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MOKYTOJŲ POŽIŪRIS Į VADOVAVIMO KOMPETENCIJŲ  
SVARBĄ DARBO SĖKMEI

Valdas Pruskus
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Straipsnyje, remiantis atlikto tyrimo rezultatais, aiškinamasi, kaip vadovavimo kompetencijas ir jų svarbą 
darbo sėkmei vertina mokytojai, kokioms vadovavimo kompetencijoms teikia prioritetą ir kokių jaučia stygių 
savo ir mokyklų vadovų veikloje. Taip pat kokias norėtų ugdytis ir kokius būdus bei priemones tam laiko 
efektyviausiomis. Parodoma, kad mokytojai labiausiai vertina tokias vadovavimo kompetencijas ir norėtų 
jas ugdytis, kaip gebėjimą motyvuoti mokinius, asmeninį tobulėjimą ir komunikaciją. Didžiausios kliūtys, 
skatinant mokytojus ugdytis savo kompetencijas, yra menkos mokyklų materialinės ir nematerialinės gali-
mybės motyvuoti darbuotojus, taip pat laiko, atliekamo nuo tiesioginės profesinės veiklos, stoka, vadybinės 
kvalifikacijos kėlimo tiesioginis nesusietumas su karjera (paaukštinimu pareigose). 
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Įvadas

Vadovavimas – viena iš vadybos funkcijų šalia 
kitų – administravimo, planavimo ir valdy-
mo. Ji atrodo visiems svarbi. Tačiau švietimo 
organizacija yra specifinė, vykdanti ugdymo 
procesą, kuriame svarbus vaidmuo tenka ne 
tik vadovui, bet ir mokytojui, kuris vadovauja 
mikrokolektyvui – klasei, organizuoja jos darbą 
ir kreipia mokinių pastangas užsibrėžtam tikslui 
pasiekti. Galutinis rezultatas labai priklauso nuo 
mokytojo ir jo kompetencijų, tarp kurių svarbią 
vietą užima vadovavimo kompetencija. 

Kita vertus, svarbu ir tai, kokios yra vadovų 
vadovavimo kompetencijos ir kaip jas vertina  
mokytojai. Nuo to priklauso ir mokyklos ben-
druomenės susiklausymas bei darbo sėkmė.

Nuo 1990 m. Europoje pagrindinis tyrėjų 
dėmesys sutelktas į pedagogų kompetencijų, 
ypač vadovavimo, tyrimus, siekiant nusta-
tyti jų svarbą ir vietą ugdomajame procese, 

taip pat išsiaiškinti jų prioritetus (J. K. Vonk, 
J. H. Giesbers, J. J. Peters, Th. Wubels). Švie-
timo įstaigų darbuotojų kompetencijos pro-
blematiką taip pat aktyviai tyrinėjo daug 
autorių: F. T. Evers, J. C. Rush, I. Berdrow 
(2006), C. Frentz, F. M. Gresham, S. N. Elliot 
(2006), D. R. Moore, M. Cheng, A. R. J. Dainty 
(2002) ir kt. 

Šie tyrimai pasitarnavo Europos komisijai, 
pagrindžiant naujus kvalifikacijų ir kompeten-
cijų reikalavimus švietimo įstaigų vadovams ir 
darbuotojams (European Commision, Expert 
Group on Improvinf the Education Theachers 
and Trainers. Changes in Teacher and Trainer 
Competetence. Synthesis Report 2002).

Lietuvoje kompetencijos taip pat tyrinėtos 
tiek teoriniu, tiek praktiniu lygiu. Pastaruoju 
dešimtmečiu kompetencijų problematiką teo-
riniu lygiu ypač aktyviai tyrinėjo P. Jucevičienė 
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ir D. Liepaitė, paskelbusios analitinį straipsnį 
„Kompetencijos sampratos erdvė“ (Jucevičienė, 
Lepaitė 2000), kuriame aptarė holistinį kom-
petencijos pobūdį, pagrindė kompetencijos 
lygius ir išryškino kvalifikacijos ir kompetencijų 
sampratų santykį. 

Pedagogo vadybinės kompetencijos ap-
tariamos ir kituose lietuvių tyrėjų skelbtuose 
darbuose (Jucevičienė, Brazdeikis 2003; Lepaitė 
2003; Rimkevičienė, Kleivienė, Tamoševičienė 
2006; Grėbliauskienė, Večkienė 2004; Bivainis 
2008 ir kt.). Vadybinę kompetenciją taip pat yra 
nagrinėjusios N. Petkevičiūtė ir E. Kaminskytė 
(2003). Kompetencijos vertinamos ir nefor-
maliajam, savaiminiam mokymuisi skirtuose 
R. Laužacko darbuose (Laužackas 2002; Lau-
žackas ir kt. 2005).

Tačiau pasigendama tyrimų, skirtų mokyto-
jų vadovavimo kompetencijoms nustatyti. Tai 
padėtų geriau suvokti šio tipo kompetencijų 
svarbą mokymo ir ugdymo procese. 

Straipsnio tikslas – remiantis atlikto tyrimo 
duomenimis, pasiaiškinti, kaip savo ir mokyklų  
vadovų vadovavimo kompetencijas vertina 
mokytojai, kokioms vadovavimo kompetenci-
joms  teikia prioritetą ir norėtų ugdytis, kokios 
pagrindinės kliūtis iškyla jų siekiant.

Tyrimo metodika

Atliekant tyrimą vadovautasi kiekybinio ir ko-
kybinio tyrimo derinimo strategija. Naudoti šie 
tyrimo metodai:

1) literatūros nagrinėjama tema analizė;
2) anketinė mokyklų vadovų ir mokytojų 

apklausa (kiekybinis empirinis tyrimas);
3) interviu-pokalbiai su mokyklų vadovais ir 

mokytojais (kokybinis tyrimas).
Kiekybinis empirinis tyrimas – respondentų 

nuomonių išaiškinimas anketavimo būdu. 
Parengta anketa, kurioje pateikti klausimai, 
padedantys išsiaiškinti mokytojų požiūrį į 
vadovavimo kompetencijos ugdymosi svarbą 
darbo sėkmei ir ugdymosi galimybes. Tyrimui 
buvo parengta 200 anketų, kurios išdalytos 
mokyklų vadovams (100) ir mokytojams (100), 
dalyvavusiems  2013 m. kovo 15–28 d. Vilniuje 

vykusiuose mokytojų profesinės kvalifikacijos 
kėlimo kursuose.

Mokyklų vadovai ir mokytojai buvo iš 
įvairių mokyklų tipų (pradinių, pagrindinių, 
vidurinių bendrojo lavinimo, gimnazijų), tu-
rintys skirtingą darbo stažą, amžių, vadovavimo 
patirtį. Respondentų atranka atsitiktinė (su 
0,05 % paklaida). Į anketos klausimus atsakė 
visi apklaustieji. 

Statistinė duomenų analizė atlikta panau-
dojus SPSS for Windows (Statistical Package For 
Social Sciences) programą.

Siekiant gilesnės problemos analizės, kartu 
su kiekybiniu buvo vykdomas ir kokybinis tyri-
mas – interviu-pokalbiai su mokyklų vadovais 
(4 žmonės) ir mokytojais (4 žmonės), kurių 
metu buvo siekiama išsiaiškinti jų nuostatų 
pagrindus.

Tyrimo duomenų analizė

Visi apklaustieji mokytojai nurodė, kad va-
dovavimo kompetencijos jų darbe reikalingos. 
Paprašyti įvertinti vadovavimo svarbą pagal 
5 balų skalę (labai gerai, gerai, patenkinamai, 
blogai, sunku pasakyti), net 62 % nurodė, kad ji 
labai svarbi, 13 % – svarbi, o 25 % – nei svarbi, 
nei nesvarbi. Galima spėti, kad minėtoji dalis 
mokytojų nelaiko tai reikalingu dalyku, nes 
tradiciškai mano, kad svarbiausia būti geru 
mokytoju, o to išmokti negalima, tam būtinas 
pašaukimas („Kam ta man vadyba. Jei sugebi 
klasei vadovauti, tai sugebi, tai pašaukimas. Turi 
jį ar ne – kitas reikalas. To išmokti negalima.“ 
(Mokytoja, 56 m.)

Visi apklaustieji turėjo savo gero vadovo 
idealą. Tad buvo įdomu sužinoti tas vertina-
mas gero vadovo savybes. Buvo pateikti įvairūs 
klausimai.

1. Kokiomis savybėmis, Jūsų nuomone, 
turėtų pasižymėti geras vadovas?

Kaip matyti iš 1 pav., labiausiai vertinamos gero 
vadovo savybės, apklaustųjų mokytojų teigimu, 
yra tokios: atsižvelgia į darbuotojų nuomonę 
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(16 %), leidžia darbuotojams žinoti, ko iš jų 
tikisi, skatina asmeninį tobulėjimą (po 15 %), 
skatina žmones daryti tai, kas jiems gerai sekasi 
(15 %), rūpinasi darbuotojais kaip žmonėmis 
(14 %), suteikia reikalingas darbui priemones 
(taip pat įgaliojimus) (13 %). Tai rodo, kad 
mokytojai labiausiai vertina tas savybes, kurios 
liudija vadovo požiūrį į darbuotoją kaip asmenį, 
turintį savus interesus, kuriuos dera gerbti ir 
pagal galimybes į juos atsižvelgti. Mokytojus 
imponuoja realūs vadovo veiksmai jų atžvilgiu, 
o ne formalūs pagyrimai. Todėl nenuostabu, 
kad vadovo gebėjimas pagirti mokytoją žodžiu 
nėra labai vertinamas (7 %).

2. Kokia vadybos funkcija  
yra svarbiausia?

Kaip matyti iš 2 pav., apklaustieji mokytojai 
itin pabrėžė organizavimo (labai svarbu – 85 %, 
svarbu – 15 %) ir vadovavimo (labai svarbu – 
62 %, svarbu – 13 %) funkciją, nors ketvirtadalis 
(25 %) apklaustųjų nurodė, kad ji nėra nei svar-
bi, nei nesvarbi. Tačiau nė vienas nepasakė, kad 
ji nesvarbi ar visiškai nesvarbi. 

Planavimą laiko labai svarbiu 46 %, svar-
biu – 44 % apklaustųjų mokytojų. Nė vienas 
iš apklaustųjų nenurodė, kad planavimas yra 
nesvarbus ar visiškai nesvarbus dalykas.

1 pav. Savybės, kuriomis turėtų pasižymėti geras vadovas: mokytojų vertinimas, % (n – 100)

2 pav. Vadybos funkcijų svarba: mokytojų 
vertinimas, % (n – 100)

46

44

10

85

15

62

13

25

18

8

20

33

21

0 60 100804020

Labai svarbi

Svarbi 

Nei svarbi, nei
nesvarbi

Nesvarbi

Visiškai 
nesvarbi

%

Kontrolė
Vadovavimas 
Organizavimas 
Planavimas

Gerokai menkiau vertinama kontrolės svar-
ba (labai svarbu – 18 %, svarbu – 8 %). Penk-
tadalis apklaustųjų (20 %) teigė, kad ji yra nei 
svarbi, nei nesvarbi. Trečdalis (36 %) apklaus-
tųjų nurodė, jog kontrolė nesvarbus dalykas, ir 
daugiau kaip penktadalis (21 %) – jog visiškai 
nesvarbus. 

Galima spėti, kad tokį apklaustųjų mokytojų 
požiūrį į vadybos funkcijas ir jų svarbą lėmė, 
viena vertus, asmeninė patirtis, susidūrus su va-
dovais ir jų puoselėjamais vadybos prioritetais. 
Kita vertus, lėmė nepakankamas vadybos funk-
cijų tarpusavio ryšio suvokimas, ypač kontrolės 
funkcijos – gebėjimas kontroliuoti situaciją 

10%

13 %

7 %

12 %

14 %

15 %

16 %

13 %

Leidžia darbuotojams žinoti, 
ko iš jų tikisi

Suteikia reikalingas darbui  priemones
(taip pat įgaliojimus)

Paskatina žmones daryti  tai, 
kas jiems  gerai  sekasi

Pagiria už darbą

Rūpinasi darbuotojais kaip žmonėmis

Skatina  asmeninį ir profesinį tobulėjimą
Atsižvelgia į  darbuotojų nuomonę

Leidžia darbuotojams pajusti, kad jų
atliekamas darbas yra reikšmingas
organizacijai siekiant savo tikslų



112 Valdas Pruskus  Mokytojų požiūris į vadovavimo kompetencijų svarbą darbo sėkmei

kaip tik ir parodo planavimo, organizavimo ir 
vadovavimo kokybę. 

3. Kokios, Jūsų nuomone, vadovavimo 
kompetencijos yra svarbiausios,  
lemiančios vadovo darbo sėkmę?

Apklausiamiems mokytojams buvo pasiūlyta 
įvertinti minėtuosius įgūdžius pagal svarbą 
(labai svarbi; svarbi; nei svarbi, nei nesvarbi; 
nesvarbi) 100 balų (%) sistemoje (3 pav.). 

Bendravimas. Paaiškėjo, kad šią vadovavimo 
kompetenciją apklaustieji mokytojai vertina la-
bai gerai (labai svarbi – 95 %, svarbi – 5 %). Nė 
vienas iš apklaustųjų nenurodė, kad tai nesvarbi 
ar visiškai nesvarbi savybė.

Lyderystė. Šią vadovavimo kompetenciją 
apklaustieji mokytojai vertina kukliau (labai 
svarbi – 23 %, svarbi – 39 %). Penktadalis 
(23 %) respondentų nurodė, kad ši savybė 
vadovo darbe nei svarbi, nei nesvarbi, o 15 % – 
nesvarbi. Galima spėti, kad tokį mokytojų po-

žiūrį į lyderystę lemia nepakankamas lyderystės 
svarbos darbe supratimas. Taip pat lyderystės 
tapatinimas su vadovaujančiomis pareigomis, 
kurios, atseit, ir užtikrina jas turinčiajam ly-
derio poziciją. Tačiau tai formalioji lyderystė, 
o ne tikroji.  

Lankstumas. Šią vadovavimo kompeten-
ciją apklaustieji mokytojai laiko labai svarbia 
(51 %), svarbia (26 %), nei svarbia, nei ne-
svarbia – 23 %. Tai rodo, kad mokytojai linkę 
nuolaidžiauti ir eiti į kompromisus.

Santykiai. Šią vadovavimo kompetenciją ap-
klaustieji mokytojai laiko labai svarbia (44 %), 
svarbia (56 %), panašiai kaip ir vadovai. 

Užduočių įgyvendinimas. Šią vadovavimo 
kompetenciją apklaustieji mokytojai laiko labai 
svarbia (26 %), svarbia (33 %), nei svarbia, nei 
nesvarbia – 33 %, nesvarbia – 8 %. Užduočių 
įgyvendinimas siejamas su vadovo gebėjimu 
mobilizuoti kolektyvą tikslui pasiekti. Tačiau 
švietimo srityje tikslo pasiekiamumas nėra 
toks akivaizdus kaip versle. Mokinių žinojimas, 
gebėjimai nėra taip lengvai išmatuojami. Todėl 

3 pav. Vadovų vadovavimo kompetencijos, lemiančios darbo sėkmę: mokytojų vertinimas, % (n – 100)
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nenuostabu, kad mokytojai gana skeptiškai ver-
tina šios kompetencijos svarbą, nors nė vienas 
iš apklaustųjų nenurodė, jog ji visiškai nesvarbi. 

Produktyvumas. Šią vadovavimo kompeten-
ciją apklaustieji mokytojai taip pat vertina gana 
santūriai (labai svarbi – 28 %, svarbi – 36 %, nei 
svarbi, nei nesvarbi – 13 %, nesvarbi – net 23 %. 
Galima manyti, kad tokią nuostatą lėmė peda-
goginio rezultato specifika – jo nevienareikš-
miškumas ir neišmatuojamumas. Kita vertus, nė 
vienas iš apklaustųjų mokytojų nenurodė, kad 
ši kompetencija yra visiškai nesvarbi. Vadovas 
turi gebėti organizuoti darbą, kad būtų pasiekti 
tikslai. Kitas dalykas, kaip tą pasiektą rezultatą 
išmatuoti. 

Kitų ugdymas. Šią vadovavimo kompeten-
ciją apklaustieji mokytojai laiko labai svarbia 
(8 %), svarbia (56 %), nei svarbia, nei nesvarbia 
(15 %). Tačiau nė vienas iš apklaustųjų moky-
tojų, kaip ir vadovų, nenurodė, kad ši kompe-
tencija yra visiškai nesvarbi.

4 pav. Vadovavimo įgūdžiai, lemiantys darbo sėkmę: mokytojų vertinimas (%) (n – 100)

Asmeninis tobulėjimas. Šią vadovavimo 
kompetenciją apklaustieji mokytojai laiko labai 
svarbia (62 %), svarbia (20 %), nei svarbia, nei 
nesvarbia (5 %), nesvarbia – 21 %. 

Siekiant detaliau pasiaiškinti mokytojų po-
žiūrį į vadovavimo įgūdžius, lemiančius vado-
vo sėkmę darbe, buvo pateiktas toks klausimas. 

4. Kokie, Jūsų nuomone, vadovavimo 
įgūdžiai, lemiantys vadovo sėkmę, yra 
svarbiausi?

Apklausiamiems mokytojams buvo pasiūlyta 
įvertinti vadovavimo įgūdžių raiškas pagal svar-
bą (labai svarbi; svarbi; nei svarbi, nei nesvarbi; 
nesvarbi) 100 balų (%) sistemoje (4 pav.).

Bendravimas. Paaiškėjo, kad bendravimo 
raiškos dėmenys ir jų svarba vertinami šiek tiek 
skirtingai. Toks bendravimo įgūdžio dėmuo 
kaip kitų išklausymas laikomas labai svarbiu 
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(69 %), svarbiu (18 %), nei svarbiu, nei nesvar-
biu (23 %). 

Gebėjimas įvertinti informaciją laikomas 
labai svarbiu (56 %), svarbiu (36 %), nei svarbiu, 
nei nesvarbiu (8 %). 

Gebėjimas efektyviai bendrauti laikomas 
labai svarbiu (77 %), svarbiu (23 %). 

Vadovavimo įgūdis (savybė) kaip bendravi-
mas labai vertinamas. Tačiau atskiri jo dėme-
nys vertinami kiek skirtingai. Bene labiausiai 
vertinamas gebėjimas išklausyti (labai svarbiu 
jį laiko 65 %, svarbiu – 22 %). Kiek mažiau 
vertinamas gebėjimas įvertinti informaciją (po 
46 %) ir efektyvus, rezultatyvus bendravimas 
(labai svarbu – 46 %, svarbu – 36 %). Tai rodo, 
kad vadovai gerai suvokia bendravimo svarbą, 
siekiant sėkmės darbe. 

Lyderystė. Šis vadovavimo įgūdis siejamas 
su pasitikėjimo įkvėpimu (labai svarbiu jį laiko 
69 %, svarbiu – 31 %), nurodo kryptį (labai 
svarbiu laiko 33 %, svarbiu – 41 %, nei svarbiu, 
nei nesvarbiu – 26 %), deklaruoja atsakomybę – 
labai svarbiu laiko 21 %, svarbiu – 44 %, nei 
svarbiu, nei nesvarbiu – 28 %, nesvarbiu – 7 %. 

Lankstumas. Šį vadovavimo įgūdį apklaus-
tieji mokytojai daugiausia siejo su kūrybišku 
mąstymu (labai svarbiu jį laiko 54 %, svar-
biu – 21 %), nei svarbiu, nei nesvarbiu – 15 %, 
nesvarbiu – 10 %. Mažiau vertinamas gebėjimas 
prisitaikyti prie aplinkybių (labai svarbus – 
13 %, svarbus – 54 %). 

Santykiai. Šiame vadovavimo įgūdyje ap-
klaustieji mokytojai itin pabrėžė gebėjimą su-
daryti sąlygas komandos sėkmei (labai svarbiu 
jį laiko 51 %, svarbiu – 49 %). Mažiau svarbu 
kurti asmeninius santykius (t. y. bendrauti as-
meniškai su darbuotojais) (labai svarbu – 28 %, 
svarbu – 33 %, nei svarbu, nei nesvarbu – 23 %, 
nesvarbu – 10 %). Tai rodo, kad mokytojai nesi-
tiki susilaukti draugiškų santykių iš vadovų. Jie 
tikisi vieno – konkrečios paramos, sudarymo 
sąlygų jų profesinei veiklai, o ne bendravimo. 
To turėtų pakakti („Kas iš to, kad mokyklos 
direktorius gražiai šneka, nuolat žada, bet nieko 
realiai nepadeda, nors didžiausiu draugu deda-
si. Koks jis man draugas?“ (Mokytojas, 38 m.)

Užduočių įgyvendinimas. Šiame vado-
vavimo įgūdyje apklaustieji mokytojai itin 

pabrėžė gebėjimą dirbti kompetentingai (labai 
svarbu – 72 %, svarbu – 69 %) ir dirbti veiks-
mingai (labai svarbu – 31 %, svarbu – 69 %). 
Galima spėti, kad mokytojai nėra patenkinti 
savo vadovų gebėjimu dirbti kompetentingai 
ir veiksmingai. Kitaip tariant, pasiekti tikslą be 
įtampos, spaudimo ir kolektyvui priimtinomis 
priemonėmis. 

Produktyvumas. Šiame vadovavimo įgūdyje 
apklaustieji mokytojai nurodė, kad kur kas 
svarbiau yra pasiekti konkretų rezultatą (labai 
svarbu – 39 %, svarbu – 56 %), negu tik imtis 
veiksmų (labai svarbu – 31 %, svarbu – 41 %).

Kitų ugdymas. Įvertindami šį vadovavimo 
įgūdį, apklaustieji mokytojai nurodė, kad kur 
kas svarbiau yra motyvuoti darbuotojus siekti 
tikslo (labai svarbu – 62 %, svarbu – 21 %), nei 
ugdyti pavienius talentus (labai svarbu – 28 %, 
svarbu – 44 %, nei svarbu, nei nesvarbu – 15 %, 
nesvarbu – 1 %). Galima spėti, kad mokytojai 
pasigenda vadovų dėmesio, kuris neretai dau-
giausia skiriamas perspektyviems specialistams, 
užmirštant, kad kolektyvo darbo sėkmė priklau-
so nuo visų bendrų pastangų („Į kursus vadovas 
kasmet siunčia tą patį mokytoją, atseit, jaunas, 
perspektyvus, tegu tobulinasi. Ar tai teisinga?“) 
(Mokytoja, 38 m.)

Asmeninis tobulėjimas. Įvertindami šį vado-
vavimo įgūdį, apklaustieji mokytojai nurodė, 
kad svarbiau yra siekti visapusiško asmeninio 
tobulėjimo (labai svarbu – 59 %, svarbu – 18 %), 
nei atsiduoti tik darbui (labai svarbu – 46 %, 
svarbu – 46 %). Tai rodo, kad mokytojai pasi-
genda vadovo pastangų kelti savo kvalifikaciją, 
neretai aiškindami šį nenorą dideliu užimtumu 
darbe. Vadovas jiems asocijuojasi su nuolat 
keliančiu kvalifikaciją ir asmeninio tobulėjimo 
siekiančiu asmeniu. 

Siekiant išsiaiškinti, kaip patys mokytojai 
vertina savo vadovavimo kompetencijas, buvo 
užduotas klausimas.

5. Kaip vertinate savo vadovavimo  
įgūdžius?

Kaip matyti iš 5 pav., apklaustieji mokytojai 
labai gerai ir gerai įvertino tokius savo įgū-
džius:
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 − gebėjimas priimti sprendimus (labai ge-
rai – 18 %, gerai – 82 %); 

 − gebėjimas bendrauti ir išklausyti pavaldi-
nius mokytojų vertinamas geriau nei va-
dovų (labai gerai – 49 %, gerai – 51 %); 

 − atsiduoti darbui (atitinkamai  – 44  % ir 
44 %); 

 − nurodyti veiklos kryptį (36 % ir 56 %); 
 − siekti tobulėti (atitinkamai 56 % ir 33 %);
 − deklaruoti atsakomybę (atitinkamai 23 % 
ir 62 %); 

 − sudaryti sąlygas komandos sėkmei – šį ge-
bėjimą vertina panašiai (atitinkamai 18 % 
ir 72 %); 

 − prisitaikyti prie aplinkybių (atitinkamai 
41 % ir 46 %); 

 − kritiškai įvertinti teikiamą informaciją 
(atitinkamai 28 % ir 56 %); 

 − įkvėpti pasitikėjimą (atitinkamai 26  % ir 
59 %);

 − kūrybiškai mąstyti (atitinkamai 49  % ir 
41 %); 

 − kurti asmeninius santykius (atitinkamai 
33 % ir 44 %); 

 − dirbti veiksmingai ir kompetentingai (ati-
tinkamai 33 % ir 56 %); 

 − imtis veiksmų ir pasiekti rezultatų (atitin-
kamai 41 % ir 59 %).

Kaip matyti iš 5 pav., mokytojai apskritai 
gana gerai vertina savo vadovavimo įgūdžius. 
Nors kai kuriuos vadovavimo įgūdžius vertina 
ir kritiškiau, tačiau tokių vertinimų nuošimtis 
gerokai mažesnis nei vadovų (pvz., daugiau 
kaip ketvirtadalis apklaustųjų vadovų (27 %) 
gebėjimą kūrybiškai mąstyti vertino patenkina-
mai, tuo tarpu taip vertino tik 10 % apklaustųjų 
mokytojų, gebėjimą kurti asmeninius santykius 
patenkinamai vertino 36 % vadovų ir du kartus 
mažiau mokytojų  – 15 %). 

Galima spėti, kad tokią mokytojų nuostatą 
lemia tai, kad jiems tenka gerokai dažniau, kas-
dien, priiminėti įvairius sprendimus bendrau-
jant su mokiniais. Tačiau tie sprendimai nerei-
kalauja ypatingų pastangų ir pasirengimo. Tuo 

5 pav. Mokytojų vadovavimo įgūdžių įsivertinimas (%) (n – 100)
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tarpu vadovų priimami sprendimai yra daug 
sudėtingesni, atsakingesni ir turi poveikį visam 
mokyklos kolektyvui, todėl ir jų priėmimas nėra 
toks paprastas dalykas. Dėl to ir vadovai kur kas 
kritiškiau vertina savo gebėjimus. 

Mokytojai, kaip matyti, taip pat nėra 
visiškai patenkinti savo gebėjimais priimti 
sprendimus. Todėl, siekiant išsiaiškinti, ko-
kios kompetencijos itin reikalingos mokykloje 
dirbančiam pedagogui  ir kokias jie norėtų 
ugdytis, apklaustiesiems mokytojams buvo 
pateiktas klausimas.

6. Kaip manote, kokias savo vadovavimo 
kompetencijas turėtų ugdytis pedagogai?

Kaip matyti iš 6 pav., apklaustieji mokytojai va-
dovavimo kompetencijas, kurias turėtų ugdytis 
mokytojai, pagal svarbą išdėstė taip:

 − gebėjimas motyvuoti mokinius – 21 %, 
 − asmeninis tobulėjimas – 19 %, 
 − komunikacija (bendravimas) – 15 %, 
 − lankstumas – 13 %, 
 − veiksmingas, kompetentingas darbas  – 
13 %,

 − gebėjimas imtis veiksmų ir pasiekti rezul-
tatą – 12 %, 

 − asmeninių santykių kūrimas – 5 %, 
 − lyderystė – 2 %.

Kaip matyti,  pagrindinis mokytojų rūpes-
tis – kaip motyvuoti mokinius mokytis. Ma-
žiausiai rūpi lyderystė. Kitaip tariant, didelio 
noro būti kolektyvo vedliu nėra. Galima spėti, 
kad tam nėra motyvacijos mechanizmo, nėra 
palaikymo kolektyve, nes noras būti lyderiu 
daugeliui asocijuojasi su karjerizmu („Sunku 
ką nors naujo pramušti... tuoj sakys: atsirado... 
karjerą nori padaryti... kam išsišokti... geriau 
kaip visi.“ (Mokytoja, 31 m.) 

Į tokį lyderį ima žvairuoti ir vadovas, įtar-
damas įvairias kėslais – siekiu užimti jo postą 
ir pan., todėl ir nesistengia paremti geros ini-
ciatyvos. 

Gebėjimai, kuriuos norėtų ugdytis moky-
tojai, yra viena, o kitas ne mažiau svarbus daly-
kas – vadovų požiūris į mokytojų pageidavimus 
ir jų moralinis bei materialinis palaikymas, 
suteikiant galimybes ugdytis tas kompetencijas. 
Todėl buvo užduotas klausimas. 

7. Kokias priemones ir būdus naudoja 
mokyklos vadovai, skatindami mokyto-
jus ugdytis vadovavimo kompetencijas? 
Koks, Jūsų nuomone, jų veiksmingumas?

Mokytojams buvo pasiūlyta įvertinti jų mo-
kykloje taikomų ekonominių ir psichologinių 
priemonių veiksmingumą, skatinant moky-

6 pav. Vadovavimo kompetencijų, kurias turėtų ugdytis pedagogai, mokytojų vertinimas
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tojus ugdytis vadovavimo kompetencijas, 5 
balų skalėje (labai veiksminga; veiksminga; nei 
veiksminga, nei neveiksminga; neveiksminga; 
visai neveiksminga).

Kaip matyti iš 7 pav., ekonominio motyva-
vimo priemonių sąraše labai veiksmingomis ir 
veiksmingomis laikoma darbo užmokestis (jo 
pakėlimas) (atitinkamai 65 % ir 5 %) ir premijos 
(atitinkamai 54 % ir 5 %), nors pastarosios daliai 
apklaustųjų atrodė visai neveiksmingos. Beveik 
pusė apklaustųjų (43 %) visai neveiksmingomis 
priemonėmis laiko apdovanojimą vertingomis 
dovanomis, trečdalis (34 %) – perkėlimą į ge-
riau apmokamas, atsakingesnes pareigas. 

Kur kas palankiau vertinamos tokios prie-
monės kaip lankstus grafikas (labai veiksmin-
ga – 51 %, veiksminga – 26 %), laisvų dienų 
suteikimas (atitinkamai 41 % ir 21 %), siuntimas 
į pageidaujamas stažuotes (atitinkamai 44 % ir 
38 %). Taigi, kaip matyti, labiau vertinama ne 
vienkartinės piniginės išmokos, bet suteikta ga-
limybė kelti kvalifikaciją ir tenkinti asmeninius 
poreikius. Tai rodo, kad mokytojai supranta 
investavimo į savo kvalifikaciją svarbą, stengiasi 
pasiekti, kad tai įvertintų ir vadovai. Galimybė, 
kurią suteikia pageidaujama stažuotė užsienyje, 

mokytojų akyse yra daug vertingesnė ne tik 
dalykine, bet ir ekonomine prasme, todėl ji vis 
labiau vertinama. 

Mažiausiai vertinamas apdovanojimas ver-
tingomis dovanomis (labiau veiksminga – 13 % 
ir veiksminga – 18 %). Galima spėti, kad tos do-
vanos nėra jau tokios vertingos, tai dažniausiai 
daiktai, kurie nėra ypatingi, greičiau simboliniai 
ženklai, kurių mūsų laikais žmonės nelinkę labai 
vertinti. 

Kur kas labiau mokytojai vertino vadovų 
taikomas psichologines priemones – labiausiai 
vertinama vadovų taikoma priemonė – suda-
rymas galimybės kelti kvalifikaciją (labai veiks-
minga – 74 %, veiksminga – 13 %,), palankus 
psichologinis klimatas (atitinkamai 51 % ir 
15 %), saviraiškos galimybės (atitinkamai 41 % 
ir 33 %), gerai atlikto darbo įvertinimas (atitin-
kamai 46 % ir 26 %).

Mokytojų buvo teirautasi, kokie būdai ir 
priemonės, jų nuomone, būtų veiksmingiausi 
ir labiausiai skatintų mokytojus ugdytis savo 
kompetencijas. Prašyta priemonių veiksmin-
gumą įvertinti 5 balų skalėje (labai veiksminga; 
veiksminga; nei veiksminga, nei neveiksminga; 
neveiksminga; visai neveiksminga).

7 pav.  Motyvavimo priemonės ir būdai, skatinantys mokytojus ugdytis vadovavimo kompetencijas
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8. Kokie būdai ir priemonės, Jūsų nuo-
mone, yra veiksmingiausi skatinant mo-
kytojus ugdytis savo kompetencijas?

Kaip matyti iš 8 pav., mokytojai labiausiai 
pabrėžė tiesiogiai taikomų ekonominių būdų 
svarbą. Labai veiksminga ir veiksminga eko-
nomine priemonė – priemoka už kvalifikaciją 
(atitinkamai 77 % ir 13 %), darbo užmokestis 
(atitinkamai 74 % ir 26 %) ir priemoka už darbo 
stažą (atitinkamai 64 % ir 21 %). Kiek menkiau 
vertinamas netiesioginis būdas – perkėlimas 
į geriau apmokamas, atsakingesnes pareigas 
(labai veiksminga 49 % ir veiksminga 44 %). 
Labiausiai nuomonės išsiskyrė dėl apdova-
nojimo vertingomis dovanomis. Tik 15 % 
apklaustųjų nurodė, kad tai labai veiksminga, 
33 % – veiksminga, tiek pat – nei veiksminga, 
nei neveiksminga, 10 % – neveiksminga ir 
9 % – visiškai neveiksminga. Galima spėti, kad 
tam įtakos turi pakitęs požiūris į dovanas, kaip 
darbo ir pastangų įvertinimo būdą. Toks būdas 

nelaikomas tinkamu, nes kartais įteikiamos 
tokios dovanos, kurios apdovanotajam visai 
netinka. 

Iš socialinių psichologinių priemonių, taikyti-
nų skatinant mokytojus ugdytis savo kompeten-
cijas, apklaustieji išskyrė tokias priemones, kaip 
laisvalaikio renginiai, stažuotės organizacijos 
lėšomis (labai veiksminga 69 % ir veiksminga 
21 %), laisvų dienų suteikimas (labai veiks-
minga – 52 % ir veiksminga – 5 %), mokymosi 
galimybių suteikimas (atitinkamai 33 % ir 49 %). 
Kur kas prieštaringiau vertinama tokia prie-
monė kaip garbės vardų suteikimas (labai ver-
tinga – 21 %, vertinga – 28 %, nei veiksminga, 
nei neveiksminga – 26 %, neveiksminga – 7 % 
ir visiškai neveiksminga – 18 %). Galima spėti, 
kad tokią nuostatą veikia kintantis požiūris į 
garbės vardus ir jų suteikimą. Ne vardas, o dar-
bas turįs kalbėti apie žmogų. Ne paslaptis, kad 
vardų suteikimą visada lydi intrigos, pavydas, 
kuris meta šešėlį ir ant paties tą vardą įgijusio 
asmens. Be to, garbės vardas savaip išskiria indi-

8 pav.  Veiksmingiausių būdų ir priemonių, skatinant mokytojus ugdytis savo kompetencijas,  
vertinimas (%) (n – 100)
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vidą iš kolektyvo, kyla nepelnyto sureikšminimo 
ir susireikšminimo pavojus. 

Neabejotina, kad motyvacija yra svarbus 
dalykas, skatinant mokytojus ugdytis savo 
vadovavimo kompetencijas, taip pat įveikiant 
įvairias jų kelyje iškylančias kliūtis. Siekiant 
sužinoti, kokias pagrindines kliūtis mokytojai 
laiko pagrindinėmis, buvo užduotas klausimas. 

9. Kokios, Jūsų nuomone, yra pagrindi-
nės kliūtys, skatinant mokytojus ugdytis 
vadovavimo kompetencijas?

Kaip matyti iš 9 pav., didžiausia kliūtis, ska-
tinant ugdytis vadovavimo kompetencijas, 
apklaustųjų mokytoju teigimu, yra menkos 
mokyklų materialinės ir nematerialinės gali-
mybės motyvuoti darbuotojus (43 %), ugdy-
muisi trūksta laiko, atliekamo nuo tiesioginės 
profesinės veiklos (27 %), ugdymasis, vadybinės 
kvalifikacijos kėlimas nėra tiesiogiai susieti su 
karjeros galimybe (motyvacijos stoka) (9 %), 
nepakankamos pedagogų žinios ir gebėjimai, 
reikalingi kompetencijų ugdymuisi (6 %), ir 
nepakankama teisinė bazė (4 %). 

Pažymėtina tai, jog net 11 % apklaustųjų 
nurodė, kad kliūčių nėra. Viskas priklauso 
nuo paties individo noro ir pastangų. Galima 
spėti, kad šią nuostatą išsakė grupė mokytojų 

9 pav. Pagrindinių kliūčių, skatinant pavaldinius ugdytis vadovavimo kompetencijas,   
mokytojų vertinimas: (n – 100)

entuziastų, kuriems saviugda ir kvalifikacijos 
bei kompetencijų ugdymasis yra ne tik pro-
fesinis būtinumas, bet ir asmeninis poreikis. 
Todėl tam jie negaili nei laiko, nei pastangų. 
Gerai suvokia savo žinių ir gebėjimų spragas 
ir stengiasi jas užpildyti. Kartu jie mato ir ko-
legų bei vadovų darbą, vertina jų gebėjimus ir 
kompetencijas, turi savo nuomonę. 

10. Ar pritariate žemiau pateiktiems  
teiginiams? Įvertinkite kiekvieną teiginį, pa-
žymėdami tik vieną, Jūsų nuomone, tinkamą 
variantą. Pasistenkite vertinti apibendrintai

Apklaustųjų mokytojų buvo prašoma įvardyti, 
kokių gebėjimų trūksta jų kolegoms  mokyto-
jams ir jų vadovams, bei įvertinti 4 balų sistema 
(taip (trūksta); nei taip, nei ne; ne (netrūksta); 
nežinau). 

Kaip matyti iš 10 pav., apklaustieji mokytojai 
labiausiai pasigedo tokių savo kolegų gebėjimų, 
kaip mokinių motyvavimas (taip (trūksta) – 
23 %, nei taip, nei ne – 60 %), vykdymas (įgy-
vendinti iškeltą uždavinį iki galo, t. y. pasiekti 
rezultatą (taip – 6 %, nei taip, nei ne – 29 %, 
sunku pasakyti – 14 %). Tačiau daugiau kaip 
pusė (51 %) neabejoja dėl kolegų savo dalyko 
mokymo technologijų išmanymo, t. y. pedago-
ginio profesinio pasirengimo kokybės. 

43 %

27 %

9 %

6 %

4 %

11 % Menkos  mokyklų  materialinės  ir
nematerialinės  galimybės  motyvuoti
darbuotojus  (trūksta  lėšų  kursams
organizuoti ir pan.)
Ugdymuisi  trūksta  laiko,  atliekamo  nuo
tiesioginės  profesinės  veiklos

Ugdymasis  (vadybinės)  kvali�kacijos
kėlimas  nėra  tiesiogiai  susietas  su
karjeros galimybe (motyvacijos  stoka)

Nepakankamos  pedagogų  žinios  ir 
gebėjimai,  reikalingi  kompetencijų
ugdymuisi

Nepakankama  teisinė  bazė
Kliūčių  nėra
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10 pav. Švietimo įstaigų vadovų ir mokytojų kompetencijų vertinimas (%) (n – 100)

Tai netiesiogiai rodo, kad mokytojai turi 
problemų bendraudami su mokiniais, jiems 
sunku motyvuoti mokinius mokytis. Tačiau 
tai kartu yra ir pačių mokinių problema. Mo-
kiniai mato, kad net geras išsilavinimas dar 
negarantuoja darbo vietos. Galima spėti, kad 
dalis kaltės tenka ir tėvams, kurie, būdami labai 
užimti darbuose, neskiria reikiamo dėmesio 
savo atžaloms. 

Kur kas kritiškiau mokytojai vertina savo 
vadovus. Kaip matyti iš 10 pav., labiausiai švie-
timo įstaigų vadovams, apklaustųjų mokytojų 
teigimu, trūksta stratego gebėjimų. Taip mano 
beveik pusė (49 %) apklaustųjų, nei taip, nei 
ne – 20 %, netrūksta – 14 % ir nežinau – 17 %. 
Taigi iš esmės pripažįstama, kad didelė dalis 
mokyklų vadovų neturi aiškios strategijos, mo-
kyklos plėtotės vizijos, atlieka tik vienadienius 
einamuosius darbus. Daugiau kaip trečdalis 
(37 %) mano, kad labiausiai vadovams trūksta 
personalo atrankos gebėjimų, nei taip, nei ne – 
17 %, ne – 29 %, nežinau – 17 %. Galima spėti, 
kad taip manantys mokytojai nėra patenkinti 
vadovo personalijų parinkimu tam tikroms 

užduotims vykdyti dėl to, kad patys buvo ne-
pastebėti ir tinkamai neįvertinti. 

Daugiau kaip ketvirtadalis (26 %) apklaus-
tųjų mokytojų mano, kad vadovams labiausiai 
trūksta vadovavimo gebėjimų, tuo abejoja (nei 
taip, nei ne – 17 %, netrūksta – 57 %). Tai rodo, 
kad didesnė dalis mokytojų palankiai vertina šį 
vadovų gebėjimą. 

Kur kas skeptiškiau vertinami vadovų orga-
nizavimo gebėjimai. Daugiau kaip ketvirtadalis 
apklaustųjų mokytojų nurodė, kad vadovams 
jo trūksta – 26 %, nei taip, nei ne – 43 %, ne-
trūksta – 31 % Tai, kad daugiau kaip trys ke-
tvirtadaliai (74 %) apklaustųjų mokytojų neigė 
ar abejojo vadovus turint šį gebėjimą, rodo, 
kad jie gana kritiškai vertina vadovų gebėjimą 
organizuoti darbą. Galima spėti, kad tokį jų 
kritiškumą lėmė karti asmeninė patirtis. 

Dėl konceptualaus mąstymo stygiaus nuo-
monės išsiskyrė: penktadalis – 20 % apklaustųjų 
mokytojų nurodė, kad šio gebėjimo vadovams 
labiausiai trūksta, 26 % abejoja (nei taip, nei 
ne), 17 % mano, kad netrūksta, 37 % neturi 
nuomonės (nežinau). 
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Išvados

1. Mokyk la yra specif inė organizacija, 
vykdanti ugdymo procesą, kur svarbus 
vaidmuo tenka ne tik vadovui, bet ir 
mokytojui, kuris vadovauja mikrokolek-
tyvui – klasei, organizuoja jos darbą ir 
kreipia mokinių pastangas užsibrėžtam 
tikslui pasiekti. Galutinis rezultatas labai 
priklauso nuo mokytojo ir jo kompetencijų, 
iš kurių svarbi reikšmė tenka vadovavimo 
kompetencijai. Jos svarbą darbo sėkmei su-
vokia dauguma mokytojų, tačiau skirtingai 
vertina įvairius jos aspektus. 

2. Trys ketvirtadaliai apklaustųjų mokytojų 
nurodė, kad vadovavimo kompetencijos jų 
darbe yra labai svarbios ir svarbios. Labiau-
siai darbo sėkmę lemia tokios vadovavimo 
kompetencijos, kaip bendravimas, lanks-
tumas, santykiai, asmeninis tobulėjimas, 
produktyvumas ir užduočių įgyvendinimas. 
Daugiau kaip du trečdaliai apklaustųjų itin 
pabrėžė gebėjimą dirbti kompetentingai ir 
veiksmingai bei pasiekti užsibrėžtą tikslą. 
Galima spėti, kad mokytojai nėra patenkinti 
savo ir mokyklų vadovų gebėjimu siekti už-
sibrėžtų tikslų, produktyviai ir veiksmingai 
dirbti. 

3. Apklaustųjų mokytojų teigimu, labiausiai 
vertinamos gero vadovo savybės yra tos, 
kurios liudija apie vadovo požiūrį į dar-
buotoją kaip asmenį, turintį savų interesų, 
kuriuos dera gerbti ir pagal galimybes į juos 
atsižvelgti. Mokytojai labiau vertina realius 
vadovo veiksmus jų atžvilgiu, o ne formalius 
pagyrimus. 

4. Nė vienas iš apklaustųjų mokytojų nė vieno 
savo vadovavimo įgūdžio neįvertino blogai. 
Labai gerai ir gerai vertino tokius savo įgū-
džius, kaip gebėjimas bendrauti ir išklausyti 
pavaldinius, atsiduoti darbui, prisitaikyti 
prie aplinkybių, kūrybiškai mąstyti, siekti 
tobulėti. Patenkinamai vertino tokius savo 
gebėjimus, kaip kritiškai vertinti teikiamą 
informaciją, įkvėpti pasitikėjimą, dirbti 
veiksmingai ir kompetentingai, atsiduoti 
darbui, prisiimti atsakomybę. 

5. Pažymėtina tai, kad mokytojai kur kas 
geriau vertina savo vadovavimo gebėjimus 
nei vadovai. Nors kai kuriuos minėtuosius 
vadovavimo įgūdžius vertina ir patenkina-
mai, tačiau tokių vertinimų nuošimtis yra 
mažesnis nei vadovų. 

6. Nepaisant to, apklaustieji mokytojai labiau-
siai pasigedo tokių savo kolegų gebėjimų 
kaip mokinių motyvavimas ir vykdymas 
(gebėjimas iki galo įgyvendinti išsikeltą už-
davinį ir pasiekti konkretų rezultatą). Todėl 
nenuostabu, kad mokytojai labiausiai norėtų 
ugdytis tokias vadovavimo kompetencijas 
ir gebėjimus, kaip gebėjimo motyvuoti 
mokinius, asmeninio tobulėjimo ir komu-
nikacijos. Tai rodo, kad vadovavimas klasei 
daugeliui dar yra didelė problema, kurios 
sprendimą mokytojai sieja su tam tikrų 
kompetencijų ugdymusi. 

7. Vadovų darbe labiausiai pasigedo stratego, 
personalo atrankos ir vadovavimo bei or-
ganizavimo gebėjimų. Tai rodo, kad moky-
tojai gana kritiškai vertina vadovų turimas 
kompetencijas. Galima spėti, kad tokį jų 
kritiškumą lėmė, viena vertus, jų keliami 
aukšti reikalavimai vadovams, kita vertus, 
asmeninė patirtis dirbant mokykloje. 

8. Apklaustieji mokytojai itin pabrėžė tiesiogi-
nių taikomų ekonominių priemonių svarbą, 
skatinant juos ugdytis savo vadovavimo 
kompetencijas. Veiksmingiausia ekonominė 
priemonė – priemoka už kvalifikacijos kėli-
mą, darbo užmokestis ir priemoka už darbo 
stažą. Kiek mažiau vertinamas netiesioginis 
būdas – perkėlimas į geriau apmokamas, 
atsakingesnes pareigas.

9. Iš socialinių ir psichologinių priemonių, 
taikytinų skatinant mokytojus ugdytis savo 
kompetencijas, apklaustieji išskyrė tokias 
priemones, kaip laisvalaikio renginiai, 
stažuotės organizacijos lėšomis užsienyje, 
laisvų dienų suteikimas, mokymosi galimy-
bių sudarymas. Tai rodo, kad mokytojai vis 
geriau ima suprasti investavimo į save, savo 
kompetencijų ir įgūdžių ugdymo svarbą. 

10. Mažiausiai vertinamas apdovanojimas 
vertingomis dovanomis, kurios nėra tokios 
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vertingos, tai greičiau simboliniai ženklai, 
kurie nėra labai mokytojų vertinami. 

11. Kaip didžiausias kliūtis, skatinant mokytojus 
ugdytis savo kompetencijas, apklaustieji nu-
rodė menkas mokyklų materialines ir nema-
terialines galimybes motyvuoti darbuotojus,  
nuo tiesioginės profesinės veiklos atliekamo 
laiko stoką, vadybinės kvalifikacijos kėlimo 
tiesioginį nesusietumą su karjera.
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TEACHERS’ APPROACH TO LEADERSHIP COMPETENCIES  
IMPORTANCE TO WORK SUCCESS

Valdas Pruskus

This paper, based on conducted study results, clarifies how teachers measure the leadership competencies 
and their importance to work success, what leadership competencies are the priority and what competencies 
are missing in their own and school leader’s work. Also, what competencies they would like to develop and 
what ways and means they consider the most effective. It is shown that most teachers valuates the managerial 
skills and would like to develop the ability to motivate students, personal improvement and communication 
skills. The biggest difficulties, promoting teachers to develop their competencies, are limited school material 
and non-material opportunities to motivate employees, lack of time, carried out under the direct professional 
activity, absence of direct correlation between the managerial training and career (promotion).

Keywords: competence, leadership, teacher, manager, school, qualification improvement.
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