. Tamositnas (2013) teigia, kad planavimas — tiksly apibrézimas, priemoniy tiems
tikslams pasiekti parinkimas ir jiems jgyvendinti racionalios veiksmy sekos sudarymas.
Planavimo funkcijos iSskirtinumg lemia kity funkcijy turinys. Kitos — organizavimo,
vadovavimo, kontrolés — funkcijos yra nukreiptos i uzdaviniy vykdyma siekiant uZzsibrézty
tiksly. Planavimo turinio pagristuma: prioritetinius tikslus, priemoniy jiems pasiekti ir
jgyvendinti bitiny veiksmy eiga gali nulemti organizacijos esamas ar siekimas potencialas:
zmogiskieji, finansiniai, materialiniai, informaciniai iStekliai, valdymo gebé¢jimai. Vadinasi,
galima teigti, kad visos keturios valdymo funkcijos yra labai svarbios kiekvienai organizacijai, ir
tik veiksmingai atliekant visas valdymo funkcijas galima tikétis veiksmingo valdymo.

B. Martinkus, S. StoSkus, D. Berzinskiené (2010) teigia, kad planavimo funkcija turi biiti
realizuojama visuose organizacijos lygmenyse. Skiriami keturi planavimo zingsniai:

1. Tiksly nustatymas. Organizaciniai tikslai, tai planavimo proceso atskaitos taskas.
Vadovai turi suvokti, kad organizacijos veiklg kryptinga daro konkreciai jvardinti tikslai.

2. Organizacijos iSorinés ir vidinés aplinkos analizé. Pagrindinis organizacijos vidinés
biikles jvertinimo buidas — SSGG (stiprybes, silpnybés, galimybés, grésmés) analizé. Pagrjstas
organizacijy stiprybiy ir silpnybiy derinimas su galimybémis ir grésmémis yra strategijos
formulavimo pagrindas.

3. Strategijos parinkimas. Zinant aisky organizacijos tikslg ir dabarties ir ateities situacijas,
parenkama strategija, kuri iSnaudoty aplinkos galimybes pritaikant organizacijos stiprybes.
Vadovai organizuoja numatyta veiklg, kuri turi biti atlikta siekiant jgyvendinti pasirinkta
strategija.

4. Rezultaty jvertinimas. Realizuojama kontrolés funkcija, kuri leidzia jsitikinti, ar planas
Ivykdytas ir tikslas pasiektas.

Apibendrinant galima teigti, kad valdyma sudaro tarpusavyje susij¢ planavimas,
organizavimas, vadovavimas ir kontrolé ir visos §ios veiklos remiasi zmoniy santykiais bei laiku.

Ugdymo institucijy vadovai vadovauja paciam darbo procesui: inicijuoja ir koordinuoja
darbuotojy veikla, juos skatina, motyvuoja, tobulina darbo procesa ir darbuotojy kvalifikacija,
kad sékmingai buty atliekamos uzduotys. Motyvavimas vienas i§ pagrindiniy ir svarbiausiy
vadovavimo funkcijy. Motyvavimas — tai pedagogy aktyvuma skatinantis ir jo veiklos kryptj
lemiantis procesas. Sis procesas yra susijes su visomis pagrindinémis vadybos funkcijomis.

Motyvuotas pedagogas jaucia pasitenkinimg darbu, atsakingai ir kokybiskai dirba, stengiasi
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bendradarbiauti, lengviau priima naujoves ir pokycCius. Skatinami darbu, pedagogai geba geriau
planuoti savo veiklg ir paskirstyti laikg, jauciasi labiau atsakingi uz jstaigos strateginius tikslus,
ugdymo ir ugdymosi kokybe. Sis procesas yra svarbus tuo, kad nuo jo priklauso uZsibrézty tiksly
siekimas ir darbo kokybé (Sékminga vadyba: mokyklos pazangos link, 2014).

2.4. Vadybinés kompetencijos svarba pedagoginiame darbe

»XXI a. i88ukiai — globalizacija, informacijos gausa, spartiis pokyc¢iai — lemia vis daugiau
reikalavimy mokytojams. Norima, kad jie gebéty dirbti daugiakultiiringje aplinkoje, greitai
reaguoty ir prisitaikyty prie poky¢iy ar net patys juos inicijuoty, biity aktyvis ir kirybingi.
Taciau didéjant reikalavimams kartu auga ir mokytojy tobulinimosi poreikis, kinta supratimas
apie nuolat besimokan¢ios asmenybés kiirimg ir mokymosi svarbg®“ (Lietuvos mokytojy
profesinis tobuléjimas, 2010, p. 2). Taigi, kei¢iasi ir didéja reikalavimai ne tik pedagogo veiklai,
bet ir suvokimas apie mokytojy tobuléjimo poreikius bei reikSminguma. Todél pedagogai turi
atsakingai puoseléti savo profesing veikla, kad uztikrinty Svietimo reformos jgyvendinimg ir
uztikrinty  kokybiskag ugdyma. Pasak, J. Smilgienés, E. Masiliauskienés (2011) nuo
ikimokyklinio ugdymo pedagogy profesinés raidos priklauso vaiky ugdymo kokybé.

Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministro jsakyme ,,Rekomendacijos mokytojy
metodinei veiklai organizuoti (2005) akcentuojama, kad metodinés veiklos tikslas — siekti
nuolatinio mokytojy profesinés kompetencijos augimo ir Svietimo proceso veiksmingumo
uztikrinimo. Siekiant jgyvendinti iSkelta metodinés veiklos tikslg bitina uztikrinti metodinj ir
dalykinj mokytojy bendradarbiavima, skleisti pedagogines ir metodines naujoves, dalinantis
gergja pedagogine patirtimi. Kaip galima pastebéti, ,,Lietuvos Svietimo sistemos dokumentai —
Geros mokyklos koncepcija (2015) ir Mokyklos, jgyvendinan¢ios bendrojo ugdymo programas,
veiklos kokybés jsivertinimo metodika (2016) — mokytojus taip pat jpareigoja kaitai ir paZangai:
mokytojy lyderysté, asmeninis profesinis meistriSkumas ir kryptinga ugdymo proceso vadyba
juose traktuojama kaip veiksniai, lemiantys tick mokyklos, tick mokinio pazangg* (Damkuviené,
Valuckiené, Bal¢itinas, 2016).

J. Smilgiené¢ (2012) teigia, kad vykstant Svietimo sistemos pertvarkai Lietuvoje, ypac
akcentuojama pedagogo kvalifikacija bei kompetencijos, tod¢l darbo vietoje ir kasdieninéje
veikloje gali biiti sprendZiama nuolatinio mokymosi problema, kuri neatsiejama ir nuo
ikimokyklinio ugdymo jstaigos. V. ZadZiauskiené (2001) teigia, kad tik tie pedagogai, kurie

nuolat tobulina savo kvalifikacija, gali pasiekti aukSta profesionalumo lygj ir savo asmeniniu
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pavyzdziu modeliuoti teigiamg vaiky pozitrj j ugdyma(si). Kalbant apie pedagogy kompetencija,
pabréziama ne tik mokomyjy dalyky iSmanymas, bet ir gebé&jimas tai efektyviai perteikti.
Pastargsias galimybes didina mokytojy lyderystés ir vadybos kompetencijos, kurios tampa
butinomis. OECD PISA tyrimo duomenys atskleidzia, jog pageréje mokiniy rezultatai ir stiprios
mokytojy vadybinés kompetencijos yra labai susijusios. Pedagogas, kuris efektyviai vadovauja
ugdymo procesui yra teigiamas pavyzdys ugdytiniui. Jam perteikiant mokymosi medziaga,
atsizvelgiant | ugdytiniy supratimo ir jsisavinimo tempa, gerina ugdytiniy mokymosi rezultatus
(Katilitite, Dapkus, Adomavicius ir kt., 2011). Taigi Siuolaikinés kompetencijos samprata, pagal
kuria kompetencija apibréziama kaip gebéjimas veikti, sglygotas individo ziniy, moké&jimy,
jgtdziy, poziiiriy, asmenybés savybiy ir vertybiy (Jucevi¢iené, Liepaité, 2000). Galima daryti
prielaida, kad mokytojas kompetentingai dirba:

» jeigu turi pakankamai déstomo dalyko Ziniy, moka paaiskinti ir sudominti;

» per savo darbo patirt] jgyja iglidziy sprendziant jvairias situacijas;

» moka planuoti, organizuoti ir vadovauti siekiant geriausiy rezultaty;

» turi turéti asmenines savybes tinkamas dirbti pedagoginj darba, o taip pat savo vertybiniu
poziiiriu neprieStarauja jvairiems dokumentams apraSantiems mokytojo pareigybines
nuostatas bei aktyviai dalyvauja jgyvendinant mokyklos bendruomenés vizija.

Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministro jsakyme ,,Mokytojo profesijos
kompetencijos aprasas* (2007) mokytojo kompetencijas pateikiamos suskirstytos j 4 blokus:

» Bendrakultiriné kompetencija — zinios, jgiidziai, gebéjimai, vertybinés nuostatos ir
kitos asmeninés savybés, salygojancios sékmingg zmogaus veikla konkrecioje(-se)
kulttroje(-se).

» Profesinés kompetencijos — mokytojo zinios, jgiidziai, gebéjimai, vertybinés nuostatos,
pozitriai ir kitos asmeninés savybés, reikalingos sékmingai bendrajai ugdymo veiklai, jos
nespecifikuojant pagal ugdymo turinio koncentrus/sritis.

» Bendrosios kompetencijos — zinios, jgiidziai, gebéjimai, vertybinés nuostatos, poziiiriai,
kitos asmeninés savybes, reikalingos mokytojo veiklai ir galimos perkelti i§ vienos riisies
veiklos i kitg.

» Specialiosios kompetencijos — mokytojo zinios, jgidziai, gebéjimai, vertybinés
nuostatos, pozilriai ir kitos asmeninés savybeés, salygojancios sékmingg jo veikla
konkreciame ugdymo turinio koncentre/srityje.

Mokytojy profesijos kompetencijos aprase (2007) tarp iSskirty bendrakulttirinés,

profesinés, bendrosios ir specialiosios kompetencijos aptinkama ir vadybinei kompetencijai
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priklausan¢iy komponenty. Bendrakultiiringje kompetencijoje akcentuojama — 0rganizacijos
tobulinimo bei pokyCiy valdymo gebéjimai, kurie turi s3gsajos su mokytojy vadybine
kompetencija. Profesingje kompetencijoje akcentuojama — informaciniy technologijy
naudojimas, ugdymo/si aplinkos kiirimas, dalyko turinio planavimas ir tobulinimas, mokymo/si
proceso valdymas, mokiniy pasiekimy ir pazangos vertinimas, mokiniy motyvavimas ir parama
jiems.

Anot S. Neifacho (2006) mokytojas mokykloje atlicka keleta vaidmeny: mokytojas —
profesionalas (organizuoja mokymosi aplinkg, remia mokymo ir mokymosi procesg); mokytojas
— auklétojas; mokytojas — valstybés tarnautojas; mokytojas — ugdytojas, vadovas, ugdymo
proceso organizatorius ir skatintojas. Jis formuoja vaiky perspektyva mokytis visag gyvenima.
Siekdamas mokyklos tiksly ir jgyvendinamas konkrecius déstomo dalyko uzdavinius, ugdymo
proceso vadovas turi i§spresti daug pedagoginiy ir psichologiniy problemy:

» labai gerai pazinti klasg, kurioje dirba, jos grupés lyderius;

» uzmegzti dvasinj kontakta su klase ir kiekvienu vaiku atskirai;

» priderinti mokomaja medziagg prie klasés kaip bendruomenés vertybiy;
» atskleisti déstomajg medziagg mokymo procese (Neifachas, 2006).

Vadybos déka veikla yra suplanuota, o ne atsitiktiné¢. Pedagogas turi suprasti tikslingos
veiklos svarbg. Biti pedagogu vadybininku, vadinasi, iSmanyti darby eilés tvarka ir viska atlikti
laiku. Taigi, norint sékmingai vadovauti ugdymo procesui butinos ir vadybinés (specifines)
Zinios, mokéjimai, geb¢jimai.

Anot S. Neifacho (2006), V. Mikolitinienés (2002), V. Darskuvienés, D. Kaupelytés, N.
Petkeviciiites (2008) ir R. 1. Arends (1994) 1 pedagogo pareigas irgi jeina pagrindinés vadybos
funkcijos: planavimas, organizavimas, vadovavimas, kontrolé.

Apibendrinant ikimokyklinio ugdymo pedagogo vadybing kompetencija, galima daryti
prielaida, kad ikimokyklinio ugdymo pedagogo gebéjimas panaudoti vadybing kompetencija
gerina ugdymo proceso, bendradarbiavimo su jstaigos bendruomene, pedagoginio bei kultiirinio

Svietimo veiklos efektyvuma bei jos kokybe.
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3. TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo metodika ir organizavimas.

Tyrimo tikslas — issiaiSkinti ikimokyklinio ugdymo pedagogy vadybinio potencialo
vertinimo ypatumus, atskleisti jo raiskos bei plétotés poreikj ir galimybes.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Teoriskai pagrjsti pedagogy dalyvavimo organizacijos valdymo procesuose aktualuma.

2. Atskleisti vadybinio potencialo sampratos, struktiiros, reikSmingumo teorinius aspektus.

3. I8siaiskinti, kokios yra ikimokyklinio ugdymo pedagogy vadybinés kompetencijos,
kokios jy raiskos tendencijos ir galimybés ikimokyklinio ugdymo jstaigoje.

4. TeoriSkai modeliuoti ir pagristi ikimokyklinio ugdymo pedagogy vadybinio potencialo
vystymosi strategijas, siekiant stiprinti ikimokyklinio ugdymo jstaigos organizacinj
potencialg ir sudaryti darbuotojams palankesnes profesinés karjeros salygas.

Tyrimo objektas — ikimokyklinio ugdymo pedagogy vadybinis potencialas.

Probleminiai klausimai: Kokig svarbg ikimokyklinio ugdymo pedagogai teikia vadybinio
potencialo raiSkai? Ar jgyvendinant Svietimo tikslus kompleksiSkai plétojamos pedagogy
kompetencijos, jy tarpe ir vadybinés, siekiant jtraukti jstaigos bendruomeng j jos valdymo
procesus tobulinant ugdymo kokybe? Kokiy vadybiniy kompetencijy reikia pedagogams, kad jie
galéty sekmingai dirbti ugdymo jstaigoje? Ar vadybiniy kompetencijy plétote pedagogai sieja su
profesinés karjeros perspektyvomis?

Tyrimo instrumentas — anketa pedagogams (1 priedas) sudaryta remiantis literatiiros
analize bei IQES online Lietuva instrumentais mokyklos kokybei jsivertinti. Pasak Kardelio
(2002), Sis metodas labai daznas ir daugiausia taikomas socialiniuose tyrimuose. Naudojimo
daznumg galime paaiskinti tuo, kad labai greiti galima surinkti didelj kiekj duomeny, kurie
reikalingi tyréjui. Anketa pedagogams sudaro: diagnostinis ir demografinis blokai.
Diagnostiniame bloke pateikiama 17 klausimy, kuriais siekiama i$siaiskinti, kas pedagogy
nuomone, yra vadybinis potencialas bei vadybiné¢ kompetencija, kokios pedagogo asmeninés
savybés ir geb¢jimai reikalingi organizacijoje, vadybinei kompetencijai plétoti, kiek svarbios
pedagogui yra vadybinés kompetencijos funkcijos, ar pedagogui svarbu nuolat tobuléti ir kokiy
salygy reikia, kad pedagogai, kaip lyderiai, efektyviau plétoty vadybines kompetencijas, koks
jstaigos vadovo vadovavimo stilius/modelis ir kaip pasireiSkia vadovavimas jstaigai, kaip
pasireiSkia vadovo ir pedagogo tarpusavio bendradarbiavimas, kaip ir kokiomis motyvavimo

priemonémis pedagogai skatinami tobulinti savo profesines kompetencijas bei kokie vyrauja
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organizacijos kultiiros pozymiai, turintys jtakos pedagogy vadybinio potencialo raiSkai bei
plétrai. Demografiniame bloke pateikti 4 klausimai, kuriais buvo siekiama iSsiaiskinti
respondenty amziy, i$silavinima, pedagoginj darbo stazg bei kvalifikacing kategorija.

Siekiant iSsamiau suvokti ikimokyklinio ugdymo pedagogy vadybinio potencialo vertinimo
ypatumus, buvo taikytas eksperty apklausos metodas. Pasak K. Kardelio (2007), ,,eksperty
apklausa — tai specifinés rusies apklausa, kurios metu apklausiama specialiai parinkta zmoniy
grupé, turinti kurios nors srities ziniy“ (Kardelis, 2007, p. 206). Ekspertinei apklausai naudotas
pusiau struktiiruotas interviu raStu (2 priedas). Jj sudaré 18 atviro tipo klausimy, taip pat
ekspertai turé¢jo galimybe iSreiksti savo nuomong visais klausimais ar papildydami juos. Eksperty
grupe sudaré ikimokyklinio ugdymo jstaigy direktoriai ir direktoriaus pavaduotojai ugdymui,
atrinkti pagal Siuos kriterijus: ne mazesnis vadybinio darbo stazas nei du metai ir pedagoginio
darbo stazas ne mazesnis nei 5 metai. Eksperty apklausos metu buvo siekiama issiaiSkinti, kaip
jie vertina savo jstaigos pedagogy vadybines kompetencijas, kokiose srityse jos labiausiai
pasireisSkia, kaip pedagogai jsitraukia j institucijos veiklos procesus, kaip reiskiasi pedagogy
lyderysté, ar pedagogai yra pakankamai motyvuoti jsijungti i veiklas, kurios néra tiesiogiai
susijusios su tiesioginémis pedagogo funkcijomis, ar pedagogai patys linke dirbti komandose,
bendradarbiauti, dalintis geraja patirtimi ar dazniau tenka juos skatinti. Taip pat siekta
i$siaiskinti, kaip daznai pedagogai jsijungia j jstaigos sprendimy pri€mimo procesus, institucijoje
labiau reiskiasi pedagogy bendradarbiavimas, pagalba, parama vienas kitam, ar tarpusavio
konkurencija bei kaip turéty biiti tobulinamos pedagogy vadybinés kompetencijos.

Tyrimo imtis. Empirinis tyrimas organizuotas 2018 mety vasario — kovo ménesiais.
Tyrime dalyvavo 12 ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogai i$ 30 Siauliy miesto ikimokyklinio
ugdymo jstaigy ir 7 ikimokyklinio ugdymo jstaigy direktoriai ir direktoriaus pavaduotojai

ugdymui. Tiriamieji atrinkti taikant patogiosios atrankos biida. Tyrimo imtis apskaiciuota pagal

formulg:
1
n=
-~ ].
A +ﬁ
kur :
n — imties dydis;

A — imties paklaidos dydis (0,05)
N — generalinis visumos dydis (Valackien¢, 2004; Kardelis, 2007).
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Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigose dirba 381 pedagogas. Tyrimo metu
apklausti 136 ikimokyklinio ugdymo pedagogai. Tyrimo metu i§ viso apklausti 143 tiriamieji (7
vadovai ir 136 pedagogai).

Tyrimo procedira. Atlickant tyrima buvo taikoma patogioji atranka. Siame tyrime
dalyvavo Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai, pavaduotojai bei pedagogai.
Atliekant tyrimg buvo i$dalinta 155 anketos pedagogams, i§ kuriy grjzo — 136 anketos.

Duomeny apdorojimas/analizé. Kokybinio tyrimo rezultatai analizuojami duomeny
maseéje iSskiriant kategorijas ir jas patvirtinancias subkategorijas. Kiekybinio tyrimo duomeny
apdorojimui naudota aprasomoji statistika, skaiCiuoti procentiniai daZniai, nustatytas statistinis
reikSmingumas pagal Pearson x* neparametrinj statistikos kriterijy. StatistiSkai duomenys
apdoroti SPSS statistine programa, diagramos parengtos naudojant Microsoft Exel programa.
Statistiniam reik§mingumui nustatyti naudojamas neparametrinis kriterijus x2 (Chi-Square), kur

skirtumas laikytas statistiSkai reik§mingas, kai reikSmingumo reikS§meé p maziau uz 0,05.
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4. IKIMOKYKLINIO UGDYMO PEDAGOGU VADYBINIO
POTENCIALO RAISKOS EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI

Tiriamyjy pedagogu charakteristika

5 lentelé. Tiriamyjy sociodemografiniai duomenys (N=136)

AmZius
18-25 m. 26-35 m. 36-45 m. 46-55 m. 56-65 m.
% 51 29,4 22,1 22,8 20,6
ISsilavinimas
AukStasis universitetinis | AukStasis neuniversitetinis Studijuoja bakalauro/magistro
studijy pakopoje
% 80,9 15,4 3,7
Kvalifikaciné kategorija
Auklétojas Vyr. auklétojas Auklétojas Auklétojas
metodininkas ekspertas
% 37,5 48,5 14 0
Pedagoginis darbo stazas
. Nuo 5 iki 10 Nuo 10 iki 15 Nuo 15 iki 20 20 mety ir
Iki 5 mety .
mety mety mety daugiau
% 19,1 19,9 13,2 51 42,6

IS 5 lentelgje pateikty duomeny galima matyti, kad didZioji dauguma (80,9 proc.)
respondenty yra jgije aukstajj universitetinj iSsilavinimg, auks$taj] neuniversitetiny (15,4 proc.).
Daugiausia tyrime dalyvavusiy pedagogy (48,5 proc.) turi vyr. auklétojos kategorijas, auklétojos
(37,5 proc.) kategorija. 5 lenteléje pateikti duomenys atskleidzia, kad daugiausiai tyrime
dalyvavusiy pedagogy darbo stazas 20 mety ir daugiau (42,6 proc.), nuo 5 iki 10 mety sudaro
(19,9 proc.) tiriamyjy. Atsizvelgiant | tai, kad tiriamieji yra jgij¢ ar vis dar siekia aukstojo
i§silavinimo, galima spresti, jog istaigose dirba kvalifikuoti specialistai.

Tiriamyjy eksperty charakteristika. Tyrime dalyvavo 7 ekspertai. Visy eksperty amzius
skirtingas nuo 30 iki 62 mety, visos atstovés moteriSkos lyties. Keturios ekspertés turi III
vadybine kategorijg ir trys ekspertés — II vadybine kategorija. Apklaustyjy vadybinio darbo
patirtis pasiskirsté taip: viena eksperté turi dvejy mety staza, viena — 6 mety, dvi — 8 mety, viena

— 12 mety ir dvi — 15 mety vadybinio darbo staza.
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4.1. Pedagogu vadybinio potencialo raiSkos ir jo plétros galimybiy empirinio tyrimo

rezultatai

Literatiiros Saltiniy analizés metu iSryskéjo, kad vadybinio potencialo savoka apibrézti yra

sudétinga, jvairts mokslininkai akcentuoja jvairius aspektus. Tiriamyjy buvo prasoma iSsakyti

nuomone¢ apie tai, kas yra vadybinis potencialas. Jy atsakymai pateikiami 6 lenteléje.

[$analizavus tiriamyjy atsakymus, iSskirta kategorija ,,Vadybinis potencialas® isreiskia dvi

subkategorijos: ,,Vadybinés funkcijos® ir ,,Asmeninés savybés ir geb&jimai‘.

6 lentelé. Pedagogy vadybinio potencialo sampratos raiSka (N=136)

Kategorija

Subkategorija

Bendras
skaicius

Iliustruojanciy teiginiy pavyzdziai

Vadybinis
potencialas

Vadybinés
funkcijos

53

,,planavimo, organizavimo, vadovavimo,
kontrolés kompetencijy visuma* (28)
,gebéjimas suvaldyti  darbuotojus, iSlaikyti
pozityvig ir darbingq aplinkq jstaigoje“ (2)
,vadybinés praktikos integravimas, bikle,
didinimo galimybés “

,,zmogaus gebéjimas ir galimybés vadovauti
(18)

,zmoniy valdymas, kurio paskirtis sudaryti
organizacijoje sqlygas, kad siekiant issikelty
tiksly kiekvienas darbuotojas galéty
maksimaliai atsiskleisti bei panaudoti savo
potencialg “ (2)

., efektyvus laiko, istekliy planavimas“ (2)

«

Asmeninés
savybés ir
gebéjimai

62

ANEANERN

., gebéjimas pasiekti tikslg, naudojant savo
patirtj ir Zinias ** (4)

., nuolatinis kompetencijy tobulinimas,
iSradingumas, atsakingumas, mokéjimas
bendradarbiauti, spresti problemas “

,Zmogaus asmeniniy savybiy visuma, kurios
leidZia nepriekaistingai vadovauti organizacijai
ar jstaigai* (7)

,zmogaus gebéjimy numatymas pritaikant
Zinias, organizuojant renginius, orientuojantis
nekasdieniskose situacijose “

,gebéjimas turéti reikalingy kompetencijy
vadybai* (2)

,gebéjimas  tobuléti,  pasinaudoti  savo
kompetencija veikloje“ (6)

,,asmeninés individo savybés“ (35)

., jgudziy, Ziniy, gebéjimy derinys* (21)
,,asmens pajégumas ar galimybés orientuotis
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vadybinéje srityje

v’ ,gabumai, kurie atspindi Zmogaus intelekiy,
apsukrumg, jzvalgumq* (2)

v, gebéjimas, kuris leidzia asmeniui panaudoti
turimas  Zinias, jgudzius valdant jvairias
veiklas, situacijas‘ (8)

v, gebéjimas komunikuoti tiek su ugdytiniais, tiek
su tevais, tiek su savo kolegomis; gebéjimas
planuoti veiklas ir jtraukti ugdytinius ir jy tévus
j procesqg*“ (2)

v byderysté, kompetentingumas, interesas veikti,
gebéjimas  tiksliai suvokti Zmoniy dvasines
ypatybes, reiklumas“ (2)

I[Sanalizavus pedagogy atsakymus, matoma, kad didzioji dalis pedagogy mano, jog
vadybinis potencialas yra susijes su vadybinémis funkcijomis, tai ,, planavimo, organizavimo,
vadovavimo, kontrolés kompetencijy visuma* (28), , Zmogaus gebéjimas ir galimybés

“«

vadovauti* (18). Taip pat tiriamieji teigia, kad vadybinio potencialo sgvoka susijusi su
asmeninémis pedagogo savybémis bei gebé¢jimais, tai ,,jgudziy, Ziniy, gebéjimy derinys* (21),
,,gebéjimas, kuris leidzia asmeniui panaudoti turimas Zinias, jgudzius valdant jvairias veiklas,
situacijas ““ (8).

Tyrimo duomenys rodo, kad labiau iSreik§ta subkategorija ,,Asmeninés savybés ir
gebéjimai® nei subkategorija ,,Vadybinés funkcijos ir ji labiau pagrindZia kategorija ,,Vadybinis
potencialas®.

Tiriamyjy buvo prasoma uzbaigti sakinj, pasirenkant jiems priimtiniausig varianta apie tai,

kas yra vadybiné kompetencija. Jy atsakymai pateikiami 1 paveiksle.

60,0%
50,7%
50,0%
A40,0% 9%
30,0%
20,0%
10,0% 1A%
| [ ] .
0,0% [ ]
lgtdZiy, Ziniy arba Esminés asmeninés Gebéjimai valdyti Visi aukidiau
pofitriy derinys individo savybés kompleksines iSvardinti variantai
situacijas,
panaudojant Zinias ir
igudZius

1 pav. Vadybinés funkcijos (N=136)

39




Kaip galima pastebéti 1§ 1 paveikslo duomeny, pedagogai vadybing kompetencijg supranta
kaip ,,jglidziy, ziniy arba pozitriy derinj, gebéjima valdyti kompleksines Situacijas, panaudojant
Zinias ir jgidzius bei esmines individo savybes®“. Tai atspindi pusés tyrime dalyvavusiy (50,7
proc.) respondenty nuomong, kurie savo atsakyma pasirinko ,,visi auk$¢iau iSvardinti variantai®.
Kick daugiau nei trec¢dalis (39 proc.) respondenty mano, jog vadybiné kompetencija yra tik

»gebéjimas valdyti kompleksines situacijas, panaudojant Zzinias ir jgiidzius“ ir tik 7,4 proc.

tiriamyjy nuomone, vadybiné kompetencija yra ,,jglidziy, ziniy arba poziiiriy derinys*.

Pedagogams vis dazniau keliami aukstesni profesiniai reikalavimai. Todél tyrimo metu

buvo siekta iSsiaiSkinti, kokios asmeninés savybés

kompetencijai plétoti. Tyrimo rezultatai pateikiami 7 lenteléje.

reikalingos

pedagogo vadybinei

7 lentelé. Asmeninés savybés, reikalingos vadybinei kompetencijai plétoti (N=136)

Pedagogo asmeninés savybés reikalingos vadybinei kompetencijai Svarbi IS dalie_:s Nesvarbi
plétoti: @) | VAl o
(%)
Atsakingumas ir jsipareigojimas. 95,6 44 -
Motyvuotas 90,4 9,6 -
Pasitikintis savimi 86 14 -
Pozityviai mastantis 82,4 17,6 -
Iniciatyvumas 90,4 9,6 -
Ryztingumas 77,9 22,1 -
EmpatiSkumas (supratingumas) 73,5 26,5 -
CharizmatiSkumas 41,9 55,1 2,9
Punktualumas 69,1 30,9 -
SaZiningumas 86 14 -
Inovatyvumas 82,4 16,1 1,5
Spontaniskumas 30,9 56,6 12,5
Atvirumas 49,3 46,3 4.4
Atkaklumas 72,1 27,2 0,7
TolerantiSkumas 82,4 17,6 -
Lankstumas 79,4 20,6 -

Gauti tyrimo rezultatai atskleidé, kad dauguma pedagogy mano, jog svarbiausios

asmeninés savybés, kurios reikalingos vadybinei kompetencijai plétoti yra atsakingumas ir
jsipareigojimas (95,6 proc.), motyvuotas (90,4 proc.) bei iniciatyvus (90,4 proc.), ta¢iau, kaip
galima matyti i lenteléje pateikty duomeny, tiriamieji motyvuojantj ir iniciatyvuma (9,6 proc.)
taip pat laiko ir i§ dalies svarbia savybe. Kaip viena i§ nesvarbiausiy (12,5 proc.) ar i§ dalies

svarbia (56,6 proc.) pedagogo asmeniniy savybiy, tiriamieji i$skiria spontaniSkuma.
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StatistiSkai reikSmingi skirtumai nustatyti pedagogy amziaus, iSsilavinimo ir kvalifikacinés
kategorijos aspektais, analizuojant, pedagogo asmeniniy savybiy reikalingy vadybinei
kompetencijai plétoti. Pagal amziy reikSmingai i$skirta tolerantiskumo savybé (x2=10,303; df=4;
p=0,036), kurig, kaip reik§minga, iSskyré vyresnio nei 45 mety amziaus pedagogés. Pagal
i§silavinimg — pasitikéjimas savimi (x2=6,430; df=2; p=0,040), kurig pasirinko pedagogai
turintys auk$tgji neuniversitetinj i$silavinima arba vis dar studijuojantys. Pagal kvalifikacing
kategorija — motyvuotas (x?=7,740; df=2; p=0,021), kurig labiau reik§minga savybe laiko
auklétojos kategorijg turinCios pedagogés nei turincios vyresniosios auklétojos ar metodininkés
kvalifikacing kategorija.

Pedagogy profesinei veiklai labai reikSmingi yra jy gebéjimai. Tyrimo metu buvo siekta

i$siaiskinti, kokie pedagogo gebéjimai reikalingi Siuolaikinéje ugdymo jstaigoje. Rezultatai

pateikiami 8 lenteléje.

8 lentelé. Pedagogui biitini gebéjimai Siuolaikinéje ugdymo jstaigoje (N=136)

cee . T Svarbis I3 dalies Nesvarbus

Pedagogo gebéjimai organizacijoje: o svarbis o

@) | "oy (%)
Gebéjimas nuolat mokytis 85,3 14,7 -
Gebéjimas efektyviai bendrauti 92,6 7,4 -

Gebe¢jimas bendradarbiauti 934 5,9 0,7
Organizaciniai gebéjimai 86 14 -
Kirybiskas problemy sprendimas 82,4 17,6 -
Vizijos ir tiksly formulavimas 74,3 25,7 -
Vizijos ir tiksly perteikimas 75,7 24,3 -

Emociné kompetencija 69,1 30,2 0,7
Gebejimas save pateikti 71,3 28,7 -

Ivaizdzio formavimas 65,5 33,8 0,7
VieSojo kalb&jimo jgtidziai 78,7 21,3 -

Igalinimas/delegavimas 39,7 58,1 2,2
Geb¢jimas priimti sprendimus 95,6 4.4 -
Gebéjimas iniciuoti naujoves ir jas jgyvendinti 86,8 13,2 -
Geb¢jimas strategiskai mastyti 82,4 17,6 -
Gebéjimas prognozuoti veiklos perspektyvas 73,5 26,5 -
Gebé¢jimas sistemiSkai vertinti procesus ir situacijas 72,8 27,2 -

Astuntoje lentel¢je pateikiama pedagogy nuomoné apie svarbius geb¢jimus Siuolaikingje
ugdymo jstaigoje. Tyrimo duomenys atskleidZia pedagogy nuomong, jog svarbiausi gebéjimai
nudienos ugdymo jstaigoje yra ,,gebéjimas efektyviai bendrauti“ (92,6 proc.), ,,gebéjimas
bendradarbiauti (93,4 proc.), ,,gebé¢jimas priimti sprendimus® (95,6 proc.). Analizuojant

literatiirg pastebéta, jog XXI a. i$Stikiai — globalizacija, informacijos gausa, spartiis pokyciai —

41



lemia vis daugiau reikalavimy pedagogams. ,Norima, kad pedagogai gebéty dirbti
daugiakulturinéje aplinkoje, greitai reaguoty ir prisitaikyty prie pokyCiy ar net patys juos
inicijuoty, bty aktyvis ir kiirybingi® (Lietuvos mokytojy profesinis tobuléjimas, 2010). Taigi,
galima teigti, jog pedagogai pasiruoS¢ atliepti globalizacijos isSukius, yra pasirenge
bendradarbiauti, efektyviai bendrauti bei priimti sprendimus.

StatistiSkai reikSmingi skirtumai nustatyti pedagogy iSsilavinimo aspektu, analizuojant
Siandieninéje ugdymo jstaigoje butinus pedagogy gebéjimus. Nustatyta, kad reikSmingais
gebéjimais laikomi: gebéjimas nuolat mokytis (x2=11,285; df=2; p=0,004) ir gebéjimas
bendradarbiauti (x2=11,130; df=4; p=0,025). Siuos gebé¢jimus dazniau akcentuoja aukstajj
universitetinj i$silavinima turintys pedagogai nei turintys aukstaji neuniversitetinj ar vis dar
studijuojantys.

Siekiant i$siaiSkinti ikimokyklinio ugdymo pedagogy nuomong apie tai, kokios pedagogo
vadybinés funkcijos yra svarbiausios, buvo papraSyta suskirstyti teiginius geriausiai

atspindin€ius jy nuomong. Rezultatai pateikiami 2 paveiksle.

90%

280% 77%
70%
60%
o Labai svarbu
50% g9 46% 48%
Svarbu
40% Ro% 34% m MaZai svarbu
30% W Nesvarbu
20%
20% g 8% 17% Lol 7% 18
0,
Planavimas Organizavimas Vadovavimas Kontrole

2 pav. Pedagogy vadybiniy funkcijy svarbumo raiska (N=136)

Didzioji dauguma respondenty mano, jog ikimokyklinio ugdymo pedagogams labai svarbu
planavimo kompetencija (44 proc.) bei organizavimo (34 proc.), kaip maziau svarbia
kompetencija laiko vadovavima (48 proc.), o didzioji dali respondenty pazymi, jog kontrolé (77

proc.) yra nesvarbi.
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Devintos lentelés duomenys, patvirtina 2 paveiksle iliustruotg tiriamyjy nuomonés raiska,
jog svarbiausios vadybinés kompetencijos funkcijos yra organizavimas (97,1 proc.), planavimas

(89,7 proc.), o maziau svarbios yra vadovavimas (66,9 proc.) bei kontrolé (55,9 proc.).

9 lentelé. Vadybiniy funkcijy svarbumo raiska (N=136)

. | IS dalies .| Neturiu
- . Svarbi .| Nesvarbi .
Pedagogo vadybinés funkcijos: (%) svarbi (%) nuomones
(%) (%)
Planavimas (procesas, kurio metu numatomos
potencialios ugdymo problemos ir galimybés bei
. . L 89,7 10,3 - -
pasirenkama tinkamiausia alternatyva
sprendimui).
Organizavimas (sprendimy priémimas, ka reikés
daryti, darby, funkcijy pasidalijimas, atsakomybés | 97,1 2,9 - -
delegavimas).
Vadovavimas  (instruktavimas kaip  daryti,
paramos tel‘klmgs, derl.nl_m'as', pag‘rmo!lma?c,, 66.9 324 i 0.7
veiklos koordinavimas, pasiriipinimas reikalingais
iStekliais).
Kontrolé (priezitros sistemos kiirimas, vertinimo
kriterijy nustatymas, veiklos, pasiekimy, rezultaty 55,9 40,4 29 0,7
matavimas, vertinimas, analiz¢é, reflektavimas).

Analizuojant pedagogy vadybiniy funkcijy svarbuma, statistiSkai reikSmingy skirtumy
nenustatyta nei pagal amziy, nei pagal iSsilavinima, nei pagal turima pedagogy kvalifikacing
kategorija. Todél galima teigti, kad pedagogai, nepriklausomai nuo minéty kintamyjy,
planavimo, organizavimo, vadovavimo bei kontrolés funkcijas ikimokyklinio ugdymo pedagogés
mano esant svarbiomis vadybinés kompetencijos sudedamosiomis.

Pedagogy buvo klausiama, ar jie dalyvauja vadybinés kompetencijos tobulinimo
seminaruose. Tirlamyjy atsakymai pasiskirsté taip, jog trec¢dalis tyrime dalyvavusiy pedagogy
(32 proc.) tobulinasi tokio pobiidzio seminaruose, o daugiau nei pusé (68 proc.) — ne.

Tiriamyjy buvo prasoma iSsakyti nuomong apie tai, ar pedagogui svarbu nuolat tobuléti ir
kodel? Jy atsakymai pateikiami 10 lenteléje. ISanalizavus pedagogy atsakymus, iSskirta
kategorija ,,Nuolatinio pedagogy tobulinimosi reik§mingumas* iliustruoja dvi subkategorijos

»Asmeninis tobuléjimas® ir ,, Tobul¢jimas d¢l naujoviy ir del kity*.
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10 lentelé. Pedagogy nuomoné apie tai, ar pedagogui svarbu nuolat tobuléti (N=136)

Kategorija

Subkategorija

Bendras
skaicius

Hiustruojanciy teiginiy pavyzdziai

Nuolatinio
pedagogu
tobulinimosi
reikSmingumas

Asmeninis
tobuléjimas

39

,, tobuléti bittina, kadangi tik visq gyvenimg
tobuléjantis pedagogas gali buti sékmingas “
(12)

,kaip ir kitose gyvenimo sferose, taip ir
pedagogas turi atnaujinti turimas Zinias, biiti
atviri pokyciams “ (8)

,taip svarbu,
naujoviy, tobuléti* (7)

., taip, nes reikia naujy Ziniy ir gebéjimy jgyti
pedagogams “ (7)

, kaip ir kitose gyvenimo sferose, taip ir
pedagogas turi atnaujinti turimas zinias, biiti
atviri pokyciams *“ (5)

norisi jgyti naujy Ziniy,

Tobuléjimas
dél naujoviy ir
dél kity

41

,labai svarbu, nes tai yra prioritetinés
srities atstovas, visy Lietuvos asmenybiy
ruoséjas “* (3)

,tobuléti svarbu, kadangi daug naujoviy,
viskas  keiciasi, aukléjimas,
programos “* (9)

,svarbu, pedagogas turi suspéti pazinti su
diegiamomis  naujovémis, turi  biti
novatoriskas ugdytiniy labui, kad suspéty
koja kojon su Siuolaikine visuomene *“ (13)

., taip, labai svarbu. Kintant ir modernéjant
pasauliui, pedagogas turi priimti jvairius

ovv -

POZIuris,

procese“ (7)
,manau labai svarbu ,augti“ drauge su
vaiku, suprasti  jo  poreikius,
inovatyviai taikyti naujas jgytas zinias ir
metodus* (9)

Zinoti,

Kaip atskleidzia 10 lenteléje pateikti duomenys, pedagogai pripazjsta, kad svarbu nuolat

tobuléti tam, kad: , kaip ir kitose gyvenimo sferose, taip ir pedagogas turi atnaujinti turimas

Zinias, biiti atviri pokyciams*“, o taip pat pedagogai pripazjsta, kad nuolatinis tobulinimasis

naudingas ne tik jy asmeninéms ir profesinéms kompetencijoms, bet ir mano, jog tobulédami

patys, tobulina ir ugdymo procesa: ,, manau labai svarbu ,,augti* drauge su vaiku, Zinoti,

suprasti jo poreikius, inovatyviai taikyti naujas jgytas Zinias ir metodus*, ,,taip, labai svarbu.

vy -
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pritaikyti ugdymo procese”. Tyrimo duomenys rodo, kad labiau iSreikSta subkategorija
»lobul¢jimas del naujoviy ir dél kity™ nei subkategorija ,,Asmeninis tobul¢jimas* ir ji labiau
pagrindzia kategorija ,,Nuolatinio pedagogy tobulinimosi reik§Smingumas®. Tokiai pedagogy
nuomonei pritaria ir mokslininké A. Juodaityté (2010), kuri teigia, auksStos kompetencijos
zmogiskyjy iStekliy kiirimas galimas esant pagrindinei prielaidai — nuolatiniam organizacijos
nariy tobuléjimui. Vadinasi, galima daryti iSvada, kad pedagogai savo tobuléjima supranta kaip
reik§mingg ugdymo proceso tobulinimui.

Tyrimo metu siekta iSsiaiSkinti, kokiy salygy reikia, kad pedagogai, kaip lyderiai,
efektyviau plétoty vadybines kompetencijas. Jy atsakymai pateikiami 11 lenteléje. ISanalizavus
pedagogy atsakymus, i$skirtg kategorija ,,Salygy sudarymas vadybiniy kompetencijy plétojimui*

pagrindzia dvi subkategorijos ,,Reikalingy salygy sudarymas® ir ,,Asmeninés savybés*.

11 lentelé. Pedagogu nuomonés raiska apie vadybiniy kompetenciju plétotei buitinas salygas

(N=136)

Kategorija | Subkategorija | Bendras Iliustruojanciy teiginiy pavyzdziai
skaicius

v’ laiko  rasti  dalyvauti  tobulinimosi
seminaruose “ (10)
v tinkama aplinka. Sudarytos sqlygos

tobuléjimui
v, palankaus, idéjas palaikancio
Reikalingu mikroklimato sukiirimo “ (5)

salygu 60 v, administracijos palaikymo, kad
Salygu sudarymas pedagogas yra savo grupés vadovas,

sudarymas vadybininkas“ (16)
vadybiniy v, kad daugiau bity vadybos kompetencijos

kompetenciju seminary“ (15)

plétojimui v, skatinimo sistemos, finansy vadybinés

kompetencijos seminarams““ (12)

v, pacio pedagogo vidinés motyvacijos*

(17)
Asmeninés 39 v’ pasitikéjimo savimi, sudaryti sqlygas
savybés laisvai  rinktis,  prisiimant  asmening

atsakomybe “ (6)
v, paciy pedagogy noro tobuléti“ (9)

Analizuojant tiriamyjy atsakymus apie tai, kokiy salygy reikia, kad pedagogai plétoty
vadybines kompetencijas (11 lentelé) nustatyta, jog labiau iSreikSta subkategorija yra
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»Reikalingy salygy sudarymas®, ir ji labiau atskleidzia kategorijg ,,Salygy sudarymas vadybiniy

kompetencijy plétojimui®.

Siekiant iSsiaiskinti ikimokyklinio ugdymo pedagogy nuomong apie tai, koks yra jstaigos

vadovo vadovavimo modelis, pedagogy buvo prasoma pasirinkti vieng jiems tinkamiausig

atsakymo variantg. Jy pasirinkimas pavaizduotas 3 paveiksle.

90%
79%
80%
70%
60%
50%
40%
30%

10,
20% 11% 10%

0%
Vadovas pripaZjsta kity Vadovas yra viena3aliskas  Vadovas stengiasi vadovauti
organizacijos nariy teises priimdamas sprendimus minimaliai

priimant svarbius
sprendimus

3 pav. Vadovo vadovavimo modelis (N=136)

Daugiausiai respondenty mano, jog vadovas priimdamas sprendimus pripazjsta kity

organizacijos nariy teis¢ priimant svarbius sprendimus (79 proc.), o tai leidzia daryti prielaida,

kad vadovas pasitiki savo darbuotojais, pripaZjsta jy nuomones. Remiantis V. Silingiene (2012) ir

apibendrinat ugdymo jstaigos lyderystés stiliaus raiSkos rezultatus galime teigti, kad jstaigos

vadovas iSsiskiria demokratiniu lyderystés stiliumi, t.y. vadovas pripazjsta kity organizacijos

nariy teises priimant svarbius sprendimus, pasitiki jais, yra labiau linkes dirbti komandoje,

ripintis organizacijos mikroklimatu, kontroliuoja veiklos rezultatus, o ne jos eiga.

Nustatant jstaigos vadovo vadovavimo stiliy/modeli statistiSkai reikSmingy skirtumy

nenustatyta nei pagal amZiy, nei pagal iSsilavinimg, nei pagal turima pedagogy kvalifikacing

kategorija.
12 lentelé. Vadovavimas jstaigai ypatumy raiSka (N=136)
. IS dalies .
Vadovavimas jstaigai Su(tol/n)ku sutinku Nes(%;l)n ku
’ (%) ’
Administracija yra atvira ir orientuota j pedagogy tobuléjima. 69,1 30,2 0,7
Pedagogy kolektyvas aktyviai jtraukiamas } planavimo ir sprendimy 69.1 30.2 0.7
priémimo procesus. ’ ' ,
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Administracija aktyviai skatina gero jstaigos mikroklimato kiirima

. 57,4 39 3,6
ir puoseléjima.
Administracija aktyviai ir tikslingai imasi problemy sprendimo. 53,7 41,9 4,4
Administracija Zino apie ugdymo jstaigoje vyksiancias veiklas. 78,7 19,8 15
Admnnstracua vertina pedagogy ir nepedagoginio personalo 67.6 30,2 2.2
atliekamg darba.
Administracija puikiai susidoroja su organizacinémis funkcijomis. 62,5 36,8 0,7
Adm1n1s'trac1ja zino pedagogy interesus ir stiprybes ir juos deramai 59.6 36 4.4
panaudoja.
Administracija remia pedagogus sudétingose situacijose. 54,4 40,4 5,2
Adm!nlstraCIja laikosi drauge aptarty ir visiems aiSkiy vadovavimo 65.4 331 15
principy.
Administracija yra orientuota j pokycius ir nuolat skatina naujoviy 80.9 19.1 i
jgyvendinima. ' ’
Administracija kuria komandas, darbo grupes jvairioms funkcijoms
i . 83,1 16,9 -
igyvendinti.
Organizacijoje nuolat reflektuoji veiklos procesai, ieSkoma

. . . 67,6 32,4 -
tobulinimo galimybiy.
Ugdymo 1s:ta1g0Je aiSkiai reglamentuotos darbuotojy funkcijos ir 76,5 213 2.2
atsakomybés.
Vadovai yra ugdymo institucijos lyderiai. 64,7 32,4 2,9
Administracija skatina darbuotojy lyderystés plétote. 41,9 51,5 6,6
Institucijoje efektyviai veikia darbuotojy motyvacijos sistema. 35,3 51,5 13,2
Ugdymo jstaigoje riipinamasi komunikacijos sistemos efektyviu
funkcionavimu. 515 463 2,2
InStItl_JC_IJOJe _ sukurta ir efektyviai funkcionuoja darbuotojy 551 412 37
tobulinimo sistema.
Administracija nuolat riipinasi jstaigos kultiiros plétojimu. 50,7 449 4,4
Administracija vertina darbuotojy vadybines kompetencijas ir 581 36 59

sudaro galimybes jy profesinei karjerai.

Gauti tyrimo rezultatai atskleidé, kad dauguma pedagogy sutinka (80,9 proc.), jog

»administracija yra orientuota ] pokyCius ir nuolat skatina naujoviy jgyvendinimg®,

,administracija kuria komandas, darbo grupes jvairioms funkcijoms jgyvendinti“ (83,1 proc.).

Kiek daugiau nei pusé pedagogy i$ dalies sutinka (51,5 proc.), kad ,,institucijoje efektyviai veikia

darbuotojy motyvacijos sistema“, taip pat tiriamieji i$ dalies sutinka, kad ,,administracija skatina

darbuotojy lyderystés plétote (51,5 proc.).

Statistiskai reikSmingi skirtumai nustatyti pedagogy iSsilavinimo ir kvalifikacinés

kategorijos aspektu, analizuojant vadovavimo jstaigai principus. ReikSmingu aspektu pagal

i§silavinimg nustatyta, kad institucijoje efektyviai veikia darbuotojy motyvacijos sistema

(x2=10,507; df=4; p=0,033), kuri reik§minga pedagogams turintiems aukstaji neuniversitetinj
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i1§silavinimg. Pagal kvalifikacing kategorija nustatyta, kad administracija aktyviai skatina gero

jstaigos mikroklimato kiirimg ir puoseléjimg (x2=13,395; df=4; p=0,009), administracija vertina

pedagogy ir nepedagoginio personalo atlickamg darbg (x?=13,566; df=4; p=0,009),

administracija yra orientuota j pokycius ir nuolat skatina naujoviy jgyvendinima (x*=6,156;

df=2; p=0,046). Metodininko kvalifikacijg turintys pedagogai i$skiria $iuos kriterijus labiau, nei

turintys auklétojos ar vyresniojo auklétojo kvalifikacing kategorija. Kitais atvejais statistiSkai

reikSmingi skirtumai nenustatyti.

Vadovavimo Siuolaikinei ugdymo jstaigai viena esminiy dimensijy yra vadovo ir pedagogy

bendradarbiavimas. Bendradarbiavimo proceso efektyvumas turi jtakos visoms ikimokyklinio

ugdymo jstaigos veikloms ir jy kokybei. Tyrimo metu siekta identifikuoti vadovo ir pedagogo

tarpusavio bendradarbiavimg. Gauti duomenys pateikiami 13 lenteléje.

13 lentelé. Vadovo ir pedagogy bendradarbiavimas (N=136)

IS dalies

Vadovo ir pedagogo tarpusavio bendradarbiavimas: Sutinku sutinku Nesutinku
06 | *on) (%)

AS kasdien bendrauju su savo vadovu. 25,7 57,4 16,9
Vadovas skiria man nepriklausancias veiklas. 12,5 41,2 46,3
Vadovas per daug kontroliuoja mano veikla. 8,8 27,2 64
Vadovas siekia jtraukti pedagogus i ikimokyklinés institucijos 32.4 50,7 16.9
valdyma.
Ne':t le‘ turlpt r1mtq.argumentq, musy organizacijoje vengiama 32.4 301 375
prieStarauti vadovui.
Vadovas suteikia visg su darbu susijusig informacija. 60,3 34,6 51
Vadovas bendrauja su pedagogais tik pedagogy iniciatyva. 11 26,5 62,5
Vadovas skatina iniciatyva, panaudoja ja bendry interesy labui. 54,4 42,6 2,9
Pedagqgal dalyvauja  priimant svarbius  organizacijos 45,6 471 73
sprendimus.
Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas id¢jas ir naujus
darbo metodus. 62.5 338 3.7
Vadovo neetiSky poelgiy pedagoguy atzvilgiu pasitaiko daznai. 7,4 30,1 62,5
Vadovas tariasi su kolektyvu, teisingai reaguoja j kritika,

e . .. 41,9 48,5 9,6
sugeba jtikinti savo sprendimy biitinumu.
Vadovas priima mane kaip lygiavert] partnerj. 25,7 52,2 22,1
Vad<3vas rodo pasitiké¢jimg bei pagarbg mano nuomonei ir 38,3 52.9 8.8
pasitilymams.
ngoyas r_16kr1t1ku01a mangs kity jstaigos bendruomenés nariy 53,7 345 118
akivaizdoje.
Vadovas duoda aiskiai suformuluotas uzduotis ir reikalavimus. 60,3 36 3,7
Vadovas paskatina, pagiria. 61 36 3
Prie§ priimdamas sprendimus, susijusius su manimi, vadovas 50,7 44,2 5.1

tariasi, ieSko kompromiso.
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Gauti tyrimo rezultatai atskleidé, kad dauguma pedagogy sutinka (60,3 proc.), ,,vadovas
duoda aiskiai suformuluotas uzduotis ir reikalavimus® bei (61 proc.) sutinka, jog ,,vadovas
paskatina, pagiria“. 64 proc. pedagogy nesutinka, jog ,,vadovas per daug kontroliuoja mano
veiklag®“, ,,vadovas bendrauja su pedagogais tik pedagogy iniciatyva“ (62,5 proc.) ir 62,5 proc.
respondenty nesutinka su teiginiu, jog ,,vadovo neetiSky poelgiy pedagogy atzvilgiu pasitaiko
daznai®.

StatistiSkai reikSmingi skirtumai nustatyti pedagogy amziaus, iSsilavinimo ir kvalifikacinés
kategorijos aspektu, analizuojant vadovo ir pedagogo tarpusavio bendradarbiavimo aspektus.
ReikSmingu aspektu pagal amziy nustatyta, kad net ir turint rimty argumenty, organizacijoje
vengiama prieStarauti vadovui (x?=19,534; df=8; p=0,012), vadovas tariasi su kolektyvu,
teisingai reaguoja j kritika, sugeba jtikinti savo sprendimy butinumu (x2=18,277; df=8; p=0,019),
vadovas paskatina, pagiria (x2=16,190; df=8; p=0,040), pries priimdamas sprendimus, susijusius
su pedagogu, vadovas tariasi, ieSko kompromiso (x?=15,619; df=8; p=0,048). Minéti kriterijai
reikSmingi jaunesniojo maziaus pedagogams nei vyresniojo amziaus pedagogams turintiems
didesn¢ darbo patirtj. Pagal iSsilavinima nustatyta, kad vadovas per daug kontroliuoja mano
veiklg (x?=9,732; df=4; p=0,045) ir tai labiau akcentuoja pedagogai turintys aukstajj
universitetinj iSsilavinimg. Pagal kvalifikacing kategorijg nustatyta, kad vadovas suteikia visa su
darbu susijusig informacijg (x?=11,947; df=4; p=0,018) ir tai labiau reikSminga auklétojos
kvalifikacing kategorijg turintiems pedagogams negu vyresniojo auklétojo ar auklétojo
metodininko kvalifikacines kategorijas turintiems pedagogams.

Siekiant iSsiaiskinti ikimokyklinio ugdymo pedagogy nuomone apie tai, kaip skatinami
pedagogai, kad tobulinty savo profesines kompetencijas, tiriamieji galéjo pasirinkti jiems

labiausiai priimtinus variantus. Jy pasirinkimas pavaizduotas 4 paveiksle.
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4 pav. Profesiniy kompetencijy tobulinimo(si) skatinimas (N=136)
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Kaip galima pastebéti i§ 4 paveiksle pateikty duomeny, net 32 proc. pedagogy teigia, jog
»Kiekvienas pedagogas gali pasirinkti kvalifikacijos tobulinimo programas, kurios tenkinty
pedagogy reikmes™, 26 proc. apklaustyjy teigia, kad ,,pedagogai skatinami susipazinti su
Svietimo sistemos naujovémis ir jas diegti savo darbe“. Ir tik 9 proc. tiriamyjy teigia, jog
pedagogai skatinami tobulinti vadybines kompetencijas.

Siekiant iSsiaiskinti ikimokyklinio ugdymo pedagogy nuomong apie tai, kokios priemonés
labiausiai skatina tobuléti, buvo papraSyta pasirinkti teiginj (ar kelis) geriausiai atspindinéius jy
nuomong. Rezultatai pateikiami 5 paveiksle.

Jeigu ne formalus reikalavimai,
nedalyvauciau kvalifikacijos tobulinimo
Nereikalinga, nes neskatina profesinio
tobuléjimo
Mereikalinga, nes kvalifikaciné kategorija
neturi jtakos pedagogo darbo kokybei
Kvalifikacijos tobulinimas nesiejamas su
profesinés karjeros galimybémis
Pedagoguy kvalifikacijos tobulinimas yra
daugiau asmeninis, 0 ne organizacijos..
Kvalifikacijos tobulinimo renginiai ne visada
- N o I 22
atliepia svarbiausius tobulinimosi poreikius
Reikalinga, nes perteikiama geroji patirtis
kolegoms

Reikalinga, nes skatina pedagoga tobuléti [ NGNS -0

.... 2%
0%
1%
2
' I 15%

I 2 4%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
5 pav. Pedagogy tobuléjimg skatinancios priemonés (N=136)
Gauti tyrimo duomenys atskleidzia, jog labiausiai pedagogus motyvuoja darbo uzmokestis
(26 proc.), palankus mikroklimatas (16 proc.), galimybé save realizuoti (14 proc.) bei
pripazinimas ir jvertinimas (13 proc.). I$ vis neskatina dovanos (0 proc.), maZziausiai skatina
laisvalaikio organizavimas jstaigos 1éSomis (4 proc.) bei papildomos atostogos (4 proc.).
Ikimokyklinio ugdymo pedagogy buvo praSoma iSsakyti savo nuomone¢ apie pedagogy

kvalifikacijos tobuléjima, atsakymy pasiskirstymas pateikiamas 6 paveiksle.

0
Palankus mikroklimatas 16%
—— [
Tobuléjimo galimybés 12%
— 0
Darbo pobddis, grafikas 6%
| — g
PripaZinimas ir jvertinimas 18%
| 9,
Galimybé save realizuoti 4%
. L N N s . — A%
Laisvalaikio organizavimas jstaigos islaidomis
— 10
Papildomos atostogos [
o
Dovanos 0%
. R —— G0y
15laidy kampensavimas

0,
Darbo uZmokestis 26%

6 pav. Pedagogy kvalifikacijos tobulinimas (N=136)
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Kaip galima pastebéti i§ 6 paveiksle pavaizduoty duomeny, pedagogai apie kvalifikacijos
tobuléjimg pasisako taip, jog tai ,reikalinga, nes skatina pedagoga tobuléti“ (32 proc.),
»reikalinga, nes perteikiama geroji patirtis kolegoms® (24 proc.), taciau taip pat galime pastebéti,
jog pedagogai iSsako nuomong, jog ,kvalifikacijos tobulinimo renginiai ne visada atliepia
svarbiausius tobulinimosi poreikius* (22 proc.), kaip ir ,,pedagogy kvalifikacijos tobulinimas yra
daugiau asmeninis, 0 ne organizacijos reikalas“ (15 proc.). Taigi, kaip galima pastebéti,
pedagogai sutinka, jog kvalifikacijos tobuléjimas yra reikalingas ir svarbus, tacCiau iSreiskia
rupest], jog renginiai ne visada atliepia tobulinimosi poreikius, o taip pat pripazjstama
atsakomybg, jog pedagogai nori rinktis tuos kvalifikacijos kélimo renginius, kurie svarbiis jiems
ir tai nebiitinai turi sietis su jstaigos prioritetais ar veikla.

Ikimokyklinio ugdymo jstaigos veiklai ir jy kokybei didele reikSme turi problemos ir jy
sprendimy priémimas. Sprendimy priémimas dazniausiai apibréziamas kaip procesas, kurio metu
1§ visy galimy alternatyvy pasirenkama viena. Suvokdami savo atsakomybe prie$ kolegas ir visg
jstaiga, sprendimus priimantys pedagogai stengiasi, kad neapibréztumas kuo maziau jtakoty jy
sprendimy efektyvuma, ir kad sprendimai kuo geriau atitikty organizacijos tikslus. Tyrimo metu
siekta nustatyti, koks problemy sprendimo budas vyrauja ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Atsakymy pasiskirstymas pateikiamas 7 paveiksle.

0,45 1%
0,4
0,35
0,3
0,25 23%
0,2 17% 16%
0,15
0,1
0,05 2% 1%
0 | -
Autokratinis  Autokratinis  Daugumos MaZumos Ekspertinis  Konsensusas
be diskusijos po diskusijos sprendimas sprendimas  sprendimy
priémimas

7 pav. Vyraujantis problemos sprendimo budas (N=136)

Kaip atskleidzia 7 paveiksle pateikti duomenys, maziau nei pusé respondenty teigia, jog
jstaigoje vyrauja autokratinis po diskusijos (41 proc.) problemy sprendimas, kuomet vadovas
sprendima priima iSklauses grupés diskusijy. Dalis apklaustyjy teigia, kad jstaigoje vyraujantis
problemy sprendimo btidas — daugumos sprendimas (23 proc.), kuomet iskilusi problema

diskutuojama tol, kol jos sprendimui pritaria daugiau nei pusé¢ diskusijoje dalyvavusiy dalyviy.
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Organizacijos kultiira apsprendzia budus, kaip darbuotojai sgveikauja vieni su kitais ir
dirba kartu. Labai svarbu, kad darbuotojai pajusty organizacing kultirg tam, kad galéty biti
patenkinti savo darbu ir galéty laisvai tobuléti. Todél buvo sickiama nustatyti, kokie
organizacijos kultiros pozymiai biidingi ikimokyklinio ugdymo jstaigoms. Gauti tyrimo

rezultatai pateikiami 14 lenteléje.

14 lentelé. Organizacijos kultiiros poZymiai (N=136)

o L _ . .. Svarbu I8 dalies Nesvarbu
rganizacijos kultiiros pozymiai o svarbu o
(%) %) (%)
Uztikrinamas tapatumo jausma. 41,2 55,9 2,9
Ugdomas atsidavimas organizacijos misijai. 43,4 53,7 2,9
Atsizvelgiama ir orientuojamasi i kliento poreikius. 74,3 25,7 -
Kiekvieno bendruomenés nario vertingumo pripazinimas. 66,2 31,6 2,2
Draugisky santykiy su bendradarbiais puoseléjimas. 72,1 26,5 1,4
Elgesio standarty apibrézimas ir jtvirtinimas. 60,3 37,5 2,2
Vadovavimasis institucijos vertybémis. 61 38,3 0,7
Vystoma bendradarbiavimo kultura. 68,4 30,9 0,7
Sudaromos salygos darbuotojy saviraiskai. 66,9 33,1 -
Toleruojamos skirtingos nuomonés. 55,1 41,2 3,7
Kritika, vertinimai yra konstruktyvaus pobiidzio. 52,2 46,3 15
Skatinamas bendradarbiavimas, o ne tarpusavio konkurencija. 72,1 25,7 2,2
Darbuotojy veikla vertinama objektyviai. 69,1 29,4 15
Prioritetas teikiamas komandinei veiklai . 56,6 41,9 15
Siekiama puoseléti organizacijos tradicijas. 56,6 43,4 -
Vystomas bendradarbiavimas su tévais ir socialiniais partneriais. 78,7 21,3 -
Institucijoje efektyviai vystoma gerosios patirties sklaida. 72,1 27,9 -

Atliktas tyrimas atskleidzia, kad organizacijos kulttura turi jtakos draugiSky santykiy su

bendradarbiais puoseléjimui (72,1 proc.), vystomam bendradarbiavimui su tévais ir socialiniais
partneriais (78,7 proc.), taip pat ,atsiZzvelgiama ir orientuojamasi j kliento poreikius“ (74,3
proc.). Daugiau nei pusé (55,9 proc.) apklaustyjy i§ dalies sutinka su teiginiu, jog ,,uztikrinamas
tapatumo jausmas® ir i§ dalies sutinka, kad ,kritika, vertinimai yra konstruktyvaus pobudzio*
(46,3 proc.). Apibendrinant gautus tyrimo duomenis, galima daryti iSvada, kad pedagogy
vadybinio potencialo raiSkai svarbi tampa organizacijos kultiira, kuri suteikia galimybg¢ tobulinti
ne tik ugdymo procesa, bet ir vadybinius jgtidZius.

StatistiSkai reik§mingi skirtumai nustatyti pedagogy amziaus, iSsilavinimo ir kvalifikacinés
kategorijos aspektu, analizuojant organizacijos kultiiros pozymius. ReikSmingu aspektu pagal

amziy nustatyta, kad uztikrinamas tapatumo jausmas (x?=19,563; df=8; p=0,012), taip pat
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kiekvieno bendruomenés nario vertingumo pripazinimas (x>=16,384; df=8; p=0,037). Sie
paminéti kriterijai reik§mingesni vyresniojo nei 45 mety amziaus pedagogams. Pagal
iSsilavinimg nustatyta, kad toleruojamos skirtingos nuomonés (x2=9,528; df=4; p=0,027), kurias
akcentavo aukstajj universitetinj iSsilavinimg turintys pedagogai, o pagal kvalifikacing kategorija
nustatytas, elgesio standarty apibrézimas ir jtvirtinimas (x2=10,274; df=4; p=0,036) ir tai, kad
vystoma bendradarbiavimo kultira (x?=13,162; df=4; p=0,011), kuris svarbus aukstesne
kvalifikacing kategorija turintiems pedagogams. Kitais atvejais statistiSkai reikSmingi skirtumai
nenustatyti.

Apibendrinant gautus tyrimo duomenis galima teigti, kad pedagogy vadybinio potencialo
raiskos galimybiy plétojimui labai svarbios asmeninés savybés, tokios kaip atsakingumas,
iniciatyvumas, motyvuotas. Taip pat svarbus tampa gebéjimas efektyviai bendrauti ir
bendradarbiauti, gebéjimas priimti sprendimus. Daugiau nei pusés pedagogy nuomone
svarbiausios vadybinés kompetencijos funkcijos — organizavimas ir planavimas, kurios svarbios
ugdymo proceso kokybés tobulinimui. Kad pedagogai galéty jgyti ir tobulinti vadybinius
gebéjimus svarbu, jog biity sudarytos reikalingos sqlygos. Taip pat pedagogai pripazjsta, kad
vadybiniy kompetencijy plétojimas priklauso ne tik nuo pedagogy motyvavimo, skatinimo, bet ir
nuo vadovo ir pedagogy tarpusavio bendradarbiavimo ir organizacijos kultiiros, kuri labai

svarbi pedagogy tobuléjimui ir kokybiskam ugdymui.

4.2. Pedagoguy vadybinio potencialo raiSkos tobulinimo galimybés. Eksperty apklausos

rezultaty analizé

Siekiant iSsamiau atskleisti nagrinéjamg temg ir jos tikslg — atlikta eksperty apklausa,
naudotas pusiau struktiiruotas interviu rastu. Jj sudare 18 atviro tipo klausimy, apie pedagogu
vadybinio potencialo raiSkos ypatumus, plétotés poreikj bei galimybes jy ikimokyklinio ugdymo
jstaigose. Taip pat ekspertai tur¢jo galimybe iSreiksSti savo nuomone visais klausimais ar
papildydami juos.

Siekiant uztikrinti konfidencialumg eksperty atsakymai buvo uzkoduoti (E1, E2, E3, E4,
E5, E6, E7).

Eksperty apklausos metu buvo siekiama iSsiaiSkinti, kaip jie vertina jstaigos pedagogy
vadybines kompetencijas. Visi ekspertai pedagogy vadybines kompetencijas vertina pakankamai
gerai, nes tai atsispindi pedagogy darbo veikloje: ,,zai, kad pedagogai geba patys planuoti

veiklg, uzmegzti partneryste su tévais ir vaikais, rodo pakankamai geras pedagogy vadybines
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kompetencijas. Tam, kad sukurty tarpusavio rysj neuztenka tik edukologiniy Ziniy*“ (E2), ,,yra
daug jvairiy pedagogy. Vienos turi gana neblogy vadybiniy kompetencijy ir puikiai geba
vadovauti grupei, kitoms Sioje vietoje reikéty padirbéti** (E1).

Antruoju klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokioje srityje labiausiai pasireiskia
pedagogy vadybinés kompetencijos. Beveik visi ekspertai vienareikSmiskai sutinka su tuo, kad
pedagogy vadybinés kompetencijos dazniausiai pasireiSkia bendradarbiaujant su ugdytiniy tévais
bei planuojant ugdymo procesa: , dalis pedagogy turi kompetencijy, kurios jiems pravercia
bendraujant su ugdytiniy téveliais, inicijuojant jy jtraukimq j jstaigos veiklas, buriant grupés
teveliy aktyvg” (E4), ,,mano nuomone, vadybines kompetencijas pedagogui labiausiai
atsiskleidzia planuojant ugdymgq, bendradarbiaujant su tévais* (E2), , kalbant apie ugdymo
proceso valdymg, ko gero labiausiai reiskiasi planuojant ugdymo turinj bei rengiant veiklos
planus “ (ET), ,, organizuojant ir vertinant ugdymo procesq* (E3), ,,manau, kad labiausiai reikia
vadybiniy kompetencijy organizuojant, planuojant, taip pat bendradarbiaujant su ugdytiniy
tévais“* (EB), ,, didZiausiy vadybiniy kompetencijy reikia darbui su téveliais, taip pat planuojant,
organizuojant ugdomgji procesq® (E1). Kaip galime pastebéti, dauguma eksperty teigia, jog
labiausiai pedagogo vadybinés kompetencijos pasireiSkia, planuojant ugdymo turinj bei
bendradarbiaujant su ugdytiniy tévais, vadinasi, galima daryti prielaida, kad ikimokyklinio
ugdymo institucijoje, pedagogai turi galimybiy plétoti, tobulinti savo veiklos vadybines
kompetencijas.

Treciuoju klausimu buvo siekiama i$siaiskinti, kaip pedagogai jsitraukia j institucijos
veiklos strateginio planavimo, organizavimo, jsivertinimo, t.y. jos valdymo procesus, kurioje
srityje pedagogai yra aktyviausi ir ar patys rodo iniciatyvg ar tenka juos skatinti ar jpareigoti.
Eksperty apklausos rezultatai atskleidé, kad didzioji dalis pedagogy lengviausiai jsitraukia i
veiklas, susijusias su jy funkcijomis, atnaujinat ugdymo programa. Didzioji dalis eksperty teigia,
kad daZniausiai pedagogus tenka skatinti ir motyvuoti, kad jie jsitraukty j institucijos veikla:
., Skatinti jsitraukti tenka planuojant institucijos strateginj, metinj plang, siekiant jsivertinti
staigos veikq “ (E4), ,, priklauso nuo to, kiek pats pedagogas ,,dega* viena ar kita idéja. Jei jam
Ji patinka — bina aktyvus, jei ne — tenka skatinti, motyvuoti“ (E7), , pedagogai aktyvesni
jsivertinimo procese, atliekant uzZduotis daugiausiai tenka jpareigoti” (E3), ,, paprastai j
strateginio ir mety veiklos plano kiirimo procesus pedagogai jsijungia vangiai* (E1). Kaip
galime pastebéti, eksperty nuomone, pedagogai linke planuoti, organizuoti ir atlikti su grupés
veikla susijusius darbus, o veiklas, kurios susijusios su institucijos veikla, pedagogai atlieka gana

nenoriai, todél vadovams tenka biitinybé juos ipareigoti.
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Kitu klausimu ekspertams buvo siekiama suzinoti, kaip reiskiasi jy institucijos pedagogy
lyderysté, ar pedagogai inicijuoja inovacijas ugdymo institucijoje ir vadovauja jy igyvendinimui.
Eksperty (E1), (E5), (E6) ir (E7) nuomone, pedagogai inicijuoja naujoves ugdymo institucijoje ir
vadovauja jy jgyvendinimui: ,,pedagogai inicijuoja naujoves ugdymo procese, rengiant
projektus, planuojant ir organizuojant renginius. Siems procesams pacios ir vadovauja* (E1),
., dauguma jstaigos pedagogy lyderiai. Jie patys inicijuoja inovacijas “ (E4), ,, pedagogai turintys
puikias vadybines kompetencijas tampa darbo grupiy vadovais, imasi iniciatyvos projekty,
renginiy rengime ir jgyvendinime. Taip, jstaigoje yra aktyviy pedagogy, kurie inicijuoja
naujoves, imasi jy jgyvendinimo‘“ (EB), ,,pedagogy lyderysté yra pasidalinta. Patys pedagogai
yra inovatyvis, todél stengiasi, kad ir darbiné ugdomoji aplinka bity inovatyvi* (E7). Vadinasi,
galima teigti, jog pedagogai yra inovatyvis, siekiantys naujoviy bei jy jgyvendinimo, yra
aktyviis, lyderiaujantys.

Pedagogy kaip ikimokyklinio ugdymo jstaigy bendruomenés nariy veiklai labai svarbu yra
pedagogy motyvacija. Eksperty atsakymai leido iSsiaiSkinti, ar pedagogai yra pakankamai
motyvuoti jsijungti j veiklas, kurios néra susijusios su tiesioginémis pedagogo funkcijomis.
Eksperty atsakymai buvo dvejopi vieni teigia, kad jstaigos pedagogai vangiai dalyvauja jvairiose
veiklose, o kiti teigia prieSingai, kad pedagogai pakankamai motyvuoti dalyvauti veikloje, kuri
néra tiesiogiai susijusi su jy darbu. Keli ekspertai akcentavo tai, kad pedagogy jsitraukimas |
tokig veiklg priklauso nuo paciy pedagogy ir jy ateities perspektyvy: ,,siekiantys aukstesnés
kvalifikacinés kategorijos, jauni pedagogai yra pakankamai linke jsijungti j veiklas, kurios néra
tiesiogiai susijusios su pedagogo funkcijomis. Vyresni ar jau sulauke pensijinio amZiaus
pedagogai linke papildomy jsipareigojimy vengti, jie mielai dalyvauja darbo grupiy veikloje, bet
vadovauti — atsisako “ (E4), ,,taip, ypac tie, kurie ruosiasi atestuotis, nori pasikelti kategorijas.
Jy nereikia motyvuoti ar skatinti, jie patys imasi inciatyvos ir atlieka Siuos darbus “ (E6).

Eksperty buvo praSoma pagrjsti savo institucijos situacija: pedagogai patys linke dirbti
komandose, bendradarbiauti, dalintis gergja savo patirtimi ar daZzniau tenka skatinti Siuos
procesus. Daugiau nei pusé eksperty vienareikSmiskai sutinka, kad pedagogai vis délto yra patys
linke dirbti komandose, bendradarbiauti, dalintis savo patirtimi: ,, rengiant metinj renginiy plang
patys pedagogai siiilo idéjas ir iSreiskia siilymus bei pritarimus organizuoti juos su vienais ar
kitais bendradarbiais, taip formuojasi komandos, dalinamasi patirtimi, ieskoma naujoviy.
Metodinés grupés susirinkimy metu ir skatinama ir leidZiama dalintis gergja veiklos patirtimi.
Organizuojama gerosios patirties sklaida vedant atviras kolega-kolegai veiklas“ (E4), ,, veiklos

aptarimy pokalbiy metu isryskéja paciy pedagogy iniciatyvumas, siekis dalintis, tobuléti* (ET),
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,pedagogai veda bendras atviras veiklas miesto, respublikos pedagogams, kartu rengia
pranesimus konferencijose, rengia ir dalyvauja projektuose. Dazniau tenka pedagogus stabdyti
nei skatinti* (E1), , netenka skatinti, todél jie yra komanda ir visi suvokia, kad geriausig
rezultatq pasieks tik visi dirbdami isvien* (E2), ,,yra grupé pedagogy, kuriy motyvuoti nereikia,
Jie patys imasi iniciatyvos, telkia aplink save kitus pedagogus ir rengia projektus, dalinasi gergja
patirtimi, organizuoja meistriskumo pamokas. Zinoma, yra ir tokiy, kuriuos nuolat reikia
pastumeti, skatinti* (E6), ,,manau, kad pasiektas toks pedagogy bendrumo lygis, kai patys
buriasi komandomis, dalinasi gergja patirtimi, kartais net tenka atsirinkti, kurios veiklos
prioritetinés “ (ED).

Temos problemai pagristi buvo svarbu issiaiskinti ar kyla problemy, kai tenka pedagogams
prisiimti atsakomybes uz konkrecias institucijos veiklos sritis, nes atsakomybé yra glaudziai su
vadovavimu, pedagogine veikla apskritai, susijusi darbuotojo savybé. Siuolaikinéje ugdymo
institucijoje siekiama pasidalyti atsakomybes, taip didinant darbuotojy jsipareigojimus savo
istaigai, profesinei veiklai. Vieni ekspertai mano, kad kyla tam tikry sunkumy: ,, pedagogams
sunku tinkamai jvertinti teisinius, finansinius jstaigos veiklos klausimus dél Siy klausimy
specifiskumo ir nepakankamo pedagogy jsigilinimo dél laiko ir kompetencijos stokos. Sunkumai
kyla kai darbo grupés planuodamos ir jgyvendindamos savo veiklg visus veiksmus derina su
istaigos vadovais, tokiu bidu isvengiama atsakomybés, bet nenukrypstama nuo jstaigos tiksly.
Kartais ilgi derinimo klausimai vilkina problemos sprendimq. Kartais pedagogai nusivilia dél
savarankiskumo priimant sprendimus stokos* (E4). Kiti ekspertai mano prieSingai ir teigia, kad
problemy nekyla kai pedagogams tenka prisiimti atsakomybe¢ uz tam tikra veikla: ,, ne, nekyla,
nes pedagogai patys motyvuoti* (E2), ,,ne, miisy pedagogai labai atsakingi* (E1), ,, problemy
nekyla, pedagogai visada vykdo prisiimtus jsipareigojimus *“ (E6).

Eksperty buvo klausiama, kaip daznai pedagogai jsijungia | jstaigos sprendimy priémimo
procesus. Ekspertai teigia, kad visi pedagogai yra skatinami jsijungti j jstaigos sprendimy
priémimo procesus, vadovai visada stengiasi jsiklausyti ir atsizvelgti ;1 pedagogy pasiiilymus bei
1d¢jas: ,, taip, stengiamés pedagogus jtraukti j sprendimy priémimo procesus. Labai skatiname
domeétis ir jsitraukti, taciau dél didelio kriivio, pedagogams ne visada pavyksta jsigilinti, todél
informacijq stengiamés pateikti glaustai, struktiiruotai, pabréziant esme. Ypatingai atsizvelgiame
| pedagogy siillymus dél edukaciniy aplinky kiirimo, turtinimo, ugdymo turinio tobulinimo,
kvalifikaciniy renginiy organizavimo* (E4), ,,visada laukiame pasiilymy ir idéjy, kaip tobulinti
ugdymo procesq. Visi sprendimai aptariami posédziuose, apie tai yra diskutuojama, ieskoma

kompromisy* (E1), , taip, su pedagogais derinama daugelis klausimy ir siiloma, kad visi
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prisidety prie sprendimy priéemimo. Jeigu pasiillymai racionaliis ir atitinka jstaigos prioritetus,
veiklos kryptis, | juos visada atsizvelgiama* (ESB), ,, priklausomai, kokie tie sprendimai. Ugdymo
procesui organizuoti dazniausiai jsiklausau j pedagogy siillymus “ (E5).

Bendradarbiavimo proceso efektyvumas turi jtakos visoms ikimokyklinio ugdymo jstaigos
veikloms ir jy kokybei. Todél tikslinga nustatyti, kas jstaigoje reiSkiasi labiau, pedagogy
bendradarbiavimas, pagalba, parama vienas kitam, ar priesingai — tarpusavio konkurencija. Kaip
teigia ekspertai, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigose bina visko, tiek nuoSirdaus
bendradarbiavimo, tiek konkurencijos. Tai atsispindi ir eksperty atsakymuose: ,, norisi tikéti, kad
pedagogai bendradarbiauja ir padeda vieni kitiems, nes nuo pat pradzios, naujai j jstaigq
jsiliejusiems nariams priskiriamas mentorius, vedami palaikymo pokalbiai, ripinamasi, kad
naujasis darbuotojas ,,sustipréty* ir jgauty pasitikéjimo ir jaustysi lygiaverciu bendradarbiu.
Jei ir yra konkurencija, tai tik svelni ir pozityvi, nes yra po kelias to paties amziaus vaiky grupes,
o tai, anot mokslininky sudaro prielaidas aukstesnei ugdymo kokybei ir Svelniai konkurencijai “
(E4), . tik bendradarbiavimas. Niekada neleidziame pedagogams konkuruoti tarpusavyje, visi
vienodai svarbiis ir tai yra nuolat pabréziama* (E2), ,,yra visko. Smagu, kad Zmonés
bendradarbiauja, padeda vienas kitam, tik konkurencija kai kada ima trukdyti jprastam darbui ir
santykiams* (EB), ,,ir tas, ir tas. Yra susidariusios tam tikros grupelés, kurios padeda viena
kitai, palaiko. Taciau jauciama ir konkurencija tarp grupiy® (E1), ,,visko pasitaiko. Sveika
konkurencija dar niekam nepakenkeé. Svarbu, kad nekonkuruoja siekdami pasirodyti, bet labiau,
kad vieni is kity pasimokyty* (ET), ,,galbiit nepastebiu visy paslépty ,,sroviy*, bet manau, kad
jstaigoje daugiausiai pasireiskia pedagogy bendradarbiavimas * (E5).

Desimtuoju klausimu ekspertams buvo praSoma pagristi, administracija ar pedagogai
labiau toleruoja, skatina, palaiko savo kolegy iniciatyvas bei lyderyste. Eksperto (E4) nuomone
istaigos vadovai labiau skatina ir palaiko kolegy iniciatyvas, lyderyste. Kartais pasigirsta
pedagogy tarpusavio vertinimy, kaip ,.kam tu plésaisi, ko tu Cia spirgi, kam tau to reikia, gal
uzteks, tiek kiek darai, vis tiek niekas to nejvertins® ir pan. Vadovai retai, kada neigiamai atsako
1 iniciatyvas, nebent jos yra perteklinés, reikalaujancios ypa¢ daug finansiniy ar laiko sgnaudy ir
pan. Visi vadovy palaikymai ir atsisakymai motyvuojami su papildomai pateikiamomis
rekomendacijomis ar nukreipimu, kaip ir kg galima bty patobulinti. Eksperto (E6) nuomone,
administracija, matydami, kad pedagogas stengiasi, siekia tobuléti profesing€je srityje,
administracija palaiko, paskatina zmogy, kad neprarasty motyvacijos. Pedagogai per daznai
konkuruoja tarpusavyje, todél triikksta palaikymo i§ kolegy pusés. Kaip teigia ekspertas (E1)

labiau palaiko, bet kai ty iniciatyvy biina ,,per daug® jauciamas pavydas ar konkurencija.
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Tyrimo problemai atskleisti tikslinga suzinoti vadovy pozitrj j pedagogy vadybines
kompetencijas, ar pedagogai yra suinteresuoti tobulinti savo vadybines kompetencijas. Visi
ekspertai vienareik§miskai teigia, kad didzioji dalis pedagogy yra suinteresuoti tobulinti savo
vadybines kompetencijas. Taciau jie taip pat akcentuoja, kad yra pedagogy, kurie to daryti néra
linke: ,,taip, Zinoma yra. Taciau pries tai reikia iSsigryninti savo prioritetus. Jei prioritetas —
vadybg, puiku. Zinoma tai priklauso ir nuo situacijos — kur kokiy kompetencijy zmogui tritksta "
(E2), ,,manau taip, nes eina j mokymus, seminarus, jgiudzius pritaiko praktiskai. Jgytos vadybinés
kompetencijos padeda lengviau planuoti, organizuoti, vertinti savo darbg* (ES6), ,, taip, dalis
tikrai taip, tik greiciausiai, ja sudaryty 10 % visy pedagogy, kaip ir tie patys 10%, kurie yra
aktyviis ir iniciatyvus. Organizuojant apklausas dél kompetencijy tobulinimo plano rengimo,
retai sutinkamas pasiilymas tobulinti vadybines pedagogy kompetencijas* (E4), ,,jaunesni —
taip, jie mato poreikj ir prasme, vyresni pedagogai is viso nebenori tobulinti kvalifikacijos
Jjokioje srityje* (E1).

Kiekvienas pedagogas yra suinteresuotas savo profesinés karjeros pokyciams, todél
tikslinga suzinoti vadovy nuomong apie pedagogy norg siekti karjeros. Du ekspertai mano, kad
ne visi pedagogai yra suinteresuoti arba visai nesuinteresuoti karjeros pokyciams. Kiti ekspertai
teigia prieSingai, kad pedagogai yra suinteresuoti, ypa¢ jaunoji karta: ,,Zinoma, kad taip. Niekas
nenori stovéti vietoje “ (E2), ,,Zinoma taip ir kiekvienas turi savo profesinés karjeros vizijqg, tik ne
visiems pavyksta jg 100% jgyvendinti* (E4), ,, kai kurie taip, dirbdami pedagogais jie nori tapti
direktoriaus pavaduotojais ugdymui ar net jstaigos vadovu ir to tikslingai siekia* (EG6),
., pedagogai — lyderiai, taip, noréty ar siekia ,, aukstesniy* pareigy (pavaduotojos, direktorés),
nes zino, kad sugebés * (E1).

Zinant dabartine situacija dél ikimokyklinio ugdymo vadowvy trikumo tikslinga i$siaigkinti,
ar administracija turéty ruosti busimy vadovy rezerva ir kokiais buidais tai daryti. Trys ekspertai
teigia, kad turéty biti ruoSiami blisimi vadovai, o keturi ekspertai mano prieSingai ir teigia, kad
,, Fuosti neturi, bet sudaryti sqlygas, nukreipti, jveiklinti ir jvertinti — taip. Pasiillydami prisijungti
J Istaigai svarbiy veikly organizavimg, prie jstaigai svarbiy klausimy sprendimo, jstaigos
atstovavimo, teikiant papildomq paramgq Siy pedagogy iniciatyvy realizavimui* (E4), ,, manau,
kad neturéty. Tai kiekvieno Zmogaus reikalas, ar jis nori tapti vadovu. Jei taip, jis planuoja,
dirba ta linkme, tobulina savo vadybines kompetencijas “ (E6), ,, ruosti — ne, palaikyti, patarti,
rekomenduoti — taip. Sudaryti galimybes “ (E1).

Pedagogy vadybinés kompetencijos turi biiti nuolatos tobulinamos, todé¢l paskutiniuoju

klausimu siekiama atskleisti, kaip ir kokiomis priemonémis, tai turéty buti daroma. Pirmiausiai
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vadybinés kompetencijos turéty biiti jgyjamos universitete. Visi ekspertai vienareikSmiskai
sutinka, kad pedagogy vadybinés kompetencijos turéty buti tobulinamos jvairiy seminary,
tarptautiniy projekty, kursy, konferencijy pagalba, taip pat bendradarbiaujant su socialiniais

partneriais, praktikais/praktinéje veikloje ir Zinoma, saviSvieta — asmeninis tobuléjimas.
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DISKUSIJA

Atlikus mokslinés literattiros analize, atskleista, kad vienas i§ svarbiausiy vadybinio
potencialo komponenty ir jo raiska lemianciy veiksniy — vadybiné kompetencija, kuriai turi
reik§més asmeninés nuostatos, savybés, igiidziai bei geb¢jimas juos pritaikyti tam tikroje
situacijoje. Analizuojant literatiirg pastebéta, jog XXI a. i$Sukiai — globalizacija, informacijos
gausa, spartiis pokyciai — lemia vis daugiau reikalavimy pedagogams. ,,Norima, kad pedagogai
gebeéty dirbti daugiakultiirinéje aplinkoje, greitai reaguoty ir prisitaikyty prie pokyciy ar net patys
juos inicijuoty, biity aktyvis ir kiirybingi®“ (Lietuvos mokytojy profesinis tobulé¢jimas, 2010).
Gauti tyrimo rezultatai antrina iSsakytoms pozicijoms, jog pedagogai pasiruoS¢ atliepti
globalizacijos 1is8Stkius, yra pasirenge bendradarbiauti, efektyviai bendrauti bei priimti
sprendimus. Nuolatiniam pedagogy tobuléjimui reikSmingas asmeninis tobuléjimas bei
tobul¢jimas dél naujoviy ir dél kity. Tokiai pedagogy nuomonei pritaria ir mokslininké A.
Juodaityté (2010), kuri teigia, aukstos kompetencijos zmogiskyjy istekliy kiirimas galimas esant
pagrindinei prielaidai — nuolatiniam organizacijos nariy tobuléjimui. Pedagogai savo tobuléjima
supranta kaip reikSmingg ugdymo proceso tobulinimui.

Tyrimo duomeny analizés pagrindu iSryskejo, kad yra problemy su organizacijy kultura,
kuri pedagogy vadybinio potencialo raisSkai yra svarbi, nes sukuria tinkama socialin¢ aplinka
pedagogams tobuléti. Taip pat ir vadovavimu — trapi riba tarp pedagogy bendradarbiavimo ir
konkurencijos. Pedagogai linke planuoti, organizuoti ir atlikti su grupés veikla susijusius darbus,
taciau veiklas, kurios susijusios su institucijos veikla, pedagogai atlieka gana nenoriai, todél
vadovams tenka biitinybé juos jpareigoti. Reikia tobulinti valdyma, §i biitinybé akivaizdi ir dél
pedagogy atsakomybiy pasidalijimo, motyvacijos dalyvauti su tiesioginémis funkcijomis
nesusijusiose veiklose — turi kisti ikimokykliniy jstaigy kultiira, valdymas, bendruomenés
santykiai.

Zinant dabarting situacija, dél ikimokyklinio ugdymo vadovy trikumo buvo tikslinga
i8siaiSkinti, ar administracija turéty ruosti biisimy vadovy rezerva. Atlikus tyrimg ir iStyrus
eksperty poziiirj 1 vadovy rezervo rengima, iSrySkéjo, jog daugumos teigimu vadovy rezervo
ruosti nereikia. Svietimo jstaigy vadovy rezervas biity reikalingas ir tikslingas tik vienu atveju —
jeigu 1 ji itraukti specialistai jau bty atestuoti Nacionalinéje mokykly vertinimo agentiiroje,
patikrinta jy kompetencija. Kaip viena pagrindiniy Svietimo jstaigy vadovy konkursams skelbti
problemy yra ta, kad esama nedaug pageidaujanciy tapti Siy jstaigy vadovais, o norin¢iyjy

kvalifikacija ne visada atitinka vadovams keliamus reikalavimus.
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Atlikus empirinj tyrimg ir iStyrus ikimokyklinio ugdymo pedagogy ir vadovy poziiirius |}
ikimokyklinio ugdymo pedagogy vadybinio potencialo raiska ir vystymo strategijas, ir siekiant

dar giliau atskleisti nagrinéjama tema, buty tikslinga atlikti iSsamesnius tyrimus, ypac

......
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ISVADOS

Mokslinés literatiiros analizé atskleidé:

1.

Vienas i$ svarbiausiy vadybinio potencialo komponenty ir jo raiSka lemianciy veiksniy —
vadybiné kompetencija, Kuriai turi reik§més asmeninés nuostatos, savybés, igiidziai bei
gebéjimas juos pritaikyti tam tikroje situacijoje.

Ikimokyklinio ugdymo institucijos turi atitikti tokj kokybinj lygmenj, kuriam bitinas
nuolatinis pedagogy kompetencijy atnaujinimas, plétojimas. Siuolaikinis ugdymo
institucijy valdymas pasizymi bendradarbiavimu visais lygmenimis, aukStu pedagogy
profesionalumu ir meistriSkumu, veiksminga lyderyste ir jstaigos valdymu, kokybisku
ugdymu ir ugdytiniy geb¢jimu ugdytis, tévy jtraukimu, jaukiu, draugiSku mikroklimatu.
Ikimokyklinio ugdymo pedagogo gebéjimas panaudoti vadybing kompetencija gerina
ugdymo proceso, bendradarbiavimo su jstaigos bendruomene, pedagoginio bei kulttirinio
Svietimo veiklos efektyvuma bei jos kokybe.

Ikimokyklinio ugdymo valdymo kokybei labai svarbu visos vadybos funkcijos, taciau
viena i§ pagrindiniy ir svarbiausiy vadovavimo funkcijy — motyvavimas. Motyvuotas
pedagogas jaucia pasitenkinimg darbu, atsakingai ir kokybiskai dirba, stengiasi
bendradarbiauti, lengviau priima naujoves ir pokycius. Tai padeda pasiekti ikimokyklinio

ugdymo kokybés.

Atlikto tyrimo duomenys atskleidé:

1.

Tiek pedagogai, tiek vadovai pripazjsta pedagogy nuolatinio tobuléjimo svarba, kuri yra
lemiamas veiksnys profesingje veikloje ir ugdymo procese, o tai sudaro galimybe dalintis
lgytomis Ziniomis, patirtimi, idéjomis.

Nustatyta, kad vadybinei kompetencijai plétoti reikalingos asmenines savybes —
atsakingumas, iniciatyvumas bei motyvacija.

Labiausiai pedagogus motyvuoja darbo uZmokestis, premijos ir palankus socialinis-
psichologinis klimatas. Kvalifikacijos tobulinimg jtakoja tai, kad kiekvienas pedagogas
gali pasirinkti kvalifikacijos tobulinimo programas, kurios tenkina pedagogy reikmes.
Ikimokyklinio ugdymo pedagogai iSskiria svarbiausia vadybinés kompetencijos
komponentg — planavimo kompetencijg, o svarbiausia vadybinés kompetencijos funkcija
laikoma — organizavimas.

Efektyviam vadybiniy kompetencijy plétojimui reikalingi tam tikri gebéjimai

organizacijoje. Pedagogai iSskiria Siuolaikinéje ugdymo istaigoje svarbius gebé&jimus:
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10.

11.

12.

13.

efektyvy bendravimg ir bendradarbiavimg bei gebé&jimg priimti sprendimus.
Bendradarbiaujant lengviau jgyvendinti naujoves ugdymo procese, plétoti savo vadybines
kompetencijas.

Pedagogy vadybinés kompetencijos labiausiai pasireiSkia planuojant ir organizuojant
ugdymo turinj bei bendradarbiaujant su ugdytiniy tévais.

Pedagogy vadybinio potencialo raiSkai svarbi organizacijos kultiira, kuri sukuria tinkama
socialing aplinkg pedagogams ne tik tobulinti ugdymo procesa, bet ir savo vadybinius
gebé¢jimus.

Tyrimo duomenys atskleidé, kad pedagogy vadybinio potencialo vystymui StatistiSkai
reik§mingos asmeninés savybés — tolerantiskumas, pasitikéjimas savimi, motyvacija, taip
pat tokie pedagogy gebéjimai kaip: gebé&jimas nuolat mokytis ir gebéjimas
bendradarbiauti, bei organizacijos kultliros poZymiai — tapatumo jausmo uztikrinimas,
kiekvieno bendruomenés nario vertingumo pripaZinimas, skirtingy nuomoniy
toleravimas, bendradarbiavimo kultira.

Pedagogai linke planuoti, organizuoti ir atlikti su grupés veikla susijusius darbus, taciau
veiklas, kurios susijusios su institucijos veikla, pedagogai atlicka gana nenoriai, todél
vadovams tenka biitinybé juos jpareigoti.

Ekspertai nevienareikSmiai vertina pedagogy motyvacija dalyvauti veiklose,
nesusijusiose su tiesioginémis jy funkcijomis. ldentifikuota nevienareikSme eksperty
nuomong ir apie pedagogy atsakomybiy pasidalijima ugdymo jstaigoje.

Tyrimo duomenys atskleidé, kad pedagogai yra suinteresuoti tobulinti savo vadybines
kompetencijas, taciau jie per daznai konkuruoja tarpusavyje, todél triiksta palaikymo 18
kolegy pusés, daznai jauciamas pavydas ar konkurencija.

Ekspertai skirtingai vertina biisimy vadovy rezervo ruo§ima, uZztikrinant nuolating
darbuotojy, potencialiai galiniy perimti vadovy pozicijas, atrankg ir sisteminj ugdyma,
atsizvelgiant ] jstaigos strategijg. Svarbu sudaryti sglygas, nukreipti, jveiklinti ir jvertinti,
teikti papildomg paramg pedagogy iniciatyvy realizavimui.

Darbo pradzioje iSsikelta hipotezé pasitvirtino. Tyrimo dalyviai pripazjsta, kad
ikimokyklinio ugdymo jstaigos pedagogy vadybinis potencialas yra svarbus veiksnys,
uztikrinantis sisteming institucijos veiklos kokybés kaita. Hipotezéje buvo teigiama, kad
pedagogy vadybiniy kompetencijy kaip organizacinio potencialo plétrai néra skiriama

pakankamai démesio personaliame ir organizacijos lygmenyse — tai pasitvirtino, nes
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pedagogai teigia, kad jy vadybinio potencialo plétrai skiriama mazai démesio, triksta

seminary, mokymy vadybinéms kompetencijoms plétoti.
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REKOMENDACIJOS

Ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovams:

1.

Numatyti ikimokyklinio ugdymo pedagogy kvalifikacijos tobulinimo galimybes
vadybiniy kompetencijy jvaldymui.

Suteikti ikimokyklinio ugdymo pedagogams daugiau pedagoginés bei kiirybinés raiskos
laisvés, galimybiy savirealizacijai.

Teikti kuo daugiau pasialymy ikimokyklinio ugdymo pedagogams ir skatinti dalyvauti
jvairiuose kvalifikacijos tobulinimo seminaruose, kuriuose skatinami vadybiniali
gebéjimai.

Jgalinti darbuotojus dalyvauti jstaigos valdymo procesuose — sprendimy priémime,

problemy sprendime, dalijantis atsakomybes bei ruosti vadovy rezerva.

Ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogams:

1.

2.

Sickiant pedagoginés veiklos efektyvumo ir kokybés, sitlytina ugdytis ir tobulinti
vadybines kompetencijas, stengtis atskleisti asmeninj potencialg, aktyviai ieSkant jo
realizavimo galimybiy jvairiose ugdymo jstaigos veiklose bei uz jos riby.

Sistemingai plétoti vadybines kompetencijas kvalifikacijos tobulinimo renginiuose.

Kvalifikacijos tobulinimo renginiy organizatoriams:

1.

Tobulinti pedagogy kvalifikacijos rengimo sistema, kurioje atsirasty daugiau vadybiniy

kompetencijy tobulinimo(si) renginiy ikimokyklinio ugdymo pedagogams.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS

Gerbiami pedagogai,

A3, Siauliy universiteto Edukologijos (specializacija — $vietimo vadyba) magistranté
Kristina Simanauskiené, atliecku tyrima, kurio tikslas — iSsiaiSkinti ikimokyklinio ugdymo
pedagogy vadybinio potencialo raiskos, vertinimo ypatumus bei plétotés poreiki ir galimybes.
Todél Jusy nuomoné yra labai svarbi. Tyrimo metu gauti duomenys apibendrinta forma bus

naudojami tik magistro darbe. Anketa yra ANONIMINE!

Geriausiai Jusy nuomone atspindintj atsakyma jrasykite arba Zymékite ,,X*

1. Pabaikite sakinj:
Vadybinis POENCIAIAS — TAI.........cciiiiiiiii e

2. Vadybiné kompetencija — tai.... (pazymékite Jisy nuomong atspindintj atsakyma):

O jgudziy, ziniy arba poziiiriy (nuostaty) derinys;

O esminés asmenings individo savybés (charakteristikos);

O gebéjimai valdyti kompleksines situacijas, panaudojant Zzinias ir jgudzius, pabréziant
konkurencinio efektyvumo jgijima jvairiose veiklos lygmenyse;

O visi auksciau iSvardinti variantai;

O KItA (JTASYKILE)..eteetie ettt ettt et ettt et ettt e st e et e e s aeeeabeesabeenbeessbeeabeeanbeesnneanneennneas

3. Ivertinkite teiginius:

Pedagogo asmeninés savybés reikalingos vadybinei kompetencijai IS dalies
plétoti: svarbi

Atsakingumas ir jsipareigojimas.

Motyvuojantis

Pasitikintis savimi

Pozityviai mastantis

Iniciatyvumas

Ryztingumas

EmpatiSkumas (supratingumas)

CharizmatiSkumas

Punktualumas

Saziningumas

Inovatyvumas

Spontaniskumas

Atvirumas

Atkaklumas

TolerantiSkumas

Lankstumas

Kita (JTaSYKITE)...e.eeeeeeieeieeeeeeetee ettt
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Svarbi Nesvarbi




4. Ivertinkite teiginius:

Pedagogo gebéjimai organizacijoje:

Svarbiis

IS dalies
svarbis

Nesvarbiis

Gebéjimas nuolat mokytis

Gebéjimas efektyviai bendrauti

Gebéjimas bendradarbiauti

Organizaciniai geb¢jimai

Kirybiskas problemy sprendimas

Vizijos ir tiksly formulavimas

Vizijos ir tiksly perteikimas

Emociné kompetencija

Gebéjimas save pateikti

Ivaizdzio formavimas

Viesojo kalb¢jimo jgiidziai

Igalinimas/delegavimas

Gebéjimas priimti sprendimus

Gebéjimas iniciuoti naujoves ir jas jgyvendinti

Gebéjimas strategiskai mastyti

Gebéjimas prognozuoti veiklos perspektyvas

Gebéjimas sistemiskai vertinti procesus ir situacijas

Kita (JraSyKite)......coeeeeeeerieieieieseteeeeie e

5. Kokios, Jiisy nuomone, pedagogo kompetencijos yra svarbiausios? (Suranguokite: 1 —

,labai svarbu®, 2 — ,,maziau svarbu‘ ir t.t.).
[] Planavimo kompetencija;

[] Organizavimo kompetencija;

[] Vadovavimo kompetencija;

[] Vertinimo/kontrolés kompetencija.

6. Kiek svarbios pedagogui yra vadybinés kompetencijos funkcijos?

Pedagogo vadybinés kompetencijos funkcijos:

Svarbi

IS dalies
svarbi

Nesvarbi

Neturiu
nuomoneés

Planavimas (procesas, kurio metu numatomos
potencialios ugdymo problemos ir galimybés bei
pasirenkama tinkamiausia alternatyva sprendimui).

Organizavimas (sprendimy priémimas, kg reikés daryti,
darby, funkcijy pasidalijimas, atsakomybés
delegavimas).

Vadovavimas (instruktavimas kaip daryti, paramos
teikimas, derinimas, pagrindimas, veiklos
koordinavimas, pasirlipinimas reikalingais istekliais).

Kontrolé (prieziliros sistemos kirimas, vertinimo
kriterijy nustatymas, veiklos, pasiekimy, rezultaty
matavimas, vertinimas, analizé, reflektavimas).
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7. Ar dalyvaujate vadybinés kompetencijos tobulinimo seminaruose?
O Taip O Ne

8. Kaip manote, ar pedagogui svarbu nuolat tobuléti? Kodél? Savo atsakyma
pakomentuokite.

9. Kokiy sglygu reikia, kad pedagogai, kaip lyderiai, efektyviau plétoty vadybines
kompetencijas?

10. Koks, Jisy manymu, yra jstaigos vadovo vadovavimo stilius/modelis? (pazymékite viena
atsakymo variantg):

O Vadovas pripazjsta kity organizacijos nariy teises priimant svarbius sprendimus, pasitiki jais,
yra labiau linkes dirbti komandoje, rapintis organizacijos mikroklimatu;

O Vadovas yra vienasaliSkas priimdamas sprendimus bei nustatydamas organizacijos veiklos
tikslus, sunkiai pripazjsta komandinio darbo bei orientacijos j darbuotojus galimybes;

O Vadovas stengiasi vadovauti minimaliai, nedemonstruoja savo padéties, veiklos laisve palieka
motyvuotiems, patyrusiems, patikimiems organizacijos nariams.

11. Ivertinkite teiginius:

Vadovavimas jstaigai Sutinku 13 d_alles Nesutinku
sutinku

Administracija yra atvira ir orientuota | pedagogy tobuléjima.

Pedagogy kolektyvas aktyviai jtraukiamas j planavimo ir sprendimy
priémimo procesus.

Administracija aktyviai skatina gero jstaigos mikroklimato kiirimg ir
puoseléjima.

Administracija aktyviai ir tikslingai imasi problemy sprendimo.

Administracija zZino apie ugdymo jstaigoje vyksiancias veiklas.

Administracija vertina pedagogy ir nepedagoginio personalo
atlickamg darba.

Administracija puikiai susidoroja su organizacinémis funkcijomis.

Administracija zino pedagogy interesus ir stiprybes ir juos deramai
panaudoja.

Administracija remia pedagogus sudétingose situacijose.

Administracija laikosi drauge aptarty ir visiems aiskiy vadovavimo
principy.

Administracija yra orientuota ] pokycius ir nuolat skatina naujoviy
igyvendinima.

Administracija kuria komandas, darbo grupes jvairioms funkcijoms
igyvendinti.
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Organizacijoje nuolat reflektuoji veiklos procesai, ieskoma
tobulinimo galimybiy.

Ugdymo jstaigoje aiSkiai reglamentuotos darbuotojy funkcijos ir
atsakomybés.

Vadovai yra ugdymo institucijos lyderiai.

Administracija skatina darbuotojy lyderystés plétote.

Institucijoje efektyviai veikia darbuotojy motyvacijos sistema.

Ugdymo jstaigoje riipinamasi komunikacijos sistemos efektyviu
funkcionavimu.

Institucijoje  sukurta ir efektyviai funkcionuoja darbuotojy
tobulinimo sistema.

Administracija nuolat riipinasi jstaigos kulttiros plétojimu.

Administracija vertina darbuotojy vadybines kompetencijas ir
sudaro galimybes jy profesinei karjerai.

Kita (JraSYKITE)...eeoveerueereeriereeti et et et e ereereeseeereeere e eseeseeesenesstee e

12. Ivertinkite teiginius: (Klausimas sudarytas remiantis
instrumentais).

IQES online Lietuva tyrimy

Vadovo ir pedagogo tarpusavio bendradarbiavimas:

Sutinku

IS dalies
sutinku

Nesutinku

AS kasdien bendrauju su savo vadovu.

Vadovas skiria man nepriklausancias veiklas.

Vadovas per daug kontroliuoja mano veikla.

Vadovas siekia jtraukti pedagogus ] ikimokyklinés institucijos
valdyma.

Net ir turint rimty argumenty, misy organizacijoje vengiama
prieStarauti vadovui.

Vadovas suteikia visg su darbu susijusig informacijg.

Vadovas bendrauja su pedagogais tik pedagogy iniciatyva.

Vadovas skatina iniciatyva, panaudoja ja bendry interesy labui.

Pedagogai dalyvauja priimant svarbius organizacijos sprendimus.

Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas ir naujus darbo
metodus.

Vadovo neetisky poelgiy pedagogy atzvilgiu pasitaiko daznai.

Vadovas tariasi su kolektyvu, teisingai reaguoja j kritika, sugeba
jtikinti savo sprendimy butinumu.

Vadovas priima mane Kaip lygiavertj partnerj.

Vadovas rodo pasitikéjima bei pagarbg mano nuomonei ir
pasitlymams.

Vadovas nekritikuoja manegs Kkity jstaigos bendruomenés nariy
akivaizdoje.

Vadovas duoda aiskiai suformuluotas uzduotis ir reikalavimus.

Vadovas paskatina, pagiria.

Prie§ priimdamas sprendimus, susijusius su manimi, vadovas tariasi,
iesko kompromiso.
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13. Kaip skatinami pedagogai, kad tobulinty savo profesines kompetencijas?

O yra sukurta jstaigos darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo sistema;

O kiekvienas pedagogas gali pasirinkti kvalifikacijos tobulinimo programas, kurios tenkinty
pedagogy reikmes;

O kiekvienam pedagogui rekomenduojama pasirinkti kvalifikacijos tobulinimo programas,
kurios tenkinty jstaigos poreikius;

O pedagogai skatinami susipazinti su §vietimo sistemos naujovémis ir jas diegti savo darbe;

O pedagogai skatinami tobulinti vadybines kompetencijas;

(O I o L (1 ;13 € 1<) TSP ORI

14. Kokios motyvavimo priemonés Jus labiausiai skatina? (Pazymékite 3 labiausiai Jiisy
nuomong atspindincius teiginius).

O darbo uzmokestis, premijos; O galimybé¢ save realizuoti;

O su darbu susijusiy i$laidy kompensavimas; O pripazinimas ir jvertinimas;

O dovanos; O darbo pobudis, grafikas;

O papildomos atostogos; O tobuléjimo galimybés;

O laisvalaikio organizavimas jstaigos 1éSomis; O palankus socialinis-psichologinis
klimatas.

15. Pazymékite problemy sprendimo buida vyraujantj Jusy jstaigoje.

O autokratinis be diskusijos (visus sprendimus priima vadovas);

O autokratinis po diskusijos (vadovas sprendimg priima iSklauses grupés diskusijy);

O daugumos sprendimas (diskutuojama tol, kol sprendimui pritaria vir§ 50 proc. nariy);

O mazumos sprendimas (diskutuojama tol, kol sprendimui pritaria maziau nei 50 proc. nariy);
O ekspertinis sprendimy priémimas (sprendimg priima remiantis eksperty nuomone);

O konsensusas (diskutuojama tol, kol visi sutinka su priimamu sprendimu).

16. Ivertinkite teiginius:

IS dalies

izacijos kulta Zymiai
Organizacijos kultiiros poZymiai Svarbu svarbu

Uztikrinamas tapatumo jausma.

Ugdomas atsidavimas organizacijos misijai.

Atsizvelgiama ir orientuojamasi j kliento poreikius.

Kiekvieno bendruomenés nario vertingumo pripazinimas.

Draugisky santykiy su bendradarbiais puoseléjimas.

Elgesio standarty apibrézimas ir jtvirtinimas.

Vadovavimasis institucijos vertybémis.

Vystoma bendradarbiavimo kultiira.

Sudaromos salygos darbuotojy saviraiskai.

Toleruojamos skirtingos nuomongs.

Kritika, vertinimai yra konstruktyvaus pobtdzio.

Skatinamas bendradarbiavimas, o ne tarpusavio konkurencija.

Darbuotojy veikla vertinama objektyviai.

Prioritetas teikiamas komandinei veiklai .

Siekiama puoseléti organizacijos tradicijas.

Vystomas bendradarbiavimas su tévais ir socialiniais partneriais.

Institucijoje efektyviai vystoma gerosios patirties sklaida.

Kita (JrASYKITE).c.vveivreerieiriesieereeeteestteeereteesteestresteesteeseveteesseesreesanesneeanes
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17. Jiisy nuomoné apie pedagogu kvalifikacijos tobulinimg. (Pazymékite 3 labiausiai Jusy

nuomong atspindincius teiginius).

O reikalinga, nes skatina pedagoga tobuléti;

O reikalinga, nes perteikiama geroji patirtis kolegoms;

O kvalifikacijos tobulinimo renginiai ne visada atliepia svarbiausius tobulinimosi poreikius;
O pedagogy kvalifikacijos tobulinimas yra daugiau asmeninis, o ne organizacijos reikalas;
O kvalifikacijos tobulinimas nesiejamas su profesinés karjeros galimybémis;

O nereikalinga, nes kvalifikaciné kategorija neturi jtakos pedagogo darbo kokybei;

O nereikalinga, nes neskatina profesinio tobuléjimo;

O jeigu ne formalis reikalavimai, nedalyvauciau kvalifikacijos tobulinimo renginiuose;

O kita (jrasykite)........cceeeveennnee.

Jums tinkanc¢ius atsakymus jraSykite arba Zymékite ,,X*

18. Jiisy amZius:

018-25 026-35 036-45 046-55 0O56-65

19. Jusy iSsilavinimas:

O aukstasis universitetinis;
O aukstasis neuniversitetinis;
O studijuoju bakalauro/magistro studijy pakopoje;

20. Jiisy pedagoginis darbo
staZas:

O iki 5 mety;

O 5-10 mety;

O 10-15 mety;

O 15-20 mety;

O daugiau nei 20 mety.

21. Jusy kvalifikaciné
kategorija:

O auklétojas;

O vyresnysis auklétojas;

O auklétojas metodininkas;
O aukleétojas ekspertas.

Dékoju uz bendradarbiavimg!
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2 PRIEDAS

Gerbiami vadovai,

A8, Siauliy universiteto Edukologijos (specializacija — $vietimo vadyba) magistranté
Kristina Simanauskien¢, atlieku tyrimg, kurio tikslas — iSsiaiskinti ikimokyklinio ugdymo
pedagogy vadybinio potencialo raiskos ypatumus, plétotés poreikj ir galimybes. Todél Jasy
nuomon¢ yra labai svarbi. Tyrimo metu gauti duomenys apibendrinta forma bus naudojami tik
magistro darbe.

1. Kaip Jus vertinate savo jstaigos pedagogu vadybines kompetencijas?

2. Kurioje srityje, Jiisyu nuomone, labiausiai pasireiSkia pedagogu vadybinés kompetencijos
— planuojant, organizuojant, jgyvendinant, vertinant ugdymo procesa, ugdytiniy
pasiekimus, bendradarbiaujant su ugdytiniy tévais?

3. Kaip pedagogai jsitraukia j institucijos veiklos strateginio planavimo, organizavimo,
jsivertinimo procesus? Kurioje srityje pedagogai yra aktyviausi? DaZniau patys rodo
iniciatyvas, tenka skatinti, ar tiesiog jpareigoti?

4. Kaip reiSkiasi jusy institucijos pedagogu lyderysté? Ar pedagogai inicijuoja inovacijas
ugdymo institucijoje ir vadovauja juy igyvendinimui?
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5. Ar juisy jstaigos pedagogai yra pakankamai motyvuoti jsijungti j veiklas (projekty
rengimas ir jy jgyvendinimas; dalyvavimas gerosios patirties sklaidos procesuose miesto, Salies
mastu; bendradarbiavimas su socialiniais partneriais; jstaigos jvaizdzio formavimo procesai ir
kt.), kurios néra susijusios su tiesioginémis pedagogo funkcijomis?

6. Pagriskite savo institucijos situacija: pedagogai patys linke dirbti komandose,
bendradarbiauti, dalintis geraja savo veiklos patirtimi ar daZzniau Jums tenka skatinti Siuos
procesus?

7. Ar kyla problemu ir kokiy, kai tenka pedagogams prisiimti atsakomybes uz konkrecias
institucijos veiklos sritis?

8. Kaip daZnai pedagogai jsijungia j jstaigos sprendimy priémimo procesus? Ar Jus
skatinate pedagogus jsijungti j Siuos procesus? Ar jsiklausote ir atsiZvelgiate | pedagogu
sitlymus, idéjas?

9. Jusy institucijoje labiau reiSkiasi pedagoguy bendradarbiavimas, pagalba, parama vienas
kitam, ar tarpusavio konkurencija?
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10. Pagriskite, Juisy jstaigoje administracija ar pedagogai labiau toleruoja, skatina, palaiko
savo kolegy iniciatyvas, lyderyste?

11. Jasy nuomone, ar pedagogai yra suinteresuoti tobulinti savo vadybines kompetencijas?
Savo atsakyma pagriskite.

13. Jiisy nuomone, ar administracija turéty ruosti biisimy vadovu rezerva? Ar Jus tai
darote ir kokiais buidais?

150 JUSY QINZIUS. ..ottt bttt e b e e bt s e bt et e e se et e e b e neene s
16. Jiisy pedagoginio darbo StazZas................ccoceiiiiiiiiiiiiii
17. Jusy vadybinio darbo StazZas.................cccoooiiiiiiiiiiic s

18. Jusy vadybiné Kategorija..............ccoooviiiiiiiiii s

Dékoju uz bendradarbiavimg!
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3 PRIEDAS

o
-
=)
el 4
SIAULIV LOPSELIS-DARZELIS PASAKA*

\

Biodietin jtaign, Statybininky g 7, LT-78225 Sisuliai, u usooﬂ*«
isterneto vetaine hitp passba me it =1 p
wmcmmmwmmvwm

Siauliy universiteto 2018-05-16 Nr. S-24
Rektoriu

PAZYMA
APIE METODINE VEIKLA

Padymime. kad vyresnioji suklétoja Kristina Simansuskiené 2018 m. haland?io 30 d.

Siauliy loplelio-dardelio Pasaka™ metodinés grupés postdfio metu skaié  pranciima
Jkimokyklinio ugdyme pedagogy vadybinio postencislo raifks ir vystymo strategijos™.

Discka - Necrings Barsauski
e )7.‘5”’,"’7' nga wne

Ineta Labanauskicne, el 8 650 95303
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4 PRIEDAS
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