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MOKYTOJU POZIURIS ] VADOVAVIMO KOMPETENCIJU
SVARBA DARBO SEKMEI

Valdas Pruskus
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El pastas politologija@vgtu.lt

Straipsnyje, remiantis atlikto tyrimo rezultatais, aiskinamasi, kaip vadovavimo kompetencijas ir jy svarba
darbo sékmei vertina mokytojai, kokioms vadovavimo kompetencijoms teikia prioritetg ir kokiy jaucia stygiy
savo ir mokykly vadovy veikloje. Taip pat kokias noréty ugdytis ir kokius buidus bei priemones tam laiko
efektyviausiomis. Parodoma, kad mokytojai labiausiai vertina tokias vadovavimo kompetencijas ir noréty
jas ugdytis, kaip gebéjima motyvuoti mokinius, asmeninj tobuléjimg ir komunikacija. DidZiausios klittys,
skatinant mokytojus ugdytis savo kompetencijas, yra menkos mokykly materialinés ir nematerialinés gali-
mybés motyvuoti darbuotojus, taip pat laiko, atliekamo nuo tiesioginés profesinés veiklos, stoka, vadybinés

kvalifikacijos kélimo tiesioginis nesusietumas su karjera (paaukstinimu pareigose).

Reik$miniai Zodziai: kompetencija, vadovavimas, mokytojas, vadovas, mokykla, kvalifikacijos kélimas.
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Ivadas

Vadovavimas - viena i§ vadybos funkcijy $alia
kity - administravimo, planavimo ir valdy-
mo. Ji atrodo visiems svarbi. Tadiau Svietimo
organizacija yra specifiné, vykdanti ugdymo
procesa, kuriame svarbus vaidmuo tenka ne
tik vadovui, bet ir mokytojui, kuris vadovauja
mikrokolektyvui - klasei, organizuoja jos darba
ir kreipia mokiniy pastangas uzsibréztam tikslui
pasiekti. Galutinis rezultatas labai priklauso nuo
mokytojo ir jo kompetencijy, tarp kuriy svarbig
vietg uzima vadovavimo kompetencija.

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

Nuo 1990 m. Europoje pagrindinis tyréjy
démesys sutelktas j pedagogy kompetencijy,
ypac¢ vadovavimo, tyrimus, siekiant nusta-
tyti jy svarbg ir vieta ugdomajame procese,

taip pat iSsiaigkinti jy prioritetus (J. K. Vonk,
J. H. Giesbers, J. J. Peters, Th. Wubels). Svie-
timo jstaigy darbuotojy kompetencijos pro-
blematikg taip pat aktyviai tyrinéjo daug
autoriy: 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.

Sie tyrimai pasitarnavo Europos komisijai,
pagrindziant naujus kvalifikacijy ir kompeten-
cijy reikalavimus $vietimo jstaigy 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 tyrinétos
tiek teoriniu, tiek praktiniu lygiu. Pastaruoju
desimtmeciu kompetencijy problematika teo-
riniu lygiu ypac aktyviai tyrinéjo P. Juceviciené
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ir D. Liepaité, paskelbusios analitinj straipsnj
»Kompetencijos sampratos erdvé” (Juceviciené,
Lepaité 2000), kuriame aptaré holistinj kom-
petencijos pobudj, pagrindé kompetencijos
lygius ir i$ryskino kvalifikacijos ir kompetencijy
sampraty santykj.

Pedagogo vadybinés kompetencijos ap-
tariamos ir kituose lietuviy tyréjy skelbtuose
darbuose (Juceviciené, Brazdeikis 2003; Lepaité
2003; Rimkevic¢iené, Kleiviené, Tamoseviciené
2006; Greébliauskiené, Veckiené 2004; Bivainis
2008 ir kt.). Vadybine kompetencija taip pat yra
nagrinéjusios N. Petkeviciaté ir E. Kaminskyté
(2003). Kompetencijos vertinamos ir nefor-
maliajam, savaiminiam mokymuisi skirtuose
R. Lauzacko darbuose (Lauzackas 2002; Lau-
zackas ir kt. 2005).

Taciau pasigendama tyrimy, skirty mokyto-
ju vadovavimo kompetencijoms nustatyti. Tai
padéty geriau suvokti $io tipo kompetencijy
svarba mokymo ir ugdymo procese.

Straipsnio tikslas — remiantis atlikto tyrimo
duomenimis, pasiaiskinti, kaip savo ir mokykly
vadovy vadovavimo kompetencijas vertina
mokytojai, kokioms vadovavimo kompetenci-
joms teikia prioritets ir noréty ugdytis, kokios
pagrindinés kliatis iSkyla ju siekiant.

Tyrimo metodika

Atliekant tyrima vadovautasi kiekybinio ir ko-
kybinio tyrimo derinimo strategija. Naudoti $ie
tyrimo metodai:
1) literatiiros nagrinéjama tema analizé;
2) anketiné mokykly vadovy ir mokytojy
apklausa (kiekybinis empirinis tyrimas);
3) interviu-pokalbiai su mokykly vadovais ir
mokytojais (kokybinis tyrimas).
Kiekybinis empirinis tyrimas — respondenty
nuomoniy iSai§kinimas anketavimo budu.
Parengta anketa, kurioje pateikti klausimai,
padedantys i$siaiskinti mokytojy pozitrij j
vadovavimo kompetencijos ugdymosi svarba
darbo sékmei ir ugdymosi galimybes. Tyrimui
buvo parengta 200 ankety, kurios isdalytos
mokykly vadovams (100) ir mokytojams (100),
dalyvavusiems 2013 m. kovo 15-28 d. Vilniuje

vykusiuose mokytojy profesinés kvalifikacijos
kélimo kursuose.

Mokykly vadovai ir mokytojai buvo i§
jvairiy mokykly tipy (pradiniy, pagrindiniy,
viduriniy bendrojo lavinimo, gimnazijy), tu-
rintys skirtinga darbo staza, amziy, vadovavimo
patirtj. Respondenty atranka atsitiktiné (su
0,05 % paklaida). ] anketos klausimus atsaké
visi apklaustieji.

Statistiné duomeny analizé atlikta panau-
dojus SPSS for Windows (Statistical Package For
Social Sciences) programa.

Siekiant gilesnés problemos analizés, kartu
su kiekybiniu buvo vykdomas ir kokybinis tyri-
mas - interviu-pokalbiai su mokykly vadovais
(4 zmonés) ir mokytojais (4 Zzmonés), kuriy
metu buvo siekiama i$siai$kinti jy nuostaty
pagrindus.

Tyrimo duomeny analizé

Visi apklaustieji mokytojai nurodé, kad va-
dovavimo kompetencijos jy darbe reikalingos.
Paprasyti jvertinti vadovavimo svarbg pagal
5 baly skale (labai gerai, gerai, patenkinamai,
blogai, sunku pasakyti), net 62 % nurodé, kad ji
labai svarbi, 13 % — svarbi, 0 25 % - nei svarbi,
nei nesvarbi. Galima spéti, kad minétoji dalis
mokytojy nelaiko tai reikalingu dalyku, nes
tradici$kai mano, kad svarbiausia buti geru
mokytoju, o to i$mokti negalima, tam bitinas
pasaukimas (,Kam ta man vadyba. Jei sugebi
klasei vadovauti, tai sugebi, tai pasaukimas. Turi
ji ar ne - kitas reikalas. To iSmokti negalima.“
(Mokytoja, 56 m.)

Visi apklaustieji turéjo savo gero vadovo
ideala. Tad buvo jdomu suzinoti tas vertina-
mas gero vadovo savybes. Buvo pateikti jvairiis
klausimai.

1. Kokiomis savybémis, Jisy nuomone,
turéty pasiZyméti geras vadovas?

Kaip matyti i$ 1 pav., labiausiai vertinamos gero
vadovo savybés, apklaustyjy mokytojy teigimu,
yra tokios: atsizvelgia j darbuotojy nuomone
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m LeidZia darbuotojams Zinoti,
ko i3 ju tikisi

m Suteikia reikalingas darbui priemones
(taip pat jgaliojimus)

0 Paskatina Zmones daryti tai,
kas jiems gerai sekasi

O Pagiria uz darba

B Rpinasi darbuotojais kaip Zmonémis

B Skatina asmeninjir profesinj tobuléjima
W Atsizvelgia darbuotojy nuomone

O LeidZia darbuotojams pajusti, kad jy
atliekamas darbas yra reikimingas
organizacijai siekiant savo tiksly

1 pav. Savybés, kuriomis turéty pasizyméti geras vadovas: mokytojy vertinimas, % (n - 100)

(16 %), leidzia darbuotojams Zinoti, ko i$ jy
tikisi, skatina asmeninj tobuléjimg (po 15 %),
skatina Zmones daryti tai, kas jiems gerai sekasi
(15 %), rapinasi darbuotojais kaip Zmonémis
(14 %), suteikia reikalingas darbui priemones
(taip pat jgaliojimus) (13 %). Tai rodo, kad
mokytojai labiausiai vertina tas savybes, kurios
liudija vadovo poziirj j darbuotoja kaip asmenj,
turintj savus interesus, kuriuos dera gerbti ir
pagal galimybes i juos atsizvelgti. Mokytojus
imponuoja realiis vadovo veiksmai jy atzvilgiu,
o ne formalas pagyrimai. Todél nenuostabu,
kad vadovo gebéjimas pagirti mokytoja zodziu
néra labai vertinamas (7 %).

2. Kokia vadybos funkcija
yra svarbiausia?

Kaip matyti i§ 2 pav., apklaustieji mokytojai
itin pabrézé organizavimo (labai svarbu - 85 %,
svarbu - 15 %) ir vadovavimo (labai svarbu -
62 %, svarbu — 13 %) funkcijg, nors ketvirtadalis
(25 %) apklaustyjy nurodé, kad ji néra nei svar-
bi, nei nesvarbi. Ta¢iau né vienas nepasake, kad
ji nesvarbi ar visi$kai nesvarbi.

Planavimg laiko labai svarbiu 46 %, svar-
biu - 44 % apklaustyjy mokytojy. Né vienas
i§ apklaustyjy nenurodé, kad planavimas yra
nesvarbus ar visiskai nesvarbus dalykas.

i ] : :

Visiskai Kontrolé

nesvarbi ;
Vadovavimas

33 ® (rganizavimas

™ Planavimas

Nesvarbi ‘

Nei svarbi, nei
nesvarbi

Svarbi

Labai svarbi

100

2 pav. Vadybos funkcijy svarba: mokytojy
vertinimas, % (n - 100)

Gerokai menkiau vertinama kontrolés svar-
ba (labai svarbu - 18 %, svarbu — 8 %). Penk-
tadalis apklaustyjy (20 %) teigé, kad ji yra nei
svarbi, nei nesvarbi. Tre¢dalis (36 %) apklaus-
tyjy nurodé, jog kontrolé nesvarbus dalykas, ir
daugiau kaip penktadalis (21 %) - jog visiSkai
nesvarbus.

Galima spéti, kad tokj apklaustyjy mokytojy
poziurj j vadybos funkcijas ir jy svarbg lémé,
viena vertus, asmeniné patirtis, susidarus su va-
dovais ir jy puoseléjamais vadybos prioritetais.
Kita vertus, lémé nepakankamas vadybos funk-
cijy tarpusavio rysio suvokimas, ypa¢ kontrolés
funkcijos - gebéjimas kontroliuoti situacija
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kaip tik ir parodo planavimo, organizavimo ir
vadovavimo kokybe.

3. Kokios, Jusy nuomone, vadovavimo
kompetencijos yra svarbiausios,
lemiancios vadovo darbo sékme?

Apklausiamiems mokytojams buvo pasiilyta
jvertinti minétuosius jgidzius pagal svarba
(labai svarbi; svarbi; nei svarbi, nei nesvarbi;
nesvarbi) 100 baly (%) sistemoje (3 paw.).

Bendravimas. Paaiskéjo, kad $ig vadovavimo
kompetencijg apklaustieji mokytojai vertina la-
bai gerai (labai svarbi — 95 %, svarbi - 5 %). Né
vienas i§ apklaustyjy nenurodé, kad tai nesvarbi
ar visikai nesvarbi savybé.

Lyderysté. Sig vadovavimo kompetencija
apklaustieji mokytojai vertina kukliau (labai
svarbi - 23 %, svarbi - 39 %). Penktadalis
(23 %) respondenty nurodé, kad si savybé
vadovo darbe nei svarbi, nei nesvarbi, 0 15 % -
nesvarbi. Galima spéti, kad tokj mokytojy po-

zitirj j lyderyste lemia nepakankamas lyderystés
svarbos darbe supratimas. Taip pat lyderystés
tapatinimas su vadovaujanciomis pareigomis,
kurios, atseit, ir uztikrina jas turinciajam ly-
derio pozicija. Taciau tai formalioji lyderysteé,
o ne tikroji.

Lankstumas. Sig vadovavimo kompeten-
cijg apklaustieji mokytojai laiko labai svarbia
(51 %), svarbia (26 %), nei svarbia, nei ne-
svarbia — 23 %. Tai rodo, kad mokytojai linke
nuolaidziauti ir eiti j kompromisus.

Santykiai. Sig vadovavimo kompetencija ap-
klaustieji mokytojai laiko labai svarbia (44 %),
svarbia (56 %), panasiai kaip ir vadovai.

Uzduociy jgyvendinimas. Sig vadovavimo
kompetencija apklaustieji mokytojai laiko labai
svarbia (26 %), svarbia (33 %), nei svarbia, nei
nesvarbia - 33 %, nesvarbia - 8 %. Uzduociy
igyvendinimas siejamas su vadovo gebéjimu
mobilizuoti kolektyva tikslui pasiekti. Taciau
$vietimo srityje tikslo pasiekiamumas néra
toks akivaizdus kaip versle. Mokiniy zinojimas,
gebéjimai néra taip lengvai iSmatuojami. Todél
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3 pav. Vadovy vadovavimo kompetencijos, lemiancios darbo sékme: mokytojy vertinimas, % (n - 100)
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nenuostabu, kad mokytojai gana skeptiskai ver-
tina $ios kompetencijos svarba, nors né vienas
i$ apklaustyjy nenurodé, jog ji visiSkai nesvarbi.

Produktyvumas. Sig vadovavimo kompeten-
cija apklaustieji mokytojai taip pat vertina gana
santariai (labai svarbi — 28 %, svarbi — 36 %, nei
svarbi, nei nesvarbi - 13 %, nesvarbi — net 23 %.
Galima manyti, kad tokia nuostata lémé peda-
goginio rezultato specifika — jo nevienareiks-
miskumas ir neiSmatuojamumas. Kita vertus, né
vienas i§ apklaustyjy mokytojy nenurodé, kad
$i kompetencija yra visi$kai nesvarbi. Vadovas
turi gebéti organizuoti darba, kad buty pasiekti
tikslai. Kitas dalykas, kaip ta pasiekta rezultatg
i$matuoti.

Kity ugdymas. Sig vadovavimo kompeten-
cijg apklaustieji mokytojai laiko labai svarbia
(8 %), svarbia (56 %), nei svarbia, nei nesvarbia
(15 %). Taciau né vienas i§ apklaustyjy moky-
tojy, kaip ir vadovy, nenurodé, kad $i kompe-
tencija yra visi$kai nesvarbi.

Asmeninis tobuléjimas. Sig vadovavimo
kompetencijg apklaustieji mokytojai laiko labai
svarbia (62 %), svarbia (20 %), nei svarbia, nei
nesvarbia (5 %), nesvarbia — 21 %.

Siekiant detaliau pasiaiskinti mokytojy po-
ziarj j vadovavimo jgadzius, lemiancius vado-
vo sékme darbe, buvo pateiktas toks klausimas.

4. Kokie, Jusy nuomone, vadovavimo
igadziai, lemiantys vadovo sékme, yra
svarbiausi?

Apklausiamiems mokytojams buvo pasiilyta
jvertinti vadovavimo jgudziy raiskas pagal svar-
ba (labai svarbi; svarbi; nei svarbi, nei nesvarbi;
nesvarbi) 100 baly (%) sistemoje (4 pav.).
Bendravimas. Paaiskéjo, kad bendravimo
rai$kos démenys ir jy svarba vertinami siek tiek
skirtingai. Toks bendravimo jgadzio démuo
kaip kity isklausymas laikomas labai svarbiu
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(69 %), svarbiu (18 %), nei svarbiu, nei nesvar-
biu (23 %).

Gebéjimas jvertinti informacijg laikomas
labai svarbiu (56 %), svarbiu (36 %), nei svarbiu,
nei nesvarbiu (8 %).

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

Vadovavimo jgidis (savybé) kaip bendravi-
mas labai vertinamas. Taciau atskiri jo déme-
nys vertinami kiek skirtingai. Bene labiausiai
vertinamas gebéjimas iSklausyti (labai svarbiu
ji laiko 65 %, svarbiu - 22 %). Kiek maziau
vertinamas gebéjimas jvertinti informacija (po
46 %) ir efektyvus, rezultatyvus bendravimas
(labai svarbu - 46 %, svarbu - 36 %). Tai rodo,
kad vadovai gerai suvokia bendravimo svarba,
siekiant sékmés darbe.

Lyderysté. Sis vadovavimo jgiidis siejamas
su pasitikéjimo jkvépimu (labai svarbiu jj laiko
69 %, svarbiu - 31 %), nurodo kryptj (labai
svarbiu laiko 33 %, svarbiu - 41 %, nei svarbiu,
nei nesvarbiu - 26 %), deklaruoja atsakomybe -
labai svarbiu laiko 21 %, svarbiu - 44 %, nei
svarbiu, nei nesvarbiu - 28 %, nesvarbiu - 7 %.

Lankstumas. Sj vadovavimo jgtidj apklaus-
tieji mokytojai daugiausia siejo su kiirybisku
mastymu (labai svarbiu jj laiko 54 %, svar-
biu - 21 %), nei svarbiu, nei nesvarbiu - 15 %,
nesvarbiu - 10 %. Maziau vertinamas gebéjimas
prisitaikyti prie aplinkybiy (labai svarbus -
13 %, svarbus — 54 %).

Santykiai. Siame vadovavimo jgiidyje ap-
klaustieji mokytojai itin pabrézé gebéjima su-
daryti sglygas komandos sékmei (labai svarbiu
ji laiko 51 %, svarbiu — 49 %). Maziau svarbu
kurti asmeninius santykius (t. y. bendrauti as-
meniskai su darbuotojais) (labai svarbu - 28 %,
svarbu - 33 %, nei svarbu, nei nesvarbu - 23 %,
nesvarbu - 10 %). Tai rodo, kad mokytojai nesi-
tiki susilaukti draugisky santykiy i$ vadovy. Jie
tikisi vieno - konkrecios paramos, sudarymo
salygu ju profesinei veiklai, o ne bendravimo.
To turéty pakakti (,Kas is to, kad mokyklos
direktorius graZiai Sneka, nuolat Zada, bet nieko
realiai nepadeda, nors didZiausiu draugu deda-
si. Koks jis man draugas?“ (Mokytojas, 38 m.)

Uzduociy jgyvendinimas. Siame vado-
vavimo jgiadyje apklaustieji mokytojai itin

pabrézé gebéjima dirbti kompetentingai (labai
svarbu - 72 %, svarbu - 69 %) ir dirbti veiks-
mingai (labai svarbu - 31 %, svarbu - 69 %).
Galima spéti, kad mokytojai néra patenkinti
savo vadovy gebéjimu dirbti kompetentingai
ir veiksmingai. Kitaip tariant, pasiekti tikslg be
jtampos, spaudimo ir kolektyvui priimtinomis
priemonémis.

Produktyvumas. Siame vadovavimo jgidyje
apklaustieji mokytojai nurodé, kad kur kas
svarbiau yra pasiekti konkrety rezultata (labai
svarbu - 39 %, svarbu - 56 %), negu tik imtis
veiksmy (labai svarbu - 31 %, svarbu - 41 %).

Kity ugdymas. Jvertindami §j vadovavimo
jigudj, apklaustieji mokytojai nurodé, 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 spéti, kad mokytojai
pasigenda vadovy démesio, kuris neretai dau-
giausia skiriamas perspektyviems specialistams,
uzmirstant, kad kolektyvo darbo sékmé priklau-
so nuo visy bendry pastangy (,,] kursus vadovas
kasmet siuncia tq patj mokytojg, atseit, jaunas,
perspektyvus, tegu tobulinasi. Ar tai teisinga?*)
(Mokytoja, 38 m.)

Asmeninis tobuléjimas. Jvertindami §j vado-
vavimo jgudj, apklaustieji mokytojai nurodé,
kad svarbiau yra siekti visapusi$ko asmeninio
tobuléjimo (labai svarbu - 59 %, svarbu - 18 %),
nei atsiduoti tik darbui (labai svarbu - 46 %,
svarbu - 46 %). Tai rodo, kad mokytojai pasi-
genda vadovo pastangy kelti savo kvalifikacija,
neretai ai$kindami §j nenora dideliu uzimtumu
darbe. Vadovas jiems asocijuojasi su nuolat
kelian¢iu kvalifikacijg ir asmeninio tobuléjimo
siekianc¢iu asmeniu.

Siekiant issiaiskinti, kaip patys mokytojai
vertina savo vadovavimo kompetencijas, buvo
uzduotas klausimas.

5. Kaip vertinate savo vadovavimo
igudzZius?

Kaip matyti i$ 5 pav., apklaustieji mokytojai
labai gerai ir gerai jvertino tokius savo jgu-
dzius:
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— gebéjimas priimti sprendimus (labai ge-
rai - 18 %, gerai — 82 %);

— gebéjimas bendrauti ir isklausyti pavaldi-
nius mokytojy vertinamas geriau nei va-
dovy (labai gerai - 49 %, gerai — 51 %);

— atsiduoti darbui (atitinkamai - 44 % ir
44 %);

— nurodyti veiklos kryptj (36 % ir 56 %);

— siekti tobuleti (atitinkamai 56 % ir 33 %);

— deklaruoti atsakomybe (atitinkamai 23 %
ir 62 %);

— sudaryti sglygas komandos sékmei - §j ge-
béjima vertina panasiai (atitinkamai 18 %
ir 72 %);

— prisitaikyti prie aplinkybiy (atitinkamai
41 % ir 46 %);

— kritiskai jvertinti teikiamq informacijg
(atitinkamai 28 % ir 56 %);

— jkveépti pasitikéjimg (atitinkamai 26 % ir
59 %);

— karybiskai mgstyti (atitinkamai 49 % ir
41 %);

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

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

— imtis veiksmy ir pasiekti rezultaty (atitin-
kamai 41 % ir 59 %).

Kaip matyti i§ 5 pav., mokytojai apskritai
gana gerai vertina savo vadovavimo jgadzius.
Nors kai kuriuos vadovavimo jgadzius vertina
ir kritiskiau, taciau tokiy vertinimy nuo$imtis
gerokai mazesnis nei vadovy (pvz., daugiau
kaip ketvirtadalis apklaustyjy vadovy (27 %)
gebéjima kirybiskai mastyti vertino patenkina-
mai, tuo tarpu taip vertino tik 10 % apklaustyjy
mokytojy, gebéjima kurti asmeninius santykius
patenkinamai vertino 36 % vadovy ir du kartus
maziau mokytojy - 15 %).

Galima spéti, kad tokiag mokytojy nuostata
lemia tai, kad jiems tenka gerokai dazniau, kas-
dien, priiminéti jvairius sprendimus bendrau-
jant su mokiniais. Taciau tie sprendimai nerei-
kalauja ypatingy pastangy ir pasirengimo. Tuo
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tarpu vadovy priimami sprendimai yra daug
sudétingesni, atsakingesni ir turi poveikj visam
mokyklos kolektyvui, todél ir jy priémimas néra
toks paprastas dalykas. Dél to ir vadovai kur kas
kriti$kiau vertina savo gebéjimus.

Mokytojai, kaip matyti, taip pat néra
visi$kai patenkinti savo gebéjimais priimti
sprendimus. Todél, siekiant i$siaiskinti, ko-
kios kompetencijos itin reikalingos mokykloje
dirbanc¢iam pedagogui ir kokias jie noréty
ugdytis, apklaustiesiems mokytojams buvo
pateiktas klausimas.

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

Kaip matyti i§ 6 pav., apklaustieji mokytojai va-
dovavimo kompetencijas, kurias turéty ugdytis
mokytojai, pagal svarbg i§désté taip:
— gebéjimas motyvuoti mokinius — 21 %,
— asmeninis tobuléjimas — 19 %,
— komunikacija (bendravimas) - 15 %,
— lankstumas - 13 %,
— veiksmingas, kompetentingas darbas -
13 %,
— gebéjimas imtis veiksmy ir pasiekti rezul-
tatg - 12 %,
— asmeniniy santykiy kirimas - 5 %,
— lyderysté - 2 %.

Kaip matyti, pagrindinis mokytojy rtpes-
tis — kaip motyvuoti mokinius mokytis. Ma-
ziausiai rpi lyderysteé. Kitaip tariant, didelio
noro buti kolektyvo vedliu néra. Galima spéti,
kad tam néra motyvacijos mechanizmo, néra
palaikymo kolektyve, nes noras biti lyderiu
daugeliui asocijuojasi su karjerizmu (,Sunku
kg nors naujo pramusti... tuoj sakys: atsirado...
karjerg nori padaryti... kam issiSokti... geriau
kaip visi.“ (Mokytoja, 31 m.)

I tokj lyderj ima zZvairuoti ir vadovas, jtar-
damas jvairias késlais - siekiu uzimti jo posta
ir pan., todél ir nesistengia paremti geros ini-
ciatyvos.

Gebéjimai, kuriuos noréty ugdytis moky-
tojai, yra viena, o kitas ne maziau svarbus daly-
kas — vadovy pozitris | mokytojy pageidavimus
ir jy moralinis bei materialinis palaikymas,
suteikiant galimybes ugdytis tas kompetencijas.
Todél buvo uzduotas klausimas.

7. Kokias priemones ir bidus naudoja
mokyklos vadovai, skatindami mokyto-
jus ugdytis vadovavimo kompetencijas?
Koks, Jisy nuomone, jy veiksmingumas?

Mokytojams buvo pasitlyta jvertinti jy mo-
kykloje taikomy ekonominiy ir psichologiniy
priemoniy veiksmingumg, skatinant moky-

m Komunikacijos
(efektyvaus bendravimo)

m Lyderystés
o Lankstumo
@ Asmeniniy santykiy kirimo
m Veiksmingo

ir kompetentingo darbo

= Gebéjimo imtis veiksmy
ir pasiekti rezultata

B Gebéjimo motyvuoti mokinius

m Asmeninio tobuléjimo

6 pav. Vadovavimo kompetencijy, kurias turéty ugdytis pedagogai, mokytojy vertinimas
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tojus ugdytis vadovavimo kompetencijas, 5
baly skaléje (labai veiksminga; veiksminga; nei
veiksminga, nei neveiksminga; neveiksminga;
visai neveiksminga).

Kaip matyti i$ 7 pav., ekonominio motyva-
vimo priemoniy sarase labai veiksmingomis ir
veiksmingomis laikoma darbo uzmokestis (jo
pakélimas) (atitinkamai 65 % ir 5 %) ir premijos
(atitinkamai 54 % ir 5 %), nors pastarosios daliai
apklaustyjy atrodé visai neveiksmingos. Beveik
pusé apklaustyjy (43 %) visai neveiksmingomis
priemonémis laiko apdovanojima vertingomis
dovanomis, trecdalis (34 %) — perkélima i ge-
riau apmokamas, atsakingesnes pareigas.

Kur kas palankiau vertinamos tokios prie-
moneés kaip lankstus grafikas (labai veiksmin-
ga — 51 %, veiksminga - 26 %), laisvy dieny
suteikimas (atitinkamai 41 % ir 21 %), siuntimas
i pageidaujamas stazuotes (atitinkamai 44 % ir
38 %). Taigi, kaip matyti, labiau vertinama ne
vienkartinés piniginés iSmokos, bet suteikta ga-
limybeé kelti kvalifikacija ir tenkinti asmeninius
poreikius. Tai rodo, kad mokytojai supranta
investavimo j savo kvalifikacijg svarba, stengiasi
pasiekti, kad tai jvertinty ir vadovai. Galimybé,
kuria suteikia pageidaujama stazuoté uzsienyje,

mokytojy akyse yra daug vertingesné ne tik
dalykine, bet ir ekonomine prasme, todél ji vis
labiau vertinama.

Maziausiai vertinamas apdovanojimas ver-
tingomis dovanomis (labiau veiksminga — 13 %
ir veiksminga - 18 %). Galima spéti, kad tos do-
vanos néra jau tokios vertingos, tai dazniausiai
daiktai, kurie néra ypatingi, grei¢iau simboliniai
zenklai, kuriy masy laikais Zmonés nelinke labai
vertinti.

Kur kas labiau mokytojai vertino vadovy
taikomas psichologines priemones — labiausiai
vertinama vadovy taikoma priemoné - suda-
rymas galimybeés kelti kvalifikacijg (labai veiks-
minga — 74 %, veiksminga — 13 %,), palankus
psichologinis klimatas (atitinkamai 51 % ir
15 %), saviraiskos galimybés (atitinkamai 41 %
ir 33 %), gerai atlikto darbo jvertinimas (atitin-
kamai 46 % ir 26 %).

Mokytojy buvo teirautasi, kokie budai ir
priemonés, jy nuomone, bity veiksmingiausi
ir labiausiai skatinty mokytojus ugdytis savo
kompetencijas. Prasyta priemoniy veiksmin-
gumg jvertinti 5 baly skaléje (labai veiksminga;
veiksminga; nei veiksminga, nei neveiksminga;
neveiksminga; visai neveiksminga).
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7 pav. Motyvavimo priemoneés ir biidai, skatinantys mokytojus ugdytis vadovavimo kompetencijas
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8. Kokie budai ir priemonés, Jiusy nuo-
mone, yra veiksmingiausi skatinant mo-
kytojus ugdytis savo kompetencijas?

Kaip matyti i§ 8 pav., mokytojai labiausiai
pabreézé tiesiogiai taikomy ekonominiy bidy
svarba. Labai veiksminga ir veiksminga eko-
nomine priemoné - priemoka uz kvalifikacija
(atitinkamai 77 % ir 13 %), darbo uZzmokestis
(atitinkamai 74 % ir 26 %) ir priemoka uz darbo
stazg (atitinkamai 64 % ir 21 %). Kiek menkiau
vertinamas netiesioginis btidas - perkélimas
i geriau apmokamas, atsakingesnes pareigas
(labai veiksminga 49 % ir veiksminga 44 %).
Labiausiai nuomoneés issiskyré dél apdova-
nojimo vertingomis dovanomis. Tik 15 %
apklaustyjy nurodé, kad tai labai veiksminga,
33 % - veiksminga, tiek pat — nei veiksminga,
nei neveiksminga, 10 % - neveiksminga ir
9 % - visi$kai neveiksminga. Galima spéti, kad
tam jtakos turi pakites pozitris j dovanas, kaip
darbo ir pastangy jvertinimo btida. Toks btidas

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

I8 socialiniy psichologiniy priemoniy, taikyti-
ny skatinant mokytojus ugdytis savo kompeten-
cijas, apklaustieji i$skyré tokias priemones, kaip
laisvalaikio renginiai, stazuotés organizacijos
lésomis (labai veiksminga 69 % ir veiksminga
21 %), laisvy dieny suteikimas (labai veiks-
minga - 52 % ir veiksminga — 5 %), mokymosi
galimybiy suteikimas (atitinkamai 33 % ir 49 %).
Kur kas priestaringiau vertinama tokia prie-
moneé kaip garbés vardy suteikimas (labai ver-
tinga — 21 %, vertinga — 28 %, nei veiksminga,
nei neveiksminga — 26 %, neveiksminga — 7 %
ir visiSkai neveiksminga - 18 %). Galima spéti,
kad tokiag nuostatg veikia kintantis pozitris i
garbés vardus ir jy suteikima. Ne vardas, o dar-
bas turjs kalbéti apie Zzmogy. Ne paslaptis, kad
vardy suteikimg visada lydi intrigos, pavydas,
kuris meta $esélj ir ant paties ta vardg jgijusio
asmens. Be to, garbés vardas savaip iskiria indi-

Garbés vardy suteikimas

Padékos

Laisvalaikio renginiai, stazuotés organizacijos léSomis

Mokymosi galimybiy suteikimas

Socialiniai psichologiniai budai

Darbo turinio praturtinimas

Laisvy dieny suteikimas

m Visiskai neveiksminga

Apdovanojimas vertingomis d lis

Perkélimas j geriau apmokamas, atsakingesnes pareigas

Netiesioginiai badai

Ekonominiai bidai

o Neveiksminga
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49 | m Veiksminga

m Labai veiksminga
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8 pav. Veiksmingiausiy bidy ir priemoniy, skatinant mokytojus ugdytis savo kompetencijas,
vertinimas (%) (n - 100)
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vida i§ kolektyvo, kyla nepelnyto sureik§minimo
ir susireik§minimo pavojus.

Neabejotina, kad motyvacija yra svarbus
dalykas, skatinant mokytojus ugdytis savo
vadovavimo kompetencijas, taip pat jveikiant
jvairias juy kelyje iSkylancias klititis. Siekiant
suzinoti, kokias pagrindines klititis mokytojai
laiko pagrindinémis, buvo uzduotas klausimas.

9. Kokios, Jusy nuomone, yra pagrindi-
nés kliatys, skatinant mokytojus ugdytis
vadovavimo kompetencijas?

Kaip matyti i§ 9 pav., didziausia kliatis, ska-
tinant ugdytis vadovavimo kompetencijas,
apklaustyjy mokytoju teigimu, yra menkos
mokykly materialinés ir nematerialinés gali-
mybés motyvuoti darbuotojus (43 %), ugdy-
muisi triksta laiko, atliekamo nuo tiesioginés
profesinés veiklos (27 %), ugdymasis, vadybinés
kvalifikacijos kélimas néra tiesiogiai susieti su
karjeros galimybe (motyvacijos stoka) (9 %),
nepakankamos pedagogy Zinios ir gebéjimai,
reikalingi kompetencijy ugdymuisi (6 %), ir
nepakankama teisiné bazé (4 %).

Pazymeétina tai, jog net 11 % apklaustyjy
nurodé, kad klit¢iy néra. Viskas priklauso
nuo paties individo noro ir pastangy. Galima
spéti, kad $ia nuostatg iSsaké grupé mokytojy

entuziasty, kuriems saviugda ir kvalifikacijos
bei kompetencijy ugdymasis yra ne tik pro-
fesinis batinumas, bet ir asmeninis poreikis.
Todél tam jie negaili nei laiko, nei pastangu.
Gerai suvokia savo ziniy ir gebéjimy spragas
ir stengiasi jas uzpildyti. Kartu jie mato ir ko-
legy bei vadovy darba, vertina jy gebéjimus ir
kompetencijas, turi savo nuomone.

10. Ar pritariate Zemiau pateiktiems
teiginiams? [vertinkite kiekvieng teiginj, pa-
Zymédami tik vieng, Jiisy nuomone, tinkamg
variantq. Pasistenkite vertinti apibendrintai

Apklaustyjy mokytojy buvo prasoma jvardyti,
kokiy gebéjimy triksta jy kolegoms mokyto-
jams ir jy vadovams, bei jvertinti 4 baly sistema
(taip (truksta); nei taip, nei ne; ne (netriksta);
nezinau).

Kaip matyti i§ 10 pav., apklaustieji mokytojai
labiausiai pasigedo tokiy savo kolegy gebéjimuy,
kaip mokiniy motyvavimas (taip (truksta) -
23 %, nei taip, nei ne — 60 %), vykdymas (igy-
vendinti i$kelta uzdavinj iki galo, t. y. pasiekti
rezultaty (taip — 6 %, nei taip, nei ne — 29 %,
sunku pasakyti - 14 %). Taciau daugiau kaip
pusé (51 %) neabejoja dél kolegy savo dalyko
mokymo technologijy iSmanymo, t. y. pedago-
ginio profesinio pasirengimo kokybés.

m Menkos mokykly materialinés ir
nematerialinés galimybés motyvuoti
darbuotojus (triksta 1éy kursams
organizuoti ir pan.)

m Ugdymuisi triiksta laiko, atliekamo nuo
tiesioginés profesinés veiklos

o Ugdymasis (vadybinés) kvalifikacijos
kélimas néra tiesiogiai susietas su
karjeros galimybe (motyvacijos stoka)

o Nepakankamos pedagogy Zinios ir
gebéjimai, reikalingi kompetencijy
ugdymuisi

m Nepakankama teisiné bazé
m Kliaciy néra

9 pav. Pagrindiniy kliaciy, skatinant pavaldinius ugdytis vadovavimo kompetencijas,
mokytojy vertinimas: (n - 100)
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Tai netiesiogiai rodo, kad mokytojai turi
problemy bendraudami su mokiniais, jiems
sunku motyvuoti mokinius mokytis. Taciau
tai kartu yra ir paciy mokiniy problema. Mo-
kiniai mato, kad net geras iSsilavinimas dar
negarantuoja darbo vietos. Galima spéti, kad
dalis kaltés tenka ir tévams, kurie, bidami labai
uzimti darbuose, neskiria reikiamo démesio
savo atzaloms.

Kur kas kriti$kiau mokytojai vertina savo
vadovus. Kaip matyti i§ 10 pav., labiausiai §vie-
timo jstaigy vadovams, apklaustyjy mokytojy
teigimu, triiksta stratego gebéjimy. Taip mano
beveik pusé (49 %) apklaustyjy, nei taip, nei
ne - 20 %, netriksta — 14 % ir nezinau - 17 %.
Taigi i§ esmés pripazjstama, kad didelé dalis
mokykly vadovy neturi aiskios strategijos, mo-
kyklos plétotés vizijos, atlieka tik vienadienius
einamuosius darbus. Daugiau kaip trecdalis
(37 %) mano, kad labiausiai vadovams truksta
personalo atrankos gebéjimy, nei taip, nei ne -
17 %, ne — 29 %, nezinau - 17 %. Galima spéti,
kad taip manantys mokytojai néra patenkinti
vadovo personalijy parinkimu tam tikroms

uzduotims vykdyti dél to, kad patys buvo ne-
pastebéti ir tinkamai nejvertinti.

Daugiau kaip ketvirtadalis (26 %) apklaus-
tyjy mokytojy mano, kad vadovams labiausiai
triksta vadovavimo gebéjimuy, tuo abejoja (nei
taip, nei ne — 17 %, netriksta — 57 %). Tai rodo,
kad didesné dalis mokytojy palankiai vertina §j
vadovy gebéjima.

Kur kas skeptigkiau vertinami vadovy orga-
nizavimo gebéjimai. Daugiau kaip ketvirtadalis
apklaustyjy mokytojy nurodé, kad vadovams
jo truksta — 26 %, nei taip, nei ne — 43 %, ne-
tritksta - 31 % Tai, kad daugiau kaip trys ke-
tvirtadaliai (74 %) apklaustyjy mokytojy neigé
ar abejojo vadovus turint §j gebéjima, rodo,
kad jie gana kritiSkai vertina vadovy gebéjima
organizuoti darba. Galima spéti, kad tokj juy
kritiskuma lémé karti asmeniné patirtis.

Dél konceptualaus mgstymo stygiaus nuo-
mongés issiskyré: penktadalis — 20 % apklaustyjy
mokytoju nurodé, kad $io gebéjimo vadovams
labiausiai triuiksta, 26 % abejoja (nei taip, nei
ne), 17 % mano, kad netruksta, 37 % neturi
nuomoneés (nezinau).

Mokiniy motyvavimo gebéjimai
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10 pav. Svietimo jstaigy vadovy ir mokytojy kompetencijy vertinimas (%) (n - 100)



SANTALKA: Filologija, Edukologija 2013, 21(2): 109-122

121

ISvados

1.

Mokykla yra specifiné organizacija,
vykdanti ugdymo procesa, kur svarbus
vaidmuo tenka ne tik vadovui, bet ir
mokytojui, kuris vadovauja mikrokolek-
tyvui - klasei, organizuoja jos darbg ir
kreipia mokiniy pastangas uzsibréztam
tikslui pasiekti. Galutinis rezultatas labai
priklauso nuo mokytojo ir jo kompetencijy,
i§ kuriy svarbi reik§mé tenka vadovavimo
kompetencijai. Jos svarba darbo sékmei su-
vokia dauguma mokytojy, taciau skirtingai
vertina jvairius jos aspektus.

Trys ketvirtadaliai apklaustyjy mokytojy
nurodé, kad vadovavimo kompetencijos jy
darbe yra labai svarbios ir svarbios. Labiau-
siai darbo sékme lemia tokios vadovavimo
kompetencijos, kaip bendravimas, lanks-
tumas, santykiai, asmeninis tobuléjimas,
produktyvumas ir uzduociy jgyvendinimas.
Daugiau kaip du trec¢daliai apklaustyjy itin
pabrézé gebéjima dirbti kompetentingai ir
veiksmingai bei pasiekti uzsibrézta tiksla.
Galima spéti, kad mokytojai néra patenkinti
savo ir mokykly vadovy gebéjimu siekti uz-
sibrézty tiksly, produktyviai ir veiksmingai
dirbti.

Apklaustyjy mokytojy teigimu, labiausiai
vertinamos gero vadovo savybés yra tos,
kurios liudija apie vadovo poziurj i dar-
buotoja kaip asmenij, turintj savy interesy,
kuriuos dera gerbti ir pagal galimybes j juos
atsizvelgti. Mokytojai labiau vertina realius
vadovo veiksmus jy atzvilgiu, o ne formalius
pagyrimus.

Né vienas i$ apklaustyjy mokytojy né vieno
savo vadovavimo jgiidzio nejvertino blogai.
Labai gerai ir gerai vertino tokius savo jgt-
dzius, kaip gebéjimas bendrauti ir isklausyti
pavaldinius, atsiduoti darbui, prisitaikyti
prie aplinkybiy, karybiskai mastyti, siekti
tobuléti. Patenkinamai vertino tokius savo
gebéjimus, kaip kritiskai vertinti teikiama
informacija, jkvépti pasitikéjima, dirbti
veiksmingai ir kompetentingai, atsiduoti
darbui, prisiimti atsakomybe.

5.

10.

Pazymétina tai, kad mokytojai kur kas
geriau vertina savo vadovavimo gebéjimus
nei vadovai. Nors kai kuriuos minétuosius
vadovavimo jgidzius vertina ir patenkina-
mai, taciau tokiy vertinimy nuo$imtis yra
mazesnis nei vadovy.

Nepaisant to, apklaustieji mokytojai labiau-
siai pasigedo tokiy savo kolegy gebéjimy
kaip mokiniy motyvavimas ir vykdymas
(gebéjimas iki galo jgyvendinti issikelta uz-
davinj ir pasiekti konkrety rezultaty). Todél
nenuostabu, kad mokytojai labiausiai noréty
ugdytis tokias vadovavimo kompetencijas
ir gebéjimus, kaip gebéjimo motyvuoti
mokinijus, asmeninio tobuléjimo ir komu-
nikacijos. Tai rodo, kad vadovavimas klasei
daugeliui dar yra didelé problema, kurios
sprendima mokytojai sieja su tam tikry
kompetencijy ugdymusi.

Vadovy darbe labiausiai pasigedo stratego,
personalo atrankos ir vadovavimo bei or-
ganizavimo gebéjimy. Tai rodo, kad moky-
tojai gana kritiskai vertina vadovy turimas
kompetencijas. Galima spéti, kad tokj jy
kritiSkuma lémé, viena vertus, jy keliami
auksti reikalavimai vadovams, kita vertus,
asmeniné patirtis dirbant mokykloje.
Apklaustieji mokytojai itin pabrézé tiesiogi-
niy taikomy ekonominiy priemoniy svarbg,
skatinant juos ugdytis savo vadovavimo
kompetencijas. Veiksmingiausia ekonominé
priemoné — priemoka uz kvalifikacijos kéli-
ma, darbo uzmokestis ir priemoka uz darbo
staza. Kiek maziau vertinamas netiesioginis
btidas - perkélimas i geriau apmokamas,
atsakingesnes pareigas.

IS socialiniy ir psichologiniy priemoniy,
taikytiny skatinant mokytojus ugdytis savo
kompetencijas, apklaustieji i§skyré tokias
priemones, kaip laisvalaikio renginiai,
stazuotés organizacijos léSomis uzsienyje,
laisvy dieny suteikimas, mokymosi galimy-
biy sudarymas. Tai rodo, kad mokytojai vis
geriau ima suprasti investavimo j save, savo
kompetencijy ir jgiidziy ugdymo svarba.
Maziausiai vertinamas apdovanojimas
vertingomis dovanomis, kurios néra tokios
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vertingos, tai grei¢iau simboliniai Zenklai,
kurie néra labai mokytojy vertinami.

11. Kaip didziausias klitis, skatinant mokytojus
ugdytis savo kompetencijas, apklaustieji nu-
rodé menkas mokykly materialines ir nema-
terialines galimybes motyvuoti darbuotojus,
nuo tiesioginés profesinés veiklos atliekamo
laiko stoka, vadybinés kvalifikacijos kélimo
tiesioginj nesusietuma 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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