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SANTRAUKA

Pokyciai Svietimo srityje yra nuolatinis ir sudétingas procesas, nes Svietimas yra
reikSmingiausias visuomen¢ modernizuojantis veiksnys, padedantis priimti ir valdyti ekonominius,
politinius, sociokultiirinius bei globalizacijos i§§ikius. Svietimo poky¢iy valdymas kelia naujus i§3tkius
tiek mokykly vadovams, tiek ir pedagogams, iSskirtinai pabréziant jy vadybinio kompetentingumo
problema. Kalbant apie $iy specialisty darbo kokybe, vadybine kompetencija turi disponuoti kiekvienas
dirbantis ir besirengiantis dirbti pedagoginj darba, nes jis apima ne tik pedagogines, bet ir vadybines
veiklas: gebéjimg planuoti, organizuoti ir kontroliuoti ugdymo procesa, vadovauti ugdytiniams ir jy
tévams, aktyviai dalyvauti mokyklos bendruomenés veiklose. Tyringjant vadybing kompetencija
bendrojo ugdymo mokykloje, vis dar stebima pedagogy vadybiniy ziniy ir gebé&jimy stoka kasdienéje
veikloje, pedagogy kompetencijoms keliamy reikalavimy ir Svietimo organizacijos poreikiy neatitiktis.
Tai atskleidzia, kad bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybinio kompetentingumo patirtys ir jam
keliami Svietimo sistemos reikalavimai yra aktuali moksliné problema, kurios sprendimas reikalauja ne
tik Svietimo politikos kiiréjy, bet ir paciy pedagogy jsitraukimo.

Darbo objektas: bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybinis kompetentingumas. Darbo
tikslas — istirti bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybinio kompetentingumo raiska ir jo plétojimo
poreikj. Darbo tikslas detalizuojamas uzdaviniais, 1émusiais tokig darbo struktiira: teorinéje darbo
dalyje analizuojamos kompetencijos ir vadybinés kompetencijos sampratos, identifikuojamos ir
pagrindziamos vadybinés kompetencijos dedamosios; darbo projektinéje dalyje pristatomi pedagogy
vadybinei kompetencijai keliamy reikalavimy ir Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly
pedagogy vadybinés kompetencijos raiSkos bei plétojimo poreikio tyrimo rezultatai. Darbo metodika,
padéjusi iSspresti minétus uzdavinius, susideda i§ mokslinés literatiiros analizés, anketinés apklausos ir
dokumenty analizés, statistinés duomeny ir kokybinés turinio (content) analizés.

Mokslinés literatiiros analizé leidzia teigti, kad kompetencija yra suvokiama kaip darbuotojy /
organizacijos gebéjimai; Zinios ir jy taikymas; asmens jgidziai; asmens savybés / charakteristikos;
elgsenos dimensija. Vadybing kompetencija galima apibrézti kaip gebéjima atlikti su vadyba susijusias
funkcijas / operacijas; profesines zinias / zinojimg; profesiniy jgudziy derinj; asmens savybiy, bruozy
rinkinj. Moksliniame kontekste dazniausiai iSrySkinamos ir nagrin¢jamos $ios vadybinés kompetencijos
dedamosios: geb¢jimas planuoti ir organizuoti, gebéjimas dirbti komandoje, valdyti / vadovauti ir
gebéjimas kontroliuoti.

Lietuvos Svietimo sistema reglamentuojanciy dokumenty ir mokytojy pareiginiy instrukcijy
turinio analizé atskleidé, kad bendrojo ugdymo mokykly pedagogams keliami tokie vadybinio
kompetentingumo reikalavimai — gebéjimas inicijuoti ir koordinuoti pedagogines bei vadybines veiklas,
gebéjimas planuoti, organizuoti ir valdyti / vadovauti, dirbti komandoje, bendradarbiauti, gebéjimas
vertinti kompetencijas. Siekiant jvertinti pedagogy vadybinés kompetencijos raiska bei plétojimo
poreikj Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokyklose, buvo atliktas empirinis tyrimas, kuris atskleidé,
kad tirlamyjy mokykly mokytojai pasizymi gebéjimais dirbti komandoje, siekiant susitarimo,
kontroliuoti / vertinti ugdymo procesa, aiSkiai ir suprantamai mokiniams pateikiant pazangos vertinimo
rezultatus, taciau labiausiai stokoja pokyc¢iy, naujy idéjy ir projekty iniciavimo, vadovavimo Ziniy bei
valdymo / vadovavimo gebéjimy. Remiantis atlikty tyrimy rezultatais parengtos bendrojo ugdymo
mokykly vadybinio kompetentingumo plétojimo rekomendacijos / gairés, adresuotos Sia problematika
suinteresuotoms $alims: bendrojo ugdymo mokykly vadovams bei pedagogams, $vietimo politikos ir
sistemos kiir¢jams.
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SUMMARY

Changes in the field of education is permanent and complex process as the education is a
significant factor which modernizes the society and helps respond to and manage the economic,
political, sociocultural challenges and challenges of globalisation. Management of changes of education
challenges both the heads of the schools and the teachers while emphasising the problem of
management competence of the latter. When discussing the work quality of these specialists, it is
important to note that everyone responsible for pedagogical work needs to have management
competence. This competence encompasses not only pedagogical, but also management activities, i.e.
ability to plan, organise and control the process of education; to lead pupils and their parents; to take
active role in the activities of the school community. Researches of management competence in the
school of general education reveal that there is a lack of knowledge and skills of management in
teachers’ everyday activities. In addition to this, the gap between the requirements for teachers’
competences and the needs of educational organisation exists. That justifies that the experiences of
management competence of teachers of schools of general education and requirements for this
competence are relevant scientific problem and its solution requires involvement not only of those who
form the system of education, but also of teachers themselves.

The object of the master thesis: management competence of the teachers of the schools of
general education. The aim of the thesis: to examine the expression of and the need to develop the
management competence of the teachers of the schools of general education. The aim of the thesis is
further elaborated by tasks, which define the structure of the paper. In the theoretic part of the thesis the
concepts of competency and management competence are analysed, the elements of the management
competence are identified and justified. The results of the research on the requirements of management
competence of the teachers and on the expression and the need to develop the management competence
of the teachers of the schools of general education of Ukmerge are presented in the empirical part of the
paper. The methodology, which enabled to fulfil the tasks, is composed of analysis of scientific
literature, questionnaire and document analysis, analysis of statistical data and content analysis.

The analysis of the scientific literature allows stating that the competence is understood as the
abilities, knowledge and its application by the employees/ organisation; personal skills/ characteristics;
dimension of behaviour. The management competence may be defined as the ability to conduct the
functions/ operations related to management; professional information/ knowledge; combination of
professional skills; the set of personal characteristics. The following elements of management
competence are most often highlighted and discussed in the scientific context: ability to plan and
organise; ability to work in a team, to lead and to control.

The content analysis of the documents regulating the education system of Lithuania and of job
descriptions revealed the following requirements of management competence for the teachers of the
schools of general education: ability to initiate and coordinate pedagogical and management activities;
ability to plan, organise and lead; to work in a team, to cooperate; ability to assess the competencies.

The empirical research was conducted in order to assess the expression of and the need to
develop the management competence of the teachers of the schools of general education of Ukmerge.
The research revealed that the teachers of the schools chosen for the research have the ability to work in
a team in order to reach agreement; to control/ assess the process of education while clearly presenting
the results of progress evaluation to the schoolchildren. However, the teachers are lacking of the abilities
to initiate changes, new ideas and projects as well as of knowledge of management and management
itself. Following the results of the research, the recommendations/ guidelines for the development of the
management competence of the schools of general education have been prepared. They are directed
towards the following groups: the heads and teachers of the schools of general education and those who
form the policy and system of education.
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JZANGA

Pokyc¢iai Svietimo srityje yra nuolatinis ir sudétingas procesas, kurj saglygoja globalizacija,
kintanc¢ios ekonominés, socialinés ir politinés salygos, sparti informaciniy ir komunikaciniy
technologijy plétra. Siame kontekste i$skirting reikime jgyja vadybos funkcijy uztikrinimas $vietimo
jstaigoje ir pedagogy vadybinis kompetentingumas, nes s€ékmingg Svietimo organizacijos veiklg lemia
vadybinés Zinios ir gebé&jimai, novatoriskas poziiiris j ugdyma.

Svietimo vadybos teorijoje (Fullan 1998; Hargreaves 1999; Zelvys 2003; Simonaitiené 2007)
bei vadovavimo praktikoje ypatingai daug démesio skiriama zmogiskyjy istekliy formavimui, jy
kryptingam nukreipimui, mobilizavimui, darbo organizavimui ir koordinavimui, o diskutuojant apie
Svietimo specialisty darbo kokybe, vis dazniau pabréziama, kad vadybine kompetencija turi disponuoti
kiekvienas dirbantis ir besirengiantis dirbti pedagoginj darba, kuris apima ne tik pedagogines, bet ir
vadybines veiklas: gebéjimg planuoti, organizuoti ir kontroliuoti ugdymo (-si) procesg, vadovauti
ugdytiniams ir jy tévams, aktyviai dalyvauti mokyklos bendruomenés veiklose.

Temos iStirtumas ir mokslinis naujumas. Siuolaikinéje bendrojo ugdymo mokykloje
pedagogo funkcijos yra orientuotos ne tik j edukaciniy paslaugy teikimg, bet vadybiniy uzduociy
vykdyma: mokytojas turi gebéti tirti mokiniy ugdymo (-si) poreikius, numatyti ugdymo (-si) tikslus ir
organizuoti jy igyvendinima, apmastyti, kokius iSteklius tam reikéty pasitelkti, kokias organizacines
priemones panaudoti, plétojant tiek pedagoging, tiek andragoging veikla. Moksliniame kontekste
Svietimo organizacijos valdymo klausimus jau ne vieng deSimtmet] nagrin¢ja jvairiis Lietuvos ir
uzsienio autoriai (Mikolitiniené, 2002; Kucinskien¢ ir Kucinskas, 2002; Zelvys, 2003; Zakarevicius,
Kvedaravicius, Augustauskas, 2004; Vengrin¢, 2006; Meckauskiené, 2009, 2011; Melnikova, 2010,
2011, 2012, 2014 ir kt.). Svietimo valdymo, vadovavimo, administravimo, lyderiavimo aspektus
analizuoja Targamadzé, Zelvys ir Jacikevi¢ius (1995), Jucevidius (1996), Cibulskas (1997), Sakalas
(1998) ir kt. Pastebétina, kad naujausiuose moksliniuose Saltiniuose koncentruojamasi j pedagogo
Barkauskaite ir Sinkevicieng, 2012; Melnikova, 2014; Urnéziené ir Tucien¢, 2014), kuris apibiidinamas
kaip geb¢jimas praktikoje panaudoti vadybine kompetencijg ar, kitaip tariant, planavimo,
organizavimo, vadovavimo, vertinimo, projekty kiirimo ir vykdymo bei Svietimo ir pedagoginés
pagalbos Seimoms teikimo geb¢jimus.

Urnézien¢ ir Tuciené (2014) pedagogo vadybinio kompetentingumo poreikj ir plétojimo

aktualumg pagrindzia keliomis priezastimis: naujos mokymosi paradigmos kontekstas, europiniy
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dimensijy taikymas Svietimo procese, novatoriskas ugdymas ir kt. Taciau, tyrinéjant vadybinj pedagogy
kompetentingumg bendrojo ugdymo mokykloje, vis dar stebima pedagogy vadybiniy ziniy ir geb&jimy
stoka kasdien¢je veikloje, pedagogy kompetencijoms keliamy reikalavimy ir Svietimo politikos /
sistemos bei Siuolaikinés Svietimo organizacijos poreikiy neatitiktis. Tai atskleidzia, kad bendrojo
ugdymo mokykly pedagogy vadybinio kompetentingumo patirtys ir jam keliami Svietimo sistemos
reikalavimai yra aktuali moksliné problema, kuri detalizuojama tokiais probleminiais klausimais:
kokios yra pedagogy vadybinio kompetentingumo / vadybinés kompetencijos dedamosios? Kaip jos
reiskiasi bendrojo ugdymo mokyklose?

Darbo objektas: bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybinis kompetentingumas.

Darbo tikslas — istirti bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybinio kompetentingumo
raiskg ir jo plétojimo poreiki.

Darbo tikslui realizuoti iskelti uZdaviniai:

1. ISanalizuoti kompetencijos ir vadybinés kompetencijos sampratas.

2. Identifikuoti ir pagrjsti vadybinés kompetencijos dedamasias teoriniame kontekste.

3. Istirti pedagogy vadybinei kompetencijai keliamus reikalavimus ir Ukmergés miesto
bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybinés kompetencijos raiSkg bei plétojimo poreik].

Tyrimo duomeny rinkimo metodai: mokslings literatiiros analizé, anketin¢ apklausa,
dokumenty analizé.

Tyrimo duomeny analizés metodai: statistiné tyrimo duomeny analizé, apraSomoji statistika ir
kokybing turinio (content) analiz¢.

Darbo teorinis reikSmingumas: remiantis skirtingais Lietuvos ir uZsienio mokslininkais,
susistemintos ir apibréZtos kompetencijos ir vadybinés kompetencijos sampratos; iSryskintos ir
pagristos pedagogy vadybinés kompetencijos dedamosios.

Darbo praktinis reik§mingumas: parengta empirinio tyrimo metodika, sukonstruotas
kokybinio ir kiekybinio tyrimo instrumentarijus bei instrumentas sudaro galimybe empiriskai iStirti
pedagogy vadybinei kompetencijai keliamus reikalavimus ir bendrojo ugdymo mokykly pedagogu
vadybinés kompetencijos raiska bei plétojimo poreikj. Remiantis kokybinio ir kiekybinio tyrimy
rezultatais, parengta bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybinei kompetencijai keliamy
reikalavimy, vadybinio kompetentingumo raiSkos ir tobulinimo poreikio loginé matrica, kuri yra
instrumentas teikti pedagogy vadybinio kompetentingumo tobulinimo / vystymo rekomendacijas

bendrojo ugdymo mokykly vadovams, pedagogams ir Svietimo politikos kiiréjams.
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technologijos universitetas, 2018. ISBN 9786090212363.



13

1. KOMPETENCIJOS IR VADYBINES KOMPETENCIJOS SAMPRATU ANALIZE

Siuolaikiniame globalizacijos, technologiju ir inovacijy pasaulyje didele svarba jgyja
besimokanti ir nuolat savo zinias atnaujinanti, gebéjimus ir kompetencijas tobulinanti visuomeneé,
kurios esminis pazangg ir kaitg skatinantis veiksnys yra Svietimas.

Svietimo vadyba, pasak Zvirdausko (2006), turéty bati grindziama ne tik vadovo vadybine
kompetencija, bet ir kiekvieno pedagogo, kuris Svietimo organizacijoje kasdien uZzsiima vadybine
veikla. Kaip teigia TrakSelys ir MartiSauskiené (2013), pedagogas konkurencingoje, nuolat
besikeicianioje ziniy visuomenéje tampa besimokancios visuomenés pilie¢iu, kurio atvirumas
naujovems, kiirybiSkumas, bendradarbiavimo jgidziai ir pasiryZimas atnaujinti savo Zinias — Yyra
svarbiausia pedagogo profesinéje veikloje.

Urnéziené ir Tuciené (2014) pedagogo vadybinio kompetentingumo poreikj ir plétojimo
aktualumg pagrindzia keliomis priezastimis: naujos mokymosi paradigmos kontekstas, europiniy
dimensijy taikymas Svietimo procese ir kt. Todél Siandienos pedagogui iSmanyti tik akademing
discipling, buti aiskiai apibréztos srities specialistu nebepakanka, jis turi gebéti ne tik gerai atlikti
uzduotis, bet ir inicijuoti pokycCius, juos valdyti. Tam, pasak Martinkienés (2014), pasitarnauja
vadybiné kompetencija kaip daugiadimensis pedagogo gebéjimas kvalifikuotai atlikti vadybines
operacijas ar uzduotis realioje ar imituojamoje veikloje.

Taigi, Svietimo politikos kaitos, jos jgyvendinimo praktikos bei §vietimo vadybos teorijy
vystymosi kontekste iskyla nauji i$Stkiai ne tik Svietimo jstaigoms, bet ir pedagogams — pleciasi
kompetencijoms, kurios turi uztikrinti tiek ugdymo proceso, tiek vadybiniy veikly kokybe. Siekiant
iSanalizuoti vadybinés kompetencijos teorines apibréztis, pirmiausia tikslinga atskleisti kompetencijos

samprata, kurios analizé pateikiama kitame darbo poskyryje.

1.1. Kompetencijos sampratos analizé

Skirtingais laikotarpiais mokslininkai jvairiai aiSkino kompetencijos terming, o kompetencija
apibiidino kaip ziniy, gebéjimy, elgsenos visuma ar dimensija, tobulesn¢ veikla, individo gebéjima,
labai kvalifikuotg zinojimg. Vienas pirmyjy tyréjy, pateikes kompetencijos apibrézimg, Good (1959)
teige, kad kompetencija yra sugeb¢jimas praktinése situacijose taikyti pagrindinius tam tikro turinio

principus ir technikas. ISsamius kompetencijos tyrimus atlikes JAV mokslininkas Boyatzis (1982)
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tvirtino, kad kompetencija — tai individo savybés, kurios priezastiniais rySiais susijusios su efektyviu
arba geresniu darbo atlikimu. Todél kompetencijg galima apibrézti kaip mokéejimy, jgiidziy, elgsenos
motyvy ir socialiniy vaidmeny visuma.

Kompetencija (lot. competere — sutapti) — gebéjimas atlikti tam tikrus veiksmus arba tam tikro
dalyko, srities iSmanymas, Kurio sudedamosios dalys: Zinios, praktiné patirtis (jgiidziai), vertybinés
nuostatos (pozitris j tai) (Prieiga per internetg: http://www kurybine talka.lt [ZiGréta: 2018-06-18]).
Lietuviy kalbos Zodyne (2012) kompetencija apibudinama kaip klausimy ar reiskiniy sritis, kurig kas
nors gerai iSmano. Tarptautiniy zodziy Zodyne (2018) kompetencijos sgvoka aiSkinama panaSiai:
kompetencija — tai klausimy ar rei$kiniy sritis, su kuria kas nors yra gerai susipazings. Psichologijos
terminy zodyne (2015) kompetencija apibréziama kaip funkcinis sugeb&jimas adekvaciai atlikti tam
tikrg veikla, turéti jai pakankamai Ziniy, igtidziy, energijos.

Moksliniuose Saltiniuose kompetencijos sgvoka taip pat aiSkinama gana jvairiai. Pearson
(1984) kompetencijg apibrézia kaip testing savoka, kuri prasideda zinojimu, kaip ,,ka nors* atlikti, ir
baigiasi Zinojimu, kaip ,.ka nors* atlikti labai gerai. PanaSiai kompetencijos sampratg traktuoja Drucker
(1985), kuriuo remiantis, kompetencija — tai darbuotojy gebéjimas labai gerai atlikti uzduotis. Collin
(1997) teigia, kad kompetencija — tai rezultatyvumas, sugebéjimas darbe atlikti reikalingas uzduotis.
Woodrufe (1991) kompetencijos sampratg taip pat sieja su tam tikry uzduociy ar darbo atlikimu, taciau
ja ivardija ne kaip gebé¢jima, o elgsena.

Kitokia nuomong iSreiskia Haste (1999), kompetencija apibréZzdamas kaip daugiau nei
gebéjimus. Tai, pasak mokslininko, yra prisitaikymas prie inovacijy ir veiklos tgsa. Rey (1996),
analizuodamas kompetencijos samprata, taip pat pabrézia asmens gebéjima pritaikyti savo veiksmus ir
zodZius prie neriboto naujy aplinkybiy skaic¢iaus. Makstutis (1999) kompetencijag apibrézia kaip
kiirybinj mastyma, charakterio savybes, motyvus, o Sokol (2001) nuomone, kompetencija yra
mokeéjimo, jgiidZiy, Ziniy ir gebéjimy derinys.

Nagrinéjant mokslinius Saltinius pastebéta, kad dazniausiai kompetencijos samprata
Bitinas (2002), Lepait¢ (2003), Lauzackas (2005), Zydzianait¢ (2007), Dar§kuviené ir kt. (2008),
Mamagqi ir kt. (2011), Raudelitiniené (2012) kompetencijos sampratg aiSkina edukologiniu poZiiiriu ir jg
apibrézia taip: gebéjimas pagal kvalifikacija, jgudzius, Zinias gerai atlikti veiklg; rezultatyvumas,
sugebéjimai, klausimy sritis, kurioje tam tikras asmuo turi ziniy, patyrimo; funkcinis gebéjimas,
individualiis Zmogaus gabumai, kurie perauga j konkre¢ius gebéjimus ir zinias; geb¢jimas atlikti tam

tikrg operacija, uzduotj; geb¢jimas valdyti kompleksines situacijas, panaudojant zinias ir jgiidzius.
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Apibtudindami kompetencija edukologiniu poziiiriu, mokslininkai Wood ir kt. (1987) pazymi,
kad kompetencija — tai tobulesné veikla, giluminé struktiira, atsakinga uz iSoring veikla. JovaiSa (1993)
teigia, kad kompetencija yra labai kvalifikuotas Zinojimas, o pasak Jucevicienés ir Lepaités (2000),
kompetencija — tai zmogaus kvalifikacijos raiska. Kaip pazymi Everard ir Morris (1997), kompetencija
— tai konkrec¢iy vadybos funkcijy atlikimas bei reikalavimy jvykdymas, todél Jucevicienés ir Lepaités
(2000) nuomone, kompetencija iSrySkéja kaip hierarchinis struktiirinis darinys, kadangi skirtingam
veiklos hierarchiniam lygiui atlikti reikalinga skirtingo lygio kompetencija. Kompetencijai budinga
universalumo dimensija, kuri gali reikstis daugelyje profesijy ir leidzia individui darbuotis jvairiose
srityse, todél kompetencija pasizymi ir horizontalia dimensija, kuri leidzia asmeniui tobuléti savo
profesijoje (Anuziené, 2005). Kompetencija apibiidinama ir kaip mokéjimas atlikti tam tikrg veikla,
remiantis jgyty Zziniy, geb¢jimy ir vertybiniy nuostaty visuma (Lietuvos Respublikos Svietimo
jstatymas, 2018).

Vadybiniu pozitriu mokslininkai Hornby ir Thomas (1989), Woodruf (1991), Spencer (1993),
Collin (1997), Nordhaug (1998), Boyatzis (2001), Salaman ir kt. (2005), Karlof ir kt. (2006),
Alisauskiené ir kt. (2007), Bakanauskiené¢ (2008), Martinkiené (2012) kompetencijos sampratg aiskina
kaip elgsena, reikalinga tam tikram darbui atlikti; aukstesnés kokybés veikla konkreciame darbe;
sugebe¢jima atlikti darbe reikalingas uzduotis ir butiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti mokéjimo,
jglidziy, Ziniy ir gebéjimy derinj. Siame kontekste pabréziami Zinojimas, jgiidZiai ir gebéjimai, kurie
gali buti panaudoti atlickant darba, darbuotojo elgsena konkrecioje darbo situacijoje, aiskinama
1gidziy, Ziniy ir sugeb¢jimy svarba darbui atlikti.

Galima pastebéti, anot Martinkienés (2012), kad kompetencijos sgvoky vartojimo pobiidis
moksliniame kontekste gerokai skiriasi, nes skirtingi edukologijos, vadybos ir kity moksly kontekstai
$i3 sgvoka interpretuoja jvairiai ir suteikia jai skirtingg turinj, specifines iSraiskas.

Kompetencijos sampraty analizé leidzia teigti, kad moksliniame kontekste néra vieno ir
visuotinai priimtino kompetencijos apibréZimo, nes kompetencijos suvokimas skiriasi atsizvelgiant |
mokslo sriti ar mokslininky grupe, aiSkinancig §j terming. Visgi, remiantis moksliniy Saltiniy (Good,
1959; Boyatzis, 1982; Pearson, 1984; Drucker, 1985; Jovaisa, 1993; Rey, 1996; Trotter ir Ellison,
1997; Nordhaug, 1998; Haste, 1999; Zydiiﬁnaité, 2000; Sokol, 2001; Bitinas, 2002; Pagon, Banutal ir
Bizjak, 2008; Mamagqi, 2011; Raudelitiniené, 2012) analize ir susistemintais autoriy pozidriais ]
kompetencijg, $ig savoka galima apibrézti taip: darbuotojy / organizacijos gebéjimai, Zinios ir jy

taikymas; asmens jgiidziai; asmens savybés / charakteristikos, elgsenos dimensijos (zr. 1 prieda).
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Pirmajam pozitriui atstovaujantys mokslininkai (Drucker, 1985; Jovai$a, 1993; Trotter ir
Ellison, 1997; Nordhaug, 1998; Vaitkevicitite, 2001; Bitinas, 2002; Mamagqi, 2011, Raudelitiniené,
2012) kompetencija traktuoja kaip darbuotojy / organizacijos gebéjimus praktinése situacijose taikyti
pagrindinius tam tikro turinio principus ir technikas bei, Drucker (1985) nuomone, labai gerai atlikti
uzduot] ar suteikti auk$c¢iausios kokybés paslaugas, valdyti kompleksines situacijas (zr. 1 prieda). Su
autoriais sutinka JovaiSa (1993), apibudindamas kompetencijg kaip gebéjimg gerai atlikti veiklg ir, anot
Trotter ir Elllison (1997), siekti sékmingo rezultato. Kity autoriy (ZydZitnaite, 2000; Jucevidiené,
2007) nuomone, kompetencija yra asmens veiklos, individo gebéjimas atlikti reikiamus veiksmus,
uzduotis, efektyviai veikti jvairiy aplinkybiy saglygomis.

Vaitkeviciiite (2001), Navickiené (2006), Bakanauskiené (2008) tvirtina, kad kompetencija —
tai funkcinis gebéjimas adekvaciai atlikti tam tikrg veiklg, nors Bitino (2002) nuomone, tai yra
bendrieji gebéjimai. Lepaite (2003), apibrézdama kompetencija, iSskiria konkrecius gebéjimus ir teigia,
kad kompetencija — tai formavimo procesas, kuris prasideda nuo individualiy Zzmogaus gabumy,
perauganciy i konkre€ius geb¢jimus. Jdomig interpretacija pateikia mokslininkas Tissot (2000), kurio
nuomone, kompetencija yra individo gebé¢jimas remtis gebé¢jimais. Lauzacko (2005) pozitriu,
kompetencijg reikéty sieti su daugiadimensiu asmens geb¢jimu atlikti tam tikrg operacijg ar uzduotj.
Siai nuomonei pritaria ir Haritanova (2007), teigdama, kad kompetencija pasizymi kaip gebéjimas
lgyvendinti, jvykdyti veikla.

Dar kitokj pozitrj i kompetencija iSrySkina Pearson (1984), JovaiSa (1993), Boterf (1995),
Nordhaug (1998), Juceviéiené ir Lepaité (2000), Sokol (2001), Bitinas (2002), Zydzitnaite (2007),
Pagon, Banutai ir Bizjak (2008), Mamaqi (2011) bei Raudelitiniené (2012), ja jvardydami kaip Zinias ir
Jju taikymg (Zr. 1 prieda). Pearson (1984) teigia, kad kompetencija yra zinojimas, kaip ,,ka nors* atlikti
labai gerai, o remiantis JovaiSa (1993), — kompetencija yra Zinojimas, kaip gerai atlikti veikla, bei
jgaliojimy ka nors daryti turéjimas; tai labai kvalifikuotas Zinojimas. Kituose kompetencijos
apibrézimuose isrySkinamos zinios, kurios yra reikalingos asmens / organizacijos kompetencijai.
Pavyzdziui, Monmolenas (1984) isskiria stabilias zinias, Boterf (1995) teigia, kad kompetencija — tai
teorinés, procedurinés zinios, o, anot Rimkevi¢ienés (1998), kompetencijai svarbu biitiny ziniy
tur¢jimas, jy taikymas darbo vietoje. Autorius Nordhaug (1998) kompetencijg apibiidina kaip glaudy
ryS$] tarp darbuotojo ziniy ir reikalavimy, kuris, Kucinsko ir Kucinskienés (2000) nuomone, yra biitinas
norint gerai atlikti veiklg. Mokslininkai Juceviciené, Lepaité ir Tissot (2000) kompetencijos apibrézime
i§skiria asmens individo zinias efektyviai veikti jprastiniy ir kintan¢iy aplinkybiy salygomis. Salaman ir

kt. (2005), nagrinédami kompetencijos sampraty jvairove, taip pat pabrézia ziniy svarba, nors, pasak
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Jucevicienés (2007), svarbios yra tik tokios Zinios, kurios pasireiSkia seékmingais darbo rezultatais.
Tokios zinios, Boterf (2010) nuomone, gali buti vystomos ne tik darbo aplinkoje, bet ir studijy metu.

Kitas pozitiris ] kompetencija, kuriam atstovauja mokslininkai Boyatzis (1982), Jovaisa
(1993), Trotter ir Ellison (1997), Rimkevic¢iené (1998), Makstutis (1999), Kucinskas ir Kucinskiené
(2000), Sokol (2001), Lauzackas (2005), Juceviciené ir Lepaité (2007), Boterf (2010), Raudelitiniené
(2012), kompetencija apibrézia kaip asmens jgudzius (zr. 1 priedg). Boyatzis (1982), apibrézdamas
kompetencijg, pazymi vieng i$ jos indikatoriy — jgiidzius, kurie, pasak Jovaisos (1993), Rimkevicienés
(1998), Kucinsko ir kt. (2000), yra biitini gerai atlikti veiklg, tam tikras uzduotis ir praktinius veiksmus
darbo vietoje. Anot Nordhaug (1998), kompetencija — tai glaudus rySys tarp darbuotojo jgiidziy, nors
Sokol (2001) ir Raudelitinienés (2012) teigimu, tai yra batiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti
mokéjimo jgudziy, ziniy ir gebéjimy derinys ar visuma. PanaSig nuomone pateikia Martinkus ir kt.
(2003), tvirtindami, kad kompetencija yra ziniy ir jgidziy derinimas bei gebéjimas juos pritaikyti
konkre¢iomis aplinkybémis. Vaitkevicittés (2007) nuomone, kompetencija — tai ne tik gebéjimas
adekvaciai atlikti tam tikrg veikla, svarbu turéti jai pakankamai jgiidZiy, Ziniy ir energijos.

Mokslininky Boyatzis (1982), Spencer ir kt. (1993), Juceviciené ir Lepaité (2000), Lauzackas
(2005), Boterf (2010), Mamaqi ir kt. (2012) darbuose galima identifikuoti dar vieng pozitr] j
kompetencija, kurig jie apibuidina kaip asmens savybes / charakteristikas (zr. 1 prieda). Boyatzis (1982)
teigimu, kompetencija — tai individo savybés, kurios priezastiniais rySiais susijusios su efektyviu arba
geresniu darbo atlikimu. Spencer ir kt. (1993) nuomone, kompetencija yra esminé individo
charakteristika, kuri siejama su auksStesnés kokybés veikla konkre¢iame darbe ar situacijoje. Anot
Makstucio (1999), kompetencija — tai charakterio savybés, kurios, Jucevi¢ienés ir Lepaites (2000),
Boterf (2010) nuomone, yra reikSmingos formuojant ir vystant tam tikras kompetencijas. Autorius
LauZzackas (2005) papildo pastaraja apibréztj ir teigia, kad kompetencijag lemia turimos asmeninés
savybés ir patirtis. Mokslininké Juceviciené (2007) pateikia bene i§samiausig apibrézimag ir tvirtina, kad
kompetencija yra asmens pozitriai, vertybés, savybeés, pasireiSkiancios sékmingais Zmogaus konkrecios
srities, veiklos, darbo rezultatais.

Mokslininkai Boyatzis (1982), Monmolenas (1984), Woodruff (2003), Salaman ir kt. (2005),
Zydzianaité (2007) pateikia gana jdomy poziiirj j kompetencija, ja jvardydami kaip elgsenos dimensija.
Boyatzis (1982) kompetencija apibrézia kaip elgsenos motyvus, socialinius vaidmenis, kurie, anot
Woodruff (2003), yra reikSmingi tam tikros veiklos atlikimui. Panasig kompetencijos sampratg pateikia
Salaman ir kt. (2005), teigdami, kad kompetencija yra darbuotojo elgsena konkrecioje darbo situacijoje.

Kaip pazymi Zydzitinaité (2007), kompetencija yra elgsenos modelis arba, Monmolen (1984)
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pastebe¢jimu, tipiskos elgsenos, standartiniy procediiry, samprotavimy visuma, kuria galima naudotis be
naujo pasirengimo.

Apibendrinant kompetencijos sampratos koncepcineg analize galima teigti, kad kompetencijos
sqvoka dazniausiai aptariama kaip darbuotojy gebéjimai gerai atlikti uzduotis ar organizacijos
gebéjimai teikti auksciausio lygio paslaugas, nors kompetencijos terminas placigja prasme apima ne
tik atskiras Zinias, jgidZius ir gebéjimus, bet ir jy visumgq. Tai rodo, kad jvairiis mokslininkai skirtingai
suvokia ir apibrézia kompetencijq, priskirdami Siai sampratai gana jvairias prasmes ir paaiskinimus.
Visgi, remiantis susistemintais kompetencijos apibrézimais galima isrySkinti esminius poZiarius
kompetencijos sampratq, kurie jg aiskina taip: darbuotojy / organizacijos gebéjimai, Zinios ir jy
taikymas, asmens jgiidziai; asmens savybés / charakteristikos, elgsenos dimensija.

[Sanalizavus kompetencijos sampratq, toliau tikslinga gilintis j vadybinés kompetencijos

sqvokq, kurios analizé pateikiama kitame darbo poskyryje.

1.2. Vadybinés kompetencijos sampratos analizé

Kintantys visuomenés poreikiai ir nuolat vykstancios Svietimo reformos reikalauja nuolat
ieSkoti inovatyviy biudy, kaip jgyvendinti ugdymo (-si) tikslus bei uzdavinius, plétoti pedagogy
vadybin] kompetentingumg. Juk pedagogas, pasak JuraSaités (2004), tampa placiy ir giliy pokyciy
subjektu, kuris geba keisti Svietimo institucijy veiklos pobiidj, juy strategija ir ugdymo metodika, pats
keisdamasis kaip asmenybé ir plétodamas savo kompetencijas. Kaip teigia Rodzevi¢iaté (2007),
didZiausig svarbg jgyja pedagogo vadybinis kompetentingumas, kuris apibtidinamas kaip gebéjimas
praktikoje panaudoti vadybing kompetencija ar, kitaip tariant, planavimo, organizavimo, vadovavimo,
vertinimo, projekty kiirimo ir vykdymo bei Svietimo ir pedagoginés pagalbos Seimoms teikimo
gebéjimus.

Taigi, jvertinant tai, kad moksliniame kontekste vadybinis kompetentingumas yra
traktuojamas kaip vadybinés kompetencijos pritaikymas praktikoje, toliau tikslinga gilintis j vadybinés
kompetencijos sampratg ir jos prasmes.

Nors apie vadybing kompetencijg daznai kalbama ne tik kasdienéje darbinéje aplinkoje, bet ir
moksliniame kontekste, Sios sgvokos samprata yra pateikiama gana jvairiai. Be to, kaip pazymi
Petkeviciute ir Kaminskyte (2003), iSkilus dviem pozitriy j vadybing kompetencija kryptims —
Jungtiniy Amerikos Valstijy (JAV) ir Jungtinés Karalystés mokslininky, — atsirado dar didesné $ios
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sgvokos dviprasmiskumo problema. Vyraujanciuose kompetencijos modeliuose, anot mokslininkiy,
vadybiné kompetencija pateikiama kaip elgsenos arba rezultaty sinonimas, o kompetencijos — jgudziy,
zinly, poziliriy arba esminiy asmeniniy savybiy, kurios apibrézia elgesj, sinonimas. Vadybinés
kompetencijos sampratos aiSkinimg apsunkina ir tai, kad jvairiomis kalbomis terminas vadybiné
kompetencija turi skirtingas reik§mes: angly kalboje managerial competence — valdymo kompetencija,
pranciizy kalboje — compétences managériales — vadybos jgudis, vokisSkai — management-kompetenz —
valdymo kompetencija, rusy kalboje — ynpasnennueckas komnemenyus — valdymo kompetencija. Taigi,
siekiant i§samiau paaiskinti vadybinés kompetencijos terming, reikéty ja nagrinéti detaliau

Vadybinés kompetencijos samprata vadybinéje mokslingje literatiiroje (Boyatzis, 1982, 2011;
Ivanovic ir Collin, 1997; Grzeda, 2001; Darskuviené ir kt., 2008; Matonyte, 2011; Cambal, 2012)
nagrinéjama jau nuo prag¢jusio Simtmecio. ISsamesnius vadybinés kompetencijos tyrimus pradéjo
Jungtiniy Amerikos Valstijy mokslininkas R. E. Boyatzis (1982), kurio nuomone, vadybiné
kompetencija — individo charakteristikos ir savybés, kurios prieZastiniais rySiais yra susijusios su
efektyviu arba geresniu darbo atlikimu. Autoriaus pozilirio centre — pats Zmogus, jo savybés, bruozai,
igiidziai, motyvai.

Nagrin¢jant vadybing kompetencija, pastebimi du pozitiriai ;] vadybing kompetencija:
funkcinis analitinis ir asmeniniy charakteristiky pozitris.

Pirmasis poziliris, kuris siejamas su produktyviais, organizacijai naudingais rezultatais, yra
plétojamas DidZiosios Britanijos Iniciatyviosios vadybos chartijos (Management Charter Initiative,
MCI). Pasak mokslininky,. Remiantis MCI modeliu, vadybiné kompetencija yra priklausoma nuo
darbo atlikimo standarty, tod¢l labiau yra orientuota j darbo atlikimo reikalavimus tam tikroms darbo
vietoms, negu j darbuotojy asmenines savybes. Siuo atveju kompetencija yra iSreikita darbo paskirties
bei tikslo termino ir darbo atlikimo standartais, kuriuos norima pasiekti, o pagrindiniai darbuotojo
bruozai / savybés egzistuoja, jeigu rezultatai atitinka standartus, kuriuos norima pasiekti (DarSkuvieng,
Kaupelyte ir Petkevicitte, 2008).

Antrgj] poziiir] pateiké Jungtiniy Amerikos Valstijy (JAV) vadybinés kompetencijos tyrimy
pradininkas Boyatzis (1982), kuris vadybing kompetencija jvardija kaip bruoza, tiping, stabilig ir
ilgalaike charakteristika, kuri yra nepriklausoma nuo vadybinés elgsenos. Ji Savybés (charakteristikos),
mokslininko jsitikinimu, gali biiti vystomos, nors jgiidziai ar Zinios gali tapti kompetencijos
sudedamajg dalimi tada, kai yra prieZastiniais rySiais susieta su efektyvesniu darbo atlikimu. Boyatzis
(1982) savo darbuose didziausig reikSme skiria pa¢iam zmogui ir mano, kad charakteristika, bruozai /

savybés, zinios, jgidZziai ir motyvai, yra susij¢ priezastiniais ry$iais su pranasesniu vadybinio darbo
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atlikimu. Mokslininkas Boyatzis i$skiria tokias vadybinés kompetencijos sudedamasias dalis, kurios
leidzia labai greitai atlikti vadybos funkcijas:

e mokéjimai ir jgiidziai,

e elgsenos motyvai,

e socialiniai vaidmenys (Darskuviené, Kaupelyté¢ ir Petkeviciate, 2008).

Nagrin¢jant moksling literatiirg pastebima, kad pra¢jus Simtmeciams po pirmyjy vadybinés
kompetencijos apibréz¢iy svarstymy, §i sgvoka jgyja dar jvairesniy ir platesniy interpretacijy, nes
mokslininkai bei vadybos praktikai, atstovaudami skirtingas vadybos mokyklas, vadybing
kompetencija vertina i$ skirtingy pozicijy. Hornby ir Thomas (1989) teigimu, vadybiné kompetencija —
tai gebéjimas tinkamai atlikti su vadyba susijusias funkcijas darbo aplinkoje, tod¢l, DarSkuvienés ir kt.
(2008) nuomone, vadybinés dirbanéiyjy kompetencijos vertinamos pagal tai, kg dirbantysis turi Zinoti,
mokeéti ir gebéti. Anot Skatula (1998), Ciutienés (2006), vadybiné kompetencija — tai savo darbo srities
ir organizacijos valdymas, o pasak Karlof ir kt. (2006), tai yra sugeb&jimas panaudoti Zinias, jgudzius ir
patirtj, sprendziant problemas, siekiant organizacijos tiksly. Kaip pastebi StankeviCiené ir
Monkevi¢iené (2007), vadybiné kompetencija — tai geb¢jimas iSkelti problemas ir jas spresti,
18skiriamas jsivertinti ir numatyti tobul¢jimo kryptis ir geb&jimas konsultuoti kitus. Kitokj vadybinés
kompetencijos suvokimg demonstruoja MaZonien¢ ir RupSien¢ (2011) teigdamos, kad vadybiné
kompetencija — tai ziniy ir jgidziy derinys, gebé¢jimas juos taikyti konkreCiomis aplinkybémis,
atsizvelgiant | apribojimus bei uztikrinant organizacijos rezultatus. Autoriai Cambal ir kt. (2012)
vadybing kompetencija jvardija kaip vadybininko gebéjima pritaikyti profesines Zinias, jgudZzius,
asmenines savybes praktin¢je veikloje ir pasiekti pageidaujamag jmonés rezultata, o Atkociliniené
(2010) tvirtina, kad tai yra vertingy istekliy, galin¢iy uztikrinti organizacinj prana§uma, valdymas. Siai
nuomonei antrina Petasis (2003), teigdamas, kad vadybiné kompetencija yra gebéjimas atlikti
specifinius darbus, taikant ziniy, moké&jimy ir asmeniniy savybiy visumg. Savita vadybinés
kompetencijos sampratg pateikia Credie ir Shackleton (2000): vadybiné kompetencija — tai geb¢jimas
numatyti siekting rezultata, disponavimas intelektiniais sugebéjimais, turéjimas bendravimo gebéjimy,
lankstumo ir prisitaikymo. Pasak Martinkienés (2012), vadybiné kompetencija — tai daugiadimensinis
asmens gebéjimas kvalifikuotai atlikti vadybing uzduoti, kuris priklauso nuo asmens igyty profesiniy
Ziniy, jgidZziy, asmeniniy savybiy, patirties vadybos srityje.

Taigi, moksliniame kontekste egzistuoja skirtingy vadybos mokykly ir praktiky nuomonés bei
pozicijos, kurios lemia didele vadybinés kompetencijos sampraty jvairove. Visgi, Susisteminus autoriy

(Boyatzis, 1982; Hornby ir Thomas, 1989; Ivanovic ir Collin, 1997; Bratton, 1998; Grzeda, 2001,
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Adomaitiené ir kt., 2001; Sokol, 2001; Petasis, 2003; Karlof, 2006; Pacevicius ir Kekyté, 2008;
Cambal, 2012, Martinkien¢, 2012) darbuose pateikiamas vadybinés kompetencijos sampratas, galima
18skirti apibendrintus poziiirius, kurie vadybine kompetencijg traktuoja taip: gebéjimas atlikti su vadyba
susijusias funkcijas / operacijas; profesinés zZinios / Zinojimas, profesiniy jgudziy derinys; asmens
savybiy, bruozy rinkinys (zr. 2 prieda).

Pirmasis poziiiris j vadybine kompetencijg, kuriam atstovauja mokslininkai Hornby ir Thomas
(1989), Credie ir Shackleton (2000), Carr (2000), Petkeviciuté (2001), Karlof (2006), Alisauskiené ir kt
(2007), Stankevic¢iené ir Monkevic¢iené (2007), Martinkiené (2012) atskleidzia, kad vadybiné
kompetencija apibréziama kaip gebéjimai atlikti su vadyba susijusias funkcijas / operacijas (zr. 2
priedg). Vadybiné kompetencija — tai gebéjimas tinkamai atlikti su vadyba susijusias funkcijas (Hornby
ir Thomas, 1989) ar, pasak Ivanovic ir Collin (1997), darbe reikalingas uzduotis, kurios Jurasaités-
Harbison (2004) nuomone, turi buti aiskiai ir konkreciai apibréziamos, idant gebéti priimti jvairius
sprendimus. Siai nuomonei pritaria Credie ir Shackelton (2000), teigdami, kad vadybiné kompetencija
— tai geb&jimas numatyti siekting rezultatg. Carrr (2000), apibréZdamas vadybine kompetencija, teigia,
kad tai — geb¢jimy raiska, kuriai buidingi praktiniai gebéjimai. Petkeviciate ir kt. (2003), Karlof ir kt.
(2006) nuomone, vadybin¢ kompetencija — tai gebéjimas leidZiantis organizacijoje pasiekti
efektyvumo, sugebé¢jimas spresti problemas, siekiant strateginiy organizacijos tiksly. Ypac¢ svarbu, ka
dirbantysis, kaip veiklos vadybininkas, turi zinoti, mokéti ir gebéti (AliSauskiené ir kt., 2007). Autorés
Stankevicien¢ ir Monkeviciené (2007) apibrézdamos vadybine kompetencija detalizuoja minétus
geb¢jimus — tai gebéjimas spresti problemas, numatyti tobulé¢jimo kryptis, konsultuoti kitus. Pasak
Martinkienés (2012), vadybiné kompetencija — tai asmens gebéjimas kvalifikuotai atlikti vadybing
operacijg ar uzduotj, nors ne maZziau Siuos gebéjimus lemia patirtis vadybos srityje.

Kitokj pozitri i vadybing kompetencija pateikia autoriai Bratton (1998), Adomaitiené ir kt.
(2000), Sokol (2001), Petasis (2003), Karlof (2006), Pacevicius ir Kekyté (2008), Matonyté ir kt.
(2011), Cambal bei Martinkiené (2012), pasak kuriy, vadybiné kompetencija — tai profesinés Zinios /
Zinojimas (Zr. 2 priedg). Brattton (1998), apibrézdamas vadybine kompetencija, teigia, kad tai yra bet
kokios Zinios reikalingos darbui jvykdyti, nors Grzeda (2001), Pacevicius ir Kekytés (2008), Matonytés
ir kt., Martinkienés (2012) nuomone, — tai ne bet kokios, o profesinés zinios, jy pritaikymas,
atsizvelgiant j darbo aplinkos reikalavimus. Kiti autoriai gilindamiesi j vadybinés kompetencijos
sgvoka, jvardija vadybines zinias, kurios yra butinos darbui atlikti ir integruojasi j mokéjimy, jgudziy ir
gebéjimy visumg (Sokol, 2001; Petasis, 2003). Mamagqi ir kt. (2011) mano, kad vadybiné kompetencija

— tai zinojimas, jgudziai ir sugeb¢jimai, kurie gali biiti naudojami atliekant darba. Panasiag vadybinés
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kompetencijos sampratos interpretacija pateikia Karlof ir kt. (2006), teigdami, kad tai sugebéjimas
panaudoti zinias, sprendziant problemas bei siekiant organizacijos tiksly.

Remiantis Bratton (1998), Grzeda (2001), Petasis (2003), Karlof ir kt. (2006), Pacevicius ir
Kekyté (2008), Mazoniene¢ ir kt. (2011), Cambal (2012) galima iSskirti dar vieng pozitrj | vadybing
kompetencija, kuris Sig apibudina Kaip profesiniy jgidziy derinj (zr. 2 prieda). Kaip teigia Bratton
(1998), vadybin¢ kompetencija apima bet kokias zinias, jgudzius, bruozus, motyvus ir kt., reikalingus
darbui jvykdyti. Grzeda (2001) nesutinka su Siuo pozitriu ir vadybing kompetencijg apibrézia kaip
sugebéjima praktinése situacijose taikyti profesinius jgudzius. Sokol (2001) tai jvardija kaip bitiny
darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti jgidziy derinj. PanaSios nuomonés laikosi Petasis (2003),
akcentuodamas, kad vadybiné kompetencija — tai geb¢jimas atlikti specifinius darbus, taikant jgidzius
arba, pasak Karlof ir kt., (2006), sugebé¢jimas panaudoti jgudzius, siekiant organizacijos tiksly.
Pacevicius ir Kekyté (2008) vadybinés kompetencijos samprata interpretuoja savaip — tai profesiniy
igiidziy derinys bei gebéjimas juos pritaikyti, atsizvelgiant j darbo aplinkos reikalavimus. PanaSig
interpretacijg pateikia Mazoniené ir kt. (2011), Mamagqi ir kt. (2011): vadybiné kompetencija yra
igidziy derinys, gebéjimas jj taikyti, uztikrinant organizacijos rezultatus arba atliekant darba.
Mokslininkai (Matonyte ir kt., 2011; Cambal ir kt., 2012; Martinkien¢, 2012), nagrinédami vadybinés
kompetencijos sampratg, pabréZia profesinius jgiidzius bei gebéjima juos pritaikyti praktingje veikloje,
siekti iSsikelty jmoneés tiksly, pageidaujamo rezultato.

Moksliniuose darbuose (Boyatzis, 1982; Bratton, 1998; Abraham ir kt., 2001; Petasis, 2003;
Martinkiené, 2012) galima identifikuoti dar vieng pozitr; | vadybing kompetencijg, kuris Sig
kompetencijg apibidina kaip asmens savybiy / bruozy rinkinj (zr. 2 prieda). Vadybin¢ kompetencija —
tai individo charakteristikos ir savybés (Boyatzis, 1982), asmenims budingi bruozai arba pagrindiné
asmens savybé (Bratton,1998; Abraham ir kt. 2001). Petasis (2003) vadybing kompetencija suvokia
kaip asmeniniy savybiy visumg, o pasak Cambal ir kt. (2012), vadybiné kompetencija — tai
vadybininko gebé¢jimas pritaikyti asmenines savybes praktingje veikloje. Martinkienés (2012) teigimu,
vadybing kompetencijg lemia individo asmeninés savybés, kurios leidzia kvalifikuotai atlikti vadybing
operacijg ar uzduoti.

Remiantis mokslinés literatiuros analize galima teigti, kad vadybinés kompetencijos sampratq
ir jos interpretacijas pateikia jvairiy Saliy mokslininkai, taciau iki Siol pasigendama detalesnés ir
konkretesnés vadybinés kompetencijos termino apibrézties, kas apsunkina Sios kompetencijos suvokimg
ir jos turinio identifikavimq. Visgi, apibendrinus sampraty jvairove moksliniame kontekste galima

teigti, kad vadybiné kompetencija yra plati, jvairiapusé ir kompleksiné sqvoka, kuri traktuojama kaip
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gebéjimas atlikti su vadyba susijusias funkcijas / operacijas, profesinés Zinios / Zinojimas; profesiniy
jgudziy derinys; asmens savybiy, bruozy rinkinys.
Siekiant  gilintis j vadybinés kompetencijos turinj, tikslinga identifikuoti vadybinés

kompetencijos dedamgsias bei teoriskai jas pagristi. Tai atliekama kitame darbo skyriuje.
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2. VADYBINES KOMPETENCIJOS DEDAMUJU KONCEPCINIS PAGRINDIMAS

Siandienos organizacijy konkurencinis pranasumas yra grindziamas darbuotojy Ziniomis ir
sugebéjimais, kitaip tariant, iSskirtinémis darbuotojy kompetencijomis, i$ kuriy ypatinga reikSme igyja
vadybiné¢ kompetencija. Ne iSimtis ir Svietimo organizacijos, kuriose pastaruoju metu vykstancios
reformos vis dazniau reikalauja persvarstyti kokybiSko ugdymo klausimus, o pedagogy vadybinés
kompetencijos plétojimo problema tampa vis aktualesné. Juk Ziniy ir informacinéje visuomenéje
pedagogas turi biiti ne tik informacijos skleidéjas ir perteikéjas, organizatorius, auklétojas, bet ir
ugdymosi procesy vadovas.

Kaip teigia Lauzackas ir Pukelis (2001), Juceviciené ir Lepaité (2002), Urnéziené (2012),
Ciuzas ir kt. (2013), TrakSelys ir Martisauskiené (2014), pastaruoju metu pedagogo funkcijos yra
orientuotos ne tik j edukaciniy paslaugy teikima, bet ir j vadybiniy uzduoc¢iy vykdyma: mokytojas turi
tirti mokiniy ugdymosi poreikius, numatyti ugdymo (-Si) tikslus, suplanuoti ir organizuoti jy
jgyvendinimg, apmastyti, kokius iSteklius tam reikéty pasitelkti, kokias organizacines priemones
panaudoti, kaip plétoti andragogine veikla (pvz., tévy Svietimas).

Anot mokslininky Zelvio (2003), Fayol (2005), Darikuvienés, Kaupelytés ir Petkevicittés
(2008), Mikolitinienés (2009) pagrindinés vadybos funkcijos atsispindi pedagogo pareigose, nes
pedagogy vadybiné veikla ugdymo institucijose yra reik§minga visai mokyklos bendruomenei, geram
jos jvaizdziui. Todél pedagogui, kaip ir vadybininkui, biitina suprasti tikslingos veiklos svarbg ir
tinkamai valdyti ugdymo procesg. Be to, Siuolaikiniam mokytojui svarbu pasizyméti atitinkamomis
charakterio savybémis, biiti pakankamai motyvuotu, norint tinkamai organizuoti, planuoti ir tobulinti
ugdymo procesa, pasiekti efektyviy darbo su mokiniais rezultaty. Jeigu konkrecioje profesijoje Zmogus
atlieka skirtingas funkcijas, vadinasi, jis turi turéti daug skirtingy kompetencijy. Kompetentingo
mokytojo vadybinés savybés — geb¢jimas veikti sékmingai ir kompetentingai jvairiose Situacijose
(atlikti metoding veiklg, iSspresti ugdymo procese iskilusias problemas, organizuoti renginius,
igyvendinti projekta ir kt.).

Pastaruosius desimtmecius moksliniame kontekste vis placiau diskutuojama, koks bruozy /
elementy / dedamyjy rinkinys gali geriausiai apibtidinti vadybine kompetencija, o j $j klausima siekia
atsakyti ne tik vadybos mokslininkai, bet ir praktikai, pateikdami skirtingas vadybinés kompetencijos
tipologijas, padedancias geriau suprasti vadybinés kompetencijos struktirg Mokslingje literattroje
autoriai (Fajolis, 1916; Boyatzis, 1982; Credie ir Shackleton, 2000; Abraham ir kt., 2001; Horton,
Hondeghem ir Farham, 2002; Zelvys, 2003; Sarkitnaité ir Ciutiené, 2004; Zydiiﬁnaité ir kt., 2007;
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Kvedaravi¢ius, 2008; Mikolitiniené, 2009; Sadziuviené, 2014) pateikia gana jvairias vadybinés
kompetencijos tipologijas, iSskiriancias skirtingg jos dedamyjy skaiciy, kuris svyruoja nuo keturiy iki
keturiasdeSimt keturiy (Zr. 3 prieda):

» Trijy vadybinés kompetencijos dedamyjy tipologija pateikia Kvederavicius (2008);

» Keturias vadybinés kompetencijos dedamagsias pristato autoriai Fajolis (1916), Nickson
(1982), Zelvys (2003), Mikolitinien¢ (2009);

» Penkiy clementy vadybinés kompetencijos modelj analizuoja mokslininkai Boyatzis
(1982), Zydzitinaité ir kt. (2007);

> Sesiy vadybinés kompetencijos dedamuyjy tipologija pateikia RodzeviGiate (2007);
Jucevicius ir [loniené (2009);

> Astuonis vadybinés kompetencijos elementus nagrinéja autoriai Abraham ir kt. (2001);

» Devynias vadybinés kompetencijos dedamasias iSskiria AliSauskiené, Mykolaitiené ir
Tarasonien¢ (2007);

> Vienuolika vadybinés kompetencijos bruozy apraso mokslininkai Cockerill ir kt. (1995);
Horton, Hondeghem ir Farham (2002);

» Dvylikos vadybinés kompetencijos elementy tipologija pristato Credie ir Shackleton
(2000); Cepiené (2007);

> Sesiolika vadybinés kompetencijos dedamyjy pristato Sadziuviené (2014);

> Devyniolika vadybinés kompetencijos elementy nagrinéja mokslininkas Boyatzis (2007);

» Dvidesimt vieng vadybinés kompetencijos dedamasias nagrinéja Mintzberg (2004);

» Trisdesimties elementy vadybinés kompetencijos tipologija apraso Wickramasinghe ir
Zoyza (2009);

> Trisdesimt $esias vadybinés kompetencijos dedamgsias analizuoja autorés Sarkifinaité ir
Ciutiené (2004);

» KeturiasdeSimt keturiy dedamyjy vadybinés kompetencijos modelj pristato Tett ir kt.
(2000).

Pazymétina, kad mokslininky pateikiamos ir detalizuojamos vadybinés kompetencijos yra
labai jvairios ir priklausancios nuo $alies, jos verslo kultiiros ypatumy, situacijos rinkoje ar net
organizacijos veiklos srities. Visgi, apibendrinus ir susisteminus mokslininky (Fajolis, 1916; Boyatzis,
1982; Credie ir Shackleton, 2000; Abraham ir kt., 2001; Zelvys, 2003; Mintzberg, 2004; Rodzevicitte,
2007; Kvedaravi¢ius, 2008; Mikolitiniené, 2009; Sadziuviene, 2014) pateikiamas vadybinés

kompetencijos dedamasias, galima isskirti dazniausiai minimy ir analizuojamy vadybinés
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kompetencijos dedamyjy rinkinj: gebéjimas planuoti, gebéjimas organizuoti, gebéjimas valdyti |
vadovauti, dirbti komandoje ir gebéjimas kontroliuoti (zr. 3 prieds).

Kiekviena i8 $iy penkiy vadybinés kompetencijos dedamyjy yra svarbi $vietimo organizacijai.
Pedagogy gebéjimas planuoti laikomas prioritetine vadybine veikla ir sudaro pagrinda kity funkcijy
uztikrinimui. Organizavimo ir kontrolés gebéjimai yra orientuoti j suplanuoty veikly vykdyma ir
vertinimg, o vadovavimo gebé¢jimai atliepia pedagogy dalyvavimo mokyklos bendruomenés valdyme
principus ir uztikrina kokybiskg ugdymo procesg. Mokslininkai TrakSelys ir MartiSauskiené (2014),
nagrinédami pedagogo kompetencijas, pabrézia dalykinj, pedagoginj, psichologinj, vadybinj ir kt.
mokytojo pasirengimg, kurio déka vykdomas ugdymo procesas uztikrina kiekvieno mokinio
savirealizacijg. Mikolitiniené (2009) pateikia pagrindines valdymo funkcijas, kurias vykdydamas
pedagogas turi demonstruoti atitinkamas vadybines zinias ir gebéjimus, t. y. vadybing kompetencija (Zr.

1 pav.).

Planavimas
Molkytojai kartu su mokiniais
18kelia tikslus 1ir numato
verksmus

'y

Prieziiira (kontrolé) ( Organizavimas
Isitikina, kad vgdytinia juda  [* *  Sudenna darbus, 18teklius, kad

uzsibrézty tikshy link J bty pasiekts tikslai

L 4

Vadovavimas
Mokytojai nukreipia veikla,
motyvuoja vaikus, siekdami

igvvendinti tikslus

1 pav. Valdymo proceso sudedamyjy tarpusavio ry$iai ir pedagogy vadybiné kompetencija
(Mikolitiniené, 2009)

Toliau darbe detaliau nagrinéjama ir pagrindziama kiekviena vadybinés kompetencijos
dedamoji.

Gebéjimas planuoti. DamaSienés (2002), Valuckienés, Svirskienés, Kavaliauskienés ir
Giedrimienés (2009) nuomone, planavimas yra prioritetiné vadybos funkcija, pirmasis vadybos ciklo
veiksmas, siekiant, kad priimtas vadybos sprendimas biity jgyvendintas pavaldiniy pastangomis.
Mikolitiniené (2009) teigia, kad planavimas — sudétiné viso darbo dalis, kuri yra glaudziai susijusi su

informacijos kaupimu, prognozavimu ir sprendimy priémimu.
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Vadybos teorijoje planavimas laikomas nenutriikstamu procesu, kurio metu atsizvelgiama |
organizacijos viduje ir iSoréje vykstancius pokycius, nustatomi tikslai ir numatomos priemongés jiems
pasiekti. Svarbiausias planavimo bruoZas yra orientacija i ateitj (Zelvys, 2003). Planavima sudaro keli
etapai: situacijos jvertinimas, alternatyvy issiaiskinimas ir jvertinimas, apsisprendimas, t. y. sprendimo
priémimas (Misevi¢ius, 2001). Stoskus ir Berzinskien¢ (2005) iSskiria keturis planavimo zingsnius:
tiksly uzsibrézima, vidinés ir iSorinés aplinkos analize, strategijos parinkimg ir rezultaty jvertinima.
Taip pat autoriai apraso penkias priezastis lemiancias planavimo biitinybe¢: s€ékmés siekimas, blitinybé
susidoroti su permainomis, rezultato vertés atradimas, dirbanciyjy drausminimas ir personalo
jtraukimas ] valdymg. Planavimo funkcijos paskirtis — atsakyti j klausimus: kokios organizacijos
veiklos perspektyvos ir kokiais biidais galima pasiekti uzsibréztus tikslus? (Veckiene, 1996).

Pedagogo profesijos kompetencijy sritys ir jy turinys grindziami Lietuvos Respublikos
$vietimo jstatymo (Zin., 1991, Nr. 23-593; 2011, Nr. 38-1804) nuostatomis, Lietuvos kvalifikacijy
sandaros aprasu, patvirtintu Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2010 m. geguzés 4 d. nutarimu Nr. 535
(Zin., 2010, Nr. 56-2761), pagrindiniais Europos mokytojy kompetencija ir kvalifikacija aiskinanciais
dokumentais, kuriose pazymima, kad vienas svarbiausiy reikalavimy, keliamy pedagogui yra geb¢jimas
projektuoti ugdymo turinj. Ugdymo turinio planavimo gebé¢jimai padeda pedagogui kryptingai ir
tikslingai organizuoti ugdymo procesg, kurio siekinys — j ugdymo procesg jtraukti kiekvieng mokinj.
Norédamas pasiekti tiksla, pedagogas turi gerai pazinti mokinio asmenybés ypatumus, pomégius,
gabumus, iSmokimo stiliy. Ugdymo turinio planavimas sukuria galimybe individualizuotam,
diferencijuotam ugdymui.

Mokytojy atestacijos nuostatuose (2008) teigiama, kad veiksmingai dirbantis pedagogas
zinodamas mokiniy socialinj konteksta, atsizvelgia i ji organizuodamas ugdymo procesg ir numato
konkre€ius ugdymo tikslus, kurie susiejami su ugdymo aplinka. Aiskiis ir suprantami mokiniui
mokymo ir mokymosi uzdaviniai siejami su jy veikla, rezultatais ir vertinimu. Pamokos rezultatai
siejami su tolesniu mokymu ir mokymusi. Tai rodo, pasak Ciuzo (2013), kad veiksmingas mokytojo
darbas klaséje apima iSankstinj pamokos planavima, iSsikeliant ugdymo tiksla, pamokos uzdavinj bei
numatant rezultatus ir ugdymo proceso valdyma per pamoka.

Remiantis Mokytojo ir pagalbos mokiniui specialisto veiklos vertinimo Kriterijais ir
procediiromis (2007), mokytojas turi gebéti numatyti konkre¢ius ugdymo tikslus ir uzdavinius, planuoti
ugdymo turinj, parinkti ir taikyti ugdymo biidus bei metodus, parinkti mokymo ir mokymosi medziaga,

atskleisti ugdymo turinj, kurti ugdymo ir ugdymosi aplinka.
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Taigi, galima teigti, kad pedagogo planavimo gebéjimai yra reikSmingi ne tik jo profesinés
veiklos lauke, bet ir mokiniy ugdymo procese, nes padeda jam kryptingai ir tikslingai vykdyti ugdymo
procesg, maksimaliai padéti kiekvienam klasés mokiniui pagal jo individualius poreikius, pasiekimus ir
galimybes siekti numatomos pazangos.

Gebéjimas organizuoti. Kaip teigia Stoner, Freeman ir Gilbert (1999), Valuckiené, Svirskiené,
Kavaliauskiené¢ ir Giedrimiené (2009), organizavimasS — tai organizaciniy prielaidy, leidzianCiy
zmoneéms ir jy grupéms efektyviai siekti uzsibrézty tiksly, kiirimo procesas ir darbo, valdzios ir istekliy
paskirstymas tarp organizacijos nariy, jy suderinimo procesas, kuris leidzia jiems pasiekti organizacijos
tikslus. Planavimo metu apibréziami tikslai ir uzduotys, o pasitelkus organizavimo funkcijg siekiama
sukurti tam tikras struktiras uzdaviniams ir tikslams jgyvendinti. DamaSiené¢ (2002) organizavima
suvokia kaip sistemos sukiirimg nustatytiems tikslams pasiekti, o Veckien¢ (1996) ji ivardija kaip
procesa, kuris leidzia sukurti organizacines prielaidas, padedancias Zzmonéms ir jy grupéms efektyviai
siekti uzsibrézty tiksly. Mikolitinienés teigimu (2002), organizavimas — tai nutarimas, kg reikés daryti ir
kas tai turi padaryti.

Remiantis Mokytojo ir pagalbos mokiniui specialisto veiklos vertinimo Kkriterijais ir
procediiromis (2007), mokytojas turi gebéti organizuoti ir vykdyti bendra metoding veiklg su kitais
mokytojais, pagalbos mokiniui specialistais, organizuoti kultiirinius, edukacinius, sporto ir kt.
renginius, inicijuoti jvairias ugdytiniy veiklas pagal jy interesus ir poreikius.

Lietuvos kvalifikacijy sandaros apraSe, patvirtintame Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2010
m. geguzés 4 d. nutarimu Nr. 535 (Zin., 2010, Nr. 56-2761) pazymima, kad pedagogas turi gebéti
organizuoti ] mokinius / ugdytinius orientuota ugdymo procesa, kurti atvirg ir veiksminga saveika su
ugdytiniais, saugig ir motyvuojancia mokymosi aplinka, dalyvauti atsakingos pilietinés visuomeneés
kiirime.

Tinkamas ugdymo proceso organizavimas turi jtakos ir sékmingam mokymo, lavinimo ir
aukl¢jimo tiksly jgyvendinimui. Mokytojui labai svarbi yra pedagoginio kryptingumo iSraiska, o
ugdymo procesui reikSmingas yra palankios, asmeniniam aktyvumui galimybiy teikiancios, kiirybiskos
edukacinés aplinkos sukiirimas. Organizuojant veikla, pedagogas turéty nuolat pasitikrinti ir jsitikinti,
ar jo organizuojamos veiklos turi prasme ir atsako j klausimg ,,Kodé¢l a$ tai darau?“. Be to, pasak
interesus, gebé&jimus, jgudzius ir kt., mokytojas turi gebéti organizuoti ir kaitalioti savarankiSkg

mokiniy mokymasi ir darbg grupése, organizuoti mokiniy veikla ne tik Svietimo jstaigoje, bet ir uz jos
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riby. Tada mokinys tampa aktyvus, didéja jo mokymosi motyvacija, nes ugdymo procesas néra
monotoniSkas.

Taigi, galima teigti, kad tinkamas ugdymo proceso organizavimas turi jtakos sékmingam
mokymo, lavinimo ir auklé¢jimo tiksly jgyvendinimui, o pedagogo gebéjimas sukurti palankia,
ugdytinio asmeniniam aktyvumui ir kiirybiSkumui galimybiy teikiancig aplinka, sudaro sglygas jam
laisvai veikti, suvokti veiklos pobiidj ir jsitraukti ] ugdymo procesa.

Gebéjimas valdyti | vadovauti. Kaip teigia Zelvys (2003), vadovavimas — viena i§ keturiy
vadybos funkcijy dazniausiai apibtidinama kaip poveikis personalui, kurio paskirtis — pasiekti, kad visi
valdomi procesai vykty sklandziai. Todél vadovavimui biidingi asmeniniai valdymo aspektai,
skatinantys bendradarbius deramai suvokti organizacijos tikslus, derinti juos su savais tikslais ir padéti
efektyviai juos pasiekti.

Pasak BarSauskienés (2017), bendrosios mokykly vadovy kompetencijos yra perkeliamieji
gebéjimai, kurie sudaro salygas mokyklos bendruomenei bendrauti ir bendradarbiauti, nuolat mokytis ir
tobulinti kvalifikacija bei siekti kokybiSko ugdymo (-si) proceso igyvendinimo. Taciau vadovavimo
geb¢jimai yra reikSmingi ir pedagogams, kuriy edukacinés ir pedagoginés kompetencijos yra
neatsiejamos nuo jy lyderystés ir vadybos kompetencijy, nes gebéjimas vadovauti klasei ir valdyti
mokiniy elges] pamokos metu kiekvienam mokytojui i§kyla kaip nei§vengiamas uzdavinys.

Svietimo organizacija, anot Pruskaus (2013), yra specifiné, nes joje svarbus vaidmuo tenka
mokytojui, vadovaujan¢iam mikrokolektyvui — klasei. Remiantis autoriaus atlikto tyrimo duomenimis,
mokytojai labiausiai stokoja gebéjimo motyvuoti mokinius, asmeninio tobul¢jimo ir komunikacijos.
Tai rodo, kad vadovavimas klasei daugeliui dar yra didelé problema. Kaip Sios problemos sprendima,
Kietavicien¢ (2011) sitlo pasitelkti ugdomaji vadovavima — metoda, suteikiantj galimybe formuoti
tikslingg komandinj darba, kai ugdoma savarankiSka asmenybe, galinti jgyvendinti savo potenciala,
gebanti priimti sprendimus ir prognozuoti bei atsakyti uz galimas pasekmes. Urneziené (2014) antrina
mokslininkei ir teigia, kad pedagogo gebéjimas taikyti ugdomosios lyderystés model; Siuolaikingje
mokykloje yra neiSvengiamas, nes padeda ugdyti bei ugdytis savarankiSkumg, gebéti tinkamai bei
pozityviai bendrauti ir bendradarbiauti, iSmanyti deryby meng, valdyti konfliktus, gebéti priimti
efektyvius problemy sprendimus.

Apibendrinant galima teigti, kad kompetentingam pedagogui yra biitini tokie vadovavimo
geb¢jimai: pedagoginiy ir edukaciniy procesy bei sékmingam mokymuisi tinkamos aplinkos
palaikymas, draugiski santykiai su ugdytiniais, jy tévais ir mokyklos bendruomenés nariais, konflikty

valdymas ir pan.
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Gebéjimas dirbti komandoje. Kaip teigia Dromantas ir Merkys (2004), organizacija gali
efektyviai veikti ir siekti tikslo tik subiirusi tobulai dirbanc¢ias komandas, o tai sudétingas darbas
reikalaujantis iSmanymo ir ziniy. Komandinio darbo svarbg, jo esme¢ ir bruozus aptaria skirtingi
Lietuvos ir uzsienio mokslininkai: Katzenback ir Smith (1993), Veckiené¢ (1996), Everard ir Moris
(1997), Stoner ir kt. (1999), Heller (2000), Jewell (2001), Kasiulis ir Barvydiené (2003), Zydziinaité
(2004), Detmer ir kt. (2009). Pasak Bagdoniené¢s (2012), komandinis darbas yra grindziamas
bendradarbiavimu ir tarpusavio pagalba, bet jei komandoje dirba panaSts Zmonés, jy darbo
efektyvumas nebiina aukstas. Anot AliSausko (2005), komandos nariy panaSumas tarpusavyje, leidzia
buti kartu, o tai, kuo komandos nariai skiriasi, daro buvimg kartu visavertj. BarSauskiené, ir kt. (2005)
teigia, jog skatinant komandinio darbo modelj, ypac svarbu ugdyti ,,mes* jausma. Anot VilCiauskaites
(2010), kad komanda veikty s€ékmingai, jai reikia duoti ,,uzuosti sekmeés kvapa“, komanda dazniausiai
pajégi pasiekti tiksla, jei kiekvienas aiskiai jsivaizduoja norima rezultata. Ciutiené ir kt. (2009) isskiria
svarbiausius veiksnius, skatinan¢ius komandos efektyvuma: profesinis interesas, rezultaty
pripazinimas, §ilti tarpusavio komandos nariy santykiai, reikiamas techninis aptarnavimas ir geras
komandos valdymas, aukstas kvalifikacijos lygis bei profesinio augimo galimybé.

Bendradarbiavimo ir geb¢jimo dirbti komandoje jgiidZiai ypac svarbiis pedagogingje veikloje,
nes sekmingiausi pedagoginés veiklos rezultatai pasiekiami bendradarbiaujant, dalijantis gergja darbo
patirtimi, bendrai kuriant projektus ir jvairias programas. Kita vertus, dalyvaudamas vadovo sudarytose
komandose, rodydamas iniciatyva ir aktyviai dalyvaudamas jvairioje institucijos bendruomenés
veikloje, pedagogas skatina efektyvy bendradarbiavimg jstaigoje.

Remiantis Mokytojo ir pagalbos mokiniui specialisto veiklos vertinimo Kriterijais ir
procediiromis (2007), pedagogas turi gebéti suprasti bendradarbiavimo su kolegomis ir kitais
partneriais svarbg siekiant ugdymo tiksly, bendradarbiauti, dalyvauti institucijos socialiniame
kultariniame gyvenime, dirbti komandoje ar / ir vadovauti jai, rengti projektus, dalyvauti juos
jgyvendinant. Lietuvos kvalifikacijy sandaros apraSe, patvirtintame Lietuvos Respublikos Vyriausybés
2010 m. geguzés 4 d. nutarimu Nr. 535 (Zin., 2010, Nr. 56-2761) rasoma, kad vienas svarbiausiy
pedagogo gebe¢jimy yra uzmegzti ir stiprinti pozityvius profesionalius rySius su mokiniais, jy tévais,
kolegomis, mokyklos ir vietos bendruomenés nariais, socialiniais partneriais. Pagal Gerosios mokyklos
koncepcija, pedagogui svarbu derinti savo Zinias ir idéjas su kity Ziniomis ir idéjomis, o dalyvaujant
komandoje siekti susitarimo.

Anot Gumuliauskienés ir Tapucio (2005), pedagogai, turintys daugiau komandinio darbo

patirties ir pasiZymintys gebe¢jimais, reikalingais komandiniam darbui, jaucia didesng savo sprendimy
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itakg kitiems, dazniau taiko komandinj darbg pedagoginiame procese, jaucia didesnj poreiki ugdytis
komandinio darbo kompetencija, atlicka komandoje daugiau vaidmeny ir jaucia didesn¢ atsakomybe uz
veiklos rezultatus. TacCiau ne maziaus svarbus yra kokybiSkas ir efektyvus pedagogy ir tévy
bendradarbiavimas. Kaip teigia MartiSauskien¢ ir TrakSelys (2017), reikSmingiausias faktorius,
lemiantis pedagogy ir tévy bendradarbiavimo kokybe, tiek paslaugos teikéjams, tiek vartotojams yra
geranoriskas tévy bendravimas ir dalyvavimas institucijos veikloje bei pedagogy teikiama informacija
ir patarimai tévams. Vaikas kryptingai ugdomas tada, anot Litvinienés (2000), kai darniai sutaria Seima
ir Svietimo jstaiga, kai vaiky ugdymas Seimoje ir §vietimo jstaigoje vienas kita papildo.

Taigi, pedagogy kasdieniniame darbe reikSmingi komandinio darbo ir bendradarbiavimo
geb¢jimai, kurie uZztikrina sékmingg turimos pedagoginés ir metodinés patirties sklaida, Svietimo
pagalbos teikimg Seimoms bei sékmingy edukaciniy procesy vyksma Svietimo organizacijoje.

Gebéjimas kontroliuoti. Kontrol¢ yra vieno valdymo ciklo pabaiga ir naujo pradzia, kuri
garantuoja griztamajj valdymo ry$j ir yra neatskiriama nuo planavimo. Tam tikru pozitiriu kontrol¢ yra
baigiamasis valdymo ciklo etapas, nes be kontrolés valdymo sékmé nejmanoma. Kaip teigia Misevicius
(2001), kontrolé — tai procesas, kurio metu nustatoma, Kiek atliktoji veikla atitiko lauktus rezultatus ir
i§siaiSkinama, kiek veiksmingos ir tikslios buvo planavimo, organizavimo bei vadovavimo funkcijos.

Pasak Kucinsko ir Kucinskienés (2002), kontrolé yra veiklos proceso eiga, j kurj jeina:

1) analizé — tai gauti ir iSanalizuoti duomenis apie veiklos kokybe¢ kiekybiniu bei kokybiniu
pozilriu,

2) standarty ir privalomy reikalavimy nustatymas, kuriy turi bti paisoma;

3) tikrinimas, kuris reiSkia reguliuoti, priziiréti, kontroliuoti ar darbas atitinka anksciau
nustatytus standartus;

4) griztamasis rySys — nuolatinis reikiamy asmeny informavimas apie esamus nukrypimus nuo
standarty;

5) koregavimo veiksmai — etapas, kuriame atidziai stebima veikla, stebima, kas prasilenkia su
standartais, dirbama tam, kad veiklos rezultatas atitikty numatytus standartus.

Anot Stoskaus ir Berzinskienés (2005), kontrolés funkcija vadyboje sudaro keturi esminiai
elementai: atlieckamy darby standarty nustatymas, darbo vertinimas, atlieckamo darbo lyginimas su
nustatytais standartais ir suplanuoty bei pasirinkty veiksmy modifikavimas, nustacius, kad nukrypstama
nuo standarty. Pasak LukoSeviCiaus ir Martinkaus (2001), kontrolés organizavimas grindZiamas S$iais

pagrindiniais principais, kurie yra neatsiejami ir turi biiti taikomi kartu: integracijos su visais valdymo
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proceso elementais, savalaikiSkumo, kompleksiSkumo, pasitikéjimo, atsakomybés, lankstumo,
galimybés pasinaudoti kompiuterinés kontrolés metodais ir kt.

Kontrolé pedagoginiame procese — pasitikrinimas, Kiek efektyviai planuotas ir organizuotas
buvo mokymo procesas, nes jos metu pedagogas jvertina mokiniy iniy lygj. Siuolaikinéje $vietimo
politikoje mokinio rezultatai neretai suvokiami kaip tiesioginis mokytojo darbo jvertinimas, todél
mokytojai yra suinteresuoti kuo aukstesniais ugdytiniy rezultatais.

Remiantis Mokytojo ir pagalbos mokiniui specialisto veiklos vertinimo Kriterijais ir
procediromis (2007), pedagogas turi gebéti vertinti mokiniy pasiekimus, o planuodamas ugdymo
procesa, numatyti pasiekimy ir pazangos vertinimo formas, biidus, metodus; sukurti mokiniy pasiekimy
ir pazangos vertinimo sistema, derancig su iSsilavinimo standartais ir mokykloje esancia vertinimo
sistema; pateikti aiSkig ir suprantamg ugdytiniy vertinimo informacija, kuri padéty jiems tobulinti
veiklag ir siekti geresniy rezultaty; vertinimo rezultatus panaudoti tolesnés ugdomosios veiklos
koregavimui. Tai atskleidzia, kad pedagogo vertinimo geb¢jimai yra reikSmingi ne tik ugdymo procese,
bet Sio proceso tobulinimui.

Kaip pastebi Ciuzas (2013), diskutuojant apie kontrolés / vertinimo funkcija bendrojo ugdymo
mokykloje vyksta astri diskusija apie dvi mokiniy pasiekimy vertinimo koncepcijas: mokymosi
vertinimg (ang. assessment of learning) ir vertinimg mokymuisi (ang. assessment for learning).
Mokslininkas teigia, kad mokymosi vertinimas vyksta po mokymosi proceso ir jo metu stengiamasi
nustatyti, kaip sekési mokytis, t. y. mokytojas moko, o po to vertina, véliau klasé mokosi toliau,
neatsizvelgdama j mokinius, kuriems nepasisekeé ir kurie kaZzko neiSmoko per tam tikrg numatytg laika.
Toks mokiniy pasiekimy vertinimo procesas yra taikomas ty mokytojy, kurie ugdymo procesg grindzia
mokymo paradigma. Vertinimas mokymuisi skiriasi tuo, kad i vertinimo procesa yra jtraukiami
mokiniai, o mokytojo atliekamas vertinimas tampa testiniu procesu, suteikianc¢iu mokiniui svarbig
griztamaja informacija, kurig Zinodamas jis gali tuoj pat iStaisyti savo mokymosi spragas ir pakreipti
mokymasi tinkama linkme. Toks mokiniy pasiekimy vertinimo procesas yra taikomas ty mokytojy,
kurie ugdymo procesa grindzia §iuolaikine mokymosi paradigma (Ciuzas, 2013). Tai rodo, kad
mokytojui, kuris siekia ne tik jvertinti mokymosi procesag ir ugdytinio Zinias, bet ir gautus rezultatus
naudoti tolimesnio ugdymo tobulinimui, nepakanka tik zinoti vertinimo kriterijus ar metodus, jis turi
gebéti reflektuoti savo ir mokiniy veikla.

Sie reikalavimai pateikiami ir Lietuvos kvalifikacijy sandaros aprage, patvirtintame Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 2010 m. geguzés 4 d. nutarimu Nr. 535 (Zin., 2010, Nr. 56-2761): pedagogas

turi gebéti vertinti ugdomaji procesa, identifikuoti iSorinius veiksnius, pakeitusius ugdymo proceso
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eiga, vertinti mokiniy pasiekimus ir pazanga, savo veiklos rezultaty kokybe bei reflektuojant savo
profesine veikla ir jos rezultatus. Svietimo sistemos rezultatyvumas — efektyvus ugdymo proceso
vadybininkui, visada yra svarbiis jo veiklos rezultatai, darbo efektyvumo didinimas ir pedagoginés
kvalifikacijos bei kompetencijy tobulinimas. Analizuojant mokytojy kompetencijas, pabréziama ne tik
mokomyjy dalyky iSmanymo svarba, bet ir geb¢jimas juos perteikti, valdyti, suprasti mokymosi visa
gyvenimg verte ir atpazinti kompetencijy tobulinimo poreikj. TrakSelio ir MartiSauskienés (2013),
pedagogai turi mokytis visg laika, nes zinios, kuriy reikia jy darbui, kinta kartu su naujais reikalavimais
bei mokslo ir technologijy pazanga.

Atsizvelgiant | nauja pedagogy rengimo ir kvalifikacijos tobulinimo koncepcija galima teigti,
kad Siuolaikinio pedagogo praktinéje veikloje turi buti uztikrintos bei samoningai vykdomos
pagrindinés vadybos funkcijos: planavimas, organizavimas, vadovavimas ir kontrolé, o tam reikalingos
vadybingés zinios bei jgiidziai, kitaip tariant vadybiné kompetencija. Mokytojas, pasizymintis vadybine
kompetencija — tai mokytojas, gebantis aprépti labai jvairius vienu metu klaséje vykstancius procesus,
parinkti tinkama mokymo ir mokymosi tempa bei mokymo ir mokymosi strategijas. Jo siekinys — j
ugdymo procesa jtraukti kiekviena mokinj (Ciuzas, 2013).

Apibendrinant galima teigti, tyrinéjant vadybine kompetencijq bendrojo ugdymo mokykloje vis
dar pastebimas pedagogy valdymo gebéjimy trikumas kasdieniniame darbe, neatitiktis Svietimo
keliamiems reikalavimams ir Siuolaikinés svietimo organizacijos poreikiams. Todél vadybiné
kompetencija reikalinga ne tik vadovams, bet ir mokytojams, kuriy darbe yra persipynusios
pedagoginés ir vadybinés funkcijos. Tobulinant pedagogy vadybine kompetencijg svarbu jvertinti jy
turimas asmenines Zinias, jgidzius, gebéjimus organizuoti ir tobulinti ugdymo procesq bei veiklos
rezultatus. Pedagogy darbe tampa svarbiis planavimo, organizavimo, vadovavimo bei vertinimo
gebéjimai, kuriy déka siekiama geriausio Ziniy bei vertybiy perdavimo rezultato.

Vadybine kompetencijg galima detalizuoti tokiomis dedamosiomis: gebéjimas planuoti ir

organizuoti, gebéjimas valdyti / vadovauti, dirbti komandoje ir gebéjimas kontroliuoti.
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3. PEDAGOGU VADYBINEI KOMPETENCIJAI KELIAMU REIKALAVIMU IR
UKMERGES MIESTO BENDROJO UGDYMO MOKYKLU PEDAGOGU VADYBINES
KOMPETENCIJOS RAISKOS BEI PLETOJIMO POREIKIO TYRIMAS

Gera mokykla — pamatinémis humanistémis vertybémis ugdyma grindzianti, prasmés,
atradimy ir asmens ugdymo (-si) s€kmés siekianti mokykla, kuri savo veikloje vadovaujasi mokyklos
bendruomenés susitarimais ir mokymu (-si) (Geros mokyklos koncepcija, 2015). Valuckiené (2015)
pazymi, kad mokykla yra ta institucija, kuri jgyvendina daugybe naujoviy ir salygoja kaita
visuomenéje, o mokytojas yra Siy procesy igyvendintojas ir vadovas. Todél Siy dieny pedagogams
(-si) procesams §vietimo institucijoje.

Tyrimui pasirinktas Ukmergés miestas, kuriame, kaip ir visoje Lietuvoje, kasmet mazéja
moksleiviy, todél dalis mokykly, ypa¢ kaimo, yra uzdaromos. 2017-2018 mokslo metais Ukmergés
rajono savivaldybés bendrojo ugdymo mokyklose mokési 3618 mokiniai, t. y. 166 mokiniais maziau,
negu 2016-2017 mokslo metais. Mokytis pirmoje klas¢je praSymus pateiké 305 buisimy pirmoky tévai
(20 mokiniy maziau, negu pra¢jusiais mokslo metais). 2017 m. spalio 1 d. Ukmergés rajono
savivaldybés administracijos duomenimis, rajono ugdymo jstaigose pirmaeilése pareigose dirbo 634
pedagogai, i$ jy 623 yra atestuoti (98 proc.).

Pedagogy vadybinei kompetencijai keliamy reikalavimy ir Ukmergés miesto bendrojo
ugdymo mokykly pedagogy vadybinés kompetencijos raiSkos bei plétojimo poreikio tyrimas atliktas
septyniose Ukmergés bendrojo ugdymo mokyklose: Ukmerges ,,Silo“ progimnazija (41 mokytojas),
Ukmergeés Pasilés progimnazija (16 mokytojy), Ukmergés SenamiesCio pagrindiné mokykla (37
mokytojai), Ukmergés Dukstynos pagrindiné mokykla (54 mokytojai), Ukmergés Uzupio pagrindiné
mokykla (42 mokytojai), Ukmergés Antano Smetonos gimnazija (46 mokytojai), Ukmergés Jono

Basanavic¢iaus gimnazija (31 mokytojas).

3.1. Tyrimo metodika ir organizavimas

Tyrin¢jant vadybing kompetencija bendrojo ugdymo mokykloje, stebima pedagogy vadybiniy
ziniy ir gebéjimy stoka kasdien¢je veikloje, pedagogy kompetencijoms keliamy reikalavimy ir Svietimo
organizacijos poreikiy neatitiktis. Tai atskleidzia, kad bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybinio

kompetentingumo patirtys ir jam keliami Svietimo sistemos reikalavimai yra problema, kurios
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sprendimas reikalauja ne tik Svietimo politikos karéjy, bet ir paciy pedagogy jsitraukimo. Nors
pedagogy kompetencijy tematikai Lietuvoje paskutinj deSimtmetj skiriamas iSskirtinis démesys, tenka
pripazinti, kad jy vadybinio kompetentingumo tyrimy vis dar stokojama.

Tyrimo tikslas — istirti pedagogy vadybinei kompetencijai keliamus reikalavimus ir Ukmerges
miesto bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybinés kompetencijos raiska bei plétojimo poreik].

Siekiant tyrimo tikslo sukonstruotas tyrimo instrumentarijus (Zr. 5 prieda), sudarytas i§ dviejy
diagnostiniy bloky ir juos detalizuojanCiy kriterijy, kuriy raiSka ir tarpusavio rySj padéjo jvertinti
Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly mokytojams pateikti teiginiai ir klausimai. Kintamieji
tyrimo kriterijai suskirstyti j du diagnostinius blokus:

| diagnostinis blokas — vadybinés kompetencijos dedamyjy raiska — sudaré galimybe
identifikuoti Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybing kompetencija, remiantis
teorinéje darbo dalyje mokslinés literatiros (Boyatzis, 1982; Credie ir Shackleton, 2000; Abraham ir
kt., 2001; Horton, Hondeghem ir Farham, 2002; Zelvys, 2003; Sarkiiinait¢ ir Ciutiene, 2004;
Zydzitinaite ir kt., 2007; Kvedaraviius, 2008; Mikolitiniené, 2009; Sadziuviené, 2014) pagrindu
iSskirtais  esminiais vadybinés kompetencijos indikatoriais — dedamosiomis: gebéjimas
valdyti/vadovauti, gebéjimas dirbti komandoje, gebéjimas planuoti, gebéjimas organizuoti, gebéjimas
inicijuoti/koordinuoti, gebéjimas kontroliuoti/vertinti.

Il diagnostinis blokas — sociodemografinés charakteristikos — sudaré galimybe identifikuoti
tyrime dalyvavusiy Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly mokytojy lytj, amziy, pedagoging
kvalifikacijg, darbo stazg ir mokyklos tipa, kurioje jie dirba.

Kiekybinio tyrimo metodai ir organizavimas

Duomeny rinkimo metodai. Siekiant istirti Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly
pedagogy vadybinés kompetencijos raiSka bei plétojimo poreikj, buvo atliktas kiekybinis tyrimas ir
tyrimo duomeny rinkimui pasirinktas anketinés apklausos metodas. Pasirinktu tyrimo metodu patogu
apklausti didesn; kiekj respondenty, 0 tyrimo metu gautg informacijg lengva susisteminti ir apdoroti.
Anketineé apklausa buvo grindZiama savanoriSkumo ir anonimiSkumo principu, sudarant galimybe
respondentams s3ziningai ir objektyviai jvertinti pateiktus teiginius.

Organizuojant Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybinés
kompetencijos raiskos bei plétojimo poreikio empirinj tyrimg, buvo parengtas tyrimo instrumentas —
anketa, skirta tiriamy Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly mokytojams ir apimanti tyrimo
diagnostinius blokus (zr. 6 prieda).

Anketg sudar¢ trys struktiiriniai dariniai:
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1)  instrukcija, kurioje trumpai pristatomas tyrimo tikslas, respondenty nuomoniy
reik§mingumas ir anonimiSkumas bei pateikiamas anketos pildymo paaiskinimas;

2)  sociodemografiniy duomeny blokas, sudarytas i$ 4 klausimy.

3)  trys atviri klausimai ir diagnostiniai uzdaro tipo teiginiai, kurie vertinami atsakymais
,taip®, ,,abejoju®, ,,ne".

Tyrimo duomeny analizés metodai. Kiekybiné anketinés apklausos duomeny matematiné
statistiné analizé¢ atlikta SPSS 22.0 (Statistical Package for Social Sciences) statistiniy duomeny
analizés paketu, taikant aprasomosios statistikos metodg, kuriuo atliktas pirminis kiekybiniy duomeny
apdorojimas, apskai¢iuojant procentines israiSkas ir vidurkius.

Tyrimo geografija ir imties charakteristikos. Imtis yra svarbi empirinio tyrimo metodologiné
charakteristika, nurodanti, kiek atvejy turéty biiti atrinkta, kad ji buty reprezentatyvi ir tiksliai
atsispindéty tiriama populiacija, o imties reprezentatyvumas glaudziai susijes su imties didumu.

Pasirenkant kiekybinio tyrimo imties tiirj, naudotas tikimybinis tiriamosios grupés imties tirio
parinkimo metodas, kai kiekvieno tiriamosios populiacijos elemento tikimybé paklititi j imt] yra
zinoma. Tiriamosios grupés parinktos taikant tiksling atrankg — t.y., siekiant tyrimo tikslo, buvo
pasirinktos visos 7 Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokyklos.

Siekiant tyrimo tikslo ir objektyviai jvertinti iSrySkintus kriterijus, tyrimas organizuotas
Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokyklose, kuriose i§ viso dirba 267 mokytojai, sudarantys §io
tyrimo generaling aibg. Kiekybiniame tyrime, nustatant imties tiirj, remtasi Kardelio (2007)

rekomenduojama imties ttirio nustatymo formule:
n=1/(*+1/N), (1)

¢ia n — atvejy skaic¢ius atrankinéje grupéje;
X — paklaidos dydis (5 proc.);
N — generaling aibé.

Remiantis Sia formule, tyrimo respondenty imties tiirj turéty sudaryti 160 asmenys:
n=1/(0,0025 + 1/267) = 160 2

Anketinés apklausos metu iSdalinta 200 ankety. Didzioji dalis ankety buvo perduotos per
mokyklose dirbancius atsakingus asmenis, kitos — jteiktos pedagogams asmeniskai. Uzpildytos anketos
buvo grazintos tyréjai.

Galima teigti, kad tiriamyjy imties sudarymo strategija pasiteisino, nes ankety grjztamumas

sieké 83 proc., o tyrime dalyvavo 160 pedagogy. Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly
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pedagogy, dalyvavusiy tyrime, skaiCius rodo, kad tyrimo imtis yra reprezentatyvi visai tiriamosios
generalinés aibés visumai.

Tyrime dalyvavusiy asmeny sociodemografinés charakteristikos. Tyrimo dalyviy
sociodemografines charakteristikas atskleidzia jy pasiskirstymas pagal lyti, amziy, mokyklos tipa,
pedagogine kvalifikacija ir darbo stazg organizacijoje (zr. 1 lent.).

1 lentelé

Tyrimo dalyviy sociodemografinés charakteristikos (sudaryta autoreés)

Imties duomenys

Mokyklos tipas
(proc.)

Darbo stazas

Lytis (proc.) AmZius (proc.) (proc.)

Pedagoginé kvalifikacija (proc.)

Moterys — 90 Tki 20 mety — 2 Progimnazija- 20 | Jaunesnioji(ysis) mokytojas - 9 Iki 5 mety — 10

20-29 metai — 7 Pagrindiné - 54 Mokytoja(s) - 4

mokykla 5 -10 mety — 12
30-39 metai — 9 Vyr. mokytoja(s) - 27
40-49 metai — 51 11-15 mety — 14
Vyrai -9 Mokytoja(s) metodininké(as) - 55
Gimnazija - 26
50 ir daugiau — 31 Vir§ 15 mety — 64

Mokytoja(s) eksperté(as) - 5

Lentel¢je matyti, kad didZigja dauguma respondenty (90 proc.) sudaro moterys. Tyrimo
dalyviy demografiniai amziaus duomenys rodo, jog dauguma apklausoje dalyvavusiy respondenty
priklauso 40 — 49 mety amziaus grupei ir sudaro 51 proc. visy apklaustyjy. Didesné dauguma (54 proc.)
tyrimo dalyviy dirba pagrindinése mokyklose ir turi mokytojo metodininko pedagogine kvalifikacija
(55 proc.), o 64 proc. respondenty darbo stazas dirbancioje organizacijoje yra vir§ 15 mety.

Kokybinio tyrimo metodai ir organizavimas

Siekiant iSrySkinti pedagogy vadybinei kompetencijai keliamus reikalavimus Svietimo
politikos ir pedagogy kvalifikacijos plétros reglamentuojan¢iuose dokumentuose (Lietuvos Respublikos
Svietimo jstatymas (2011), Mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty (i§skyrus psichologus)
atestacijos nuostatai (2008), Reikalavimy mokytojy kvalifikacijai aprasas (2018), Geros mokyklos
koncepcija (2016), Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030 (2012), Valstybiné Svietimo 2013-
2022 mety strategija (2014) (zr. 7 priedas), taikyti kokybiniai duomeny rinkimo ir analizés metodai.

Kokybiniame tyrime disponuota pirminiais, oficialiais, rasytiniais dokumentiniais Saltiniais —

nacionaliniais S$vietimo strategija, politikga ir galimybiy plétra reglamentuojanciais dokumentais,
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mokytojy atestacijos ir kvalifikacijos aprasais, kuriy analizei pasirinktas content (turinio) analizés
metodas. Sis metodas sudaro galimybe i$skirti dokumenty tekstuose tam tikrus prasminius vienetus,
tada skaiCiuoti jy vartojimo daznj, tirti jvairiy teksto elementy rysius tiek vieno su kitu, tiek su visa
informacijos apimtimi. Kokybinés content analizés rezultatai neinterpretuojami kiekybiskai,
nenaudojama statistiné analizé, nes $ios analizés esmé — interpretacinio metodo taikymas (ZydZitinaite,
2005).

Atliekant dokumenty kokybing content (tyrinio) analizg, parengtas instrumentarijus —
kodavimo blankas, j kurj jtrauktos ne tik nustatytos kategorijos ir subkategorijos, bet ir duomenys apie
patj dokumentg. Kodavimo blanke koduojamas dokumento numeris — nuo [1] iki [12], Zymintis
konkrety analizuojamg dokumenta, o antrasis kodas (skaicius) (pvz., [1, 15]) nurodo dokumento eilutés

numerj, kuriame pateikiamas prasminio konteksto, t.y. teiginio pavyzdys.

3.2. Tyrimy rezultaty analizé ir interpretacija

3.2.1. Pedagogy vadybinei kompetencijai keliamy reikalavimy kokybinio tyrimo duomeny analizé

Kaip teigiama Lietuvos Respublikos Svietimo jstatyme (2011), mokytojas turi gebéti uztikrinti
mokiniy sauguma, geros kokybés ugdyma, ugdyti tvirtas mokiniy dorovés, pilietines nuostatas, pagarba
tevams, taisyklinga lietuviy kalba perteikti ugdymo turinj, laikytis Svietimo dokumenty reikalavimy,
tobulinti savo kvalifikacijg. Taip pat vertinti mokiniy mokymo (-si) pasiekimus, informuoti tévus,
bendradarbiauti su Kitais pedagogais.

Valstybinéje Svietimo 2013-2022 mety strategijoje (2014) pazymima, kad Svietimo vadyba
turi tapti racionalesné ir labiau bendruomening, suteikiant bendrojo ugdymo mokykloms daugiau
autonomijos, priimti jvairius sprendimus. Taciau mokyklos veikla vis dar reglamentuojama begale
teisés akty, kity dokumenty, o mokyklos bendruomené stokoja pasitiké¢jimo savimi, menkai
bendradarbiaujama su mokiniais, tévais, socialiniais partneriais, daugiau orientuojamasi j aukstesnés
vadovybés pavedimus. Tai slopina mokytojy kirybisSkuma, jgyvendinant naujas idéjas, atsakomybés
prisiémima, lyderyste, stokojama finansinio lankstumo.

Bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybiniam kompetentingumui keliami reikalavimai
identifikuoti pasitelkus Svietimo dokumentus, mokytojy pareigines instrukcijas, o jy analizei —
kokybinés content analizés metodg. Remiantis dokumentais ir instrukcijomis, identifikuotos

kategorijos, kurios pagal prasmes skaidomos j subkategorijas (Zr. 7 priedas).
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Kokybinés kategorijos — gebéjimas valdyti / vadovauti — turinio prasmes atskleidziamos trimis
subkategorijomis: vadovavimas klasei; vadovavimas grupéms, komisijoms; dalyvavimas savivaldoje
(zr. 2 lent.).

Vadovavimo klasei subkategorija atskleidzia, kad mokytojas atlicka klasés / grupés vadovo
funkcija, nes jis ,,vadovauja klasei <..> nemaziau kaip 200 valandy viso darbo laiko* [4, 12].
Pazymima, kokius darbus jis atlieka — ,,vadovauja klasei: planuoja, organizuoja klasés vaiky ugdomaja

ir kitg edukacing veiklg <...> [6, 39].

2 lentelé
Gebéjimo valdyti / vadovauti teiginiuy kategorizacija
Subkategorijos n
Vadovavimas klasei 8
Vadovavimas grupéms, komisijoms 5
Dalyvavimas savivaldoje 5

Taip pat mokytojas sprendZia mokiniy ugdymo (-si) sunkumus, tvarko mokiniy ugdomosios
veiklos dokumentus, vertina mokiniy elgesj, savijauta, mokymosi pazanga bei informuoja mokiniy
tevus bei vadovus apie iSkilusius sunkumus. Vadovavimo klasei subkategorijoje atsispindi viena
pagrindiniy mokytojo vykdomy funkcijy — vadovavimas, kur mokytojas planuoja, organizuoja klasés
vaiky veiklas ir atlieka visas vadybines funkcijas, susijusias su mokiniy poreikiais.

Taip pat svarbi vadovavimo grupéms, komisijoms subkategorija, Kuri atskleidzia mokytojo
vadovavimo mokyklos ar savivaldybés sudarytoms darbo grupéms jgiidzius. Svietimo dokumentuose
pazymima, kad mokytojas ,,dalyvauja mokyklos organizuojamuose susitikimuose, posédziuose, pagal
kompetencija dalyvauja darbo grupése ar joms vadovauja“ [6, 49-50], o aukStesn¢ pedagoging
kvalifikacija turintis mokytojas — ,,vadovauja savivaldybés ar nacionaliniy institucijy sudarytoms darbo
grupéms <...> komisijoms* [4, 92-93].

Vadovavimo grupéms, komisijoms subkategorijg galima susieti su dalyvavimo savivaldoje
subkategorija, kur pedagogai ,,<...> vadovauja mokyklos ar savivaldybés <...> savivaldos institucijoms,
komisijoms® [4, 92], dalyvauja mokyklos <...> savivaldos institucijose [5, 46]. Tai atskleidzia, kad
pedagogas turi ne tik aktyviai dalyvauti savivaldoje, bet ir gebéti vadovauti darbo, metodinéms
grupéms, komisijoms.

Apibendrinant pedagogy gebé¢jima valdyti / vadovauti galima teigti, kad kiekvienas mokytojas

turi gebéti vadovauti klasei, t. y. valdyti klas¢je vykstancius procesus, planuodamas, organizuodamas
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klasés vaiky ugdomaja ir kita edukacing veikla. Aukstesn¢ kvalifikacing kategorijg turintiems
pedagogams keliami didesni reikalavimai — vadovavimas mokyklos ar savivaldybés sudarytoms darbo,
metodinéms grupéms, biireliams.

Kokybinés kategorijos — gebéjimas dirbti komandoje, bendradarbiauti — turinio prasmes
atskleidziamos penkiomis subkategorijomis: bendradarbiavimas su pedagoginiais darbuotojais,
bendradarbiavimas su mokiniy tévais, bendradarbiavimas su mokyklos partneriais, bendradarbiavimas
su vietos bendruomene, dalyvavimas bendrai priimant sprendimus (Zr. 3 lent.).

Dazniausiai minima (analizuojamuose dokumentuose paminéta 9 kartus) bendradarbiavimo su
pedagoginiais darbuotojais subkategorija atskleidzia, kad mokytojai ,,<..> bendradarbiauja su
pagalbos mokiniui specialistais ir kitais pedagoginiais darbuotojais, sprendziant mokiniy ugdymo (-Si)

sunkumus* [5, 42].

3 lentelé
Gebéjimo dirbti komandoje, bendradarbiauti teiginiy kategorizacija

Subkategorijos n
Bendradarbiavimas su pedagoginiais darbuotojais 9
Bendradarbiavimas su mokiniy tévais 3
Bendradarbiavimas su mokyklos partneriais 1
Bendradarbiavimas su vietos bendruomene 1
Dalyvavimas, gebéjimas dirbti komandoje, bendrai priimant sprendimus 4

Taip pat jiems svarbu ,bendradarbiauti su kitais mokytojais, kad bty pasiekti mokymo
tikslai* [7, 56]. Aptariamas ir pradedan¢iojo mokytojo bendradarbiavimas, pazymima, kad ,,pirmaisiais
darbo metais, bendradarbiaudamas su mentoriumi, vykdo kitas mokiniy ugdomagsias veiklas uz
mokyklos riby <...>*[5, 48-49].

Bendradarbiavimo su pedagoginiais darbuotojais subkategorijoje atsispindi mokytojams
keliamas reikalavimas — gebéti bendrauti ir bendradarbiauti su kolegomis, uzmegzti ir palaikyti
veiksmingus rySius, suprasti bendradarbiavimo svarbg. Rekomenduojama nuolat vykdyti metoding
veiklg su kitais pedagogais, pagal poreikj teikti vieni kitiems metoding pagalba, siekti bendry tiksly
organizuojant mokiniy ugdyma, jveikiant mokymo (-si) sunkumus.

Bendradarbiavimo su mokiniy tévais subkategorijoje aptariamas pedagogy gebéjimas teikti
informacijg apie mokinius, t. y. ,,<..>informuoti tévus apie jy vaiko bikle, ugdymo ir ugdymosi

poreikius, pazangg, mokyklos lankymga ir elgesj“ [7, 7-8]. Taip pat svarbus ,,bendradarbiavimas su <...>
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mokiniy tévais“ [3, 59-60], organizuojant jvairius renginius, jtraukiant tévus j vykdomas edukacines,
projektines ir neformalias veiklas.

Ne maziau svarbios bendradarbiavimo su mokyklos partneriais ir bendradarbiavimo su vietos
bendruomene subkategorijos. Dokumentuose pazymima, kad ,,skatinamas bendradarbiavimas su vietos
bendruomene, iSorinémis organizacijomis, kitomis mokyklomis® [9,56], uzmezgant ir nuolat palaikant
su jais veiksmingus rysius, suprantant bendradarbiavimo reikSmg.

Gebéjimas dirbti komandoje, bendradarbiavimas neatsiejamas nuo pedagogy dalyvavimo
bendrai priimant sprendimus, kur dalyvaudami su kitais Zzmonémis / kolegomis ir jy grupémis, siekia
susitarimo — ,,dialogo ir susitarimy kulttira (visy mokyklos bendruomenés nariy dalyvavimas priimant
sprendimus)“ [9, 58]. Be to, mokytojas turi gebéti dirbti komandoje, rodyti iniciatyva ir aktyviai
dalyvauti jvairioje institucijos bendruomenés veikloje, o svarbiausia — ,,dalyvaudamas su kitais
Zmoneémis ir jy grupéje siekia susitarimo® [10, 16].

Apibendrinant gebéjimg dirbti komandoje, bendradarbiavimg galima teigti, kad pedagogams
bitini bendradarbiavimo su kolegomis, mokiniais, tévais, vietos bendruomenés nariais ir kt. darbo
komandoje jgtidziai, siekiant ugdymo tiksly ir tarpusavio susitarimo.

Kokybinés content analizés pagrindu i$skirtos kokybinés kategorijos — gebéjimas organizuoti
— esminés subkategorijos: klasés veikly, ugdymo, mokymo (-si) proceso organizavimas, veikly mokyklos
bendruomenei organizavimas, mokiniy rengimas varzyboms, sveikatinimo renginiy organizavimas,

edukaciniy isvyky organizavimas (zr.4 lent.).

4 lentele
Gebéjimo organizuoti teiginiy kategorizacija
Subkategorijos n
Klasés veikly, ugdymo, mokymo (-Si) proceso organizavimas 3
Veikly mokyklos bendruomenei organizavimas 4
Mokiniy rengimas varzyboms, sveikatinimo renginiy organizavimas 3
Edukaciniy iSvyky organizavimas 2

Klasés veikly, ugdymo, mokymo (-SI) proceso organizavimas subkategorijos svarba
atsiskleidzia kasdieniniame mokytojo darbe, kuris ,,organizuoja vadovaujamos klasés / grupés veiklg ir
renginius® [12, 36], geba organizuoti ir analizuoti ugdymo, mokymo (-si) procesa, tirti pedagogines
situacijas.

Panasi subkategorijos — veikly mokyklos bendruomenei organizavimas — prasmé, Kur

mokytojas organizuoja veiklas ne tik mokiniams, bet ir visai mokyklos bendruomenei: ,,<..>
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organizuoja ir vykdo bendra metoding veikla su kitais mokytojais, pagalbos mokiniui specialistais“ [10,
18-19]. Pedagogai dazniausiai bendradarbiauja ir kartu organizuoja didesnius renginius mokyklos
bendruomenei, siekia bendro susitarimo ir geriausio rezultato.

Mokiniy rengimo varzyboms, sveikatinimo, kultiriniy renginiy organizavimo Subkategorija
atskleidzia pedagogy gebéjimus parengti mokinius varZyboms, organizuoti sporto turnyrus,
sveikatinimo renginius, edukacines i§vykas. Siuo metu $vietimo sistemoje didelis démesys skiriamas
mokiniy sveikatos stiprinimui, sveikatingumo projektiniy veikly organizavimui, todél pedagogai nuolat
,organizuoja kulttrinius, edukacinius, sporto ir kt. renginius®“ [10, 31-32], riipinasi mokiniy
sveikatinimosi jgudziais.

Salia sveikatinimo, kultiiriniy renginiy organizavimo reik§minga edukaciniy isvyky
organizavimo subkategorija, kuri atskleidzia, kad pedagogai ,,organizuoja <...> edukacines i§vykas* [4,
30-31], uztikrina mokiniy saugumg iSvyky metu. Klasés vadovas turi gebéti organizuoti edukacines
iSvykas, kuriy metu ple¢iamos mokiniy pazintinés, kultiirinés, socialinés kompetencijos.

Apibendrinant geb¢jimg organizuoti galima teigti, kad mokytojas turi gebéti ne tik organizuoti
klasés vaiky ugdomajg ir kita edukacing veikla, bet yra atsakingas ir uz jvairiy veikly mokyklos
bendruomenei, sveikatinimo, kultiiriniy renginiy bei edukaciniy i§vyky organizavima.

Kokybinés kategorijos — gebéjimas inicijuoti ir koordinuoti — turinio prasmes atskleidziamos
penkiomis subkategorijomis: prevenciniy programy koordinavimas, projektiniy veikly inicijavimas ir
koordinavimas, renginiy koordinavimas, mokyklos veiklos tobulinimo priemoniy bei pasiekimy
gerinimo programos inicijavimas ir koordinavimas (zr. 5 lent.).

5 lentele

Gebéjimo inicijuoti ir koordinuoti teiginiy kategorizacija

Subkategorijos

Prevenciniy programy koordinavimas

Projektiniy veikly inicijavimas ir koordinavimas

Mokyklos veiklos tobulinimo priemoniy inicijavimas ir koordinavimas

Renginiy koordinavimas

N | | O | S

Pasiekimy gerinimo programos inicijavimas ir koordinavimas

Projektiniy veikly inicijavimas ir koordinavimas akcentuojamas kaip vienas svarbiausiy
aspekty, kuriuo turi disponuoti kiekvienas pedagogas, pasiZymintis vadybine kompetencija (paminéta

5). Mokytojai turi ,,gebéti rengti projektus, dalyvauti juos jgyvendinant™ [10, 6-8], taip pazymima, kad
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kai kurie jy turi net ,,dalyvauti rengiant ir jgyvendinant Salies bei tarptautinius su ugdymu susijusius
projektus“ [10, 7-8].

Svietimo dokumentuose aptariamas ir prevenciniy programy koordinavimas, pvz., smurto ir
patycCiy, socialinio-emocinio ugdymo ir kt., mokyklos veiklos tobulinimo priemoniy inicijavimas ir
koordinavimas, pvz., mokyklos audito inicijavimas ir koordinavimas. Pastebétina, kad per metus
mokytojai turi ,.koordinuoti bent viena tradicinj mokyklos renginj* [4, 51], o mokytojai, turintys
aukstesne pedagoging kvalifikacijg, ,,inicijuoti mokyklos mokiniy <...> pasiekimy gerinimo programa
ir koordinuoti jos jgyvendinima“ [6, 44-46].

Apibendrinant geb¢jimg inicijuoti ir koordinuoti galima teigti, kad dazniausiai akcentuojamas
pedagogy gebéjimai inicijuoti ir koordinuoti projektines veiklas, kurios yra bitinos mokykloms,
siekianioms lyderiavimo, savarankiSkumo, geros reputacijos jvaizdzio ir auks$ty reitingy. Kaip
pazymima Svietimo dokumentuose, projektus rengti ir koordinuoti turi mokytojai metodininkai ar
ekspertai, kurie taip pat turi gebéti inicijuoti ir koordinuoti mokiniy pasiekimy gerinimo programa,
sistemines mokyklos veiklos tobulinimo priemones.

Dar vienos kokybinés kategorijos — gebéjimas planuoti — turinio prasmés atskleidziamos
Siomis subkategorijomis: ugdomosios ir kitos edukacinés veiklos planavimas, veikly mokyklos

bendruomenei planavimas (zr. 6 lent.).

6 lentele
Gebé¢jimo planuoti teiginiy kategorizacija
Subkategorijos n
Ugdomosios ir kitos edukacinés veiklos planavimas 10
Veikly mokyklos bendruomenei planavimas 3

Sveitimo dokumentuose daZniausiai minimas pedagogy wugdomosios ir kitos edukacinés
veiklos planavimo gebéjimas (paminéta 10). Mokytojams keliami reikalavimai ,,<..> planuoti
ugdomajg veikla, ruostis pamokoms ir kitoms ugdomosioms veikloms [6, 35]. Jie taip pat turi gebéti
planuoti ugdymo turinj ir jj jgyvendinti, t. y. ,,<...> planuoti visg ugdymo procesa* [11, 19]. Planuojant
dalyko ugdymo turinj, bitina atsizvelgti i mokiniy ugdymosi poreikiy jvairove. Pazymima, kad
pedagogai turi gebéti planuoti ne tik klasés ugdomajg veiklg bet ir renginius.

Veikly mokyklos bendruomenei planavimo subkategorijoje atspindi pedagogy gebéjimas

planuoti ir vykdyti jvairias veiklas mokyklos bendruomenei: renginius, Sventes, akcijas ir kt.
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Apibendrinant gebé¢jima planuoti galima teigti, kad tai vienas reikSmingiausiy pedagogy
gebéjimy, kuris realizuojamas kasdieninéje mokytojo veikloje.

Kokybinés content analizés pagrindu iSskirta dazniausiai Svietimo dokumentuose aprasoma
kokybin¢ kategorija — gebéjimas vertinti — detalizuojama Siomis subkategorijomis: mokiniy mokymosi
pasiekimy vertinimas, savo pedagoginés veiklos jsivertinimas, mokiniy elgesio, savijautos vertinimas,

staigos veiklos jsivertinimas (zr. 7 lent.).

7 lentele
Gebéjimo vertinti teiginiy kategorizacija
Subkategorijos n
Mokiniy mokymosi pasiekimy vertinimas 16
Savo pedagoginés veiklos jsivertinimas 3
Mokiniy elgesio, savijautos vertinimas 2
Istaigos veiklos jsivertinimas 1

Mokiniy mokymosi pasiekimy vertinimas akcentuojamas kaip vienas svarbiausiy gebéjimy,
kuriuo turi pasizyméti mokytojas (Svietimo dokumentuose paminéta 16). Kiekvienas pedagogas
kasdien turi ,,<...> vertinti mokiniy pasiekimus ir informuoti apie mokymosi paZzanga mokiniy tévus ir
mokyklos vadovus <...> [4, 9], taip pat informuoti apie ugdymo procese iskilusius sunkumus, prireikus
imtis prevenciniy priemoniy. Pastebétina, kad Siuolaikingje Svietimo sistemoje ,,mokymosi pasiekimus
jsivertina mokinys, vertina mokytojas <...>“ [7, 12]. Taigi, mokytojas tampa ne pagrindiniu ugdymo
proceso vertintoju, o jgalina mokinj biiti atsakingu uz savo pasiekimus ir gebéti jsivertinti savo ugdymo
(-si) rezultatus. Tai atskleidZzia, kad mokytojas tampa ne grieztu vertintoju, o ugdymo proceso
stebétoju, kuris geba ,,vertinimo kriterijus aptarti ir derinti su mokiniais“ [10, 8], ,,nesSaliskai vertinti
mokiniy pasiekimus <..> [11, 22], o jo ,,vertinimas atlieckamas atsizvelgiant i jvairia mokiniy veikla
[10, 9]. Be to, mokytojas turi nuolat informuoti apie mokymosi pazanga ir sSunkumus visus mokymosi
proceso dalyvius — mokinius, tévus (globéjus), mokyklos vadovus.

Savo pedagoginés veiklos jsivertinimo subkategorija atskleidzia mokytojy geb¢jima jsivertinti
savo pedagoging veikla, t. y. pildyti mokytojo / pagalbos specialisto isivertinimo anketg. Isivertinimo
anketoje atsispindi asmeniniy veiklos uzdaviniy jgyvendinimo sékmingumas, pedagogo ugdomosios
veiklos tikslingumas, veiksmingumas ir rezultatyvumas, jo bendravimo ir bendradarbiavimo gebéjimai,
veikla institucijos bendruomenéje bei asmeninis ir profesinis tobuléjimas. Pazymima, kad kiekvienas

pedagogas turi gebéti ,,<..>analizuoti ir jsivertinti savo pedagoging veikla, tobulinti profesines
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kompetencijas® [6, 37-38], ,,gebéti vertinti savo veikla / kompetencijas ir asmeninius pasiekimus® [10,
14-16].

Subkategorija mokiniy elgesio, savijautos vertinimas atspindi mokytojy gebéjima pastebéti,
laiku jvertinti negatyvy elgesj ar savijautos sutrikimus bei reaguoti ir spresti iSkilusius sunkumus. Apie
tai raSoma pedagogy pareiginése instrukcijose: ,,mokytojas turi gebéti vertinti mokiniy elgesi, savijauta
<...> nustatyta tvarka informuoti mokinio tévus (globéjus), mokyklos vadovus apie ugdymo procese
i8kilusius sunkumus, prireikus imtis prevenciniy priemoniy <...>“ [6, 42-44].

Be mokiniy ir pedagoginés veiklos vertinimo, pedagogams keliamas reikalavimas — jstaigos
veiklos jsivertinimas, kuris atskleidzia pedagogy gebéjimus dalyvauti iSorés ir vidaus audite, bet
kokiame jstaigos veiklos jsivertinime.

Kokybinés content analizés pagrindu iSskirtos kokybinés kategorijos — gebéjimas naudotis
informacinémis technologijomis ir kalby mokéjimas — esminés subkategorijos: naudojimasis
informaciniy technologijy jvairove, lietuviy kalbos mokéjimas ir uzsienio kalbos mokéjimas (zr. 8
lent.).

Svietimo dokumentuose akcentuojami pedagogy skaitmeninio rastingumo gebéjimai: ,,<.>
gebéti naudotis Saltiniy ir informaciniy technologijy jvairove <..> [9, 11], taip pat mokytojas ,,privalo
mokéti lietuviy kalbg <...> taikyti taisyklingos lietuviy kalbos, kalbos kultiiros normy reikalavimus,
sklandZiai ir argumentuotai déstyti mintis zodZiu ir rastu® [11, 33, 38-39], o kaip privalumas

nurodomas gebéjimas bendrauti uZsienio kalba (zr. 8 lent.).

8 lentelé

Gebéjimo naudotis informacinémis technologijomis ir kalby mokéjimo teiginiy kategorizacija

Subkategorijos n

Naudojimasis informaciniy technologijy jvairove

Lietuviy kalbos mokéjimas

N| O O

Uzsienio kalbos mokéjimas

Mokytojy pareiginése instrukcijose pabréZiama nepriekaiStinga mokytojo reputacija, Svietimo
dokumenty, teisés akty bei mokyklos nuostaty zinojimas: ,,laikytis mokyklose nusistatyty etikos normy
ir vidaus darbo tvarka nusakan¢iy dokumenty reikalavimy® [12, 3-4], taip pat ,,ne maziau kaip 5

dienas per metus dalyvauti kvalifikacijos tobulinimo renginiuose* [7, 31] (Zr. 9 lent.).



46

9 lentele
Kity reikalavimy teiginiy kategorizacija
Subkategorijos n
NepriekaiStinga reputacija 3
Lietuvos Respublikos $vietimo jstatymo, kity teisés akty zinojimas 3
Mokyklos nuostaty, mokyklos darbo tvarkos taisykliy zinojimas 3
Kvalifikacijos tobulinimas 5

Taigi, kokybinés content $vietimo dokumenty analizés rezultatai leidzia teigti, kad bendrojo
ugdymo mokykly pedagogams keliami tokie vadybinio kompetentingumo reikalavimai: gebéjimas
valdyti / vadovauti klasei, grupéms, komisijoms, dalyvauti savivaldoje; gebéjimas dirbti komandoje;
bendradarbiauti su mokyklos pedagogais, mokiniy tévais, mokyklos socialiniais partneriais, vietos
bendruomene. Pedagogy gebéjimai organizuoti apima edukacines veiklas, isvykas ir jvairius renginius
ugdytiniams ir mokyklos bendruomenei, o gebéjimai inicijuoti ir koordinuoti yra orientuoti j
prevencines, pasiekimy gerinimo programas, projekting veiklg nacionaliniu ir tarptautiniu mastu,
renginius. Bene reiksmingiausi Svietimo dokumentuose pateikiami yra pedagogy planavimo gebéjimai,
kuriuos jie privalo realizuoti ugdomojoje ir kitose edukacinés veiklose, o vertinimo gebéjimai —
mokiniy mokymosi pasiekimy vertinime. Mokytojo vadybinj kompetentingumq atskleidzia ir
skaitmeninio rastingumo gebéjimai bei puikus lietuviy kalbos mokéjimas, svietimo dokumenty bei teisés

akty Zinojimas ir gebéjimas juos taikyti kasdieninéje profesinéje veikloje.

3.2.2. Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybinés kompetencijos raiskos
kiekybinio tyrimo rezultaty analizé

Teorinéje darbo dalyje atlikta mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad siekiant tobulinti
pedagogy vadybing kompetencija, pirmiausia svarbu jvertinti jy turimas asmenines Zinias, jgudzius,
gebéjimus, 0 tada tobulinti ugdymo procesg bei veiklos rezultatus. Pedagogy profesinéje veikloje
svarblis tampa vadybiniai gebéjimai, kuriy déka siekiama geriausio ziniy bei vertybiy perdavimo
rezultato. Tai reikalauja iSskirtiniy mokytojy gebéjimy, planuojant, organizuojant, vadovaujant ir
vertinant kasdieninj ugdymo (-si) procesa.

Moksliniame kontekste vadybiné mokytojy kompetencija sulaukia ypatingo tyréjy démesio,

ieSkant tinkamiausiy kriterijy jvertinti mokytojo-vadybininko veiklg ir jo vadybing kompetencija.
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Anketin¢je apklausoje suformuluotais ir pateiktais teiginiais, siekiama identifikuoti mokytojy
vadybinés kompetencijos raiSka tiriamosiose mokyklose, remiantis SeSiais kriterijais: gebéjimas
planuoti, gebéjimas organizuoti, gebéjimas valdyti / vadovauti, gebéjimas inicijuoti ir valdyti pokycius,
gebéjimas dirbti komandoje, gebéjimas kontroliuoti / vertinti.

Tyrimo metu identifikuota mokytojy vadybinés kompetencijos raiSka Ukmergés miesto

bendrojo ugdymo mokyklose (Zr. 2 pav.).
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2 pav. Pedagogy vadybinés kompetencijos Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokyklose raiska

Tyrimo duomeny analizé rodo, kad tiriamosiose mokyklose labiausiai reiSkiasi Sios mokytojy
vadybinés kompetencijos dedamosios: geb¢jimas dirbti komandoje (84 proc.), gebé&jimas kontroliuoti /
vertinti (81 proc.) ir gebé¢jimas planuoti (78 proc.). Maziau Ukmergés miesto bendrojo ugdymo
mokykly mokytojai pasizymi gebéjimu organizuoti (65 proc.), gebéjimu inicijuoti ir valdyti pokycius
(60 proc.), o maziausiai — gebéjimu valdyti / vadovauti (57 proc.).

Toliau tyrimo rezultatai nagrinéjami detaliau pagal pirmojo diagnostinio bloko — vadybinés

kompetencijos dedamyjy raiska — iSskirtus tyrimo kriterijus: gebé&jimas valdyti / vadovauti, geb&jimas
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dirbti komandoje, gebéjimas planuoti, geb&jimas organizuoti, gebéjimas inicijuoti / koordinuoti,
gebéjimas kontroliuoti / vertinti.

Gebéjimas planuoti. Remiantis Mokytojo ir pagalbos mokiniui specialisto veiklos vertinimo
kriterijais ir procediiromis (2007), mokytojas turi gebéti numatyti konkrecius ugdymo tikslus ir
uzdavinius, planuoti ugdymo turinj. Tyrimo rezultaty analiz¢ atskleidzia, kad tiriamyjy mokykly
mokytojams vienas i§ buidingiausiy geb¢jimy yra gebé¢jimas planuoti (78 proc.) (zr. 2 pav.), kuris rodo,
kad pedagogy asmeninés savybés padeda jiems planuoti jvairias veiklas (96 proc.), o planuodami
ugdymo veiklas, pedagogai atsizvelgia j individualius mokinio poreikius ir geb&jimus (90 proc.), geba
racionaliai suplanuoti pamokos laikg (86 proc.) bei numatyti konkre¢ius ugdytiniy mokymo (-Si) tikslus
ir uzdavinius (84 proc.), nors 28 proc. apklaustyjy abejoja savo geb&jimais rengti mokyklos strateginius

planus. Tik nedidel¢ dalis respondenty (14 proc.) teigia, kad neturi pakankamai planavimo Ziniy.
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3 pav. Mokytojy gebéjimo planuoti Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokyklose raiSka

Atsizvelgiant | tirlamy mokykly pedagogy iSreikS$ta nuomong, galima daryti prielaida, kad
dauguma Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokyklose dirban¢iy mokytojy geba puikiai planuoti
jvairias veiklas, pasiZymi tam reikalingomis asmeninémis savybémis (pvz., kruopStumu, kritiniu
mastymu, disciplinuotumu), kurios padeda planuoti, ne tik profesines, bet ir asmenines veiklas.

Gebéjimas organizuoti. Mikolitinienés teigimu (2002), organizavimas — tai nutarimas, kg
reikés daryti ir kas tai turi padaryti. Mokytojo geb&jimas organizuoti turi jtakos sékmingam mokymo,
lavinimo ir aukléjimo tiksly jgyvendinimui. Remiantis Mokytojo ir pagalbos mokiniui specialisto

veiklos vertinimo kriterijais ir procediromis (2007), mokytojas organizuoja ir vykdo bendra metoding
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veiklag su kitais mokytojais, pagalbos mokiniui specialistais, organizuoja kultiirinius, edukacinius,
sporto ir kt. renginius, mokiniy veiklg pagal jy interesus ir poreikius.

Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad tiriamy mokykly mokytojai pasizymi geb&jimu organizuoti
(ji pazymi 65 proc. respondenty), ir tik mazuma apklaustyjy (10 proc.) tvirtina, kad nepasizymi

organizaciniais geb¢jimais (Zr. 4 pav.).

70
60 -
50 -
40 -
30 -
20 -
10 -
0 -

10 %

Taip Abejoju Ne

4 pav. Mokytojy gebéjimo organizuoti Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokyklose raiska

Remiantis tyrimo duomenimis, didzioji dalis (85 proc.) tyrime dalyvavusiy mokytojy sutinka
su teiginiu, kad geba kurti kiirybiska ir pozityvig aplinka klaséje, kurioje ugdytiniams gera mokytis, 78
proc. respondenty nuomone, jiems puikiai sekasi organizuoti klasés mokiniy ugdomaja ir edukacing
veiklas. Pazymétina tai, kad 80 proc. apklausoje dalyvavusiy tiriamy mokytojy geba tinkamai
organizuoti ugdymo procesa, taciau tik pusé respondenty (43 proc.) mano, kad gebéty organizuoti ir
vesti seminarus, mokymus jvairioms klausytojy auditorijoms, o 47 proc. apklaustyjy jvardija save kaip
puikius organizatorius.

Taigi, atsizvelgiant | apklausoje dalyvavusiy mokytojy nuomong ir teorinéje dalyje nagrinéta
gebéjimg organizuoti, galima teigti, kad daugiau nei pusé¢ Ukmergés miesto bendrojo ugdymo
mokyklose dirban¢iy mokytojy turi pakankamai organizavimo Zziniy, kas, pasak Damasienés (2002),
yra svarbu kuriant organizacijoje sistemg nustatytiems tikslams jgyvendinti, t. y. uZtikrina
organizacines veiklas mokykloje ir uz jos riby.

Gebéjimas valdyti / vadovauti. Svietimo sistemos permainy laikotarpyje mokyklos pageidauja
vadovy — lyderiy, pasizymin¢iy tokiomis savybémis, kaip intelektualumas, kiirybiskumas, atvirumas

naujovéms, gebéjimas inicijuoti ir jgyvendinti pokycCius organizacijoje. Visgi, anot Pruskaus (2013),
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ugdymo (-si) tiksly jgyvendinimo sékmé labiau priklauso nuo mokytojy ir jy turimy kompetencijy, i$
kuriy svarbig vieta uzima vadovavimo kompetencija. Mokslingje literatiiroje gebéjimo valdyti /
vadovauti paskirtis jvardijama kaip siekis, kad visi valdomi procesai vykty sklandziai (Zelvys, 2003), 0
Barsauskiené (2017), teigia, kad mokyklos pedagogai turintys vadybine kompetencija nuolat siekia
kvalifikacijos tobulinimo, uztikrina kokybiska ugdymo (-si) procesa ir pan.

Tyrimo rezultaty analizé¢ atskleidzia, kad daugiau nei pusei (57 proc.) Ukmergés miesto

bendrojo ugdymo mokykly mokytojams yra biidingas geb¢jimas valdyti / vadovauti (zr. 5 pav.).
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5 pav. Mokytojy gebéjimo valdyti / vadovauti Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokyklose raiska

Lyginant su kity vadybinés kompetencijos dedamyjy raiska, matyti, kad gebéjimo valdyti /
vadovauti gebéjimai yra maziausiai btidingi tiriamy mokykly mokytojams (Zr. 2 pav.), kas atskleidzia,
kad tik dalis Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly mokytojy turi pakankamai vadovavimo Ziniy
(36 proc.), galéty biiti puikiais vadovais (37 proc.) bei imasi iniciatyvos vadovauti jvairioms pedagogy
darbo grupéms, komisijoms (50 proc.). Visgi, tyrimo rezultatai rodo, kad 75 proc. tyrime dalyvavusiy
mokytojy puikiai sekasi vadovauti ugdytiniams, o 72 proc. respondenty tvirtina, kad parenka tokias
motyvavimo priemones ugdytiniams, kurios skatina juos aktyviai dalyvauti jvairiose mokyklos
veiklose.

Atsizvelgiant | apklausoje dalyvavusiy mokytojy nuomones galima daryti prielaida, kad tik
daugiau nei pusé¢ Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokyklose dirbanc¢iy mokytojy geba puikiai
vadovauti ugdytiniams, mokyklos bendruomenés susirinkimams, parinkti tinkamas motyvavimo
priemones bei spresti konfliktines situacijas, kylancias ne tik tarp ugdytiniy, bet ir kolegy. Taciau jie

stokoja vadovavimo ziniy, dél ko sunkiai jsivaizduoja save mokyklos vadovo pareigose.
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v —

organizacijoje vyks greiCiau, jeigu jos darbuotojai pasizymés geb¢jimais inicijuoti biitinus pokycius ir
juos valdyti, gebés mokytis ir veikti nuolatiniy pokyc¢iy neapibréztumy pilnoje aplinkoje, kur aukstu ir
pastoviu sagmoningumu pasizymintys darbuotojai bus atsakingi ir patikimi, gebés kritiSkai vertinti
Ivairias situacijas, ryztingai sieks wuzsibrézty tiksly, o kritinése situacijose gebés pasitelkti
sagmoninguma, greitai priimti racionalius sprendimus ir suvaldyti susidariusias situacijas.

Tyrimo rezultaty analizé atskleidzia, kad daugiau nei pusé (60 proc.) Ukmergés miesto
bendrojo ugdymo mokykly pedagogy, dalyvavusiy apklausoje, turi geb¢jimus inicijuoti ir valdyti
pokycius (zr. 6 pav.).
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6 pav. Mokytojy gebéjimo inicijuoti ir valdyti poky¢ius Ukmergés miesto bendrojo ugdymo

mokyklose raiska

Lyginant tyrimo rezultatus su kity pedagogy gebéjimy raiSka, matyti, kad §is gebéjimas
reiSkiasi panaSiai kaip ir gebéjimas valdyti / vadovauti bei uzima vieng Zemesniy pozicijy (zr. 2 pav.).
Taciau tiriamy mokykly mokytojai niekada nevengia poky¢iy, nes mano, kad jie butini tobulinant
jvairias veiklas (86 proc.), yra atviri naujovéms, iniciatyvis ir aktyviis Svietimo naujoviy Salininkai (74
proc.), geba panaudoti savo zinias naujose situacijose (72 proc.). Nors tik 29 proc. tyrime dalyvavusiy
mokytojy teigia, kad turi pakankamai ziniy, kaip inicijuoti pokycius, naujas idéjas ir projektus ir tik 48
proc. mielai imasi inicijuoti bet kokius naujus projektus mokyklos bendruomenei. Panasi respondenty
dalis (35 proc.) yra linke tuo abejoti, o 17 proc. — sU tuo nesutinka. Panasiis rezultatai pastebimi
vertinant mokytojy gebéjima inicijuoti jvairius renginius mokykloje: 46 proc. turi §j geb&jima, 29 proc.

yra linke tuo abejoti, o 25 proc. mokytojy nesutinka su Siuo teiginiu.
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Remiantis apklausoje dalyvavusiy mokytojy nuomonémis, galima daryti prielaida, kad
daugiau nei pus¢ Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokyklose dirbanc¢iy mokytojy geba inicijuoti
pokycius ir juos jgyvendinti, inicijuoti ir koordinuoti jvairias prevencines programas, renginius, taciau
susiduria su sunkumais inicijuojant, rengiant projektus, neturi pakankamai ziniy kaip inicijuoti
poky¢ius, naujas idéjas.

Gebéjimas dirbti komandoje. Pasak Bagdonienés (2012), komandinis darbas grindziamas
bendradarbiavimu ir tarpusavio pagalba, nes i$ panaSiy siekiy, bet kartu skirtingy ir vienas Kkitg
papildandiy Zmoniy grupés, formuojasi efektyvi komanda. Svietimo sistemoje gebéjimas dirbti
komandoje yra laikomas vienu i$ svarbiausiy geb¢jimy. Anot Gumuliauskienés ir Tapucio (2005),
pedagogai, turintys komandinio darbo patirties ir pasizymintys gebéjimais, reikalingais komandiniam
darbui pozityviau vertina Svietimo sistemos palankumg diegti komandinj darbg, jaucia didesne savo
sprendimy jtaka kitiems, didesnj poreikj ugdytis komandinio darbo kompetencija, atsakomybe uz
veiklos rezultatus, taip pat komandinj darbg daZniau taiko pedagoginiame procese bei komandoje
atlieka daugiau vaidmeny.

Tyrimo rezultaty analizé rodo, kad daugiausiai, t. y. 84 proc. Ukmergés miesto bendrojo
ugdymo mokykly mokytojy pasizymi gebéjimu dirbti komandoje (zr. 7 pav.), o tai atskleidzia, kad
tiriamy mokykly mokytojai siekia susitarimo ir stengiasi kurti ir palaikyti palanky darbo klimata
dirbant komandoje (94 proc.), jauciasi esg jvairiy komandy nariais (86 proc.) bei mielai dalijasi gergja
patirtimi su kitais pedagogais (89 proc.). Taciau, 27 proc. tyrime dalyvavusiy mokykly pedagogy
abejoja ar besalygiSkai pasitiki kitais komandos nariais, o 33 proc. mokytojy — ar turi pakankamai ziniy

kaip organizuoti komandinj darbg.
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7 pav. Mokytojy geb¢jimo dirbti komandoje Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokyklose raiska
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Ciutiené ir kt. (2009) i3skiria svarbiausius veiksnius, skatinan¢ius komandos efektyvuma:
profesinis interesas, rezultaty pripaZinimas, S§ilti tarpusavio komandos nariy santykiai. Remiantis
apklausoje dalyvavusiy mokytojy nuomonémis, net 84 proc. Ukmergés miesto mokykly pedagogy
pasizymi gebéjimu dirbti komandoje ir jauciasi esg jvairiy komandy nariai, kurie dirbdami siekia
susitarimo bei palaiko palanky darbo klimata.

Gebéjimas kontroliuoti / vertinti. Pasak Kucinsko ir Kuéinskienés (2002), kontrolé yra
veiklos proceso eiga, ] kurj jeina: analizé, standarty nustatymas, tikrinimas, grjZtamasis rysys,
koregavimo veiksmai. Remiantis Mokytojo ir pagalbos mokiniui specialisto veiklos vertinimo
kriterijais ir procediiromis (2007), mokytojas turi gebéti vertinti mokiniy pasiekimus, o planuodamas
ugdyma numatyti pasiekimy ir pazangos vertinimo formas, buidus, metodus.

Lyginant su kity gebéjimy tiriamose mokyklose raiska, matyti, kad pedagogy gebéjimas
kontroliuoti / vertinti reiSkiasi panaSiai kaip ir gebéjimas dirbti komandoje bei uzima vieng
reikSmingesniy pozicijy (81 proc.) (zr. 8 pav.). Tai atskleidzia, kad tiriamy mokykly mokytojai aiskiai
ir suprantamai pateikia mokiniams pazangos vertinimo rezultatus, padedancius jiems gerinti ugdymosi
pasiekimus (91 proc.), ugdytiniy vertinimo rezultatus panaudoja tolesnés ugdomosios veiklos
tobulinimui (88 proc.), geba vertinti ne tik mokiniy pazanga, elgesj, bet ir savijautg (86 proc.) bei geba

Isivertinti savo profesinés veiklos stiprigsias ir tobulintinas sritis (86 proc.).
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8 pav. Mokytojy geb¢jimo kontroliuoti / vertinti Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokyklose raiska

Tyrimo rezultatai rodo, kad nors 66 proc. respondenty teigia, kad turi pakankamai Ziniy, kaip
kontroliuoti ugdymo procesg ir vertinti ugdytiniy pazangg, taciau 31 proc. mokytojy tuo abejoja, o 4

proc. su Siuo teiginiu nesutinka. 71 proc. tiriamyjy pedagogy aktyviai dalyvauja mokyklos veiklos
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kokybés isivertinime ir yra mokyklos audito grupés nariai, taciau 6 proc. tuo abejoja, o 23 proc.
apklaustyjy tam priestarauja.

Apibendrinant mokytojy vadybinés kompetencijos raiskos Ukmergés miesto bendrojo ugdymo
mokyklose tyrimo rezultatus galima teigti, kad Siy mokykly mokytojai labiausiai pasizymi gebéjimais
dirbti komandoje, kontroliuoti / vertinti bei planuoti, maZiau jiems yra biudingas gebéjimas organizuoti
bei inicijuoti ir valdyti pokycius, o maZiausiai — gebéjimas valdyti | vadovauti.

Nustatyta, kad tiriamy mokykly mokytojai labiausiai pasizymi gebéjimu dirbti komandoje,
siekiant susitarimo, aiskiai ir suprantamai pateikiant mokiniams pazangos vertinimo rezultatus, o
planuojant ugdymo veiklas, atsizvelgia j individualius mokiniy poreikius ir gebéjimus bei geba
tinkamai organizuoti ugdymo (-si) procesq ir niekada nevengia pokyciy, kurie yra bitini tobulinant
jvairias veiklas. Maziausiai mokytojai geba organizuoti ir vesti seminarus, mokymus jvairioms

klausytojy auditorijoms bei stokoja vadovavimo, pokyciy, naujy idéjy ir projekty inicijavimo Ziniy.

3.2.3. Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybinés kompetencijos tobulinimo

poreikio kiekybinio tyrimo rezultaty analiz¢

Siandieninéje mokykloje, kaip ir kitose organizacijose, iskyla naujy, sprestiny problemy, kuriy
sprendimui pedagogams daznai nepakanka jgyty kompetencijy, todél biitina nuolat mokytis ir keistis.
2017-2019 m. isskiriami Sie pedagogy kvalifikacijos tobulinimo prioritetai: individuali mokinio
pazanga, jrodymais gristas mokymas, pedagoginiy darbuotojy bendryjy ir dalykiniy kompetencijy
tobulinimas, kur akcentuojamas profesinis pedagogy skaitmeninis rastingumas, bendravimo ir
bendradarbiavimo kompetencijos bei dalykinés kompetencijos, susijusios su ugdymo turinio kaita.
Visgi, viena reik§mingiausiy tampa pedagogo vadybineé kompetencija, kuria turi disponuoti Siuolaikinis
mokytojas vadovaudamas savo klasei, planuodamas ir organizuodamas visg ugdymo (-si) procesa,
dirbdamas komandoje su kitais pedagogais bei mokyklos partneriais, jvertindamas mokiniy, mokyklos
bei savo veikla, inicijuodamas ir koordinuodamas pokycius besikei¢ianc¢ioje aplinkoje.

Siekiant i$siaiSkinti Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokyklose dirbanciy mokytojy
vadybinés kompetencijos tobulinimo poreikj, buvo pateikti trys atviri klausimai ir diagnostiniai uzdaro
tipo teiginiai, kurie vertinami atsakymais ,,taip*, ,,abejoju®, ,,ne*.

Tik 39 proc. mokytojy teigia, kad turi pakankamai geb&jimy ir galéty dirbti ne tik pedagoginj,

bet ir administracinj darba, nors 17 proc. tuo abejoja, o 44 proc. priestarauja. Pastebétina, kad 69 proc.
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respondenty abejoja savo gebéjimais ir nesieja savo karjeros su administraciniu / vadovaujamu darbu ir
tik 16 proc. mokytojy noréty tapti Svietimo institucijos vadovais.

Aiskinantis vadybinés kompetencijos svarba ne tik mokykly vadovams, bet ir pedagogams, 75
proc. mokytojy sutinka, kad vadybiné¢ kompetencija ,,Svarbi, kuriant saugig ir kokybiska ugdyma
uztikrinan¢ia mokykla“. Galima daryti prielaida, kad Si kompetencija reikalinga, nes ,,pedagogai
vadovauja klasei, metodiniams biireliams; reikalinga pamokos vadybai; Siandien mokytojas jau ne tik
mokytojas, bet ir viso ugdymo (-si) proceso vadybininkas“. Mokytojai pazymi, kad vadybiné
kompetencija pirmiausia biitina vadovaujant mokiniams: ,,Mokytojas pamokoje, ne tik perteikia
dalykines zinias, bet ir valdo klas¢, formuoja klasés komandg ir jai vadovauja“. Kiti mokytojai
patikslina vadybinés kompetencijos reikSminguma, teigdami, kad ,,mokytojas yra savo laiko ir mokiniy
laiko vadybininkas, be to vadybinés Zinios padeda organizuojant ugdymo proces3, neformalius
renginius“. Be to, kaip teigia mokytojai, ,,Vadybiniy kompetencijy iSmanymas praveréia ne tik
pamokoms, bet ir organizuojant neformaly $vietimg, o mokykly vadovai ir pedagogai turi nuolat
tobuléti®.

I8 atliktos apklausos matyti, kad tik 38 proc. apklaustyjy dalyvavo vadybos seminaruose ar
mokymuose. Tyrimo rezultatai iSrySkina prieSprie$a: nors dauguma pedagogy sutinka su vadybinés
kompetencijos svarba pedagogo darbe, bet patys menkai dalyvauja Sios kompetencijos tobulinimo
seminaruose, mokymuose. Tik mazuma apklaustyjy dalyvauja seminaruose Svietimo vadybos tematika,
nes mano, kad ,,svarbu atnaujinti savo Zinias ir pritaikyti savo kasdieniniame darbe; vadybos gebéjimy
daug kur prireikia; dirbau vadybinj darbg; jdomu nauja patirtis®“. Keli mokytojai pazymejo, kad bandé
laikyti vadovui reikiamy kompetencijy testg bei dirbo vadybinj darba.

Be to, pedagogai teigia, kad ,ateities mokytojas be vadybos ziniy nesugebés tinkamai
organizuoti ugdymo (-si) proceso, dirbti pokyc¢iy mokykloje, tobuléti‘, taciau tik 4 proc. respondenty
dalyvauja Siuo metu organizuojamoje Ukmergés rajono pedagogy vadybiniy kompetencijy stiprinimo
programoje, nes ateityje sickia dirbti administracinj, vadovaujamajj darba.

Anketineje apklausoje pateiktais teiginiais, siekiama identifikuoti mokytojy vadybinés
kompetencijos tobulinimo poreikj tiriamosiose mokyklose, remiantis SeSiais kriterijais: gebéjimas
planuoti, gebéjimas organizuoti, gebéjimas valdyti / vadovauti, gebéjimas inicijuoti ir valdyti pokycius,
gebéjimas dirbti komandoje, gebéjimas kontroliuoti / vertinti.

Tyrimo metu identifikuota mokytojy vadybinés kompetencijos tobulinimo poreikis Ukmergés
miesto bendrojo ugdymo mokyklose (Zr. 9 pav.). Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad tiriamosiose

mokyklose néra rySkiai dominuojanciy gebéjimy, kuriuos noréty pedagogai tobulinti, nes visy
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gebéjimy raiska nevirSija 50 proc. Visgi, labiausiai tiriamose mokyklose reiskiasi geb&jimo inicijuoti ir
valdyti pokycius tobulinimo poreikis (48 proc.), Siek tiek maziau — gebé&jimo kontroliuoti / vertinti
tobulinimo poreikis (45 proc.), 41 proc. gebéjimo dirbti komandoje ir atitinkamai gebéjimo planuoti
tobulinimo poreikis (37 proc.). Gebéjimo organizuoti (36 proc.) ir gebéjimo valdyti / vadovauti (35

proc.) tobulinimo poreikis susilaukia maziausio respondenty pritarimo.
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9 pav. Mokytojy vadybinés kompetencijos dedamyjy tobulinimo poreikis Ukmergés miesto bendrojo
ugdymo mokyklose

Gebéjimo inicijuoti ir valdyti pokycius tobulinimo poreikis. Tyrimo rezultaty analizé
atskleidzia, kad tiriamy mokykly mokytojams vienas i$ svarbiausiy gebéjimy, kurj jie noréty tobulinti,
yra gebéjimas inicijuoti ir valdyti pokyc¢ius (48 proc.) (zr. 10 pav.). Lyginant su kity gebéjimy
tobulinimo poreikiu matyti, kad $is gebéjimas uzima auksciausia pozicija (zr. 9 pav.).

Apklausos rezultatai rodo, kad tiriamy mokykly mokytojai niekada nevengia pokyc¢iy, nes

mano, kad jiems reikia ziniy, kaip inicijuoti pokycius, naujas id¢jas ir projektus (59 proc.), taip pat
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svarbu kaip panaudoti Zinias naujose situacijose (57 proc.), suzinoti apie inovacijas ugdymo procese
(52 proc.).
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10 pav. Mokytojy geb¢jimo inicijuoti ir valdyti pokyc€ius plétojimo poreikis Ukmergés miesto bendrojo
ugdymo mokyklose

Nors 20 proc. tyrime dalyvavusiy mokytojy teigia, kad turi pakankamai Ziniy, kaip inicijuoti
pokyc¢ius, naujas idéjas ir projektus ir neturi poreikio tobulinti Siuos gebé&jimus, 32 proc. respondenty
yra linke tuo abejoti.

Remiantis apklausoje dalyvavusiy mokytojy nuomonémis, galima daryti prielaida, kad apie
pus¢ Ukmerges miesto mokyklose dirban¢iy mokytojy jaucia poreikj tobulinti geb¢jima inicijuoti
pokycius, jvairias prevencines programas, renginius ir juos jgyvendinti, nes kasdien susiduria su
sunkumais inicijuojant ir rengiant projektus, neturi pakankamai Ziniy, kaip inicijuoti poky¢ius, naujas
1d¢jas.

Gebéjimas kontroliuoti | vertinti tobulinimo poreikis. Lyginant su kity gebéjimy tobulinimo
poreikiu, matyti, kad tiriamose mokyklose pedagogai jaucia poreikj tobulinti kontrolés / vertinimo
gebéjimus, nes Sio gebéjimo tobulinimo poreikis uzima vieng reikSmingesniy pozicijy (45 proc.) (zr. 11
pav.). Tai atskleidzia, kad tiriamy mokykly mokytojai negeba tiksliai jsivertinti savo profesinés veiklos
stiprigsias ir tobulintinas sritis (56 proc.), néra aktyviis mokyklos veiklos jsivertinimo dalyviai (56
proc.), nors jiems yra svarbu tinkamai parinkti ugdytiniy pasiekimy ir pazangos vertinimo formas,
biidus ir metodus (57 proc.), ieskoti budy ir informacijos, kaip tinkamai jvertinti ne tik mokiniy

pazanga, elgesj, bet ir savijautg (50 proc.)
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11 pav. Mokytojy gebéjimo kontroliuoti / vertinti plétojimo poreikis Ukmergés miesto bendrojo
ugdymo mokyklose

Nors 44 proc. respondenty teigia, kad nuolat siekia ziniy ir jaucia poreikj tobulinti gebéjimus,
kaip kontroliuoti ugdymo procesg ir vertinti ugdytiniy paZzanga, 26 proc. mokytojy tuo abejoja, o net 36
proc. negalvoja, kad §j gebéjima reikalinga tobulinti.

Gebéjimo dirbti komandoje tobulinimo poreikis. Tyrimo rezultaty analizé rodo, kad vienas
reikSmingiausiy gebéjimy, kurj mokytojai nori tobulinti — geb¢jimas dirbti komandoje (41 proc.) (Zr. 12
pav.). Tai atskleidZia, kad tiriamy mokykly mokytojai nuolat ieSko Ziniy kaip organizuoti komandinj
darbg ir dirbti joje (52 proc.), biidy ir metody, kaip dirbant komandoje kurti ir palaikyti palanky darbo
klimata (43 proc.), jaucia poreikj tobulinti gebéjimus perduoti savo geraja patirtj kolegoms (42 proc.)
bei noréty tobulinti darbo komandoje jgtidzius (42 proc.).
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12 pav. Mokytojy gebéjimo dirbti komandoje plétojimo poreikis Ukmergés miesto bendrojo ugdymo
mokyklose
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TacCiau, nustatyta, kad 23 proc. tyrime dalyvavusiy mokykly pedagogy abejoja ar noréty
prisiimti atsakomybe¢ uz bendrus veiklos rezultatus dirbant komandoje, o 42 proc. mokytojy neturi
poreikio tobulinti savo darbo komandoje jgudzius, siekiant rezultaty.

Gebéjimo planuoti tobulinimo poreikis. Tyrimo rezultaty analizé atskleidzia, kad tiriamyjy
mokykly mokytojams gebéjimas planuoti yra vienas i§ maziausiai siekiamy tobulinti gebéjimy (37
proc.) (zr. 13 pav.). Tai rodo, kad pedagogai, planuodami savo darbus ir veiklas, nejaucia poreikio
atnaujinti savo zinias ir geb¢jimus (47 proc.), o 44 proc. respondenty teigia, kad jiems nereikia tobulinti

savo asmeniniy savybiy, kurios padeda planuoti jvairias veiklas.
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13 pav. Mokytojy gebéjimo planuoti tobulinimo poreikis Ukmergés miesto bendrojo ugdymo
mokyklose

Atsizvelgiant | tiriamy mokykly pedagogy iSreikSta nuomone, galima daryti prielaida, kad
dauguma Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokyklose dirban¢iy mokytojy geba puikiai planuoti
jvairias veiklas, pasizymi tam reikalingomis asmeninémis savybémis, kurios padeda planuoti, ne tik
profesines, bet ir asmenines veiklas ir tik 37 proc. apklaustyjy jaucia poreikj tobulinti savo planavimo
igudzius.

Gebéjimo organizuoti tobulinimo poreikis. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad tik 36 proc.
tiriamy mokykly mokytojy siekia tobulinti organizavimo gebéjimus, o 32 proc. apklaustyjy abejoja Sio
gebéjimo tobulinimo poreikio reikalingumu ir tiek pat respondenty galvoja, kad turi pakankamai
organizaciniy gebéjimy (zr. 11 pav.).

Remiantis tyrimo duomenimis, 40 proc. tyrime dalyvavusiy mokytojy jaucia ziniy ir gebéjimy
poreikj, kaip tinkamai organizuoti ugdymo procesa, o 39 proc. mokytojy siekia gauti kuo daugiau

organizavimo Zziniy, 39 proc. respondenty nuomone, jiems reikty patobulinti savo organizacines Zinias
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ir geb¢jimus, siekiant tinkamai organizuoti jvairias veiklas mokykloje. Pazymétina tai, kad 38 proc.
sutinka, kad jiems reikty papildomy Ziniy ir gebéjimy, norint organizuoti ir vesti seminarus, mokymus
jvairioms klausytojy auditorijoms.

Taigi, atsizvelgiant j apklausoje dalyvavusiy mokytojy nuomone galima teigti, kad daugiau nei
puse Ukmerges miesto mokyklose dirbanc¢iy mokytojy turi pakankamai organizavimo Ziniy ir nejaucia

poreikio tobulinti §j geb¢jima.
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14 pav. Mokytojy gebé&jimo organizuoti plétojimo poreikis Ukmergés miesto bendrojo ugdymo

mokyklose

Gebéjimo valdyti | vadovauti plétojimo poreikis. Tyrimo rezultaty analizé atskleidzia, kad
maziausiai Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly mokytojai siekia vystyti gebéjimus valdyti /
vadovauti (35 proc.), o 35 proc. tuo abejoja (zr. 12 pav.).
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15 pav. Mokytojy geb¢jimo valdyti / vadovauti plétojimo poreikis Ukmergés miesto bendrojo ugdymo
mokyklose
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Lyginant su kity gebéjimy plétojimo poreikiu, matyti, kad §] geb¢jimg pedagogai siekia
maziausiai tobulinti (zr. 12 pav.), nes 41 proc. Ukmergés miesto mokykly mokytojy abejoja, ar jiems
reikia vadovavimo ziniy, 28 proc. nejaucia poreikio dirbti vadovaujamajj darba, o 38 proc. nenori imtis
iniciatyvos vadovauti jvairioms pedagogy darbo grupéms, komisijoms. Visgi, tyrimo rezultatai rodo,
kad 41 proc. tyrime dalyvavusiy mokytojy suvokia ziniy ir gebéjimy, kaip parinkti tinkamas
motyvavimo priemones ugdytiniams, svarbg ir jaucia poreikj Siuos gebéjimus plétoti, o 41 proc.
respondenty tvirtina, kad jiems neuztenka vadovavimo Zziniy ir noréty jas tobulinti.

Apibendrinant mokytojy vadybinés kompetencijos plétojimo poreikio Ukmergés miesto
bendrojo ugdymo mokyklose tyrimo rezultatus galima teigti, kad tyrime dalyvave pedagogai jaucia
poreikj tobulinti inicijavimo ir pokyciy valdymo gebéjimus, siek tiek maziau — gebéjimus kontroliuoti /
vertinti, o maziausiai — gebéjimus valdyti / vadovauti.

Galima daryti prielaidg, kad UKmergés miesto bendrojo ugdymo mokyklose dirbantys
mokytojai geba planuoti, organizuoti jvairias veiklas, pasizymi tam reikalingomis asmeninémis
savybémis, todél nejaucia poreikio plétoti organizavimo ir planavimo zinias bei jgiidzZius.

Nustatyta, kad apie pus¢ Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokyklose dirbanciy mokytojy
kasdien susiduria su sunkumais inicijuojant, rengiant projektus bei neturi pakankamai Zziniy, kaip
inicijuoti jvairias prevencines programas ir renginius, pokycius, naujas idéjas, todél jaucia poreikj
tobulinti Siuos gebéjimus.

Dauguma Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly mokytojy abejoja vadovavimo Ziniy

reikalingumu, nes nejaucia poreikio dirbti vadovaujamgjj / administracinj darbg.

3.2.4. Bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybinei kompetencijai keliamy reikalavimy, vadybinio

kompetentingumo raiskos ir tobulinimo poreikio loginé matrica

Atlikus Svietimo dokumenty bei mokytojy pareiginiy instrukcijy kokybing content analiz¢ bei
remiantis Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybinio kompetentingumo raiskos
ir tobulinimo poreikio tyrimy rezultatais, parengta bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybinei
kompetencijai keliamy reikalavimy, vadybinio kompetentingumo raiskos ir tobulinimo poreikio loginé

matrica (Zr. 16 pav.).
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16 pav. Bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybinei kompetencijai keliamy reikalavimy,

vadybinio kompetentingumo raiskos ir tobulinimo poreikio loginé matrica

Remiantis gautais kokybinio tyrimo analizés duomenimis galima teigti, kad dokumentuose ir
mokytojy pareiginése instrukcijose dazniausiai minimi mokytojy geb¢jimy kontroliuoti / vertinti
reikalavimai. Kaip rodo empirinio tyrimo rezultatai, Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly
mokytojai yra pakankamai iSvyste $j geb&jimg (81 proc.) ir 45 proc. pedagogy jaucia poreikj jj
tobulinti.

Geb¢jimas dirbti  komandoje, remiantis Svietimo dokumentais, taip pat yra vienas

reikSmingesniy reikalavimy, keliamy bendrojo ugdymo mokykly pedagogams. Kiekybinio tyrimo



63

rezultatai atskleidzia, kad net 84 proc. apklaustyjy geba dirbti komandoje, o 41 proc. mokytojy jaucia
poreikj tobulinti komandinio darbo jgiidZius.

Kitas dokumentuose aprasomas vadybinio kompetentingumo reikalavimas bendrojo ugdymo
mokykly pedagogams — gebé¢jimas valdyti / vadovauti klasei, savivaldos grupéms. Kaip atskleidzia
kiekybinio tyrimo rezultatai, tik 57 proc. Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly mokytojy turi
vadovavimo Zziniy, geba vadovauti ir itin mazai apklaustyjy (35 proc.) planuoja tobulinti vadovavimo
Zinias ar noréty ateityje tapti vadovais.

Kokybinio dokumenty tyrimo duomeny analizé atskleidzia, kad mokytojy pareiginése
instrukcijose iSsamiai aptariamas reikalavimas pedagogams — gebéjimas planuoti, yra i§vystytas ir
tyrime dalyvavusiy Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly pedagoguy (78 proc.), nors tik 37 proc.
respondenty pageidauty tobulinti savo planavimo Zinias ir geb¢jimus perspektyvoje.

Remiantis gautais kokybinio tyrimo analizés duomenimis galima teigti, kad dokumentuose ir
mokytojy pareiginése instrukcijose pedagogams keliamas vadybinio kompetentingumo reikalavimas —
gebéjimas organizuoti, néra Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly pedagogy pakankamai
1Svystytas (65 proc.) ir tik 36 proc. apklaustyjy planuoja tobulinti organizavimo jgiidZius.

Svietimo dokumentuose keliamas reikalavimas pedagogams — gebéjimas inicijuoti ir valdyti
poky¢ius, taip pat yra aktualus Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly pedagogams, nes tik 60
proc. apklaustyjy teigia, kad disponuoja Siuo gebéjimu ir net 48 proc. mokytojy noréty plésti savo

turimas Zinias ir gebéjimus inicijuoti projektus, pokycius, naujas id¢jas.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Atlikus moksliniy Saltiniy analiz¢ ir apibendrinus atlikto bendrojo ugdymo mokykly pedagogy
vadybinei kompetencijai keliamy reikalavimy, vadybinio kompetentingumo raiskos ir tobulinimo
poreikio tyrimy rezultatus, galima daryti tokias i§vadas:

1. Kompetencijos samprata yra suvokiama ir apibréziama nevienareikSmiskai bei pasizymi
daugiadimensiskumu. Visgi susisteminus skirtingas mokslininky pateikiamas kompetencijos apibréztis
galima teigti, kad kompetencija yra apibréziama kaip darbuotojy / organizacijos gebéjimai; Zinios ir jy
taikymas; asmens jgiidziai; asmens savybés / charakteristikos; elgsenos dimensija.

2. Vadybin¢ kompetencija yra plati, jvairiapusé ir kompleksiné savoka, kuri traktuojama kaip
gebéjimas atlikti su vadyba susijusias funkcijas / operacijas; profesines zinios / zZinojimas; profesiniy
igudziy derinys; asmens savybiy, bruozy rinkinys.

3. Vadybinés kompetencijos dedamosios yra unikaliy asmeniniy savybiy, ziniy, gebéjimy,
poziiiriy ir vertybiy kompleksas, kuris apima gebéjimag planuoti ir organizuoti, gebéjimg valdyti /
vadovauti, dirbti komandoje bei gebé&jima kontroliuoti.

4. Bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybinei kompetencijai keliamy reikalavimy,
Ukmerges miesto bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybinio kompetentingumo raiskos ir
tobulinimo poreikio tyrimy rezultaty analizés pagrindu galima teigti, kad:

- bendrojo ugdymo mokykly pedagogams Svietimo dokumentuose keliami tokie vadybinio
kompetentingumo reikalavimai: geb¢jimas valdyti / vadovauti klasei, grupéms, komisijoms; geb¢jimas
dirbti komandoje; bendradarbiauti su mokyklos pedagogais, mokiniy tévais; edukaciniy veikly ir
18vyky, renginiy organizavimas mokyklos bendruomenei; prevenciniy, pasiekimy gerinimo programy,
projektiniy veikly, renginiy inicijavimas ir koordinavimas; ugdomosios ir kitos edukacinés veiklos
planavimas; mokiniy mokymosi pasiekimy vertinimas. Mokytojo vadybiniam kompetentingumui taip
pat yra reikSmingos skaitmeninio rastingumo zinios ir puikus lietuviy kalbos mokéjimas, Svietimo
dokumenty bei teisés akty zinojimas;

- Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly pedagogai labiausiai pasizymi gebéjimu dirbti
komandoje, siekiant susitarimo; aiSkiai ir suprantamai pateikti mokiniams pazangos vertinimo
rezultatus; planuoti ugdymo (-si) veiklas, atsizvelgiant j individualius mokinio poreikius ir gebé&jimus;
tinkamai organizuoti ugdymo (-si) procesg; inicijuoti ir valdyti poky¢ius, kurie yra batini tobulinant

profesines ir organizacines veiklas. Maziausiai tiriamyjy mokykly pedagogai yra iSvyste gebé&jimus
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organizuoti ir vesti seminarus, mokymus jvairioms klausytojy auditorijoms bei stokoja vadovavimo
ziniy bei gebéjimy;

- Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybinio kompetentingumo
tobulinimo poreikio tyrimo rezultaty analizéje labiausiai iSrySkéja pedagogy gebéjimy inicijuoti ir
valdyti poky¢ius tobulinimo poreikis, o0 maziausiai — gebéjimo valdyti / vadovauti tobulinimo poreikis;

- remiantis kokybinio ir kiekybinio tyrimy rezultatais, parengta bendrojo ugdymo mokykly
pedagogy vadybinei kompetencijai keliamy reikalavimy, vadybinio kompetentingumo raiskos ir
tobulinimo poreikio loginé matrica, kuri yra instrumentas teikti bendrojo ugdymo mokykly vadovams,
pedagogams ir Svietimo politikos kiir¢jams pedagogy vadybinio kompetentingumo tobulinimo /
vystymo rekomendacijas. ISanalizavus Ukmergés miesto bendrojo ugdymo mokykly atvejj galima
teigti, kad nors $vietimo dokumentuose ir pareiginése instrukcijose keliamas reikalavimas pedagogams
— gebéjimas valdyti / vadovauti, dauguma apklaustyjy stokoja valdymo ziniy ir jgiidziy, abejoja savo
gebéjimais vadovauti, bet ir nejaudia poreikio tobulinti / vystyti §] gebéjimg. Labiausiai stebimas
pedagogy gebéjimy inicijuoti ir valdyti pokycius tobulinimo poreikis, nes nemaza dalis pedagogy
neturi pakankamai Ziniy ir jgidziy, kaip inicijuoti ir valdyti pokycius Svietimo institucijoje, nors tai
vienas i$ vadybinio kompetentingumo reikalavimy, keliamy pedagogams svietimo dokumentuose.

5. Siekiant vystyti / tobulinti bendrojo ugdymo mokykly pedagogy vadybinj kompetentingumo
rekomenduotina:

5.1. Bendrojo ugdymo mokykly mokytojams:

- tobulinti uzsienio kalby, taisyklingos lietuviy kalbos mok¢jimo bei skaitmeninio rastingumo
1gidzius;

- dométis naujausiais Svietimo dokumentais, teisés aktais, mokyklos nuostatais;

- aktyviai pildyti savianalizés anketas, jsivertinant savo gebéjimus bei numatant tobulintinas
veiklos sritis;

- dalyvauti vadybos seminaruose ir mokymuose, vadybinés kompetencijos stiprinimo
programose;

- dalyvauti seminaruose apie prevenciniy, pasiekimy gerinimo programy, projektiniy veikly,
renginiy inicijavimg ir koordinavimg, komandinj darba;

- organizuoti ir vesti seminarus, mokymus jvairioms klausytojy auditorijoms, pasidalinti gergja
patirtimi;

- aktyviai dalyvauti mokyklos veiklos kokybés jsivertinime.

5.2. Bendrojo ugdymo mokykly vadovams:
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- organizuoti kursus, mokymus pedagogy vadybiniam kompetentingumui tobulinti,
akcentuojant ir atskleidziant vadybinés kompetencijos svarbg pedagogo praktingje veikloje;

- jtraukti mokytojus j vadybinés kompetencijos stiprinimo programa;

- jtraukti mokytojus i mokyklos bendruomenés, edukaciniy, Svietéjisky veikly planavima,
mokyklos strateginiy plany rengima;

- parengti mokytojams jy poreikius atitinkancias savianalizés anketas, siekiant efektyvaus
jsivertinimo ir ugdymo (-si) kokybés gerinimo.

5.3. Svietimo sistemos kiiréjams:

- inicijuoti ir koordinuoti vadybos seminarus ir mokymus, vadybinés kompetencijos stiprinimo
programas bendrojo ugdymo mokyklose;

- jtraukti pedagogus dalyvauti ir vadovauti savivaldybés ar nacionaliniy institucijy sudarytoms

darbo grupéms.
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PRIEDAI



Kompetencijos sampratos/apibréZimai (sudaryta autorés)

1 PRIEDAS

Autorius, metai

SAMPRATA

galtinis, metai

Good (1959)

Kompetencija — tai sugebéjimas praktinése situacijose taikyti pagrindinius tam tikro
turinio principus ir technikas.

Petkevicituté ir Kaminskyté
(2003)

Boyatzis (1982) Kompetencija — tai individo savybés, kurios priezastiniais rySiais susijusios su efektyviu | Petkevi¢iaté ir Kaminskyté
arba geresniu darbo atlikimu. (2003)
Boyatzis (1982) Kompetencija - tai mokéjimai ir jgtidZiai, elgsenos motyvai, socialiniai vaidmenys. Petkeviciaté ir Kaminskyté

(2003)

Pearson (1984)

Kompetencija — tai tegstiné savoka, kuri prasideda tik zinojimu kaip ,,ko nors* atlikti ir
baigiasi zinojimu kaip ,.ka nors* atlikti labai gerai.

Pearson (1984)

Monmolenas (1984)

Kompetencija — tai stabili Ziniy ir gebéjimy, tipiskos elgsenos, standartiniy procediiry,
samprotavimy visuma, kuria galima naudotis be naujo pasirengimo.

Monmolenas (1984)

Drucker (1985)

Kompetencija — tai darbuotojy gebéjimas labai gerai atlikti uzduotis arba organizacijos
gebéjimas suteikti auksciausios kokybés paslaugas.

Atkocitiniené (2010)

Wood ir Power (1987)

Kompetencija - tai tobulesné veikla, giluminé struktiira, atsakinga uz iSoring¢ veikla.

Wood ir Power (1987)

Woodrufe (1991) Kompetencija — tai elgsena, reikalinga tam tikram darbui atlikti. Martinkiené (2012)

Spencer, Spencer (1993) Kompetencija — tai esmin¢ individo charakteristika, kuri siejama su aukstesnés kokybés | Zydzitinaité (2007)
veikla konkreciame darbe ar situacijoje.

Jovaisa (1993) Kompetencija — tai gebéjimas pagal kvalifikacija, jgidZius, Zinias gerai atlikti veiklg, tai | Jovaisa (1993)
jgaliojimy, kg nors daryti, turéjimas; labai kvalifikuotas Zinojimas.

Boterf (1995) Kompetencija — tai teorinés, procedirinés zinios, procediriniai, patirtiniai, socialiniai | Boterf (1995)
gebéjimai.

Rey (1996) Kompetencija — tai asmens gebéjimas pritaikyti savo veiksmus ir Zodzius prie neriboto | Rey (1996)

naujy aplinkybiy skaiciaus.

1 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




1 PRIEDO tesinys

Trotter ir Ellison (1997)

Kompetencija - tai jgidziai, gebéjimai ir charakteristikos, iSryskéjantys zmoniy veikloje
siekiant sékmingo rezultato, kai jie atlieka tam tikras uzduotis ir veikia tam tikromis
aplinkybémis.

Trotter ir Ellison (1997)

Everard, Morris (1997)

Kompetencija — tai konkreéiy vadybos funkcijy atlikimas bei reikalavimy jvykdymas
atsizvelgiant j organizaciniy aplinkybiy reikalavimus bei apribojimus.

Everard, Morris (1997)

Collin (1997)

Kompetencija — tai rezultatyvumas, sugebéjimas atlikti darbe reikalingas uzduotis.
Kompetencija — tai rezultatyvumas, sugeb¢jimas, kuris jgalina darbuotoja siekti didesnio
darbo efektyvumo ir plésti kompetencijos ribas.

Zydzitnaité (2007)

Dictionary of Human
Resources and Personnel
Management (1997)

Kompetencija — tai buvimas produktyviu, sugebéjimas atlikti darbo reikalaujamas
uzduotis.

Dictionary of Human
Resources and Personnel
Management (1997)

Rimkeviciené (1998)

Kompetencija — tai bitiny ziniy ir gebéjimy turéjimas, gebéjimas gerai ir efektyviai
atlikti praktinius veiksmus darbo vietoje, taikyti zinias, jgudZius, supratima.

Rimkeviciené (1998)

Nordhaug (1998)

Kompetencija — glaudus rySys tarp darbuotojo jgidZiy, ziniy, jo sugebéjimy ir
reikalavimy, kuriuos pats savaime sukuria darbas ar uzduotis.

Nordhaug (1998)

Haste (1999) Kompetencija - tai daugiau negu gebéjimai, tai prisitaikymas prie inovacijy ir veiklos | Haste (1999)
tasa.

Makstutis (1999) Kompetencija - tai ne tik jgudziai, iSsilavinimas ir patirtis, bet ir kiirybinis mastymas, | Makstutis (1999)
charakterio savybés, motyvai.

Zydzitinaité (2000) Kompetencija tai - dirban¢iojo asmens veikos rezultatai, gebéjimas atlikti reikiamus | Zydzitinaité (2000)

veiksmus, efektyviai realizuoti asmenines pastangas bei jgyti atitinkamg statusg
visuomenéje.

1 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




1 PRIEDO tesinys

Kuéinskas, Kuéinskiené
(2000)

Kompetencija — tai efektyvios veiklos demonstravimas, sugebéjimas atlikti pateiktas
uzduotis realioje ar imituojamoje darbo situacijoje; gebéjimas pagal kvalifikacija, Zinias,
igiidzius gerai atlikti veikla.

Kucinskas, Kucinskiené
(2000)

Juceviciené ir Lepaité (2000)

Kompetencija — tai zmogaus kvalifikacijos raiska arba gebéjimas veikti, salygotas
individo Ziniy, mokéjimy, jgiidziy, poziiiriy, asmenybés savybiy ir vertybiy.
Kompetencija — tai hierarchinis struktiirinis darinys, kadangi skirtingo veiklos
hierarchinio lygio atlikimui reikalinga skirtingo lygio kompetencija.

Juceviciené ir Lepaité (2000)

Tissot (2000)

Kompetencija — tai individo gebéjimas remtis gebéjimais, kvalifikacijomis ir ziniomis,
efektyviai veikti jprastiniy ir kintan¢iy aplinkybiy salygomis.

Tissot (2000)

Boyatzis (2001)

Kompetencija — tai zmogaus, prieZastingai (neatsitiktinai) susijusio su efektyviu ar
puikiu darbo atlikimu, charakteristikos.

Boyatzis (2001)

Adamoniené, ir kt. (2001)

Kompetencija — tai kurios nors jstaigos ar asmens jgaliojimy sritis, apimtis; klausimy
sritis, kurioje tam tikras asmuo turi Ziniy, patyrimo.

Adamoniené, ir kt. (2001)

Sokol (2001)

Kompetencija — tai batiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti mokéjimo jgudziy,
ziniy ir geb¢&jimy derinys.

Petkevicituté ir Kaminskyté
(2003)

Vaitkeviciate (2001)

Kompetencija — tai funkcinis gebéjimas adekvaciai atlikti tam tikrg veikla.

Vaitkeviciaté (2001)

Tarptautiniy zodziy Zodynas
(2001)

Kompetencija (lot. competentia) — tai funkcinis gebéjimas adekvaciai atlikti tam tikra
veikla; kompetencija (lot. competentia — priklausomybé pagal teis¢): 1. klausimy arba
reiSkiniy sritis, su kuria kas gerai susipazings; 2. visuma kurio nors organo arba
pareigiino teisiy ir pareigy, nustatyty to organo statuto ar nuostaty.

Tarptautiniy zodziy Zodynas
(2001)

1 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




1 PRIEDO tesinys

Bitinas (2002)

Kompetencija — tai ugdymo procese jgytas bendrasis gebéjimas, grindziamas Ziniomis,
patirtimi, vertybémis, polinkiais. Kompetencija tai daugiau negu drauge paimtos Zinios,
mokéjimai, nuostatos veikti; kompetencija — tai, kas lemia gebé&jima igyta iSsilavinimg ir
patirt] pritaikyti konkreciai gyvenimo problemai spresti.

Bitinas (2002)

Martinkus, Sakalas,

Kompetencija — tai ziniy ir jgidziy derinimas bei gebéjimas juos pritaikyti konkreciomis

Martinkus, Sakalas,

Neverauskas (2003) aplinkybémis, vadybos funkcijy atlikimas, atsizvelgiant j aplinkos ir situacijos | Neverauskas (2003)
apribojimus.
Woodruff (2003) Kompetencija — tai elgsenos, reik§mingos tam tikros veiklos atlikimui, dimensija. Woodruff (2003)

Lepaite (2003)

Kompetencija — tai fenomenas, kuris akcentuoja gebéjimg perkelti Zinias j naujas
situacijas, taip pat sukuria galimybes Zmogui veikti jvairiais veiklos lygiais.

Lepaite (2003)

Lepaité (2003)

Kompetencija — tai formavimo procesas, kuris prasideda nuo individualiy Zmogaus
gabumy, kurie perauga j konkreCius gebéjimus ir zinias, §is augimas yra tiesiogiai
veikiamas susiformavusiy poziliriy, vertybiy ir asmeniniy savybiy, kol kaip galutinis
rezultatas suformuojama kompetencija.

Lepaité (2003)

Lauzackas, Dienys (2004)

Kompetencija — tai efektyvios veiklos demonstravimas, sugebéjimas atlikti pateiktas
uzduotis realioje ar imituojamoje darbo situacijoje. Kompetencijos pagrindas yra
kvalifikacija.

Kompetencija — tai zmogaus pasirengimas atlikti tam tikrg veikla.

Lauzackas, Dienys (2004)

Salaman, Storey, Billsberry
(2005)

Kompetencija — tai zinojimas, jgtidziai ir sugeb¢jimai, kurie gali buti panaudoti atliekant
darba.

Salaman, Storey, Billsberry
(2005)

Lauzackas (2005)

Kompetencija — tai daugiadimensinis asmens geb¢jimas atlikti  tam  tikrg
operacijg ar uzduotj, realioje ar imituojamoje veiklos situacijoje, ja lemia jgytos zinios,

jgiidziai, turimos asmeninés savybés ir patirtis.

Lauzackas (2005)

1 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




1 PRIEDO tesinys

Anuziené (2005)

Kompetencija - tai reiSkinys, kuris pasireiskia konkreCios veiklos rezultatais.
Kompetencijai budinga universalumo dimensija, kuri gali reikstis daugelyje profesijy,
neatsizvelgiant | konkrety konteksta, ir leidzia individui darbuotis jvairiose srityse, kita
vertus, kompetencija pasizymi horizontalia dimensija, kuri leidZia asmeniui tobuléti savo
profesijos ribose.

Anuziené (2005)

Salaman ir kt.(2005)

Kompetencija — tai darbuotojo elgsena konkrec¢ioje darbo situacijoje.

Salaman ir kt.(2005)

Navickiené (2006)

Kompetencija — tai sudedamoji kvalifikacijos dalis, zmogaus funkcinis gebéjimas
tinkamai atlikti tam tikrg dalj profesinés veiklos.

Atkocitiniené (2010)

Haritonova (2007)

Kompetencija — tai socialinés rolés parametras, kuris pasireiskia kaip kompetentingumas,
asmens atitikimas uzimamai vietai, tai gebéjimas jgyvendinti, jvykdyti veikla,
atitinkancig socialinius reikalavimus ir likescius.

Haritonova (2007)

Zydzitinaité (2007)

Kompetencija — tai elgsenos modelis, gebéjimas valdyti kompleksines situacijas,
panaudojant zinias ir jgidzius, pabréziant konkurencinio efektyvumo jgijima
jvairiuose veiklos lygmenyse.

Zydzitnaité (2007)

Juceviciené (2007)

Kompetencija — tai asmens zinios, jgudziai, gebéjimai, pozidriai, vertybés, esancios
zmogaus viduje ir pasireiSkiancios s€kmingais zmogaus konkrecios srities veiklos, darbo
rezultatais.

Juceviciené (2007)

Vaitkevicitté (2007) Visuotiné
lietuviy enciklopedija (2001)
Psichologijos zodynas (1993)

Kompetencija — tai funkcinis gebéjimas adekvaciai atlikti tam tikrg veikla, turéti jai
pakankamai jgiidziy, Ziniy, energijos.

Vaitkevicitté (2007)
Visuotiné lietuviy
enciklopedija (2001)
Psichologijos zodynas (1993)

Darskuviené, Kaupelyté,
Petkeviciite (2008)

Kompetencija — tai sugeb¢jimas atlikti kazkg gerai.

Darskuviené, Kaupelyté,
Petkeviciite (2008)

1 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




1 PRIEDO tesinys

Pagon, Banutai, Bizjak (2008) | Kompetencija — tai gebéjimas naudoti jgytas zinias jvairiomis sudétingomis ir | Atkocitiniené (2010)
neprognozuojamomis situacijomis, siekiant atlikti organizacijai svarbias uzduotis,
igyvendinti tiksla.

Bakanauskiené (2008) Kompetencija — tai sudedamoji kvalifikacijos dalis, darbuotojo funkcinis gebéjimas | Bakanauskiené (2008)
tinkamai atlikti tam tikrg darba.

Lauzackas (2009) Kompetencija - tai funkcinis geb¢jimas adekvaciai atlikti tam tikrg veikla, taip pat | Lauzackas (2009)
efektyviai panaudoti savo pastangas.

Boterf (2010) Kompetencijos — tai asmeninés savybés; kompetencijos — tai jglidziai, gebéjimai, zinios, | Martinkiené (2012)

kurie gali buti vystomi studijy metu; kompetencijos kyla i§ mokymosi ir gali derintis su
jvairiais auk$Ciau minétais elementais; kompetencijy jtvirtinimas yra svarbiausias
elementas.

Mamagi ir kt. (2011)

Kompetencija — tai ziniy, gebéjimy, pozitirio j asmenines vertybes derinys.

Mamagi ir kt. (2011)

Lietuviy kalbos Zodynas
(2012)

Kompetencija — tai klausimy ar reiskiniy sritis, kurig kas nors gerai iSmano. Tai Zmogaus
ar jstaigos veikimo sritis ir jgaliojimy apimtis.

Lietuviy kalbos Zodynas
(2012)

Raudelitiniené (2012)

Kompetencija - tai tam tikry Ziniy, geb¢jimy ir jgudziy visuma.

Peleckis, Peleckiené, Peleckis
(2013)

Poziuriai:

1. darbuotojy / organizacijos gebéjimai;

zinios ir jy taikymas;

asmens jgudziai,

2
3
4. asmens savybés / charakteristikos;
5

elgsenos dimensija.




Vadybinés kompetencijos sampratos / apibrézimai (sudaryta autoreés)

2 PRIEDAS

Autorius, metai

SAMPRATA

Saltinis, metai

Boyatzis (1982)

Vadybiné kompetencija — tai individo charakteristikos ir savybés, kurios priezastiniais
rySiais susijusios su efektyviu arba geresniu darbo atlikimu.

Boyatzis (1982)

Hornby ir Thomas (1989)

Vadybiné kompetencija — tai gebéjimas tinkamai atlikti susijusias su vadyba funkcijas
darbo aplinkoje.

Diskiene ir kt. (2010)

Ivanovic, Collin (1997)

Vadybiné kompetencija — tai rezultatyvumas, sugebéjimas atlikti darbe reikalingas
uzduotis.

Petkevicituté ir Kaminskyté
(2003)

Bratton (1998)

Vadybiné kompetencija — tai bet kokios zinios, jglidZiai, bruozai, motyvai, poziiiriai,
vertybés ar kiti asmenims buidingi bruozai, reikalingi darbui jvykdyti.

Abraham ir kt., 2001)

Skatula (1998), Ciutiené
(2006)

Vadybiné kompetencija — tai savo darbo srities ir organizacijos valdymas.

Skatula (1998), Ciutiené
(2006)

Credie ir Shackleton (2000)

Vadybiné kompetencija — tai gebéjimas numatyti siekting rezultata (pasireiSkiantis
energingumu, iniciatyvumu, polinkiu veikti ir kt.), disponavimas intelektiniais
sugebéjimais (pasireiSkiantis gebéjimu analizuoti, jvairiapusiais pomégiais), turéjimas
bendravimo gebéjimy, lankstumo ir prisitaikymo.

Petkeviciuté , Kaminskyté
(2003)

Carr(2000) Vadybiné kompetencija — tai praktiSka individuali gebéjimy raiska, kuriai budingi | Lileikiené, Martinkiené (2011)
praktiniai gebéjimai, pojuciai ir nuostatos, reikalingos uztikrinti sékmingg profesine
veikla,

Grzeda (2001) Vadybiné kompetencija — tai sugebéjimas praktinése situacijose taikyti profesines Zinias, | Grzeda (2001)

igiidzius.

Abraham ir kt. (2001)

Vadybiné kompetencija — tai pagrindiné asmens savybé¢, kuri yra efektyvesnio ir/ar
geresnio darbo atlikimo prieZastis.

Abraham ir kt. (2001)

2 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




2 PRIEDO tesinys

Adomaitiené, Teresevitiené
(2001)

Vadybiné kompetencija — tai gebéjimas identifikuoti problemas ir kiirybiskai jas spresti,
analitinis ir kritinis mastymas; gebéjimas panaudoti Zinias naujose situacijose; geb¢jimas
jvertinti galimus sprendimy padarinius.

Adomaitiené, TereseviCiené

(2001)

Sokol (2001)

Vadybiné kompetencija — tai biitiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti mokéjimo,
jgdziy, Ziniy ir geb&jimy derinys.

Sokol (2001)

Petkeviciate, ir kt. (2003)

Vadybiné kompetencija — tai gebéjimas leidziantis konkrecioje organizacijoje
adekvaciais biidais pasiekti efektyvumo, siekiant strateginiy organizacijos tiksly.

Petkeviciate, ir kt. (2003)

Petasis (2003)

Vadybiné kompetencija — tai gebéjimas atlikti specifinius darbus taikant Ziniy,
mokéjimy, igidziy ir asmeniniy savybiy visuma.

Petasis (2003)

Juragaité — Harbison (2004)

Vadybiné kompetencija — tai gebéjimai aiskiai ir konkreciai apibrézti uzduotj ir priimti
sprendimus.

Juragaité — Harbison (2004)

Deist ir Winterton (2005)

Vadybiné kompetencija — tai organizmo sugebéjimas efektyviai prisitaikyti prie jj
supancios aplinkos. Bendravimas su aplinka reiskia nenutrukstantj susitarima, sandérj,
kuris pamazu keicia asmens santykj su aplinka.

Martinkiené (2012)

Karlof ir kt. (2006)

Vadybiné kompetencija — tai sugebéjimas panaudoti zinias, jgudzius, ir patirt],
sprendziant problemas, siekiant organizacijos tiksly.

Karlof ir kt. (2006)

Alisauskiené, Mykolaitiené,
Tarasoniené (2007)

Vadybiné kompetencija — tai, kg dirbantysis kaip veiklos vadybininkas turi zinoti, mokeéti
ir gebéti.

Alisauskiené, Mykolaitiené,
Tarasoniené (2007)

Stankevic¢iené, Monkeviéiené
(2007)

Vadybiné kompetencija - tai gebéjimas iSkelti problemas ir jas spresti; gebéjimas
jsivertinti ir numatyti tobuléjimo kryptis; geb&jimas konsultuoti kitus.

K. Stankeviciené,
O.Monkevic¢iené (2007)

Pacevicius, Kekyté, (2008)

Vadybiné kompetencija — tai profesiniy ziniy, geb¢jimy ir jgiidziy derinys bei gebéjimas
juos pritaikyti, atsizvelgiant j darbo aplinkos reikalavimus.

Pacevicius, Kekyté, (2008)

2 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




2 PRIEDO tesinys

Darskuviené, Kaupelyté,

Vadybiné kompetencija — tai takoskyra tarp to, kas laikoma kompetencija, tarp skirtingy

Darskuviené, Kaupelyté,

Petkevicituté (2008) poziiiriy ir juos atstovaujanciy autoriy, vadybinés dirbanciyjy kompetencijos vertinamos | Petkeviciiité (2008)
pagal tai, kg dirbantysis turi Zinoti, mokéti ir gebéti.
Atkocitiniené (2010) Vadybiné kompetencija — tai vertingy, rety, neatkartojamy ir neturinCiy pakaitaly | Lileikiené,Martinkiené (2011)

iStekliy, galinCiy organizacijai uztikrinti pranasumg konkurencinéje aplinkoje valdymas.

Mazoniené, Rupsiené (2011)

Vadybiné kompetencija — tai ziniy ir jgiidziy derinys, geb&jimas juos taikyti
konkreCiomis aplinkybémis, atsizvelgiant ] aplinkos bei situacijos apribojimus,
uztikrinant organizacijos rezultatus.

Mazoniené, Rupsiené (2011)

Mamagi ir kt. (2011)

Vadybiné kompetencija — tai Zzinojimas, jgiidziai ir sugebéjimai, kurie gali buti
naudojami atliekant darba.

Mamagi ir kt. (2011)

Matonyté ir kt. (2011)

Vadybiné kompetencija — tai gebéjimas, remiantis profesinémis ziniomis, jgudziais ir
gebéjimais siekti iSsikelty jmonés tiksly.

Matonyté ir kt. (2011)

Cambal ir kt. (2012)

Vadybiné kompetencija — tai vadybininko gebé&jimas pritaikyti profesines Zzinias,
igidzius, asmenines savybes praktingje veikloje ir pasiekti pageidaujamag jmonés
rezultata.

Cambal ir kt. (2012)

Martinkiené (2012) Vadybiné kompetencija (VK) — tai daugiadimensinis asmens gebéjimas kvalifikuotai | Martinkiené (2012)
atlikti vadybine operacija ar uzduotj realioje ar imituojamoje veikloje, kuri lemia asmens
igytos profesinés Zinios, jgidziai, asmeninés savybés, patirtis vadybos srityje.

Poziiiriai:

1. gebéjimai atlikti su vadyba susijusias funkcijas / operacijas;

profesinés zinios / zinojimai;

2
3. profesiniy jgiidziy derinys;
4

asmens savybiy, bruozy rinkinys.




VADYBINES KOMPETENCIJOS DEDAMOSIOS

3 PRIEDAS

Autorius, metai Vadybinés kompetencijos dedamosios Saltinis,
metai
Fajolis (1916) Numatymas Organizavimas Tvarkymas, derinimas Kontrolé Zelvys (1999)
Woodcock, Francis Problemy sprendimas Vadovavimas Kirybiskumas ir gebéjimas | Siuolaikinés Zinios (vadybos) | BalaZentis ( 2006) ,

(1982)

diegti naujoves

Bendravimas ir jtaka
aplinkiniams

Mokymasis mokytis

Gebéjimas formuoti ir
tobulinti grupe

Saves valdymas

Aiski asmeniniy vertybiy
sistema

Aiskus asmeniniai tikslai

Nuolat ugdyti savo asmenybe

Pacevicius, Kekyté
(2008)

Boyatzis(1982)

Tikslas ir veiksmai

Intelektualiojo
potencialo valdymas

Vadovavimas pavaldiniams

Démesys kitiems

Specializuotos Zinios

Sokol (2001)

Nickson (1982) Planavimas Organizavimas Vadovavimas Kontrolé Zelvys (1999)
Cockerill ir kt. informacijos paieska sgvokos konceptualus lankstumas tarpasmeniné Lileikiené,
(1995) formavimas paieska Martinkiené (2011)
vadovaujanti sgveika verslo orientacija poveikis pasitikéjimas savimi
pasiekimo orientacija aktyvi prisistatymas
orientacija

Credie ir Shackleton Laiméjimai Energija Iniciatyva Kontrolé Petkeviciite,
(2000) _ - — _ Kaminskyté (2003)

Polinkis veikti Analizé Platiis pomégiai Direktyvumas

Santykiy plétoté Integralumas Pasitikéjimas savo Emocinis ramumas

jégomis

3 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




3 PRIEDO tesinys

Tett ir kt. (2000) problemy supratimas uzuojauta kooperacija drausmingumas Petkeviciate,
Kaminskyte (2003)
vadovavimas sprendimy asmeniné atsakomybé patikimumas
trumpalaikis planavimas delegavimas darbo limity laikymasis
kategoriskumas indélio siekimas profesionalumas
strateginis planavimas politinis nuovokumas orientacija j taisykles lojalumas
koordinavimas sprendimy priémimas susitelkimas j vartotoja tiksly kélimas
kontroliavimas tiksly nustatymas socialumas darbo atlikimo jvertinimas
motyvavimas jtikinimu motyvavimas valdzia mandagumas griztamasis rysys
rezultatyvumas komandos biirimas klausymo jgudziai darbo praturtinimas
kultiirinis supratimas kiirybinis mastymas verbaliné komunikacija saves ugdymas
prisitaikymas tvirtumas vie$i pristatymai finansinis ir saugumo
interesai
tolerancija stresy valdymas raSytiné komunikacija techniné patirtis
organizacinis sgmoningumas kiekybés ir kokybés interesai
Abraham ir kt. Lileikiené,
(2001 geri zodinés/raSytinés problemy sprendimo orientacija tarpasmeniniai Martinkien¢ (2011)
komunikacijos jgiidZiai sugebéjimai i jgudziai
rezultatus
lyderystes orientacija lankstumas/galéjimas komandos
jgudis i prisitaikyti darbuotojas, patikimas ir
klientus siekiantis kokybés

3 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




3 PRIEDO tesinys

Horton, Gebéti lyderiauti Gebéti dirbti komandoje Gebéti vesti derybas Gebéti spresti konfliktines | Martinkiené (2012)
Hondeghem, situacijas
Farham (2002) Deleguoti atsakomybe Priimti sprendimus Efektyviai komunikuoti Planuoti
Gebéti vesti susirinkimus Gebéti koordinuoti Strategiskai mastyti
organizacijos veikla
Zelvys (2003) Planavimas Organizavimas Vadovavimas Kontrolé Zelvys (2003)
Sarkitinaite, Ciutiené Problemy sprendimas Analitinis mastymas Informacijos rinkimas Mastymas j priekj Sarkinaité, Ciutiené

(2004)

(2004)

Abstraktus mastymas

Strateginis mastymas

Techniné patirtis

Verslo orientacija

Rezultaty siekimas

Iniciatyva

Naujoviy skatinimas

Orientacija j rezultatus

Kruops§tumas Globali perspektyva RyZtingumas Vadovavimas kitiems
Poky¢iy valdymas Igaliojimy suteikimas Komandinio darbo Tikslo nustatymas
skatinimas
Kity ugdymas Veiklos valdymas [vairovés skatinimas Bendravimas ir jtaka

Tarpusavio supratimas
Itaka kitiems

Bendravimas Zodziu

Démesys bendravimui

Bendravimas rastu

efektyviis santykiai

Orientacija j klienta

Skatinanti parama

Jtikinantis bendravimas

Pasitikéjimas savimi

Streso valdymas

Asmeninis patikimumas

Lankstumas

Mintzberg (2004)

Planavimas

Darbas su informacija

Analitinis mastymas

Konceptualus mastymas

Mintzberg (2004)

Strateginis mastymas

Intuicija

Vizionavimas

Organizavimas

Komandinis darbas

Vadovavimas

Konflikty valdymas

Laiko valdymas

3 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




3 PRIEDO tesinys

Personalo atranka

Tikslo nustatymas

Delegavimas

Pokyc¢iy valdymas

Veiklos valdymas Kultdrinis Mokymasis mokytis Gebéjimas formuoti ir tobulinti
samoningumas grupe
Klausymo jguidziai
Rodzevicitté (2007) planavimas organizavimas vadovavimas vertinimas Rodzeviciaté (2007)

vadovavimas edukaciniams, kultiiriniams projektams

papildomo ugdymo organizavimas

Zydzitnaiteé ir kt.
(2007)

Planavimas

Organizavimas

Kontrolé

Motyvavimas

Zydzitnaiteé ir kt.
(2007)

Koordinavimas

Cepiené (2007) Poveikis ir jtaka Orientacija j tikslg Komandinis darbas ir Analitinis mastymas Cepiené (2007)
kooperacija
Iniciatyvumas Darbuotojy formavimas / Pasitikéjimas savimi Tarpasmenis supratingumas
ugdymas
Direktyvumas ir Informacijos paieska Vadovavimas komandai Abstraktus mastymas
asertyvumas (lyderyste) (Sisteminis mastymas)
Boyatzis (2007) Pasiekimai Planavimas Iniciatyva Saziningumas Martinkiené (2012)
Savikontrolé Pasitikéjimas savimi Empatija Kultiirinis sgmoningumas
Jtaka Pasitikéjimas Derybos Komandinis darbas
Konflikty valdymas Lankstumas Komunikavimas PripaZinimas
Organizacinis sg- Sistemine logika Rasytiné komunikacija
moningumas
Alisauskiené, Gebé¢jimas lyderiauti Gebéjimas priimti Gebéjimas strategiskai Gebéjimas koordinuoti Alisauskiené,
Mykolaitiené, sprendimus mastyti organizacijos ar Mykolaitiené,
Tarasoniené (2007) organizacijos vieneto, grupés | Tarasoniené (2007)
veikla
gebéjimas planuoti gebéjimas dirbti gebéjimas deleguoti gebéjimas spresti konfliktines
komandoje atsakomybe situacijas

3 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




3 PRIEDO tesinys

gebéjimas veiksmingai komunikuoti

Kvedaravicius vadovavimas organizavimas valdymas Kvedaravicius
(2008) (2008)
Mikolitiniené (2009) Planavimas Priezitira Organizavimas Vadovavimas Mikolitiniené (2009)
Wickramasinghe ir Zinios apie klientus Valdymo jgudziai Planavimas ir Strateginiai gebéjimai Martinkiené (2012)
Zoyza (2009) tvarkarasciy
sudarymas
Technologijy valdymas Empatija Konflikty valdymas Derybos
Holistinis pozitiris Kirybiskumas Koucingas Techniné kompetencija
Igaliojimy suteikimas Laiko valdymas Mokymasis Klausymo jgudziai
Zodiné komunikacija Rasytiné komunikacija Lankstumas Darbas komandoje
Orientacija j klientg Etika versle Pasiekimai Rizikos jvertinimas ir

prisimimas

Siekis jgyvendinti Organizavimas Savo interesy sri¢iy Idéjy generavimas
numatytus tikslus nusistatymas
Lojalumas Aiski asmeniné atsakomybé uz priimtus sprendimus

Jucevicius, Iloniené

(2009)

Tobuléjimas ir
tobulinimasis

Lyderyste

MultikultarisSkumas ir
multinacionalumas.

InteligentisSkumas

Jucevicius, Iloniené

(2009)

Veiklos efektyvumas

Komunikacija

Cockerill, Hunt,
Schroder (2009)

Informacijos ieSkojimas

Koncepcijy formavimas

Konceptualus

Visuotinis ieskojimas

Jucevicius, Iloniené
(2009

lankstumas
Vadovy interakcija Supazindinimas su Itaka Pasitikéjimas
vystymosi gairémis
Supazindinimas Iniciatyvus Pasiekimy sklaida
supazindinimas

3 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




3 PRIEDO tesinys

Sadziuviené (2014) Strateginis pozilris

proceso valdymas

Veiklos valdymas Lyderysté Informacijos valdymas Bileisis,
Beinoravicius,
Orientacija i klienta Deryby valdymas Rysiy tinklo kiirimas Tarpkulturiné komunikacija Vainiité (2016)
Konflikty valdymas Kontrolés ir priezitiros Itaka Vertés visuomenei kiirimas

Organizuotumas

Patikimumas ir
atsakingumas

Analiz¢é ir pagrindimas

Komunikacija

BruoZai:

1.

© 00 N & »n S~ W DN

10. Gebg¢jimas mokytis/informacijos paieSka

Gebé¢jimas valdyti;

. Gebéjimas vadovauti ;

. Gebéjimas dirbti komandoje;

. Gebéjimas organizuoti;

. Gebéjimas planuoti;

. Gebéjimas kontroliuoti;

. Pasitikéjimas savimi;

. Gebéjimas spresti konfliktines situacijas;

. Gebéjimas priimti sprendimus;

11. Iniciatyvumas;

12. Motyvavimas




4 PRIEDAS

VADYBINES KOMPETENCIJOS DEDAMOSIOS
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kompetencijos

Vadybinés
dedamosios

Gebéjimas
valdyti

Gebéjimas

vadovauti

Gebéjimas
dirbti

komandoje
Gebéjimas

organizuoti

Gebéjimas

planuoti
Geb¢jimas

kontroliuoti
Pasitikéjimas

savimi

Geb¢jimas
spresti

konfliktines
situacijas

Gebéjimas
priimti

sprendimus
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4 PRIEDO tesinys

Gebéjimas * * * * * * *
mokytis/infor-

macijos paieska

Iniciatyvumas * * *

Motyvavimas * *

Dazniausiai pateikiamos vadybinés kompetencijos dedamosios:
1. Gebéjimas valdyti;

2. Gebéjimas vadovauti ;

3. Gebg¢jimas dirbti komandoje;

4. Gebéjimas organizuoti;

5. Gebg¢jimas planuoti;

6. Gebg¢jimas kontroliuoti.




5 PRIEDAS

UKMERGES BENDROJO UGDYMO MOKYKLU PEDAGOGU VADYBINIO
KOMPETENTINGUMO TYRIMO INSTRUMENTARIJUS

Tyrimo Kriterijai Teiginiai

I diagnostinis blokas: vadybinés kompetencijos dedamyjy raiska

1. Jus gebate vadovauti klasei: planuoti, organizuoti
klasés vaiky veikla.

1.Gebejimas valdyti/vadovauti 2. Jiis gebate vadovauti darbo grupéms, komisijoms.
3. Jus dalyvaujate mokyklos savivaldoje.

4. Jus vadovaujate savivaldybés ar nacionaliniy
institucijy sudarytoms darbo grupéms.

5. Jus gebate priimti sprendimus ir prognozuoti bei
atsakyti uz pasekmes.

6. Jus sugebate darbe alikti reikalingas uzduotis,
veiksmus, bei priimti reikalingus sprendimus.

7. Jus atkakliai siekiate uzsibrézty tiksly.

8. Jus gebate numatyti siekting rezultata.

9. Jus gebate spresti problemas.

10. Jis gebate numatyti tobul¢jimo kryptis ir
konsultuoti Kitus.

1. Jus gebate dirbti komandoje ar / ir vadovauti jai.

2. Jus gebate bendradarbiauti su  mokyklos
2. Gebg¢jimas dirbti komandoje pedagogais.

3. Jus gebate bendrdarbiauti su mokiniy tévais.

4. Jus dalinatés gergja patirtimi su kitais pedagogais.
5. Jus gebate rengti projektus, dalyvauti juos
jgyvendinant.

6. Jus gebate panaudoti savo Zinias, sprendziant
problemas, siekiant organizacijos tiksly.

7. Jus turite pakankamai profesiniy jgidziy gerai
atlikti darba.

8. Jus gebate atlikti specifinius darbus, taikant
profesinius jgtidzius.

9. Jus atviras naujovéms ir mégstate permainas.

10. Jus esate patikimas ir pareigingas.

11. JGs esate paslaugus ir nuolat padedate kitiems.

5 PRIEDO tgsinys kitame puslapyje



5 PRIEDO tesinys

1. Jus gebate numatyti konkrecius ugdymo tikslus ir
3. Gebéjimas planuoti uzdavinius.

2. Jus gebate parinkti ir taikyti ugdymo biidus bei
metodus.

3. Jus gebate planuoti ugdomaja veiklg, pasiruosti
pamokoms.

4. Jus rengiate ilgalaikius ugdymo planus.

5. Jus gebate parinkti mokymo ir mokymo(si)
medziagg.

6. Jus gebate racionaliai naudoti pamokos laikg ir
iSteklius.

7. Jus gebate atskleisti ugdymo turinj, kurti ugdymo
ir ugdymosi aplinka.

8. Jus gebate planuoti ir vykdyti veiklas mokyklos
bendruomenei.

9. Jus gebate puikiai planuoti ir organizuoti savo
darbus.

10. Jus gebate asmenines savybes pritaikyti praktinéje
veikloje.

1. Jis organizuojate klasés mokiniy ugdomajg ir kita
edukacing veikla.

2. Jus organizuojate ir vykdote veiklas mokyklos
bendruomenei.

3. Jus organizuojate, vykdote bendrg metoding veikla
su kitais mokytojais.

4. Jus organizuojate edukacinius renginius ir iSvykas.
5. Jas organizuojate sporto, sveikatinimo renginius.
6. JUs inicijuojate, palaikote, organizuojate mokiniy

4. Geb¢jimas organizuoti

veikla.

7. Jus gebate inicijuoti pokycius ir juos jgyvendinti.
8. Jus visada aktyviai siekiate uzsibrezty tiksly.

9. Jus gebate tinkamai organizuoti ugdymo procesa.
10. Jas gebate kurti kiirybiska edukacing aplinka.
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5.Gebéjimas inicijuoti / koordinuoti

1. Jus gebate inicijuoti ir koordinuoti projekty
veiklas.

2. Jus inicijuojate ir koordinuojate prevencines
programas.

3. Jas inicijuojate ir jgyvendinate sistemines
mokyklos veiklos tobulinimo priemones.

4. Jus koordinuojate pradedanciojo mokytojo darba,
teikiate metoding pagalba.

5. Jis inicijuojate ir koordinuojate mokiniy
pasiekimy gerinimo programas.

6. Jus turite pakankamai Ziniy, reikalingy darbui
ivykdyti.

7. Jus gebate panaudoti savo Zinias naujose
situacijose.

8. Jus esate intelektualus ir nuolat besimokantis.

9. Jus gebate koordinuoti mokyklos renginius.

10. Jis gebate koordinuoti pradedanciojo mokytojo
stazuotg.

6. Geb¢jimas kontroliuoti/vertinti

1. Jus gebate vertinti mokiniy mokymosi pasiekimus.
2. Jus planuodmas ugdyma numatote pasiekimy ir
pazangos vertinimo formas, biidus ir metodus.

3. Jus turite mokiniy pasiekimy ir pazangos
vertinimo sistema, derancig su iSsilavinimo standartais
ir mokykloje esancia vertinimo sistema.

4. Jus pateikiate mokiniams aiskig ir suprantamg
vertinimo informacijg, padedancig jiems tobulinti
veiklg ir plétoti mokymasj.

5. Jus gebate vertinti mokiniy elgesj ir savijautg.

6. Jus gebate jsivertinti savo veikla.

7. Jus aptariate ir derinate su mokiniais Vvertinimo
Kriterijus.

8. Jus atliekate vertinimg atsizvelgiant | jvairig
mokiniy veikla.

9. Jus naudojate vertinimo rezultatus planuojant ir
koreguojant tolesne ugdomaja veikla.

10. Jus gebate jsivertiniti savo veiklos stiprigsias ir
tobulintinas sritis.

Il diagnostinis blokas: sociodemografinés charakteristikos

Sociodemografiniai respondenty
duomenys

1. Luytis.

2. AmZius.

3. Mokyklos tipas.

4. Kvalifikaciné kategorija.
5. Pedagoginio darbo stazas.




6 PRIEDAS
ANKETA
Gerb. Respondente,

KTU Panevézio technologijy ir verslo fakulteto studenté atlieka tyrimg magistrinio darbo tema ,,Bendrojo ugdymo mokykly pedagogy
vadybinis kompetentingumas®, kurio tikslas yra empiriskai istirti mokytojy vadybinj kompetentingumg ir jo plétojimo poreikj perspektyvoje
Ukmergés bendrojo ugdymo mokyklose.

Jusy bendradarbiavimas uZzpildant §ig anketa yra labai svarbus, kadangi, tik vadovaujantis Jusy nuomone bei vertinimais, galima
iSsiaiskinti minétus tyrimo aspektus ir parengti vadybinés kompetencijos vystymo gaires.

Anketa yra anoniming, todél tikiuosi, kad Jiisy nuo$irdis atsakymai padés gauti objektyvius tyrimo rezultatus.

IS anksto dékoju uz atsakymus.

1. Prasome atsakyti keleta klausimy apie save.
Kiekvienam klausimui Zymékite tik po vienq atsakymgq, pazymédami ji X arba jrasydami.

Jisy lytis Jisy amZius Mokyklos tipas Jiisy pedagoginé kvalifikacija Jiisy pedagoginio darbo stazas
U Moteris U Tki 20 mety O Progimnazija U Jaunesnioji(ysis) mokytoja(s) U Tki 5 mety
O Vyras O 20 - 29 metai O Pagrindiné mokykla O Mokytoja(s) U 5-10mety
O 30 -39 metai Q Gimnazija O Vyr. mokytoja(s) 0 11-15mety
U 40— 49 metai U Mokytoja(s) metodininké(as) U Vir§ 15 mety
O 50 ir daugiau O Mokytoja(s) eksperté(as)

Daznai pasvarstote, kad turite pakankamai geb¢jimy ir galétumeéte dirbti ne tik pedagoginj, bet ir administracinj, vadovaujamg darba.
a Taip

Q0  Abejoju

O Ne

Ar jiis siejate savo karjera su administraciniu / vadovaujamu darbu?
Q Taip

O  Abejoju

O Ne

Ar, jusy nuomone, vadybiné kompetencija Siandien yra svarbi ne tik mokykly vadovams, bet ir pedagogams? Argumentuokite savo
nuomong.
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Ar esate dalyvaves vadybos seminaruose ar mokymuose? Kodé¢l juos pasirinkote? 6 PRIEDO tesinys

Ar jis dalyvaujate Ukmergés rajono pedagogy vadybiniy kompetencijy stiprinimo programoje? Kokiu tikslu?

2. Perskaite teiginius, jvertinkite kiekvieng i§ ju ir paZymeékite pasirinkta atsakymo varianta, geriausiai atspindintj Jiisy pozZiurj i
Jiisy vadybinj kompetentingumag ir plétojimo poreikj perspektyvoje.
Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vieng atsakymo variantq X.

Ar Jums pakanka Siy Ar jaucliate poreikj Sias Zinias
Gebéjimas planuoti Ziniy ir gebéjimy? ir gebéjinfus Fobulinti,
plétoti?
Taip Abejoju Taip Abejoju
Jus manote, kad turite pakankamai planavimo ziniy. Q a a a a Q
Jums puikiai sekasi planuoti savo darbus ir veiklas. ad a a a a d
Kaip savo srities specialistas, gebate numatyti konkre¢ius ugdytiniy mokymo (-si) tikslus ir uzdavinius. a a a a d a
Planuodamas ugdymo veiklas, atsizvelgiate  individualius mokinio poreikius ir gebéjimus. d a a a W] d
Jiis gebate racionaliai suplanuoti pamokos laika. d a a a a d
Jums lengvai pavyksta parengti pamokos plang. Q Q Q Q Q Q
Gebate numatyti ir suplanuoti jvairias popamokines veiklas ne tik ugdytiniams, bet ir jy tévams (pvz.,
R . . b : a a a a (] a
renginius, iSvykas, tévy susirinkimus ir kt.).
Mielai jsitraukiate j mokyklos bendruomenés edukaciniy, $vietéjisky veikly planavima. a a a a a d
Prisidedate prie mokyklos strateginiy plany rengimo. a ] d ] d d
Jusy asmeninés savybés (pvz., kruopstumas, kritinis mgstymas, disciplinuotumas) padeda jums planuoti
L . . ) . . a a a a (] a
jvairias ne tik profesines, bet ir asmenines veiklas.
Ar Jums pakanka Siy Ar jaucliate poreikj Sias Zinias
Gebéjimas organizuoti Ziniy ir gebéjimy? ir gebéjimus tobulinti,
plétoti?
Taip Abejoju Ne Taip Abejoju
Galite teigti, kad turite pakankamai organizavimo Ziniy.
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JUs esate puikus organizatorius. a a a a (] a
Kuriate kuirybiska ir pozityvig aplinka klaséje, kurioje ugdytiniams gera mokytis. d d d d d d
Jkltls gebate tinkamai organizuoti ugdymo procesa: parinkti mokymosi medziaga, metodus, buidus, priemones ir 0 0 0 0 0 0
Jums puikiai sekasi organizuoti klasés mokiniy ugdomaja ir edukacine veikla (pvz., klasés valandélés, iSvykos,
. a a a a (] a
ekskursijos ir kt.).
Pamokos metu daznai organizuojate mokiniy darbg grupése, atsizvelgdamas j jy gabumus. d d a d d d
Mielai organizuojate jvairius renginius ir iSvykas (pvz., Sventes, sporto ir sveikatinimo renginius, edukacines
o . . S a a a a a a
iSvykas ar kt.) ne tik ugdytiniams, bet ir jy tévams.
Progai pasitaikius, visada imatés organizuoti jvairig metoding veiklg (pvz., esate metodinés grupés pirmininkas,
. ) . o . a a a a (| a
aktyviai dalyvaujate mokyklos darbo grupése) su kitais mokytojais.
Jums patinka organizacinés veiklos mokykloje (pvz., veikla darbo ir metodinése grupése, renginiy
organizavimas, edukaciniy i§vyky organizavimas ir kt.), kuriose galite pritaikyti savo organizacines zinias ir | U a (W a (W a
gebéjimus.
Jis gebate organizuoti ir vesti seminarus, mokymus jvairioms klausytojy auditorijoms. a a d a d d
Ar Jums pakanka §iy Ar jauciate poreiki Sias
Ziniy ir gebéjimy? Zinias ir gebéjimus

Gebéjimas valdyti/vadovauti tobulinti, plétoti?

Taip Abejoju Taip Abejoju N[:]

Jis turite pakankamai vadovavimo Ziniy.

Galétuméte biiti puikus vadovas.

Jums puikiai sekasi vadovauti ugdytiniams.

Parenkate tokias motyvavimo priemones ugdytiniams, kurios skatina juos aktyviai dalyvauti ne tik ugdymosi,
bet ir kitose mokyklos veiklose (pvz., klasés skatinimo sistema, vieSinimas mokyklos internetiniame tinklapyje
ar kt.).

Gebate spresti konfliktines situacijas, kylancias ne tik tarp ugdytiniy, bet ir kolegy.

Jas mielai dalyvaujate mokyklos savivaldoje.

Progai pasitaikius, jiis visada imatés iniciatyvos vadovauti jvairioms pedagogy darbo grupéms, komisijoms.

Esate neformaliosios veiklos ugdymo institucijoje organizatorius ar vadovas (pvz., vadovaujate mokiniy dailés,
teatro ar kt. veiklos biireliui).

Jums puikiai sekasi vadovauti mokyklos bendruomenés susirinkimams (pvz., ugdytiniy tévy, kolegy, metodiniy
grupiy).

0|0 |0 (000 O (000
0| 0|0 (000 O (000
U| 0|0 |O00 O (000
0|0 |0 (000 O (000
U| 0|0 (OO00 O (00
0|0 |0 (000 O (00|

Jus vadovaujate savivaldybés ar nacionaliniy institucijy sudarytoms darbo grupéms (pvz., geriausio rajono
mokytojo rinkimams, rengiate uzduotis brandos egzaminams ar esate vertintojas).
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Ar Jums pakanka Siy Ar;! a}lw.lte porel ki Sias
P T Zinias ir gebéjimus
Gebé¢jimas inicijuoti ir valdyti poky¢ius tobulinti, plétoti?
Taip  Abejoju Taip Abejoju
Jis turite pakankamai Ziniy, kaip inicijuoti poky¢ius, naujas idéjas ir projektus. (] (] (] a a d
Gebate panaudoti savo Zinias naujose situacijose. a a a a a u
Esate atviras naujovéms, iniciatyvus ir aktyvus $vietimo naujoviy Salininkas. (] (] (] a a d
Niekada nevengiate pokyc¢iy, nes manote, kad jie yra biitini tobulinant jvairias veiklas. a a a a a d
Dazniau palaikote pokyciy iniciatorius kas jie bebiity, nei juos kritikuojate. Q Q Q a a U
Jiis gebate inicijuoti pokycius ir juos jgyvendinti. Q Q Q a a d
Inovacijos ugdymo procese jums yra kasdienio darbo dalis. a a a a a d
Mielai imatés inicijuoti bet kokius naujus projektus mokyklos bendruomenei (pvz., sveikatos, socialinio-
- ! Q Q a a a a
emocinio ugdymo ir kt.).
Jiis inicijuojate ir koordinuojate jvairias prevencines programas (pvz., paty¢iy, smurto ir kt.). a a a a a d
Aktyviai imatés iniciatoriaus vaidmens jvairiuose mokyklos renginiuose (pvz., konkursuose, Sventése,
: . a Q Q a a u
varzybose ir kt.).
Ar Jums pakanka Siy Ar jauciate poreiki Sias

Gebéjimas dirbti komandoje

Ziniy ir gebéjimy?

Taip  Abejoju

Juis turite pakankamai Ziniy, kaip organizuoti komandinj darbg ir dirbti joje.

Zinias ir gebéjimus
tobulinti, plétoti?

Taip  Abejoju

Jiis gebate dirbti komandoje.

JauCiatés esas jvairiy komandy narys (pvz., pedagogy, ugdytiniy tévy ir kt.).

Jums patinka dirbti komandoje planuojant veiklas ir rengiant jvarius projektus.

Besalygiskai pasitikite kitais komandos nariais.

Juis mielai dalinatés geraja patirtimi su kitais pedagogais.

Dirbdamas komandoje, visada siekiate susitarimo.

Jus gebate atsisakyti asmeniskumy vardan bendros komandos veiklos.

Dirbdamas komandoje visada stengiatés kurti ir palaikyti palanky darbo klimata.

Dirbdamas komandoje, jus jauciate didesng atsakomybe uz bendrus veiklos rezultatus nei kiti.

O|0|0|0|0|0|0(0|0|0
U|0|0|0|0|0|0(o|0o|0
O|0|0|0|0|0|0(0|0|0

O|0|0|0|0|0|0(0|0|0
O|0|0|0|0|0|0(0|0|0
O|0|0|0|0|0|0(0|0|0
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Ar jauciate poreiki
Ar Jums pakanka §iy Ziniy Sias Zinias ir
Gebéjimas kontroliuoti/vertinti ir gebejimy? gebejlml-ls t(?bullntl,
plétoti?
Taip  Abejoju u
Jus turite pakankamai Ziniy, kaip kontroliuoti ugdymo procesa ir vertinti ugdytiniy pazanga. Q Q Q Q Q
Visada aptariate ir derinate su mokiniais jy pazangos vertinimo kriterijus. a a a a a a
Jus gebate parinkti ugdytiniy pasiekimy ir pazangos vertinimo formas, biidus ir metodus. . 0 . . 0 0
Esate parenges mokiniy pasiekimy ir pazangos vertinimo sistema, derancig su iSsilavinimo standartais ir 0 0 0 0 0 0
mokykloje funkcionuojancia vertinimo sistema.
Gebate vertinti ne tik mokiniy paZanga, elgesj, bet ir savijauta. d u d d [N [N
Ugdytiniy vertinimo rezultatus panaudojate tolesnés ugdomosios veiklos tobulinimui. Q Q Q Q Q Q
Aiskiai ir suprantamai pateikiate mokiniams pazangos vertinimo rezultatus, padedancius jiems gerinti ugdymosi 0 0 0 0 0 0
pasiekimus.
Neformaliai savo ugdytinius jis vertinate kasdien ir jvairiose veiklose. d a d d d d
Juis gebate jsivertinti savo profesinés veiklos stiprigsias ir tobulintinas sritis d u d d [N [N
Aktyviai dalyvaujate mokyklos veiklos kokybés jsivertinime, esate mokyklos audito grupés narys. d a d d d d

PraSau patikrinkite, ar nepalikote neatsakyty teiginiy ar klausimy. Jiisy nuomoné man labai svarbi.

Acii uz pagalba, bendradarbiavimg ir dalyvavima apklausoje.



Vadybiniy funkcijy kvalifikaciniai reikalavimai pedagogams

7 PRIEDAS
Kategorija Subkategorija Subsubkategorija Teiginiy
skaicius Prasminiy konteksty — teiginiy pavyzdZiai
(n)
Gebéjimas Vadovavimas klasei 8 ,»<..> funkcijos, susijusios su veikla mokyklos bendruomenei, pavyzdziui

valdyti/vadovauti <...> vadovavimas klasei (grupei)” [3, 58-60]; ,,<...> mokytojui skiriama
klasés/grupés vadovo funkcija“ [3, 63]; ,,vadovauja klasei, <...> nemaziau
kaip 200 valandy viso darbo laiko* [4, 12]; ,,mokytojas vykdo Sias
funkcijas <..> vadovauja klasei <..>“ [5, 41]; ,vadovauja klasei:
planuoja, organizuoja klasés vaiky ugdomaja ir kitg edukacing veiklag <...>
[6, 39]; ,valdo klas¢e vykstancius procesus” [10, 35]; ,,vadovauja
mokiniy veiklai pagal mokiniy interesus ir poreikius“ [10, 32-33 ];
,vadovauti klasei, grupei® [12, 34]

Vadovavimas 5 ,»<...> vadovauja mokyklos ar savivaldybés sudarytoms darbo grupéms
grupéms, komisijoms <..> komisijoms* [4, 72-73]; ,,vadovauja savivaldybés ar nacionaliniy
institucijy sudarytoms darbo grupéms <..> komisijoms* [4, 92-93];
»dalyvauja mokyklos organizuojamuose susitikimuose, posédziuose, pagal
kompetencijg dalyvauja darbo grupése ar joms vadovauja“ [6, 49-50];
dalyvauja mokyklos sudarytose darbo grupése <..> komisijose” [5, 46-
47]; ,,<..> vadovauja mokyklos metodinei grupei<...>*[10, 36];

Vadybiné
Kompetencija

Dalyvavimas 5 ,»<...> dalyvauti mokyklos savivaldoje* [7,35]; vadovauja <...> savivaldos
savivaldoje institucijoms* [4,72] ,,<..> vadovauja mokyklos ar savivaldybés <..>
savivaldos institucijoms, komisijoms“ [4, 92]; dalyvauja mokyklos <...>
savivaldos institucijose [5, 46]; ,,Dalyvauti mokyklos savivaldoje* <...>
[12,25]
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Gebéjimas dirbti
komandoje,
bendradarbiauti

Bendradarbiavimas
su pedagoginiais
darbuotojais

,bendradarbiavimas su pedagoginiais darbuotojais <...>* [3, 59-60]; ,,<...>
esant poreikiui bendradarbiauja su kitais mokyklos pedagoginiais
darbuotojais® [5, 37]; ,,<..> bendradarbiauja su pagalbos mokiniui
specialistais ir kitais pedagoginiais darbuotojais, sprendziant mokiniy
ugdymo(si) sunkumus® [5, 42]; ,.bendradarbiauja su kitais mokyklos
pedagoginiais darbuotojais® [6, 40]; ,bendradarbiauja su pagalbos
mokiniui specialistais ir kitais mokyklos pedagoginiais darbuotojais,
sprendziant mokiniy ugdymo (si) sunkumus® [6, 43-44]; ,,bendradarbiauti
su kitais mokytojais, kad buty pasiekti mokymo tikslai“ [7,56];
»pirmaisiais darbo metais, bendradarbiaudamas su mentoriumi, vykdo
kitas mokiniy ugdomasias veiklas uz mokyklos riby <..>* [5, 48-49];
,bendradarbiauja su kitais mokytojais, pagalbos mokiniui specialistais bei
administracija <..> [11, 29-30]; bendrauja ir bendradarbiauja su
klaséje/grupéje dirbanciais mokytojais <...> [12,37]

Bendradarbiavimas
su mokiniy tévais

,bendradarbiavimas su <...> mokiniy tévais* [3,59-60]; ,,<...>informuoti
tévus apie jy vaiko bukle, ugdymo ir ugdymosi poreikius, pazanga,
mokyklos lankyma ir elgesj“ [7, 7-8]; bendrauja ir bendradarbiauja <...> su
mokiniy tévais (globéjais ar riipintojais)“ [12, 37-38]

Bendradarbiavimas
su mokyklos
partneriais

,bendradarbiavimas su <...> mokyklos partneriais“ [3, 59-60];

Bendradarbiavimas

,Skatinamas bendradarbiavimas su vietos bendruomene, iSorinémis

su vietos organizacijomis, kitomis mokyklomis® [9, 56];

bendruomene

Dalyvavimas, »dialogo ir susitarimy kultira (visy mokyklos bendruomenés nariy
gebéjimas dirbti dalyvavimas priimant sprendimus)* [9,58]; ,,geba dirbti komandoje <...>

komandoje, bendrai
priimant sprendimus

[10, 34-35]; ,rodo iniciatyva ir aktyviai dalyvauja jvairioje institucijos
bendruomenés veikloje* [10, 4-5]; ,,dalyvaudamas su kitais Zmonémis ir jy
grupéje siekia susitarimo* [10, 16]
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Gebéjimas Klasés veikly, »<...> organizuoja klasés vaiky ugdomajg ir kitg edukacine veikla“ [6, 39];
organizuoti ugdymo, mokymao(si) ,»gebéti organizuoti ir analizuoti ugdymo, mokymo(si) procesa, tirti
proceso pedagogines situacijas<...>“ [11,43-44]; ,,<..> organizuoja vadovaujamos
organizavimas klasés/grupés veiklg ir renginius* [12, 36]
Veikly mokyklos »<...> organizuoja ir vykdo veiklas mokyklos bendruomenei® [4, 11];
bendruomenei ,»<..> organizuoja ir vykdo veiklas mokyklos bendruomenei® [6, 44];
organizavimas »<...> organizuoja ir vykdo bendrg metodine veikla su kitais mokytojais,
pagalbos mokiniui specialistais“ [10, 18-19 ]; ,,<...> organizuoja ir vykdo
veiklas gimnazijos bendruomenei* [11,29]
Mokiniy rengimas »rengia mokinius varZyboms, organizuoja sporto turnyrus, sveikatinimo
varzyboms, renginius, edukacines i$vykas“ [4, 30-31]; ,,<..> organizuoja sporto
sveikatinimo, turnyrus, sveikatinimo renginius* [4, 30-31]; ,,organizuoja kultiirinius,
kultiiriniy  renginiy edukacinius, sporto ir kt. renginius“ [10, 31-32]
organizavimas
Edukaciniy  i8vyky ,»<...> organizuoja edukacines iSvykas* [4, 51-52]; ,,<...> organizuoja <...>
organizavimas edukacines iSvykas® [4, 30-31];
Gebéjimas Prevenciniy »funkcijos, susijusios su veikla mokyklos bendruomenei, pavyzdziui <...>
inicijuoti ir programy prevenciniy programy koordinavimas“ [3, 61];
koordinuoti koordinavimas

Projekty veikly
inicijavimas ir
koordinavimas

»inicijuoja ir koordinuoja <..> projekty veiklas* [4, 48]; ,,koordinuoja
tarptautinio projekto veiklas“ [4, 92]; ,,rengia ir vykdo ugdymo projektus
institucijoje [10, 6]; ,,geba rengti projektus, dalyvauti juos jgyvendinant®
[10, 6-8]; ,,dalyvauja rengiant ir jgyvendinant Salies bei tarptautinius su
ugdymu susijusius projektus* [10, 7-8]

Mokyklos  veiklos
tobulinimo
priemoniy
inicijavimas ir
koordinavimas

»inicijuoja ir jgyvendina sistemines mokyklos veiklos tobulinimo
priemones, koordinuoja pradedan¢io mokytojo stazuote (ugdomasis
vadovavimas)“ savivaldybés mokykloje* [4, 89-90];
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Renginiy 1 ,koordinuoja bent vieng tradicinj mokyklos renginj* [4, 51];

koordinavimas

Pasiekimy gerinimo 2 »inicijuoja ir koordinuoja mokiniy pasiekimy gerinimo programg <...>*

programos [4, 69]; ,.inicijuoja mokyklos mokiniy <...> pasiekimy gerinimo programag

inicijavimas ir ir koordinuoja jos jgyvendinimg“[6, 44-46];

koordinavimas

Gebéjimas planuoti | Ugdomosios ir Kitos 10 ,»<...> planuoti ugdomaja veikla, pasiruosti pamokoms [3, 54-55]; planuoja

edukacinés  veiklos ugdomaja veikla, ruosiasi pamokoms ir kitoms ugdomosios veikloms* [5,

planavimas 35]; planuoja <..> ugdomaja ir kitg edukacing veiklg“ [5, 41]; ,,<.>
planuoja ugdomaja veikla, ruosiasi pamokoms ir kitoms ugdomosioms
veikloms [6, 35]; planuoja <...> klasés vaiky ugdomaja ir kita edukacing
veikla veiklg [6, 39]; ,,geba planuoti ugdymo turinj ir jj jgyvendinti [10,
3]; ,,geba planuoti ugdymo turinj [10, 4-5]; planuoja ugdymo procesa<...>
[11, 19]; ,,planuoti dalyko ugdymo turinj atsizvelgiant j mokiniy ugdymosi
poreikiy jvairove™ [12, 16]; planuoja <...> vadovaujamos klasés/grupés
veiklg ir renginius“[12, 36]

Veikly mokyklos 3 »planuoja <..> ir vykdo veiklas mokyklos bendruomenei “ [4, 11],

bendruomenei planuoja <..> ir vykdo veiklas mokyklos bendruomenei [6, 44];

planavimas »planuoja ir vykdo veiklas gimnazijos bendruomenei<...> [10, 29]

Gebéjimas vertinti | Istaigos veiklos 1 »funkcijos, susijusios su veikla mokyklos bendruomenei, pavyzdziui <...>
jsivertinimas biudzetinés jstaigos veiklos jsivertinimas® [3, 58-61];
Mokiniy mokymosi 16 ,»<...> vertinti mokiniy mokymosi pasiekimus, mokinius, jy tévus

pasiekimy vertinimas

informuoti apie mokiniy ugdymo ir ugdymosi poreikius, mokymosi
pazanga“ 3, 55-56]; ,,<...> vertina mokiniy pasiekimus ir informuoja apie
mokymosi pazangg mokiniy tévus ir mokyklos vadovus <..> [4, 9];
»vertina mokiniy pasiekimus <..>“ [5, 35-36]; ,,<...> vertina mokiniy
<..> mokymosi pazangg, nustatyta tvarka informuoja mokinio tévus,
mokyklos vadovus apie ugdymo procese iskilusius sunkumus® [5, 44-45];
»dalyvauja vertinant mokyklos mokiniy pasiekimus® [6, 46]; ,,<...> vertina
mokiniy pasiekimus ir informuoja apie mokymosi pazanga mokiniy tévus
(globéjus) ir mokyklos vadovus®“ [6, 35-36]; ,,vertina mokiniy <..>
mokymosi pazangg mokymosi paZzangg, nustatyta tvarka informuoja
mokinio tévus (globéjus), mokyklos vadovus apie ugdymo procese
iSkilusius sunkumus, prireikus imasi prevenciniy priemoniy <..>“ [6, 42-




44]; ,nesaliskai vertinti mokiniy mokymosi pasiekimus ir nuolat juos
informuoti apie mokymosi pazanga <..>* [7,53-54]; ,,Mokymosi
pasiekimus jsivertina mokinys, vertina mokytojas <..>“[7, 12]; ,,Geba
vertinti mokiniy pasiekimus® [10, 2-3]; ,,<..> numato pasiekimy ir
pazangos vertinimo formas, biidus, metodus® [10, 2-3]; ,,vertinimo
kriterijus aptaria ir derina su mokiniais* [10, 8]; ,,vertinimas atliekamas
atsizvelgiant  jvairig mokiniy veikla [10, 9];

,nesaliSkai vertina mokiniy pasiekimus <...> [11,22]; ,,neSaliskai vertinti
mokiniy mokymosi pasiekimus ir nuolat juos informuoti apie mokymosi
paZzanga“ [12, 9-10]; ,,dalyvauti vykdant ir vertinant mokiniy mokymosi
pasiekimy patikrinimus* [12,31]

Savo  pedagoginés 3 »analizuoja ir jsivertina savo pedagogine veikla <..>* [5, 38];
veiklos jsivertinimas »<...>analizuoja ir jsivertina savo pedagogine veikla, tobulina profesines
kompetencijas® [6, 37-38]; ,,geba vertinti savo veiklg/kompetencija ir
asmeninius pasiekimus* [10, 14-16]

Mokiniy elgesio, 2 »<...>vertina mokiniy elgesj, savijautg <...> nustatyta tvarka informuoja
savijautos vertinimas mokinio tévus, mokyklos vadovus apie ugdymo procese iSkilusius
sunkumus® [5, 44-45]; ,,vertina mokiniy elges], savijautg <...> nustatyta
tvarka informuoja mokinio tévus (globéjus), mokyklos vadovus apie
ugdymo procese iskilusius sunkumus, prireikus imasi prevenciniy
priemoniy <...> [6, 42-44],

Gebéti naudotis informacinémis 5 »<..>> skaitmeninio raStingumo gebé¢jimai (jei tai susij¢ su pareigybei
priskiriamy funkcijy specifika)“ [3, 36]; ,,privalo biti jgijes kompetencijas,
numatytas Reikalavimy mokytojy ir pagalbos specialisty skaitmeninio
raStingumo programoms aprase <...> [11, 25-26] ,,<..> naudotis Saltiniy ir
informaciniy technologijy jvairove <..>[9,11]; ,naudoja informacines
komunikacines technologijas®“ [10, 27-28]; ,naudoja informacines
komunikacines technologijas ugdymosi aplinkai kurti [10, 43-44]

technologijomis
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Gerai mokéti lietuviy kalbg 6 »hurodomas valstybinés lietuviy kalbos mokéjimo lygis* [3, 40]; ,,mokéti
lietuviy kalba (turéti treciajg valstybinés kalbos mokéjimo kategorija)* [5,
22], moketi lietuviy kalbg (turéti treciaja valstybinés kalbos mokéjimo
kategorija)* [6, 21]; ,,<...>suprantamai ir aiskiai, taisyklinga lietuviy kalba
perteikti ugdymo turinj <...>“[7,46-47]; ,,privalo mokéti lietuviy kalba
<..> taikyti taisyklingos lietuviy kalbos, kalbos kultiros normy
reikalavimus, sklandziai ir argumentuotai déstyti mintis zodziu ir rastu®
[11, 33, 38-39]; ,,suprantamai ir aiSkiai lietuviy kalba perteikti ugdymo
turinj <...>[12, 1]

Mokéti bent vieng is trijy Europos Sgjungos 2 »<...>nurodoma uZzsienio kalba (-0s) ir jos (jy) mokéjimo lygis <..>* [3,

darbo kalby (angly, pranciizy ar vokieciy) 41-42]; ,,mokeéti bent vieng uzsienio kalba i$ trijy Europos Sajungos darbo
kalby: vokieciy, angly ar pranciizy“ [11, 52-53]

Buiti nepriekaistingos reputacijos 3 ,,biti nepriekaistingos reputacijos, kaip ji apibrézta Lietuvos Respublikos

Svietimo jstatyme,, [5, 26]; ,,<...> biiti nepriekaiStingos reputacijos, kaip ji
apibrézta Lietuvos Respublikos Svietimo istatyme® [6, 25]; ,buti
nepriekaistingos reputacijos <...>“ [11, 20-21]

ISmanyti Lietuvos Respublikos svietimo 6 »<...> iSmanyti Lietuvos Respublikos Svietimo jstatyma, kitus teisés
istatymg, mokyklos nuostatus, taisykles, aktus<...>* [5, 27-28]; ,,iSmanyti Lietuvos Respublikos Svietimo jstatyma
dokumentus <.>“[6, 26-27]; ,,<..> iSmanyti Lietuvos Respublikos $vietimo jstatyma,

kitus teisés aktus<...>“ [11, 22-23]; ,laikytis Svietimo jstaigy nusistatyty
etikos normy ir Svietimo jstaigos vidaus tvarka nustatanciy dokumenty
reikalavimy® [7,48] ,, <..> mokyklos nuostatus, mokyklos darbo tvarkos
taisykles* [6, 26-27]; ,laikytis mokyklose nusistatyty etikos normy ir
vidaus darbo tvarka nusakanéiy dokumenty reikalavimy‘ [12, 3-4];

Tobulinti savo kvalifikacijg 5 ,tobulinti savo kvalifikacija™ [7, 1]; ,,ne maziau kaip 5 dienas per metus
dalyvauti kvalifikacijos tobulinimo renginiuose“[7, 31]; ,,dalyvauja <...>
kvalifikacijos tobulinimo ir kituose renginiuose” [11, 31]; ,,tobulinti savo
kvalifikacija®; ,,ne maziau kaip 5 dienas per metus dalyvauti kvalifikacijos
tobulinimo renginiuose“[12, 21]; ,.tobulinti kvalifikacija“ [12, 5];




