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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe apzvelgiama pretendenty j valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo
jstaigy (i8skyrus aukstasias mokyklas) vadovus (toliau — §vietimo jstaigy vadovai) kompetencijy svarba
dalyvaujant atrankoje (konkurse) tapti konkreéios $veitimo jstaigos vadovu ir jau vadovaujant tai
jstaigai. Siekiama apzvelgti mokslininky ir eksperty matomas kompetencijy vertinimo Sistemos
tobulinimo galimybes ir kryptis. Teorinés medziagos turinio analizéje susisteminta ir apibendrinta
mokslingje literattiroje aptikta informacija apie Svietimo jstaigy (mokykly) vadybg ir administravima,
vadovavimo minétoms organizacijoms ypatumus bei jy vadovams keliamus bitiny kompetencijy

reikalavimus.

Analizuojant teisinius dokumentus pastebéta, kad poky¢iai, vykstantys nuo 2012 mety iki 2022
mety, apima: pretendentams i Svietimo jstaigy vadovus keliamus kvalifikacinius reikalavimus, konkursy
organizavimo tvarka, kompetencijy vertinimo procediiras — pretendento kompetencijy jvertinimo
iSvados suraSomos iSduodamoje vertinimo pazymoje, kurioje nurodomas kiekvienos kompetencijos

raiSkos lygis balais ir jvertinty kompetencijy baly suma.

Siekiant iSsiaiSkinti Svietimo eksperty pozitri 1 esamg pretendenty kompetencijy vertinima,
atliktas kokybinis tyrimas, kurio tikslas — issiaiSkinti pretendenty j S$vietimo jstaigy vadovus
kompetencijy jvertinimo rezultaty panaudojimg vadovaujant konkreciai Svietimo jstaigai. Apibendrinant
kokybinio tyrimo metu gautus rezultatus galime teigti, jog Svietimo ekspertai pritaria kompetencijy
vertinimo procediiry biitinybei, kaip svariam pretendenty atrankos kriterijui, taciau kritiSkai vertina
kompetencijy jvertinimo rezultaty patikimumg ir panaudojima tiek sisteminiu, tieck asmeniniu lygmeniu.
Sitloma diferencijuoti kompetencijy vertinimo reikalavimus vadovavimo patirt] turintiems ir naujiems
(jauniems) vadovams. Taip pat pastebéta, kad vadovams, ypac stokojantiems vadovavimo patirties,
biitina trmpalaiké ar ilgalaiké mentoryste, kvalifikaciniy reikalavimy ir kompetencijy lygj palaikantys

bei keliantys mokymai.

Raktiniai ZodZiai: Svietimo jstaiga, pretendentas j Svietimo jstaigy vadovus, $vietimo jstaigos

(mokyklos) vadovas, kvalifikaciniai reikalavimai, kompetencijos, kompetencijy vertinimas.



SUMMARY

This final master’s work oversees the importance of the competencies of the pretenders to
leadership positions (from here forward — the leaders of educational institutions) in educational
institutions (except institutions of higher education) when participating in the selection process (a
competition) to become the leaders of a specific education institution, or if they are already the leader of
that institution. It aims to look over the opportunities and directions of improving the system of
competency evaluation, as seen by experts and scholars. In an analysis of the content of theoretical
material, it systematizes and summarizes information, which has been found in scientific literature, about
the leadership and administration of educational institutions (schools), the characteristics of the
leadership of the aforementioned organizations, as well as the competency requirements that are posed
to their leaders.

By analysing legal documents, it has been noted that the changes between the years of 2012 and
2022 include: the qualification requirements posed for pretenders to leadership positions in educational
institutions, the order of the competition organization, the procedures of competency evaluation — the
outcomes of the evaluation of the pretender’s competencies are written in an evaluation certificate, which
indicates the expression level of each competency in marks, and the mark sum of the evaluated

competencies.

In order to understand the outlook of education experts on the current system of competency
evaluation, this thesis has conducted qualitative research, the goal of which was to discover the use of
the results of competency evaluation for pretenders to leadership positions in educational institutions,
when leading a specific educational institution. In summarizing the results obtained during the
qualitative research, it can be said that education experts agree to the necessity of the procedures of
competency evaluation, as a decisive criterion for the selection of pretenders, although they are critical
of the reliability and application of the results of competency evaluation both on the systematic, and the
personal level. It is suggested to differentiate the requirements of competency evaluation for leaders who
already have leadership experience, and new (young) leaders. It is also noted that leaders, who have a
significant lack of leadership experience, require a short-term or long-term mentorship, or training which

maintains and raises their qualification requirements and their level of competencies.

Key words: educational institution, pretender to the leadership of an educational institution, the
leader of an educational institution (school), qualification requirements, competencies, evaluation of

competencies.
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IVADAS

Temos aktualumas. Pastaraisiais metais Lietuvoje stebimas ugdymo jstaigy vadovy tritkumas.
Idomu tai, jog su $ia problema susiduria ne tik Lietuva, bet ir Jungtinés Amerikos Valstijos, Nyderlandai,
Didzioji Britanija, Vengrija ir kitos Salys. Jei vadovauti mokyklai parenkamas vadovas, nejgijes tinkamy
kompetenciju, tai gali turéti tiesioginés jtakos tos mokyklos mokiniy mokymosi rezultatams (Sileikyte,
2021).

JKinta reikalavimai §vietimui — kinta $vietimo jstaigos vadovo vaidmuo. Svietimo jstaigy
vadovas apibiidinamas kaip asmuo, turintis daugiausia valdzios ir atsakomybés mokykloje. Tikimasi,
kad jis turés vadybos geb¢jimy, sugebés profesionaliai vadovauti, kurs sglygas ir skatins visg
bendruomene siekti auksty rezultaty* (Survutaité, 2021, p. 2).

,Svietimo jstaigos vadovu gali bt tik nepriekaitingos reputacijos asmuo, kuriam atliktas
vadovavimo valstybinei ar savivaldybés Svietimo jstaigai (iSskyrus aukstaja mokykla) kompetencijy
vertinimas, atitinkantis §vietimo, mokslo ir sporto ministro nustatytus reikalavimus. <...> Kompetencijy
vertinimas apima asmens kompetencijy, reikalingy vadovavimo valstybinei ir savivaldybés Svietimo
jstaigai (iSskyrus aukS$taja mokyklg) funkcijoms atlikti, vertinimg“ (Lietuvos respublikos $§vietimo
jstatymo Nr. 1-1489 5, 37, 53, 56°, 59 ir 69 straipsniy pakeitimy jstatymas, 2020).

Svietimo politikai, norédami pritraukti ir i§laikyti geriausius vadovus, turéty ne tik pabrézti jiems
meistriSkumo tigties ir karjeros galimybes (Survutaité, 2021, p. 1).

Viena i§ Lietuvos Respublikos SeSioliktosios Vyriausybés 2012 — 2016 mety programos
igyvendinimo prioritetiniy priemoniy buvo iki 2014 mety IV-o ketvircio ,,sukurti Svietimo jstaigy
vadovy ir pedagogy kvalifikacijos, veiklos vertinimo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema, uztikrinancig
veiksmingg pagalbg mokiniui, mokytojui, mokyklai, grista ne formaliu kvalifikacijos patvirtinimu, o
kompetencijy jgijimu, vertinimu ir pripazinimu* (Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas...,
2013). Ta numaté testi ir naujoji Vyriausybé¢, darba pradéjusi 2016 metais. Septynioliktosios Lietuvos
Respublikos Vyriausybés programos I1I-o skyriaus ,,Darnus §vietimas, kultiira ir sportas® pirmo skirsnio
»I8silavinimas — Zzmogaus ir valstybés gerovei® 134.6. dalyje zadama: ,,Atnaujinsime mokykly vadovy
atrankos sistema, jtraukdami ] §} procesg socialinius partnerius, ir uztikrinsime efektyvig mokykly
vadovy vertinimo sistemg. Jteisinsime mokykly vadovy kadencijas ir perziiirésime esamy vadovy
kvalifikacijos tobulinimo modelj. Mokykly vadovy darbe bus atsisakoma perteklinés biurokratijos
(Lietuvos Respublikos Seimo nutarimas..., 2016).

2020 metais darbg pardéjusi astuonioliktoji Lietuvos Respublikos Vyriausybé savo programos
Il-ame skyriuje ,,Misija —vienodos starto pozicijos visiems Lietuvos zmonéms®™ Il-ame skirsnyje

,»Vyriausybés prioritetiniai projektai” 48.5. dalyje numato: ,,1. Organizuoti tarptautinio lygmens



programg mokykly vadovams rengti ir jy kvalifikacijai, ypac lyderystés, emociniy kompetencijy,
poky¢iy valdymo srityse, tobulinti. 2. Vykdyti mokykly vadovy mentoryste, — patirties bus galima jgyti
i§ labiau patyrusiy mokykly vadovy Lietuvoje ir uzsienyje. 3. Uztikrinti, kad prireikus mokytojams,
mokykly vadovams ir kitiems darbuotojams bty teikiama psichologing, teisiné ir kitokia geriausiy
specialisty pagalba. 4. Mokykly vadovy darbo uzmokestis atitiks Siai pozicijai tenkancig atsakomybe. 5.
Bus vykdomas vadovo karjeros planavimas — isankstinés konsultacijos dél galimybés baigus kadencijg
testi karjerg kitoje mokykloje ar Svietimo jstaigoje. 6. Sudaromas mokykly vadovy rezervas* (Lietuvos
Respublikos Seimo nutarimas..., 2020).

Vadovavimo Svietimo jstaigai kompetencijos suvokiamos kaip ,,asmens bendryjy ir specialiyjy
gebéjimy bei ziniy visuma, reikalinga sékmingai profesinei veiklai ir esanti pagrindas sékmingai atlikti
pareigybés aprasyme nustatytas funkcijas. Jos atitinka Svietimo tikslus ir yra grindziamos pagarba
asmens orumui ir savitumui, tikéjimu kiekvieno zmogaus galimybémis, mokymosi visg gyvenima
samprata, puikiu Svietimo, mokymosi supratimu, Zmogaus pazinimu, demokratiSko vadovavimo
principy iSmanymu‘* (Lietuvos Respublikos §vietimo, mokslo ir sporto ministro jsakymas..., 2011).

,Per penkerius metus vadovy kompetencijy vertinimo aprasas keitési tris kartus. Nuo 2020 mety
isigaliojo nauja kompetencijy vertinimo tvarka. Kompetencijy jvertinimo iSvados suraSomos
18duodamoje pretendento kompetencijy vertinimo ar prilyginto vertinimo paZymoje. Joje nurodomas
kiekvienos kompetencijos raiskos lygis balais ir jvertinty kompetencijy baly suma“ (Survutaité, 2021, p.
1).

Nacionalinés $vietimo agentiiros duomenimis nuo 2017 m. sausio 1 d. iki 2018 m. vasario 6 d.
atlikti 393 asmeny, siekianciy eiti Svietimo jstaigy vadovy pareigas (toliau — pretendentas), kompetencijy
vertinimai. Nuo 2018 m. sausio 1 d. iki 2018 m. gruodzio 31 d. atlikti 329 pretendenty kompetencijy
vertinimai. Nuo 2019 m. sausio 1 d. iki 2019 m. gruodzio 31 d. atlikti 383 pretendenty kompetencijy
vertinimai ir 25 kompetencijy vertinimui prilyginti vertinimai, — i$ viso 408 vertinimai. Nuo 2020 m.
sausio 1 d. iki 2020 m. gruodZzio 31 d. atlikti 294 pretendenty kompetencijy vertinimai (i§ jy 10 —
prilyginti kompetencijy vertinimai). 57 pretendentai vertinti nauja tvarka, jsigaliojusia po 2020 m. liepos
1d. Nuo 2021 m. sausio 1 d. iki 2021 m. gruodzio 31 d. atlikti 625 pretendenty kompetencijy vertinimai
ir 6 prilyginti kompetencijy vertinimai, — i§ viso 631 vertinimas. Siuo metu pretendenty vertinimas
vykdomas nuotoliniu btudu. Jis organizuojamas taip, kad kiekvienas vertinamasis biity stebimas ne
maziau kaip vieno vertintojo. Siekiant uztikrinti objektyvuma, daromas skaitmeninis jrasas vertinimo
metu gautai informacijai surinkti ir fiksuoti. Jrasg stebi, analizuoja dar keli vertintojai. Po kolektyvinio

vertinimo parengiama vertinimo ataskaita (Nacionaliné $vietimo agentiira, 2022).

10



Svietimo, mokslo ir sporto ministré J. SiugZzdiniené¢ viename interviu pateiké tokius statistinius
duomenis: i$ viso Salyje yra apie 2000 ugdymo jstaigy, vidutiniskai kasmet vyksta apie 350 konkursy j
Svietimo jstaigy vadovus, neskaitant kartojamy procediiry dél nejvykusiy konkursy. 2021 metais buvo
paskelbta daugiau nei 300 konkursy, iSrinkti 79 nauji vadovai, pratestos 4 vadovy kadencijos, o
kompetencijy vertinimo eilés Nacionalinéje Svietimo agentiroje lauké net 450 pretendenty. Ji
apgailestavo, kad 2021 mety kovo ménesio duomenimis situacija mokykly vadovy pozicijose kélé
nerimg — beveik 300 ugdymo jstaigy Lietuvoje neturé¢jo nuolatinio direktoriaus, o stiprus mokyklos
vadovas daro didziule jtaka bendrai organizacinei kultiirai, mokytojy motyvacijai, tobulé¢jimui bei
ugdymo pazangai (Geri mokykly vadovai — aukso vertés. Kodél jy truksta?, 2021).

Temos iStirtumas. Kompetencijos samprata yra nagrin¢jama vadybinéje mokslinéje literatiiroje
jau nuo praéjusio Simtmecio (White, 1959; Boyatzis, 1982, 2011; Spencer ir Spencer 1993; Jovaisa,
1993; Lauzackas, 1997; Juceviciené ir Lepaité, 2000; Masiulis ir Sudnickas, 2007; Pukelis ir Pilei¢ikiené,
2010; Ciuzas, 2013), tatiau néra pritaikyta bendrojo ugdymo mokykly specifiniame kontekste.
Vadybiniy kompetencijy reikSmingumas bendrojo ugdymo mokyklose taip pat néra placiai nagrinéjama
tema, galima i$skirti kelias publikacijas (Kucinskiené ir Kuc¢inskas, 2002; Zelvys, 2003; Meckauskiené,
2009, 2011; Meckauskiené ir Steponiené, 2010; Melnikova, 2010, 2011, 2012, 2014; Pont, 2013;
BairasSauskiené, 2017; Liukinevi¢iené, 2018).

Lietuvoje vadovy kompetencijy klausimas vieSajame administravime ir §vietimo politikoje yra
aktualus jau keleta deSimtmeciy, o Stai pats vadovy kompetencijy vertinimas ir vertinimo metu gauty
rezultaty praktinis pritaikymas (panaudojimas) yra dar pakankamai naujas reiskinys. Svietimo sritis yra
gana inertiska, deja, bet daznai keigiant jos valdymo modelius. Svietimo sistemai yra svarbi aktyvi
pozicija i$ paciy Svietimo jstaigy tiesiogiai, — svarbus sprendimy priémimas pacioje organizacijoje.
Pokyc¢iy eigos sekmés ir/ar neseékmeés jstaigoje priklauso nuo jos vadovo pozitirio | reformas, vadybinés
iniciatyvos, prisitaikymo prie naujy reikalavimy. Vadovai vienu metu yra ir naujoviy iniciatoriai, ir ty
naujoviy jgyvendintojai. Kiekvieno vadovo kompetencijy gerinimas yra ne tik asmeninis
Isipareigojimas, bet ir 1ilgalaikis strateginis Svietimo jstaigos uzdavinys (Liukinevi¢ien¢ ir
AntanaviCiené, 2018, p. 32-33).

Tyrimo objektas: Pretendenty j Svietimo jstaigy vadovus kompetencijy vertinimas ir jvertinimo

rezultaty panaudojimas.

Problema / probleminis klausimas: Kokj poveikj kompetencijy jvertinimo rezultatai turi
vertinamam asmeniui, Svietimo jstaigos vadovui, Svietimo jstaigai, savivaldybei, visai Svietimo

sistemai?

Tikslas: Isanalizuoti pretendenty j Svietimo jstaigy vadovus kompetencijy vertinimo teorinius

pagrindus ir iStirti jvertinimo rezultaty panaudojimo efektyvuma asmeniniu ir sisteminiu lygmeniu.
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Darbo uzdaviniai: 1. ISanalizuoti Svietimo jstaigos (mokyklos) sampratg ir vadovavimo
Svietimo jstaigai (mokyklai) ypatumus. 2. Apzvelgti Svietimo istaigy (mokykly) vadovams keliamus
reikalavimus. 3. Atlikti §vietimo jstaigy (mokykly) atrankos ir kompetencijy vertinimo reglamentavimo
analizg. 4. Atlikus empirinj tyrimg nustatyti kompetencijy jvertinimo rezultaty panaudojimo patirtj ir

jvertinti panaudojimo efektyvumag asmeniui ir visai Svietimo sistemai.

Tyrimo metodai. Pirmas ir antras uzdaviniai bus realizuojamas taikant mokslinés literatiiros
analizés metodq. TreCias uzdavinys bus jgyvendinamas taikant dokumenty turinio analizés metodg.
Ketvirtas uzdavinys bus jgyvendintas taikant kokybinj tyrimg (struktiiruotq interviu) ir analizuojant

Svietimo eksperty jZvalgas, pasisakymus. Tiriamieji: Svietimo darbuotojai, ekspertai.

Darbo struktiira. Magistro baigiamajj darbg sudaro: santraukos lietuviy ir angly kalbomis,
jvadas, teoriné dalis, metodologiné dalis, kokybinio tyrimo rezultaty aptarimas, iSvados,
rekomendacijos, bibliografiniy Saltiniy sgraSas, priedai. Bendra darbo apimtis — 66 puslapiai. Darbe

pateikti 3 paveikslai, 21 lentelé, panaudoti 46 bibliografiniai saltiniai, 3 priedai.
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1. VADOVAVIMO SVIETIMO JSTAIGAI BEI VADOVU
ATRANKOS TEORINIAI PAGRINDAI

1.1. Svietimo jstaigos (mokyklos) kaip organizacijos samprata

Didesn¢ savo gyvenimo dalj esame vienos ar kitos organizacijos nariai <...>. Organizacijas j
visumg jungia ir iSlaiko grupé zmoniy, pripazjstanciy, kad dirbti kartu ir siekti bendro tikslo yra
naudinga. Tiek formalios, tiek neformalios organizacijos numatytiems tikslams (pa)siekti sukuria
tam tikra programa-veiklos plang ir paskiria uz tai atsakingg asmenj — vadova (Cerniené ir kt., 2013,
p. 7). Organizacija ir vadovavimas — tai du neatsiejami dalykai. Vadovavimas — tai procesas,
telkiantis Zmones ir jiems padedantis siekti tiksly. Vadovavimas Zmonés iSryskéja per vadovy
prilmamus sprendimus, tiksly ir atsakomybiy perdavimg ir Siy sprendimy vykdymo kontrole
(Bagdonas, 2015, p. 63). Kiekvienai veiklos sri¢iai jgyvendinti reikalingos vadybos Zinios ir
praktiniai jgidziai. Organizacijos valdymas — nuolatinis jos nariy veikly planavimas, vadovavimas
ir kontrolé, visy organizacijos istekliy panaudojimas iskeltiems tikslams siekti (Cerniené ir kt., 2013,
p. 7). Toks organizacijos valdymo apibrézimas artimas klasikiniam H. Fayol (1916) vadybos
apibudinimui: ,,Vadyba — tai numatymas ir planavimas, organizavimas, vadovavimas,
koordinavimas ir kontrol¢* (Fayol, 1916, cituota i§ Zelvys, 1996, p. 10). Vadyba sudaro: 1) plano
tam tikram darbui atlikti sudarymas, 2) Zmoniy ir resursy Siam darbui organizavimas, 3)
vadovavimas darbg atlieckantiems zmonéms, 4) darbo eigos lyginimas su laukiamu rezultatu ir

reikalingy pataisy jgyvendinimas (Zelvys, 1996, p. 10).

1 lentele. I8pléstiné vadybos uzdaviniy schema pagal R.W. Nickson (1982)

Planavimas Organizavimas Valdymas Kontrolé

Poreikiy nustatymas | Darbo grupiy | Veiklos iniciavimas Kontrolés  sistemos
sukiirimas sukiirimas

Rezultaty numatymas | UzduoCiy ir resursy | Veiklos Vertinimo  kriterijy
paskirstymas koordinavimas nustatymas

Tiksly apibréZimas Atsakomybés Darbuotojy Deviacijy i8aiSkinimas
nustatymas parinkimas

Metody parinkimas Igaliojimy Darbuotojy ir | Koreguojanciy
paskirstymas uzduociy suderinimas | veiksmy atlikimas

Finansavimo Tarpusavio ry$iy | Darbuotojy Informacijos apie

sudarymas nustatymas tobulinimas pasikeitimus teikimas
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1 lentelés tesinys

Tvarkarascio Organizacijos Darbuotojy
sudarymas propagavimas motyvavimas

Plano pristatymas ir Informacijos teikimas
propagavimas

Cituota i§ Zelvys, 1996, p. 10

,Sie uzdaviniai i¥kyla visoms kiek sudétingesnéms organizacijoms, ir beveik kiekvienos
mokyklos ar kitos §vietimo institucijos vadovams tenka juos spresti (Zelvys, 1996, p. 11). <...>
Vadyba visy pirma siejama su sprendimy priémimu ir organizacijos politikos formavimu.
»Vadybininkas ne tik jgyvendina Svietimo struktiiros priimamus sprendimus, bet ir pats juos
formuoja bei kuria savo organizacijos ateitj. Jo veiklos sfera yra daug platesné, o vaidmuo —
atsakingesnis negu administratoriaus® (Zelvys, 1996, p. 11). <..> ,Galétume i$skirti keleta
dominuojanciy poziiiriy j Svietimo vadyba. Pirmuoju poziiiriu, egzistuoja bendrieji vadybos
principai, tinkantys visoms organizacijoms. Svietimo jstaigos §iuo atzvilgiu néra idimtis. Antrasis
pozitris teigia, jog komercijos ir verslo jmoniy valdymas i$ esmés skiriasi nuo Svietimo organizacijy
valdymo, o jose egzistuojantys désniai netaikytini Svietimui. Treciasis pozilris yra tarsi tarpinis
variantas. Jo Salininkai sutinka, jog visos organizacijos turi bendry bruozy, ta¢iau $vietimo jstaigy
specifika vercia apriboti pramonei ir komercijai tatkomy vadybiniy metody panaudojimg arba juos
modifikuoti pritaikant §vietimo reikméms* (Zelvys, 1996, p. 12).

2 lentele. Svietimo jstaigy specifikos ypatumai

Tikslai Suprantami daug placiau negu komerciniy
organizacijy.
Ugdymo proceso rezultatai Nustatomi sunkiau negu pramoneés
produkcija.
Moksleiviai Jy padétis Svietimo jstaigoje nevienareikSmé;

jie yra ir mokyklos ,klientai ir jos

iSleidziama ,,produkcija®.

Mokytojai ir mokykly vadovai Vienodo profesinio pasirengimo, todél ¢ia
sudétingiau jgyvendinti valstybing
hierarchija. Pramonés darbininky

iSsilavinimas labai skiriasi nuo aukStesniosios
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2 lentelés tesinys

administracijos iSsilavinimo, ir hierarchiniai

santykiai Siuo atveju akivaizdds.

Mokyklai keliami tikslai Jy ivairialypiskumas neleidzia aiskiai
pasiskirstyti vadybinémis funkcijomis; i§ esmeés
visiems pedagoginio personalo darbuotojams
tenka imtis darbo planavimo, organizavimo,

vadovavimo ir kontrolés.

Mokyklos vadovy vadybiniai geb&jimai Daugelis neturi galimybiy skirti pakankamai
laiko vadybiniams savo veiklos aspektams.
Skirtingai nuo pramonés jmonés vadovo, kuris
tik vadovauja, mokyklos direktorius

dazniausiai dirba dar ir mokytoju.

Sudaryta darbo autorés pagal R. Zelvj, 1996, p. 12

Taciau vadovavimas mokyklai — ,,ne tik tiksly, uzdaviniy numatymas, darbo planavimas ir
organizavimas, bet ir ,techniniy, socialiniy, pedagoginiy, psichologiniy, biologiniy procesy
tikslingas nukreipimas, siekiant optimaliy rezultaty, kartu atsizvelgiant i ty procesy ypatumus ir
désningumus® (JovaiSa, 1993, cit i§ Dobranskiené, 1997, p. 91-92). <...> Jis grindZiamas ne tik
visuomeniniy procesy pazinimu, jy raidos désningumy Zinojimu, bet ir mokyklos, kaip organizacijos

specifika“ (Dobranskiené, 1997, p. 91-92).

Anot M. Kools ir L. Stoll (2016), mokykla kaip Svietimo organizacija turi galig nuolat keistis ir
prisitaikyti prie naujos aplinkos bei aplinkybiy, kol jos nariai individualiai bei kartu mokosi
realizuoti savo vizijas (Kools ir Stoll, 2016, p. 5). Autoriai pateikia bendrag mokykly, kaip Svietimo
organizacijy, charakteristikg. Pirma, mokyklos kaip Svietimo organizacijos turi sparciai prisitaikyti
prie nuolat besikei¢iancios iSorinés aplinkos. Antra, mokslingje literatiiroje mokykla yra
apibiidinama kaip ,,organiska‘ organizacija, todél ir yra artimai susijusi su ja supancia aplinka.
Trecia, mokykloje taikomi individualaus, grupinio, organizacinio mokymosi biidai, uzduodant
klausimus, sprendziant problemas, eksperimentuojant, — tai yra pagrindiniai veiksniai, skatinantys
pokyc¢ius ir inovacijas $vietime. Galiausiai, bendri mokyklos bendruomenés nariy jsitikinimai ir
vertybés skatina juos nuolat kartu mokytis, tobuléti, kuriant strukttras ir strategijas, valdant

procesus, kad biity sudaromos salygos eksperimentams ir inovacijoms (Kools ir Stoll, 2016, p. 24).
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1.2.  Svietimo jstaigos (mokyklos) vadybos ypatumai

»deptintajame deSimtmetyje prasidéjusj vadybos salytj su edukologija tarsi apibendrino 1986 m.
C. Handy ir R. Aithen isleista knyga ,,Mokykly kaip organizacijy samprata“. Joje parodoma, jog i$
esmés mokyklos yra tokios pat organizacijos kaip ir visos kitos, ir joms galioja tie patys organizacijy
teorijos désniai. <...> Vadybos ziniy poreikis <...> glaudziai susijes su daugelyje vakary Saliy
astuntojo-devintojo deSimtmecio Svietimo reformomis. Vienas i§ pagrindiniy Siy reformy tiksly —

$vietimo decentralizavimas bei mokykly ir jy vadovy teisiy i§plétimas® (Zelvys, 1996, p. 10-11).

Svietimo organizacija — ne pelno siekianti organizacija. Tai — esmin¢ savybe¢, skirianti ja nuo
industrinio (pramoninio) sektoriaus. Svietimo institucijos, kaip paslaugas teikian¢ios organizacijos,
paskirtis yra itin savita ir specifiSka. Nors bendroji vadyba glaudziai susijusi su Svietimu, tebevyksta
diskusijos ar galima $ios teorijos bruozus taip pat sékmingai taikyti ir Svietime. ,,] Svietimo sistema
besiskverbiantys laisvos rinkos elementai, atéj¢ i§ verslo pasaulio, jtakoja ir vadovo veikla, nes
kuriasi §vietimo jstaigos, kaip pasaugas teikiancios organizacijos jvaizdis. <...> Susiduriama su nauja
vadovavimo savoka, kai sengjj administracinj vadovavimag kei¢ia vadovavimas mokantis ir mokant.
<...> Mokyklos klientais tampa vietos bendruomené (moksleiviai ir jy tévai), kuriems tarnauja
mokytojai, 0 mokyklos vadovo klientai — ne tik moksleiviai ir jy tévai, bet ir mokyklos personalas‘
(Bagdonas, 2015, p. 64-65).

,Svietimo vadyba néra tapati §vietimo administravimui. Neretai ir dabar $vietimo vadyba
suprantama pernelyg siaurai, pakei¢iant administravimo (arba vadovavimo) sgvoka vadybos
terminu. Tuo tarpu jos i§ esmés skiriasi. Administravimas reiSkia btidg, kuriuo pagal tam tikras
taisykles, vadovaujama institucijai ar organizacijai. Tai reiSkia, jog Svietimo administratorius
jgyvendina aukstesniyjy $vietimo pareigiiny priimamus sprendimus® (Zelvys, 1996, p. 11).
»Mokyklos direktoriai atlieka svarbiausig vaidmenj kaitos procese. Jie tarpininkauja tarp vyriausybes
ir pedagogy ir privalo uZtikrinti, kad abi pusés likty patenkintos ir jy interesai biity suderinti. Jie turi
1§ virSaus® inicijuojamus pokyc¢ius priimti, interpretuoti ir transformuoti taip, kad jie sutapty su

mokytojy ,,i§ apacios* keliamomis iniciatyvomis* (M. Fullan, 1998, cit. i§ Bagdonas, 2015, p. 64).

,»Visuotingje lietuviy enciklopedijoje administravimas apibtuidinamas, kaip socialiniy moksly
sritis, nagringjanti valdymo désningumus, principus, metodus, organizacinj mechanizmg; tai —
veikla, reguliuojanti visus organizacijoje vykstan€ius socialinius ekonominius procesus.
Administravimo terming ] organizacijy valdymo teorija jvedé pranciizy mokslininkas H. Fayolis
(1916). Jis administravimg apibtidino, kaip visuming organizacijos valdymo veiklg <...>, ijmonés

apsaugos organizavimg bei tiesioginj valdyma. XX a. [IV-ame deSimtmetyje administravimo mokslo
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pradininkas Lietuvoje V. A. Graicilinas administravimui pavadinti jvedé lietuviskg terming vadyba

(Mokslo ir enciklopedijy leidybos centras, 2017).

., Visuotingje lietuviy enciklopedijoje* vadyba apibiidinama, kaip mokslas apie organizacijy ir
jose dirbanc¢iy asmeny valdyma. Jo désningumus, principus, priemones ir metodus. <...> Vadybos
rekomendacijos néra universalios, jy taikymo praktingje veikloje efektyvumas priklauso nuo
organizacijos dydzio, veiklos riiSies, zmoniy santykiy kolektyve, Salies kulttros ir kity konkreciy
salygy, todél vadybos konsultantai pirmiausia iSsamiai iStiria organizacijg ir tik tuomet pateikia

patarimy, kaip tobulinti jos valdyma (Mokslo ir enciklopedijy leidybos centras, 2017).

»Net edukologai teoretikai neturi bendros nuomonés dél vadybos principy taikymo Svietimui,
todél suprantama, jog dar daugiau nepasitikéjimo bei abejoniy reiskia mokytojai praktikai. Stai
keletas jy:

1) vadybos teorijos dazniausiai pirmiausiai atsiranda JAV ir i§ ten pasiekia kitas $alis, todél
siejamos su amerikietiSko biido ir vertybiy brukimu kitoms kultiiroms;

2) vadybos teorijos ateina i§ verslo pasaulio, o Svietimo jstaigos néra pelno siekiancios
organizacijos ir maksimalaus finansinio naudingumo nesivaiko. Jy tikslas kitas — ugdyti zmogy;

3) vadybos teorijoms truksta aiskaus, vientiso teorinio pamato;

4) verslo moral¢, atsispindinti ir vadybos teorijose, nesiderina su mokykloje propaguojamomis
vertybémis;

5) taikant vadybos technikas einama prie manipuliavimo Zzmonémis;

6) vadyboje priimtina profesiné hierarchija turi autoritariSkumo elementy ir gali trukdyti
pasireiksti mokytojy kirybingumui;

7) vadybinés Zinios reikalingos tik mokykly vadovams, eiliniams mokytojams jos nebiitinos*
(Zelvys, 1996, p. 13).

Savitg poziiir] ] vadovavimg mokyklai pateikia R. Dobranskiené (1997). Ji teigia, jog, ,,vadybos
mokslas atskleidzia bendruosius valdymo principus. Taciau jvairiy sri¢iy Zmoniy darbiné veikla yra
skirtinga ir tai nulemia vadovavimo uzdavinius. Tam paciam Zmogui vienoje situacijoje tenka
vadovauti, o kitoje — buti pavaldiniu. Ypa¢ tai rySku pedagoginéje veikloje, kur vadybiniai ir
pedagoginiai rysiai yra susipyne. <...> Bendryjy vadybos désniy taikymg mokyklos praktikoje lemia
pedagoginio darbo ypatumai: 1) tikslai (objektas ir priemonés sutampa); 2) galimybé¢ laisvai
pasirinkti tikslus, priemones ir veiklos biidus geriau parengti Zmogy gyventi visuomenéje; 3)
ugdymo objekta veikianciy jtaky, nepriklausomy nuo pedagogo, gausa; 4) organizacinis pedagoginio
darbo, kiirybiSkumo, prognozuojancio ugdytiniy vystymasi ir kuriancio atitinkamg strategija,

pobiidis“ (Dobranskiene, 1997, p. 91).
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Be abejo, ,,vadovauti mokykloms ar kitoms $vietimo jstaigoms bitina. Tuo tarpu dél vadybos
principy taikymo edukologijai karstai tebediskutuojama. Siuolaikiné §vietimo vadyba turi gausias
tiek ir aktyviy Salininky, tiek ir kategorisky oponenty gretas. <...> Nepaisant visy minéty problemy,
$vietimo vadyba galutinai jtvirtino savo pozicijas. Svietimo vadybos ir marketingo temomis
paskelbta daug literatiiros, vyksta diskusijos, disputai, konferencijos, seminarai, kursai, mokymai
mokykly vadovams vadybiniais klausimais. Daugelyje Saliy vykstanti Svietimo kaita yra orientuota

i laisva rinkg ir konkurencija $vietimo sistemoje* (Zelvys, 1996, p. 12).

1.3. Vadovavimo Svietimo jstaigai (mokyklai) samprata

»Naujas vadybinis poziiiris ] Svietimo jstaigy valdyma ir Svietimo kokybés gerinimg pabrézia
vadovy pasirengima dirbti naujomis saglygomis, geb¢jima greitai jvertinti ar netgi numatyti poky¢ius,
0 juos jvertinus, priimti sprendimus planuojant, organizuojant ir vertinant jstaigos veiklg ir svarbg*

(Baranauskas, Zasciurinskaité, 2013, p. 110).

Jeigu vadovo darbas apsiriboty vien tik vadybiniy funkcijy atlikimu, jis galéty sekmingai atlikti
jvairias vadovaujancias pareigas toje pacioje arba kitokio (skirtingo) profilio organizacijose.
Vadybiniu atzvilgiu tai désninga, kadangi vadovaujanciose pareigose jis uzsiima tik vadyba ir
bendrosios politikos formavimu, visus kitus specifinius reikalus atlieka (prizitiri, tvarko) ty sriciy,
kuriose dirbama, ekspertai (Zelvys, 1996, p. 13).

»Lietuvos profesijy klasifikatoriuje* iSvardintos ,,pagrindinés vadovy atliekamos uZduotys:
valstybiniy jstaigy, jmoniy ir kity organizacijy jy vidaus padaliniy politikos, biudzeto, jstatymy ir
reglamentuojamyjy dokumenty rengimas ir konsultavimas Siais klausimais; tiksly ir standarty
nustatymas, taip pat jy jgyvendinimo programy, politikos kryp¢iy ir procediiry nustatymas ir
vertinimas; tinkamas sistemy ir procediiry parengimo ir jgyvendinimo uZtikrinimas siekiant
kontroliuoti biudZeta; materialiniy, zmogiskyjy ir finansiniy iStekliy skyrimas politikai ir
programoms jgyvendinti; organizacijos arba jmonés ir jos darbuotojy veiklos stebésena ir vertinimas;
darbuotojy atranka arba atrankos rezultaty tvirtinimas; sveikatos ir saugos reikalavimy laikymosi
uztikrinimas; jprastinés veiklos planavimas ir vadovavimas jai; atstovavimas valstybinei jstaigai,
jmonei arba jy vidaus padaliniams <...>. Atkreiptinas démesys, kad nebiitina, jog vadovai biity
atsakingi uz visas sritis: strateginj vadovavimg bei vadovavimg veiklai, biudzetg ir darbuotojy

atrankg bei atleidimg. Jy savarankiSkumo lygis gali skirtis (Lietuvos profesijy klasifikatorius, 2012).

Pasak R. Zelvio (1996), §vietimo sistema $iuo atzvilgiu yra gana konservatyvi. Daugelyje 3aliy
mokykly vadovais tebeskiriami pedagogai. <...> Nuomonei, jog mokyklos vadovais reikia skirti

geriausiai dirban¢ius mokytojus, pritarti galime tik 1§ dalies. Nebitinai geras dalyko iSmanymas
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uztikrina sékmingg vadovavimg pedagogy kolektywvui. Ir, prieSingai, kvalifikuotas vadovas ne visada
geriausiai iSmano déstoma dalyka. Tenka pripazinti, jog dalykinés zinios ir vadybiniai jgiidziai
(gebéjimai, kompetencijos) — skirtingi dalykai. <...> Be to, kai kurie vadybos teoretikai vadyba

pripaZjsta kaip atskira profesija (Zelvys, 1996, p. 13-14).

»Vadovavimas Svietimo jstaigoms tampa vis svarbesnis ir daro vis daugiau jtakos ugdymo
rezultatams bei jstaigos prestizui. Svietimo jstaigy vadovai turi bati pasirenge veiklos kaitai, kuri
uztikrinty mokslo pazanga, atitikty darbuotojy ir besimokanciy liikescius, patenkinty poreikj jgyti
paciy naujausiy ziniy, sudaryty salygas ir galimybes tobuléti. Tokiame kontekste naujai suprantama
Svietimo jstaigos vadovo, kaip vadybininko, paskirtis — keisti savo veiklos stiliy, siekiant geriausiy
veiklos rezultaty, ir jgyti naujy arba patobulinti turimus gebéjimus — dirbti komandoje, priimti
Svietimo jstaigos kaitai reikSmingus sprendimus, atlikti jvairias papildomas uzduotis, veiksmingai
bendrauti, stebéti ir vertinti iSoring ir viding aplinka, uztikrinti teikiamy paslaugy kokybe, siekti
veiklos efektyvumo ir kt.*“ (Baranauskas, Zas¢iurinskaité, 2013, p. 109).

1.3.1. Mokyklos vadovo veiklos sritys ir keliami reikalavimai

Atlikes vadovo veiklos funkcijy tyrimg mokyklos kaitos kontekste, A. Bagdonas (2015) teigia,
kad ,,autoriai (Indritinas, 1971; Miskinis, 1982; Nickson, 1982), nagrinéje¢ vadovo veiklos funkcijas iki
1990 m., daugiausia démesio skyré planavimui ir kontrolei. Tai aiSkintina tuo, kad grieztai
centralizuotoje totalitarinéje visuomenéje vadovams nebuvo galimybiy pasireiksti kaip organizatoriams,
vadybininkams ir lyderiams, nes $ios funkcijos apima tokig veikla kaip uzduociy ir resursy paskirstymas,
atsakomybés nustatymas ir jgaliojimy paskirstymas, organizacijos propagavimas: tai buvo daroma
centralizuotai ir neleidziama atskiry mokykly vadovams* (Bagdonas, 2015, p.66). O $tai ,,moderni
atliekamas funkcijas, todél kiekvienas lyderis, siekiantis pripaZinimo ir veiklos efektyvumo, turéty
atsizvelgti | organizacijos keliamus reikalavimus, nes nebepakanka tradiciniy vadovavimo funkcijy ir
stiliy — juk postmodernioji visuomene 1§ esmes kitokia, nei iki Sios buvusi.<...> Kaitos sglygomis
atsiranda poreikis tokiy vadovy, kurie turi vizija savo mokyklos, suformuotos ir iSugdytos glaudziai
bendradarbiaujant su mokytojais, mokiniais ir tévais. <...> Organizacija, kuri mokosi ir kuri turi vadova,
atsidavusj mokyklos vizijai bei misijai, yra gerai tvarkoma organizacija. Naujoji vadovavimo samprata
apibiidina vadova kaip bendradarbiaujant], savo organizacijos vizijg turint], demokratinj, valdzia

besidalinantj vadybininka“ (Bagdonas, 2015, p.64).

Apibendrings jvairiy autoriy ( Fullan, 1998; A. Hargreaves, 1999; Stoner, 2000; Zelvio, 2001)
rekomendacijas, A. Bagdonas (2015) teigia, kad ,,vadovo veiklos funkcijos galéty biiti skirstomos |

keletg grupiy: strategines, asmenines, metodines, socialines* (Bagdona, 2015, p. 66).
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3 lentele.

Vadovo veiklos funkcijy paskirstymas pagal A. Bagdong (2015)

Strateginés Asmeninés Metodinés Socialinés
Gebéjimas vadovauti | Gebéjimas prisitaikyti | Tinkamos Palankaus
kaitai ir ja ir keisti mokyklos komunikacijos mikroklimato kiirimas.
organizuoti. kulttrg. uztikrinimas.
Aiskios mokyklos Gebéjimas kurti Mokymosi darbo Tévy jtraukimas |
Vizijos sukiirimas. institucijg, kuria vietoje salygy bendra veikla.
darbuotojai pasitiki ir | uztikrinimas.
jauciasi jos dalimi.
Organizacijos Gebéjimas pateikti Gebé¢jimas Mokyklos, kaip

padéties iSoriniame

poky¢iy rezultatus,

darbuotojams jkvépti

kultaros zidinio

pasaulyje kaip biisimg kiekvieno | entuziazmg ir formavimas.
nustatymas. organizacijos nario optimizma, kuriant

nauda. komandas.
Rysiy su partneriais | Paskirstyti ir suteikti | Darbuotojy Bendradarbiavimas su

uzmezgimas ir
valdymas.

igaliojimus.

kompetencijy jzvalga.

socialiniais partneriais.

Personalo atranka ir

Itraukti kuo daugiau

Atviros organizacijos

Bendravimas

valdymas. Zmoniy priimant | klirimas. bendradarbiavimas  su
sprendimus. esamais ir buvusiais

darbuotojais.

Lyderystés skaida ir | Uztikrinti darbuotojy | Atsakomybe uz | Bendravimas
kity lyderiy ugdymas | sauguma komandy vadovy | bendradarbiavimas su
organizacijoje ir | neiSvengiamy poky¢iy | rengimg ir tapimas | esamais ir buvusiais

bendruomenéje. metu. vadovy vadovu. mokiniais.

Sudaryta darbo autorés pagal A. Bagdona, 2015, p. 67-68

,» Loks vadovo veiklos funkcijy skirstymas galéty biiti naudojamas vadovy praktiky veikloje, nes
apima jvairiausius veiklos aspektus, labiau atsizvelgiama j kaitos konteksto reikalavimus, nei

tradiciniai planavimas, organizavimas, vadovavimas ir kontrolé“ (Bagdonas, 2015, p. 67).

O stai ,Lietuvos profesijy klasifikatoriuje® (2012) rasoma, jog ,Svietimo srities vadovai
planuoja, koordinuoja ir vertina Svietimo jstaigy, pradiniy ir viduriniy mokykly, kolegijy ir
universitety fakultety bei katedry ir kity Svietimo jstaigy Svietimo ir administravimo paslaugas ir

joms vadovauja“ (Lietuvos profesijy klasifikatorius, 2012). Jy atliekamos uzduotys yra §ios:

e programy rengimas pagal Svietimo institucijy ir valdymo organy nustatytg sistema;

e procediiry, skirty mokyklos veiklai ir mokiniy skaiciui stebéti igyvendinimas;

e vadovavimas administracinei ir rastinés veiklai, susijusiai su mokiniy priémimu ir §vietimo
paslaugomis;

e tokios administracinés veiklos, kaip biudzeto sudarymas, ataskaity rengimas ir islaidos

reikmenims, jrangai ir paslaugoms, kontrolé.
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¢ vadovavimas mokytojams, mokslo ir administracijos darbuotojams, taip pat besimokantiems
ir rekomendacijy jiems rengimas;
e mokytojy ir déstytojy darbo vertinimas, dalyvaujant uzsiémimuose, stebint mokymo
metodus, tikslinant mokymo tikslus, ir nagrin¢jant mokymosi medziaga;
e Svietimo programos skatinimas ir atstovavimas tarnybai ar jstaigai visuomenéje;
e Svietimo patalpy eksploatavimo prieziiira;
e drausmés kodekso rengimas ir jo laikymosi uztikrinimas, siekiant besimokantiems ir
mokytojams sukurti saugig ir palankig aplinka;
e papildomy IéSy rinkimo budy organizavimas ir jy jgyvendinimas kartu su tévais ir
bendruomenés grupémis, taip pat réméjais;
e darbuotojy atrankos, mokymy ir veiklos kontrol¢ (Lietuvos profesijy klasifikatorius, 2012).
,Siuolaikiniame Ziniy ir informacijos pasaulyje, vykstant globalizacijos procesui, Lietuvos
Svietimo integracija | Europos sgjungos (ES) Svietimo erdve kelia naujus reikalavimus mokykly
vadovams. Vadovy vadybinis profesionalumas tampa viena aktualiausiy problemy. Mokykly vadovy
funkcijos ir atsakomybé iSpleciama, kinta tradiciniai vadovy vaidmenys bei nuolat auga vadybos
kokybés reikalavimai, kurie tiesiogiai ir netiesiogiai daro jtaka mokyklos organizacijos veiklai‘

(Melnikova, 2014, cit. i§ BairaSauskien¢, 2017 psl. 89).

»Vadovy vaidmuo Svietimo jstaigose tampa vis svarbesnis ir daro vis daugiau jtakos ugdymo
rezultatams bei jstaigos prestizui. Todél reikalingi SiuolaikiSkai mastantys vadovai, turintys nauja
pozitir], gebantys daryti jtaka kitiems Zmonéms ir uZztikrinti veiksmingg, i1Smintingg vadovavimg®
(Baranauskas, Zasciurinskaité, 2013, p. 109). <..> ,Labai svarbus vadovy priimamy sprendimy
brandumas, grindziamas iSmintimi, kuri néra nei visiskai analitiné, nei visi§kai intuityvi, ta¢iau suteikia
galimybe apmastyti jvairius klausimus ir problemas, suprasti, kaip galima skirtingai paveikti kitus
Zzmones ir visa tai pritaikyti ilgalaikéje perspektyvoje (Owen, 2008, cit. i§ Baranauskas ir
Zasciurinskaite, 2013, p. 110).

,.Siuolaikiniam bendrojo ugdymo mokyklos vadovui keliami reikalavimai negali apsiriboti tik
teorinémis edukologijos Ziniomis arba kvalifikaciniais reikalavimais, apibréztais Ziniomis, gebéjimais,
jgidZziais ir vertybinémis nuostatomis. Svarbu, kaip vadovas geba jgyta kvalifikacija jgyvendinti
kasdien¢je vadybing¢je veikloje, siekdamas kurti kokybiskas ugdymo(si) salygas. Stengdamasis atitikti
Siuos reikalavimus, mokyklos vadovas turi lanksCiai dalyvauti Svietimo paslaugy konkurencingje
rinkoje, ieskoti prielaidy mokyklos valdymo efektyvumui didinti bei tobulinti vadybinius geb¢jimus‘
(Bairasauskiené, 2017 psl. 90).

Uzsienio Saliy mokslininky straipsniuose (Radinger, 2014; Newman, 2020) apie reikalavimus
mokykly vadovams, teigiama, jog tam, kad paveikty moksleiviy mokymasi, mokykly vadovai privalo
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susitelkti ties pagrindine mokykly veikla: mokymu ir mokymusi. Tq poveik] jie atlicka netiesiogiai — per
jtaka mokytojams. Sis jtaky poveikis ypa¢ svarbus mokyklose, kuriose yra prastesni mokiniy mokymosi
rezultatai (Radinger, 2014, p. 378). Daugelyje Europos valstybiy, kuriose yra mokykly vadovy vertinimo
sistema, ji pirmiausia yra naudojama tam, kad paskatinty vadovus atsakyti uz moksleiviy pasiekimus ir
mokymosi kokyb¢ (Radinger, 2014, p. 383). Taciau mokykly vadovy darbas Siais laikais tampa vis
sudétingesnis, apimantis daugiau veikly, jy darbas yra susijes ne tik su mokiniy ugdymu ir ugdymo
medziaga siaurgja prasme, bet taip pat aprépia zmogiskuosius iSteklius, politika, finansus, jdarbinimo

teise, statyby planavimag ir t. t. (Newman, 2020, p. 775).

1.3.2. Reikalavimai mokykly vadovams

L. Simanskiené, E. Zuperkiené¢ monografijoje ,,Darnus vadovavimas* teigia, jog ,,nuo Zmogaus
savimonés, vertybiy, charakterio ypatumy, motyvy biiti vadovu priklauso, kaip vadovas gali ir nori
vadovauti, kokj vadovavimo stiliy pasirenka“ (Simanskien¢ ir Zuperkiené, 2013, p. 150). Autorés cituoja
P. Drucker (2002) teiginius, jog ,,vadovu negalima skirti Zzmogaus, kuris mano, kad protas svarbiau uz
asmenybe. Taip pat tokio, kuris bijo stipriy pavaldiniy. <...> Jei vadovas labai daug ko neZino ir negeba
priimti teisingy sprendimy, jis maziau kenkia organizacijai, nei tas, kuris turi ziniy, bet jo charakteris
yra nesugyvenamas ar jis yra nepadorus. Toks vadovas kenkia organizacijai, nes blogai elgiasi su visais
darbuotojais, kurie yra pagrindinis organizacijos turtas“ (Drucker, 2002, cit. i§ Simanskiené ir
Zuperkiené, 2013, p. 150). <...>,,Vadovams svarbu ne tik suvokti savo motyvus ir interesus, karjera, bet
ir mokéti tai valdyti. <..> Nuolatiné jtampa, prastéjanti sveikata, sudétingesni santykiai rodo, kad
7monés nepatenkinti. Siandienos i§$ikis ir isbandymas kiekvienam vadovui ir darbuotojui — atrasti
teigiamg motyvacija keistis. Tada atsiranda ir poreikis valdyti save* (Laumesnkaité, 2003, cit. i§
Simanskiené ir Zuperkiené, 2013, p. 151).

»Sparciai kintant iSoriniams veiksniams, svarbus tampa geb¢jimas prisitaikyti ir keistis. J. Spence
ir R. Helmreich (2000) iStyré, kad vidiné motyvacija lemia didelius laim¢jimus, o iSorin¢ (pavyzdziui,
noras turéti gerai apmokamg darbg) daznai dideliy laiméjimy nelemia. Jie skyré tris motyvavimo
apraiSkas: meistriSkumo siekj (,,jei kazka ne taip gerai darau, pasistengsiu iSmokti daryti, kaip reikia, o
ne pereisiu prie to, kas man puikiai sekasi*), nora dirbti (,,man patinka sunkus darbas*), rungtyniavima
(,,man patinka darbas, kur reikia jgiidZiy ir tenka rungtyniauti“)“ (Spence ir Helmreich, 2000, cit. 1§
Simanskiené ir Zuperkiené, 2013, p. 152).

»Kadangi zmoneés, norédami islikti nuolat kintancioje visuomenéje, privalo daug ko iSmokti
patys, dazniausiai tai susij¢ su kvalifikacijos kélimu, persikvalifikavimu, profesinés kompetencijos
palaikymu — dalykiniy ir asmeniniy savybiy ugdymu. <..> Neformalus savarankiSskas mokymasis,
mokslininky nuomone, turi tam tikry privalumy, palyginti su formaliu mokymu, kur labiau

akcentuojamos teorinés Zinios: naujy Ziniy jgyjama remiantis savo ar kity patirtimi, ugdomos aktualios
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asmeninés savybés, jgyvendinami nauji projektai, jgyjama aktualiy dalykiniy jgtdziy, tai padeda siekti
karjeros, formuojamos aktualios vertybinés orientacijos* (Simanskiené ir Zuperkiené, 2013, p. 152).

,Organizacija, nezinanti, kokiy vadovy jai reikés ateityje, negali sistemingai ugdyti biisimy
vadovy savybiy ir jvertinti darbuotojy galimybiy uzimti vadovaujancias pareigas, nes reaguojant j
aplinkos poky¢ius ir keiCiantis organizacijos poreikiams gali kisti ir vadovui biitiny savybiy svarba, jy
aktualumas konkrec¢iu atveju. W. C. Byham, A. B. Smith, M. J. Pease (2002), S. Chowdhury (2002),
apibudindami tradicinius ir naujus vadovy darbo reikalavimus, akcentuoja Siuos dalykus: Siuolaikiniai
vadovai turi gebéti dirbti nuolat besikeiciancioje aplinkoje, globaliau mastyti; vadovauti didesniam
personalui turédami daug maziau laiko; jkvépti ir palaikyti savo darbuotojus nemenkindami jy
atsakomybés uz veiklos rezultatus; nuolat ieskoti galimybiy, kaip panaudoti novatoriskas priemones
organizacijos veikloje ir skatinti tai daryti savo darbuotojus; prisitaikyti prie kultiiriniy skirtumy, juos
panaudoti organizacijos galimybiy plétrai; gebeti taikyti skirtingus vadovavimo stilius* (Byham, Smith,,
Pease, 2002, Chowdhury, 2002, cit. i$ Simanskieng ir Zuperkiené, 2013, p. 153).

»Svietimo jstaigy vadovai nuolat susiduria su i$ikiais, reikalaujanéiais lyderio savybiy:
iniciatyvumo, tolerancijos, komandinio darbo, sprendimy priémimo ir dar daug kity, atskleidzianciy
vadovo ir jo organizacijos unikaluma ir i$skirtinumg‘ (Baranauskas, Zasc¢iurinskaité, 2013, p. 110). <...>
»Jie privalo nuolat tobulinti ir atnaujinti savo profesinius gebéjimus ir savybes, nes neturint tvirty
pamatiniy Ziniy, gebéjimy ir patirties nejmanoma tapti kompetentingu lyderiu. Zinojimas padeda
pasitikéti savimi® (Baranauskas, Zasciurinskaité, 2013, p. 112).

Analizuojant uzsienio Saliy moksling literatiira verta paminéti, kad pagrindinés mokykly vadovy
vertinimo sistemos siekia jvertinti jy praktinius jgtidzius ir elgesj. Daugelyje Saliy yra vertinami tokie
aspektai kaip mokykly vadovy gebéjimas organizacinei plétrai ir iStekliy valdymui, taip pat vadovavimui
mokytojams, ir beveik visose Europos valstybése vertintojai privalo jvertinti mokyklos vadovo
pedagogine lyderyste (Radinger, 2014, p. 385). Pranciizijoje mokykly vadovai vertinami pagal keturias
kompetencijy sritis: bendroji lyderyste, pedagoginé lyderysté, bendruomeniy santykiai, iStekliy
valdymas (Radinger, 2014, p. 385). Tokiu biidu mokyklos vadovy vertinimas padeda Svietimo valdzios
institucijoms uztikrinti, jog visoms mokykloms vadovauja gabis ir motyvuoti mokykly vadovai. <...>
Vertinimas sudaro vieng i§ pagrindiniy elementy mokykly vadovy plétros strategijoje: plétoti mokykly

vadovy bendrus gebéjimus ir pedagogine lyderyste (Radinger, 2014, p. 388).
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1.3.3. Mokyklos vadovo atranka ir kompetencijy vertinimas

,,Visose organizacijose vykdoma darbuotojy atranka ir tik pati organizacija pasirenka biida, kaip
ta atranka bus vykdoma. Darbuotojy atranka arba kitaip personalo atranka yra vienas i§ svarbiausiy
organizacijos uzduoCiy, norint pasiekti organizacijos tiksly. Gerai parinkti darbuotojai sukuria
organizacijai pridéting verte” (Vilkiene, 2020, p. 36). ,,Personalo atranka paprastai apibréziama kaip
procesas (visuma veiksmy), kurio metu 1§ turimy kandidaty j tam tikrg darbo vieta atrenkamas pats
tinkamiausias. Pagrindinis atrankos tikslas — rasti tam tikrai darbo vietai, tam tikrai darbo grupei bei

komandai tinkamiausig kandidata“ (Korsakiené, Lobanova, Stankeviciené, 2011, p. 98-99).

,Personalo paieska — tai procesas, kurio metu j organizacijoje esancias laisvas darbo vietas
surandami potencialtis kandidatai, 1§ kuriy véliau atrenkamas ir pasamdomas reikalingas darbuotojas,
savo kvalifikacija ir asmeninémis savybémis atitinkantis organizacijos poreikius® (Lipinskiené, 2012, p.

17).

»leskant darbuotojo darbdaviai pasitelkia visus jmanomus biidus. L. Lobanova (2010) pateikia
tokias personalo paieskos galimybes: pacios organizacijos savarankiSkai organizuojamas ir atlickamas
personalo paieskos (verbavimo) procesas, specialiy konsultaciniy jmoniy, atrankos kompanijy bei
idarbinimo agentiiry organizuojamas ir atliekamas personalo paieSkos (verbavimo) procesas. D.
Lipinskiené (2012) personalo paieskos Saltinius jvardina Siuos: vidinius (atliekamus organizacijos
viduje) ir iSorinius (atliekamus uz organizacijos riby)*“ (Lipinskiené, 2012, Lobanova, 2010, cit. i§
Vilkien¢, 2020, p. 37).

4 lentele. Pagrindiniai personalo atrankos metodai pagal R. Korsakieng, L. Lobanova, ir
A. Stankevicieng (2011)

1. Biografijos tyrimas ir | Skirtas pateikty fakty (ankstesnio darbo, i$silavinimo ir kity anketiniy
rekomendacijy tikrinimas | duomeny) tikslingumui patikrinti.
2. Testavimas Taikomi jvairios paskirties testai, skirti asmenybés bruozams,
interesams, bendravimo gebé¢jimams bei motyvacijai jvertinti, taip pat
intelektui, arba pazintiniams gebéjimams, profesinéms zinioms ir
jgiidziams bei emociniam intelektui, arba emocinei kompetencijai
nustatyti.
3. Praktiné uzduotis Kandidatams sudaromos sglygos, labai artimos realioms, siekiant
jvertinti jy reakcijg ir elgesj atliekant konkrecius darbus, panaSius |
tuos, kuriuos jie turés atlikti.
4. Atrankos pokalbis Skirtas taikant skirtingas pagal turinj, klausimy pobudj bei vedimo
(interviu) biidg atrankos pokalbio formas kandidatui atrinkti.

Cituota 1§ Vilkieng, p. 38

Personalo atrankos proceso etapai prasideda nuo dokumenty uZpildymo, o baigiasi kai

pasirasoma darbo sutartis.
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Dokumenty uzpildymas || Dokumenty perziiréjimas | Tinkamiausty kandidaty saraso |  Kandidaty pakvietimas 1
sudarymas ! pokalbi
Pasitlymo dirbti patetkimas ir Kandidato itrinkimas Antrinis kandidaty atrinkimas Pirminis kandidaty atrinkimas
S T — . 4 )
patvirtinitmas (pokalbis) (testavimas)

Pranedimas kandidatams,

. o || Darbo sutarties pasiradymas
kuriems nepasiseke

1 pav. Pagrindiniai personalo atrankos proceso etapai pagal L. Lobanova (2010).
Sudaryta darbo autorés pagal Lobanova, 2010, cit. i§ Vilkiene, 2020, p. 37

Jau 1973 metais amerikieciy psichologas, motyvacijos poreikio profesinéje veikloje teorijos
Salininkas, Davidas C. McCllellandas pastebéjo, ,,kad vien tik tradiciniy akademiniy ziniy lygis, auksti
egzaminy pazymiai visiskai nenuspéja zmogaus tolimesnés gyvenimo sékmés, karjeros ar efektyvumo
darbe* (McCllelland, 1973, cit. i§ RekaSiené ir Sudnickas, 2014, p. 590). Kad zmogus galéty
produktyviai ir sékmingai dirbti, jam yra keliami tam tikri reikalavimai. Vieni i§ jy — specifiniai
geb¢jimai arba kompetencijos, kurios jrodyty, jog zmogus turi pakankamai jguidziy, savybiy, ziniy bei
vertybiy atlikti jam paskirtg darbg (K. Masiulis, T. Sudnickas, 2008, p. 182).

L.M. Spencer ir S.M. Spencer (1993) taip apibrézia kompetencijas — ,.tai esminés individo
charakteristikos, kurios priezasties-pasekmes rySiais susietos su efektyvia (puikia) kriterijais apibrézta
veikla darbe arba kokioje nors situacijoje* (Spencer ir Spencer, 1993, cit i§ RekaSiené ir Sudnickas,
2014, p. 591). ,,Esminés individo charakteristikos (kompetencijos) suprantamos kaip ilgalaikés asmens
savybés, kurios leidZia nuspéti jo elgseng ateityje. <...> Skiriami penki kompetencijy tipai: motyvali,
individualios savybés ir bruozai, asmeninés nuostatos bei saves suvokimas, zinios ir jgudziai.
Kompetencijomis remiasi jy modeliai, kuriy kiirimas, vertinimas ir diegimas yra vienas i§ svarbiausiy
vadybos, vieSojo administravimo ir verslo psichologijos nagrin¢jamy klausimy. Kompetencijy modelj galima
apibrézti kaip konkreCios pareigybés ar artimy pagal prigimtj pareigybiy grupei buidingy iSmatuojamy
jgudziy, Ziniy, patirties, elgsenos ir asmeniniy savybiy rinkinius, reikalingus puikiai veiklai. <...> Vis0s
organizacijos veiklos efektyvumo <...> uztikrinimas yra vienas svarbiausiy kiekvienos organizacijos
strategijos aspekty. Siame kontekste kiekvieno darbuotojo reikiamy kompetencijy, o kartu ir veiklos
efektyvumo uZtikrinimas yra ambicingas ir ilgalaikis uzdavinys* (Rekasiené ir Sudnickas, 2014, p. 591).

»Kompetencijos sagvoka pastaraisiais deSimtmeciais ypa¢ iSpopuliaréjo. Labiausiai domimasi
darbuotojy, o ypac¢ vadovy, kompetencijomis, kadangi visuotinai pripazjstama, jog biitent personalas yra

vertingiausias jmongs ar jstaigos turtas“. (Norvilé, 2015, p. 26).
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»Kompetencijos, pagal tai kokius kriterijus nuspéja, yra skirstomos j dvi kategorijas:

Ribinés kompetencijos — tai esminés charakteristikos, tokios kaip zinios ir jgiidziai, kurios yra
biitinos kiekvienam darbui minimaliai efektyviai atlikti. Ta¢iau ribiniy kompetencijy tur¢jimas nepadeda
atskirti vidutiniy darbuotojy nuo puikiy. Tokios kompetencijos pavyzdziu gali biiti sugeb¢jimas skaityti
ar rasyti. Atskiriancios kompetencijos — tai kompetencijos, kurios padeda atskirti vidutinj darbuotoja
nuo puikaus. Pavyzdziui, orientacija j pasiekimus, iSkeliant paciam sau aukstus veiklos tikslus, gali biti
kompetencija, padedancia atskirti puiky vadova nuo vidutinio® (K. Masiulis, T. Sudnickas, 2008, p.
185).

Konkrecioje profesingje situacijoje kompetencija (zinojimas, kaip elgtis), turi biiti laikomas
veiksmu, kuris reikalauja visuminés ziniy mobilizacijos (teorinés Zinios), ir taip pat kaip mokéjimas
kazka daryti (gebéjimai), ir zinojimas, kaip buti (nuostatos, kokybés, emocijos). Kompetencijos yra
asocijuojamos su valia veikti (privaloma praktika) ir galia (galimi iStekliai) (Le Boterf, 2008, 2011,
cituota i§ Lambert, Bouchamma, 2019, p. 54). Kompetencijos yra tiltas tarp asmeninés charakteristikos
ir savybiy, reikalingy sékmingai jvykdyti specifines, su profesija susijusias, uzduotis (Levy-Leboyer,
1996 cituota i§ Lambert, Bouchamma, 2019, p. 54).

Kompetencijy standartai
mokykly direktoriams

[

\ 3. Vedantieji principai

\

-

1. Kompetencijos .
P J -susij¢ su mokyklos

Kaip veikti = zinios + kaip/kokiu vadovo atsakomybémis;
bﬁ.tl + kaip V.ykdytl Vc.elksmus,. -susije su kontekstu
priklausomai nuo valios + galia (kontekstiniai)

veikti

J

J

( 2. Profesiniai ir elgesia_standartai
/ (Pont, 2013(;\‘
1. Padaryti vadovavima prioritetu; 1. Lankstus™poky¢iy valdymas;
2. Sukurti organizacines salygas; 2. Komunikacija;
3. Sukurti harmonija mokyklos viduje; 3. Vertybés;
4. Savo ir kity asmeny gebéjimy vystymas; 4. Teorijos dermé su praktika.
\ 5. Praktikuoti pedagoging lyderyste. j

2 pav. Kompetencijy standartai mokykly direktoriams.
Sudaryta autorés pagal Pont, 2013, cituota i§ Lambert, Bouchamma, 2019, p. 55
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,Démesys vieSojo sektoriaus vadovy kompetencijoms matomas visuose pagrindiniuose
strateginiuose Europos Sajungos (ES) Lietuvos Respublikos pastaryjy mety dokumentuose. Per
paskutinius deSimt mety vadybos moksle aktyviai diskutuojama lyderystés vieSajame valdyme temomis.
Si tema aktuali plétojant vieSojo administravimo moksla, taip pat politikams, praktikams, realiose
situacijose susidirusiems su itin auksStomis profesinémis, bet dar zemomis vadovavimo organizacijai
kompetencijomis®. (Liukineviciené, Antanaviciené, 2018, p. 32). ,,Kompetencijy tyrimuose ypatingas
démesys skiriamas esminéms kompetencijoms — toms, kurios organizacijos ir darbuotojo pozitiriu yra

svarbios efektyviai veiklai uztikrinti“. (Norvil¢, 2015, p. 27)
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2. PRETENDENTU ] SVIETIMO ISTAIGU VADOVUS
KOMPETENCIJU VERTINIMO IR JU REZULTATU
PANAUDOJIMO TYRIMAS

2.1. Pretendenty j Svietimo jstaigy vadovuy kompetencijy vertinimo teisiniy
dokumenty analizé

,Lietuvos Respublikos Seimo 2012 m. geguzés 15 d. Nr. XI-2015 nutarime ,, D¢l valstybés
pazangos strategijos ,Lietuvos pazangos strategija ,Lietuva 2030“ patvirtinimo® numatomos
pagrindinés Salies raidos kryptys (kritiniai pazangos veiksniai) nurodancios, kokios biiklés siekiame.
Viena $iy kryp¢iy yra sumanus valdymas, t. y. valdymas, skatinantis lyderyste. To siekiama per
lyderystés ir vadovavimo kompetencijy centrinés ir vietinés valdzios institucijose bei bendruomenése
ugdyma; visy ZzmogiSkyjy iStekliy valdymo aspektus apimancio kompetencijy valdymo modelio,
leidziancio sutelkti reikalingas darbuotojy kompetencijas, kad buity sékmingai pasiekti institucijos tikslai
ir jgyvendinti veiklos prioritetai, diegimg; jrodymais pagrijsto valdymo kultiros diegima, strateginio
kompetencijy, reikalingy veiklai tobulinti, valdyma, analitiniy gebéjimy stiprinimg*“ (Norvil¢, 2015, p.
25).

Reikalavimai, kokiy $vietimo jstaigy vadovy laukia valstybinés ir savivaldybiy mokyklos,
reglamentuoti ministro jsakymais patvirtintuose teisiniuose dokumentuose.

Lietuvos Respublikos $vietimo jstatymo 1991 m. birzelio 25 d. Nr. 1-1489 pakeitimuose 2016 m.
balandZzio 7 d. Nr. XII-2290 Nr. 1-1489 2-0 ir 18-0 straipsniy pakeitimo jstatyme pirmo skirsnio
,Bendrosios nuostatos“ 2-ame straipsnyje nurodytose pagrindinése sgvokose kompetencija jvardijama,
kaip ,,gebéjimas atlikti tam tikrg veiklg, remiantis jgyty ziniy, mokéjimy, jgudziy, vertybiniy nuostaty
visuma*. (Lietuvos Respublikos §vietimo jstatymo..., 2016). Sio jstatymo 2020 m. birzelio 30 d. Nr.
X111-3266 Nr. 1-1489 5%, 37, 53, 56°, 59 ir 69 straipsniy pakeitimy jstatymo 6-ame skirsnyje ,,Svietimo
valdymas. Savivalda® 59-o straipsnio ,,Svietimo jstaigos vadovo skyrimas, jgaliojimai, vertinimas,
nusalinimas ir atleidimas* 2-oje dalyje nurodoma: ,Svietimo jstaigos vadovu gali biiti tik
nepriekaisStingos reputacijos asmuo, kuriam atliktas vadovavimo valstybinei ar savivaldybés Svietimo
istaigai (iSskyrus aukstaja mokyklg) kompetencijy vertinimas, atitinkantis Svietimo, mokslo ir sporto
ministro nustatytus reikalavimus, arba, jeigu asmuo vienoje Svietimo jstaigoje vadovo pareigas €jo ne
maziau kaip 10 mety, jam prilygintas vertinimas $vietimo, mokslo ir sporto ministro nustatyta tvarka.
Asmuo priimamas j Svietimo jstaigos vadovo pareigas Svietimo, mokslo ir sporto ministro nustatyta
tvarka, patikrinus jo kompetencijas atlikti pareigybés aprasyme nustatytas funkcijas® (Lietuvos
Respublikos §vietimo jstatymo..., 2020). Sio jsakymo 8-oje dalyje isdéstyti reikalavimai Sie §vietimo

jstaigos vadovui:
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

»vadovauja Svietimo jstaigos strateginio plano ir metiniy veiklos plany, Svietimo programy
rengimui, rekomendacijy dél smurto prevencijos igyvendinimo mokykloje priemoniy
jgyvendinimui, juos tvirtina, vadovauja jy vykdymui;

nustatyta tvarka skiria ir atleidzia mokytojus, kitus ugdymo procese dalyvaujancius asmenis
ir aptarnaujantj personala, tvirtina jy pareigybiy apraSymus;

atsako uz §io jstatymo 26 straipsnyje nurodytos informacijos skelbima, demokratinj §vietimo
jstaigos valdyma, uztikrina bendradarbiavimu gristus santykius, Pedagogy etikos kodekso
reikalavimy laikymasi, skaidriai priimamus sprendimus, Svietimo jstaigos bendruomenés
nariy informavimg, pedagoginio ir nepedagoginio personalo profesinj tobuléjima, sveika,
saugia, uzkertancig kelig bet kokioms smurto, prievartos apraiSkoms ir zalingiems jpro¢iams
aplinka;

ripinasi mokytojy ir kity darbuotojy darbo salygomis, organizuoja trikstamy mokytojy
paieska;

analizuoja Svietimo jstaigos veiklos ir valdymo iStekliy biikle ir atsako uz Svietimo jstaigos
veiklos rezultatus;

atlieka kitas funkcijas, nustatytas Svietimo jstaigos jstatuose ir $vietimo jstaigos vadovo
pareigybés aprasyme;

kartu su mokyklos taryba sprendzia mokyklai svarbius palankios ugdymui aplinkos kiirimo
klausimus;

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

Vaiko minimalios ir vidutinés prieziiiros jstatymo nustatyta tvarka kreipiasi | savivaldybés

administracijos direktoriy dél minimalios ir vidutings prieziiiros priemoniy vaikui skyrimo;

10) kiekvienais metais valstybinés ar savivaldybés mokyklos (iSskyrus aukstasias mokyklas)

vadovas teikia Svietimo jstaigos (iSskyrus aukstgsias mokyklas) bendruomenei ir mokyklos
tarybai, valstybinés ar savivaldybés Svietimo pagalbos jstaigos vadovas — Svietimo pagalbos
jstaigos savivaldos institucijai, jeigu ji yra, jei Svietimo pagalbos jstaigoje savivaldos
Institucijos néra, — darbuotojy atstovavima jgyvendinanciai institucijai svarstyti bei viesai
paskelbia savo mety veiklos ataskaitg. Valstybinés ar savivaldybés Svietimo
jstaigos (iSskyrus aukStgsias mokyklas) vadovy mety veiklos ataskaitos struktiirg

ir reikalavimus nustato Svietimo, mokslo ir sporto ministras;

11) atsako uz Svietimo jstaigos finansing veiklg, svarsto ir priima sprendimus, susijusius su

Svietimo jstaigos léSy (jskaitant léSas, skirtas Svietimo jstaigos darbuotojy darbo
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uzmokesciui), turto naudojimg ir disponavimg juo* (Lietuvos Respublikos Svietimo

jstatymo..., 2020).

Matome, jog jgyvendinant Lietuvos Respublikos S$vietimo jstatymo (1991) pakeitimus (61),
reikalavimai mokyklos vadovy kompetencijoms didéja, akcentuojama kompetentinga, racionali,
demokratiniais principais grista vadyba.

Lietuvos Respublikos §vietimo, mokslo ir sporto ministro jsakymo 2011 m. liepos 1 d. Nr. V-1193
,Dél konkurso valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus auks$tgsias mokyklas) vadovy
pareigoms eiti tvarkos apraSo patvirtinimo* pakeitimuose (9) II-ame skyriuje ,,Konkusro skelbimas,
dokumensty pateikimas ir priémimas“ 9.5-ame punkte nurodyta, kad pretendentas j Svietimo jstaigos
vadovus pateikia Siuos dokumentus: ,Pretendento vadovavimo Svietimo jstaigai kompetencijy
vertinimo arba jam prilyginto vertinimo ataskaitos, iSduotos Kvalifikaciniy reikalavimy valstybiniy ir
savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstgsias mokyklas) vadovams apraso nustatyta tvarka (toliau
— kompetencijy vertinimo ataskaita), kopija* (Lietuvos Respublikos $vietimo, mokslo ir sporto ministro
jsakymo..., 2011). Sio jsakymo V-ame skyriuje ,Atranka“ 34.5 -ame dalyje ,,Konkursinio balo
skai¢iavimas* nurodoma, kad ,,Jo metu komisijos sekretorius komisijos nariy Vertinimo pagrindimo
lentelése pateiktus balus suraSo j 2 priede pateikta Vertinimo lentele, iSveda kiekvienos vertintos
kompetencijos baly vidurkj, suskai¢iuoja komisijos nariy vertinty kompetencijy baly vidurkiy suma ir
jtraukia pretendenty kompetencijy jvertinimg balais i§ kompetencijy vertinimo ataskaitos. Galutinis
pretendento konkursinis balas apskai¢iuojamas susumuojant komisijos nariy vertinty kompetencijy baly
vidurkiy sumg ir pretendento kompetencijy jvertinimg i§ kompetencijy vertinimo ataskaitos* (Lietuvos
Respublikos §vietimo, mokslo ir sporto ministro jsakymo..., 2011).

Lietuvos Respublikos $vietimo, mokslo ir sporto ministro jsakymo 2011 m. liepos 1 d. Nr. VV-1194
,»Del kvalifikaciniy reikalavimy valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstasias
mokyklas) vadovams apraSo patvirtinimo 5-0je dalyje teigiama, jog ,,vadovavimo $vietimo jstaigai
kompetencijos, reikalingos sékmingai profesinei veiklai, atitinka Svietimo tikslus ir yra grindziamos
pagarba asmens orumui ir savitumui, tikéjimu kiekvieno Zzmogaus galimybémis, mokymosi visg
gyvenimg samprata, puikiu Svietimo, mokymosi supratimu, Zmogaus pazZinimu, demokratiSko
vadovavimo principy iSmanymu‘* (Lietuvos Respublikos §vietimo, mokslo ir sporto ministro jsakymao...,
2011).

Lietuvos Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto ministro jsakymo 2018 m. kovo 27 d. Nr. V-
279 ,.Dél valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstgsias mokyklas) vadovy, jy
pavaduotojy ugdymui, ugdyma organizuojanciy skyriy vedéjy veiklos vertinimo nuostaty patvirtinimo*
Il1-o skyriaus ,,Kasmetinis Svietimo jstaigos vadovo veiklos vertinimas, mety veiklos ataskaitos

struktiira ir reikalavimai® 14-oje dalyje nurodyta, kad mety veiklos ,,Ataskaitg sudaro $ios dalys:
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14.1. Svietimo jstaigos strateginio plano ir metinio veiklos plano jgyvendinimo analizé;

14.2. $vietimo jstaigos vadovo mety veiklos uzduotys, rezultatai ir rodikliai;

14.3. geb¢jimy atlikti pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas vertinimas;

14.4. pasiekty rezultaty vykdant uzduotis jsivertinimas ir numatomas kompetencijy tobulinimas;

14.5. Lietuvos Respublikos $vietimo jstatyme nustatyty subjekty Ataskaitos vertinimo pagrindimas,

sitilymai ir galutinis Ataskaitos jvertinimas;

14.6. kity mety veiklos uzduotys, rezultatai ir rodikliai* (Lietuvos Respublikos §vietimo, mokslo ir

sporto ministro jsakymo..., 2018).

Sio jsakymo V-ame skyriuje ,.Skatinimas ir pagalba $vietimo jstaigos vadovui, jo pavaduotojui
ugdymui, ugdyma organizuojancio skyriaus vedéjui po metinio veiklos jvertinimo* 38-0je dalyje
nurodoma: ,Jei Svietimo jstaigos vadovo Ataskaitos jvertinimas yra ,nepatenkinamai®, vadovui
numatoma pagalba Svietimo jstaigos veiklos kokybés gerinimo prieziliros tvarkos apraSo, kurj tvirtina
Svietimo, mokslo ir sporto ministras, nustatyta tvarka ir Svietimo jstaigy vadovy rezervo reglamento,
kurj tvirtina Svietimo, mokslo ir sporto ministras, nustatyta tvarka® (Lietuvos Respublikos Svietimo,
mokslo ir sporto ministro jsakymo..., 2018).

Lietuvos Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto ministro jsakymo 2020 m. lapkri¢io 27 d. Nr. V-
1858 ,, D¢l Svietimo ir mokslo ministro 2018 m. balandzio 23 d. jsakymo Nr. V-393 , D¢l Svietimo
istaigy vadovy rezervo reglamento patvirtinimo* pakeitimo® (jsakymas ,,Dél Svietimo jstaigy vadovy
rezervo reglamento patvirtinimo*) I-o skyriaus ,,Bendrosios nuostatos® 2-oje dalyje nurodomi ,,Rezervo
formavimo tikslai — telkti asmenis, turin¢ius lyderystés gebéjimy; padéti asmenims, turintiems lyderystés
gebéjimy, pasirengti vadovauti Svietimo jstaigai (iSskyrus aukstaja mokykla) (toliau — Svietimo jstaiga);
organizuoti rezerve esanc¢iy asmeny kompetencijy tobulinimg® (Lietuvos Respublikos $vietimo, mokslo
ir sporto ministro jsakymo..., 2020).

Sio jsakymo II-ame skyriuje ,,Rezervo sudarymas® 6-oje dalyje i3déstyta: ,,Rezerva sudaro $esios
asmeny, atitinkanciy Svietimo jstaigos vadovui keliamus kvalifikacinius reikalavimus ir nepriekaiStingos
reputacijos reikalavima, nustatyta Lietuvos Respublikos §vietimo jstatymo 5 straipsnyje, grupés:

6.1. 1 grupe sudaro asmenys, pateik¢ praSyma Svietimo, mokslo ir sporto ministro jgaliotai

institucijai jvertinti jo vadovavimo Svietimo jstaigai kompetencijas;

6.2. 2 grupe sudaro asmenys, Svietimo, mokslo ir sporto ministro nustatyta tvarka jsivertine

vadovavimo Svietimo jstaigai kompetencijas, taciau dar nedirbe Svietimo jstaigos vadovais;

6.3. 3 grupe sudaro pirmus dvejus metus Svietimo jstaigy vadovais dirbantys asmenys, priimti ]

pareigas vieSo konkurso biidu Svietimo, mokslo ir sporto ministro nustatyta tvarka, pageidaujantys

gauti mentorystés paslauga;

6.4. 4 grupe sudaro Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymo 59 straipsnio 17 dalyje jvardyti buve

Svietimo jstaigy vadovai,
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6.5. 5 grupe sudaro asmenys, baige Svietimo jstaigos vadovo kadencijg (-as), turintys vadovavimo
Svietimo jstaigai kompetencijy jvertinima, bet ne ilgiau kaip 5 metus nedirbantys Svietimo jstaigos
vadovais;

6.6. 6 grupe sudaro asmenys, turintys teis¢ teikti Svietimo jstaigos vadovo mentorystés paslaugas

(toliau — Svietimo jstaigos vadovo mentorius)“ (Lictuvos Respublikos $vietimo, mokslo ir sporto

ministro jsakymo..., 2020).

Sio jsakymo IV-ame skyriuje ,,Rezerve esanéiy asmeny kompetencijy tobulinimo organizavimas®

pateikta visa aktuali informacija apie kompetencijy tobulinimo poreikio jgyvendinima:

20. ,,] rezerva jrasytiems asmenims nuosekliai ir tikslingai organizuojamos kompetencijy tobulinimo

priemonés pagal jy pasirengimo lygmenj, kompetencijas ir poreikius, taip pat sudaromos salygos

nuosekliai tobulinti kompetencijas Svietimo jstaigy vadovams pagal mety veiklos ataskaity
rezultatus.

21. Institucija yra atsakinga uz j rezerva jraSyty asmeny kompetencijy, nustatyty kvalifikaciniuose

reikalavimuose, tobulinimo organizavimg (poreikiy analizg, priemoniy rengimg ir jgyvendinima).

22. Institucija atlieka $ias funkcijas:

e 22.1. §vietimo ijstaigy savininko teises ir pareigas jgyvendinanciy institucijy (dalyviy
susirinkimy) ir (ar) jy jgalioty institucijy uzsakymu organizuoja vadovy, kuriems reikia pagalbos
pagal iSorinio vertinimo rekomendacijas ar vadovo mety veiklos ataskaitos vertinimo rezultatus,
mokymus;

e 22.2. organizuoja ] rezervg jraSyty asmeny poreikius atitinkan¢ig pagalbg ar siiillo kitas
priemones, derindama su Svietimo jstaigy savininko teises ir pareigas jgyvendinanciy institucijy
(dalyviy susirinkimy) jgaliotomis institucijomis;

e 22.3. Svietimo, mokslo ir sporto ministerijai teikia pasitilymus dél rezerve esanéiy asmeny
kompetencijy ir jy tobulinimo organizavimo, dél rezervo sistemos tobulinimo.

23. Institucija turi teis¢ rinkti ir gauti informacija apie Svietimo jstaigy vadovus ir pretendentus ]

Svietimo jstaigy vadovus pagal reglamento 6 punkte nurodyty grupiy asmeny kompetencijy

tobulinimo poreikius:

e 23.1. apibendrintg ir nuasmenintg informacijg apie pretendenty j Svietimo jstaigy vadovus
kompetencijy jsivertinima;

e 23.2. naujai paskirty, patirties neturin¢iy vadovy kompetencijy jvertinimg konkurso metu ir
rekomendacijas kompetencijoms tobulinti, suformuluotas kompetencijy vertinimo ar
prilyginto kompetencijy tobulinimo metu;

e 23.3. dirbanciy vadovy kompetencijy tobulinimo poreikius (tiek bendrasias kompetencijas,

tiek vadybines);
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23.4. $vietimo jstaigos vadovo mentoriy kompetencijy tobulinimo poreikius;
23.5. kitg informacija, aktualig tobulinant Svietimo jstaigy vadovy lyderystés ir vadovavimo

kompetencijas ir ugdymo kokybe.

24. Institucija organizuoja ir (ar) vykdo reglamento 6 punkte nurodyty grupiy asmeny kompetencijy

tobulinima:

24.1. organizuoja naujai paskirtiems ir vadovavimo Svietimo jstaigai patirties neturintiems
vadovams jvadinius mokymus;

24.2. organizuoja Svietimo jstaigos vadovo mentoriy kompetencijy ir veiklos tobulinimo
renginius;

24.3. uztikrina, kad biity vykdomi kompetencijy jgijimo ir (ar) tobulinimo mokymai Svietimo
istaigy vadovams pagal kvalifikaciniuose reikalavimuose nustatytas kompetencijas (perka
paslaugas, inicijuoja studijy programy moduliy aukstosiose mokyklose parengima, vykdo
pati ir pan.);

24.4. organizuoja kompetencijy tobulinimo renginius pagal kvalifikacijos tobulinimo
prioritetus, patvirtintus Svietimo, mokslo ir sporto ministro;

24.5. siulo kompetencijy tobulinimo renginius lyderystés ir vadovavimo kompetencijoms

plétoti ir ugdymo kokybei gerinti.

25. Visa informacija apie rezerve esanciy asmeny kompetencijy tobulinimo veiklas skelbiama

institucijos interneto svetainéje* (Lietuvos Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto ministro

jsakymo..., 2020).

Anot L. BairaSauskienés (2017), ,,Valstybinéje Svietimo 2013-2022 mety strategijoje” (2013)

teigiama, kad turi bati kuriama veiksminga ir darni, atsakingu valdymu, tikslingu finansavimu ir

racionaliu i8tekliy naudojimu pagrista Svietimo sistema, puoseléjama j Svietimo tobulinimg orientuota

vadybos kultira. Vadovavimas $vietimo jstaigai jgauna svarbg ne tik jstaigos prestizui, bet ir veiklos

rezultatams. Lietuvos pazangos strategijoje ,,Lietuva 2030 (2012) pazymima, kad svarbu, jog keistysi

pati valdymo kultiira, biity prieita prie pagristy sprendimy priémimo, bendros sutarimo siekimo ir

jgyvendinamas sumanaus valdymo vizija. Tai galima pasiekti matuojant veiklos rezultatus, juos

analizuojant, vertinant, o veiklos informacijg turi biiti skiriama ne tik atsiskaitymui, bet ir nuolatiniam

tobulinimui* (Bairasauskien¢, 2017, p. 89-90).
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2.2. Pretendenty j Svietimo jstaigy vadovus kompetencijy vertinimo situacijos
apzvalga

Lietuvoje 2019 — 2020 metais baigési daugelio Svietimo jstaigy vadovy kadencijos, — dalis jy
liko be vadovy. Vadovaujancios pareigos Siose jstaigose perduotos laikinai einanciam S$ias pareigas
vadovui arba kelioms mokykloms émé vadovauti vienas ir tas pats asmuo (vadovas). Jvedus kadencijas,
Svietimo jstaigy vadovy atrankos procesas tapo ilgesnis, sumazéjo darbo vietos patrauklumas,
savivaldybés, kiti mokykly steigéjai susidiiré su i8§tkiu, kaip rasti mokyklos vadova (Ministerija sitilo
poky¢ius atrenkant mokykly vadovus, 2020).

Siekiant pritraukti ir iSlaikyti mokykly vadovus, 2020 metais susiriipinta jy darbo salygomis,
savivaldybéje. Iki $iol konkursai truko ilgai, Zzmonés j juos nesiverz¢ tiek dél pacios vertinimo sistemos,
tieck dél nelengvo darbo, popierizmo. Tod¢l parengéme pakeitimus, kurie supaprastins atrankos ir
priémimo, vertinimo procediras, jgalins mokykly steigéjus teikti daugiau pagalbos ir paramos mokykly
vadovams, panaikins prievole rengti perteklines ataskaitas®, - saké tuometinis $vietimo, mokslo ir sporto
ministras Algirdas Monkevi¢ius (Seimas priémé jstatymy pataisas, leidziancias greiCiau paskirti
mokykly vadovus, 2020).

Svietimo, mokslo ir sporto ministerija 2020 metais jvardino pokyéius atrenkant mokykly
vadovus: numatoma daugiau objektyvumo ir pasitikéjimo savivalda, keiciasi kompetencijy vertinimo
Nacionalingje $vietimo agentiiroje (toliau — NSA) reik§mé. Sitiloma, kad kompetencijy vertinimas biity
orientuotas ] lyderystés skatinimg, profesinj vadovy augima. <...> Taip pat sitiloma, kad kaip ir iki Siol,
pretendenty kompetencijos biity vertinamos dviem etapais: NSA ir savivaldybéje, kurios teritorijoje yra
mokykla. <...> , Atsizvelge j mokykly vadovy, savivaldybiy sitilymus, sitilome keisti atrankos principa:
vertinimas NSA ir savivaldybéje biity lygiavertis. Agentiiroje vertinamos bendros kandidato
kompetencijos, o savivaldybéje — orientuotos i konkrecios mokyklos valdyma. Tai uZztikrinty didesnj
objektyvuma, kai abu vertinimo etapai — nacionalinis ir savivaldybés — turéty vienoda reikSme* — teigeé
Svietimo, mokslo ir sporto viceministré Jolanta Urbanovi€. Viceministré pabrézé, kad vienas i$ vertinimo
tiksly bus nustatyti, kokios pagalbos naujam mokyklos vadovui reikéty ateityje, ir ji bus organizuojama
— pavyzdziui, skiriamas mentorius, teikiamos konsultacijos administravimo, finansiniais, teisiniais,
vieSyjy pirkimy klausimais (Ministerija sitilo poky¢ius atrenkant mokykly vadovus, 2020).

Svietimo, mokslo ir sporto ministerija informavo, kad 2020 m. liepa buvo pakeisti teisés aktai,
reglamentuojantys Svietimo jstaigy vadovy kvalifikacinius reikalavimus, veiklg ir jos vertinima,

konkursy eiti §vietimo jstaigy vadovo pareigas organizavimg ir konkurso laimétojo skyrimg j pareigas.
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5 lentelé. Pakeisti teisés aktai — Svietimo ir Vietos savivaldos jstatymai

Nuo 2020 m. liepos 11 d.

Iteisintos naujovés

Svietimo jstatyme neliko nuostaty dél
tarnybiniy  patikrinimy  Svietimo  jtaigy
vadovams. (Neteko galios $vietimo ir mokslo
ministro  jsakymu  patvirtinta  tarnybiniy
patikrinimy atlikimo tvarka.)

Esant biitinybei patikrinimai turi biiti atliekami
Darbo kodekso nustatyta tvarka.

Konkre¢iau reglamentuotas Svietimo jstaigy
vadovy rezervas. (Pakoreguotas ir tvirtinamas
Svietimo, mokslo ir sporto ministro Svietimo
istaigy vadovy rezervo reglamentas.)

Daugiau  galimybiy naujai  paskirtiems ir
ketinantiems tapti Svietimo jstaigy vadovais gauti

pagalbos.

Sutrumpintas konkursy skelbimo terminas tais
atvejais, kai Svietimo jstaigos vadovas baigia
savo kadencija.

Konkursas skelbiamas ne pries 6, bet pries 4
meénesius.

Jeigu asmuo vienoje Svietimo jstaigoje vadovo
pareigas ¢jo ne maziau kaip 10 mety, jam galés
buti  atliktas  prilygintas  kompetencijy
vertinimas Svietimo, mokslo ir sporto ministro
nustatyta tvarka (buvo 20 mety).

Pretendentai, kuriems galioja minéta nuostata, gali
rinktis prilyginta kompetencijy vertinimg darbo
vietoje.

Savivaldybiy  Svietimo  jstaigy
konkursus skelbti ir priimti |
igaliojamas savivaldybés meras.

vadovy
pareigas

Paprastés ir trumpés tiek konkurso skelbimo, tiek
konkursa laiméjusios Svietimo jstaigos vadovo
skyrimo ] pareigas procediiros.

Nuo 2021 m.

Kas ruoSiama?

Svietimo jstaigy vadovai rengs viena ataskaita,
kurios reikalavimus nustatys Svietimo, mokslo
ir sporto ministras.

Analizuojami Svietimo jstaigy vadovy ataskaity
pavyzdziai, o 2021 m. rudenj bus parengtas
Reikalavimy Svietimo jstaigy vadovy ataskaitoms
projektas.

Igyvendinant pasikeitusias jstatymy nuostatas, buvo
pakoreguoti du $vietimo, mokslo ir sporto ministro
1sakymai:  ,,Dél  Kvalifikaciniy  reikalavimy
valstybiniy ir savivaldybiy svietimo jstaigy (isskyrus
aukstgsias mokyklas) vadovams apraso
patvirtinimo “

ir isakymas ,,Dél Konkurso valstybiniy ir
savivaldybiy svietimo jstaigy (iSskyrus aukstgsias
mokyklas) vadovy pareigoms eiti tvarkos apraso
patvirtinimo “.

Kadangi Sie pakeitimai taps itin aktualiis ruden;j
vyksianéiuose konkursuose, Svietimo, mokslo ir
sporto ministerijos specialistai kartu su
Nacionalinés Svietimo Agentiiros darbuotojais
planuoja rudens pradzioje surengti seminarg
savivaldybiy administracijy atstovams,
organizuojantiems Svietimo jstaigy vadovy
konkursus. Su naujovémis detaliau atskirame
renginyje planuojame supazindinti ir Svietimo
istaigy vadovus.

Sudaryta darbo autorés pagal, [sigaliojo nauji reikalavimai dél mokykly vadovy, 2020
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2.2.1. Pretendenty j Svietimo jstaigy vadovus paieSka ir kompetenciju vertinimo
efektyvumas
Svietimo, mokslo ir sporto ministré J. Siugzdiniené viename interviu teigé, kad ,,2021 mety
vasario ménesj Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy profesiné sgjunga kartu su Lietuvos pagrindiniy
mokykly asociacija apklausg atliko, kuri atskleidé opius mokykly vadovy darbo aplinkos aspektus.
Apklausoje dalyvavo 199 gimnazijy, progimnazijy, pagrindiniy ir pradiniy mokykly, darzeliy bei kity
Svietimo jstaigy vadovai, o tai yra daugiau kaip 12 proc. visy Svietimo jstaigy vadovy* (Geri mokykly

vadovai — aukso vertés. Kodél jy triksta?, 2021).

6 lentele. Apklausos ,,Kas kelia nerimg Svietimo jstaigy vadovams?* rezultatai

Procentai Nerimo/nepasitenkinimo priezastys

60 Darbo santykiuose su darbdaviu patiria emocing jtampa,
psichologinj spaudimg ir/arba diskriminacija.

59 Atsakomybés apimtis.

46 Didelis darbo kruvis.

34 Nustatytos kadencijos.

22 Politiky kiSimasis j jstaigos vadovo veikla.

20 Neobjektyvus vadovo veiklos vertinimas.

19 Vadovo kompetencijy vertinimo procediiros

14 Konkurso j §vietimo jstaigos vadovo pareigas procediiros.

Sudaryta darbo autorés pagal, Geri mokykly vadovai — aukso vertés. Kodél jy triksta?, 2021

Kyla klausimy: kas geriausias Sveitimo jstaigas iSskiria i§ kity? Vienas i§ veiksniy — geras
vadovas. Kodél kai kurioms §veitimo jstaigoms taip sunkiai pavyksta rasti tinkamg vadova? Kode¢l dalis
Ju neturi nuolatiniy vadovy, kurie formuoty strategija, kurty bendrg organizacijos kultiirg ir vertybes,
nuo kuriy didele dalimi priklausty, kiek laisvés turés mokytojai ir kokie bus mokiniy ugdymo rezultatai?

Galimi atsakymy variantai pateikiami 1 ir 2 prieduose.

Pretendenty ] valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy vadovus vadybos geb¢jimus ir
vadybines kompetencijas vertina Nacionaliné Svietimo agentiira ir savivaldybés. Pretendenty
kompetencijy vertinimo tikslai yra Sie: 1. ,,Objektyviai jvertinti asmeny, dalyvaujanciy vertinime
vadovavimo Svietimo jstaigai kompetencijas ir jy potenciala, reikalingus vadovavimui mokyklai; 2.
Suteikti profesionalia paramg vertinamiesiems, siekiantiems ugdyti vadovavimo Svietimo jstaigai
kompetencijas ir tapti Svietimo jstaigos lyderiais; 3. Kaupti informacija apie bendrg Lietuvos Svietimo
jstaigy vadovy kompetencijy lygj ir numatyti kvalifikacijos tobulinimo Zingsnius bei kitas priemones*
(Nacionaliné §vietimo agentiira, 2022).
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7 lentelé. Pretendenty j Svietimo jstaigos vadovus kvalifikaciniai reikalavimai ir kompetencijy
vertinimo procediros

1. Dokumenty analizé PraSymo dalyvauti atrankoje j Svietimo jstaigos vadovo pareigas kopija
su zyma ,,Gauta” ir gavimo data ir praSymas dalyvauti kompetencijy
vertinime.

Gyvenimo apraSymas, parengtas Europass CV formatu lietuviy kalba.
Asmens tapatybe ir i$silavinimg patvirtinanc¢iy dokumenty kopijos;
Darbo stazg patvirtinanciy dokumenty kopijos;

Dokumenty, liudijanciy kity kvalifikaciniy reikalavimy atitikima, kopijos
(jeigu tokius dokumentus turi).

2. I8silavinimas Aukstasis universitetinis ar jam lygiavertis i$silavinimas.

3. Kvalifikacija ir darbo | Pedagogo kvalifikacija ir ne mazesnis kaip 3 mety pedagoginio darbo
stazas stazas; ne mazesnis kaip 2 mety pedagoginio darbo stazas, jeigu turi
ugdymo moksly arba verslo vadybos magistro kvalifikacinj laipsnj arba
vieSojo administravimo magistro kvalifikacinj laipsnj.

4. Praktiné uzduotis — Vyksta keturias valandas (j $j laikg nejskaitomos pertraukos pailséti
kompetencijy vertinimas | 3-4 vertinamyjy grupémis.

Vertinamos kompetencijos: asmeninio veiksmingumo, strateginio
mastymo ir poky¢iy valdymo, mokéjimo mokytis, vadovavimo zmonéms,
vadovavimo ugdymui ir mokymuisi

Kompetencijy vertinimui naudojami metodai: kompetencijomis pagristas
giluminis interviu, individualios praktinés vadovavimo uZzduotys,
grupinés vadovavimo uzduotys.

5. Praktinés uzduoties Vertintojai stebi, analizuoja, apibendrina visg vertinimo metu surinkta
jvertinimas informacijg ir sutaria dél galutinio jvertinimo.
Vertinamajam nurodyta dieng pateikiama rastiSka vertinimo ataskaita:
formali  informacija, = kompetencijy  jvertinimo  pagrindimas,

apibendrinimas bei jos priedas — rekomendacijos tobuléjimui.

Sudaryta darbo autorés pagal Nacionalinés §vietimo agentiiros informacija

Pretendentui, kuris vienoje Svietimo jstaigoje vadovo pareigas €jo ne maziau kaip 10 mety,
sudaromos salygos atlikti kompetencijy vertinimg arba prilygintg vertinimg. Prilyginto vertinimo metu
vertinamos tos pacios kompetencijos kaip ir atliekant kompetencijy vertinimg. Skiriant prilyginto
vertinimo laika, pirmenybé teikiama pretendentui, kuris yra pateikes prasyma dalyvauti konkurse.

Prilyginto vertinimo biidai: dokumenty ekspertinis vertinimas ir pokalbis su pretendentu;

dokumenty ekspertinis vertinimas ir pretendento veiklos stebésena darbo vietoje.
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8 lentele. Pretendenty j Svietimo jstaigos vadovus kvalifikaciniai reikalavimai ir kompetencijy

vertinimui prilyginto vertinimo procediiros

1. Dokumenty analizé

Prasymo dalyvauti atrankoje j Svietimo jstaigos vadovo pareigas kopija su
zyma ,,Gauta® ir gavimo data ir praSymg dalyvauti kompetencijy
vertinime.

Gyvenimo apraSymas, parengtas Europass CV formatu lietuviy kalba.
Asmens tapatybe ir i§silavinimg patvirtinan¢iy dokumenty Kopijos.
Dokumentas, patvirtinantis, kad pretendentas vienoje Svietimo jstaigoje
vadovo pareigas ¢jo ne maziau kaip 10 mety.

Dokumentus, nurodytus Kbvalifikaciniy reikalavimy valstybiniy ir
savivaldybiy S$vietimo jstaigy vadovams apraSe, vieSai internete
skelbiamas nuorodas arba elektronines versijas.

2. Dokumenty
ekspertinis vertinimas ir
pokalbis su pretendentu

Dokumenty ekspertinis vertinimas.

Nagrin¢jamas pretendento argumentuotas prasymas.

Pats pretendentas sprendzia apie papildomus kompetencijas
pagrindziandius  Saltinius.  Saltiniy analizé skirta pretendento
vertinamosioms kompetencijoms atskleisti. Kiekviena kompetencija
pagrindziama ne maziau nei dviem Saltiniais.

Pokalbis su pretendentu. Pokalbio forma — struktiiruotas pokalbis, kuris
gali trukti iki 3 val. Jj sudaro: jvadiné dalis; pretendento pasisakymas apie
savo indélj jo vadovaujamos Svietimo jstaigos veiklos pazangai (vieno
pavyzdzio analiz¢); atsakymai j eksperty klausimus ir informacijos
patikslinimas bei baigiamoji pokalbio dalis. Pokalbio metu ekspertams
turi iSaiskéti vadovo vizija, strateginiai tikslai, kokie duomenys paskatino
kaitg, koks vadovo vaidmuo, koks komandos vaidmuo, kokie iskilo
sunkumai, kaip jie buvo jveikiami, kokie rezultatai ir padarytos iSvados.
UZ pokalbio turinj atsakingas pretendentas, jis turi biiti apgalvojes
pokalbj, vykdyti ji taip, kad blity matoma jo vertinamy kompetencijy
raiSka.

3. Dokumenty
ekspertinis vertinimas ir
pretendento veiklos
stebésena darbo vietoje.

Dokumenty ekspertinis vertinimas.

Nagrinéjamas pretendento argumentuotas praSymas.

Pats  pretendentas sprendzia apie papildomus kompetencijas
pagrindzian¢ius  Saltinius.  Saltiniy analizé skirta pretendento
vertinamosioms kompetencijoms atskleisti. Kiekviena kompetencija
pagrindZiama ne maZiau nei dviem Saltiniais.

Pretendento veiklos stebésena darbo vietoje trunka 2 dienas:

Pirmgjg dieng vyksta eksperty susitikimas su pretendentu dél vertinimo
eigos; Svietimo jstaigos pristatymas (paZintiné ekskursija po Svietimo
istaiga kartu su pretendentu), kurio metu pretendentas nurodo, ka nori
parodyti ir pristatyti ekspertams, patvirtinant argumentuotame praSyme
nurodytas kompetencijas; pokalbis su pretendentu, kurio metu
pretendentas atskleidzia savo indélj jo vadovaujamos Svietimo jstaigos
veiklos pazangai (vieno pavyzdzio analiz¢); pokalbis su skirtingais
Svietimo jstaigos bendruomenés nariais, Svietimo jstaigos savininko
atstovais ir kitais vertinimui reikSmingais asmenimis. Vizito metu antrgjq
dieng vyksta eksperty susitikimas su pretendentu; pretendento veiklos
stebéjimas darbo vietoje (apie 4 wval.); tikslinama informacija;
organizuojamas baigiamasis pokalbis su pretendentu.
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8 lentelés tesinys

jvertinimas

4. Praktinés uzduoties

Prilyginta vertinima atlicka ne maziau kaip du NSA paskirti ekspertai,
kurie ekspertinio vertinimo biidu, vadovaudamiesi agentiiros nustatyta
metodika, analizuoja visg vertinimo metu surinkta informacija,
apibendrina savo i§vadas ir sutaria dél pretendento kompetencijy raiskos
jvertinimo. Po pokalbio ar veiklos stebésenos darbo vietoje per 10 darbo
dieny ekspertai pateikia agenttirai vertinimo ataskaita.

Prilyginto vertinimo ataskaitoje pateikiamas pretendento kiekvienos i$
vertinamyjy kompetencijy jvertinimas nurodant jos raiSkos lygj,
Kiekvienos i§ vertinamyjy kompetencijy apibiidinimas ir rekomendacijos
kompetencijoms tobulinti, pretendento jvertinty kompetencijy baly suma.

Sudaryta darbo autorés pagal Nacionalinés Svietimo agentiiros informacija

Nuo 2021 m. liepos 1 d. iki 2021 m. gruodzio 31 d. i$ viso atlikti 297 kompetencijy vertinimai

— 291 asmeny, siekianciy eiti Svietimo jstaigy vadovy pareigas, ir 6 prilyginti kompetencijy vertinimai.

Statistiné informacija apie vertinimo rezultatus, kurie iSreik§ti nurodant kompetencijy raiskos lygj balais,

ir bendra jvertinty kompetencijy baly suma lentelése pristatoma ir pateikiama pagal: pretendenty

dalyvavimo Kompetencijy vertinimuose skai¢iy (zr. 10 lentel¢), Kompetencijy vertinimo tipg (zr. 11

lentelé), darbo patirtj, lytj, amziaus grupes ir kvalifikacinj laipsnj.

9 lentelé. Pretendenty pasiskirstymas pagal dalyvavimo kompetencijy vertinime skaicius

Pretendenty Procentas Maziausia  baly | Didziausia  baly
skai¢ius suma suma

Dalyvavo 1 karta | 234 79 5 23

Dalyvavo 2 karta | 53 18 8 24

Dalyvavo 3 kartg | 8 3 11 16

Dalyvavo 4 karta | 2 - 6 10

Sudaryta darbo autorés pagal Nacionalinés §vietimo agentiiros informacija

10 lentelé. Pretendenty pasiskirstymas pagal dalyvavimo Kompetencijy vertinimo tipa

Pretendenty Procentas Maziausia  baly | DidZiausia  baly
skaiius suma suma
Kompetencijy 291 98 5 24
vertinimas
Prilygintas 6 2 13 18
vertinimas

Sudaryta darbo autorés pagal Nacionalinés Svietimo agentiiros informacija
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11 lentele. Pretendenty pasiskirstymas pagal darbo patirtj

vadovo

Pretendenty Procentas Maziausia  baly | Didziausia  baly
skaiCius suma suma

Tik pedagoginé 46 15 5 16

Ne Svietimo | 9 3 7 18

jstaigos vadovo

Svietimo jstaigos | 91 31 6 19

vadovo

pavaduotojo

Svietimo jstaigos | 151 51 5 24

Sudaryta darbo autorés pagal Nacionalinés Svietimo agentiiros informacija

12 [entelé. Pretendenty pasiskirstymas pagal lytj

Pretendenty Procentas Maziausia  baly | Didziausia  baly
skai¢ius suma suma
Vyrai 56 19 6 24
Moterys 241 81 5 22
Sudaryta darbo autorés pagal Nacionalinés §vietimo agentiiros informacija
13 lentelé. Pretendenty pasiskirstymas pagal amZiaus grupes
Pretendenty Procentas Maziausia  baly | Didziausia  baly
skaiCius suma suma
Iki 29 m. 1 - 8 8
30-39 m. 38 13 5 18
40-49 m. 76 26 7 24
Nuo 50 m. 182 61 5 23
Sudaryta darbo autorés pagal Nacionalinés §vietimo agentiiros informacija
14 lentele. Pretendenty pasiskirstymas pagal kvalifikacinj laipsnj
Pretendenty Procentas Maziausia  baly | DidZiausia  baly
skaiCius suma suma
Bakalauro 61 20 6 20
Magistro 228 77 5 23
Daktaro 8 3 13 24

Sudaryta darbo autorés pagal Nacionalinés Svietimo agentiiros informacija

Nacionalingje Svietimo agentiiroje vertinamos Sios kompetencijos: Svietimo jstaigos vadovo

asmeninio veiksmingumo, strateginio mastymy ir pokyc¢iy valdymo, mokéjimo mokytis, vadovavimo

zmonéms ir vadovavimo ugdymui ir mokymuisi. AukS§¢iausiai jvertintas asmeninis veiksmingumas —

3,19 balo, Zemiausiai — vadovavimas ugdymui ir mokymuisi — 2,32 balo (Nacionaliné $vietimo

agentiira, 2022).
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2.3. PRETENDENTU I SVIETMO ISTAIGU VADOVUS
KOMPETENCIJU VERTINIMO REZULTATU PANAUDOJIMO
EFEKTYVUMO KOKYBINIS TYRIMAS

2.3.1. Tyrimo metodika

Tyrimui atlikti — informacijai rinkti ir jg analizuoti — pasirinkta kokybiné tyrimo metodologija,
remiantis  ZydziGnaites (2011), Alekneviienés, Pocien¢s, Supos (2020) metodinémis
rekomendacijomis. Atlikti kokybinj tyrimg rekomenduojama, kai norima ,,suprasti ir paaiskinti zmoniy
patirtis ir tarpusavio sgveikas, socialinius reiSkinius ar problemas, apie kuriuos stinga informacijos;
iSsiaiskinti, kaip individai jprasmina savo patirtj, sgveikas ir kasdienj gyvenima“ (AlekneviCiené,
Pociené, Supa, 2020, p. 46). ,Atliekant kokybinius tyrimus ,,mastoma apie tyrimo problema,
iSrySkinamas jos kontekstas, veikéjai, kontroversijos ir uzduodami klausimai ,,kaip*, , kodel“ ir / ar ,.ka*,
nieko nereitinguojant, nehierarchizuojant ir nelyginant® (Zydzitnaite, 2011, p. 52).
»Analizuojant tyrimo metu gautg informacija — naudojamas interpretacinis gauty duomeny
paaiskinimas, duomenys yra aprasomi zodziais arba iliustruojami vaizdais bei, skirtingai nei
kiekybiniuose tyrimuose, vengiama tiriamojo reiSkinio vertinimo skaitmenimis. Kokybiniai tyrimai
leidzia ,,pamatyti“ problemg ar situacijg i$ labai arti ar net ,,i$ vidaus®, t. y. tai patiriancio ir iS§gyvenancio
individo akimis; <...> atskleidzia kontekstg, kuriame atsiranda socialinés problemos ar reiskiniai <...>;

padeda jvertinti vykdoma socialing politika™ (Alekneviciené, 2020, p. 46).

Tyrimo procesas. Tyrimo procesg sudaro dvylika pagrindiniy etapy, o jy eiliSkumas priklauso
nuo pasirinkto tyrimo tipo — $iuo atveju — kokybinio (Zydzianaite, 2011, p. 70). Tyrimo etapai ir juos
sudarantys zingsniai bei konkretas laiko tarpsniai, per kuriuos atlikti konkretus tyrimo Zingsnis, pateikti

tyrimo plane, kuriuo remiantis buvo rengiamas baigiamasis darbas.

15 lentelé. Tyrimo planas

Tyrimo proceso etapy eiliSkumas Laiko tarpsniai
Baigiamojo darbo tyrimo parametry suformulavimas 2020-10 — 2020-11
Mokslo $altiniy atranka ir susipaZinimas su jy turiniu 2020-10 — 2021-12

Tyrimo instrumento sudarymas bei pagrindimas 2021-10 — 2022-01

Tyrimo duomeny rinkimas 2020-10 — 2022-02

Tyrimo duomeny analizé 2020-10 — 2022-02
Baigiamojo darbo parametry tikslinimas 2022-03
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10 lentelés tesinys

Mokslo Saltiniy analizés apibendrinimas ir teorinés 2021-10 — 2021-12

dalies parengimas

Empirinio tyrimo rezultaty interpretavimas 2022-02 — 2022-03

Empirinés baigiamojo darbo dalies parengimas 2022-02 — 2022-03

ISvady ir rekomendacijy parengimas 2022-03 — 2022-04
Pirminés baigiamojo darbo ataskaitos parengimas 2022-04
Galutinés baigiamojo darbo ataskaitos parengimas 2022-05

Sudaryta darbo autorés, pagal Zydzianaite, 2011, p. 71

Tyrimo etika. Iki tyrimo atlikimo ir jau atlickant tyrimg buvo kruops¢iai apgalvota, kokie bus
pasirinkti ir jgyvendinti konkrettis tyrimo etikos principai, kaip jy bus laikomasi, vykdant konkrecius
tyrimo proceso zingsnius. Pirmiausia buvo gautas Zodinis kiekvieno tyrimo dalyvio sutikimas dalyvauti
tyrime. Pries interviu su kiekvienu tyrimo dalyviu aptarti etikos jsipareigojimai neplatinti informacijos
ne tyrimo tikslais, nekomentuoti interviu proceso su tyrimu nesusijusiems asmenims, nevartoti tikryjy
vardy ir neteikti kitos informacijos, leidziancios identifikuoti tiriamuosius ir organizacijas, kuriose jie

dirba. Tyrimo metu taikyti etikos pricipai pasirinkti pagal Zydzitnaite (2011).

1. Geranoriskumo principas taikytas respondentams pasirenkant ir uztikrinant palankia, saugia bei
artimg jiems aplinka, kurioje Sie nejausty nerimo, jtampos ar baimés. Prie$ atliekant interviu,
tiriamieji buvo informuoti apie laisvanoriska apsisprendima dalyvauti tyrime be iSankstiniy
nuostaty patirti nemaloniy potyriy ar neigiamy emocijy. Interviu turinys sudarytas be
dviprasmisky jzeidzianiy, asmens orumg zeminanciy teiginiy. Atvirk$¢iai, interviu teiginiai
buvo pateikti pagarbiu stiliumi, nesudarant prielaidy respondentams prarasti orumg ir privatuma.
Kreipinyje i kiekvieng respondenta, interviu pradzioje, tyrimo dalyviai buvo informuojami apie
tyrimo naudinguma konkreciai profesinei praktikai, paciy respondenty Ziniy plétrai ir pan.
(Zydzitinaité, 2011, p. 72-73).

2. Pagarbos asmens orumui principas pasitelktas gerbiant tiriamuosius dél apsisprendimo
dalyvauti ar nedalyvauti tyrime. Respondentams tinkamai, suprantamai paaiSkintas tyrimo
tikslas: pateikta neutrali, objektyvi, aiski, neperkrauta smulkmeniskomis detalémis informacija,
orientuota tik j atliekamo tyrimo specifika. Taip uZtikrinta, kad Zodiné informacija nedarys jtakos
respondento pateikiamiems atsakymams ir bus maksimaliai iSvengta atsakymy turinio
subjektyvumo, tendencingumo. Visi tyrime galimi rizikos elementai i§ anksto numatyti, ir apie
tai tyrimo dalyviai informuoti (Zydzianaite, 2011, p. 73-74).

3. Taikant teisingumo principg, tiriamiesiems buvo paaiskinta pagal kokius kriterijus jie parinkti

Siam konkre¢iam tyrimui. Respondenty privatumas buvo iSlaikytas, nes interviu teiginiuose néra
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su tyrimu nesusijusios informacijos, kaip: lytis, socialinis statusas, Seimyniné padétis, metinés ar
kasménesinés pajamos, darbinés organizacijos pavadinimas, konkretaus miesto jvardijimas,
respondento vardas ir pavardé bei panasi informacija, kuri leidzia atpazinti tyrime dalyvavusj
asmenj (Zydzianaité, 2011, p. 74-75).

4. Teisés gauti tikslig informacijq principas reiskia, kad dar iki tyrimo pradzios jo dalyviai buvo
informuoti, jog néra jokios rizikos dalyvauti konkreCiame tyrime. Informantams tinkamai
paaiskinta, kokia forma surinkti duomenys bus pateikti ir kur; kad tiriamieji neturi jokiy
papildomy jsipareigojimy dalyvaudami konkre¢iame tyrime; kad tyréjas neturi jsipareigojimy
tiriamiesiems ar organizacijai, i1§skyrus gerovés siekimg mokslo ir praktikos progreso vardan;
kad tiriamieji neturés papildomy islaidy dél dalyvavimo tyrime; 0 tiriamajam panorus, bus
konkregiai nurodyta, kur galima susipaZinti su galutine tyrimo ataskaita (Zydzitinaite, 2011, p.

75-76).

Kadangi magistrinio baigiamojo darbo tyrimui vykdyti pasirinktas kokybinis tyrimas, taikant
pusiau struktiiruotg ar nestruktiiruota interviu, tai siekiant uztikrinti kiekvieno tyrimo dalyvio
konfidencialuma, jj apibiidinanti informacija i§ anksto pateikta pasitelkus kodus, pagal kuriuos Kiti
asmenys jo negaléty atpazinti. Kody stilius ir eiliSkumas zinomi tik Sio darbo autorei. Individualaus

interviu respondenty kodai: A1, A2, A3, A4, A6, grupés interviu dalyviy kodas — A6.

Tyrimo imtis ir tyrimo dalyviy atrankos biidai. ,,Atliekant kokybinj tyrima ypac svarbis jo
dalyviy atrankos kriterijai. Jie gali buti jvairls, taciau pagrindinis reikalavimas yra tyrimo dalyviy
patirtys, susijusios su konkretaus baigiamojo darbo tyrimo problematika <...>. Kokybiniam tyrimui
neaktualus tiriamyjy skaicius, o aktualus gauto interviu teksto turinys — jo gilumas, i§samumas, nauja
informacija. Vadinasi, jei tyréjas apklausé penkis informantus ir penktajame interviu tekste informacija
pakartoja prie§ tai buvusiy interviu teksty informacija, tuomet Sestojo interviu vykdyti nereikia. Taigi
kokybiniame tyrime tyrimo dalyviy skaiCius priklauso nuo kiekviename interviu gaunamos
tekstinés/zodinés informacijos naujumo ir pasikartojamumo* (Zydiinaité, 2011, p. 78).

Kokybiniam tyrimui jo dalyviai parinkti pasitelkiant tiksling atrankq. 18 viso apklausti 8
respondentai. Individualiai apklausti 3 pretendentai, dalyvave atrankoje j valstybiy ir savivaldybiy
Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstgsias mokyklas) vadovus ir dalyvave kompetencijy vertinime,
vadovaujantis Kvalifikaciniy reikalavimy valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus
aukstasias mokyklas) vadovams apraso, patvirtino Lietuvos Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto
ministro 2011 m. liepos 1 d. isakymu Nr. V-1194 D¢l kvalifikaciniy reikalavimy valstybiniy ir
savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstgsias mokyklas) vadovams apraso patvirtinimo*, nustatyta
tvarka, 1 Nacionalinés $vietimo agenttros Stebésenos ir vertinimo departamento vertinimo skyriaus

darbuotojas, 1 Vilniaus m. savivaldybés atstovas. 6 ekspertai, dalyvave grupés interviu, atstovauja
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Lietuvos savivaldybiy ir vieno Lietuvos didmiesc¢io §vietimo padalinius. Esminis jvairiy charakteristiky
respondenty pasirinkimo kriterijus — jy asmeniné (profesiné) patirtis, asmeninis santykis susijes su

kompetencijy vertinimu.

Tyrimo metodai: duomeny rinkimas ir analizé. Vykdant kokybinj tyrima duomenims rinkti
taikytas individualus ir grupés interviu metodas. Anot Gaizauskaités ir Valavicienés N. (2016),
tradiciSkai kokybinis interviu siejamas su tiesioginio pokalbio forma. ,,Taciau Siuolaikinio pasaulio
realybé, informaciniy ir komunikaciniy technologijy (toliau — IKT) plétra, jy taikymas socialinéms
sgveikoms kasdieniame gyvenime ir kasdienio gyvenimo elementy perkélimas i virtualiaja (elektroning)
erdve vis dazniau pabrézia klausima apie IKT taikymo kokybiniams tyrimams ir konkrec¢iai kokybiniams
interviu galimybes* (Gaizauskaité, Valaviciené, p. 237).

,,Kai bendravimas tarp tyréjo ir tyrimo dalyviy vyksta pasitelkus kokias nors rysio priemones, tai
vadinama nuotoliniu interviu (angl. remote interviewing). Nuotoliniai interviu imami tik tada, kai néra
galimybés jy imti tiesiogiai (tik kaip ne toks vertingas tiesioginio interviu pakaitalas) arba jy taikymas
yra ribotas. Gali pasitaikyti atvejy, grupiy ar konteksty, kai kitokios nei tiesioginio kokybinio interviu
formos gali buti palankesnés ir priimtinesnés bei i$plésti tyrimo lauko ribas. Interneto prieiga ir platus
programinés jrangos prieinamumas reiskia, kad tyréjai gali lengvai tiesiogiai kalbétis su tyrimo dalyviais
ju namuose ar biuruose. Vienas i§ pagrindiniy nuotoliniy interviu pranasumy tyrimo dalyviy
pasiekiamumas, didesné galimybé jtraukti sunkiai prieinamas grupes, tiriamojo noras atvykti, jo
uzimtumas, geografinis atstumas, sveikatos buklé. Efektyviai naudojami tyrimo istekliai — materialds ir
laiko: galimybé paciam tyréjui imti interviu, tyréjy pasiekiamumas ir saugumas, tyrimo kontekstas,
specifika, temos jautrumas, tiriamyjy uzimtumas ir pan.* (Gaizauskaité, Valaviéiené, p. 238-239, 242-
245).

Interviu su 6 zmoniy grupe tikslas — konsensuso tarp grupés dalyviy pasiekimas, ,.siekiant
surinkti grupés dalyviy nuomoniy jvairove. Tikslinés grupés diskusijos siekis — ne klausimy ir atsakymy
serija, ne sutarimo tarp diskusijos dalyviy paieSka, o sgveika tarp tyrimo dalyviy ir diskusija, kurios
rezultatas — patirties, nuomoniy, sampraty, idéjy jvairové* (Gaizauskaité, Valaviciené, p. 143). Diskusija
vyko pagal i§ anksto sudarytg atviry klausimy klausimyna. Tyrimo dalyviai girdéjo vieni kity atsakymus,
todel galéjo papildyti vienas kita, diskutuoti ar net paprieStarauti i$sakytai nuomonei. ,,Palyginti su
individualiais interviu, biitent aktyvi tyrimo dalyviy sgveika sudaro pridéting tikslinés grupés diskusijos
metodo verte” (Gaizauskaité, 2012, cituota i§ Gaizauskaité, Valaviciené, p. 144). , Tikslinés grupés
diskusijos metu siekiama atskleisti tyrimo dalyviy santykj (t. y. nuomones, nuostatas, pozitrius, patirtj,
vertinimus, jsitikinimus, emocijas ir pan.) su nagrin¢jama tema, apciuopti perspektyvy ivairove,

generuoti naujas idéjas*“(Gaizauskaité, Valaviciené, p. 144).
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Siuo konkreéiu atveju individualus ir grupés nuotolinis interviu pasitelktas dél tokiy priezaséiy:
respondenty pasieckiamumo (gyvena skirtinguose Lietuvos regionuose), uzimtumo, Vvis dar taikomy
apribojimy didesniy srauty valdymui dél Covid-19 pandemijos, dalis darbuotojy dirbo i§ namy.

16 lentele. Interviu metodo atvejo charakteristika

Interviu tipas Pusiau strukttiruotas
Interviu potipis Individualus, grupés
Interviu variantas: naudojamos rysio ir Sinchroniné komunikacija internetu per
komunikacijos priemonés pobidis kompiuterj zodziu su vaizdu (nuotolinis vaizdo
pokalbis)
Vieno individualaus interviu trukme Nuo 15 iki 60 min
Vieno grupinés interviu trukmé ~ 90 min
Interviu sglygos Tiriamojo (-yjy) pasirinkta vieta
Visy vykdyty interviu trukmés vidurkis ~ 4 val. 40 min
Pasirengimo interviu etapas Klausimynas sudarytas i§ 4 pagrindiniy klausimy
Individualaus, grupés interviu vykdymo etapai 1 (pasirengimas) + 1 (vykdymas)
Pakartotinis interviu Netaikyta
Interviu duomeny suvestiné Atskiri garsiniai jraSai

Sudaryta darbo autores, pagal Gaizauskaitg ir Valavicieng, 2016, p. 240;
pagal Zydziunaite, 2011, p. 83

Tyrimo instrumentas. Kokybiniame tyrime taikyta pusiau struktiiruotg interviu sudaré 4
pagrindiniai klausimai. Tokiu biidu siekta gauti reikiamg informacija ne ,,j plotj*, 0 ,,j gylj*. ,,Kiekvienas
klausimas pateiktas taip, kad skatinty respondentg pateikti atsakymg ne vienu zodziu ar sakiniu, bet
pasakojimu apie patirtg situacijg ar iSgyvenima, atliktg veikla, lydéjusias emocijas bei iliustruojanciais

pasakojima pavyzdziais“ (Zydzitinaite, p. 94).

17 lentelée. Kokybiniame tyrime taikyto pusiau struktiiruoto interviu klausimai

Klausimas Klausimo siekiniai Klausimo rysys su tyrimo
problema
Kodél vertinamos pretendenty j | Atskleisti kompetencijy | Klausimo atsakymai leidzia
Svietimo  jstaigy  vadovus | vertinimo Kriterijus ir motyvus | pagristi kompetencijy vertinimo
kompetencijos? bei identifikuoti kompetencijy | kriterijus ir motyvus per
vertinimo svarba. tiesioging ir/ar netiesioging
asmening  patirtj.  Klausimo
kontekstas orientuotas 1
tiriamojo teorines prielaidas,
Zinias, asmenin¢ patirt] apie
kompetencijy vertinimg kaip
apie procesa.
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Kokia nauda pretendenty i
Svietimo  jstaigy  vadovus
kompetencijy vertinimo
rezultatai duoda vertinamajam
asmeniui ir visai kompetencijy
vertinimo sistemai?

ISsiaiSkinti kompetencijy
vertinimo rezultaty sisteming
nauda, prasme¢ ir reikSme¢ bei
asmenin¢ naudg, svarbg paciam
tirilamajam.

Klausimo atsakymai sudaro
prielaidas 1$siaiskinti
kompetencijy vertinimo

rezultaty svarbg kompetencijy
vertinimo sistemai ir paciam

tiriamajam.
Klausimas orientuotas 1
respondento  suvokimg apie

kompetencijy vertinimo svarbg
ir naudg, jo poziiirj | vertinimo
metu pateiktas iSvadas,
rekomendacijas, baly skaiciy.

Kaip atsizvelgiama |
kompetencijy vertinimo
rezultatus, kai vadovai pradeda
vadovauti konkre¢ioms
Svietimo jstaigoms, t. y., kokia
specializuota pagalba jiems
teikiama pagal vertinimo
rezultatus?

ISsiaiskinti vertinimo metu
gautos informacijos apie
pretendenty kompetencijy lygiy
santykj su galbiit numatoma
teikti pagalba, esant
nepakankamiems tam tikry
kompetencijy lygiams.

Klausimo atsakymai padeda
iSsiaiskinti specializuotos
pagalbos naujiems vadovams
poreikj ir svarba, kai tam tikry
kompetencijy lygis yra per
zemas d¢l patirties stokos.

Kas nutinka, jei pretendentas
nelaimi konkurso j
pageidaujamas pareigybes (dél
nesurikto pakankamo tasky
skai¢iaus), ar teikiama
kryptinga pagalba, kad jis
galéty sékmingai dalyvauti
kituose skelbiamuose
konkursuose.

ISsiaiSkinti pretendenty, kurie
dar netur¢jo galimybés, bet
pageidauja tapti Svietimo
istaigos vadovais poreik] ir
jiems skiriamg démes;j siekiant
Siy pareigybiy.

Klausimo atsakymai padeda
i$siaiSkinti tiriamyjy
motyvacijos, nusiteikimo
dalyvauti/nedalyvauti kituose
skelbiamuose konkursuose
prieZastis.

Sudaryta darbo autorés, pagal Zydzitinaite, 2011, p. 95-96
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3. PRETENDENTU ] SVIETIMO JSTAIGU VADOVUS
KOMPETENCIJU VERTINIMO IR REZULTATU
PANAUDOJIMO TYRIMO REZULTATAI IR ANALIZE

Atsakymy j 4 atviro tipo klausimus turinys nagrinétas (analizuotas) taikant kokybinés content
analizés metoda pagal V. Zydzianaités (2005) duomeny analizés technika, kuria sudaro 4 Zingsniai: 1)
tiriamyjy daugkartinis jrasy klausymas ir i§skyrimas esminiy aspekty, kuriuos atspindi frazés, sakiniai,
zodziai, tiesiogiai susij¢ su tiriamojo fenomenu bei kategorijy iSskyrimas, remiantis pagrindiniais
zodziais; 2) prasminiy elementy nustatymas: kategorijy turinio skaidymas j elementus; 3) prasminiy
elementy suskirstymas j subkategorijas <...>; 4) kategorijy jtraukimas j tiriamo fenomeno konteksta:
turinio duomeny interpretavimas. Kokybiniy duomeny analizés rezultatas — lentelés, sudarytos i$

kategorijy, subkategorijy ir autentisky teiginiy (atsakymuy) pavyzdziy (Zydzitinaité, 2011, p. 86-87).

18 lentelé. Tiriamyjy nuomoné apie pretendenty j Svietimo jstaigy vadovus
kompetencijy vertinimo poreikj

Kategorija Subkategorija Autenti$ky atsakymy
pavyzdziai
Pretendenty j Svietimo jstaigy Pretendenty j Svietimo jstaigy Al. ,Pretendenty | Svietimo
vadovus kompetencijy vertinimo | vadovus kompetencijy feisiné jstaigy vadovus kompetencijy
motyvai. svarba. vertinimg reglamentuoja Svietimo

jstatymas,  kiti  teisés  aktai,
kuriuose nurodoma, kokiu tikslu
vertinamos pretendenty
kompetencijos*.

A2. Misy respublikoje nustatyta
tokia tvarka: svarbu jsitikinti, jog
pretendentas j tam tikra posta
atitinka keliamus reikalavimus.
Reikalingi  jrodymai,  reikia
pagristi savo tinkamumg tapti

vadovu*.
Pretendenty j Svietimo jstaigy A3. ,Kompetencijy vertinimas
vadovus kompetencijy vadybiné | reikalingas patikrinti ir nustatyti
svarba. pretendento kompetencijy lygi, —

ar jis pasirenges vadovauti
Svietimo jstaigai®.

A4. ,Pretendenty kompetencijos
vertinamos, kad objektyviau bty
nustatyti asmens gebéjimai atlikti
tam tikrg darbg, ir sumazéty rizika
patekimo j vadovo pozicijg ty,
kurie negeba vadovauti. Vadovo
veikla vertinama rezultatais, kurie
didele dalimi priklauso nuo jo
turimy kompetencijy“.
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18 lentelés tesinys

Pretendenty | Svietimo jstaigy | AS. ,Kompetencijy vertinimu
vadovus kompetencijy asmeniné | patikrinami  ne tik pretendento
svarba. gebéjimai, jgidziai, zinios, bet ir jo
elgesys, sprendimy  priémimas,
stresinés situacijos valdymas. Gaves
jvertinima pretendentas Zino,
kokiame lygmenyje  yra  jo
kompetencijos, ir tokiu budu
suprantama, kurig pozicija reikia

stiprinti.*.
Pretendenty | S$vietimo jstaigy | A6. »lvertinus kompetencijas,
vadovus kompetencijy praktiné | pateikiamos rekomendacijos, kurios
svarba. paciam pretendentui yra naudingos,

kaip saves tobulinimo veiksnys®.

Tiriamyjy nuomoné apie pretendenty j Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstgsias mokyklas) vadovus
kompetencijy vertinimo poreikj atspindi jy asmening patirt] ir uzimamos profesinés veiklos pozicijas

(zr. 3 pav.).

Teisiné Vadybiné

Kompetencijy vertinimo
svarba

Asmeniné / Praktiné

3 pav. Tiriamyjy nuomonés pasiskirstymas dél pretendenty j Svietimo jstaigy vadovus
kompetencijy vertinimo svarbos

Apibendrinant eksperty pasisakymus, galime teigti, jog centralizuotas kompetencijy vertinimas
Siuolaikiniam vadovui — stipriai, veikliai, lyderio savybémis pasizyminciai asmenybei — biitinas.
Vadovaujant Svietimo jstaigai nuolat susiduriama su jvairiais i$$tkiais, reikia priimti atsakomybe uz
mokymosi rezultaty gerinimg, pasiekimy didinimg, Zmogiskyjy ir finansiniy iStekliy valdyma, todeél
vadovas, kaip atsakingas lyderis, privalo nuolat tobulinti Sias kompetencijas: asmeninio veiksmingumo,
strateginio mastymo ir poky¢iy valdymo, mokéjimo mokytis, vadovavimo Zmonéms, vadovavimo
ugdymui ir mokymuisi. Svietimo jstaigos vadovas yra ir autoritetas, ir lyderis, ir telkéjas, kiekvienas jo
zingsnis yra stebimas ir jvertinamas. Kompetencijy vertinimas — gerai apgalvotas momentas, kurj

organizuoja profesionaltis vertintojai. Atlikdami patikrg jie geba sumodeliuoti stresines situacijas,
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suformuluoti klausimus taip, kad jvertinty, ar basimas vadovas geba tinkamai susivaldyti stresinése
situacijose ir priimti tinkamus sprendimus, ar pateikia reikiamg informacijg, kuri leidzia jvertinti esamas
kompetencijas ir numatyti tobulintinas sritis, o gal net leidzia pretendentui suprasti, kad pageidaujama

vadovo pozicija jam yra netinkama.

Taciau dél kompetencijy vertinimo metodikos tobulumo, patikimumo, objektyvumo,
kontekstinio pritaikymo visy tipy Svietimo jstaigoms pretendentams vis dar kyla abejoniy. Tai néra ta
tobula sistema $iai dienai, ir vien tik kompetencijy vertinimo nepakanka. Reikia ieSkoti efektyvesnio ir
objektyvesnio buido, kuriuo biity galima remtis skiriant pretendenta i vadovo pareigas. Kyla klausimy,
kodél kandidatai, kuriy vadovavimo Svietimo jstaigoms patirtis yra ilgameté, ir pretendentai, kurie tos
patirties neturi, vertinami naudojant tuos pacius vertinimo jrankius? Pretendentams, kurie dar néra buve
Svietimo jstaigos vadovais, sunku pateikti vadovavimo praktikos pavyzdziy, kuriy reikalaujama
kompetencijy vertinimo procediiry metu, nes jie asmeniniy vadovavimo pavyzdziy neturi. Pasitaiko ir
tokiy neatitikimy, kai jau esami vadovai, kurie praktiskai gerai dirba, nejveikia kompetencijy vertinimo.
Todél reikéty perziiiréti vertinimo instrumentus, pacig vertinimo metodika, pravartu biity remtis turimais
duomenimis apie pretendenty j Svietimo jstaigy vadovy kompetencijy vertinimo rezultatus.

19 lentelé. Tiriamyjy nuomoné apie pretendenty j Svietimo jstaigy vadovy kompetencijy
vertinimo rezultaty naudg vertinamajam asmeniui ir visai kompetencijy vertinimo Sistemai

Kategorija Subkategorija Autenti$ky atsakymy pavyzdZiai
Pretendenty Svietimo jstaigy Pretendenty j Svietimo jstaigy Al. ,Kiekvienais metais NSA
vadovus kompetencijy vertinimo vadovus kompetencijy vertinimo kartu su vertintojais analizuoja
rezultaty sisteminé nauda, prasmé | rezultaty sisteminé nauda, prasmé | austus ir Zemus pretendenty

ir reikSmé bei asmeniné nauda, ir reikSme. kompetencijy jvertinimo rezultatus

svarba paciam tiriamajam. ir pagal juos planuoja
kvalifikacijos kélimo renginius
vadovams*.

A2. ,NSA labai tikslingai renka
visg informacijag apie vadovy
kompetencijy  isivertinimg  ir
atlieka statistines analizes®.

A3. ,Sunku pasakyti, kur gauti
duomenys panaudojami. Svarbu,
kad jie biity prieinami atskiroms
savivaldybéms ir §ios tokiu bitu
galéty susirasti tinkamy
kandidaty“.

A4. ,Duomenys galéty buti
pateikiami planavimui: jeigu yra
vadovy stygius, tai jy ruoSimui,
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19 lentelés tesinys

kvalifikacijos kélimo sistemos
gerinimui. Ar tai daro NSA, —
sunku pasakyti®.

A5.  Manau, kad NSA pateikia
turimg statistikg apie pretendenty
kompetencijy jvertinimg. Bet
pagrindinis jy uzdavinys —
pretendenty testavimas®.

Ab6. ,Realiai atsakyti negaléciau.
Svietimo  sistemos  kontekste
kompetencijy vertinimas turéty
buti patikimas ir tikslus jrankis,
kuris leisty suprasti, kad tas
pretendentas, kuris buvo jvertintas
auksStais balais, vadovaudamas
pasieks ypatingai gerus rezultatus
ir pagerins situacijg Svietimo
istaigoje, o tas, kuris gavo zemus
jvertinimus, bus prastas vadovas.
Taciau jzvelgiama ir neatitikimy,
kai  pretendento  vertinimas
agentliroje nesutampa su pacios
Svietimo  jstaigos  vertinimo
rezultatais®.

Pretendenty | Svietimo jstaigy
vadovus kompetencijy vertinimo
rezultaty asmeniné nauda, svarba
paciam tiriamajam.

Al. ,Kiekvienas vertinamasis
gauna kompetencijy jvertinimo
ataskaitg. Jeigu tinkamai sugeba ja
perskaityti, jvertinti kritiSkai, tai
informacija jam yra gairés
tobuléti. Atskaita naudinga tiek,
kiek Zmogus vadovaujasi joje
duotais patarimais, nurodymais,
ka ir kaip daryti. Taciau prieSingu
atveju, tai jau problema. Todél
Siuo metu ieSkoma  budy
konsultacijoms*.

A2. ,,Pateikti jvertinimai
pretendentui  parodo, Kkuriose
srityse jam dar reikéty tobuléti. |
kiekvieng vertinimag jeina
jsivertinimas. Kompetencijy
stiprinimas labiau susijes su paciu
asmeniu®.

A3. ,Pateikti rezultatai ir
rekomendacijos padeda
susipazinti su savo geb¢jimais
suprasti, kiek esi vertas(a), kurias
kompetencijas dar reikia tobulinti,
o kurias reikia jgyti. Pretendentui
tai yra naudinga, nes jis gali toliau
planuoti  savo  kvalifikacijos
tobulinima, gilinti kompetencijas,
plétoti karjerg*.
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A4. ,Nauda yra, jeigu rimtai
ziurési ] gautus  vertinimo
rezultatus. Jie reikalingi tokiam
asmeniui, kuris turi  didelg
motyvacija kazko siekti, tobuléti,
gilintis | kompetencijy prasme.
Jeigu vertinimo iSvados asmeniui
reikalingos tik, kad Sis galéty
dalyvauti konkurse*.

A6. ,Svarbu, kad kompetencijy
vertinimas biity procesas, kad biity
vadovui padedama suprasti, kur yra
jo silpnosios vietos. Kompetencijy
vertinimo procediiros
pretendentams turi buti naudingos
ne tiek dél paties jvertinimo, bet ir
dél naujos patirties, kurig jie galéty
pritaikyti savo darbe. Gaves
kompetencijy jvertinimus,
pretendentas jau turi atsakymus, ka
jam tobulinti, kaip vadovui, kaip
tas jvertinimas atsispindés jo
veikloje, asmeniniame tobuléjime,
kokius pagal gautus jvertinimus
sau kels tikslus, kg tobulins, ir ar tai
jam pavyks? Pastebima, kad daznai
pretendentai jsivertina tik tam
konkreciam etapui, kad gauty kuo
aukStesnius rezultatus®.

Tiriamyjy nuomoné apie pretendenty ] Svietimo jstaigy vadovus kompetencijy vertinimo
rezultaty sisteming ir asmening nauda iSsiskyré. Ypatingg reikSme atsakymy tikslumui turéjo
informacijos prieinamumas (ekspertai Al, A2). Kity tiriamyjy atsakymai daugiau buvo interpretacinio,

rekomendacinio pobtdzio.

Apibendrinus eksperty A1, A2 atsakymus ir padarius iSvadas matoma, kad praséiau jvertintoms
pretendenty kompetencijoms yra skiriamas didesnis démesys, pvz., dél zemesniy lyderystés ugdymui ir
mokymuisi kompetencijy jvertinimo buvo imamasi priemoniy, — vadovams pasitlyta mentoriy pagalba,
sukurta ir jgyvendinta kvalifikacijos tobulinimo programa. Taciau de¢l per dideliy vadovy veiklos
tobulinimo masty ir uzmaciy kyla problemy, — triiksta materialiniy ir zmogiskyjy istekliy, su vadovais
nepakankamai kokybiskai dirbama. Pastebéta, kad svarbu sugebéti atsirinkti pacias aktualiausias
tobulinimo sritis, kurios galéty padaryti greita poveikj vadovaujant. Ne paslaptis, kad yra ir tokiy
pretendenty, kurie atlieka kelis kompetencijy vertinimus, taciau jy rezultatai iSlieka panasiis ar net

zem¢ja. Didzioji dalis ty asmeny, kurie dalyvauja keliuose kompetencijy vertinimuose, neatsizvelgia |
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jau gautg ataskaitg, jos net neperskaito arba perskaito, bet jos nesupranta, tinkamai nejvertina gautos

informacijos.

A3, A4, AS, A6 tiriamyjy interpretacijos taip pat yra vertos démesio ir apmastymy. Respondentai
sako, kad jei informacija apie pretendenty kompetencijy jvertinimus biity labiau prieinama, tuomet tai
padéty savivaldybése aktyviau ieSkoti vadovy, greiCiau pavykty surasti tinkamg kandidata, nes biina
daug nejvykusiy konkursy, kadangi juose nedalyvauja né vienas pretendentas. Tik neaiSku, kaip tai

koreliuoty su korupcijos prevencija, bet turimi duomenys bent jau buty tikslingai, kryptingai panaudoti.

Tirilamyjy nuomonei apie pretendenty j Svietimo jstaigy vadovus kompetencijy vertinimo
rezultaty asmenine nauda, svarbg pa¢iam tiriamajam abejoniy nekilo. Pretendentui j Svietimo jstaigos
vadovus kompetencijy vertinimas yra labai svarbus, nes turi tiesioginés jtakos jo vadovavimo kokybei.
Vertinimo metu patikrinamos biisimo vadovo teorinés ir praktinés Zinios, atsiskleidzia jo galios, patirtis.
Tai leidzia daryti prielaidas, ar asmuo galés vadovauti pasirinktai Svietimo jstaigai. Patikrinimo metu
priimti sprendimai, pateikti veiklos pavyzdziai, iSsakytos idéjos ir atskleidzia pretendento

kompetencijas.

Taciau, jeigu pretendentas dirbo mokykloje mokytoju ir jo veikla nebuvo tiesiogiai susijusi su
vadovavimu, jam bus labai sudétinga pradéti vadovauti, suprasti, kur ka reikés tobulinti. Vertinimo
rezultatai, iSvados kelia daug klausimy, atsiranda realios pagalbos, mentorystés poreikis.

20 lentelé. Tiriamyjy nuomoné apie konkrecia specializuota teikiamg pagalbg pretendentams j Svietimo

istaigy vadovus pagal kompetencijy vertinimo rezultatus, kai vadovai pradeda vadovauti konkrecioms
Svietimo jstaigoms

Kategorija Subkategorija Autentisky atsakymy
pavyzdziai
Kompetencijy vertinimo metu Pretendentams j $vietimo jstaigy | Al.,,Praktika jvairiose savivaldybése
gautos informacijos apie vadovus pagal kompetencijy skirtinga (pvz., Vilniaus), net ir be
pretendenty j §vietimo jstaigy jvertinimo rezultatus teikiama oficialios  mentorystés  naujam
vadovus kompetencijy lygio ir konkreti specializuota pagalba. vadovui skiriama pagalba, o Kkai
numatomos pagalbos santykis, kuriose — apmokamos  vadovy
esant nepakankamiems tam tikry magistrantiros  studijos.  Svarbus
kompetencijy lygiams. palaikymas ir palankus pozitris j
vadova®.

A2. D¢l pagalbos, gavus Zemesnj
kompetencijy jvertinimg, Svietimo
jstaigos vadovas turéty kreiptis j savo
steigéja trumpalaikei mentorystei, kai
del konsultacijy sutaria dvi pusés —
vadovas ir mentorius. Galima kreiptis
ir ilgalaikei  mentorystei, kur
dalyvauja jau trys Salys: vadovas,
mentorius ir NSA koordinatorius.

52



20 lentelés tesinys

A4. Pats vadovas turi tuo dométis
ir rOpintis. Asmeniné patirtis:
vertinimui su mentore ruosiausi
savarankiskai ir labai atsakingai.
Paaugau, patobuléjau, nes buvo
asmeniné iniciatyva, noras ir
motyvacija. A5. Naujam vadovui
teikiama praktiné pagalba:
mokymai, susitikimai su
patyrusiais vadovais, mentoryste,
bet tai néra tiesiogiai susij¢ su
gautu kompetencijy jvertinimu.
Pvz., mentorius teikia visuming
prakting pagalba.

ABG. Patirtis skirtinga: kai kuriose
savivaldybése kas ménesj vyksta
susirinkimai riipimais ugdymo
klausimais, kuriuose dalyvauja ir
Svietimo jstaigy vadovai. Jei
vadovas siekia tobuléti, Zino ir
supranta, kuri sritis yra silpnesné,
jis gilina savo Zinias, klausia.
Reali, naudinga praktika —
metoryste. Problema, kad patys
vadovai nesikreipia pagalbos po
kompetencijy jvertinimo. Dazniau
jie praso padéti pries§ jsivertinant
kompetencijas dél palankesnio
jvertinimo.

Tiriamyjy nuomoné apie konkrecig specializuoty teikiamg pagalbg pretendentams i Svietimo
istaigy (iSskyrus aukstgsias mokyklas) vadovus pagal kompetencijy vertinimo rezultatus, kai vadovai
pradeda vadovauti konkre¢ioms $vietimo jstaigoms, sutampa. Néra statistiniy duomeny, kokie asmenys
yra pretendentai, kokiu realiu tikslu jie dalyvauja skelbiamuose konkursuose, todél ir néra galimybés jy
sukviesti, kad buty tobulinamos jy kompetencijas, — konkreti, vieninga, sisteminga pagalba neteikiama.
Taciau naujam vadovui, kuris neturi jokios vadovavimo patirties, pagalba yra bitina, todél jis gali
kreiptis | savo steigéja dél trumpalaikés arba ilgalaikés mentorystés. Jeigu konkurso metu pretendento
kvalifikaciniai reikalavimai ir vadybinés kompetencijos jvertintos minimaliais balais, palankesné biity
trumpalaiké mentorysté, kai bendradarbiauja $vietimo jstaigos vadovas ir mentorius. Labai svarbus
vadovaujamos jstaigos kontekstas: didmies¢io ar kaimo mokykla, kiek laiko jstaiga buvo be vadovo,
kokios buvo ankstesnés dabartinio vadovo pareigos? Galbut jis yra i§ tos pacios mokyklos
bendruomenés, tarkime, buves ugdymo pavaduotojas, — tuomet adaptacinis naujo vadovo laikotarpis
bus trumpesnis. Pats vadovas privalo rupintis, kokia pagalba jam yra reikalinga ir naudinga, todél turi
atsizvelgti j sitlomy kvalifikacijos kélimo kursy tema, kokios kompetencijos juose bus tobulinamos. Dél

praktiniy dalyky, kaip atlikti tam tikras procediras, kaip tinkamai parengti dokumentus, galimos atvejy
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analizés pagalbos formos, klausimy aptarimai profesionaly rate. Ta¢iau, respondenty teigimu, NSA

kompetencijy jvertinimai ir rekomendacijos ne visuomet su tampa su realiais naujo vadovo praktinés

veiklos rezultatais. Savivaldybiy, Svietimo skyriy vadovai pastebi naujy vadovy kompetencijy stokos

padarinius per jy veiklos rezultatus, tuomet jam primygtinai sitiloma kvalifikuota pagalba, o Siam

nesutikus netgi sitiloma palikti vadovaujancias pareigas.

21 lentelé. Tiriamyjy nuomoné apie teikiama kryptingg pagalba dél nepakankamo
kompetencijy jvertinimo, pretendentams j Svietimo jstaigy vadovus, kai Sie nelaimi konkursy j
pageidaujamas pareigybes, bet noréty ir toliau dalyvauti kituose skelbiamuose konkursuose

pretendentams j Svietimo jstaigy
vadovus, kurie dar neturéjo
galimybés vadovauti, bet
pageidauja tapti Svietimo jstaigos
vadovais lygis ir jiems skiriamas
démesys sickiant $iy pareigybiy.

vadovus teikiama konkreti
specializuota pagalba dél
nepakankamo kompetencijy
jvertinimo, kad $ie galéty
s¢kmingai dalyvauti kituose
skelbiamuose konkursuose.

Kategorija Subkategorija Autenti$ky atsakymy
pavyzdziai
Teikiamos pagalbos | Pretendentams j Svietimo jstaigy | A2.,,Kai kuriose savivaldybése

,auginami“ nauji vadovai. NSA
organizuojami jvadiniai,
informaciniai  mokymai, kokiu
bludu pretendentas galéty tapti
vadovu. Taip pat NSA 2021 mety
gruodzio ménes] parengta
kvalifikacijos tobulinimo
programg mokykly vadovams, jy
pavaduotojams ugdymui ir Kt
Svietimo specialistams. Vadovai
kvieCiami registruotis ] vadovy
rezervag®.

Pretendentai j $vietimo jstaigy
vadovus dél nepakankamo
kompetencijy jvertinimo, kad
galéty s€kmingai dalyvauti
kituose skelbiamuose
konkursuose, pagalbos iesko
savarankiskai.

A3. ,,Vertingos patirties jgijau
per praktine-darbine veikla.
Mano konkreciu atveju —
Svietimo organizavimo patirtis
Vilniaus miesto savivaldybéje.
Tai padéjo laiméti konkursg |
konkrecios $vietimo jstaigos
vadovus*.

A4. ,Dalyvavau jau dviejuose

konkursuose, taciau ju
nelaiméjau. Kreipiausi pagalbos j
NSA, dél vadovy registro,

manydama, kad tokiu budu bus
teikiama pagalba. NSA pateikée
rekomendacinés literattiros
sgrasg, daugiausia apie vadyba.
Vis dél to savarankiskai, pagal

saraSa,  rinkausi  mentoriaus
pagalba, Kkuri pasiteisino. Esu
motyvuota, taciau mokykloje

niekas mangs ,,neaugina“ tapti
vadove. Be to, dar esu ir politiskai
aktyvi (profsajungos atstove), tai
dar labiau apsunkina padét].
Aukstesniy vadybiniy
kompetencijy jgijimas, kad
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laiméciau konkursg ir tapcCiau
$vietimo jstaigos vadove, yra mano
asmenins reikalas*.

A5, A6. ,Jeigu nepavyko laiméti
konkurso,  pretendentas  gavo
informacija, kg jam reikia tobulinti,
ir tai jau yra jo asmeninis reikalas,
kaip jis elgsis Sioje situacijoje*.
Pretendentai j Svietimo jstaigy | Al. ,,Negaliu pasakyti. Sisteminés
vadovus konkursy nelaimi dél | informacijos néra. Kartais lemia ne
nejvardinty priezasciy oficialumas, ne dalyvauty ir
pralaiméty konkursy kiekis, o
paties zmogaus asmeningés savybeés.
Kandidatas néra patrauklus kaip
asmuo, kuris galéty vadovauti®.

Tiriamyjy nuomoné apie teikiamg kryptinga pagalbg dél nepakankamo kompetencijy jvertinimo,
pretendentams | Svietimo jstaigy vadovus, kai Sie nelaimi konkursy j pageidaujamas pareigybes, bet
noréty ir toliau dalyvauti kituose skelbiamuose konkursuose, i8siskyré. Atsakymy pagristumui vélgi
reik§meés turé¢jo patikimos informacijos pricinamumas ir valdymas (ekspertas A2). Kiti tiriamieji (A2,
A3, A4, A5, A6), atsakydami j klausimus, rémési asmenine patirtimi. Pretendenty kvalifikacijos ir
kompetencijy tobulinimo atzvilgiu vertingiausia yra eksperto A2 informacija apie NSA 2021 mety
gruodZio ménesj parengta programg ,.Renkuosi biiti mokyklos vadovu: ugdymo jstaigos vadovo
kompetencijos ir jrankiai, kurios tikslas: sudaryti salygas mokymy dalyviams patobulinti bendrasias ir
vadovavimo kompetencijas bei jgyti ir susikurti instrumenty, reikalingy vadovaujant ugdymo jstaigai.
Taip pat tiriamasis A2 kalbéjo apie NSA kiekvieno ménesio paskutinj penktadienj organizuojamus
informacinius pristatymus biisimiems pretendentams j $vietimo jstaigy vadovus, kuriuose gali dalyvauti
visi pageidaujantys, — specialiis reikalavimai klausytojams netaikomi. Taciau, kiek klausytojy véliau
dalyvauja kompetencijy vertinime, néra Zinoma. DZiuginanti, viltinga eksperto A2 informacija apie
Svietimo jstaigy vadovy rengimg savivaldybiy lygmeniu. (Nacionaliniu lygmeniu tokie vadovai
neruoSiami dé¢l galimo investicijy praradimo, pasikeitus asmens apsisprendimui uZimti vadovaujancias
pareigas. Taip pat yra ir politiniy aplinkybiy dél Svietimo jstaigos vadovo skyrimo.) Tiriamasis A2
kalbejo apie kvalifikacijos tobulinimo rinkoje (Svietimo centruose, universitetuose, privaciame
sektoriuje) vadybiniy kompetencijy tobulinimo srityje gausia mokymy programy pasiiila. Kiti
respondentai (A2, A3, A4, AS, A6) teige, jog profesinis augimas ir vadybinis tobul&jimas yra asmeninis
kiekvieno pretendento j Svietimo jstaigy vadovus reikalas, individuali iniciatyva, — jeigu yra noras, stipri

motyvacija asmuo asmeninio tobuléjimo kryptis pasirenka pats.
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ISVADOS

1. Atlikus mokslinés literaturos analize i$siaiSkinta, kad:

Svietimo jstaigos (mokyklos) yra tokios pat organizacijos kaip ir visos kitos, ir joms
galioja tie patys organizacijy teorijos désniai.

Svietimo jstaigy specifika veréia apriboti pramonei ir komercijai taikomy vadybiniy
metody panaudojimg arba juos modifikuoti pritaikant Svietimo reikmémes.

Mokykla kaip Svietimo organizacija nuolat keiciasi ir prisitaiko prie naujos aplinkos

bei aplinkybiy, o jos nariai individualiai bei kartu mokosi realizuoti savo vizijas.

Svietimo jstaiga (mokykla) numatytiems tikslams (pa)siekti sukuria veiklos planas ir

paskiria uz tai atsakingg asmenj — vadova.

Vadovas ne tik ijgyvendina Svietimo struktiiros priimamus sprendimus, bet ir pats juos

formuoja bei kuria savo organizacijos ateit].

Svietimo jstaigos vadovo paskirtis — tobulinti savo vadovavimo stiliy, siekiant geriausiy
veiklos rezultaty, ir jgyti naujy arba patobulinti turimus gebéjimus — dirbti komandoje,
priimti Svietimo jstaigos kaitai reikSmingus sprendimus, atlikti jvairias papildomas
uzduotis, veiksmingai bendrauti, stebéti ir vertinti iSoring ir viding aplinka, uztikrinti
teikiamy paslaugy kokybe, siekti veiklos efektyvumo.

Daugelyje Europos saliy yra vertinami tokie aspektai, kaip mokykly vadovy gebéjimas
organizacinei plétrai ir iStekliy valdymui, taip pat vadovavimui mokytojams, pedagoginé
lyderyste.

Vadovai, norédami prisitaikyti nuolat kintancioje visuomengje, privalo daug ko iSmokti
patys, dazniausiai tai susij¢ su kvalifikacijos keélimu, persikvalifikavimu, profesinés
kompetencijos palaikymu — dalykiniy ir asmeniniy savybiy ugdymu.

Kad mokyklos vadovas galéty produktyviai ir sékmingai dirbti, jam yra keliami tam tikri
reikalavimai, atitinkantys jo specifinius gebéjimus arba kompetencijos, kurios jrodyty,
jog Zzmogus turi pakankamai jgidziy, savybiy, ziniy bei vertybiy atlikti jam paskirtg
darba.
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2. ISanalizavus Lietuvos Respublikos teisinius dokumentus i$siaiSkinta, kad:
,Svietimo jstaigos vadovu gali biti tik nepriekaiStingos reputacijos asmuo, kuriam
atliktas vadovavimo valstybinei ar savivaldybés Svietimo jstaigai (iSskyrus aukstaja
mokyklg) kompetencijy vertinimas* (Lictuvos Respublikos $vietimo jstatymo..., 2020).

* Jgyvendinant Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymo (1991) pakeitimus (61),
reikalavimai mokyklos vadovy kompetencijoms didéja, akcentuojama kompetentinga,
racionali, demokratiniais principais grjsta vadyba.

* Vadovavimo Svietimo jstaigai kompetencijos suvokiamos kaip ,,asmens bendryjy ir
specialiyjy gebéjimy bei ziniy visuma, reikalinga sékmingai profesinei veiklai ir esanti
pagrindas sékmingai atlikti pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas“(Lietuvos
Respublikos §vietimo, mokslo ir sporto ministro jsakymas..., 2011).

* Per penkerius metus vadovy kompetencijy vertinimo aprasas keitési tris kartus. 2020 m.
liepa buvo pakeisti teisés aktai, reglamentuojantys Svietimo istaigy vadovy
kvalifikacinius reikalavimus, veiklg ir jos vertinimg, konkursy eiti $vietimo jstaigy
vadovo pareigas organizavimg ir konkurso laimétojo skyrimg j pareigas, supaprastintos
atrankos, priémimo, kompetencijy vertinimo procediros.

*  Nuo 2020 mety pretendenty j Svietimo jstaigy vadovus kompetencijos vertinamos dviem
etapais: NSA ir savivaldybéje, kurios teritorijoje yra mokykla. Agentiiroje vertinamos
bendros kandidato kompetencijos, o savivaldybéje — orientuotos j konkre¢ios mokyklos
valdyma. Kompetencijy jvertinimo iSvados suraSomos iSduodamoje pretendento
kompetencijy vertinimo ar prilyginto vertinimo paZymoje, kurioje nurodomas kiekvienos
kompetencijos raiskos lygis balais ir jvertinty kompetencijy baly suma.

« Nuo 2020 mety liepos ménesio Svietimo jstatyme neliko nuostaty dél tarnybiniy
patikrinimy $vietimo jtaigy vadovams; Konkreciau reglamentuotas Svietimo jstaigy
vadovy rezervas; Sutrumpintas konkursy skelbimo terminas tais atvejais, kai Svietimo
jstaigos vadovas baigia savo kadencija; jeigu asmuo vienoje Svietimo jstaigoje vadovo
pareigas ¢jo ne maziau kaip 10 mety, jam atliekamas prilygintas kompetencijy vertinimas
Svietimo, mokslo ir sporto ministro nustatyta tvarka; savivaldybiy Svietimo jstaigy
vadovy konkursus skelbti ir priimti j pareigas jgaliojamas savivaldybés meras.

* Nuo 2021 m. Svietimo jstaigy vadovai rengia vieng metinés veiklos atskaita.
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3. Atlikus kokybinj tyrimg (apklausus Svietimo ekspertus) iSryskeéjo pretendenty j Svietimo jstaigy

vadovus kompetencijy vertinimo nauda ir jvertinimo rezultaty efektyvumas asmeniniu bei

sisteminiu lygmeniu, todél galime teigti, jog:

Centralizuotas kompetencijy vertinimas Siuolaikiniam vadovui — bitinas. Vadovaujant
Svietimo jstaigai nuolat susiduriama su jvairiais i$Sukiais, reikia priimti atsakomybe uz
mokymosi rezultaty gerinimg, pasiekimy didinimg, zmogiskyjy ir finansiniy iStekliy
valdyma, todél vadovas, kaip atsakingas lyderis, privalo nuolat tobulinti S$ias
kompetencijas: asmeninio veiksmingumo, strateginio magstymo ir pokyciy valdymo,
mokéjimo mokytis, vadovavimo zmonéms, vadovavimo ugdymui ir mokymuisi.
Kompetencijy vertinimas — gerai apgalvotas momentas, kurj organizuoja ir atlieka
profesionaliis vertintojai. Sumodeliuotos stresinés situacijos, suformuluoti klausimai
padeda jvertinti esamas pretendenty kompetencijas, numatyti tobulintinas sritis, suprasti,
ar pageidaujama vadovo pozicija pretendentui yra tinkama.

Taciau dél kompetencijy vertinimo metodikos tobulumo, patikimumo, objektyvumo,
kontekstinio pritaikymo visy tipy Svietimo jstaigoms, pretendentams vis dar kyla
abejoniy. NSA kompetencijy jvertinimai ir rekomendacijos ne visuomet su tampa su
realiais naujo vadovo praktinés veiklos rezultatais. Vertinimo rezultatai, iSvados kelia
daug klausimy, atsiranda realios pagalbos, mentorysteés poreikis.

PrasCiau jvertintoms pretendenty kompetencijoms yra skiriamas didesnis démesys:
vadovams sitiloma ilgalaiké arba trumpalaiké mentoriy pagalba, dalyvavimas
kvalifikacijos tobulinimo programose.

Pastebéta, kad didzioji dalis asmeny, kurie dalyvauja keliuose kompetencijy
vertinimuose, neatsizvelgia | gautas ataskaitas, jy net neperskaito arba perskaito, bet
nesupranta, tinkamai nejvertina gautos informacijos.

Konkreti, vieninga, sisteminga pagalba dél kompetencijy vertinimo Svietimo jstaigy
vadovams, pretendentams neteikiama. Pats asmuo privalo rapintis, kokia pagalba jam yra
reikalinga ir naudinga, todél turi atsizvelgti  kompetencijy vertinimo metu gautas iSvadas
ir rekomendacijas, dalyvauti kvalifikacijos tobulinimo kursuose, programose,

mokymuose, studijose.
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REKOMENDACIJOS

Pretendenty j Svietimo jstaigy vadovus trikumas sudaro prielaidas tobulinti jiems keliamus

kvalifikacinius reikalavimus ir kompetencijy vertinimo procediiras. Svarbu tinkamai nuspresti (susitarti)

dél vieningos mokykly vadovy rengimo sistemos ir metodikos kiirimo bei diegimo, pretendento teisinés

atsakomybés ir jsipareigojimy vykdyti skirtas atsakomybes, jei investuojama j jo, kaip j biisimo Svietimo

jstaigos vadovo, rengimg. Tobulinat jau turimas vadovavimo kompetencijas ir organizuojant

kvalifikacijos tobulinimo renginius, daugiau démesio skirti vadovavimo zmonéms, vadovavimo

ugdymui ir mokymuisi kompetencijy tobulinimui. (3 priedas)

Apzvelgus teorinius Svietimo jstaigy vadovy kompetencijy vertinimo aspektus bei gauty jvertinimy

efektyvuma ir palyginus juos su kokybinio tyrimo rezultatais, galima teikti tokias rekomendacijas:

Lietuvos Respublikos Vyriausybei, Seimui, Svietimo, Mokslo ir Sporto Ministerijai:

1.

Koreguoti Svietimo jstatyma ir kitus teisés aktus, jteisinant $iuolaikinius $vietimo klienty
poreikius atitinkancias mokykly vadovy funkcijas.

Atidziau perziiiréti vadovy funkcijas ir atsakomybes, jrodant, kad jais pasitikima, — todél butina
subalansuoti administracines ir lyderystés funkcijas, suteikiant jiems daugiau savarankiskumo
priimat sprendimus.

Gerinti Svietimo jstaigy vadovy darbo apmokejimo tvarka, iSlaikant proporcingg santykiy su
skirlamomis atsakomybémis.

Siekiant pritraukti ir iSlaikyti geriausius vadovus, uZtikrinti aiSkias ir tolygias profesinio
tobuléjimo bei karjeros galimybes.

Bendradarbiauti su savivaldybiy Svietimo skyriais teikiant jiems pagalbg ir konsultacijas.
Stiprinti Lietuvos mokykly vadovy asociacijos funkcijas: deleguoti atlikti Svietimo jstaigy
vadovy mokymo poreikio tyrimus, mokymy organizavima, kai kurias kompetencijy vertinimo

funkcijas.

Nacionalinei $vietimo agentiirai ir savivaldybéms:

1.
2.

Spartinti Svietimo jstaigy vadovy atranka.

Uztikrinti pagalbos Svietimo jstaigy vadovams teikimg, kvalifikacijos ir kompetencijy
tobulinimo programy jgyvendinima.

Suburti stiprig vadovy paramos grupe (kompetencijy centra), kuri teikty visg reikiama pagalba
savivaldybéms ir Svietimo jstaigoms vadovy grandies stiprinimo klausimais.

Parengti vadovy karjeros planavimo gaires, tobulinti kompetencijy vertinimo metodika, teikti
sitilymus vadovy korpuso (rezervo) formavimui.

Mokykly vadovams suteikti daugiau laisvés formuojant komanda, pasirenkant pavaduotojus.
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6. Atlikus meting Svietimo jstaigy vadovy uzduociy analize, skelbti metinio vertinimo uzduociy
rekomendacijas ir geruosius pavyzdzius.

Svietimo jstaigy vadovams:

1. Ugdytis savarankiskuma, autonomiskuma, veikti kartu su administracine komanda ir mokytojais.

2. Siekti ugdymo tiksly, atsiskaityti uz savo veiklg ir rezultatus.

3. Tinkamai riipintis asmenine vadovavimo kompetencijy higiena.
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1 PRIEDAS

Problemy medis: kodél triiksta Svietimo jstaigy vadovy? (asmeninés priezastys)

Kodél triuksta
Svietimo istaigy

vadovn?

Nes triksta kvalifikacinig
4 reikalavimu,
B I ..
Nes nedalyvauja kompetenciju
konlkurse \K
Y
\3‘ Nes galvoja, kad
- . kandidatas jau yra
Nes nenori pradéti
Nes ting1
Nes nenon /‘/’
Nes stokoja iniciatyvos
Nes nepatiko
Nes pabandé ir daugiau
nenori

Nes jiems atrodo, kad

nepasiseks
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2 PRIEDAS

Problemy medis: kas atbaido galimus pretendentus vadovauti §vietimo jstaigoms?

Kas atbaido galimus pretendentus
vadovauti §vietimo istaigoms?

Kasmeting veiklag

A vertinat labai

Vadovas be konkurso fff geral ir gerai
Tik S metai - /‘ ski;':':zmas ali?nl'ajai
R tadencifai
4 per trumpas laikas
naujam vadovui
/
Kadenciia i f,f'
I: el:: U_il .1r - Konkurso | Svietimo jstaigos
onkursas vadovo pareigas procediiros
Didelis darbo krivis
Neadekvatus atlygis
Atsakomybés apimtis e
Atsakomybe
~af Politiky kisimasis 1 vadowy veikla
Neobjektyvus vadovy veiklos
Veiklos vertinimas
kontroliavimas

Vadovo kompetencyu vertinimo
procediiros

Sudaryta darbo autorés pagal Geri mokykly vadovai — aukso vertés. Kodél jy triksta?, 2021
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3 PRIEDAS

Sprendimy medis: kaip galime turéti daugiau gery Svietimo jstaigy vadovy?

Kaip galime turéti daugiau geru Svietimo
istaigu vadovu?

Nacionaliniu mastu veikianti programa vadovams

vadovavimo kompetencijoms sustiprinti

Daugiau démesio vadovu
karjeros planavimui?

| Pagalba vadovams. mentoryste

Vadowy asociacija, vadovy klubai

— dalinimasis patirtimi, problemu

sprendimai

Su vadovu mokyklos savininko atstovai nustato veiklos
tikslus, aptariant karjeros perspektyvas

Vadowy pateska ir basimy lyderig
identifikavimas — nuolatinis procesas

" Skatinti savivaldybes ir $vietimo istaigy vadovus pastebéti
ir padrasinti lyderystés ir vadovavimo gebéjimu turinéius

\ vidurinés grandies vadovus (pavaductojus ngdynmm,
| ugdyma organizuojantiy skyriy vedéjus) ar mokytojus.

Motyvuotas ir adekvatus atlygis

3 Pradst: formuoti potencialiy vadowvy

\ Mokyklos vadovo pareiginés algos koeficientas turéty biity
40 proc. didesnis uz did#iausia mokytojo koeficienta®.

1. ne visi vadovai turi stiprias organizacines ir vadovavimo kompetencijas.

2 - jeigu vadovy karjera biity planuojama, tai geras vadovas, pabaiges savo de§imties mety darbus vienoje mokykloje, galéty
biti skiriamas padéti kitai mokyklai, kuriai sekasi kiek pras¢iau. Zinoma, vadovas turi pats to noréti, tokia rotacija tikrai

negali buti privaloma.

8- kitaip visada bus naudingiau dirbti mokytoju ar pavaduotoju — atsakomybé maZesné, o atlygis labai panagus.
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