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Ivadas

Valstybés tarnautojy ugdymo prioritetai teoriniu ir
praktiniu aptektais suvokiami kaip ziniy bei gebéjimy
plétojimas, lemiantis individualia ir kolektyving elgsena
kaip efektyvaus valstybés funkcijy realizavimo salyga.
Teorinis ir praktinis sutarimas dél prioritety ugdant
valstybés tarnautojus tampa maziau bendras, kai detaliau
imamos analizuoti besikei¢iancios funkcijos, kurioms
poveiki daro visuomenés socialinés raidos poky¢iai, o
reikiami gebéjimai tampa kompleksiniai ir neskaidomi
tradiciskai ugdymo metodikose iSskiriamas grupes. Tokie
nauji globaliu veiksniy sukelti visuomenés socialinés
raidos poreikiai, kaip Ziniy visuomenés formavimasis,
tarptautiné konkurencija ir lokaliis procesai — emigracija,
,demografinés duobés kartos* jtaka vietos darbo rinkai,
socialiné atskirtis ir kt., nusako naujas valstybés
funkcijas ir iSreiskia naujy valstybés tarnautojy darbo
metody poreiki. Siy poky¢iy kontekste svarbus tampa
kiekvieno tarnautojo inasas { institucing, leidziantis
transformuoti turima informacija i individualizuotus
sprendimus, jZvelgti naujas galimybes ir jas iSnaudoti.

Individualizuoty sprendimy poreikis ilgainiui paveiks
organizacines valstybés institucijy struktiiras, valdymo
principus ir metodus, taciau Siuo metu svarbiausi yra
naujuy funkeciju suvokimas ir Siy funkcijy
prioritetiSkumas, pasirengimas atlikti Sias funkcijas.
Nagrin¢jant Siandieng valstybés tarnautojy ugdymo
sistema Lietuvoje, pastebimas koncentravimasis |
techniniy ziniy perteikima (pvz., mokymai, kaip formuoti
strategini savivaldybés plana, efektyviai sprgsti
konfliktus ir pan.), kai neugdomas visuminis suvokimas,
kaip Sias Zinias ir jgytus gebéjimus naudoti darbe, didina
institucing kompetencija priskirtoms funkcijoms atlikti.

Valstybés tarnautojy ugdymo problematika néra vien
praktiné. Teoringje literatliroje ir empiriniy tyrimy
pristatymuose taip pat stokojama kritinio poziiirio {
gebéjimy ugdymo koncepcija. Laikomasi nuomonés, kad
tai pats efektyviausias galimas kelias siekiant didinti
institucinj efektyvuma. Gebéjimy ugdymo koncepcija yra
taikoma vis placiau diskutuojant apie valstybés tarnautoju
kaip zmogiskyju iStekliy ugdyma, iSsamiau neanalizuojant
sios koncepcijos privalumy ir trikumy. Vis délto, kai
diskutuotina tapo pavieniy gebéjimy ugdymo koncepcija,

kuri i§ esmés neuztikrina naujame kontekste vykdomoms
valstybés funkcijoms adekvataus zmogiskyju istekliy
potencialo, svarbu ivertinti kity teorijy privalumus,
apzvelgti naujai besiformuojancias zmogiskujy istekliy
ugdymo kryptis ir iSanalizuoti ju taikymo galimybes
formuojant institucing kompetencija, be kurios institucijai
priskirta funkcija negali buti efektyviai vykdoma.

Siuo straipsniu siekiama inicijuoti moksline diskusija
apie valstybés tarnautojy ugdymo prioritetus ir
koncepcijas, atliepianéias visuomenés socialinés raidos
poreikius. Straipsnyje pateikiama teoriné diskusija
leidzia apzvelgti ir jvertinti alternatyvias zmogiskyju
iStekliu ugdymo koncepcijas, o kokybiniais ir
kiekybiniais empiriniy tyrimy metodais surinkti
duomenys tik patvirtina praktini gebéjimy ugdymo
sistemos nepakankamuma.

Zmogiskyjy istekliy gebéjimy teorijos taikymo kritika

Gebé¢jimy teorija, atsiradusi kaip istekliy valdymo teorijos
alternatyva, nukreipé zmogiskuju istekliy vadybos
elementus nuo kontraktiniy zmogiskujy istekliy isigijimy
ir statiSkos ju apskaitos vadybos procesuose | institucing
filosofija, leido atsakyti i klausimus, susijusius su
institucijos galimybe keistis keiCiant institucing
kompetencija (Freiling, 2004). Vis délto XX a. viduryje
suformuota teorija negali biiti nekritiSkai vertinama pamazu
kintant socialinei realybei, kurioje savo efektyvuma turi
demonstruoti augant veiklos efektyvuma.

Geb¢jimy ugdymo koncepcijos populiaruma nulémé
ugdymo metody suteikiama galimybé sugretinti
identifikuota poreiki, ugdymo turinj ir rezultata (igyta
gebéjima). Gebéjimy ugdymo koncepcija pagrista detalia
institucijai reikiamy gebéjimy ar elgesio formuy
specifikacija. Detali specifikacija leidzia nesunkiai
identifikuoti, ko reikia mokyti, todél gebéjimy ugdymas
savo turiniu yra artimas mokymui.

Gebéjimy teorija, leidusi perkelti institucijos zmogiskuju
iStekliy naudojima i kita efektyvumo lygmeni, yra
orientuota { momentinj rezultata ir neprisideda prie
institucijos kompetencijos tvarumo, kuris matuojamas
trimis dimensijomis: gyliu, sklaida ir trukme (Hargreaves,
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Flink, 2008). Sis pagrindinis teorijos trikumas atsiranda
nekritiSkai iSskiriant ugdytiny gebéjimy grupes —
dalykinius, socialinius ir kognityvinius gebéjimus — taip
suskaidant i§ esmés nedaloma sistema ir prarandant
visumini jos suvokima. Susikoncentravimas i kurig nors
viena gebéjimy grupg detalizuojant atskirus geb¢jimus ir
ju efektyvaus ugdymo galimybes bei metodus leidzia tik
fragmentiskai ivertinti kiekvieno i§ gebéjimuy itaka
kompetencijai. Kompetencija ¢ia traktuojama remiantis E.
Chlivicko ir L. Lobanovos pateikta formuluote, kad tai yra
funkcinis zmogaus gebéjimas atlikti tam tikra dalj profesinés
veiklos realioje ar imituojamoje veiklos situacijoje,
remiantis atitinkamy ziniy, gebéjimy ir pozitiriy sistema
(Lobanova, Chlivickas, 2009). Remiantis Siuo apibrézimu
toliau tikslinga kritiSkai ivertinti kiekviena i§ literatiiroje
iSskiriamy gebéjimy grupiy pagal ju potencialy inasa
formuojant visuming institucing kompetencija.

Dalykiniy gebéjimy ugdymo ribotumas plétojant
institucing kompetencija

Dalykiniams gebéjimams ugdyti skiriama daug démesio
mokslingje literattiroje. Jie analizuojami kaip profesinio
ugdymo budu ir ilgametés praktikos metu igyty ziniy
dermé. Dalykiniai gebéjimai yra viena pagrindiniy
salygu, leidzianti asmenj jvardyti specialistu konkrecioje
veiklos srityje ir pasitikéti jo sprendimais. Sie gebéjimai,
jei jie transformuojami | kompetencija, apima tiek
teorines dalyko Zinias, tiek profesing patirti, kuri remiasi
atvejy analize ir virsta savitai struktiirizuota informacija.

Dalykiniai gebéjimai nebttinai sudaro dalyking kompetencija,
kuri Strateginiy individo kompetencijy kataloge apibréziama
kaip,,darbinés veiklos srities specialiosios zinios ir sugebéjimai,
procesy ir technologijy, rinkos ir konkurenty ar gamybos ir
aptarnavimo sri¢iy iSmanymas‘ (Strateginés individo
kompetencijos, 2007). Priimant | darba valstybés tarnautojus
tiek Lietuvoje, tiek kitose Salyse, rekomenduotina atsizvelgti
1iSsilavinima ir darbo patirti, taciau tai savaime nereiskia, kad
tarnautojas yra pasiruosgs dirbti institucijoje ir didinti
institucing kompetencija.

Socialiniy gebéjimy ugdymo ribotumas plétojant
institucing kompetencija

Teoriniuose darbuose socialiniai gebéjimai glaudziai
siejami su psichologinémis savybémis — pasitikéjimu
savimi, komunikaciniais gebéjimais, gebéjimu
prisitaikyti prie nauju situacijy ir aiskiu atsakomybés
jausmu. Socialiniai gebéjimai uztikrina galimybe
tinkamai komunikuoti su itakos grupémis ir socialine
aplinka. Individo gebéjimai kartu su jo ziniomis ir
motyvacija leidzia pasireiksti tam tikriems rezultatams,
kurie atitinkamame tarpasmeniniame kontekste
vertinami kaip palankds.

Socialiniy gebéjimy transformacija 1 institucing
kompetencija yra ypac svarbi, nes, kaip pazymi
B. H. Spitzberg (2003), socialiniai gebéjimai prisideda
prie pasikartojancios | tiksla orientuotos elgsenos,
leidzia formuotis elgsenos modeliams institucijoje ir

56

atsiskleidzia kaip elgseny seka, kuri atitinka sgveikos
konteksta, reikalinga institucijos efektyvumui.

Individo lygmeniu socialiniai gebéjimai leidZia asmeniui
disponuoti sudétingais ir subtiliais saveikos epizody
pateikimais, taciau kartu kyla grésme, kad individas gali
Siuos gebejimus naudoti egocentriskai ir neprisidéti
didinant institucing kompetencija. Teoriskai socialiniai
gebéjimai skiriami | du Ziniy tipus: turinio ir procediirines
zinias. Turinio Zinios (pvz., zinant ka) apima informacija
apie partnerius, pokalbiy temas, kalbos taisykles
(Czernewska, 2007), socialinius kontekstus (Forges, 1983)
ir pokalbiy taisykles (Wilson, Sabee, 2003). Procediirinés
Zinios (pvz., zinoti kaip) apima tokius procesus, kaip tiksly
formulavimas ir ju prioritety parinkimas, problemy
sprendimas, kity elgsenos numatymas ir paaiskinimas,
tinkamy gebéjimy pasirinkimas, koordinavimas ir
igyvendinimas (Knapp, Daly, 2002). Sios Zinios jgyjamos
mokymosi metu, kaupiant patirtj ir stebint tarpasmeniniy
kompetencijy prototipa — vaidmens modeli (Whaley,
Samter, 2006). Taigi individas turi procediiriniy Ziniy,
leidzianciy sukonstruoti ir veikti pagal scenarijus
skirtingose socialinése situacijose, taciau proceduirinés
zinios turi buiti adekvacios institucijos organizacinei
kulttirai, apimanciai elgesio normas.

Kognityviniy gebéjimy perkélimo | institucing
kompetencija problematika

Kognityviniai gebéjimai, tokie kaip pastabumas, gebéjimas
pastebéti iSimtis, esminiy dalyku identifikavimas, yra
svarbiis valstybés tarnautojo veiklai nuolat kintancioje
aplinkoje. Siy gebéjimy raiska yra maZiausiai valdoma
instituciniu lygmeniu ir palickama individo saviugdos
iniciatyvai. Mokslinéje literatiiroje analizuojami keturi
persidengiantys geb¢jimai: empatija, démesingumas
(Cegalaetal., 1991), orientacija i kitus (Spitzberg, 2009),
saveikos valdymas (Wilson, Sabee, 2003). Kadangi Siu
gebéjimuy sistema nuolat aptinkama moksliniuose
tyrimuose, juos reikéty iSsamiau kritiskai apzvelgti.

Kognityviniy genéjimy kontekste daugiausia démesio
skiriama empatijai, kurios perkélimas { struktiirizuota
institucinés kompetencijos lygj yra ypac probleminis
dél sio gebéjimo nepamatuojamumo, kurj iSreiskia patys
empatijos apibrézimai. J. M. Wiemann apibudino
empatija kaip gebéjima atsakyti { parodyta démesi,
pasiusti zoding reakcija, rodancia kitiems supratima ir
jausmus bei aktyvy klausyma (Wiemann, 2003). Kita
konceptualizacija pateikia J. H. Payne (2005) ir apibrézia
empatija kaip asmenybeés gebéjima jausti kitus.

Be empatijos, kognityviniai geb¢jimai apima maziau
subjektyvumo turincius gebéjimus, lemiancius tokias
veiklas, kaip klausyma ir palaikyma. Sioms veikloms
pletoti reikalingi saveikos valdymo gebéjimai —pokalbio
uzmezgimo, nukreipimo ir epizody loginés fiksacijos
(Madlock, 2008). Saveikos valdymas apima sklanduma,
zodinius gebéjimus ir socialinj prisitaikyma (Seanrintel,
Pittam, 2006). Akivaizdu, kad saveikos valdymas yra
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neatskiriamas nuo geb¢jimo prisitaikyti prie konteksto.
Prisitaikymas yra gebéjimas suvokti tarpusavio
santykius ir tinkamai adaptuoti zinutes (Roy, 2001). Visy
Siy aptarty kognityviniy gebéjimy panaudojimas
formuojant institucing kompetencija yra probleminis,
nes i§ esmés priklauso nuo individo asmeninio
apsisprendimo ir yra mazai pavaldus organizacinei
kulttirai ar kitiems institucinio valdymo objektams.

Aptarus gebéjimy teorijos ribotumus ir gebéjimuy, kuriuos
turi individai, integracijos | bendra institucing
kompetencija problemas, tikslinga yra apzvelgti
alternatyvias koncepcijas, kurios suteikty pagrinda
alternatyviems metodams, leidziantiems formuoti
integruota institucing kompetencija.

Gebéjimy jtakos institucinei kompetencijai tyrimai

Teorinis koncepcijy nagrinéjimas yra vienpusis, nes
neatskleidzia jtaky, atsirandanéiy sparciai vykstancioje
aplinkoje ir i$ esmés remiasi praéjusiy laikotarpiy analizés
sinteze. Siekiant kompensuoti teorinés analizés ribotuma
ir atotriki nuo kintanc¢ioje, tam tikra prasme netgi
nestabilioje aplinkoje besiformuojanéiy veiksliy jtakos,
buvo atlikti keli tyrimai, kuriais siekta jvertinti geb&jimy
itaka institucinei kompetencijai. Tirti pasirinkti Lietuvos
savivaldybiy Svietimo skyriy specialisty gebéjimai ir Siy
skyriy instituciné kompetencija, susijusi su konsultavimo
funkcija. Atlikty kokybiniy ir kiekybiniy tyrimy rezultatai
pagrindzia teorinj teiginj, kad individualdis darbuotojy
gebéjimai ne visuomet formuoja institucing kompetencija,
todel gebéjimy ugdymas negarantuoja organizacijos
efektyvumo augimo.

Kokybiniam tyrimui atlikti buvo pasirinktas interviu
metodas, o kiekybiniam — anketinis tyrimas. Pirminiams
tyrimo duomenims gauti buvo panaudotas struktiiruotas
interviu. Atviri klausimai tyrimui buvo parengti,
atsizvelgiant { mokslinés literatiiros ir praktikos atskirose
Europos Salyse patirties studijas. Klausimai formuluoti
atsizvelgiant | tai, kad savivaldybiy $vietimo padaliniy
bendrieji nuostatai numato, kad vienas i§ §vietimo
padaliniy uzdaviniy yra konsultuoti mokykly vadovus ir
mokytojus, mokykly bendruomenes ugdymo proceso
organizavimo bei ugdymo turinio igyvendinimo
klausimais. Todél interviu metu siekta iSsiaiskinti
respondenty pozitirj | specialisty dalykiniy, socialiniy ir
kognityviniy gebéjimy ugdymo praktika bei jy raiska
plétojant kompetentingos konsultacinés institucijos
veikla. Apibréziant tiksling grupe buvo iSskirtas vienas
pagrindinis kriterijus — visi respondentai (dirbantys
skirtingose Lietuvos savivaldybése) turi baiti susijg su
nagrinéjama problema tiesiogiai ir priklausantys skirtingo
lygmens institucijoms, dirbantys savivaldybiy §vietimo
skyriuose ir konsultuojantys mokykly vadovus,
mokytojus, mokykly bendruomenes ir pan., mokykly
vadovai, turintys konsultavimosi patirties, bei
nacionalinio lygmens institucijy darbuotojai, turintys
analogisko darbo patirties. I$ viso interviu biidu apklausti
9 Svietimo specialistai.
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Lietuvos savivaldybiy Svietimo padaliniy specialisty
gebé¢jimy teikti konsultacines paslaugas anketinis
tyrimas buvo atliekamas individualiai, pastu ir
elektroniniu pastu apklausiant 97 savivaldybiy Svietimo
specialisty ir 298 mokykly vadovy, t. y. imties
procentinés iSraiSkos atitinka generalinés aibés
procentines israiskas.

Pagrindiniai tyrimy rezultatai (1 lentelé) leidzia teigti,
kad savivaldybiy Svietimo specialistai turi pakan-
kamai dalykiniy, socialiniy ir kognityviniy gebéjimy,
taciau jie néra naudojami vykdant vienq is skyriui
priskirty funkcijy — konsultavimq, kuris gali buti
vykdomas pagal viena i$ trijy tipiniy konsultavimo
modeliy (2 lentelé). Atliekant kiekybinj tyrima kelta
hipotezé, kad dalykiniai, socialiniai ir kognityviniai
gebéjimai pozityviai veikia tarnautojo konsultacinés
veiklos plétojima, nepasitvirtino.

Kokybinio tyrimo rezultatai paaiskina Sias kiekybinio
tyrimo i$vadas. [gyjami gebéjimai padeda tarnautojui
atlikti pavestas funkcijas, iSsiskirti i$ kity tarnautoju savo
efektyviu darbu, taciau neprisideda prie veiksmingo
institucinés funkcijos atlikimo. Savivaldybés, kuriose
pastebéta didesné nei vidutiné instituciné kompetencija,
respondentai teige, kad ne tik dalyvauja seminaruose,
konferencijose, bet skyriuje kaupia aktualios literattiros
biblioteka, rengia seminarus aktualiomis temomis,
diskutuoja, bendrauja su mokykly bendruomene,
bendrauja su kolegomis i$ kity savivaldybiy, vyksta i
pazintinius vizitus kitose Salyse, patys rengia tokius
vizitus (Specialistas, interviu Nr. 9). Pagrindiniai tokios
veiklos iniciatoriai yra vidiniai organizacijos vystytojai.
Vienu atveju Siais vystytojais tampa Svietimo skyriy
vadovai, kitu — specialistai. ISorinio organizacijos
vystytojo veiklos formos tyrime nebuvo identifikuotos.

Alternatyvios institucinés kompetencijos plétojimo
koncepcijos

Alternatyvios institucinés kompetencijos plétojimo
koncepcijos apima reflektyvuyji ugdyma, kai darbuotojai
yra skatinami kritiSkai apmastyti savo pasiekimus ir
veiklas. Toks apmastymas ir savianalizé yra nuolatinis
procesas, leidziantis efektyviau planuoti ir jgyvendinti
veiklas, kuriose galima panaudoti turima patirtj.
Profesinis tobul¢jimas yra suvokiamas kaip nuolatinis
procesas, kuriam néra kuriami bendri standartai. Teorijoje
aprasomas alternatyvias institucinés kompetencijos
plétojimo koncepcijas galima suskirstyti | dvi principines
grupes, nusakangias iSorinj ir vidinj institucijos vystyma.
Vadybos literattiroje Sie ugdymo metodai yra priskiriami
procesiniam konsultavimui, kuris kai kuriose studijose
ivardijamas ugdymu (angl. coaching). Harvardo verslo
mokyklos modelyje procesinis konsultavimas nurodomas
kaip vidiné organizacijos valdymo dalis (Luecke, 2004),
oM. GoldsmithirL. S. Lyons (2006) teigia, kad procesini
konsultavima vykdyti gali tik iSorinis asmuo. I§ esmés
efektyviai vadybai reikia, kad veikty abu — vidinis ir
iSorinis — modeliai. Jei vidinis modelis yra siejamas su
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1lentele. Svietimo padaliniy specialisty gebéjimy raiskos biklé (proc., M: 1 — pakankama, 2 — nepakankama)

Specialistai Vadovai
Gebejimai pakan- | nepakan- | pakan- | nepakan- ' M SD
kama kama kama kama

Dalykiniai gebéjimai:

Padeti tobulinti refleksijos ir analizes jgudzius 32,18 67,82 64,05 35,95 26,325%** | 1,42 | 0,495
Perteikti geraja praktika 72,09 2791 68,57 31,43 0,372 1,29 | 0,455
Adekvaciai suprasti mokyklos duomenis 55,29 44,71 74,69 25,31 11,178** | 1,28 | 0,449
Panaudoti jau atlikty tyrimy duomenis 36,05 63,95 75,00 25,00 42,328%** | 1,37 | 0,484
Konsultuoti atsizvelgiant | mokyklos vertinimo rezultatus | 77,01 22,99 72,43 27,57 0,693 1,26 | 0,442
Dokumentuoti s¢kmingg konsultavimo praktika 45,98 54,02 80,08 19,92 35,841**%* | 129 | 0,456
Socialiniai gebéjimai:

Sukurti abipusj pasitikéjima 89,41 10,59 83,33 16,67 1,820 1,17 | 0,380
Dalykiskai ir konstruktyviai bendrauti 74,42 25,58 80,00 20,00 1,177 1,23 | 0,421
Pasirinkti tinkamus komunikavimo budus 64,29 35,71 80,25 19,75 8,755%* 1,26 | 0,439
[veikti pasiprieSinima ir valdyti konfliktus 64,37 35,63 75,82 24,18 4,248* 1,28 | 0,451
Palaikyti jgyvendinant mokyklos iniciatyvas 64,77 35,23 77,24 22,76 5,226* 1,28 | 0,449
Kurti komandas 83,72 16,28 75,21 24,79 2,633 1,22 | 0,413
Kognityviniai gebéjimai:

Idémiai isklausyti 93,02 6,98 86,64 13,36 2,514 1,11 | 0,318
Suprasti mokyklos poreikius 82,56 17,44 80,82 19,18 0,127 1,17 | 0,376
Vertinti ir suprasti mokykly kulttras 65,52 34,48 78,37 21,63 5,654* 1,26 | 0,440
Reaguoti | kaita, 48,24 51,76 79,76 20,24 30,958%** | 1,32 | 0,467
Pamatyti iSimtis i$ taisykliy 54,65 45,35 64,44 35,56 2,566 1,39 | 0,489
Biti poky¢iy lyderiu 32,18 67,82 64,83 35,17 27,501%*%% | 1,44 | 0,497

% < 0,05; **p < 0,01; ***p < 0,001

vadovo — lyderio kompetencija (Zvirdauskas, 2006), tai
iSorinis konsultavimas dazniausiai yra vykdomas
iSoriniy organizacijos vystytoju, kurie jvardijami
konsultantais.

Taikant procesinio konsultavimo metoda, institucija
pateikia konsultantui reikiama informacija arba $ig
informacija kaupia vadovas; konsultantas arba vadovas
nustato problema ir sukuria galimus problemos
sprendimo variantus, o darbuotojai, susiduriantys su
problema, patys pasirenka, kuris biidas jiems yra
priimtiniausias problemai spregsti. Dar mazesng
konsultanto jtaka organizacijai ir darbuotojy grupei
taikant §j modelj apraso E. H. Schein (1988): konsultantas
tik padeda identifikuoti problema, rasti problemos
sprendimo badg ir pats nesitilo savo sprendimu.

Sis modelis gali biiti sékmingai taikomas tik tuo atveju,
kai tam yra palanki organizaciné kultiira, o darbuotojai
aktyviai sitraukia  visus problemos sprendimo etapus
ir sutinka su tuo, kad nepateiks vienintelio teisingo
atsakymo ir sprendimus turés priimti patys darbuotojai.
Tarp konsultanto ir darbuotojy uzsimezga pasitikéjimu
pagristas rySys, skatinantis ktrybiSkuma ir
inovatyvuma. Kai konsultuojant siekiama inicijuoti
pozityvius ilgalaikius pokycius institucijoje, naudojama
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daug jvairiy informacijos $altiniy, o konsultantas dirba
glaudziai bendradarbiaudamas su institucijos
darbuotojais. Kuriama pasitikéjimu paremta aplinka,
kurioje nuolat vertinami pokyciai ir pazanga
(Czernewska, 2002). K. Merron tai jvardija kaip
,~meistrika konsultavimo strategija“, kuria siekiama taip
paveikti pagrindinius organizacijos elgsenos Sablonus,
kad jvykty gilGs esminiai pokyciai (Merron, 2005).
Konsultuojama kirybiskai, be iSankstiniy griezty
Sablony. Tiek organizacija, tiek pats konsultantas
mokosi kei¢iantis aplinkai ir iSkylant naujy sunkumy.
I§ esmés $is konsultavimo modelis remiasi organizacijy
elgsenos teorija.

Alternatyvios institucinés kompetencijos plétojimo
koncepcijos yra tinkamesnés nei gebéjimy ugdymas,
kai pavieniai darbuotojai susiduria su problemomis,
igyvendindami institucijos tikslus arba siekdami
padidinti individy mokymasi remiantis patirtimi
(Douglas, 2007). Pirmuoju atveju procesinis konsul-
tavimas gali biti efektyvus metodas, kai siekiama
padéti darbuotojui i$siaiSkinti esmines problemos
priezastis ar prioritetus, identifikuoti tinkamas
problemos sprendimo strategijas ir priemones.
Antruoju atveju individai mokosi skirtingai, todél
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2 lentelé. Svietimo padaliniy specialisty konsultaciné veikla (M: 1 — atliekama, 3 — neatliekama)

I modelis — Specialisto konsultacija M SD
Renka bendrus duomenis 1,13 0,377
Analizuoja informacijq 1,34 0,531
SkleidZia geraja praktika 1,74 0,686
Pritaiko vidinés diagnostikos metodus kiekvienai mokyklai 2,07 0,675
Analizuoja duomenis kartu su mokykla 1,89 0,712
Teikia rekomendacijas mokyklai pagal iSanalizuotus duomenis 1,77 0,711
II modelis — [galinantis konsultavimas

Analizuoja mokyklos strategija arba mokykla kaip sistema 1,63 0,633
Identifikuoja mokyklos problema arba poreiki 1,79 0,635
Dirba kartu su mokykla, kad i§analizuoty problema ar poreiki 1,88 0,705
Teikia rekomendacijas, kaip spresti problema ar tenkinti poreiki 1,69 0,670
Padeda mokyklai sekti rekomendacijomis 1,84 0,680
III modelis — Procesinis konsultavimas

Atlieka visos mokyklos arba jos pagrindiniy veiklos sri¢iy analize 1,79 0,650
Rekomenduoja mokyklai strukttrinius poky¢&ius 1,77 0,657
Padeda mokyklos vadovui atlikti struktiirinius poky¢ius 1,86 0,680
Moko darbuotojus ir padeda jiems vykdyti naujus vaidmenis 2,07 0,677

procesinis konsultavimas gali biiti efektyvus metodas,
padedantis darbuotojams mokytis i§ savo patirties ir
taip didinti veiklos efektyvuma.

I§vados

Socialiné visuomenes raida formuoja naujus valstybés
tarnautojy funkcinius prioritetus, o funkcijai atlikti
reikalinga instituciné kompetencija negali buti plétojama
ugdant tik pavienius valstybés tarnautojy geb¢jimus.

Teorinése studijose vyraujantis nekritiskas pozidiris {
gebe¢jimy ugdyma supaprastina realybés suvokima, o
sitlloma detali ugdytiny gebéjimy specifikacija suardo
institucinés kompetencijos sandara. Praktiskai
igyvendinami tokie teoriniai sitilymai yra fragmentiski
ir nesprendzia kompleksinés problemos.

Gebéjimy skaidymas | tris grupes — dalykinius,
socialinius ir kognityvinius — leidzia efektyviai plétoti
individo kompetencija, taiau negarantuoja pozityvaus
inaso | institucinés kompetencijos formavima.
Dalykiniai gebéjimai, susidedantys i$ darbinés veiklos
ziniy, patirties ir sugebéjimy, negarantuoja, kad
individas yra pasiruosgs dirbti institucijoje. Socialiniai
gebéjimai, leidziantys individui disponuoti sudétingais
ir subtiliais saveikos perteikimais, gali biiti naudojami
asmeniniais tikslais, o ne institucijos funkcijoms
efektyviai atlikti. Individo kognityviniy gebéjimy
naudojimas formuojant institucing kompetencija i$
esmés priklauso nuo asmeninio apsisprendimo ir yra
mazai pavaldus organizacinei kultiirai ar kitiems
institucinio valdymo objektams.

Empiriniy tyrimu, skirty savivaldybiy $vietimo skyriuy
specialisty gebéjimy ir Siy skyriy institucinés
kompetencijos saveikai, rezultatai leidzia teigti, kad
individualGs darbuotojy gebéjimai ne visuomet

formuoja institucing kompetencija, o gebéjimy ugdymas
negarantuoja efektyvaus institucijos funkcijy atlikimo.
I$skiriant alternatyvias institucinés kompetencijos
plétojimo koncepcijas, dauguma juy yra orientuotos {
refleksija, iSankstiniy standarty atmetima ir ilgalaikiskuma.
Tai leidzia sukurti tvaria institucing kompetencija.
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Santrauka

Straipsnyje pateikiamas tyrimas, kuriuo siekiama nustatyti
ry$] tarp individo gebéjimy ugdymo ir institucinés
kompetencijos, reikalingos efektyviai atlikti institucijos
funkcijas. Teorinei analizei taikytas kritinés analizés
metodas, ivertintos gebéjimy teorijos tolesnio plétojimo
galimybeés. Empirinis tyrimas, pagristas kokybiniy ir
kiekybiniy tyrimy tradicija, leido surinkti informacija, kuria
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remiantis patikrinta individo gebéjimy jtaka
organizaciniam efektyvumui. Savivaldybiy Svietimo
skyriai buvo pasirinkti tyrimo objektu — buvo atlikti 9
interviu su $vietimo specialistais ir apklausti 395 mokykly
vadovai ir savivaldybiy Svietimo specialistai. Tyrimy
rezultatai leidzia teigti, kad savivaldybiy Svietimo
specialistai turi pakankamai dalykiniy, socialiniy ir
kognityviniy gebéjimuy, taciau jie néra naudojami vykdant
vieng i§ skyriui priskirty funkcijy — konsultavima.
Kiekybiniame tyrime kelta hipotez¢, kad dalykiniai,
socialiniai ir kognityviniai gebéjimai pozityviai veikia
tarnautojo konsultacing veiklos plétotg, nepasitvirtino.
Isskiriant alternatyvias institucinés kompetencijos
plétojimo koncepcijas, dauguma juy yra orientuotos {
refleksija, iSankstiniy standarty atmetima ir ilgalaikiskuma.
Tai leidzia sukurti tvaria institucing kompetencija.
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Summary

The present study was designed to test the
relationship between organisational competence
and individual competence development within an
organisation. A framework was applied based on a
theoretical discussion about the competence
development theory. A critical approach was used
by presenting outcomes of the previous theoretical
studies. An empirical research based on qualitative
and quantitative approaches was used to collect
information regarding the impact of individual
competence on organisational performance. Local
education authorities (LEAs) were used as research
objects — 9 interviews were performed with
educational specialists and 395 school principals,
and LEA servants were questioned. It was found
out that individual competence has no impact on
LEA organisational competence and does not help
to perform LEAs’ consultant function. As an
alternative, concepts related to the competence
development approach within the organisation
were identified. These concepts are based on
reflection, refusal of the standards and orientation
towards long-term performance and sustainability
of organisational competence.
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