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1. [zanga

»Karjera yra asmeninio augimo, mokymosi ir darbo sprendimy kelias, kuris leidzia asmeniui
siekti tiksly, vystyti geb¢jimus ir jgyvendinti savo svajones” (European Career Guidance
Association, 2019).

Pagrindinis kompetencijos tobulinimo vadybos metodikos parengimo tikslas — pagalba
valstybés jstaigy vadovams jy karjeros kelyje — priimant ir jgyvendinant mokymosi sprendimus.
Kartu tai pagalba jgyvendinant vadovy susitarimus dél pagrindiniy jy kadencijos laikotarpio veiklos
tiksly ir rezultaty.

Ne maziau svarbus ir antrasis Sios metodikos parengimo tikslas — uztikrinti efektyvy ir
nenutritkstama Valstybés jstaigy vadovy kompetencijos ugdymo procesg. Efektyviai valdomas
procesas leidzia jstaigy vadovams ir VieSojo valdymo agentiirai, centralizuoto vadovy mokymosi
paslaugy teikéjui (toliau — VVA), sékmingai bendradarbiauti.

Svarbus metodikos diegimo uzdavinys yra iSvystyti mokymosi valdymo sistema, kuri tapty
patrauklia jstaigy vadovy ir VVA eksperty kiirybinio bendradarbiavimo platforma.

Metodika pateikiama pagal $ig struktiira:

Efektyviu Metodikos naudojimu suinteresuotos grupés.
Vadovy kompetencijos tobulinimo gerosios praktikos apzvalga.
Metodikos alternatyvy pasirinkima ribojantys veiksniai.

Vertés kiirimo procesy modelio ir procesy apibrézimai.

VVA specialisty vaidmeny apibrézimas.

Metodikos jgyvendinimas mokymosi valdymo sistemoje.

Metodikos naudojimo pavyzdziai.

2. Efektyviu metodikos naudojimu suinteresuotos grupeés

Kuriant naujas paslaugas svarbu tiksliau apibrézti paslaugy vartotojy tikslinio segmento
poreikiy profilj. Tai padeda taikliau formuluoti vertés pasiiilymg ir nustatyti patraukliausius
paslaugy pozymius. Zemiau pateikiamas Valstybés jstaigy vadovy, pagrindinés metodikos

naudojimu suinteresuotos grupés, poreikiy profilio apibrézimas, kuriam metodika ir taikoma.



Valstybés jstaigy vadovy profilis (pagal Alexander Osterwalder)

1. K3a vadovai veikia?
* Jgyvendina ambicingus valstybés jstaigos visuomenei kuriamos vertés uztikrinimo
ir padidinimo tikslus.
2. Ko vadovai siekia?
* Jgyvendinti vykdomos veiklos efektyvumo ir patikimumo tikslus.
» Padidinti vykdomos veiklos verte.
» ISsaugoti ir iSvystyti jstaigos potencialg.
»  Uztikrinti asmeninio karjeros potencialo augima.
3. Kokie vadovy motyvai?
* Auksty aplinkos (uzsakovy/steigéjy/visuomenés) reikalavimy déka atsirades
* Asmenybés vidinis kultiirinis augimo poreikis bei jprociai;
* ISorinis administracinis skatinimas mokytis (metinis vertinimas, galimos jvairios
vertinimo pasekmés).
4. Ka vadovams ,,skauda“?
. Triksta laiko tikslams jgyvendinti;
. Triksta patogiy jrankiy, padedanciy:
- Suprasti, kokios kompetencijos yra svarbiausios uzsibréztiems tikslams
pasiekti;
- Suprasti, kokiy kompetencijy labiausiai truksta;

- Nuspresti, kokiu biidu pasalinti kompetencijy trikuma.

Kitos grupés, suinteresuotos efektyviu metodikos naudojimu
Greta Valstybés jstaigy vadovy yra maziausiai trys metodikos sékme suinteresuotos grupés.
Pakankama jy kompetencija bei vadovams suteikiama pagalba yra reikSminga siekiant uztikrinti,
kad metodika biity sékmingai pritaikoma.
A. VVA Ugdymo koordinatorius (toliau — UK), mokymeosi valdymo sistemos (toliau —
sistemos) administratorius
e Kompetencija: turi aukstajj iSsilavinima/patirtj zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje; gerai
zino tiksly — kompetencijy — mokymosi turinio bei formy sékmingg rysj ir gali konsultuoti
vadovus analizuojant, vertinant savo kompetencijas, planuojant ir vykdant mokymus,

analizuojant mokymosi rezultatus; uztikrina tinkamg sistemos funkcionavimg ir tobulinima.



e Pagalba valstybés jstaigy vadovams: mokymosi poreikiy ir jy igyvendinimo biidy
nustatymas, mokymosi organizavimas ir informacija apie pasiektus rezultatus, pagalba
sistemos naudotojams.

B. Valstybés istaigos vadovy vadovai

e Kompetencija: formuluoja ambicingus, SMART principa atitinkancius tikslus, jvertina
tiksly jgyvendinima, aptaria jstaigos vadovo kompetencija ir jos tobulinimo poreikj, tvirtina
mokymosi plana.

e Pagalba valstybés jstaigu vadovams: konstruktyvus grjztamasis rySys, susijes su tiksly
igyvendinimo vertinimu ir skatinantis nuolat tobuléti.

C. ,,Kolegos“

e Kompetencija: patyre kolegos, kurie ilgg laikg stebi ir moka konstruktyviai jvertinti jstaigos
vadovo elgesj bei suteikti grjiztamajj rysj — impulsa tobuléti.

e Pagalba valstybés jstaigy vadovams: konstruktyvus griZztamasis rySys stiprigjy /

tobulintiny pusiy aspektu.

Pagrindinis Sios metodikos uzdavinys — pagalba vadovy kompetencijos augimui ir iSkelty
tiksly jgyvendinimui. Svarbiausia suinteresuota grupé — valstybés jstaigy vadovai. Sékmingas

metodikos jgyvendinimas priklauso nuo visy suinteresuoty grupiy bendradarbiavimo.

3. Vadovy kompetencijos tobulinimo gerosios praktikos apzvalga

3.1. UZsienio Saliy gerosios praktikos apzvalga

Uzsienio Saliy valstybés jstaigy vadovy kompetencijos ugdymo gerosios praktikos analizei
buvo pasirinktos penkios Salys. Pagrindiniai kriterijai — valstybés tarnybos modelis yra panasus j
Lietuvos valstybés tarnybos modelj ir aukstas Pasaulio Banko valdymo efektyvumo indikatoriaus
(angl. Worldwide Governance Indicators) desimties mety vidurkis — Suomijoje: 2.19; Svedijoje:
2.11; Nyderlanduose: 1.91; Kanadoje: 1.77; Belgijoje: 1.50). Papildomi pasirinkimo kriterijai —
Saliy daugiakultiiriSkumas ir bendradarbiavimo, mokymosi patirtis.

Teiktina apibendrinta Svedijos, Suomijos, Nyderlandy, Belgijos ir Kanados valstybés
istaigy vadovy kompetencijos ugdymo gerosios praktikos analizés medziaga. Siy $aliy geroji
praktika, mokslinés literatiros ir specializuoty mokymosi valdymui naudojamy informaciniy

sistemy analizé padéjo suformuoti metodikos pagrindus.



1 lentelé. Suomijos valstybés jstaigy vadovy kompetencijos ugdymas

Vadovy "Valtionhallinnon johtajuuden kompetenssimalli"

kompetencijos

modelis

Dazniausiai 360 laipsniy griztamasis rySys, savianalize, veiklos rezultaty vertinimas ir
naudojami periodiniai pokalbiai su vadovais.

kompetencijos

vertinimo metodai

Individualiis
metiniai mokymosi
planai

Valstybés jstaigy vadovai turi parengti individualius metinius mokymosi
planus, kuriuose numatyti jy mokymosi tikslai ir veiklos.

Mokymosi trukmé Néra grieztai nustatyto minimalaus ar maksimalaus dieny skaic¢iaus per

per metus metus, skirto valstybés jstaigy vadovy mokymuisi. Profesiniam tobuléjimui
rekomenduojama vidutiniskai skirti 5—10 dieny per metus.

Mokymosi Vertinami tokie rodikliai, kaip mokymosi tiksly pasiekimas, jgyty Ziniy

efektyvumo pritaikymas praktikoje ir vadovy veiklos rezultaty pageréjimas.

rodikliai

Veiklos rezultaty Pagrindiniai rodikliai apima strateginiy tiksly pasiekima, efektyvy istekliy

vertinimo rodikliai

(biudZeto) valdyma, darbuotojy pasitenkinimg, paslaugy kokybe ir klienty
pasitenkinimg, inovacijy diegima.
Specifiniai rodikliai: lyderysté ir strateginis mastymas.

Atsakinga institucija

Suomijoje vyriausybés kanceliarija (suom. Valtioneuvoston kanslia)
atsakinga uz valstybés jstaigy vadovy kompetencijy vertinimg ir ugdyma.
https://valtioneuvosto.fi/valtioneuvoston-kanslia/johto-ja-organisaatio
Uz valstybés jstaigy vadovy ugdymo organizavimg atsakingas Suomijos
vieSojo valdymo institutas (suom. HAUS kehittdmiskeskus Oy, haus.fi) -
valstybés valdoma jmoné, kuri specializuojasi viesojo sektoriaus
organizacijy vadovy mokymy ir konsultavimo srityse, jskaitant ir vadovy
kompetencijy vertinima.

2 lentelé. Svedijos vals

tybés jstaigy vadovy kompetencijos ugdymas

Vadovy "Kompetensramverk for statliga chefer"

kompetencijos

modelis

Dazniausiai 360 laipsniy grjztamasis rySys, saves vertinimas, struktiiruotas interviu ir
naudojami veiklos rezultaty analizé.

kompetencijos

vertinimo metodai

Individualiis
metiniai mokymosi
planai

Valstybés jstaigy vadovai raginami parengti individualius metinius
mokymosi planus, kurie padeda nustatyti asmeninius tobuléjimo tikslus ir
veiksmus.

Mokymosi trukmé Valstybés jstaigy vadovai turi teis¢ ] maziausiai 5 mokymosi dienas per
per metus metus. Maksimalus mokymosi dieny skai¢ius néra nustatytas.
Mokymosi Vertinami tokie rodikliai kaip mokymosi tiksly pasiekimas, jgyty Ziniy
efektyvumo pritaikymas praktikoje, vadovavimo efektyvumo — veiklos rezultaty ir
rodikliai darbuotojy pasitenkinimo — poky¢iai.

Veiklos rezultaty
vertinimo rodikliai

Pagrindiniai rodikliai apima strateginiy tiksly pasiekima, efektyvy iStekliy
valdyma, inovacijy diegima ir organizacijos kultliros gerinima, organizacijos
reputacijg.

Specifiniai rodikliai: auksti etiniai standartai — tvarumas ir socialiné
atsakomybé, bendradarbiavimas su institucijomis, inovacijos.




Atsakinga institucija

Svedijos viesojo valdymo agentiira (§ved. Statskontoret,

v —

ugdymo procesus.
Svedijos valstybés jstaigy agentiira (Sved. Arbetsgivarverket,
https://www.arbetsgivarverket.se/) yra atsakinga uz valstybés tarnautojy,

jskaitant vadovus, mokyma ir jy kompetencijy tobulinima.
Svedijos viesojo administravimo institutas (angl. SIPU International,
https://www.sipu.se/) teikia mokymus ir konsultacijas vieSojo sektoriaus

vadovams.

3 lentelé. Nyderlandy valstybés jstaigy vadovy kompetencijos ugdymas

Vadovy kompetencijos
modelis

"Hoogste beroepskwalificaties'.
Lygis 6: Auksciausios kompetencijos ABD kompetencijy sistema.

Dazniausiai naudojami
kompetencijos
vertinimo metodai

360 laipsniy griztamasis ry8ys, saves vertinimas, veiklos rezultaty analize,
kompetencijy interviu.

Individualiis metiniai
mokymosi planai

Valstybés jstaigy vadovai turi parengti individualius metinius mokymosi
planus, kurie yra aptariami ir derinami su jy tiesioginiais vadovais.

Mokymosi trukmé per
metus

Maziausiai 5 dienos.

Mokymosi efektyvumo
rodikliai

Kompetencijy jvertinimo poky¢iai, taikymas praktinéje veikloje,
organizacijos rezultaty geréjimas.

Veiklos rezultaty
vertinimo rodikliai

Strateginiy tiksly pasiekimas, organizacijos veiklos efektyvumas,
darbuotojy pasitenkinimas ir jsitraukimas, inovacijy diegimas,
bendradarbiavimas su kitomis institucijomis.

Specifiniai rodikliai: gebéjimas kurti ir palaikyti efektyvias komandas,
inovacijy inicijavimas ir jgyvendinimas, adaptyvumas ir lankstumas.

Atsakinga institucija

Nyderlanduose uz auksciausio lygio valstybés tarnautojy, jskaitant jstaigy
vadovus, kompetencijy vertinimg ir ugdyma yra atsakinga Valstybés
auksciausiojo lygio tarnautojy tarnyba (ol. Bureau Algemene
Bestuursdienst (ABD), https://www.algemenebestuursdienst.nl/).

Nyderlandy valstybés tarnybos generaliné direkcija (ol. Directoraat -
generaal Algemene Bestuursdienst (DGABD),
https://www.algemenebestuursdienst.nl/organisatie/dg-algemene-
bestuursdienst) yra atsakinga uz auks¢iausio lygio valstybés tarnautojy
valdyma bei ugdyma.

Nyderlandy vie$ojo administravimo mokykla (ol. Nederlandse School
voor Openbaar Bestuur, NSOB, https://www.nsob.nl/) — pagrindiné
organizacija, atsakinga uz valstybés tarnautojy, jskaitant vadovus,
mokymag. NSO sitlo platy kompetencijos ugdymo programy spektra,
iskaitant lyderystés, strateginio mastymo ir komunikacijos jgiidziy
ugdymo programas.

4 lentelé. Kanados valstybés jstaigy vadovy kompetencijos ugdymas

vertinimo metodai

Vadovy "Key Leadership Competency Profile"

kompetencijos

modelis

Dazniausiai naudojami | Dazniausiai naudojami metodai apima 360 laipsniy grjztamajj rysj, saves
kompetencijos vertinimg, veiklos vertinimo pokalbius ir kompetencijy vertinimo centrus.




Individualiis metiniai
mokymosi planai

Vadovai turi parengti individualius mokymosi planus, kurie atitinka jy
kompetencijos poreikius ir organizacijos tikslus.

Mokymosi trukmé per | Néra grieztai nustatyto minimalaus ar maksimalaus dieny skaiciaus, kurj

metus valstybés jstaigy vadovai turi arba gali mokytis per metus. Taciau yra
rekomendacijos, kad vadovai turéty skirti apie 5—10 dieny per metus
formaliems mokymams ir profesiniam tobuléjimui.

Mokymosi Kompetencijos lygio pokytis, poveikis veiklos rezultatams,

efektyvumo rodikliai

pasitenkinimas mokymais.

Veiklos rezultaty
vertinimo rodikliai

Organizacijos tiksly pasiekimas, finansiniy istekliy valdymo
efektyvumas, zmogiskyjy istekliy valdymo efektyvumas, inovacijy
diegimas ir poky¢iy valdymas, klienty (pilie¢iy) pasitenkinimas
teikiamomis paslaugomis.

Specifiniai rodikliai: jvairovés ir jtraukties skatinimas, vieSyju
paslaugu kokybé.

Atsakinga institucija

Kanados 1zdo valdybos sekretoriato (angl. Treasury Board of Canada
Secretariat) zmogiskyjy iStekliy valdymo departamentas
(https://www.tbs-sct.canada.ca/chro-dprh/index-eng.asp) yra atsakingas
uz valstybés tarnautojy ugdymo politikg ir jos jgyvendinima.

Kanadoje valstybés jstaigy vadovy kompetencijos vertinimg organizuoja
Kanados Valstybés Tarnautojy Komisija (angl. Public Service
Commission of Canada, https://www.canada.ca/fr/commission-fonction-
publique/services/outils-ressources-dotation-evaluation/specialistes-
ressources-humaines-gestionnaires-embaucheurs.html )

Kanados viesojo administravimo mokykla (angl. Canada School of Public
Service (CSPS), https://www.csps-efpc.ge.ca/index-eng.aspx) yra
pagrindiné institucija, atsakinga uz federaliniy valstybés tarnautojy
mokymus ir jy kompetencijy vystyma.

5 lentelé. Belgijos valstybés istaigy vadovy kompetencijos ugdymas

Vadovy kompetencijos
modelis

"Belgisch Competentiekader voor Leiders in de Publieke
Sector"

Dazniausiai naudojami
kompetencijos vertinimo
metodai

Dazniausiai naudojami metodai apima 360 laipsniy griztamajj rysj,
saves vertinimg, veiklos vertinimo pokalbius ir kompetencijy
vertinimo centrus.

Individualiis metiniai
mokymosi planai

Vadovai turi parengti individualius mokymosi planus, pagrjstus jy
kompetencijos vertinimo rezultatais.

Mokymosi trukmé per metus | Maziausiai: 5 dienos; daugiausiai: 10 dieny.

Mokymosi efektyvumo
rodikliai

Pasitenkinimas mokymusi ir jo aktualumu, poveikis komandos ir
organizacijos rezultatams.

Veiklos rezultaty vertinimo | Strateginiy tiksly pasiekimas, biudZeto valdymas, procesy

rodikliai

efektyvumas ir inovacijos, klienty (pilieciy) pasitenkinimas
paslaugomis.

Specifiniai kriterijai: skaitmeninis rastingumas, tarpkultiirinis
bendradarbiavimas, daugiakalbysté.




Atsakinga institucija Federaliné vieSojo administravimo tarnyba (pranc. Service public
fédéral Personnel et Organisation,
https://www.now.be/reference/service-public-federal-personnel-et-
organisation-spf/), bendradarbiaudama su kitomis vyriausybinémis
institucijomis ir iSoriniais mokymy tiekéjais, nustato bendra
kompetencijy modelj, kuris apima svarbiausias kompetencijas,
reikalingas visiems valstybés tarnautojams, taip uztikrinant, kad
kiekvienas darbuotojas galéty tobuléti ir prisidéti prie valstybinés
misijos jgyvendinimo.

Belgijoje viesojo valdymo srityje kompetencijy vertinima
organizuoja Federaliné vieSojo administravimo politikos ir paramos
jstaiga (pranc. Service public fédéral Politique et Soutien (FPS
BOSA), bosa.belgium.be).

Bendra gerosios praktikos apzvalgai pasirinkty Saliy analizés iSvada yra ta, kad valstybés jstaigy
vadovy kompetencijy tobulinimo planavimui visose Salyse naudojami vertinimo metody deriniai. Strateginiy
tiksly ir rezultaty analizé, savianalizé, 360 laipsniy grjztamasis rySys, formalaus metinio vertinimo rezultatai
naudojami visose Salyse. Kompetencijy testai, psichometriniai testai, vertinimo centrai taip pat yra

naudojami skirtingais atvejais, taciau Sie metodai taikomi reciau.

3.2. Lietuvos verslo sektoriaus gerosios praktikos apzvalga

Lietuvos verslo sektoriaus gerosios praktikos analizei buvo pasirinktos dvi organizacijos —
AB ,Ignitis grupé ir ,, Telia Lietuva®. Svarbiausi pasirinkimo kriterijai yra pazanga zmogiskyjy
iStekliy valdymo srityje ir didelis auksto lygmens vadovy skaicius. Sékmingos zmogiskyjy istekliy
valdymo strategijos organizacijoms suteikia dideliy konkurenciniy pranasumy, todél verslo
organizacijos tokia informacija néra linkusios dalintis. Dél $iy priezasCiy analizei buvo naudojama
tik viesai pateikiama informacijg. Analizés apibendrinimas:
. AB ,lgnitis grupé“. Bendrovéje jdiegta zmoniy ir kultiiros politika, kuri apibrézia
struktiiruota, strateginiais tikslais paremta pozitrj j zmogiskyjy iStekliy valdyma, atsizvelgiant j
lankstuma, efektyvumga ir inovatyvumg. Joje daug démesio skiriama lanks¢ioms struktiiroms (pvz.,
Agile, tarpdisciplininéms komandoms), akivaizdziai orientuojamasi j darbuotojy patirtj, griztamojo
ry$io teikimg, rezultaty jtraukimg j skatinimo modelius visuose ciklo etapuose ir vadovy ugdyma
per praktinius projektus bei vidinius iSteklius. Be to, akcentuojamas strateginiy kompetencijy
apibrézimas, joms tobulinti skirty mokymosi programy rengimas bei mokymosi skatinimas. ,,Ignitis
grupé™ taip pat pabrézia lankstaus valdymo principus ir vadovy jtraukimo strategijas.
. »lelia Lietuva®. Bendrové pateikia platy darbuotojy (ne vien vadovy) tobuléjimo galimybiy
spektrg, jskaitant asmeninius ugdymo planus, profesiniy Ziniy plétra per jvairius mokymus,
lyderystés programas, mentoryst¢ bei emocinés gerovés skatinimg. ,,Telia Lietuva® pasizymi
inovatyviu pozitriu ] mokymasi, stipriu orientavimosi j lyderystés ir specifiniy jgiidziy ugdyma.

»Telia Lietuva®™ turi jsidiegusi specializuotas ugdymo programas IT sistemy valdymo ir klienty



aptarnavimo specialistams, kurie nori tapti vadovais; pagrindiniy lyderystés principy programa,
skirta jaunesniesiems ir vidurinio lygio vadovams; verslo valdymo pagrindy programa, skirta
jaunesniesiems ir vidurinio lygio vadovams; programa, skirta auks¢iausio lygio vadovams,
norintiems labiau jsigilinti j poky¢iy valdyma; tiksly kélima, efektyvios komandos formavimg ir
platesn¢ komunikacija bei programa, kuri padeda geriau suprasti besikei¢iancius verslo klienty
poreikius. Vertinant mokymosi programy lankstuma, ,, Telia Lietuva“ programos yra gana lankscios
ir pritaikomos individualiems poreikiams. Vadovai gali pasirinkti programas, atitinkancias jy
karjeros poreikius.

Apibendrinant galima teigti, kad abiejose didelése verslo organizacijose pabréziama vadovy
kompetencijos ugdymo formy jvairove, individualiy mokymosi plany sudarymo galimybés, naujo

mokymy turinio kiirimas, pritaikytas prie aplinkos pokyciy ir ateityje numatomy organizacijos

W W -

4. Metodikos alternatyvy pasirinkimg ribojantys veiksniai

Formuojant vadovy kompetencijos tobulinimo veiklos valdymo procesus ir kuriant jrankius,
didinancius jy efektyvuma, biitina apibrézti svarbiausius veiksnius, kurie labiausiai riboja galimus

pasirinkimus. Svarbiausiy pasirinkimus ribojanciy veiksniy jvertinimas:

VVA klienty — valstybés jstaigy vadovy — skaicius bei jy uzimtumas — DIDELIS.

VVA klienty — valstybés jstaigy vadovy — sisteminio karjeros valdymo jgiidziai, poreikiai ir

motyvai — [VAIRUS.

VVA darbuotojy, atsakingy uz valstybés jstaigy vadovy kompetencijos ugdymo

organizavima, skai¢ius — MAZAS.

Vadovy kompetencijos vertinimo objektyvumo didinimas reikSmingai padidina procesy

sanaudas ir trukmeg.

Apibendrinus Siuos vertinimus, galima teigti, kad metodika labiau atitikty suinteresuotyjy
grupiy poreikius ir esamg situacija, jei:
- istaigy vadovai:
1) Galéty patys pasirinkti laika, kada atlikti sistemoje jiems skirtus veiksmus.
2) Turéty galimybe tobulinti savianalize, jvertinti griztamajj ry$i ir priimti atsakingus

mokymosi sprendimus.
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3)

analizés ,,gylis* ir trukmé.

1)

informacijos pateikimo ir apdorojimo funkcijas;

2)

ugdymo koordinatoriai:

Veiksmy atlikimui neuztrukty daug laiko arba pagal poreikius galéty buti pasirinktas

Galéty komunikuoti su jstaigy vadovais per sistema, kuri atliecka automatizuotas

Kompetencijy vertinimui naudoty metodus, kurie nereikalauja daug sukiirimo ir naudojimo

laiko, aukstos vertinimo procediiry atlikimo, rezultaty interpretavimo kompetencijos.

5. Vertes kiirimo procesy modelio ir procesy apibréZimai

5.1. Bendras kuriamos vertés procesy modelis

Bendras veiklos (kuriamos vertés) procesy modelis parodo, kaip nuosekliai auga kuriama

verte, kaip procesai siejasi tarpusavyje, kas yra procesy Seimininkai, uz kokj produkta jie atsako,

kam produktas yra naudingas.

Pateikiame bendra procesy modelj (1 pav.), susidedant;j i§ penkiy jstaigy vadovy vykdomy

ir penkiy UK (VVA) vykdomy procesy (veikly) bei jy produkty (rezultaty). Modelis sudaro

Valstybés jstaigy vadovy kompetencijos tobulinimo vadybos metodikos pagrinda.

SEIMININKAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS
. L Apibrézti veiklos tikslai, . . . - PP
staigos V1. ,Nustatyti veiklos . ) R o V2. ,Nustatyti augimo Augimo poreiki V3. ,Pasirinkti L N
Istaie . yt,, =1 jvertintas jy pasiekimo [==— _y, B E e 8 p__ 4 Lo L[| Prioritety sara3as
vadovas tikslus ot poreikius profilis mokymosi prioritetus
laipsnis
K1. ,Tobulinti vadovy Vadovams aktualiy K2. ,Planuoti isteklius . K3. ,Kurti naujas R
Ugdymo ugdymo | UZYMO koM petencij vadovy kompetencij — Vadovy mokymosi vadovy mokymosi  [=== Vadovy mokymosi
koordinatorius S y P ecy A P M v > u & istekliai v Y “ pasitlymai
kompetencijy rinkinj’ rinkinys ugdymui programas’

SEIMININKAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS
|staigos Prioritety saradas V4. ,Planuoti Individualaus mokymosi V5., Teikti ir gauti Asmeninio augimo Naujas augimo
vadovas 4sa mokymasi ir mokytis” [ planas el grjztamajj ry3j* || pokyciy refleksija  [=] ciklas

. K4. ,Planuoti ir . o . . .
Ugdymo Vadovy mokymosi 5 . Visy vadovy mety KS. ,Gauti ir teikti Vadovy augimo Naujas augimo
N . - ) 0Organizuoti vadovy | ) " o . N [— N
koordinatorius pasialymai el e mokymosi planas griztamajj rysj pokyc¢iy refleksija ciklas

1 pav. Bendras procesy modelis

Rodyklés is parodo vertés kiirimo srauto kryptj ir procesy tarpusavio sgveikg, kai vieno

proceso produktas yra ,,zaliava® kitam procesui. Pavyzdziui, dvikrypté rodyklé tarp V4 proceso

produkto ir K4 proceso rodo, kad vadovai derina ir tvirtina individualaus kompetencijy tobulinimo

plano projekta, kuris véliau naudojamas jgyvendinant plano veiksmus.

Toliau metodikoje bus iSsamiau aprasomi Sie procesai bei rekomendacijos jy vykdymui,

svarbiems jrankiams, sistemos elementams. Pirmiausiai bus aprasyti penki valstybés jstaigy vadovy

vykdomi procesai. Po to bus aprasSyti penki VVA vykdomi procesai bei rekomendacijos mokymosi
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valdymo sistemos elementams. ApibréZtas procesy pasikartojimo ciklas — vieneri metai. Siy
procesy pagrindu yra parengtas procesy realizavimo jrankio prototipas, kuris yra pateikiamas
metodikos priede. Modelio procesai dera su ,,AukStesniyjy vadovy kompetencijy ugdymo
Igyvendinimo plano® etapais: Ugdymo poreikiy identifikavimu, Ugdymo plano sudarymu, Ugdymo
plano vykdymu (ugdymo organizavimu), Ugdymo tiksly pasiekimo vertinimu, Ugdymo plano

tikslinimu, Ugdymo kokybés stebésena.

5.2. Valstybes jstaigy vadovy procesai

Metodikoje apibréziamy jstaigy vadovy procesy dalies pagrindiné paskirtis — parengti
vertingus metinius individualaus mokymosi planus bei suteikti ir gauti konstruktyvy griztamajj rysj
apie mokymosi rezultatus, kuris gali biti vertingas naujam metiniam kompetencijy tobulinimo
veiklos planavimo ciklui.

Naudodamas sistema, jstaigos vadovas turéty galéti savarankiSkai valdyti asmeninés
kompetencijos augimo procesa — analizuoti svarbius aspektus ir priimti sprendimus, susijusius su
mokymosi pasirinkimais ir jy igyvendinimu.

Pagrindiné vadovy mokymosi planavimo dalies idéja metodikoje — susieti tris blisenas
vadovo sprendimy kelyje:

»NORIU*, ,,GALIU", ,,REIKIA*
e Noriu — TIKSLALI, uz kuriuos vadovas prisiima atsakomybe;
o Galiu— INSTRUMENTALI - kompetencijos, butinos tiksly jgyvendinimui;
e Reikia — MEISTRISKUMAS — mokymosi programos, kurios svarbios kompetencijy
tobulinimui.

Vadovams mokymosi programy gali reikéti tuomet, kai uzsibrézty ir prisiimty tiksly

negalima jgyvendinti nepadidinus esamy kompetencijy:
(,NORIU* > ,,GALIU®).
Tuomet tampa svarbu suprasti, kokios kompetencijos (,,instrumentai*) yra svarbiausios

tikslams pasiekti, ir nuspresti, ka REIKIA padaryti — surasti efektyviausius jy tobulinimo baidus.

Toliau pateikiame Valstybés jstaigy vadovy procesy apibtidinima:
V1., Nustatyti veiklos tikslus*;
V2., Nustatyti augimo poreikius*;
V3. ,,Pasirinkti mokymosi prioritetus®;
V4. ,,Planuoti mokymasi ir mokytis*;

V5., Teikti ir gauti griztamajj rysj.
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Metodikos procesy modelyje jvardyti procesai (kur jmanoma) identifikuojami Siuo nuoseklumu:
PROCESO KLIENTAS: apibréziama, kam procesas kurig verte.
PROCESO PRODUKTAS: apibréziamas proceso rezultatas, kuris tenkina kliento poreikius.

PROCESO SEIMININKAS: apibréziamas uz proceso produkta atsakingas vaidmuo.

PROCESO TRUKME: apibréziama minimali, maksimali ar vidutiné proceso ciklo trukmé.
PROCESO APIBREZIMAS: apibréziami svarbiausi proceso aspektai, istekliai, veiksmy

nuoseklumas.

PLATFORMA: apibréziama platforma, informaciné sistema, kurioje gali btiti vykdomas

procesas.

ALTERNATYVOS: apibréziamos galimos proceso jgyvendinimo alternatyvos.

5.2.1. ,,Nustatyti veiklos tikslus*

SEIMININKAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS
|staigos V1., Nustatyti veiklos /f\plbl_'em \/‘e|k|05.t|k‘5|al, V2. ,Nustatyti augimo Augimo poreikiy V3., Pasirinkti i .
. “ =] jvertintas jy pasiekimo [=== I - P “ Prioritety sgrasas
vadovas tikslus S poreikius profilis mokymosi prioritetus
laipsnis
K1. ,Tobulinti vadovy Vadovams aktualiy K2. ,Planuoti isteklius . K3. ,Kurti naujas .
Ugdymo " " Vadovy mokymosi . Vadovy mokymosi
) . ugdymo ey Ugdymo kompetencijy vadovy kompetencijy  fem—| I vadovy mokymosi === - .
koordinatorius S s cu iStekliai “ pasidlymai
kompetencijy rinkinj rinkinys ugdymui programas
SEIMININKAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS
Jstaigos Prioritety saradas V4. ,Planuoti Individualaus mokymosi V5. ,Teiktiir gauti Asmeninio augimo Naujas augimo
vadovas b mokymasi ir mokytis* [ planas | grjztamajj rysj” poky¢iy refleksija ciklas
Ugd Vad kymosi Ka. ,Planuoti ir Visy vad ¢ K. ,Gauti ir teikti Vad i Naujas augi
gdymo ‘adovy mokymosi organizuoti vadovy isy vadovy mety . ,Gauti ir teikti ‘adovy augimo aujas augimo

koordinatorius

pasitlymai

mokymasi”

mokymosi planas

griztamajj rysj”

pokyciy refleksija

ciklas

2 pav. Proceso vieta modelyje

PROCESO KLIENTAS: valstybés jstaigos vadovas.

PROCESO PRODUKTAS: apibrézti veiklos tikslai, jvertintas jy pasiekimo laipsnis.

PROCESO SEIMININKAS: jstaigos vadovas.

PROCESO TRUKME: procesas nereikalauja laiko, jei duomenys automatiskai jkeliami i§

informacinés sistemos. Savarankiskai pildant §ig dalj, vadovai gali uztrukti nuo keliolikos minuciy

iki keliy valandy, priklausomai nuo to, kur ir kaip apibrézti jy mety veiklos tikslai.

PROCESO APIBREZIMAS: pagrindiniai jstaigos vadovo kadencijos bei metiniai veiklos tikslai

yra apibrézti ,,Susitarime dé¢l valstybés siekiamy tiksly ir keliamy likes¢iy“. Metodikos pagrindu

sukurta sistema arba jos integracija su Veiklos rezultaty stebésenos sistema galéty automatiskai

perkelti duomenis j $ig dalj.

Veiklos tiksly nustatymo jrankis leisty vadovams ne tik jvardyti tikslus, bet ir detaliau juos

apibrézti pagal SMART kriterijus. Veiklos planavimo periodo pabaigoje pasiektus rezultatus
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vadovai galéty analizuoti pagal poreikj, jvairiais pjiviais. Kompetencijy tobulinimo planavimo
aspektu svarbiausia bty pasirinkti tuos tikslus, kuriems pasiekti buvo dedama maziausiai pastangy
arba kurie kelia didziausia i8Siikj, ir kuriems pasiekti biitini nauji ,,instrumentai arba intensyvios
Hireniruotés, tai yra:
matyti tiksly ir rezultaty visumg ir aptikti sritis, kuriose ,,noriu“ > ,,galiu‘.

Vadovai turéty galimybe patys nuspresti, kiek placiai ir detaliai jmanoma apibrézti tikslus.
Tikslai galéty biiti apibréziami placiausiai pagal jy:

e pavadinima;

® sritj;

e jgyvendinimui svarbius veiksmus / projektus;

e pagrindinius rodiklius, matavimo vienetus;

e sickiamas / ribines rodikliy reikSmes.

e Svarbiems tikslams pasiekti reikalingas kompetencijas.

PASTABA. Galimas variantas, kad kokiose nors tiksly srityse jstaigy vadovams nustatomi
tikslai, svarbiis indeksai ir siekiamos jy reikSmeés (pvz., Darbuotojy ugdymo srityje nustatomas
Isitraukimo indeksas), kurie yra centralizuotai stebimi ir, esant nuokrypiams, vadovams siiillomi
papildomi mokymai.

Faktings tiksly jgyvendinimo rodikliy reik§mes leisty apskaiciuoti tiksly pasiekimo laipsnj.
Tai sudaryty galimybe analizuoti pasiekimus pagal tiksly sritis ir gauti vertingg informacija naujam
planavimo laikotarpiui.

PLATFORMA: ,,Google Forms®, ,,Moodle* ar kita informaciné sistema, integruota su mokymosi
valdymo sistema.
ALTERNATYVOS: galima veiklos tiksly nustatymo apimtis:

e Trys svarbiausi vadovo pasirinkti tikslai, kuriems pasiekti reikéty sudaryti gera asmeninj

kompetencijy tobulinimo plana.
e Tik vadovo ,,Susitarime dél valstybeés siekiamy tiksly ir keliamy lukesc¢iy* apibrézti tikslai.

e Vadovo ,,Susitarime dél valstybés siekiamy tiksly ir keliamy lukes¢iy®“ apibrézti tikslai ir

visi kiti vadovo ateinanc¢iam veiklos planavimo periodui keliami tikslai.

Pirma alternatyva leidzia vadovui paprasCiau pasirinkti svarbiausius tikslus, kuriems

pasiekti bitinas kompetencijy tobulinimas. Si alternatyva reikalauja maziausiai vadovo laiko.
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Antra alternatyva aktuali vadovy kadencijos susitarimy stebésenai. Si alternatyva

nereikalauja daug vadovo laiko, ypac, jeigu duomenys automatiskai perkeliami i$ kity informaciniy

sistemy.

Trecia alternatyva leidzia vadovui iSsamiai apibrézti ir véliau analizuoti savo pastangy

rezultatus. Si alternatyva reikalauja daugiausia vadovo laiko, bet gali biiti vertingiausia racionaliam

karjeros valdymui.

5.2.2. , Nustatyti augimo poreikius*

SEIMININKAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS
Apibrézti veiklos tikslai, A 3 0 T
|staigos V1. ,Nustatyti veiklos . Pl |.'ez IYEI OS_ ! _S al V2. ,Nustatyti augimo Augimo poreikiy V3. ,Pasirinkti o N
X P = jvertintas jy pasiekimo [===) B . AR " Prioritety sarasas
vadovas tikslus S poreikius profilis mokymosi prioritetus
laipsnis
K1. ,Tobulinti vadovy Vadovams aktualiy K2. ,Planuoti isteklius . K3. ,Kurti naujas R
Ugdymo ugdymo | UgYMO koM petencij vadovy kompetencij Vadovy mokymosi vadovy mokymosi  [==} Vadovy mokymosi
koordinatorius & y e ecy - P M 4 P " M istekliai 4 v “ pasitlymai
kompetencijy rinkinj rinkinys ugdymui programas’

SEIMININKAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS
|staigos Prioritety saradas V4. ,Planuoti Individualaus mokymosi V5. ,Teikti ir gauti Asmeninio augimo Naujas augimo
vadovas 452 mokymasi ir mokytis” [ planas —— griztamajj ry3j“ |™| pokyciy refleksija  [™ ciklas

. K4. ,Planuoti ir . R . . .
Ugdymo Vadovy mokymosi . . Visy vadovy mety KS. ,Gauti ir teikti Vadovy augimo Naujas augimo
) X _ K 0rganizuoti vadovy  femm K - P - - .
koordinatorius pasialymai mokymasi” mokymosi planas griztamajj rysj pokyciy refleksija ciklas

3 pav. Proceso vieta modelyje

PROCESO KLIENTAS: valstybés jstaigos vadovas.

PROCESO PRODUKTAS: augimo poreikiy profilis.

PROCESO SEIMININKAS: valstybés jstaigos vadovas.

PROCESO TRUKME: nuo trisde$imt minuéiy iki keliy valandy, priklausomai nuo vadovo
poreikio giliau suprasti ir apibrézti tiksly bei jiems pasiekti buitingy kompetencijy rys;j.

PROCESO APIBREZIMAS: sudarytas augimo poreikiy profilis padeda nustatyti kompetencijy
tobulinimo (mokymosi) plano tikslus. Tam, kad Sie tikslai biity pasirinkti kokybiskai, svarbu
atsizvelgti | kelis aspektus. Pirma — bitina sudaryti ir pateikti galimy tikslams pasiekti reikalingy
instrumenty (kompetencijy) rinkinj. Antra — reikia pasirinkti tinkamus metodus esamo
kompetencijy raiskos lygio jvertinimui. Trecia — biitina sukurti procesg ir jrankj augimo poreikiy

profiliui sudaryti.

5.2.2.1. Vertinamy kompetencijy rinkinio pasirinkimas

Teorinéje literatliroje galima rasti jvairiy vadovy kompetencijy taksonomijy. Taciau gerai

zinomas yra brity mokslininko George Box teiginys, jog ,,Visi modeliai yra klaidingi, bet kai kurie
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i$ jy yra naudingi*“. Naudingam kompetencijy rinkiniui sudaryti kompetencijy grupavimo pagrindu
buvo naudota Gary Yukl ir Richard Lepsinger klasifikacija (4 pav.). Pagrindinis $io modelio
privalumas yra tas, kad vadovy pastangos padalintos j tris aktualias sritis bei jvedami vadovo
tiesioginio ir sisteminio poveikio kriterijai, kuriais didinamas organizacijos rezultatyvumas. Tai yra
stabilizavimas (veiklos efektyvumo ir patikimumo uztikrinimas), transformavimas (pokycCiy
inicijavimas ir vykdymas) ir darbuotojy ugdymas.

Gary Yukl ir Richard Lepsinger modelio pagrindu formuojamos SeSios svarbios
vadovu kompetenciju grupés:
e Kuriamos vertés stabilizavimas — efektyvumo ir patikimumo didinimas:

1. Tiesioginis vadovavimo elgesys nukreiptas j veiklos efektyvumo uztikrinima.

2. Netiesioginis vadovavimo elgesys diegiant ir palaikant efektyvumg uztikrinancias

programas ir sistemas.
e Kuriamos vertés transformavimas, didinimas — pokyc¢iy inicijavimas ir vykdymas:
3. Tiesioginis vadovavimo elgesys inicijuojant ir vykdant pokycius.
4. Netiesioginis vadovavimo elgesys diegiant ir palaikant pokyciy organizacijoje valdymo
sistemas.
e Darbuotojy ugdymas:
5. Tiesioginis vadovavimo elgesys valdant zmogiSkuosius iSteklius.
6. Netiesioginis vadovavimo elgesys diegiant ir palaikant zmogiskyjy istekliy valdymo

sistemas.

ORGANIZACLIOS
EFEKTYVUMAS

R SSTEMOS
Sy

NG

MO PROGRAN
9973 omunwnadt™

e
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™
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4 pav. Lankscios lyderystés modelis pagal Gary Yukl, Richard Lepsinger
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Vadovy kompetencijy turinio apibrézimas. Galiojancio ir atnaujinto kompetenciju modeliy

sasajos

VVA kompetencijy vertinimui naudoja galiojantj (7 Saltinis) ir atnaujintg (19 Saltinis)

kompetencijy modelius, kurie yra labai artimi. Zemiau lenteléje pateikiamos esminés galiojanio ir

atnaujinto modeliy sasajos. Metodikoje vadovy kompetencijy vertinimui rekomenduojamas

atnaujintas pilnas kompetencijy rinkinys, pateikiamas pagal Gary Yukl ir Richard Lepsinger

klasifikacijg. Rinkinys pasirinktas todél, nes jis geriau atspindi valstybés jstaigy vadovy

kompetencijos aktualius aspektus. Taciau reikia suprasti, kad visi modeliai turi savo gyvavimo

ciklg. Todél rekomenduojama reguliariai atnaujinti vadovy kompetencijy analizei pateikiama

rinkinj.

6 lentelé. Valstybés jstaigy vadovy kompetencijos modelis (galiojantis / atnaujintas)

Atnaujintas modelis
&= =
D o o - Gl 2
s 5 e O G gz ! = 2 2
Galiojantis 29 2= = E £ = 5 =
modelis: s g 55 S == S 5 S =3 £
= = ‘D L2 ;§ g = @»n < — <
§ 2 ¢ S = S s 2 s -
g = E o= >_‘ o
— o n D
s Z >
> =
Bendrosios
kompetencijos:
Vertés
visuomenei
kuirimas
Patikimumas ir
atsakingumas
Organizuotumas
Analizé ir
pagrindimas
Komunikacija
Vadybinés ir
lyderystés
kompetencijos:
Strateginis
poziuris
Lyderysté
Veiklos
valdymas
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Atnaujintas jstaigy vadovy kompetenciju modelis

Valstybés jstaigos vadovas:

1.

Kuria verte visuomenei. Supranta valstybés tarnybos paskirt], tikslingai ir atsakingai kuria
pridéting verte visuomenei, laikosi veiklos ir etikos standarty.

Supranta savo vaidmenj. Suprasdamas valstybés tarnybos paskirtj, atsakingai atlicka savo

vaidmen;.

Teikia pirmenybe vieSajam interesui. Viesajj interesa iSkelia auksc¢iau jstaigos ar asmeniniy

interesy.

Vadovaujasi visuomenés poreikiais. Riipinasi, kad jstaigoje biity vertinami ir analizuojami

visuomenés poreikiai, siekiant gerinti vertés visuomenei kiirimg.

Puoseléja lygiateisiSkumg ir pagarbg. Puoseléja lygiateisiSkumo ir pagarbos kultiirg

jstaigoje.

Yra patikimas. Laikosi susitarimy, geba pripazinti klaidas, elgiasi taip, kaip kalba, ir tokj
elgesj skatina jstaigoje.

Veikia skaidriai. Riipinasi, kad informacija apie jstaigos veikla, joje priimamus sprendimus
bty atvira ir lengvai prieinama visuomenei.

Keiciasi ir tobuléja. Yra atviras naujoms idéjoms ir veikimo biidams, domisi jais, skiria

laiko ir pastangy savo ir kity profesiniam augimui.

Atviras pokyciams. Skatina jstaigoje aplinka, kurioje pozityviai priimamos naujos idéjos,
eksperimentavimas ir pamatuota rizika.

Zingeidus. Domisi jstaigos veiklai svarbiomis ekonominémis, politinémis bei socialinémis
tendencijomis, vadybinémis ir technologinémis naujovémis ir jas taiko.

Zino, ka tobulinti. Supranta savo gebéjimy apribojimus ir pagrjstai nusistato tobulinimo

prioritetus.

Reflektuoja ir mokosi. Skatina mokymasi ir pats tai daro: renka griztamajj rysj, analizuoja

pozityvia ir negatyvig savo ar kity patirtj, naudojasi kitomis mokymosi galimybémis.

Padeda tobuléti. Savo veiksmais ir sprendimais akcentuoja darbuotojy ugdymo svarba,

skatina jstaigoje nuolatinio mokymosi kultiirg ir jstaigai svarbiy kompetencijy ugdyma.
UZtikrina rezultatus. Nustato veiklos tikslus ir prioritetus, organizuoja ir kontroliuoja
veiklg taip, kad rezultatai buity pasiekti kintancioje aplinkoje.

Nustato tikslus ir prioritetus. Nustato ir deleguoja aiskius, pamatuotus ir ambicingus jstaigos

veiklos tikslus ir prioritetus.

Paskirsto iSteklius. Uztikrina jstaigai reikalingus iSteklius ir paskirsto juos tarp padaliniy

taip, kad visi jstaigos tikslai buty pasiekti efektyviai.
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Perduoda informacijg. Istaigoje jgyvendina efektyvias vidinés ir iSorinés komunikacijos

priemones sklandziam darbo procesui uztikrinti.

Veikia lanksciai. Keiciantis veiklos aplinkybéms laiku ir sklandZiai koreguoja jstaigos

veiklos prioritetus ir planus.

W -

kompetentingy darbuotojy komanda.

Stebi ir vertina veiklg. Igyvendina ir taiko veiklos stebésenos ir kontrolés priemones,

igalinancias jstaigg veikti efektyviai ir kokybiskai.
Valdo informacija ir priima sprendimus. Naudodamasis Siuolaikinémis technologijomis
analizuoja ir i§samiai vertina informacija, priima veiksmingus sprendimus.

Taiko technologijas. Diegia ir palaiko jstaigoje pazangias skaitmenines technologijas

didinancias darbuotojy galimybes informacijai rinkti, analizuoti ir pateikti.
[zvelgia esme. Informacijos sraute iSskiria esminius klausimus, jzZvelgia priezastinius rysius

ir formuoja logiSkas iSvadas.

Pagrijstai sprendzia. Priima nuoseklius ir pagrjstus sprendimus net ir esant prieStaringiems
prioritetams arba neturint iSsamios informacijos.

Atsizvelgia ] interesus. Priimdamas sprendimus jvertina jy jtakg skirtingoms

suinteresuotosioms Salims ir ieSko geriausio jy interesy balanso.

Yra kiirybingas. Skatina jstaigoje nestandartiniy arba inovatyviy sprendimy paieskas ir jy
taikyma.

Dirba kartu. Konstruktyviai bendrauja ir bendradarbiauja su skirtingg poziiir] ir interesus
turinCiais asmenimis, siekia jy supratimo, paramos ir abipusiai naudingy rezultaty.

Isigilina j kity pozicijg. Skatina aplinkinius iSsakyti savo nuomong ir i j3 atsizvelgia,

siekdamas bendro tikslo.
Daro jtakg. Lanksciai pasirenka bendravimo stiliy ir biidus, kurie leidZia pasiekti maksimaly
suinteresuotyjy Saliy supratima.

Bendradarbiauja. Skatina jstaigoje komandinj darbg ir palaiko bendradarbiavimo kulttra.

Sprendzia konfliktus. Laiku identifikuoja ir konstruktyviai sprendzia prieStaravimus ir
konfliktus, trukdancius jstaigos veiklai.

Mezga ir puoseléja rySius. Kuria ir palaiko bendradarbiavimo bei partnerystés rySiy tinkla

su jstaigos veiklai svarbiais asmenimis.

Atstovauja. Aktyviai atstovauja jstaigai ir uzsitikrina suinteresuotyjy saliy paramg idéjoms
jgyvendinti ar rezultatams pasiekti.

Yra lyderis. Itraukia j veiklg ir jkvepia darbuotojus siekti auksty rezultaty, kurdamas

palankia darbo aplinka ir biidamas asmeninio elgesio pavyzdziu.

19



Nustato ir perduoda vizijg. Formuoja prasmingg jstaigos veiklos vizijg ir perteikia jg jstaigos

darbuotojams ir kitoms suinteresuotoms Salims.

Formuoja kultiirg. Formuoja ir palaiko jstaigoje jtraukiancia bei produktyvig organizacine

kultiirg.

Riipinasi emocine gerove. Puoseléja riipinimasi darbuotojy emocine gerove jstaigoje.

Itraukia j veiklg. Suburia darbuotojus ir kity jstaigy atstovus spresti jstaigai svarbius

klausimus.

Nustato likesCius. Nustato aisSkius likesCius darbui ir tarpusavio elgesiui jstaigoje ir

uztikrina jy laikymasi.
Yra pavyzdziu. Asmeninio elgesio pavyzdziu jkvepia ir motyvuoja darbuotojus, skatina jy
didziavimasi jstaiga.

Pripazjsta ir motyvuoja. Uztikrina, kad jstaigoje yra vertinami, pripazjstami ir paskatinami

darbuotojy pasiekimai ir indélis j jstaigos rezultatus.
Veikia strategiSkai. Vertina aplinkos pokycius ir platesnj veiklos konteksta, nustato
ilgalaikius jstaigos veiklos tikslus, susietus su valstybés lygio prioritetais, ir inicijuoja bei

igyvendina pokycius valstybés ir visuomenés naudai.

tw W =

ir iesko budy, kaip juos naudoti jstaigos veikloje.

Ivertina pasekmes. Numato planuojamy veiksmy ir priimamy sprendimy ilgalaikes

pasekmes jstaigai ir valstybei.

Rengia strategija. Formuoja veiksmingg jstaigos strategija, suderintg su valstybés ir
tarpinstituciniais prioritetais ir strateginiais tikslais.

Diegia strategija. Pritaiko darbo organizavimo, sprendimy priémimo, veiklos valdymo

procesus jstaigoje strategijai jgyvendinti.

Inicijuoja pokycius. Kelia klausimus dél jstaigoje jprasty veikimo biuidy ir prireikus
inicijuoja poky¢ius, siekdamas didinti veiklos efektyvuma ir kokybe.

Igyvendina pokycius. Nuosekliai jgyvendina strateginius jstaigos ir valstybés lygiu

vykstancius pokycius.

Sisteminés vadybos kompetencijos

Sudarant kompetencijy analizei vertingg kompetencijy rinkinj rekomenduojama atnaujinta

vadovo kompetencijy modelj papildyti sisteminés vadybos kompetencijomis pagal Gary Yukl,

Richard Lepsinger klasifikacijg. Tai leisty vadovams pasirinkti iSkeltiems tikslams pasiekti

labiausiai tinkamas vadybos sistemas. Zemiau pateikiamas sisteminés vadybos kompetencijy

sarasas. Jis sudarytas remiantis ir gerosios patirties uzsienio Salyse analize. Naujos vadybos
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sistemos nuolat kuriamos ir greitai tampa populiarios, todél sarasas yra nuolat kintantis.

Rekomenduojama jj reguliariai atnaujinti.

EFEKTYVUMO IR PATIKIMUMO DIDINIMAS

Procesinis poZziiiris ir procesy vadyba: efektyvus organizacijos veiklos procesy
analizavimas ir optimizavimas, siekiant geresniy rezultaty.

Rizikos (incidenty) valdymas: sistemingas riziky identifikavimas, vertinimas ir valdymas,
stengiantis sumazinti neigiamg poveikj.

Kriziy valdymas: strategijy ktirimas ir jgyvendinimas, siekiant efektyviai reaguoti j krizes
ir jas suvaldyti.

Vidaus kontrolé: organizacijos veiklos prieziiiros ir kontrolés sistemy kiirimas, siekiant
uztikrinti atitiktj ir efektyvuma.

Atsparumo didinimas: kibernetinio, fizinio saugumo ir antikorupcinés aplinkos

stiprinimas, siekiant uztikrinti organizacijos atsparumg.

POKYCIU INICIJAVIMAS IR VYKDYMAS

e Strategijos projektavimas: jvairiy teoriniy prieigy taikymas nustatant ilgalaikius
organizacijos tikslus ir kuriant veiksmy planus jy jgyvendinimui.

e Skaitmeniné transformacija: skaitmeniniy technologijy integravimas | organizacijos
veikla, siekiant pagerinti efektyvuma ir inovatyvuma.

e Sisteminis mgstymas, sisteminis problemy sprendimas: kompleksiniy problemy analizé
ir sprendimas naudojant sisteminj pozitirj.

e Inovacijuy vadyba: naujy idéjy ir sprendimy kiirimas ir jgyvendinimas, taip tobulinant
organizacijos veikla.

o ,Agile“ vadyba: ,,Agile” vertybiy ir principy panaudojimas, gerinant organizacijos veiklos
rezultatyvuma.

e ,Design thinking“: mokymas taikyti klienty (uzsakovy) poreikiy pazinimu pagrjstus
dizaino mgstymo metodus, kuriant verte didinancius sprendimus.

e Tvarumo ir socialinés atsakomybés vadyba: strategijy kiirimas ir jgyvendinimas, siekiant
uztikrinti organizacijos veiklos tvaruma ir socialing atsakomybe.

DARBUOTOJY UGDYMAS
e Etiné lyderysté: vadovy ugdymas, mokant juos vadovauti laikantis auksty etikos standarty

ir skatinant etiSka organizacijos kultiira.
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KirybiSkos organizacijos kiirimas: metody ir priemoniy taikymas, skatinant
kiirybiskuma organizacijoje.

Darbuotojy palaikymo, motyvavimo, skatinimo ir ugdymo sistemos: strategijy kiirimas
darbuotojy jsitraukimui ir tobuléjimui skatinti.

Tarptautinis bendradarbiavimas: strategijy ir praktiniy jgiidziy ugdymas efektyviam
tarptautiniam bendradarbiavimui ir partnerystéms.

Strateginé komunikacija, suinteresuotyju Saliu jtraukimas: efektyvios komunikacijos

strategijy kiirimas ir jgyvendinimas, siekiant jtraukti suinteresuotgsias $alis.

5.2.2.2. Kompetencijy vertinimo metody derinio pasirinkimas ir panaudojimas

Svarbi metodikos dalis yra kompetencijos vertinimui naudojamy metody derinio

pasirinkimas. Kompetencijos vertinimui naudojamus metodus galima grupuoti jvairiai. Kiekviena

metody grupé turi tiek privalumy, tiek traikumy. Geriausig vertinimo metody derinj verta pasirinkti,

atsizvelgiant | Salyje egzistuojancius objektyvius vadovy ugdymo procesg ribojancius veiksnius,

taip pat j metody privalumus bei triikumus. Pateikiame dazniausiai naudojamy metody privalumy

ir traikumy apzvalgg bei metodikoje pateikiamo pagrindiniy metody derinio pagrindima.

7 lentelé. Skirtingy kompetencijos vertinimo metody privalumai bei trikumai.

1. Saves vertinimo metodai: 2. 360 laipsniy vertinimo metodai:
Privalumai: Privalumai:
e ]Lengvai ir greitai jgyvendinami. e Suteikia visapusiska vaizda i$ skirtingy
perspektyvy.
e Skatina savirefleksija ir savimong, e (ali padéti aptikti saves ir kity vertinimo
saviugda. skirtumus.
e Nebrangis. e Skatina atvirg grjztamajj rysj.
Triukumai: Triikkumai:
e (alima save nuvertinti arba e [Ssamus tyrimo atlikimas gali uztrukti.
pervertinti.
e (ali baiti jvairus vertinamos savybés e (ali buti sunku uztikrinti konfidencialuma.
suvokimas.
e (ali pasireiksti socialinis siekis e Gali sukelti jtampg tarp darbuotojy.
pasirodyti geriau.
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3. Interviu metodai:

4. Testavimo metodai:

Privalumai:

Privalumai:

e Suteikia giluminj supratimg apie
vadovo kompetencijas.

e Objektyvis ir standartizuoti.

e Suteikia galimybe uzduoti
papildomus klausimus.

e Lengva palyginti rezultatus tarp skirtingy
asmeny.

e Padeda sukurti asmenin;j ry§j.

e Tinka, kai reikia vertinti labai konkreciy
situacijy valdymo kompetencija arba
mokymosi pazangg.

Trikumai:

Triakumai:

e Reikalauja daug laiko ir pokalbj

e Reikalauja daug laiko ir resursy, kelia stresg

vedancio asmens kompetencijos. vadovui.
e (ali biti paklaida dél pokalbj e Ribota galimybé jvertinti sudétingas
vedancio asmens subjektyvumo. kompetencijas.

e Sunku standartizuoti rezultatus.

5. Veiklos vertinimo metodai:

6. Simuliacijos metodai:

Privalumai:

Privalumai:

o Paremti realiais darbo rezultatais.

e Padeda jvertinti praktinj kompetencijy
taikyma, kai reikia jvertinti vadovo sprendimy
priémimo kompetencija.

e Tiesiogiai susije su organizacijos
tikslais.

e (ali buti jdomus ir jtraukiantis procesas
dalyviams, kaip priemoné vadovy vystymuisi.

Trikumai:

Trikumai:

e (ali neatsizvelgti  iSorés veiksnius,
darancius jtaka rezultatams.

e @ali buti brangiis ir reikalauti daug istekliy.

e Sunku jvertinti
kompetencijas.

naujai  jgyjamas

e Sunku sukurti visiSkai realistiS§kas situacijas.

e (Gali buti subjektyviai, nevienodai
interpretuojami rezultatai.

e Reikalauja kvalifikuoty vertintojy.

7. Dokumenty analizés metodai:

Privalumai:

e [Leidzia jvertinti ilgalaike patirtj ir
pasiekimus.

e Nereikalauja tiesioginio kontakto su
vertinamu asmeniu.

e @ali atskleisti svarbius praeities
ivykius ir pasiekimus.

Triukumai:

e (ali neatsizvelgti  dabartines
kompetencijas.

e Priklauso nuo pateikty dokumenty
kokybés ir issamumo.

o Gali bati sunku uztikrinti

informacijos tiksluma.
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8 lentelé. Kompetencijos vertinimo pagrindiniy metody derinio pasirinkimo kriterijai

Auga vadovo
brandumas,
o Nedidelé sagmoningas Didinamas
. e e Nedidelé . N ..
Metodai / kriterijai: " .| nasta ugdymo| pozifiris ] vertinimo Suma
nasta vadovui . .. . )
koordinatoriui| asmeninés | objektyvumas
karjeros
valdyma
1. Saves szrtmlmo 5 3 7 3 23
metodai:
2. 360 laipsniy
vertinimo 8 4 0 8 20
metodai:
3. Interviu metodai: 3 1 4 7 15
4. Testav1m0 ) 1 ) 7 12
metodai:
5. Velklos. vertinimo 4 3 ) 4 13
metodai:
6. Slmu11g01jos ) ) 5 4 13
metodai:
7. Dokumenty 6 2 0 3 1
analizés metodai:

Pastaba. Metody atitikima kriterijams 10 baly skaléje vertino Paslaugos teikéjo eksperty grupé.

Visi kompetencijy vertinimo metodai, tiksliau jy deriniai, yra jvairiu intensyvumu
naudojami gerosios praktikos analizei pasirinktose Salyse. Rengiant metodika buvo svarbu nustatyti
misy Saliai tinkant] metody rinkinj. Svarbiausi kriterijai buvo vertinimo objektyvumo, sgnaudy ir

vadovy tobulé&jimo sprendimy jgidziy lavinimo reikalavimai.

Pasirinkto kompetencijy vertinimo metody derinio pagrindas — sisteminés vadybos
kompetencijomis papildytas atnaujintas jstaigy vadovy kompetencijy rinkinys. Remiantis juo,
sudaromas vadovy kompetencijy analizés ir saves jsivertinimo jrankis / klausimynas. Vadovai
analizuoja ir vertina ne paciag kompetencija, bet svarbius jos pasireiskimo aspektus — indikatorius.
Jie vadovui padeda tiksliau suprasti kompetencijos esmg, apibrézti kompetencijos tobulinimo
tikslus.

Tam, kad biity galima pasirinkti, kg svarbu lavinti, vadovas turi analizuoti ir jvertinti du
aspektus: kiek tai svarbu tikslams pasiekti ir koks yra esamas tos kompetencijos raiskos lygis. Siy
dviejy vertinimy derinys padeda nuspresti, kiek svarbu tobulinti kompetencija, kiek tai gali tapti
mokymosi plano tikslu. Pagal vertinimo rezultatus kompetencijy indikatoriai — galimi augimo

poreikiai — gali biiti sugrupuoti taip (naudojant trijy baly skale):
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e [ lygis (kompetencija tenkina) —kai ,,Esamo kompetencijos lygio* vertinimas yra lygus arba
didesnis uz ,,Svarbos iSkeltiems tikslams pasiekti” vertinimg (vertinant septyniy baly
skaléje);

o 2 lygis (kompetencija galima tobulinti) — kai ,,Esamo kompetencijos lygio* vertinimas yra
vienu balu mazesnis uz ,,Svarbos iSkeltiems tikslams pasiekti“ vertinimg (vertinant septyniy
baly skaléje);

e 3 lygis (kompetencija svarbu tobulinti) — kai ,,Esamo kompetencijos lygio* vertinimas yra
dviem ir daugiau baly mazesnis uz ,,Svarbos iSkeltiems tikslams pasiekti vertinima
(vertinant septyniy baly skaléje).

Ivertinti antro ir tre¢io lygio augimo poreikiai leidzia vadovams pasirinkti mety mokymosi tikslus.

Isivertinimo metodo paklaidoms kompensuoti rekomenduojama maksimaliai panaudoti
griztamojo rysio informacija — 360 laipsniy tyrimo, formalaus kasmetinio vertinimo rezultatus. Sie
metodai, vertinimo tvarka ir vertinimo rezultatai yra apibréZziami dokumente: (https://e-

seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/TAD/6a426151aa4311ee8172b53a675305ab?jfwid=hv33dtrw6 ).

Konstruojant mokymosi valdymo sistemg rekomenduojama susieti (centralizuotai importuoti ir
kiekvienam vadovui “jkelti”) kompetencijos analiz€s vertinimo rezultatus, ir griztamojo rysio
(vadovo formalaus vertinimo, 360 laipsniy vertinimo) rezultatus. Vadovui taip biity lengviau priimti
sprendima ar koreguoti savo mokymosi tikslus. Tac¢iau net jei rezultatai ir nebiity susieti, vadovas

turéty | juos atsizvelgti nusprgsdamas kaip kurti savo mokymosi plana.

Formalus, vertinimo vidurkiais paremtas griztamasis rySys yra vertingas vadovui.
Panaudodamas Sig informacija jis gali koreguoti savianalizés pagalba pasirinktus mokymosi
tikslus. Taciau subjektyvi, patyrusiy kolegy griztamojo rysio informacija taip pat gali biiti vertingas
vadovo sprendimo koreguoti mokymosi tikslus Saltinis (toliau pateikiamas Klausimyno kolegai
pavyzdys).

Sios metodikos patikimumo ir validumo rodikliai neskai¢iuojami todél, kad metody
rinkinyje néra psichometriniy testy, metodika néra skirta objektyviam kompetencijy lygio
matavimui. Kompetencijy jsivertinimas vadovams yra gairés, priimant mokymosi sprendimus ir

pasirenkant programas.
PLATFORMA: ,,Google Forms*, ,,Moodle* ar kita sistema.

ALTERNATYVOS:

Galimi kompetencijy apibiidinimy (indikatoriy) vertinimo variantai:
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e Maksimalus variantas — kiekvieng kompetencijos indikatoriy reikia vertinti pagal jo svarbg

atitinkamiems tikslams pasiekti. Si alternatyva yra mazai tikétina, nors gali biiti vadovy,

kurie noréty apibrézti mokymosi tikslus kiekvienam patvirtintam tikslui jgyvendinti.

e Optimalus variantas — iSsirinkti kelis kiekvienos kompetencijos indikatorius, kurie yra

svarbiis pagrindiniams mety tikslams pasiekti ir jvertinti jy raiskos lygj.

e Minimalus variantas — i§ viso kompetencijy rinkinio i$sirinkti keleta (pavyzdziui, ne daugiau

trijy indikatoriy), kurie yra svarblis pagrindiniams mety tikslams pasiekti ir jvertinti jy

raiskos lygj. Sig alternatyva galima siiilyti vadovams, kurie nenori skirti daugiau laiko savo

mokymosi tiksly analizei.

5.2.3. ,,Pasirinkti mokymosi prioritetus*

SEIMININKAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS
Apibrézti veiklos tikslai, R . . NP
|staigos V1. ,Nustatyti veiklos _pl |.'ez IV,EI OS_ ! _S al V2. ,Nustatyti augimo Augimo poreikiy V3. ,Pasirinkti L .
X P = jvertintas jy pasiekimo [== o - AR J[T| Prioritety saraas
vadovas tikslus S poreikius profilis mokymosi prioritetus
laipsnis
K1. ,Tobulinti vadovy Vadovams aktualiy K2. ,Planuoti isteklius . K3. ,Kurti naujas .
Ugdymo " - Vadovy mokymosi . Vadovy mokymosi
) . ugdymo e Ugdymo kompetencijy vadovy kompetencijy el e vadovy mokymosi === . .
koordinatorius L, . cu iStekliai “ pasitlymai
kompetencijy rinkinj rinkinys ugdymui programas
SEIMININKAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS
|staigos Prioritety saratas V4. ,Planuoti Individualaus mokymosi V5., Teikti ir gauti Asmeninio augimo Naujas augimo
vadovas 453 mokymasi ir mokytis* ™= planas Pl oriztamajj ry3j Tt pokyéiy refleksija [ ciklas
R K4. ,,Planuoti ir . N . . N
Ugdymo Vadovy mokymosi Visy vadovy mety KS. ,Gauti ir teikti Vadowvy augimo Naujas augimo

koordinatorius

pasitlymai

organizuoti vadovy

|—|

mokymasi”

mokymosi planas

griztamajj rysj”

pokyciy refleksija

ciklas

5 pav. Proceso vieta modelyje

PROCESO KLIENTAS: valstybés jstaigos vadovas.
PROCESO PRODUKTAS: prioritety sgrasas.

PROCESO SEIMININKAS: valstybés jstaigos vadovas.

PROCESO TRUKME: iki penkiolikos minuéiy.
PROCESO APIBREZIMAS: $ioje dalyje vadovas apzvelgia sudaryta augimo poreikiy profilj ir

nusprendzia, kuriy kompetencijy tobulinimg reikia jtraukti j galutini mety mokymosi plano

projekta. Tai svarbus pasirinkimas esant ribotiems laiko ir finansiniams iStekliams, taip pat

laike paskirstant trumpalaikius ir ilgalaikius mokymosi tikslus.

PLATFORMA: ,,Google Forms*, ,,Moodle* ar kita sistema.
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5.2.4. , Planuoti mokymasi ir mokytis*

PRODUKTAS

SEIMININKAS

PROCESAS

PROCESAS

PRODUKTAS

PROCESAS

PRODUKTAS

|staigos V1., Nustatyti veiklos /_-\plbl_'em \/'e|k|05.t|k.$|al, V2. ,Nustatyti augimo Augimo poreikiy V3., Pasirinkti e .
X P = jvertintas jy pasiekimo [ I - R “ Prioritety s3raSas
vadovas tikslus o poreikius profilis mokymosi prioritetus
laipsnis
K1. ,Tobulinti vadovy Vadovams aktualiy K2. ,Planuoti isteklius . K3. ,Kurti naujas .
Ugdymo " . Vadovy mokymosi . Vadovy mokymosi
) . ugdymo ey Ugdymo kompetencijy vadovy kompetencijy I vadovy mokymosi ~ [m=— - .
koordinatorius S L cu iStekliai “ pasidlymai
kompetencijy rinkinj rinkinys ugdymui programas
SEIMININKAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS
|staigos Prioritety saragas V4. ,Planuoti Individualaus mokymosi V5. ,Teiktiir gauti Asmeninio augimo Naujas augimo
vadovas 454 mokymasi ir mokytis* [™===" planas = griztamajj ry3j« T pokygiy refleksija  [™ ciklas
R K4. ,,Planuotiir . e . . N
Ugdymo Vadovy mokymosi K R Visy vadovy mety K5. ,Gautiir teikti Vadovy augimo Naujas augimo
) X L K organizuoti vadovy ey . 5 S - - — N
koordinatorius pasitlymai mokymasi” mokymosi planas griztamajj rysj pokyciy refleksija ciklas

6 pav. Proceso vieta modelyje

PROCESO KLIENTAS: valstybés jstaigos vadovas.

PROCESO PRODUKTAS: individualaus mokymosi (kompetencijos tobulinimo) planas.

PROCESO SEIMININKAS: valstybés jstaigos vadovas.

PROCESO TRUKME: nuo trisdesimt minugiy iki keliy dieny (tuo atveju, kai uztrunka mokymosi

plano derinimo ir tvirtinimo veiksmai).

PROCESO APIBREZIMAS: patvirtinty mokymosi prioritety pagrindu vadovas turi parengti

individualaus mokymosi plano projekta, suderinti jj ir gauti patvirtinima i$ aukstesnio vadovo arba

aukstesnés institucijos bei UK, kuris yra atsakingas uz vykdomy mokymo programy jgyvendinima.
Mokymosi plane svarbu pazyméti ne tik pasirinktas tobulinti kompetencijas, bet ir lavinimo

formas, ugdymo programas, jy trukme, pradzios laika, planuojama biudzeta, fiksuoti suderinimo

patvirtinima.

9 lentelé. Mokymosi plano struktiiros pavyzdys:

Mokymosi plano Skyriaus turinys:

skyrius:

Data Pildymo data

Metai Kalendoriniai / kadencijos metai

Vardas, pavardé

Pareigos

Istaiga

Mokymosi tikslai Planuojama tobulinti kompetencija, svarbiausi jos aspektai
(indikatoriai).

Mokymy formatas VVA lyderystés akademijos programa; neformalaus mokymo programa
Lietuvoje / uzsienyje; literatiiros skaitymas; formaliy studijy programa
Lietuvoje / uzsienyje; tarptautiné mainy programa; konferencija,
stazuoté; koudingas; mentorysté, vidiné lektorysté.

Mokymy programa Programos pavadinimas.

Programos vykdytojas VVA vykdoma programa; kitos organizacijos vykdoma programa.
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Mokymy trukmé

Numatoma bendra mokymosi trukmé.

VVA.

(dienomis)

Mokymosi pradzios data | Mokymosi starto ménuo, konkreti data.

Mokymy biudzetas Jei skiriami jstaigos finansiniai iStekliai.

Mokymuy patvirtinimas Gauti patvirtinimai / suderinimai i§ aukstesniy vadovy / institucijy,

Pastabos / komentarai

Svarbios detalés, kurios gali biiti naudingos tiek vadovui, tieck mokymus
vykdanciai organizacijai.

Patvirtinus plang

vadovai gali ji jgyvendinti pagal suderinta mokymosi kalendoriy.

Mokymosi veiksmus padeda atlikti sistema, kuri informuoja apie mokymus, pateikia reikalinga

informacija, padeda suteikti grjztamajj rysj ir teikia duomenis apie mokymosi rezultatus, kurie gali

biiti vertingi naujam veiklos planavimo laikotarpiui.

PLATFORMA: ,,Google Forms*, ,,Moodle* ar kita sistema.

ALTERNATYVOS:

e | mokymosi plang jtraukti tik VVA vykdomas mokymosi programas. Taip buty galima

igyvendinti VVA uzduotis, taciau vadovo karjerai — mokymosi sprendimy pasirinkimui ir

valdymui — metodika biity maziau naudinga.

I mokymosi plang jtraukti VVA vykdomas programas bei programas, kurioms jgyvendinti

reikalingi jstaigos iStekliai. Alternatyva biity naudinga vadovy mokymosi iStekliy

stebésenai.

I mokymosi planag jtraukti visas mokymosi formas, tiesiogiai nereikalaujancias jstaigos ar

VVA istekliy. Metodika biity naudinga savo karjera, jos mokymosi sprendimy dalj, valdyti

norintiems vadovams.

5.2.5. ,Teikti ir gauti grjztamajj rysj”

SEIMININKAS

PROCESAS

PRODUKTAS

PROCESAS

PRODUKTAS

PROCESAS

PRODUKTAS

. L Apibrézti veiklos tikslai, N . . L -
staigos V1. ,Nustatyti veiklos . ) R L V2. ,Nustatyti augimo Augimo poreiki V3. ,Pasirinkti o N
Istaie . yt“ == jvertintas jy pasiekimo [=— _v_ B 8 pr— | 8 p.. 4 A ™| Prioritety sara3as
vadovas tikslus A poreikius profilis mokymosi prioritetus
laipsnis
K1. ,Tobulinti vadovy Vadovams aktualiy K2. ,Planuoti isteklius . K3. ,Kurti naujas R
Ugdymo - - Vadovy mokymosi . Vadovy mokymosi
g . ugdymo e Ugdymo kompetencijy vadovy kompetencijy  fmmm| e vadovy mokymosi  [===} L K
koordinatorius S A v istekliai “ pasitlymai
kompetencijy rinkinj rinkinys ugdymui programas’

SEIMININKAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS
|staigos Prioritety saradas V4. ,Planuoti Individualaus mokymosi V5. ,Teikti ir gauti Asmeninio augimo Naujas augimo
vadovas 4sa mokymasi ir mokytis ™= planas =l grjztamajj ry3j* || pokyciy refleksija [== ciklas

. K4. ,Planuotiir . A . . .
Ugdymo Vadovy mokymosi . . Visy vadovy mety KS. ,Gauti ir teikti Vadovy augimo Naujas augimo
) . L K organizuoti vadovy [y X " . " - ! N
koordinatorius pasialymai mokymasi” mokymosi planas griztamajj rysj pokyc¢iy refleksija ciklas

7 pav. Proceso vieta modelyje
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PROCESO KLIENTAS: valstybés jstaigos vadovas.

PROCESO PRODUKTAS: individualaus mokymosi (kompetencijos tobulinimo) planas.
PROCESO SEIMININKAS: valstybés jstaigos vadovas.

PROCESO TRUKME: penkiolika minuéiy ir daugiau, priklausomai nuo mokymosi programy
skaiCiaus.

PROCESO APIBREZIMAS: vadovas turi turéti galimybe suteikti griztamajj rysj apie mokymosi
procesg ir jo rezultatus UK bei gauti griztamajj ry$j apie mokymosi plano jgyvendinima, jvertinti
kompetencijy pokytj, nustatyty tiksly jgyvendinima.

Suteikiant griztamaji rySi, kiekvieng mokymosi programa naudinga jvertinti iSkart po
mokymosi ir pra¢jus trims ménesiams. Tai padeda geriau jvertinti realig programos nauda vadovui.
Tiek vertinimas (pateiktoje baly skaléje), tiek parasyti konkretts atsiliepimai zodziu yra naudingi
programos organizatoriams ir ved¢jams, tiek kitiems vadovams, svarstantiems pasirinkti programa.
Naudinga gali biiti ir gilesné vadovo refleksija, pavyzdziui, kokius tikslus pasiekti padéjo programa,
kokias kompetencijas svarbu tobulinti, kokios mokymosi formos yra efektyviausios.

Sistemoje svarbu uztikrinti, kad vadovo pateikta grjztamojo rySio informacija yra

konfidenciali, anonimiska ir naudojama tik bendriems rezultatams apskai¢iuoti.

10 lentelé. Vadovy teikiamos informacijos pavyzdys

Klausimas: Skyriaus turinys:

»Mokymosi metu jgyty ziniy ir patirties | Vertinimas: (1 — Nenaudinga; 2 — I§ dalies naudinga ; 3

nauda veikloje* (i karto po — Vidutiniskai naudinga; 4 — Naudinga; 5 — Labai

dalyvavimo mokymuose). naudinga).

Atsiliepimai apie mokymosi patirt]. Laisvos formos pastebéjimai apie privalumus ir
trukumus.

»Mokymosi metu jgyty ziniy ir patirties | Vertinimas: (1 — Nenaudinga; 2 — I§ dalies naudinga ; 3

nauda veikloje® (praéjus trims — Vidutiniskai naudinga; 4 — Naudinga; 5 — Labai

ménesiams po dalyvavimo naudinga).

mokymuose).

Atsiliepimai apie mokymosi poveiki. Laisvos formos pastebéjimai apie mokymy poveiki

vadovo veiklai ir tiksly jgyvendinimui.
,,Pasitenkinimas centralizuoto vadovy Vertinimas: (1 — Labai nepatenkintas; 2 —

ugdymo kokybe* (mokymosi mety Nepatenkintas; 3 — Nei patenkintas, nei nepatenkintas; 4
pabaigoje). — Patenkintas ; 5 — Labai patenkintas).

Atsiliepimai apie mety mokymosi plano | Laisvos formos pastebéjimai apie bendradarbiavimo
igyvendinimo patirtj. patirtj.

Naujy mokymy temy programy Naujy programy idéjos ir jy pagrindimas.

pasitlymai.

Gaudami grjztamajj rysj vadovai gali analizuoti sistemoje pateikta informacijg ir palyginti
savo mokymosi rezultatus bei atsiliepimus su visos vadovy bendruomenés rezultatais ir
atsiliepimais. Tai gali duoti impulsg naujiems mokymosi planams sudaryti (Si dalis apibréziama K5

procese).
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PLATFORMA: ,,Google Forms*, ,,Moodle* ar kita sistema.
ALTERNATYVOS:
e Vadovy mokymosi rezultaty ir mokymosi programy apibendrintg ataskaitg gali matyti tik
vadovai, kurie teikia grjztamojo ry$io informacija j sistema. Si alternatyva galéty

motyvuoti vadovus daugiau dalintis grjztamuoju rysiu.

e Visi sistemos naudotojai gali matyti apibendrinta mokymosi rezultaty ir mokymosi

programy vertinimo ataskaitg.

5.3. Viesojo valdymo agenttiros, Ugdymo koordinatoriy procesai

Metodikoje apibréziamy UK (VVA) procesy dalies pagrindiné paskirtis — padéti jstaigy
vadovams planuoti ir jgyvendinti mokymosi veiksmus, pateikiant jiems aktualy vadovo
kompetencijy struktiiros rinkinj, apibréziant biudZeta, derinant bei organizuojant vertingus
mokymus bei gaunant ir suteikiant griztamajj rySj apie mokymosi rezultatus, kuris gali biiti
vertingas naujam veiklos planavimo ciklui. Be abejo, Siuos procesus jgyvendinti UK padéty
aukstasis iSsilavinimas / darbo patirtis zmogiskyjy istekliy srityje.

UK naudojantis Sios metodikos pagalba sukurtu jrankiu, galima koordinuoti valstybés
jstaigy vadovy kompetencijos ugdymo procesg — gauti informacijg i$ jstaigy vadovy bei derinti ir
priimti sprendimus, susijusius su vadovy mokymosi veiksmy planavimu ir jgyvendinimu, analizuoti
bendro vadovy ugdymo proceso rezultatus.

VVA, UK:

K1. ,,Tobulinti vadovy ugdymo kompetencijy rinkinj*;
K2. ,,Planuoti isteklius vadovy kompetencijy ugdymui‘
K3. ,,Kurti naujas vadovy mokymosi programas;

K4. ,,Planuoti ir organizuoti vadovy mokymasi®;

K5. ,,Gauti ir teikti griztamajj rys$j“.

30



5.3.1.,,Tobulinti vadovy ugdymo kompetencijy rinkinj*

SEIMININKAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS
Apibrézti veiklos tikslai, R . . e
|staigos V1. ,Nustatyti veiklos . P! |.'ez IYEI OS_ ! _S al V2. ,Nustatyti augimo Augimo poreikiy V3. ,Pasirinkti o N
X P = jvertintas jy pasiekimo === I - AR " Prioritety sarasas
vadovas tikslus S poreikius profilis mokymosi prioritetus
laipsnis
K1. ,Tobulinti vadovy Vadovams aktualiy K2. ,Planuoti iSteklius . K3. ,Kurti naujas .
Ugdymo " " Vadovy mokymosi . Vadovy mokymosi
g . ugdymo ey Ugdymo kompetencijy vadovy kompetencijy I vadovy mokymosi === - .
koordinatorius T A1 cu iStekliai “ pasidlymai
kompetencijy rinkinj’ rinkinys ugdymui programas’

SEIMININKAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS
Jstaigos Prioritety saragas V4. ,Planuoti Individualaus mokymosi V5., Teiktiir gauti Asmeninio augimo Naujas augimo
vadovas 453 mokymasi ir mokytis* [™=_ planas | griztamajj rysj” Y poky¢iy refleksija ¥ ciklas

. K4. ,Planuoti ir . A . . .
Ugdymo Vadovy mokymosi K R Visy vadovy mety K5. ,Gautiir teikti Vadovy augimo Naujas augimo
) . L K organizuoti vadovy [ X o R " . — "
koordinatorius pasitlymai mokymasi” mokymosi planas griztamajj rysj” pokyciy refleksija ciklas

8 pav. Proceso vieta modelyje

PROCESO KLIENTAS: valstybés jstaigy vadovai.
PROCESO PRODUKTAS: vadovams aktualiy ugdymo kompetencijy rinkinys.
PROCESO SEIMININKAS: VVA, UK.
PROCESO APIBREZIMAS: tobulinimo poziiiriu, laikui bégant skirtingy kompetencijy svarbos

supratimas keiciasi, vadovams strategiSkai svarblis tampa nauji dalykai (pavyzdziui, dirbtinio

intelekto panaudojimas). VVA istaigy vadovy centralizuoto ugdymo procesg koordinuojantiems

specialistams svarbu, kad vadovams, jy klientams, biity pateikiamas detalus bei valstybés jstaigy

vadovams strategiskai aktualus kompetencijy rinkinys (,,Vadovo instrumenty portfelis®).

Todél VVA yra svarbu sukurti ir realizuoti procesa, kuris uztikrinty, jog vadovai savo

poreikius nuolat vertinty pagal naujausia jiems svarbiy kompetencijy sampratg.

Kompetencijy rinkinj tobulinti galima jj praktiskai taikant vadovy kompetencijy vertinimui

ir analizuojant, kurie jo aspektai (indikatoriai) yra svarbiis vadovams, padeda formuluoti mokymosi

tikslus, jtraukiami ] mokymosi planus. Maziau aktualius indikatorius galima i$imti i$ rinkinio, juos

pakeisti j labiau svarbius, strategiski aktualius.
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5.3.2. ,,Planuoti iSteklius vadovy kompetencijy ugdymui*

SEIMININKAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS
Apibrézti veiklos tikslai, R . . e
|staigos V1. ,Nustatyti veiklos . P! |.'ez IYEI OS_ ! _S al V2. ,Nustatyti augimo Augimo poreikiy V3. ,Pasirinkti o N
X P = jvertintas jy pasiekimo === I - AR " Prioritety sarasas
vadovas tikslus S poreikius profilis mokymosi prioritetus
laipsnis
K1. ,Tobulinti vadovy Vadovams aktualiy K2. ,Planuoti iSteklius . K3. ,Kurti naujas .
Ugdymo " " Vadovy mokymosi . Vadovy mokymosi
g . ugdymo | Ugdymo kompetencijy vadovy kompetencijy I vadovy mokymosi === - .
koordinatorius i . . iStekliai “ pasidlymai
kompetencijy rinkinj rinkinys ugdymui programas’

SEIMININKAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS
Jstaigos Prioritety saragas V4. ,Planuoti Individualaus mokymosi V5., Teiktiir gauti Asmeninio augimo Naujas augimo
vadovas 453 mokymasi ir mokytis* [™=_ planas | griztamajj rysj” Y poky¢iy refleksija ¥ ciklas

. K4. ,Planuoti ir . A . . .
Ugdymo Vadovy mokymosi K R Visy vadovy mety K5. ,Gautiir teikti Vadovy augimo Naujas augimo
) . L K organizuoti vadovy [ X o R " . — "
koordinatorius pasitlymai mokymasi” mokymosi planas griztamajj rysj” pokyciy refleksija ciklas

9 pav. Proceso vieta modelyje

PROCESO KLIENTAS: valstybés jstaigy vadovai; VVA.

PROCESO PRODUKTAS: vadovy mokymosi iStekliai — patvirtinti / rekomenduojami vadovy
mokymosi finansiniai ir laiko istekliai.

PROCESO SEIMININKAS: VVA, UK.

PROCESO APIBREZIMAS: vadovams gali biiti nustatomos / rekomenduojamos minimaliy ir
maksimaliy iStekliy (laiko, finansiniy) ribos, kuriose jie gali planuoti savo mokymosi veiksmus. Jos
gali svyruoti priklausomai nuo jvairiy veiksniy arba biiti stabilios kiekvienam valstybés jstaigos
vadovui. Minimaliy mokymuisi skirty laiko iStekliy ribos gali biti svarbios tiems vadovams, kurie
neskiria daug démesio saves tobulinimui. Analizei pasirinktose Salyse vadovams rekomenduojama
maziausiai trys—penkios mokymosi dienos per metus. Maksimalus mokymosi dieny skaiCius néra
grieztai apibréziamas, taciau viena i§ galimy riby - penki procentai vadovo bendro darbo laiko.
Skai¢iuojant mokymuisi ir tobuléjimui skirtus finansinius isteklius, tiksliy duomeny nepavyko
aptikti. Siekiant apibrézti miisy Saliai optimalia jstaigy vadovy viduting mokymosi trukme ir
finansinius iSteklius, rekomenduojama atlikti detalesnj tyrima. Jo rezultatai gali biiti svarbis

mokymosi planavimui.
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5.3.3. ,Kurti naujas vadovy mokymosi programas

SEIMININKAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS

. Apibrézti veiklos tikslai . . . - A
staigos V1. ,Nustatyti veiklos ! V2. ,Nustatyti augimo Augimo poreiki V3. ,Pasirinkti .
ST N yt“ =] ivertintas jy pasiekimo [~ .y. " ¢ — 8 p” 4 — o ™| Prioritety sgra3as
vadovas tikslus o poreikius profilis mokymosi prioritetus
laipsnis
K1. ,Tobulinti vadovy Vadovams aktualiy K2. ,Planuoti isteklius . K3. ,Kurti naujas .
Ugdymo " .. Vadovy mokymosi . Vadovy mokymosi
) . ugdymo ey Ugdymo kompetencijy vadovy kompetencijy e I vadovy mokymosi [ . .
koordinatorius L, . cu iStekliai “ pasitlymai
kompetencijy rinkinj rinkinys ugdymui programas
SEIMININKAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS
|staigos Prioritety saradas V4. ,Planuoti Individualaus mokymosi V5. ,Teiktiir gauti Asmeninio augimo Naujas augimo
vadovas 4sa mokymasi ir mokytis” [ planas = griztamajj ry$j“ ™| pokyciy refleksija [T ciklas
. K4. ,Planuotiir . R . . .
Ugdymo Vadovy mokymosi . . Visy vadovy mety KS. ,Gauti ir teikti Vadovy augimo Naujas augimo
) . - K organizuoti vadovy ey X — | ” o f— " - — N
koordinatorius pasialymai mokymasi” mokymosi planas griztamajj rysj pokyciy refleksija ciklas

10 pav. Proceso vieta modelyje

PROCESO KLIENTAS: valstybés jstaigy vadovai.
PROCESO PRODUKTAS: vadovy mokymosi pasitilymai — naujos vadovy mokymosi
programos.
PROCESO SEIMININKAS: VVA, UK.
PROCESO APIBREZIMAS: VVA vykdomy programy pasiiilymai valstybés jstaigy vadovams
turéty buti konkurencingi, geresni nei mokymo paslaugy rinkoje esantys. Taciau tam reikalingi
pakankami iStekliai, kuriems nesant nebus sukurta pageidaujama verte.

Visas mokymy programas (vykdomas, atnaujinamas, kuriamas) svarbu susieti su aktualiu
kompetencijy rinkiniu bei labiausiai pageidaujamomis jo dalimis.

Gerai sukurtos ir vadovams pateiktos mokymosi programos padeda jstaigy vadovams

priimti tinkamus mokymosi sprendimus.

Kuriant naujas vadovy mokymosi programas, rekomenduojami §ie veiksmai:
e Analizuoti naujausig galiojantj vadovy kompetencijy modelj bei kompetencijy analizei

naudojamg vadovy ugdymo kompetencijy rinkinj;

e Analizuoti ,,mokslo ir mokymo pasaulio* pateikiamas ugdymo programas, jy privalumus ir

trikumus;

e Analizuoti vieSojo sektoriaus plétros strategijos dokumentus ir vystymosi kryptis (pavyzdziui,

Lietuva 2050, Vyriausybés programos), kurios reikalauja strateginiy kompetencijy tobulinimo;
e Analizuoti naujausias mokslo, technologijy, vadybos tendencijas;

e Analizuoti valstybés jstaigy vadovy kompetencijy augimo pokycius ir iskelty tiksly pasiekimo

laipsnj;
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e Analizuoti VVA vykdomy programy vertinimus;

e Bendraujant su valstybés jstaigy vadovais aptarti jy jzvalgas ir mokymosi patirtj;
e Organizuoti jstaigy vadovy vidinius forumus sistemoje ir kartu kurti naujy programy idéjas;

e Kaupti galimy naujy vadovy mokymo programy ir formy idé¢jas — kurti didjjj perspektyviy
vadovy ugdymo programy sarasa;

e Vertinti galimy programy perspektyvuma pagal pasirinktus kriterijus (paklausos apimtys,
galima verté besimokantiesiems, realizavimo sgnaudos, nes¢ékmés rizika). Nuspresti rengti ir
tvirtinimui pateikti naujy vadovy mokymosi programy koncepcijas;

e Atlikti kiirimui patvirtinty naujy vadovy mokymosi programy parengimo projekty realizavimo
veiksmus;

e Mokymosi programose naudojamus iSmokimo testy rezultatus panaudoti tolimesniam programy
tobulinimui.

PLATFORMA:
Projekty valdymo jrankis.

11 lentelé. ,,Naujy programy kiirimo proceso valdymas“ pavyzdys

Projekto jigyvendinimo etapai: Programa 1 | Programa 2 | Programa 3
1 | Naujos programos valstybés jstaigy
vadovams pavadinimas:

Parengta naujos programos koncepcija

Patvirtinta naujos programos koncepcija
Parengtas rengimo planas

Patvirtintas rengimo planas

Partneris (TIEKEJAS)

WBS (projekto darby iSskaidymo
struktiira)

8 | Mokymosi formos:

8.1 | Kompetencijos lygio jsivertinimo testai

NN B WIN

8.2 | Atvejy analizé

8.3 | Modeliavimas

8.4 | Vaidmeniniai zaidimai

8.5 | Perkélimas j realias darbo situacijas

8.6 | Refleksija, kolegy griztamasis rySys

8.7 | Asmeniniai dienoras¢iai
8.8 | Tarpsektoriniai mokymai (vadovai mokosi i$
skirtingy sektoriy)
8.9 | Ismokimo testai
8.10 | Kita
9 | Skaitmenizavimas

10 | Testavimas

11 | Recenzavimas

12 | Jteisinimas
13 | Ivedimas j LMS
14 | Pastabos
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ALTERNATYVOS

Mokymo programy vadovams pateikimas sistemoje:

e Sistemoje vadovams pateikti tik VVA vykdomas programas. Tai atitikty VVA veiklos
uzdavinius.

e Analizuoti bei kasmet jvertinti valstybés jstaigy vadovams VVA rekomenduojamas ,,mokslo ir
mokymo pasaulyje” vykdomas programas. Taip vadovams biity suteikta papildoma verté —
pagalba susiorientuoti didelé¢je mokymosi galimybiy jvairovéje. Taciau tai reikalauja papildomy
resursy.

e Kasmet jvesti ir pradéti vykdyti maziausiai dvi naujas programas jstaigy vadovams. Tokiu btidu

biity apibrézti naujy mokymosi programy kiirimo ir §io proceso produktyvumo tikslai.

5.3.4. ,,Planuoti ir organizuoti vadovy mokymasi*

SEIMININKAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS

- Apibrézti veiklos tikslai A . . .
staigos V1. ,Nustatyti veiklos ! V2. ,Nustatyti augimo Augimo poreiki V3. ,Pasirinkti .
ST N yt“ =] ivertintas jy pasiekimo [==— .y. " ¢ e | & p” 4 — o L[| Prioritety sgrasas
vadovas tikslus A poreikius profilis mokymosi prioritetus
laipsnis
K1. ,Tobulinti vadovy Vadovams aktualiy K2. ,Planuoti isteklius . K3. ,Kurti naujas .
Ugdymo " " Vadovy mokymosi . Vadovy mokymosi
) . ugdymo ey Ugdymo kompetencijy vadovy kompetencijy el I vadovy mokymosi  [re=— - .
koordinatorius S . cu iStekliai “ pasidlymai
kompetencijy rinkinj rinkinys ugdymui programas
SEIMININKAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS
|staigos Prioritety saradas V4. ,Planuoti Individualaus mokymosi V5. ,Teiktiir gauti Asmeninio augimo Naujas augimo
vadovas S mokymasi ir mokytis* [ planas | grjztamajj rysj” poky¢iy refleksija * ciklas
R K4. ,,Planuoti ir . e . . N
Ugdymo Vadovy mokymosi 5 R Visy vadovy mety K5. ,Gautiir teikti Vadovy augimo Naujas augimo
N . - . Organizuoti vadovy |y ) e | ” e f— . .  — )
koordinatorius pasitlymai aEd” mokymosi planas griztamajj rysj pokyciy refleksija ciklas

11 pav. Proceso vieta modelyje

PROCESO KLIENTAS: valstybés jstaigy vadovai; UK.

PROCESO PRODUKTAS: visy vadovy mety mokymosi planas — suderinti ir jgyvendinti
valstybés jstaigy vadovy mokymosi planai.

PROCESO SEIMININKAS: UK.

PROCESO APIBREZIMAS: individualiy vadovy mokymosi poreikiy ir efektyvaus mokymy
organizavimo kriterijy suderinimas ir plany patvirtinimas laiku palengvina jy igyvendinimo
organizavima.

Nuoseklus, gerai apgalvotas mokymy organizavimas ir sistemos administravimas
palengvina uz kompetencijy ugdyma atsakingy darbuotojy pastangas ir taupo isteklius. Cia svarbus
tampa UK vaidmuo.

Planuojant ir organizuojant vadovy mokymasi, rekomenduojami Sie veiksmai:
UK vaidmen] atliekantis VVA specialistas turéty efektyviai bendradarbiauti su vadovais ir pagelbéti

jiems sudaryti bei jgyvendinti jy kompetencijos tobulinimo planus.
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Esant poreikiui, konsultuoti jstaigy vadovus, atliekant metodikoje jiems deleguotas uzduotis

(pavyzdziui, apie geriausio tobulintiny kompetencijy rinkinio sudaryma);
I§ jstaigy vadovy per sistemg gauti metiniy mokymosi plany projekty duomenis;

Analizuoti vadovy kompetencijy tobulinimo plany projektus, numatomg mokymosi trukme,
biudZeta, kalendoriy, suderinti su numatomu mokymy vykdymo tvarkara$ciu, tvirtinti mokymy

turinj, formas, biudzeta, kalendoriy;
Vadovams patvirtintus planus jkelti i bendra mokymy planavimo duomeny bazg;

Suderinti jstaigy vadovy iniciatyva pateikiamus mokymosi plano pakeitimus ar pakeitimus,

susijusius su mokymo paslaugy teikéjais;

Organizuoti suderinty plany jgyvendinima, stebéti, ar reikalinga informacija laiku pasiekia
vadovus, komunikuoti su vadovais, sprendziant iSkilusius nesklandumus ar jvykusius

pasikeitimus.

PLATFORMA: ,,Moodle* ar kita sistema.

12 lentelé. ,,Bendro jstaigy vadovy mokymosi plano* pavyzdys

1 2 3 4

Vardas, pavardé

Istaiga

Programos
pavadinimas

Trukmé (planas)

Trukmé (faktas)

BiudZetas (planas)

BiudZetas (faktas)

Data (planas)

Data (faktas)

Partneriai
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ALTERNATYVOS

Mokymosi planavimas ir organizavimas:

e VVA vykdomas vadovy mokymosi programas reikéty planuoti racionaliai, iSdéstant per metus

ir leidziant vadovams rinktis mokymus pagal patvirtinta kalendoriy. Tai leisty optimaliai

naudoti isteklius — formuoti tinkamas mokymy grupes, paskirstyti kriivius.

e Vadovy mokymasi reikéty planuoti gavus visus vadovy mokymosi plany projektus, ir

atsizvelgiant j juos, lanksCiai koreguoti mokymy kalendoriy, maksimaliai prisitaikant prie

vadovy isreiksty poreikiy. Tokiu biidu biity patenkinti vadovy individualiis mokymosi poreikiai,

taciau bendros mokymy organizavimo sagnaudos galéty iSaugti.

5.3.5. ,,Gauti ir teikti griztamajji ryS§j*

SEIMININKAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS
- Apibrézti veiklos tikslai A y . .
staigos V1. ,Nustatyti veiklos ! V2. ,Nustatyti augimo Augimo poreiki V3. ,Pasirinkti .
ST N yt“ (= ivertintas jy pasiekimo [==== .y. " ¢ e | & p” 4 R L[| Prioritety sgrasas
vadovas tikslus o poreikius profilis mokymosi prioritetus
laipsnis
K1. ,Tobulinti vadovy Vadovams aktualiy K2. ,Planuoti isteklius . K3. ,Kurti naujas .
Ugdymo " " Vadovy mokymosi . Vadovy mokymosi
) . ugdymo e Ugdymo kompetencijy vadovy kompetencijy  fum—| I vadovy mokymosi === - .
koordinatorius S . cu iStekliai “ pasidlymai
kompetencijy rinkinj rinkinys ugdymui programas
SEIMININKAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS PRODUKTAS PROCESAS
|staigos Prioritety saradas V4. ,Planuoti Individualaus mokymosi V5. ,Teiktiir gauti Asmeninio augimo Naujas augimo
vadovas 453 mokymasi ir mokytis* [ planas |  griztamajj ry3j* [T pokygiy refleksija  [™ ciklas
R K4. ,,Planuotiir . e . . N
Ugdymo Vadovy mokymosi K R Visy vadovy mety K5. ,Gauti ir teikti Vadovy augimo Naujas augimo
) X L R 0rganizuoti vadovy [y . 3 - . n — N
koordinatorius pasitlymai mokymasi” mokymosi planas griztamajj rysj“ pokyciy refleksija ciklas

12 pav. Proceso vieta modelyje

PROCESO KLIENTAS: VVA, valstybés jstaigy vadovai.
PROCESO PRODUKTAS: vadovy augimo pokyciy refleksija — valstybés jstaigy vadovy
mokymosi tiksly jgyvendinimo stebésenos priemong.
PROCESO SEIMININKAS: UK.
PROCESO APIBREZIMAS: proceso esmé — UK per sistemag gauna informacija i$ jstaigy vadovy
apie mokymosi patirtj, savo tiksly jgyvendinimg, kitus duomenis. Naudojantis Sia bei kita
informacija, parengiamos ataskaitos, kurios atspindi visg mokymosi planavimo perioda ir jo
rezultatus.

GrjZtamasis rySys yra vertingas abiem puséms, nes suteikia impulsg tobulé¢jimui bei nurodo
galimas tobuléjimo kryptis.

Kitas svarbus aspektas yra tas, kad griztamojo rySio duomeny rinkimas bei pavertimas
informacija yra brangi ir laiko reikalaujanti veikla. Tod¢l kuriant grjztamojo rysio sistemas svarbi
nuostata yra ta, kad griztamojo rysio rodikliy biity maziausias pakankamas skaicius. Visi rodikliai

turi biiti svarbiis — jie turi parodyti, ar pasiekti apibrézti tikslai bei padéti priimti sprendimus — ar
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reikia ir kg reikia keisti naujo veiklos laikotarpio planuose. Dar vienas svarbus aspektas yra veiklos
vertinimo stebésenos ataskaity automatizavimo laipsnis. Svarbu uztikrinti, kad sistemoje bei kituose
Saltiniuose pateikiami duomenys biity automatiskai apdorojami ir paverciami vertinga informacija
ataskaitose. KokybiSkai ir kryptingai pateiktas grjiZtamasis rySys bei atlikta augimo poky¢iu

refleksija padeda geriau pasiruosti naujam vadovy mokymosi ciklui.

Yra dvi griztamojo rySio naudos risys. Viena — gauti griztamajj rysj i$ karto, po jvykio. Ji
leidzia jvertinti pasitenkinima ir esant biitinybei, imtis skubiy korekciniy veiksmy. Pavyzdziui, gali
biiti grjztamojo rysio anketos vadovams pateikiamos i§ karto, po mokymy. Kita nauda — tai
apibendrinta viso veiklos planavimo laikotarpio rezultaty analiz¢. Ji yra svarbi naujo periodo darby
planavimui.

Paradoksalu, tac¢iau konstruojant bet kurio proceso stebésenos rodikliy modelj svarbiausias
dalykas yra ne rodikliai, bet proceso tikslai. Atsakingiems asmenims patvirtinus proceso tikslus,
galima surasti optimaly rodikliy derinj ir jdiegti ji sistemoje. Pateikiame galimg metinio veiklos

periodo ataskaity (apibendrintos informacijos) struktiirg, skirtg jstaigy vadovams ir VVA.

Ataskaita (apibendrinta informacija) valstybés jstaigy vadovams, sistemos naudotojams:

13 lentelé. ,,Ataskaita valstybés jstaigy vadovams, sistemos naudotojams*

vadovo veiklos
efektyvuma, kurio
viena i$ priezas¢iy

Tikslas: Rodiklis veiklos Duomeny S$altinis: Rodiklio apibrézimas:
mety periodui
(rodiklio
paskirtis):

1| Igyvendint | 1.1. | Tiksly Sistema (mokymosi | Duomenis pateikusiy vadovy

1 mety jgyvendinimo valdymo sistemoje skaiCius

veiklos pokytis (rodiklis esantys duomenys)

tikslus parodo bendrg

yra sekmingas
mokymosi plano
igyvendinimas)
1.2. Sistema Siy ir praeity mety bendro
tiksly pasiekimo pokytis
2| Padidinti 2.1. | Kompetencijy Sistema Duomenis pateikusiy vadovy
kompetenc pokytis (rodiklis skaicius
ija parodo vadovui,
kaip kiekvienais
metais keiciasi
kompetencijy
vertinimas — kokia
dinamika)
2.2. Sistema Siy ir praeity mety vidutinio

kompetencijy vertinimo
balais santykis, %
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2.3.

Kompetencijy
raiSka (rodiklis
parodo, kaip
vadovas vertina
savo
kompetencijas)

Sistema

Kiekvienos vertinamos
kompetencijos pasirinkty
indikatoriy vertinimo
vidurkiai

24.

10 tikslams pasiekti
svarbiausiy
kompetencijy
indikatoriy sgrasas
(rodiklis parodo,
kaip visa
besimokanciyjy
vadovy
bendruomené
vertina svarbiausius
kompetencijy
aspektus. Tai gali
biiti vertinga
informacija
vadovams
planuojant naujus
savo mokymosi
tikslus)

Sistema

Pagal didziausia svarbg
reitinguoti visy kompetencijy
indikatoriai

2.5.

10 labiausiai
tobulintiny
kompetencijy
indikatoriy sgrasas
(rodiklis parodo,
kaip visa
besimokanciyjy
vadovy
bendruomené
vertina esama
kompetencijy
raiskos lygj. Tai
gali biiti vertinga
informacija
vadovams toliau
planuojant savo
mokymosi tikslus)

Sistema

Pagal Zemiausig raiskos lygj
reitinguoti visy kompetencijy
indikatoriai

(%)

Pagerinti
mokymosi
programy
kokybe

3.1.

Ziniy ir patirties
nauda veikloje
(rodiklis parodo
bendrg kiekvienos
VVA vykdytos
programos
vertinimg. Tai gali
biiti vertinga
informacija tiek
programy
tobulinimui, tiek
programas
besirenkantiems
istaigy vadovams)

Sistema

Duomenis pateikusiy vadovy
skaiCius

3.2.

Sistema

Vidutinis programos ziniy ir
patirties naudos vertinimo
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balas (vertinimy
pasiskirstymy grafikas)

Padidinti
istekliy
panaudoji
mo
efektyvum

a

4.1.

Mokymuisi skirtas /
planuotas laikas, %
(rodiklis parodo
mokymosi
planavimo
efektyvuma. Tai
gali biiti naudinga
informacija
planuojant laikg
mokymuisi kitiems
metams)

Sistema

Bendras mokymuisi skirto /
planuoto laiko santykis, %

4.2.

Mokymuisi skirtas
dieny kiekis
(rodiklis parodo,
kiek visa vadovy
bendruomené
mokymuisi skyré
laiko per metus. Tai
gali biiti vertinga
informacija
vadovams
planuojant skirti
laika mokymuisi
kitais metais).

Sistema

Vidutinis vadovy mokymuisi
skiriamas dieny skaicius per
metus (pasiskirstymo
grafikas)

4.3.

Mokymuisi skirtas /
planuotas
biudzetas, %
(rodiklis parodo
mokymosi
planavimo
efektyvuma. Tai
gali biiti naudinga
informacija
planuojant biudzeta
mokymuisi kitiems
metams)

Sistema

Bendras mokymuisi skirto /
planuoto biudZeto santykis,
%

4.4.

Mokymuisi skirti
finansiniai iStekliai
(rodiklis parodo,
kiek visa vadovy
bendruomené
mokymuisi skyré
finansiniy iStekliy
per metus. Tai gali
biiti vertinga
informacija
vadovams
planuojant skirti
finansinius iSteklius
mokymuisi kitais
metais).

Vidutinis vadovo mokymuisi
skiriamas finansiniy iStekliy
kiekis per metus, EUR
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Svarbus etapas yra veiklos ir mokymosi rezultaty kokybiska analizé. Ji leidzia sudaryti
geresnius kompetencijy tobulinimo planus, jtraukti temas ir programas, kurios nebuvo numatytos.
Analizuojant ypatingg démes;j reikia sutelkti j nepasiektus tikslus. Kokiy kompetencijy triiko? Ar
tiems tikslams pasiekti buvo sudarytas kompetencijos tobulinimo planas? Kaip jis buvo vykdomas?

Siuo atveju ugdymo koordinatoriai gali rekomenduoti / nurodyti j mokymosi plang jtraukti

specialius mokymus.

Ataskaita (apibendrinta informacija) VVA:

14 lentelé. ,,Ataskaita VVA*

Tikslas: Rodiklis veiklos mety | Duomeny $altinis | Rodiklio apibrézimas:
periodui (rodiklio
paskirtis):
1| Pagerinti | 1.1. | Pasiekti vadovy Vadowvy veiklos * Vadovy vertinimo rezultaty
istaigy veiklos ar tarnybinés vertinimo vidurkis (skaléje nuo 1 iki 4)
vadovy veiklos rezultatai — rezultaty bazé * Vertinimo vidurkio santykis
veiklos pagal veiklos vertinimo su ankstesniy mety vertinimo
rezultatus tvarkos aprasg (rodiklis vidurkiu.
parodo objektyvius
vadovy vertinimo
rezultatus)
2| Padidinti | 2.1. | Kompetencijos pokytis | Bazé * Vadovy 360 vertinimo
jstaigy (rodiklis parodo rezultaty vidurkis
vadovy objektyvius vadovy * Vidurkio santykis su
kompeten kompetencijos pokyc¢io ankstesniy mety vertinimo
cija rezultatus) vidurkiu
Sistema * Vadovy kompetencijy
raiskos jsivertinimo pagal
pasirinktus indikatorius
vidurkis (skaléje nuo 1 iki 7).
Pastaba. Vertinimo rezultatus
15 lygiy sistema galima
transformuoti taikant 0,714
koeficients.
3| Padidinti | 3.1. | Centralizuoto vadovy | Sistema * Mokymosi planus
centralizu mokymo programy pateikianc¢iy mokymosi
oto apimtys (rodiklis valdymo sistemos naudotojy
vadovy parodo bendrus vadovy skaicCius (N)
mokymos mokymosi duomenis) Sistema * Vykdyty programy skaicius
i N)
efektyvu Sistema * Naujy programy skaicius
mg (N)
Sistema * Dalyviy kiekvienoje
mokymosi programoje
skaicius (N)
Sistema * Bendras vadovy
centralizuoto mokymosi
dieny skaicius per metus (N)
3.2. | Pasitenkinimo Sistema * Vidutinis ,,Pasitenkinimo
centralizuoto ugdymo centralizuoto vadovy ugdymo

41



Tikslas:

Rodiklis veiklos mety
periodui (rodiklio
paskirtis):

Duomeny $altinis

Rodiklio apibrézimas:

kokybe vertinimas
(rodiklis parodo bendra

kokybe* balas (skaléje nuo 1
iki 5) Pastaba. Skalés balai

vadovy pasitenkinimg) gali skirtis priklausomai nuo
teisinio reguliavimo.
* Vertinimy daznumy
pasiskirstymas.

3.3. | VVA vykdomos Sistema * Kiekvienos mokymosi
programos (rodiklis programos ,,Ugdymo metu
parodo pasitenkinimag igyty ziniy ir patirties nauda
VVA vykdytomis veikloje vertinimo vidutinis
programomis) balas (skaléje nuo 1 iki 5) i§

karto po mokymuy;

* Kiekvienos mokymosi
programos ,,Ugdymo metu
igyty ziniy ir patirties nauda
veikloje® vertinimo vidutinis
balas (skaléje nuo 1 iki 5)
praéjus trims ménesiams po
mokymy.

3.4. | Naujos programos Projekty valdymo | * Naujy programy skaiéius;
(rodiklis parodo naujy | informacija * Naujy programy kiirimo
programy plany biudzeto panaudojimas, %
igyvendinima)

3.5. | Mokymosi formy Sistema * Skirtingy mokymosi formy
panaudojimas (rodiklis panaudojimas (formy
parodo skirtingy panaudojimo daznumy
mokymosi formy pasiskirstymas).
panaudojimo
populiarumg). Pastaba.

Sis rodiklis taip pat
gali biiti vertingas ir
jstaigy vadovams

3.6. | Mokymosi Sistema * Vadovy dalyvavimo VVA /
centralizavimo laipsnis ne VVA vykdomose
(rodiklis parodo, kokig programose santykis (%).
dalj vadovy mokymosi
apim¢iy uzima
centralizuotas
mokymasis. Galima
stebéti jo kitima
kiekvienais metais)

Efektyvia | 4.1. | Vadovy mokymui Apskaitos * Centralizuotam vadovy

i skirto biudzeto dydis duomenys mokymui panaudoti
panaudoti (rodiklis parodo finansiniai i$tekliai (EUR).
centralizu centralizuotam vadovy

otam mokymuisi faktiskai

vadovy skirty itekliy apimtis)

mokymui

skirtus

iSteklius

4.2. | Vienos vadovy Apskaitos * Panaudoti finansiniai
centralizuoto duomenys, iStekliai / bendras visy
mokymosi dienos Sistema centralizuoto vadovy
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Tikslas: Rodiklis veiklos mety | Duomeny $altinis | Rodiklio apibrézimas:
periodui (rodiklio
paskirtis):
kaina (rodiklis leidzia mokymosi dieny skai¢ius
stebéti kasmeting (EUR)
sgnaudy dinamikg)
ALTERNATYVOS:

Analizuojami stebésenos rodikliai:

e Pateikiami ir analizuojami visi rodikliai. Analizé reikalauja daugiau laiko, taciau rezultatai gali
biiti naudingi.

e Kiekvienam tikslui parenkamas vienas pasirinktas rodiklis. Analizé uzims maziau laiko, taciau

galima nepastebéti svarbiy aspekty.

6. VVA specialisty vaidmeny apibrézimas

6.1. Ugdymo koordinatoriy ir jstaigy vadovy bendradarbiavimo procesas
Dvi kompetencijg tobulinan¢iy jstaigy vadovy grupés

Istaigy vadovus salyginai galima padalinti j dvi grupes. Pirmoji grupé — tai iniciatyvis,
savo tobul¢jimu kryptingai besirlpinantys vadovai. Antrajai grupei gali priklausyti vadovai,
jsitiking, kad uz asmeninj sistemingg tobul¢jima yra svarbesniy uzduociy. Ugdymo koordinatoriams

(toliau UK) svarbios abi grupés.

UK, bendradarbiaudami su pirmaja grupe, gali suteikti vadovams pagalbg atsakydami
i jiems iskilusius klausimus, konsultuodami tiksly pasirinkimo, kompetencijy analizés, mokymosi
tiksly apibrézimo, mokymosi programy ir formy pasirinkimo temomis, padédami jgyvendinti jy
sumanymus (pavyzdziui, inicijuoti naujy mokymosi programy sukiirimg, suburti naujus vadovy

bendruomenés forumus ar diskusijy klubus ir kt.).

Viena i§ UK uzduoCiy bendradarbiaujant su antrgja vadovy grupe, galéty biti
reguliarus tarpusavio rysys ir uztikrinimas, kad bitinieji veiksmai, pavyzdziui, metinio mokymosi
plano parengimas laiku, biity atlikti. Kita uzduotis — pristatyti naujas VieSojo valdymo agentiiros
(toliau VVA) iniciatyvas, galimybes, kity vadovy sékmés istorijas ir visos vadovy bendruomenés
kompetencijos augimo rezultatus, siekiant padidinti Sios grupés asmeny démes] jy profesiniy

kompetencijy tobulinimui.

Iniciatyviy vadovy grupés augimas galéty buti UK darbo sékmés rodiklis. Taciau

pirmosios grupés plétra proporcingai padidinty UK darbo kriivj. Svarbu ir tai, kad UK darbo
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efektyvumas tiesiogiai priklauso nuo jiems priskirtos vadovy grupés dydzio. Kuo daugiau vadovy
priskirta, tuo mazesnis efektyvumas dirbant su abejomis grupémis. Tokiu atveju UK gali pritrakti
laiko skatinti maziau iniciatyvius vadovus ir padéti jgyvendinti pirmosios vadovy grupés

iniciatyvas.

Zemiau pateikiami UK veiksmai, padedantys jstaigy vadovams sékmingai jgyvendinti

ju kompetencijos tobulinimo planus.
Bendradarbiavimas su jstaigy vadovais pirmaisiais ju kadencijos metais

Kontakto sukirimas

Po to, kai jstaigos vadovas ir ji | pareigas priimantis asmuo patvirtina Susitarimg dél
pagrindiniy jstaigos vadovo kadencijos laikotarpio ir (ar) tam tikry jo etapy veiklos tiksly ir
rezultaty Ugdymo koordinatorius inicijuoja pirmajj susitikimg kompetencijos tobulinimo tema.

Susitikimo uzduotys turéty buti:

1. Susipazinimas, asmeninés kompetencijos tobulinimo srities aktualumo ir bendradarbiavimo

lukesciy aptarimas.

2. Mokymosi valdymo sistemos pristatymas ir aptarimas, jvertinant sistemos teikiamg nauda,
procesus, kokius veiksmus, kada ir kodél vadovui reikia atlikti (rekomenduojami skaitmeniniai

mokymai jstaigy vadovams).

3.  Pageidaujamo bendradarbiavimo biidy, formy ir daznumo suderinimas (tai galioja ir

vélesniy mety kadencijai).

Veiklos tiksly nustatymas, individualaus mokymosi plano parengimas

Mokymosi valdymo sistemoje Ugdymo koordinatorius turéty matyti vadovo atliktus veiksmus.
Jeigu jokiy jrasy néra, jis turéty inicijuoti kontaktg ir pasitlyti pagalba. Kol sistema dar neveikia,
Ugdymo koordinatorius turéty inicijuoti susitikimg su kiekvienu savo kuruojamu vadovu ir aptarti

pagalbos poreikij, sritis ir budus.

1. Pagalba (konsultavimas) apibréziant jstaigos vadovo mety veiklos tikslus, jvedant i sistemg /
savo paskyra (kiekvieny kadencijos mety tikslus i§ Susitarimo, kitus tikslus, kuriy jgyvendinimg

vadovas nori valdyti).

2. Pagalba (konsultavimas) analizuojant, vertinant kompetencijas ir nustatant pirmyjy mety

mokymosi tikslus, planuojant mokymosi trukme ir parengiant mokymosi plany projektus.
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3. Kadangi j pirmyjy kadencijos mety mokymosi plang jstaigy vadovai turi jtraukti jvadiniy
vadybiniy ir dalykiniy mokymy programas, UK gali jiems padéti rengiant jvadiniy mokymy
plang. Tam gali pasitarnauti jvadiniy vadybiniy ir dalykiniy mokymy programose esanciy testy
pagrindu parengti klausimynai, kuriais remiantis vadovams biity lengviau pasirinkti jvadines

temas ir apsispresti dél mokymosi nuoseklumo.

4.Pagal patvirtintg tvarka jstaigy vadovai mety mokymosi plany projektus turi suderinti su savo
tiesioginiais vadovais ir su UK. Tiesioginiams vadovams aktuali informacija — tai mokymosi
temos, biudzetas ir trukmé. Suderinus mokymosi plano projekta su tiesioginiu vadovu, jji toliau
reikia derinti su UK, kuriems aktualu, kokiy VVA sitlomy mokymosi programy ir kada
pageidaujama, kokios pacios VVA galimybés atsizvelgiant | metinj vadovy mokymosi

kalendoriy.
5. Mokymosi plany jtraukimas i bendra VVA vykdomy mokymy plana.

Mokymosi procesas

1. Pagalba vadovui jgyvendinant jo mokymosi plang (sistemos kvietimai j mokymus,

priminimai, griztamojo rysio klausimyny pateikimas).
2. Mokymy organizavimas.

v

3. Kontakto su besimokanciaisiais palaikymas, iSkilusiy klausimy ir i§§tikiy sprendimas, ad hoc

susitikimai.
4. Mokymosi plano vykdymo stebéjimas.
5. Mokymy plano pakeitimy derinimas (tick VVA, tiek jstaigos vadovo iniciatyva).

6. Naujos informacijos kompetencijos tobulinimo tema teikimas (naujos programos, iniciatyvos,

forumai, diskusijos ir kita).
7. Besimokanciy vadovy skatinimas teikti grjiztamajj rysj.

Mokymosi rezultatai

1. Bendry mokymosi rezultaty apskaiciavimas ir pateikimas vadovams (aptarimas) — pirmyjy
kadencijos mety mokymosi plano jgyvendinimo ir idéjy kitiems kompetencijy tobulinimo

metams aptarimas.
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2. Bendry mokymosi rezultaty apskaiciavimas ir pateikimas VVA — pirmyjy kadencijos mety
vadovy mokymosi plano jgyvendinimas, idéjy kitiems kompetencijy tobulinimo metams

aptarimas ir sprendimy priémimas.
Bendradarbiavimas su jstaigy vadovais tolesniais ju kadencijos metais

Veiklos tiksly nustatymas, individualaus mokymosi plano parengimas

1. Pagalba (esant poreikiui) patikslinant jstaigos vadovo kadencijos mety veiklos tikslus ir

papildant kitais aktualiais mety tikslais.
2.Pagalba (esant poreikiui) analizuojant, vertinant ir pasirenkant kompetencijas jy tobulinimui.

3. Pagalba (konsultavimas) analizuojant 360 vertinimo rezultatus, pirmyjy / praéjusiyjy
kadencijos mety vadovy vertinimo rezultatus, tiesioginio vadovo rekomendacijas kompetencijy
ugdymui, nustatant mety mokymosi tikslus, planuojant mokymosi trukme ir parengiant

mokymosi plany projektus.
4. Mokymosi plany suderinimas ir patvirtinimas.
5. Mokymosi plany jtraukimas j bendrag VVA vykdomy mokymy plana.

Mokymosi procesas

1. Pagalba jgyvendinant mokymosi plang (sistemos kvietimai j mokymus, priminimai,

griztamojo rysio klausimyny pateikimas).

2. Mokymy organizavimas.

3. Kontakto su besimokanciaisiais palaikymas, iskilusiy klausimy ir i$$tkiy sprendimas.
4. Mokymosi plany vykdymo stebéjimas.

5. Mokymy plano pakeitimy derinimas (tiek VVA, tiek jstaigos vadovo iniciatyva).

6.Naujos informacijos kompetencijos tobulinimo tema teikimas (naujos programos, iniciatyvos,

forumai, diskusijos ir kita).

7. Besimokanciy vadovy skatinimas teikti grjiztamajj rysj.
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Mokymosi rezultatai

1. Bendry mokymosi rezultaty apskaiCiavimas ir pateikimas vadovams (aptarimas) — mety
mokymosi plano jgyvendinimas bei palyginimas su ankstesniais kadencijos metais ir idéjy

kitiems kompetencijy tobulinimo metams aptarimas.

2. Bendry mokymosi rezultaty apskai¢iavimas ir pateikimas VVA — vadovy mety mokymosi
plano jgyvendinimo rezultaty palyginimas su ankstesniais metais ir idéjy kitiems kompetencijy

tobulinimo metams aptarimas.

6.2. Mokymosi valdymo sistemos administratoriaus vaidmuo jstaigy vadovy

kompetencijos tobulinimo procesuose

Sistemos administratorius turéty uztikrinti, kad sistema veikty efektyviai ir biity tobulinama.
Sis specialistas turi gebéti atlikti Zemiau i§vardytas technines, ugdomasias, administracines bei kitas

uzduotis:

TECHNINES UZDUOTYS:

e Diegti, konfigtruot ir prizitréti sistema;

e Kurti ir valdyti vartotojy paskyras;

e Jkelti ir valdyti mokymosi medziaga;

e Integruoti sistemg su kitomis sistemomis;

e Teikti techning pagalbg sistemos naudotojams;
e Diegti sistemos atnaujinimus;

e Uztikrinti sistemos sauguma ir duomeny apsaugg.

UGDOMOSIOS UZDUOTYS:
e Bendradarbiauti su mokymo paslaugy tiekéjais, kuriant ir teikiant geriausias mokymo

programas;
e Organizuoti mokymosi medziagos kiirimg;
e Vertinti mokymosi patirtj ir tobulinti sprendimus;

o Mokyti naudotojus, kaip dirbti su sistema;
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e Analizuoti mokymosi duomenis ir pateikti ataskaitas.

ADMINISTRACINES UZDUOTYS:
e Valdyti sistemos biudzeta;

e Bendradarbiauti su kitais VVA padaliniais ir interesy grupémis;
e Kurti ir jgyvendinti sistemos tvarkas ir procediiras;

e Stebéti sistemos naudojima ir teikti ataskaitas.

KITOS UZDUOTYS:

e Dalyvauti sistemos naudotojy grupése ir bendruomenése;
e Analizuoti naujy sistemy technologijas ir tendencijas;

e Skatinti ir populiarinti sistemos naudojima.
7. Metodikos jgyvendinimas mokymosi valdymo sistemoje
7.1. Mokymosi valdymo sistemy (LMS) palyginimas

Analizuojant valstybés jstaigy vadovy kompetencijos tobulinimo vadybos metodikos
jgyvendinamuma, pasitelkiant IT jrankius buvo atlikta analizé, kurios metu palyginti trys
populiariausi ir Siam tikslui tinkamiausi IT jrankiai: Moodle, Talent LMS ir Zensai (seniau vadinta
Learn365) mokymosi platformos. Kiekvienos platformos techniniai pajégumai lyginami keliais
pjuviais: metodikos jgalinimas, pajégumai ir techninés galimybés — t. y. kaip kiekvienoje
platformoje techniskai gali buti pildoma / atspindima / sugeneruojama vadovo augimo refleksija
pagal tiksly jgyvendinimo pokytj, kompetencijos svarbos vertinimo pokytj, kompetencijos pokycio
vertinimg, mokymuisi skirto laiko ir kasty vertinima ir Siy sistemy (Moodle, Talent LMS ir Zensai)
techninius sprendinius uzduotims / pritaikomumui metodikai jgyvendinti. Apibendrinant, visos trys
IT platformos gali pasitilyti tinkamus jrankius / jskiepius vadovy kompetencijy vertinimui ir
ugdymui, taciau pasirinkimas turi biiti grindziamas specifiniais organizacijos poreikiais: Moodle
yra lengviausiai pritaikoma ir atvira / maziausiai papildomy kasty reikalaujanti sistema. TalentLMS
vertinama kaip itin patogi sistemos naudotojui platforma, suteikianti galimybe¢ atspindéti ar
analizuoti mokymy finansy klausimo valdyma. Zensai (Learn365) iSsiskiria moderniomis
technologijomis ir iSpléstomis analitikos galimybémis, suteikian¢iomis galingas ataskaity

generavimo funkcijas. Vis délto, vieSojo valdymo sektoriuje daZniausiai naudojama mokymosi

48



platforma iSlicka Moodle. Toliau pateikiamas visy trijy vertinty IT mokymosi platformy
apibendrinimas pagal mokymosi refleksijos palyginima:
> TalentLMS. Si mokymosi platforma yra itin funkcionali. Analizuojant vadovy
kompetencijy ugdymo stebéjimui ir analizei skirtas funkcijas, apimancias visas
penkias augimo refleksijos sritis, §is IT jrankis leidZzia nustatyti individualius
mokymosi tikslus ir stebéti pazangg. Tai patogu padaryti naudojant ,,Learning Paths*
funkcijg, kurioje sistemos administratoriai nustato kursy eiliSkumg ir pazangos
rodiklius. Kompetencijy svarbos vertinimo pokytis matuojamas naudojant apklausas
ir klausimynus (,,Surveys and Quizzes*), o kompetencijos pokytis — pries ir po
mokymy atlieckamais kompetencijy vertinimo testais. ,,Prisijungimy ir mokymosi
trukmés steb¢jimas‘ leidzia matuoti mokymuisi skirtg laika, o ,,Mokymosi sagnaudy
sekimas‘ — stebéti finansinius iSteklius. Papildomos ataskaity generavimo funkcijos
(,,Progress Reports*, ,,Mokymosi trukmés analizés ataskaitos®, ,,Mokymy ataskaitos
su finansiniais rodikliais®) suteikia iSsamig informacijg apie mokymosi eigg ir
efektyvuma, jskaitant ROI analizg. TalentLMS taip pat leidzia integruoti papildomus
modulius: 360 laipsniy griztamojo rySio modulis, ir naudoti ,,Gamification” modulj,
siekiant motyvuoti vadovus. Sistema yra ganétinai lanksti ir suteikia galimybeg
individualizuoti tikslus kiekvienam vadovui bei stebéti pazangg realiu laiku. Vis
délto, kaip ir kitos platformos, TalentLMS reikalauja apgalvoto tiksly ir vertinimo
kriterijy nustatymo, kad biity uztikrinamas tikslus duomeny rinkimas ir analizé.
> Moodle. Moodle galima apibrézti tikslus naudojant ,,Competency Frameworks® ir
»Learning Plans* modulius. Vadovy pazangg galima stebéti naudojant ,,Completion
Tracking® ir ,,Gradebook® funkcijas. Vis délto, iSsamesnei analizei ir tiksly
jgyvendinimo pokycio kiekybiniam jvertinimui reikalinga papildoma duomeny
analizé, kurig galima atlikti eksportuojant duomenis ir naudojant iSorines analizés
priemones. ,,Survey* modulis leidzia kurti apklausas pries ir po mokymy, siekiant
jvertinti kompetencijy svarbos pokyti. ,Feedback Module* taip pat gali biti
naudojamas rinkti papildomai informacijai. Siekiant jvertinti kompetencijy kaita,
»Quiz®, Assignment ir ,,Competency“ moduliai leidzia sukurti iSsamig
kompetencijy vertinimo sistemg. ,,Grading scales* funkcija leidzia sukurti specifines
vertinimo skales. ,,Competency Ratings* suteikia galimybe tiesiogiai vertinti
kompetencijas. Taciau duomeny analiz¢ ir interpretavimas, siekiant kiekybiskai
jvertinti kompetencijos pokytj, reikalauja papildomy jrankiy, o 360 laipsniy
griztamojo rysio integracija i$ iSoriniy jrankiy ar papildomy jskiepiy gali pagerinti

bendrojo vertinimo iSsamumg ir tikslumg. Apibendrinant, Moodle platformos
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lankstumas leidzia pritaikyti metodikos jgyvendinimg pagal konkrecius poreikius,
taciau reikalauja techninio pasiruos$imo ir iStekliy dél konkreciy jskiepiy / papildiniy
diegimo.

> Zensai (Learn365). Tai moderni sistema, kuri sukurta siekiant efektyviam mokymo

procesy valdymui ir optimizavimui. Si platforma issiskiria savo funkcionalumu,
kuris leidzia organizacijoms efektyviai planuoti, vykdyti, stebéti ir vertinti mokymy
veiklas. Zensai (Learn365) leidzia kurti individualizuotus mokymosi planus, kurie
yra susieti su konkretiems vadovams ar jy grupéms nustatytais tikslais, taip pat
sistemoje yra integruojamos apklausos ir griztamojo rysio moduliai, kurie padeda
rinkti ir analizuoti duomenis apie kompetencijy svarbos suvokima. Sistema fiksuoja
ir analizuoja, kiek laiko vartotojai praleidzia mokantis, jskaitant prisijungimo laikus
ir aktyvuma prie kiekvieno modulio ar kurso. Vis délto, dél savo iSsamumo ir
funkcijy gausos, Zensai (Learn365) gali biiti sudétinga naudotis, ypa¢ maziau
technologisSkai patyrusiems vartotojams, taip pat Zensai (Learn365) gali biti
brangesné nei kitos mokymosi platformos (kaip Moodle ar TalentLMS) dél auksto
funkcionalumo ir modernesniy sprendimy naudojimo sistemoje. Nors Zensai
(Learn365) leidzia integruoti iSorinius jrankius, taikant praktiskai tai gali tapti
sudétinga, ypac, jei esamos sistemos ar jrankiai néra suderinami su $ia mokymosi

platforma.

Ivertinus populiariausias 3 rinkoje vartojamas IT sistemas, stebima, kad visos trys
platformos sitilo tinkamus jrankius vadovy kompetencijy vertinimui ir ugdymui, taciau
pasirinkimas turéty biiti grindZiamas specifiniais organizacijos poreikiais. Moodle indikuotina kaip
labiausiai lanksti ir maziausiai iSlaidy reikalaujanti sistema, nors TalentLMS suteikia vartotojui
patogumg ir iSsamias finansy valdymo galimybes, o Zensai (Learn365) pasizymi moderniomis
technologijomis ir galingomis analitikos funkcijomis. Ko gero, vieSojo valdymo sektoriuje
dazniausiai naudotina platforma iSlieka Moodle, tai susij¢ su jos lankstumu ir maZesniais jdiegimo

kastais.

7.2. Metodikos realizavimo alternatyvos

Atsizvelgiant | galimus skirtingus jstaigy vadovy poreikius ir VVA isteklius, galimi keli
metodikos realizavimo scenarijai (alternatyvos). Juos galima pavadinti — minimalus, vidutinis ir

maksimalus. Lenteléje pateikiami jy apibudinimai.
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15 lentelé. Metodikos realizavimo scenarijai

PIRMAS (Nereikalauja
daug laiko, jstaigy
vadovams sukuriama
mazesné verteé. Toliau
pavyzdyje pateikiamas
“tamsesnis”
klausimyno variantas)

ANTRAS (Taupomas
jstaigy vadovy laikas
ir atspindimi VVA
poreikiai)

TRECIAS (Analizés jgudziai
lavinami per sisteminiy
kompetencijy vertinima)

KETVIRTAS (Trunka
daugiau laiko, taciau
tiek vadovams, tiek
VVA gali bati sukurta
didziausia verté)

,Nustatyti veiklos tikslus“. Galima tiksly nustatymo apimtis:

Vadovo pasirinkti trys
tikslai, kuriems
pasiekti reikia sudaryti
asmeninj
kompetencijy
tobulinimo plana.

Apibreézti tik vadovo
,Susitarime dél
valstybés siekiamy
tiksly ir keliamy
lGkesCiy” nustatyti
tikslai.

Vadovo pasirinktas pagrindinis
mety tikslas.

Vadovo ,Susitarime
dél valstybés
siekiamy tiksly ir
keliamy lGkesciy“
apibrézti tikslai ir visi
kiti tikslai, kuriuos
vadovas kelia
ateinanciam veiklos
planavimo periodui.

»Nustatyti augimo poreikius“.

Galima kompetencijy analizés apimtis:

IS viso kompetencijy
rinkinio pasirinkti ne
daugiau kaip trys
indikatoriai, kurie yra
svarbis pagrindiniams
tikslams pasiekti bei
jvertintas jy raiskos
lygis.

Pasirinkti keli
kiekvienos vadovo
kompetencijos
indikatoriai, kurie
yra svarbs
apibréztiems
tikslams pasiekti ir
jvertintas jy raiskos
lygis.

Vertinama visy sisteminiy
kompetencijy svarba ir raiskos
lygis. Nustatoma pagrindiné
tobulintiny kompetencijy
sritis. Vertinami asmeniniy
srities kompetencijy
indikatoriai, vertinimo
pagrindu apibréziami
mokymosi tikslai.

Visi kiekvienos
kompetencijos
indikatoriai jvertinti
pagal jy svarbg
kiekvienam veiklos
plano tikslui pasiekti.

,Planuoti mokymasi ir mokytis“. Galima mokymosi programy ir formy apimtis:

| mokymosi plang

J mokymosi plang

| mokymosi plang jtraukiama

J mokymosi plang

jtrauktos tik VVA jtrauktos VVA viena sisteminés vadybos jtrauktos visos

vykdomas mokymosi | vykdomos kompetencija ir viena VVA mokymosi programos

programos. programos bei vykdoma programa. ir formos, net

formos. tiesiogiai
nereikalaujancios
jstaigos ar VVA
istekliy.
»Teikti ir gauti griztamajj rysj“. Galima grjZztamojo rySio apimtis:
Vadovams Vadovy mokymosi Vadovy mokymosi rezultaty ir | Visi sistemos

nepateikiama jokia
ataskaita. Grjztamojo
rySio informacija
naudojama tik VVA
veiklos valdymo
efektyvumui
padidinti.

rezultaty ir
mokymosi programy
apibendrintg
atskaitg gali matyti
tik vadovai, kurie
teikia grjztamojo
rySio informacija j
sistema.

mokymosi programy
apibendrintg atskaitg gali
matyti tik vadovai, kurie teikia
grjztamojo rysio informacijg j
sistema.

naudotojai gali matyti
apibendrintg
mokymosi rezultaty ir
mokymosi programy
vertinimo ataskaita.
Vadovy mokymosi
rezultatai pristatomi
potencialiems
sistemos
naudotojams.
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Rasyti pirmoje skiltyje (antroje nuo apacios pastraipoje): | mokymosi plang jtrauktos tik VVA
vykdomos mokymosi programos.
Ketvirtoje skiltyje (irgi antroje nuo apacios) rasyti: ..., net tiesiogiai nereikalaujancios jstaigos ar

VVA istekliy
7.3. Irankio konstravimo platformos (sistemos) pasirinkimo kriterijai
Renkantis kompetencijos vadybos metodikos jgyvendinimo platformg (sistema) svarbu

atsizvelgti | keletg Zemiau iSvardyty ir apibiidinty kriterijy. Tai leisty sukurti didesn¢ verte tiek
jstaigy vadovams, tick VVA, UK:

SAUGUMAS:

e Ar sistemos naudotojy asmens duomeny apsauga atitinka GDPR?
PERSONALIZAVIMAS:

e Ar naudotojai gali planuoti asmenines mokymosi programas?

e Ar rekomenduojamas mokymosi turinys pagristas vartotojo mokymosi istorija ir

pageidavimais?
AUTOMATIZAVIMAS:
e Ar automatizuotos griZtamojo rysio uzklausos mokymosi programy dalyviams?

e Ar griztamojo rySio duomenys pilnai automatiskai apdorojami ir pateikiami gerai
struktiiruoty ataskaity apie mokymosi planavima, pazanga, analiz¢ forma, kuri laisvai

prieinama griztamajj rysi pateikusiems vadovams?
e Ar automatizuoti priminimai apie art¢janc¢ius mokymus?
BENDRADARBIAVIMAS IR INTERAKTYVUMAS:

e Ar galimi diskusijy forumai, tiesioginés konsultacijos su ekspertais, virtualios darbo grupés,

kad bty skatinamas aktyvus dalyvavimas ir bendradarbiavimas?
PRIEINAMUMAS:

e Ar galimas suderinamumas su jvairiomis technologinémis priemonémis, jskaitant

mobiliuosius jrenginius?

e Ar galima prieiga prie mokymosi medziagos bet kuriuo metu ir bet kurioje vietoje?
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TECHNINE INFRASTRUKTURA:

e Ar reguliariai atnaujinama technologiné infrastruktiira, uztikrinanti sistemos stabilumg ir

greitj?
VARTOTOJO PATIRTIS:
e Ar intuityvi ir patogi vartotojo sasaja?
e Ar lengva narSyti ir rasti reikiamg informacija?
e Ar pakankamai greitas ir efektyvus mokymosi turinio pristatymas?
INTEGRACIA:
e Ar galima integracija su kitomis informacinémis sistemomis, programomis?
ANALITIKA IR ATASKAITOS:

e Ar galimos iSsamios ataskaitos apie mokymosi rezultatus, dalyviy jsitraukimg ir investicijy
graza?

e Ar galima duomeny vizualizacija, leidzianti lengvai suprasti ir interpretuoti rezultatus?

7.4. Metodikos i§bandymo informacija

Buvo sukurtas dalinis — jstaigos vadovy procesy dalj apimantis — metodikos prototipas. Jis
Google Forms platformoje buvo pateiktas keturiasdeSimt devyniems jstaigy vadovams. Dalis
vadovy informavo apie didelj savo uzimtumg ir tai, kad jau turi parenge ir su VVA suderine
individualaus tobulinimo planus. Tai leidzia formuluoti iSvada, kad taikant metodikg svarbu, jog jos
panaudojimas patekty i vadovy darby kalendoriy bei tapty metinio bendradarbiavimo su VVA ciklo
dalimi. Pateikiame apibendrintas metodikos prototipg bandziusiy vadovy jzvalgas. Jos buvo
naudingos rengiant metodika ir gali biiti naudingos tolimesniam jos vystymui.
Su metodikos forma susijusios iZvalgos

Prototipas buvo sudarytas Google Forms platformoje. Si forma leidzia pildyti skirtingas
lenteles bei susieti jy pildymo rezultatus. Taciau ji negali buti pateikta kaip nuoseklus klausimynas.
Todél vadovams taip pat buvo pateikta pildymo instrukcija — kaip reikia pildyti ir kam naudingi
pildymo rezultatai.

Atsakymus pateikusiyjy vadovy nuomoné buvo ta, kad, i§ pirmo zvilgsnio, metodika atrodo
sudétinga, taciau perskaicius instrukcijg viskas tampa aisku, bendra metodikos logika yra priimtina.

Su tiksly nustatymo dalimi susijusios jZvalgos
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Pastebétas prieStaravimas, jog iSsamy Sios dalies uZpildyma galima bty perduoti
administravimo specialistams, taciau, kita vertus, klausimai yra asmeniniai ir to deleguoti negalima.

Pastebéta, kad tikslai gali turéti ne vieng rodiklj ir tai galéty atsispindéti tiksly apibrézimo
formoje. Taciau tokiu biidu forma galéty tapti sudétinga ir maziau patraukli vadovams.

Pastebéta, kad tiksly rodikliai ir siekiamos reik§més gali buti iSdéstomos visos vadovo
kadencijos laikotarpiui. Vystant vadovy tiksly apibrézimo skiltj, galima sudaryti galimybe tikslus
ir siekiamas jy rodikliy reikSmes iSdéstyti penkeriy mety laikotarpiui.

Pastebéta, kad rodiklio tipas gali biti maziau svarbus, nes daugelis vadovo tiksly
suformuluoti visai kadencijai.

Pastebéta, kad svarbi bty tiksly pasiekimo laipsnio analizés dalis — kodél pasiekta,
pavyzdZiui, tik 50% numatyto tikslo, kas yra uz ty 50%.

Pastebéta, kad tiksly dalies rodikliai gali biti susieti su jstaigos kokybés valdymo sistemos
rodikliais.

Bendra galima iSvada, kad UK turédami atvirg bendravimo kanalg su vadovais gali iSsamiau

aptarti vadovy tikslus ir, esant poreikiui, konsultuoti vadovus susiejant tikslus ir kompetencijas.

Su kompetenciju profilio sudarymo dalimi susijusios jZvalgos

Pastebéta, kad naudinga, jog vadovas gali pats rinktis kompetencijy indikatorius ir taip
konstruoti savo ,.kuprinés jrankiy turinj.

Pastebéta, kad tikslo sri¢iy ir kompetencijy sri¢iy Zymeéjimas padeda kompetencijas susieti
su tikslais.

Pastebéta, kad vadovams biity labai naudingi kompetencijy rinkinio gilesnio pazinimo
mokymai, kuriuose pateikiama pavyzdziy, kaip skirtingi kompetencijos aspektai (indikatoriai)
pasireiskia konkrecioje veikloje.

Pastebéta, kad 360 vertinimas vadovams taip pat suteikia impulsg geriau suprasti savo
kompetencijas ir suvokti jy rysj su keliamais veiklos tikslais.

Pastebéta, kad tokj kompetencijy rinkinj buty galima naudoti ne tik jstaigos vadovams, bet
jstaigos viduriniosios grandies vadovams.

Bendra galima iSvada, kad vadovus galima sudominti kompetencijy analize, taip pat impulsa

gilesnei savianalizei gali suteikti 360 laipsniy vertinimo rezultatai.

7.5. Metodikos naudingumo didinimo rekomendacijos

Igyvendinant metodika rekomenduojama uztikrinti:
PASITIKEJIMA IR BENDRADARBIAVIMA:
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e Kad kiekvienas vadovas turéty saugig sasaja su sistema, kad biity apsaugoti asmeniniai

duomenys.

e Kad buty sukurta vadovy bendruomeng, kurioje galima dalintis patirtimi, i$Stikiais, s¢kmés

istorijomis, vykty dalijimasis ziniomis ir tinklaveika.
ITEISINIMA:

e Kad mokymosi (asmeninio kompetencijy tobulinimo) plano parengimo ir jo jgyvendinimo
aptarimas biity svarbi vadovo metinio vertinimo pokalbio dalis. Kad kompetencijy

tobulinimo rezultatai biity integruoti j bendrag veiklos vertinimo sistema.
LAVINIMA:

e Kad bity sukurtos ir vykdomos mokymosi programos valstybés jstaigy vadovams —
,Asmeniniy kompetencijy tobulinimo plany parengimas“, UK — , Asmeninio augimo

konsultavimas, kompetencijy ugdymo vadyba“.

TOBULINIMA IR LANKSTUMA:

e Kad sistemoje sukaupti duomenys galéty biiti panaudojami moksliniams tyrimams ir taip
galéty atsirasti mokslinés rekomendacijos vadovy mokymosi rezultatyvumui tobulinti.

e Kad sistema biity nuolat tobulinama, lanksciai pritaikoma ir pleCiama, atsizvelgiant ] jos
dalyviy, atskiry vadovy grupiy poreikius ir gerosios praktikos pavyzdzius pazangiose Salyse.
Pavyzdziui:

o Tik pradedantiems jstaigos vadovo darbg (kylantiems karjeroje i$ padalinio vadovo
pozicijos), rekomenduotinas mokymy centras, kuriame per 1-2 dieny mokymus biity
surenkama informacija apie turimas ir tobulintinas kompetencijas ir atitinkamai
pagal tai rekomenduojamas jvadinis ar kitas VVA vykdomos programos mokymy
kursas. Tokio mokymy uzduotis galéty pateikti jvadiniy mokymy déstytojai, kurias
sprendziant kaip testus, praktines uzduotis, ar uzduotis grupése iSrySkéty spragos.

o Itin patyrusiems jstaigy vadovams rekomenduotina tiesiog uzduoti klausimus, kuriy
kompetencijy ugdymui jie noréty skirti démesj ir pagal tai sudaryti mokymosi
planus.

o Diegiant metodika sistemoje rekomenduotina apsvarstyti jvairius supaprastinimo ar
iSplétimo variantus. Pavyzdziui, taikyti klausimy kaskadavimo sistema — pirmiausia
klausti, ar aktuali tam tikra kompetencija, ir jei ne — tada eiti prie kitos, o jei taip —
skatinti pasirinkti norimus tobulinti indikatorius.

o Diegiant metodikg sistemoje rodyti tik aktualius mety tikslus (ne visos kadencijos).
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o I rekomenduojamy apsvarstyti ugdomy kompetencijy sarasg pateikti ne tik tuos
indikatorius, kur yra didziausias skirtumas tarp svarbos ir raiskos, bet ir itin svarbius
(jvertintus 7) indikatorius, nors jy raiska yra auksta.
o Apsvarstyti galimybg jsitraukti specialiyjy ar profesiniy kompetencijy indikatorius i
ugdymo plana.
e Kad jstaigy vadovy Tiksly nustatymo procesa biity galima iSplésti | vadovy tiksly
igyvendinimo stebésenos sistema.

VIESINIMA:

e Kad vadovy kompetencijy ugdymo sistema biity vieSai pateikiama ir populiarinama. Kad

bty pateikiamos sékmés istorijos.
e Kad biity interaktyvi demonstracing versija galimiems naujiems naudotojams.
e Kad bity sukurta vadovy skatinimo uz mokymosi pasiekimus sistema ir vieSinami
geriausieji.
PATRAUKLUMA:

e Kad metodikos pildymas biity jtraukus — taikyti pasiteisinusias praktikas, tokias, kaip
zaidybinimas (pvz., proceso pristatymas pasitelkiant alpinisto alegorija), teigiamo
griztamojo rySio suteikimas uzbaigus pildymo etapa (,,puiku®, ,liko nedaug®, ,Sauniai

padirbéjote).
NESALISKUMA:
e Kad vadovy saves jsivertinimas biity kuo dazniau palyginamas su 360 ir kolegy vertinimu.
e Kad tiksly pasiekimo vertinimas biity derinamas su aukstesniuoju vadovu.
e Kad asmeninio kompetencijy ugdymo (mokymosi) planas biity derinamas su UK.
NAUDOJIMO APRIBOJIMUS:

e Kad metodika biity naudojama pozityviai — kompetencijy ir mokymosi rezultaty vertinimas

negali biiti panaudojamas pazeminimui pareigose ar atlyginimo sumazinimui.

56



8. Metodikos naudojimo pavyzdZziai

8.1. Metodikos naudojimo Mokymosi valdymo sistemoje instrukcija jstaigy vadovams

(pavyzdys)

Mokymosi plano parengimas

Asmeninio mokymosi plano parengimo kelioné¢je galéty praversti vadovo ir alpinisto

alegorija.

1.

Kvieciame apzvelgti ,,Susitarime dél valstybés siekiamy tiksly ir keliamy lukesc¢iy® ir
kituose dokumentuose suformuluotus tikslus — tuos, kuriuos numatote jgyvendinti naujame
planavimo periode.

ISsirinkite tris svarbiausius tikslus, kuriems pasiekti, Jisy manymu, bus svarbu tobulinti
savo kompetencija.

Irasykite tikslus Siose eilutése. Atlikdami tolimesnius veiksmus, nuolat juos matysite.

Tam, kad pavykty sékmingai pasiekti tikslus, sudarykite Jums reikalingiausiy kompetencijy
rinkinj.

Pagal ugdymui aktualiy kompetencijy rinkinj Jums bus pateikti septyniy vadovy
kompetencijy apibiidinimai. Apzvelkite kiekvienos kompetencijos apibiidinimus ir
nuspreskite, kurie labiausiai atitinka pasirinktiems tikslams pasiekti. Galésite pasirinkti ne
daugiau trijy kiekvienos kompetencijos apibtidinimy.

Ivertinkite kiekvienos pasirinktos kompetencijos svarbg tikslams pasiekti (balais nuo 1
(visai nesvarbu) iki 7 (labai svarbu) ir esamg lygj (balais nuo 1 (niekada) iki 7 (visada)).
Jums bus pateikiami trijy sisteminés vadybos kompetencijy grupiy apibtidinimai. Sisteminés
vadybos kompetencijos reikalingos diegiant jstaigos vadybos sistemas ir programas.
Apzvelkite kiekvienos grupés apibudinimus ir nuspreskite, kurie labiausiai atitinka
pasirinktiems tikslams pasiekti. Galésite pasirinkti ne daugiau trijy kiekvienos grupés
apibudinimy.

Ivertinkite kiekvienos pasirinktos kompetencijos svarbg tikslams pasiekti (balais nuo 1
(visai nesvarbu) iki 7 (labai svarbu) ir esama lygj (balais nuo 1 (nickada) iki 7 (visada)).
Pateikiame Jisy pasirinkty kompetencijy vertinimo rezultatus. Jie yra sugrupuoti j tris
grupes pagal tobulinimo poreikio lygi — 1 lygis = kompetencija tenkina; 2 lygis =

kompetencija galima tobulinti; 3 lygis = kompetencija svarbu tobulinti.
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10. Apzvelkite Jusy metinio kompetencijy vertinimo bei 360 laipsniy ir kolegy vertinimo (jei
Siems metams turite) rezultatus. Atsizvelgdami j juos galite nuspresti — palikti tokij patj arba
pakeisti kompetencijos tobulinimo poreikio lygj. Pastaba. Jei griZztamojo rySio rezultatai
rodo svarbias kompetencijos didinimo sritis, joms biitina sudaryti specialy mokymosi plang.

11. Turite didjjj bisimy mety galimy mokymosi uzdaviniy sarasa. Lieka apsispresti — kg jtraukti
1 mokymosi plang. Pasirinkite pazymédami ,,Jtraukti | galutinj plang* (svarbu Zinant, kiek
laiko mokymuisi numatote skirti).

12. Uzpildykite mokymosi plano forma.

a. Skilties ,Mokymuy formatas*“ eilutése pasirinkite pageidaujamas pagrindines
mokymosi formas.

b. Skilties ,,Pasirinkty mokymy programa* eilutése jrasSykite pagal kompetencijos
indikatorius ir mokymy formatg pasirinktos vykdomy mokymy programos
pavadinima.

c. Skilties ,,Mokymy trukmé dienomis* eilutése nurodykite planuojamg mokymy
trukme dienomis. Si informacija yra svarbi esant didZiausio mokymosi dieny per
metus kiekio ribojimui bei norint jvertinti bendrg mokymuisi skiriamg laiko kiekj
per metus.

d. Skilties ,,Ménuo“ eilutése pasirinkite ménesj, kurj pradésite mokytis.

e. Skilties ,,BiudzZetas* eilutése nurodykite mokymy biudzety eurais (tuo atveju, kai
mokymasis reikalauja jstaigos 1ésy, kai yra nustatytas mokymuisi skiriamy islaidy

maksimalus dydis metams).

13. Turite galutinio mokymosi plano projekta. Si projekta galite suderinti su tiesioginiu

vadovu ir VVA, UK.
Griztamojo rySio teikimas

1. Gerbiamas vadove, sveikiname Jus sékmingai pabaigus miisy vykdoma mokymy programa.
Kvieciame pasidalinti savo patirtimi. Jusy vertinimas ir jzvalgos padés mums tobuléti ir taip
pagerinti paslaugas Jums. KvieCiame atsakyti j Siuos klausimus:

2. Gerbiamas vadove, pragjo trys ménesiai po mokymy ,,. X’ tema. Bitume labai dékingi, jei
pasidalintuméte savo mintimis pragjus laikui. PraSytume atsakyti j keleta klausimy. Jusy

atsakymai mums labai padés ieSkant biidy, kaip padidinti Sios programos verte.

8.2. Metodikos naudojimo Google formose instrukcija vadovams (pavyzdys)
Istaigy vadovy atlickamiems mokymosi sprendimams palengvinti Google Forms formatu

sudarytas jrankio prototipas, kuris yra pateikiamas kaip Sios metodikos priedas. Vadovai jrankj
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galéty panaudoti dviem biidais — paprastesniu (pirma alternatyva) ir iSsamesniu (antra alternatyva).
Detaliau aprasant procesus paprastesnis jrankio panaudojimo biidas toliau yra pazymétas
. I$samesnis metodikos panaudojimo biidas suteikia galimybe turéti daugiau duomeny, atlikti

gilesng analize, padidinti vadovo sprendimy kokybg.

Valstybés istaigu vadovu procesai:
V1. ,Nustatyti veiklos tikslus*;
V2. ,Nustatyti augimo poreikius*;
V3. ,,Pasirinkti mokymosi prioritetus®;
V4. ,,Planuoti mokymasi ir mokytis*;

V5., Teikti ir gauti griZztamajj rysj*.

V1. ,,Nustatyti veiklos tikslus*
ESMINIAI ASPEKTALI:

Sioje metodikos dalyje apibrézta vieta ir forma — galimybé vadovui i3 visy $altiniy apjungti
nustatytus ir prisiimtus tikslus bei stebéti jy realizavimo sékme / pasiekimo laipsnj:
matyti tiksly visumg ir aptikti sritis, kuriose ,,noriu* > ,,galiu“.

Pagrindiniai jstaigos vadovo kadencijos bei metiniai veiklos tikslai yra apibrézti ,,Susitarime
del valstybes siekiamy tiksly ir keliamy lukesCiy“ (toliau — Susitarimas). Metodikos pagrindu
sukurta sistema galés juos automatiskai perkelti i $ig dalj. Naudojant jrankio prototipg i§ Susitarimo
galima perkelti visus tikslus arba tik tuos, kuriuos jgyvendinant biity naudinga tobulinti

kompetencijas.

AS, jstaigos vadovas (-€):
Veiklos planavimo periodo pradzioje (iki sausio 31 dienos):
@ Lentelés pradzioje yra pateikti keturi skirtingy sri¢iy tiksly pavyzdziai. PerZiiiriu $iuos

pavyzdzius ir iStrinu juos, pradedu pildyti lentele.

© Skilties ,,Tikslas* eilutése galiu jrasyti svarbiausius savo mety veiklos tikslus - tiek

kadencijos, tiek su savo vadovybe suderintus metinius, tick asmeniskai sau issikeltus tikslus,
kuriy jgyvendinimg planuoju kontroliuoti, manau, kad siekiant jy verta tobulinti savo

kompetencija.

@ Skilties ,,Tikslo sritis“ eilutése pagal pateiktus pasirinkimus kiekvienam tikslui priskiriu
sritj. Vadovo pastangas santykinai galima padalinti j keturias sritis — stabilizavimg (veiklos
efektyvumo ir patikimumo uztikrinima), transformavimg (pokyciy inicijavima ir vykdymg),

darbuotojy ir saves tobulinimg. Sis tiksly sugrupavimas véliau analizuojant rezultatus gali
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biti naudingas — bus galima pamatyti, kurioje srityje sekési geriausiai.

@ Skilties ,,Veiksmai/projektai® eilutése galiu jrasyti svarbiausius projektus, veiksmus ar
uzduotis, kurias numatau jgyvendindamas kiekvieng tiksla.

@ Skilties ,,Pagrindinis rodiklis“ eilutése galiu jrasyti pagrindinj kiekvieno tikslo
igyvendinimo rodiklj, kuris man atrodo tinkamas.

@ Skilties ,,Matavimo vienetas“ eilutése galiu jradyti pagrindinio rodiklio reik§més
matavimo vieneto pavadinimg (pavyzdziui, %; N; Diena, balas 1-10, ...).

@ Skilties ,, Tipas“ eilutése i galimy pasirinkimy galiu pasirinkti tikslo tipa. Tai véliau galés
padéti skirtingais pjiiviais analizuoti pasiekimus.

@ Skilties ,,Faktiné reikimé mety pradZzioje“ eilutése galiu jradyti faktine tikslo rodiklio
kiekybing reik§me¢ mety pradzioje (jei toks rodiklis yra matuojamas ir tokia reikSmé yra
apskaiciuota).

@ Skilties ,,Taikinys (planas)* eilutése galiu jradyti sickiamg tiksly rodikliy kiekybine
reikSme mety pabaigoje (kadencijos tikslo atveju jrasau atitinkamy mety rodiklio reikSme).

Pasibaigus veiklos planavimo periodui (gavus duomenis apie rezultatus):

@ Skilties ,,Pataikymas (faktas) eilutése galiu jradyti fakting tiksly rodikliy kiekybine
reik§me mety pabaigoje.

© Skilties ,,Pasiekimo laipsnis, % eilutése apskaiciuoju tiksly pasiekimo laipsnj procentais,
palygindamas fakting mety pabaigoje pasiekta tiksly rodikliy reikSme su planuota reikSme.

Apskaiciaves rezultatus galiu juos grupuoti, ranguoti, analizuoti jvairiais pjiviais

(pavyzdziui, pagal tikslo pasiekimo laipsnj — nuo maziausio iki didziausio). Sig informacija

naudoju naujam tiksly planavimo periodui bei nustatydamas savo profesinio augimo
poreikius — jvertindamas, kokios kompetencijos yra bitinos maZiausiai pasiektiems

tikslams.

@ Skilties ,,Susije failai“ eilutése galiu priskirti dokumentus, kuriais remiantis apibréziau
tiksla bei jo sritj.
@ Skilties ,,Pastabos komentarai* eilutése galiu rasyti savo komentarus, kurie gali biiti
svarbiis naujame veiklos planavimo periode.
Lentelés ,,Tikslai* pavyzdys:

: ) = Faktiné =i § ¢
Tr Tikslas v | @ Tikslosritis VE".(Emm‘" v Tr Pagrn}dmm v MEETe RO Tipas v reikimémety v Loty ek an # Paslelflmo v
projektai rodiklis vienetas et (planas) (faktas) laipsnis, %

Pagrindinis
rodiklis
Pagrindinis
rodiklis

Pagrindinis
rodiklis

V2. ,,Nustatyti augimo poreikius*
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ESMINIAI ASPEKTALI:

Si dalis leidzia vadovui analizuoti kompetencijy ir tiksly ry$j, numatyti, kokie
Linstrumentai“ yra svarbiausi, siekiant jgyvendinti tikslus ir jvertinti, koks yra dabartinis vadovo
,,meistriSkumo® lygis. Vadovas jvertina visy rinkinyje apibrézty kompetencijy augimo poreikj pagal
ju svarba nustatytiems tikslams bei esamg jy raiskos lygj. Svarbos ir esamo lygio vertinimo derinys
leidzia apibrézti kompetencijy augimo poreikio aktualumg. Papildoma grjZztamojo rysio informacija
i§ jvairiy Saltiniy (kasmetinio vertinimo, 360 vertinimo, ,,kolegos” vertinimo vadovui) sudaro
galimybe patikslinti kompetencijy augimo poreikius.

SavarankiSkai pasirinkti augimo poreikiai padeda suvokti ju verte ir kryptingai didinti
savo meistriSkuma.

Si metodikos dalis yra ypatingai svarbi pasirenkant asmeninio tobuléjimo kryptis. Todél
rekomenduojame ja atlickant konsultuotis su UK arba patyrusiu kolega, kurio patarimu pasitikite.

AS, istaigos vadovas (-&):

Sia uzduotj atlieku kalendoriniy mety pradzioje (rekomenduojama iki sausio 31 dienos) -
planuodamas biisimy mety mokymosi veiklas arba per pirmajj darbo ménesj, laiméjus konkursg bei
patvirtinus priémimg j vadovo pareigas.

Vertinimo dalis:

»Kompetencijos profilio sudarymas“ lentel¢je patalpintos septynios vadovy
kompetencijos bei jy indikatoriai ir trys sisteminés vadybos kompetencijy grupés. Tai tarsi Siuo
metu rekomenduojamas didziausias galimy vadovo instrumenty portfelis (kompetencijy rinkinys).
Jas analizuojant galima jvertinti, kiek tai svarbu tikslams pasiekti bei esama raiskos lygi — taip

pasirinkti augimo prioritetus.

© Skilties ,,Kompetencijos indikatorius* eilutése kiekvienai kompetencijai savo poziiriu

pasirenku daugiausiai tris vertingus indikatorius pagal pateiktas pasirinkimo galimybes ir
taip sumazinu savo analizés apimtis. (Rekomenduojame pirmiausia pasirinkti svarbiausius

kiekvienos kompetencijos indikatorius ir tik tada vertinti kiekvieno jy svarba ir esama lygj.)

@ Skilties ,,Sritis“ eilutés priskiriamos automatiskai.
© Skilties ,,Svarba iSkeltiems tikslams pasiekti® eilutése skaléje nuo 1 (visai nesvarbu) iki 7

(labai svarbu) baly vertinu pasirinkty indikatoriy svarba iskeltiems tikslams pasiekti.

© Skilties ,,Esamas kompetencijos lygis“ eilutése skaléje nuo 1 (niekuomet nesielgiu pagal

pateikta apibiidinima) iki 7 (visuomet elgiuosi pagal pateikta apibiidinima) baly vertinu

esamg kompetencijos lygj.

@ Skilties ,,Rekomenduotinas kompetencijos tobulinimo lygis*“ eilutése automatiskai

nurodomas tobulinimo poreikio lygis, jvertinus kompetencijos svarbg iSkeltiems tikslams
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pasiekti ir esamg kompetencijos lygi (1 lygis — kompetencija tenkina; 2 lygis —

kompetencija galima tobulinti; 3 lygis — kompetencija svarbu tobulinti).

Griztamojo rySio dalis:

@ Skilties ,,Metinio kompetencijy vertinimo rezultatai“ ecilutése, remiantis metinio
vertinimo rezultatais, sistemoje bus jkeliami kompetencijy vertinimai.

@ Skilties ,,360% eilutése sistemoje bus jkeliami aktualiy kompetencijy indikatoriy vertinimai
pagal 360 vertinimo rezultatus.

@ Skiltis ,,Kolegos vertinimas“. Surandu vieng arba kelis Zmones, kuriy grjZtamasis rysys
man yra vertingas ir kurie gali mane paskatinti tobulintis. Susitariu, kad jie uZpildyty

klausimyna, gautus duomenis perkeliu j skiltj ,,Kolegos vertinimas*.

Pasirinkimo dalis:

© Skilties ,,Jiisy pasirinktas tobulinimo lygis® cilutése, atsizvelgdamas | gautg grjZtamajj

ry$i — metinio vertinimo rezultatus, 360 ir kolegos vertinimg — pakeiciu ,,Rekomenduota
kompetencijos tobulinimo lygi“, t. y. padidinu, sumazinu arba palieku tokig pat
indikatoriaus svarba (1 lygis — kompetencija tenkina; 2 lygis — kompetencija galima

tobulinti; 3 lygis — kompetencija svarbu tobulinti).

@ Skilties ,,Pastabos/komentarai“ eilutése galiu jradyti pastebéjimus, kurie galéty biiti

svarbils rengiant mokymosi plano projekta.

@ Esant poreikiui, konsultuojuosi su UK dél pasirinkto kompetencijos augimo poreikio lygio.

Lentelés ,,Kompetencijos profilio sudarymas® pavyzdys:

Kompetencija Nr. 1 UZTIKRINU REZULTATUS.
NUSTATAU VEIKLOS TIKSLUS IR PRIORITETUS, ORGANIZUOJU IR KONTROLIUOJU VEIKLA TAIP, KAD REZULTATAI BUTU PASIEKTI KINTANCIOJE APLINKOJE

E % -
MO
MO

V3. ,,Pasirinkti mokymosi prioritetus®

ESMINIAI ASPEKTALI:

Sioje dalyje vadovas apzvelgia kompetencijy augimo poreikj ir nusprendzia, kuriy
kompetencijy tobulinimg reikia jtraukti j galutinj mety mokymosi plano projekts.

Tai svarbus pasirinkimas, kai laikas ir finansiniai iStekliai yra riboti. .
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AS, jstaigos vadovas (-¢):

@ Skilties ,,Augimo poreikio lygis“ eilutése kompetencijos tobulinimo lygmuo yra
automatiSkai perkeliamas i§ Kompetencijos profilio sudarymo lentelés pagal pasirinkta
kompetencijos tobulinimo poreikio lygmen;.

@ Skilties ,,Kompetencijos indikatorius® eilutése kompetencijos indikatorius automatiskai

nurodomas pagal pasirinkta kompetencijos tobulinimo poreikio lygmen;.

© Skilties ,,Sprendimas® eilutése nusprendziu ir pazymiu ,Jtraukti j galutinj plang®.

Pasirinkimas automatiskai perkelia kompetencijos indikatoriy j galutinio mokymosi plano
lentele. Sis sprendimas svarbus tuo atveju, jei yra stipriis motyvai tobuléti ir, tuo paciu,

ribojamas mokymosi dieny skaicius per metus.

@ Skilties ,,Pastabos/komentarai® eilutése galiu jradyti pastebéjimus, kurie svarbiis rengiant
mokymosi plano projekta.
Lentelés ,,Preliminarus mokymosi planas® pavyzdys:

Augime poreikio lygis Kompetencijos indikatorius @ Sprendimas

Kompatencija Nr 1 UZTIKRINU REZULTATUS

V4. ,,Planuoti mokymasi ir mokytis“
ESMINIAI ASPEKTALI:

Vadovas turi galimyb¢ sudaryti mety mokymosi plano projekta ir ji suderinti su savo
aukStesniaisiais vadovais, UK. ,,Galutinio mokymosi plano lentel¢je vadovas pasirenka VVA
vykdomas programas arba kitas, jo manymu, tinkamas programas, kurios tenkina pasirinkty
kompetencijy augimo poreikius. Taip pat planuojant galima numatyti mokymosi forma, kiek laiko
turéty trukti mokymasis, kada turéty prasidéti, kiek galéty kainuoti bei kitus svarbius aspektus.
Mokymosi plano projektas suderinamas ir patvirtinamas kartu su UK (arba / ir tiesioginiu vadovu).
Siekiant matyti visuma, ] mokymosi plang galima jtraukti temas ir programas, kurios nereikalauja
nei VVA, nei aukstesniojo vadovo istekliy skyrimo ar patvirtinimo.

AiSkus, suderintas ir patvirtintas planas padidina jo jgyvendinimo ir laukiamy

rezultaty tikimybe.
AS, jstaigos vadovas (-€):

»@Galutinio mokymosi plano® lentel¢je jraSau numatomas mokymosi formas, programy

pavadinimus ir kitas svarbias mokymosi plano projekto dalis.
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@ Skilties ,,Augimo poreikiai“ eilutése automatiskai perkeliami j galutinio mokymosi plano
projekta pasirinkti kompetencijy indikatoriai — mokymosi tikslai.
© Skilties ,,Mokymuy formatas“ cilutése pasirenku pageidaujama pagrinding mokymosi

forma.

© Jci pagrindine mokymosi forma pasirinkta VVA Lyderystés akademijos programa, jos

pavadinimas atsiranda skiltyje ,,VVA rekomenduojama mokymuy programa*.
© Skilties ,,Pasirinkty mokymuy programa“ cilutése jraSau pagal kompetencijos
indikatoriaus ir mokymy formatg pasirinktos, ne VVA vykdomy mokymy programos,

pavadinima.

@ Skilties ,,Mokymy trukmé dienomis* eilutése nurodau planuojama mokymy trukme
dienomis. Si informacija yra svarbi, kai ribojamas didZiausio mokymosi dieny per metus

kiekis bei norima jvertinti bendrag mokymuisi skiriamg laika per metus.

© Skilties ,,Ménuo“ eilutése pasirenku ménesj, kurj pradésiu mokytis.

@ Skilties ,,BiudZetas* eilutése nurodau mokymy biudZeta eurais (tuo atveju, kai mokymasis

reikalauja jstaigos 1éSy, kai yra nustatytas mokymuisi skiriamy islaidy maksimalus metinis
dydis).
@ Galutinio mokymosi plano projekta gaunu istrynes neuzpildytas lentelés ,, Augimo

poreikiai“ eilutes.

© Skilties ,,Mokymy patvirtinimas“ eilutése pazymiu plano projekto suderinimo su

tiesioginiu vadovu ar / ir UK rezultatg.

@® Atlieku visus mokymosi veiksmus pagal patvirtintg plang.
@ Skilties ,,Pastabos/komentarai eilutése galiu jrasyti pastebéjimus, kurie svarbiis derinant
bei jgyvendinant mokymosi plano projekta.

Lentelés ,,Galutinis mokymosi planas® pavyzdys:

Tr VYA rekomenducjeme mokymy v Paakrinkdy mokymy v 8 Molkymy trkmé v O Mwo v @ Budietss v e
programa programa (dienomis) patvirtinimas

Kompetencia Ne. 1 UZTIKRINU REZULTATUS

Augimo porelkial v Mokymy formatas v

Naujo vadovo veiksmai:
Naujai patvirtintas jstaigos vadovas planuoja jam skirtus skaitmeninius jvadinius mokymus
lenteléje ,,Naujas vadovas®. (Be abejo, Siuos mokymus gali rinktis ne tik naujai paskirti vadovai.)
@ Skilties ,,VVA jvadiniai vadybiniai / dalykiniai mokymai eilutése pasirenku ir pildau

atsiliepimus apie VVA jvadines skaitmeniniy mokymo programas, kuriose dalyvavau.

© Skilties ,,Ménuo“ eilutése pasirenku ménesj, kurj pradésiu mokytis.
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© Skilties ,,Atitikimas lukes¢iams* eilutése jvertinu pasitenkinimg jau jvykusiais jvadiniais

mokymais (1 — labai nepatenkintas; 2 — nepatenkintas; 3 —nei patenkintas, nei nepatenkintas;

4 — patenkintas ; 5 — labai patenkintas).
@ Skilties ,,Pastabos/komentarai® eilutése galiu apraSyti mokymosi patirtj — savo
pastebéjimus ir pasitlymus.

Lentelés ,,Naujas vadovas“ pavyzdys:

Atiikimas
likeséiams

VVA jvadinial vadybiniai mokymal

Partnerysciy karimas ir jstaigos atstovavimas

Pastabos/komentarai

Individualus santykis su darbuctcjais (emocinis intelektas)

Konflikty valdymas

Griztamasis rysys.

Svarbiausi iSS0kiai tenkantys auksciausio lygio vadovams Siandien ir aktualiausios vadybos
tendencijos

V5. ,,Teikti ir gauti griZtamajj rysj*
ESMINIAI ASPEKTALI:

Vadovas turi galimybe suteikti grjztamajj rysj apie mokymosi procesg ir jo rezultatus UK
bei gauti griztamgjj rysi apie mokymosi plano jgyvendinima, jvertinti kompetencijy pokytj ir
nustatyty tiksly jgyvendinima.

Griztamasis rySys tiek vadovui, tiek UK suteikia impulsa tobuléti ir sékmingiau

igyvendinti naujo veiklos periodo planus.

Mokymosi refleksija
AS, jstaigos vadovas (-€):

@ Jvertinu ne VVA vykdytus mokymus, kuriuose $iemet dalyvavau (lentelé gali biiti pildoma
mety eigoje taciau pilnai uzpildyti buty svarbu mety pabaigoje, kad informacijg biity galima
panaudoti naujam mokymosi ciklui).

© | skilties ,,UGDOMA KOMPETENCIJA“ eilutes i§ galimy pasirinkimy saraso jkeliu
kompetencijy, kurias Siemet teko tobulinti, pavadinimus.

© Skilties ,,AR IGYTAS ZINIAS / PATIRT] TAIKIAU VEIKLOJE?* cilutése pasirenku
atsakymga ,,Taip* arba ,,Ne“.

© Skilties ,,UGDYMO METU IGYTU ZINIU IR PATIRTIES NAUDA VEIKLOJE*

eilutése jvertinu naudg (1 — nenaudinga; 2 — i§ dalies naudinga ; 3 — vidutiniskai naudinga;

4 —naudinga; 5 — labai naudinga).

® Skilties ,,KURIEMS MANO VEIKLOS RODIKLIAMS KOMPETENCIJOS
UGDYMAS TUREJO POVEIK]?¢ eilutése galiu jradyti savo atsakyma j klausima.
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® Skilties ,,KOKIU KOMPETENCIJOS ASPEKTU UGDYMAS TURETU BUTI
TESIAMAS? eilutése galiu pateikti savo nuomong.

Lentelés ,,Mokymosi refleksija® pavyzdys:

. KURIEMS MANO (ARBA |STAIGOS)
UGDYMO METU |GYTU) ZINIU IR PATIRTIES VEIKLOS RODIKLIAMS
NAUDA VEIKLOJE KOMPETENCIJOS UGDYMAS
TUREJO POVEIK]?

AR [GYTAS ZINIAS /

KOKIY KOMPETENCIWIOS
ASPEKTY UGDYMAS TURETY
BUTI TESIAMAS?

UGDOMA KOMPETENCILJA PATIRT| TAIKIAU
VEIKLOJE?

L) &J BF &
LS EF BF R
L) & B &

Griztamasis rysSys apie VVA jvadiniy mokymosi programy nauda

@ Tvertinu VVA organizuotus mokymus, kuriuose $iemet dalyvavau (lentelé gali biiti pildoma
mety eigoje, taCiau pilnai uzpildyti biity svarbu mety pabaigoje, kad informacijg biity
panaudojama naujam mokymosi ciklui).

© Skilties ,,VVA IVADINIU MOKYMU PROGRAMA¥ cilutése i§ galimy pasirinkimy
saraso jkeliu ir jvertinu programas, pagal kurias mokiausi.

© Skilties ,,AR IGYTAS ZINIAS/PATIRT! TAIKIAU VEIKLOJE?* eilutése pasirenku
atsakymga ,,Taip* arba ,,Ne“.

© Skilties ,,UGDYMO METU IGYTU ZINIU IR PATIRTIES NAUDA VEIKLOJE*

eilutése jvertinu naudg (1 — nenaudinga; 2 — i§ dalies naudinga ; 3 — vidutiniskai naudinga;

4 —naudinga; 5 — labai naudinga).
© Skilties ,AR ESATE PATENKINTI CENTRALIZUOTO VADOVU UGDYMO
KOKYBE?* eilutése jvertinu pasitenkinimag (1 — labai nepatenkintas; 2 — nepatenkintas; 3

— nei patenkintas, nei nepatenkintas; 4 — patenkintas ; 5 — labai patenkintas).

@ Skilties ,,KURIEMS MANO VEIKLOS RODIKLIAMS KOMPETENCIJOS
UGDYMAS TUREJO POVEIK]?¢ eilutése galiu jradyti savo atsakyma j klausima.

® Skilties ,,KOKIU KOMPETENCIJOS ASPEKTU UGDYMAS TURETU BUTI
TESIAMAS? eilutése galiu pateikti savo nuomong.

@® Lentelés ,,Jvadiniy mokymy refleksija“ pavyzdys:

) AR ESATE
AR [GYTAS ZINIAS / 5 PATENKINTI
PATIRT] TAIKIAU LELEMD MEL‘{,{?:{%EL"(';HE'R PATIRTIES * centRALIZUOTO
VEIKLOJE? VADOVI) UGDYMO
KOKYBE?

KURIEMS MANO (ARBA [STAIGOS) KOKI) KOMPETENCIJOS

VEIKLOS RODIKLIAMS
KOMPETENCIJOS UGDYMAS
TUREJO POVEIK]?

VVA IVADINIY MOKYMY

PROGRAMA ASPEKTY UGDYMAS TURETY

BUTI TESIAMAS?

IVADINIAI VADYBINIAI MOKYMAI

E i —
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Mokymosi rezultatai
AS, jstaigos vadovas (-€):
® Apskaiciuoty ,,Mokymosi rodikliy“ lenteléje perzifiriu apskai¢iuotas mety rodikliy
reik§mes.
@® Analizuoju skirtingy mety rodikliy skirtumus.

@® Formuluoju galimus sprendimus dél naujy mokymosi mety tiksly ir veiksmy.

Lentelés ,,Vadovy ugdymo proceso rodikliai“ pavyzdys:

Mokymosi rodikliai: ‘ 2025 ‘ 2026 ‘ 2027 ‘ 2028 ‘ 2029 ‘
Tiksly jgyvendinimo pokytis

Kompetencijy pokytis

Ziniy ir patirties naudos jvertinimas
Mokymuisi skirti laiko istekliai
Mokymuisi skirti finansiniai
iStekliai

AN [N |W[N|—

8.3. Individualaus mokymosi plano sudarymo pavyzdys (naudojant Google Forms

prototipa)

Zemiau pateikiami jstaigos vadovo metinio kompetencijos tobulinimo plano sudarymo

v .
etapy pavyzdziai.
Tiksly nustatymas:
Veiksmai/ Pagrindinis Matavimo e Taikinys Pataikymas Pasielimo
Tr Tikslas v | @ Tikslositis v v T v M v @ Tipas v reiémemely v v i | i A
projektai rodiklis vienetas i (planas) (faktas) laipsnis, %
pradzioje
Problemy
Padidinti jstaigos darbustojy jsitraukimo lyg] L e » || prEndG JSHERUD BT Balai 1-10 Metinis  ~ 7 8 77 96,25
ugdymas mokymai rezultatai
darbuotojams

Augimo poreikiy nustatymas:

Svarba Esamas Rekomenduotinas sl f
, kompetencijy

Kompetencijos indikatorius 2 Q  ifkelems v O kompetencios v kompetencijos ©]
tkstams pasiekti lyais tobulinimo lygis

Kolegos
3 o)
wrtimo * SHED i vertinimas

rezultatai

v Pasiinktaslygis v

Kompetencija Nr. 4 DIRBU KARTU
KONSTRUKTYVIAI BENDRAUJU IR BENDRADARBIAUJU SU SKIRTINGA POZIUR] IR INTERESUS TURINGIAIS ASMENIMIS, SIEKIU JU SUPRATIMO, PARAMOS IR ABIPU
Darau ftaka. Lankséiai pasirenku bendravimo sfiligir
biidus, kure leidZia pasiektl maksimaly sunferesuoty v [ DARBUOTOW UcDilAAS
Saliy supratima

3 lygis (kompetenciia

- = « [ 3hgis (ompetencig
svarbu tobulint) svarhis fobulinti

2 lygis (kompetenciia

2lygis (kompetencia
galma tobulint) gaima tobulint

|sigifnu { ity pozicfa. Skatinu kifus iSsakyti savo

Gt : | omsworowuenms
nuomaong ir i fa atsizvelgiu siskdamas bendro tkslo

1 lygis (kompetenciia
tenkina)

Bendradarbiau. Skatinu istaigoje komandin] darba i

x B DARBUGTON UGDNAS
alaikau bendradarbiavimo kultira
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Mokymosi plano sudarymas:

VVA rekomenduojama mokymy G Pasirinkty mokymy v # Mokymy trukmé
programa programa (dienomis)

Kompetencija Nr. 4 DIRBU KARTU

Makymy

v O Méenuwo v @ Biudietas v
patvirtinimas

Augimo poreikiai v Mokymy formatas v Tr

Darau jtaka. LanksCiai
pasirenku bendravimo stiliy
ir bidus, kurie leidZia . : : e
pasiekt maksimaly VA lyderystés akademijos Konstrukiyviai bendrauja ir bendradarbiauja
suinteresuoty Saliy
supratima

Isigitinu | kity pozica
Skatmuk\tvuzls‘issak‘):hsa\‘to VAL ERHERRIENEIM ~  Konstrukiyviai bendrauja ir bendradarbiauia
nuomong ir | a atsizvelgiu
siekdamas bendro tikslo

Patvirinta VWA *

8.4. Klausimynas kolegai (pavyzdys)

Greta griztamojo rySio informacijos, kuri gaunama ir 360 metodikos pagalba, galimas
papildomas veiksmas, kuris vadovui galéty padéti geriau pasirinkti mokymosi prioritetus. Tam
reikia susirasti kolega, kurio nuomoné yra svarbi, pasitlyti jam uzpildyti §j klausimyng ir, atsiradus

poreikiui, kartu aptarti jo jraSytus skaicius.

Kvieciame suteikti griZtamajj rySi vadovui. Perskaitykite teiginius ir jrasykite
skaiciy nuo 1 (niekada) iki 7 (visada). Jei neturite pakankamai informacijos eilute
galite praleisti

Vadovas kuria verte visuomenei. Supranta valstybés tarnybos paskirt], tikslingai ir
atsakingai kuria pridéting vert¢ visuomenei, laikosi veiklos ir etikos standarty:

Supranta savo vaidmenj

Teikia pirmenybe viesajam interesui
Vadovaujasi visuomenés poreikiais
Puoseléja lygiateisiSkuma ir pagarbg
Yra patikimas

Veikia skaidriai

Keiciasi ir tobuléja. Yra atviras naujoms idéjoms ir veikimo biidams, jais domisi, skiria
laika ir pastangas tikslingam savo ir kity profesiniam augimui:

Atviras pokyciams

Zingeidus

Zino, k3 tobulinti

Reflektuoja ir mokosi
Padeda tobuléti
UZtikrina rezultatus. Nustato veiklos tikslus ir prioritetus, organizuoja ir kontroliuoja
veikla taip, kad rezultatai buty pasiekti kintancioje aplinkoje:
Nustato tikslus ir prioritetus

Paskirsto iSteklius

Perduoda informacija

Veikia lankséiai
Yra atkaklus

Stebi ir vertina veikla

Valdo informacija ir priima sprendimus. Naudodamasis Siuolaikinémis
technologijomis analizuoja ir i$samiai vertina informacijg, priima veiksmingus
sprendimus:

Taiko technologijas

[Zvelgia esmg

Pagrijstai sprendzia
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Atsizvelgia | interesus

Yra kiirybingas

Dirba kartu. Konstruktyviai bendrauja ir bendradarbiauja su skirtingg pozidirj ir
interesus turinciais asmenimis, siekia jy supratimo, paramos ir abipusiai naudingy
rezultaty:

Isigilina j kity pozicija

Daro jtaka

Bendradarbiauja
Sprendzia konfliktus

Mezga ir puoseléja rySius

Atstovauja

Yra lyderis. Jtraukia j veiklg ir jkvepia darbuotojus siekti auksty rezultaty, kurdamas
palankig darbo aplinka ir bidamas asmeninio elgesio pavyzdziu:
Nustato ir perduoda vizija

Formuoja kultiira

Riipinasi emocine gerove

Itraukia j veikla

Nustato lukes¢ius

Yra pavyzdys

Pripazjsta ir motyvuoja

Veikia strategiSkai. [vertina aplinkos kaita ir platesnj veiklos konteksts, nustato
ilgalaikius jstaigos su valstybés lygio prioritetais susietus veiklos tikslus, inicijuoja ir
igyvendina pokycius valstybés ir visuomenés labui:
Prognozuoja aplinkos pokycius

Ivertina pasekmes ir padarinius

Rengia strategija

Diegia strategija

Inicijuoja pokycius

Igyvendina pokycius

9. Santrauka

VieSojo valdymo agentiira kuria centralizuotg Valstybés tarnybos vadovy kompetencijy
ugdymo sistema, kuri yra orientuota j subalansuotais poreikiais pagristg ugdymo planavimg ir
kokybiska jo organizavimg taikant efektyvias ugdymo priemones ir metodus. Kartu siekiama didinti
prakting verte valstybiniy institucijy vadovams ir tobulinti jy vadovaujamy jstaigy veiklos
organizavimg ir valdyma.

Pagrindinis kompetencijos tobulinimo vadybos metodikos parengimo tikslas apibréziamas
kaip pagalba valstybés jstaigy vadovams priimant ir jgyvendinant mokymosi sprendimus. Be to, $i
metodika yra paranki priemoné vadovams jgyvendinti susitarimus dél pagrindiniy jy veiklos tiksly
ir rezultaty kadencijos metu. Ne maziau svarbus ir kitas §ios metodikos parengimo tikslas — siekiama
uztikrinti, kad valstybés jstaigy vadovy kompetencijos ugdymo procesas biity nenutriikstamas ir
efektyvus. Tik sumanus Sio proceso valdymas leidzia jstaigy vadovams ir VieSojo valdymo

agentirai — centralizuoto vadovy mokymosi paslaugy teikéjui (toliau — VVA), sékmingai
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bendradarbiauti. Siekiama iSvystyti tokig mokymosi valdymo sistema, kuri tapty patrauklia jstaigy
vadovy ir VV A eksperty kiirybinio bendradarbiavimo platforma.

Rengiant metodikg buvo apibréztos pagrindinés tikslinés grupés, kurios yra suinteresuotos
efektyviu Metodikos taikymu. Tai yra valstybés tarnybos jstaigy vadovai bei jy vadovai ir VVA
Ugdymo koordinatoriai.

Be to, buvo atlikta Lietuvos verslo organizacijy ir uzsienio valstybiy vieSojo valdymo
sektoriaus vadovy kompetencijos tobulinimo gerosios praktikos apzvalga. Tai atlikus nustatyta, kad
tyrimui pasirinktose Salyse valstybés jstaigy vadovy kompetencijy tobulinimo planavimui placiai
naudojami vadovy kompetencijy rinkiniai ir jvairlis vertinimo objektyvuma didinantys
kompetencijy vertinimo metody deriniai — strateginiy tiksly ir rezultaty analize, savianalize, 360
laipsniy grjZztamasis rySys ir formalaus metinio vertinimo rezultatai.

Metodikos ataskaitoje apibréziami ir jvertinami svarbiis metodikos kiirimo alternatyvy
pasirinkimg ribojantys veiksniai. Tai valstybés jstaigy vadovy skaicius bei jy uZimtumas, turimi
sisteminio karjeros valdymo jgtidziai, poreikiai ir motyvai, VVA darbuotojy, atsakingy uz valstybés
jstaigy vadovy kompetencijos ugdymo organizavima, skai¢ius bei vadovy kompetencijos vertinimo
objektyvumas. Rengiant metodikg buvo sudarytas bendras tarpusavyje susijusiy vertés kiirimo
procesy modelis, susidedantis i§ jstaigy vadovy ir Ugdymo koordinatoriy vykdomy procesy.
Numatyta, kad jstaigy vadovai nustato savo veiklos tikslus, analizuoja tai veiklai biitinas ir turimas
asmenines kompetencijas, apibrézia augimo poreikius, pasirenka mokymosi prioritetus, planuoja
mokymasi ir mokosi, teikia bei priima griztamajj rySj apie Sio proceso metu pasiektus rezultatus.
Ugdymo koordinatoriai tobulina ugdymui aktualiy vadovy kompetencijy rinkinj, planuoja vadovy
kompetencijy ugdymo isteklius, organizuoja naujy vadovy mokymosi programy sukiirima, planuoja
ir organizuoja mokymasi, i§ vadovy gauna ir vadovams teikia griztamajj rysi. Kiekvienas i$
iSvardyty vadovy ir Ugdymo koordinatoriy procesy metodikos ataskaitoje apibréztas detaliau. Be
to, metodikoje apibréziami ir VVA specialisty, uztikrinanciy jstaigy vadovy kompetencijos ugdymo
procesa, vaidmenys, analizuojamas procesy realizavimas mokymo valdymo sistemos platformoje,
pateikiamos metodikos jgyvendinimo ir jos tobulinimo rekomendacijos, metodikai parengti

naudotos informacijos bei tyrimy Saltiniai.
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