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IVADAS

Temos aktualumas. Karjera yra svarbi kiekvienam darbuotojui. Dauguma Zmoniy nori dirbti
organizacijoje, kurioje yra tobul¢jimo galimybiy. Profesiné veikla atlicka gyvybiskai svarby vaidmenj
kiekvieno asmens gyvenime. Savo profesine veikla Zzmogus gali patenkinti visus poreikius (Wewior
2016). Ivairaus lygio vadovai taip pat yra karjeros siekiantys subjektai. Jiems, kaip ir pavaldiniams, turi
buti projektuojama karjera organizacijoje ir uZztikrinamos karjeros galimybés, kad vadovai biity
motyvuoti kuo geriau susitvarkyti su savo uzduotimis ir didinti atliekamos veiklos efektyvuma (Schmid
and Mitterreiter 2021).

Viesojo sektoriaus organizacijos, anot R. Raudelitino ir A. Valicko (2018), sieckdamos konkuruoti
del kokybés prasme tinkamy zmogiskyjy iStekliy, turi pasitelkti Siuolaikines zmogiskyjy iStekliy
valdymo veiklas, kuriy viena i$ svarbiausiy yra karjeros valdymas ir projektavimas. Tesiant $ig mintj,
galima teigti, kad vieSojo sektoriaus vadovy karjeros testinumas ir galimybés yra svarbi bei aktuali tema,
siekiant tinkamai plétoti vadybines kompetencijos vieSoje organizacijoje, uztikrinti vieSojo sektoriaus
patrauklumg vadovams ir didinti vieS$gja vert¢ per tinkamo vadovavimo prizmg¢ ir karjeros siekimu
motyvuoty vadovy aukstus veiklos rezultatus. Pripazjstama, kad turint daugiau informacijos apie vadovy
karjeros galimybes, galima praturtinti patj supratimag apie jy pasirengima lyderystei (Murphy 2020).

Specifiné ir itin reikSminga vieSojo valdymo sritis yra $vietimas (Barnes et al. 2021; Survutaité
2021a ir b; Dacholfany et al. 2018; Melnikova 2014). Svietimo politikos formuotojai, siekdami pritraukti
ir iSlaikyti geriausius Svietimo jstaigy vadovus, privalo ne tik iSkelti jiems lyderystés ir Svietimo kokybés
i8Stikius, bet ir uztikrinti aiSkias profesinio meistriSkumo augimo ir karjeros galimybes (Survutaité
2021a). Lietuvos lyderystés ir vadovavimo Svietimo jstaigose stiprinimo gairése (2020) jvardijamos
lyderystés ir vadovavimo Svietime stiprinimo kryptys, kuriy viena yra karjeros testinumo galimybiy
uztikrinimas (12.4 punktas). Svietimo jstaigy vadovy rezervo reglamente (2020) akcentuojama biitinybé
sudaryti Lietuvos Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstasias mokyklas) vadovy rezerva, telkiant darbuotojus,
pasizymincius lyderystés gebéjimais, padéti jiems pasiruosti vadovauti Svietimo jstaigai, organizuoti
rezerve esanciy darbuotojy kompetencijy ugdyma (2 punktas).

Siekiant didesnio $vietimo jstaigy veiklos efektyvumo bei aukstesnés vadovy atskaitomybés uz
pasiektus rezultatus 2017 metais Lietuvoje jsigaliojo Svietimo jstatymo pataisos, remiantis kuriomis
Svietimo jstaigos vadovo (iSskyrus aukstasias mokyklas) darbo trukmé yra penkeri metai. Pra¢jus Siam
laikotarpiui, vadovai gali dalyvauti vieSajame konkurse ir dar penkeriems metams kandidatuoti tapti
mokyklos direktoriumi (59 straipsnis). Taigi, anks¢iau su $vietimo jstaigy vadovais Lietuvoje sudarytos
neterminuotos darbo sutartys pavirto terminuotomis. Siame kontekste labai svarbu uztikrinti §vietimo
istaigy vadovy karjeros tegstinumg ir galimybes, kad pasibaigus kadencijai, tai netapty jiems

demotyvuojanciu faktoriumi ir neatsiliepty Sveitimo jstaigos veiklos rezultatams.



Nenumatant karjeros testinumo ar nepasitilant kity galimybiy Svietimo sistema praranda sukaupta
vadovy (ypac s€kmingai dirbusiy) patirti / potencialg, kurj galima buty iSnaudoti kitose veiklose Svietimo
sistemoje — konsultuojant pradedanciuosius, dirbant Svietimo valdymo institucijose savivaldos ar
nacionaliniame lygmenyje ir pan.

Temos mokslinis kontekstas: iStirtumas Lietuvoje ir uZsienyje. VieSojo sektoriaus zmogiskyjy
iStekliy karjeros problemas gvildena jvairiis autoriai (Battaglio 2020; Kpanou 2020; Hernaus et al. 2019;
Knies et al. 2018; Boselie et al. 2017; Vermeulen 2015; Jordan 2014; Pynes 2013; Ilies 2011; Valickas
ir Grazulis 2011; Condrey 2010). Dalis autoriy démesj skiria vadovy karjeros ir / ar su ja siejamy vadovy
kompetencijy analizei (Plimmer et al. 2021; Schmid and Mitterreiter 2021; Zandberg and Nieto Morales
2019; Chen et al. 2017; Baranauskas ir Zas¢iurinskaité 2013; Adamonien¢ ir Ruibyté 2010; Zuperkiené
2010; Petkevi¢iate 2007, 2017; Grubliené 2005). Svietimo jstaigy karjeros projektavimo sistemas bei
ypatumus tiria ir analizuoja jvairtis mokslininkai (Barnes et al. 2021; Survutaité 2021a; Zablacke 2020;
Uchejeso et al. 2020; Paresashvili 2019; Hamilton 2018; Navickaité 2012; Melnikova 2008, 2011, 2012,
2014). Siuo pozidriu ypa¢ vertingas B. Tournier et al. (2019) darbas, kuriuo vertinamos mokytojy
karjeros reformos jvairiose uzsienio Salyse, jvertinant ir Svietimo jstaigy vadovy karjeros testinumo bei
galimybiy kontekstg. Vertas démesio L. Liukinevic¢ienés ir L. AntanaviCienés (2018) straipsnis
,.Svietimo jstaigy vadovy kompetencijy vertinimo kaita Lietuvoje®, kuriame nemazai démesio skiriama
ir Svietimo jstaigy vadovy karjerai jvairiose Europos Salyse.

Problema. Nezitrint plataus temos mokslinio iStirtumo, reikia pastebéti, kad tyréjai per mazai
gilinasi | Lietuvos Svietimo konteksta, nors ¢ia egzistuoja aktualiy problemy. Lietuvos lyderystés ir
vadovavimo Svietimo jstaigose stiprinimo gairése (2020) pabréziama, kad 2017 metais, jvedus 5 mety
kadencijas Svietimo jstaigy vadovams, nebuvo suformuotas joks amortizacinis mechanizmas, kuris
sudaryty salygas vadovams dél tam tikry priezas¢iy nebetesiantiems vadovo karjeros, turéti atsitraukimo
ar pasitraukimo alternatyvas (17 punktas). Yra ir daugiau problemy. 2020 metais Lietuvoje i§ beveik
2000 veikla vykdan¢iy mokymo jstaigy daugiau nei 200 neturéjo nuolatinio vadovo (Zablacke 2021).
Sioms pozicijoms uzimti skelbiami konkursai, ta¢iau laisvos vadovy darbo vietos néra uzpildomos.
Bendrojo lavinimo mokykly vadovy karjeros testinumo galimybés, jiems nebetgsiant vadovy karjeros ar
pasibaigus kadencijoms, neuztikrinamos (Bartkevi¢iene 2020; Zablacke 2021). Atsizvelgiant j pateiktas
nuostatas, problema formuluojama klausimu: kaip turéty biiti uztikrinamas Svietimo jstaigy vadovy
karjeros tgstinumas ir galimybes?

Tyrimo objektas — Svietimo istaigy vadovy karjeros testinumas bei galimybés.

Darbo tikslas — istirti Svietimo jstaigy vadovy karjeros tgstinumo teorines prielaidas ir atlikus
empirinj tyrimg pasiiilyti Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo tobulinimo galimybes.

Darbo uzdaviniai:

1. Atlikti personalo karjeros projektavimo sampratos teoring analize.



Atskleisti vadovy karjeros projektavimo ypatumus Svietimo sektoriuje.
Apzvelgti Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo patirtj jvairiose uzsienio $alyse.

Atlikti empirinj Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros tgstinumo bei galimybiy tyrima.

A

Parengti Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo
modelj.

Tyrimo strategija — misri strategija. Tyrimo instrumentai: 1) kokybinis tyrimas: ekspertiniai
interviu (pusiau strukttiruoti interviu); 2) kiekybinis tyrimas: anketiné apklausa.

Tyrimo metodai. Baigiamajame darbe naudota mokslinés literatiiros analizé, duomeny rinkimas,
dokumenty turinio analizé, ekspertinis interviu, anketiné apklausa, duomeny sisteminimas ir lyginimas,
interviu turinio analize, apraSomoji statistika.

Kokybinio tyrimo hipotetiniai teiginiai:

1. Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros modelis stokoja sistemiskumo.

2. Kovalifikacijos tobulinimo sistema tenkina Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros
poreikius.

3. Europos S$aliy patirtis gali pasitarnauti Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros
projektavimo tobulinimui.

Kiekybinio tyrimo (anketinés apklausos) hipotezé — Lietuvos Svietimo sektoriaus vadovai turi
ribotas galimybes projektuoti ir siekti karjeros testinumo.

Darbo praktiné reik§mé. Siame darbe, apibendrinant jvairiy mokslininky jvykdytus tyrimus ir
geraja patirtj uzsienio Salyse, jvertinama Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros specifika. Remiantis
atliktu tyrimu, parengtas Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo
modelis, kuris gali buti jgyvendintas praktiskai arba biiti aktualiu kity moksliniy tyrimy objektu.

Darbo struktiira. Magistro baigiamajj darba sudaro: jvadas, 2 skyriai, i§vados, pasitilymai,
literatiiros sgrasas, santraukos (lietuviy ir angly kalbomis), 4 priedai, 20 lentelés, 16 paveiksly. Darbe
panaudoti 97 literattros Saltiniai lietuviy ir angly kalbomis. Teorin¢je dalyje ,,Karjeros projektavimo
vieSajame sektoriuje teoriniai aspektai” aptariama karjeros koncepcija ir ypatumai, analizuojamas
zmogisSkyjy iStekliy valdymas vieSajame sektoriuje, nagrinéjamas personalo karjeros projektavimas
zmogiskyjy isStekliy valdymo kontekste, atskleidziama vadovy karjeros projektavimo specifika
vieSajame sektoriuje, vertinama uzsienio $aliy patirtis projektuojant Svietimo jstaigy vadovy karjera,
sudaromas Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo teorinis modelis.

Antroje darbo dalyje ,,Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo galimybiy tyrimas*
pristatoma empirinio tyrimo metodologija, atlieckama Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo
sistemos Lietuvoje kritin¢ analizé, pateikiama ekspertinio interviu rezultaty analizé ir vadovy anketinés
apklausos rezultaty analiz¢, formuluojamas tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija, sudaromas

Lietuvos $vietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo modelis.
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1. KARJEROS PROJEKTAVIMO VIESAJAME SEKTORIUJE
TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Karjeros koncepcija ir ypatumai

Siekiant geriau jsigilinti | karjeros vieSajame sektoriuje specifika, visy pirma reikia atskleisti
karjeros koncepcijg ir jos ypatumus.

Karjera yra sudétinga savoka, kurig galima apibrézti jvairiais budais: darby seka prestizo didéjimo
tvarka, per kurig pagal nuspéjama taisykle jdarbinamas asmuo; veiklos ir pareigy seka hierarchijoje kartu
su susijusiais darbais (Ilies 2011). Karjeros terminas gali biiti suprantamas skirtingai — ir kaip
paaukstinimas, ir kaip savirealizacija. TradiciSkai karjera reiskia peré¢jima i§ vieny pareigy | kitas
(Paichadze et al. 2019). Siais laikais j karjera Zitirima jvairiai — kaip j darby serija, kaip j kaupiamajj
patir¢iy rinkinj, kaip i saviraiSkos priemong¢ ar suaugusio asmens tobuléjimo procesg (Newman 2011;
Hernaus et al. 2019). Pagal vieng poziiirj i karjerg zitirima kaip i struktiiring profesijos ar organizacijos
savybe, o kitu poziiiriu j j3 zvelgiama kaip i individo ,,nuosavybe®. Todél karjera vertinama daugiau nei
tik darbo naSumas ir apima su darbu susijusiy patir¢iy modelj, apimantj visg Zmogaus gyvenimg (Barnes
et al. 2021). Anot J. Pauzuolienés ir 1. Mauricienés (2012), kiekvieno individo karjera yra savita, ji
reprezentuoja individualy pozitirj j gyvenimg. Karjera yra dinamiska ir vystosi visg asmens gyvenima,
ji yra unikali kiekvienam zmogui ir priklauso nuo jo individualiy pasirinkimy (Barnes et al. 2021).
Karjera siejama su socialinio gyvenimo statuso kélimu ir didesniu atlyginimu. Tai yra nuolatinis
darbuotojo tobuléjimas (Wewior 2016). Karjera nuo darbo (kaip nuolatinio darbo apmokamos
pareigybés) skiriasi tuo, kad karjera apima galimybes tobuléti, o darbas nebutinai (Tournier et al. 2019).

Karjera yra visg gyvenimg vykstantis procesas, kuris siejamas su gyvenimo kokybe, saves
vertinimu, individualiu pasitenkinimu (Rupeikiené ir kt. 2010). Pasirinktas karjeros kelias daro
pastebima poveikj visoms asmens gyvenimo sferoms: artimy santykiy ir §eimos formavimui, socialiniam
statusui, laisvalaikiui, profesiniam tobuléjimui ir kt. (StaniSauskiené 2015). Veikla, prisidedanti prie
karjeros, gali apimti mokyma, Svietimg ir uzimtuma, darbo patirtj, bendruomening veikla, jmoniy veikla,
uzimtuma, jvairius gyvenimo vaidmenis, savanoriskg darbg ir laisvalaikio veikla (Uchejeso et al. 2020).
Siandieniniame pasaulyje karjera vertinama kaip nuolatinis mokymosi ir tobuléjimo procesas (Schmid
and Mitterreiter 2021). Kiekvienas zmogus turi tam tikra savo siekiy, vertybiy, isitikinimy, saves
jsivertinimo mechanizmg, generuojantj unikaly argumenty derinj, kuris pravartus norint per karjera
subalansuotai tvarkyti asmeninj ir profesinj gyvenima. Sis procesas yra unikalus, dinamiskas, specifinis,
novatoriskas ir jj reikia kurybiskai, nenutrikstamai ir nuolat tobulinti per visg gyvenimg Ziniomis
pagristos ekonomikos kontekste (Ilies 2011).

Karjeros apibréztys, pateikiamos moksliniuose Saltiniuose, detalizuojamos 1 lentel¢je.
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1 lentelé. Karjeros apibréztys

. . . K ten- | Tobulé- | Poky- | Patir-
Metai Saltiniai Karjeros apibréztis OmPe en .(.) e ?. y a. ™ | Nauda
c1jos Jimas c1a1 t1s
2021 Barnes et al. | Karjera — tai su darbu susijusiy patiréiy modelis, +
(2021, 1) apimantj visa Zmogaus gyvenima.
Schmid and Karjera — tai nuolatinis mokymosi ir tobuléjimo
2021 | Mitterreiter roiesas Y ! +
o21,477) | P :
Karjera parodo, kaip zmonés gyvena jvairiuose
Uchejeso et | kontekstuose ir aplinkoje, jskaitant Svietima,
2020 | al. (2020, $eimg, darbg ir laisvalaikj. Siais laikais karjera + + +
307) apima pokyc¢ius ir kompetencijas darbo vietoje
artimiausioje ateityje.
Uchejeso et IV{arjera - .tai darbas arba darbq serija, lfuriaz )
zmogus dirba per savo darbinga gyvenima, ypac¢
2020 | al. (2020, . S , ar
306) jei tas darbuotojas ir toliau gauna geresnius
darbus ir uzdirba daugiau pinigy.
Karjera ,,apima ne tik vertikaly kilima
it | P 0 bl
2018 | ir Valickas ymash 8 L8V Ivairestith, . + + + +
organizacijai prasmingy ir reikalingy darbiniy
(2018, 299) e er e ..
patir¢iy, uztikrinanciy pakankama kompetencijy
lygi reikiamu metu®.
Raudelitinas Karjera — tai ,,p.rogr.esyvi, indi.Vi.do. gyvs:nin.lo
. . kontekste lokalizuojama darbiniy ir su jomis
ir Valickas o S
2018 susijusiy mokymosi patir¢iy seka, +
(2018, 300- ; T .
301) besiformuojanti individui palaikant darbo
santykius su organizacijomis‘.
., Karjera — tai visos darbuotojo sékmeés ir
Wewior e . . a1 . ..
2016 pasiekimai profesinéje veikloje bei nuolatinis + ar
(2016, 203) ..
profesinis tobuléjimas.
2013 Petkeviciuté | Tai,,stimulas, ver¢iantis individa siekti geresniy + +
(2013, 7) darbo rezultaty ir besitesiantis visg gyvenima™.
ilickaité i . . . N
Silickaité ir Karjera — tai ,,komplektas veikly, kuriomis
Tandzegols- - . o .
2013 . asmuo uzsiima visg gyvenima ir kurios sudaro + +
kiené (2013, jo karjeros kelig*
43) J g a-.
Pauzuoliené, | Karjera — tai ,,asmeninis, individualus
2012 | Mauriciené tobuléjimas sékmingai pasirinktos veiklos + ar
(2012, 45) kryptimi®,
Jasinskas ir Karjera — tai ,,individo statuso pokytis,
2011 | kt. (2011, jtakojamas socialinés- ekonominés padéties ir +
522) atliekamy funkcijy organizacijoje kaitos*.
Profesiné karjera reiskia skirtingy asmeniniy ir
. profesiniy, atskirty ar tarpusavyje susijusiy
Tlies . N LT .
2011 (2011, 186) patir¢iy, kurias individas jaucia, jgijima per visg + +
’ gyvenima, siekiant inspiruoti ir iSlaikyti
asmening, profesing ir socialing biisena.
Rupeikiené %arje.ra.f .te?i ,,p.r(.)cesas,. kurif) metu 2m0gi§1?ieji
. iStekliai gilinasi j save ir aplinka, suformuoja
2010 | irkt. o : o . + +
karjeros tikslus bei strategijas, juos jgyvendina
(2010, 146) . e
ir gauna jvertinima“.
souy | Palidassait | e, angunsacios ot pofeios + +
(2007, 43) 2 y je, org 3 p i

pasirinkimas iki darbinio gyvenimo pabaigos*.

Sudaryta darbo autorés pagal 1 lenteléje nurodytus Saltinius
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Remiantis 1 lentele, galima teigti, kad daZniausiai karjeros apibréz¢iai budinga tai, kad ji
suvokiama kaip patirciy / veikly seka, kurios metu individas save realizuoja per darbg ir kuriai budingos
tokios svarbios savybés, kaip kompetencijos, profesinis tobul¢jimas, pokyciai, patirtis ir nauda.

Karjera gali buti vertikali ir horizontali (Schmid and Mitterreiter 2021; Paichadze et al. 2019;
Wewior 2016; Petkeviciute 2013; Palidauskaité 2007). Vertikali karjera reiSkia pakilima j aukStesnes
pareigas, o horizontalioji — profesinj tobuléjima (Wewidr 2016). Daugumai darbuotojy vertikali karjera
asocijuojasi su profesine sé¢kme ir pasitenkinimo jausmu. PaauksStinimas ir didesnis atlyginimas
neabejotinai lemia vertikalig karjerg ir budg kelti asmens socialinio gyvenimo statusg (Wewior 2016).

Horizontali karjera apima profesiniy jgiidziy ugdyma kursuose, seminaruose ir kitose mokymo
formose. Tai visy pirma Ziniy ir jgiidziy plétimas. Si karjera siejama su profesinés kvalifikacijos kélimu,
taigi ir su didesniu atlyginimu. Taigi horizontali karjera taip pat gali prisidéti prie darbuotojo profesinio
tobulé¢jimo (Wewidr 2016). Horizontali karjera siejama su dirbanc¢iyjy mobilumu, kuris gali buti
igyvendinamas ne tik organizacijos viduje, bet ir tarp tarnyby (panaSus darbo turinys ir uzimamos
pareigos) ar net sektoriy (privatus/viesas) (Palidauskaité 2007).

Darbuotojo profesinio gyvenimo eigoje galima i$skirti karjeros raidos modelius (Wewidr 2016):

e Tradicinis modelis — susideda i§ Siy etapy: biisimos profesijos pasirinkimas, karjeros
stabilumas ir karjeros pabaiga. Asmuo apie biisimg profesija nusprendzia, pasirinkdamas
mokykla, o véliau ir studijy krypti. Studijy kryptj daugiausia lemia paklausa darbo rinkoje ir
kandidato susidoméjimas bei gebéjimai. Karjeros stabilumas siejamas su stabiliu darbu,
kuriame darbuotojas gali biiti tikras dél savo ateities ir finansinés padéties. Tuo tarpu karjeros
pabaiga jvyksta profesinés veiklos baigimo arba i$é¢jimo ] pensija momentu. Tradicinis
modelis siejamas su darbuotojo karjeros siekimu vienoje organizacijoje.

e Siuolaikinis modelis — investavimas j savo vystymasi. Sis karjeros modelis apima asmens
profesiniy jgudziy ugdyma dieniniy arba antrosios pakopos studijy metu. Investavimas |
asmens tobuléjimg taip pat siejamas su jvairiais mokymo kursais, seminarais ar kitomis
mokymo formomis. Siuolaikinis modelis sietinas apskritai su asmens profesiniu tobuléjimu,
jam dirbant jvairiose organizacijose.

Karjera apima jvairias funkcijas ir vaidmenis, kuriuos zmogus atlieka visg gyvenima, jskaitant
Svietima, mokyma, apmokama ir nemokamg darba, Seimg, savanoriska darba, laisvalaikio veiklg ir kt.
Siandien karjera vertinama kaip nuolatinis mokymosi ir tobuléjimo procesas, kuris, tikimasi, padés jgyti
vertybiy, skatinan¢iy darbuotojy tobuléjima (Gyansah and Guantai 2018, 40).

Anksc¢iau zmongs vienoje organizacijoje planavo karjera, tai buvo ilgas procesas ir jprastas jvykis.
Nuoseklus karjeros siekimas buvo raktas j buisimg paaukstinimg ir atitinkamai karjeros valdyma, taciau

Siandien gyvename kitame pasaulyje, kur nedaug darbdaviy yra aiskiai nubréze nuoseklius galimo
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tobuléjimo ir paaukstinimo etapus, mazai darbuotojy islieka vienoje organizacijoje ilga laika, kad galéty
eiti karjeros keliu vienoje organizacijoje (Paichadze et al. 2019).

Nors karjera pirmiausia priklauso asmeniui, kuris turéty planuoti ir valdyti §j savo ,.turtg“,
organizacijos stengiasi padéti savo darbuotojams susidoroti su karjeros reikalavimais (McDonald and
Hite 2016). Poreikis suderinti darbuotojo ir organizacijos interesus yra aktualus Siuolaikinés karjeros
ypatumas (Bagdadli and Gianecchini 2019).

Organizacijos atzvilgiu karjeros samprata yra svarbi dél dviejy priezas¢iy. Visy pirma, karjeros
samprata yra reikSminga dél pareigy perémimo tiksly, ypac tada, kada organizaciné kultiira stimuliuoja
vadybines kompetencijas gilinti organizacijos viduje. Tod¢l karjera salygoja organizacijg valdyti aukstu
potencialu pasizymincias darbuotojy grupes. Visy antra, karjeros koncepcija leidzia sudaryti
psichologing sutartj tarp darbuotojo ir darbdavio (organizacijos), be to, didina jo lojaluma organizacijai
(Korsakien¢ ir Smaliukiené 2014). Darbuotojo ir organizacijos vaidmuo, formuojant darbuotojo karjera,
atsispindi 2 lenteléje.

2 lentelé. Darbuotojo ir organizacijos vaidmuo formuojant darbuotojo karjera

Karjeros formavimas Darbuotojas Organizacija
Atsakomybé Atsako uz individualy karjeros planavima Atsako uz darbuotojo tobuléjimo plano parengima
. Gauna informacijos analizuodamas save ir Suteikia realybg atspindincios informacijos apie
Informacija . e . . . . o N
rinkdamas duomenis apie individualig karjera karjeros galimybes konkrecioje organizacijoje
Planavimas Formuoja individualy karjeros plang Padeda darbuotojui jvertinti plana
. . . Konsultuoja ir teikia reikia infc ija api
Veikla ISreiskia iniciatyva, atlikdamas plano uzduotis onsuTto)a T etk retiia fiormactja apie
karjeros ateities galimybes

Cit. pagal N. Petkeviciate (2013, 13).

Karjera organizacijoje lemia tokie veiksniai, kaip individualiis ir organizaciniai atsitiktiniai
faktoriai, asmeninés darbuotojo savybés (pvz., asmenybés bruozai, mokymasis, tautybé, karjeros etapas
ir patirtis, amzius, lytis ir kt.), organizacinés ypatybés (pvz., zmogiskyjy istekliy valdymo praktika,
komunikacijos procesai, vadovo pagalba, organizaciné struktiira ir kt.) (Bagdadli and Gianecchini 2019).
Darbuotojo karjerai, be kita ko, turi jtakos zinios, jgiidziai ir jgyta patirtis (Wewior 2016).

Apibendrinant galima teigti, kad karjera yra patir¢iy / veikly seka, kurios metu individas save
realizuoja per darbg ir kuriai buidingos tokios svarbios savybés, kaip kompetencijos, profesinis
tobuléjimas, pokyciai, patirtis ir nauda. Karjera gali buti vertikali ir horizontali. Vertikali karjera reiskia
pakilimg j aukStesnes pareigas, o horizontalioji — mobiluma ir profesinj tobul¢jima esamose pareigose.
Darbuotojo profesinio gyvenimo eigoje galima iSskirti tokius karjeros raidos modelius kaip tradicinis ir
Siuolaikinis. Tradicinis modelis siejamas su darbuotojo karjeros siekimu vienoje organizacijoje, o
Siuvolaikinis modelis sietinas apskritai su asmens profesiniu tobul¢jimu, jam dirbant jvairiose
organizacijose. Poreikis suderinti darbuotojo ir organizacijos interesus yra svarbus Siuolaikinés karjeros
modelio bruozas. Karjerg organizacijoje lemia tokie veiksniai, kaip asmeninés darbuotojo savybes,

organizacinés ypatybés, individualis ir organizaciniai atsitiktiniai faktoriai.
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1.2. Zmogiskyjy iStekliy valdymas vie$ajame sektoriuje

Kadangi karjeros valdymas organizacijoje yra reikiminga ZIV dalis, svarbu iSanalizuoti ZIV
vie$ajam sektoriuje, atskleidziant vieSojo sektoriaus specifika, ZI sampratg ir ZIV veiklas. Be to, reikia
nepamiriti, kad darbas su ZI yra svarbi vadovo veiklos dalis.

Viesasis administravimas yra vieSyjy paslaugy teikimo pilieiams instrumentas. VieSasis
administravimas taip pat yra atsakingas uz vyriausybés jstatymy ir politikos jgyvendinimg. Biitent
vieSasis administravimas vyriausybés sprendimus pavercia realybe (Chakrabarty and Kandpal 2020).
Viesasis administravimas jgyvendinamas vie$osiose organizacijose, kuriy visuma yra viesasis sektorius.
VieSosios organizacijos pagal atlickamy veikly kieki uzima svarbig vietg ir dalj visy organizacijy
pasaulyje (Jagminas ir Pikturnaité 2008). VieSasias organizacijas galima traktuoti dalimi vieSojo
administravimo, kuris suprantamas kaip ,,vyriausybiniy reikaly ir veiklos tvarkymas* (Chakrabarty and
Kandpal 2020, 2). Nors ir budamos integralia vieSojo sektoriaus dalimi, vieSosios organizacijos skiriasi
viena nuo Kkitos: skiriasi savo ,.geografija“, dydziu, misija, instituciniu lygiu (virSnacionaliniu,
nacionaliniu, regioniniu, vietiniu), institucine istorija, atskaitomybés sistemomis ir santykiais, vidiniu
valdymo ir veiklos tobulinimo tempu (Jordan ir Battaglio 2014). I§ vienos pusés, tai kelia issukius Siy
organizacijy valdymui, nes kiekvieno vadovo darbas konkrecioje vieSojoje organizacijoje yra savitas ir
specifinis, i§ kitos pusés, visas vie$asias organizacijas vienija ZI, kurie yra tiek viso vieSojo sektoriaus
71 dalis, teik ypatingas ir unikalus konkre&ios jstaigos altinis.

VieSojo sektoriaus organizacijos yra valstybinés, finansuojamos mokes¢iy mokétojy ir grieztai
reguliuojamos jstatymy (Knies and Leisink 2018). P. Boselie et al. (2021) vieSosios vertés kiirimo
kriterijumi laiko vieSasias paslaugas teikiancias organizacijas, kurios ne visada priklauso valstybei
(pavyzdziui, ne pelno ar privacios Svietimo, sveikatos apsaugos organizacijos) ir / arba yra visiskai
finansuojamos i§ mokes¢iy mokétojy. VieSosios organizacijos tikslas — tenkinti visuomeneés interesus
(Ilies 2011). Privaciy organizacijy strategija i§ esmeés yra skirta finansiniams tikslams pasiekti, o
vieSosios organizacijos paprastai tarnauja viesosios vertés kiirimo tikslams. Vie$yjy organizacijy misija
yra pagrindinis i$skirtinis bruoZas, turintis svarbiy pasekmiy ZIV. VieSosios organizacijos paprastai
taiko ZIV praktikos paketus, atitinkanius $iy organizacijy misija. Kiti i§skirtiniai vie$yjy organizacijy
bruozai, darantys jtaka ZIV, yra vadovy veiksmy laisvés suvarzymai, biurokratijos suvokimas ir
darbuotojy viesyjy paslaugy teikimo motyvacija (Boselie et al. 2021).

Viesojo sektoriaus ir jame veikianéiy vie$yjy organizacijy efektyvumas priklauso nuo ZI veiklos
kokybeés, todél biitina atkreipti démesj j ZI, juolab, kad tai yra ZIV objektas. ZI — tai ,,darbuotojy
kolektyviniai sugebéjimai spresti problemas. Sie istekliai apima kolektyvine patirtj jgiidZius ir bendras
visy darbuotojy Zinias“ (Rupeikiené ir kt. 2010, 151). ZI — tai zmongs, kurie atlicka uzduotj tam, kad

pasiekty tam tikrus organizacijos tikslus (Dacholfany et al. 2018). M. I$oraités (2011) nuomone, ZI yra
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strateginés svarbos organizacijos turtas, kuris formuoja tos organizacijos iSskirtinumg, lyginant su
kitomis. Strateginj zmogiSkyjy istekliy pobiidj vieSosiose organizacijose pabrézia ir J. Jagminas su I.
Pikturnaite (2008), S. Condrey (2010), J. Paynes (2013), M. G. A. Fahim (2018). VieSojo sektoriaus ZI
keliami auksti reikalavimai: jie turi subalansuoti suinteresuotyjy Saliy lukescius, bendradarbiauti tarp
agentury ir veiksmingai spresti sudétingas problemas, daznai turédami ribotus isteklius (Plimmer et al.
2021). Reikia pazyméti, kad vadovai yra integrali ir specifiné vieSosios organizacijos ZI dalis. Integrali,
nes vadovai yra neatskiriami nuo personalo, nes yra jo dalis, kuri taip pat siekia organizacijos tiksly
jgyvendinimo. Specifing, nes vadovai valdo kitus ZI (vadovauja pavaldiniams), todél nuo $iy valdymo
rezultaty priklauso likusiy ZI potencialo i$naudojimas. A. Bortniko pozidriu, ZI — tai ,,esminis
pranasumas moderniame ir nuolatiniy permainy gausiame pasaulyje. Todel zmogiskyjy istekliy
valdymas turi neatsilikti nuo pasaulio ekonominés kaitos“ (2017, 336). Taigi, kad ZI baty kuo geriau
iSnaudojami vieSosiose organizacijose, jie turi buti tinkamai valdomi.

ZIV —tai toks ZI panaudojimas, kuris sudaro reikiamas salygas organizacijai siekti savo strateginiy
tiksly jgyvendinimo (ISoraité 2011). A. BaleZentis ir G. Parazinskaité (2010) nurodo, kad ZIV — tai
organizaciné funkcija, vykdoma atsakingy uz personalo valdyma organizacijos subjekty ir apimanti
visuma veikly, tokiy kaip samdymas, ugdymas, darbo uzmokestis ir teisiniai ZIV aspektai. Anot A.
Bortniko, ZIV — tai ,,darbuotojy valdymas, siekiant organizacijos tiksly, o zmogiskyjy istekliy procesas
apibiidinamas kaip besitesianti procediira® (2017, 341). VieSojo sektoriaus ZIV galima aiskinti i§ keliy
perspektyvy. Pirma, tai funkcijos (planavimas, jsigijimas, plétra ir apmokéjimas), reikalingos valdyti
viedyjy jstaigy ZI. Antra, tai yra procesas, kurio metu paskirstomi riboti istekliai (vieSosios darbo vietos).
Trecia, tai jstatymai, taisyklés ir reglamentai, naudojami abstrak¢ioms vertybéms isreiksti — praktiskai
igyvendinamos personalo sistemos (Condrey 2010).

Viesosiose organizacijose gali biti jgyvendinami jvairiis ZIV modeliai (1 pav.). Nors anks¢iau
vieSosiose organizacijose, kaip biurokratinése strukttirose, labiausiai pasireiské tradicinis modelis, bet
dabar vieSojo sektoriaus jstaigos stengiasi kuo daugiau perimti privataus sektoriaus praktiky (tai sudaro
naujosios viesosios vadybos esme), todél orientuojasi ir j kity, efektyvesniy ZIV modeliy pritaikyma
savo veikloje. Reikia pripazinti, kad ZI vieSajame sektoriuje keidiasi, todél vadovams bitina sutelkti
démesj ne tik j tokiy darbuotojy jgtdziy, kaip i$silavinimas, mokymas ir pan., ugdyma, bet ir atsizvelgti
1 tarpasmeniniy santykiy (pvz., darbuotojy ir vadovy, darbuotojy ir bendraamziy) plétojima bei
tobulinima. Siuo pozidriu biitina valdyti darbuotojy elgesj motyvuojant, jsipareigojant ir vystant
profesinj tobuléjima. IS esmés démesys turi biiti skiriamas individualiam tobuléjimui, kaip svarbiam
bendros organizacijos gerovés elementui (Battaglio 2020). ZIV galima laikyti visuma veikly, per kurias
yra valdomi ZI. Mokslininkai i§skiria jvairias ZIV veiklas vieSajame sektoriuje, nors i§ esmés sutaria dél
svarbiausiy i$ jy. M. G. A. Fahim (2018) nurodo tokias vie$ojo sektoriaus ZIV veiklas, kaip verbavimas

ir atranka, mokymai ir karjeros valdymas, veiklos vertinimas, atlyginimas ir paSalpos.
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Pozitris i darbuotoja Vadovo elgesio su darbuotojais

normos

Vadovas turi
suskaidyti stambias
uzduotis j lengvai
iSmokstamas
operacijas; butina
grieztai kontroliuoti
pavaldinius

Paprastai darbas yra
nemalonus; pats darbas
darbuotojams yra
maziau vertingas nei
uzmokestis

Tradicinis
modelis

Vadovas turi teikti
informacija
pavaldiniams ir suteikti
laisve jiems
rutininiuose
klausimuose

Darbuotojai troksta
jaustis naudingi, buti
pripazinti ir jvertinti, tai
tampa didesniu
motyvaciniu faktoriumi
nei pinigai

Zmogiskyjy
santykiy
modelis

v
modeliai
Darbuotojai nori
prisidéti prie tiksly
igyvendinimo, kuriuos
mm  Patys padéjo kurti; jic [gus
gali parodyti aukstesnj
kiirybiskumo laipsnj nei
to reikalauja darbas

Vadovas turi siekti,
kad ZI buty naudingi
organizacijai, sukurti
tokig aplinka, kurioje
visi galéty iSnaudoti

savo galimybes

Zmogiskyjy
NG
modelis

Vadovas turi
suformuoti tokig
aplinka savo
pavaldiniams, kurioje
jie galéty visiskai
realizuoti potencialg ir
surasti naujus savo
gebéjimus

Darbuotojai turi
potencialg, kurj siekia
iSnaudoti savo paciy ir
organizacijos augimui

Zmogiskojo
potencialo
modelis

Sudaryta pagal N. Sedziuviené ir J. Vveinhardt (2011, 280-281).
1 pav. ZIV modeliy palyginimas

Padariniai

Zmonés gali pakesti
darba, jei uzmokestis yra
pakankamas ir vadovas
teisingas

Pavaldiniy
informavimas ir
integravimas j
kasdieninius sprendimus
patenkina jy nora
pasijusti naudingais

Pavaldiniy jtakos plétra,
savikontrolés jausmas
garantuoja

' cZUltatyvumo augima, o

pasitenkinimas darbu
padeda iSnaudoti visus
VA

Potencialo didinimas
lemia atskiro darbuotojo
atsakomybe; potencialo

realizavimo déka
pasiekta savikontrolé
gali sustiprinti jy
pasitenkinima

L. Lobanova (2015) analizuoja tokias svarbiausias viesojo sektoriaus ZIV veiklas, kaip atranka,

socializacija ir adaptacija, mokymas ir ugdymas, kokybés tobulinimo programos (visos $ios veiklos yra

orientuotos ] jgiidzius ir geb¢jimus / kokybe), darbo sauga, vidinis skatinimas, individualizuotos atlygio

sistemos (Sios veiklos orientuotos | pastangas / motyvacija). Pagal A. Bortnikg (2017), pagrindinés

vieSojo sektoriaus ZIV veiklos yra: ZI planavimas, verbavimas, atranka, socializacija, mokymas ir

tobulinimas, veiklos vertinimas, pareigy paaukstinimas, perkélimas, pareigy pazeminimas ir atleidimas.

Pareigy paaukstinimg ir perkélimg galima sieti su karjeros valdymo procesu. J. Pynes (2013) isskiria

tokias ZIV veiklas vieSajame sektoriuje, kaip darby analizé, verbavimas ir atranka, vertinimas,

skatinimas, mokymas ir plétra. Prie pastarosios veiklos priskiriamas ir karjeros valdymas viesoje

organizacijoje. Z. Zidonis ir N. Jaskiinaité (2009) akcentuoja tokias viesojo sektoriaus ZIV veiklas, kaip
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71 paieska ir atranka, skatinimas, mokymas, karjeros planavimas, vertinimas. B. Wewior (2016) teigia,
kad ZIV susideda i§ darbuotojy verbavimo, atrankos, karjeros valdymo, mokymy ir darbuotojy
vertinimo. R. Adamonien¢ ir L. Ruibyté (2010) pazymi, kad ZIV yra siejamas su darby analize,
personalo samda ir atranka, karjeros valdymu, kvalifikacijos kélimu ir mokymu, personalo veiklos
vertinimu, atlyginimo uz darbg organizavimu.

Galima teigti, kad pagrindinés ZIV veiklos vie$ojo sektoriaus organizacijose yra $ios: 1) darby
analizé ir ZI planavimas; 2) darbuotojy verbavimas ir atranka; 3) darbuotojy jdarbinimas ir adaptacija;
4) darbuotojy mokymas ir tobulinimas; 5) personalo karjeros valdymas; 6) darbuotojy veiklos
vertinimas; 7) darbuotojy motyvavimas.

Darby analizé reiskia kryptingg, sistemingg procesa, suteikiantj apraSomaja, svarbig su darbu
susijusig informacija, kuri atskiria analizuojamg darbg nuo kity darby. Darby analizé suskaido darba |
reik§mingus komponentus. Darby analizé suteikia daug i§samios informacijos apie konkrety darba. Sios
veiklos i§§tikis — nustatyti naudingiausius informacijos Saltinius, parinkti ir taikyti informacijos rinkimo
metodus, o tada tinkamai sutvarkyti. Taip pat svarbu atpazinti konkrec¢ius darbo analizés informacijos
panaudojimo budus ir tai, kaip personalo specialistai gali juos pritaikyti (Condrey 2010). Remiantis
darby analize ir poreikiu, vykdomas ZI planavimas, kuriy reikia tiems darbams atlikti, kuriy negali atlikti
esami darbuotojai. ZI planavimas gali biiti kokybinis, kiekybinis ir kt. (Pynes 2013).

Verbavimas ir atranka. Bendras verbavimo tikslas yra minimaliomis sgnaudomis gauti darbuotojy,
reikalingy strateginiams organizacijos poreikiams patenkinti, o atranka reiskia kandidaty vertinimag pagal
jvairius kriterijus, pradedant objektyviais ir iSmatuojamais (pvz., ilgamete patirtis) ir baigiant subjekty-
viais ir asmeniniais (pvz., lyderystés potencialas) (Fahim 2018). Verbavimas ir atranka yra veiklos, kuriy
pagalba biurokratinés organizacijos jgyja svarbiausig savo turta — ZI (Condrey 2010). Yra du verbavimo
Saltiniai (Wewior 2016): 1) vidaus darbo rinka apima organizacijoje dirbancius zmones. Kandidatai |
laisvas darbo vietas yra ZI, norintys gauti paaukstinima, pakeisti darbg arba persikvalifikuoti; 2) iSoriné
darbo rinka — ja formuoja organizacijoje nedirbantys ZI, kurie yra suinteresuoti jsidarbinti. Darbuotojy
atranka — tai veikla, kuri lemia tinkamg laisvy darbo viety uzpildyma, siekiant uztikrinti sklandy
organizacijos funkcionavima. Darbuotojy atranka ypaé¢ svarbi ZI formavimo procese. Kompetentingi
darbuotojai prisideda prie organizacijos rezultaty siekimo (Wewior 2016).

Darbuotojy jdarbinimas ir adaptacija. Atrinkti ZI, yra jdarbinami vieSoje jstaigoje. Kad
jdarbinimas bty sklandus, reikia darbuotojy adaptacijos, t. y. kad jie pritapty kolektyve, prisitaikyty prie
organizacinés aplinkos. Cia svarbus vadovo ir kolegy indélis, nes jie turi supaZindinti naujus darbuotojus
su organizacija, jos misija ir vizija, veiklos specifika ir kt. (Pynes 2013).

Mokymas ir tobulinimas — tai formali veikla, kurios imasi jmoné, sickdama padéti darbuotojams
igyti zZiniy, jgudziy, gebéjimy ir patirties, reikalingy dabartiniams ar biisimiems darbams atlikti (Fahim

2018). Darbuotojy mokymas yra samoningy ir sistemingy veiksmy, vykstan¢iy organizacijoje, visuma,
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kuria siekiama padidinti tam tikrus darbo potencialo segmentus ir apripinti naujais segmentais,
reikalingais esamiems ir biisimiems organizacijos poreikiams uztikrinti. Mokymo kursai skirti padéti
darbuotojams papildyti profesines Zinias, jgyti naujy igidziy, reikalingy atliekant darba. Visa personalo
mokymuy serija daro didel¢ jtaka formuojant karjerag. Mokymai — tai nuolatinis darbuotojy profesinis
tobuléjimas. Tai zinios, kurias asmuo gali panaudoti kitame darbe ar kitoje darbo vietoje (Wewidr 2016).
Nereta vieSyjy organizacijy problema yra tai, kad personalo mokymo ir tobulinimo sistemos néra
nukreiptos ] ateities perspektyvas, Cia vyraujancios iprastos kvalifikacijos kélimo sistemos tampa
neveiksmingomis (Adamoniené ir Ruibyté 2010).

Karjeros valdymas. Karjera ir jos galimybés laikomos svarbiu motyvavimo elementu vieSajame
sektoriuje (Palidauskaité 2007). Karjeros valdymas laikomas kritiniu ZI plétros ir valdymo klausimu
(Fleisher et al. 2014). Karjeros valdymo veikla apima visy ZI aspekty planavima ir administravima,
iskaitant darbuotojy elgesio, pozitirio steb¢jima ir darbuotojy reikalus bei gerove, dirbant organizacijoje
(Ismail et al. 2016). A. BalCitnaitienés ir kt. teigimu, ,,darbuotojy karjeros plétra yra integrali
zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos dalis, kur akcentuojami tokie veiksniai, kaip savianalizé,
profesinis konsultavimas, darbuotojy bei vadovy ziniy ir gebéjimy jvairiose srityse lygio kélimas. Labai
svarbi karjeros plétros dimensija yra ir darbuotojy asmenybiniai ypatumai“ (2013, 174). VieSajame
sektoriuje karjera yra planuojama ir jforminama atskirais kvalifikaciniais reikalavimais ir kategorijomis
(pavyzdziui, Valstybés tarnybos jstatymu'!) (Stancikiené 2009). Valstybés tarnyba yra sudaryta,
remiantis hierarchiniu principu, ir nustato karjeros galimybes, remiantis asmens iStarnautu laiku, jgyta
patirtimi ir darbo rezultatais. ReikSmingas karjeros elementas yra etatiné tarnyba, kuri gina tarnautojus
nuo politinés valdzios pokycCiy poveikio. Etatiné tarnyba sudaro salygas vystyti karjerg valstybés
tarnyboje, pradedant nuo nesvarbiy ir baigiant aukStomis pareigomis (Palidauskaité 2007). Tyrimai rodo,
kad pagrindinés valstybés tarnautojy karjeros klititys yra tokios, kaip karjeros galimybiy stygius
valstybés tarnyboje; nepalanki valstybés tarnautojy atzvilgiu karjeros politika; paramos stoka is$
tiesioginio vadovo (Valickas ir Grazulis 2011).

Veiklos vertinimas — tai procesas, kurio metu vertinama, kaip gerai darbuotojai atlieka savo
uzduotis, palyginti su nustatyty standarty rinkiniu (Fahim 2018). Vertinimas grindziamas pasiekty darbo
rezultaty, turimy elgesio ir asmenybés bruozy konstatavimu su priimtais vertinimo kriterijy modeliais.
Periodinis darbuotojy vertinimas atliekamas zodziu arba rastu. Remiantis darbuotojy vertinimais,
kontroliuojamas mokymy poreikis, kvalifikacijos kélimas ir priimamas sprendimas deél atskiry
darbuotojy perkélimo organizacijos viduje (Wewior 2016).

Motyvavimas. Motyvavimo priemongés yra kaupiamasis piniginis ir nepiniginis atlygis, mokamas

darbuotojams mainais uz jy pastangas ir kt. (Fahim 2018). Darbuotojy motyvavimo priemones galima

! Svietimo jstaigy vadovams Valstybés tarnybos jstatymas netaikomas. Lietuvoje §vietimo jstaigy vadovai néra valstybes
tarnautojai
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klasifikuoti ] materialias (finansines ir nefinansines) ir nematerialias (psichologines ir moralines), kur
motyvavimo rezultatai yra priklausomi nuo $iy priemoniy tarpusavio derinimo (Jasinskas ir kt. 2011).
Labai sudétinga vieSyjy organizacijy vadovy uzduotis yra motyvuoti savo darbuotojus taip, kad jie
efektyviai tenkinty vie$a pilieCiy interesa, prisiimant visg atsakomybe uz kiekvieng uzduotj, kurig jiems
reikia atlikti (Ilies 2011). VieSojo sektoriaus vadovai turi sukurti palankig valdymo praktika,
motyvuojancig darbuotojy jsitraukimg i savo darba, pavyzdziui, klausytis darbuotojy, elgtis su jais
pagarbiai, perteikti likescCius ir skatinti augima bei vystymasi. Jgalinantis vadovavimo stilius gali bati
itakinga motyvavimo priemoné, gerinant viesSojo sektoriaus darbuotojy igudzius, t. y. teigiamai
veikiantys darbo vienetus vieSosiose organizacijose. Viesyjy paslaugy ir darbuotojy pilietinio
jsitraukimo skatinimas gali paskatinti teigiamas pasekmes vietos bendruomenése (Battaglio 2020).

Darbo temos kontekste svarbiausia ZIV veikla yra personalo karjeros valdymas. Karjeros
valdymas yra tampriai susijes su kitomis ZIV veiklomis. Darbuotojy karjeros organizavimas ir valdymas
yra susijes su politika, kuria vadovaujamasi personalo nariy pazanga jgiidziy, darbo uzmokescio,
kvalifikacijos ir atsakomybés srityse. Kitaip tariant, darbuotojy karjeros organizavimas atsizvelgia i jy
paauks$tinimo ar atlyginimy didinimo galimybes, taip pat j mechanizmus, naudojamus nustatant
darbuotojy pazanga (Tournier et al. 2019). N. Petkevicitte (2013) yra teisi, teigdama, kad verbavimas,
atranka, priémimas j darbg, darbo uzmokestis, pareigy paaukstinimas ir atleidimas i§ darbo — visa tai
daro poveikj dirbanciojo karjerai. B. Wewior (2016) pastebi, kad darbuotojy atranka yra neatsiejama
karjeros valdymo proceso dalis ir prisideda prie asmens profesinio tobul¢jimo. Kandidatas, gaves
pareigas, atitinkancias jo polinkj ir kvalifikacija, faktiskai eina organizacijos iskelty tiksly siekimo keliu.
Vertinimas taip pat prisideda prie darbuotojy karjeros plétros. Vertindama darbuotoja, organizacija
sprendzia dél galimo asmens vertikalaus ar horizontalaus paaukstinimo. Siuo metu priimami sprendimai
del papildomy mokymy vykdymo bei biitinybés kelti darbuotojy profesing kvalifikacija.

Apibendrinant galima teigti, kad vie$yjy organizacijy efektyvumas priklauso nuo ZI veiklos
kokybés. ZI — tai strateginés reik§més vieSosios organizacijos turtas, turintis organizacijai reik§mingus
gebéjimus, Zinias ir patirtj. Vadovai taip pat yra vie$osios organizacijos ZI dalis. Kad ZI biity kuo geriau
inaudojami vieSosiose organizacijose, jie turi biiti tinkamai valdomi. ZIV — tai toks ZI panaudojimas,
kuris sudaro salygas organizacijai siekti strateginiy tiksly jgyvendinimo. ZIV — tai visuma veikly, per
kurias yra valdomi ZI. Pagrindinés ZIV veiklos vieSojo sektoriaus organizacijose yra: 1) darby analizé
ir Z1 planavimas; 2) darbuotojy verbavimas ir atranka; 3) darbuotojy jdarbinimas ir adaptacija; 4)
darbuotojy mokymas ir tobulinimas; 5) personalo karjeros valdymas; 6) darbuotojy veiklos vertinimas;
7) darbuotojy motyvavimas. Sio darbo temos kontekste svarbiausia ZIV veikla yra personalo karjeros
valdymas. Karjeros valdymas apima visy ZI aspekty planavima ir administravima, jskaitant darbuotojy
elgesio, pozilrio stebéjimg ir darbuotojy reikalus bei gerove, dirbant organizacijoje. VieSajame

sektoriuje karjera yra planuojama ir jforminama atskirais kvalifikaciniais reikalavimais ir kategorijomis.
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Karjeros valdymas yra tampriai susijes su kitomis ZIV veiklomis. Darbuotojy verbavimas, atranka,

priémimas j darba, darbo uzmokestis ir kt. — visa tai daro poveikj personalo karjerai.

1.3. Personalo karjeros projektavimas Zmogiskyjy iStekliy valdymo

kontekste

Karjeros projektavimas yra laikomas viena i3 svarbiausiy ZIV veikly (Lazarova et al., 2012;
Hernaus et al. 2019). Karjeros valdymo ir projektavimo sistema nustato esminius principus, kuriais
remiantis darbuotojai siekia karjeros organizacijoje (Raudelitinas ir Valickas 2018).

Karjeros projektavimas — tai ,,asmens specialiy veikly seka siekiant karjeros tikslo. Siomis
veiklomis jvertinama: a) asmens psichofiziniai ypatumai; b) turimos kompetencijos ir c¢) pasirinktos
profesijos savitumas bei jos perspektyvy prognozés darbo rinkoje* (Pukelis 2012, 12). Karjeros
projektavimas apima ,,asmenybés pazinimg, profesinés karjeros planus, darbing bei mokymosi patirtj,
kurie savo ruoztu veikia ir leidzia tobulinti profesinés karjeros pasirinkima bei patj profesinés karjeros
kelig ir sukurti visavert] pasitenkinimg karjera® (Dromantaite¢ 2012, 297). Kitur teigiama, kad tai
apgalvotas procesas, apimantis asmens jtraukima | jvairias veiklas, kuriy rezultatas — aukStas veiklos
lygis, profesinis augimas (Paichadze et al. 2019).

Karjeros projektavimas — tai politika ir praktika, kurios imamasi, siekiant organizacijoje uZztikrinti,
kad trumpalaikiai, vidutinés trukmés ir ilgalaikiai poreikiai tinkamai apmokytiems ir pajégiems
zmoneéms, kuriy reikia organizacijai visais hierarchijos lygmenimis, biity tenkinami organizacijos viduje
(Uchejeso et al. 2020). Personalo karjeros projektavimas ir valdymas padeda subalansuoti darbuotojy ir
organizacijos poreikius. Sis procesas turi biti individualizuotas ir diferencijuotas, kadangi darbuotojy
siekiai skiriasi priklausomai nuo individualiy savybiy — tokiy, kaip asmenybé¢, iSsilavinimas, amzius ir
lytis, be to, ne visi darbuotojai biitinai vienodai ziiiri | savo karjerg (Kpanou 2020). Atskiro darbuotojo
karjeros projektavimas yra ,,visg gyvenima trunkantis procesas, padedantis padidinti darbinés veiklos
verte ir darbo naSuma, sustiprinantis pasitikéjimag savo jégomis, sukuriantis platesnes perspektyvas
karjerai® (Pauzuolien¢ ir Mauricien¢ 2012, 41).

Karjeros projektavimas gali biiti apibréziamas individualiu ir organizaciniu poZifiriu. Zvelgiant i§
organizacijos perspektyvos, karjeros projektavimas yra susijgs su intervencija, t. y. strategijomis ir
praktika, kuri planuoja ir formuoja darbuotojy tobulé¢jimg ir progresa, atsizvelgiant | organizacijos
talenty valdymo poreikius, uztikrinant talenty srauta, kad buty sukurtas ir iSlaikytas reikiamas talenty
fondas (Guan et al. 2015). Zvelgiant i3 individo perspektyvos, karjeros projektavimas yra procesas, kurio

metu asmenys kuria, jgyvendina ir stebi savo karjeros tikslus ir strategijas (Barnes et al. 2021).
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B. Wewiodr (2016) teigia, kad personalo karjeros projektavimas apima visg veikla, kuria siekiama
padéti darbuotojams sékmingai dirbti konkreCioje organizacijoje. Pripazjstama, kad nuo karjeros
projektavimo rezultaty priklauso asmens pasitenkinimas karjera (Dromantaité 2012).

Karjeros projektavimo procesas susideda i$ $iy elementy (Wewior 2016):

1. Karjeros keliy apibrézimas — tai darbuotojo funkcijy eiliSkumo ir butinos kvalifikacijos
nustatymas.
2. Karjeros prognozavimas — ,laisvy darbo viety“ sekimas, naujy darbo viety kiirimas ir
kandidaty atranka j Sias darbo vietas.
3. Karjeros planavimas — tai veiksmas, kurj sudaro darbuotojy gebéjimy ir jgtidziy nustatymas
pagal organizacijos poreikius, taip pat darbuotojy informavimas apie karjeros siekima.
4. Karjeros konsultavimas — tai pagalba darbuotojams, pasirenkant ir planuojant karjeros kelius.
5. Parama tobulinant kvalifikacijg — apima darbuotojy mokyma, studijy finansavima, perkélima
1 aukStesnes pareigas.
Karjeros projektavimas turi privalumy tiek asmeniui, tiek organizacijai (Petkeviciaté 2013):
e Darbuotojas gali palyginti savo karjeros pasiekimus su iSankstiniais planais.
e Darbuotojas turi ilgalaikiy tiksly, kuriy intensyviai siekia.
¢ Dirbanciojo kompetencija kyla nuosekliai ir laipsniskai.
¢ Kiekvienas darbuotojas nustatytu ir iSmatuotu biidu daro poveikj, siekiant organizaciniy tiksly
igyvendinimo.

Karjeros projektavimo problemos yra vienodai svarbios bet kokio tipo organizacijoms. Karjeros
projektavimo politika yra tiesiogiai susijusi su personalo motyvavimo politika. Bendras personalo
tobuléjimas turéty biti kiekvienos srities interesas, ir kas yra svarbiausia — priemonés turi buti pagristos
teisingumo principais. Karjeros projektavimo klaidos labiausiai paveikia organizacijos vienybe,
komandinj darbg ir tobuléjimg (Paresashvili et al. 2019). E. Jasinskas ir kt. (2011) nurodo, kad karjeros
projektavimas turi biiti derinamas su tuo, kokiame karjeros etape (ankstyva, viduting ar vélyva karjera)
egzistuoja konkretus darbuotojas ir pagal tai derinti jo karjeros tenkinimo priemones.

Personalo karjeros projektavimas vieSojoje organizacijoje yra organiskas, nenutrikstamas,
kiirybingas, novatoriskas procesas, o ne mechaninis vyksmas pagal i§ anksto numatyta grafikg (Ilies
2011). Jauciamas objektyvus poreikis karjeros projektavimui vieSajame sektoriuje, nes siekiant, kad
vieSosios organizacijos veikty pagal savo paslaugy teikimo jgaliojimus, biitina, kad valstybés tarnautojai
biity kompetentingi, kvalifikuoti ir jsipareigoj¢. Be to, vieSasis sektorius turi auginti ir tobulinti savo
darbuotojus, kad uztikrinty valstybés tiksly jgyvendinimg. Siekiant tenkinti minétus reikalavimus,
karjeros projektavimo vaidmuo tampa kertiniu (Vermeulen 2015).

Neretai vieSojo sektoriaus organizacijose stokojama vidinio karjeros planavimo, todé¢l tai maziau
motyvuoja personala (Zidonis ir Jaskiinaité 2009). Personalo karjera viesajame sektoriuje riboja tai, kad
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stokojama darbuotojy jgiidziy, interesy ir poreikiy derinimo su organizacijy poreikiais. Karjeros kelias
vieSajame sektoriuje paprastai biina numatytas ir labiau neformalus nei struktiirizuotas. Personalo
karjeros keliy nenumatymg vieSosiose organizacijose daznai lemia vadovy aplaidumas dél darbuotojy
karjeros valdymo (Vermeulen 2015).

Efektyvumo siekiancios organizacijos yra suinteresuotos savo personalo nariy profesiniu
tobuléjimu, todél betarpiskai riipinasi darbuotojy karjera ir siiilo jiems karjeros projektavimo programas.
Karjeros projektavimas padeda susieti darbuotojo profesinio augimo planus su organizacijos tikslais, o
tai formuoja auksStesn¢ naudg tiek organizacijai, tiek jos nariams. Kai darbuotojy karjera yra tiesiogiai
susijusi su darbdaviu — t. y. organizacija, jie intensyviau domisi atsiradusiomis problemomis, dalyvauja
ju sprendimo procese, isitraukia j sékmingos veiklos uztikrinimg. Tokiems darbuotojams riipi jy
kvalifikacijos kélimas, profesiniy Ziniy ugdymas. Siuo atveju esminé organizacijos uzduotis yra suteikti
paramg darbuotojams, siekiantiems karjeros, apmokyti juos (Stancikiené 2009).

Organizacijos pasiekia tikslus, se¢kmingai valdydamos Zmones ilgg laikg. Vadovai stengiasi ugdyti
darbuotojus per karjeros projektavimo praktikag. Tokie bandymai — nesumenkinant asmeninés
atsakomybés uz karjera, bet priimant karjeros savivaldg kaip besiformuojancig profesinio elgesio raisj —
pabrézia, kad karjera nevyksta vakuume, o yra apgalvotai projektuojamas procesas. Taigi, organizacijos
turéty susieti individo karjeros liikesCius su organizacijos darbo jégos poreikiais (Hernaus et al. 2019).

Organizacijos atlieka svarby vaidmenj, darbuotojams plétojant karjerg. Karjeros plétros
planavimui démesj skirianti organizacija turi didel¢ galimybe gauti auksta produktyvuma i§ tinkamai
apmokytos, kvalifikuotos ir talentingos darbo jégos. Personalo karjeros projektavimas reiskia gerai
suplanuotg karjeros plétros programa, kuri apima talenty valdyma, veiklos vertinima, tobuléjimo veikla,
perkélimo ir paaukstinimo galimybes. Organizacijos, sieckdamos informuoti darbuotojus apie galimybes
ir padéti planuoti, naudoja tokias priemones, kaip karjeros seminarai, karjeros informacinis biuletenis ir
karjeros konsultacijos (Gyansah and Guantai 2018). VieSosiose organizacijose gali buti naudojamos
jvairios personalo karjeros projektavimo ir valdymo praktikos (3 lentelé).

3 lentelé. Personalo karjeros projektavimo ir valdymo praktikos

Praktika Apibiudinimas

Specialios karjeros valdymo uzduotys | Uzduotys, suteikiancios patirties ir jgalinan¢ios asmeninj bei profesinj tobuléjima.

Darbo grupés, sudarytos i§ asmeny, turin¢iy skirtingg funkcing baze, kurie sprendzia

Kryzminiai projektai » LT .
sudétingus organizacinius klausimus.

Darbo apmokymai Nurodo strukttirizuota arba nestruktiiruota mokymo sistema, kuri vyksta darbo vietoje.

Laiko apribojimas ir sutelktas bendradarbiavimas atliekant uzduotis, reikalaujancias

Projekto komandinis darbas S .
daug sprendimo ir patirties

e Dalyvavimas organizaciniuose renginiuose ir susirinkimuose, narysté profesinése
Oficialios tinklo schemos yV & . . g . »nabysiep
draugijose ar dalyvavimas profesinése konferencijose.

Oficialis karjeros planai Organizacijos tiksly ir individo tiksly derinimo veikla.

ISsivyste i§ vertinimo centry; orientuoti j bendra darbuotojy, ruoSiamy ateities

Vystymosi centrai . .
sy vaidmenims, tobuléjima.

Planuojama darbo rotacija 71 jrankis, skirtas supazindinti darbuotojus su jvairesne darbo patirtimi.

Tarptautinés darbo uzduotys Galimybé jgyti tarpkultlirinio ir asmeninio augimo patirties.
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Praktika Apibiudinimas

Kougi Aktyvus organizacijos dalyvavimo asmeny karjeroje ir planavimo elementas, kuriame
oucingas o . .
& atsizvelgiama j asmens raida.

Plétros (konsultavimo) programa, per kuria vyresnysis vadovas konsultuoja vadovo

Mentoryste . . .
potencialg turintj asmenj.

Kompiuteriniai paketai / el. T . . . e
P P Simuliacinés arba mokymosi priemonés profesiniam tobuléjimui.

mokymasis

Cit. pagal T. Hernaus et al. (2019, 88).
Organizacinio karjeros valdymo ir projektavimo praktiky ir objektyviai sekmingos karjeros sarysis

atsispindi 2 paveiksle. Sias praktikas galima skirstyti pagal informacinio, plétros ir ry$iy mechanizmy

kriterijus.
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Cit. pagal S. Bagdadli and M. Gianecchini (2019, 364).

2 pav. Organizacinio karjeros valdymo ir projektavimo praktiky ir objektyviai sékmingos karjeros sarysis
Organizacija gali naudoti tas karjeros plétojimo programas, kurios geba tenkinti atskiry darbuotojy
poreikius. Formuojant individualios karjeros plang, reikia jj raStiSkai jforminti dokumentuose.
Individualios karjeros plane turi biiti pateiktas iSpléstas kvalifikacijos apibrézimas, suformuluoti karjeros
tikslai, pateikiami pokalbio apie karjera rezultatai, atsispindéti karjeros seminaro rezultatai (Rupeikiené

ir kt. 2010). Individualts karjeros planai organizacijoms svarbiis, kadangi (Petkeviciaité¢ 2013):
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e Leidzia neatsilikti nuo inovacijy.
e Padeda minimizuoti kastus, siejamus su personalo kaita.
e Sudaro salygas formuoti ir palaikyti tinkamus santykius su personalu.

Paresashvili et al. (2019) atliko karjeros galimybiy Svietimo jstaigose tyrimg ir nustaté, kad
Svietimo jstaigoms pasizymi $iais karjeros projektavimo ypatumais: Svietimo sferoje dirba didele dalis
zmoniy, kurie peréjo atrankg konkurso biidu, darbuotojams biidingi Zemi darbo ir karjeros lukesciai, kas
mazina Svietimo institucijy patrauklumg siekti jose karjeros. Kolegy paaukstinimas ne visada yra
objektyvus, profesinés kvalifikacijos kélimas nebttinai yra susietas su darbo uzmokescio didinimu, o tai
mazina Svietimo darbuotojy susidoméjima kelti profesing kvalifikacija.

Viesojo sektoriaus darbdaviai gali paskatinti savo darbuotojus kurti metinius plétros tikslus ir teikti
skatinancias darbo uzduotis, formuoti mentorystés programas, suderintas su maziau patyrusiais
darbuotojais, ir praturtinti jy darbo turinj. Tokios iniciatyvos vertingos ir jaunesniems, ir vyresniems
darbuotojams. Karjeros projektavimas vyresnio amziaus darbuotojams yra gyvybiskai svarbus, taciau
vadovai gali padaryti klaidingg i§vada, kad investicijos | pagyvenusius darbuotojus duos nepakankamos
naudos. Tokie sprendimai gali buti pagristi dviem abejotinomis prielaidomis: kad dauguma Siy
darbuotojy greitai iSeis | pensijg ir kad trumpalaikés iSmokos neatpirks islaidy. ApsiSviete vadovai
iSvengia tokio trumparegisko mastymo (Condrey 2010).

Apibendrinant galima teigti, kad karjera nevyksta vakuume, o yra apgalvotai projektuojamas
procesas. Karjeros projektavimas ir valdymas yra viena i§ svarbiausiy ZIV veikly. Organizacinés
karjeros projektavimo sistema nustato esminius principus, kuriais remiantis darbuotojai siekia karjeros
organizacijoje. Personalo karjeros projektavimas ir valdymas padeda subalansuoti darbuotojy ir
organizacijos poreikius. Zvelgiant i§ organizacijos perspektyvos, karjeros projektavimas yra susijes su
organizacine intervencija. Zvelgiant i$ individo perspektyvos, karjeros projektavimas yra procesas, kurio
metu asmenys kuria, jgyvendina ir stebi savo karjeros tikslus ir strategijas. Neretai vieSojo sektoriaus
organizacijose stokojama vidinio karjeros planavimo, tod¢l tai maziau motyvuoja personalg. Personalo
karjerg vieSajame sektoriuje riboja tai, kad stokojama darbuotojy jgiidziy, interesy ir poreikiy derinimo
su organizacijy poreikiais. VieSosiose organizacijose gali biiti naudojamos jvairios personalo karjeros

projektavimo ir valdymo praktikos, kuriy svarbiausios yra individualis karjeros planai.

1.4. Vadovu karjeros projektavimo specifika vieSajame sektoriuje ir

Svietimo sistemoje

Kalbant apie vadovy karjeros projektavimo ypatumus vieSajame sektoriuje, pirmiausiai reikia

atsizvelgti | $iy subjekty veiklos specifika, nes ji turi jtakos vadovy karjeros galimybéms.
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Organizacijos valdymas yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy, susijusiy su organizacine sé¢kme ir
veiklos veiksmingumu (Pastusiak et al. 2016).

Vadovai yra organizacijos valdymo subjektai, nuo kuriy veiklos kokybés priklauso organizacijos
efektyvumas ir rezultatai. Pabréziama, kad vieSojo sektoriaus vadovai pasizymi kolektyvine orientacija,
kuria siekiama kurti vie$asias gérybes (Zandberg and Nieto Morales 2019). Siuolaikinése vieSosiose
organizacijose visose valdymo dimensijose auga talentingy, gerai paruosty vadovy poreikis, o
vadovavimo efektyvumas tampa vienu reikSmingiausiy organizacinés veiklos sékmés aspekty
(Zuperkien¢ 2010; Schmid and Mitterreiter 2021).

Viesojo sektoriaus vadovai yra jungtis tarp politiniy ir biurokratiniy darbuotojy. Jie atlicka svarby
vaidmen] kasdien¢je veikloje, jskaitant tokias pareigas, kaip paslaugy teikimo steb¢jimas ir politikos bei
biudzeto terminy laikymasis (Zandberg and Nieto Morales 2019). VieSojo sektoriaus vadovai atlieka
reikSmingg vaidmen] strateginiame vyriausybiniy organizacijy procese (Boston 2011). VieSojo
sektoriaus organizacijoms vadovaujantys subjektai (vadovai) gali atlikti pagrindinj vaidmenj, skatinant
organizacijos reagavima, inovacijas ir politikos atnaujinimg (Chen et al., 2017). VieSojo sektoriaus
vadovai siekia kurti vie$aja verte ir pasiekti organizacinius bei politikos tikslus. Tai reiskia, kad tokius
vadovus skatina siekis jgyvendinti kolektyvinius tikslus ir patenkinti vieSojo sektoriaus liikesCius
(Zandberg and Nieto Morales 2019).

V. Grubliené¢ ir kt. (2005) pripazjsta, kad vieSojo sektoriaus vadovai yra tarpininkai tarp
vyriausybés ir personalo. Jie turi uztikrinti, kad abi pusés biity patenkintos, abipusiai interesai biity
tinkamai suderinti. Todél direktoriai turi mokéti priimti ,,i§ virSaus™ inspiruojamus pokycius ir
igyvendinti jy virsmg ir subalansuoti tokiu biidu, kad Sie pokyciai sutapty su organizacijos personalo
nariy ,,i§ apacios‘ pasireiskian¢iomis iniciatyvomis.

ReikSmingiausiu vieSosios organizacijos vadovo bruozu tampa geb¢jimas susitvarkyti su
poky¢iais (Grublieng ir kt. 2005; Petkeviciiite 2007; Condrey 2010; Navickaité 2012; Meckauskiené ir
Zelvys 2012; Baranauskas ir Zasc¢iurinskaité 2013; Petkeviciuté 2017; Schmid and Mitterreiter 2021).
N. Petkeviciaté (2007) konstatuoja, kad vadovo karjera yra siejama su sparciai kintancia darbo aplinka,
kuri kelia reikalavimus vadovo tolerancijos neapibréztumui, lankstumui ir jvairesnéms vidinéms ir
iSorinéms socialinéms sgveikoms. VieSosios organizacijos lygmeniu pasireiskiantiems pokyciams labai
reik§mingas vadovo vaidmuo, nes iSoriné organizacijos aplinka tikisi i§ vadovy, kad Sie taps pokyciy
skatinamaja jéga savo vadovaujamose jstaigose, neziiirint to, kas bus pokyc¢iy iniciatyvos Saltinis ar
kokie pokyciai bus vykdomi (Navickait¢ 2012). Vadovo veikla stimuliuoja tobulinti iSskirtines,
poky€iams ir neapibréztumy kupinai aplinkai tinkamas kompetencijas. Labai reikSmingas yra ir

adekvatus vadovo ir jo veiklos santykio supratimas (Petkeviciuté 2017).
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Nustatyta, kad vieSyjy organizacijy vadovy elgesi motyvuoja jy esamos ir suvokiamos karjeros
galimybés (Zandberg and Nieto Morales 2019; Schmid and Mitterreiter 2021). Karjeros perspektyvos
lemia vieSojo sektoriaus jstaigy vadovy motyvacija tobuléti. Todél vadovy karjeros galimybiy
sudarymas yra svarbi organizacijos ZIV dalis (Melnikova 2014).

Organizacingés karjeros valdymas reiskia veikla, kurig organizacijos atlieka, siekdamos palaikyti
savo darbuotojy karjeros plétra, padedant jiems gauti paaukStinima ir atlyginima bei padéti jiems pereiti
1 vadovaujancias pareigas (Bagdadli and Gianecchini 2019). Efektyvus organizacinés karjeros valdymas
turi apimti ne tik pavaldiniy, bet ir vadovy karjeros projektavimg. Tai svarbu dél to, kad tinkamai
suprojektuotos karjeros valdymo sistemos formuoja salygas organizacijoms iskelti i aukS¢iausius
valdymo lygmenis darbuotojus (vadovus), kurie geba generuoti ir realizuoti inovatyvias idéjas,
leidziancias adaptuotis prie sparciai kintancios aplinkos (Raudelitinas ir Valickas 2018).

Organizacijose vadovams suinteresuotosios Salys suteikia jgaliojimus plétoti ir valdyti darbuotojy
karjeros kelius. Siekiant $io tikslo, personalo vadybininkai daznai dirba kartu su tiesioginiais vadovais
planuodami ir rengdami jvairiy tipy karjeros programas, kad biity pasiekta pusiausvyra tarp asmeny
karjeros poreikiy (Ismail et al. 2016). Visgi nors vadovai turi jtakos savo pavaldiniy karjeros keliams,
taciau ir patys vadovai projektuoja savo karjera.

Vadovo karjera — tai ,,vadybinés kompetencijos plétra ir efektinga jos integracija | organizacijos
veiklos rezultatus, [0] <...> vadovo karjeros vystymasis — tai <...> strategijos, gerinan¢ios organizacijos
veiklos rezultatus® (Petkeviciaite 2007, 93). Vadovy karjeros valdymas yra tiek konkreciai personalo
karjeros valdymo dalis, tiek platesniu poziiiriu organizacijos ZIV integrali dalis (Melnikova 2014;
Schmid and Mitterreiter 2021). Vadovo karjera yra nuolat besitesiantis procesas, siejama su jo profesine
veikla. Tik pats vadovas gali jvertinti savo kaip vadovavimo grandies subjekto karjera, t. y. priimti
sprendimg, ar jaucia pasitenkinima, atlikdamas vadovo darba, ar patiria savirealizacijg ir vidinj
pasitenkinimo jausma vykdoma veikla (Petkeviciiite 2007).

Vadovo karjera veikia tiek jo individualios savybes, tiek ir vykdomos veiklos pobidis. Siuolaikinis
vadovo darbas reikalauja kokybiskai naujy jgudziy — tokiy, kaip tarpasmeniniy ir tarpkultiriniy santykiy
valdymas, emocijy valdymas, gebéjimas mokytis ir kt. Todé¢l labai reikSmingos paties vadovo nuostatos
dél karjeros, kuri stimuliuoja vadova pokyciams tiek vadybinés kompetencijos, tiek ir socialinés
sgveikos sferose (Petkevicitite¢ 2007).

VieSajame sektoriuje vadovams siekti karjeros yra sudétinga dél to, kad jy karjeros keliai yra
apriboti. Jeigu vieSojo sektoriaus organizacija néra didelé, tai joje yra mazai valdymo lygmeny, todél
vadovams sunku kilti vertikaliais karjeros laiptais. Didesn¢je vieSoje jstaigoje galima kilti i§ Zemiausio
valdymo lygmens i vidurinj ir aukS$Ciausigjj. Pasiekus auksciausigji laiptelj tokioje organizacijoje,
vertikalios karjeros galimybés tampa iSsemtos. Visgi ir ¢ia jmanomas kitas karjeros kelias — tapti kitos

vieSosios jstaigos vadovu (direktoriumi), ka galima sieti su horizontalios karjeros perspektyvomis.
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Viesojo sektoriaus vadovy karjera kai kuriose vieSojo valdymo srityse yra sudétinga ir dél to, kad jie
skiriami j vadovaujancias pareigas tam tikrai kadencijai. Tai gali sumazinti vadovaujancio personalo
motyvacijg siekti geresniy organizacijos darbo rezultaty, nes vadovavimg jstaigai riboja terminuotos
pareigos (Schmid and Mitterreiter 2021).

Esminiai s¢kmingo vadovy karjeros vystymosi veiksniai atsispindi 4 lenteléje.

4 lentelé. Esminiai sékmingo vadovy karjeros vystymosi veiksniai

Veiksniai Detalizavimas

Igyvendinamas atliekant Siuos veiksmus:

) e  apibréziant naujos darbo uzduoties issiikio elementus;
Delegavimas

. . . e nustatant specifines darbines uzduotis, turin¢ias poveikj karjerai, kai vadovas turi
(uzduoties pavedimas)

galimybe patirti atitinkamus i$5tikio elementus;
e jveikiant sudétingus iSbandymus ir jy daroma poveikj karjerai.

Socialiné saveika / Vadovo tarpasmeninés komunikacijos, veikiancios jo veiklos veiksmingumg ir tobuléjima, yra
tarpasmeniné plétojamos keliomis kryptimis: su mentoriumi, su auksc¢iausio lygmens vadovais ir / arba su
komunikacija kolegomis.

Mokymas ir Formalus mokymas privalo apimti tokias jvairias temas, kaip iSorinés aplinkos i§§ukiy valdymas,
mokymasis mokymasis veikloje ir lyderiavimo gebéjimy plétojimas.

Sudaryta autorés pagal N. Petkevéitité (2007, 99-105).

N. Petkevicittés (2007) nuomone, Siuolaikinése organizacijose yra itin aktualu paruo$ti ir
integruoti vadovy karjeros programas, iSskirtinj démesj kreipiant uzduociy delegavimui, socialinei
sgveikai, taip pat mokymui ir mokymuisi. Kartu reikia jvertinti vadovo karjeros plétojima, kaip
integruotg organizacijos veiklos efektyvumo didinimo elementa.

Apibendrinant galima teigti, kad vieSojo sektoriaus vadovai yra tarpininkai tarp vyriausybés ir
personalo. ReikSmingiausiu vieSosios organizacijos vadovo bruozu tampa gebéjimas susitvarkyti su
pokyc¢iais. VieSyjy organizacijy vadovy elgesj ir motyvacijg tobuléti skatina jy suvokiamos karjeros
galimybeés. Tik pats vadovas gali jvertinti savo kaip vadovavimo grandies subjekto karjerg. Viesajame
sektoriuje vadovams siekti karjeros sudétinga dél to, kad jy karjeros keliai yra apriboti. Jeigu vieSojo
sektoriaus organizacija néra didelé, tai joje yra mazai valdymo lygmeny, todél vadovams sunku kilti
vertikaliais karjeros laiptais. VieSojo sektoriaus vadovy karjera kai kuriose srityse yra sudétinga dél to,
kad jie skiriami j pareigas tam tikrai kadencijai. VieSosiose organizacijose reikia parengti ir integruoti
vadovy karjeros programas, iSskirtinj démesj fokusuojant i uzduociy delegavima, socialing sgveika,
mokyma. Tinkamai suprojektuotos karjeros valdymo sistemos formuoja salygas organizacijoms iskelti

1 auksciausius valdymo lygmenis darbuotojus (vadovus), kurie geba generuoti ir realizuoti naujas idéjas.

1.5. Uzsienio Saliy patirtis projektuojant Svietimo jstaigy vadovy karjera

Specifing ir itin reikSminga vieSojo valdymo sritis yra Svietimas (Barnes et al. 2021; Survutaité
2021a ir b; Dacholfany et al. 2018; Melnikova 2014). Svietimas yra pagrindinis kapitalas, nuo kurio
priklauso tautos pazanga ir vystymasis, nes per iSsilavinimg gali buti ugdomas kiekvieno individo

potencialas ir istekliai (Dacholfany et al. 2018). Svietimo sritis daZnai reformuojama, siekiant kuo
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geresnio vieSosios vertés (per Svietimo ir ugdymo prizme) generavimo ir mokymo tiksly jgyvendinimo
(Navickaité¢ 2012). Daugumoje Saliy i§ esmés egzistuoja trijy tipy Svietimo organizacijos: vie$osios
istaigos (mokyklos ir valstybinés aukstojo mokslo jstaigos, regioniniai mokymo centrai), komercinés
organizacijos (pavyzdziui, ribotos atsakomybés bendrove, registruota bendrové), ne pelno organizacijos
(pvz., fondai) (Keczer 2014). VieSosios Svietimo jstaigos laikomos integruota viesojo sektoriaus dalimi.

Vadovas daro reikiminga jtaka $vietimo jstaigos veiklai. Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstasias
mokyklas) vadovas traktuojamas, kaip ,,asmuo, turintis daugiausia valdzios ir atsakomybés mokykloje.
Tikimasi, kad vadovas turés vadybos gebéjimy, sugebés profesionaliai vadovauti, kurs salygas ir skatins
visa bendruomene siekti auksty rezultaty (Survutaité 2021a, 2). Svietimo jstaigos vadovas yra
atsakingas ne tik uz mokyklos kaip organizacijos vadybos procesus — veiklos planavima, organizavima,
valdyma, kontrole, bet ir uz teigiamo organizacinio klimato palaikyma, vadovavimo lyderyste, Svietimo
bendruomenés nariy jtraukimg, mokyklos kaip nuolat besimokancios organizacijos formavimg ir kt.
(Padgurskyté 2020). Svietimo jstaigy vadovams daZnai tenka inicijuoti praktinius §vietimo reformos
realizavimo aspektus, todél jy santykis su Svietimo pokyciais veikia per iniciatyvy ,,i§ virSaus®
transformavimo j Zemesnj lygmen;j prizme (Meckauskiené ir Zelvys 2012).

Vadovavimas $vietimo jstaigoje — tai ,,organizacijos vadovo optimaliy kryptingy pastangy visuma,
nuteikianti mokyklos bendruomeng veiklai, siekiant organizacijos efektyvumo® (Melnikova 2008, 105).
R. Baranauskas ir I. ZascCiurinskaité konstatuoja, kad ,,vadovavimas Svietimo jstaigoms tampa vis
svarbesnis ir daro vis daugiau jtakos ugdymo rezultatams <...>. Svietimo jstaigy vadovai turi biti
pasirenge veiklos kaitai, kuri uztikrinty mokslo pazanga, atitikty darbuotojy ir besimokanciyjy lukescius,
patenkinty poreikj jgyti paciy naujausiy Ziniy, sudaryty salygas ir galimybes tobuléti* (2013, 109). Taigi
Siuolaikiniam Svietimo jstaigos vadovui reikalingos kompetencijos, adekvacios aplinkos pokyciams.
Sias kompetencijas batina ugdyti. Mokyklos direktoriui reikia vadovauti organizacijai, kurios veikla
savita —nuolatiné sgveika su naujausiomis Ziniomis, jy jtraukimu j mokymo turinj. Plétojant pasidalytaja
lyderyste, reikia asmeninio pavyzdzio, bendruomenés nariy integravimo j Svietimo jstaigos procesus.
Nuolatiné kaita Svietimo jstaigos aplinkoje ir uz jos riby aktualizuoja vadybiniy, lyderio kompetencijy
poreikj (Liukineviciené ir Antanavicien¢ 2018).

J. Melnikova (2014) Svietimo jstaigy vadovy kompetencijy ugdyma sieja su individo karjeros
koncepcija. Svietimo jstaigy vadovy kompetencijy ugdymas pasireiskia sistemiskai, remiantis §vietimo
istaigy direktoriy poreikiais skirtinguose karjeros etapuose. Nuostata | Svietimo jstaigy vadovy
kompetencijy tobulinima kaip j karjeros kelig salygoja kompetencijy kélimo, siejamo su karjeros etapais,
modelj. S. Stacinskaité ir R. Petrauskiené (2018) daro prielaida, kad kompetencijomis pagrjstas karjeros
projektavimas padeda vadovui geriau suvokti, ko jis stokoja siekiant tobuléti ateityje. V. B. Fominiené

ir A. Abracinskaité (2015) kalba apie modernig karjeros kompetencija, sudaryta i§ keturiy dimensijy —
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asmenings, socialinés, mokymosi bei profesinés — sistemos, kurig galima pritaikyti ir Svietimo jstaigy
vadovy karjeros kontekste.

J. Melnikova (2011) pateikia mokyklos vadovy karjeros etapy ir kompetencijos tobulinimo teorinj
modelj (3 pav.). Remiantis juo, galima teigti, kad priklausomai nuo vadybinés karjeros etapo (pirminio
rengimo, naujai pradéjusiy dirbti vadovy rengimo ir testinio profesinio tobulinimosi), vadovas privalo
imtis mokymosi realioje ir dirbtin¢je aplinkose metody. IS Cia seka iSvada, kad kompetencijy ugdymas
turi biiti suderintas su tuo, kokiame karjeros etape yra Svietimo jstaigos vadovas — tai gali turéti tolesnés

jitakos jo vadybinés karjeros raidai ateityje.

Vadybinés karjeros
etapai
I |
it o Naujai pradejus.lq dirbti T@stlms. p.rofes.lms
vadovu rengimas tobulinimasis
Stebéjimas l Mentoriaus pr!trama Mokomieji Vilzitaij
Pazintiniai vizitai j Koucingas efektyvias mokyklas
mokyklas Tarpmokyklinis, mokyklos Konsultanto paslaugos
Stazuotés bei §vietimo skyriaus Darbas tinkle
Mokymasis| | bendradarbiavimas Refleksija
realioje Kolegy bendradarbiavimas Veiklos tyrimas
aplinkoje Darbas tinkle Ugdomasis konsultavimas /
Gerosios praktikos sklaida vadovavimas (kouéingas)
Dalyvavimas virtualiose
mokymosi bendruomenése
Vizitai | mokyklas

Mokymasis veikiant
Klausimy-atsakymy sesijos su patyrusias vadovais

......

Darbo grupés
360 laipsniy griztamojo rySio metodas

Mokymasis| | Probleminis mokymasis
dirbtinéje Darbas tinkle
aplinkoje Projektinis darbas

Kompetencijy portfelio rengimas
Pazengusiyjy seminarai
Diskusijy grupés
Praktiky-eksperty pranesimai
Dalyvavimas konferencijose

Sudaryta pagal J. Melnikova (2011, 83; 2012, 86).

3 pav. Mokyklos vadovy karjeros ir kompetencijos tobulinimo teorinis modelis
Vadovais mokyklose skirtingose uzsienio Salyse gali dirbti paskirti asmenys iS iSorés ir / arba i$
Svietimo jstaigos atéje zmonés, kurie kilo karjeros laiptais nuo mokytojy iki vadovaujanciy pareigy.

Todél labai svarby vaidmen;j jgyja mokytojy profesinis tobul¢jimas, sudarantis salygas jiems uzimti
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vadovaujancias pareigas. H. Niemi (2015) teigia, kad mokytojo profesinj tobul¢jima galima apibrézti
jvairiai. Daugelis tyréjy ji vertina kaip procesa, kuris vyksta, kai mokytojai baigia mokytojy rengimo
institutus, dirba mokyklose. Beje, profesinis tobuléjimas prasideda daug anksc¢iau, kol mokytojai vis dar
tesia savo profesinj rengimg. Europos Komisijoje pabréziama, kad mokytojy profesinis tobuléjimas
turéty biiti remiamas 3 etapy modeliu: pirminis mokytojy rengimas, jvadinis (naujiems mokytojams, 3-
5 metai po studijy baigimo) ir mokytojy kvalifikacijos tobulinimas. Sis testinumas palaiko mokytojy
tobuléjimg visag karjera ir sudaro salygas uzimti galimas vadovaujancias pareigas Svietimo jstaigose
(Niemi 2015).

Praktika rodo, kad Europos Salys naudoja skirtingus modelius mokytojy (tarp jy ir mokykly
vadovy) karjerai vystyti. Dalyje Europos $aliy Svietimo sistemy pasireiskia vieno lygmens karjeros
modelis (plokscia karjeros struktiira), kai mokytojas negali jgyti aukStesnio lygmens kvalifikacijos, o
darbo uzmokestis labiausiai priklausomas nuo turimo darbo stazo ir jgyto iSsimokslinimo. Kitose
Europos saliy Svietimo sistemose (tarp jy ir Lietuvoje) naudojami daugiapakopés karjeros modeliai,
kuomet karjeros lygmenys biina iSreiSkiami augancio sudétingumo ir atsakomybés tvarka, o darbo
uzmokescio dydis yra susietas su veiklos kokybés vertinimu ir didesne kvalifikacija (Zablacké 2020).
Bendrojo ugdymo mokytojy paaukstinimo j aukstesnj karjeros lygmen;j kriterijai atsispindi 4 paveiksle.
Galima akcentuoti, kad Lietuvoje naudojami tokie kriterijai, kaip teigiamas veiklos jvertinimas,
profesinés patirties trukmé, tam tikry kompetencijy jrodymas ir specifinis profesinis tobuléjimas. Sie
kriterijai biidingi ir tokioms Europos Salims, kaip Pranciizija, Vengrija, Latvija, Lenkija, Rumunija,
Slovénija ir Kroatija.

BE BE BE K- US- OF- UK-
(fr de nl B CZ DK DE EE IE EL ES FR KR IT CY LV LT LU HUNTNL AT PL PT RO SI SK FI SE ENGWIS NR SCT AL BA CH FY IS LI MENC 35 TR

Teigiamas veiklos jvertinimas i h ‘. ‘ 8! ()

"0 9

Tam tikry kompetencijy jrodymas ‘ ‘ “ ‘ “ [
0

Specifinis profesinis tobuléjimas “

Profesinés patirties trukmé “ '

Tiriamoji veikla

‘.'.'. .
! ! ! |

Vadovavimas tolesnio profesinio
tobuléjimo kursams ar jy rengimas

Plokscia karjeros struktara | [ [ 1| [ | L (] [] ] N 9 [ Lopoe
(T T1ITT] TT LT 1 T 1 LT TTT
BE BE BE BG (Z DK DE EE IE EL ES FR KR IT CY LV LT LU HUMT NL AT PL PT RO S SK FI SE UK US- UK- UK- AL BACH FY IS LI MENC RS TR
fr de nl NG WLS MR SCT
Kaireje L J Desinéje . Relkalavimas ® Nereglamentuojama auks¢iausiu lygmeniu
ISCED 1 L | JISCED 2-3 Plokstia karjeros struktara

Sudaryta pagal R. Zablackeé (2020, 5).

4 pav. Bendrojo ugdymo mokytojy paaukstinimo j aukstesnj karjeros lygmenj kriterijai
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Didziausiu kiekiu kriterijy pasizymi Serbija (6 kriterijai) ir Juodkalnija (5 kriterijai). Estijoje yra
i$ viso tik vienas reikalavimas (tam tikry kompetencijy jrodymas). Negalima teigti, kad tarp bendrojo
ugdymo mokytojy paaukstinimo ] aukStesnj karjeros lygmenj kriterijy ir modeliy (ploks¢ia ar
daugiapakopé struktiira) egzistuoja aiSkus rySys. Reikalavimai kandidatams j Svietimo jstaigos vadovo
pareigas Europos Salyse detalizuojami 5 paveiksle.

Salys Reikalavimai Kiti reikalavimai

Lietuvoje reikalaujama

Lietuva, Graikija, Kipras, Pedagoginio darbo patirtis, lyderystés ir vadovavimo
Turkija vadovaujamo darbo patirtis gebéjimy, Graikijoje ir Kipre
ieSkoma charizmatiniy lyderiy

Maltoje pretendentas turi biiti 4
m. dirbgs mokyklos vadovo
padéjéju, skyriaus virSininku,
jtraukiojo Svietimo
koordinatoriumi ar mokyklos
konsultantu

Pedagoginio darbo patirtis,
vadovaujamo darbo patirtis,
Malta, Islandija, Rumunija specialiy mokykly vadovy kursy fees
baigimas, minimalus kitos
oficialios kalbos mokéjimas

Norvegijoje naudojami vietos
Latvija, Nyderlandai, Norvegija Mokytojo kvalifikacija s Valdzios numatyti reikalavimai
vadovaujamo darbo patirciai

Nuo 2010 m. reikalaujama baigti
specialy universiteto lygmens
mokomaji kursa

Mokykly vadovy mokymai,
igytos zinios apie Svietimg

Skotijoje svarbis lyderystés ir
vadybiniai jgtidziai

Danijja, Airija, Liuksemburgas,

Skotija, Kroatija, Airija Pedagoginio darbo patirtis

Suomijoje mokymus gali atstoti
esama vadovaujamo darbo
patirtis

Suomija, Lenkija, Vokietija,
Bulgarija, Ispanija, Portugalija,
Lichtensteinas

Pedagoginio darbo patirtis,
mokykly vadovy mokymai

Pedagoginio darbo patirtis
Svietime ne mazesné kaip 5 m.
Slovénijoje — pataréjo,
konsultanto arba 5 m. mentoriaus
patirties

Pranciizija, Slovénija, Estija, Pedagoginio darbo patirtis,
Italija mokykly vadovy mokymai

Pedagoginio darbo patirtis, Mokykly vadovy kursai gali biiti

A, Ve, o mokykly vadovy mokymai baigti paskyrus j pareigas

Sudaryta pagal L. Liukineviciené ir L. Antanaviciené (2018, 36).
5 pav. Reikalavimai kandidatams j Svietimo jstaigos vadovo pareigas Europos Salyse
Lietuvoje, kaip, beje, ir Graikijoje, Kipre, Turkijoje, reikalavimai yra tokie, kaip pedagoginio
darbo patirtis, vadovaujamo darbo patirtis. Be to, Lietuvoje reikalaujama lyderystés ir vadovavimo
gebéjimy, Graikijoje ir Kipre ieSkoma charizmatiniy lyderiy. Reikia pastebéti, kad daugumoje Europos
Saliy vyraujantis reikalavimas kandidatams ] Svietimo jstaigy vadovus — pasizyméti reikiama

pedagoginio darbo patirtimi, kurios trukmé gali varijuoti nuo 3 mety (Bulgarija, Estija, Pranciizija,
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Slovénija, Italija) iki net 17 mety (Kipras). Dalyje Europos Saliy naudojami papildomi kriterijai
pretendentams ] vadovaujancias pareigas. Baltijos Saliy kontekstui budinga tai, kad Latvijoje
reikalaujama mokytojo kvalifikacijos, Estijoje — butini Svietimo jstaigy vadovy kursai prie§ uzimant
vadovaujancias pareigas, Lietuvoje — vadovo darbo patirtis, Estijoje ir Lietuvoje — dar ir pedagoginio
darbo patirtis. Anot L. Liukinevicienés ir L. Antanavi¢ienés (2018), paradoksas — nors Europos Salyse
jauc¢iamas kompetentingy Svietimo istaigy vadovy stygius, taciau reikalavimai kandidatams j Svietimo
istaigy vadovy pareigas dazniausiai grieztéja ir kinta. Net 21 Europos Salyje pasireiskia reikalavimas,
kad busimi mokykly vadovai baigty Svietimo jstaigy vadovy mokymus. Beje, Lietuvoje ir Latvijoje tokio
reikalavimo néra.

Daugelio Europos saliy Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemose yra gana grieztai
identifikuojami ir atrenkami dalyviai, norintys uzimti vadovy pareigas. Kandidatai turi jrodyti, kad yra
pasirengg eiti vadovaujancias pareigas. Pasirengimo Sioms pareigoms kvalifikacija paprastai yra
privalomas reikalavimas. Daugelio Europos $aliy sistemose jvadinés j direktoriaus pareigas programos
remiasi ankstesniu mokymusi, sukauptu kitose srityse. Tokio testinumo nebuvimas mazina §iy sistemy
efektyvumg (A Professional Learning Continuum for School Leadership in the Irish Context 2018).

Svietimo jstaigos direktoriaus tolimesnés karjeros galimybés po vadovaujanéios veiklos varijuoja.
Daugelyje Europos Saliy asmuo ] vadovaujancias pareigas mokykloje idarbinamas, pasitelkiant
terminuotg darbo sutartj (vyksta jdarbinimas kadencijy pavidalu), o po jos grizta dirbti ] mokytojo vieta
arba jam nustatoma aukstesnio valdymo lygmens Svietimo srityje vieta (Liukinevi¢iené ir Antanaviciené
2018). Svietimo jstaigy vadovy karjeros galimybés Europos alyse detalizuojamos 6 paveiksle. Kaip
matyti, Lietuvai budingas konkursinis egzaminas. Sutartis su direktorium sudaroma terminuotam laikui.
2017 metais buvo jvesta 5 mety kadencija Svietimo jstaigy vadovams (Lietuvos lyderystés ir vadovavimo
Svietimo jstaigose stiprinimo gairés 2020).

Baige vadovo darba (po kadencijos), mokykly direktoriai Lietuvoje gali dirbti mokytojo darbg ar
kitokj darba. Tenka sutikti su mintimi, kad bendrojo lavinimo mokykly vadovy karjeros tgstinumo
galimybeés, jiems nebetgsiant vadovy karjeros ar pasibaigus kadencijoms, néra tinkamai uztikrinamos
(Bartkeviciené 2020; Zablacké 2021).

6 paveikslo duomenimis, daugumoje Europos valstybiy su vadovaujancio darbo subjektais
sudaromos terminuotos sutartys su tolimesne galimybe jas pratesti, jei subjektas tenkina nacionalinius,
regioninius, Svietimo jstaigos tikslus. Ispanijoje, Vengrijoje, Slovénijoje Svietimo jstaigy vadovai sudaro
fiksuoto termino sutartis, po kuriy grizta mokytojauti. Gery rezultaty Svietimo srityje pasiekusiose
Europos $alyse (Suomijoje, Svedijoje, Austrijoje, Airijoje) nustatyta galimybé i$saugoti vertingas
Svietimo jstaigy vadovy vadybines kompetencijas, buvusiems direktoriams formuojama galimyb¢ kopti
karjeros laiptais, vykdant veikla Svietimo konsultantais, inspektoriais, ekspertais ir pan. Direktoriy,

turin¢iy vadybiniy kompetencijy ir patirties bagaza, idarbinimas j auks$tesnes pareigas po kadencijos
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baigimo leidzia Sioms Salims nei$Svaistyti zmogiSkyjy istekliy potencialo, panaudoti ji kity lyderiy
ugdymui (Liukineviciené ir Antanaviciené 2018).

Salys Pareigy igijimas Vadovo kadencija Karjeros galimybés
baigus vadovo darba

e - 3 Terminuota Mokytojo pozicija ar
Lietuva e Konkursinis egzaminas [ J—r — Kt.
e i L B Terminuota [ : o
Estija Atvirasis jdarbinimas sutartis Mokytojo pozicija ar kt.

—— Atvirasis jdarbinimas = [ Netseégﬁlis 2 - Mokytojo pozicija ar kt.

Kandidaty sarasas — jeigu
kandidatuoja 1 pretendentas.
Konkursinis egzaminas ir Terminuota Mokykly bendruomeniy
atvirojo jsidarbinimo sutartis direktoriaus vieta
procediira — jei daugiau nei
1 pretendentas

Ispanija e Konkursinis egzaminas — foum Terminuots R
: sutartis kt.
. o o Terminuota Mokytojo pozicija arba

Terminuota Mokytojo pozicija arba
sutartis kt.

Aukstesniy pareigy
Svietimo sistemoje
galimybe

Terminuota
sutartis

Aukstesniy pareigy
Svietimo sistemoje
galimybe

Terminuota
sutartis

Aukstesniy pareigy
Svietimo sistemoje
galimybe

Neterminuota
sutartis

Aukstesniy pareigy
Jungtiné Terminuota galimybe Svietimo
Karalysté sutartis sistemoje, eksperto,

konsultanto pareigos

L Neterminuota Galimybé iSsaugoti
S vadova porici

Papildyta pagal L. Liukineviciené ir L. Antanaviciené (2018, 38).

6 pav. Svietimo jstaigy vadovy karjeros galimybés Europos Salyse

Kaip matyti, pazangiausiose uzsienio Saliy Svietimo sistemose, kurios pasireiskia Suomijoje ir

Airijoje, budingas atvirasis jdarbinimas, sudarant neterminuotg sutart] ir uztikrinant sauguma
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besitobulinan¢iam vadovui, t. y. egzistuoja galimybé sugrizti j esamas pareigas. Tokiu buidu tenkinamas
saugumo kriterijus, kurio pasigendama Lietuvoje. Estijoje taip pat veikia atvirasis jdarbinimas, taciau
sudaroma terminuota sutartis, tai reiskia, kad vadovas iSrenkamas vadovauti §vietimo jstaigai tam tikrai
kadencijai, po kurios jo karjeros galimybés lieka neapibréztos. Vadovas gali grizti dirbti ] mokytojo
pozicija, taCiau kas lieCia sauguma dél vadovo pareigy, to pasakyti negalima. Latvijoje taip pat
funkcionuoja atvirasis jdarbinimas, taciau priesingai nei Lietuvoje ar Estijoje, sudaroma neterminuota
sutartis, tai reiskia, kad vadovas iSrenkamas vadovauti Svietimo jstaigai neapibréZtam (neterminuotam)
laiko periodui. Vadovo karjeros testinumas gali biiti uztikrinamas per mokytojo pozicijg ir kt.

Toliau placdiau aptariamos uzsienio Salyse naudojamos pazangios (todél pavyzdinés) Svietimo
istaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos.

Skotijos §vietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistema. Mokytojy karjeros struktiira
Skotijoje susideda i§ keturiy pozicijy: klasés mokytojo; pagrindinio mokytojo; direktoriaus / direktoriaus
pavaduotojo; vyriausiojo mokytojo. Darbo uzmokescio dalis uz kiekvieng pareigybe susideda i§ punkty,
kuriuose vienintelis buidas pakelti atlyginimo dalj yra prisiimti daugiau atsakomybés. Programa apima
atlyginimy didinimg mokytojams, kurie dalyvavo profesinio tobul¢jimo programoje (Tournier et al.
2019). Skotijos $vietimo vadovavimo kolegija sukiiré $vietimo lyderystés sistema. Tai internetiné
platforma, teikianti savarankiS$ko mokymosi veikly rinkinj visais lygmenimis ir pagrindiniais $vietimo
lyderystés aspektais. Kolegija taip pat sukiiré¢ procesa, kuris oficialiai pripazjsta kokybiSka profesinj
mokymasi ir tobuléjima kursuose, skirtuose Skotijos §vietimo jstaigy vadovams. Svietimo vadovavimo
kolegija veikia kaip vadovy profesinio tobul¢jimo koordinavimo institucija (Hamilton et al. 2018).

Karjeros §vietimo jstaigose sistema Skotijoje detaliau pristatoma 5 lenteléje.

5 lentelé. Karjeros §vietimo jstaigose sistema Skotijoje

Tiksliné grupé Programos turinys Trukme Idarbinimas
Palaiko ir skatina mokytojus vesti pamokas savo veiklos kontekste. .
. o . . o . . . | Savarankiskas
Mokytojai Suteikia galimyb¢ mokytojams, turintiems ankstesnés vadovavimo 1 metai ik
. B . . A . asirinkimas
patirties, palaikyti dalyvius kaip programos déstytojus. P
Nemazai programy (kai kurios yra antrosios pakopos studijy
. rogramos) yra akredituotos universitety. Jos teikia profesionali .
Vidurinio lygmens Prog .) Y . . . _1.4 . . .p Dy .21 . | Savarankiskas
. mokymosi pagalba tiems, kurie nori biiti veiksmingi viduriniosios 1 metai S
vadovai . A . L pasirinkimas
grandies vadovai. Apima mokymasi internetu ir tiesioginius mokymo
seansus.

Formuoja vadovo pareigy standartg. Suteikia profesinio mokymosi

Siekiantys tapti . . . e . . .
¥ ap galimybes, kurios grindziamos anksciau jgytomis karjeros

vyresniuoju vadovu
(programa ,,] vadovybeg*

12-18 | Rekomendacija

galimybémis. Siekiama paruosti vadovus eiti direktoriaus arba L . .
meénesiy ir interviu

direktoriaus pavaduotojo pareigas. Programos akredituotos

/ Into Headshj, L . . . . .
nio Headship) universitety ir gali biiti magistro studijy programos dalis.
fvadas | VYEesiyy Siekiama padéti mokyklos vadovams pirmaisiais jy veiklos metais, .
vadovy pareigas e . . . . . . | Savarankiskas
« | kai jie eina atsakingas pareigas. Remiamasi mokymusi, jgytu 1 metai L

(programa ,,] vadovybg . w pasirinkimas

/ In Headship) programoje ,,] vadovybe®.

Isitvirting vadovai Vadovgvimo mokymosi prie?moniq rinkinys, kurj gali pasitelkti | metai Sava.lrfink.iékas
vadovai, kad sukurty asmening¢ programa. pasirinkimas
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Tiksliné grupé Programos turinys Trukme Idarbinimas

Suteikia unikaly ir adaptuota mokymosi patirties priemoniy rinkinj,
kuris remiasi §vietimo mastytojy Ziniomis ir patirtimi tiek 1 metai
nacionaliniu, tiek tarptautiniu mastu.

Sistemos vadovai
(stipendijy programa)

Rekomendacija
ir interviu

Cit. pagal A Professional Learning Continuum for School Leadership in the Irish Context (2018, 3).

Direktoriais gali tapti mokytojai, peréje nuosekly vertikalios karjeros procesg ir sudalyvave
jvairaus profilio, skirtingos trukmés mokymus Svietimo jstaigoje ir uz jos riby. Pretendentams |
direktoriaus pareigas, pasak L. Liukinevi¢ienés ir L. Antanavi¢ienés (2018), Skotijoje yra svarbiis
lyderystés ir vadybiniai gebéjimai, taip pat pedagoginio darbo patirtis. Skotijoje vyksta vadovy ir
pretendenty j vadovus mokymai lyderystés kompetencijoms tobulinti, nes ateityje jiems reikes atestuotis.

Singapiro Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistema. Daznai kaip gerosios patirties
pavyzdys minimas Svietimo sistemos darbuotojy (mokytojy) karjeros modelis, kuris yra naudojamas
Singapiire (7 pav.). Siame modelyje mokytojai gali pasirinkti vieng i3 trijy karjeros keliy: mokytojo,
vadovo arba vyresniyjy specialisty. Kadangi mokytojai, atitinkantys tam tikrus standartus skirtinguose
karjeros etapuose, pretenduoja ] skirtingas pareigas, $i struktira yra populiari tarptautiniu mastu
(Tournier et al. 2019). Palyginimui — Lietuvoje mokytojas gali siekti karjeros Siuo keliu: mokytojas,
vyresnysis mokytojas, mokytojas metodininkas arba mokytojas-ekspertas. Vadovo karjeros kelias yra

toks: direktorius, direktoriaus pavaduotojas, pagrindinis mokytojas (Tournier et al. 2019).

Svietimo generalinis direktorius

Vyresnysis meistras mokytojas Grupés virSininkas Vyriausiasis specialistas
Meistras mokytojas Direktorius Vadovaujantis specialistas
Pagrindinis mokytojas Direktoriaus pavaduotojas Vyresnysis specialistas 2
Specializuotas mokytojas <> Katedros vedéjas Vyresnysis specialistas 1
Dalyko vadovas
Mokytojo karjeros kelias Vadovo karjeros kelias Vyresniojo sll)(zclil::lsto karjeros

Cit. pagal Tournier et al. (2019, 36).

7 pav. Svietimo sistemos darbuotojy (mokytojy) karjeros modelis Singapiire

Singapiiro Svietimo istaigy vadovy rengimas yra bendras kolektyvinis ir sutelktas darbas, kuriame
aktyviai dalyvauja Nacionalinis $vietimo institutas ir Svietimo ministerija. Nacionalinis §vietimo
institutas kuria programas, skirtas ugdyti vadovus — tokius, kaip Svietimo sistemos departamenty
vadovai, direktoriaus pavaduotojai, direktoriai ir grupiy vadovai. Singapiire bisimus vadovus atrenka,
jdarbina ir apmoko Svietimo ministerija (The National Institute for Education: Teacher Education &
Undergraduate Programmes 2021). B. Tournier et al. (2019) teigia, kad Singapiiras nevykdo griezty
konkursiniy stojimo egzaminy.
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Karjeros Svietimo jstaigose sistema Singapiire iSsamiau pristatoma 6 lentel¢je. Mokykly
direktoriais gali tapti mokytojai, peréje nuosekly vertikalios karjeros procesg ir sudalyvave jvairaus
profilio, skirtingos trukmés mokymus Svietimo jstaigoje ir uz jos riby.

6 lentelé. Karjeros Svietimo jstaigose sistema Singapiire

Tiksliné grupé Programos turinys Trukmeé Idarbinimas
.. Palaiko klasiy mokytojus, sitilant jiems trumpus .. SavarankiSkas
Mokytojai 4 Yol ] p Ivairi s
kursus. pasirinkimas
Padeda vidurinés grandies vadovams imtis . . .
S . . 8 . Iki 17 Sitilo mokykla ir
Vidurinio lygmens vadovai vadovavimo visose mokyklos skyriuose. Vyksta - RO
. savaiciy atrenka ministerija
bendradarbiavimas tarp mokykly.
Siekiantys tapti vyresniuoju Apima: stazuotg, refleksijos zurnalus, tarptautinius 6 ménesiai Atrenka
C N . meénesiai e
vadovu vizitus ir kiirybiniy veiksmy projektus. ministerija
vadas | vyresniyjy vado . . . Per mentorystés
! . by Wi V4 Tik mentoryste. 1 metai Y
pareigas programa
o . Vertina pagrindines vadovavimo problemas .. Atrenka
Isitvirting vadovai .. 2 savaités o
tarptautiniu mastu. ministeryja
. . Pagrindinés kalbos, grupinés diskusijos ir 1 savaité Savarankiskas
Sistemos vadovai . . . S
mokymasis per patyrimg vietos mokyklose. vasarg pasirinkimas

Cit. pagal A Professional Learning Continuum for School Leadership in the Irish Context (2018, 4).

Ontarijo (Kanados provincija) svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistema. Ontarijo
(Kanados provincija) vyriausybé sukiiré nuoseklig Svietimo lyderystés strategija, kontekstinés paramos
sistemas ir veiksmus, siekdama jtraukti pagrindinius veiké&jus, tokius kaip mokykly tarybas, mokytojy
sajungas, akademikus ir praktikus, i Svietimo reformos procesa. Strategijoje pagrindinis démesys
skiriamas tinkamy kandidaty | Svietimo sistema pritraukimui, jy paruo$imui ir palaikymui, siekiant
pagerinti mokymo kokybe. Mokykly tarybos planuoja Svietimo jstaigy vadovy karjeros testinumg. Per
pirmuosius dvejus praktikos metus kuravimas yra prieinamas ir direktoriams, ir direktoriaus
pavaduotojams. Ontarijo direktoriy taryba suteikia mokytojams, mokykly vadovams ir sistemy
vadovams daugybe¢ vadovavimo mokymosi galimybiy (A Professional Learning Continuum for School
Leadership in the Irish Context 2018).

Karjeros Svietimo jstaigose sistema Ontarijuje (Kanados provincija) iSsamiau pristatoma 7
lentel¢je. Kaip ir anks€iau aptartose kity uzsienio $aliy sistemose, mokykly direktoriais Ontarijuje gali
tapti mokytojai, peréje nuosekly vertikalios karjeros procesg ir sudalyvave jvairaus profilio, skirtingos
trukmés mokymus $vietimo jstaigoje ir uz jos riby.

7 lentelé. Karjeros Svietimo jstaigose sistema Ontarijuje (Kanada)

Tiksliné grupé Programos turinys Trukme Idarbinimas

Platus programy rinkinys mokytojams ir
viduriniosios grandies vadovams, susietas su
Mokytojai / vidurinio Ontarijo vadovavimo sistema, kuris apima: i$sukiy Ivairios trukmés kursai Savarankiskas
lygmens vadovai kupinus pokalbius, kuravima / instruktavima, internetu ir vietoje pasirinkimas
vadovavima jtraukiant, veiksmingg bendravima,
emocinj intelekta.
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perspektyvia praktika ir paskirstyto vadovavimo
modeliais.

instruktavimo
paslaugomis

Tiksliné grupé Programos turinys Trukme Idarbinimas
grup g M
ASLP: internetiniai /
vietoje vykdomi ASLP-
ASLP (trokstantiems vadovauti) modulis: mokyklos moduliai .
S ey . . savarankiskas
Siekiantvs tapi vadovavimui reikalingy jglidziy, ziniy, nuostaty ir PQP: 12 moduliy (18 asirinkimas
. Y . P praktikos ugdymas. PQP modulis (pagrindinés dieny per metus) p
vyresniuoju vadovu . . . . PQP: 5 mety
(ASLP + PQP) kvalifikacijos programa): akredituoto fondo pristato okvmo /

. . . . . . m
programa, skirta direktoriaus / direktoriaus patyre vadovai + 60 ma istzlantﬁros
pavaduotojo vaidmeniui. valandy vadovavimo & atirtis

uzklausy praktika p
Apima mentoryste ir instruktavima. Vyksta visg ar Visos arba pusés
pusg darbo dienos konsultacijos su praktikuojanciais | dienos palaikymas su
Ivadas | vyresniyjy vadovais/pavaduotojais. Darbe pasireiskia formaliomis miSriomis Privaloma
vadovy pareigas integruotas mokymasis. Egzistuoja galimybés dalytis mentorystés /

Isitvirting vadovai
(PDC)

PDC (Pagrindinis plétros kursas) — tai akredituota
programa. Taip pat mokykly vadovams siiilomas
lyderystés programy rinkinys, jskaitant mentorystés
ir $vietimo teisés kvalifikacijas.

PDC siiilo 9 modulius.
Dalyviai pasirenka 5
modulius (25 valandos
vienam moduliui), kad
gauty sertifikata

2 mety direktoriaus
/ direktoriaus
pavaduotojo darbo
patirtis, atestuota
vadovo

Sistemos vadovai

Vienos savaités mainy programa. Tarptautinis
mokyklos vadovo pazyméjimas. Tarptautiniai
pazintiniai vizitai. Kursai, jskaitant kelig j magistro
laipsnj. Konferencijos.

Skiriasi priklausomai
nuo veiklos

Atranka, pagrjsta
kokybiskos
praktikos
irodymais ir
indéliu j sistemg

Cit. pagal A Professional Learning Continuum for School Leadership in the Irish Context (2018, 5).

Airijos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistema. Airijos mokykly lyderystés centras
pabrézia, kad vadovy karjeros testinumu siekiama ugdyti ir puoseléti savybes ir jgiidzius, apibuidinancius
efektyvius lyderius, kurie per visg jy karjera prisideda prie ugdymo kokybés didinimo (About Centre for
School Leadership 2021). Specialiis paramos Svietimo jstaigy vadovams kursai Airijoje prasidéjo 2002
m., organizuojami tuomet naujai suformuotos Vadovavimo ugdymo mokykloms institucijos, kuri 2010
m. tapo naujai jsteigtos Vadovy profesinio tobuléjimo tarnybos dalimi. Sie kursai gauna sisteminga
nacionaling parama i§ Svietimo ir jgiidziy departamento (A Professional Learning Continuum for School
Leadership in the Irish Context 2018). 2014 m. buvo jsteigtas Mokykly lyderystés centras (angl. Centre
for School Leadership, toliau — CSL), kuris suteiké unikalig galimybe plétoti nuosekly mokykly vadovy
profesinio tobuléjimo testinuma. Bendras tikslas buvo, kad CSL tapty Svietimo jstaigy lyderystés
kompetencijos centru. CSL atsakomybé¢ apima visg vadovavimo tobulinimo tgstinumag, pradedant
mokymais prie§ paskyrimg ir baigiant naujai paskirty direktoriy nukreipima j nuolatinj profesinj
tobuléjima per visa jy kaip vadovy karjera. Centras taip pat konsultuoja Svietimo ir jgiidZiy departamenta
del Sios srities politikos tobulinimo (About Centre for School Leadership 2021).

CSL veikla yra grindziama Svietimo ir jgiidZiy departamento (angl. Department of Education and
Skills, DES) ir pagrindiniy profesiniy organizacijy bendradarbiavimu. CSL galima laikyti Airijos
mokykly vadovy sistemos plétros testinumo kiirimo rezultatu (Murphy 2020).
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CSL modelio struktiira pateikiama 8 paveiksle.

Individ, Mokymas,

‘ moKiniy ir
KolekE mokyklos

bendruome-
nés gerové

mokym.

Cit. pagal CSL — Centre for School Leadership (2021).

8 pav. CSL modelio, naudojamo Airijoje, struktiira

CSL sistema ugdo visy darbuotojy vadovavimo ir lyderystés savybes, taip pat sistemingai nustato
ir remia biisimus vyresniuosius vadovus. Mokymosi vadovauti jtraukimas kiekviename karjeros
testinumo etape daro didelg jtaka ne tik mokyklos bendruomenés mokymosi rezultatams, bet ir mokyklos
vadovo vaidmens suvokimui visais lygmenimis. Sistemoje pasireiSkia sustiprintas direktoriaus, kaip
pagrindinio besimokanciojo ir pagrindinio mokymosi vadovo, vaidmuo. Modelyje siekiama ugdyti ir
puoseléti efektyviems vadovams biidingas savybes ir jgiidzius. Zmonés, jdarbinti mokytojais, jy patirtis,
dirbant ankstyvaisiais mokytojais, ir buidai, kuriais atpazjstami ir ugdomi talentai per visa jy karjera,
prisideda prie vadovy skaiciaus ir vadovavimo kokybés didinimo (A Professional Learning Continuum

for School Leadership in the Irish Context 2018).
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Karjeros Svietimo jstaigose sistema Airijoje detalizuojama 8 lentel¢je.

8 lentelé. Karjeros Svietimo jstaigose sistema Airijoje

Tiksliné grupé Programos turinys Trukmé

Trumpi, kryptingi kursai, skirti padéti mokytojus vesti
Mokytojai pamokas savo veiklos kontekste ir tyrinéti mokyklos
vadovavima.

Vidurinio lyemens vadovai Trumpi, .kryptingi kur.sai, mokymo prf)gramos ir dvasinis
vadovavimas, dalyky ir programy derinimas.

Siekiantys tapti vyresniuoju vadovu ASLP (Siekianciy tapti vyresniais vadovais programa),
(direktoriumi / direktoriaus kurioje pagrindinis démesys skiriamas mokykly kokybés Ivairios trukmés
pavaduotoju) sistemai (lyderystei ir vadybai). kursai internetu,
. . . . Ivadiné programa, kuri remiasi ankstesniu mokymusi ir CSL centre ir
Naujai paskirti vyresnieji vadovai . . .. . L S
padeda direktoriams bei jy pavaduotojams dirbti per vietoje

(direktoriai ir direktoriy pavaduotojai) . . . .
pirmuosius dvejus jy pareigy metus.

Isitvirting vyresnieji vadovai:

Isitvirting vyresnieji vadovai e suderintas profesinio mokymosi rinkinys, skirtas
(direktoriai ir direktoriy pavaduotojai) isitvirtinusiems vadovams.
ir sistemos vadovai Sistemos vadovai:

e sistemos vadovy identifikavimas ir tobulinimas.

Sudaryta autorés pagal A Professional Learning Continuum for School Leadership in the Irish Context (2018, 8-9).

Anot L. Liukinevi¢ienés ir L. Antanavi¢ienés (2018), reikalavimas pretendentams ] Svietimo
istaigos vadovo pareigas Airijoje yra pedagoginio darbo patirtis. Reikia dar pazyméti, kad Airijos
sistemos pagrindas yra SAUGUMAS. Vadovai lyderiai, kurie dalyvauja centro veikloje, i§saugo savo
vadovo vieta mokykloje. Lietuvoje to saugumo néra.

Suomijos svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistema. Suomijos Svietimo sistema yra
pripazjstama kaip sektina Europoje (Liukinevicien¢ ir Antanavicien¢ 2018). Suomijoje lyderyste ir
vadovavimas bendrojo lavinimo mokykloms suvokiamas kaip direktoriy ir direktoriaus pavaduotojy
kompetencija. Be mokykly direktoriy ir direktoriaus pavaduotojy atsakomybg¢ uz vadovavimg mokyklai
taip pat prisiima skyriy vedéjai ir mokymo vadovai. Savivaldybiy Svietimo administracijose dirba
Svietimo padaliniy direktoriai, Svietimo ir kultiros paslaugy direktoriai, bendrojo lavinimo skyriy
vedégjai ir plétros vadovai. Jy darbas susijes su bendromis administracinés vadovavimo uzduotimis
savivaldybés Svietimo ir kultiros administracijoje. Daugelyje mazy savivaldybiy be Svietimo skyriaus
direktoriaus pareigy mokyklos vadovas gali administruoti ir kity sektoriy direktoriy, pavyzdziui,
kulttros paslaugy direktoriaus, sporto paslaugy direktoriaus ir kt. uzduotis. Mokykly vadovy autoritetas
ir tarnybinis statusas jvairiose Suomijos Svietimo jstaigose labai skiriasi, pavyzdziui, sprendziant
personalo ir finansy administravimo klausimus, nes pagal teisés aktus savivaldybés turi teisg
savarankiskai priimti sprendimus dél savo Svietimo administravimo (Improving School Leadership,
Finland 2007).

Karjeros plétra ir paauksStinimas Suomijos Svietimo jstaigoje reiSkia mokytojy peréjimg i
administracines pareigas, pavyzdziui, skyriaus vedé¢jo, direktoriaus, mokymo / Svietimo administravimo

planavimo ar tobulinimo specialisto (VET Teachers and Trainers in Finland 2006).
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Anot L. Liukinevi¢ienés ir L. Antanavi¢ienés (2018), reikalavimas pretendentams ] Svietimo
jstaigos vadovo pareigas Suomijoje yra pedagoginio darbo patirtis — vykdomi mokykly vadovy
mokymai. Suomijoje Siuos mokymus gali atstoti ir turima vadovaujamo darbo patirtis. Prie§ paskiriant
vadovg | pareigas skiriami 15 kredity trukmés mokymai. Vadovas Svietimo jstaigoje pareigas jgyja per
atvirgji idarbinimg. Sudaroma neterminuota sutartis. Egzistuoja reali aukstesniy pareigy Svietimo
sistemoje galimybé. Suomijoje yra nustatyta galimybé iSsaugoti reikSmingus mokykly vadovy
vadybinius gebéjimus ir kompetencijas, buvusiems Svietimo jstaigy direktoriams suteikiama tvari
galimybé kilti karjeros laiptais dirbant Svietimo konsultantais, inspektoriais, ekspertais ir pan.

Todél nestebina informaciniame leidinyje ,,Improving School Leadership, Finland*“ (2007)
konstatuojamas faktas, kad Suomijos mokykly vadovai daznai turi ilgalaike karjerg Svietimo srityje.
Ivairiose Suomijos Svietimo jstaigose yra uztikrinama vienoda galimybé darbuotojams gauti
iSsilavinimg, taip pat profesinis ugdymas yra skirtas direktoriams, kitiems mokykly vadovams ir
darbuotojams i§ visy formy Svietimo jstaigy. Testinis mokyklos vadovavimo profesinis mokymas yra
skirtas direktoriams ir ugdymo jstaigy vadovavimo bei tobul¢jimo komandoms (Key figures on
vocational education and training in Finland 2019).

Apskritai Suomijai biidingas glaudus bendradarbiavimas tarp centrinés, regioninés ir vietinés
valdzios (Istaigy vadovy kompetencijy valdymas ES valstybése narése 2018). Suomijoje veikia
nacionaliné ugdymo turinio sistema, paremta vietinio lygmens laisve ir atsakomybe. Vietinio lygmens
Svietimo institucijos yra atsakingos uz Svietimo paslaugy teikimg ir kokybe. Vietoje detalios, ,,primestos
1§ auksciau‘ nacionalinés ugdymo programos veikia nacionaliné ugdymo turinio sistema, kuri numato
visos Svietimo sistemos vertybes ir apibrézia kiekvieno ugdymo lygmens tikslus. Vietinio lygmens
Svietimo institucijoms ir mokykloms suteikiama didel¢ autonomija, organizuojant ugdymg ir
igyvendinant pagrinding mokymo programg. Mokytojai kartu su mokykly vadovais yra atsakingi uz
vietinio lygmens mokymo programos jgyvendinimg (Niemi 2015).

Tai, kad Suomijos Svietimo sistema yra decentralizuota (Key figures on vocational education and
training in Finland 2019), lemia reikSmingg savivaldybiy vaidmen;j ir indélj, projektuojant mokykly
vadovy karjerg ir uztikrinant jos tgstinuma.

Parama ir jvadinés programos mokykly vadovams labai skiriasi priklausomai nuo savivaldybés ir
mokykla iSlaikancios organizacijos. Parama dazniausiai yra vykdoma savo iniciatyva arba ji grindziama
savarankiskai finansuojamais mokymais. Kita vertus, Suomijoje yra $vietimo jstaigy, kuriose vadovams
teikiama nemokama parama, kurios jiems reikia, pavyzdziui, pagalba jvadiniams mokymams,
mentorysté, ] karjera nukreiptas tolesnis ir testinis profesinis mokymas. Daugelis Svietimo paslaugy
teikéjy jau daugeli mety rengia jvadinj mokyma naujiems mokykly vadovams (Improving School
Leadership, Finland 2007; Key figures on vocational education and training in Finland 2019).

Karjeros Svietimo jstaigose sistema Suomijoje detalizuojama 9 lenteléje.
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9 lentelé. Karjeros Svietimo jstaigose sistema Suomijoje

Tiksliné grupé Programos turinys Trukmé

Vykdomas mokytojy savarankiskas testinis profesinis mokymas:
Dalyvis pats turi atsakomybg ir sprendimo galia, o Sioms studijoms
jis gali gauti valstybés parama studijy stipendijos forma. Darbdavys
sprendzia, ar asmuo gali dalyvauti ugdyme darbo valandomis.
Mokytojai Paprastai mokytojai privalo dalyvauti kvalifikacijos kélimo
mokymuose. Atsakomybé uz tokio mokymo finansavima tenka
mokytojy darbdaviams, daugiausia vietos valdzios institucijoms
(savivaldybéms). Dél turinio ir mokymo jgyvendinimo biido Nuo 5 iki 115
sprendzia individualiis darbdaviai. kredity

Didzioji dalis valstybés finansuojamo testinio profesinio vadovy
Vidurinio lygmens vadovai mokymo yra sutelkta j kasmet valstybés biudZete numatytas sritis.
Sis i3silavinimas yra ilgalaikis mokymas, tai apima nuo 5 iki 15
kredity. Sis testinio profesinio mokymo teikimas finansuojamas i$
valstybés biudzeto, 0 mokymo paslaugy pirkimg nustato Svietimo

Siekiantys tapti vyresniuoju
vadovu (direktoriumi /

direktoriaus pavaduotoju) taryba. Atsakomybé uz tokio mokymo jgyvendinima daugiausia

tenka vietos valdzios institucijoms (savivaldybéms).

Parama ir jvadinés programos mokykly vadovams labai skiriasi

.. . . . | priklausomai nuo savivaldybés ir mokyklg islaikancios Pries paskiriant
Naujai paskirti vyresnieji vadovai S e o . .
. L . organizacijos. Parama dazniausiai yra vykdoma savo iniciatyva vadova | pareigas
(direktoriai ir direktoriy el . .. . . .
. arba ji grindziama savarankiskai finansuojamais mokymais. skiriami 15 kredity
pavaduotojai) o . L L . .
Atsakomybé uz tokio mokymo jgyvendinima daugiausia tenka trukmés mokymai

vietos valdzios institucijoms (savivaldybéms).

Isitvirting vyresnieji vadovai
(direktoriai ir direktoriy
pavaduotojai) ir sistemos vadovai

Atsakomybé uz tokio mokymo jgyvendinima daugiausia tenka Nuo 5 iki 115
vietos valdzios institucijoms (savivaldybéms). kredity

Sudaryta autorés pagal Key figures on vocational education and training in Finland (2019), Improving School Leadership,

Finland (2007, 42), VET Teachers and Trainers in Finland (2006, 23).

Suomija labai rimtai ruosiasi mokykly vadovy paskyrimui. Nors Suomijoje yra nustatyta, kad
kursai vykdomi prie$ paskiriant mokyklos direktoriy j pareigas, taciau ten egzistuoja galimybé Siuos
mokymus pabaigti jau asmeniui dirbant direktoriumi (Liukineviciené ir Antanaviciené 2018).

Apibendrinant galima teigti, kad Svietimo jstaigy vadovy karjera siejama su kompetencijy
ugdymu, remiantis nevienodais poreikiais skirtinguose karjeros etapuose. Projektuojant Svietimo jstaigy
vadovy karjera, labai svarbi yra uZzsienio Saliy patirtis. Europos Salys naudoja skirtingus modelius
mokytojy (tarp jy ir mokykly vadovy) karjerai plétoti (nuo plokscios karjeros iki daugiapakopio
modelio). Daugelyje Europos $aliy vyraujantis reikalavimas kandidatams j Svietimo jstaigy vadovus —
pedagoginio darbo patirtis. Daugelio Europos Saliy sistemose yra grieztai identifikuojami ir atrenkami
dalyviai, norintys uzimti vadovy pareigas. Kandidatai turi jrodyti, kad yra pasirenge eiti vadovaujancias
pareigas. Daugelyje Europos $aliy asmuo j vadovaujancias pareigas Svietimo jstaigoje yra idarbinamas,
pasitelkiant terminuotg darbo sutartj (vyksta idarbinimas kadencijy pavidalu).

Skotijos, Singapiiro, Ontarijo (Kanados provincija) ir Airijos §vietimo jstaigy vadovy karjeros
projektavimo sistemy analiz¢ atskleidé, kad direktoriais gali tapti mokytojai, peréje nuosekly vertikalios
karjeros procesa ir sudalyvave jvairaus profilio, skirtingos trukmés mokymus Svietimo jstaigoje ir uz jos

riby. Pavyzding yra Airijos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistema. 2014 metais jsteigtas
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Mokykly lyderystés centras — CSL — tapo Svietimo jstaigy lyderystés kompetencijos centru. CSL

atsakomybé¢ apima visg vadovavimo tobulinimo tgstinumg, pradedant mokymais prie§ paskyrimg ir

baigiant naujai paskirty direktoriy nukreipimg j nuolatinj profesinj tobuléjima per visg jy kaip vadovy

karjera. Pavyzdingé gali biiti ir Suomijos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistema, kurioje

svarby vaidmenj atlieka vietinis valdymo lygmuo, t. y. savivaldybés.

1.6.

Svietimo istaigy vadovuy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo
teorinis modelis

Taigi, teoriné dalis leidzia suformuluoti Siuos pastebéjimus:

1.

Pirminis rengimas, pagal kurj kandidatai j Svietimo jstaigos vadovo pareigas yra ruoSiami,
kad galéty uzimti Sias atsakingas pareigas. Tai gali apimti ir universitetines studijas, kurios
ruosia §vietimo jstaigy vadovaujanéius specialistus. Siame etape yra rengiami dar Svietimo
istaigos vadovo pareigy (atitinkamuose valdymo lygmenyse) neuzimantys asmenys. Pats
pirminio rengimo procesas uztikrina asmens esamy pareigy turinio iSplétima, kas sudaro
salygas horizontaliai karjerai reikstis esamose pareigose. Galimi pirminio rengimo biidai
yra stazuotés, stebé¢jimas, vizitai j kitas Svietimo jstaigas ir kt. Paprastai pirminio rengimo
metu yra ruoSiami mokytojai, galintys uzimti Svietimo jstaigoje tam tikras vadovaujancias
pareigas arba studentai, ateityje uzimsiantys vadovy pareigas.

Naujai pradéjusiy dirbti vadovy rengimas. Tai naujai Svietimo jstaigy direktoriaus ar
zemesnio lygmens vadovy pareigas uzimaniy asmeny rengimas ir kompetencijos
ugdymas, siekiant jiems iSplésti gebéjimus ir uztikrinti karjera naujose pareigose. Tai dar
vadinama jvadiniu ugdymu. Sio etapo pagrindinis bruozas — vadovai ruoSiami naujai
uzimamoms pareigoms geriau atlikti. Galimi rengimo budai — mentoriaus parama,
kou¢ingas, bendradarbiavimas, gerosios praktikos sklaida ir kt. Sio rengimo metu yra
profesiniu biidu tobulinami ir ruoSiami naujose pareigose dirbantys vadovai.

Testinis profesinis tobulinimasis. Tai jau kurj laikg uzimanciy Svietimo jstaigy direktoriaus
ar zemesnio lygmens vadovy pareigas uzimanciy asmeny rengimas ir kompetencijos
ugdymas, siekiant jiems iSplésti karjera. Darbo turinio iSplétimas per rengimo procesa
reiSkia horizontalios karjeros plétra, o zemesnio lygmens vadovy kilimas j auksStesnio
lygmens vadovy pareigas (toje pacioje ar kitoje Svietimo istaigoje) leidzia uztikrinti
vertikalia vadovy karjera. Galimi rengimo biidai — mokomieji vizitai | efektyvias
mokyklas, konsultanto paslaugos, refleksija, veiklos tyrimas ir kt. Sio rengimo metu yra

ruoSiami jau kurj laikg savo pareigas uzimantys direktoriai (patyre, sisteminiai vadovai).

Teoriné dalis taip pat atskleidé, kokie Svietimo jstaigy vadovy karjeros modeliai pasireiskia:
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1.

2.

Vieno lygmens karjeros modelis (plokscia karjeros struktiira), kai mokytojas / vadovas
negali jgyti auksStesnio lygmens kvalifikacijos, o darbo uzmokestis labiausiai priklausomas
nuo turimo darbo stazo ir jgyto iSsimokslinimo. Sis modelis badingas Prancizijai,
Vokietijai, Ispanijai, Italijai ir kt.

Daugiapakopés karjeros modelis, kai karjeros lygmenys biina iSreiSkiami augancio vadovy
darbo sudétingumo ir atsakomybés tvarka, o darbo uzmokesCio dydis yra susietas su
veiklos kokybés vertinimu ir didesne kvalifikacija. Sis modelis biidingas Lietuvai, Latvijai,

Estijai, Lenkijai, Airijai ir kt.

Teoriné dalis reprezentuoja dar Siuos svarbius Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo

ypatumus, biidingus jvairioms uzsienio Salims:

1.

Daugumoje Europos Saliy vyraujantis reikalavimas kandidatams j §vietimo jstaigy vadovus
— pedagoginio darbo patirtis (Lietuva, Airija, Suomija ir kt.). Prie$ Sio reikalavimo gali
buti keliami papildomi reikalavimai — vadovaujamo darbo patirtis (Lietuva), mokytojo
kvalifikacija (Latvija), mokykly vadovy mokymai (Suomija) ir kt.

Kai kuriose Europos Salyse asmuo ] vadovaujancias pareigas Svietimo jstaigoje
idarbinamas, pasitelkiant terminuotq darbo sutartj (vyksta jdarbinimas kadencijy
pavidalu), o po jos grizta dirbti i mokytojo vieta arba jam nustatoma aukstesnio valdymo
lygmens Svietimo srityje vieta (Lietuva, Estija, Belgija, Ispanija, Slovénija, Vengrija,
Austrija, Svedija ir kt.). Taigi, ¢ia dazniausiai §vietimo jstaigy direktoriai pasiraso fiksuoto
termino sutartis, po kuriy grizta mokytojauti. Kitose Europos Salyse asmuo |
vadovaujancias pareigas Svietimo jstaigoje idarbinamas, pasitelkiant neterminuotq darbo
sutartj (neapibréztam laiko periodui) (Latvija, Airija, Suomija).

Gery rezultaty Svietimo srityje pasiekusiose Europos Salyse (visy pirma Suomijoje,
Airijoje) nustatyta galimybé iSsaugoti vertingas Svietimo jstaigy vadovy vadybines
kompetencijas, buvusiems direktoriams formuojama galimybé kopti karjeros laiptais,
vykdant veiklg Svietimo konsultantais, inspektoriais, ekspertais ir pan. Taip uztikrinamas
saugumas besitobulinan¢iam vadovui, t. y. egzistuoja galimybé sugrizti | esamas pareigas.
Tokiu buidu tenkinamas vadovy darbo vietos saugumo kriterijus.

Pazangiose uzsienio $alyse (tokiose, kaip Skotija, Singapiiras, Airija, Suomija, ¢ia galima
priskirti ir atskirg Kanados provincija — Ontarijy, kuri turi valdymo autonomijg) yra
taikoma vadovy karjeros projektavimo sistema nuo ,,apacios iki virsaus®, t.y. nuo paprasto
mokytojo iki skirtingy lygmeny vadovy ir galiausiai iki sisteminio vadovo rengimo. Tokiu
budu geriau valdoma vertikali Svietimo jstaigy darbuotojy karjera, uztikrinamas vadovy

karjeros tgstinumas.
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5. Parama Svietimo jstaigy vadovams, projektuojant jy kompetencijos ugdyma ir karjera, gali
biti suteikiama per mentorystés programas (Singapuras, ¢ia galima priskirti ir atskirg
Kanados provincijg — Ontarijy, kuri turi valdymo autonomija), Mokykly lyderystés centrg
(Airija) arba i §j procesg isitraukiant savivaldybéms (Suomija).

Remiantis iSsakytomis teorinémis nuostatomis, sudarytas Svietimo jistaigy vadovy karjeros

projektavimo sistemos tobulinimo teorinis modelis, pateiktas 9 paveiksle.

Vadovu karjeros projektavimo
sistema Svietimo jstaigoje ,,nuo
apacios iki virSaus*

Daugiapakopés karjeros
modelis

v v

Naujai pradéjusiy dirbti
vadovy rengimas
(ivadinis rengimas)

v v

Testinis profesinis
vadovy tobulinimasis

A

Pirminis rengimas =

v

A

Mokytojai (Svietimo Naujai pareigas Isitvirtine, patyre,
jstaigoje) arba studentai | uZimantys jvairaus | | sisteminiai Svietimo
(Svietimo rengimo B valdymo lygmens o istaigy vadovai
i Svietimo jstaigy vadovai (direktoriai) L
Pedagoginio darbo _| Vadovaujamo darbo
patirtis - patirtis

Darbo vietos saugumas

4‘ Atvirasis jdarbinimas ’7
’7

Terminuota / neterminuota darbo
sutartis

)
]
)
)
)
)
]
)
)
)
)
]
)
)
)
]
)
)
)
)
]
)
)
)
]
)
)
)
)
]
! sistemoje)
)
)
]
)
)
)
]
)
)
)
)
]
)
)
)
]
)
)
)
)
]
)
)
)
]
]
)
)
)
D)

T Y

Mentorystes Mokykly lyderystés
programos centras

! ! !

Galimi Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo tobulinimo buidai

Savivaldybés .-

Sudaryta darbo autorés.

9 pav. Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo teorinis modelis

Detalizuojant sudaryta teorinj modelj, reikia pastebéti, kad jis paremtas daugiapakopés karjeros
modeliu, kurio naudojimas pasiteisino Airijoje, taikomas ir Latvijoje, Estijoje, Lenkijoje, taip pat

Lietuvoje. Vadovy karjeros projektavimo sistema Svietimo jstaigoje ,,nuo apacios iki virSaus™ yra
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naudojama Airijoje, Suomijoje, Skotijoje, Singapiire, Kanados Ontarijoje provincijoje. Tokia sistema
leidzia geriau iSnaudoti esamus Svietimo jstaigos zmogiskuosius iSteklius, juos paruosti karjerai ir
panaudoti jy zinias bei geb&jimus Svietimo jstaigos veiklai efektyvinti — toje pacioje Svietimo jstaigoje
dirbantys darbuotojai geriau iSmano jos ypatumus, greiciau prisitaiko ir giliau pazjsta vietinés aplinkos
poreikius bei lukescius. Karjeros projektavimas nuo paprasto mokytojo iki sistemos vadovo leidzia
uztikrinti vertikalios karjeros galimybes ir paruosti dirbti specialistg, kuris i§ Svietimo jstaigos vadovo
galéty pereiti dirbti | §vietimo jstaigos sistemos valdymo pakopa (naujas karjeros laiptelis). Vadybinés
karjeros keliai, pagrjsti pirminiu rengimu, naujai pradéjusiy dirbti vadovy rengimu ir tgstiniu profesiniu
vadovy tobul¢jimu leidzia uztikrinti horizontalios ir vertikalios karjeros perspektyvas, sistemiSkai
paruosti jgudusj Svietimo sistemos vadybininka / vadova / lyderj. Labai svarbu, kad naujai pradéje dirbti
vadovai turéty pedagoginio darbo patirties, nes jy vadovavimo objektas yra Svietimo jstaiga.
Pedagoginio darbo patirtis yra reikalautina tokiose Salyse, kaip Airija, Suomija, Graikija, Kipras,
Turkija, Malta, Islandija, Rumunija, Danija, Airija, Liuksemburgas, Skotija, Kroatija, Austrija ir kitos,
iskaitant Lietuva. Auks$c¢iausiame valdymo lygmenyje yra svarbi vadovaujamo darbo patirtis, kuri
reikalautina tokiose Salyse, kaip Graikija, Kipras, Turkija, jskaitant Lietuva. Visgi laikantis nuostatos,
kad jeigu Zemesnio valdymo lygmens vadovas vertikalios karjeros keliu pakyla j auksc¢iausig valdymo
pozicija savo jstaigoje, tokio reikalavimo tenkinimas yra nesudétingas ir netgi formalus. Atvirasis
jdarbinimas reiskia atsisakyma konkursiniy egzaminy, naudojant laisva jdarbinimo pozicija pagal
nustatyty reikalavimy tenkinima, kaip tai daroma daugelyje Europos Saliy — Airijoje, Suomijoje, Estijoje,
Latvijoje, Slovénijoje, Vengrijoje, Svedijoje, Jungtinéje Karalystéje ir kt. Darbo vietos saugumas yra
ypa¢ svarbus, siekiant, kad vadovai lyderiai, kurie dalyvauja tobulinimosi veikloje, iSsaugoty savo
vadovo vieta mokykloje. Tai jmanoma visy pirma Airijoje, Suomijoje, Austrijoje. To, beje, Lietuvoje,
néra. Terminuotos darbo sutarties (tokiose Salyse, kaip Lietuva, Estija, Belgija, Ispanija, Slovénija,
Vengrija, Austrija, Svedija ir kt.) arba neterminuotos darbo sutarties sudarymas (tokiose 3alyse, kaip
Airija, Suomija, Latvija) yra skirtingy uZzsienio valstybiy praktika, kuri néra nei bloga, nei gera. Ji
efektyvi tiek, kiek geba uztikrinti vadovo karjeros testinuma po kadencijos (terminuotos sutarties
atzvilgiu) arba natiiralus pareigy pabaigimo (neterminuotos sutarties atzvilgiu).

Galimi Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo tobulinimo biidai yra susij¢ su mentorystés
programomis, kurios rengia vadovus naujoms pareigoms ir uztikrina jy karjerg (kaip Singapire ar
Kanados Ontarijo provincijoje), per Mokykly lyderystés centrg (kaip Airijoje, pavyzdziui,
transformuojat nacionaling Svietimo jstaigy vertinimo sistema ir jtraukiant vadovus) ar per savivaldybiy
indélj i vietinio lygmens Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavima (kaip Suomijoje). Galimi ir iy
tobulinimo biidy deriniai. Reikia pasakyti, kad siilomas modelis yra teorinio pobtidzio ir atskiros jo
dalys reikalauja empirinio iStyrimo bei adaptacijos Lietuvos atzvilgiu, kas ir bus daroma tolimesnése $io

darbo dalyse.
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2. LIETUVOS SVIETIMO ISTAIGU VADOVU KARJEROS
PROJEKTAVIMO GALIMYBIU TYRIMAS

2.1.

Tyrimo metodologija

Siame darbe tiriamas Lietuvos §vietimo jstaigy vadovy karjeros testinumas ir galimybeés.

Tyrimo tikslas — jvertinti Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo galimybes.

Tyrimo uzZdaviniai:

1. Atlikti Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos Lietuvoje kritine analizg.

2. Istirti Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo principus, naudojant

eksperty ir vadovy nuostaty analize:

e nustatyti eksperty nuostatas apie Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo

sistemg Lietuvoje;

e remiantis tyrimo duomenimis identifikuoti Svietimo istaigy vadovy Kkarjeros

projektavimo sistemos tritkumus ir galimybes Lietuvoje.

3. Parengti Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo

modelj.

Empirinio tyrimo loginé schema parodyta 10 paveiksle.

EMPIRINIAI TYRIMAI

Empiriniy tyrimy etapai

| Svietimo jstaigy vadovy karjeros projek-
tavimo sistemos Lietuvoje kritiné analizé

| Ekspertinio interviu rezultaty analizé

Vadovy anketinés apklausos rezultaty
analizé

Empiriniy tyrimy metodai

ﬂ

Dokumenty turinio,

mokslinés literatiiros T Ko?yblms
. tyrimas
analizé
Pusiau struktiiruotas
] A g ] . . || Kokybinis
interviu, interviu turinio q
. tyrimas
analizé
| | Anketiné apklausa, || Kiekybinis
aprasomoji statistika tyrimas

Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

5
ekspertai

153
vadovai

Lietuvos §vietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo modelis

Sudaryta darbo autorés.

10 pav. Empirinio tyrimo loginé schema

Tyrimo metodai. Pagal pateikta loging schemg galima konstatuoti, kad tyrime taikomi keli tyrimo

metodai, kurie formuoja misriy tyrimo metody strategija, kai kokybiniai tyrimai (dokumenty turinio
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analiz¢, mokslinés literatiros analizé, ekspertinis interviu) yra derinami su kiekybiniu tyrimu (Svietimo
istaigy vadovy anketine apklausa). Misriy metody strategija metodologiniu poziiiriu yra vertinga tuo,
kad padeda suderinti kiekybinio ir kokybinio metody prieiga prie tyrimo objekto, padeda objektyviau ji
jvertinti i§ jvairiy tyréjui naudingy pozicijy (kokybiniy, kiekybiniy), kompensuoja vienam ar kitam
tyrimo metodui budingus trukumus, todé¢l uztikrina didesnj empirinio tyrimo rezultaty patikimumg ir
reprezentatyvuma (Bordens and Abbott 2022; Walliman 2022; Sharma 2020).

Toliau aptariami §iame darbe naudojami empiriniy tyrimy metodai.

Dokumenty turinio analizé. Tai kokybinis empiriniy duomeny rinkimo tyrimas, kuriuo siekiama
atlikti Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos Lietuvoje kriting analiz¢. Dokumenty
turinio analiz¢ reiSkia dokumenty atranka, grupavima, detaly studijavima ir analizavima, siekiant atrasti
tyrimui reikalingy fakty, juos palyginti, susisteminti ir apibendrinti, norint gauti kuo daugiau i§samiy ir
patikimy empirinio tyrimo rezultaty (Bordens and Abbott 2022). Siame tyrime analizuojami $ie
labiausiai aktualtis dokumentai:

1. ,Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymas®. 2011. Valstybés zZinios 38 (1804). (Aktuali
redakcija nuo 2022-01-01).

2. ,Lyderystés ir vadovavimo Svietimo jstaigose stiprinimo gairés®. 2020. TAR (25419).

3. ,.Svietimo jstaigy vadovy rezervo reglamentas®. 2020. TAR (25419).

4. TALIS 2018 (ataskaita). Lithuania — Country Note — TALIS 2018 Results. Volume II:
Teachers and School Leaders as Valued Professionals. OECD. 2020.

Ekspertinis interviu. Tai kokybinis empiriniy duomeny rinkimo metodas, kuriuo siekiama istirti
suinteresuoty subjekty, t. y. eksperty nuomone apie Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo
sistema, Lietuvoje, jos privalumus ir trikumus, taip pat tobulinimo galimybes. Siame tyrime ekspertais
laikomi miisy Salies nacionalinéje Svietimo sistemoje dirbantys specialistai, kurie turi specifiniy Ziniy ir
gebéjimy kritiskai jvertinti Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemg Lietuvoje.

Darbe taikomas pusiau struktiiruotas interviu — Sio metodo naudojimo eigoje pasitelkiamas i$
anksto parengtas klausimynas, kuris gali biiti taikomas visas, dalimis ar koreguojamas — nelygu kokie
atsakymai pateikiami j klausimus, kaip interviu metu elgiasi ekspertai ir kaip i§samiai argumentuoja
savo nuomones (Walliman 2022). Pusiau struktiiruoto interviu didziausia verte tame, kad leidzia tyréjui
koreguoti klausimus pagal situacija, sudaro sglygas jam adaptuotis prie eksperto argumentacijos, geriau
ir lanksciau reaguoti | tai, kg ekspertas atsako interviu eigoje (Sharma 2020).

Ekspertinio interviu pagalba gauti duomenys yra analizuojami, naudojant interviu turinio (angl.
content) analizg. Tai reiskia, kad eksperty pateikti atsakymai yra skirstomi j kategorijas, subkategorijas
ir juos apibuidinancius teiginius pagal prasme ir logika, tyrimo rengéjui detaliai grupuojant, lyginant,

sisteminant ekspertinio interviu duomenis (Bordens and Abbott 2022).
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Svietimo jstaigy vadovy anketiné apklausa. Empiriniame tyrime buvo svarbu jsigilinti ne tik j
eksperty nuomong, bet ir | nuomong ty subjekty, kuriy karjeros testinumas ir galimybeés yra tiriamos.
Todél nuspresta apklausti ir Svietimo jstaigy vadovus, ne tik ekspertus. Tokiu btidu galima visapusiskiau
jsigilinti j tiriama rei$kinj, tyrimo objekta iSanalizuoti jvairesniais pjiviais. Svietimo jstaigy vadovy
anketiné apklausa — tai kiekybinis empiriniy duomeny rinkimo metodas, kuriuo siekiama iStirti
suinteresuoty subjekty, t. y. vadovy nuomong¢ apie Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo
sistemg Lietuvoje, jos privalumus ir trukumus, taip pat tobulinimo galimybes.

Anketiné apklausa yra bene dazniausiai tokio tipo tyrimuose naudojamas metodas, kuris yra
paklausus dél paprastumo, pigumo, galimybés greitai gauti empirinius duomenis (Bordens and Abbott
2022; Walliman 2022; Sharma 2020). Anketinés apklausos itin daznai naudojamos tyrimuose, nes jy
pagalba galima gauti daug reikalingos ir vertingos informacijos apie respondenta, jy nuomong ir poziiirj.
Apklausos metu galima suZzinoti respondento demografinius / psichografinius duomenis (Dik¢ius 2011).

Anketinés apklausos duomeny analizés metodas — aprasomoji (arba deskriptyviné) statistika.
Aprasomosios statistikos sritis — duomeny sisteminimo ir jy grafinio pateikimo, palyginimo metodai,
adaptuoti konkreciai moksliniy tyrimy sferai (Bordens and Abbott 2022; Walliman 2022). Aprasomoji
statistika yra paprasciausia statistinés analizés riiSis, nezidirint to, suteikianti daug naudingos statistinés
informacijos (Sharma 2020).

V. Rudzkienés (2005) teigimu, ,,apraSomosios statistikos metodus sudaro duomeny grupavimas,
dazniy lentelés, statistiniy charakteristiky (duomeny padéties ir sklaidos charakteristiky) skaiciavimas ir
grafinis stebéjimy vaizdavimas. Sudaromos kintamyjy dazniy lentelés, kuriose pateikiami nominalingje
arba (esant nedideliam kategorijy skaiciui) rangy skaléje iSmatuoty kintamyjy dazniai (Rudzkiené 2005,
46). Siame darbe aprasomoji statistika pasitelkta, siekiant atlikti detaly anketinés apklausos metu gautos
informacijos statistinj apdorojima.

Nuspresta nenaudoti kity statistinés analizés metody (tokiy, kaip koreliacing ar regresiné analiz¢),
laikantis nuostatos, kad uztenka to, kad kokybiniai ir kiekybiniai metodai ir taip pakankamai papildo
vienas kitg ir suteikia patikimos informacijos jvairiais pjiiviais. Be to, nenoréta sureikSminti vienos
tirlamyjy grupés (Svietimo jstaigy vadovy), palyginti su ekspertais. Aprasomoji statistika atlikta,
naudojantis SPSS programiniu paketu.

Tyrimo instrumentai. Siame darbe naudotasi tokiais tyrimo instrumentais, kaip:

1. Pusiau struktiiruoto ekspertinio interviu klausimynas (zr. 2 prieda).
2. Anketa Lietuvos Svietimo jstaigy vadovams (zr. 3 prieda).
Kokybinio tyrimo instrumentas — pusiau struktiiruoto ekspertinio interviu klausimynas yra

sudarytas i§ 5 klausimy (10 lentel¢).
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10 lentelé. Ekspertinio interviu klausimyno pagrindimas

. . Sasajos
Klausimai Klausm.lq Klaus.ln.lq su Saltiniai
blokai paskirtis teorija
. . Nustatyti, kaip
n{;&?(;lz (1’)3128 ekspertai vertina
Kaip vertinate Lietuvoje naudojamag §VietJimo Lietuvoje 1.4
Svietimo jstaigy vadovy karjeros L naudojamg Svietimo o7
. o T . istaigy vadovy | . . 1.5,1.6
modelj? Kokius jo privalumus ir . jstaigy vadovy L
_ . : karjeros . .. skyriai
trikumus jzvelgiate? S karjeros modelj ir
modelis irjo | . f
reforma Jo retorma
(kadencijy sistema)
Kaip Jiis vertinate Lietuvos $vietimo L. L1uk1ir;eV101ene
1stqlgq vadovy .kar._]eros. te;stmum.e% 1.r {ch.atulvos Nustatyt}, kalp L. Antanaviciené
galimybes, pasibaigus juy kadencijai? Svietimo ekspertai vertina (2018)
istaigy vadovy | Lietuvos $vietimo 1.3, D. Survu t;li @
karjeros jstaigy vadovy 1.4, (2' 021a ir b)
Kaip Jiis vertinate Lietuvos $vietimo projektavimas | karjeros 1.5, 1.6 R. Zablack é’
istaigy vadovy kvalifikacijos ir projektavima ir skyriai ) (2020)
tobulinimo sistema? Kokig jtaka ji kvalifikacijos | kvalifikacijos SO
. . e . . Z. Bartkeviciené
daro vadovy karjeros testinumui ir tobulinimas | tobulinima (2020)
. . () b
galimybéms? B. Tournier et al.
(2019),

. .. . J. Melnikova
Jeigu esate susipazings su kuria nors (2014)
Europos $alies $vietimo jstaigy Lietuvos Identifikuoti, kaip H. Niemi (2’01 5)
vadovy karjeros projektavimo Svietimo ekspertai vertina '
sistema, kuri geriausiai tikty Lietuvai | . tai 4 Lietuvos §vietimo 1.3,
ir kodél? s ak%llr%';]fosom istaigy vadovy 1.4,

m.elgtavimo karjeros 1.5,1.6
pro) projektavimo skyriai
S . sistemos . ..
Ka ir kaip sidilytuméte tobulinti tobulinimas sistemos tobulinimo
Lietuvos $vietimo jstaigy vadovy galimybes
karjeros projektavimo sistemoje?

Sudaryta darbo autorés.

Pirmuoju klausimu siekiama nustatyti, kaip ekspertai vertina Lietuvoje naudojama Svietimo jstaigy
vadovy karjeros modelj. Antras ir trecias klausimai yra skirti iSsiaiSkinti, kaip ekspertai vertina Lietuvos
Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimg ir kvalifikacijos tobulinimg. Paskutiniai du klausimai
(ketvirtas ir penktas) klausimyne yra skirti identifikuoti, kaip ekspertai vertina Lietuvos Svietimo jstaigy
vadovy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo galimybes.

Kiekybinio tyrimo instrumentg — anketg sudaro 6 klausimai (11 lentel¢). Pirmuoju klausimu
siekiama nustatyti, kaip respondentai vertina Svietimo jstaigy vadovy karjeros testinuma ir galimybes.
Antrojo ir tre€iojo klausimy paskirtis yra identifikuoti, kaip respondentai vertina Lietuvos Svietimo
istaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo galimybes. Paskutiniais trimis klausimais
(ketvirtas, penktas ir Sestas klausimai) klausimyne siekiama iSsiaiSkinti respondenty demografines
charakteristikas, t. y. suprasti, koks statistinis respondentas dalyvavo kiekybiniame tyrime. Visi anketos
klausimai, i§skyrus antrgji klausima, yra uzdaro tipo. Pripazjstama, kad tokius klausimus geriau vertina
ir mieliau pildo respondentai (Dikcius 2011). Antrasis klausimas yra pusiau uzdaro tipo. Pirmas ir trecias

klausimai anketoje yra parengti pagal intervaling skalg, kai praSoma Svietimo jstaigy vadovy kiekvieng

50



teiginj jvertinti 5 baly skal¢je, kai 5 balai — visiSkai sutinka... 1 balas — visiSkai nesutinka su teiginiu.
Siuo atveju pasitelkta 5 baly Likerto skalé. Antras, ketvirtas, penktas ir $estas klausimai yra parengti

pagal nominaling skale, kai Svietimo jstaigy vadovai turéjo pasirinkti vieng atsakymo variantg i$

pateiktyjy saraso.
11 lentelé. Anketos pagrindimas
Klausimai Klausimy Klaus'm}q Skalé Telgll-llll Saltiniai
blokas paskirtis skaicius

Ivertinkite Jusy kaip y Nustatyti, kaip
$vietimo jstaigy Svietimo respondentai
vadovy karjeros jstaigy vadovy | vertina Svietimo

1. | testinuma ir karjeros jstaigy vadovy Intervaline 15
galimybes pagal testinumas ir karjeros
pateiktus teiginius 5 galimybés testinumg ir L. Liukinevi¢iené ir
baly skaléje galimybes L. Antanaviciené
Kokiose pareigose / (2018),
darbo vietoje Jus D. Survutaiteé
jsivaizduojate savo . . (2021air b),

2. | karjeros tgstinuma po Ident1ﬁku0t1, Nominaliné 11 R. Zablacké

LA . kaip

kadencijos Svietimo Lietuvos . (2020,
S v respondentai S
istaigos vadovo Svietimo . . Z. Bartkeviciené

- S vertina Lietuvos
pareigose? jstaigy vadovy | .. . T (2020),

e . Svietimo jstaigy .
Ivertinkite, ka karjeros vadovu karieros B. Tournier et al.
sitilytuméte tobulinti projektavimo vu Kai) (2019),

. e . projektavimo . .
Lietuvos Svietimo sistemos sistemos Lietuvos lyderystés
3 jstaigy vadovy tobulinimas tobulinimo Intervaliné 9 ir vadovavimo
" | karjeros projektavimo alimybes Svietimo jstaigose
sistemoje pagal gatmy stiprinimo gairés
pateiktus teiginius 5 (2020)
baly skaléje
4. | Jus esate (Iytis): ISsiaiskinti Nominaliné 2
- o Demogra- UETI
5. | Jusy amZius: finiai respondenty Nominaliné 5
Jusy vadybinio stazo . demografines Lo
6. L klausimai .. Nominaliné 6
patirtis: charakteristikas

Sudaryta darbo autorés.

Tyrimo imtis. Empiriniame tyrime buvo pasitelktas toks tyrimo imties atrankos bidas, kaip
paranki atranka. Vadinasi, tiek kiekybiniu, tiek kokybiniu tyrimais buvo apklausiami parankiausiai ir
lengviausiai tyrimo rengéjai prieinami tyrimo dalyviai (ekspertai ir vadovai). J. P. Verma ir P. Verma
(2020) teigia, kad paranki atranka reiskia tiriamyjy, kurie yra ,,parankiis“ tyrimo rengéjui, pasitelkima,
siekiant tinkamo iSsikelty tyrimo tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimo. Paranki tiriamyjy atranka neturi jokio
atsirinkimo modelio. Nors tokiame atrankos tipe egzistuoja saliSkumo tikimybé, tac¢iau, manoma, kad
tinkamai suformuluoti eksperty atrankos kriterijai ir palyginti ribota vadovy imtis (N = 2000) leidzia
tinkamai naudoti pasirinktg atrankos modelj.

Kokybinio tyrimo (interviu) imtis yra sudaryta i§ eksperty populiacijos. Kaip minéta, ekspertais
laikomi miisy Salies nacionalinéje Svietimo sistemoje dirbantys specialistai, kurie turi specifiniy ziniy ir
gebéjimy kritiskai jvertinti Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistema Lietuvoje. Kokybinio
tyrimo (interviu) imtj sudaro 5 ekspertai. Interviu metodu apklausus toki skaiéiy eksperty, buvo pasiektas
kokybiniy duomeny prisotinimas. I. Gaizauskaités ir N. Valavic¢ienés (2016) pasteb¢jimu, ,,nauji interviu

imami tol, kol informacija pradeda kartotis ir i§ esmés nebeatskleidziama naujy <...:> aspekty. <...> Kai
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pasiekiamas toks prisotinimas, atlikti daugiau interviu <...> néra tikslinga. Kokybinio tyrimo imtis
galutinai baigiama formuoti duomeny rinkimo ir analizés procesy metu* (Gaizauskaitésir Valaviciené
2016, 41). Eksperty atranka buvo atliekama, naudojant Zemiau nurodytus atrankos kriterijus:

1. Bendra patirtis, dirbant Lietuvos Svietimo sistemoje (ne maziau 10 mety).

2. Vadovavimo $vietimo jstaigai darbo stazas (ne maziau 5 mety).

3. Pedagoginio darbo stazas (ne maziau 5 mety).

4. Mokslinio darbo patirtis (viesai publikuojami bent 2 moksliniai straipsniai).

Kiekybinio tyrimo (anketinés apklausos) imtis sudaryta i§ Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy
populiacijos. Skirtinguose Saltiniuose (Zablacké 2021; Bartkeviciené 2020; Lietuvos lyderystés ir
vadovavimo S$vietimo jstaigose stiprinimo gairés, 2020) nurodoma, kad Lietuvoje dirba apie 2000
mokykly vadovy (auksciausias valdymo lygmuo), kuriy dalis (apie 90 proc.) dirba nuolat, o likusioji
dalis (apie 10 proc.) yra paskirti laikinai. Taigi, daroma prielaida, kad kiekybinio tyrimo atlikimo
laikotarpiu Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy populiacija buvo sudaryta i§ 2000 asmeny. Tai generaliné

visuma. Apskaiciuojant imtj, naudota Paniotto formulé su 5 proc. paklaida:

1

n= - (1)

B2+5)
kur: n — atrankinés visumos dydis; A — paklaidos dydis; N — generaliné visuma.
1 1
= = = 333

1 1

(A2+N) (0,052+m)

Vadinasi, reikéjo apklausti 333 Svietimo jstaigy vadovus, kad apklausa biity patikima (naudojant
5 proc. paklaidg). Visgi atsizvelgiant i didelj vadovy populiacijos i$sibarstyma Lietuvoje, tiek apklausti
vadovy per trumpg laikg buvo praktiskai neimanoma. Per tyrimo atlikimo laikotarpj buvo apklausta 153
vadovai (tai galutiné kiekybinio tyrimo imtis). Kadangi nebuvo apklausta reikiama kiekybinio tyrimo
imtis, tai negalima teigti, kad apklausty vadovy nuomoné reprezentuoja visos populiacijos nuomong.
Todé¢l anketing apklausg Siame darbe reikéty laikyti zvalgybiniu tyrimu su perspektyva jj iSplétoti |
normaly kiekybinj tyrima, apklausiant ateityje reikiamg tyrimo imtj jau kokiame nors kitame §io darbo
autores arba kito tyréjo moksliniame darbe, taip uztikrinant kiekybinio tyrimo tgstinuma.

Tyrimo organizavimas ir eiga. Tyrimas buvo atliekamas 2022 mety vasario, kovo ir balandzio
ménesiais. Interviu buvo atlieckamas eksperty darbo vietose arba nuotoliniu bidu. Interviu atsakymai
buvo fiksuojami iSmaniuoju telefonu. Interviu klausimy ir atsakymy suvestinés atsispindi 4 priede.
Interviu turinio analizéje naudojami eksperty kodai: E1, E2, E3. E4 ir ES. Tokiu biidu i$laikomas tyrimo
dalyviy anonimiskumas, bet kartu atsakymus galima priskirti konkre¢iam asmeniui.

Anketin¢ apklausa buvo atlickama elektroniniu arba fiziniu biidu platinant anketas Lietuvos
Svietimo jstaigy vadovams. Apklausa buvo vykdoma tol, kol buvo surinkta 153 teisingai uzpildyty

ankety. Atliekant Siame darbe empirinj tyrimg, buvo laikomasi tyrimo etikos reikalavimy —
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konfidencialumo, anonimiskumo, pagarbos zmogaus teiséms. Anketa buvo patalpinta interneto adresu
https://docs.google.com/forms/d/1rAWIJJjPTwmrlZ8Sp393DKGBUn3k9 BGbM9f44bClItY4/edit?ts=
6228cl1c7

Kokybinio tyrimo dalyviy charakteristikos. Interviu biidu i§ viso buvo apklausti 5 ekspertai.
Eksperty pasiskirstymas pagal lytj: 4 moterys ir 1 vyras. Visi ekspertai turéjo ne maziau kaip 10 mety
bendra patirtj, dirbant Lietuvos $vietimo sistemoje. Eksperty bendros patirties, dirbant Lietuvos Svietimo
sistemoje, vidurkis yra 20 mety. Visi ekspertai turéjo ne maziau kaip 5 mety vadovavimo $vietimo
jstaigai darbo staza. Visi ekspertai turé¢jo ne maziau kaip 5 mety pedagoginio darbo staza. Visi ekspertai
turi mokslinio darbo patirties — vieSai publikuojami ne maziau kaip 2 $iy tyrimo dalyviy moksliniai
straipsniai. Taigi visus ekspertus vienija tai, kad jie dirba Lietuvos $vietimo jstaigoje ir turi specifiniy
ziniy bei gebéjimy jvertinti miisy Salies Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistema,
profesionaliai jzvelgti jos privalumus ir trikumus, teikti konstruktyvius pasitilymus.

Kiekybinio tyrimo dalyviy charakteristikos. Anketinés apklausos buidu buvo apklausta 153
vadovai. Apklausos dalyviy charakteristikos parodytos 12 lenteléje.

12 lentelée. Anketinés apklausos dalyviy charakteristikos (N = 153)

Klausimai / atsakymai N Proc.
Jis esate:
e  Vyras 29 18,95
e  Moteris 124 81,05
Jiisy amzZius:
e Iki 35 mety 3 1,96
o 36-45 metai 25 16,34
e 46-55 metai 61 39,87
e 56-65 metai 57 37,25
e 66 metai ir daugiau 7 4,58
Jiisy vadybinio staZo patirtis:
e 0-5m. 32 20,92
e 6-10m. 13 8,50
o 11-15m. 13 8,50
e 16-20m. 28 18,30
o 2125m. 18 11,76
e 26-30m. 49 32,03

Sudaryta darbo autorés, remiantis anketine apklausa.

Reikia pastebéti, kad anketinéje apklausoje dalyvavo jvairiomis demografinémis
charakteristikomis (lytimi, amziumi, vadybinio darbo patirtimi) pasiZymintys respondentai, kuriuos
vienija tai, kad visi jie vadovauja Lietuvos Svietimo jstaigoms, t. y. auks¢iausio valdymo lygio subjektai.
D¢l Sios priezasties Sie respondentai gal¢jo tinkamai ir dalykiskai jvertinti Svietimo jstaigy vadovy
karjeros projektavimo sistema.

Tyrimo rezultaty validumas (pagrjstumas) ir patikimumas (reliabilumas). Tyrimo rezultatai
yra validiis, kadangi pakoreguota kokybinio tyrimo instrumentg galima pritaikyti kitose Lietuvos viesojo
sektoriaus srityse, tiriant vieSyjy organizacijy vadovy karjeros testinuma ir galimybes. Gauty kiekybinio
tyrimo iSvady negalima generalizuoti visai Svietimo jstaigy vadovy populiacijai, nes nebuvo apklausta
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reikiama kiekybinio tyrimo imtis. D¢l to kiekybinj tyrima Siame darbe reikéty laikyti zvalgybiniu. Kita
vertus, kiekybinio tyrimo, kaip ir kokybinio, rezultatai yra iSsamiai lyginami su kitais moksliniais
tyrimais (vykdyta diskusija), o tai garantuoja aukstesnj empiriniy tyrimy rezultaty validuma.

Galima konstatuoti, kad empiriniy tyrimy rezultaty patikimuma uztikrina dar ir tai, kad:

1. Tyrimai jgyvendinti, naudojant miSriy metody strategija. Kokybinis ir kiekybinis
tyrimai pastebimai kompensuoja vienas kito trikumus. Salia interviu ir anketinés
apklausos darbe dar buvo atlikta ir dokumenty turinio analize, suteikianti papildomy
duomeny.

2. Atlikta kruopsti eksperty atranka. Interviu buvo vykdytas, kol pasiektas duomeny
prisotinimas.

3. Interviu ir anketinés apklausos klausimynai paremti teorinés analizés rezultatais ir
moksliniais S$altiniais, todél tai uztikrina aukStesnj Siy instrumenty pagristuma
empiriniuose tyrimuose.

4. Kruopstus ir nuodugnus empiriniy duomeny nagrinéjimas ir vertinimas pagal interviu
turinio analizés ir apraSomosios statistikos metodus.

5. Jokiy rimty apribojimy, kurie leisty abejoti Siame darbe atlikty empiriniy tyrimy

patikimumu bei validumu, nenustatyta.

2.2. Svietimo jstaigy vadovy Kkarjeros projektavimo sistemos Lietuvoje

Kritiné analizé

Pries atliekant respondenty interviu ir apklausa, pirmiausiai reikia iSsiaiskinti, kokia yra Svietimo
istaigy vadovy karjeros projektavimo specifika Lietuvoje. Tai padés iSryskinti Sios sistemos esminius
bruozus ir identifikuoti aktualias problemines vietas. Kritinei analizei atlikti pasitelkiami antriniai tyrimy
duomenys, taip pat dokumenty ir mokslinés literattiros analizés metodai.

Masy Salies teisiniuose ir strateginiuose dokumentuose deklaruojamas pozitiris, pagal kurj
sieckiama i§saugoti Svietimo jstaigy vadovy karjeros testinuma, uztikrinti geresnes jy karjeros galimybes.
Lietuvos lyderysteés ir vadovavimo Svietimo jstaigose stiprinimo gairése (2020) nurodomos lyderystés ir
vadovavimo Svietime stiprinimo kryptys — ypa¢ karjeros testinumo galimybiy uZztikrinimas (12.4
punktas). Svietimo jstaigy vadovy rezervo reglamente (2020) pareiksta, kad reikalinga suformuoti
Lietuvos Svietimo istaigy (iSskyrus aukstasias mokyklas) vadovy rezerva (2 punktas).

Svietimo jstatyme yra aiskiai pazymima, kad $vietimo jstaigos vadovu Lietuvoje gali biuti tik
nepriekaiStingos reputacijos zmogus, kuriam atliktas vadovavimo valstybinei ar savivaldybés Svietimo
jstaigai (i3skyrus aukstaja mokykla) kompetencijy vertinimas, atitinkantis SMSM ministro nustatytus

reikalavimus, arba, jeigu asmuo vienoje Svietimo jstaigoje vadovo pareigas ¢jo ne maziau kaip deSimt
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mety, jam prilygintas vertinimas SMSM ministro nustatyta tvarka. Vadovavimo kompetencijy
vertinimg, kuris apima kompetencijy, reikalingy vadovavimo funkcijoms atlikti, nustatyma vykdo
SMSM ministro jgaliota jstaiga (59 straipsnis).

Dokumentuose pripazjstamas sudétingas, bet reikSmingas $vietimo jstaigy vadovy veiklos turinys,
kuris formuoja poreikj uztikrinti $iy vadovy karjeros testinuma ir galimybes. Svietimo jstatyme teigiama,
kad Svietimo jstaigos vadovas yra Svietimo valdymo subjektas (52 straipsnis). Lietuvos lyderystés ir
vadovavimo Svietimo jstaigose stiprinimo gairése (2020) akcentuojama, jog Svietimo jstaigos vadovas —
vienas kertiniy nacionalinés §vietimo sistemos vaidmeny, nuo kurio priklauso ne tik ZI politika, bet ir
bendrosios bei lokalios Svietimo politikos jgyvendinimo kokybé (4 punktas). IS 11 paveikslo matyti,
kokia jvairiapusé yra Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy veikla. Tai jrodo ne tik Sios veiklos sudétinguma,
bet ir skirtingy, daugiadimensiy kompetencijy poreikij.

L. Liukinevi¢iené ir L. Antanavi¢ien¢ (2018), palyginusios 2018 m. Svietimo jstatymo
pakeitimuose numatytas $vietimo jstaigos vadovo pagrindines funkcijas su 2011 m Svietimo jstatyme
pateiktomis funkcijomis, daro iSvada, jog esminiai pokyc¢iai siejami su padidéjusia vadybinés veiklos
apimtimi tokiose srityse, kaip strateginis valdymas, materialiyjy istekliy ir zmogiskyjy istekliy
valdymas. Vadinasi, Svietimo jstaigy vadovy veikla tapo dar sudétingesné nei anksciau, kelianti daugiau
i88ukiy (ypa¢ vadybinés veiklos sferoje). Visa tai i§ vadovy reikalauja jvairialypiy gebéjimy ir
kompetencijy derinio, adekvataus valdymo ir teisinés aplinkos dimensijy pokyciams.

B Administraciniam darbui ir su tuo susijusiems susirinkimams
® Vadovavimo darbams ir su tuo susijusiems susirinkimams
m Darbams ir susirinkimams, susijusiems su ugdymo programa ir ugdymu
Bendravimui su mokiniais
m Bendravimui su tévais ar globéjais
m Bendravimui su vietos ir regiono bendruomene, privaciomis ir valstybinémis jmonémis

Kitai veiklai

0 20 40 60 80 100

Cit. pagal Lietuvos lyderystés ir vadovavimo §vietimo jstaigose stiprinimo gairés (2020, 6 punktas).
11 pav. Lietuvos mokykly vadovy skiriamas laikas jvairioms veikloms (proc.)
pagal TALIS 2018
Vadybinés veiklos patirties Svietimo jstaigy vadovai gali igyti per didesnj darbo stazg. Nustatyta,
kad Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy dalis pagal vadybinio darbo stazg pasiskirsto gana proporcingai —
Svietimo jstaigy vadovais dirba beveik tiek pat neturinCiyjy patirties, kiek ir turinciy ilgalaike praktika
(Survutaité 2021a) (12 pav.).
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Cit. pagal D. Survutaité (2021a, 4).

12 pav. Lietuvos $vietimo jstaigy vadovy dalis pagal vadybinio darbo staza,
2019-2020 m. (proc.) pagal TALIS 2018

Svietimo jstaigy vadovy rezervo reglamente (2020), kaip minéta, pareiksta, kad reikalinga
suformuoti Lietuvos S$vietimo jstaigy (iSskyrus aukstgsias mokyklas) vadovy rezerva, telkiant
darbuotojus, turincius lyderystés jgtidziy, padéti jiems pasirengti efektyviai vadovauti Svietimo jstaigai,
organizuoti rezerve esanéiy darbuotojy kompetencijy tobulinima (2 punktas). Svietimo jstatyme
nurodoma, kad SMSM ministro jgaliota institucija telkia lyderystés gebéjimy turindius atstovus j
Svietimo jstaigy vadovy rezervg ir padeda jiems pasirengti eiti vadovo pareigas. Subjektams, jraSytiems
] rezerva, formuojamos galimybés tobulinti vadovavimo Svietimo jstaigai kompetencijas. Jie apie laisva
Svietimo jstaigos vadovo vietg informuojami elektroniniu budu ir, jeigu atitinka reikalavimus, jiems
praneSama apie galimybe¢ dalyvauti konkurse vadovo pareigoms uzimti (56 straipsnis). D. Survutaités
(2021b) vertinimu, Svietimo jstaigy vadovy rezervo reglamentas nustato daugiau galimybiy naujai
paskirtiems Svietimo jstaigy vadovams ir kandidatams j Sias pareigas. Rezervui priklausantiems Svietimo
istaigy vadovams teikiamos tikslinés valstybés finansuojamos kvalifikacijos tobulinimo programos.
Lietuvoje Svietimo jstaigy vadovy kvalifikacijos tobulinimas atliekamas Siomis tradicinémis kryptimis:

1. mokymai, skirti bisimiems vadovams;

2. ivadiniai mokymai jau paskirtiems Svietimo jstaigy vadovams;

3. kvalifikacijos tobulinimo kursai, skirti vadovams, turintiems vadovavimo patirties
(Survutaité 2021b).

Lietuvoje neseniai jvykdytos reformos (2017 metais), kurios turé¢jo jtakos Svietimo jstaigy vadovy
karjeros testinumui ir galimybéms. Vadovai prarado galimybe vadovauti savo Svietimo jstaigoms
neterminuotam laikui. 2017 metais Lietuvoje jsigaliojo Svietimo jstatymo pataisos, remiantis kuriomis
Svietimo jstaigos vadovo (iSskyrus aukstasias mokyklas) darbo trukmé yra penkeri metai. Praéjus Siam
terminui, vadovai gali dalyvauti vieSajame konkurse ir dar penkeriems metams kandidatuoti tapti
mokyklos direktoriumi (59 straipsnis). Visgi vykdant Sig reforma, neiSvengta tam tikry problemy.
Lietuvos lyderystés ir vadovavimo Svietimo jstaigose stiprinimo gairése (2020) teigiama, kad jvedus
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penkeriy mety kadencijas Svietimo jstaigy vadovams, nebuvo suformuotas joks amortizacinis
mechanizmas, kuris padéty direktoriams, nebetgsiantiems vadovo karjeros, turéti atsitraukimo ar
pasitraukimo alternatyvas (17 punktas).

Lietuvoje yra naudojamas daugiapakopés mokytojy ir §vietimo jstaigy vadovy karjeros modelis.
Kaip minéta, Siam modeliui biidinga tai, kad karjeros lygmenys isreiskiami didéjancio sudétingumo ir
stipréjancios atsakomybés tvarka, o darbo uzmokescio apimtis yra susijusi su veiklos kokybés vertinimu
ir aukstesne kvalifikacija (Zablacké 2020). Baltijos Saliy kontekste Lietuva neiSsiskiria, nes tiek
Latvijoje, tiek Estijoje yra naudojami daugiapakopés karjeros modeliai. Pazangiausiomis Europoje
laikomomis Svietimo sistemomis Airijoje ir Suomijoje taikomi skirtingi modeliai — Airijoje taip pat
taikomas daugiapakopés karjeros modelis, kai Suomijoje naudojama plokscia karjeros struktira (vieno
lygmens karjeros sistema). Pastarieji du Europos Saliy atvejai rodo, kad Svietimo jstaigy vadovy karjeros
projektavimo modelis gali buti pazangus, nezitirint to, koks modelis taikomas — svarbu, kaip jis taikomas.

Pabréztina, kad, formaliai zvelgiant, mokytojai gali kilti horizontalios ir vertikalios karjeros
laiptais. Horizontali karjera reiskia darbo turinio iSplétimag ar pakeitima, taciau nenurodo galimybiy
mokytojams pakilti iki vadovy lygmens. Todé¢l Siam darbui yra labiau aktualu tai, kad mokytojai gali
zengti vertikalios karjeros laiptais Lietuvoje iki auk$c¢iausio valdymo lygmens, jeigu tenkina nustatytus
reikalavimus (13 lentelé).

13 lentelé. Mokytojy vertikalios karjeros laiptai Lietuvoje

Kriterijai Valdymo lygmuo

e  Qalimos pareigos: direktoriaus pavaduotojas ugdymui; mokyklos direktorius; mokymo vedéjas
mokykly padaliniams organizuoti. Kiekvienas i$ jy turi skirtingas pareigas.

Pagrindinés e  Minétas pareigas uzimantys vadovai gali priklausyti vienam i$ trijy kvalifikaciniy lygiy — treciajam,

savybés antrajam arba pirmajam.

e  Pareigos nesikeicia i§ vieno lygio i kita, o atspindi vadovo gebéjimus. Nepaisant to, su kiekvienu
papildomu lygiu didéja atlyginimas.

e  Vadovai turi pateikti dokumentuotus i§ anksto nustatyty kompetencijy jrodymus. Kiekvienas
kvalifikacijos lygis yra susijes su tam tikrais reikalavimais.
e  Vertinama keturiolika kompetencijy keturiose kategorijose: a) Svietimo politikos ir mokyklos

CTHTIIo strategijos kiirimo bei jgyvendinimo iSmanymas; b) ugdymo proceso valdymas; ¢) zmogiskyjy ir

Kriteriiai

rerat fiziniy iStekliy valdymas; ir d) pagrindiniai genéjimai.

e  Mokykly vadovams vertinimas privalomas kas penkerius metus. D¢l to jie gali prarasti turima
kvalifikacing kategorija.

Vertintojai veda pokalbius su kandidatu j vadovus ir kitomis bendruomenés suinteresuotomis Salimis
(mokytojais, tévais, mokyklos tarybos nariais ir kt.). Perzitirimi $ie dokumentai:
e asmeniniy ir mokyklos rezultaty jrodymas;
. . e mokykloje vykusios veiklos atestavimas;
Priemonés ..
e  saves vertinimo forma;
e ankstesniy iSoriniy vertinimy rezultatai; biudzeto ataskaitos;
e dalyvavimo vedant seminarus ar rengiant prane§imus jrodymai;

e  kompetencijy ugdymo planas ir kiti kompetencijy jrodymai.

Agentai, vertinantys vadovus (dél kvalifikacijos lygio kélimo), yra Svietimo vadybos ekspertai, specialiai
Vertintojai parengti Siam darbui. Vadovui pereinant j aukstesne kategorija, vertintojy daugéja. Sprendima dél
skatinimo priima savivaldybés / SMSM sudaryta atestavimo komisija.

Vertinimo tipas Kaupiamasis, holistinis ir kriterijais pagrjstas vertinimas.
Sudaryta autorés pagal B. Tournier et al. (2019, 145-146).
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R. Zablackes (2020) teigimu, vertikali karjera yra tokia, kai mokytojas imasi administracinio ar
vadovaujamo vaidmens — tampa Svietimo jstaigos vadovu (direktoriumi ar pavaduotoju), Svietimo
vadybos, kokybés uztikrinimo specialistu nacionaliniu ar regioniniu mastu. Autore pastebi trilkuma, kad
mokytojui pasirinkus vertikalig karjeros kryptj, paprastai tenka atsisakyti ugdymo, kaip pagrindinés
profesinés veiklos. Be to, tyréjos akcentavimu, Lietuvoje mokytojams tenka ganétinai ilgai laukti
paaukstinimo pareigose galimybiy.

Mokytojy vertikalios karjeros galimybés yra apribotos jvairiy reikalavimy ir realios praktikos —
tai, kad Lietuvoje stokojama nuolat savo pareigose dirbanciy auks¢iausio lygmens Svietimo jstaigy
vadovy rodo, kad mokytojams vertikalios karjeros laiptais pakilti iki auks¢iausio valdymo lygmens, ypac
neturint vadovavimo darbo patirties, praktiskai nejmanoma.

Lietuvoje pasitelkiami Sie bendrojo ugdymo mokytojy paaukstinimo j aukstesnj karjeros lygmenj
kriterijai (kitaip sakant, uztikrinantys vertikaliag mokytojy karjera link skirtingy valdymo lygmeny) — tai
teigiamas veiklos jvertinimas, profesinés patirties trukmé, tam tikry kompetencijy jrodymas ir specifinis
profesinis tobuléjimas (Zablacké 2020; Tournier et al., 2019). Sie kriterijai i§ Baltijos $aliy yra biidingi
ir Latvijai. Estijoje uztenka tik vieno kriterijaus — tam tikry kompetencijy jrodymo, todél ten mokytojams
siekti vertikalios karjeros link aukstesniy valdymo lygmeny yra lengviau ir paprasciau. Pavyzdine
laikomoje Airijoje naudojami tokie mokytojy paaukstinimo j aukStesnj karjeros lygmenj kriterijai, kaip
profesinés patirties trukmeé ir tam tikry kompetencijy jrodymas. Pavyzdine laikomoje Suomijoje i§ viso
netaikomas né vienas i§ minéty kriterijy, nes reikalavimus nustato atskiros savivaldybés ir vietinio
valdymo $vietimo jstaigos. Galima konstatuoti, kad didesnis mokytojy paaukstinimo j aukstesnj karjeros
lygmenj kriterijy skai¢ius Lietuvoje apsunkina mokytojy ir Svietimo istaigy vadovy karjeros galimybes,
nes esant didesniam kiekiui kriterijy, juos sunkiau ir sudétingiau tenkinti.

Reikalavimai kandidatams j Svietimo jstaigos vadovo pareigas Lietuvoje yra Sie — pedagoginio
darbo patirtis ir vadovaujamojo darbo patirtis, dar reikalaujama lyderystés ir vadovavimo gebéjimy. Siuo
poziiiriu Lietuva i§ dalies iSsiskiria Baltijos Saliy kontekste. Latvijoje reikalaujama tik mokytojy
kvalifikacijos. Estijoje taip pat reikalaujama pedagoginio darbo patirties, bet Salia to — dar ir mokykly
vadovy mokymy. Pavyzdine laikomoje Airijoje reikalaujama tik pedagoginio darbo patirties, o
Suomijoje — dar ir mokykly vadovy mokymy (kaip ir Estijoje). Beje, Suomijoje mokymus gali atstoti
esama vadovaujamo darbo patirtis (Liukinevic¢iené ir Antanaviciené 2018). D. Survutaités (2021a)
teigimu, Lietuvos Svietimo jstaigy vadovams keliami reikalavimai turéti aukstajj universitetinj ar jam
lygiavertj i$silavinimg ir vadovavimo patirties. Pateikiami ir papildomi reikalavimai, i§ kuriy kandidatas
1 vadovus turi atitikti bent vieng. Alternatyvius atitikties reikalavimus formuoja pedagogo kvalifikacija,
pedagoginio darbo stazas, turimas magistro laipsnis. Panasts reikalavimai Svietimo jstaigy vadovams

keliami Airijos, Suomijos, Danijos, Portugalijos nacionalinése Svietimo sistemose.
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Galima teigti, kad Lietuvoje pasireiSkia apsunkintos salygos Svietimo jstaigy vadovy karjeros
testinumui ir galimybéms uztikrinti, nes formuluojama papildomy reikalavimy — ne tik pedagoginio
darbo patirties. IS dalies stebina vadovaujamojo darbo patirties reikalavimas, nes jis daro sunkiau
jmanomu mokytojy ir mokykly vadovy karjeros projektavima ,,nuo apacios i virSy“. Tai reiskia, kad
Svietimo jstaigai sunku paciai ,,uzsiauginti vadova, subrandinti jj nuo mokytojo, nes jis niekaip
netenkins vadovavimo patirties kriterijaus, nepabuves vadovu kad ir zemiausiame valdymo lygmenyje.
Susidaro uzburtas ratas — mokytojai negali tapti vadovais, nes neturi vadovavimo darbo patirties, taciau
Svietimo jstaigose stokojama vadovy, nors juos biity galima iSsiugdyti i§ ty paciy esamy zmogiskyjy
iStekliy — Svietimo jstaigos darbuotojy (mokytojy). Tokiu atveju dazniausiai lieka variantas — paskirti
vadovavimo ir pedagoginio darbo patirties turintj subjekta i§ iSorés, kuris, nors ir atitinka nustatytus
reikalavimus, nebiitinai gerai iSmano Svietimo jstaigos, kuriai vadovauja, specifika, be to, reikalauja
ilgesnés adaptacijos trukmés. Reikia pasakyti, kad pedagoginés ir vadovavimo darbo patirties, lyderystés
ir vadovavimo gebé¢jimy kompleksa turinciy subjekty skaicius miisy Salyje yra ribotas, tod¢l tai irgi lemia
Svietimo jstaigy vadovy stygiy, jy karjeros projektavimo sistema daro maziau lankscig ir adaptyvig. To
pasekmé — neefektyviai iSnaudojami esami Svietimo jstaigy zmogiskieji iStekliai (visy pirma mokytojai),
kurie gali turéti vadovavimo ir lyderystés potencialo, bet jo dazniausiai nebandoma identifikuoti,
iSplétoti ir veiksmingai pasitelkti. Taigi mokytojy vertikalios karjeros galimybés link aukstesniy
valdymo lygmeny tampa ribotos. Siuo atveju reikéty remtis Suomijos pavyzdziu (kaip ir Estijos) ir 3alia
vadovavimo patirties reikalavimo naudoti ir vadovy mokymo kriterijy, kuris leisty paruosti mokytojus
vadovavimo veikai atlikti (paruoSiamieji kursai prie§ uzimant asmeniui vadovaujancias pareigas
Sveitimo jstaigoje). Tenka pritarti L. Liukinevi¢ienés ir L. Antanavicienés (2018) nuomonei, kad nors
Lietuvoje jauCiamas kompetentingy Svietimo jstaigy vadovy stygius, taciau reikalavimai kandidatams |
Svietimo jstaigy vadovy pareigas grieztéja ir kinta. Faktas aiSkus — dabar Lietuvoje i$ beveik 2000 veikla
vykdanciy mokymo jstaigy daugiau nei 200 (10 proc.) neturi nuolatinio vadovo (Bartkevic¢ien¢ 2020;
Zablacke 2021; Lietuvos lyderystés ir vadovavimo Svietimo jstaigose stiprinimo gairés, 2020). Dél Sios
priezasties sunku uztikrinti nuoseklig ir efektyvig minéty Svietimo jstaigy veikla, o per tai kencia ir visos
Lietuvos $vietimo sistemos kokybé. Lietuvos lyderystés ir vadovavimo Svietimo jstaigose stiprinimo
gairése (2020) akcentuojama, kad ,,nuolatinés darbo sutarties netur¢jimas [Svietimo jstaigos vadovams]
yra stresiné situacija, kuri tik papildo jtampy, kurias patiria Svietimo jstaigy vadovai, sgrasa” (9 punktas).

Kalbant apie Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistema Lietuvoje, reikia pazymeéti,
kad Svietimo jstaigos vadovo pareigoms jgyti Lietuvai biitinas konkursinis egzaminas. Lietuva $iuo
aspektu i$siskiria i§ kity Baltijos Saliy, nes Latvijoje ir Estijoje pasireiSkia atvirasis jdarbinimas. Atvirasis
idarbinimas lygiai taip pat biidingas ir pavyzdinémis laikomomis Airijai bei Suomijai. Lietuvoje sutartis
su direktoriumi sudaroma terminuotam laikui (pasiraSoma fiksuota sutartis, po kurios dazniausiai vél

einama mokytojauti). 2017 metais, kaip jau rasyta, buvo jvesta penkeriy mety kadencija Svietimo jstaigy
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vadovams. Sia kadencija galima pakartotinai pratesti dar penkeriems metams (Lietuvos lyderystés ir
vadovavimo Svietimo jstaigose stiprinimo gairés 2020).

Lyginant Baltijos Salis, tenka pastebéti, kad Latvijoje su Svietimo jstaigy vadovu pasiraSoma
neterminuota sutartis, Estijoje, prieSingai —sudaroma terminuota sutartis (kaip ir Lietuvoje). Suomijoje
ir Airijoje sutartis su direktoriumi sudaroma neterminuotam laikui. Baigg direktoriaus darba, Sie asmenys
Lietuvoje, kaip, beje, ir Latvijoje bei Estijoje, gali dirbti mokytojo ar kitokj darba. Suomijoje egzistuoja
aukstesniy pareigy Svietimo sistemoje galimybé. Airijoje jtvirtinta galimybé i§saugoti vadovo pozicija.

Kadencijy principo taikymas Lietuvoje labai riboja vadovy karjeros tgstinumg. Dazniausiai
sugriztama dirbti | Zemesnes, pavyzdziui, mokytojo, pareigas, o tai reiSkia ne kilimg karjeros laiptais,
bet kritima nuo jy Zemyn. Zinoma, tokia situacija demotyvuoja auk$¢iausio lygmens vadovus, nes jeigu
jie dirba gerai bei efektyviai, jy karjeros galimybés vistiek yra apribotos laiko periode. Be to, dél
kadencijos laiko rémy vadovai gali nespéti jgyvendinti visy numatyty priemoniy ilgalaikiams tikslams
igyvendinti, kurie gali apimti ir ilgesnj nei 5 ar 10 mety laikotarpi (vadovui dirbant pakartotine
kadencijg). Lietuvos mokslininkai (Liukinevi¢iené ir Antanaviciené 2018; Bartkeviciené 2020; Zablacké
2021) konstatuoja aktualy fakta, su kuriuo, deja, tenka sutikti — Svietimo jstaigy direktoriy testinumo
galimybés Lietuvoje, jiems nebetesiant vadovy karjeros ar pasibaigus kadencijoms, yra netinkamai
igyvendinamos. L. Liukinevi¢ienés ir L. Antanavicienés (2018) teigimu, Lietuvoje direktoriy, turinciy
vadybiniy kompetencijy ir patirties bagaza, jdarbinimas j aukStesnes pareigas po kadencijos baigimo
leisty nei$Svaistyti vertingo zmogiskyjy iStekliy potencialo, padéty iSnaudoti jj kity lyderiy rengimui bei
ugdymui. Juolab, kad Lietuvos lyderystés ir vadovavimo svietimo jstaigose stiprinimo gairése (2020)
pripazjstama, jog misy Salyje vis dar ganétinai sudétinga pritraukti j Svietimo jstaigy vadovy pareigas
kompetentingus ir pakankamai motyvuotus lyderius, galinéius imtis sunkiy, sudétingy ir jvairialypio
pasirengimo reikalaujanciy pareigy.

Dar labai svarbi $vietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos Lietuvoje savybé, kuri
vertinama neigiamai — vadovai negali jgyti aukstesnés kvalifikacijos (reikalingos pereinant j aukstesnj
valdymo lygmenj) ir dalyvauti atitinkamy ugdymo institucijy veikloje, iSsaugodami savo kaip vadovo
darbo vieta mokykloje. Kaip jau buvo iSnagrinéta, Airijos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo
sistemos pagrindas yra SAUGUMAS. Vadovai lyderiai, kurie dalyvauja Mokykly lyderystés centro
veikloje, iSsaugo savo vadovo vieta mokykloje. Lietuvoje to saugumo paprasciausiai néra. Todél tai
vadovus demotyvuoja, reikSmingai apriboja jy karjeros galimybes bei tgstinuma.

Lietuvoje apskritai néra tokio analogo kaip Mokykly lyderystés centras (CSL) Airijoje, todél
vadovy aukstesnés kvalifikacijos jgijimg ir profesinj tobulé¢jima, siekiant jiems pereiti | aukStesnj
valdymo lygmenj, negalima laikyti efektyviu sisteminiu procesu nacionaliniame lygmenyje. L.
Liukinevi¢iené ir L. Antanavi¢iené (2018) reziumuoja, kad lyderystés Svietimo sistemoje rengimo

studijos yra daugelj Europos Saliy vienijanti tendencija, siekiant sistemingai ugdyti Svietimo jstaigy
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kompetencijas. Tam tikslui, pavyzdziui, Austrijoje veikia Lyderystés akademija, Slovénijoje —
Nacionalin¢ Svietimo lyderystés mokykla, universitetinés studijos veiksmingai atlickamos Suomijos
Svietimo lyderystes institute.

Savivaldybiy aktyvesnis dalyvavimas, projektuojant Svietimo jstaigy vadovy karjera vietinio
valdymo lygmenyje, taip pat néra efektyviai i$naudojamas, kaip tai daroma Suomijoje. Nors Svietimo
jstatymo 59 straipsnio 10 dalyje numatyta prievolé savivaldybéms pasiilyti kitas Svietimo jstaigos
vadovo kompetencijg atitinkancias pareigas, taciau Lietuvos lyderystés ir vadovavimo Svietimo jstaigose
stiprinimo gairése (2020) konstatuojama, kad tai labiau deklaravimas, o ne realus prievolés
igyvendinimas (17 punktas).

Galima teigti, kad nei aiSkus centralizacijos kelias (kaip Airijoje), nei aiSkus decentralizacijos
kelias (kaip Suomijoje), nelygu kokj pasirinksi, néra tinkamai ir efektyviai vykdomas Lietuvoje. Sioje
srityje misy srityje stokojama konkreciy prioritety, kokiu keliu (centralizacijos ar decentralizacijos) eiti
ir kaip eiti, geriau tenkinant $vietimo jstaigy vadovy ir pretendenty j vadovy pareigas poreikius bei
lukescius del profesinés karjeros. Truksta sisteminio poziiirio ] §j procesa, apjungiancio nacionalinj ir
vietinj lygmenis iki pat organizacinio (Svietimo jstaigos) lygmens.

Auksciau pateikti faktai tik parodo Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos
Lietuvoje problemiskuma, todél nestebina, kad teikiami sitilymai $iai sistemai tobulinti.

Lietuvos lyderystés ir vadovavimo svietimo jstaigose stiprinimo gairése (2020) rekomenduojama
papildyti Svietimo jstaigy vadovy rezervo reglamenta, jgyvendinant ,,mentoryste kaip kvalifikacijos
tobulinimo formg ir jteisinant dvi mentorystés formas — nacionalinio lygmens mentoryst¢ (neturintiems
patirties vadovams) ir savivaldybés lygmens mentoryste (trumpalaike, konkretiems Svietimo jstaigos
iSStikiams spresti) kaip galimybe tikslingai tobulinti kompetencijas ar jgyti papildomy* (16.5 punktas).
Kaip matyti i§ 1 priedo duomeny, mokytojy ir mokykly vadovy mentorysté Lietuvoje, lyginant su
kitomis uzsienio (ypa¢ Europos) Salimis, yra labai mazai iSreiksta ir iSnaudojama. Objektyvumo délei
reikia pastebéti, kad Latvija ir Estija Siame kontekste tik Siek tiek geriau atrodo uz Lietuva (TALIS
2018). Pazymétina, kad $vietimo jstaigy vadovy profesinio tobuléjimo gairés yra nustatytos SMSM
ministro Svietimo jstaigy vadovy rezervo reglamentu, kuriuo 2018 m. buvo patvirtintas Vadovy
mentorystés aprasas. D. Survutaités (2021b) teigimu, Lietuvos Svietimo jstaigy vadovai vertina
mentoryste kaip turin¢ig zenklig jtaka mokytojy darbui. Visgi tik 9 proc. naujai pradéjusiy dirbti
mokytojy (turin¢iy iki 5 mety darbo patirties) turi jam priskirta mentoriy. Dar maziau jy turi naujai
pradéje dirbti Svietimo jstaigy vadovai.

Lietuvos lyderystés ir vadovavimo Svietimo jstaigose stiprinimo gairése (2020) iSrySkinama
$vietimo jstaigy vadovy karjeros testinumo galimybiy uztikrinimo kryptis. Pripazjstama, kad Svietimo
istatymo 59 straipsnio 10 dalyje ,,numatyta prievolé savivaldybéms pasitlyti kitas vadovo kompetencija

atitinkanCias pareigas yra daugiau teoriné nei realiai praktikoje jgyvendinama — nes vadovo
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kompetencijg atitinkancios pareigos beveik visos yra konkursings, tad pasitilyti galima nebent galimybe
dalyvauti konkurse* (17 punktas). Gairése pateikiami Sie sitilymai, galintys padéti Lietuvoje testi karjera
Svietimo jstaigy vadovams kitais buidais (17.1-17.6 punktai):
1. patyrusiy ar buvusiy vadovy savivaldybése rengiami praktiniai mokymai, stazuotés ir kt.;
2. oficialiy mentorystés programy ir veikly vykdymas;
3. individualios konsultacijos (koucingas) nepatyrusiems ar kompetencijas nuotoliniu budu
isivertinusiems galimiems kandidatams j Svietimo jstaigy vadovo pareigas;
4. sudarymas salygy buvusiems efektyviems vadovams sékmingai tegsti savo karjera
savivaldybiy Svietimo padaliniuose;
5. integravimas daugiau efektyviy vadovy i mokykly iSorés vertinimg ir Svietimo jstaigy
vadovy kompetencijy vertinima;
6. integravimas patyrusiy Svietimo jstaigy vadovy j tokiy vadovy tinkly kiirimg ir plétojima.
Z. Bartkevicienés (2020) vertinimu, plétojant mokytojy vadybines kompetencijas (kuriy véliau
galbiit prireiks jy kaip Svietimo valdymo subjekty veiklai uZztikrinti), turéty buiti sudarytos galimybés
savo jgudzius iSbandyti, vadovaujant savivaldos grupei. Lyderystés gebéjimai turéty buti gilinami ir
pleciami atitinkamo profilio kvalifikacijos kelimo kursuose, stazuotése, mokymuose. Pastarasis
siilymas labai svarbus ir aktualus, nes, kaip teigia D. Survutaité (2021a), Svietimo jstaigy vadovy
dalyvavimas lyderystés mokymuose — nepakankamas. IS dalies tokio mokymosi poreikj tenkino
projektas ,,Lyderiy laikas* (nuo 2005 mety). Nezitrint to, Siuo metu musy Salyje vis dar yra apie 35 proc.
Svietimo jstaigy vadovy, nedalyvavusiy jokiuose lyderystés mokymuose. UZsienio $aliy tyrimai rodo,
kad EBPO valstybése narése lyderystés mokymuose nedalyvavusiy Svietimo jstaigy vadovy dalis

nesiekia 20 proc. — tai daug maziau nei Lietuvoje (TALIS 2018).

2.3. Ekspertinio interviu rezultaty analizé

Atlikus eksperty interviu analizg, buvo gauta vertingy jzvalgy apie Svietimo istaigy karjeros ir jos
projektavimo ypatumus. Tyrimo metu ekspertai pastebéjo, kad Svietimo jstaigos vadovo pareigybé
apskritai karjeros pozitiriu Lietuvoje néra labai patraukli. Ne veltui ,,dabar yra apie 200 [Lietuvos]

Svietimo jstaigy, kurios neturi vadovy* (E2). Vienos i$ apklaustyjy pastebéjimu,

Dél pacios karjeros, tai paliesciau, kiek patraukli pati pareigybé $vietimo jstaigos vadovo. Siuo metu
aisku, galima sakyti, padidéjo koeficientai ir didesnis atlygis turéty pritraukti siek tiek, taciau labai
atpurto tai, kad svietimo jstaigos vadovui yra labai daug ikiniy funkcijy, tiesiog tai vargina, labai daug
pertekliniy funkcijy, kuriose svietimas paskesta tarp viso to ukio (E3).

D¢l minétos priezasties sunku ne tik projektuoti Svietimo jstaigy vadovy karjera, bet apskritai
pritraukti zmones, kurie noréty dirbti Siose pareigose. D¢l sudétingy funkcijy ir didelio darby kriivio,
anot vienos ekspertés, vadovams gresia ,,perdegimas® (E1). Buvo pripaZjstama, kad reikalinga plétoti
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sistema, ,,kaip atsirasty i§ viso kompetentingy Zzmoniy, norin¢iy dirbti vadovais, t. y. atvesti juos j vadovo
karjeros kelig“ (E1). Kaip pastebéjo vienas interviu dalyvis, ,,dazniausiai Svietimo jstaigy vadovais
tampa pavaduotojai ugdymui, kurie turi patirties, tai toks [vertikalios karjeros] kelias* (E4).

Lietuvoje naudojamo $vietimo jstaigy vadovy karjeros modelio vertinimo rezultatai pateikiami 14
lenteléje, i$ kurios iSrySkéja minéto modelio privalumai ir trikumai.

14 lentele. Kategorija: Lietuvoje naudojamo Svietimo jstaigy vadovy karjeros modelio vertinimas

Subkategorijos Teiginiai Kodai
Buvusiy vadovy .
jtraukimas j Svietimo jstaigy vadovai, pabaige kadencija, yra jtraukiami j mokyklos B2

mokyklos pazangos | paZangos iSorinj vertinima.
iSorinj vertinima

...tai a§ matau, kad tie vadovai, kurie atéjo i$ paprasty mokytojy, efektas

Geriau dirba vadovai, | yra geresnis... E4
atéje i$ paprasty ...[tie], kurie atéjo i§ mokytojo, tai efektas 100 karty geresnis ir matom,
Priva- mokytojy Siais laikais j daugelj dalyky reikia zitiréti kiirybiskai ir, va, tie atéje E4
lumai mokytojai, jie zidri kiirybiskiau, jie Zidri ne biurokratiskai...
Kompetencijy vertinimo sistema iki pakeitimy, kai kiekviena
kompetencija buvo vertinama dviem pozicijomis — atitinka ir neatitinka —
Geresné ankstesné igalino perspektyviy, maZziau politizuoty kandidaty j Svietimo istaigy E5
kompetencijy vadovus atranka. Tuo paciu metu kiekvienam leido pasitikrinti ir
vertinimo sistema i$sigryninti tobulinimosi kryptis.
Kompetencijy vertinimas jgalina pretendentus susipazinti su vadovavimo Es
$vietimo jstaigai ypatumais iki darbo §ioje pozicijoje pradzios.
Nesu tikra, ar Lietuvoje yra kazkoks karjeros modelis. Jis Siuo metu yra El

tik rengiamas.

Neéra aiskaus ... neaisku, koks tas karjeros modelis susidélios. El
formalaus modelio | Modelis [teisés akty pozitiriu] dar tik kuriamas. Ministerijoje yra darbo B2
grupé, joje esu as, toki modelj bandome kurti.
Ta vadovy karjera [jos modelis] néra jforminta, ji néra formali. E2
Tai dazniausias Svietimo jstaigos vadovo karjeros kelias toks ir yra — nuo
pavaduotojo iki direktoriaus. Vadinama vertikalioji karjera. <...> ...turim

Prasciau dirba

vadovai, ateje 1S nemazai atvejy, kai atéjo i§ pavaduotojuy, tai efekto nesulaukém E4
pavaduotojy teigiamo...
. . | Mokyklose neveikia mokytojy lyderystés sistema, vadovai neaugina
Neefektyvi mokytojy jauny lyderiy. Mokytojai néra jtraukiami j organizacijos valdyma, jiems ES

lyderystés sistema néra deleguojamos vadybinés uzduotys.

Traku- .. Vadovai Siandien neturi jokios autonomijos, yra visiskai priklausomi nuo
. Vadovy autonomijos . . o .. . : P
mai stoka savivaldybés politiky uzgaidy, neprofesionaliy nory, pageidavimy, ES
keisty, visiskai vadybiskai nepagrjsty sprendimy.
Kompetencijy vertinimas turi tiek pat jtakos (svorio) kaip ir pretendento j
Netinkamas Svietimo jstaigos vadovus konkursinis vertinimas, kas sudaro prielaidas
kompetencijy savivaldybéms politizuoti konkursus, i $ig pozicija pretenduoti ES
vertinimas atsitiktiniams Zmonémes, turintiems pazinciy, pataikaujantiems esamai
politinei valdZiai.
1-3 m. dirbantiems vadovams neteikiama jokia pagalba savivaldybése,
Per menka . . . L
. . savivaldybés neprisiima atsakomybés uz jauny vadovy ugdyma, E5
savivaldybiy pagalba . o . ! .
palydéjima sékmingos profesinés veiklos link.
Teikiama mentoriy pagalba valstybiniu mastu néra pakankama, nes
Neefektyvi mentorystés paslauga néra apmokama, todél paruosti mentoriai nenori Es
mentorysté jsipareigoti teikti pagalba jauniems vadovams negaudami uz tai jokio

atlygio.

Sudaryta autorés, remiantis interviu

Kaip privalumai buvo jvardinti tokie aspektai, kaip buvusiy vadovy jtraukimas j mokyklos
pazangos iSorinj vertinimg ir tas faktas, kad geriau dirba vadovai, atéje i§ paprasty mokytojy. Dar vienas

aspektas — geresné ankstesné kompetencijy vertinimo sistema — yra tik salyginis privalumas, nes Cia
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teigiamai jvertinta anksciau galiojusi Svietimo jstaigy vadovy kompetencijy vertinimo sistema, kuri po
Svietimo jstaigy vadovy kadencijy jvedimo buvo pakeista. Anot eksperto, ,,ilgalaike patirtj turinéius
vadovus kompetencijy vertinimas paskatino mokytis, atnaujinti zinias jas siejant su praktinés veiklos
patirtimi‘ (ES). Trukumy buvo pazyméta daug daugiau, o tai rodo, kad Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy
karjeros modelis nefunkcionuoja tinkamai. Dalis eksperty 1§ viso nurod¢, kad miisy Salyje néra aiskaus
formalaus modelio, kuriame viskas biity aiskiai jteisinta teisés aktais. Kaip pazyméjo viena eksperte,
,vadovy karjeros modelio struktiirg apskritai sunku pavaizduoti, ypa¢ kalbant apie horizontalig karjera*
(E1). Kiti trikumai — neefektyvi mokytojy lyderystés sistema, vadovy autonomijos stoka, netinkamas
kompetencijy vertinimas (tai ankstesnés kompetencijy vertinimo sistemos pakeitimo pasekmé), per
menka savivaldybiy pagalba $vietimo jstaigy vadovams, neefektyvi mentorysté. Interviu metu dar buvo
paminétas faktas, kad pras¢iau Svietimo jstaigy vadovais dirba asmenys, atéje i§ pavaduotojy. Gali biiti,
kad tai susij¢ su $iy asmeny motyvacijos stoka, nes kitaip nei paprasti mokytojai, pavaduotojai jau yra
dirbe¢ aukstame mokyklos valdymo lygmenyje.Interviu metu buvo nustatyta, kad Svietimo jstaigos

vadovy karjeros testinumo galimybés yra labai ribotos:

Praktika rodo, kad vieng kartq tapus vadovu, esi tarsi pasmerktas, nes kelio nei atgal, nei pirmyn néra.
Atgal néra, nes nieks nenori priimti dirbti mokytoju ar kitu darbuotoju buvusio direktoriaus. Sis faktas
rodo, kad vadovais tampa silpni, savimi nepasitikintys, netikintys kito Zzmogaus galimybémis asmenys.
Kelio pirmyn taip pat néra, nes Lietuvoje néra sukurta paveiki mentorystés kultira, kuri galéty biti nisa
tokios kvalifikacijos darbuotojy veiklos testinumui uztikrinti iv jy potencialui isnaudoti (ES).

Dalis buvusiy $vietimo jstaigy vadovy po kadencijos eina dirbti j savivaldybiy Svietimo skyrius.
Visgi, kaip rodo interviu, darbas ¢ia yra sudétingesnis ir sunkesnis, be to, pras¢iau apmokamas, todél
neretai pasitaiko, kad padirb¢ minétoje srityje Sie zmonés ir toliau renkasi Svietimo jstaigy vadovy
karjeros kelig. Kaip nurodé vienas i$ informanty,

Buve vadovai, patape savivaldybiy $vietimo skyriy specialistais, neuzsibuna, padirba kurj laikq, jie vél
dalyvauja konkursuose ir iSeina j mokykly vadovus, nes vien dél atlyginimo, nes atlyginimai yra labai
mazi, o darby apimtys yra didziulés. Daugelis svietimo skyriy savivaldybése susijungé, yra Svietimo,
sporto ir kultaros skyriai, politikai varzo kiek tik begali, viskas eina per lésy taupymq, tai vienas [yra]

atlyginimai, kitas [yra] begaliné atsakomybé, ir tu atsakai uz viskq, o biudamas jstaigos vadovas atsakai
tik uz savo mokyklg, gali kazkq planuotis, kazkq déliotis, o skyriuje tu nelabai kazkq gali déliotis... (E4).

Taigi, karjeros kelias nuo Svietimo jstaigos vadovo iki savivaldybés Svietimo skyriaus ved¢jo ar
specialisto nebitinai reiSkia geresne karjerg. ISsakyta pastebéjimy, kad ,Lietuvoje Svietimo jstaigy
vadovai darbo savivaldybiy $vietimo skyriuose <...> nesieja su karjera. Siose institucijose daznai dirba
tie pedagogai, kuriy veikla buvo nes¢ékminga bendrojo ugdymo mokyklose arba apskritai nebande dirbti
mokyklose* (ES). Daznai darbas savivaldybés Svietimo skyriuje buvusiems vadovams yra priverstinis
karjeros kelias, neturint kity iSei¢iy ir nenorint leistis karjeros laipteliais Zemyn, t. y. griztant dirbti j
mokytojo pareigas. Buvo iSsakyta nuomoné, kad ,buve Svietimo jtaigos vadovai gali jsidarbinti
mokytojais, pavaduotojais, taciau reikia paminéti, kad vadovai nelabai nori priimti buvusio vadovo |
mokykla, dél psichologiniy dalyky* (E4).
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Detalesni duomenys apie Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros testinumg ir galimybes,
pasibaigus jy kadencijai, pateikiami 15 lenteléje. Dalis eksperty nurodé, kad Svietimo jstaigos vadovams
egzistuoja realios antros kadencijos galimybeés. Visgi siekti tolesnés karjeros Svietimo jstaigos vadovams
yra gana keblu ir sudétinga, nes pasireiskia vertikalios karjeros ribotumai — i§ principo jstaigos vadovo
pareigos ,,Svietimo sistemos hierarchijoje jau yra virSuné* (E1), todé¢l labiau galimos horizontalios
karjeros galimybés. Interviu metu buvo i$sakyta nuostata, kad Svietimo jstaigos vadovams teikiama tik
formali savivaldybés pagalba. Kaip nurodé viena eksperté, Svietimo jstaigy vadovy karjeros tgstinumo
galimybés, pasibaigus jy kadencijai, yra dvi — arba i§¢jimas i$ Svietimo sistemos, arba mégstamo darbo
atlikimas Svietimo sistemoje. Kitos galimos alternatyvos, dalies tyrimo dalyviy manymu, yra darbas
zemesnése pareigose mokykloje (nusileidimas karjeros laipteliais Zemyn) ir mentorysté. Nors buvo
iSsakyta tokia nuomong, kad ,,buve Svietimo jstaigos vadovai gali jsidarbinti mokytojais, pavaduotojais*
(E4), taciau tarp eksperty biita ir prieSingy nuostaty — ,,karjera norintys baigti vadovai, daznu atveju,
neturi galimybés dirbti mokytojais, direktoriaus pavaduotojais ugdymui* (E5). Si mintis pratesta
teigiant, kad ,,baigus vadovo karjerg néra jokiy perspektyvy, neiSnaudojama Svietimo jstaigy vadovy
potencialas ugdant jaunaja karta. Mentoriais, konsultantais gali dirbti tik dalis vadovy (Siuo metu jy yra
40 Lietuvoje)“ (ES).

15 lentele. Kategorija: Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros tgstinumas ir galimybés,
pasibaigus jy kadencijai

Subkategorijos Teiginiai Kodai
Tai nereiskia, kad pasibaigé viena kadencija, ir jau viskas. Jei vadovas steigéjo
Antros kadencijos jvertinta.sv ge.rai arba labai gerai, jis turi teis¢ antrai kadencijai (pereina E2
alimvbés automatiskai).
& Y Tiesa, dar gali Svietimo jstaigy vadovai pabaige kadencija testi kita, jei labai B4
gerai ar gerai jvertintas, nereikia atrankoje dalyvauti.
S . Problema ta, kad $vietimo jstaigos vadovas Svietimo sistemos hierarchijoje jau
Vertikalios karjeros e El
ribotumai yra vir§iing.
Menkiausia vertikalioji karjera [jam] yra pasibaigusi tikrai. El
AS galéciau apibudinti tik taip, nu, jau, kur susiras darba tai ten ir tgs veikla,
nes nu savivaldybés Siai dienai tik dokumentaliai yra jpareigotos padéti E4
Tik formali savivaldybés | susirasti darba, bet jis vis tiek turi dalyvauti konkursuose.
pagalba ...realiai jokio mechanizmo néra, nes realiai tik tvarkos, kuriy turi laikytis,
darbo kodeksas, kurio turi laikytis, Siaip kazka kito pasitlyti, mes E4
[savivaldybé] net nesame darbdaviai.
Jeigu jis [vadovas] nusprendzia nebetesti savo kaip vadovo karjeros, jis turi
kelis pasirinkimus. <...> Tada jis arba eina j kit visai sfera, pavyzdziui, tampa El
e e s savivaldybiy $vietimo padaliniy vadovais arba specialistais.
I8¢jimas 1§ Svietimo TR -
sistemos ...18eit1 1§ Svietimo sistemos. El
Galety pabaiges kadencija, eiti j [Savivaldybés] <...> sporto ir kultiiros vedéjo
pozicija pagerinti vie$gji administravimg, taciau tam reikia konkurso, galéty E4
nebiiti konkurso.
Meégst tliki Ce . L
cgstamo darbo atraamas - arba daryti Svietimo sistemoje mégstama darba. El
$vietimo sistemoje
D 7 ¢ v .. . . . .. ..
pariri]gji;zfnn(l)is;l?liie ...buve Svietimo jstaigos vadovai gali jsidarbinti mokytojais, pavaduotojais. E4
...§vietimo jstaigy vadovas mentorius — tai yra vadovo karjeros tam tikras
. laiptelis, kadangi norint tapti $vietimo jstaigy vadovu mentoriumi, reikia E2
Mentorysté S . N Sy ; . .
atitikti tam tikrus kriterijus, reikia iSklausyti mentoriaus rengimo programa.
Galéty vadovai dirbti mentoriais, reikéty jy potencialg panaudoti... E3

Sudaryta autorés, remiantis interviu.
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Taigi, galima konstatuoti, kad Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros testinumas ir galimybés,
pasibaigus jy kadencijai, yra labai ribotos, vertikalios karjeros Svietimo sistemoje praktiskai pasiekti
nejmanoma (Siuo atveju vertikali karjera jmanoma tik uzimant vadovo pareigas svarbesnése ne Svietimo
institucijose, asmenims iSeinant dirbti j ministerijg ir pan.).

Be to, pacioje Svietimo sistemoje jmanoma nebent horizontali karjera (pavyzdziui, pereinant
vadovauti kitai Svietimo jstaigai, antra kadencija su darbo turinio ir atsakomybés iSplétimu) arba
nusileidimas karjeros laipteliais Zemyn (mokytojavimas ir pan.).

Toliau buvo vertinama Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy kvalifikacijos tobulinimo sistema. Kaip

teigé viena eksperté, trikksta profesionaliy, praktiniy mokymy Svietimo jstaigy vadovams:

Daug mokymy veda teoretikai, déstydami mokyklose neveikiancias teorijas. Praktikai vadovai néra
skatinami dalintis savo vadybinémis praktikomis. Daznai tenka girdéti, kad jdomias vadybos praktikas
vystantys vadovai savivaldybéje yra ignoruojami, jie ,,pranasais *“ bitna tik kity savivaldybiy vadovams
— tokiu bidu galima teigti, kad savivaldybés nesiekia isnaudoti savo darbuotojy profesinio potencialo
Svietimo organizacijy valdymo kokybei gerint (ES).

Dalis eksperty nurodé¢, kad iSvis Lietuvoje néra aiskios Svietimo jstaigy vadovy kvalifikacijos
tobulinimo sistemos (16 lentelé¢). Tokia sistema efektyviai nefunkcionuoja, nes ,,Svietimo jstaigy vadovai
neturi galimybiy mokytis i§ geriausiy, <...> kvalifikacijai skiriama labai mazai 1éSy. Kokybiski,
paveikis, ilgalaikiai vadybiniai mokymai kainuoja daug <...>, todél vadovams belicka dirbti taikant
pasenusias vadybines teorijas“ (E5). Minétoje sistemoje pasireiskia kokybisky kvalifikacijos tobulinimo
paslaugy teikéjy stoka, be to, ir pati sistema nepakankamai finansuojama. Galbiit to logiska iSdava — per
mazas skai¢ius vadovy, dalyvaujanciy kvalifikacijos tobulinimo programose. Interviu buvo iSsakyta ir
tokia jzvalga, kad ,,dauguma vadovy klausosi mokymy dél ,,pliusiuko®, bet nieko naujo neatnesa i savo

organizacija po mokymy* (ES). Taigi, mokymai daznai yra formalis.

16 lentele. Kategorija: Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy kvalifikacijos tobulinimo (KT) sistema

Subkategorijos Teiginiai Kodai
ISbaigtos vadovy KT sistemos néra. Ji bendra mokytojams ir vadovams. El
Neéra aiskios KT | Tokios kaip sistemos néra. E2
sistemos Lietuvos $vietimo jstaigy vadovy kvalifikacijos tobulinimas néra toks jau B2
sistemingas.
Labai mazai yra teikéjy, kurie kokybiskai suteikty kvalifikacijos
Kokybisky KT tobulinimq vadovams. Tai geriausiai daro mentoryste ir koucingas, bet tai El
... | yra labai brangus malonumas.
paslautqutmkejq Savivaldybés to nemoka daryti, nes Svietimas yra specifiné sritis. El
stoka ...reikia pripazinti, kad daugelis seminary yra katés pirkimas maise ir B4
Traku- atrodo, kad labai iSgirtas ir iSreklamuotas, ta¢iau naudos néra.
mai Nepakankamas Svietimp centrq.ir.mol.cyqu nepe.lkankamas finansavimas lemia, kad Es
finansavimas perkarpl paty.s pigiausi mokymal. :
...kvalifikacijai skiriama labai mazai léSy... ES
Labai mazai yra j praktika orientuoty vadovy KT programy. Jiems reikia
| praktika tokiy programy, kaip istekliy valdymas, personalo valdymas, duomeny El
orientuoty valdymas, kaip praktiskai taikyti teisés aktus <...> Vadovai turi buti
universaliy KT | mokomi ir lyderystés, ir ugdymo, ir administravimo.
programy Triksta profesionaliy, praktiniy mokymy $vietimo jstaigy vadovams. ES
styglus ...neturime praktikos mokytis i$ kity sri¢iy vadybos specialisty. E5
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Per mazas Per mazai vadovy tobulina savo kvalifikacija. E2
skai¢ius vadovy, | Svietimo jstaigy vadovy darbo kriiviai yra nezmoniski. Dabar yra apie 200
dalyvaujanciy | <..> jstaigy, kurios neturi vadovy. Tiks spék atlikti visus darbus, néra E2
KT programose | laiko tobulintis. Arba konkursai i§vis nevyksta, arba jvyksta vienas kitas...
Kiekvienas vadovas pats save jsivertina ir jaucia, kur galéty tobuléti,

Asmeninis KT | negali biiti kvalifikacijos tobulinimas priverstinis. <...> turi ateiti El
poreikis asmeninis tobuléjimo poreikis.
Daugelis dalyky priklauso nuo pacio Zmogaus, kiek jis yra imlus. E4

..dalinis magistranttiros studijy finansavimas kompetencijy stiprinimui
puikus jrankis, finansavimas yra ir dabartiniam vadovui, jeigu jis nori

Magistrantiiros | pastiprinti savo kompetencijas, bet taip pat orientuota j antro lygmens E3
studijy vadovus t. y. pavaduotojus, skyriy vedéjus...
. finansavimas Mes leidziame rinktis bet kurig aukstaja mokykla, neribojame konkrecios
Privalu- . N . . TP
mai mokyklos, tiesiog pats Zzmogus gali atrasti, renkasi dazniausiai Svietimo E3
lyderystés studijas.
Savivaldvbi Taip pat labai priklauso nuo savivaldybés aktyvumo dalyvaujant jvairiuose
Yol projektuose. Pvz.: ISM buvo formalios studijos ir neformalios studijos, tai
aktyvumas, . . _ . i . . L
dalvvauiant ir tose ir tose musy savivaldybés vadovy nemazai dalyvavo, taip pat ir i$ E4
ro}',ek h dose savivaldybés zmoniy ypac¢ neformaliose studijose, tai manau, kad tai
proj jtakoja jy kadencijos ir kvalifikacijos kélima, paskatina ir padeda testi.
Mokymai, 1-3 m. dirbantiems vadovams organizuojami jvairtis mokymai,
konsultacijos, | konsultacijos, teikiama mentoriy pagalba valstybiniu mastu, savivaldybés E5
mentorysté mastu (pavieniai atvejai Lietuvoje).

Sudaryta autorés, remiantis interviu.

Ekspertai jzvelgé ne tik Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy kvalifikacijos tobulinimo sistemos
trikumy, bet ir privalumy. Buvo teigiamai jvertintas dalinis magistrantiiros studijy finansavimas,
akcentuotas savivaldybiy aktyvumas, joms dalyvaujant Svietimo ijstaigy vadovy kvalifikacijos
tobulinimo projektuose. Buvo pazyméta, kad Svietimo jstaigy vadovams organizuojami jvairQis
mokymai, konsultacijos, mentorysté, todél egzistuoja realios Svietimo jstaigy vadovy kvalifikacijos
tobulinimo galimybés, kuriy realizavimas labai priklauso nuo asmeninis Svietimo jstaigy vadovy
kvalifikacijos tobulinimo poreikio.

Toliau tiriamyjy buvo klausiama, jeigu jie yra susipazing su kuria nors Europos $alies Svietimo
istaigy vadovy karjeros projektavimo sistema, kuri geriausiai tikty Lietuvai ir kodél. Didesnioji dalis
eksperty su kity Saliy sistemos nebuvo susipazing, todél Siuo tyrimo aspektu gauta nedaug jzvalgy.
Pagrindinés tyrimo dalyviy mintys — netinka né viena kitos Salies Svietimo jstaigy vadovy karjeros
projektavimo sistema, todél egzistuoja savo nacionalinés Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo
sistemos kiirimo poreikis (17 lentelé).

17 lentelé. Kategorija: Europos Salies Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo (KP) sistemos
tinkamumas Lietuvai

Subkategorijos Teiginiai Kodai
Tikriausiai né viena. Matot, kaip yra — sistema ,,copy—paste* neveikia. Lietuvoje El
Netinka né viena kitos | visai kitas kulttirinis laukas. Tai, kas veikia vienoje Salyje, neveikia kitoje.
Salies KP sistema Detaliai negalima perkelti né vienos kurios nors Salies modelio ar sistemos,
. _ E2
todel, kad yra kontekstas, kultiira.
ionalinés KP - . - ) . . .
.Savo NACIONANNES B 1o ksliniu pagrindu mes esame stipris, todél turime kurti savo [sistema]. E2
sistemos kiirimo poreikis

Sudaryta autorés, remiantis interviu.
Viena eksperté pateiké konkre¢ius argumentus ir pavyzdzius, kodél Lietuvoje netikty kity Europos

Saliy Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos:

67



Olandijoje, ten yra stambios mokyklos, tai direktorius realiai yra menedzeris. Jo reikalas — viskuo
aprapinti. Jam nereikia pedagoginio issilavinimo, jam keliami visai kiti tikslai. Kiekviena Salis turi savo
prioritetus, savo suvokimq. Mes bandéme pritaikyti kity Saliy sistemy elementus, kas Lietuvoje suveikty.

Jungtinéje Karalystéje, Airijoje, Skotijoje, Velse direktoriai sukaupia tiek pinigy, kad paskui gali dirbti

savo malonumui. Jie mentoryste gali uzsiimti neatlygintinai. AS abejoju, ar Lietuvoje buve $vietimo
staigy vadovai is mentorystés isgyventy (E1).

Kaip matyti, Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy veiklos profilis skiriasi (tai ne tik vadybininkas, bet

tikty [karjeros projektavimo sistema], tikrai ne* (E2).

ir Svietimo kompetencijg turintis subjektas), be to, ir vadovo darbo apmokéjimas pastebimai nusileidzia
pazangioms Europos Salims. Skirtingas Svietimo jstaigy vadovy veiklos profilis, aiSkiai diferencijuotas
darbo apmoké¢jimas lemia atskirose Europos Salyse nevienodus Svietimo jstaigy vadovy karjeros
projektavimo sistemos prioritetus, tikslus ir priemones. Tenka sutikti su mintimi, kad ,,galime tiktai

pasiziliréti, idéjy pasiimti, pasiziiiréti principus [kitose Europos Salyse], bet kad kazkas [visiskai] mums

Interviu pabaigoje buvo identifikuoti Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo

sistemos tobulinimo sprendimai (18 lentel¢).

18 lentele. Kategorija: Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos

tobulinimo sprendimai

Subkategorijos Teiginiai Kodai
Reikia sukurti mechanizma, kad vadovas gaus pagalba (mentoryste), kai jos jam El
reikia...

Mentorystés plétra | Kaip jau min¢jau, ir mentorysté galéty biiti. E3
Savivaldybiy administracijas jpareigoti organizuoti mentorystés paslaugas naujai Es
paskirtiems 1-5 metus dirbantiems vadovams.

Mane domina sistema, kaip atsirasty i$ viso kompetentingy Zmoniy, norinciy dirbti

S vadovais, t. y. atvesti juos | vadovo karjeros kelig. Jeigu vadovas perdega, svarbu El

Svietimo jstaigy " K léty ateiti ir i pakeisti

vadovy rezervo paruosti DT mentory§tq, as gacly a LD - 0 —

plétra [Per studijy ﬁnan.sa\.nma.}] forrr.luOJar.ne savo rezerva, paskata yra dlqele ir por<.31k.1s,
matome, yra labai didelis, o dél tgstinumo, tai mes ir mokytojui galime atrasti del E3
rezervo, nes vis tiek vadovy reikés.

Koordinuojancios | Geriausiai visa $ig sistema koordinuoty ne Nacionaliné Svietimo agentiira ar

institucijos savivaldybés, o Lietuvos mokykly vadovy asociacija. Pereinamuoju laikotarpiu tai El
paskyrimas galéty daryti Nacionaliné Svietimo agentiira.
Relklarpas Tobulinti biity galima labai daug, taciau tam reikia finansy. E4
finansavimas
Keisti organizacing struktiira mokykloje, direktoriaus pavaduotojo ugdymui funkcijas
Organizacinés iSskaidant didesniam kiekiui mokytojy. Tokiu biidu natiiraliai daugiau darbuotojy
struktiiros keitimas | turés salyio su vadyba ir galimai pradés planuoti savo karjera. Siandien veikianti ES
mokykloje sistema augina tik vieng du potencialius vadovus.
Kompetencijy vertinimo modelj grazinti j situacijg, kai NSA vertinimas turéjo
didesne itaka pretendento sékmei konkurse (kiekviena kompetencija vertinama
Kompetencijy atitinka ar neatitinka, ne balais). Tokiu atveju buty iSvengiama politikavimo ir ES
vertinimo minimalig kompetencijy raiska demonstruojanc¢iy zmoniy vadovy pozicijose.
tobulinimas
Kompetencijy vertinimui pasitelkti veikiancius vadovus — mentorius, turincius Es
praktinés vadovy konsultavimo patirties.
...labai gerai biity, kad biity galimybé keistis vadovams po kadencijos rotacija tokia,
idéja gera, nes yra tokiy vadovy, kurie nori eiti | silpnesnes mokyklas ir jas pastate E3

Vadovy rotacija jaucdia malonuma.

Reikéty pakeisti teisés aktus tam, kad biity judéjimas. Galéty pabaige kadencijas B4

vadovai keistis su kity Svietimo jstaigy vadovais. Gimnazijos vadovas su gimnazijos.
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Subkategorijos Teiginiai Kodai
Kirybinés atostogos su galimybe stazuotis. Jeigu veikty vadovy rezervas, tai

Kirybinés pasinaudojus esanciais vadovais, galéty rezerve esantys laikinai uzimti vadovy E3
atostogos su pareigas, kol nuolatinis vadovas bty i$é¢j¢s kiirybiniy atostogy.
galimybe stazuotis | Labai naudinga biity siysti stazuotis vadovus j kitas $alis, galimybé pasiimti B4
kiirybiniy atostogy metams, pasisémus naujy minciy vél sugrizti j darbo vieta.
Konsultavimo Plésti mokykly komandy ir vadovy konsultavimo kultiira, pasitelkiant patyrusius, Es
kulttiros plétra vadovo karjera baigusius darbuotojus.

Sudaryta autorés, remiantis interviu.

Bene dazniausiai ekspertai iSskyré mentorystés plétra (,,Reikia sukurti mechanizma, kad vadovas
gaus pagalba (mentoryste)“; E1). Kitas tobulinimo sprendimas — Svietimo jstaigy vadovy rezervo plétra
(,,Jeigu vadovas perdega, svarbu [naujus vadovus] paruosti per mentoryste, kas galéty ateiti ir jj
pakeisti*; E1). Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemai reikalinga viena aiski
koordinuojanti institucija.

Anot pasSnekowvy, tai gali biiti ,,Lietuvos mokykly vadovy asociacija. Pereinamuoju laikotarpiu tai
galéty daryti Nacionaliné $vietimo agentiira® (E1). Zinoma, tam biitina skirti reikiama finansavima (E4).
Dar vienas tobulinimo sprendimas — kompetencijy vertinimo tobulinimas: ,,Kompetencijy vertinimo
modelj grazinti j situacija, kai NSA [Nacionaliné §vietimo agentiiros] vertinimas turéjo didesng jtaka
pretendento sékmei konkurse* (ES).

Dalis eksperty akcentavo vadovy rotacijos biitinuma (,,..1abai gerai biity, kad biity galimybé keistis
vadovams po kadencijos rotacija tokia...“ (E3). Svietimo jstaigy vadovams praversty kiirybinés

atostogos su galimybe stazuotis.

2.4. Vadovy anketinés apklausos rezultaty analizé

Pirmiausiai anketinés apklausos metu respondenty buvo praSoma jvertinti savo kaip Svietimo
istaigy vadovy karjeros tgstinuma ir galimybes pagal pateiktus teiginius 5 baly skaléje, kai 5 balai —
respondentas visiskai sutinka su teiginiu... 1 balas — visiskai nesutinka. Buvo iSvesti atitinkami vertinimy
vidurkiai. Svietimo jstaigy vadovy karjeros testinumo ir galimybiy vertinimy pasiskirstymas pagal
vidurkiy dyd;j pateikiamas 13 paveiksle.

Siame darbe laikomasi prielaidos, kad lygiis 3 balams arba aukstesni vertinimy vidurkiai rodo
tokius tyrimo rezultatus, kurie neformuoja tiriamo aspekto tobulinimo galimybiy. Ir atvirksc¢iai, Zemesni
negu 3 balai vertinimo vidurkiai formuoja nuostata, kad tiriamus aspektus reikia tobulinti. Zemiau nei 3
baly vidurkiais jvertinti teiginiai 13 paveiksle pazyméti raudonai, o lygius 3 balams arba aukstesnius
vidurkius turintys teiginiai iSskirti zalia spalva.

Tokiu btidu buvo galima vizualiai i$skirti tobulintinus aspektus Lietuvos $vietimo jstaigy vadovy

karjeros testinumo ir galimybiy sistemoje.
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AS galiu naudotis kvalifikacijos kélimu, kurio reikés. . s — 3,94
Mano dalyvavimas lyderystés mokymuose — pakankamas I S 3,74

Mane tenkina kvalifikacijos tobulinimo kursai vadovams, .. I 3,39
Mane tenkina mokymai, skirti bisimiems vadovams I 3,35
Jauciu pasitenkinimg savo karjeros tgstinumu ir.. — 3,31
Mane tenkina jvadiniai mokymai, skirti paskirtiems.. —: 3,27
Mano horizontalios karjeros galimybés Sioje Svietimo.. —: 3,26
Mano vertikalios karjeros galimybés Sioje Svietimo.. —: 3,11
AS tikiu, kad mano kadencija bus pratesta _E3,00
Mane tenkina karjeros testinumo galimybés I :9,95
Mane tenkina Svietimo jstaigy vadovy karjeros modelis. . K 2i,84
Karjeros tgstinumas Svietimo jstaigoje projektuojamas. . 2,76:
Mane tenkina kadencijy jvedimas $vietimo jstaigy vadovams I 2,31 i
AS Zinau, kad uzimsiu tinkamas pareigas po kadencijos. . I 2,11 E
Kadencijy trukmé (5 metai) yra optimali I 2,05 i
BENDRAS VIDURKIS ! 3,03

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00
Vidurkiai, balais

Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomenis
13 pav. Svietimo jstaigy vadovy karjeros testinumo ir galimybiy vertinimy pasiskirstymas

pagal vidurkiy dydj (balais) (N = 153)

Siekiant detalizuoti 13 paveikslo duomenis, pateikiama 19 lentelé, kurioje nurodomi Lietuvos
Svietimo jstaigy vadovy karjeros tegstinumo ir galimybiy vertinimai — procentinis vertinimy
pasiskirstymas, moda, vidurkiai, rangavimas.

19 lentelé. Svietimo jstaigy vadovy karjeros testinumo ir galimybiy vertinimas (N = 153)
Nei

sutinku Visis- g
Visiskai . . | Nesu- kai o 2 £
. Sutinku nei . o — N
Teiginiai sutinku tinku nesu- 2 5 3
nesu- . = )
. tinku | = | = =
tinku > é
5 4 3 2 1
I Mane tenkina Svietimo istaigy 3,92% | 21,57% | 34,64% | 33,99% | 5,88% | 3 | 2,84 | 11

vadovy karjeros modelis Lietuvoje

2. Mane tenkina kadencijy jvedimas
$vietimo jstaigy vadovams

3. Kadencijy trukmé (5 metai) yra
optimali

4. Mano horizontalios karjeros
galimybés Sioje Svietimo jstaigoje / 9,15% 33,99% | 35,29% | 16,99% | 4,58% 3 1326 7
sistemoje realios

5. Mano vertikalios karjeros galimybés
Sioje Svietimo jstaigoje / sistemoje 7,84% 26,80% 40,52% | 18,30% | 6,54% 3 (3,11 8
realios

6. Mane tenkina karjeros tgstinumo
galimybés

5,88% 12,42% 17,65% | 34,64% | 29,41% | 2 | 2,31 | 13

5,23% 8,50% 11,76% | 3529% | 39.22% | 1 |2,05| 15

7,84% | 26,80% | 28,76% | 25,49% | 11,11% | 3 | 2,95 | 10

2 Moda — dazniausiai pasikartojanti reik§mé imtyje.
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Nei

sutinku Visis- £
Visiskai | ¢ o | opep | Nesw- | kai e | 2 E
Teiginiai sutinku tinku nesu- 2 = 2
nesu- . = g
. tinku = = =
tinku > é
5 4 3 2 1

7. Karjeros tgstinumas Svietimo
istaigoje / sistemoje projektuojamas 5,23% 20,26% 32,68% | 28,76% | 13,07% | 3 | 2,776 | 12
pagal mano poreikius

8. AS zZinau, kad uzimsiu tinkamas
pareigas po kadencijos pabaigos

9. AS tikiu, kad mano kadencija bus
pratesta

10. AS galiu naudotis kvalifikacijos
kélimu, kurio reikés tesiant karjera

11. Mane tenkina mokymai, skirti
buisimiems vadovams

12. Mane tenkina jvadiniai mokymai,
skirti paskirtiems $vietimo jstaigy 11,76% | 26,80% | 41,83% | 15,69% | 3,92% 3 1327 6
vadovams

13. Mane tenkina kvalifikacijos
tobulinimo kursai, skirti vadovams, 12,42% | 36,60% 31,37% | 16,34% | 3,27% 4 13,39 3
turintiems vadovavimo patirties

14. Mano dalyvavimas lyderystés
mokymuose — pakankamas

15. Jauciu pasitenkinima savo karjeros
testinumu ir galimybémis Svietimo 13,73% | 32,68% 30,72% | 16,34% | 6,54% 4 13,31 5
istaigoje / sistemoje

BENDRAS VIDURKIS | 9,72% | 27,32% | 30,85% | 20,0% | 12,1% | 3 |3,03| -
Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomenis

0,65% 11,11% | 29,41% | 16,34% | 42,48% | 1 | 2,11 | 14

523% | 26,80% | 43,14% | 12,42% | 12,42% | 3 | 3,00 | 9

25,49% | 50,98% 16,99% | 5,23% | 1,31% 4 (394 1

11,76% | 30,72% | 39,87% | 16,34% | 1,31% 3 1335 4

19,61% | 43,79% | 28,10% | 7.84% | 0,65% 4 1374 2

25,49 proc. respondenty buvo linke visiskai sutikti / sutikti ir 39,87 proc. visiSkai nesutikti /
nesutikti su teiginiu ,,Mane tenkina Svietimo jstaigy vadovy karjeros modelis Lietuvoje* (vidurkis 2,84
balo; 11 vieta). Tai rodo, kad nemazos dalies apklaustyjy nuomone, Svietimo jstaigy vadovy karjeros
modelis Lietuvoje yra tobulintinas, nes jis nepakankamai tenkina dalies Svietimo jstaigy vadovy
poreikius. Dar prasciau tiriamieji jvertino kitg teiginj — 64,05 proc. jy buvo linke visiSkai nepritarti arba
nepritarti teiginiui ,,Mane tenkina kadencijy jvedimas Svietimo jstaigy vadovams* (vidurkis 2,31 balo;
13 vieta). Tai rodo, kad nors vadovy kadencijy jvedimas Svietimo sistemoje buvo vertinamas kaip
pazangus dalykas, tac¢iau daugelio vadovy, kaip rodo apklausa, jis nebuvo priimtas teigiamai. Tikétina,
kad galbiit d¢l to, kad su $iais suinteresuotais subjektais buvo fragmentiskai konsultuotasi, per mazai
atsizvelgta | jy nuomone. Todél nestebina ir tai, kad 74,51 proc. apklaustyjy nesutiko / visiskai nesutiko
su teiginiu ,,Kadencijy trukmé (5 metai) yra optimali® (vidurkis 2,05 balo; 15, t. y. paskutiné vieta).
Galima konstatuoti, kad kadencijy sistemg daugelis apklausoje dalyvavusiy Svietimo jstaigy vadovy yra
linke¢ vertinti skeptiSkai ir kai kada netgi neigiamai.

43,14 proc. respondenty buvo linke visisSkai sutikti / sutikti ir 21,57 proc. visiSkai nesutikti /
nesutikti su teiginiu ,,Mano horizontalios karjeros galimybés Sioje Svietimo jstaigoje / sistemoje realios*
(vidurkis 3,26 balo; 7 vieta). 34,64 proc. tiriamyjy buvo linke visiskai sutikti / sutikti ir 24,84 proc.
visiSkai nesutikti / nesutikti su teiginiu ,,Mano vertikalios karjeros galimybés Sioje Svietimo jstaigoje /
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sistemoje realios™ (vidurkis 3,11 balo; 8 vieta). Tai rodo, kad didesniaja dalj Svietimo jstaigy vadovy
horizontalios ir vertikalios karjeros galimybés Svietimo jstaigoje / sistemoje tenkina labiau, palyginti su
ta dalimi respondenty, kuriy ne itin tenkina. Visgi negalima teigti, kad Svietimo jstaigy vadovy karjeros
sistema neturi reikSmingy problemy. 34,64 proc. respondenty buvo linke visiskai sutikti / sutikti ir 36,60
proc. visisSkai nesutikti / nesutikti su teiginiu ,,Mane tenkina karjeros tgstinumo galimybés® (vidurkis
2,95 balo; 10 vieta).

Galima teigti, kad Svietimo jstaigy vadovy karjeros testinumo uztikrinimas yra aktuali tobulinimo
sritis, siekiant garantuoti pagal vadovy poreikius geresnes jy profesinés veiklos testines galimybes
Lietuvos Svietimo sistemoje, tinkamai reaguojant j jos pokyc¢ius. Juolab, kad 41,83 proc. apklaustyjy
buvo linke¢ visiSkai nepritarti / nepritarti teiginiui ,,Karjeros testinumas Svietimo jstaigoje / sistemoje
projektuojamas pagal mano poreikius“ (vidurkis 2,76 balo; 12 vieta). Tai leidzia teigti, kad nemazos
dalies Svietimo jstaigy vadovy netenkina tai, kaip realiai yra projektuojama jy karjera. Tikétina, kad tai
daro neigiama jtaka ir Siy vadovy karjeros testinumui. Net 58,82 proc. tyrimo dalyviy visiskai nesutiko
arba nesutiko su teiginiu ,,AS zinau, kad uzimsiu tinkamas pareigas po kadencijos pabaigos* (vidurkis
2,11 balo; 14, t. y. priespaskutiné vieta). Sis tyrimo aspektas rodo, kad §vietimo jstaigy vadovy karjeros
testinumga apsunkina tai, kad po kadencijos pabaigos nemazai jy néra tikri, kad uzims tinkamas pareigas
pagal savo poreikius ir lukes¢ius. Tai yra netinkamo Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo
tiesioginé pasekmeé.

32,03 proc. respondenty buvo linke visiskai sutikti / sutikti ir 24,84 proc. visiSkai nesutikti /
nesutikti su teiginiu ,,AS tikiu, kad mano kadencija bus pratesta® (vidurkis 3,00 balo; 9 vieta). Labai
teigiamai respondentai jvertino teiginj ,,AS galiu naudotis kvalifikacijos kélimu, kurio reikés tesiant
karjera® (vidurkis 3,94 balo; 1 vieta), su kuriuo visiskai sutiko / sutiko 76,47 proc. apklaustyjy. Galima
konstatuoti, kad placios kvalifikacijos kélimo galimybés yra stiprioji Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy
karjeros projektavimo sistemos puse.

Didesng dalj Svietimo jstaigy vadovy tenkina mokymai, skirti biisimiems vadovams (vidurkis 3,35
balo; 4 vieta) ir jvadiniai mokymai, skirti paskirtiems Svietimo jstaigy vadovams (vidurkis 3,27 balo; 6
vieta). 49,02 proc. tiriamyjy buvo linke visiskai sutikti / sutikti su tuo, kad juos tenkina kvalifikacijos
tobulinimo kursai, skirti vadovams, turintiems vadovavimo patirties (vidurkis 3,39 balo; 3 vieta).
Daugelis apklaustyjy nurod¢, kad jy dalyvavimas lyderystés mokymuose — pakankamas (vidurkis 3,74
balo; 2 vieta). Nemazai jy jaucia pasitenkinimg savo karjeros testinumu ir galimybémis Svietimo
istaigoje / sistemoje (vidurkis 3,31 balo; 5 vieta).

Toliau respondenty buvo klausiama, kokiose pareigose / darbo vietoje jie jsivaizduoja savo
karjeros testinuma po kadencijos Svietimo jstaigos vadovo pareigose. Atsakymai i $j klausimg pateikiami

Zemiau esanc¢iame 14 paveiksle.
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Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomenis

14 pav. Pareigy / darbo viety, kuriose respondentai jsivaizduoja savo karjeros testinuma
po kadencijos Svietimo istaigos vadovo pareigose, pasiskirstymas (proc.) (N = 153)

Prioritetinés pareigos / darbo vietos, kuriose respondentai jsivaizduoja savo karjeros testinuma po
kadencijos Svietimo jstaigos vadovo pareigose, yra Sios: 1) kitos Svietimo jstaigos vadovas (23,96 proc.);
2) mentorius (14,70 proc.); 3) konsultantas (14,06 proc.) ir 4) Svietimo jstaigos direktoriaus
pavaduotojas (11,50 proc.). Daug re¢iau respondentai noréty karjera testi maziau atsakingose arba ne
valdymo lygmeniui priklausanciose pareigose / darbo vietose — tokiose, kaip metodininkas (8,63 proc.),
savivaldybés jstaigos Svietimo padalinio darbuotojas (6,71 proc.), ekspertas (4,79 proc.) ir projekty
vadovas (4,79 proc.). Maziausiai prestizinés yra tokios pareigos kaip mokytojo (1,92 proc.) ar vyresniojo
mokytojo (1,92 proc.). Galima teigti, kad respondentai savo karjeros testinumg po Svietimo jstaigos
vadovo kadencijos labiausiai jzvelgia aukStesnio valdymo lygmenyse, atsakingesnése pareigose.
Projektuojant Svietimo jstaigy vadovy karjera, reikéty po Svietimo jstaigos vadovo kadencijos juos
jdarbinti Svietimo jstaigos vadovo, mentoriaus, konsultanto arba Svietimo jstaigos direktoriaus
pavaduotojo pozicijose. Tokiu biidu biity geriau tenkinami buvusiy Svietimo jstaigy vadovy poreikiai,
kai kuriais atvejais geriau uZztikrinamos jy horizontalios karjeros galimybés. Tyrimo pabaigoje
respondenty buvo praSoma jvertinti, kg jie sitilyty tobulinti Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros
projektavimo sistemoje pagal pateiktus teiginius 5 baly skalé¢je, kai 5 balai visiSkai sutinka su teiginiu...
1 balas — visiSkai nesutinka. Lietuvos S$vietimo ijstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos
tobulinimo vertinimy pasiskirstyma pagal vidurkiy dydj reprezentuoja 15 paveikslas.
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Saugumo uztikrinimas — vadovai gali tobulintis. . I 4,29
Nacionalinio lygmens mentorysté (neturintiems patirties. . I 4,27

Kvalifikacijos kélimas (praktiniai mokymai, stazuotés,.. MEEG__u e 4,26
Savivaldybés lygmens mentorysté (trumpalaiké, .. — 4,18

Individualios konsultacijos (koucingas) kandidatams .. EE— 4,17
Svietimo jstaigy vadovy, turinéiy vadybiniy kompetencijy. . I 4,05
Karjeros testinumo $vietimo jstaigoje / sistemoje. . I 14,04
Svietimo jstaigy vadovy atvirasis jdarbinimas I 13,98

Mokykly lyderystés centro jsteigimas I 3,71

BENDRAS VIDURKIS — 4,11

C3000 400 5,00
Vidurkiai, balais

0,00 1,00 2,00

Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomenis

15 pav. Lietuvos Svietimo istaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo
vertinimy pasiskirstymas pagal vidurkiy dydj (balais) (N = 153)

Aukstesniais negu 4 balai jvertinti teiginiai pazyméti zaliai, Zemesniais negu 4 balai jvertinti
teiginiai i§skirti raudona spalva. Zaliai pazyméti teiginiai yra tos prioritetinés gairés, kuriomis remiantis
galima tobulinti Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistema. Detalesni duomenys
atsispindi 20 lenteléje.

20 lentelé. Lietuvos Svietimo istaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo
galimybiy vertinimas (N = 153)

Nei Visis- - 2
Visiskai | o . | sutinku, | Nesu- | kai | s | Z | E
Teiginiai sutinku nei nesu- | tinku | nesu- S| = Eo
tinku tinku | = | £ | Z
&~
5 4 3 2 1
1. Mokykly lyderystés centro jsteigimas 24,84% | 33,99% 30,07% | 9,15% | 1,96% | 4 | 3,71 9
2. Karjeros tgstinumo Svietimo jstaigoje /
sistemoje projektavimas pagal asmens | 22,88% | 60,13% 15,03% | 1,96% | 0,00% | 4 | 4,04 7
poreikius
3. Kovalifikacijos kélimas (praktiniai
mokymai, stazuotés, kursai), kurio 34,64% | 56,86% 8,50% 0,00% | 0,00% | 4 | 4,26 3
reikés tesiant karjera
4. Svietimo jstaigy vadovy atvirasis 2876% | 43,79% | 24,18% | 3,27% | 0,00% | 4 | 3,98| 8
jdarbinimas
5. Svietimo jstaigy vadovy, turiniy
vadybiniy kompetencijy ir patirties, | 34 390, | 457504 | 2026% | 1,96% | 0,65% | 4 | 405 | 6
idarbinimas | aukstesnes pareigas po
kadencijos baigimo
6. Saugumo uztikrinimas — vadovai gali
tobulintis atitinkamose institucijose, | 37 10/ | 549500 | 719% | 0,00% | 0,65% | 4 | 429 1
i$saugodami savo kaip vadovo darbo
vieta
7. Nacionalinio lygmens mentorysté 39.22% | 4837% | 12.42% | 0,00% | 0,00% | 4 | 427 | 2
(neturintiems patirties vadovams)
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Nei Visis- - 4

Visiskai . sutinku, | Nesu- | kai | = | 2 | E

s . . Sutinku . . =} = s
Teiginiai sutinku nei nesu- | tinku | nesu- S = g,
tinku tnka | = | 2 | Z

5 4 3 2 1 A

8. Savivaldybés lygmens mentorysté
(trumpalaiké, konkretiems §vietimo 34,64% | 50,33% | 13,73% | 1,31% | 0,00% | 4 | 4,18

vw =

N

9. Individualios konsultacijos
(kou¢ingas) kandidatams j §vietimo 32,68% | 52,29% 14,38% | 0,65% | 0,00% | 4 | 4,17 | 5
istaigy vadovo pareigas

BENDRAS VIDURKIS | 31,88% | 49,53% | 16,19% | 2,03% | 0,36% | 4 | 411 | -

Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomenis

Maziausiu vidurkiu respondentai jvertino teiginj dél mokykly lyderystés centro isteigimo (taip,
kaip yra Airijoje) (vidurkis 3,71 balo; 9, t. y. paskutiné vieta). 83,01 proc. tiriamyjy nurodé, kad
reikalingas karjeros testinumo Svietimo jstaigoje / sistemoje projektavimas pagal asmens poreikius
(vidurkis 4,04 balo; 7 vieta).

Kaip parodé ankstesni tyrimo rezultatai, dabartiné¢ Svietimo jstaigy vadovy karjeros sistema
nepakankamai tenkina $iy suinteresuoty subjekty poreikius ir lukesc¢ius (ypa¢ dél karjeros testinumo).
Net 91,50 proc. tiriamyjy visiskai sutiko / sutiko su pasitlymu dél kvalifikacijos kélimo (praktiniy
mokymy, stazuodiy, kursy), kurio reikés tesiant karjera. Siuo metu, kaip nustatyta ankséiau,
kvalifikacijos kélimo galimybés yra stiprioji Lietuvos $vietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo
sistemos pusé, todél §j aspekty tiesiog reikéty islaikyti. Ne itin dideliu vidurkiu bendrame kontekste
respondentai jvertino teiginj dél Svietimo jstaigy vadovy atvirojo idarbinimo (vidurkis 3,98 balo; 8
vieta). 77,12 proc. respondenty visiSkai sutiko / sutiko su tuo, kad bitinas Svietimo jstaigy vadovy,
turin¢iy vadybiniy kompetencijy ir patirties, jdarbinimas j aukStesnes pareigas po kadencijos baigimo
(vidurkis 4,05 balo; 6 vieta).

Net 92,16 proc. apklaustyjy visiskai pritaré¢ arba pritaré teiginiui dél saugumo uztikrinimo —
vadovai galéty tobulintis atitinkamose institucijose, iSsaugodami savo kaip vadovo darbo vieta (vidurkis
4,29 balo; 1 vieta). Saugumo uztikrinimas yra svarbus Airijos Svietimo jstaigy vadovy karjeros
projektavimo sistemos bruozas, kuris galéty buti pritaikytas ir Lietuvos atveju. 87,58 proc. vadovy
visiskai sutiko / sutiko su tuo, kad reikalinga nacionalinio lygmens mentorysté (neturintiems patirties
vadovams) (vidurkis 4,27 balo; 2 vieta). Po 84,97 proc. apklausty vadovy visiskai sutiko / sutiko su tuo,
kad reikalinga savivaldybés lygmens mentorysté (trumpalaike, konkretiems Svietimo jstaigos i§Stikiams
spresti) (vidurkis 4,18 balo; 4 vieta) ir individualios konsultacijos (koucingas) kandidatams j Svietimo
istaigy vadovo pareigas (vidurkis 4,17 balo; 5 vieta).

Taigi, atsizvelgiant | apklausty Lietuvos S$vietimo jstaigy vadovy sitlymus, galima priimti
adekvacius sprendimus miisy Salies Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemai tobulinti,

laiku reaguojant j jai kylancius i$§iikius, problemas ir suinteresuoty subjekty poreikius bei liikescius.
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2.5. Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Atlikus Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos Lietuvoje kriting analizg, galima

i8skirti Siuos pagrindinius sistemos bruozus:

1.

Lietuvoje yra naudojamas daugiapakopés mokytojy ir Svietimo jstaigy vadovy karjeros
modelis, kuriam biidinga tai, kad karjeros lygmenys isreisSkiami didéjancio sudétingumo ir
stipré¢jancios atsakomybés tvarka, o darbo uzmokesCio apimtis yra susijusi su veiklos
kokybés vertinimu ir aukStesne kvalifikacija.

Svietimo jstaigy direktoriai dirba pagal kadencijas, kuriy trukmé sudaro 5 metus.
Egzistuoja galimybé §ig kadencijg pratesti vienam kartui. Kadencijy jvedimo 2017 metais
trikumas — nebuvo parengtas joks amortizacinis mechanizmas, kuris leisty direktoriams,
nebetesiantiems vadovo karjeros, turéti atsitraukimo ar pasitraukimo alternatyvas.
Lietuvoje Svietimo jstaigy vadovy kvalifikacijos tobulinimas atliekamas trimis kryptimis:
a) mokymai, skirti blisimiems vadovams; b) jvadiniai mokymai jau paskirtiems (naujai
dirbantiems) S$vietimo jstaigy vadovams; c) kvalifikacijos tobulinimo kursai, skirti
vadovams, turintiems vadovavimo patirties. Sios vadovy kvalifikacijos tobulinimo kryptys
yra budingos i§ esmés visoms Europos Salims. Lietuvoje Svietimo jstaigy vadovy
kvalifikacijos tobulinimas turi jtakos jy karjeros testinumui ir galimybeéms.

Formaliai mokytojai Lietuvos Svietimo sistemoje ir jstaigose gali kilti vertikalios karjeros
laiptais iki pat aukSciausio valdymo lygmens, jeigu tenkina nustatytus reikalavimus.
Mokytojui pasirinkus vertikalig karjeros krypti, paprastai tenka atsisakyti ugdymo, kaip
pagrindinés profesinés veiklos. Be to, jiems tenka ilgai laukti paaukstinimo galimybiy.
Mokytojy vertikalios karjeros galimybés yra apribotos jvairiy reikalavimy ir realios
praktikos — tai, kad Lietuvoje stokojama nuolat savo pareigose dirbanciy auks$ciausio
lygmens Svietimo jstaigy vadovy rodo, kad mokytojams vertikalios karjeros laiptais pakilti
iki aukSciausio valdymo lygmens, ypac¢ neturint vadovavimo darbo patirties, labai sunku.
Lietuvoje naudojami §ie bendrojo ugdymo mokytojy paaukstinimo j aukstesnj karjeros
lygmen] kriterijai (uztikrinantys vertikalia mokytojy karjera link skirtingy valdymo
lygmeny) — tai teigiamas veiklos jvertinimas, profesinés patirties trukmeé, tam tikry
kompetencijy jrodymas ir specifinis profesinis tobulé¢jimas.

Svietimo jstaigos vadovo pareigoms jgyti Lietuvai biitinas konkursinis egzaminas. Lietuva
iSsiskiria i§ kity Baltijos Saliy, nes Latvijoje ir Estijoje (kaip, beje, Airijoje, Suomijoje)
pasireiskia atvirasis jdarbinimas. Kaip parodé Siame darbe atlikta anketin¢ apklausa,

atvirasis jdarbinimas daugeliui apklausty Svietimo jstaigy vadovy neimponuoja.
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7. Reikalavimai kandidatams j Svietimo jstaigos vadovo pareigas Lietuvoje yra Sie —
pedagoginio darbo patirtis ir vadovaujamojo darbo patirtis, dar reikalaujama lyderystés ir
vadovavimo geb¢jimy. Lietuvoje pasireiskia apsunkintos salygos Svietimo jstaigy vadovy
karjeros testinumui ir galimybéms uztikrinti — tam tikra prasme stebina vadovaujamojo
darbo patirties reikalavimas, nes jis daro sunkiau jmanomu mokytojy karjeros projektavima
,uo apacios j virsy“ iki pat Svietimo jstaigos vadovo lygmens. Tai reiskia, kad Svietimo
istaigai sunku paciai ,,uzsiauginti vadova.

8. Dabar Lietuvoje apie desimtadalis mokymo jstaigy neturi nuolatinio vadovo. [ Sias pareigas
sunku pritraukti kompetentingus lyderius. Pedagoginés ir vadovavimo darbo patirties,
lyderystés ir vadovavimo gebéjimy turinciy subjekty skaic¢ius miisy Salyje yra ribotas, todél
tai irgi lemia Svietimo jstaigy vadovy stygiy, jy karjeros projektavimo sistema daro maziau
lanks€ig. To pasekmé — neefektyviai iSnaudojami esami Svietimo jstaigy zmogiskieji
iStekliai (mokytojai), turintys vadovavimo ir lyderystés potencialo, kuris yra nepakankamai
iSnaudojamas.

9. Svietimo jstaigy vadovai negali jgyti aukstesnés kvalifikacijos (reikalingos pereinant j
auksStesnj valdymo lygmenj) ir dalyvauti atitinkamy ugdymo institucijy veikloje,
iSsaugodami savo kaip vadovo darbo vieta mokykloje. Taigi saugumas néra Lietuvos
Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos prioritetas (praktine prasme).

10. Savivaldybiy aktyvesnis dalyvavimas, projektuojant Svietimo istaigy vadovy karjerg
vietinio valdymo lygmenyje, néra efektyviai iSnaudojamas, kaip tai daroma Suomijoje.
Nors nustatyta prievolé Salies savivaldybéms pasiiilyti kitas vadovo kompetencija
atitinkancias pareigas, taciau ji yra labiau teoriné nei praktiné — vadovo kompetencija
atitinkanCios pareigos yra konkursinés, todél galima pasitlyti nebent galimybe vél
sudalyvauti konkurse. Analogiskos savivaldybés problemos buvo issakytos ir eksperty
interviu metu.

11. Nors mentorysté turi Zenklig jtaka Svietimo jstaigy vadovy darbui, taciau ji per mazai
iSnaudojama. Tik maza dalis naujai pradéjusiy dirbti vadovy turi jam priskirta mentoriy.
Be to, Svietimo jstaigy vadovy dalyvavimas lyderystés mokymuose — nepakankamas.

12. Remiantis tuo, kas auksc¢iau iSdéstyta, galima reziumuoti, kad Svietimo jstaigy vadovy
testinumo galimybés Lietuvoje, jiems nebetesiant vadovy karjeros ar pasibaigus
kadencijoms, yra netinkamai jgyvendinamos. Lietuvoje vadovy, turinéiy vadybiniy
kompetencijy ir patirties bagaza, jdarbinimas j aukStesnes pareigas po kadencijos baigimo
leisty neisSvaistyti vertingo zmogiskyjy iStekliy potencialo.

Atlikus eksperty interviu analizg, nustatyti Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo

modelio privalumai — buvusiy vadovy jtraukimas j mokyklos pazangos iSorinj vertinimg ir tas faktas,
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kad geriau dirba vadovai, atéje 1§ paprasty mokytojy (tikétina, dél didesnés motyvacijos). Trikumai —
Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros modelis nefunkcionuoja tinkamai, kadangi egzistuoja
neefektyvi mokytojy lyderystés sistema ir mentorysté, pasireiSkia vadovy autonomijos stoka,
netinkamas kompetencijy vertinimas, teikiama per menka savivaldybiy pagalba Svietimo jstaigy
vadovams. Interviu metu nustatyta, kad Svietimo jstaigos vadovy karjeros testinumo galimybés yra
ribotos. Dalis buvusiy Svietimo jstaigy vadovy po kadencijos eina dirbti j savivaldybiy Svietimo skyrius.
Visgi darbas Cia yra sudétingesnis, pras¢iau apmokamas, todél neretai pasitaiko, kad padirbéje minétoje
srityje Sie zmonges toliau renkasi Svietimo jstaigy vadovy karjeros kelig. Gerai dirbantiems Svietimo
istaigos vadovams egzistuoja realios antros kadencijos galimybés. Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy
karjeros testinumas ir galimybés, pasibaigus jy kadencijai, yra ribotos, vertikalios karjeros Svietimo
sistemoje praktiskai pasiekti nejmanoma (vertikali karjera jmanoma uzimant vadovo pareigas
svarbesnése ne $vietimo institucijose, asmenims iSeinant dirbti  ministerijg ir pan.). L. Liukinevi¢ienés
ir L. Antanavicienés (2018) teigimu, Lietuvoje direktoriy, turin¢iy vadybiniy kompetencijy ir patirties
bagaza, jdarbinimas j aukstesnes pareigas po kadencijos baigimo leisty neiseikvoti vertingo zmogiskyjy
iStekliy potencialo. Ekspertinio interviu duomenimis, Svietimo sistemoje jmanoma nebent vadovy
horizontali karjera (pvz., pereinant vadovauti kitai Svietimo jstaigai, antra kadencija su darbo turinio ir
atsakomybeés iSplétimu) ar nusileidimas karjeros laipteliais Zemyn (mokytojavimas ir pan.).

Dalies eksperty nuomone, Lietuvoje néra aiSkios Svietimo jstaigy vadovy kvalifikacijos
tobulinimo sistemos. Joje pasireiSkia kokybisky kvalifikacijos tobulinimo paslaugy teikéjy stoka,
sistema nepakankamai finansuojama. Ekspertai jzvelgé ne tik Lietuvos Svietimo ijstaigy vadovy
kvalifikacijos tobulinimo sistemos trikkumy, bet ir privalumy. Buvo pozityviai jvertintas dalinis
magistranttiros studijy finansavimas, akcentuotas savivaldybiy aktyvumas, joms dalyvaujant Svietimo
istaigy vadovy kvalifikacijos tobulinimo projektuose. Pazyméta, kad Svietimo jstaigy vadovams
organizuojami jvairls mokymai, konsultacijos, mentorysté, tod¢l egzistuoja realios Svietimo jstaigy
vadovy kvalifikacijos tobulinimo galimybés. Eksperty vertinimu, Lietuvai netinka né¢ viena Europos
Salies $vietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistema, todél aktualus savo nacionalinés Svietimo
istaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos kiirimo poreikis. Realiausi Lietuvos Svietimo jstaigy
vadovy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo sprendimai — mentorystés plétra, Svietimo jstaigy
vadovy rezervo plétra, vadovy rotacija, kiirybinés atostogos su galimybe stazuotis. Lietuvos §vietimo
istaigy vadovy karjeros projektavimo sistemai reikalinga viena aiSki koordinuojanti institucija —
Lietuvos mokykly vadovy asociacija.

Atlikus vadovy anketinés apklausos rezultaty analize, nustatyta, kad placios kvalifikacijos kélimo
galimybés yra stiprioji Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos pusé — vadovai
gali naudotis kvalifikacijos kélimu, kurio reikés te¢siant karjerg. Didesne dalj Svietimo jstaigy vadovy

tenkina mokymai, skirti bisimiems vadovams; jvadiniai mokymai, skirti paskirtiems Svietimo jstaigy
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vadovams; taip pat kvalifikacijos tobulinimo kursai, skirti vadovams, turintiems vadovavimo patirties.
Daugelio vadovy nuomone, jy dalyvavimas lyderystés mokymuose — pakankamas. Visgi nemazos dalies
respondenty ne itin tenkina Svietimo jstaigy vadovy karjeros modelis Lietuvoje. Be to, daugelj
respondenty ne itin tenkina kadencijy jvedimas Svietimo jstaigy vadovams ir kadencijy trukmé. Galima
numanyti, kad kadencijy sistemos jvedimas Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo
sistemoje buvo per mazai suderintas su paciais vadovais kaip vienais i$ labiausiai suinteresuoty subjekty.
Nemazos apimties vadovy ne itin tenkina karjeros testinumo galimybés Svietimo jstaigoje / sistemoje. I§
dalies taip yra dél to, kad karjeros tgstinumas Svietimo jstaigoje / sistemoje ne itin projektuojamas pagal
vadovy poreikius. Dauguma vadovy po kadencijos pabaigos néra tikri, kad uzims tinkamas pareigas
Svietimo jstaigoje / sistemoje pagal savo poreikius ir likescius.

Dauguma anketingje apklausoje dalyvavusiy respondenty (vadovy) nurodé, kad biitinas Svietimo
istaigy vadovy, turin¢iy vadybiniy kompetencijy ir patirties, jdarbinimas j aukStesnes pareigas po
kadencijos baigimo. Prioritetinés pareigos / darbo vietos galéty buti Sios (svarbos tvarka): 1) kitos
Svietimo jstaigos vadovas; 2) mentorius; 3) konsultantas; 4) Svietimo jstaigos direktoriaus pavaduotojas.
Dauguma vadovy laikési nuostatos, kad biitinas saugumo jiems uztikrinimas — vadovai galéty tobulintis
atitinkamose institucijose, iSsaugodami savo kaip vadovo darbo vieta. Daugelio respondenty vertinimu,
reikalinga nacionalinio lygmens mentorysté (neturintiems patirties vadovams) ir savivaldybés lygmens
mentorysté (trumpalaiké, konkretiems Svietimo jstaigos i$Stkiams spresti), taip pat individualios
konsultacijos (koucingas) kandidatams j Svietimo jstaigy vadovo pareigas.

Moksliniy S$altiniy analizé rodo, kad pavyzdiné yra Airijos Svietimo jstaigy vadovy karjeros
projektavimo sistema. 2014 metais jsteigtas Mokykly lyderystés centras — CSL — tapo Svietimo jstaigy
lyderystés kompetencijos centru (Murphy 2020; Tournier et al., 2019). Vistik apklausoje dalyvave
vadovai ne itin buvo linkg sutikti su tuo, kad Lietuvai reikalingas mokykly lyderystés centro jsteigimas.
Be to, interviu metu ekspertai pazyméjo, kad kurios nors vienos $alies Svietimo jstaigy vadovy karjeros
projektavimo sistemg adaptuoti Lietuvoje néra prasminga, nebent tik atskirus jy elementus. Vienas i$
pagrindiniy Airijos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos elementy — mokykly
lyderystés centras, daugelio respondenty nuomone, ne itin tinkamas Lietuvai. Kita vertus, viena eksperté
kokybinio tyrimo metu pazyméjo, kad Lietuvoje pasireiskia neefektyvi mokytojy lyderystés sistema.

Kaip zinia, Lietuvoje yra naudojamas daugiapakopés mokytojy ir Svietimo jstaigy vadovy karjeros
modelis (Zablacké 2020). Neziurint to, dalis eksperty tokio modelio apraisky ne itin jzvelgée, akcentavo
S$io modelio formalumg arba jo rengimo stadija. R. Zablackés (2020) teigimu, mokytojui pasirinkus
vertikalig karjeros krypti, paprastai tenka atsisakyti ugdymo, kaip pagrindinés profesinés veiklos.
Ekspertinis interviu parodé, kad mokytojai, tapes Svietimo jstaigy vadovais netgi dirba geriau, nei tokiais
tapes pavaduotojai. Todél ,,mokytojo - vadovo™ karjeros kelias yra gana perspektyvus. Anot L.

Liukinevi¢ienés ir L. Antanavicienés (2018), Lietuvoje jauc¢iamas kompetentingy Svietimo jstaigy
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vadovy stygius. Ta patj pabrézé ir dalis eksperty. Jie nurodé, kad Lietuvoje triksta auksto lygio Svietimo
istaigy vadovy, nemazai tokiy jstaigy neturi nuolatiniy vadovy, ka patvirtino ir dokumenty bei moksliniy
Saltiniy analizé — i§ beveik 2000 veiklg vykdan¢iy mokymo jstaigy daugiau nei 200 neturi nuolatinio
vadovo (Bartkevic¢iené¢ 2020; Zablacké 2021; Lietuvos lyderystés ir vadovavimo Svietimo jstaigose
stiprinimo gairés, 2020). D. Survutaités (2021b) teigimu, Lietuvos Svietimo jstaigy vadovai vertina
mentoryste kaip turingia Zenklig jtaka mokytojy darbui. Siame darbe apklausti ekspertai mentorystés
plétra laiko pagrindiniu Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo
sprendimu. D. Survutaité¢ (2021a) teigia, kad Svietimo jstaigy vadovy dalyvavimas lyderystés
mokymuose — nepakankamas. Panasi nuostata i§sakyti ir interviu — ,,dauguma vadovy klausosi mokymy
dél ,,pliusiuko* (ES). Kita vertus anketiné apklausa rodo priesingus rezultatus, kadangi, daugelio vadovy
nuomone, jy dalyvavimas lyderystés mokymuose — pakankamas.

Lietuvos mokslininkai (Liukinevi¢iené ir Antanaviciené 2018; Bartkevic¢ien¢ 2020; Zablacke
2021) konstatuoja fakta, kad Svietimo jstaigy direktoriy testinumo galimybés Lietuvoje, jiems
nebetesiant vadovy karjeros ar pasibaigus kadencijoms, yra netinkamai jgyvendinamos. Tq patvirtina ir
ekspertinis interviu bei Svietimo jstaigy vadovy anketiné apklausa. Galima reziumuoti, kad Lietuvoje
pasireisSkia apsunkintos salygos Svietimo jstaigy vadovy karjeros tgstinumui ir galimybéms uztikrinti —
tai rodo tiek dokumenty ir moksliniy $altiniy analize, tiek interviu ir anketinés apklausos rezultatai. Dél

Sios priezasties bitina tobulinti Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos modelj.

2.6. Lietuvos Svietimo jstaiguy vadovu karjeros projektavimo sistemos

tobulinimo modelis

Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo modelis
formuojamas, remiantis Siomis nuostatomis:

1. Nors mentorysté turi Zenklig jtaka Svietimo jstaigy vadovy darbui, taciau ji per mazai
iSnaudojama. Tik maza dalis naujai pradéjusiy dirbti vadovy turi jam priskirta mentoriy.
Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros modelis nefunkcionuoja tinkamai, kadangi
egzistuoja neefektyvi mentoryste.

2. Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros testinumas ir galimybés, pasibaigus jy
kadencijai, yra ribotos, vertikalios karjeros Svietimo sistemoje praktiSkai pasiekti
nejmanoma. Svietimo sistemoje jmanoma nebent vadovy horizontali karjera. Karjeros
testinumas Svietimo jstaigoje / sistemoje ne itin projektuojamas pagal vadovy poreikius.

3. Realiausi Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo

sprendimai — mentorystés plétra, Svietimo jstaigy vadovy rezervo plétra (kiekvienoje
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istaigoje ruoSiant galimg pamaing vadovams), vadovy rotacija, kiirybinés atostogos su
galimybe stazuotis.

Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemai reikalinga viena aiski
koordinuojanti institucija — Lietuvos mokykly vadovy asociacija.

Biitinas Svietimo jstaigy vadovy, turin¢iy vadybiniy kompetencijy ir patirties, jdarbinimas
1 aukStesnes pareigas po kadencijos baigimo. Prioritetinés pareigos / darbo vietos galéty
buti Sios (svarbos tvarka): 1) kitos Svietimo jstaigos vadovas; 2) mentorius; 3) konsultantas;
4) Svietimo jstaigos direktoriaus pavaduotojas.

Daugelio respondenty vertinimu, reikalinga nacionalinio lygmens mentorysté
(neturintiems patirties vadovams), taipogi savivaldybés lygmens mentorysté (trumpalaikeé,
konkretiems Svietimo jstaigos iSStikiams spresti) ir individualios konsultacijos (koucingas)

kandidatams j Svietimo jstaigy vadovo pareigas.

Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo modelio strukttira

pateikiama 16 paveiksle.

Vadovy karjeros etapai Lietuvos Svietimo sistemoje yra $ie:

1.

Pirminis rengimas, pagal kurj kandidatai j Svietimo jstaigos vadovo pareigas yra ruosiami,
kad galéty uzimti Sias atsakingas pareigas. Tai, kaip minéta, gali apimti ir universitetines
studijas, kurios ruosia Svietimo jstaigy vadovaujancius specialistus.

Naujai pradéjusiy dirbti vadovy rengimas. Tai naujai Svietimo jstaigy direktoriaus ar
zemesnio lygmens vadovy pareigas uzimaniy asmeny rengimas ir kompetencijos
ugdymas, siekiant jiems iSplésti gebéjimus ir uztikrinti karjerg naujose pareigose.

Testinis profesinis tobulinimasis. Tai, kaip jau buvo raSyta, yra jau kurj laikg uzimanciy
Svietimo jstaigy direktoriaus ar Zzemesnio lygmens vadovy pareigas uzimanciy asmeny

rengimas ir kompetencijos ugdymas, siekiant jiems iSplésti karjera.

Siekiant geriau uztikrinti miisy Salies Svietimo jstaigy vadovy karjeros testinumag ir galimybes,

biitina imtis tokiy priemoniy, kaip:

Svietimo jstaigy vadovy rezervo plétra, kuri turi apimti rezervo formavima ne tik
nacionaliniu, bet ir instituciniu lygmeniu. Tai reiskia, kad kiekviena Svietimo jstaiga turi
biiti pajégi paruosti galima pamaina savo vadovybei. Si pamaina biity itin vertinga tuo, kad
geriausiai zZino vietinés jstaigos poreikius ir reikalauja maziau laiko prisitaikymui prie
konkrec¢ios mokyklos aplinkos (jeigu to i§ viso prireikia).
Vadovy rotacija — pasibaigus kadencijai, vadovai galéty buti rotuojami per kitas Svietimo
istaigas, tokiu budu buty i§ dalies iSsprgsta nuolatiniy vadovy stygiaus problema,
praturtinta asmeny vadybinio darbo patirtis ir geriau iSnaudojamas Svietimo sistemos
zmogiskyjy iStekliy potencialas (tgsinys 83 puslapyje).
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e Kirybinés atostogos su galimybe stazuotis — tai reiskia, kad vadovai po kadencijos ar jos
metu galéty paprasyti kirybiniy atostogy, idant galéty iSvengti perdegimo ir iSvykty
stazuotis | kitas institucijas ar uzsienj, kur galéty igyti vertingos vadybinio darbo patirties.
Sio vadovo darbo vieta galéty laikinai uzimty kitas asmuo, tatiau ankstesniam vadovui
turéty buti iSsaugojama darbo vieta. Tokiu biidu Svietimo jstaigy vadovams biity
uztikrinamas darbo vietos saugumas, kas yra labai svarbi Airijos Svietimo jstaigy vadovy
karjeros projektavimo sistemos savybé (saugumas).

e Mentorystés plétra. Kaip parodé Siame darbe atlikti tyrimai, vadovams, ypac
pradedantiesiems, Svietimo jstaigose triiksta mentoriy pagalbos. Sprendziant $ig problema,
reikéty imtis sprendimy trijuose sisteminiuose lygmenyse:

v Nacionaliniame lygmenyje — mentorysté, skirta neturintiems patirties vadovams.

v’ Savivaldybés lygmenyje — trumpalaiké mentorysté, skirta konkretiems $vietimo
istaigos i$Suikiams spresti.

v’ Individualiame lygmenyje — personalinés konsultacijos (kou¢ingas) kandidatams j
Svietimo jstaigy vadovo pareigas arba jau esamiems vadovams.

Siekiant uztikrinti vadovy karjeros tgstinuma, jiems pabaigus kadencijg Svietimo jstaigoje, reikéty
kategorizuoti ir pasiiillyti darbo vietas pagal svarbos prioritetus: kitos Svietimo jstaigos vadovas,
mentorius, konsultantas ir §vietimo jstaigos direktoriaus pavaduotojas. Reikéty sudaryti Siy pareigybiy
saraSa pagal laisvas darbo vietas, kad jas buity galima sitilyti patyrusiems vadybinio darbo specialistams,
siekiant geriau iSnaudoti §j zmogiskaji potencialg. Tik nesant galimybiy, biity galima pasitlyti jiems
kitas pareigybes / darbo vietas pagal kadencija baigusiy vadovy poreikius ir liikes¢ius.

Labai svarbu, kad Svietimy jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistema biity koordinuojama
visuminiu principu ir sistemiskai — tai galéty atlikti Lietuvos mokykly vadovy asociacija. Sisteminis
poziiiris | koordinavima leisty i Svietimo istaigy vadovy karjeros problemas zitiréti ne j kaip fragmentinj
procesa, o kaip j sistemines bédas, kurias biitina spresti kompleksiskai ir i§ esmés, sukuriant bendrg
problemy sprendimy ir tobulinimo priemoniy sistema. Kad Lietuvos mokykly vadovy asociacija veikty
efektyviai, biitinos tokios salygos:

e Daugiau galiy suteikimas.

e Kompetencijy ugdymas.

e Funkcijy finansavimas.

Reikia pazyméti, kad Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo
modelis yra rekomendacinio pobtidzio. Jo tinkamumo tyrimas Lietuvai galéty biiti detaliau tiriamas

kituose moksliniuose tyrimuose.
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ISVADOS

ISanalizavus karjeros vieSajame sektoriuje teorinius aspektus, isigilinus j Svietimo jstaigy vadovy
karjeros projektavimo sistemos specifika, jvertinus Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros testinuma
ir galimybes, galima suformuluoti Sias esmines darbo iSvadas:

1. Karjeros projektavimas ir valdymas yra viena i§ svarbiausiy ZIV veikly. Organizacinés karjeros
projektavimo sistema nustato esminius principus, kuriais remiantis darbuotojai siekia karjeros
organizacijoje. Personalo karjeros projektavimas ir valdymas padeda subalansuoti darbuotojy ir
organizacijos poreikius. Zvelgiant i§ organizacijos perspektyvos, karjeros projektavimas yra susijes su
organizacine intervencija. Zvelgiant i3 individo perspektyvos, karjeros projektavimas yra procesas, kurio
metu asmenys kuria, jgyvendina ir stebi savo karjeros tikslus ir strategijas. Neretai vieSojo sektoriaus
organizacijose stokojama vidinio karjeros planavimo, tod¢l tai maziau motyvuoja personalg. Personalo
karjerg vieSajame sektoriuje riboja tai, kad stokojama darbuotojy jgiidziy, interesy ir poreikiy derinimo
su organizacijy poreikiais. VieSosiose organizacijose gali biiti naudojamos jvairios personalo karjeros
projektavimo ir valdymo praktikos, kuriy svarbiausios yra individualis karjeros planai.

2. ReikSmingiausiu $vietimo jstaigos vadovo bruozu tampa gebéjimas susitvarkyti su pokyciais.
Svietimo jstaigy vadovy elgesj ir motyvacija tobuléti skatina jy suvokiamos karjeros galimybés. Tik pats
vadovas gali jvertinti savo kaip vadovavimo grandies subjekto karjera. Svietimo sistemoje vadovams
siekti karjeros sudétinga d¢l to, kad jy karjeros keliai yra apriboti. Jeigu Svietimo jstaiga néra didelé, tai
joje yra mazai valdymo lygmeny, todél vadovams sunku kilti vertikaliais karjeros laiptais. Svietimo
istaigy vadovy karjera yra sudétinga ir dél to, kad jie skiriami j pareigas tam tikrai kadencijai.

3. Projektuojant Svietimo jstaigy vadovy karjera, labai svarbi uzsienio Saliy patirtis. Europos Salys
naudoja skirtingus modelius mokytojy (tarp jy ir mokykly vadovy) karjerai plétoti (nuo plokscios
karjeros iki daugiapakopio modelio). Daugelyje Europos $aliy vyraujantis reikalavimas kandidatams j
Svietimo jstaigy vadovus — pedagoginio darbo patirtis. Daugelio Europos Saliy sistemose yra grieztai
identifikuojami ir atrenkami dalyviai, norintys uzimti vadovy pareigas. Daugelyje Europos Saliy asmuo
1 vadovaujancias pareigas Svietimo jstaigoje yra idarbinamas, pasitelkiant terminuota darbo sutartj
(vyksta jdarbinimas kadencijy pavidalu). Skotijos, Singapiiro, Ontarijo (Kanados provincija) ir Airijos
Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemy lyginamoji analizé atskleidé, kad direktoriais gali
tapti mokytojai, peréje nuosekly vertikalios karjeros procesg ir sudalyvave jvairaus profilio, skirtingos
trukmés mokymus $vietimo jstaigoje ir uz jos riby.

4. Atlikus Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos kriting analizg, eksperty
interviu ir Svietimo jstaigy vadovy anketing apklausa, nustatyta, kad Lietuvoje pasireiskia apsunkintos
salygos Svietimo istaigy vadovy karjeros tegstinumui ir galimybéms uztikrinti. Misy Salyje yra

naudojamas daugiapakopés mokytojy ir Svietimo jstaigy vadovy karjeros modelis. Dabar Lietuvoje apie
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desimtadalis mokymo jstaigy neturi nuolatinio vadovo. | Sias pareigas sunku pritraukti kompetentingus
lyderius. Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros modelis nefunkcionuoja tinkamai, kadangi
egzistuoja neefektyvi mentorysté, pasireiSkia vadovy autonomijos stoka, teikiama per maza (daznai tik
formali) savivaldybiy pagalba Svietimo jstaigy vadovams. Gerai dirbantiems Svietimo jstaigos vadovams
egzistuoja realios antros kadencijos galimybés. Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros testinumas ir
galimybés, pasibaigus jy kadencijai, yra ribotos, vertikalios karjeros Svietimo sistemoje praktiskai
pasiekti nejmanoma. Nemazos apimties vadovy ne itin tenkina karjeros tgstinumo galimybés Svietimo
istaigoje / sistemoje. IS dalies taip yra dél to, kad karjeros testinumas Svietimo jstaigoje / sistemoje ne
itin projektuojamas pagal vadovy poreikius. Dauguma vadovy po kadencijos pabaigos néra tikri, kad
uzims tinkamas pareigas Svietimo jstaigoje / sistemoje pagal savo poreikius ir lukes¢ius. Dauguma
vadovy nurodé¢, kad biitinas Svietimo jstaigy vadovy, turin¢iy vadybiniy kompetencijy ir patirties,
jdarbinimas ] aukStesnes pareigas po kadencijos baigimo. Lietuvoje vadovy, turin¢iy vadybiniy
kompetencijy ir patirties bagaza, jdarbinimas j aukStesnes pareigas po kadencijos baigimo leisty
neisSvaistyti vertingo zmogiskyjy istekliy potencialo.

5. Remiantis empiriniy tyrimy rezultatais, parengtas Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros
projektavimo sistemos tobulinimo modelis. Pagal ji vadovy karjeros etapai Lietuvos Svietimo sistemoje
yra §ie: pirminis rengimas, naujai pradéjusiy dirbti vadovy rengimas ir testinis profesinis tobulinimasis.
Siekiant geriau uZztikrinti Svietimo jstaigy vadovy karjeros testinumg ir galimybes, bitina imtis tokiy
priemoniy, kaip Svietimo jstaigy vadovy rezervo plétra, vadovy rotacija, kiirybinés atostogos su
galimybe stazuotis, mentorystés plétra. Siekiant uztikrinti vadovy karjeros tgstinuma, jiems pabaigus
kadencijg Svietimo jstaigoje, reikéty pasitlyti darbo vietas pagal svarbos prioritetus: kitos $vietimo
istaigos vadovas, mentorius, konsultantas ir Svietimo jstaigos direktoriaus pavaduotojas. Labai svarbu,
kad Svietimy jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistema biity koordinuojama sistemiskai — tai galéty

atlikti Lietuvos mokykly vadovy asociacija.
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REKOMENDACIJOS

Siame darbe parengtas rekomendacinio pobudZio Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros
projektavimo sistemos tobulinimo modelis, kuriame teikiami Sie svarbiausi sitilymai:
SMSM siiiloma:

e Galutinai parengti vadovy karjeros modelj (dabar jis yra ruoSiamas), kad Sis galéty
visapusiskai tenkinti Svietimo jstaigy vadovy karjeros testinumo poreikius.

o Svietimy jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistema perleisti koordinuoti Lietuvos
mokykly vadovy asociacijai. Kad $i asociacija veikty efektyviai, biitinos tokios salygos:
daugiau galiy suteikimas; kompetencijy ugdymas; funkcijy finansavimas.

Nacionalinei Svietimo agentiirai siiiloma:

e Mentorystés plétra. Kadangi vadovams, ypa¢ pradedantiesiems, Lietuvos S$vietimo
istaigose triiksta mentoriy pagalbos, reikéty imtis sprendimy nacionaliniame lygmenyje —
ilgalaiké mentorysté, skirta neturintiems patirties vadovams.

Savivaldybéms siilloma:

e Uztikrinti vadovy karjeros testinuma, jiems pabaigus kadencijg Svietimo jstaigoje, sitilant
darbo vietas pagal svarbos prioritetus: kitos Svietimo jstaigos vadovas, mentorius,
konsultantas ir Svietimo jstaigos direktoriaus pavaduotojas.

e Mentorystés plétra. Kadangi vadovams Lietuvos Svietimo jstaigose triiksta mentoriy
pagalbos, reikéty imtis sprendimy savivaldybés lygmenyje — trumpalaiké mentorysté,
skirta konkretiems $vietimo jstaigos i$Sukiams spresti.

e Vadovy rotacija — pasibaigus kadencijai, vadovai galéty biiti rotuojami per kitas Svietimo
istaigas, tokiu budu buty i§ dalies iSsprgsta nuolatiniy vadovy stygiaus problema,
praturtinta asmeny vadybinio darbo patirtis ir geriau iSnaudojamas Svietimo sistemos
zmogiskyjy iStekliy potencialas.

e Kirybinés atostogos su galimybe stazuotis — tai reiSkia, kad vadovai po kadencijos ar jos
metu galéty paprasyti kiirybiniy atostogy, galéty iSvengti perdegimo ir iSvykty stazuotis |
kitas institucijas ar uzsienj, kur galéty jgyti vertingos vadybinio darbo patirties. Sio vadovo
darbo vieta galéty laikinai uzimty kitas asmuo, taciau ankstesniam vadovui turéty buti
iSsaugojama darbo vieta (uztikrinamas darbo vietos saugumas).

Svietimo jstaigy vadovams siiiloma:

e Svietimo jstaigy vadovy rezervo plétra, kuri turi apimti rezervo formavima ne tik
nacionaliniu, bet ir instituciniu lygmeniu. Tai reiskia, kad kiekviena Svietimo jstaiga turi
biiti pajégi paruosti galima pamaina savo vadovybei. Si pamaina biity itin vertinga tuo, kad
geriausiai zino vietines jstaigos poreikius ir reikalauja maziau laiko adaptacijai.
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SANTRAUKA

Specifiné ir itin reikiminga vieSojo valdymo sritis yra §vietimas. Svietimo politikos formuotojai, siekdami pritraukti
uztikrinti aiSkias profesinio meistriSkumo augimo ir karjeros galimybes. Problema formuluojama klausimu: kaip turéty buti
uztikrinamas vieSojo sektoriaus jstaigy vadovy karjeros testinumas ir galimybés? Siuo atveju kaip pavyzdys imamas miisy
Salies Svietimo sektorius ir Svietimo jstaigy vadovy karjeros tgstinumas bei galimybés.

Darbo tikslas — istirti Svietimo jstaigy vadovy karjeros tgstinumo teorines prielaidas ir atlikus empirinj tyrima
pasiiilyti Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo tobulinimo galimybes.

Darbo uZdaviniai:

1. Atlikti personalo karjeros projektavimo sampratos teoring analize.

2. Atskleisti vadovy karjeros projektavimo ypatumus Svietimo sektoriuje.

3. Apzvelgti Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo patirtj jvairiose uzsienio Salyse.

4. Atlikti empirinj Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros testinumo bei galimybiy tyrima.

5. Parengti Lietuvos $vietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo modelj.

Pagrindiniai darbo rezultatai. Atlikus tyrima, nustatyta, kad Lietuvoje pasireiskia apsunkintos salygos Svietimo
jstaigy vadovy karjeros tgstinumui ir galimybéms uZztikrinti. Miisy Salyje yra naudojamas daugiapakopés mokytojy ir Svietimo
istaigy vadovy karjeros modelis. Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros modelis nefunkcionuoja tinkamai, kadangi
egzistuoja neefektyvi mentoryste, pasireiskia vadovy autonomijos stoka, teikiama per maza (daznai tik formali) savivaldybiy
pagalba Svietimo jstaigy vadovams. Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros tgstinumas ir galimybés, pasibaigus jy
kadencijai, yra ribotos, vertikalios karjeros Svietimo sistemoje praktiskai pasiekti nejmanoma. Nemazos apimties vadovy ne
itin tenkina karjeros testinumo galimybés Svietimo jstaigoje / sistemoje. Dauguma vadovy po kadencijos pabaigos néra tikri,
kad uzims tinkamas pareigas Svietimo jstaigoje / sistemoje pagal savo poreikius ir likes¢ius. Remiantis tyrimy rezultatais,
parengtas Lietuvos Svietimo istaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo modelis.

Raktiniai Zodziai: karjera, karjeros testinumas, Svietimo jstaigos vadovas.
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SUMMARY

A specific and very important area of public administration is education. In order to attract and retain the best managers
in educational institutions, education policy-makers must not only challenge them with leadership and quality education, but
also provide them with clear opportunities for professional growth and careers. The problem is posed by the question: how
should the career continuity and opportunities of heads of public sector bodies be ensured? In this case, the education sector
of our country and the career continuity and opportunities of the heads of educational institutions are taken as examples.

The work aims to investigate the theoretical assumptions of the career continuity of the heads of educational
institutions and to offer the possibilities of improving the career planning of the heads of educational institutions after
conducting an empirical research

Work tasks:

1. To accomplish a theoretical analysis of personnel career planning.

2. To reveal the peculiarities of career planning of heads of educational institutions.

3. To review the peculiarities of career planning of heads of educational institutions in different foreign
countries.

4. To carry out an empirical investigation of career continuity and opportunities for the heads of Lithuanian
educational institutions.

5. To prepare a model for improving the career planning system of heads of Lithuanian educational institutions.

Main results of the work. The research revealed that in Lithuania there are difficult conditions for ensuring the
continuity and opportunities of the career of the heads of educational institutions. Our country uses a multi-level career model
for teachers and heads of educational institutions. The career model of heads of educational institutions in Lithuania does not
function properly, as there is inefficient mentoring, lack of autonomy of managers, and too little (often only formal) support
for heads of educational institutions. The continuity and opportunities of the careers of the heads of Lithuanian educational
institutions at the end of their term are limited, it is practically impossible to achieve a vertical career in the education system.
A considerable number of managers are not very satisfied with the opportunities for career continuity in the educational
institution / system. Most managers after the end of their term are not sure that they will hold the right position in the
educational institution / system according to their needs and expectations. Based on the results of research, a model for
improving the career planning system of heads of Lithuanian educational institutions has been developed.

Keywords: career, career continuity, head of educational institution.
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2 priedas
Interviu klausimynas

Lietuvos Svietimo sistemos ekspertams
Gerbiamas Eksperte,

Siuo metu yra atliekamas kokybinis tyrimas — interviu, kurivo siekiama istirti suinteresuoty
subjekty, t. y. Jiisy kaip $vietimo sistemos eksperty nuomone apie $vietimo jstaigy vadovy karjeros
testinumo bei galimybiy principus Lietuvoje. Mums labai svarbi Jisy nuomoné, vertinant Lietuvos
Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo galimybes. Prasome toliau atsakyti
i Jums uzduodamus klausimus. IS anksto dékojame ©

1. Kaip vertinate Lietuvoje naudojama Svietimo jstaigy vadovy karjeros modeli? Kokius jo
privalumus ir triikumus jzvelgiate?

2. Kaip Jus vertinate Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros testinuma ir galimybes,
pasibaigus jy kadencijai?

3. Kaip Jis vertinate Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy kvalifikacijos tobulinimo sistema?
Kokig jtaka ji daro vadovy karjeros testinumui ir galimybéms?

4. Jeigu esate susipazings su kuria nors Europos Salies Svietimo jstaigy vadovy karjeros
projektavimo sistema, Kuri geriausiai tikty Lietuvai ir kodél?

5. Ka ir kaip sitlytuméte tobulinti Lietuvos $vietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo

sistemoje?

DEKOJAME ©



3 priedas

Anketa Lietuvos Svietimo jstaigy vadovams

Gerbiamas Respondente,

Siuo metu yra atliekamas kiekybinis tyrimas — anketiné apklausa, kuriuo siekiama istirti

suinteresuoty subjekty, t. y. Jisy kaip Svietimo jstaigy vadovy nuomone apie jy karjeros testinumo bei
galimybiy principus Lietuvoje. Mums labai svarbi Jiisy nuomoné, vertinant Lietuvos Svietimo jstaigy
vadovy karjeros projektavimo sistemos tobulinimo galimybes. Prasome toliau atsakyti j Jums
uzduodamus klausimus. IS anksto dékojame ©

1. Jvertinkite Jusy kaip Svietimo jstaigy vadovuy karjeros testinumg ir galimybes pagal

pateiktus teiginius 5 baly skaléje, kai S balai visiSkai sutinkate su teiginiu... 1 balas —

visiS§kai nesutinkate:

Teiginiai

Visiskai
sutin-
ku

Sutin-

Nei
sutinku,
nei
nesutinku

Nesu-
tinku

VisiSkai
nesu-
tinku

3

[

Mane tenkina Svietimo jstaigy vadovy karjeros
modelis Lietuvoje

Mane tenkina kadencijy jvedimas Svietimo jstaigy
vadovams

Kadencijy trukmé (5 metai) yra optimali

Mano horizontalios karjeros galimybés Sioje
$vietimo jstaigoje / sistemoje realios

Mano vertikalios karjeros galimybés Sioje
Svietimo jstaigoje / sistemoje realios

Mane tenkina karjeros testinumo galimybés

Karjeros tgstinumas Svietimo jstaigoje / sistemoje
projektuojamas pagal mano poreikius

AS zinau, kad uzimsiu tinkamas pareigas po
kadencijos pabaigos

AS tikiu, kad mano kadencija bus pratesta

AS galiu naudotis kvalifikacijos kélimu, kurio
reikés tesiant karjera

Mane tenkina mokymai, skirti blisimiems
vadovams

Mane tenkina jvadiniai mokymai, skirti
paskirtiems Svietimo jstaigy vadovams

Mane tenkina kvalifikacijos tobulinimo kursai,
skirti vadovams, turintiems vadovavimo patirties

Mano dalyvavimas lyderystés mokymuose —
pakankamas

Jauciu pasitenkinimg savo karjeros testinumu ir
galimybémis Svietimo jstaigoje / sistemoje
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2. Kokiose pareigose / darbo vietoje Jus isivaizduojate savo karjeros testinumg po

kadencijos Svietimo jstaigos vadovo pareigose? (galite paZyméti kelis atsakymuy
variantus ir / arba jraSyti savo)

OO0O0OO0OO0OO00000O0

Mokytojas
Vyresnysis mokytojas
Metodininkas
Ekspertas

Mentorius
Konsultantas
Projekty vadovas
Svietimo jstaigos direktoriaus pavaduotojas
Savivaldybés jstaigos Svietimo padalinio darbuotojas
Kitos Svietimo jstaigos vadovas

Kita (jraSykite savo variantg)

3. Ivertinkite, ka siiilytuméte tobulinti Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy Kkarjeros
projektavimo sistemoje pagal pateiktus teiginius 5 balu skaléje, kai 5 balai visiSkai
sutinkate su teiginiu... 1 balas — visi§kai nesutinkate:

covr Nei cor
V1s1§ka1 Sutin- | sutinku, | Nesu- VisiSkal
Teiginiai sutin- ku nei tinku | DY
ku . tinku
nesutinku

5 4 3 2 1
Mokykly lyderystés centro jsteigimas O O O O O
Karjeros tgstinumo Svietimo jstaigoje / sistemoje O O O 0 0
projektavimas pagal asmens poreikius
Kvalifikacijos kélimas (praktiniai mokymai, O 0 O 0 0
stazuotés, kursai), kurio reikés tesiant karjera
Svietimo jstaigy vadovy atvirasis jdarbinimas O O O O O
Svietimo jstaigy vadovy, turinéiy vadybiniy
kompetencijy ir patirties, jdarbinimas j auksStesnes O O O O O
pareigas po kadencijos baigimo
Saugumo uztikrinimas — vadovai gali tobulintis
atitinkamose institucijose, iSsaugodami savo kaip O O O O O
vadovo darbo vieta
Nacionalinio lygmens mentorysté (neturintiems 0O O O O O
patirties vadovams)
Savivaldybés lygmens mentorysté (trumpalaikeé, O 0 O 0 0
konkretiems Svietimo jstaigos isSukiams spresti)
Individualios konsultacijos (koucingas) O O O 0 0
kandidatams j Svietimo jstaigy vadovo pareigas

4. Jus esate:

O
O

Vyras
Moteris
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5. Jiisy amzZius:
O 1Iki 35 mety
O 36-45 metai
O 46-55 metai
O 56-65 metai
O 66 metai ir daugiau

6. Jusy vadybinio staZo patirtis:
0-5 m.

6-10 m.

11-15m.

16-20 m.

21-25 m.

26-30 m.

OO0O0OO00Oo

DEKOJAME ©
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4 priedas

Interviu klausimyno Lietuvos Svietimo sistemos ekspertams
klausimy ir atsakymu suvestiné

1 ekspertas
Kodas: E1
Lytis: moteris

1. Kaip vertinate Lietuvoje naudojama Svietimo jstaigy vadovy karjeros modeli? Kokius jo
privalumus ir trilkkumus jZvelgiate?
Nesu tikra, ar Lietuvoje yra kazkoks karjeros modelis. Jis Siuo metu yra tik rengiamas. Vadovy
karjeros modelio struktiirg apskritai sunku pavaizduoti, ypac kalbant apie horizontalig karjera.
Vertinu atsargiai, nes neaisku, koks tas karjeros modelis susidélios.

2. Kaip Jiis vertinate Lietuvos Svietimo jstaigy vadovu Kkarjeros testinumg ir galimybes,
pasibaigus ju kadencijai?
Problema ta, kad Svietimo jstaigos vadovas Svietimo sistemos hierarchijoje jau yra vir§iiné. Jeigu
jis nusprendzia nebetesti savo kaip vadovo karjeros, jis turi kelis pasirinkimus. Menkiausia
vertikalioji karjera [jam] yra pasibaigusi tikrai. Tada jis arba eina i kitg visai sfera, pavyzdziui,
tampa savivaldybiy Svietimo padaliniy vadovais arba specialistais. Tai ko gero ne karjera, o
profilio pakeitimas. Pavyzdziui, a§ laikinai eidama mokyklos direktorés pareigas, nusprendziau
pereiti dirbti | ministerija. Du keliai realiai — arba iSeiti i§ Svietimo sistemos, arba daryti Svietimo
sistemoje mégstama darbg.

3. Kaip Jus vertinate Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy kvalifikacijos tobulinimo sistemg?
Kokia jtaka ji daro vadovy karjeros testinumui ir galimybéms?
ISbaigtos vadovy kvalifikacijos tobulinimo sistemos néra. Ji bendra mokytojams ir vadovams.
Labai mazai yra tiekéjy, kurie kokybiskai suteikty kvalifikacijos tobulinimg vadovams. Tai
geriausiai daro mentorysté ir kouc¢ingas, bet tai yra labai brangus malonumas. Labai mazai yra |
praktikg orientuoty vadovy kvalifikacijos tobulinimo programy. Jiems reikia tokiy programy,
kaip iStekliy valdymas, personalo valdymas, duomeny valdymas, kaip praktiskai taikyti teisés
aktus ir pan. Savivaldybés to nemoka daryti, nes Svietimas yra specifing sritis. Vadovai turi buti
mokomi ir lyderystés, ir ugdymo, ir administravimo.

4. Jeigu esate susipaZinusi su kuria nors Europos Salies §vietimo jstaigy vadovy karjeros
projektavimo sistema, kuri geriausiai tikty Lietuvai ir kodél?
Tikriausiai né viena. Matot, kaip yra — sistema ,,copy—paste* neveikia. Lietuvoje visai kitas
kultiirinis laukas. Tai, kas veikia vienoje Salyje, neveikia kitoje. Pavyzdziui, Olandijoje, ten yra
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stambios mokyklos, tai direktorius realiai yra menedzeris. Jo reikalas — viskuo apriipinti. Jam
nereikia pedagoginio iSsilavinimo, jam keliami visai kiti tikslai. Kiekviena Salis turi savo
prioritetus, savo suvokima. Mes bandéme pritaikyti kity Saliy sistemy elementus, kas Lietuvoje
suveikty. Jungtinéje Karalystéje, Airijoje, Skotijoje, Velse direktoriai sukaupia tiek pinigy, kad
paskui gali dirbti savo malonumui. Jie mentoryste gali uzsiimti neatlygintinai. AS abejoju, ar
Lietuvoje buve Svietimo jstaigy vadovai i§ mentorystés iSgyventy.

5. Ka ir kaip siiilytuméte tobulinti Lietuvos Svietimo istaigy vadovy karjeros projektavimo
sistemoje?
Mes Lietuvoje vadovo karjerg praktiskai suprantame horizontaliai. Reikia sukurti mechanizma,
kad vadovas gaus pagalba (mentoryste), kai jos jam reikia, nebus uz tai baudziamas. Mane
domina sistema, kaip atsirasty i§ viso kompetentingy zmoniy, norin¢iy dirbti vadovais, t. y.
atvesti juos 1 vadovo karjeros kelig. Jeigu vadovas perdega, svarbu paruosti per mentoryste, kas
galéty ateiti ir jj pakeisti. Geriausiai visg §ig sistemg koordinuoty ne Nacionaliné Svietimo
agentira ar savivaldybés, o Lietuvos mokykly vadovy asociacija. Pereinamuoju laikotarpiu tai

galéty daryti Nacionaliné Svietimo agentiira.

2 ekspertas
Kodas: E2
Lytis: moteris

1. Kaip vertinate Lietuvoje naudojama Svietimo jstaigy vadovy karjeros modeli? Kokius jo
privalumus ir trilkkumus jZvelgiate?
Modelis [teisés akty pozitriu] dar tik kuriamas. Ministerijoje yra darbo grupé, joje esu as, tokj
modelj bandome kurti. Ta vadovy karjera [jos modelis] néra jforminta, ji néra formali. Galéciau
sakyti Svietimo jstaigy vadovas mentorius — tai yra vadovo karjeros tam tikras laiptelis, kadangi
norint tapti Svietimo jstaigy vadovu mentoriumi, reikia atitikti tam tikrus kriterijus, reikia
isklausyti mentoriaus rengimo programa. Svietimo jstaigy vadovai, pabaige kadencija, yra
jtraukiami j mokyklos pazangos iSorinj vertinimg. Tai yra karjera.

2. Kaip Jiis vertinate Lietuvos Svietimo jstaigy vadovu Kkarjeros testinumg ir galimybes,
pasibaigus ju kadencijai?
Tai nereiskia, kad pasibaigé viena kadencija, ir jau viskas. Jei vadovas steigé€jo jvertintas gerai
arba labai gerai, jis turi teis¢ antrai kadencijai (pereina automatiskai). Antra kadencija, nemanau,
kad tai yra karjera.

3. Kaip Jus vertinate Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy kvalifikacijos tobulinimo sistemg?

Kokia jtaka ji daro vadovy karjeros testinumui ir galimybéms?
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Tokios kaip sistemos néra. RuoSia universitetai, verslo atstovai... Lietuvos Svietimo jstaigy
vadovy kvalifikacijos tobulinimas néra toks jau sistemingas. Mes gyvename rinkos ekonomikos
salygomis. Kiekvienas vadovas pats save jsivertina ir jaucia, kur galéty tobuléti, negali buti
kvalifikacijos tobulinimas priverstinis. Pirmiausiai turi ateiti asmeninis tobuléjimo poreikis.
Atsirado dabar didelis skaitmeninés kompetencijos tobulinimo poreikis. Sistema néra tokia
aprasSyta, bet ji yra logiska vadybiniame darbe. Per mazai vadovy tobulina savo kvalifikacijg.
Svietimo jstaigy vadovy darbo kriviai yra nezmoniski. Dabar yra apie 200 §vietimo jstaigy,
kurios neturi vadovy. Tik spék atlikti visus darbus, néra laiko kada tobulintis. Arba konkursai
iSvis nevyksta, arba jvyksta vienas kitas... Vadovai tobulina kvalifikacija kartu su savo
bendruomene. Labai gerai vertinamos ERASMUS programos.

4. Jeigu esate susipaZings su kuria nors Europos Salies Svietimo jstaigy vadovu karjeros
projektavimo sistema, kuri geriausiai tikty Lietuvai ir kodél?
Detaliai esu nesusipazinusi. Detaliai negalima perkelti né vienos kurios nors Salies modelio ar
sistemos, tod¢l, kad yra kontekstas, kultura. Galime tiktai pasizitréti, idéjy pasiimti, pasizitréti
principus, bet kad kazkas [visiSkai] mums tikty, tikrai ne. Moksliniu pagrindu mes esame stipris,
todél turime kurti savo.

5. Ka ir kaip siiilytuméte tobulinti Lietuvos Svietimo istaigy vadovy karjeros projektavimo
sistemoje?
Mes nuolat tg darome darbo grupése, bandome tuos truikumus spresti. Procesas yra, jis vyksta.

Konkreciy pasiiilymy negaliu pasakyti. Tai yra nuolatinis darbas.

3 ekspertas
Kodas: E3
Lytis: moteris

1. Kaip vertinate Lietuvoje naudojama Svietimo jstaigy vadovy karjeros modeli? Kokius jo
privalumus ir trilkkumus jZvelgiate?
Dél padios karjeros, tai palies¢iau, kiek patraukli pati pareigybé §vietimo jstaigos vadovo. Siuo
metu aiSku galima sakyti padidéjo koeficientai ir didesnis atlygis turéty pritraukti Siek tiek, taciau
labai atpurto tai, kad Svietimo jstaigos vadovui yra labai daug tikiniy funkcijy, tiesiog tai vargina,
labai daug pertekliniy funkcijy, kuriose Svietimas paskesta tarp viso to tkio. Pvz.: mes
savivaldybéje centralizavome buhalterijg savo apskaitos, tai kai kurie Svietimo jstaigy vadovai
atsigavo, vien dél to, kad nereikia ty finansy tiek daug tvarkyti, bet yra ir kitos sritys, kur labai
vargina vadovus. Kitas dalykas, ka mes pastebéjome, tai kai savivaldybé jvedé paskatg i§ dalies
finansuoti studijas magistrantiiros, tai tikrai matém, kad yra i§ ty paciy mokytojy, kurie visai
noréty studijuoti ir yra pasiruose eiti i vadovus. Bet yra daug problemy, finansavimas yra gerai,

105



bet i tiesy reikéty padaryti vidinj audita ministerijai, kiek Svietimui ty funkcijy turéty buti ir kiek
ne Svietimo funkcijos, gal tada ir vadovams bty paprasciau dirbti.

2. Kaip Jiis vertinate Lietuvos Svietimo jstaigy vadovu Kkarjeros testinumg ir galimybes,
pasibaigus ju kadencijai?
Galéty vadovai dirbti mentoriais, reikéty jy potencialg panaudoti ir labai gerai biity, kad biity
galimybé¢ keistis vadovams po kadencijos rotacija tokia, idéja gera, nes yra tokiy vadovy, kurie
nori eiti | silpnesnes mokyklas ir jas pastate jauc¢ia malonuma.

3. Kaip Jus vertinate Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy kvalifikacijos tobulinimo sistemg?
Kokia jtaka ji daro vadovy karjeros testinumui ir galimybéms?
Matome, kad dalinis magistrantiiros studijy finansavimas kompetencijy stiprinimui labai puikus
jrankis, finansavimas yra ir dabartiniam vadovui, jeigu jis nori pastiprinti savo kompetencijas,
bet taip pat orientuota j antro lygmens vadovus t. y. pavaduotojus, skyriy vedéjus, tai vél mes
savotiskai formuojame savo rezerva, paskata yra didelé ir poreikis matome yra labai didelis, o
del testinumo, tai mes ir mokytojui galime atrasti d¢l rezervo, nes vis tiek vadovy reikés. Vieni
vadovai iSeina, kiti ateina, kad ateityje turéti, mes kompensuojame magistrantiiros studijas ir
formuojame kompetencijy paketa, manome, kad Sios studijos yra labai vertingos. Mes leidziame
rinktis bet kurig auks$taja mokykla, neribojame konkrecios mokyklos, tiesiog pats zmogus gali
atrasti, renkasi dazniausiai Svietimo lyderystés studijas. Paketas labai populiarus yra ISM, tiesiog
pagrindas yra Svietimo lyderysté, bet Svietimo lyderystéje yra labai daug baziniy dalyky ir
vadybiniy.

4. Jeigu esate susipaZines su kuria nors Europos Salies Svietimo jstaigy vadovu karjeros
projektavimo sistema, kuri geriausiai tikty Lietuvai ir kodél?
Nesusipazing.

5. Ka ir kaip siiilytuméte tobulinti Lietuvos Svietimo istaigy vadovy Kkarjeros projektavimo
sistemoje?
Kirybinés atostogos su galimybe stazuotis. Jeigu veikty vadovy rezervas, tai pasinaudojus
esanciais vadovais, galéty rezerve esantys laikinai uzimti vadovy pareigas, kol nuolatinis

vadovas bty is¢jes kurybiniy atostogy. Kaip jau minéjau, ir mentorysté galéty buti.

4 ekspertas
Kodas: E4
Lytis: vyras

1. Kaip vertinate Lietuvoje naudojama Svietimo jstaiguy vadovy karjeros modelj? Kokius jo

privalumus ir trikumus jZvelgiate?
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Dazniausiai Svietimo jstaigy vadovais tampa pavaduotojai ugdymui, kurie turi patirties, tai toks
kelias. Kokia tolesné karjera? Buve vadovai, patape savivaldybiy Svietimo skyriy specialistais,
neuzsiblna, padirba kurj laika, jie vél dalyvauja konkursuose ir iSeina ] mokykly vadovus, nes
vien dé¢l atlyginimo, nes atlyginimai yra labai mazi, o darby apimtys yra didziulés. Daugelis
Svietimo skyriy savivaldybése susijungé, yra Svietimo, sporto ir kultiiros skyriai, politikai varzo
kiek tik begali, viskas eina per 1éSy taupyma, tai vienas atlyginimai, kitas begalin¢ atsakomybé
ir tu atsakai uz viska, o budamas jstaigos vadovas atsakai tik uz savo mokykla, gali kazka
planuotis, kazka déliotis, o skyriuje tu nelabai kazka gali déliotis, planuotis, Sové politikams |
galva, jie priémé sprendimag ir tu privalai vykdyti, o jis tau patinka nepatinka, turi naudos, neturi
naudos, até¢jo kita kadencija, tg sprendima pakeité, vél darai, kaip buvai dargs. Sprendimai
priimami, siekiant tam tikro populiarumo, ir tu privalai laikytis ty taisykliy ir daugelj dalyky
vykdyti, kurie ir nelabai tau prie Sirdies. Tac¢iau su savivaldybés mokyklomis truputj yra kitaip.
Mokyklos vadovams reikalingos kompetencijos, o politikams nieko nereikia. Biinant Svietimo
skyriaus vedéju ir diskutuojant su politikais reikia daugybés sveikatos ir sugeb¢jimy jtikinti. Tai
dazniausias Svietimo jstaigos vadovo karjeros kelias toks ir yra — nuo pavaduotojo iki
direktoriaus. Vadinama vertikalioji karjera. Taciau dél Svietimo jstaigy vadovy atlyginimy
pakeélimo, tai efekta, kiek tai atsilieps jstaigos vadovui, mes dar pamatysim. Miisy rajone turé¢jom
tris Svietimo vadovus, kuriy atlyginimai yra didesni nei administracijos direktoriy, tai ¢ia visko
dar gali buti. Kas lieCia praeit], tai a§ matau, kad tie vadovai, kurie atéjo i$ paprasty mokytojy,
efektas yra geresnis, turim nemazai atvejy, kai atéjo i§ pavaduotojy, tai efekto nesulaukém
teigiamo, o kurie atéjo i§ mokytojo, tai efektas 100 karty geresnis ir matom, $iais laikais j daugelj
dalyky reikia ziuréti kuirybiskai ir va tie atéj¢ mokytojai, jie zitri kiirybiskiau, jie zitri ne
biurokratiskai, tai a$ sakiau ir sakysiu, Siais laikais kiiryba yra be proto svarbi norint dirbti bet
koki darba. Dar yra zmogiskasis faktorius, jei tie mokykly vadovai toliau dalyvauja konkursuose,
toliau vykdyti savo veikla kaip vadovai, tai pretendenty ten daZniausiai ir nebtina, nes
paprasciausiai Zmoneés ,,apsiuosto” ir tiesiog nelenda tenai, nors norétysi, kad jljsty. Taciau buvo
atvejy kai bande jljsti, kai esamas vadovas neissilaiké kompetencijy, ta¢iau bendruomené buvo
labai agresyviai nusiteikusi pries ta Zzmogy, kuris bando uzimti jstaigos vadovo vieta, kai esamas
vadovas dar galéty biiti vadovu pagal amziy. Tokiu atveju nei ministerija, nei savivaldybé nieko
padaryti negaléjo, nes matém, kad bendruomenés atstovai buvo labai kartu pasidarbave ir labai
mateési tas SaliSkumas ir neturéjom uz ko uzsikabinti, kad anuliuoti rezultatus ar dar kazka.
Kaip Jus vertinate Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy Kkarjeros testinumg ir galimybes,
pasibaigus juy kadencijai?

AS galéciau apibudinti tik taip, nu jau kur susiras darba tai ten ir t¢s veikla, nes nu savivaldybés

Siai dienai tik dokumentaliai yra jpareigotos padéti susirasti darba, bet jis vis tiek turi dalyvauti
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konkursuose. AS neturiu tokios patirties, dazniausiai visi iSeidavo ] pensija, realiai jokio
mechanizmo néra, nes realiai tik tvarkos, kuriy turi laikytis, darbo kodeksas, kurio turi laikytis,
Siaip kazka kito pasiiilyti, mes net nesame darbdaviai. Tiesa, dar gali Svietimo jstaigy vadovai
pabaige kadencija testi kita, jei labai gerai ar gerai jvertintas, nereikia atrankoje dalyvauti. Galéty
pabaiges kadencija, eiti 1 Svietimo, sporto ir kultiros vedéjo pozicija pagerinti viesaji
administravima, taciau tam reikia konkurso, galéty nebiiti konkurso. Reikéty pakeisti teisés aktus
tam, kad biity judé¢jimas. Galéty pabaige kadencijas vadovai keistis su kity Svietimo jstaigy
vadovais. Gimnazijos vadovas su gimnazijos. Dar buve Svietimo jstaigos vadovai gali jsidarbinti
mokytojais, pavaduotojais, taciau reikia paminéti, kad vadovai nelabai nori priimti buvusio
vadovo | mokykla, dél psichologiniy dalyky.

3. Kaip Jus vertinate Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy kvalifikacijos tobulinimo sistema?
Kokig jtaka ji daro vadovy karjeros testinumui ir galimybéms?
Daugelis dalyky priklauso nuo pacio zmogaus, kiek jis yra imlus. Taciau reikia pripazinti, kad
daugelis seminary yra katés pirkimas maiSe ir atrodo, kad labai iSgirtas ir iSreklamuotas, taciau
naudos néra. Taip pat labai priklauso nuo savivaldybés aktyvumo dalyvaujant jvairiuose
projektuose. Pvz.: ISM buvo formalios studijos ir neformalios studijos, tai ir tose ir tose miisy
savivaldybés vadovy nemazai dalyvavo, taip pat ir i§ savivaldybés Zzmoniy ypac neformaliose
studijose, tai manau, kad tai jtakoja jy kadencijos ir kvalifikacijos kélima, paskatina ir padeda
testi.

4. Jeigu esate susipaZings su kuria nors Europos Salies Svietimo jstaigy vadovy Karjeros
projektavimo sistema, kuri geriausiai tikty Lietuvai ir kodél?
Nesusipazing.

5. Ka ir kaip siiilytuméte tobulinti Lietuvos Svietimo jstaigy vadovuy karjeros projektavimo
sistemoje?
Tobulinti buity galima labai daug, taciau tam reikia finansy. Labai naudinga biity siysti stazuotis
vadovus | kitas $alis, galimybé pasiimti kiirybiniy atostogy metams, pasisémus naujy minciy vel
sugrjzti i darbo vieta. Galéty pabaige kadencijas vadovai keistis su kity Svietimo jstaigy vadovais.

Gimnazijos vadovas su gimnazijos, konsultuoti kitus Svietimo jstaigy vadovus.

S ekspertas
Kodas: ES
Lytis: moteris

1. Kaip vertinate Lietuvoje naudojama Svietimo jstaiguy vadovu karjeros modelj? Kokius jo
privalumus ir trikumus jZvelgiate?

Vertinu patenkinamai.
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Privalumai:

kompetencijy vertinimo sistema iki pakeitimy, kai kiekviena kompetencija buvo
vertinama dviem pozicijomis — atitinka ir neatitinka- jgalino perspektyviy, maziau
politizuoty kandidaty i Svietimo jstaigy vadovus atranka. Tuo paciu metu kiekvienam
leido pasitikrinti ir i§sigryninti tobulinimosi kryptis;

kompetencijy vertinimas jgalina pretendentus susipazinti su vadovavimo Svietimo
istaigai ypatumais iki darbo $ioje pozicijoje pradzios. Ilgalaike patirtj turincius vadovus
kompetencijy vertinimas paskatino mokytis, atnaujinti Zinias jas siejant su praktinés
veiklos patirtimi;

1-3 m. dirbantiems vadovams organizuojami jvairiis mokymai, konsultacijos, teikiama

mentoriy pagalba valstybiniu mastu, savivaldybés mastu (pavieniai atvejai Lietuvoje).

Trukumai;

mokyklose neveikia mokytojy lyderystés sistema, vadovai neaugina jauny lyderiy.
Mokytojai néra jtraukiami i organizacijos valdyma, jiems néra deleguojamos vadybinés
uzduotys;

kompetencijy vertinimas turi tiek pat jtakos (svorio) kaip ir pretendento j Svietimo
istaigos vadovus konkursinis vertinimas, kas sudaro prielaidas savivaldybéms politizuoti
konkursus, | 8ig pozicija pretenduoti atsitiktiniams Zmonéms, turintiems pazinciy,
pataikaujantiems esamai politinei valdziai;

1-3 m. dirbantiems vadovams neteikiama jokia pagalba savivaldybése, savivaldybés
neprisiima atsakomybés uz jauny vadovy ugdyma, palydéjimg sékmingos profesinés
veiklos link. Teikiama mentoriy pagalba valstybiniu mastu néra pakankama, nes
mentorystés paslauga néra apmokama, todél paruo$ti mentoriai nenori jsipareigoti teikti
pagalba jauniems vadovams negaudami uz tai jokio atlygio;

triksta profesionaliy, praktiniy mokymy Svietimo jstaigy vadovams. Daug mokymy veda
teoretikai, déstydami mokyklose neveikiancias teorijas. Praktikai vadovai néra skatinami
dalintis savo vadybinémis praktikomis. Daznai tenka girdéti, kad jdomias vadybos
praktikas vystantys vadovai savivaldybéje yra ignoruojami, jie ,,pranasais® biina tik kity
savivaldybiy vadovams — tokiu biidu galima teigti, kad savivaldybés nesiekia iSnaudoti
savo darbuotojy profesinio potencialo Svietimo organizacijy valdymo kokybei gerinti;
Svietimo jstaigy vadovai neturi galimybiy mokytis i§ geriausiy, nes MK kvalifikacijai
skiriama labai mazai 1€8y. Kokybiski, paveikis, ilgalaikiai vadybiniai mokymai kainuoja
daug (200-400 eury viena diena), tod¢l vadovams belieka dirbti taikant pasenusias

vadybines teorijas, kurios Siandieninéje visuomeng¢je seniai neveikia;
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e vadovai Siandien neturi jokios autonomijos, yra visiSkai priklausomi nuo savivaldybés
politiky uzgaidy, neprofesionaliy nory, pageidavimy, keisty, visiSkai vadybiskai
nepagristy sprendimy;

e baigus vadovo karjerg néra jokiy perspektyvy, neiSnaudojama Svietimo jstaigy vadovy
potencialas ugdant jaunaja karta. Mentoriais, konsultantais gali dirbti tik dalis vadovy
(Siuo metu jy yra 40 Lietuvoje). Karjerg norintys baigti vadovai, daznu atveju, neturi
galimybés dirbti mokytojais, direktoriaus pavaduotojais ugdymui.

2. Kaip Jius vertinate Lietuvos Svietimo jstaigy vadovuy karjeros testinumag ir galimybes,
pasibaigus juy kadencijai?
Svietimo jstaigos vadovy karjeros testinumo galimybés labai ribotos. Praktika rodo, kad viena
kartg tapus vadovu, esi tarsi pasmerktas, nes kelio nei atgal, nei pirmyn néra. Atgal néra, nes
nieks nenori priimti dirbti mokytoju ar kitu darbuotoju buvusio direktoriaus. Sis faktas rodo, kad
vadovais tampa silpni, savimi nepasitikintys, netikintys kito Zzmogaus galimybémis, asmenys.
Kelio pirmyn taip pat néra, nes Lietuvoje néra sukurta paveiki mentorystés kulttira, kuri galéty
biiti nisa tokios kvalifikacijos darbuotojy veiklos testinumui uZztikrinti ir jy potencialui iSnaudoti.
Jdomu tai, kad Lietuvoje §vietimo jstaigy vadovai darbo savivaldybiy §vietimo skyriuose, NSA,
ministerijoje nesieja su karjera. Siose institucijose daznai dirba tie pedagogai, kuriy veikla buvo
nes¢kminga bendrojo ugdymo mokyklose arba apskritai nebande¢ dirbti mokyklose. Tai, mano
manymu, dar vienas i§ veiksniy salygojanCiy Lietuvos Svietimo sistemos problemas.
Nese¢kmingiems pedagogams suteikiami visi jrankiai daryti jtaka seékmingiems mokytojams,
vadovams.

3. Kaip Jus vertinate Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy kvalifikacijos tobulinimo sistema?
Kokig jtaka ji daro vadovy karjeros testinumui ir galimybéms?
Jau minéjau, kad yra vadovy praktiky, kurie turi didelj potencialg ir gali dalintis savo sékminga
vadybine patirtimi. Taciau jy identifikavimo, motyvavimo mechanizmo néra. Tokie Zmonés
tyliai dirba savo mokyklose, daznu atveju né savivaldybés lygiu neiSnaudojami, jau nekalbant
apie valstybinj lygmenj. Svietimo centry ir mokykly nepakankamas finansavimas lemia, kad
perkami patys pigiausi mokymai. Lektoriui, kuris yra geras praktikas, visiSkai neverta savo
brangy laika aukoti praktiSkai nemokamai. Kiekvienas investuojantis j savo mokymasi ir augima,
daznu atveju i§ savo asmeniniy 1€8y, nenori ,,parduoti saves pusvelCiui. Todél dauguma vadovy
klausosi mokymy dél ,,pliusiuko®, bet nieko naujo neatnesa | savo organizacija po mokymy. Be
to neturime praktikos mokytis i kity sri¢iy vadybos specialisty. Keista, juk Svietimas néra sritis
absoliuciai autonomiska ir nesusijusi su kitomis veikos sritimis. Tik bendrystéje ir tinkliSkume

yra tiesa.
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4. Jeigu esate susipaZings su kuria nors Europos Salies Svietimo jstaigy vadovy Karjeros

projektavimo sistema, kuri geriausiai tikty Lietuvai ir kodél?

Ne. Neteko domeétis.

5. Ka ir kaip siiilytuméte tobulinti Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy karjeros projektavimo

sistemoje?

Keisti organizacing struktira mokykloje, direktoriaus pavaduotojo ugdymui funkcijas
iSskaidant didesniam kiekiui mokytojy. Tokiu biidu natiiraliai daugiau darbuotojy turés
saly¢io su vadyba ir galimai pradés planuoti savo karjera. Siandien veikianti sistema
augina tik vieng du potencialius vadovus.

Kompetencijy vertinimo modelj grazinti j situacija, kai NSA vertinimas turéjo didesne
jtaka pretendento sé¢kmei konkurse (kiekviena kompetencija vertinama atitinka ar
neatitinka, ne balais). Tokiu atveju biity iSvengiama politikavimo ir minimalig
kompetencijy raiskg demonstruojanciy zmoniy vadovy pozicijose.

Kompetencijy vertinimui pasitelkti veikianc¢ius vadovus — mentorius, turin¢ius praktinés
vadovy konsultavimo patirties.

Didinti MK Iésas kvalifikacijai, galbut tikslingai iSskiriant pinigy sumg vadovy
kvalifikacijos tobulinimui, jvertinant kokybisky mokymy kainas 5 kvalifikacijos
dienoms.

Vadovy veiklos vertinimo forma praplésti prievole kiekvienam vadovui susiplanuoti
tobulintiny kompetencijy subkompetencijas. Veiklos vertinimo metu vadovai turéty
dokumentais pagristi savo mokymosi faktus, juos siejant su konkreciais pokyciais,
veiksmais organizacijoje.

Savivaldybiy administracijas jpareigoti organizuoti mentorystés paslaugas naujai
paskirtiems 1-5 metus dirbantiems vadovams.

Plésti mokykly komandy ir vadovy konsultavimo kultiira, pasitelkiant patyrusius, vadovo

karjerg baigusius darbuotojus.
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