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Pratarme

Metodinis leidinys parengtas jgyvendinant projekta ,,Bendrojo ugdymo mokytojy ben-
dryjy ir dalykiniy kompetencijy tobulinimas®, kuris finansuojamas i§ Europos Sajungos
struktiriniy fondy léSy ir Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto 1éSy pagal 2014—
2020 m. Europos Sajungos fondy investicijy veiksmy programos 9 prioriteto ,,Visuo-
menés Svietimas ir zmogisSkyjy iStekliy potencialo didinimas* jgyvendinimo priemong
09.4.2-ESFA-V-715 , Formaliojo ir neformaliojo mokymo paslaugy jvairioms besimo-
kanc¢iyjy grupéms teikimas®. Projekto kodas 09.4.2-ESFA-V-715-02-0001.

Projekto tikslas — tobulinti bendrojo ugdymo mokytojy dalykines ir bendrasias kom-
petencijas, biitinas ugdymo turiniui formuoti, jgyvendinti ir pedagogy kvalifikacijos to-

bulinimo sistemai efektyvinti.

Metodinio leidinio aktualumas

Pedagogo profesija jpareigoja nuolat ugdyti turimas bendrasias, didaktines ir dalykines
kompetencijas visg aktyvios profesinés karjeros laikotarpi. Pedagogai asmeniskai yra at-
sakingi uz aktyvy dalyvavimg kompetencijy ugdymosi veiklose.

Bendrosios kompetencijos ir jy ugdymas pedagogams leidzia kurti atvirg ir veiksmin-
g3 saveika su ugdytiniais, dalyvauti kuriant atsakingg pilieting visuomeng, stiprinti pozi-
tyvius profesionalius rySius su mokyklos bendruomene ir socialiniais partneriais, nuolat
mokytis ir tobuléti reflektuojant savo profesing veiklg ir jos rezultatus.

Nacionaliniuose Svietimo dokumentuose akcentuojamas mokytojo profesionalumas.
Tai pagrindzia Valstybinés Svietimo 2013-2022 mety strategijos tikslas — ,,pasiekti tokj
pedagoginiy bendruomeniy lygj, kai jy dauguma sudaro apmastantys, nuolat tobuléjan-
tys ir rezultatyviai dirbantys profesionaliis mokytojai ir déstytojai*. Lietuvos pazangos
strategijoje ,,Lietuva 2030 jvardyta, kad ,,vienas i§ svarbiausiy veiksniy, lemianciy vi-
suomenes vystymosi procesus, yra gerai iSvystyta ir sekmingai veikianti mokymosi visg
gyvenimg sistema.

Remiantis Mokytojo profesijos kompetencijos aprasu, patvirtintu Lietuvos Respubli-
kos Svietimo ir mokslo ministro 2007 m. sausio 15 d. isakymu Nr. ISAK-54, mokytojy
Organizacijos tobulinimo bei pokyciy valdymo kompetencijg sudaro mokéjimas ir su-
gebéjimas:

e produktyviai dalyvauti mokyklos savivaldos institucijy veikloje ir adekvaciai

vertinti problemiskas situacijas mokykloje;

e vadovautis mokyklos kaitg reglamentuojanciais dokumentais;

e dalyvauti projekty veikloje.



Pagal Ugdymo plétotés centro 2015 m. paruosta Pedagogo profesijos kompetencijy
aprasq viena 1§ bendryjy kompetencijy yra profesinés komunikacijos kompetencija — mo-
kéjimas ir sugeb¢jimas uzmegzti ir puoseléti rySius su mokyklos bendruomene, visuome-
ne, susijusiy institucijy ir organizacijy atstovais veiksmingai komunikuojant valstybine ir
uzsienio kalba.

Svietimo jstaigoje, kurioje atpaZjstami besimokandios organizacijos bruozai, dides-
nis démesys skiriamas bendravimui ir bendradarbiavimui su mokyklos bendruomenés
nariais (mokiniais, tévais) ir mokyklos partneriais uz mokyklos riby. KTU doc. dr. B. Si-
monaitiené (2007) akcentuoja, kad mokyklai, kaip besimokanciai organizacijai, svarbis
bendradarbiavimu gristi santykiai, kurie skatina organizacijos narius aktyviai dalyvauti
mokyklos veikloje ir prisiimti atsakomybe uz mokyklos veiklos rezultatus.

Vienas 1§ svarbiausiy Svietimo dokumenty — Geros mokyklos koncepcija — parengtas
remiantis besimokancios organizacijos samprata. Geros mokyklos apibrézimas, pertei-
kiantis pagrindines koncepcijos vertybes ir nusakantis mokykly veiklos tobulinimo kryp-
ti, yra toks: Gera mokykla — prasmeés, atradimy ir mokymosi sékmés siekianti mokykla,
grindzianti savo veiklg bendruomenés susitarimais ir mokymusi.

Koncepcijoje iSskirti 9 pagrindiniai mokyklos veiklos aspektai, atspindintys moky-
klos misija, misijos jgyvendinimg lemiancius veiksnius ir mokyklos gyvenimo prielaidas
(steigéjas, bendruomené). Vienas i§ veiksniy yra mokyklos bendruomené — besimokanti

organizacija. Jg apibiidina Sie bruoZai:

e mokymasis su kitais ir i$ kity (bendruomenés mokymasis dirbant su kolego-
mis, dalijantis patirtimi, atradimais, sumanymais ir kiiriniais, stebint kolegy
pamokas, drauge studijuojant jvairius Saltinius, mokantis i§ mokiniy);

o sutelktumas (mokytojy ir kito personalo telkimasis j pasidalijusias pareigomis,
vienos kitoms padedancias ir bendry profesiniy tiksly siekiancias grupes);

o refleksyvumas (mokyklos bendruomenés diskusijos, veiklos apmastymas, isi-
vertinimas, jais pagrjsti susitarimai dé¢l ateities ir planavimas);

® mokymosi ir asmeninio tobuléjimo skatinimas (personalo tobulinimosi paskatos
ir jo organizavimo sistema); organizacijos atvirumas pasauliui (partnerystés,

bendri projektai, absolventy pasitelkimas, tinkliniai rysiai ir kt.).



Mokyklos bendruomené yra susibiirusi ] nuolatinio mokymosi organizacija. Savista-
ba, apmastymas, kg Zinau ir gebu, o ko ne, kaip dirbu ir kaip biity galima dirbti, tapes
Iprasta praktika, kuria grindZiamas asmeninio mokymosi ir mokymosi su kitais bei i$
ju planavimas. Mokykloje klesti mokymosi kulttira: besimokantieji bei mokytojai yra
skatinami, gerbiami ir palaikomi. Mokyklos bendruomené refleksyvi: apmasto ir ap-
taria savo veiklg ir bendro gyvenimo jvykius, jsivertina, geba pasimokyti i§ patirties ir
pagristai planuoti. Mokyklos nariai geba drauge formuluoti tikslus, kurti vizijg, derinti
asmeninius tikslus su mokyklos bendruomenés tikslais. Mokykla yra atvira pasauliui:
mokyklos bendruomenés nariai domisi kintancia aplinka ir reaguoja j pokyc¢ius. Skati-
namas bendradarbiavimas su vietos bendruomene, iSorinémis organizacijomis, kitomis
mokyklomis, palaikomi ilgalaikiai prasmingi santykiai su mokykla baigusiais mokiniais
(Geros mokyklos koncepcija, 2015).

Metodinio leidinio paskirtis — skatinti savarankiskai besimokancius ben-
drojo ugdymo mokytojus isivertinti turimg organizacijos tobulinimo ir poky-
¢iy valdymo kompetencija ir pateikti galimus jos tobulinimo btdus.

Metodinio leidinio tikslas — plétoti bendrojo ugdymo mokytojy Zinias,
supratimg apie organizacijos tobulinimg ir poky¢iy valdyma; suteikiant teori-
niy ziniy ir praktiniy pavyzdziy stiprinti motyvacijai ir pasiryzimui praktiSkai
taikyti organizacijos tobulinimo ir pokyc¢iy valdymo kompetencija.

Metodinio leidinio uzdaviniai
o Atskleisti mokytojy bendryjy kompetencijy ugdymosi svarba, struktiirg kaip

konteksta ugdantis organizacijos tobulinimo ir pokyc¢iy valdymo kompetencija.

o Atskleisti organizacijos tobulinimo ir poky¢iy valdymo kompetencijos sam-
prata, svarbg ir pritaitkomuma praktikoje.

e Sudaryti galimybes mokytojams remiantis pateiktais pavyzdziais, rekomen-
dacijomis patiems atrasti naujas ir susieti bei pagilinti turimas Zinias apie
organizacijos tobulinimg ir poky¢iy valdyma.

e Pateikti jsivertinimo jrankius ir rekomendacijas, kaip biity galima iSbandyti
ir praktiskai taikyti savo organizacijos tobulinimo ir poky¢iy valdymo

kompetencija.



Metodinio leidinio struktura

Si metodiné priemoné yra skirta bendrojo ugdymo mokytojams, siekiantiems plétoti
savo zinias ir supratimg apie organizacijos tobulinimg ir pokyc¢iy valdyma. Tikimés,
kad leidinyje pristatoma teorin¢ dalis apie besimokanc¢ig mokykla ir besimokancius
mokytojus, mokyklos veiklos tobulinimg panaudojant jsivertinimo ir iSorinio vertinimo
duomenis, galimg lyderystés raiSka tobulinant mokyklos veiklos kokybe praturtins mo-
kytojy supratimg apie organizacijos tobulinimg ir poky¢iy valdyma, o pateikiami prak-
tiniai pavyzdziai, uzduotys, klausimai refleksijai — sudomins ir jkvéps asmeniniams
pokyc¢iams.

Metodinj leidinj sudaro keturi skyriai: Besimokanti mokykla. Nuo mokymo prie mo-
kymosi; Besimokancios mokyklos kultiiros plétra; Mokyklos veiklos kokybés tobulinimas;
Lyderysté ir jos raiska tobulinant mokyklos veiklos kokybe.

Pirmajame skyriuje Besimokanti mokykla. Nuo mokymo prie mokymosi aptariama
besimokancios mokyklos koncepcija, esminiai mokytojy kompetencijos raiSkos bruozai
ir veiksniai, lemiantys mokytojo meistriSkumg, apzvelgiama organizacijos tobulinimo ir
pokyc¢iy valdymo kompetencija. Susipazing su atskiry skyriaus daliy teorine medZziaga,
rasite refleksijos klausimus, kurie padés jums jsigilinti | tai, kas svarbiausia.

Antrajame leidinio skyriuje Besimokancios mokyklos kultiiros plétra apzvelgiama
besimokancios mokyklos kultiira, mokytojy, kaip besimokancios organizacijos sistemos
dalies, jtaka kultiiros formavimuisi, mokytojy tarpusavio bendradarbiavimo aspektai bei
besimokancios bendruomenés poveikis kokybisko mokymosi plétrai ir rezultatams. Me-
todikos ir praktiniai patarimai bei uZduotys padés aprasSytas id¢jas pritaikyti praktiskai
siekiant savo profesinio ar mokyklos tobuléjimo.

Treciajame skyriuje Mokyklos veiklos kokybés tobulinimas apZvelgiama mokyklos
veiklos kokybés tobulinimo samprata ir etapai. Pristatoma mokyklos jsivertinimo sam-
prata ir jo paskirtis, atskleidziama jsivertinimo rezultaty panaudojimo reikSmé mokyklos
veiklos kokybés tobulinimui bei aptariama iSorinio mokyklos veiklos kokybés vertinimo
reikSme ir paskirtis. Praktinés uzduotys ir pavyzdziai leis susieti teoring medziagg su kas-
diene praktika, o klausimai refleksijai padés isigilinti j tai, kas svarbiausia.

Ketvirtajame skyriuje Lyderysté ir jos raiSka tobulinant mokyklos veiklos kokybe
apzvelgiami pagrindiniai lyderystés ir mokytojy lyderystés sampratos aspektai, atsklei-
dziami s¢kmingos mokytojy lyderystés raiSkos principai bei aptariama lyderystes ugdy-

mo nauda ir galimybés tobulinant mokyklos veiklos kokybe.



Metoding¢ priemong ,,Bendrojo ugdymo mokytojy organizacijos tobulinimo ir po-
ky¢iy valdymo kompetencijos tobulinimas* praktiniais pavyzdziais papildo ir ilius-
truoja metodinis filmas, kuriame mokyklos bendruomenés atstovai dalijasi savo patir-
timi ir praktinémis jzvalgomis apie tai, kg jiems reiSkia biiti pasirengusiems numatyti,
suvokti pokycius ir gebéti laiku bei tinkamai j juos reaguoti. Pateikiami pavyzdziai, kaip
nuolat plétojama organizacijos tobulinimo ir poky¢iy valdymo kompetencija daro jtaka
profesinei mokytojo veiklai.

Viliamés, kad metodiniame leidinyje ir metodiniame filme pateikiama medziaga padés
stiprinti mokytojy motyvacijg ir pasiryzima praktiskai taikyti organizacijos tobulinimo ir

pokyc¢iy valdymo kompetencija.



1 SKYRIUS
Besimokanti mokykla.
Nuo mokymo prie mokymosi




Siame skyriuje apzvelgiama besimokan¢ios mokyklos kon-
cepcija, esminiai mokytojy kompetencijos raiskos bruozai ir
veiksniai, lemiantys mokytojo meistriskuma. Placiau atsklei-
dziama organizacijos tobulinimo ir pokyciy valdymo kom-
petencija. Detaliau aptariama organizacijos tobulinimo ir
pokyciy valdymo kompetencija, besimokancios mokyklos
samprata ir besimokanciai organizacijai budingi bruozai.

Susipazine su atskiry poskyriy teorine medziaga rasite
klausimus ir apibendrinimus, kurie padés jums jsigilinti j
tai, kas svarbiausia. Praktiniai besimokancios mokyklos ir jai
budingy bruozy pavyzdziai pateikiami Sig metodine prie-
mone papildanc¢iame metodiniame filme, kurj galite rasti Cia:
https://youtu.be/u6XrRfl1Efao.

Metodikos ir praktiniai patarimai ar uzduotys padés apra-
Sytas idéjas pritaikyti praktiSkai siekiant savo profesinio ar ju-

sy mokyklos tobuléjimo.

1 skyriy sudaro Sie poskyriai:
1.1. Bendrosios mokytojy kompetencijos. Organizacijos
tobulinimo ir pokyc¢iy valdymo kompetencija

1.2. Mokykla kaip besimokanti organizacija

o
=



Siame poskyryje jvardijamos esminés bendrosios mokytojy kompetencijos ir
detaliau pristatoma organizacijos tobulinimo ir poky¢iy valdymo kompeten-
cija, apzvelgiama, su kokiais poky¢iais susiduria mokyklos ir mokytojai savo
veikloje, aptariama, kokios veiklos yra buidingos besimokanciai organizaci-

jai. Aktualizuojamas mokytojy vaidmuo.

Nacionaliniuose Svietimo dokumentuose akcentuojamas mokytojo profesionalu-
mas. Lietuvos pazangos strategijoje ,,Lietuva 2030 jvardyta, kad ,,vienas i§ svarbiausiy
veiksniy, lemianciy visuomenés vystymosi procesus, yra gerai iSvystyta ir s€kmingai vei-
kianti mokymosi visg gyvenimg sistema.* Vadovaujantis Lietuvos Respublikos Svietimo
istatymo 56 straipsnio 14 punktu, patvirtintas Pedagogy rengimo reglamentas, kuriame

pedagogy rengimas pristatomas kaip vientisa sistema, apimanti studijas, kuriy pagrin-

du suteikiama pedagogo kvalifikacija, ir pedagogo profesinj augima. Pedagogo profe-
sinis tobul¢jimas ir augimas vyksta visg jo aktyvios profesinés veiklos laika: pradeda-
mas pedagoginés stazuotés metu, jtvirtinant kompetencijas, igytas aukstojoje mokykloje,
ir tgsiamas plétojant tiek horizontaliaja, tiek vertikaligja profesine karjera. Pedagogas,



sickdamas profesinio meistriSkumo, privalo plétoti ir gilinti profesines kompetencijas sa-
visvietos biidu ar dalyvaudamas Svietimo jstaigos, kaip besimokancios bendruomenés,
veikloje, neformaliose kompetencijy tobulinimo programose.

Pedagogo kvalifikacijai jgyti be specialiyjy kompetencijy biitinos bendrosios kompe-

tencijos, kurios véliau plétojamos ir gilinamos visg aktyvios profesinés veiklos laikotarpj.

Bendrosios mokytojy kompetencijos: lyderystes; kiirybisSkumo, problemy
sprendimo ir kritinio mastymo; socialinio teisingumo, pilietiSkumo; reflek-
sijos ir jsivertinimo, nuolatinio tobuléjimo; organizacijy ir poky¢iy valdymo;

socialinés emocinés; skaitmeninio rastingumo; medijy rastingumo.

Siekiant giliau suprasti organizacijos tobulinimo ir pokyciy valdymo kompetencijos svar-
ba mokytojy veikloje, reikéty detaliau apzvelgti, su kokiais pokyc¢iais susiduria mokyklos
ir mokytojai savo veikloje ir kokie esminiai veiksniai yra biidingi poky¢iy valdymui. Taip
pat svarbu suvokti, kokios veiklos yra btidingos besimokanciai organizacijai, ir aktuali-

zuoti mokytojy vaidmenj tobulinant organizacija (mokykla).

Organizacijos, taip pat ir mokyklos, veikia nuolat kintanc¢ioje aplinkoje. Pastaruoju metu
poky¢iai labai dinamiski ir intensyvis, o jy tempas mokyklose yra kur kas didesnis nei
kada nors anksc¢iau. Mokyklos, norédamos uztikrinti poky¢iy s€kme, turi iSmokti valdyti
poky¢ius esant tokioms dinamiskoms saglygoms. Taigi, poky¢iy valdymo klausimai tampa
ypac aktualiis dabarties salygomis. Nors didzioji dalis Zmoniy supranta, kad biitina rea-
guoti ] pokycius, ta¢iau dar nedaugelis suvokia, kad pokyc¢ius galima valdyti. Ir tai tampa
svarbia valdymo problema. Akivaizdu, kad pokyc¢iy valdymas néra lengvas procesas, o
pokyc¢iy biitinybés suvokimas dar negarantuoja jy igyvendinimo sékmés. Poky¢iai laiko-
mi atsaku ] jvairius i$$iikius organizacijos viduje, jos aplinkoje, bandymu prisitaikyti ir
i8likti besikei¢ian¢iame pasaulyje.

Pokyciai Zmonéms yra priimtini tik tada, kai dera su jy vidine motyvacija, nuos-
tatomis, jsitikinimais ir pan. Kol Zmonés negali integruoti pokyc€iy | asmeninj lygj, jie
negali jy jgyvendinti ir organizacijos lygmeniu. Bandant suprasti, ko reikia, kad mokykla
kaip organizacija gebéty valdyti pokyc¢ius, labai aktualia tampa mokytojy mokyklos tobu-

linimo ir poky¢iy valdymo kompetencija.



Pokyc¢iy valdymas néra lengvas procesas, kiekvienoje organizacijoje jis skirtingas.
Igyvendinant pokyc¢ius susiduriama su jvairiomis klititimis, darbuotojy pasiprieSinimu,
finansiniais sunkumais, nenoru keisti jprastg tvarkg ir pan. Vienas i§ dazniausiai akcen-
tuojamy sékmingy pokyciy veiksniy yra vadovo vaidmuo: asmeniniai sugeb¢jimai, pasi-
rengimas, Zinios bei patirtis. Vadovas privalo informuoti ir jtikinti darbuotojus bei visas
suinteresuotgsias Salis dél pokycCiy neiSvengiamumo, identifikuoti bei sugebéti prisiimti
rizikg, jvertinti jos jveikimo priemones bei sugebéti prisitaikyti prie naujy aplinkybiy.
Siekdamas sékmingo pokyc¢iy jgyvendinimo organizacijos vadovas turi i§siugdyti geb¢ji-
ma matyti keletg poky¢iy jgyvendinimo kryp¢iy vienu metu.

Itin svarbis vadovo zingsniai (Videikiené, 2013):

Zvilgsnis atgal — padeda mokytis i§ patirties.

Zvilgsnis j priekj — numato organizacijos vizija ir kryptj.

Zvilgsnis j save — asmeninés vadovo savybeés, gebéjimai, pasitikéjimas savimi.
Zvilgsnis aplink — padeda suvokti situacija, rinka.

Igyvendinant pokycius organizacijos vadovams labai svarbiis tampa komunika-
cijos ir darbuotojy motyvacijos aspektai. Motyvacija grindZiama su individy poreikiais
suderintais tikslais, vertybémis, interesais. Kitaip tariant, siekiant s¢kmingo poky¢iy jgy-
vendinimo itin svarbu susieti darbuotojy siekius, jy patirt] su mokyklai biitinais poky-
¢iais. Darbuotojy jtraukimas j organizaciniy sprendimy rengimg ir pri€émima, atsakomy-
biy ir jgaliojimy delegavimas jiems, darbuotojy dalyvavimas planuojant ir jgyvendinant
poky¢ius laikomas vienu svarbiausiy vadovo uzdaviniy.

Siekdami sékmingo pokyc¢iy jgyvendinimo vadovai susiduria ir su tam tikry prieStara-
vimy derinimu: jie turi sieti organizacijos veiklg su nuolat kintancia aplinka, kartu steng-
damiesi uztikrinti darbuotojy saugumo ir stabilumo poreikius. Jveikti §ig prieSpriesa, o
kartu ir neapibréztuma, gali padéti jveikti tinkama ir aiSki komunikacija, o taip pat dar-

buotojy jsitraukimas j poky¢iy jgyvendinimo procesa.

Valdant pokyc¢ius mokykloje svarbu suderinti darbuotojy tikslus ir interesus
su mokyklos siekiais, aktyviai jtraukti visus ] poky¢iy jgyvendinimo procesa
bei pasirinkti vieng ar keletg konkreciai mokyklai tinkamiausiy pokyciy jgy-

vendinimo modeliy.

Kad neapibréZtumo salygomis biity tinkamas atsakas j besikeiciancia aplinka,
reikia ne tik kompetentingy darbuotojy, bet ir nuolat tobulinti jy kompetencijas.
Vadovai turi uztikrinti, kad darbuotojai turéty nuolatines mokymosi ir tobulinimosi ga-

limybes.



Mokytojai susiduria su nuo-

latiniais pokydiais ir naujové- M. Fullan (1998) skiria keturis pokyc¢iy valdymui svar-

mis. Jie sprendia dviguba pro- bius gebéjimus: asmeninés vizijos kdrimas, doméjima-

blema: kaip geriausiai parengti sis, meistriskumas ir bendradarbiavimas. Sie gebéjimai
mokinius dabarties ir ateities yra ir ugdymo priemoné, ir ugdymo tikslas.

mokytis, kaip plétoti ir tobulinti ugdymo programg ir procesa, kaip tai padary-

ti kuo geriau nuolat kintancioje aplinkoje. Mokytojai privalo mokytis ir tobulinti

savo gebéjimus pazinti bei valdyti pokycius.

Veiklos tobulinimo gebéjimai — tai dar vienas dalykas, ko turi mokytis mokytojas.
Patirties apmastymas ir analizé, arba refleksija, — tai svarbi mokytojo veiklos tobu-
linimo galimybé. Reflektuodami savo patirtj ir jg apibendrindami mokytojai kuria nau-
jas zinias. Mokslininkai, tyrin¢jantys ugdymo procesus, pateikia ziniy apie bendriausius
dalykus, bet ne apie konkreCius atvejus. Mokytojai, dirbdami su mokiniais, susiduria su
realiomis problemomis, kurios yra unikalios, nepakartojamos ir neapraSytos jokiuose
vadovéliuose. Biitent refleksijos paskatinti mokytojai pradeda formuluoti savo mokymo
praktikos principus ir taisykles. Taigi mokytojai turéty biiti nuolat savo veiklg apmastan-
tys praktikai, patys kaupiantys su mokymu susijusias Zinias.

Prasmingai refleksijai reikia duomeny, kuriuos bty galima analizuoti. Vienas veiks-
mingiausiy refleksyvaus mastymo skatinimo biidy yra dienorastis. Kita veiksminga
refleksijos forma yra tyrimas. Mokytojy atlickamas pedagoginés praktikos tyrimas, dar
vadinamas pedagoginiy situacijy arba pedagoginés veiklos tyrimu, ir yra atlickamas tai-
kant veiklos (veiksmo) tyrimo metodikas. Atliekant tokj tyrimg svarbu gerai apgalvoti
visg veiksmy seka (Zr. 1 lentele). Lenteléje pateikiama galima veiksmy seka yra rekomen-
dacinio pobiidzio. Ji gali biiti koreguojama atsizvelgiant j konkrecias tyrimu sprendzia-

mas problemas, keliamus tikslus bei kontekstg.

1 lentelé. Mokytojo veiklos tyrimo pavyzdys

Tyrimo Veiklos gairés Pavyzdziai

etapai
1 etapas Problema yra teorinis arba Tai, kas Zinoma: menka mokiniy skaitymo moty-
pardpkie  PRKCSKausimas urba- - vacie.
problema tina isstudijuoti ir iSspresti. Tai, kg reikia issiaiskinti: kaip paskatinti mokinius

o Probleminj klausima sudaro daugiau skaityti?
kurig sieksite
igspresti du elementai: tai, kas zi- Problema. Kaip paskatinti menkos motyvacijos

' noma, ir tai, kas reikalauja mokinius daugiau skaityti?

iSaiskinimo. Taigi problemi-
nis klausimas keliamas apie
nezinoma tiriamo objekto
savybe.



2 etapas

Suformuluo-
kite tyrimo
klausima ir
hipoteze.

3 etapas

Numatykite
veiklos
budus.

4 etapas

Sukaupkite
tyrimui
reikalingus
duomenis.

5 etapas

ISanalizuoki-
te sukauptus
duomenis.

6 etapas
Suformuluo-
kite tyrimo
iSvadas.

Parengta naudojantis projekto ,, Pagrindinio ugdymo pirmojo koncentro (5-8 kl.) mokiniy esminiy kompetencijy
ugdymas‘ medziaga (Ugdymo plétotés centras, 2012).

Tyrimo klausimas rodo, ka
i$ tiesy tikimasi nustatyti.
Tyrimo hipotezé yra teigi-
nys, rodantis, ka tikimasi
savo tyrimu atskleisti.

Siame etape pasirenkami
problemos sprendimo bu-
dai, suplanuojama ir jgyven-
dinama mokymo(si) veikla,
kuria siekiama daryti numa-
tyta poveiki.

Reikia pasirinkti tinkamus
tyrimo badus, padedancius
gauti duomenis, reikalingus
problemai spresti, ir atrinkti
kuo pagrjstesnius duomenis,
jrodancius tai, kg norima
istirti.

Sukaupti duomenys nagri-
néjami ir apibendrinami.

Turint rezultatus, siekiama
nustatyti, kiek jie yra reiks-
mingi iSkeltos hipotezés
atzvilgiu, t. y. daromos
apibendrinancios isvados.

Tyrimo klausimas. Ar gali fantastinés literataros
skaitymas paskatinti mokinius daugiau skaityti ir
pagerinti jy skaitymo pasiekimus?

Tyrimo hipotezé. Mokiniams jdomios fantasti-
nés literatUros skaitymas skatina norg daugiau
skaityti ir pagerina silpnesniy mokiniy skaitymo
pasiekimus.

Kadangi nebuvo parengtos mokomosios me-
dzZiagos apie fantastine literattirg, mokytoja pati
parengé visg skyriy: mokymosi tikslus, temas,
Saltinius ir konkrecias veiklas bei uzduotis. Moki-
niai skaité fantastinius karinius, diskutavo, atliko
karybines uzduotis.

Galimi Sie duomeny rinkimo badai (sarasas
nebaigtinis): stebéjimas dalyvaujant (mokytojas
fiksuoja, analizuoja, sistemina savo pastebé-
jimus); mokiniy darby analizavimas; mokiniy
individualios pazangos stebéjimas; vaizdo jrasai;
aktyvus klausymasis; klausinéjimas; diskusija;
pokalbis; garso jrasai; uzduociy skyrimas; testavi-
mas; interviu; temos (savoky, minciy) Zemélapio
sudarymas; klausimynai ir pan.

Norédama jvertinti Sio skyriaus mokymosi

veiksminguma, mokytoja émesi Siy veiksmuy:

¢ Analizavo skyriaus pradZioje ir pabaigoje moki-
niy atliktas teksto suvokimo uzduotis (testus)
ir lygino rezultatus, kad nustatyty, ar mokiniy
pasiekimai pageréjo.

¢ Analizuodama mokiniy karybinius darbus
(koliazus, plakatus) dare iSvadas apie mokiniy
gebéjimus karybiskai interpretuoti literaturos
karinj.

¢ Analizavo mokiniy refleksijas, kaip kito jy ap-
mastymai ir jsivertinimai per visg $io skyriaus
mokymosi laikotarpj.



Mokyklos tobulinimg lemia ypatingas pozitris j Svietimo kaita, kai mokiniai pasiekia
geresniy rezultaty, stipréja mokyklos bendruomenés gebéjimas valdyti pokyéius. Sian-
dien nejmanoma jsivaizduoti mokyklos, kurioje nevykty poky¢iai. Tik nuolat besimokan-
ti, savo veiklg tobulinanti ir uz ja atsakomybe prisiimanti mokykla gali laiku reaguoti |

Mokytojas yra pagrindinis veikéjas ir kaitos iniciatorius. Pokyciai mokykloje pra-
sideda nuo mokytojo suvokimo, kad norint ka nors pakeisti, reikia keistis paciam.
Priklausomai nuo bendradarbiavimo kulttiros mokytojas gali (arba ne) mokytis darbo vie-

toje, tobuléti ir taip keisti mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, kultiirg.

Su kokiais esminiais poky¢iais pastaruoju metu susiduria jiisy mokykla?
Su kokiais esminiais pokyciais susiduriate jiis kaip mokytojas? Kokie
gebéjimai jums reikalingi siekiant jveikti pokycius?

Kokie trys stipriausi jisy asmeninés poky¢iy valdymo kompetencijos
aspektai? (Remkités savo praktinés veiklos analize.)

Kuriuos aspektus norétuméte tobulinti ir kaip ta galétuméte padaryti?

Bendrosios mokytojy kompetencijos: lyderystés; kiirybiSkumo; problemy spren-
dimo ir kritinio mastymo; socialinio teisingumo; pilietiSkumo; refleksijos ir jsi-
vertinimo; nuolatinio tobuléjimo; organizacijy ir pokyc¢iy valdymo; socialines,
emocings; skaitmeninio rastingumo; medijy rastingumo.

Poky¢iy valdymas gali biiti apibréziamas kaip nuoseklus procesas, kurio me-
tu organizacija pereina i§ esamos bisenos ] kita: keicia savo tikslus, vizija,
strategija, darbo metodus ar jveda naujoves.

Sékmingas organizaciniy poky¢iy valdymas priklauso nuo lyderystes, koman-
dinio darbo, nuolatinés vadovo ir darbuotojy komunikacijos, vizijos bei stra-
tegijos iSkélimo ir smulkiy rezultaty akcentavimo.

Pokyc¢iy valdymui svarbiis gebéjimai: asmenings vizijos kiirimas, dom¢jima-
sis, meistriSkumas ir bendradarbiavimas, kurie yra ir ugdymo priemoné, ir
ugdymo tikslas (M. Fullan, 1998).



Siame poskyryje apzvelgiama mokyklos kaip besimokandios organizacijos
samprata, esminiai jos bruozai. Pateikiami besimokancios organizacijos vei-
klos komponentai, ieSkoma atsakymy, kas ir ko turéty mokytis besimokan-

¢ioje mokykloje.

Besimokancios organizacijos sampratg iSplétojo amerikieciy mokslininkas P. M. Senge
(1990), apibiidings besimokancias organizacijas kaip sugebancias atrasti, kaip jtraukti ir
ipareigoti zmones mokytis visuose organizacijos lygmenyse. Sis autorius pabréZia porei-
ki skatinti zmoniy atsakomybe, didinti jy motyvacija, dalytis Ziniomis ir padéti kitiems
mokytis. Anot Senge, besimokanti organizacija yra ta, kurioje Zmongés stengiasi plétoti
savo gebé¢jimg siekti trokStamy rezultaty remdamiesi naujais mastymo biidais ir kolekty-

vinémis aspiracijomis; ta, kurioje nuolat kartu mokomasi mokytis.

Senge (1990) isskiria penkis esminius besimokanc¢ios organizacijos bruoZus:
Profesionalumas arba asmeninis meistriSkumas — tai individualus saves vertini-

mas ir poreikis tobulinti savo galias pasirinktoje srityje.



Mastymo modeliai — tai budai ir keliai, kuriais kiekvienas Zmogus mato ir interpre-
tuoja pasaulj. Siy biidy gausos ir jvairovés pripazinimas padeda tapti lankstesniam,
matyti ir girdéti kita, diskutuoti ir priimti vertingiausius ir teisingiausius sprendimus.
Drauge kuriama vizija: kiekvienas organizacijos narys jsitraukia ir jprasmina nors
ir dalele savos asmenineés vizijos.

Mokymasis komandose — tai toks Zmoniy grupés mokymasis, kai procese sukuria-
ma nauja kokybé, t.y. visy atskirai turéta patirtis bei nauja informacija yra pertvarko-
ma ir sukuriamas naujas informacinis produktas.

Sisteminis mastymas — tai konceptualiausia vientisa matyma akcentuojanti sritis,
apjungianti kitas pirmiau iSvardytas sritis ir labiau nei pavienius elementus iSryski-
nanti jy jungtis.

Besimokanciai organizacijai baidingos veiklos:

Nuolatinis patirties testavimas, tyrimas, apmastymas (refleksija). Patirtis Siuo
atveju apima visus jvykius, kuriuos patiria organizacija tiek savo viduje, tiek san-
tykyje su supancia aplinka. Besimokanti organizacija tai daro nuolat.

Naujy Ziniy kiirimas. Tai kokybiSkai nauji duomenys, kurie yra gaunami tyrimo ir
refleksijos metu, tyrinéjant savo patirtj ar organizacijos aplinka. Zinios §iuo atveju
reiSkia naujus, dar neturétus geb¢jimus, lemiancius efektyvesne organizacijos veikla.
Besimokancioje organizacijoje darbuotojams leidziama eksperimentuoti, tirti savo
praktika ir mokytis 1§ savo patirties. Jie gali rizikuoti ir klysti, o klaidas iSnaudoti
kaip mokymosi galimybg. Todél tokiose organizacijose daug drgsiau generuojamos
naujos idéjos, diegiamos inovacijos.

Ziniy sklaida. Informacija ir naujos Zinios turi biiti prieinamos kiekvienam darbuo-
tojui. Besimokancios organizacijos naujas zinias ,perleidzia per organizacijos
filtrg®, taip sumazindamos jvairius barjerus ir trukdzius (struktiiros, procesy, pa-
senusiy technologijy, tarpasmeninius ar profesinius), paprastai atsirandancius sklei-
dziant informacijg ar idéjas visuose organizacijos lygiuose (individy, grupiy ir or-
ganizacijos). Besimokancios organizacijos nuolat mokosi ir atsinaujina, kad naujos
zZinios be trukdZiy patekty j organizacija ir sklandziai joje judéty.

Vis tik besimokancioje organizacijoje esminj vaidmenj atliecka Zmonés, todél labai
svarbu jsivertinti, kaip kiekvienas organizacijos narys suvokia skirtingus besimokancios
organizacijos bruozus. Kiekvienas siekiantis tobuléti turi biiti pasirenges ir nusiteikes
investuoti | save, nuolat jsivertinti savo stiprigsias bei tobulintinas savybes, nuolat atnau-
jinti Zinias bei jgtidzius, sekti naujausias tendencijas, mokytis tokiy dalyky, kuriy reikia
ne tik Siandien, bet reikés ir ateityje. Tai leidzia greitai prisitaikyti prie kintanc¢iy salygy,

s¢kmingai veikti neapibréZtume, atrasti naujy karjeros galimybiy.



Kad mokykla tapty besimokancia organizacija, ji turi gebéti mokytis i§ savo patirties —
reflektuoti savo veikla (Jarvis, 2001). Refleksija, jeigu ji yra tikra, o ne imituojama, pasi-
tarnauja kaip mokymosi iniciatorius, skatinantis imtis veiklos, taisyti klaidas, mokytis 1§
Ju, o tai, savo ruoztu, sukelia pokycius pacioje organizacijoje.

MokyKklai, siekianc¢iai tapti besimokancia organizacija, svarbiis bendradarbiavi-
mu grijsti santykiai, skatinantys darbuotojus aktyviai dalyvauti mokyklos veikloje ir pri-
siimti atsakomybe uz mokyklos veiklos rezultatus (Simonaitiené, 2007). Svietimo jstai-
goje, kurioje atpazjstami besimokancios organizacijos bruozai, didelis démesys skiriamas
bendravimui ir bendradarbiavimui su mokyklos bendruomenés nariais (mokiniais, tévais)
ir mokyklos partneriais uz mokyklos riby.

Besimokancios organizacijos sampratos aiSkinimas atskleidzia, kad viena i§ pagrindi-
niy kaitos salygy yra organizacijoje dirbancio Zmogaus kaita, mokyklos atveju — mo-
kytojo gebéjimas keistis. Didziausi teigiami pokyc¢iai mokykloje, kaip besimokancioje
organizacijoje, vyksta tuomet, kai kartu mokosi visa mokyklos bendruomené¢, o besimo-
kydama planuoja, kaip tobulinti mokymasi. Taigi, besimokanti organizacija — tai organi-
zacija, kuri skatina mokytis savo narius ir mokosi pati. Habil. dr., profesorius R. Zelvys
(2003) besimokancioje organizacijoje akcentuoja mokytojy profesinj augima, vadovo
mokymasi ir skatinimg mokytis organizacijos darbuotojus, netgi mokykly taryby narius,
tévus, bendruomenés narius.

Mokytojui tenkanti uzduotis — gebéti veikti kaip besimokancios organizacijos dalis, t. y.
mokytojas turi biiti ne tik geras ugdymo proceso vadovas ir organizatorius klaséje, bet ir uz
jos riby — mokyklos ir vietos bendruomenéje. Mokytojas turéty biiti ugdymo (mokymosi)

procesy skatintojas, visos dirban¢ios mokiniy bendruomenés vadas.

Vienas svarbiausiy Svietimo dokumenty — Geros mokyklos koncepcija — parengtas re-
miantis besimokanc¢ios organizacijos samprata. Geros mokyklos apibréZimas perteikia
pagrindines vertybes, kuriomis remiasi Geros mokyklos koncepcija, ir nusako mokykly
veiklos tobulinimo kryptj: Gera mokykla — prasmes, atradimy ir mokymosi sé¢kmés sie-
kianti mokykla, grindzianti savo veiklg bendruomenés susitarimais ir mokymusi.

Vienas 1§ Geros mokyklos koncepcijoje jvardyty mokyklos veiklos aspekty apibiidina

mokyklos bendruomeng kaip besimokancia organizacija.



Pagal Siam aspektui priskiriamus bruozus galima spresti apie mokyklai keliamus li-
kescius:

mokymasis su Kkitais ir i$ kity (bendruomenés mokymasis — dirbant su kolegomis,
dalijantis patirtimi, atradimais, sumanymais ir kiiriniais, stebint kolegy pamokas,
drauge studijuojant jvairius $altinius, mokantis i§ mokiniy);
sutelktumas (mokytojy ir kito personalo telkimasis ] pasidalijusias pareigomis, vie-
nos kitoms padedancias ir bendry profesiniy tiksly siekiancias grupes);
reflektyvumas (mokyklos bendruomenés diskusijos, veiklos apmastymas, jsiverti-
nimas, jais pagrijsti susitarimai dél ateities ir planavimas);
mokymosi ir asmeninio tobuléjimo skatinimas (personalo tobulinimosi paskatos
ir jo organizavimo sistema);
atvirumas pasauliui (partnerystés, bendri projektai, absolventy pasitelkimas, tin-

kliniai rySiati ir kt.).

Analizuojant besimokancios mokyklos veiklg kyla klausimas: ko ir kokiu tikslu yra arba
turéty biiti mokomasi Sioje organizacijoje? Perskaicius Sio skyriaus medziagg neturéty
biiti sudétinga atsakyti: mokymasis turi biti tikslingas ir svarbus konkrec¢iai mokyklai,
naujos zinios turi biti taikomos jos veikloje. Pakitusi mokyklos, jos bendruomenes elg-
sena, veikla, pasiekti norimi rezultatai rodo, kad mokymasis atitiko organizacijos tikslus.
Tokia mokykla ne tik mokosi, bet ir vertina savo veiklos efektyvuma, identifikuoja pro-
blemines sritis, kurias véliau tobulina. Toks procesas reikalauja ne tik gebéjimo nuolat
aktyviai dalyvauti jvairiuose organizacijos veiklos tobulinimo procesuose ir stiprinti savo
kompetencijas, bet ir gebéti suvaldyti motyvavimo, skatinimo, organizavimo, planavimo

ir kitus procesus.

Kokie poZymiai rodo, kad jusy mokykla yra besimokanti organizacija?
Kokius savo mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, bruozus jiis labiau-

siai norétuméte plétoti? Kokie biity pirmieji jiisy veiksmai?



Besimokanti organizacija — tai organizacija, kurioje Zmongs stengiasi plétoti
savo gebéjima siekti trokStamy rezultaty remdamiesi naujais mastymo biidais
ir kolektyvinémis aspiracijomis; ta, kurioje nuolat kartu mokomasi mokytis.
Besimokancios organizacijos bruozai: profesionalumas arba asmeninis meis-
triSkumas; mastymo modeliai; bendrai kurta vizija; mokymasis komandose;
sisteminis mastymas.

Besimokanciai organizacijai svarbus mokymasis i§ savo patirties — veiklos
reflektavimas.

Mokyklai, kaip besimokanciai organizacijai, svarbiis bendradarbiavimu gristi
santykiai, skatinantys prisiimti atsakomyb¢ uz mokyklos veiklos rezultatus.
Geros mokyklos koncepcijoje vienas 1§ esminiy i§skiriamy mokyklos veiklos

aspekty — Mokyklos bendruomené. besimokanti organizacija.



2 SKYRIUS.
Besimokancios mokyklos
kulturos plétra




Siame skyriuje apzvelgiama besimokan¢ios mokyklos kul-
tara, mokytojy, kaip besimokancios organizacijos sistemos
dalies, jtaka kultdros formavimuisi, mokytojy tarpusavio
bendradarbiavimo aspektai bei besimokancios bendruo-
menés poveikis kokybisko mokymosi plétrai ir rezultatams.
Susipazine su atskiry poskyriy teorine medziaga rasite klau-
simus ir apibendrinimus, kurie padés jums jsigilinti j tai, kas
svarbiausia. Praktiniai besimokancios mokyklos ir jai budingy
bruozy pavyzdziai pateikiami §j leidinj papildan¢iame meto-
diniame filme, kurj galite rasti ¢ia: https:/youtu.be/u6 XrRf1Efao.

Metodikos ir praktiniai patarimai bei uzduotys padés ap-
raSytas idéjas pritaikyti praktisSkai siekiant savo profesinio ar

mokyklos tobuléjimo.

2 skyriy sudaro Sie poskyriai:
2.1. Mokytojai kaip besimokancios organizacijos dalis
2.2. Mokytojy tarpusavio bendradarbiavimas mokymuisi

2.3. Besimokanti bendruomené

L]




Besimokancios mokyklos kulturos plétra

EEXH Mokytojai kaip besimokancéios
organizacijos dalis

Siame poskyryje apzvelgiama, kas yra mokytojo profesinis tobuléjimas, kaip
nustatomi mokytojo poreikiai, kg apima asmeninis meistriSkumas, pateikiami

esminiai mokytojo profesinio (jsi)vertinimo aspektai.

Kaip jau buvo minéta, besimokancioje organizacijoje esminj vaidmen] atlicka zmonés.
Efektyviai veikiancios organizacijos yra suinteresuotos visy savo darbuotojy profesiniu
tobuléjimu, ripinasi jy karjera bei siiilo jvairias karjeros planavimo programas. Tai teikia
apc¢iuopiamos naudos tiek darbuotojams, tiek paciai organizacijai, nes karjeros planavi-
mas leidzia susieti darbuotojy asmeninius profesinio tobuléjimo planus su organizacijos
veiklos uzdaviniais. Kai darbuotojy karjera tiesiogiai susijusi su organizacija, jie aktyviau
domisi organizacijoje kilusiomis problemomis, dalyvauja jas sprendziant, yra suinteresuo-
ti visos organizacijos sekme. Siuo atveju patiems darbuotojams riipi jy kvalifikacijos keé-
limas, profesiniy ziniy gilinimas ir atnaujinimas, geresnis savo galimybiy panaudojimas.
Mokslininkai pabrézia, kad profesionalus mokytojo darbas klaséje yra itin reikSmin-
gas. Profesorius J. Hattie (2014), remdamasis daugelj mety vykdytais tyrimais, teigia,
kad didziausias ugdymo(si) kokybés ir mokiniy pasiekimy skirtumy Saltinis — mokyto-

jas, tad labai svarbu mokytojo profesionalumas,

jo nuostata nuolat tobuléti, mokytojo profesinis Mokytojy profesinis tobuléjimas — labai
augimas. Apibiidinant profesinj mokytojo augi- svarbus veiksnys gerinant mokinio ir mo-
ma biity galima teigti, kad tai dirban¢io moky- kyklos pasiekimus ir siekiant pazangos.

tojo profesiniy kompetencijy plétoté ir gilinimas
visos aktyvios profesinés veiklos laikotarpiu.

Profesinis tobuléjimas apima procesus ir veiklas, skirtas profesinéms Zinioms pa-
gausinti, jgiidZiams patobulinti, nuostatoms pakoreguoti, kad biuity pagerintas mo-
kiniy mokymasis. Todél ypac svarbu suteikti galimybg kiekvienam mokytojui siekti kuo
aukstesnio asmeninio meistriSkumo, t.y. gebéjimo:

e veiksmingai jsivertinti savo profesing veikla;

e tikslingai planueoti savo profesinj tobul¢jima;

e nuosekliai stiprinti turimas kompetencijas ir jgyti naujy;

o ugdytis motyvacijg ir drasa iSbandyti jvairius, kiekvienam mokiniui

priimtinus ugdymo(si) metodus.
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PROFESINIO TOBULEJIMO POREIKIY NU(SI)STATYMAS

Individualis mokytojuy profesinio tobuléjimo poreikiai mokyklose nu(si)statomi jsi-
vertinant profesing veikla ir jos rezultatus. Vertindami savo veikla mokytojai paprastai
pildo nustatytos formos ataskaitas ar anketas, jose jsivertina savo pastangas ir lyderyste
jvairiose pedagoginés veiklos srityse (ugdomoji veikla ir mokiniy pasiekimai, bendra-
vimo ir bendradarbiavimo veiklos, asmeninis profesinis tobulé¢jimas ir kt.). Isivertinimo
dokumentuose mokytojai gali kelti ir asmeninius tobul¢jimo tikslus, veiklos tobulinimo
uzdavinius, numatyti individualias kompetencijy tobulinimo kryptis.

Vis délto praktiskai jsivertinimas, individualiy profesinio tobuléjimo poreikiy nusta-
tymas ir profesinio tobulé¢jimo planavimas vis dar néra sistemingai taikomi. ISorinio mo-
kykly veiklos kokybés vertinimo duomenys rodo, kad daznai pritrikkstama kryptingumo,
tikslingumo, sgsajy su mokyklos strateginiais tikslais. Triiksta susitarimy bendruomengje
dél gero darbo vizijos, pagal kurig biity jsivertinama veikla ir jos rezultatai, veiksmingu-
mo matavimo.

Individualiis mokytojy mety veiklos rezultatai daugelyje mokykly aptariami per meti-
nius pokalbius su mokyklos vadovu arba konkretaus mokytojo veiklg kuruojanciu vado-
vu. Per metinius pokalbius aptariamos mokytojo stiprybés ir tobulintini veiklos aspektai,
asmeniniai lukesciai, numatomos profesinio tobul¢jimo kryptys. Dalyje mokykly meti-
niai veiklos aptarimai vyksta metodinése grupése.

Vienas i§ galimy orientyry, atraminiy Saltiniy, padedanciy j(si)vertinti mokytojo pro-
fesin] augima — Mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty (isskyrus psichologus) ates-
tacijos nuostatai'. Nuostatais apibréziama mokytojo kompetencijos ir praktinés veiklos

jvertinimo tvarka. Viena i$ vertinimo sri¢iy — asmeninis profesinis tobuléjimas:

2 lentelé. Mokytojo ir pagalbos mokiniui specialisto veiklos vertinimo

sriciy, kriterijy ir poZymiy lentelé

11l veiklos sritis: asmeninis profesinis tobuléjimas
Supranta mokymosi visg gyvenima verte ir turi nuostatg nuolat mokytis.
Geba rekonstruoti ir reflektuoti savo veikla siekdamas jg tobulinti ir atpaZinti savo kompetencijas.

Geba parengti ugdomosios ir metodinés veiklos dokumenty aplanka, jj pristatyti ir vertinti.

! https://e-seimas.lrs.It/portal/legal Act/It/TAD/TAIS.332784, https://e-seimas.lrs.It/portal/legal Act/It/
TAD/64997931614811¢99684a7f33a9827ac



https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/TAIS.332784
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/64997931614811e99684a7f33a9827ac
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/64997931614811e99684a7f33a9827ac
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Kriterijai

Pozymiai

Kiti pozymiai

Geba vertinti

Jsivertina savo veiklos stiprigsias ir

savo veikla, tobulintinas sritis, jsivertinima apta-
kompetencija | ria su kolegomis metodinéje grupé-
irasmeninius | je (taryboje).
pasiekimus.
Atsizvelgdamas j jsivertinimo rezul-
tatus planuoja profesinj tobuléjima.
Ugdymo procese taiko kvalifika-
ciniuose renginiuose jgytas zinias
ir gebéjimus, analizuoja jy poveikj
savo praktinés veiklos veiksmin-
gumui.
Geba taikyti Domisi Svietimo kaitos kryptimis,
Svietimo analizuoja ir kritiskai jas vertina.
naujoves. .
Svietimo naujoves jgyvendina atsi-
zvelgdamas j konteksta.
Geba nau- Geba atlikti jvairiy rasiy informacijos

dotis jvairiais

informaciniais
ir komunikaci-
niais Saltiniais.

paieska, Zino ir naudoja tam tikras
duomeny bazes.

Geba naudotis informacija ir ben-
drauti uZsienio kalba.

Siekdamas ugdymo kokybés,
ugdymo procese taiko informacines
komunikacines technologijas.

Geba tobulin-
ti savo kvalifi-
kacija.

Jvardija savo kvalifikacijos tobulini-
mo poreikius.

Nuolat tobulina kvalifikacija, derin-

damas institucijos personalo kvalifi-
kacijos tobulinimo strategija ir savo
poreikius.

Mokosi nuotoliniu badu.

1. Dalyvauja tarptautiniuose renginiuose
(skaito praneSimus, paskaitas, veda semi-
narus, vadovauja grupiy darbui).

2.Yra Svietimo ir mokslo ministerijos
aprobuoto vadovélio autorius ar bendra-
autoris.

3. Yra konsultantas, sertifikuotas mento-

rius, projekto koordinatorius (ne maziau

kaip 2 metai), tarptautinio lygmens serti-
fikata turintis mokytojas, pagalbos moki-
niui specialistas.

4. Studijuoja universitetinéje aukstojoje
mokykloje pagal lI-Ill pakopos studijy
programa ir siekia jgyti papildoma kvali-
fikacija.

5. Rengia ir skaito pranesimus uZsienio
kalba.

6. Skaito metodines-dalykines, pedago-
gines paskaitas, pranesimus institucijos,
miesto (rajono) ir Salies pedagogams.

7. Rengia kvalifikacijos tobulinimo pro-
gramas ir dalyvauja jas jgyvendinant,
veda autorinius seminarus mokytojams,
pagalbos mokiniui specialistams.

8. Skaito pranesimus mokslinése-prak-
tinése konferencijose miesto (rajono),
apskrities, Salies pedagogames.

9.Yra parenges metodines ir mokoma-
sias priemones, aprobuotas savivaldybés
dalyko metodinio bdarelio, tarybos (pro-
fesijos mokytojams — eksperty komisijos).

10. Vadovauja $alies profesinio mokymo
metodinei komisijai arba yra tokios komi-
sijos narys.

11. Kita.

Saltinis: Mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty (iSskyrus psichologus) atestacijos nuostatai, 2008
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MOKYTOJY PROFESINIAM TOBULEJIMUI BUDINGOS YPATYBES

1. Profesinio tobul¢jimo samprata vis labiau grindziama socialiniu konstruktyvizmu,

2

kai naujas supratimas (zinios) yra konstruojamas per socialing sgveika, o ne per-
duodamas (Postholm, 2012, kaip cituoja Miciulien¢ ir Brandisauskien¢, 2021). La-
bai svarbus yra paties besimokancio mokytojo vaidmuo: ar jis tik klauso kursy, pas-
kaity, ar yra ugdomi jo metakognityviniai gebéjimai. Mokytojai traktuojami kaip
aktyvis besimokantieji, jsitrauk¢ ] mokymosi, vertinimo, steb&jimo ir refleksijos
procesus.

Mokytojai mokosi skirtingais biidais ir tik dalj sudaro tam tikros intervencijos, mo-
kymo kursai ar kita veikla. Mokytojy profesinéje veikloje labai svarbi jy paciy pa-
tirtis ir veikly turinys. Profesinio tobuléjimo metu atsiribojama nuo seminary, skirty
mokyti ,,technikos®, ir pereinama prie daugialypiy strategijy, kuriomis sickiama
ugdyti mokytojy gebéjimus suprasti dalyka, pedagogika ir mokiniy mastyma (Bor-
ko, Jacobs ir Koellner, 2010).

Profesinis mokytojy tobul¢jimas yra ilgalaikis procesas. Bitent toks, o ne vienkar-
tiniai pristatymai, yra pats veiksmingiausias, nes leidzia susieti turimas zinias ir
patirt] su naujais kontekstais.

Veiksmingiausias profesinis tobul¢jimas vyksta mokyklose ir yra susijes su kas-
diene mokytojy ir besimokanciyjy veikla, konkreciam ugdymo turiniui skirtomis
mokymo(si) strategijomis. Tyrimais jrodyta, kad sékmingiausiai mokytojai mokosi
darbo vietose, keisdamiesi id¢jomis, bendradarbiaudami, dalyvaudami tokiose vei-
klose kaip studijy grupés, tyrimai ir pan.

Profesinis tobul¢jimas yra bendradarbiavimo procesas. Nors mokantis netruksta
individualiy uzduociy ir refleksijy, efektyviausiai tobuléjama, kai prasmingai tar-
pusavyje bendrauja ne tik patys mokytojai, bet ir administratoriai, tévai bei kiti
bendruomenés nariai.

Mokytojai yra reflektyviis praktikai, kurie naujas zinias ir patirt] grindzia ankstes-
némis, taip kurdami naujas pedagogines teorijas ir praktikas.

Profesinis tobul¢jimas vyksta jvairiais buidais ir formomis. Tai mokymosi progra-
mos, kursai, seminarai, darbo grupés, projektai, skirti jvairiems mokytojy profesi-

nio tobulé¢jimo poreikiams tenkinti.
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Praktinis pavyzdys

Profesinis mokytojy tobulinimasis svetur...

Kai kurios salys daugiau orientuojasi j profesinj tobulinimgsi paciose mo-
kyklose. Pavyzdziui, daugelio Suomijos universitety mokytojy profesinio to-
bulinimo centrai siiillo ilgesnés trukmés kursus ir projektus. Tokia veikla sie-
kiama, kad mokytojai kritiskai apmgstyty savo darbgq, todél skatinama kurti
veiklos tyrimy dizainu paremtus mazus projektus, kuriuose jie jgyty naujy
kompetencijy, keistysi idéjomis su savo kolegomis. Manoma, kad toks profe-
sinis tobulinimasis turi teigiamq poveikj mokiniy mokymuisi ir motyvacijai,
taip pat paties mokytojo profesiniam augimui ir gerovei. Kita profesinio tobu-
linimosi veikla — keitimasis patirtimi. Pavyzdziui, mokykly mokytojai ,, moko *
universiteto destytojus remdamiesi kasdienémis profesinémis ziniomis, o
universiteto déstytojai supazindina su naujausiomis savo paciy ugdymo, mo-
kymo strategijy tyrimy isvadomis. Uz dalyvavimg tokiose veiklose mokykly
mokytojai gauna kredity, kurie jskaitomi kaip jy magistrantiiros studijy dalis
arba panaudojami privalomam profesiniam tobulinimuisi kompensuoti.

Pedagogy pofesinio tobulinimo(si) modelis, 2021

... ir Lietuvoje

Panevézio rajono svietimo centras iesko veiksmingy mokytojy kvalifikacijos
tobulinimo budy ir metody. Viena is naujy 2019 m. idéjy — Inovatyviy mo-
kytojy klubas. Sio klubo tikslas — suburti inovatyviais mokymosi metodais
besidomincius mokytojus ir pagalbos mokiniui specialistus. Pagrindinis de-
mesys klubo veikloje skiriamas naujy technologijy ir informacijos valdymo
kompetencijai. Klubo nariai tarpusavyje dalijasi praktine patirtimi, dalyvaus
veiklose, skatinamos jvairios mokymosi formos. edukaciniy parody lanky-
mas, misrusis mokymasis, renginiy ir konkursy, skirty mokytojams, organiza-
vimas, ilgalaikiy programy jgyvendinimas ir kt.

Pagal Inovatyviy mokytojy klubo nuostatus, klubui vadovauja Svietimo
centro darbuotojas, o mokytojus konsultuoja didziausiq informaciniy ir komu-
nikaciniy technologijy taikymo ugdymo procese patirtj turintis klubo narys.
Nors nuo Svietimo centre vykusios diskusijos , Inovatyviy mokytojy klubas
Panevézio rajone: poreikio tyrimas*“, kurioje dalyvavo Ramygalos, Nauja-
miescio ir Velzio gimnazijy bei MieZiskiy ir Vadokliy pagrindiniy mokykly

mokytojai, praéjo tik kelios dienos, jau daug nuveikta: Vaida Siauciiiné sukiiré



Besimokancios mokyklos kulturos plétra

mokymosi grupe ,, Edmodo “ tinkle (www.edmodo.com), sio teksto autoré Re-
nata Jankeviciené pasidalijo mokomgja medziaga, pristatancia ,,Kahoot",
., Pic Collage*, ,, Word Art*, ,,Book Creator®, ,, Flippingbook‘ galimybes.
Minéti jrankiai labai paprasti ir puikiai pritaikomi pradinio ugdymo klasése.
Mokiniams itin patinka kurti Siuolaikiskas knygas ,, Book Creator* progra-
méle, kuri suteikia galimybe ne tik rasyti, bet ir jkelti vaizdo jrasus, jgarsinti
veikéjy dialogus ar kt.

Skaitykite daugiau: https://www.svietimonaujienos.lt/ikurtas-inovatyviu-mokytoju-klubas/

Profesiniam augimui paskatinti, uztikrinti ir (jsi)vertinti gali
bati naudojami Sie jrankiai: individualaus profesinio tobu-

l&jimo planas ir profesinio tobuléjimo aplankas (portfelis).

Individualus mokytojo profesinio tobuléjimo planas idealiu atveju derinamas su
bendru mokyklos planu, ieSkant bendry sgsajy, jungciy, vedanciy  bendrg tikslg. Pro-
fesinio tobulé¢jimo planai yra placiai naudojama pedagogy profesinio augimo praktika,
taikoma siekiant pedagogo profesinj tobul¢jimg susieti su karjeros tikslais. Profesinio
tobuléjimo planas yra savirefleksijos ir jsivertinimo rezultatas, kuriuo remiantis nusima-
tomi asmeniniai profesinés veiklos ir tobul¢jimo tikslai bei pazanga. Plane turéty biiti
apibiidinta, ko norima pasiekti ir kg ketinama daryti, siekiant tobulinti profesinei veiklai
butinas kompetencijas ir taip realizuojant savo profesinius tikslus. Tam tikra prasme to-
bul¢jimo planas yra galimybé sutelkti démesj j profesiniy siekiy realizavimg. Tobuléjimo
planavimas kartais siejamas ir su perdegimo prevencija, nes tikslingumo jausmas mazina
stresg bei nerimg. Sudarant profesinio tobulé¢jimo plang, remiamasi jsivertinimo duome-
nimis, metinio pokalbio metu gautomis vadovo jZvalgomis, griztamuoju rysiu, taip pat
numatoma kitais metais tobulintina profesinés veiklos sritis; tritkstamos kompetencijos.

Esminiai plano rengimo Zingsniai: esamos situacijos jsivertinimas, konkretaus pro-
fesinio tobul¢jimo tikslo (-y) nusimatymas, tobulintiny kompetencijy aptarimas, tiksly
jgyvendinimo priemoniy, biidy ir terminy numatymas, asmeninés pazangos jsivertinimo
btdy numatymas.

Galima nestruktiiruota ir struktiiruota individualaus profesinio tobuléjimo plano for-
ma. Nestruktiiruota plano forma grindziama nuolatine savirefleksija apie siekiamus

tikslus, sistemingg jy siekimo apmastyma, pasiektus rezultatus. Paprastai $is planavimo
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biidas néra siejamas su rasytine plano versija — dazniausiai tai yra dalijimasis ir aptarimas
su kitais (refleksijy grupése, ugdomojo konsultavimo sesijose, individualios supervizijos
metu). Struktiiruotas tobuléjimo planas sudaromas pildant Zemiau nurodyta lentele,

kurioje nurodomi aiskis tikslai, jy siekimo biidai, terminai ir pan.:

3 lentelé. Profesinio tobuléjimo struktiiruoto plano formos pavyzdys

Tikslas Tobuléjimo budas Laikotarpis (iki kada?)
(kaip?)

Saltinis: Siuolaikiniy didaktiky centras, 2021

Profesinio tobuléjimo aplankas (portfelis) yra apmastymy apie individualig patirtj
ir veikly, atlikty per tam tikrg laikotarpj, rinkinys. Aplanko (portfelio) metodas naudoja-
mas padeéti savarankiskai besimokantiems asmenims uZfiksuoti, susisteminti, integruoti
ir 1§ naujo panaudoti savo neformaliojo ir savaiminio mokymosi pasiekimus, jis taip pat
skatina besimokanciuosius pasinaudoti Sia sukaupta informacija planuojant ir vertinant
savo mokymosi pazangg. Neformaliojo ir savaiminio mokymosi pasiekimy vertinimo
kontekste aplankg galima pavadinti iSsamia ataskaita, apibiidinancia ir dokumentais pa-
tvirtinan¢ia mokymosi pasiekimus. Tai dokumentuota mokytojo mokymosi proceso isto-
rija mokymosi standarty kontekste.

Norint sukurti kokybiska aplanka (portfelj), reikia samoningai parinkti jrody-
mus ir nuosekliai apmastyti veiklos rezultatus, suteikiancius jZvalgy apie mokytojo
profesinj tobuléjima. | mokytojo aplankg (portfelj) dedami pamoky plany pavyzdziai,
mokymosi dalykai ir profesiniai dokumentai, atspindintys mokytojo Zinias, jgiidzius ir
jsitikinimus (vertybes ir poziiirius).

Plétojant besimokancios mokyklos kultiirg itin svarbu, kad j veiklos jsivertinimg, meti-
nj pokalbj apie veiklos kokybe biity Zilirima ne formaliai, o kaip ] prasmingg ir reikalingg
veikla. Prasmés pojiit] sustiprinti gali ir kryptingiau panaudojami jsivertinimo, refleksijos
duomenys: kai jais remiamasi tiek bendrose mokyklos veiklose, tiek asmeniskai veikiant,

permastant ir nusimatant naujus Zingsnius.
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Praktineé uzduotis

Skirkite laiko apmastyti savo profesinés komunikacijos kompetencija.

Uzpildykite lentele. Pildydami ne tik pazymeékite atsakyma, bet ir uzrasy-
kite savo pastebé¢jimus apie konkrecius faktus, kurie pagristy atsakyma i
klausima.

Kitas Zingsnis — pagalvoti, ka norétuméte pagerinti ar patobulinti ir kas

galéty jums padéti tai padaryti.

4 lentelé. Profesinés komunikacijos kompetencijos jsivertinimo klausimai

Savirefleksijos Atsakyma Pastebéjimai, kurie jrodo turima
klausimai pazymeéti + kompetencija
Taip Ne
Ar as esu patenkintas PavyzdZziui:
(patenkinta) »Mano kolegos man draugiski, dalijasi
bendravimu su patirtimi”;,,bendravimas su kitais pe-
pedagogais?? dagogais paremtas gerais ketinimais,

draugiskumu, noru vienas kitam
padéti”;,bendrauju su kitais peda-
gogais, nes man reikia tobuléti, daug
ko nezinau, todél daznai klausiu, esu
patenkinta(s) gaunamomis pastabo-
mis, rekomendacijomis”;,labai noriu
daugiau pabendrauti su pedagogais,
todél stengiuosi draugiskai bendrauti,
uzmegzti kuo gilesnj rysj su jais, nes
geras rysys padeda dalintis patirtimi,
kurios man dar triksta” ir t. t.

Ar moku isgirsti, Pavyzdziui:

isklausyti?? ,Stengiuosi iSklausyti vaikus, kodél
jiems kazkas nepatinka ar nesiseka,
nes jy argumentai gali padéti man
jveikti kilusig problema, rasti geriausia
jos sprendimo budga”; ,visuomet klau-
sausi to, ka sako vaikai, pati skatinu
klausti ir iSsakyti nuomone, nes atviras
dialogas gali padéti abiem puséms
geriau suprasti mokymosi poreikius
ir ugdymo procesa padaryti sékmin-
gesnj”irt.t.
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Ar gebu palaikyti rysj
su savo ugdytiniais?
Kaip galéciau jj susti-
printi??

Ar gebu palaikyti rysj
su savo pedagogais,
ugdymo jstaigos va-
dovais? Kaip galéciau
ji sustiprinti?

Ar gebu palaikyti rysj
su savo ugdytiniy
tévais? Kaip galéciau
ji sustiprinti?

Pavyzdziui:

LStengiuosi palaikyti rysj — paklausti
asmeniskesniy klausimy, turinciy
jtakos ugdymuisi, pasidométi, kaip se-
kési atlikti uzduotis, ir pasigilinti j iSki-
lusius i$sUkius ar problemas”;,,manau,
kad galéciau dar labiau stiprinti rysj
su vaikais: pamokoje vertéty pasilikti
keleta minuciy refleksijai, atviresniam
laikui pasakyti, kg galétume padaryti
geriau, ypac¢ démesio skiriant moky-
mosi sunkumy turintiems mokiniams*
irt. t.

Pavyzdziui:

»Stengiuosi bendrauti su savo kole-
gomis, dométis ir jy darbo specifika,
patirtimi, nes manau, kad man tai
naudinga”;,,patarimo paklausiu ir pa-
vaduotoja, kuri turi didele patirtj”; ,ne-
noriu jkyréti mokyklos vadovams, bet,
manau, kad turéciau dazniau paklausti
jy nuomonés dél tam tikry ugdymo
proceso aspekty ar mano tobuléjimo,
todél skirsiu tam daugiau laiko” ir t. t.

Pavyzdziui:

~Periodiskai teikiu informacija vaiky
tévams ne tik apie ugdymo(si) pasieki-
mus, rezultatus, bet ypac akcentuoju
padarytg pazanga, nes kiekvienas
vaikas yra savitas ir jo mokymosi ga-
limybés skirtingos”;, kai kurie tévai,
akivaizdu, mazai domisi vaiky pasieki-
mais, pazanga, todél apgalvosiu, kaip
galéciau juos ,pasiekti”: gal asmeniskai
rasysiu laiskus, o gal, kai tai bus tikrai
svarbu, parasysiu ir Zinute ar paskam-
binsiu”irt. t.
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Ar kalbu aiskiai, PavyzdZziui:

suprantamai, kad »Man atrodo, kad ir tévai, ir kolegos
ugdytiniy tévai, pe- supranta, kg noriu pasakyti“; kartais
dagogai sureaguoty, ne visai tévai supranta, kg noriu pasa-
kaip as tikiuosi? kyti, todél tenka gerai apgalvoti, kaip

tai pateikti, kad tévai prisiimty didesne
atsakomybe uz vaiky priezilrg atlie-
kant namy darbus”; ir t. t.

Ar kalbu aiskiai, su- Pavyzdziui:

prantamai, kad ugdy- »AS periodiskai vis paklausiu vaiky, ar
tiniai galéty daugiau jiems tinka mano kalbéjimo tempas,
iSmokti?? ar ne per greitai kalbu?”;,,as stengiuo-

si stebéti auditorija, kaip ji supranta
mano aiskinima ar demonstravima,
stebiu ir darausi sau iSvadas: skubiai ka
nors koreguoju (pvz., létinu kalbéjimo
tempa ar pavartoju kitus paprastes-
nius zodzius, susieju su ankstesne
tema ir panasiai) arba pasiplanuoju
tobulinti ateityje; ir t. t.

Saltinis: Pradedanciyjy pedagogy stazuoté, Nacionaliné $vietimo agentiira, 2021

@ Klausimai refleksijai

e Ar jsivertinimas, individualiy profesinio tobulé¢jimo poreikiy nustatymas ir pro-
fesinio tobul¢jimo planavimas jusy mokykloje yra sistemingas procesas?
Kokie pozymiai rodo, kad procesas sistemingas? Ko reikéty, norint jj pa-
tobulinti?

e K3 jums asmeniskai reiskia jiisy profesinis tobuléjimas? Kaip jis vyksta? Kada
ir kaip jus jsivertinate savo kompetencijas? Kokie veiksniai labiausiai skatina

jus tobuléti?

Apibendrinant...

e Didziausias ugdymo(si) kokybés ir mokiniy pasiekimy skirtumy Saltinis — mo-
kytojas.
e Mokytojy profesinis tobuléjimas — labai svarbus veiksnys gerinant mokinio ir

mokyklos pasiekimus ir siekiant pazangos.
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e Svarbu suteikti galimybe mokytojui siekti aukSto asmeninio meistriSkumo:
gebéjimo veiksmingai jsivertinti savo profesing veikla; tikslingai planuoti
profesinj tobuléjima; nuosekliai stiprinti esamas kompetencijas ir jgyti naujy;
ugdytis motyvacijg ir drasg iSbandyti jvairius ugdymo(si) metodus.

e Individualtis mokytojy profesinio tobuléjimo poreikiai mokyklose nu(si)sta-

tomi jsivertinant profesine veikla ir jos rezultatus.
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m Mokytojy tarpusavio bendradarbiavimas
mokymuisi

Siame poskyryje kalbama apie viena efektyviausiy mokytojy mokymosi ben-
dradarbiaujant formy — kolegialy griztamajj rysj, aptariamas kolegialaus grjz-
tamojo rysio teikimas ir jo nauda profesiniam tobuléjimui, pristatoma geros

kokybés ugdymo samprata ir aptariami geros pamokos bruozai.

Siandienos mokyklos veiklos tobulinimo pastangos yra siejamos su tarpusavio bendradar-
biavimu priimant sprendimus, sprendziant problemas, koordinuojant veiksmus, lanksciai
reaguojant | iSorinj spaudima, todél mokykly vadovams tenka ypac svarbi uzduotis — kurti
pasitikéjimo aplinkg mokykloje. Mokytoju darbas remiasi nuolatiniais socialiniais ry-
Siais, kuriy kokybe lemia pasitikéjimas. Kai mokytojai pasitiki savo kolegomis, vado-
vais ir jaucia kolegy, mokiniy, tévy pasitikéjima, jie dirba aplinkoje, teigiamai veikiancioje
Jju motyvacijg, pozitrj j darba, ugdymo kokybe, iniciatyvuma, inovatyvuma, nora bendra-

Svietimo jstatymo 49 str. teigiama, kad mokytojas turi teise pasirinkti pedagoginés
veiklos buidus ir formas, bet privalo uztikrinti geros kokybés ugdyma. Viena i§ pagrindi-
niy pedagogingés veiklos formy mokykloje yra pamoka, kuri gali biiti skirtingos trukmés,

formos, organizuojama paciuose jvairiausiuose kontekstuose ir aplinkose.
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Geros kokybés ugdymas visy pirmiausia priklauso nuo mokytojo veiklos, nuo jo
meistriSkumo. Norédami iSskirti, kokia mokytojo pedagoginé veikla buty kokybiska, pir-
miausia turime atsakyti j klausima, kas yra gera, kokybiska pamoka.

Verta paminéti, kad vieningai suprantamy geros pamokos pozymiy ar bruozy néra.
Ivairiis mokslininkai ir Svietimo praktikai pamokos kokybe supranta ir vertina skirtingai.
Pavyzdziui, A. Helmke (2012) iSskiria deSimt pamokos kokybés poZymiy sriciy:

1. vadovavimas klasei;

2. aiSkumas ir struktiruotumas;
3. suvienodinimas ir uztikrinimas;
4, skatinimas veikti;

5. motyvacija;

6. mokymasi skatinanti aplinka;
7. orientavimasis ] mokinius;

8. orientavimasis ] kompetencijas;
9. mokiniy jvairovés paisymas;

10. pasitlos jvairove.

A. Helmkes (2012) manymu, mokyklos veiklos ir pamokos verté turi bliti matuojama
pagal tai, kokia pamatuojama ,,verte* pamoka suteikia mokiniams, kiek mokymosi pro-
cesg inicijuoja patys mokiniai, kiek pamoka skatina mokinius mokiytis.

Mokiniy jsitraukimas i savo mokymosi planavima, jgyvendinimg ir vertinimg pabré-
Ziamas ir pastaruoju metu populiaréjancioje savivaldZio mokymosi sampratoje. Savival-
dZio mokymo principai deklaruojami ir Geros mokyklos koncepcijoje, apibudinant jj kaip
mokymasi, pagrista asmeniniais poreikiais ir klausimais, mokymosi uZdaviniy, tempo,
bidy, Saltiniy ir partneriy pasirinkimu, savistaba ir jsivertinimu?.

Svietimo tyréjai ir mokslininkai i§skiria $iuos esminius savivaldZzio mokymosi bruo-

7us (pagal Zydzitinaité ir kt., 2012):

1. Savivaldis mokymasis remiasi vadybos proceso logika ir gali biiti apibréziamas
kaip tam tikras mokymosi projektas, kurio koncepcija, forma, vykdyma ir vertini-
mg numato, planuoja ir jj jgyvendina pats mokinys.

2. Savivaldis mokymasis siejamas ne tik su individualiu mokymusi, bet, jgyvendi-
nant mokinio numatytus tikslus, tampa ypac svarbiis mokymosi bendradarbiaujant
aspektai. Mokiniai gali mokytis savarankiskai, taciau siekiant numatyty tiksly mo-
kymasis grupése ar bendradarbiaujant su kitais, turinciais skirtingas patirtis ir kom-

petencijas, gali biiti ne maziau efektyvus.

2 https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/ TAD/46675970a82611¢59010bea026bdb2597?ifwid=32wf90sn



https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/46675970a82611e59010bea026bdb259?jfwid=32wf90sn
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3. Savivaldis mokymasis orientuojasi j centring ugdytinio vieta ugdymo procese. Sa-
vivaldzio mokymosi kontekste mokytojo kontrolé pakei¢iama bendravimu, konsul-
tavimu bei reikalauja naujy ir kiirybisky mokymosi ir vertinimo formy.

4. Savivaldis mokymasis turi biiti grindZiamas veikla, kuri yra struktiiruota, susieta su

naujy technologijy, ugdymosi aplinky, inovatyviy mokymosi biidy taikymu.

Nors, pasak dr. A. Kalvaicio (2020), Lietuvoje néra aiskiai susitarta dél vieningai su-
prantamy geros pamokos bruoZzy, taiau pamoky stebéjimo ir vertinimo praktikoje links-
tama remtis jrankiais, kuriuos sitilo mokytojy atestacijos arba mokykly veiklos kokybés

iSorinio vertinimo proceduros.

KOLEGIALAUS GRlzTAMOJO RYSIO TEIKIMAS

Grjztamasis rySys — tai informacijos apie vykusj procesg pateikimas tam, kad gaunantysis
ja pasinaudoty tolesnei savo veiklai tobulinti. Bendraujant su kitais Zmonémis gaunama
pastaryjy reakcija, svarbi informacija ypa¢ svarbi tam, kuris nori tobulinti, keisti savo
santykius su zmonémis ir daryti jiems jtaka.

Svarbi salyga siekiant sékmingo kolegialaus griZtamojo rySio — sukurti stipry
tarpusavio pasitikéjimg. Pasitikéjimas tarp Zmoniy yra svarbus ne tik griztamojo rysio
teikimui — priémimui. Sis procesas puoseléja vis atviresnius tarpusavio santykius, o tai
reiSkia, kad kolegialus griztamasis rySys kuria ne tik geresnes mokymosi salygas, bet ir
prielaidas kiirybiSkesnei veiklai mokykloje, ugdo iniciatyvesng jos bendruomeng.

Kolegialaus griZtamojo rySio démesio centre yra pamoka ir mokiniy bei moky-
tojo mokymasis. Mokytojai stebi vienas kito pamokas, po to vyksta griztamojo rysio
pokalbis. Jo metu mokytojai suteikia vienas kitam vertingos informacijos apie jy darba
pamoky metu. Tai papildo per savirefleksija jgytas jZvalgas ir suteikia impulsy savo pa-
mokinés veiklos optimizavimui ir asmeniniam tobuléjimui.

Mokiniai mato, kad mokytojai vieni kitus stebi, ir Zino (nes jiems tai pasako stebimasis
mokytojas), kad po pamokos jie aptars vykusiag pamoka, aiskinsis, kaip geriau organi-
zuoti mokymasi. Taip jie mato konkrecias mokytojy mokymosi pastangas. Tai yra labai
svarbu, nes mokytojas turi biiti mokymosi pavyzdZziu savo mokiniams. Jei mokytojas
nesimoko pats, jis neatlieka savo misijos — ugdyti mokiniy mokymosi visg gyvenimag

gebéjimus ir nuostatas. Nesimo-

kantis mokytojas patenka i situa- Néra geresnés mokytojy mokymosi formos mokykloje
cija, kai zodziais deklaruoja mo- kaip kolegialus grjztamasis rysys, kuris ne tik kuria visapu-
kymosi mokytis gebéjimy svarbg sisko mokymosi atmosferag mokykloje, bet veikia santykius
ir iy nuostaty puoseléjima, o savo tarp Zmoniy, kei¢ia organizacijos kultarg (Juozaitis, 2017).

elgesiu to savo mokiniams nede-

monstruoja.
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Vienas kito pamoky stebéjimas ir po to teikiamas grjztamasis rySys daugelyje mokykly
jau yra tapes tradicija. Mokyklos, diegdamos kolegialy pamoky stebéjima, turi galimybe
jsitikinti tuo, kad klasés dury atvérimas kolegoms yra labai svarbus kuriant kolegialaus
griztamojo rysio kulttrg.

Norint, kad mokytojai patirty kolegialaus grjiztamojo rysio teikiamg naudg, patartina
ji diegti laipsniskai. Tam gali biiti ir yra pasitelkiami iSoriniai stebétojai, galintys pateikti
daugiau konkreciy aspekty, kuriy jusy paciy mokyklos mokytojai gali nepastebéti, nes
patys yra jsitrauke j veikla.

Zmogus mokosi pats, ir jeigu jis neturi noro ar motyvacijos mokytis, i§ esmés jo i¥mo-
kyti nieko negalima. Zmogus mokosi samoningai ir atsakingai darydamas sprendimus
Zinioms jsiminti, jgidZiams jvaldyti — jam tereikia sudaryti salygas tai daryti. Grizta-
mojo rysio metu besimokanciajam reikia pateikti apibiidinimo, o ne vertinimo informaci-
ja, kurig jis apmastyty ir kurios pagrindu pats daryty iSvadas, kaip ir ka keis, o ko nekeis ir
kodél. Be to, reikia atkreipti démesj, kad zinios, kurios nepereina j aktyvaus ir sgmoningo
taikymo stadijg, iSnyksta.

Geras kolegialus grjZtamasis rySys:

e Skatina pagarby mokytojy tarpusavio dialogg ir padeda kurti kolektyve mokymuisi

palanky mikroklimata.

® Yra pagarbus vienas kito atzvilgiu ir skatina mokytojy tarpusavio pasitikéjima.

e Stiprina profesine savimong (,,mokytojai kaip mokymosi ekspertai*).

e Didziausios s€ékmés galima tikétis tuomet, kai j jj zitirima kaip j bendrg mokymosi

projekta.

e Padeda gauti jzvalgas ir padaryti iSvadas, kuriomis remiantis planuojami asmeninés

veiklos pokyc¢iai.

PAMOKUY STEBEJIMO UZDUOCIY PAVYZDZIAPR

Pamokos stebéjimo protokolas, skirtas konkreciai temai

Tema: savarankiSkumo ugdymas
Konkretiis stebéjimo aspektai: Mokytojas ...
+ palieka mokiniams galimybe patiems iSsikelti tikslus.
+ skatina mokinius savarankiskai ieskoti sprendimo galimybiy.
+ atsizvelgia | mokiniy pasitilymus.
+ suteikia mokiniams galimybe susidaryti savo nuomong svarbiais klausimais.
+ domisi mokiniy idé¢jomis ir pasitilymais.
+ suteikdamas mokiniams tinkamga pagalba, leidZia jiems patiems jsivertinti savo

mokymosi rezultatus.

? Daugiau praktiniy patarimy ir jrankiy, kaip organizuoti kolegialyjj griztamajj rysj, galite rasti https://
www.nsa.smm.lt/wp-content/uploads/2021/08/Kolegialaus-griztamojo-rysio-organizavimas.pdf



https://www.nsa.smm.lt/wp-content/uploads/2021/08/Kolegialaus-griztamojo-rysio-organizavimas.pdf
https://www.nsa.smm.lt/wp-content/uploads/2021/08/Kolegialaus-griztamojo-rysio-organizavimas.pdf
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Tema: problemiskos klasés valdymas
Konkretis stebéjimo aspektai: Mokytojas ...
+ atsizvelgia ] mokiniy poreikius.
+ motyvuoja mokinius.
+ tinkamai reaguoja j trukdzius.
+ teikia aiSkius darbo nurodymus.
+ demonstruoja ramybe ir susidomejima.

+ taiko jvairius darbo metodus.

Tema: pervargimas darbe
Konkretiis stebéjimo aspektai:
+ Mokiniai daug veiksmy atlieka patys (pvz.: raso lentoje.)
+ Kartkartémis jterpiami tylaus darbo etapai.
+ Mokytojas pasidalija su mokiniais savo jausmais.
+ Mokytojas leidzia aiSkiai suprasti, kai kazkas jam tampa nebepakenciama.
¢ Tarpusavio bendravimas yra draugiskas.
+ Yra paisoma pokalbio taisykliy (pvz., kalba tik tas, kuris pakélé ranka).
+ Mokytojas atsizvelgia j tuometing klasés situacijg (pirmenybé¢ teikiama

mokiniams, o ne suplanuotai medziagai).

Pamokos stebéjimo protokolas

Tema:

Konkretus stebéjimo aspektai:

Kas buvo pastebeéta:
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Pamoky stebéjimo uzduotys, kuriose démesys
sutelkiamas j mokiniy elgsena

1. Kaip stipriai mokiniai jsitraukia j pamoka? IS ko matyti, kad jie domisi ar
nesidomi tuo, kas vyksta pamokoje?

2. Stebék mano santykj su mokiniais. Kaip as j juos kreipiuosi? Kg rodo mano
laikysena? Kokius pastebi skirtumus? Kaip reaguoja j mane mokiniai?

3. Stebék mokinio, mokinés XY darbing ir socialing elgseng. Kas krenta tau
1 akis? Kaip jis, ji elgiasi su kitais mokiniais ir kaip Sie savo ruoztu elgiasi
su juo, ja?

4. Kaip elgiasi tam tikras mokinys, tam tikra mokiné ir kaip as i jj, ja reaguoju?

5. Stebek tris galinéje suoly eiléje sédincius mokinius. Kartais ten kyla truk-
dziai.

6. Kurie mokiniai krenta j akis tuo, jog rodo susidoméjimg, nuobodziauja,
yra neramis, yra ypac tylis ir t.t. Kokia elgsena iSduoda susidoméjima,
nuobodulj, ramuma, neramuma, energijg ir t.t.?

7. Ka pastebi mokiniy tarpusavio santykiuose (mikroklimate)? Ar yra kazkas,
kas tam tikry grupiy tarpusavio santykiuose ypac krenta j akis (pvz., tarp
berniuky ir mergaiciy)?

8. Kiek mokiniy, man paaiskinus pateiktg uzduotj, i§ karto aktyviai émési
darbo? Ar visi mokiniai zino, kg reikia daryti?

9. IS ko matyti, kad jaunuoliai yra savarankiski? Ar Sioje srityje yra skirtumy?
Ar jzvelgi mano elgsenoje pozymiy, bylojanc¢iy apie paramg mokiniams?

Parenge: Gerold Brégger, Tobias Obrist ir Verena von Aesch

Mokytojas gali pasikliauti tuo, kad gerai savo mokyklos ir savo klasés situacija iSma-
nanciy jo kolegy atsiliepimai bus jam naudingi. Kolegialtis mokymosi procesai padeda
jam i$siaiskinti, kokie veiksniai padeda pamoka efektyvinti, mokiniams mokytis. Drauge
su kitais jis gali ieskoti galimybiy, kaip keisti netenkinancius dalykus.

Sukiirus mokykloje viding griZtamojo rySio kultiira, mokytojy kolektyve gali susi-
formuoti ir profesinés tarpusavio paramos kultiira, kuri leidZia kolektyvo sukaupta

patirties lobyna naudoti visy labui.
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@ Klausimai refleksijai

e Kokie yra jusy mokyklos bendruomenés susitarimai, kokia yra gera pamoka?
Kas padeda ir kas trukdo mokytojui siekti, kad kiekviena pamoka bty gera?

e Ka jums asmeniskai reiskia, kai kolegos stebi jiisy pamoka, kai jus stebite ko-
legy pamokas ir teikiate vieni kitiems griztamaji rysj? Kokie Sio proceso
aspektai labiausiai skatina jus tobuléti? Kodél?

e Kokios tobul¢jimo formos bendradarbiaujant su kolegomis jums yra svarbios ir
teikia didziausig prasme bei naudg siekiant asmeninio profesinio tobuléjimo?

(Aptarkite tai su kolegomis.)

Apibendrinant...

e Mokytojas turi teis¢ pasirinkti pedagoginés veiklos biidus ir formas, bet pri-
valo uztikrinti geros kokybés ugdyma(si).

e Neturint Ziniy apie mokymo(si) proceso metu vykdomas veiklas, sunku siekti
mokymo(si) veiksmingumo.

e (Grjztamasis rysys — tai informacijos apie vykusj procesg pateikimas tam, kad
gaunantysis ja pasinaudoty tolesnei savo veiklai tobulinti.

e Kolegialaus mokytojy griztamojo rySio démesio centre yra pamoka ir mokiniy
bei mokytojo mokymasis.

e Teikiant grjiztamajj rys] besimokanciajam reikia pateikti apibiidinimo, o ne ver-
tinimo informacijg. Tai yra biitina saglyga.

e Jei mokytojas nesimoko pats, jis neatlieka savo misijos — ugdyti mokiniy mo-
kymosi visg gyvenimg geb¢jimus ir nuostatas.

e Zmogus mokosi, kai jis samoningai ir atsakingai daro sprendimus Zinioms jsi-

minti, jgiidziams jvaldyti — jam tereikia sudaryti sglygas tai daryti.
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m Besimokanti bendruomene

Siame poskyryje apzvelgiama, kas yra besimokanti bendruomené, aptariami
veiksniai, nusakantys besimokancios bendruomenés plétra. Be to, pateikiami
mokymo proceso aspektai: mokymo poreikio analiz€¢, mokymo proceso pro-

jektavimas, mokymo rezultaty jvertinimas ir jtvirtinimas.

Besimokanti bendruomené — tai grupé zmoniy, kurie nuolat tobulina savo geb¢jimus
siekti rezultaty, kokiy jie nori, brandindami naujus mastymo ir veikimo budus, laisvai

susitardami del bendry lukesciy ir nuolat mokydamiesi vieni 1§ kity.
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Tyré¢jai i$skiria besimokancios bendruomenés kiirimosi ir plétros veiksnius, kurie gali
buti susisteminti j keturias veiksniy grupes (Monkevicius, 2017):

e ISoriniai (susij¢ su Svietimo politika, socialinémis partnerystémis ir tinklais). Prie
iSoriniy veiksniy priskiriami Svietimo politikos veiksniai; mokykly partnerysté su
universitetais kartu kuriant naujus ugdymo modelius ir budus.

e Instituciniai: susij¢ su organizacijos kultiira, su procesais, su organizacijos struktii-
ra, su finansiniais ir materialiniais iStekliais.

e Su mokyklos vadovo veikla susij¢ asmeniniai, tarpasmeniniai ir vadybiniai veiksniai.

e Su mokytojuy veikla susij¢ asmeniniai, tarpasmeniniai ir profesiniai veiksniai.
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Kalbant apie mokyklos bendruomene kaip

Mokyklos bend d kykl
apie besimokanc¢ig bendruomene tikimasi, kad Bl S SHCaro0 MOKylios

Siuolaikiné ugdymo jstaiga turi sutelkti pastangas AR iieval (globejal, ra-
plétoti bendravimo, bendradarbiavimo, moky- pintojai) ir kiti asmenys, vienijami mokymo
mosi kartu ir vieniems i§ kity kultiirg. Siekiant santykiy ir bendry svietimo tiksly.
didesnio démesio bendrosioms ir dalykinéms
kompetencijoms, asmens tobul¢jimui ir gerai savijautai, norint labiau susieti ugdymo turinj
su gyvenimo aktualijomis, aktyviau taikyti informacines technologijas, turi biiti uzmezgami
ir kryptingai plétojami mokyklos bendruomenés santykiai su visais jmanomais partneriais®.
Sékmingai besimokanc¢iai mokyklos bendruomenei budinga:
e Nustatyti reguliarius susitikimus, susitarti del taisykliy.
e Tarpusavio santykius grjsti pasitikéjimu ir pagarba.
Nustatyti aiskius tikslus ir démesj koncentruoti j praktiniy problemy sprendima.
Susikurti ruting ir ritualus, taip sukuriant atvirg ir $iltg aplinkg bendrauti.
Vykdyti stebésena, spresti problemas, padéti vieni kitiems.

Organizuoti ir sutelkti démesj j veikla, tobulinanc¢iag mokiniy ir mokytojy mokymasi.

Vykdyti tyrimus.

e Parengti strategija, kaip gerinti mokymasi.

Sékmingos mokyklos veiklos pamatu tampa bendradarbiavimu grijsti santykiai, kurie
aprépia jvairiopg partneryste: mokiniy, t€vy ir mokytojy partneryste; mokytojy partnerys-
te; mokiniy ir mokytojy partneryst¢; mokykly partneryste; mokyklos ir vietos bendruo-
meneés partneryste.

1 paveikslas. Mokyklos partnerystés rysiai

Mokiniy, tévy ir mokytojy

partnerysté
Mokytojy partnerysté
Mokyklos veiklos pamatas - Mokiniy ir mokytojy
bendradarbiavimu grjsti santykiai partnerysté
Mokykly partnerysté

Saltinis: Projektas ,, Pagrindinio ugdymo Mokyklos ir visos bendruomenés
pirmojo koncentro (5-8 kl.) mokiniy partneryste
esminiy kompetencijy ugdymas*, 2012

4 https://www.ugdome.lt/kompetencijos5-8/pagrindinis/pagrindiniai-kompetenciju-ugdymo-aspektai/

mokyklos-bendruomenes-veikla-ugdant-kompetencijas/mokykla-kaip-besimokanciuju-bendruomene/
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https://www.ugdome.lt/kompetencijos5-8/pagrindinis/pagrindiniai-kompetenciju-ugdymo-aspektai/mokyklos-bendruomenes-veikla-ugdant-kompetencijas/mokykla-kaip-besimokanciuju-bendruomene/
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Siame leidinyje daugiau démesio skirsime dviem mokykly partneryséiy modelio kompo-

nentams: mokyklos ir tévy partnerystei bei mokyklos ir vietos bendruomenés partnerystei.

MOKYKLOS IR TEVY PARTNERYSTE
Daugelis tévy ir mokykly bendradarbiavimo praktiky yra orientuotos ; mokykla ir gristos

veikla, kurig lemia pedagogai. Remiantis iSorés vertinimo duomenimis, tokia praktika vy-
rauja ir Lietuvos mokyklose, kuriose daugiausia sutinkama trejopo pobiidZio veikla: a) tévy
informavimas; b) tévy pakvietimas dalyvauti; ¢) pagalba tévams. Dazniausiai tai yra viena-
krypté komunikacija i§ virSaus zemyn (mokytojai — tévams).

M. Warren, S. Hong, C. Rubin (2009) pateikia Siek tiek kitokj tévy ir mokytojy bei
tévy partnerystés — tarpusavio santykiy — modelj. Tarpusavio santykiy teorijoje akcen-
tuojama Seimos ir mokyklos partnerysté, grindZiama Seimos ir mokyklos tarpusavio
saveika. PabréZiama mokytojy ir tévy bei tévy tarpusavio komunikacijos svarba: svars-
toma, ne kaip jtraukti pavienius tévus, o kaip sukurti tévy tarpusavio santykius (bendra-
vimg), kurie tapty iSeities tasku kolektyviam dalyvavimui mokyklos gyvenime. Santykiy
modelis akcentuoja mokytojy ir t€vy bei tévy tarpusavio santykiy plétojima, tévy lyde-
rystés ugdyma.

5 lentelé. Mokyklos veikla grindziamo ir bendruomeniskumu grindziamo tévy j(si)

traukimo j vaiky ugdymq modeliy palyginimas

Tradicinis mokyklos veikla grijstas modelis Bendruomeniskumu grjstas modelis

Orientuojamasi j veiklg Orientuojamasi j tarpusavio santykius

Pavieniai tévai Tévai - bendruomenés, kolektyvo nariai

Tévai veikia pagal mokyklos pasitlyta darbo- Tévai - lyderiai ir bendradarbiaujantieji — kuria

tvarke bendrg darbotvarke

Seminarai, kuriuose pateikiama informacija Tévy lyderystés ugdymas ir asmeninio augimo
skatinimas

Vienakrypté komunikacija (mokykla - tévams) | Abipusis dalijimasis bendradarbiavimo galia

Saltinis: Svietimo problemos analizé, 2012

Plétojant mokytojy ir tévy bendradarbiavimg biitina mazinti neatitikimg tarp turimos
mokytojy ir tévy galios. Siekiant stiprinti tévy galias bendradarbiauti su mokytojais,
biitina formuoti bendradarbiavimo santykius tarp paciy tévy. Jei tévai uzmezga tar-
pusavio santykius, atsiranda galimybé veikti kartu kaip mokyklos lyderiams. Tarpusavio
paremianc¢iuose santykiuose tévai susilaukia paramos i§ tévy, kuriems kyla panasiy pro-

blemy. Naudojantis $ia parama jgaunama daugiau pasitikéjimo.
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Pedagogai gali labai daug laiméti kurdami ir skatindami tévy tarpusavio santykius.
Daznai mokyklos skuba organizuoti jvairius seminarus tévams, tévy Svietimo renginius,
bet juose dalyvauja labai mazai tévy. | daugel} renginiy Zmonés ateina tada, kai juos
pakviecia tas, kurj jie gerai pazjsta. Tarpusavio santykiai turi jtakos dalyvavimui. Tévai
mégsta ir vertina tikslinius susitikimus, kai yra aiSkus ir konkretus susitikimo tikslas, nes
jie suprantami kaip konkretus kvietimas jsitraukti. Tokie kontaktai yra asmeninio pobi-

dzio ir sudaro galimybe saugioje aplinkoje iSsiaiSkinti vienas kity likescius.

Septyni bendradarbiavimo su tévais principai

Pirmasis bendradarbiavimo su tévais principas: daugiau kalbékime ne
apie tévus ar tévams, o su tévais. Tai reiSkia, kad turime kurti asmeninj, au-
tentiSka santykj su tévais. Turime maziau galvoti apie tévus kaip objekta, kurj
reikia patobulinti. Privalome pasirlipinti, kad santykis su tévais biity abipusis,

t. y. grindZiamas dialogu.

Antrasis bendradarbiavimo su tévais principas: nuolat kalbékimés. Nere-

(13

tai tévai girdi: ,, Turime laikytis to ir to ... arba dar griezCiau: ,,Turite
atlikti tai ir tai ...*“ DaZniau turétume klausti: ,,Kg galétume pagerinti kartu?
Kaip?“ Sitaip kursime dialoga, kuris néra paprasta diskusija, kurioje tik
kei¢iamasi informacija ar pozitiriais. Dialogu siekiame jgyti supratimg, juo
dalytis ir suvokti ar atrasti prasme. Peter M. Senge teigia, kad ,,dialogo metu
1Smokstama kartu galvoti — ne vien analizuoti tg pacig problema ar kartu
semtis naujy ziniy, bet ir dalytis bendru supratimu, kai mintys, emocijos ir i$
ju kylantys veiksmai priklauso ne vienam individui, o visiems kartu.*
Nepamirskime, kad ypa¢ svarbus mokytojo ir mokinio dialogas.
Nacionalinés mokykly vertinimo agentiiros duomenimis, $i sritis yra viena
labiausiai tobulintiny. Stazuotés Siauliy Didzdvario gimnazijoje metu
stebédami ugdymo procesg labai ryskiai pamatéme, kad per pamokas vyksta
nuolatinis dialogas su argumenty, refleksijos ir jsivertinimo intarpais. Dris¢iau
teigti, kad Sioje puikioje gimnazijoje jgyvendinami popieziaus PranciSkaus
pasakyti zodZiai Vatikane apsilankiusiems japony gimnazistams: ,,Mokykités

3

dialogo. Kalbédami augame.
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Treciasis bendradarbiavimo su tévais principas: bendravima ir dialoga
griskime vertybémis (dorybémis). Vertybiy (dorybiy) negali pakeisti jokios
bendravimo technikos, zinios ar jgiidziai. Tik vertybémis (dorybémis) grjs-
dami santykj su tévais, galime stiprinti tarpusavio pasitikéjimg ir motyvacijg
dalyvauti mokyklos bendruomenés gyvenime. Pastebéjome, kad tévai
sukliista, kai pabréziame, jog jy vaiky elgesio modeliai labai priklauso nuo

to, kokiomis vertybémis mes, mokytojai ir tévai, vadovaujames.

Ketvirtasis bendradarbiavimo su tévais principas: papasakokime arba pri-
minkime jkvepiancias istorijas. [kvepiancios istorijos leidzia mums dziaug-
tis kity sekme — tai mus jkvepia ir padrgsina. Taip stiprinamas pozityvus
mastymas. Tai mums atveria daugiau galimybiy ir suteikia vil#j, kuri skatina
isitraukti | bendrg veikla. Pastebéjome, kad jkvepiancios istorijos padeda té-
vams naujai pamatyti save ir savo vaikus. Po vieny mokymuy, praéjus kelioms

dienoms, sutikta mama pasake: ,,Dar nenustojau biiti gera mama!*

Penktasis bendradarbiavimo su tévais principas: gerbkime Kkita Zmogy, t. y.
mokékime pastebéti, jsiklausyti, suprasti. Neretai galime pastebéti, kad kai
kuriems zmonéms kiti Zzmonés jdomiis tik tuomet, jei jie uzima tam tikras pa-
reigas ar ,,turi statusg*. Popiezius Jonas Paulius II teige, kad svarbu ne tai, kg
turime, o tai, kas esame. Mokéjimas pastebéti, suprasti kita, jsiklausyti yra
galimas kiekvienam 1§ misy, tac¢iau ne kiekvienas supranta, kad tai vienintelis
kelias | bendryste, pasitikéjimq, bendradarbiavimg. Nejsiklausymas didina
atskirtj, stiprina nereikalingumo ir apleistumo jausma. Kartu su tévais esame
tie, nuo kuriy labai priklauso, ar i$sipildys vaiky svajonés.

Todél mokeéjimas pastebéti ir suprasti kita padeda mums atgaivinti vaiky
viltis ir svajones. Prisimenu savo miesto gimnazijos mamos pasakojimg apie
tai, kaip ji nustebo, kai paskambino dukters klasés auklétojas ir pasiteiravo,
ar viskas gerai su jos dukra, mat auklétojas pastebéjo, kad tg dieng mergaité
buvo ,.kaip nesava®“. Mama pasake, kad iSvakarése vyrui (mergaités tévui)
sutriko Sirdies ritmas ir jj paguldé j ligoning...

Sis pavyzdys liudija brangia pedagogo Sirdies dovana — atiduma kitam
zmogui. [sitikinome, kad jsiklausydami j kita Zzmogy mes didiname tikry

mokyklos mylétojy bendruomeneg.
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Sestasis bendradarbiavimo su tévais principas: veikime kartu, siekime
bendry jsipareigojimy. Bendra veikla — veiksmingiausias biidas stiprinti tar-
pusavio pasitikéjima, bendryste ir uztikrinti t€vy ir mokytojy abipusj augima.
Bendra veikla mus tobulina — mes patys augame ir kitus auginame. Bendra
veikla veda mus link jsipareigojimy, kurie stiprina Zzmoniy motyvacijg veikti
ir didina atsakomybe.

Siauliy Didzdvario gimnazijoje organizuojamos Tévy dienos, kuriy metu
vyksta trisaliai susitikimai: dalyko mokytojas, tévas ir mokinys kartu aptaria
vaiko rasto darbus ir i$siaiskina kylan¢ius klausimus. Sitaip stiprinamas

zinojimas, kuris tirpdo bet kokia neadekvacia reakcija.

Septintasis bendradarbiavimo su tévais principas: palaikykime su tévais
nuolatinj rysj. ISsiaiSkinome, kad nuolatinis reguliarus rySys yra butinas pa-
laikant motyvacija bendradarbiauti ir jsipareigoti: vis daugiau tévy jsitraukia

1 bendras veiklas, jie tampa drasesniais dialogo dalyviais ir pan.

Apibendrindamas noriu priminti, kad bendradarbiavimo su tévais tikslas —
didinti supratimg, kad kartu esame atsakingi uz mokiniy ugdyma(si).

Todél:

e privalome kalbétis su tévais, o ne apie tévus,

e nuolat kalbétis,

e bendravimg grjsti vertybémis,

e mokeéti jsiklausyti, pastebéti, jkvépti ir padrasinti,

e veikti kartu ir siekti bendry jsipareigojimy,

e palaikyti nuolatinj rysj.

Tuomet galésime drasiai sakyti, kad kartu su tévais darbuojamés bendram
labui — vaiky mokymosi délei.

Henrikas Vaicekauskas, ikimokyklinis.lt, 2014

MOKYKLOS IR VIETOS BENDRUOMENES PARTNERYSTE

Mokyklos bendruomené turéty kurti naujas komunikavimo ir bendradarbiavimo formas
ne tik su tiesioginiais mokyklos partneriais — tévais, mokyklos tarybos nariais, rémeéjais,
bet ir vietos lyderiais ir bendruomenémis, jvairiomis nevyriausybinémis organizacijomis,
ziniasklaidos atstovais ir visais kitais, galinCiais daryti tiesioging ar netiesioging jtaka
ugdymo(si) proceso kokybei.
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Kuriant besimokanc¢ia bendruomeng labai svarbios tampa ir mokymosi salygos
bei mokymosi aplinka. | mokymosi aplinkg Zvelgiama i$ keliy perspektyvy: fiziné erdve
(architektiira ir jranga), virtualioji erdveé (mokymasis internetu), ir socialiné erdvé (ben-
druomeniy ir mokykly tinklai). Mokymasis tokiose erdvése skatina motyvacija tyrinéti
ir plétoti mokymosi kompetencijas. Mokiniai gali mokytis ne tik mokykloje sukurtose
tradicinése ar netradicinése mokymosi erdveése, bet ir uz mokyklos riby, pavyzdziui, bi-
bliotekose, muziejuose, jvairiose jmoneése ar jstaigose. Mokytojai, planuodami ugdymo
veiklas kitose erdvése (pvz., muziejuose, meno galerijose, gamtoje, lankytinose istoriné-
se vietose, saugomy teritorijy lankytojy centruose, jvairiose jstaigose, organizacijose ir
kt.), bendradarbiauja su Siy erdviy atstovais, edukatoriais, naudojasi jy metodine pagalba,
konsultacijomis.

Svarbu suprasti, kad bendradarbiavimas néra tikslas savaime — tai yra ,,jrankis®, kuris
gali padeéti pasiekti uzsibrézty tiksly. Kodél mokyklai verta déti daug darbo ir pastangy j
bendradarbiavimo su bendruomene, verslo, nevyriausybinémis ar kitomis organizacijo-
mis puosel¢jima? Atsakymas | §j klausimg ir bendras mokyklos sutarimas $ia tema yra
pagrindiné bendradarbiavimo varomoji jéga — tai turi buti visy mokytojy ir mokyklos
vadovy bendras sprendimas. Taigi kodél verta bendradarbiauti?

Kelios priezastys, kodél mokyklai verta bendradarbiauti su vietos bendruomene
ar kitomis organizacijomis:

e Mokiniams reikia kontakto su organizacijomis ir Zmonémis visuomengje — jiems tai
gali padeéti jaustis motyvuotiems, jkvéptiems, lengviau planuoti karjerg ar tiesiog
geriau suvokti, kaip veikia pasaulis.

e Bendradarbiavimas tarp mokyklos ir verslo bei NVO galéty padeéti kurti sgsaja tarp
akademiniy idéjy bei gyvenimisky patir¢iy, ka mokyklai savarankiSkai jgyvendinti
biity sudeétinga.

e Efektyviai iSnaudojant galimybes ar bendruomenéje egzistuojancias Zinias, gebe-
jimus, tinklus ir iSteklius kurti nauda mokiniams ir mokytojams.

e Pasirtipinti, kad mokyklos gyvenimas judéty vienodu ritmu su visuomene ir suprasti
ugdymo institucijoms visuomenés keliamus lukescius.

Kelios priezastys, kodél kitos organizacijos gali noréti bendradarbiauti su mokykla:

e Noras prisidéti prie visuomenés tobul¢jimo ir investuoti j geresne¢ Svietimo kokybe.

e Tikslas stiprinti organizacijos, prekinio Zenklo, kaip potencialios darbo vietos, Zino-
mumg ar patraukluma.

e Siekiama motyvuoti darbuotojus naujomis galimybémis bei i$8tkiais, sustiprinti ko-
mandinj darbg.

e Noras gerinti darbuotojy komunikacijos, mentorystés ir kt. gebéjimus.
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Zingsniai veiksmingo bendradarbiavimo link
(pagal projekto sySTEAM parengtas gaires)

1. Identifikuokite partnerj, su kuriuo norétuméte bendradarbiauti.

Ko tikités i§ partnerio? Kokie verslai, NVO ar kitos organizacijos mokinius
domina labiausiai? Kokiomis veiklomis uzsiima mokiniy tévai? Kai kuriais
atvejais galima rasti su Svietimu susijusiy NVO, kurios specifiskai dirba
su mokyklomis ar jgyvendina iniciatyvas ar programas, skirtas vaikams ir
jaunimui.

Ieskant potencialiy partneriy galima pradéti nuo organizacijy, kuriose dir-
ba mokiniy tévai. Galbiit yra organizacijy, veikian¢iy netoli jiisy, ar ty, kurios
bty pazistamos ir lengvai pasiekiamos jisy kolegy. Galbiit verta pradéti nuo
arciausiai esanciy potencialiy partneriy — tévy (ir jy darbovieciy) bei su Sviet-

imu dirbanciy organizacijy. O tuomet palaipsniui plésti $j ratg.

2. Uzmegzkite kontakta.

Parasykite, paskambinkite ar aplankykite potencialy partnerj. DaZniausiai
naudinga parasSius elektroninj laiSka po kurio laiko papildomai susisiekti tele-
fonu. Susitikimai yra puiki priemoné uzmegzti artimesnj rysj ir giliau aptar-
ti tam tikrus klausimus, pavyzdziui, sutarti dél bendradarbiavimo tiksly bei

pagrindiniy principy.

3. Kurkite bendradarbiavimo turinj.

Sutarkite, kas i§ kiekvienos pusés bus jtraukti i §j procesa. Rekomenduojama
veiklas planuoti kartu, kadangi tai padeda didinti jsitraukimg ir sumaZzina ne-
susipratimy ar kity trukdziy kiekj jgyvendinimo etape. Labai svarbu, kad su-
tartumeéte, kaip dirbsite kartu, stebésite ir vertinsite progresa bei bendrausite
vieni su Kkitais, pavyzdziui, kaip daznai susitiksite, ar iSkilus klausimams su-
sisieksite el. pastu ar skambinsite ir t.t. Svarbu, kad ruoSiamas planas biity
realistiskas ir atitikty jlisy galimybes.

Apgalvokite, kiek jus arba juisy kolegos turite laiko, jvertinkite savo gebé-
jimy, reikalingy jgyvendinti planuojamas veiklas, lygj ir jsitikinkite, kad tur-
ite visus reikiamus iSteklius. Bendraujant su nauju partneriu naudinga pradéti
nuo paprastesniy, lengvai jgyvendinamy jsipareigojimy ir laikui bégant eiti

prie sudétingesniy.
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4. Palaikykite draugiSkus santykius.

Reguliariai ir aktyviai bendraukite su savo partneriais. Uztikrinkite, kad veik-
los yra jgyvendinamos laiku ir atitinka numatytus tikslus bei poreikius. Jei
jauciate, kad reikia atlikti korekcijas, perzitirékite plang ir susitarimus kartu
su partneriu. Savalaiké komunikacija padés pasiekti geresniy rezultaty. Jei
iSkyla nenumatyty klausimy ar nesusipratimy (kuriy visada atsiras), rekomen-
duojama nedaryti prielaidy, o iSsiaiSkinti vienas kito likesCius bei jprastas
praktikas.

5. AptarKkite ir jvertinkite bendradarbiavima — kas pusmetj, kas metus,
bendradarbiavimo pabaigoje ir t.t.

Suplanuokite, kada perzitrésite ir jvertinsite bendradarbiavimo rezultatus.
Atsiminkite, kad viso to svarbi dalis yra pasidziaugti tuo, kg darote ir tuo,
ka pasiekete kartu, tad pasirtipinkite, kad rezultatai biity aiSkiai matomi tiek
jums, tiek jiisy partneriui.

Mokykly-verslo-NVO bendradarbiavimo gairés, Erasmus+ projektas
,,Sisteminis poziiris j STEAM ugdymo taikymg mokyklose *

Bendradarbiavimo pavyzdziai: kelios mintys, kurios gali praversti kuriant bendradar-

biavimo turinj.

Bendradarbiavimas ugdymo procesui praturtinti

e Kviestinés partnerio organizacijos darbuotojy paskaitos, papildancios ugdymo turin;.

e Partneriy, kaip vertintojy ar eksperty, itraukimas i su tam tikru ugdymo turiniu susi-
jusius konkursus ar renginius.

e Su ugdymo turiniu susijusiy mokiniy tyrimy, renginiy, konkursy ar priemoniy re-
mimas.

e Suugdymo turiniu susijusiy iSvyky ar veikly kitose erdvése rémimas ar organizavimas.

e Renginiy ir veikly, skirty tam tikram ugdymo turiniui, organizavimas.

e Projekty, skirty spresti realias problemas, organizavimas.

e Individualus konkrec¢iy mokiniy ugdymas.

e Mokiniy grupiy, susidomeéjusiy specifiniu ugdymo turiniu, ugdymas.

e Partnerio, kaip mokiniy moksliniy darby vadovy ar konsultanty, jtraukimas.
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Karjeros galimybiy sklaida

Kviestinés partnerio paskaitos ar pokalbiai, kuriy turinys — pasakojimai apie sek-
mingos karjeros istorijas, tam tikrus darbus ar organizacijas.

Apsilankymai partnerio organizacijoje.

Darbo Ses¢liavimas.

Projekty, skirty spresti realias problemas, organizavimas.

ISvyky j profesines mokyklas ar universitetus (galbtit orientuoty j tam tikras sritis)
organizavimas ar rémimas.

Galimybés mokiniams i§bandyti konkreciose profesijose atliekamas uzduotis sutei-
kimas.

Praktika.

Darbai vasaros laikotarpiu.

Mokiniy mentorystés programos.

Stipendijy, skatinan¢iy tyrimus tam tikrose srityse, skyrimas.

PilietiSkumo skatinimas

Kviestinés partnerio paskaitos ar pokalbiai pilietiSkumo tema.

Mokiniy darby, susijusiy su pilietiSkumu ar bendruomenés problemomis, apdova-
nojimas.

Dalyvavimas talkose, labdaros mugese, kitose savanoriskose veiklose, mokantis kazko
naujo ir naudingo (pavyzdziui, pirmoji pagalba, risiavimas, maisto gaminimas) ir t.t..
Galimybé vykdyti socialing pilieting veiklg savanoriaujant, dalyvaujant iniciatyvose
ir pan.

Bendruomenei aktualioms temoms skirty renginiy ar konkursy organizavimas ar ré-
mimas.

Projekty, orientuoty | bendruomenés problemy sprendimy radima, organizavimas.

Pagalba mokiniams ar Seimoms

ISvyky, popamokiniy ar Sventiniy veikly rémimas.

Pagalba, skatinimas ir apdovanojimai mokytojams bei administracijai
IStekliy skyrimas ar renginiy, skirty mokyklos darbuotojy apdovanojimui, rémimas.
Mokytojy ar administracijos darbuotojy nominavimas vietiniams ar nacionaliniams
apdovanojimames.

Mokytojy ar administracijos darbuotojy kvietimas vizitams, darbo SeS¢liavimui ar
praktikai.

Kvietimai mokytojams ar administracijos darbuotojams kartu su organizacijos dar-

buotojais dalyvauti seminaruose ar konferencijose, susijusiose su jy darbo sritimis.
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e Mokytojy ar administracijos darbuotojy konsultavimas, mentoriavimas, pagalbos
teikimas jvairiose srityse, pavyzdziui, teisiniais, finansiniais, komunikacijos ar su
mokomuoju dalyku susijusiais klausimais.

e Veikly, skirty mokyklai reikalingoms 1éSoms pritraukti, kad buity galima jgyvendinti
tam tikras veiklas ar projektus, inicijavimas arba pagalba organizuojant jas.

e Dotacijy programy, skirty naujy projekty jgyvendinimo skatinimui, jsteigimas.

Parengta pagal Mokykly-verslo-NVO bendradarbiavimo gaires,
Erasmus+ projektas ,, Sisteminis poziiris | STEAM ugdymo taikymg mokyklose

Q Klausimai refleksijai

e Arsavo mokyklos bendruomeng galite laikyti besimokancia? Jeigu taip, kokie
besimokancios bendruomenés bruozai jai budingi?

e Koks tévy jtraukimo biidas — tradicinis ar bendruomeniskasis — biidingas jiisy
mokyklai?

e Kokiais mokyklos bendradarbiavimo su tévais aspektais jiis didziuojates, o
kokius reikéty tobulinti?

e Perskaitykite 7 bendradarbiavimo su tévais principus. Kurie trys, jlisy nuo-
mone, yra svarbiausi? Jeigu jiisy papraSyty papildyti sarasa asStuntuoju prin-
cipu — koks jis buty?

e Kokius jusy mokyklos ar jiisy, kaip mokytojo, tikslus gali padéti jgyvendinti
bendradarbiavimas su vietos bendruomene, NVO, verslo jmonémis ar kitomis

organizacijomis?

Apibendrinant...

e Besimokanti bendruomené — tai grupé zmoniy, kurie nuolat tobulina savo
geb¢jimus siekti rezultaty, kokiy jie nori, brandindami naujus mastymo ir
veikimo btidus, laisvai susitardami dél bendry liikesciy ir nuolat mokydamiesi
vieni 1§ kity.

e Sekmingos mokyklos veiklos pamatu tampa bendradarbiavimu grjsti santykiai,
kurie aprépia jvairiopa partneryste: mokiniy, tévy ir mokytojy partneryste;
mokytojy partneryste; mokiniy ir mokytojy partneryste; mokykly partneryste;

mokyklos ir vietos bendruomenés partneryste.
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Nors Lietuvoje daugelis tévy ir mokykly bendradarbiavimo praktiky yra grjs-
tos vienakrypte komunikacija i§ virSaus zemyn (mokytojai — tévams), labiau
skatintinas tévy ir mokytojy tarpusavio santykiy modelis, grindZiamas Seimos
ir mokyklos tarpusavio sgveika, akcentuojantis mokytojy ir tévy bei tévy
tarpusavio santykiy plétojima, tévy lyderystés ugdyma.

Mokyklos bendruomen¢ turéty kurti partnerystes ne tik su tiesioginiais mo-
kyklos partneriais — tévais, mokyklos tarybos nariais, rémejais, bet ir vietos
lyderiais ir bendruomenémis, jvairiomis nevyriausybinémis organizacijomis,
ziniasklaidos atstovais ir visais Kkitais, galinCiais daryti tiesioging ar
netiesioging jtaka ugdymo(si) proceso kokybei.

Bendradarbiavimas néra tikslas savaime — tai yra ,,jrankis®, kuris gali padéti
pasiekti uzsibréztus tikslus.

Siekdami uzmegzti bendradarbiavimg su iSoriniais partneriais, vadovaukités
Siais zingsniais: partnerio identifikavimas ir bendradarbiavimo tikslo nusta-
tymas; kontakto uzmezgimas ir bendradarbiavimo taisykliy nusistatymas;
bendras bendradarbiavimo turinio kiirimas; draugisko santykio palaikymas;
periodinis ir nuoseklus bendradarbiavimo proceso ir rezultaty aptarimas bei

jvertinimas.




3 SKYRIUS
Mokyklos veiklos kokybeés
tobulinimas




Siame skyriuje apzvelgiama mokyklos veiklos kokybés tobu-

linimo samprata, kokybés tobulinimo etapai. Pristatoma mo-
kyklos jsivertinimo samprata ir jo paskirtis, atskleidziama jsi-
vertinimo rezultaty panaudojimo reikSmé mokyklos veiklos
kokybés tobulinimui, aptariama isorinio mokykly veiklos
kokybés vertinimo reikSmeé ir paskirtis.

Susipazine su atskiry poskyriy teorine medziaga, rasite
klausimus ir apibendrinimus, kurie padés jums jsigilinti j tai,
kas svarbiausia. Mokyklos jsivertinimo ir iSorinio vertinimo
reikSme patvirtinantys praktiniai pavyzdziai pateikiami 3j
leidinj papildan¢iame metodiniame filme, kurj galite rasti
cia: https://youtu.be/u6XrRf1Efao.

Metodikos ir praktiniai patarimai ar uzduotys padés ap-
raSytas idéjas pritaikyti praktisSkai siekiant savo profesinio ar
mokyklos tobuléjimo.

3 skyriy sudaro Sie poskyriai:

3.1. Mokyklos veiklos kokybés tobulinimo samprata ir etapai
3.2. Mokyklos jsivertinimo samprata ir paskirtis. |sivertini-
mo rezultaty panaudojimas mokyklos veiklai tobulinti
3.3. I13orinio mokykly veiklos kokybés vertinimo paskirtis.
Vertinimo rezultaty panaudojimas mokyklos veiklos ko-
kybei tobulinti
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IEXH Mokyklos veiklos kokybés tobulinimo
samprata ir etapai

Siame poskyryje pristatoma formaliojo §vietimo kokybés, jos vertinimo ir ge-
rinimo samprata. Nuo bendresnés apzvalgos apie formaliojo Svietimo koky-
bés uztikrinimg pereisime prie mokyklos veiklos kokybés ir jos tobulinimo:
kas yra gera mokykla, kokie yra esminiai mokyklos veiklos aspektai, kokia

yra mokyklos veiklos tobulinimo samprata, paskirtis ir tobulinimo etapai.

Kiekvieno $vietimo sistemos dalyvio, o kartu ir mokytojo, tikslas — kurti tokig Svietimo
sistema, kuri tenkinty asmens ir visuomenés poreikius bei liikescius, tinkamai atlikty savo
misija ir priskirtas funkcijas, jgyvendinty jai keliamus tikslus. Kitaip tariant — uztikrinti

kokybiska Svietima.

Kad kiekvienas kuo geriau suprastume savo galimg vaidmenj kuriant ir jgyvendinant
kokybiska Svietima, svarbu aptarti, kas yra Svietimo kokybé¢ ir kaip ji uztikrinama.

Svietimo kokybés uztikrinima galima suprasti kaip politikos priemoniy, procediiry ir
praktikos visumos pasitelkima vertinimo procese, siekiant uZztikrinti, i$laikyti ir gerinti
tam tikry sri¢iy kokybe. Savoka ,,vertinimas* suprantama kaip bendras pasirinkto daly-

ko sisteminés ir kritinés analizés procesas, kuriam vykstant renkami susij¢ duomenys, o
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pasibaigus — priimami sprendimai ir (arba) pateikiama rekomendacijy dél kokybés geri-
nimo. Vertinami gali buti jvairtis dalykai: mokyklos, mokykly vadovai, mokytojai ir kitas
pedagoginis personalas, programos, vietos valdzios institucijos, visos Svietimo sistemos
veikimas ir t. t.

2008 m. Lietuvoje buvo patvirtina Formaliojo Svietimo kokybés uztikrinimo sistemos
koncepcija® (toliau — Kokybés koncepcija), kurios paskirtis — suteikti konceptualy pagrin-
dag politiky ir visuomenés susitarimams dél Svietimo kokybés sampratos ir formaliojo
Svietimo kokybés uztikrinimo biidy bei priemoniy, taip pat sukurti prielaidas Svietimo
kokybés uztikrinimo politikai suderinti. Siuo dokumentu taip pat gali biti remiamasi ir
mokyklos lygmeniu, pvz., vykdant mokyklos veiklos kokybés stebéseng arba planuojant
ir jgyvendinant priemones kokybei pagerinti.

Formaliojo Svietimo kokybés uztikrinimas yra visuma priemoniy, skirty pageidauja-
mai (sutartai, nustatytai) formaliojo Svietimo kokybei pasiekti ir formaliojo Svietimo to-
bulinimui skatinti. Siekiant valdyti Svietimo kokybe ir uztikrinti pageidaujama (sutarta,
nustatyta) kokybés lygj kai kurie jos aspektai apraSomi pagal sukurtus kokybés reikala-
vimus. Taip atsiranda siauresné ir konkretesné formaliojo Svietimo kokybés samprata —
kokybé kaip apibrézty reikalavimy tenkinimas.

Kokybés koncepcijoje numatyta, kad formaliojo Svietimo kokybé¢ uztikrinama formuo-
jant nuolatinio tobulinimo ciklg per nuoseklig trijy tarpusavyje susijusiy komponenty

(kokybés sampratos kiirimas, kokybés vertinimas, kokybés gerinimas) sgveika.

2 paveikslas. Bendrasis formaliojo Svietimo kokybés uztikrinimo modelis

KOKYBES
SAMPRATOS
KURIMAS
KOKYBES KOKYBES
GERINIMAS VERTINIMAS

Saltinis: Formaliojo $vietimo kokybés
uztikrinimo sistemos koncepcija, 2008

> https://www.e-tar.lt/portal/lt/legal Act/ TAR.D3BAC7260C20



https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/TAR.D3BAC7260C20
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Formaliojo Svietimo kokyb¢ uztikrinama vadovaujantis visuotinumo, pazangumo ir

nuoseklumo principais.

Visuotinumas reiskia, kad uZztikrinant kokybe dalyvauja visi Svietimo teike-

jai ir Svietimo valdymo subjektai.

Pazangumas reiskia, kad renkantis kokybés uztikrinimo biidus ir priemones

skatinamos inovacijos ir pozityvi kaita.

Nuoseklumas reiskia, kad kokybés uztikrinimo tikslai, principai ir priemonés

dera tarpusavyje.

Formaliojo Svietimo kokybés uztikrinimo modelis yra universalus — jo logika gali bti
taikoma tiek nacionaliniu, tieck mokyklos ar net individualiu — pamokos — lygmeniu.

Kad galétume geriau suprasti, kaip ,,jdarbinti* §; modelj savo kasdien¢je praktikoje,

pabandykime atidziau pazvelgti j kiekvieng i$ jo sandy.

SVIETIMO KOKYBES SAMPRATOS KURIMAS

Néra vieno universalaus kokybés apibrézimo. Kokybés samprata priklauso nuo pakan-
kamai subjektyviy ja apibrézianc¢iy asmeny nuostaty. Vienam kokybé gali reiksti iSskir-
tinumg ar pranaSuma, kitam — trikumy nebuvima, o tre¢iam — atitiktj reikalavimams ar
standartams. Taip ir Svietimo kokybés samprata yra kontekstuali ir kintanti. D¢l jos su-
sitariama, ji koreguojama atsizvelgiant j tam tikru laikotarpiu vyraujancius asmens ir vi-
suomengs poreikius, §vietimo misija, Svietimui keliamus tikslus.

Pasaulyje egzistuoja daug ir jvairiy Svietimo kokybés sampraty, taciau visas jas

galima salygiSkai suskirstyti j tris grupes:

1. 1 besimokantjji orientuotu poziiiriu gristag samprata;
2. gamybiniu (indélis — procesai — rezultatai) pozitriu grista samprata;

3. samprata, grista jvairiy suinteresuoty grupiy daugiamatés socialinés sgveikos vizija.

Detaliau iSanalizavg minétas sampratas pastebésite, kad visose jose vyrauja veiks-
mingumo, efektyvumo ir socialinio teisingumo Kriterijai. IS esmés Svietimo kokybé
yra nuolatinis tarimasis ir susitarimas dél Svietimo tiksly, jy siekimo budy ir vertinimo
kriterijy. Dél jy tariasi jvairios suinteresuotos grupés — mokiniai ir jy tévai, mokytojai,
mokyklos vadovai ir kiti Svietimo specialistai, mokykly steigéjai bei kiti jvairiy lygmeny
politikai. Jie derinami, apibendrinami ir bendriausiais bruozais apibréziami strateginiuose
$vietimo dokumentuose ir §vietimo jstaigy ar kity §vietimo teikéjy veiklos planuose. Svie-
timo kokybe lemia atskiry Svietimo sistemos ir jos aplinkos démeny (indélio, lyderystés
ir vadybos, mokymo ir mokymosi procesy, rezultaty, Svietimo poveikio ir pasekmés bei

konteksto) sgveika ir dermé.
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3 paveikslas. Bendrieji Svietimo kokybés déemenys ir jy sqveika

FORMALUSIS SVIETIMAS

Lyderysté ir vadyba
. Svietimo poveikis
Rezultatai

ir pasekmeés
1 Mokymo ir mokymosi
Indélis Y . Y
procesai
Svietimo kontekstas
Saltinis: Formaliojo $vietimo kokybés uztikrinimo sistemos koncepcija, 2008
Rezultatai

Svietimo rezultatai yra svarbiausias §vietimo kokybés démuo, rodantis §vietimo gebé-
jimg tinkamai atlikti Svietimo misija, Svietimui priskiriamas funkcijas ir siekti numatyty
tiksly. Apie juos galima spresti tiesiogiai jvertinant mokymosi pasiekimus arba netiesio-
giai — pagal Svietimo poveikj ir pasekmes.

Nors Svietimo rezultatai vis dar daznai apibréziami tik kaip akademiniai mokiniy mo-
kymosi pasiekimai (pasiekimy patikrinimo, testy, valstybiniy egzaminy rezultatai), taiau
jie apima ir vaiky kiirybinguma bei emocing raida, vertybiy, elgesio pokycius ir pan.

Indélis

Sis démuo apima materialinius (Ié3as, vadovélius, ugdymo programas, mokymosi
medziaga, klases, bibliotekas, inventoriy ir kt.) ir ZzmogiSkuosius (mokinius, mokytojus,
Svietimo administratorius, vadybininkus, vadovus, Svietimo pagalbos specialistus ir kt.)
iSteklius. Mokymo ir mokymosi sekmé tiesiogiai priklauso nuo minéty istekliy prieina-
mumo.

Mokymo ir mokymosi procesai

Mokymo ir mokymosi procesy kokybe liudija dviejy kriterijy tenkinimas: kiek jie su-
daro salygas pageidaujamiems rezultatams ir poveikiui pasiekti; kiek jie yra priimtini
Svietimo dalyviams — mokiniams, mokytojams, kitiems Svietimo sistemoje dirbantiems
asmenims.

Lyderysté ir vadyba

Svietimo kokybe lemia lyderiy ir vadovy gebéjimas sukurti salygas mokymo ir moky-

mosi procesams.
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Lyderysté ir vadyba apima:

e Svietimo vizijos, tiksly ir strategijy kiirima;

e Svietimo organizavimg ir procesy valdyma;

e valdymo vertybes ir principus ($vietimo bendruomenés itraukima ir atviruma iSorei,

valdymo demokratiSkuma, skaidruma, lygias galimybes ir kt.);

e administracing struktiirg (padalinius, jy funkcijas ir rySius, valdymo schemas, pa-

reigybes);

e kokybés uztikrinimo sistemas ir kt.

Svietimo kontekstas

Svietimas ir visuomené yra stipriai tarpusavyje susije ir veikia vienas kita. Viesasis
diskursas, visuomenéje vyraujan¢ios vertybés ir pozifiriai atsispindi ir §vietime. Svieti-
mas gali pakeisti visuomene, tobulindamas jos pilie¢iy jgiidzius, skatindamas mobiluma,
suteikdamas asmenims daugiau pasirinkimo galimybiy ir laisviy.

Svietimo poveikis ir pasekmés

Poveikis ir pasekmés rodo tolesnius netiesioginius formaliojo Svietimo rezultatus ir
yra naudojami §vietimo kokybei vertinti. Ypac svarbu vertinti Svietimo poveikj ir pase-
kmes tiek asmeniui (dalyvavimo visuomeng¢je s€kmingumas, jsidarbinimo galimybés, so-
cialinis statusas, sveikata, pilietiSkumas ir kt.), tiek visuomenei (alies ir regiono kultiiros
lygis, gyventojy uzimtumas ir tikio raida, socialiné sanglauda, visuomenés demokratiza-
cija, nacionalinio tapatumo lygis, gyvenamosios aplinkos kokyb¢, gyventojy sveikata ir
vidutiné gyvenimo trukme ir kt.).

Susitarimai tampa norma, kai jie jtvirtinami teisés aktais ir kitais dokumentais. Lietu-
va jau turi 2008 m. patvirtintg bendriausig Svietimo kokybés samprata, o konkretizuojant
formaliojo Svietimo kokybés uztikrinimo modelj Salyje yra sukurtos jvairius lygmenis —
nacionalinj, savivaldybés ar institucijos — apimancios kokybés uztikrinimo sistemos, pvz.,

strategijos, procediiros, taisyklés, vertinimo priemongs ir pan.

Praktiné uzduotis

Perskaitykite 2022 m. vasario 4 d. paskelbto straipsnio ,,VU mokslininky ty-
rimas rodo skirtingg Svietimo kokybés supratimg, rekomendacijas pateike ir
ministerijai® iStraukg ir atsakykite ] Zemiau pateiktus klausimus.

Vilniaus universiteto (VU) tyréjai nustaté, kad Lietuvos visuomenés su-
pratimas apie svietimq labiausiai iSsiskiria dél siekiamy tiksly ir priemoniy,

kurios pasitelkiamos tikslams siekti.
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VU mokslininkai — Ugdymo moksly instituto docentés Irena Stonkuviené
ir Agné Juskeviciené bei pedagogas, socialiniy moksly daktaras, leidyklos
., Sviesa*“ ekspertas ir VU déstytojas Simonas Sabanovas — atliko lyginamgji
tyrimq ir apibrézeé, kaip svietimo kokybe supranta ir vertina skirtingos ugdy-
mo procese dalyvaujancios grupés — tévai, mokytojai, mokykly administraci-
jos darbuotojai ir darbdaviai. Paaiskéjo, kad tyrimo dalyviy nuomonés apie
tai, kas yra kokybiskas svietimas, gerokai issiskiria.

Apibreézti svietimo kokybe bandyta jau ne vieng kartq. Vieni apibrézimai
labiau akcentuoja kiekybinius, ismatuojamus rezultatus — tai budinga ekono-
miniam poziiriui j Svietimq, o kiti daugiau démesio skiria paciam edukacijos
procesui — kas vyksta pamokose, mokyklose — tai atspindi humanistine $vie-
timo tradicijq.

Doc. I. Stonkuvienés teigimu, tyrimas atskleide, kad humanistinis poziiiris
yra vyraujantis, toks, kokio ir mokytojai, ir tévai, ir darbdaviai tikisi, taciau
realybé yra kiek kitokia ir joje yra labiau taikomas ekonominis poziiris. Pasi-
rodo, kad tévai ir darbdaviai net nemini PISA ar VBE rezultaty, dél kuriy taip
Jjaudinasi Svietimo atstovai. ,, Problema yra ta, kad net ir susitare dél svar-
biausiy kokybés elementy, pavyzdziui, dél ugdymo tiksly, ugdymo dalyviai
veikia skirtingomis kryptimis. Lietuvoje ilgq laikqg buvo deklaruojama, kad
vadovaujamasi humanistine ugdymo paradigma, kuri yra nuolat kritikuo-
jama, o dabar turéty biti ir perZiurima. Taciau daznai vertybinis poZiiris
ir realiis veiksmai issiskirdavo — deklaruojama viena, taciau matuojama
kita*“, — teigia I. Stonkuviene.

Moksliniame darbe taip pat isryskéjo, kad darbdaviai, kitaip nei manome
viesojoje erdvéje, yra labiau linke laikytis humanistinio poZiurio ir pirmeny-
be teikia kiirybiskam, kritiSkai mgstanciam mokiniui ir inovatyvioms ugdymo
praktikoms.

Kitas mokslininkus nustebines aspektas — labai pozityvus tévy poziiiris
j mokytojus. Priesingai, nei manyta ankstesniuose tyrimuose ar vieSajame
diskurse. ,, Tam, manome, jtakos galéjo turéti pandemijos situacija, kai tévai
realiai galéjo stebéti mokytojy darbq, pamatyti, kiek mokytojai jdeda pa-

stangy, kad sudominty jy vaikus, ir pan. “, — pristatyme teigé 1. Stonkuviené,



Mokyklos veiklos kokybés tobulinimas

taciau pridiiré, kad tévai atkreipia démesj ir j kitq aspektq — mokytojy kvalifi-
kacijq. VU mokslininkai isskiria biutinybe glaudziai bendradarbiauti visoms
ugdymo procese dalyvaujancioms Salims — Seimai, mokyklai, biisimiesiems

darbdaviams.

Klausimai ir sialymai:

o Kokig problemg iSkelia VU mokslininky atliktas lyginamasis tyrimas?

e Kurie tyrimo rezultaty aspektai jus nustebino labiausiai?

e Kokias rekomendacijas, remdamiesi straipsnyje apraSytomis iSvadomis,
galétumeéte pateikti Svietimo politikg formuojancioms ir jgyvendinan¢ioms
institucijoms (pvz., Svietimo, mokslo ir sporto ministerijai)?

e Raskite pilng straipsnj internete (https://naujienos.vu.lt/vu-mokslininku-ty-

rimas-rodo-skirtinga-svietimo-kokybes-supratima-rekomendacijas-patei-

ke-ir-ministerijai/) ir susipazinkite su mokslininky pateiktomis rekomen-

dacijomis. Aptarkite su kolegomis.

SVIETIMO KOKYBES VERTINIMAS
Svietimo kokybés vertinimas yra viso §vietimo ar jo démeny bei jy rysiy tyrimas, kuriuo
siekiama nustatyti vertinamy objekty atitikt] kokybés reikalavimams ar konceptualiajai
formaliojo Svietimo kokybés sampratai.
Svietimo kokybés vertinimas néra savitikslis procesas — jo metu surinkta informacija
naudojama kitoms funkcijoms atlikti:
e Svietimo procesams pazinti, suprasti, paaiskinti, nustatyti silpnasias ar stiprigsias pro-
cesy vietas, sekti Svietimo pazanga;
e skatinti ir mokyti Svietimo teikéjus dirbti geriau;
e pagristi naujus Svietimo siekius ir jo kokybés gerinimo poreikius;
e kurti informacijg apie formaliojo $vietimo teikéjy veikla, sudaryti salygas Sios veik-
los skaidrumui ir atskaitomybei.
Lietuvoje siekiant uZtikrinti Svietimo kokybe¢ vykdomos Sios vertinimo veiklos:
e Svietimo stebésena;
e mokykly veiklos isivertinimas ir iSorinis vertinimas;
e mokykly vadovy ir mokytojy atestacija;

e mokiniy mokymosi pasiekimy vertinimas.


https://naujienos.vu.lt/vu-mokslininku-tyrimas-rodo-skirtinga-svietimo-kokybes-supratima-rekomendacijas-pateike-ir-ministerijai/
https://naujienos.vu.lt/vu-mokslininku-tyrimas-rodo-skirtinga-svietimo-kokybes-supratima-rekomendacijas-pateike-ir-ministerijai/
https://naujienos.vu.lt/vu-mokslininku-tyrimas-rodo-skirtinga-svietimo-kokybes-supratima-rekomendacijas-pateike-ir-ministerijai/
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Nuolatin¢ Svietimo stebésena, grindziama centralizuotai renkamais, Svietimo biikle
atspindinciais statistiniais ir kitais duomenimis. Nuosekliai renkami duomenys leidZia
stebéti situacija, jos pokycCius sieti su Svietimo inovacijy ir iniciatyvy poveikiu. Tokie
duomenys bei jy analizés rezultatai gali biiti naudojami jvairiy valdymo lygmeny spren-
dimams pagrijsti ir Svietimo valdymo kokybei gerinti. Ar Zinote, kad savivaldybés kasmet
vie$ai skelbia Svietimo stebésenos rezultatus ir Svietimo pazangos ataskaitas?

Mokykly veiklos kokybés jsivertinimas® — procesas, kurio metu mokyklos bendruo-
menés nariai analizuoja savo mokyklos veiklos kokybe. Lietuvoje jsivertinimas yra tapes
sudedamgja mokyklos veiklos dalimi, dauguma mokykly suvokia jsivertinimo prasmg.
Tiesa, pasitaiko, kad sprendimai, susij¢ su mokyklos veiklos tobulinimu, deja, priitmami
remiantis ne jsivertinimo duomenimis, bet vieno ar keliy mokykloje dirbanciyjy nuo-
mone (nuomonémis). [sivertinimg gali inicijuoti mokyklos vadovas. Atlikimo metodika
pasirenka mokyklos taryba. Isivertinimg atlieka i§ mokyklos darbuotojy suformuota mo-
kyklos veiklos kokybés jsivertinimo grupé. Mokyklos veikla vertinama sritimis:

e rezultatai;

e ugdymas(is) ir mokiniy patirtys;

e ugdymo(si) aplinkos;

e lyderyste ir vadyba.

Isivertinimo atlikimo biidai:

e Platusis (arba visuminis) jsivertinimas. Jo metu, atsizvelgus | mokyklos tipa, jos
konteksta, mokyklos bendruomené vertina visas sritis, temas ir rodiklius. Vertinimo
rezultatai gali tapti atspirties taSku gilesniam teminiam ar iSkilusios problemos
tyrimui.

e Teminis jsivertinimas. Teminiam jsivertinimui pasirenkama sritis, tema ar siauresnis
veiklos aspektas, kad buty iStirtas detaliau.

e Mokykloje iSkilusios problemos analizé. Problemos analiz¢ pradedama problemos,
iSreiskiancios neatitikimg tarp esamos ir pageidaujamos padéties, identifikavimu.
Problemos analizes tikslas — surinkti duomenis, atskleidZian¢ius nepasitenkinima
keliancios situacijos priezastis, ir, remiantis jais, pateikti problemos sprendimo buda.

Apie mokyklos veiklos kokybés apibendrintus jsivertinimo rezultatus ir tobulinimo
kryptis informuojama mokyklos bendruomené, mokyklos savininko teises ir pareigas

1gyvendinanti institucija, kiti suinteresuoti asmenys.

® https://e-seimas.lrs.It/portal/legal Act/It/ TAD/4ee6e9¢0fc9911e5bfdeeda6d3cdb874
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Mokykly veiklos kokybés iSorinio vertinimo’ tikslas — paskatinti mokyklas siekti
geresnés ugdymo(si) kokybés, geresniy mokiniy pasiekimy ir taip mokykloms tobuléti.

Mokykly veiklos kokybés iSorinis vertinimas yra formuojamasis mokykloje vykstan-
¢iy procesy vertinimas. ISorinis vertinimas remiasi mokyklos atliktu jsivertinimu.

Mokyklos iSorinj vertinimg inicijuoja mokyklos savininko teises ir pareigas jgyven-
dinanti institucija, o jj atlieka Nacionaliné Svietimo agentiira ir jos rengiami i1Sorés ver-
tintojai.

ISorinis vertinimas gali buti:

e Visuminis: vertinama visa mokyklos veikla. Jis vykdomas naudojant 25 rodikliy
sistemg, apimancig 4 mokyklos veiklos sritis: rezultatus, ugdyma(si) ir mokiniy
patirtis, ugdymo(si) aplinkas, lyderyste ir vadyba.

e Teminis: vertinama mokyklos veikla, gilinantis j §vietimo, mokslo ir sporto minis-
tro nustatyta aktualia tema (problema, klausima). Siuo atveju rodikliai gali bati per-
struktiiruojami atsizvelgiant j nustatyta aktualig tema (problema, klausimg). Ana-
lizuojamos 3 mokyklos veiklos sritys: rezultatai, ugdymas(is) ir mokiniy patirtys,
lyderysté ir vadyba.

e Rizikos: vykdomas mokyklos veiklos rizikos veiksniy identifikavimas, analiz¢é ir
veiklos tobulinimo galimybiy numatymas. Analizuojami 3 mokyklos veiklos sriciy
(rezultatai, pagalba mokiniui, ugdymo(si) procesas) rodikliai. Pra¢jus metams po
rizikos vertinimo analizuojami gauti duomenys apie mokyklos veiklos kokybés
kaitg ir mokyklos vadovo veiklos vertinimo rezultatus. Praéjus dvejiems metams
organizuojamas pakartotinis vertinimas. Teigiamas mokyklos veiklos pokytis
konstatuojamas, jeigu pakartotinio vertinimo metu aukStesniu lygiu jvertinama
daugiau kaip pusé rodikliy.

Mokyklos vertinamos periodiskai, ne reciau kaip kas 7 metus. ISorinio vertinimo duo-
menys laikytini ir jrodymais gristos politikos jgyvendinimo rezultatais. Jie turéty padéti
politikams priimti racionalius sprendimus.

Mokiniy mokymosi pasiekimai vertinami vykdant mokiniy pagrindinio ugdymo pa-
siekimy patikrinimus, brandos egzaminus, nacionalinius ir tarptautinius mokiniy moky-
mosi pasiekimy tyrimus. Tam prireikia gana daug laiko, Zmogiskyjy ir finansiniy iStekliy,
todél labai svarbu, kad pasiekimy vertinimo biidais gauta informacija biity kuo veiksmin-
giau panaudojama Svietimo kokybei gerinti.

Mokyklos vadovy ir mokytojuy vertinimo tikslas — siekti Svietimo jstaigos veiklos

kokybés, skatinant Svietimo jstaigy vadovy, jy pavaduotojy ugdymui, ugdyma organi-

7 https://e-seimas.lrs.It/portal/legal Act/It/ TAD/TAIS.295453/asr
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zuojanciy skyriy vedéjy veiklos efektyvumag; skatinti mokyklos vadovus ir mokytojus
jsivertinti ir tobulinti savo kompetencijas; sudaryti saglygas jiems siekti karjeros ir jgyti jy
kompetencija ir praktine veikla atitinkancig kvalifikacing kategorijg, didinti atsakomybg
uz ugdymo rezultatus ir profesinj tobul¢jima. Mokytojy atestacija Siuo metu néra privalo-
ma, mokykly vadovy vertinimg apibrézia Vadovy veiklos vertinimo nuostatai, galiojantys
nuo 2018 m.#

Siame leidinyje mes plac¢iau apsistosime ties mokykly veiklos kokybés jsivertinimu ir

iSoriniu vertinimu.

SVIETIMO KOKYBES GERINIMAS

Formaliojo Svietimo kokybés gerinimo pagrindas yra kokybés kulttros kiirimas, t. y.
vidinis $vietimo sistemoje dirbanc¢iy asmeny jsipareigojimas dirbti gerai, priimtines-
niy ir veiksmingesniy darbo biidy ieSkojimas, dalijimasis gergja patirtimi ir nuolatinis
mokymasis. Vidinis jsipareigojimas ir teigiamas pozilris | naujoves yra ypac svarbis
kokybés gerinimo aspektai, nes Svietimo kokybés gerinimas — tai jprastos praktikos
keitimo priemoniy, padedanciy siekti sutartos Svietimo kokybés bei skirty jai gerinti,

diegimas.

Kokybe gerinti reikia kei¢iant praktika, nes viska
darant taip pat, kokybé negeréja.

R.Alisauskas, SMSM, 2020, i§ pranesimo konferencijoje
,,Ugdymo(si) pokytis mokykloms bendradarbiaujant:
matematinis rastingumas*

Formaliojo Svietimo kokybé gerinama ciklais. Kiekvieno tikslingos kaitos ciklo pra-
dzia yra refleksija, susiejanti subjektyvig patirtj ir (jsi)vertinimo iSvadas. Remiantis
refleksija kuriamos ir pasirenkamos formaliojo Svietimo praktikos kaitos strategijos bei
priemones, rengiamas mokyklos veiklos kokybés gerinimo (tobulinimo) planas.

Apibendrinant formaliojo Svietimo kokybés sampratg, vertinimg ir gerinima, Kokybés

koncepcijoje pateikiamas detalus formaliojo Svietimo kokybés uztikrinimo modelis.

8 https://e-seimas.lrs.lt/portal/legal Act/It/ TAD/fdc35750544b11ebal f8b445a2cb2bce7?jfwid=lbwuxfiiw
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4 paveikslas. Detalusis formaliojo svietimo kokybés uztikrinimo modelis

Refleksija

Jgyvendinimas KOKYBES

GERINIMAS

Kaitos
strategijy
kdrimas

Svietimo

misija ir tikslai

KOKYBES

SAMPRATOS

KURIMAS

Kokybés
samprata ir
reikalavimai

Kokybés
jvertinimas
Vertinimo
KOKYBES metodikos
pasirinkimas
VERTINIMAS
Duomeny
rinkimas ir
analizé

Saltinis: Formaliojo §vietimo kokybés uztikrinimo sistemos koncepcija, 2008

Praktinis pavyzdys. Kokybés krepselis

Nuo 2020 m. nacionaliniu lygmeniu diegiamas Kokybés krepselis — tiksliné
dotacija mokiniy pasiekimams gerinti per mokykly veiklos kokybés tobu-
linimgq, kuris vykdomas remiantis mokyklos isorinio vertinimo duomenimis,

pagal parengtq mokyklos veiklos tobulinimo plang. Tokj plang mokyklos
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komanda rengia kartu su konsultantu, o jo jgyvendinimas uztrunka dvejus
mokslo metus. Lésos skiriamos mokiniy konsultacijoms, kitai mokymosi pa-
galbai, ugdymo aplinkai, tiriamajai ir kiirybinei mokiniy veiklai organizuoti,
mokytojy kvalifikacijai tobulinti ir kt. I[gyvendinus mokyklos veiklos tobulini-
mo plang, (isi)vertinama mokyklos veiklos pazanga. Pazanga matuojama ly-
ginant vertinimo ir (jsi)vertinimo duomenis.

., Kokybés krepselis“ — tai Europos socialinio fondo lésomis finansuoja-
mas projektas, kurio metu kryptingai dirbama su mokykly steigéjais — saviv-
aldybémis ir bendrojo ugdymo mokyklomis, atrinktomis j dvi tikslines grupes:
mokykly, turinciy stiprig geros mokyklos pozymiy raiskq (pagal Geros
mokyklos koncepcijos nuostatas), ir mokykly, turinciy silpng geros mokyklos
pozymiy raiskq. Tikimasi, kad jgyvendintos projekto veiklos (isorinis vertin-
imas, pagalba mokykly veiklos tobulinimui ir jy daromos pazangos vertini-
mas) taps pagrindu sisteminiam praktiniam kokybés kultiiros jgyvendinimui
visose Salies mokyklose.

Vienas prioritetiniy Vilniaus rajono savivaldybés strateginiy tiksly — ug-
dymo kokybés gerinimas. Savivaldybé kiekvienais metais skiria didelius fi-
nansinius isteklius Siuolaikiskai ugdymo aplinkai kurti Vilniaus rajono svi-
etimo jstaigose. Moderni ir Siuolaikiska aplinka, — tai vienas is sudedamyjy
aspekty, biitiny mokiniy pasiekimams ir pazangai gerinti. Kitas labai svarbus
aspektas — profesionali ir nuolat tobuléjanti mokytojy bendruomené. Tik nuo-
lat tobulinantis savo kompetencijas, atviras ugdymo naujovéms pedagogas
gali ugdyti atvirg, pasirengusj mokytis visq gyvenimq piliet;.

Dalyvauti ,, Kokybés krepselio “ projekte buvo pakviesta 10 Vilniaus rajono
Svietimo jstaigy. Pries pradedant vykdyti Projektq mokyklose atliktas iSorin-
is rizikos vertinimas, kurio metu buvo nustatomi ir analizuojami mokykly
veikly rizikos veiksniai, numatomos veiklos tobulinimo galimybés. Remiantis
iSorinio vertinimo ir jsivertinimo duomenimis, kartu su priskirtais konsul-
tantais kiekviena mokykla 2020-2021 mokslo mety pradzioje sukiiré veikly
tobulinimo plang dvejy mety laikotarpiui. Mokyklos daugiausiai lésy numate
skirti mokytojy kompetencijoms gerinti (kursai, stazuotés, gerosios patirties
sklaida) ir IKT bazei modernizuoti.

Norédamos gauti lésas ugdymo kokybei gerinti, Traky raj. gimnazijos
turéjo isanalizuoti turimus statistinius duomenis, mokiniy pasiekimy rezul-

tatus, iSorinio vertinimo ataskaity ir kitus duomenis ir parengti dvejy mokslo
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mety (2020-2022) mokykly veiklos tobulinimo planus. Visi projekto daly-
viai dZiaugési naujomis projekto teikiamomis galimybémis. Dalyvavimas
projekte paskatino mokyklose suformuoty komandy narius giliau pazvelgti j
turimus mokiniy pasiekimy duomenis ir analizuojant atrasti kelig, kaip juos
pagerinti. Mokyklos pacios jsivardijo idéjq, kurig noréty jgyvendinti, siekda-
mos pagerinti mokiniy mokymosi pasiekimus. Tam kiekviena mokykla renge
tobulinimo plang.

Projekto veiklos jgyvendinamos tik ketvirtas ménuo, taciau jau dabar gali-
ma jsivardyti sékmes. Naudodamosi papildomomis lésomis mokyklos pra-
turtino ugdymosi aplinkq jranga, priemonémis, grozine literatiira. Mokyto-
jai dalyvavo mokymuose, kuriuose patobulino savo kompetencijas mokiniy
mokymosi motyvacijos stiprinimo, mokiniy skirtybiy atpazinimo, pamokos
planavimo ir kitose srityse. Neabejotinai teigiama jtaka mokiniy mokymosi
pasiekimams daroma per konsultacines valandas, kuriy metu mokiniai turi
galimybe pagilinti Zinias arba likviduoti mokymosi spragas. Karantino metu
konsultacijos pradétos teikti nuotoliniu biidu, jose dazniausiai dalyvauja mo-
kymosi sunkumy turintys mokiniai, taciau sugrgzinus mokinius, kurie neturi
galimybiy namuose mokytis nuotoliniu budu, § mokyklas, konsultavimo proc-

esas kontaktiniu biidu tapo efektyvesnis.
Parengta pagal Nacionalinés $vietimo agentiiros,
Traky raj. ir Vilniaus raj. savivaldybiy informacijg

Daugiau informacijos apie Kokybés krepseli galite rasti:
https://smsm.lrv.It/web/lt/smm-svietimas/svietimo-finansavimas-ir-aprupini-
mas/kk-info
https://www.svietimonaujienos.lt/kokybes-krepselis-praktine-dvieju-moky-
klu-patirtis/
https://www.trakai.lt/svietimas/bendrasis-ugdymas/kokybes-krepselis/2525
https://sena.vrsa.lt/go.php/lit/IMG/12129

Klausimai refleksijai

Kokias formaliojo Svietimo kokybés uztikrinimo modelio dalis atpaZjstate pa-
teiktame Kokybés krepselio apraSyme? (Prie§ skaitydami tolesnes leidinio
dalis, trumpai pasizymeékite konkre€ius kokybes uztikrinimo sandy raiSkos

pavyzdzius.)


https://smsm.lrv.lt/web/lt/smm-svietimas/svietimo-finansavimas-ir-aprupinimas/kk-info
https://smsm.lrv.lt/web/lt/smm-svietimas/svietimo-finansavimas-ir-aprupinimas/kk-info
https://www.svietimonaujienos.lt/kokybes-krepselis-praktine-dvieju-mokyklu-patirtis/
https://www.svietimonaujienos.lt/kokybes-krepselis-praktine-dvieju-mokyklu-patirtis/
https://www.trakai.lt/svietimas/bendrasis-ugdymas/kokybes-krepselis/2525
https://sena.vrsa.lt/go.php/lit/IMG/12129
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e Kaip uztikrinama jiisy kasdienio darbo kokybé pamokos, klasés, mokyklos lyg-
meniu? Kuriems aspektams deréty skirti daugiau démesio?

e K3 jums asmeniskai reiskia kaitos strategijy kiirimas ir jgyvendinimas jiisy
mokykloje?

e Kiek jusy mokyklos sprendimai dél veiklos kokybés ir jos tobulinimo yra
grindziamimokyklos jsivertinimo ir (arba) vertinimo rezultatais bei bendromis

diskusijomis, aptarimu? Padiskutuokite su kolegomis.

KAS YRA GERA MOKYKLA?

2015 m. buvo patvirtinta Geros mokyklos koncepcija — universalus Siuolaikinés Lietuvos
mokyklos raidos orientyras. Koncepcija siekiama sudaryti prielaidas kelti Salies moky-
kly veiklos kokybés lygj, padéti mokyklai nustatyti siekiamus geros mokyklos bruoZus,

spresti kylancius klausimus, patiriamus sunkumus. Taigi kas ir kokia yra gera mokykla?

Gera mokykla - pamatinémis humanistinémis vertybémis ugdyma
grindzianti, prasmés, atradimy ir asmens ugdymo(si) sékmés siekianti
mokykla, kuri savo veikloje vadovaujasi mokyklos bendruomenés

susitarimais ir mokymusi.

Geros mokyklos koncepcija, 2015

Geros mokyklos koncepcijoje svarbiausiu sékmingos mokyklos veiklos pozymiu lai-
komas tinkamas mokyklos misijos jgyvendinimas, t. y. geri (pageidaujami, priimtini) ug-
dymo(si) rezultatai ir turtingos, jsimenancios, prasmingos, malonios gyvenimo mokyklo-
je patirtys.

Visuomenei subjektyviai vertinant mokykla, svarbiausiais gerumo rodikliais dazniau-
siai laikomi formalis mokinio akademiniai pasiekimai — egzaminy, testy rezultatai. IS
Koncepcijoje pateikto mokyklos misijos aiskinimo nedviprasmiskai bréziamas mokyklos
veiklos orientyras j ugdymo rezultatus, o jie suprantami nejprastai, ir ne taip, kaip dau-
guma supranta — tai ne tik akademiniai pasiekimai, bet ir asmenybiné¢ branda, pazanga.
Gerai mokyklai svarbus ir rezultaty pasiekimo biidas: jy neturéty biiti siekiama skaudzio-
mis ar gniuzdanciomis patirtimis. Abu aspektai — tiek rezultatai, tiek jy pasiekimo
procesas — yra lygiaverciai.

Si geros mokyklos savoka apibréZia pagrindines Geros mokyklos vertybes ir nusako
mokyklos veiklos tobulinimo kryptj. IeSkantys konkreciy recepty, kaip tapti gera moky-

kla, jy ¢ia neras — Geros mokyklos modelis turéty buti skaitomas kaip zemélapis, pade-



Mokyklos misija

Misijos jgyvendinima lemiantys veiksniai
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dantis keliauti geresnés, kokybiskesnés mokyklos link. Kiekvienai mokyklai suteikiama
galimybé paciai pasirinkti, kokius mokyklos veiklos aspektus ji nori tobulinti pirmiausia,
t. y. susidélioti mokyklos tobulinimo kelia, paremtg jsivertinimu, mokyklos bendruome-
nés poreikiais ir susitarimu.

Geros mokyklos koncepcija skirta visoms interesy grupéms: mokiniams, mokytojams,
tévams, mokykly vadovams ir mokykly savininko teises ir pareigas jgyvendinan¢ioms
institucijoms, dalyviy susirinkimams (savininkams), Svietimo valdymo subjektams ir vi-
suomenei.

Geros mokyklos modelyje iSskirti pagrindiniai mokyklos veiklos aspektai, atspindin-
tys mokyklos misijg, misijos jgyvendinimg lemianc¢ius veiksnius ir mokyklos gyvavimo
prielaidas. Esminiai mokyklos veiklos aspektai ir jy tarpusavio rysiai pavaizduoti Geros

mokyklos modelio schemoje.
5 paveikslas. Geros mokyklos modelio schema

MOKINIY PATIRTYS REZULTATAI

Asmenybés ugtis:

Gyvenimas Lyl asmenybés branda,

mokykloje (mokymasis) pasiekimai ir pazanga
Ugdymas (mokymas) Darbuotojai
Ugdymo(si) N : N
aplinka Mokyklos bendruomené kaip besimokanti organizacija

Lyderysté ir vadyba

Vietos bendruomené ir mokyklos savininko teises ir
pareigas jgyvendinanti institucija, dalyviy susirinkimas
(savininkas)

Saltinis: Geros mokyklos koncepcija, 2015
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Mokyklos, kaip organizacijos, veiklos veiksniai — ugdymo ir ugdymosi aplinka, ugdy-
mas (mokymas), mokyklos darbuotojai, mokyklos bendruomen¢ ir jos mokymasis, lyde-
rysté ir vadyba — yra veiksniai, lemiantys mokyklos misijos jgyvendinima. Sie veiksniai
svarbiis, taciau jie yra tik prielaidos misijai jgyvendinti, o gery rezultaty galima pasiekti
dirbant skirtingais biidais ir jvairiai organizuojant mokykly veikla. Mokyklos, kaip orga-
nizacijos, veiklos aspektai neturéty biiti standartizuojami visoms Salies mokykloms, o jy
vertinimas neturi biti per daug sureikSminamas ir negali tapti svarbesnis uz mokyklos
misijos vertinimg. Tokiu poziiiriu ] mokyklos veiklos organizavimg siekiama paskatinti
mokyklos bendruomenes ,,iSrasti* mokykla, kuriant jos veiklos modelius, aplinkas ir ug-
dymo btidus.

Vietos bendruomené ir mokyklos savininko teises ir pareigas jgyvendinanti institu-
cija, dalyviy susirinkimas (savininkas) sukuria sglygas mokyklos veiklai ne grieztai nu-
rodydami, bet skatindami, padédami, ir yra tas veiksnys, ] kurj atsizvelgiama vertinant
mokyklos aplinkos palankumg ugdymui ir ugdymuisi.

Siekiant nustatyti, ar mokykla kryptingai juda Geros mokyklos link, kokia pazanga yra
daroma bei kuriose veiklos srityse reikalingas didziausias postimis, pagalba, vykdomas
mokykly veiklos kokybés jsivertinimas ir iSorinis vertinimas.

Vertinant mokyklos veikla, sitloma laikytis koncepcijoje iSskirty Geros mokyklos
aspekty:

Asmenybés ugtis: asmenybés branda (savivoka, saviverte, vertybinis kryp-
tingumas ir gyvenimo bidas); pasiekimai (mokiniy jgyty bendryjy ir daly-
kiniy kompetencijy visuma); pazanga (per tam tikra laikg pasiektas lygis,
atsizvelgiant | mokymosi startg bei asmenines raidos galimybes, mokiniui

optimaly tempg ir bendrosiose ugdymo programose numatytus reikalavimus).
Gyvenimas mokykloje: saviraiskus dalyvavimas.

Ugdymasis (mokymasis): dialogiskas ir tyrinéjantis.

Ugdymas (mokymas): paremiantis ugdymasi (mokymasi).

Darbuotojai: asmenybiy jvairove.

Mokyklos bendruomené: besimokanti organizacija.

Lyderysté ir vadyba: jgalinancios.

Ugdymo(si) aplinka: dinamiska, atvira ir funkcionali.

Vietos bendruomené ir mokyklos savininko teises ir pareigas jgyvendi-

nanti institucija, dalyviy susirinkimas (savininkas): jsipareigoj¢.
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Siekiant tapti gera mokykla, itin svarbiu tampa mokykly bendruomeniy noras pacioms

skatinti, inicijuoti poky¢ius, keisti mokykla.

O Klausimai refleksijai

e K3 jiusy mokyklos bendruomenei reiskia ,,gera mokykla“? Ar galite tai laikyti
bendru mokyklos bendruomenés susitarimu?

e Arjusy mokykloje siekiama pazangos jvairiose veiklos srityse? (Remkités Kon-
cepcijoje pateikiamomis mokyklos veiklos sritimis.)

e Ka jums asmeniskai reiskia kiirybinga ir besimokanti organizacija?

MOKYKLOS VERTINIMAS: KOKS IR KODEL?

Bendraja prasme ka nors jvertinti reiSkia nustatyti reiSkinio kokybe, verte. Ivertindami
reiSkinius, suteikiame jiems vienokig ar kitokig vertg, parodome objekty vertinguma: jy
pozymiy kompleksa, reikSminga zmogui ir bendruomenei, siekiantiems patenkinti kul-
tirinius, politinius, socialinius ir kitus poreikius (Lipinskiené, 2002). Mokslininkai néra
vieningi, apibrézdami vertinima, bet jie sutaria, jog vertinimas — sistemingas procesas,
apgalvotas bei pagristas ketinimu ir tikslu, vykdomas dél aiskiy priezas¢iy ir eksplikuoty
ketinimy (Zydzitnaité ir kt., 2009).

Vieni svarbiausiy mokyklos veiklos kokybe uztikrinanciy veiksniy yra jsivertinimas ir
iSorinis vertinimas. Mokyklos jsivertinimas ir iSorinis vertinimas sudaro dualig sistema:
jie abu yra formuojamieji, remiasi tais paciais rodikliais ir turi vieng tiksla — mokykly

tobuléjimg ir pazanga.

ISorinis vertinimas - tai mokykloje vykstanciy procesy vertinimas, padedantis
koreguoti veikla.

Isivertinimas - tai integrali mokyklos veiklos dalis, skatinanti nuolatine savis-
taba, refleksija ir dialoga. |sivertinimas skatina atkreipti démesj j aktualiausius
mokyklos veiklos aspektus, lemiancius ugdymo Siuolaikiskumg ir kokybe, mo-
kyklos veiklyg grindZiancius vertybinius principus, jrodymais grjsty sprendimy

priemima mokykloje.

B. Fidler (2006) pateikia keleta klausimy, kuriuos svarbu uzduoti atliekant mo-
kyklos jsivertinima:

e Kaip mums sekasi?

e Kaip siekiame strateginiame mokyklos plane issikelty tiksly?

e I8 kur mes apie tai Zinome?
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e Ka mums atskleidzia mokyklos veiklos rodikliy taikymas?

e Kurias mokyklos veiklos sritis reikéty tobulinti?

e K3 darysime toliau? Kaip panaudosime mokyklos jsivertinimo rezultatus planuoda-

mi mokyklos pletra?

Akivaizdu, kad Sie klausimai lieka svarbiis ir iSorinio vertinimo metu.

Mokyklos veiklos kokybés jsivertinimas ir vertinimas yra puikus biidas, galintis
mokyklai padéti daugiau suZinoti apie savo galimybes, nustatyti esamos veiklos bukle
ir jos verte. Tai leidZia efektyviau apsispresti del organizacijos tobulinimo krypciy, pade-
danciy optimizuoti procesus ir gerinti rezultatus, didinti sprendimy skaidrumg ir jtraukti
darbuotojus ] tobulinimo procesg. [sivertinimo ir vertinimo rezultatai leidzia pamatyti ir
analizuoti mokyklos pazangg bei jos tendencijas, numatyti ir planuoti pazangos strategija.
Isivertinimas ir vertinimas, kaip duomeny Saltinis mokyklos tobulinimui, yra svarbus visais
lygmenimis — mokinio, mokytojo, mokytojy komandos ir mokyklos kaip organizacijos.

Mokyklos vertinimu siekiama i$siaiskinti mokyklos pasiekimus ir trikumus, nustatyti
mokyklos plétros prioritetus, fiksuoti pazangiosios patirties pavyzdzius ir juos skleisti
mokykloje ar uz jos riby. Detaliau apie mokyklos jsivertinimg ir iSorinj vertinimg bus

kalbama kituose skyriuose.

® Klausimai refleksijai

e Ka jums asmeniskai reiSkia mokyklos (jsi)vertinimas? (Reflektuodami biikite
atviri, jsivardykite tiek malonius, tiek ir nemalonius dalykus.)

e Kokig naudg ir prasme jiisy mokyklos bendruomenei teikia ar gali teikti kon-
kreti informacija (duomenys) apie mokykla?

e Kokie mokyklos veiklos (jsi)vertinimo rezultatai paskatino ar galéty paskatin-

ti jus kurti kaitos strategijas (naujas galimybes) mokykloje?

MOKYKLOS VEIKLOS TOBULINIMAS. KAIP?

Mokyklos veiklos tobulinimas, kaip kokybés siekis organizacijoje, yra nuolatinis procesas,

sudarytas i$ keturiy pagrindiniy etapy: planavimo, jgyvendinimo, vertinimo ir tobulinimo.

6 paveikslas. Kokybés gerinimo ciklas
Jgyvendinimas

Planavimas Vertinimas

Gerinimas

Saltinis: Deming, 2001
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Atkreipkite démesj, kad visos interesy grupés (mokiniai, mokytojai, Svietimo pagalbos
specialistai, tévai, mokykly vadovai ir kt.) gali prisidéti prie mokyklos veiklos kokybés
gerinimo, sistemingai jsitraukdami j veiklas, reflektuodami jy rezultatus, 1§ naujo perio-
diskai apgalvodami rezultaty tobulinimo priemones, stebédami jy taikymo procesg.

Planavimo etapas. Siame etape, remiantis jsivertinimo ir (arba) vertinimo duomeni-
mis, numatomos gairés, nauji kokybeés gerinimo tikslai ir veiklos, biidai bei priemonés
tolesniam pasirinkty procesy tobulinimui. Kiekviena veikla planuojama tikslingai, t. y.
zinant, kg Sia veikla norima pasiekti, kaip pasiekti tikslg ir kokj rezultatg tikimasi gauti.

Veiklos tobulinimo (arba gerinimo) planas — tai planavimo rezultatas, dokumentas,
kuriame nurodomos veiklos, biidai ir priemonés, padésiantys pagerinti veiklos kokybe.

Veiklos tobulinimo plang galima pateikti vientisu tekstu, ta¢iau rekomenduojama papras-

tesné, struktiiruota lentelés forma.

7 paveikslas. Veiklos tobulinimo plano pildymo pavyzdys

Detaliojo Priori-
rodiklio tetas Gerinimo .. e . Jvertinimo
tezé (kopi- | Vertinimas | (Aukstas/ Priezastys veiksmas lgyvendu?.l mo Terminai R,ev'kah,n?' (matavimo)
S - N . strategija istekliai _
juojama is Vidutinis / (sprendimas) bidas
Metodikos) Zemas)
Mokiniai WVisiskai Aukstas Mokiniai 1. Suteikti Sukurti trijy 2021-09 - Trijy skirtin- | Kito mokyklos
moka jsiver- | nesutinku’, nezino, kaip mokiniams mokytojy darbo | 2021-10 gy dalyky jsivertinimo
tinti asmeni- | ,Ko gero jsivertinti papildomy grupe, kuri pa- mokytojai - | metu vél
ne kompe- nesutinku’, asmenine ziniy, kaip ruosty medzia- susitarti per | jtraukti klausi-
tencija. ,Negaliu kompetencija. | jsivertinti g3 ir praktinius susirinkima. mus apie mo-
atsakyti” asmenine pratimus, kaip kéjima jsiver-
kompetencijg. | mokiniams tinti asmenine
2. Surengti jsivertinti asme- kompetencija.
jgudziy tobu- nine kompe-
linimo praty- tencija jvairiy
bas. pamoky metu.
Darbo grupé
pristatyty pa-

rengtus dalykus
kitiems mokyto-
jams, kurie juos
pritaikyty savo
pamokose.

Saltinis: Bendrojo ugdymo mokykly jsivertinimo klausimyny taikymo rekomendacijos, 2022
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Kad veiklos tobulinimo plano rengimas netapty nasta, jj reikéty derinti su mokyklos
planavimo ciklais, pavyzdziui, mokslo mety planais. Be to, rengiant plang ir jj jgyvendi-
nant gali buti reikalinga vadovybés ar kity mokytojy parama (ypac, jei tobulinimo veiklos
bus susijusios su papildomais iStekliais), todél su jais patariama tartis ir derinti numa-
tomas veiklas dar planavimo etape. Jei tobulinimo veiksmas susij¢s su platesne sritimi,

verta ar net biitina inicijuoti veiklos tobulinimo komandos sukiirima.

Veiklos tobulinimo komanda — nedidelé Zmoniy grupé, dirbanti su konkrecios srities
projektu. Priklausomai nuo mokyklos kultiiros ir formaliy taisykliy tokia komanda gali
biti sudaroma neformaliai ar pagal nusistovéjusias taisykles. Veiklos tobulinimo koman-
da gali pasitelkti jvairesnes problemy sprendimo priemones ir platesnius iSteklius, pavyz-
dziui, komandinj kompetencijy tobulinimg ar iSorinj konsultavimg. Tai veiksmingiau nei

vieno mokytojo pastangos.

Igyvendinimo etapas. Siame etape jgyvendinami uZsibrézti tikslai, planai ir siekiai, nau-
dojant planavimo etape numatytas priemones. Siekiant geresnés kokybés, neuztenka tik
suplanuoti veiklas — biitina jas ir jgyvendinti. Jgyvendinimo etapo metu tiek mokytojai,
tieck mokykly vadovai dalyvauja procese, ji valdo, todél lengviau gali surinkti duomenis

tolesniam stebéjimo procesui.

Vertinimo etapas. Mokyklos veiklos tobulinimo atveju Siame etape gali biiti vertinami
skirtingi dalykai — pradedant padaryta pazanga ir baigiant jgyvendinto veiklos tobulinimo
plano kokybe. Vertinimas gali buti tiek iSorinis, tiek vidinis (jsivertinimas). Nors Sie abu
vertinimo btidai yra lygiaverciai ir vienas kitg papildantys, daugiau démesio skirkime
jsivertinimui, kurj planuoja, modeliuoja ir jgyvendina pati mokykla.

Siame etape jsivertinimo dalyviai atlieka veiklos, uz kuria atsakingi, vertinima, t. y.
surink¢ duomenis (kiekybinius ir (arba) kokybinius) juos analizuoja, identifikuodami
stiprybes (kas sekasi labai gerai, koks matomas pranaSumas kity panasiy organizacijy
atzvilgiu) ir silpnybes (kas nesiseka, apriboja, nepavyksta atlikti, net jei ir dedama daug
pastangy), iSskirdami veiksnius, kurie riboja veiklos veiksminguma, apgalvodami poten-
cialias galimybes veiklai tobulinti.

Veiksmingas mokyklos veiklos kokybés jsivertinimas jtraukia mokyklos vadova,
pavaduotojus (skyriy vedéjus), mokytojus, mokinius ir jy tévus (globéjus, rupin-
tojus). Mokyklos veiklos kokybés jsivertinimg inicijuoja mokyklos vadovas. Mokyklos
veiklos kokybés jsivertinimg organizuoja ir koordinuoja jsivertinimo grup¢ ar tam tikras
funkcijas atliekanti mokytojy komanda. Jos paskirtis — suplanuoti ir jgyvendinti moky-
klos veiklos kokybés jsivertinima, kaip bendrg veiklos tobulinimo procesa, kuriame visi

dalyviai kryptingai skatinami ne tik pateikti ar rinkti duomenis, bet nuolat mastyti apie
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mokyklos veiklos tobulinimo procesus ir prisiimti atsakomybe uz sprendimy jgyven-
dinimg. Kity jsivertinimo dalyviy: mokytojy, mokiniy ir jy tévy (globéjy, riipintojy),

funkcija — pateikti savo vertinimus atsakant j gautus klausimus.

Gerinimo arba tobulinimo etapas. Siame etape ugdymo proceso dalyviai atlieka koky-
bés gerinimo ar veiklos tobulinimo veiksmus pagal (jsi)vertinimo rezultatus (pavyzdziui,
mokytojai, iSanalizave griztamajj rysj, apsisprende, kg ir kaip keis pamokose, savo planus
jgyvendina daugiausia démesio skirdami bitent gerinimo procesui, kad situacija keisty-
si, norimi poky¢iai tikrai jvykty; vadovai jgyvendina suplanuotus konkrecios nustatytos
probleminés srities tobulinimo veiklas ir t.t.). Labai svarbu, kad tobulinimas vykty sis-
temingai, o ne fragmentiskai, nes tobulinimas yra ilgalaikis procesas, o ne vienkartinis
koregavimo veiksmas. Kokybei palaikyti, uztikrinti ir gerinti kiekvienas ugdymo proceso
dalyvis turi jdéti pastangy, apgalvoti poveikio priemones, jas taikyti ir stebéti, kaip vyksta
pokytis, kol tai tampa norma. Sis etapas labai glaudZiai susijes su naujo kokybés gerinimo
ciklo planavimo etapu.

Tobulinant mokyklos veiklg ypac svarbi mokinio, mokytojo, mokytojy komandos ir
mokyklos, kaip organizacijos, pazanga. Ypac norisi akcentuoti J. Hattie (2012) iSskirtas
vidines mokytojy (mokykly vadovy) nuostatas, kurios turéty tapti kiekvieno profesiniu

vertybiniu imperatyvu ir kurias periodiskai turime jsivertinti, reflektuoti.

Pazangai svarbios vidinés mokytojy (mokykly vadovy)
nuostatos (pagal J. Hattie):

1. Mokytojai (mokykly vadovai) yra jsitikine, kad pagrindinis jy uzdavinys —
vertinti savo mokymo poveikj mokiniy mokymuisi ir pasiekimams.

2. Mokytojai (mokykly vadovai) yra jsitiking, kad mokiniy mokymosi sékmés ir
nesékmés yra susijusios su jy, mokytojy ar vadovy, veikla arba neveiklumu.
Esame permainy Saukliai!

3. Mokytojai (mokykly vadovai) labiau linke kalbétis apie mokymgsi negu apie
mokymgq.

4. Mokytojai (mokykly vadovai) vertinimq laiko griztamgja informacija apie
savo mokymo poveikj.

5. Mokytojai (mokykly vadovai) skatina dialogq, o ne monologg.

6. Mokytojai (mokykly vadovai) dZiaugiasi jveikdami sunkumus, o su jais susi-
diire niekada nesitraukia, sakydami. ,, Padariau viskq, kg galéjau.

7. Mokytojai (mokykly vadovai) yra jsitikine, kad jy pareiga — puoseléti gerus
mokiniy (mokytojy) tarpusavio santykius.

8. Mokytojai (mokykly vadovai) visus suinteresuotuosius asmenis iSmoko moky-

mosi ,, kalbos “.
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©® Klausimai refleksijai

Kokie pozymiai rodo, kad jiisy mokyklos strategijos (mokyklos veiklos to-
bulinimo plano) jgyvendinimas yra ne tik vadovy, bet ir kiekvieno mokyklos
bendruomenés nario atsakomybé?

Ar savo mokyklos strateginius, metinius planus kuriate atsizvelgdami | tyri-
my, (jsi)vertinimo, mokiniy pasiekimy ir pazangos duomenis? (Pasvarstykite
ir patvirtinkite arba paneikite.)

Kokiy paciy sékmingiausiy poky¢iy (pazangos) jums pavyko pasiekti? Kas

rodo sékmeg ir kas jg 1émé?

Apibendrinant...

Kokybés uztikrinimg sudaro trys veiklos sri¢iy grupés: kokybés sampratos kii-
rimas, kokybés vertinimas, kokybés gerinimas.

Kokybés samprata yra kontekstuali ir kintanti. D¢l jos susitariama, ji kuriama
susitariant dél misijos, tiksly, jiems jgyvendinti biitiny salygy.

Gera mokykla — pamatinémis humanistinémis vertybémis ugdyma grindZianti,
prasmes, atradimy ir asmens ugdymo(si) sekmés siekianti mokykla, kuri savo
veikloje vadovaujasi mokyklos bendruomenés susitarimais ir mokymusi.
Geros mokyklos aspektai: asmenybés tigtis; gyvenimas mokykloje; ugdymasis
(mokymasis); ugdymas (mokymas); darbuotojai; mokyklos bendruomené —
besimokanti organizacija; lyderysté ir vadyba; ugdymo(si) aplinka; vietos
bendruomen¢ ir mokyklos savininko teises ir pareigas jgyvendinanti institucija.
Isivertinimas ir vertinimas, kaip duomeny Saltinis mokyklos tobulinimui, yra
svarbus visais lygmenimis: mokinio, mokytojo, mokytojy komandos, mo-
kyklos kaip organizacijos.

Mokyklos veiklos tobulinimas yra nuolatinis procesas. Kokybei palaikyti, uz-
tikrinti ir tobulinti kiekvienas ugdymo proceso dalyvis turi jdéti pastangy, ap-
galvoti poveikio priemones, jas taikyti ir stebéti, kaip vyksta pokytis, kol tai

tampa norma.
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IEBN Mokyklos jsivertinimo samprata ir paskirtis.
Isivertinimo rezultaty panaudojimas
mokyklos veiklai tobulinti

Siame poskyryje apzvelgiama mokyklos jsivertinimo samprata ir paskirtis,
principai ir jsivertinimo sritys. Pateikiami jsivertinimo organizavimo moky-
kloje etapai ir apzvelgiamos galimybés gautus rezultatus panaudoti mokyklos

veiklai tobulinti.

KAS YRA |SIVERTINIMAS IR KUO JIS SVARBUS?

Kaip ir kiekvienai besimokanciai organizacijai, mokyklai yra svarbu Zinoti esama padétj,
apie ja komunikuoti, numatyti prioritetus ir skatinti pazanga.

Mokyklos veiklos kokybés jsivertinimas yra puikus biidas mokyklai daugiau su-
Zinoti apie savo veiklos galimybes — jis padeda tiksliai jvertinti esamg padétj ir suteikia
pagristus duomenis sprendimams priimti. Visy mokyklos bendruomenés nariy priimti ir

suprantami sprendimai padeda greitai ir tiksliai komunikuoti, kokia padétis mokykloje.

Aiskiai nustatyti jsivertinimo kriterijai apibrézia tai, kas svarbu mokyklai, ir skatina
sutelkti pastangas biitent tomis kryptimis. [sivertinimu galima nustatyti mokyklos veiklos
bukle ir jos verte, apsispresti dél veiklos tobulinimo krypciy, padedanciy optimizuoti pro-
cesus ir gerinti rezultatus, didinti sprendimy skaidrumg ir jtraukti darbuotojus i1 mokyklos

veiklos tobulinimo procesa. [sivertinimo rezultatai leidzia pamatyti ir analizuoti mokyklos
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pazangg ir jos tendencijas, numatyti ir planuoti pazangos strategija. Isivertinimo procesas,
tiesiogiai susijes su mokyklos veiklos tobulinimu, ir jsivertinimo poreikio supratimas gali
padéti mokyklos bendruomenei priimti motyvuotus ir duomenimis grjstus sprendimus.

Mokykly veiklos kokybés jsivertinime aktuali konkre¢iy poZymiy sistema, pagal kurig
kiekviena mokykla gali jsivertinti savo veiklos kokybe jvairiose srityse. Taikant rodiklius
galima pamatuoti konkrety mokyklos veiklos aspekta pagal tam tikrus pozymius, nusta-
tyti veiklos stiprigsias ir tobulintinas sritis.

Isivertinusi save mokykla gali iSkelti konkreCius prioritetus, kurie sudaro prielaidas
mokyklos strateginiam planui rengti bei padeda vadovams priimti konkrecius sprendimus

dél mokyklos tobulinimo krypc¢iy.

ISIVERTINIMAS, SKIRTAS MOKYKLOS VEIKLAI TOBULINTI

Isivertinimas néra savitikslis procesas, jsivertinimo kryptingumg nusako mokyklos vei-
klos tobulinimo sgvoka. XX amziaus paskutiniajame deSimtmetyje organizacijos jsiver-
tinimas buvo suprantamas kaip santykinai savarankiskas organizacijos tobulinimo instru-
mentas, o pastaraisiais metais vis dazniau pabréziama bitina jo integracija su jvairiomis
mokyklos tobulinimo koncepcijomis.

ISskiriamos trys mokykly tobulinimo kryptys, susijusios su skirtinga mokyk-
los efektyvumo samprata (Cheng, 2003).

Vidinis efektyvumas. Mokyklos veikla tobulinama atliekant iSoring¢ inter-
vencijg. ISorés vertintojas nusprendzia, ar mokykla dirba efektyviai. Verti-
namas plany jgyvendinimas, sprendziama, ka mokykla turi tobulinti ir kokia
pagalba jai reikalinga. Vidinio vertinimo mokykla beveik netaiko. Praktikuo-

jamas mokymasis i§ geriausiy pavyzdziy.

Saveikos efektyvumas. Pabréziamas mokyklos valdymas, kokybés uztikri-
nimas, atskaitomybeg ir klienty pasitenkinimas, t.y. igyvendinami kokybés va-
dybos, visuotinés kokybés vadybos principai, taikomi jvairtis kokybés verti-
nimo ir jsivertinimo modeliai. Svarbus yra mokyklos vidinis jsivertinimas, jo
rezultaty dermé su iSoriniu vertinimu. Pabréziamas vertinimo objektyvumas

ir informacija grjstas sprendimy priémimas.

Ateities efektyvumas. Siejamas su neapibréztumu ir poky¢iy sparta, kurig is-
reiSkia ziniy visuomenés, globalizacijos, tinkliniy informacijos technologijy
plétros ir kitos perspektyvos. Pokytis tampa nuolatine Siuolaikinés mokyklos
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biisena, programy rezultatai daznai skiriasi nuo ty, kurie buvo planuoti, o
nauji poky¢iai pradedami dar neuzbaigus senyjy. Siame kontekste, nepanei-
giant kokybés vadybos, iSkyla kiti aktualiis organizacijos tobulinimo meto-
dai. Dazniausiai kalbama apie besimokancig organizacija kaip veiksminga

A

tampa viena 1§ pagrindiniy naujy Ziniy gavybos formy.

Vertinimas yra nulemtas jo naudos — jo rezultatais naudojasi realiame pasaulyje gyve-
nantys realiis zmonés (Patton, Quinn, 2000). Sis pragmatinis tikslas turi lydéti vertinima
nuo jo planavimo iki pabaigos. Ypa¢ svarbu tiksliai nustatyti grupes, kurios naudosis
vertinimo rezultatais, iSryskinti jy lukescius bei numatyti galimas neplanuotas vertinimo
pasekmes Sioms grupéms.

Asmenys, kurie planuoja naudotis jsivertinimo rezultatais, — mokykly vadovai, me-
todiniy grupiy vadovai, mokytojai — turi spresti apie vertinimo tikslus. Sie tikslai gali
buti skirtingi:

e naudos ar vertés nustatymas (apibendrinamasis vertinimas);

e programos planavimas (vertinimas planavimo tikslu);

e programos gerinimas (formuojamasis vertinimas);

e naujos zinios (vertinimas konceptualizavimo tikslu).

Informacija, gauta mokyklos jsivertinimo metu, yra viena i§ sudétiniy daliy priimant
sprendimus dé¢l veiklos kokybés gerinimo. Mokyklos veiklos kokybés matavimas ir jo
metu gauti duomenys patys savaime negarantuoja pokyc¢iy. Taip pat néra vieno bendro
recepto, kaip interpretuoti mokyklos duomenis siekiant gerinti ugdymo kokybe, kokias
veiklas planuoti ir jgyvendinti. Kas vienoje mokykloje gali buti veiksminga, kitoje gali
neturéti jokios jtakos. Ieskant atspirties taSko pokycius sglygojanc¢iam duomeny interpre-
tavimui, sitiloma pasinaudoti konkrecios mokyklos sukaupta patirtimi ir vadybinés bei
mokymo praktikos Ziniomis (Patton, 2003).

Vadovai ir mokytojai, analizuojantys jsivertinimo rezultatus, beveik visuomet papildo-
mai turi detalios informacijos ar ziniy, kurios gali Siuos rezultatus paaiskinti. [sivertinimg
organizuojancios komandos uzdavinys yra ne tik pateikti mokytojui, vadovui, kitam su-
interesuotam asmeniui mokyklos jsivertinimo duomenis, bet ir parinkti tokias darbo su
duomenimis formas, kurios jgalinty ji naudoti ir taikyti savo patirtj, zinias ir formuluoti
sprendimus apie savo ir mokyklos darbo kokybe bei tobulinimg. Tiek mokytojo, tieck mo-
kyklos vadovo sukaupty ziniy visuma ir jo patirtis leidzia aiskinti priezastinius rysius ir

tuo remiantis organizuoti veiklg konkrecioje situacijoje.
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Ivairiuose viesai prieinamuose Saltiniuose galima rasti vertinimo instrumenty ir prie-
moniy, susijusiy su asmenings patirties ir individualaus Zinojimo apibendrinimu, organi-
zacijos vertinimo bei problemy sprendimo tikslu, pvz., srauty diagrama, ,,Zuvies skeleto*
(priezasties—pasekmés analizés) diagrama, jvairios Zemélapiy technikos, rangavimo me-
todai ir tokie elementartis statistinés analizés metodai, kaip laiko eiluc¢iy analizé, Pareto
diagrama, sklaidos diagrama ir pan.

Jisy démesiui pateikiame priezasties—pasekmés analizés diagramos panaudojimo buda.

Priezasties - pasekmés analizé

ISkilus problemai, reikia rasti jos priezastis. Tam daznai pagelb¢ja priezas-
ties—pasekmés analizés diagrama, dar vadinama ,,zuvies skeleto* arba Ishika-
vos diagrama. Pirmg kartg Sig diagrama panaudojo japony inzinierius Kaoru
Ishikava (K. Ishikawa), kuris pirmasis pradéjo diegti kokybés vadybos pro-
cesus Kawasaki laivy statykloje. Ishikavos pasiiilytas buidas leidzia lengviau
analizuoti ir perduoti priezasCiy ir pasekmiy rySius; nustatyti, istirti ir iSplésti
problemos priezastis. Ji taip pat parodo tobulintinas vietas ar tas, kur reikia

surinkti daugiau duomeny.

1 zingsnis. Grupé¢je aptarkite, kokiag problema norite spresti. Apibudinkite,
kodél tai yra problema, pateikite konkrecius jos pozymius, charakteristikas.
Svarbu, kad visi komandos nariai sutarty, jog tai — aktuali ir svarbi problema.
Sutare dél problemos, uzrasykite ja.

2 zingsnis. Kiekvienas individualiai pagalvokite, kodé¢l kilo §i problema, ko-
kios priezastys ja salygojo. Ant spalvoty lapeliy uzrasykite keleta galimy pro-
blema nulémusiy veiksniy (priezas¢iy). Rasykite po vieng priezastj ant lapelio.
3 zingsnis. Pasidalinkite veiksniais (priezastimis) grupéje. Lapelius, turinéius
bendrg rysi, grupuokite. Proceso metu tarkités dél kiekvieno lapelio — ar tai
priezastis, prisid¢jusi prie problemos atsiradimo, ar problemos sukelta pase-
kmé. Koncentruokités j priezastis.

4 zingsnis. Sudarytoms lapeliy grupeléms duokite pavadinimus. UZraSykite
juos ant atskiry kitos spalvos lapeliy.

5 zingsnis. Pradékite délioti lapelius | bendra ,,zuvies skeletg*, kur uzrasytoji
problema yra Zuvies stuburas, o sugrupuoti lapeliai — mazos jo atSakos. Gali
biiti, kad kai kurias grupeles bus galima jungti j didesnes atSakas — kategorijas.
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6 zingsnis. Pasitikrinkite, ar neliko niekur nepriskirty lapeliy, ar jvardyti visi
problemos pozymiai.

7 zingsnis. Aptare pazymékite 4-6 veiksnius, darancius didZiausig itaka pro-
blemos charakteristikai. Kitas etapas — veiksmy plano Sioms priezastims Sa-
linti ar spresti sudarymas.

Priezasties — pasekmés diagramos naudojimo privalumas yra tas, kad jy proce-
sas leidzia geriau suvokti tarpusavio rysius, egzistuojancius problemos viduje.

Be to, tai leidzia susitelkti ties esminiy priezas¢iy, o ne simptomy analize.

8 paveikslas. ,, Zuvies skeleto “ diagrama

Priezastis
Priezastis
Problemos
pavadinimas
Priezastis
Kodeél? - Q- 6@-
O
Priezastis
Kategorija

Kaip pereiti nuo informacijos ir Ziniy, sukaupty mokyklos veiklos jsivertinimo pro-
ceso metu, prie veiklos nuostaty, jsipareigojimo veiklai ir pacios veiklos tobulinimo?

Vienas i§ veiksmingiausiy sprendimy — jgalinimas. Apie igalinimag kalba daugybé
mokslininky, ir beveik visuose jy siilomuose sprendimuose jzZvelgiamas aktyvus organi-
zacijos jsivertinimo vaidmuo. Dalis tyrinétojy iSskiria kelias tarpusavyje susijusias jgali-
nimo dimensijas: 1) pozityvaus saves suvokimo jausmas; 2) Ziniy bei gebéjimy kaupimas
kritiSkai jvertinant politines, socialines aplinkas; 3) resursy bei strategijy kiirimas siekiant

asmeniniy ar grupiniy tiksly (Lee, 2013) .
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Placdiai paplitusiuose jgalinimo modeliuose dazniausiai naudojami trys elementai:

1. Informavimas ar priéjimas prie informacijos (apsikeitimas informacija, atlie-

piantis bei atsakingas valdymas ir pan.).

2. Itraukimas bei dalyvavimas (atskiros grupés yra jtraukiamos, prioritetizuojamos

priimant sprendimus. Sukuriami konsultaciniai mechanizmai ir pan.).

3. Atskaitomybé (vadovy ar atsakingy asmeny atskaitomybé uz sprendimus).

Visavertis asmens informavimas apie veiklos tikslus sudaro prielaidas visavertei as-
meninei identifikacijai veiklos kontekste, tod¢l didé¢ja asmens motyvacija veikti, veiklas
atlikti efektyviai. Mullins, Peacock (1991) tyrimo rezultatai atskleidé¢, jog mokytojai, jga-
linti dalyvauti mokyklos jsivertinimo procese, turi didesn¢ pasitenkinimo darbu, motyva-
cijos ir lojalumo organizacijai pojiti, nes jie jauciasi labiau jtraukti siekiant organizacijos
tiksly bei uzdaviniy.

Mokyklos bendruomenés nariy dalyvavimas mokyklos jsivertinime gali buiti nau-
dingas tiek mokyklai kaip organizacijai, tiek kiekvienam mokyklos bendruomenés
nariui atskirai. Tod¢l svarbu, kad mokykla ir jsivertinimo proceso organizatoriai atsa-
kingai zitréty i informacijos sklaidg ir galéty pateikti aiSkius, objektyvius argumentus,
kodeél mokyklos bendruomenés nariai turi dalyvauti mokyklos jsivertinime, aiSkiai lei-
dziant suvokti, jog mokyklos bendruomenés jgalinimas ir jsigalinimas mokyklos jsiverti-
nime neturi nieko bendra su organizacinés galios panaudojimu.

Jgalinus mokyklos bendruomenés narius dalyvauti jsivertinime, atsiranda gali-
mybé jiems aktyviai dalyvauti priimant sprendimus. Mokyklos bendruomenés nariy
igalinimas dalyvauti mokyklos jsivertinime priklauso nuo jy suvokimo apie jiems suteik-
ta autonomijg savarankiSkai priimti sprendimus bei jy pasirengimo prisiimti atsakomybe,
atsiskaityti uz dalyvavima jsivertinime bei saves jgalinima tobuléti.

Mokyklos vadovams svarbu suprasti, kad mokytojai yra idéjy Saltiniai, zinantys budus,
kaip geriau atlikti darba, Siuo atveju, — kaip geriau jsivertinti ar kaip pasiruosti mokyklos
jsivertinimui, kiti mokyklos bendruomenés nariai — mokiniai ir jy tévai — yra patirties Sal-
tiniai, kurie iSsakydami ne tik savo nuostatas, bet pirmiausia koncentruodamiesi j asmeni-
nes patirtis sudaro prielaidas atskleisti veiksmingus ir tobulintinus ugdymo bei ugdymosi
procesy aspektus. Mokytojams svarbu suvokti, jog jsitraukimas ] jsivertinimo procesa
ne tik parodo, kad jie yra gerbtini ir vertinami, bet leidzia argumentuotai teigti, jog savo
dalyvavimu mokytojai, kaip ugdytojai ir savo mokyklos veiklos vertintojai, gali suteikti
visokeriopa naudg mokyklos, kaip organizacijos, savo, kaip profesionaly, ir visuomenés

suvokimo, vystymosi ir kokybés prasmémis (Greasley ir kt., 2005).
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ISIVERTINIMAS KAIP MOKYMASIS

Besimokanti organizacija yra vienas i§ praktiniy organizacijos tobulinimo buidy. Skirtin-
gy autoriy pateikiamuose besimokancios organizacijos apibréZimuose, nepriklausomai
nuo koncepcijos, svarbus vaidmuo tenka refleksijai ir veiklos jsivertinimui. Besimokanti
organizacija nuolat apmasto jgyta patirtj ir veiklos perspektyvas, gautus duomenis vercia
1 Zinias, kurios perduodamos, prieinamos ir suprantamos visiems organizacijos nariams
bei yra reikSmingos sprendimams priimti ir organizacijos esminiams tikslams pasiekti
(Simonaitiene, 2003). Tokiuose mokymosi procesuose aktyviis turi biiti visi organizacijos
nariai — tiek vadovai ar aukstos kvalifikacijos specialistai, tiek pagalbinis ir aptarnaujantis
personalas. Organizacijos saves vertinimas yra neatskiriama besimokancios organizaci-
jos kiirimo ir funkcionavimo dalis (Van Lakarveld ir kt., 2005).

Andragogikos teorijos teigia, kad suaugusieji geriausiai mokosi ar daugiausiai iSmoks-
ta mokymosi 1§ savo patirties biidu, nes taip jie sugeba Zinias susieti su tikrais jvykiais
ir iSgyvenimais ir tuo pagrindu formuluoti i§vadas. Be to, suaugusieji labiau vertina da-
lyvavima diskusijose ir svarstymuose nei nori biiti mokomi, tiesiogiai perteikiant jiems
zinias. Taigi teoriSkai mokyklos veiklos jsivertinimas yra 1) forma, kurioje gali plétotis
mokymosi procesai, 2) mokymosi metodas, 3) mokymosi turinys.

Nepaisant to, kad duomeny rinkimas, jprasminimas ir panaudojimas tobuléjimui yra
ir organizacijos mokymosi bei jsivertinimo esmé, rysys tarp siy dviejy mokyklos veiklos
pusiy néra paprastas. Pazinimas yra ir procesas, ir rezultatas, todél, viena vertus, sékmin-
gam organizacijos saves vertinimui yra btitinos mokymosi galios, kita vertus, S§ios moky-
mosi galios formuojasi sékmingo jsivertinimo proceso metu.

Daugelis vertinimo temomis rasanciy autoriy akcentuoja glaudy vertinimo ir moky-
mosi ry$j. Vertinimo metu vyksta mokymasis, kurio rezultatas yra individualiis masty-
mo ir elgsenos pokyciai, organizacijos procesy ir kultiiros pokyciai (Patton, 1997). Taigi
vertinimas yra integruojamas j organizacijos mokymosi procesus, o jsivertinimo tikslas

matomas kaip organizacijos mokymosi skatinimas.

Kad jsivertinimas biity veiksmingas, reikalingos tokios salygos (Riffert,
Paschon, 2005):
e Mokyklos bendruomenés pripazinimas, jog jos veikloje reikalingi poky¢iai.
e Mokyklos bendruomenés pasirengimas rizikuoti (prisiimti daling rizika).
e Mokyklos bendruomenés pasirengimas prisiimti atsakomybe bei noras prisi-

deti siekiant mokyklos, kaip organizacijos, s€kmes.
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Pasirengimas pripazinti ,,faktus®.

Aiskumas dél jsivertinimo riby.

Aiskumas dél duomeny panaudojimo taisykliy.

Aiskiis procese dalyvaujanéiy grupiy susitarimai dél jsivertinimo budy, tiksly,
vertinamy mokyklos vidaus gyvenimo sri¢iy bei problemy ir jsivertinimo metu

gauty duomeny panaudojimo.

@ Klausimai refleksijai

e Kokiy esminiy tiksly savo mokykloje siekiate jsivertinimu?

e Sprendimai, kaip gerinti ugdymo kokybe, gali biiti priimami ne tik individu-
alios praktikos pagrindu, bet ir mokytojy komandoje, kuomet interpretuojant
duomenis remiamasi ne individualia, bet apibendrinta patirtimi ir Ziniomis
apie konkrety atveji (mokinj, klasg¢, ugdymo turinj ir pan.). Kokia yra jisy
praktika Siuo aspektu? (Aptarkite su kolegomis.)

e Kaip dalyvavimas jsivertinime jus asmeniskai jgalina naudoti ir taikyti savo
patirt], Zinias ir formuluoti sprendimus apie savo ir mokyklos darbo kokybe

bei tobulinima?

ISIVERTINIMO PROCESO ORGANIZAVIMAS MOKYKLOJE

Svietimo jstatymo (2011) 37 straipsnio 4 ir 5 dalys jpareigoja mokyklos bendruomeng
atlikti jsivertinimg, analizuoti jsivertinimo rezultatus ir priimti sprendimus dél veiklos
tobulinimo. Taciau kartais mokyklos gali zvelgti ] jsivertinimg kaip j papildoma nastg
mokyklos veikloje, sukeliancig daug jtampos.

Pagal Mokyklos, jgyvendinancios bendrojo ugdymo programas, veiklos kokybés jsi-
vertinimo metodikg (2016) (toliau — Metodika)’, mokyklos veiklos kokybés jsivertinimas
remiasi Siais principais: bendradarbiavimo, kiirybiskumo, atsakingumo, objektyvumo,
tvarios ir pasidalytosios lyderystés mokymuisi, humaniskumo, demokratiSkumo, kon-
fidencialumo ir tolerancijos. Metodikoje yra iSskirti penki jsivertinimo proceso etapai:
pasirengimo; jsivertinimo plano parengimo; jsivertinimo instrumento parengimo; jsiver-

tinimo atlikimo; atsiskaitymo ir informavimo.

° https://e-seimas.lrs.It/portal/legal Act/It/ TAD/4ee6e9¢0£c9911e5bfdeedabd3cdby74
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2022 m. Nacionalinés svietimo agentiiros uzsakymu buvo parengtos Bendrojo ugdymo
mokykly jsivertinimo klausimyny taikymo rekomendacijos', kuriose pateikiama detalesné
informacija apie jsivertinimo paskirtj, principus, procesg ir dalyviy funkcijas, pristatomi

parengti jsivertinimo klausimynai ir jy taikymo galimybés.

9 paveikslas. Mokyklos veiklos jsivertinimo proceso etapai

Pasirengimo
etapas
Atsiskaitymo Jsivertinimo
ir informavimo plano parengimo
etapas etapas

o |sivertinimo
Isivertinimo instrumento
atlikimo etapas parengimo

etapas

Saltinis: Bendrojo ugdymo mokykly jsivertinimo
klausimyny taikymo rekomendacijos, 2022

Pasirengimo etapas. Rengiantis jsivertinimui priimamas bendras sprendimas dél pagrin-
dinio motyvo pasirinkti tam tikrus jsivertinimo aspektus, isivertinimo atlikimo biido ir
apimties, probleminio vertinimo klausimo formulavimo. Praktikoje $is etapas gana daz-

nai susilieja su jsivertinimo plano parengimo etapu.

Isivertinimo plano parengimo etapas. Rengiant plang, apibréZiami konkretaus moky-
klos jsivertinimo tikslai, numatomi dalyviai ir jy funkcijos, duomeny Saltiniai, respon-
denty grupés, pagal mokyklos konteksta sukonkretinami rodiklio detaliajame apraSyme
nurodyti kokybés poZymiai, numatomi duomeny interpretavimo kriterijai, parengiamas
vertinimo eigos planas, numatoma, kas ir kaip naudosis vertinimo rezultatais. [sivertini-
mo sritis, kriterijus, rodiklius ir metodus, priklausomai nuo pageidaujamos veiklos jsiver-

tinimo tikslo, mokykla gali naudoti jau sukurtus arba susikurti pati.

19 https://duomenys.ugdome.lt/saugykla/tvs/153/files/BUM _isivertinimo_klausimynu_taikymo_reko-
mendacijos.pdf
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Isivertinimo instrumento (instrumenty) parengimo etapas. Jo metu pasirenkami, pa-
rengiami arba pritaikomi jsivertinimo instrumentai. Siame etape galima panaudoti sukur-
tus placiojo ir teminiy (giluminiy) bei griztamojo rysio klausimynus, esancius Svietimo
portale emokykla.lt.

Isivertinimo atlikimo etapas. Jo metu surenkami duomenys ir informacija. Gauti duo-
menys analizuojami, interpretuojami, reflektuojami, aptariami su respondenty grupémis,
suformuluojamos iSvados. Numatoma, kaip isivertinimo duomenys bus naudojami ben-
druomenés sprendimams dél veiklos tobulinimo. Atliekant jsivertinima svarbu daugiau
laiko skirti savo veiklos refleksijai. Mokytojams, kurie paprastai daug laiko dirba indivi-
dualiai, jsivertinimo metu sudaromos galimybés komunikuoti, mokytis kolegialaus darbo
ir jungtis ] komandas, siekian¢ias bendry tiksly. Isivertinimas padeda suvokti, jog mo-
kymasis per praktika yra ne individuali, o bendruomeniné veikla. [sivertinimo procesas
itraukia visg mokytojy bendruomeng | nuosekliai vykdomas procediras.

Mokyklos veiklos jsivertinimag galima apibrézti kaip sistemingg kokio nors objekto
tyrimg ar vertés nustatyma, kuomet procesg atlieka patys mokyklos bendruomenés nariai.
Mokykla suprantama kaip veiklos sistema, todél mokyklos veiklos jsivertinime yra aktu-

alus sisteminis poziiiris j organizacijos veiklg bei sisteminis vadovy mastymas.

Atsiskaitymo ir informavimo etapas. Jo metu parengiama mokyklos veiklos kokybés
jsivertinimo ataskaita. Ataskaitoje pateikiami mokyklos veiklos kokybés jsivertinimo
apibendrinti duomenys, jy analiz¢, suformuluojamos jsivertinimo i§vados ir rekomenda-
cijos, kaip tobulinti mokyklos veiklg. Apie gautus jsivertinimo rezultatus ir tobulinimo

kryptis informuojamos visos suinteresuotosios Salys.

MOKYKLOS |]SIVERTINIMO SRITYS

Mokyklos jsivertinama veikla Metodikoje struktiruojama j keturias sritis, susijusias prie-
zastiniais rySiais: rezultatus, ugdyma(si) ir mokiniy patirtis, ugdymo(si) aplinkas, lyde-
ryste ir vadyba. Kiekvienoje srityje yra iSskirtos temos, apibrézian¢ios mokyklos kokybés
kryptis, ir rodikliai, nusakantys mokyklos kokybés matmenj. Svarbu pastebéti, kad Me-
todikoje pateikiamuose detaliuose rodikliy apraSymuose nurodytas pageidaujamas, idea-
lus mokyklos veiklos buivis, atitinkantis auk$¢iausig kokybe, kitaip tariant — siekiamybé.
Kaip ir Geros mokyklos koncepcijg, rodikliy apraSymus dera skaityti kaip Zzemélapj, ve-
dantj siekiamo rezultato link.

Pirmoji sritis Rezultatai yra svarbiausias mokyklos veiklos kokybés pozymis. Verti-
nant $ig sritj, siekiama iSsiaiskinti, kas pasiekiama ugdant kiekvieng mokinj ir kokie yra
apibendrinti mokyklos veiklos rezultatai, taip pat suvokti rezultaty kaita — mokinio ir

mokyklos pazanga.
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Antroji sritis Ugdymas(is) ir mokiniy patirtys lemia ugdymo rezultatus dviem ugdymo
proceso aspektais: formaliuoju ugdymu ir visu mokykliniu gyvenimu, visomis mokykloje
ar mokyklai organizuojant jgyjamomis mokiniy patirtimis, jskaitant mokyklos kultiiros
poveikj (,,pasléptoji ugdymo programa®). Vertinant $ig srit], siekiama iSsiaiskinti, kaip
planuojamas ir organizuojamas ugdymas ir kg mokykloje patiria mokiniai.

Trecioji sritis Ugdymo(si) aplinkos akcentuoja fiziniy ir virtualiy mokymosi aplinky
reikSme ugdymui. Vertinant §ig sritj pabréziamas aplinky ktirimo ir ugdymo rysys, ugdymo
proceso dalyviy jtraukimas j erdviy bendrakiirg. Vadovaujamasi atviros mokyklos, ,,mo-
kymosi be sieny®, neformaliy mokymosi bendruomeniy ir nuolatinio mokymosi idé¢jomis.

Ketvirtoji sritis Lyderysté ir vadyba akcentuoja, kiek nuosekliai ir darniai veikia visa
mokyklos bendruomené¢, sieckdama mokiniy mokymosi pazangos ir pasiekimy ir asmeny-
bés brandos (tigties). Vertinama, kaip mokyklos bendruomenéje susitariama dé¢l veiklos
perspektyvos, kokiomis nuostatomis grindziama bet kuri vykstanti veikla, kaip sieckiama
asmeninio profesinio meistriSkumo.

Nors daliai mokykly bendruomeniy vidinio jsivertinimo metodika dél savo sudétin-
gumo tebéra sunkiai suprantama, mokykly praktikoje taip pat ryskéja nauja jsivertinimo
tendencija — siekti reflektuoti mokykloje vykstancias veiklas, ieskoti gilesniy situacijos
priezasc¢iy, jas analizuoti ir vertinti. Galima teigti, kad naujoji metodika sudaro sglygas
pereiti nuo visuotinumo principo matuojant visas veiklas, prie vertinimo, sudarancio gali-
mybes tobulinti konkrecias sritis ir veiklas pacios mokyklos bendruomenés pastangomis,
pasiremiant jsivertinimo rezultatais.

Veiklos jsivertinimo sistema yra pagrindiné priemon¢, sujungianti mokyklos strategija
ir kasdien¢ veiklg. Remiantis atliktais mokyklos veiklos kokybés jsivertinimo rezulta-
tais, galima pateikti veiklos ataskaitas suinteresuotoms grupéms, priimti veiksmingesnius

sprendimus, greiciau ir lanks¢iau reaguoti } mokiniy ir jy tévy likescius.

© Klausimai refleksijai

e Kokia yra jiisy asmeniné patirtis dalyvaujant (o gal nedalyvaujant) mokyklos
jsivertinimo procese?

e Kurie jusy mokyklos jsivertinimo etapai jums kelia daugiausiai i$Stikiy? (Pa-
naudodami priezasties—pasekmeés analizés diagrama ,,Zuvies skeletas paban-

e Kokie yra jusy mokyklos sprendimai ir veiksmai parengus mokyklos jsiverti-

nimo ataskaitag? Kokioms suinteresuotoms Salims ji yra pristatoma?
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Apibendrinant...

Isivertinimas — tai jrodymais grjstas procesas, kurio metu mokyklos bendruo-
mengés nariai analizuoja mokyklos veiklos kokybe.

Isivertinimu galima nustatyti veiklos bukle ir jos verte, konstruktyviai ap-
sispresti dél mokyklos veiklos tobulinimo krypciy, padedanciy optimizuoti
procesus ir gerinti rezultatus, didinti sprendimy skaidrumg ir jtraukti
darbuotojus j tobulinimo procesa.

Mokyklos veiklos kokybés jsivertinimas remiasi bendradarbiavimo, kiirybis-
kumo, atsakingumo, objektyvumo, tvarios ir pasidalytosios lyderystés mo-
kymuisi, humaniskumo, demokratiSkumo, konfidencialumo ir tolerancijos
principais.

ISskiriami penki jsivertinimo proceso etapai: pasirengimo; jsivertinimo plano
parengimo; jsivertinimo instrumento parengimo; jsivertinimo atlikimo; atsis-
kaitymo ir informavimo.

Isivertinimo procese svarby vaidmen;j atlicka visa mokykla, t.y. visi bend-
ruomenés nariai — administracija, mokytojai, mokiniai ir jy tévai, vietos
bendruomenés atstovai.

Mokyklos bendruomenei sudaromos prielaidos mokytis ir suvokti, jog moky-
masis per praktika yra ne individuali, o bendruomeniné veikla.

Isivertinimo sritis, kriterijus, rodiklius ir metodus, priklausomai nuo pagei-
daujamos veiklos jsivertinimo tikslo, mokykla gali naudoti jau sukurtus arba
susikurti pati.
Isivertinusi save mokykla gali iSkelti konkrecius prioritetus, kurie sudaro prie-
laidas rengti mokyklos strateginj plang bei padeda mokyklos vadovams pri-

imti konkrecius sprendimus dél mokyklos veiklos tobulinimo krypciy.
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m ISorinio mokykly veiklos kokybés vertinimo
paskirtis. Vertinimo rezultaty panaudojimas
mokyklos veiklos kokybei tobulinti

Siame poskyryje apzvelgiama mokyklos iSorinio vertinimo paskirtis, uzdavi-
niai ir tipai. Pateikiami iSorinio vertinimo organizavimo etapai ir apzvelgia-
mos galimybés gautus rezultatus panaudoti mokyklos veiklai tobulinti.

ISORINIO MOKYKLUY VEIKLOS VERTINIMO
PASKIRTIS IR UZDAVINIAI
ISorinis vertinimas — jstaigai nepriklausanciy arba vertinamoje veikloje nedalyvaujanciy
asmeny atlickamas vertinimas.

Lietuvoje bendrojo ugdymo mokykly veiklos iSorinis vertinimas vykdomas nuo 2007
m. Siuo metu galioja Svietimo, mokslo ir sporto ministro 2018 m. gruodzio 3 d. jsakymu

Nr. V-962'! patvirtintas bendrojo ugdymo mokykly veiklos iSorinio vertinimo tvarkos
aprasas. [Sorinio mokykly veiklos vertinimo tikslas — skatinti mokyklas tobuléti siekiant

geresnés ugdymo(si) kokybés ir geresniy mokiniy pasiekimy.

U https://www.e-tar.lt/portal/lt/legal Act/2a887310f70611e89fcaada4a9822176
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ISorinio vertinimo uZdaviniai:

1. skatinti mokyklos veiklos kokybés ir daromos pazangos jsivertinima, mokyklos ben-
druomenés susitarimus dél veiklos kokybés sampratos ir kokybés gerinimo;

2. skatinti mokyklas sudaryti geresnes salygas mokiniui ugdytis, tobuléti, siekti pazan-
gos ir aukstesniy rezultaty;

3. padéti priimti patikimais duomenimis gristus sprendimus dél pagalbos mokykloms;

4. skatinti tobulinti esamas ir kurti naujas pagalbos teikimo ir konsultavimo formas
mokyklai, mokytojams, mokiniams ir jy t€évams (globéjams, riipintojams);

5. jvertinti mokyklos ir jos savininko teises ir pareigas jgyvendinancios institucijos
bendradarbiavimo veiksminguma siekiant geresnés ugdymo(si) kokybes ir rezultaty;

6. nustatyti mokyklos veiklos rizikos veiksnius, jy reikSminguma, teikti rekomendaci-
jas mokyklos veiklai tobulinti;,

7. teikti informacijg apie mokykly veiklos kokybe ir skleisti mokytojy, mokykly, mo-
kykly savininko teises ir pareigas jgyvendinanciy institucijy, dalyviy susirinkimy
(savininky), savivaldybiy administracijy veiklos geraja patirtj.

[Sorinis vertinimas vykdomas vadovaujantis etiSkumo, objektyvumo, skaidrumo, kon-
tekstualumo, pazangumo principais. Siy principy laikymasis uztikrina, kad vertinant mo-
kyklos veiklos kokybe vertinimo sprendimai biity grindziami patikimais duomenimis,
laiku dalijamasi informacija; pripazjstamas mokyklos socialinis, ekonominis, kultiirinis,
technologinis ir pedagoginis kontekstas, o iSorinio vertinimo rezultatai sudaro sglygas
koreguoti mokyklos ugdomaja veikla, gerinti rezultatus, taikyti ugdymo(si) inovacijas,
skatinti geresnj mokyklos valdyma ir siekti kiekvieno mokinio pazangos.

ISorinis vertinimas gali biiti charakterizuojamas dviem vertinimo koncepcijomis: for-
muojamojo ir reaguojanciojo konstruktyvaus vertinimo.

Formuojamasis vertinimas — tai veiklos metu atliekamas vertinimas, kurio paskirtis —
rinkti ir teikti informacija, reikalingg Siai veiklai koreguoti ir jos rezultatams gerinti.

Formuojamojo vertinimo jgyvendinimas apima tokias veiklas:

e Istorijos raSyma, nes vertintojas gali prisidéti prie vertinamo objekto supratimo ir
jo funkcionavimo.

e Griztamaji rySi su dirbanciais specialistais: formuojamojo vertinimo duomenys gali
buti reikSmingi ne tik vadovams, bet ir tiesiogiai dirbantiems asmenims, nes ver-
tintojas yra supratingas stebétojas, matantis, kas vyksta, ir parodantis, kokios vid-
inés ir iSorinés salygos veikia vertinamg objekta.

e Vertinimo tiksly iSrySkinimg, kadangi vertinimas yra galimybé proceso dalyviams
i$siaiSkinti veikimo tikslus, juos laikant rezultaty vertinimo kriterijumi, taip ver-
tinimui tampant disciplinuojan¢iu mechanizmu, priemone susitarti dél to, ka ke-

tinama nuveikti ateityje gerinant kokybe.
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o Atskaitomybe: vieSas vertinimo rezultaty paskelbimas skatina juos suprasti ir naudoti.
e Socialinés intervencijos supratima: vertinimas inicijuojamas su aiskiu tikslu i8si-
aiskinti, kas kei¢ia zmogaus elgseng (Weiss, 2006).

Reaguojantis konstruktyvus vertinimas orientuojasi j nuolating vertintojo ir verti-
namyjy komunikacija, atrandant ir diskutuojant vertinamo objekto kokybés problemas.
Reaguojantis vertinimas dél dvipusés komunikacijos tampa atviru procesu, jtraukianc¢iu
1 diskusija, kurioje konstruojamas pageidautinas kokybés supratimas ir jsipareigojimai

jo siekti.

ISORINIO VERTINIMO ORGANIZAVIMO ETAPAI

ISorinj vertinimg organizuoja ir vykdo Svietimo, mokslo ir sporto ministro jgaliota ins-
titucija —Nacionaliné Svietimo agentiira — ir mokyklos savininko teises ir pareigas jgy-
vendinanti institucija. Teminj vertinimg mokykloje vykdant gali biti pasitelkiami (iki
30 procenty visos vertintojy komandos) Svietimo, mokslo ir sporto ministro nustatytos
temos srities ekspertai specifinéms, su mokykly iSoriniu vertinimu susijusioms uzduotims
atlikti, padedantys planuoti ir vykdyti mokykly iSorinj vertinima.

ISorinis vertinimas organizuojamas tokiais etapais:

1. Pasirengimas

ISorinj vertinima mokykloje vykdo Agentiiros sudaryta vertintojy komanda. Vertintojy
komandos darbg koordinuoja vadovaujantysis vertintojas, kuris ne véliau kaip prie§ 20
darbo dieny iki vertinimo pradZios susisiekia su mokyklos vadovu ir susitaria dél keiti-
mosi informacija bei apsilankymo mokykloje prie§ vertinima. Mokykla, gavusi pranesi-
ma apie iSorinj vertinima, informuoja bendruomeng, supazindina su vertinimo paskirtimi,
tikslais, organizavimo mokykloje tvarka ir kt. Visa informacija, susijusi su iSoriniu verti-

nimu, turi biiti vieSinama bendruomenei.

2. Vertinimas mokykloje

[Sorés vertinimo metu vertintojai ir ekspertai vykdo mokyklos atvejo tyrima taikydami
tinkamus duomeny rinkimo metodus ir instrumentus. Nagrin¢jami dokumentai, stebimos
ugdymo(si) veiklos, susitinkama su mokyklos bendruomenés atstovais (mokytojais, mo-
kiniais, tévais, metodinés grupés atstovais ir pan.). Po kiekvienos stebétos veiklos vertin-
tojai teikia griztamajj ry$j nurodydami ne maziau kaip 3 stipriuosius ir ne daugiau kaip 2

tobulintinus veiklos aspektus.

3. Vertinimo apibendrinimas, ataskaitos rengimas ir jos derinimas su mokykla

Paskuting vertinimo mokykloje dieng mokyklos bendruomenei pristatomos vertintojy
komandos pirminés iSvados. Po mokykloje vykusio vertinimo per 10 darbo dieny (visu-
minio vertinimo atveju — 15) parengiamas ir mokyklai pateikiamas vertinimo ataskaitos

projektas, kuris su mokykla turi biiti suderintas per nurodyta laika.
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4. Galutinés iSorinio vertinimo ataskaitos parengimas, pateikimas ir paskelbimas

Galuting iSorinio vertinimo ataskaita mokykla ir savininko teises ir pareigas jgyvendinan-
ti institucija gauna i§ Nacionalinés svietimo agentiiros ne veliau kaip per 20 (visuminio
vertinimo atveju — per 25) darbo dienas nuo vertintojy komandos iSvykimo i§ mokyklos

dienos. Sis ataskaitos variantas skelbiamas viesai.

ISorinio vertinimo sékmé labai priklauso nuo mokytojy asmeninio poziiirio,
nuostaty, bendruomenés mikroklimato. Pastebéta, kad mokytojai dazniausiai
save sutapatina tik su stebimaisiais, saves nelaiko veiklos kokybés vertini-
mo dalyviais. Pedagogams néra priimtina vertinimgq laikyti procesu, kuriame
vertintojai, vertinamieji ir rezultatais suinteresuoti asmenys bendradarbiau-
dami kuria, tobulina sutartg vertinimo sistemq. Ne visada suvokiama, kad
duomenys renkami, analizuojami, interpretuojami atsizvelgiant j kontekstq ir
vertinamyjy nuomone. ISorés vertintojai daugiau nei puse viso vertinimo lai-
ko praleidzia tiesiogiai stebédami pamokas, bendraudami su mokyklos ben-
druomenés nariais, taciau pedagogai dar retai iSnaudoja iSorés vertinimo
aprase fiksuotq galimybe su isorés vertintojais aptarti riupimus klausimus,
issakyti savo abejones. Tik keleto mokykly kai kurie mokytojai ir vadovai
adekvaciai suvoké savo misijq vertinant mokyklos veiklos kokybe ir atitinka-
mai | Sj procesq jtrauké mokyklos bendruomene. Daugelio mokykly pedagogy
bendruomenés suvoké mokykly veiklos kokybés isorinj vertinimq kaip neis-
vengiamybe, iSorinj poveikj, kurj vienaip ar kitaip teks jveikti.

Kaip vertinamas mokykly veiklos kokybés isorinis vertinimas?
Svietimo politikos analizé, 2011 m. rugséjis

ISORINIO MOKYKLY VEIKLOS VERTINIMO TIPAI

ISorinis mokykly veiklos vertinimas gali biiti trejopas: visuminis, teminis ir rizikos.

Visuminis vertinimas

Visuminio vertinimo metu stebima visa mokyklos veikla. Ugdymo procesui stebéti
skiriama ne maziau kaip 75 procentai vertintojy darbo mokykloje laiko. Stebima kie-
kvieno mokytojo veikla, yra renkami kiti duomenys apie mokyklos visos veiklos kokybe
pagal Mokykly, vykdanciy bendrojo ugdymo programas, veiklos kokybés visuminio verti-

nimo rodiklius'.

12 https://www.e-tar.lt/portal/lt/legal Act/2a887310£70611e89fcaadada9822176
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Visuminio vertinimo metu stebimas ugdymo procesas, renkami ir tikslinami duo-
menys apie mokyklos veiklos kokybe. Susitinkama su mokyklos vadovu, pavaduoto-
jais, mokyklos padaliniy vadovais, mokytojais ir kitais mokyklos darbuotojais, ugdan-
¢iais mokinius ir teikianciais pagalbg mokiniams ir jy tévams (globé&jams, ripintojams),
mokyklos savivaldos institucijy atstovais, mokiniais, jy tévais (globéjais, rupintojais) ir
kitais suinteresuotais asmenimis. Visuminio mokyklos vertinimo ataskaitoje, kurig gauna
mokykla ir jos savininko teises ir pareigas jgyvendinanti institucija, yra pateikiami ketu-
riy mokyklos veiklos sri¢iy vertinimai ir nurodomi ne maziau kaip 10 mokyklos stipriyjy
veiklos aspekty ir ne daugiau kaip 5 tobulintini veiklos aspektai. Si atskaita skelbiama
vieSai (Nacionalinés Svietimo agentiiros tinklalapyje). Mokykla su iSorinio vertinimo

iSvadomis supazindina mokinius ir jy tévus.

6 lentelé. Visuminio vertinimo sritys, temos ir rodikliai

Sritis Tema Rodiklis
1. Rezultatai 1.1. Asmenybés branda 1.1.1. Asmenybés tapsmas
1.2. Pasiekimai ir pazanga 1.2.1. Mokinio pasiekimai ir pazanga

1.2.2. Mokyklos pasiekimai ir pazanga

2. Ugdymas(is) ir moki- | 2.1. Ugdymo(si) planavimas 2.1.1. Ugdymo(si) tikslai
niy patirtys

2.1.2. Ugdymo planai ir tvarkarasciai

2.1.3. Orientavimasis j mokiniy
poreikius

2.2.Vadovavimas mokymuisi 2.2.1. Mokymosi ltkes¢iai ir mokiniy
skatinimas

2.2.2. Ugdymo(si) organizavimas

2.3. Mokymaosi patirtys 2.3.1. Mokymasis

2.3.2. Ugdymas mokyklos gyvenimu

2.4.Vertinimas ugdant 2.4.1. Vertinimas ugdymui

2.4.2. Mokiniy jsivertinimas

3. Ugdymo(si) aplinkos | 3.1.]galinanti mokytis fiziné 3.1.1.Jranga ir priemonés
aplinka

3.1.2. Pastatas ir jo aplinka

3.1.3. Aplinky bendrakara

3.2. Mokymasis be sieny 3.2.1. Mokymasis ne mokykloje

3.2.2. Mokymasis virtualioje aplinkoje
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4. Lyderysté ir vadyba 4.1. Veiklos planavimas ir 4.1.1. Perspektyva ir bendruomenés
organizavimas susitarimai

4.1.2. Lyderysté

4.1.3. Mokyklos savivalda

4.2. Mokymasis ir veikimas 4.2.1.Veikimas kartu
komandomis

4.2.2. Bendradarbiavimas su tévais

4.2. 3. Mokyklos tinklaveika

4.3. Asmeninis meistriskumas | 4.3.1. Kompetencija

4.3.2. Nuolatinis profesinis tobuléjimas

Teminis vertinimas
Teminio vertinimo metu analizuojamas temas (problemas, klausimus) nustato Svie-
timo, mokslo ir sporto ministerija. 2021-2022 m. teminis vertinimas vykdomas remiantis
Svietimo, mokslo ir sporto ministrés patvirtintais Mokykly, vykdanciy bendrojo ugdymo
programas, veiklos teminio iSorinio vertinimo, organizuojamo 2021-2022 metais, tema,
klausimais ir vertinimo rodikliais". Pavyzdziui, 2021-2022 m. teminio i$orés vertinimo
tikslas — jvertinti jtraukiojo ugdymo jgyvendinimo kryptinguma mokyklose, vykdancio-
se bendrojo ugdymo programas, atsakant i tokius itraukiojo ugdymo kultiiros kiirimo,
jo igyvendinimo mokyklos vykdomoje politikoje ir ugdymo(si) praktikoje klausimus,
pavyzdziui, kokia mokyklos pazanga judant jtraukties visiems sampratos link; jtraukio-
jo ugdymo praktika mokykloje; mokykloje puoselé¢jamos pagarbos jvairovei vertybés;
lygiaverté vadovy, mokytojy, personalo ir mokiniy partnerysté, dominuojanti jtraukios
lyderystés kultiira; specialisty, mokytojy ir tévy bendradarbiavimas; visy mokiniy indi-
vidualiy mokymosi skirtumy, poreikiy, galimybiy ir specialiyjy ugdymosi poreikiy ypa-
tumy pazinimas ir atpazinimas; mokytojy gebéjimas numatyti, su kokiomis programy,
aplinkos ir metody, veiklos budy klititimis gali susidurti atskiri mokiniai ar jy grupés;
ugdymo(si) salygos mokykloje ir mokytojy gebéjimas klaséje ugdomosios veiklos metu
kurti bebarjer¢ mokymosi aplinka, kelti lankscius tikslus, kurti metody ir priemoniy pa-
sirinkimus mokiniams; mikroklimatas; veiklos jvairové; personalizavimas; informacijos
ir infrastruktiiros prieinamumas; ugdymo(si) jvertinimas ir koregavimas; komunikacija ir
bendradarbiavimas. Sis vertinimas 2021 m. buvo atliktas 30 mokykly.

Panagrinékite 2021 m. teminio vertinimo Jtraukiojo ugdymo jgyvendinimo kryptingu-

mas mokyklose, vykdanciose bendrojo ugdymo programas rezultatus:
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7 lentelé. 2021 m. vertinty mokykly veiklos sriciy ir rodikliy jvertinimas
(mokykly skaicius N = 30)

1. Lyderysté ir vadyba - 6 22 2
1.1. Perspektyva ir bendruomenés susitarimai - 6 21 3
1.2. Lyderysté - 7 20 3
1.3. Mokyklos savivalda - 12 16 2
1.4. Veikimas kartu - 8 18 4
1.5. Bendradarbiavimas su tévais - 13 17 -
1.6. Mokyklos tinklaveika - 1 22 7
1.7. Kompetencija - 11 19 -
1.8. Nuolatinis profesinis tobuléjimas - 12 18 -
2. Ugdymas(is) ir mokiniy patirtys - 19 11 -
2.1. Ugdymo(si) planavimas - 16 14 -
2.2.|galinantis vadovavimas mokymuisi ir moki- ~ 19 11 ~
niy mokymosi patirtys

2.3.Vertinimas ugdant ir rezultatai - 26 4 -

Saltinis: Nacionaliné $vietimo agentira, 2022

10 paveikslas. 2021 m. vertinty mokykly pamokos aspekty jvertinimas
(vidurkis, pamoky skaicius N = 1553)

Kiekvieno mokinio pazanga ir pasiekimai

Veertinimas ugdant

Vadovavimas kiekvieno mokinio ugdymuisi

Mokymosi patirtys

Ugdymo(si) aplinkos

2,1

2,2

2,26

2,42

2,6

2,61

2,68

23 24 25 26 27 28

Saltinis: Nacionaliné §vietimo agentiira, 2022
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@ Klausimai refleksijai

e Kuri mokyklos veiklos sritis buvo jvertinta geriau? Kaip tai galétuméte paais-
kinti?

o Kokig koreliacijg pastebite tarp 2 lentel¢je pateikiamo mokykly veikos sriciy
jvertinimo ir 10 paveikslélyje pateikiamo pamoky vertinimo? (Atkreipiame
démes;j, kad i§ viso yra 5 vertinimo lygiai — nuo N (labai prastai) iki 4 (labai

gerai).)

Rizikos vertinimas

Rizikos vertinimo metu identifikuojami ir nagrinéjami veiksniai, kurie trukdo
mokyklai pasiekti geresnés mokiniy pazangos ir pasiekimy. Rizikos vertinimas vyk-
domas vadovaujantis Mokykly, vykdanciy bendrojo ugdymo programas, veiklos kokybés
rizikos vertinimo rodikliais". Rizikos vertinimui naudojami atrinkti duomenys apie verti-
namy mokykly mokiniy pasiekimus ir pazanga, ugdymo(si) aplinkas, mokykly socialinj,
technologinj, pedagoginj, ekonominj ir kultiirinj konteksta. Rizikos vertinimo metu ana-
lizuojami 3 mokyklos veiklos sri¢iy (rezultatai, pagalba mokiniui, ugdymo(si) procesas)
rodikliai. Lyderysté ir vadyba néra iSskirta kaip atskira sritis, taciau ji yra labai svar-
bi (kaip kontekstiné informacija) analizuojant bet kuriuos mokyklos veiklos duomenis,
identifikuojant reikSmingus, geresng mokiniy pazangg ir pasiekimus salygojancius veiks-
nius. Prie§ vertinimg numatyta tvarka mokykloje organizuojamos mokytojy, mokiniy ir
Ju tévy nuomoniy apie mokyklos veiklg apklausos.

Rizikos vertinimo metu stebimas ugdymo procesas, renkami ir tikslinami duo-
menys apie mokyklos veiklos kokybe. Susitinkama su mokyklos vadovu, pavaduoto-
jais, mokyklos padaliniy vadovais, mokytojais ir kitais mokyklos darbuotojais, ugdan-
¢iais mokinius ir teikianciais pagalbg mokiniams ir jy tévams (globé&jams, ripintojams),
mokyklos savivaldos institucijy atstovais, mokiniais, jy tévais (globé¢jais, rapintojais) ir
kitais suinteresuotais asmenimis. Kaip ir visuminio ar teminio vertinimy atvejais, rizikos
vertinimo metu gali biiti organizuojamas stebéty pamoky aptarimas su mokyklos moky-
tojais (metodiniy grupiy vadovais, jy atstovais), kuriuose pristatomi stiprieji ir tobulinti-
ni mokytojy organizuoty veikly aspektai. Ataskaitoje mokyklai papildomai nurodomi ir
reikSmingiausi rizikos veiksniai. Ataskaita skelbiama Nacionalinés Svietimo agentiiros
tinklalapyje, o mokykla su iSorinio vertinimo i§vadomis supazindina mokinius ir jy tévus.

Po rizikos vertinimo yra stebima mokyklos daroma pazanga: 1) praéjus metams po
vertinimo Nacionaliné Svietimo agentiira analizuoja mokyklos ir jos mokyklos savininko

teises ir pareigas jgyvendinancios institucijos pateiktus duomenis apie mokyklos veiklos

4 https://www.e-tar.lt/portal/lt/legal Act/2a887310f70611e89fcaada4a9822176



https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/2a887310f70611e89fcaa4a4a9822176
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kokybés kaita, mokyklos vadovo veiklos vertinimo rezultatus ir teikia iSvadg dél reiks-
mingiausiy rizikos veiksniy pokycio; 2) pra¢jus dvejiems metams po rizikos vertinimo
organizuojamas pakartotinis vertinimas mokykloje pagal anks¢iau vertintus rodiklius ir
vertinimo metu nustatytus reikSmingiausius rizikos veiksnius.

Teigiamas mokyklos veiklos pokytis konstatuojamas, jeigu pakartotinio vertinimo

metu aukstesniu lygiu jvertinama daugiau kaip pusé rodikliy.

VERTINIMO REZULTATUY PANAUDOJIMAS
MOKYKLOS VEIKLAI TOBULINTI

Po vertinimo veiklos tobulinimu riipinasi mokykla ir jos savininko teises ir pareigas jgy-
vendinanti institucija, veiklos tobulinimui gali biiti pasitelkiami konsultantai. Agentiira
kartu su Svietimo, mokslo ir sporto ministerija stebi ir analizuoja mokykly pazangg ir
mokykloms teikiamos pagalbos poveikj po iSorinio vertinimo.

Po mokyklos iSorinio vertinimo, remiantis vertinimo metu gautais ir kitais mokyklos bei
savininko teises ir pareigas jgyvendinancios institucijos turimais duomenimis, rengiamas
mokyklos veiklos tobulinimo planas. Plano rengime dalyvauja mokykla, mokyklos savi-
ninko teises ir pareigas jgyvendinanti institucija, gali biiti pasitelkiamas mokyklos veiklos
tobulinimo konsultantas siekiant, kad biity tinkamai atliekamos plano rengimo procediiros
(pvz., mokyklos bendruomenegs, kity suinteresuoty asmeny jtraukimas j plano rengima, va-
dovavimasis iSorés vertinimo rezultatais ir duomenimis ir pan.), planuojamos veiklos biity
konkrecios ir veiksmingos, rezultatai pamatuojami, léSos paskirstytos efektyviai.

Galimy mokyklos veiklos tobulinimo veikly pavyzdziai:

e Ugdymas(is) ir mokiniy patirtys: veikly mokiniams antroje dienos pus¢je orga-
nizavimas mokykloje; ugdymo proceso gerinimas pritaikant naujas metodikas;
emocinés geroves mokykloje stiprinimas; paZintinés—kultiirinés bei socialinés—
pilietinés veiklos plétra; pamokos tobulinimas naudojant individualios mokinio
pazangos vertinimo strategijas ir kt.

e Ugdymo(si) aplinkos: aplinky funkcionalumo padidinimas; galimybiy mokiniy ti-
riamajai veiklai sudarymas, plétojimas; ugdymo proceso modernizavimas (jskaitant
ir fizines, ir skaitmenines aplinkas); ugdymo proceso modernizavimui reikiamy
priemoniy jsigijimas ir kt.

e Lyderysté ir vadyba: kvalifikacijos tobulinimas; stazuotés Lietuvoje ir uzsienyje
pagal akredituotas programas; papildomy etaty jsteigimas ir darbo apmokeéjimas,
bendruomenés jgalinimas organizuoti kompleksing pagalba vaikui; mokyklos kon-
sultavimas tobul¢jimo procesams; pagalba jauniems, pradéjusiems dirbti moky-
tojams; konsultavimasis veiklos tobulinimo klausimais; vidinés valdymo struktiiros

keitimas; savivaldos stiprinimui skirtos veiklos; naujos tikslinés partnerystés ir kt.
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Praktiné uzduotis

Perskaitykite zemiau pateikiamas trijy mokykly iSorinio mokyklos veiklos ri-

zikos vertinimo ataskaity iStraukas ir atsakykite j Zemiau pateiktus klausimus.

Pirmas pavyzdys

Mokykla yra priéemusi susitarimus dél mokinio pazangos stebéjimo, taciau
susitarimy ne visada laikomasi. Pokalbiy metu mokytojai negaléjo pateikti
jrodymy, kad mokslo mety pradzioje ar véliau per mokomyjy dalyky pamo-
kas mokiniams buity siiiloma aptarti litkescius, juos fiksuoti sutarta forma,
pasiektus rezultatus analizuoti ir daryti iSvadas. Nors pasibaigus pusmeciui
ir mokslo mety pabaigoje parengiamos mokiniy mokymosi rezultaty suvesti-
nés, taciau atliekama vien tik kiekybiné lyginamoji rezultaty analizé neska-
tina gimnazijos bendruomenés kryptingo giluminio profesinio meistriskumo.
Mokykloje veikia mokytojy darbo grupés, parengta ir pateikta daug veiklos
organizavimo tvarky bei aprasy. Mokyklos metinis veiklos planas, ugdymo
planas parengti, patvirtinti, taciau mazai atsizvelgta j praéjusiyjy mety pla-
ny jgyvendinimo bei jsivertinimo rezultatus. Mokyklos planai nepakanka-
mai dera tarpusavyje, visi turi savus tikslus ir uzdavinius. Biitini vadybiniai
sprendimai déel mokyklos plany ,,gyvumo“, dél mokyklos veiklos tobulinimo

tiksly, uzdaviniy, priemoniy jgyvendinimo.

Antras pavyzdys

Mokykla yra parengusi ir savo dokumentuose uzfiksavusi daugumg moky-
klos veiklai svarbiy susitarimy, taciau kai kurie susitarimai jgyvendina-
mi tik formaliai ir néra tape visy bendru siekiniu. Mokykla nepakankamai
suvokia jsivertinimo svarbg mokyklos pazangai, organizuodama veiklas
per menkai naudojasi jsivertinimo duomenimis. Duomeny pateikimas néra
pakankamai atsakingas, mokytojai, mokiniai, tévai apklausose pateikdami
savo nuomone nera kritiski ir savikritiski. Tai rodo [sivertinimo ir pazan-
gos anketos, apklausy duomenys, kur daugumos teiginiy (vpac mokytojy)
pritarimy vertés yra nepagristai aukstos. Stebédami pamokas, analizuo-
dami mokyklos veiklos dokumentus, kalbédami su bendruomenés nariais
vertintojai jsitikino, kad toks vertinimas neatitinka realybés. Mokiniy tévai
pasyviai dalyvauja mokyklos gyvenime, ypac — jos tobulinime, pvz., Isiver-

tinimo pazangos anketos duomenimis, tévams isdalinus klausimynus apie
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mokyklos veiklos kokybe, j klausimus atsaké tik 16,8 proc. tévy. Mokykla
neisnaudoja visy bendradarbiavimo su tévais galimybiy. Tai patvirtina ir po-
kalbis su tévais, kuriame jie teigé, kad negauna informacijos apie mokyklos
jsivertinimo rezultatus, o priimant sprendimus retai klausiama jy nuomonées.
Kalbinti tévai buvo patenkinti sudaryta galimybe aptarti savo vaiko pazangq
dalyvaujant individualivose pokalbiuose su mokytojais, pagalbos mokiniui
specialistais, bet turéjo priekaisty dél pokalbiy organizavimo — ilgokai teko

laukti susitikimo su norimu mokytoju, susidaré eilés.

Trecias pavyzdys

Mokyklos parengti veiklos dokumentai rodo, kad pedagoginé bendruomené
Zino, kokia turéty buti gera mokykla, kokios tinkamiausios Siuolaikinio ug-
dymo strategijos ir biidai, taciau fiksuoti susitarimai dazniausiai lieka tik te-
oriniame lygmenyje. Tai rodo ir mokytojy apklausos rezultatai: beveik visy
teiginiy apie pamokos kokybe pritarimo jverciai yra nuo 3,0 iki 3,9 (is 4).
Stebéty pamoky vertinimo duomenimis, auksSciausiai vertinamo aspekto vi-
durkis — 2,8, deSimties pamokos aspekty (is 20) vertinimo vidurkis nesiekia
2,5, o Zemiausiai vertinto pamokos aspekto vertinimo vidurkis téra 1,7. Dary-
tina isvada, kad arba mokytojai nenori ar negeba objektyviai jsivertinti, arba

praktikoje neatpazjsta ugdymo(si) kokybés poZymiy.

Klausimai:

1. Perskaitykite iSorés vertintojy pateiktus atskiry mokykly vieno rodiklio verti-
nimus. Kokio rodiklio vertinimas pateikiamas? Kaip tai nustatéte?

2. Kokie jvertinto rodiklio aspektai, pateikti pavyzdziuose, jiisy netenkina? Ko-
dél? Kaip gairémis remkités Geros mokyklos koncepcija ir mokyklos veiklos
iSorinio rizikos vertinimo rodikliy apraSymu.

3. Kokia situacija jus tenkinty? Kokias konkrecias veiklas ar priemones galite

pasiulyti situacijai gerinti?

@ Klausimai refleksijai

e Kokig pridéting verte jisy mokyklai turéjo iSorinis vertinimas, jei jis buvo vyk-
domas? Jeigu jusy mokykloje néra buve iSorinio vertinimo, tai kokie bty trys
esminiai argumentai, kodel toks vertinimas reikalingas?

e Kokius isStukius jums galéty kelti iSorinis vertinimas?



Mokyklos veiklos kokybés tobulinimas

Apibendrinant...

e ISorinio mokykly vertinimo tikslas — skatinti mokyklas tobuléti siekiant geres-
nés ugdymo(si) kokybés ir geresniy mokiniy pasiekimy.

e [Sorinis vertinimas gali biiti charakterizuojamas dviem vertinimo koncepcijo-
mis: formuojamojo ir reaguojanciojo konstruktyvaus vertinimo.

o ISorinis mokyklos veiklos vertinimas gali biiti visuminis, kai vertinama visa
mokyklos veikla; teminis, kai mokyklos veikla vertinama pagal Svietimo,
mokslo ir sporto ministro jsakymu nustatyta tema, jos klausimus ir rodiklius;
rizikos, kai vykdomas mokyklos veiklos rizikos veiksniy identifikavimas,
analizé ir veiklos tobulinimo galimybiy numatymas.

e ISorinis vertinimas organizuojamas keturiais etapais: pasirengimas; vertinimas
mokykloje; vertinimo apibendrinimas, ataskaitos rengimas ir jos derinimas su
mokykla; galutinés iSorinio vertinimo ataskaitos parengimas, pateikimas ir
paskelbimas.

e Po mokyklos iSorinio vertinimo, remiantis duomenimis rengiamas ir jgyven-

dinamas mokyklos veiklos tobulinimo planas.



4 SKYRIUS
Lyderyste ir jos raiska
tobulinant mokyklos veiklos
kokybe

O




Siame skyriuje apzvelgsime pagrindinius lyderystés ir mo-

kytojy lyderystés sampratos aspektus, atskleisime sékmingos
mokytojy lyderystés raiskos principus siekiant tobulinti mo-
kyklos veiklos kokybe bei aptarsime lyderystés ugdymo nau-
da ir galimybes.

Susipazine su atskiry poskyriy teorine medziaga, rasite
klausimus ir apibendrinimus, kurie padés jums jsigilinti j tai,
kas svarbiausia. Mokytojy lyderystés raiskos praktiniai pa-
vyzdziai pateikiami 3j leidinj papildanciame metodiniame fil-
me, kurj galite rasti ia: hitps://youtu.be/u6XrRf1Efao.

Metodikos ir praktiniai patarimai ar uzduotys padés ap-
raSytas idéjas pritaikyti praktiskai siekiant savo profesinio ar
mokyklos tobuléjimo

4 skyriy sudaro Sie poskyriai:

4.1. Lyderysté mokykloje

4.2. Mokytojy lyderystés raiska tobulinant mokyklos veik-
los kokybe

4.3. Lyderystés ugdymas(is). Ugdomasis vadovavimas




Siame poskyryje aptariama lyderystés samprata, pagrindiniai lyderystés tipai,
sékmingos lyderystés raiskos prielaidos, apzvelgiamas lyderystés poveikis
mokyklos veiklos kokybés tobulinimui bei lyderio vaidmuo veikiant koman-
doje, pateikiami praktiniai jrankiai, kaip lyderiui dirbant komandoje nusista-

tyti misija, vizija, tinkamai pasiruosti susirinkimams, pasitarimams.

Lietuvoje jau daugiau nei penkiolika mety Svietimo politikos kontekste pastebima ly-
derystés idéjy sklaida. Lyderysté apibiidinama Lietuvos pazangos strategijoje ,Lietuva
2030% (2012), Valstybinéje Svietimo 2013—-2022 mety strategijoje'® (2013), Geros mo-
kyklos koncepcijoje'’ (2015). ReikSmingg vaidmenj lyderystés idéjy sklaidai Lietuvoje
turi Svietimo, mokslo ir sporto ministerijos inicijuoti §vietimo jstaigose lyderio vaidmenj
skatinantys ir stiprinantys projektai, pabréziantys lankstumg ir visg gyvenimg trunkantj
mokymasi esant nuolatiniams pokyciams. Vienas naujausiy dokumenty, nurodantis ly-
derystés veiklos kryptis ir priemones, kurias jgyvendinus buity sukurta darni $vietimo
lyderius auginanti ir socialinj teisinguma uZztikrinanti sistema — Lyderystés ir vadovavimo
Svietimo jstaigose stiprinimo gairés'® (2020).

AKkivaizdu, kad tobulinant mokyklos veiklos kokybe lyderysté yra viena i$ svar-
biausiy visos ugdymo jstaigos centriniy aSiy.

Viena vertus, lyderystés koncepcija yra tokia pat apCiuopiama, kaip ir pagrindas, ant
kurio stovime — mes Zinome ir patiriame jos jtaka kasdien: tada, kai ji yra veiksminga, ir
tada kai tokia néra. Ir vis délto tuo paciu metu lyderyste iSlieka sunkiai suprantamas reis-
kinys, kurj néra paprasta vienareikSmiskai apibudinti (Gigliotti, Shankman 2021).

Mokslininkai, istorikai, filosofai, verslo atstovai, politologai, pedagogai Simtmeciais
ieSkojo atsakymy j $iuos du pagrindinius klausimus. susijusius su lyderyste. Pasak Du-
kynaités (2015), suskai¢iuojama apie 70 jvairiy lyderystés teorijy klasifikavimo sistemy.
Tobul¢jant teoriniam ir praktiniam lyderystés supratimui, keiciasi ir pastarosios teorijy ir
sampraty klasifikavimas. Svarbu paminéti, kad lyderystés klasifikavimas yra salyginis ir

priklauso nuo tyréjy pasirinktos analizuojamo reiskinio krypties.

15 Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030
16 Valstybiné §vietimo 2013-2022 mety strategija
17 Geros mokyklos koncepcija

18 Lyderystés ir vadovavimo $vietimo jstaigose stiprinimo gairés


https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/TAIS.425517
https://www.nsa.smm.lt/wp-content/uploads/2018/04/Valstybine-svietimo-strategija-2013-2020_svietstrat.pdf
http://www.nmva.smm.lt/wp-content/uploads/2015/08/GM_koncepcija_11-121-V.V..pdf
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/f5a934522dcb11eb8c97e01ffe050e1c?positionInSearchResults=0&searchModelUUID=6049aa6b-d795-4f8e-8d35-618d7f5aa313

Yra nemazai bandymy klasifikuoti lyderyste pagal tipus, stilius bei atskleisti Siy tipy
galios santykj.
Lietuvos tyréjai iSskyré Siuos pagrindinius tipus:
primityvi lyderysté;
paternalistiné lyderysté;
moderni lyderyste;
ismintinga lyderysté (Cibulskas, Zydzitinaite, 2012).

8 lentelé. Lyderystés tipai, stiliai ir galios pasiskirstymas

LYDERYTES TIPAI

Primityvi Paternalistiné ly- Moderni ISmintinga
lyderyste derysté lyderysté lyderyste
L Autokrating, Ugdomoji Dalyvaujancioji, Tvarioji, darnioji
Y autoritariné, direk- (angl. coaching, demokratiné (angl. sustainable)
D tyvi (nukreipianti) supervision) (angl. participative,
E (angl. autocratic, democratic)
authoritarian,
R directive)
Y
Deleguojanti, Mentorystés Veiklos Transformaciné
s liberali, (angl. mentorship) (angl. acting) (angl. transformati-
T atsitraukusi, onal)
E nesikisanti
< (pranc. laissezfaire)
Biurokratiné, Transakciné Jgalinancioji Atstovaujancioji,
instruktuojanti (angl. transactional) | (angl.empowering) | tarpininkaujanti
S (angl. bureaucratic) (angl. agentic)
T
I Narciziska Situaciné Kooperatyvi, Besidalijanti,
L (angl. narcissistic) (angl. situative) paremianti subalansuota
I (angl. cooperative) (angl. sharing,
balanced
A
Toksiska Charizmatiné Jtraukiancioji Tarnaujancioji
(angl. toxic) (angl. charismatic) (angl. engaging) (angl. servant)



Daliné, priimanti Paslaugioji
prijungiamoji (angl. | (angl. (in)-service)
affiliative)

EtiSka (ang. ethical)

Bendradarbiaujanti
(ang. collaborative)

Ekspertiné, autori-
teto (angl. expert,
authoritative)

Individualios, gru-
pés ir organizacinés
galios pusiausvyra

Individuali forma- Individualios ir gru- | Grupés ir organiza- Individualios, gru-
laus vadovo galia pés galios sgveika cinés galios saveika | pésir organizacinés
bei sandira bei sandura galios pusiausvyra

Saltinis: Cibulskas, Zydziinaité (2012)

IS lenteléje pateiktos informacijos akivaizdu, jog primityvios lyderystés stiliuose vy-
rauja iSskirtinai individuali formalaus vadovo galia; paternalistiniuose stiliuose remia-
masi individualios ir grupés galios sandiira; modernios lyderystés stiliai taikomi, kai
koncentruojamasi j grupés ir organizacinés galios sgveika ir sandirg; taikant iSmintingos
lyderystés stiliy siekiama iSlaikyti pusiausvyrg tarp individualios, grupé€s ir organizacijos
galios (Cibulskas, Zydzitnaité, 2012).

Kiekvienas lyderystés tipas yra orientuotas j konkrecius procesus:

Primityvi lyderysté orientuota j paklusnuma, nuolankuma, vykdyma, rezul-
tata, darbo instrukcijas.

Paternalistiné lyderysté orientuota | kompetencijy jgijimg ir asmenybés ug-
dyma, darbo procesa, mokymasi veikloje.

Moderni lyderysté orientuota | paramg, jgalinimg, veiklos ir kompetencijy
pléetote, reflektavima, dalyvavimg ir veikima, santykius.

ISmintinga lyderysteé orientuota j veiklos ir kompetentingumo plétote, bendra-
darbiavima, tarnavimg visuomenei, dalijimasi vaidmenimis ir atsakomybeémis,
darna, etiskuma ir morale (Cibulskas, Zydzitinaité, 2012).

R. Gill teigimu, tokie lyderysteés stiliai kaip liberalusis, transakcinis ir transformacinis
paaiskina senosios paradigmos biurokratines organizacijas. Naujojo tiikstantmecio i$50-
kiai reikalauja transformuoti organizacijas per jy lyderiy mastyseng ir elgesj, pereinant
nuo biurokratinés prie postmoderniosios organizacinés paradigmos. Siuolaikiné epocha
pasizymi lankstumu, pasirinkimu ir asmenine atsakomybe, hierarchines struktiiras ir ver-

tikalius santykius keicia galios ir jtakos tinklai, horizontalts santykiai (Gill ir kt., 1999).



Tradicinéje organizacijoje lyderystés kontekste pirmiausia buvo akcentuojamas
stipriy lyderiy poreikis. Siandien efektyvi lyderysté yra pasidalyta lyderysté. Lyderis
nebéra didysis Zmogus, t. y. turintis iSskirtiniy savybiy ir jgidZiy Zmogus. Lyderis yra
tas, kuris geba sutelkti komandas ir surasti didjjj Zmogy kiekviename komandos naryje
(Syddnmaanlakka, 2008).

Galima drasiai teigti, jog néra vieno geriausio lyderystés tipo ar stiliaus, o kiekvie-
nos organizacijos gyvavime, plétotéje, konkreciy uzduociy vykdymo bei tiksly siekimo
procesuose taikomi skirtingi lyderystés stiliai. Lyderystés stiliai gali kisti jvairiuose or-
ganizacijos gyvavimo tarpsniuose, nes jie priklauso nuo organizacijos konteksto, kultt-
ros, darbuotojy kompetencijos ir intelektinio potencialo darbo grupése ar / ir komandose,
1gidziy, vykdomy uzduociy specifikos, siekiamy bendry ir specifiniy organizacijos tiksly,
darbuotojy ir vartotojy poreikiy (Cibulskas, Zydzitnaite, 2012).

Siame metodiniame leidinyje savokos organizacija ir mokykla vartojama sinonimis-
kai, nes tai leidZia daryti mokyklos, kaip organizacijos, statusas. Lyderystei mokykloje
kaip ir kitose organizacijose galioja tie patys principai.

ISskiriami 7 sékmingos lyderystés mokykloje principai ir prielaidos (pagal Leith-
wood, Harris ir Hopkins, 2020).

Lyderysté mokykloje daro teigiama poveikj mokiniy mokymo ir mokymosi rezulta-

tams ir yra svarbi mokyklos veiklos efektyvumui.

Beveik visiems s¢kmingiems lyderiams biidingi panasiis pozymiai. Kg daro sekmin-

gi mokykly lyderiai? (Zr. 9 lentele.)

9 lentelé. Praktiniai lyderio veiksmai
Veiklos sritys Praktiniai lyderiy veiksmai
Nustato krypt;. Kuria bendra misijg ir vizija.
Nustato konkrecius, trumpalaikius tikslus.
Kelia aukstus reikalavimus ir lakescius.

ISkomunikuoja vizijq ir tikslus.

Kuria pagarbius Skatina mokytojo profesiniy kompetencijy augima.
santykius ir ugdo . o ) )
darbuotojus. Teikia kolegoms individualig parama ir palaikyma.

Kuria pasitikéjimu grjstus santykius su mokiniais, jy tévais ir kolegomis.

Uzmezga produktyvius darbinius santykius su Svietimo politikos for-
muotojais, kity jstaigy atstovais.



Vysto organizacija. Kuria bendradarbiavimo kultura ir pasidalijama lyderyste.
Kuria organizacijos valdymo struktara.

Kuria produktyvius tarpusavio santykius su mokiniy tévais ir bendruo-
menémis.

Kuria rysius tarp mokyklos ir iSorinés aplinkos.
Kuria saugig ir sveika ugdymo(si) aplinka.

Skiria 168y mokyklos vizijos ir tiksly jgyvendinimui.

Tobulina ugdymo Uztikrina pakankama dirbanciy mokytojy skaiciy.

kokybe jvairiais badais.
Teikia visokeriopa pagalba mokytojams.

Vykdo mokiniy mokymosi ir mokyklos tobulinimo pazangos stebésena.

Salina klidtis, trukdancias jgyvendinti mokymo programas.

Saltinis: Leithwood, Harris ir Hopkins, 2020

Sékmingi lyderiai veikia jvertindami ir atsizvelgdami ] turimus iSorinius ir vidinius

mokyklos iSteklius. Pavyzdziui, kurdami bendrg mokyklos, kurioje daugiausia mo-

kosi mokiniy, kuriy tévai gauna mazas pajamas, vizija, mokyklos lyderiai atsizvel-

gia i tévy bendruomenés socioekonominj lygi ir jvertina, kad gali reikéti skirti dau-

giau laiko iStekliy bendravimui ir tévy j(si)traukimui | bendros vizijos kiirimg. Ir

priesingai, mokyklose, kuriose mokosi daugiausia vaikai i§ Seimy, gaunanciy vidu-

tines ir didesnes pajamas, gali nekilti tokiy bendravimo ir jsitraukimo aspekty.
Taigi, sékmingi lyderiai atsiZvelgia ir jvertina:

situacines aplinkybes (pvz., vietové, mokyklos istorija);

darbuotojy galimybes (pvz., vertybés, mokytojy jsipareigojimai ir patirtis, mokyk-

los valdymo politika);

materialinius iSteklius (pvz., biudzetas, infrastruktira, pastatai);

iSorines aplinkybes (pvz., savivaldybés parama ir kokybé, politikos formuotojy

lukesciai);

teisétus reikalavimus ir atsakomybe (pvz., Svietimo sistemos teisiné baze, veikla

reglamentuojantys dokumentai ir pan.).

Lyderysté mokykloje gerina mokiniy mokyma ir mokymasi netiesiogiai, kai gerina-

ma mokymosi aplinka ir sglygos bei skatinami tévy ir vaiky tarpusavio rySiai.



Pasidalijamoji lyderysté (angl. distributed leadership) daro veiksmingg poveikj mo-
kyklos veiklos kokybei ir mokiniy pasiekimams.

Kai kurie pasidalijamosios lyderystés modeliai yra veiksmingesni uz kitus. Pasida-
lijamosios lyderystes efektyvumas priklauso nuo mokyklos bendruomenés poreikiy

atliepimo ir mokyklos vidiniy ir iSoriniy iStekliy jvertinimo.
Lyderystei svarbios lyderiy asmeninés savybés ir gebéjimai.

10 lentelé. Reiksmingos individualios lyderiy savybés ir gebéjimai

Kognityviniai gebéjimai Problemy sprendimo gebéjimai
Konkrecios srities zinios

Sisteminis mastymas

Socialiniai gebéjimai Emocijy suvokimas
Emocijy reguliavimas

Gebéjimas veikti emociskai tinkamais budais

Psichologinés savybés Optimizmas
Saviveiksmingumas
Atsparumas

Proaktyvumas

Saltinis: Leithwood, Harris ir Hopkins, 2020

Toliau aptarsime vieng i§ reikSmingiausiy asmeniniy savybiy, kurig tyréjai iSskyré
kaip biidingg lyderiui — atsparumg. Psichologinis atsparumas — tai universalus gebe¢ji-
mas, leidziantis asmeniui net ir nepalankiomis sglygomis iSlaikyti sveikg, kompetentingg
asmenybe bei iSvengti, sumazinti ar nugaléti Zalojant] negatyviy jvykiy ar aplinkybiy
poveikj ar padarinius. Tai gebéjimas pasipriesinti neigiamam aplinkos poveikiui.

Praktiné uzduotis
Isivertinkite savo psichologinj atsparuma

Psichologinio atsparumo skalé — 14, Wagnild ir Young, 1993

Instrukcija: Naudodami 7 baly skale, jvertinkite, kiek sutinkate su Zemiau pa-
teiktais teiginiais. Atsakant rekomenduojame remtis savo realia patirtimi, o ne
tuo, kaip, jisy manymy, turéty biti. Kiekvieng teiginj jvertinkite atskirai. Sus-
kai¢iuokite bendrg skirty baly sumg ir pasitikrinkite rezultatg zemiau pateikia-

moje santraukoje.



1 2 3 4

Visiskai nesutinku

1. Dazniausiai kaip nors vis tiek susitvarkau.

2. DidZiuojuosi tuo, ka gyvenime esu
pasiekes (pasiekusi).

3. Paprastai filosofiSkai zitiriu ir ] sekmes,
ir 1 nes¢kmes.

4. Sutariu su savimi.

5. Jauciu, kad galiu susitvarkyti su daug
dalyky vienu metu.

6. Esu ryztingas (ryztinga).

7. Galiu jveikti sunkumus, nes esu jy
patyres (patyrusi) anksciau.

8. AS turiu savidisciplinos.
9. ISlaikau susidoméjima tuo, kg darau.
10. Paprastai randu i$ ko pasijuokti.

11. Tikéjimas savimi padeda man iSgyventi
sunkius laikotarpius.

12. Nelaimiy atveju paprastai esu tas (ta),
kuriuo kiti gali pasikliauti.

13. Mano gyvenimas turi prasme.

14. Paprastai galiu rasti iSeit] i§ sunkios situacijos.

Kaip interpretuoti gauta rezultata:
14-56 balai — labai zemas atsparumas
5764 balai — zemas atsparumas
65—73 balai — gana zemas atsparumas
74—81 balas — vidutinis atsparumas
82-90 baly — gana aukstas atsparumas

91-98 balai — labai aukstas atsparumas

6 7

Visiskai sutinku

1 2 3 45 6 7

Saltinis: Wagnild ir Young, 1993



Lyderiai pasizymi dviem vienodai svarbiais atsparumo komponentais:
Gebéjimu atsigauti — gebéjimas atsitiesti po susidiirimo su sunkumais. Ats-
pariis zmonges greiciau atgauna fiziologing, psichologing bei socialiniy rysiy
pusiausvyrg po stresg keliancio jvykio.

Tvarumu — gebéjimas judéti pirmyn nepalankiomis aplinkybémis. Siuo ypa-
tumu pasizymintys zmonés geba iSsaugoti sveikatg bei psichologing gerove

dinamiskoje ir sudétingoje aplinkoje.

Atsparumo iSmokstama, ir todél saglygy mokymuisi nebuvimas atsparumg mazina. Daug
galintys ar talentingi zmonges gali biiti labai neatsparis, nes neturéjo pakankamai salygy
mokytis.

Seligman ir kt. (2005) tyrimas pagrindé, kad kai tyrimo dalyviai kasdien apraSydavo
tris gerus tg dieng nutikusius dalykus bei kas savaite vis nauju budu pritaikydavo savo
kertines stiprybes (angl. signature strengths), jy laimés jausmas sustipréjo, o sunkumy
pojitis sumazgjo, ir Sie poky¢iai iSliko bent pusmet;.

Pozityviosios psichologijos ekspertai Seligman ir kt. (2005) sukiiré charakterio bruo-
7y, kuriuos galime vadinti visuotinai teigiamais, klasifikacijg. Minéti tyréjai, iStyre i$-
minties Saltinius (Senovés Graikija, Biblija, UpaniSadai, Koranas ir kt. — i§ viso apie 200
Saltiniy), nustaté 6 pagrindines dorybes ir 24 charakterio stiprybes. Norint jsivertinti Sias
dorybes galima atlikti testg Martino Seligmano centro svetainéje angly kalba .

Didziausias pozityviosios psichologijos nuopelnas yra tas, jog ji émé akcentuoti pre-
vencija, o ne gydymg ir lickamuosius reiskinius. Sis poziiiris skatina daugiau démesio

skirti ir lyderiy atsparumo ugdymui.

11 lentelé. 6 dorybés ir 24 charakterio stiprybiy klasifikacija (Seligman ir kt., 2005)

Dorybés ir stiprybés
(Charakteristikos, vertinamos Apibuadinimas
ilgalaikiu laikotarpiu)
1. ISmintis ir Zinios Stiprybes, kurios apima Ziniy jgijima ir jy taikyma.

Karybiskumas Mastymas apie naujus veiklos badus. Naujai apgalvoti tai,
kaip atlikti uzduot;.

Smalsumas Doméjimasis visu tuo, kas vyksta aplinkui, naujy idéjy
paieska.
Atvirumas Zvelgimas j pasaulj atviromis akimis (angl. open-

mindednes), bandymas pazvelgti j reiskinius i$ jvairiy pusiy.

19 Martino Seligmano centro svetainé


https://www.authentichappiness.sas.upenn.edu/

Meilé mokymuisi

Perspektyva. ISmintis.

2.Drasa

Autentiskumas

Atkaklumas

Principingumas

Gyvybingumas

3. Zmogiskumas

Geranoriskumas

Meilé
Socialinis intelektas

4. Teisingumas

Saziningumas

Lyderyste

Komandinis darbas

5. Saikingumas

Atlaidumas ir maloné

Nuolankumas

Apdairumas, atsargumas

Savireguliacija. Savikontrolé.

Naujy jgadziy, Ziniy, uzduociy mokymasis.

Sugebéti sau ir kitiems Zmonéms duoti protinga patarima,
pazvelgti j pasaulj prasmingai.

Emocinés stiprybés, padedancios pasiekti tikslus.

Kalbéti tiesa, nors dél to gali tekti bati opozicijoje, veikti
pagal jsitikinimus nebijant buti nepopuliariam.

Pabaigti, kas pradéta, neatsiriboti nuo sunkumuy, isstkiy ar
skausmo, nepaisant aplinkybiy veikti toliau, ieskoti iseities,
sprendimo i$ , kitos pusés’, jausti malonuma atlikus uzduot;.

Garbingumas, nuosirdumas. Sakyti tiesa, bet nuosirdziai,
nereiksti pretenzijy, jausti atsakomybe uz kity Zzmoniy
jausmus ir veiksmus.

Ziareéti j gyvenima su didele energija ir susizavéjimu, viskg
daryti iki galo ir i$ visos Sirdies.

Tarpasmeninés stiprybés, kurios apima ,ripinimasi ir
draugyste” su kitais.

Daryti gerus darbus dél kity Zzmoniy, padéti jiems, rapintis
kitais Zzmonémis.

Glaudus tarpusavio rysiai, santykiai su kitais.
Savo ir kity motyvy ir jausmy suvokimas.

Pilietinés stiprybés, kuriomis grindziamas sveikas ben-
druomenés gyvenimas.

Zitreéti j visus Zmones laikantis teisingumo ir sgziningumo
principy.

Padrasinti, skatinti savo komandos, grupés narius ir tuo
paciu islaikyti su jais gerus rysius.

Gerai dirbti kaip atskiram grupés nariui ar kaip komandos
daliai, dalintis su grupés nariais.

Stiprybés, apsaugancios nuo nesaikingumo.

Nekerstauti, atleisti suklydusiam Zmogui.

Leiskite savo pasiekimams kalbéti patiems uz save.

Bati atsargiems del savo pasirinkimy. Nesakyti ir nedaryti
dalyky, dél kuriy véliau tekty apgailestauti.

Kontroliuoti veiksmus ir jausmus. Laikytis disciplinos,
reguliuoti emocijas.



6. Transcendencija Gebéjimas uzmegzti rysj su kazkuo aukstesniu, perzen-
gianciu ,As” ribas.

Grozio vertinimas Pastebéjimas ir grozio jvertinimas visose gyvenimo srityse.

Dékingumas Dékoti uz gerus dalykus ir jvykius, kurie vyksta. Rasti laiko
iSreiksti padéka.

Viltis Optimizmas, ateities planai. Tikétis geriausio ir dirbti
stengiantis tai pasiekti.

Humoras, zaismingumas Dovanoti Zzmonéms Sypseng, matyti Sviesiagja puse.

Saltinis: Seligman ir kt., 2005

Lyderiai, stiprindami $ias savo ir kolegy stiprybes, gali padidinti psichologin;j atsparu-
ma ir ugdymo jstaigai susiduriant su kasdieniais i88tkiais suteikti pozityvumo.

Kalbant apie lyderyst¢ mokykloje tenka pripaZinti, kad daZniausiai démesio centre
yra mokyklos vadovas ir jis turi galimyb¢ formuoti komanda. Mokykly vadovai, turin-
tys stiprig mokytojy lyderiy komanda, uztikrina didesnj kiirybinj ir idé€jinj organizacijos
potenciala, galimybes plésti veikla, rySius, dalyvauti jvairiuose projektuose (Skarbalien¢,
2015). Siuolaikinégje organizacijoje ryskéja kolektyvinio kiirybiskumo vaidmuo, inovaci-
ju Saltiniu tampa visa komanda, o Siuolaikinis lyderis — tai vizionierius, komandos telké-
jas, kiirybinio mastymo skatintojas ir racionalus vadybininkas (Atkoc¢itiniené ir kt., 2019).

Lyderysté yra neatsiejama nuo komandos, todél svarbu aptarti lyderio vaidmen;j ko-
mandose ir sprendimy priémimo grupése.

Labai svarbu atskirti grupés ir komandos savokas. Abu dariniai turi tam tikry pa-
nasumy, taciau néra tapats. Tiek grupe, tieck komanda yra tam tikras zmoniy junginys,
jiems abiem yra biidinga Zmoniy tarpusavio sgveika. Komandoje zmonés visas pastangas
deda bendro tikslo siekimui, labai nuodugniai aptardami, ko ir kaip jie siekia, bei panau-
doja visus komandos iSteklius tikslui pasiekti. Grup¢je zmoneés nesiorientuoja | vieno
bendro rezultato siekima, jie bendrauja ir bendradarbiauja taip, kaip sutaria, daznai siekia
savo asmeniniy tiksly, mokosi i§ bendros veiklos patirties.

Priemonés, galincios padéti suformuoti komanda:

iSkelti bendrus interesus ir vertybes;

kurti ritualus;

naudoti simbolius, siekiant sustiprinti grupés identiteta;
komunikuoti apie komandos veiklg ir pasiekimus;
kartu analizuoti procesa;

vienyti ir skatinti bendradarbiavima.



Svarbu pazyméti, kad lyderiai gali pagerinti komandos veikos efektyvumag:

12 lentelé. Komandos veiklos efektyvumgq lemiantys veiksniai

Lyderio elgesys

Vizijos turéjimas, pasitikéjimo rodymas, dziaugi-
masis progresu.

Nariy jtraukimas j sprendimy priémima.

Kompetentingy nariy pasirinkimas.

Ugdomasis vadovavimas (ang. coaching), mo-
kymas, atsakomybiy ir prioritety iaiskinimas.

Planavimas ir lankstus veiklos organizavimas.

Komandos mokymai, skatinimas.

Komandos formavimas ir konstruktyvis konflik-
ty sprendimo badai.

ISorinés aplinkos stebéjimas, rysiy uzmezgimas
ir palaikymas.

Atstovavimas, deréjimasis, populiarinimas.

Kintamasis

Jsipareigojimas tinkamai atlikti uzduotis, ben-
dras efektyvumas.

|sipareigojimas tinkamai atlikti uzduotj, veiklos
strategijy kokybé.

Nariy jgldziai, bendras efektyvumas.

Nariy jgudziai, vaidmeny aiskumas, individua-
lus ir bendras efektyvumas.

Vidinis koordinavimas, bendras efektyvumas.

Prisitaikymas prie pokyciy, veiklos strategijy
kokybé, bendras efektyvumas.

Tarpusavio pasitikéjimas ir bendradarbiavimas,
nario tapatinimasis su komanda.

Prisitaikymas prie pokyciy, iSorinis koordinavi-
mas, veiklos strategijy kokybé.

IStekliai ir politiné parama, iSorinis

koordinavimas.

Saltinis: Yukl, 2013

Isipareigojimas bendriems tikslams. Komanda veiks efektyviau, jeigu jos nariai
sieks bendry tiksly. Siekti bendry tiksly komanda motyvuoja tikéjimas, kad tikslas yra
vertas pastangy ir kad strategija jam pasiekti yra tinkama. Bendras supratimas, kg reikia
atlikti ir kodé¢l tai yra svarbu, didina nariy jsipareigojima.

Nariy jgiidZiai ir vaidmeny aiSkumas. Veiklos efektyvumas didesnis, kai komandos
nariai turi ziniy ir jgtidziy, reikalingy darbui atlikti, bei supranta, kaip ir kada tai atlikti.
Tai ypac svarbu, kai uzduotys yra sudétingos ir sunkios.

Vidiné organizacija ir koordinavimas. Komandos veiklos efektyvumg lemia jos na-
riy pasiskirstymas atsakomybeémis. Efektyvumas nukentés, jei komandoje bus talentingy
zmoniy, bet jiems bus duodamos su jy jgiidziais ir patirtimi nesusijusios uzduotys. Geras
veiklos koordinavimas ypac svarbus, kai komanda vykdo sudétingg uzduotj besikeician-
¢iomis sglygomis. Uzduotj atlikti seksis geriau, jeigu bus skiriama pakankamai laiko ais-
kiai strategijai suplanuoti ir galimiems sunkumams numatyti, o veiklg, suplanuotg pries

pradedant uzduotj, galima bus koreguoti ja vykdant.



ISorés koordinavimas. Komandinio darbo efektyvumas priklauso ne tik nuo to, kiek
uzduotis derinama su kity padaliniy, skyriy veikla pacios organizacijos viduje, bet ir nuo
iSoriniy organizacijos veiksniy (pvz., tiekéjai) ir klienty poreikiy, kuriuos reikia paten-
kinti. Toks iSorés koordinavimas reikalauja tikslios informacijos apie klienty poreikius ir
iSores jvykius, galin¢ius paveikti komandos darbg. Komandos geb¢jimas rasti efektyvia
sgveikos su iSorine aplinka strategija priklauso nuo to, kiek komandos nariai sutaria dél
iSoriniy jvykiy reikSmeés ir esamy tinkamo reagavimo i juos reikalavimy.

Pasitikéjimas ir bendradarbiavimas. Pasitikéjimas ir bendradarbiavimas ypac svar-
biis tuomet, kai komandos nariai turi dalytis informacija bei i$tekliais, padéti vienas kitam.
Nepasitik¢jimas yra bdingas naujai suformuotoms komandoms ar komandoms, kuriose
yra didelé darbuotojy kaita, vyrauja nelygybé¢ ar yra emociskai nebrandziy Zzmoniy. Lyde-
ris gali padidinti pasitikéjima tarp grupés nariy formuodamas komanda ar kitais biidais.

Bendras efektyvumas ir galia. Nariy jsipareigojimas 1§ dalies priklauso nuo bendro
jsitikinimo, kad komanda gali s¢kmingai jvykdyti uzduotis ir pasiekti i$sikeltus tikslus.
Toks jsitikinimas ir vadinamas bendru efektyvumu, potencialu ar galia. Potencialas yra
didesnis, jei komandos nariai turi patirties ir reikalingy jgiidZiy, vyrauja tarpusavio pasi-
tikéjimas ir bendradarbiavimas, pasirinkta tinkama veiklos strategija ir turimi pakankami
iStekliai. Ankstesné sekme taip pat gali padidinti bendrg efektyvuma.

ISskiriamas dviejy rusiy lyderiy elgesys: orientuotas j uzduotj, padedantis pasiekti
tiksla, ir orientuotas j santykius, padedantis komandos nariams jaustis geriau.

I uZduotj orientuotas elgesys kelia aukstus veiklos standartus, yra orientuotas |
veiksma, palengvina sisteming komunikacija, informacijos ir idéjy vertinima,
prisideda prie problemos sprendimo ir sprendimo priémimo. Toks lyderis yra linkes
rizikuoti, 0 komandos narius laiko priemone rezultatui pasiekti. ] uzduotj orientuoto
elgesio paprasciausi pavyzdziai biity pasitarimo darbotvarkés sukiirimas, problemos
pristatymas, skirtingy idéjy sasajy aiskinimas, apibendrinimas to, kas buvo pasakyta,
atsakomybiy paskirstymas ir pan. Cia labai svarbus laikas, nes reikia Zinoti, kada
ka daryti, pavyzdziui, per greitas apibendrinimas gali sutrukdyti pateikti daugiau
naujy idéjy.

I santykius orientuotas elgesys didina darng tarp komandos nariy, gerina tarpu-
savio santykius, padeda spresti konfliktus, patenkina asmeninius pagarbos, pri-
émimo poreikius. Toks lyderis domisi komandos nariais kaip Zmonémis, vertina
ju individualuma, teikia emocing parama. Tokio elgesio pavyzdZiai biity tylaus
komandos nario paskatinimas iSsakyti savo nuomong, konflikto Svelninimas,
kompromisy siiilymas, humoro naudojimas norint sumazinti jtampa, elgesio
standarty ar taisykliy sitilymas, proceso problemy parodymas. Reikéty pabrézti,
kad | komandos nariy tarpusavio santykius démesj kreipti reikia nuolat, o ne tik

tada, kai iSkyla rimta santykiy problema.



Pagal tradicinj poZiurj (orientacija | uZduotj), formalus lyderis turéty kontro-
liuoti komandos veikla. Jis turéty iSlaikyti démesj uzduociai, tarti galutinj zodj priimant
sprendima, saugoti savo autoriteta grupe¢je. Besivadovaujanti tokiu poziliriu komanda
veikia nepriekaiStingai: pasitarimai yra organizuojami, sprendimai priimami. Taciau jos
nariai ilgainiui tampa apatiski, pilni apmaudo, jie jaucia, kad jais manipuliuojama, kad
jie neprisideda reikSmingai prie bendro darbo, todél gali nukentéti priimto sprendimo
kokybe.

Pagal kita poziiirj, lyderis turéty biti tik konsultantas, mokytojas, pataréjas, o
ne vadovas. Atsakomybe tiek uz uzduotj, tiek uz grupés palaikyma turi biiti dalijamasi
tarpusavyje. Lyderis skatina tiek idéjy, tiek jausmy raiSka, moko grupés narius lyderystés.
Toks atsakomybés pasidalijimas pagerina priimamy sprendimy kokybe ir didina nariy pa-
sitenkinima. Taciau tai irgi gali sukelti tam tikry sunkumy, nes tokia lyderysté reikalauja,
kad nariai ir lyderis turéty stiprius tarpasmeninius rysius, pasitikéty vieni kitais. Kai kurie
lyderiai bijo dalytis atsakomybe, nes galvoja, kad taip atrodys silpni ir nekompetentingi.
Taip pat ne visi nariai gali noréti prisiimti atsakomybe uZ atitinkamas funkcijas.

Toks elgsenos skirstymas reiskia, kad j uzduotj orientuoti lyderiai maziau démesio
skiria zmonéms, ir atvirksciai.

Sékmingas lyderis, norédamas daryti jtaka tikslo siekiantiems komandos na-
riams, derina Sias dvi elgsenos rusis.

Sprendimy priémimo procesui jtakos turintys veiksniai, j kuriuos sekmingi lyderiai
atkreipia démes;j:

Grupés dydis. Didelés grupés gali turéti daugiau informacijos ir platesnj pozitrj
1 problema. Taciau kuo daugiau nariy, tuo komunikacija tampa sudétingesné, vis
maziau lieka laiko kiekvienam asmeniui pasisakyti, gali susiformuoti grupuotés,
sunkiau pasiekti susitarima.
Statusy skirtumai. Dideli skirtumai tarp nariy statusy gali slopinti dalijimasi in-
formacija ir tinkama idéjy vertinimg. Zemo statuso nariai daznai vengia kritikuoti ar
nesutikti su auks$tesnio statuso nariais, kuriy idéjos ar nuomonés turi daugiau jtakos
ir vertinamos palankiau, nepaisant to, kad jy statusas néra susij¢s su sprendziama
problema.

Darna. Darni Zmoniy su panaSiomis vertybémis ir poZiiiriais grupé bus labiau linkusi
sutarti, taCiau tai darys per greitai, be objektyvaus ir visi§ko alternatyvy jvertinimo.
Tokios grupés nariai yra ne taip linke rizikuoti socialiniu atmetimu abejojant
daugumos nuomone. Taip slopinamas kritiSkas idéjy vertinimas, kiirybiSkumas.

Nariy jvairové. Kuo skirtingesni nariai, tuo mazesné grupés vidiné darna, nes Zmoneés
maziau linke priimti kity skirtingus jsitikinimus, vertybes ir tradicijas. Taciau nariai
su skirtingomis patirtimis, poZzidriais ir Ziniomis gali prisidéti prie kiirybiSkesnio

problemos sprendimo.



Emociné branda. Grupés, kuriose yra mazos emocinés brandos nariy, pasizymi
ardomuoju ] save nukreiptu elgesiu (iSsiSokimai, noras pasirodyti, provokuojantys
komentarai) ar agresyviu elgesiu (kity nariy pertraukimas, balso tono kélimas).
Toks elgesys sumazina vidine darng ir tarpusavio pasitikéjima.

Fiziné aplinka. Susirinkimuose kédziy iSdéstymas gali sukurti psichologing atskirtj
tarp lyderio ir likusiy komandos nariy. Ilgas staciakampis stalas gali iSryskinti
statusy skirtumus ir slopinti bendravima, o apskritas stalas ar toks kédziy iSdéstymas
padeda sukurti neformalaus bendravimo nuotaika.

Informacinés technologijos. Kompiuteriai ir kitos technologijos gali leisti ano-
nimiskai pasitilyti ar vertinti idéjas — id¢jos gali biiti pateiktos apibendrintai,
,nhuasmenintos®, lentelése ir pan. Tai gali sumazinti varzymasi reiksti savo nuomong,

padéti vengiantiems iSankstiniy nuostaty ir kritikos.

Rekomendacijos lyderiams, kaip vesti komandos pasitarimus,
posédzius, siekiant priimti sprendimus:

Informuoti komandg apie pasiruosima susitikimui (informuoti i§ anksto apie
laika, vietg, svarbiausius svarstytinos problemos klausimus).

Pasidalyti svarbia informacija su grupés nariais (nupasakoti problema, jos
atsiradimo, raidos laika, savybes, nedramatizuoti ir remtis faktais. Informacija
gali biiti iSdalinta pries$ susirinkimg ar susirinkimo pradzioje).

Apibiudinti problemg nenurodant priezas¢iy ar numatomy sprendimy varianty
(nekaltinti, nebandyti jteigti, tada, tikétina, komandos nariai pasidalys daugiau
pasitilymy ir interpretacijy, bus maziau nusiteike gintis).

Skirti laiko idéjy generavimui bei jvertinimui (svarbu suplanuoti susitikimus
taip, kad nebiity jauc¢iamas laiko spaudimas, nes tai veda j skubotus ir
neapgalvotus sprendimus).

Atskirti idéjy generavimg nuo idéjy vertinimo (negalima vertinti idé€jy jy
generavimo stadijoje, kad dalyviai nebiity suvarzyti, galima net skirti atskirus
susitikimus 1déjy generavimui, o véliau — vertinimui, taip skiriant tam tikrg
»inkubacinj periodg‘ apsvarstyti idéjos geruma).

Padrasinti ir lengvinti dalyvavimg (kad kiekvienas iSsakyty savo nuomone,
gali gelbéti techninés priemonés, pvz. ,,minciy lietaus* arba ,,proto Sturmo*
ekranas kompiuteriuose, kur kiekvienas gali jrasyti savo idé¢jas).

Skatinti konstruktyvy mastyma ir idéjy generavima (skatinti plétoti vienas
kito idéjas, pvz., jei A kritikuoja B idé€ja, tai A turi pasiiilyti, kaip patobulinti
butent tg 1d¢ja).



Naudoti susistemintas procediiras sprendimy vertinimui (pvz., vertinant dvi
idéjas suraSomi kiekvienos jy privalumai ir trikumai ir sprendimas priimamas
pagal ekonomiskai patraukliausius kriterijus).

Skatinti komandos narius ieskoti integruoty sprendimy (itraukti keliy spren-
dimy geriausius aspektus | vieng bendra sprendima, net jei tai sunkiai jgy-
vendinama).

Skatinti pastangas siekti bendro sprendimo (uzuot tiesiog balsavus ir iSreiSkus
nuomone, galima skirti papildomo laiko sprendimy alternatyvoms aptarti ir
konsensuso ar kompromiso paieskai).

Aiskiai apibrézti atsakomybes uz veiklos jgyvendinimg (galima tam skirti
net atskirg susitikima, svarbu susirinkimo pabaigoje apibendrinti viska, kas
buvo i$sakyta bei nuspresta, paskirti asmenis, atsakingus uz kiekvieng darba,

numatyti atlikimo laikg).

Apie lyderystés raiska ugdymo jstaigos valdymo procese galima spresti i$ to, kaip
aiskiai formuluojami mokyklos misija ir tikslai, i§ bendros atmosferos mokykloje ir atski-
rose klasése, mokytojy nuostaty, mokytojy darbo pamoky metu, ugdymo turinio rengimo
ir organizavimo bei mokiniy mokymosi salygy. Lyderiai inicijuoja, suburia komandg mo-
kyklos vizijai, misijai, strategijai kurti. Turbtt vienas i$ svarbiausiy klausimy, j kuriuos
atsakymy turéty ieskoti lyderis, galvodamas apie mokyklos strategija — kas mes, kaip
organizacija, esame ir kurlink mes, kaip organizacija, einame.

Toliau pateikiamos praktinés uzduotys ir idé¢jos ugdymo istaigos misijai ir vizijai sukurti.

Praktiné uzduotis
Idéjos ugdymo jstaigos misijos kurimui

Mokyklos misija — tai dabartinés jos paskirties apibiidinimas. Misijoje turéty
atsispindéti ugdymo jstaigos pobudis, veiklos specifika, kuo ji skiriasi nuo
kity panaSaus tipo organizacijy. Misija atspindi mokyklos veiklos prasme ir
pozitrj | iSoring aplinkg, visuomengs interesus, socialing atsakomybe. Misija
padeda suvienodinti skirtingas paziiiras ir nukreipti pastangas viena linkme
bei racionaliau naudoti iSteklius (Melnikas, Smaliukiené, 2007).



Kuriant mokyklos misija turi buti iSanalizuotos Sios problemos:

Kas yra sukurtos paslaugos vartotojas (visuomené, jos dalis, kita organi-

zacija ir pan.)?

Kokia yra paslauga (kg i§ organizacijos gauna vartotojas)?

Kokiy pajégumy organizacijai reikia tureti, kad tinkamai tenkinty

vartotojy poreikius (pastarasis klausimas leidzia pazvelgti placiau,

ivertinti realig situacijg)?

Jeigu yra jmanoma misijoje netgi gali biiti nurodomas organizacijos geo-
grafinis veiklos laukas. ApibréZta organizacijos misija yra skirta organizacijos
darbuotojams, kad jie, organizacijoje atlikdami rutininius darbus arba plésda-
mi ir tobulindami savo veikla, nenukrypty nuo tikslo, esminés organizacijos
paskirties (Melnikas, Smaliukien¢, 2007). Be to, organizacijos misija leidZia
lengvai atsirinkti paslaugos gavéjus bei veiklos krypt;.

Metodas

Trukmeé: 45 min. (20 min. darbui grupelése ir 25 min. darbui bendrai visai
mokyklos bendruomenet).

Priemonés: dideli popieriaus lapai, rasikliai, lipni juosta.

Pasiruosimas: padalyti dalyvius j grupeles po 5—6 asmenis, kiekvienai grupe-
lei duoti po didel;j popieriaus lapg bei raSiklius.

UZduoties apraSymas:

PapraSykite dalyviy grupelése aptarti Siuos klausimus:

Kas, jusy manymu, turés naudos i§ organizacijos veiklos?

Su kokiomis grupémis dirbsite, norédami pasiekti savo tikslus?
Dalyviai ant dideliy popieriaus lapy turi uzrasyti teiginius, kas jie yra, ka
jie nori pasiekti ir kaip jie ruosiasi tg padaryti. Vedéjas gali pateikti keleta
pavyzdziy, pagal kuriuos dalyviai galéty dirbti.

PapraSykite dalyviy apjungti 1 ir 2 Sios uzduoties stadijy punktus tarpusavyje

bei sukurti teiginj (teiginius), kuris (kurie) atspindéty organizacijos misij3.

Paprasykite grupeliy pristatyti savo darbo rezultatus kitiems dalyviams bei

drauge suformuluokite organizacijos misija, prie kurios dar bus galima

sugrizti po tiksly ir uzdaviniy kélimo dalies.

Dalyviy vertéty klausti: ,,Kodél, jy manymu, yra svarbu grjzti prie orga-
nizacijos misijos strateginio planavimo jau iSsikélus tikslus ir uzdavinius?“
Atsakymas, kurio yra tikimasi, buty: ,,Organizacijos misijos teiginys turi

atspindéti organizacijos tikslus ir uzdavinius, o jie dar tik bus aptariami.*



Praktiné uzduotis
Idéjos organizacijos vizijos aptarimui

Organizacijos vizija — visuma, apimanti keletg skirtingy elementy: organi-
zacijos plétros perspektyvos; pagrindinés veiklos nuostatos; zmogiskieji iste-
kliai, jy strukttra ir kvalifikacinis lygis; visuomenin¢ veikla (Melnikas, Sma-
liukiené, 2007).

Vizija — tai idealas, kurio organizacijos nariai jsipareigoja drauge siekti.
Dazniausiai organizacijos vizija numato auksc¢iausio lygmens vadovai, taciau
tam, kad vizija biity veiksminga, ja turi apsvarstyti ir jai pritarti visi organiza-
cijos nariai. Kitaip sakant, organizacijos vizija — tai pageidaujama organizaci-
jos ateitis. Vizijoje turi buiti numatyta, kokia, esant palankioms aplinkybéms,
organizacija galéty tapti po 5 ar 10 mety.

Dél to vizija turi biti (Shapiro, 2003):

AiSkiai apibréZta. Visi organizacijos nariai turi vienodai suprasti, ko yra

siekiama ir kurlink yra judama.

Ribota laike. Turi buti nustatytas laiko limitas, per kurj organizacija steng-

sis jgyvendinti savo vizij3.

Kelti iSSiikius. Vizija turi buiti pakankamai ambicinga, kad organizacija

turéty vietos augti ir pléstis.

Vizija nickada néra pasiekiama, nes organizacijai priartéjus prie vizijos
igyvendinimo, iSkeliama nauja vizija. Taip vizija visada lieka idealu. Véles-
niuose strateginio planavimo etapuose keliamos strateginés veiklos kryptys,
tikslai ir uzdaviniai turi atsakyti j klausima ,,Kaip tai miisy organizacijai pa-
dés priartéti prie miisy vizijos?

Metodas

Trukmeé: 1 val. (30 min darbui grupelése ir 30 min aptarimui).

Priemonés: dideli popieriaus lapai (angl. flip chart paper), spalvoti markeriai,
raSikliai, lipni juosta.

Pasiruosimas: padalyti dalyvius  grupeles po 4—5 asmenis, kiekvienai grupe-
lei duoti po didelj popieriaus lapa bei spalvotus markerius, rasiklius.
UZduotis:

Paprasykite dalyviy uzrasyti 3—4 pagrindines problemas, kurias mokykla

Siuo metu bando jveikti.

Paprasykite grupeliy jsivaizduoti, kad jie buvo iSvyke is Salies 10 mety, o

grize atgal pamate, kad jy svajonés i$sipildé ir uzraSytos problemos buvo



i§sprestos, o organizacija veikia taip, kaip jie ir nor¢jo. Grupelés turi pa-
vaizduoti, kaip tokia organizacija atrodyty. Galima naudoti ne tik zodZius,
bet ir pieSinius, jvairias formas, sutartinius Zenklus ir pan.

Kiekviena grupelé pristato savo darba kitiems dalyviams ir paaiskina, kg
ju vaizdinys reiskia. Vedé¢jas ant atskiro didelio popieriaus lapo uZsiraso
reikSminius ZodZius ar mintis.

Visi dalyviai perziiiri uZraSytus reikSminius Zodzius ir (ar) mintis bei su-
daro (galima dirbti ir maZesnése grupelése) vizijos teiginj, kuris geriausiai
atspindi organizacijos jsivaizdavimg ateityje. Labai svarbu pasiekti bendra

sutarimg dél vizijos.

Kodél egzistuoja ugdymo jstaiga, kurioje as dirbu?
Kodél tai, ka as darau, yra svarbu?

Kokia mano paskirtis Sioje jstaigoje?

Ka turéciau daryti, kad atlikCiau savo paskirtj?
Koks lyderis noriu biiti?

Kokig noréciau matyti misy darbuotojy komanda?
Koks mano vaidmuo komandoje?

Kaip galiu pagerinti miisy darbg susirinkimuose?
Kaip galiu pagerinti sprendimy priémima?

K3 turiu daryti, kad mano kolegos dalytysi su manim id¢jomis, informacija?

Lyderysté mokykloje — tai tam tikri rySiai tarp zmoniy, kuriems jtakos turi
kontekstas ir veiksmai.

Pagrindiniai lyderystés tipai: primityvi lyderyste; paternalistiné lyderysté, mo-
derni lyderysté, iSmintinga lyderysteé.

Lyderysté¢ mokykloje daro teigiamg poveikj mokiniy mokymo ir mokymosi
rezultatams ir yra svarbi mokyklos veiklos efektyvumui.

Beveik visiems s¢kmingiems lyderiams buidingi panasiis poZymiai.

Sékmingi lyderiai jvertina turimus iSorinius ir vidinius mokyklos iSteklius ir

veikia atsizvelgdami | juos.



Lyderysté mokykloje gerina mokiniy mokyma ir mokymasi netiesiogiai, kai ge-
rinamos mokymosi aplinkos ir saglygos bei skatinami tévy ir vaiky tarpusavio
rySiai.

Pasidalijamoji lyderysté (angl. distributed leadership) daro veiksmingg povei-
ki mokyklos veiklos kokybei ir mokiniy pasiekimams.

Kai kurie pasidalijamosios lyderystés modeliai (angl. patterns) yra veiksmin-
gesni uz kitus.

Lyderystés raiSkai svarbios lyderiy asmeninés savybés ir gebéjimai.

&



Siame poskyryje aptariama mokytojy lyderysté, pagrindiniai mokytojy ly-
derystés principai, pateikiami praktiniai patarimai, kaip puoseléti ir taikyti
mokytojy lyderyste tobulinant mokyklos veiklos kokybe.

Nors daugelis tyréjy sutinka, kad mokytojy lyderysté yra unikali lyderystés forma, taciau
vis dar triiksta visuotinai pripazinto mokytojy lyderystés apibrézimo. Dazniausiai mo-
kytojy lyderystei apibiidinti vartojamos trys sagvokos: mokytojy lyderysté (ang. teacher

leadership), mokytojy jgalinimas (angl. teacher empowerment) ir pasidalijamoji lyderysté

(ang. distributed leadership). Nors Sios sagvokos mokytojy lyderyste apibrézia Siek tiek
skirtingai, visos jos atspindi idéja, kad lyderysté yra jtakos darymo procesas, keiciantis
individy ar jy grupiy elgseng. Sio proceso metu mokytojai yra pagrindiniai poky¢iy ini-
ciatoriai, nuolat kryptingai tobulinantys savo profesijos kompetencijas ir darantys jtaka

sprendimy priémimo procesui (Sebastian ir kt. 2017).



DaZniausiai iSskiriami Sie mokytojy lyderystés poZymiai (pagal Wenneris ir Campbel-
las, 2017; Nguyen ir kt., 2019; Leithwood ir kt., 2020; Shen ir kt., 2020):
Mokytojas lyderis aktyviai veikia klas¢je ir uz jos riby, bendradarbiauja su kitais
mokytojais, inicijuoja bendruomeniy susitikimus, aktyviai dalyvauja neformalioje
veikloje.
Mokytojas lyderis tobulina savo profesijos kompetencijas, domisi profesinio augimo
galimybémis ir ] profesinés veiklos tobulinimg jtraukia kolegas.
Mokytojas lyderis dalyvauja priimant sprendimus.
Mokytojo lyderio tikslas — gerinti mokiniy mokymosi pasiekimus, mokymo ir mo-
kymosi sglygas ir aplinkas.
Mokytojas lyderis inicijuoja veiklas, skirtas bendriems mokyklos ir Svietimo sistemos

tikslams jgyvendinti, dalyvauja mokyklos pokyciy ir veiklos tobulinimo procese.

Dauguma mokslininky mokytojy jgalinimg apibiidina i§ socialinio ir psichologinio jga-
linimo perspektyvy (Lee ir Nie, 2014). IS socialinés perspektyvos mokytojy jgalinimas
reiskia jy jtraukimg j sprendimy priémima. Sis konceptas daugeliu atveju tapatinamas su
delegavimu ir galios pasidalijimu, kur galig suteikia organizacija, jos vadovas.
Psichologinis jgalinimas placigja prasme — tai mokytojo psichologiné biisena, kuriai
budingas suvoktos kontrolés (as kontroliuoju savo darbg ir darbo konteksta), kompeten-
cijos (as$ turiu kompetencijas atlikti darbg) ir tikslo internalizavimo (organizacijos tikslai
man suteikia energijos veikti) jausmas. Siuo atveju jgalinimas suprantamas kaip motyva-
cijos konstruktas, o ne uzduociy delegavimas. Kartu jgalinimas suprantamas kaip savi-
veiksmingumo (angl. self-efficacy) sustiprinimo procesas, parodantis, kaip asmuo masto,

kaip pats save motyvuoja, pasitiki savimi.

Pasidalytoji lyderysté yra platesné sgvoka, apimanti mokytojy lyderyste ir mokytojy iga-
linima (Harris, 2009) ir daznai apibiidinama kaip ,,bendra lyderysté* ar ,,bendradarbiau-
janti lyderyste®. Pasidalytoji lyderysté akcentuoja bendradarbiavima, funkcijy pasidaliji-
ma, tobuléjima, veiklos efektyvinima, rezultaty gerinima. Sie principai glaudziai susije
su Svietimo organizacijos veiklos kokybés valdymo charakteristikomis. Pasidalytosios
lyderystés raiska mokykloje leidzia vadovui, kitiems mokytojams suteikti daugiau galios
ar patikéti kai kurias savo funkcijas. Tokiu budu iSvengiama vieno asmens, kaip lyderio,

dominavimo visos bendruomenés atzvilgiu.



Siame leidinyje kalbédami apie mokytojy lyderyste apimame visas tris apibréztis, jas
sutapatiname.

Verta pazyméti, kad mokytojai lyderiai gali jgyvendinti pokycius efektyviau negu ofi-
cialus mokyklos vadovas, nes jie nuolat, kasdien ir tiesiogiai veikia klasés lygmenyje ir
geriausiai gali jvertinti sunkumus, susijusius su mokymu ir mokymusi. Be to, mokytojy,
kaip lyderiy, vaidmens plétra gali pritraukti ir iSlaikyti kompetentingus mokytojus.

ISsamiau apzvelgsime pagrindines mokytojy lyderystés sudedamasias dalis (Killion
ir kt., 2016).

Mokytojy lyderysté veikia mokiniy mokymosi pasiekimus, pazangg ir kolegy
veiklos rezultatus.

Vienas svarbiausiy mokytojy lyderiy veiklos rezultaty — geréjantys mokiniy pa-
siekimai ir kolegy veiklos tobulinimas. Mokytojai lyderiai padeda kitiems mo-
kytojams augti kaip profesionalams, kuria bendradarbiavimo kultiirg; mokykloje
diegia naujoves; inicijuoja pokycius; prisideda prie moksliniy tyrimy atlikimo;
dirba kaip mentoriai, ugdantieji vadovai (angl. coaching); atstovauja mokyklos
bendruomenei.

Mokytojai lyderiai aktyvis formalioje ir neformalioje veikloje, klaséje ir uz
jos riby.

Mokytojy lyderysté gali biiti skirstoma j formaligjg ir neformaligjg. Taip skirstoma
atsizvelgiant ] tai, ar lyderysté reiSkiasi formaliai apibréztoje veikloje, ar nefor-
malioje situacijoje. Formalioji lyderysté apima tokig mokytojo veikla, kuri yra
reglamentuota teisiniuose Salies dokumentuose arba kituose mokytojo funkcijas
ar mokyklos veiklg apibrézianciuose dokumentuose. Neformalioji mokytojo ly-
derysté apima tokig veikla, kurios atlikimas néra teisiskai privalomas. Mokytojy
lyderysté — tai jtaka, poveikis mokiniy pasiekimams, bet ne valdzia ar galia. Mo-
kytojai yra lyderiai ne dél to, kad buvo paskirti tokiais biiti, bet dél savo asmeniniy
profesinio augimo tiksly ir vertybiy. Nors mokytojai gali turéti ir oficialius jiems
paskirtus lyderio vaidmenis (mentorius, ugdantysis vadovas ir kt.), jie dazniausiai
ir veiksmingiausiai veikia be formalaus paskyrimo ir daro teigiamg poveikj savo
kolegy darbui.

Visi mokytojai turi galimybe buti lyderiais.

Geras pedagogas, palaikomas vadovo, gali tapti iniciatyviu lyderiu vienoje ar ki-
toje organizacijos veiklos srityje, o véliau ir pats iSaugti i gerg vadova. Lyderystés
vaidmuo nebetapatinamas tik su mokyklos vadovu, juo gali buti bet kuris bendruo-
menés narys. Mokytojams lengviau siekti sekmes, kai jie zino, kaip geriausiai gali

pritaikyti savo patirtj ir zinias.



Mokytojai tobulina lyderystés gebéjimus.

Mokytojai, norintys tapti efektyviais lyderiais, turi planuoti savo mokymasi, jj inte-
gruoti | praktika ir gebéti jsivertinti savo veiklos rezultatus. Mokytojams lyderiams
biidingos vidinés nuostatos ir jsitikinimas, kad visi mokytojai ir mokiniai turi vidinj

potencialg tobuléti.

Mokytoju lyderystés gebéjimams ugdyti reikalingas pritarimas ir palaikymas.
Mokyklos administracijos ir kity Svietimo institucijy pagalba ir jos prieinamumas
gali turéti jtakos mokytojy lyderystés ugdymo procesui. Mentoryste, griZztamasis
rySys 1§ patyrusiy kolegy profesionaly ir bendra veikla su patyrusiais lyderiais
pradedantiesiems ir pazengusiems mokytojams lyderiams suteikia naujy patirciy

ir jzvalgy.

Kiti Svietimo sistemos lyderiai turi Keistis ir prisitaikyti.

Svietimo sistemos darbuotojai turi vertinti mokytojy patirtj, pripazinti, kad jie pri-
sideda prie esminiy i$8iikiy sprendimo, turi tikéti pasidalijamosios lyderystés po-
tencialu ir palaikyti mokytojus lyderius. Svietimo sistemos lyderiai turi sudaryti

tinkamas saglygas mokytojy lyderystés raiskai ir suteikti reikalingus resursus.

Mokytojai lyderiai prisiima atsakomybe uZ savo ir kolegy profesinj augima.
Mokytojai lyderiai nuolatinj profesinj tobul¢jima vertina kaip esminj veiksnj sie-
kiant individualiy ir organizaciniy tiksly. Asmeninis augimas yra integruotas j kie-

kvieno mokytojo kasdienj darba.

Mokytojy lyderysté reikalauja drasos, lankstumo ir ryZto.
Mokytojai lyderiai turi biiti atviri kritikai, nebijoti lyderio vaidmens ir toleruoti ne-
apibréztuma. Ne visuomet riba tarp mokytojo ir lyderio yra aiski, todél mokytojui

reikia turéti atkaklumo, ryzto ir lankstumo dirbti neapibréztomis sglygomis.

Mokytojai lyderiai skleidZia bendradarbiavimo kultiirg.

Mokytojai lyderiai kuria ir palaiko mokyklos kulttirg, kuri skatina nuolatinj dar-
buotojy tobuléjima, ir diegia besimokancios organizacijos principus. Mokytojy
profesiné patirtis kaupiama bendraujant ir bendradarbiaujant, teikiant pagalba,
siekiant profesinio tobul¢jimo ir mokymo(si), siekiant grjZztamojo rySio ir glau-
desnio bendravimo su tévais, vykdant veiklos priezitirg ir veiklos kokybés jsiver-

tinimag.



Mokytojai lyderiai reflektuoja savo patirtj ir jsivertina veiklos rezultatus.
Mokytojai lyderiai renka ir analizuoja duomenis i$ mokiniy, bendradarbiy, vadovy
siekdami gerinti savo darbo rezultatus, t.y. renka griztamajj ry$j 1S jvairiy Saltiniy.
Grjztamasis rySys 1§ jvairiy Saltiniy dar kitaip vadinamas 360 laipsniy griztamuoju
ry$iu, kurio metu lyderiai gauna informacija apie savo jgtidzius ar elgesj 1§ klau-
simyny, kuriuos pildo mokiniai, kolegos, vadovai, mokiniy tévai ir kiti asmenys,

dalyvaujantys ugdymo procese.

Mokytojy lyderystés programos taikyma sudaro keturios pagrindinés dalys.

Mokytojy lyderystés paskirties ir prasmés iSaiSkinimas (Killion ir kt., 2016)
Sékmingai mokytojy lyderystei jgyvendinti tikslinga visai ugdymo jstaigos bendruo-
menei detaliai iSaiskinti tikslg ir prasme, pateikti lyderystés mokykloje apibrézimg ir
praktiniy pavyzdziy. Mokytojy lyderystés id¢ja néra nauja, taciau tik dabar ji pradeda-
ma taikyti kaip priemone, skirta mokykly veiklos kokybei tobulinti, mokytojy karjeros
galimybéms ir mokiniy mokymosi pasiekimams gerinti. Tam, kad mokytojy lyderysté
mokykloje biity efektyvi, reikia keisti pac¢iy mokytojy ir mokyklos bendruomenés poziiirj
1 mokytojo lyderio vaidmen; ir jo daromg poveikj. Svarbiausia suprasti, kad mokytojy
lyderysté tai néra dar vienas greitas mokytojo veiklos perkonstravimas. Tam, kad mo-
kytojy lyderysté biity veiksminga, reikia nustatyti aiskius tikslus, siekiamus rezultatus ir
mokytojy jsipareigojimus.
Veiksmai, kuriy reikia imtis:
Perzitréti ir i$siaiskinti, kokie yra pagrindiniai mokytojy lyderystés principai.
Nustatyti norimus mokytojy lyderystés tikslus ir siekiamus rezultatus.
Pateikti kiek galima aiSkesnj mokytojy lyderystés apibrézima.
ISaiskinti mokytojy lyderiy pareigas ir atsakomybes.
I8siaiskinti mokytojy lyderiy ir kity pedagoginiy darbuotojy lukescius.
Suderinti mokytojy lyderiy tikslus su mokiniy ir mokytojy tikslais.
Galimas scenarijus:
Per pastaruosius 10 mety viena savivaldybé jvairiais biidais bandé padidinti mokiniy
mokymosi pasiekimus ir sumazinti mokytojy kaitg, taciau rezultatai nebuvo sékmingi.
Naujai paskirtas Svietimo skyriaus darbuotojas, norédamas iSspresti Siuos sunkumus, su-

kvieté suinteresuoty Saliy atstovus (mokytojus, direktorius, tévus, bendruomenés narius)



susitikti ir paieskoti alternatyviy sprendimo budy. Visi sutiko ir kartu iSanalizavo moks-
linius tyrimus, jrodancius, kad j rezultatus orientuotas bendravimas ir bendradarbiavimas
suteikia daugiau galimybiy dalytis lyderyste ir atsakomybe. Darbo grupé nusprendé, kad
mokytojy lyderystés modelio ar programos jvedimas mokyklose galéty duoti norimy re-
zultaty. Grupé susiburé | komiteta, atsakingg uz mokytojy lyderystés programos kiirima,
diegima, stebéseng ir vertinimg. Komiteto tikslai: placiau paskleisti mokytojy lyderystés
1d¢ja bendruomengje, kad mokytojai efektyviau galéty iSnaudoti savo patirt] ir Zinias,
identifikuoti poreikius, kuriuos mokytojai gali geriausiai tenkinti, nustatyti priemones ir
metodus, kurie padéty i§girsti mokytojy ,,balsa“, apibrezti mokytojy lyderystés formalius
ir neformalius veikimo biidus. Kurdami ir diegdami programa, komiteto nariai suplanavo,
kaip mokytojai galés tobulinti savo kompetencijas, numaté siekiamus mokiniy mokymosi

rezultatus ir kaip pagerés mokymo kokybé.

Kuriems mokytojy lyderystés principams jiis pritariate?

Kaip jiis suprantate mokytojy lyderyste?

Koks yra mokytojy lyderystés tikslas ir siekiami rezultatai jisy mokykloje?
Kas galéty buti tinkamiausiais atstovais ruosiant mokytojus lyderius jisy mo-
kykloje?

Kokias formalias ir neformalias pareigas galéty uzimti mokytojai norédami
pasiekti uzsibréztus tikslus?

Kokius liikescius keliate savo mokytojams lyderiams? Kokios atsakomybés
krenta ant jy peciy ir kokig jtaka jie turés mokiniy, mokytojy, mokykly
rezultatams?

Kaip iSkomunikuotuméte mokytojy lyderystés tikslus, prasmg ir mokytojy ly-

deriy pareigas mokytojams ir kitiems mokyklos darbuotojams?

Sékmingai mokytojy lyderystés raiSkai reikalingy salygy sudarymas (Killion ir

kt., 2016)

Sekmingai mokytojy lyderystei itin svarbi yra mokyklos kultiira, kurig sudaro verty-
biy sistema, socialinés normos ir jsitikinimai. Kultiirg kuria mokyklos bendruomené, jos
nariy tarpusavio santykiai, patirtys.

Veiksmai, kuriy reikia imtis:

[Sanalizuoti esama kultiirg ir nustatyti teigiamus ir neigiamus mokytojy lyde-

ryste veikiancius jos aspektus.



Atkreipti démesj tuos kulttiros aspektus, kurie trukdo mokytojy lyderystés raiskai.
Sustiprinti mokytojy lyderyste palaikancius aspektus.

IS naujo apibrézti santykius tarp mokyklos administracijos darbuotojy, moky-
tojy, mokytojy lyderiy ir Svietimo darbuotojy.

Sékmingai mokytojy lyderystés raisSkai reikalingos palankios salygos.

Toliau iSvardijami aspektai, padedantys kurti mokytojy lyderystei palankig kultiira.

Pasitikéjimas santykiais. Pasitik¢jimas santykiais yra svarbus veiksnys, lemiantis
mokyklos veiklos tobulinimg ir susijes su aukStesniais mokiniy pasiekimais. Bendruo-
menes nariai pasitiki vieni kitais siekdami uzsibrézty tiksly. Pasitikéjimas atsiranda tarp
darbuotojy, kurie kalba nuosirdziai, nebijo buti atviri, dalijasi savo informacija, itaka,
valdzia, tesi savo pazadus.

Kolegiali atsakomybé. Mokytojy lyderysté yra efektyviausia mokyklose, kuriose
mokytojai ir administracijos darbuotojai turi bendrg atsakomybés uz kiekvieno mokinio
pazangg ir pasiekimus jausmg. Tokiose mokyklose personalas nuolat kartu mokosi ir in-
tegruoja jgytas zinias ] veiklg. Kai visas personalas prisiima bendrg atsakomybe, kiekvie-
no darbuotojo veikla daro itaka kito darbuotojo veiklai, o mokiniai mato visy mokytojy
pastangas.

Isipareigojimas nuolatos mokytis. Mokymasis — tai centriné besimokancios organi-
zacijos kultiros vertybé. Kultiira, palaikanti mokytojy lyderyste, skatina mokytojus nuo-
lat mokytis, kad buty galima suteikti mokiniams geriausias galimybes siekti kuo aukstes-
niy rezultaty.

Pripazinimas. Sékmingoje mokytojy lyderystéje butina, kad mokytojai ir administra-
cijos darbuotojai pasitikéty mokytojy lyderiy kompetencijomis. Taip pat jie turi matyti
Siuos lyderius kaip partnerius. Lyderiai turi apgalvoti biidus, kaip pripazinti mokytojy
pasiekimus, paskatinti mokytojus.

Autonomija. Dar vienas labai svarbus motyvuojantis faktorius — autonomija. Tai mo-
kyklos teisé ir geb¢jimas savarankiskai priimti sprendimus ir vykdyti veiklg bei pareiga
prisiimti atsakomybg uz savo veiklos rezultatus (Urbanovic, Navickaité, 2016). Kai mo-
kykloje yra autonomija, mokyklos administracija | mokytojus zitiri kaip j profesionalus,
pasitiki jy sprendimais ir suteikia jiems laisv¢ nepriklausomai jvertinti problemas ir jas
spresti. Tikra autonomija reiskia, kad trukdziai yra pasalinami, iStekliai sutelkiami ska-
tinti mokytojy pastangoms veikti savarankiskai ir kirybiskai siekiant mokyklos tiksly.

Veiksmai, kuriy reikia imtis:

Sukurti iSsamy plang mokytojy lyderystei tobulinti ar kurti.
ISnagrinéti esamas salygas, nustatyti, kurios 18 jy padeda, o kurios trukdo mokytojy

lyderystés raiskai.



Kurti palankias sglygas, vykdyti reformas ir naudoti naujas palankias darbo meto-
dikas.
Nustatyti skaidrius lyderiy atrankos, paramos, paruo§imo, vertinimo procesus.
Kurti formalias ir neformalias galimybes mokytojams lyderiams praktikuoti lyde-
ryste
Paruosti kitus Svietimo sistemos lyderius teikti mokytojams lyderiams paramg.
ISsamus planas. Visi suinteresuotieji asmenys turi prisidéti sudarant plang. Skirtingy
Saliy jsitraukimas padeda iSlaikyti skaidruma, priimti kuo geresnius sprendimus.
Pareigy ir funkcijy perskirstymas. Mokyklos vadovy ir administracijos darbuo-
tojy pareigos turi keistis kartu su besikei¢ianc¢iomis mokytojy lyderiy pareigomis. Visi
Svietimo sistemos lyderiai turi pasitikéti mokytojy lyderiy kompetencijomis, autentiskai
bendradarbiauti, dalytis galia ir atsakomybémis. Sagmoningas suinteresuotyjy Saliy jtrau-
kimas j} mokytojy lyderystés jgalinimo procesa reiSkia darbo buido pakeitima j tokj, kuris
skatinty administracijos darbuotojy ir mokytojy lyderiy partneryste.
PasiruoSimas, parama, priezitira. Geriau mokytojui lyderiui i8aiskinti, kokios yra jo

atsakomybeés, nei aiSkinti apie pagrindinius lyderystés principus.

Kaip dabartiné mokyklos struktiira (atranka, pasirengimas, parama, stebésena, politika,
procediiros ir sglygos) ir kultiira (pvz., bendravimas, sprendimy priémimo autoritetas,
vaidmenys, galia ir jtaka, procesai, Sventés ir pan.) padeda ar trukdo mokytojy lyde-
rystés sekmei? Ka reikia keisti, kad pageréty mokytojy lyderystés raiska?

Kokie yra geriausi biidai jtraukti mokytojus j strategijy ir taktiky kiirima, kaip spresti
Kaip turéty keistis dabartiniy lyderiy vaidmenys, kad mokytojy lyderiams biity su-
teiktos autentiskos lyderystés galimybés?

Kokiose srityse mokytojy lyderiai turi autonomija? Kaip jy autonomija palaikoma
iStekliais?

Kas turéty biti jtraukta j mokytojy lyderiy profesinio mokymosi programa?
Kokiais standartais vadovaujamasi jgyvendinant ir vertinant mokytojy lyderio ini-

ciatyva?



Isitikinimy ir nuostaty apie mokytojy lyderyste keitimas (Killion ir kt., 2016)
Mokytojo jsitikinimai ir nuostatos turi jtakos lyderystés raiSkai. Ne kiekvienas moky-
tojas mano, kad jis yra ar gali biiti lyderis. Daugelis mokytojy jsitiking, kad lyderiu juos
turi paskirti mokyklos direktorius, vadovas ar kitas, jy manymu, autoritetingas asmuo.
Sie jsitikinimai kyla i§ mokytojy saves ir savo vietos §vietimo sistemos hierarchijoje
suvokimo.
Veiksmai, kuriy reikia imtis:
Nustatyti prielaidas, trukdancias pasiekti mokytojy lyderystés tikslus.
Atpazinti mokytojo lyderio jsitikinimus ir nuostatas.
Suteikti mokytojams jrankius, kad jie galéty savarankiSkai jvertinti savo nuostatas.
Siekiant jgyvendinti poky¢€ius, lyderiams reikia turéti tam tikras nuostatas, kurios yra
Iprastos tarp lyderiy, nepriklausomai nuo jy padéties ar pareigy.
Vyraujancios nuostatos:
Isipareigojimas mokiniy mokymuisi. Mokytojy lyderiy pagrindiné misija ir tiks-
las — mokiniy mokymosi s€ékmé. Jie nuolat sutelkia démes;j ] tai, kaip pagerinti
mokiniy mokymosi pazangg, pasiekimus, padeda kolegoms tobulinti jy profesijos
kompetencijas.
Atvirumas ir nuolankumas. Pagarba kolegoms ir noras bendradarbiauti su kitais.
Mokytojai lyderiai neturi atsakymuy, bet ryztingai jsitraukia ieSkodami jy su kitais
asmenimis. Jie turi nuolankumo jausma, kuris yra svarbus kuriant pasitikéjimu
gristus santykius.
Drasa, noras rizikuoti ir atkaklumas. Mokytojai lyderiai masto kiirybiskai ir
vertina atsakingai. Jie mano, kad jy darbas yra nuolat kintantis, o ne jprastinis
ar SabloniSkas. Lyderiai supranta, kad néra vienintelio ir teisingo sprendimo. Jie
prisideda prie bendradarbiavimo kultiiros ir saugios aplinkos, kurioje vertinamas
rizikos prisiémimas, eksperimentavimas ir tyrimai, formavimo. Mokytojai lyderiai
geba dirbti esant neapibréztai situacijai.
Nuolatinis mokymasis. Mokytojai lyderiai nuolat tobulina savo Zinias, jgiidZius,

gebéjimus ir yra jsitiking, kad kiekvienas Zmogus turi galimybe augti ir tobuléti.

Kokios nuostatos padeda mokytojams tapti lyderiais?

Kaip mokykly sistema, mokykla ir mokytojy vadovai ugdo mokytojy lyderystés
nuostatas?

Kaip Svietimo sistema ir mokykly vadovai gali integruoti mokytojy vadovavima i
kasdieng praktika?

Kaip mokytojai lyderiai gali padéti kitiems mokytojams rasti savo ,,vidinj lyderj“?



Mokytojy lyderystés poveikio vertinimas (Killion ir kt., 2016)

Pagrindiné s€¢kmingos mokytojy lyderystés sudedamoji dalis yra mokytojy, mokiniy,
mokyklos ir mokytojy lyderiy kasmetinis rezultaty (jsi)vertinimas. Mokytojai lyderiai
ir jy vadovai nuolat renka duomenis apie savo darbo rezultatus ir atitinkamai koreguoja
bei tobulina mokytojy lyderystés programg ir individualiy mokytojy lyderiy darbg. Tam,
kad galéty tobuléti, mokytojai lyderiai nusistato aiSkius tikslus, kuriuos nori pasiekti, t.y.
mokiniy pasiekimai, pazanga, mokytojy profesinis augimas, bendradarbiavimo ir pasiti-
kejimo kulttiros plétra mokykloje.

Vertinant mokytojy lyderiy veiklos poveikj, biitina atkreipti démesj } tris pagrindines
sritis. Pirma, vertinti visas mokytojy lyderystés programos ar modelio sudétines dalis,
iskaitant reikiamos pagalbos suteikimg ir mokykloje sudarytas galimybes lyderystés raiSkai.

Kita sritis — mokytojy lyderiy individualios veiklos vertinimas. Si sritis apima mo-
kytojy lyderiy praktinés veiklos analiz¢ pagal nustatytus kriterijus, suderintus su jy vai-
dmeniu ir atsakomybe, ir jy veiklos daromg poveik] mokytojams ir mokiniams.

Trecioji sritis yra mokytojuy lyderiy atlieckama savo paciy veiklos individuali re-
fleksija ir bendros diskusijos. Jg sudaro saves vertinimas, besiremiantis duomenimis ir
nustatytais kriterijais. Beje, toks vertinimas turéty buti vykdomas nuolat.

Mokytojai lyderiai, bendradarbiaudami su kolegomis ir mokyklos vadovais, naudoja sé-
kmeés rodiklius kaip vertinimo kriterijus. Rodikliais gali biiti mokiniy mokymosi pazangos,
pasiekimy duomenys, bendradarbiavimo su mokytojais daznis, pasitikéjimas, mokytojy
kaita ir kt. Duomenys gali biiti renkami i§ mokytojy, mokiniy, mokyklos administracijos.

Duomeny rinkimo metodais gali biiti stebéjimas, dokumenty analizavimas, apklausos,
tiksliniy grupiy sudarymas, interviu. Daugiau apie jsivertinimg bei jo buidus galite rasti
treCiame Sio leidinio skyriuje.

Veiksmai, kuriy reikia imtis:

Kurti nuolat vykstancius procesus, kuriuose mokytojai reflektuoty, daryty iSvadas
apie savo darbg ir atitinkamai koreguoty savo prakting veikla.

Kurti sgziningas vertinimo sistemas su grjztamuoju rysiu ir pagalba mokytojams
lyderiams.

Vertinti jvairiy lyderystés praktiky efektyvuma siekiant geresnés mokymo kokybés

ir auks$tesniy mokiniy rezultaty.

Kokie yra mokytojy lyderystés s¢kmés rodikliai?

Kaip vertinamas bendras mokytojy lyderystés efektyvumas? Kaip daznai jis
turéty biiti vertinamas, kokiais duomenimis turéty biiti remiamasi?

Koks yra mokytojy lyderiy analizés, refleksijos ir griztamojo rySio vaidmuo

vertinant jy darbo poveiki?



Mokytojy lyderysté — jtakos darymo procesas, keiciantis mokyklos bendruome-
nés elgsena. Sio proceso metu mokytojai yra pagrindiniai poky¢iy iniciatoriai,
nuolat tobulinantys savo profesijos kompetencijas ir darantys jtakg sprendimy
priémimams.

Mokytojy lyderysté turi poveik] mokiniy mokymosi pasiekimams, pazangai ir
kolegy veiklos rezultatams.

Mokytojai lyderiai aktyviis formalioje ir neformalioje veikloje, klaséje ir uz jos
riby.

Visi mokytojai gali biiti lyderiai.

Mokytojy lyderystés gebéjimams ugdyti reikalingas pritarimas ir palaikymas.
Mokytojai lyderiai prisiima atsakomybe uz savo ir kolegy profesinj augima.
Mokytojy lyderysté reikalauja dragsos, lankstumo ir ryzto.

Mokytojai lyderiai skleidzia bendradarbiavimo kultiirg.

Mokytojai lyderiai reflektuoja savo patirtj ir jsivertina veiklos rezultatus.




Siame poskyryje aptariamos lyderystés ugdymui tinkamos salygos, pateikia-
ma ugdomojo vadovavimo samprata, modeliai ir etapai, aptariami ugdomojo
vadovavimo stiliai. Nemazai démesio skiriama praktiniams ugdomojo vado-
vavimo pokalbio organizavimo aspektams. Lyginami ugdomojo vadovavimo

ir mentorystés procesai, aptariama emocinio intelekto svarba lyderystei.

Lyderystés ugdymas yra kompleksinis procesas, nulemiantis ilgalaikius lyderiy elgesio
ir veiklos rezultaty teigiamus poky¢ius. Todél siekiant realiy pokyc¢iy, ypac¢ svarbu iden-
tifikuoti vieng ar kitg elgesj lemiancias priezastis ir parinkti tinkamus ugdymo metodus.
Lyderystés ugdymas gali buti jvairus, pradedant nuo seminaro, kuris trunka kelias valan-
das ir orientuojasi | siaurg jgudziy formavimo sritj, ir baigiant lyderiy jgidziy lavinimo
programomis, trunkanc¢iomis metus ar daugiau ir apimanciomis platy lyderiui reikalingy
kompetencijy lauka.
Kad lyderiai galéty patenkinti organizacijos ateities poreikius, jgyvendinti strate-
ginius planus, jiems reikalingos tam tikros kompetencijos:
Strateginiai gebéjimai — nuolat kintancios aplinkos strategijy tobulinimo galimybiy
supratimas, ugdymo jstaigos silpnybiy ir stiprybiy vertinimas, kad vadovas galéty
priimti optimalius strateginius sprendimus.
Poky¢iy valdymo gebéjimai — suprasti pokyc¢iy poreikj, sugebéti suplanuoti pokyciy
programas ir jtikinti likusj personala, kad jie noriai prisidéty prie poky¢iy jgyvendinimo.
Komandinio darbo gebéjimai — lyderis turi sugebéti suvienyti skirtingus zmones
1 darnig ir produktyvig komanda.
Santykiy valdymas — gebé¢jimas efektyviai dalytis informacija ir iSnaudoti visus
prieinamus zmogiskuosius iSteklius bendram tikslui pasiekti.
Vienas i§ praktiniy biidy, padedanciy lyderiui atsiskleisti ir tobuléti, — sukurti tinkamas
salygas mokytis i§ sekmingy lyderiy.
Viena i$ priemoniy — ugdomasis vadovavimas (angl. coaching).
Ugdomojo vadovavimo poveikio sritis — elgesys.
Ugdanciojo vadovo uzduotis — padéti ugdomajam suvokti, kad pastarasis turi visus
sékmingai veiklai reikalingus $altinius (Zinias, jguidzius, nuostatas, gebéjimus ir kt.).
Pagrindiné ugdomojo vadovavimo funkcija — lydéti komandos narius ir vadova sie-
kiant suvaldyti struktirinius pokycius (naujos pareigos, restruktiirizacija, strateginio pla-

no jgyvendinimas ir kt.).



Ugdomasis vadovavimas, kitaip individualus darbuotojy konsultavimas, — tai pro-
cesas, kurio metu sudaromos palankios sglygos zmogaus mokymuisi bei raidai siekiant
pagerinti jo veiklos kokybe. Angliskai fo coach reiSkia treniruoti, padéti, instruktuoti,
apsildyti, duoti ypatingas pamokas.

Tam, kad ugdomasis vadovavimas vykty sklandziai, kiekvienas jo etapas turi biti jgy-
vendintas iki galo. Kai kuriy ugdomojo vadovavimo etapy praleidimas arba susikoncen-
travimas tik j vieng etapg kity etapy saskaita, gali vesti j chaosg ir nulemti prastus rezul-
tatus.

Pagal Pasloe (1999), iSskiriami tokie ugdomojo vadovavimo modelio etapai:
Samoningumo, arba supratimo, analizé. Ugdomasis vadovavimas prasideda tik
tuomet, kai ugdomasis jsisgmonina savo veiklos kokybés pagerinimo biitinybe.
Ugdanciojo vadovo vaidmuo Siuo atveju yra padéti ugdomajam pasiekti ta
samoningumag. Paprastai tai daroma lyginant savo dabartinius veiklos rezultatus su
tais, kokiy norétysi ateityje. Aiskiy standarty, arba veiklos kompetencijy, tur¢jimas
labai veiksmingas yra tuo atveju, kai individualaus konsultavimo pagalba sickiama
1gyti kokiy nors specifiniy jgiidziy. Naudoti jsivertinima kaip diskusijos su ugdytoju
Saltinj yra galinga technika siekiant sgmoningumo savo veiklos atzvilgiu.
Atsakomybés planavimas. Ilgg laikg buvo jrodin¢jama, jog efektyvus mokymasis
bei tobulé¢jimas prasideda tik tuomet, kai asmuo sugeba prisiimti atsakomybe uz
savo rezultatus. Ugdomojo vadovavimo proceso planavimas suteikia galimybe
ugdomajam pabandyti prisiimti atsakomybe uz savo veiksmus. Ugdantysis
vadovas jokiu biidu neturi i8S Salies primesti mokymosi programos — pats ugdytinis
turi bati skatinamas aktyviai dalyvauti sprendziant. Sios stadijos tikslas — ieskant
kompromiso tarp idealaus programos varianto bei to, kas gali biiti jgyvendinta
praktisSkai, abipusémis pastangomis susitarti dél asmeninio tobulé¢jimo plano.
Kuriant asmeninio tobuléjimo plana svarbu atsakyti j tokius klausimus:

Kas turi biiti pasiekta?

Kaip to bus siekiama?

Kur tai bus daroma?

Kada tai bus pradéta bei pabaigta?

Kas dar j tai bus jtrauktas?

Kodél reikia sutikti su Siuo planu?
Siandien dauguma organizacijy skatina darbuotojus turéti savo asmeninio tobulé-
jimo planus, visgi tik mazuma Siy plany orientuojasi ne tik | organizacijos, bet ir
1 ugdytinio reikmes. Idealiu atveju asmeninio tobuléjimo planas turi biiti aiskiai
susietas ne vien tik su organizacijos, bet ir su asmeniniais individo siekiais. Kad
bty efektyvesnis, asmeninio tobuléjimo planas turi biiti susietas ne daugiau kaip su
dviem ar trimis konkreciais tobuléjimo tikslais, jgyvendinamais per konkrety laika

(pvz., tris ateinanc¢ius ménesius).



Igyvendinimas. Daugeliui organizacijose dirban¢iy Zmoniy tenka susidurti su
instruktavimu, taciau tas susidiirimas biina atsitiktinis ir trumpalaikis. Siekiant
ilgalaikiy darbuotojo veiklos poky¢iy labai svarbu, kad ugdantysis vadovas pa-
sirinkty stilius bei technikas, atitinkanc¢ias ugdytinio situacijg. Taciau greta tinkamy
darbo stiliy bei techniky svarbu nepamirSti ir asmeniniy ugdanciojo vadovo
1gidZiy. Svarbiausiais i$ jy laikomi klausymasis, klausingjimas ir griZztamojo rysio
suteikimas.

Sékmeés jvertinimas. Sékmés jvertinimas kartais yra painiojamas su stebésena.
Stebésena Siame kontekste traktuojama kaip butina veikla norint patikrinti, kad
jgyvendinant asmeninio tobul¢jimo plang progresuojama. [vertinimas yra vien-
kartiné veikla, orientuota ] jau pabaigto jgyvendinti asmeninio tobuléjimo plano

apzvalga ir jtraukianti tiek ugdytoja, tieck ugdomajj.

Atliekant jvertinimg, svarbu bendromis jégomis atsakyti j Siuos klausimus:
Ar buvo pasiekti tobuléjimo tikslai?
Ar skirtingi asmeninio tobuléjimo plano komponentai buvo jgyvendinti ta seka, ku-
ria tikétasi?
Kokie poky¢iai buvo padaryti asmeninio tobuléjimo plane ir kodél?
Ar asmeninio tobul¢jimo planas buvo rentabilus, t. y. pateisino i§laidas ar panaudotus
1Steklius?
Ar buvo gauta neplanuota nauda?
Ka kitg kartg biity galima daryti kitaip?
Ar yra poreikis naujam asmeninio tobuléjimo planui, kad veiklos kokybé biity dar
labiau pagerinta?
Jei | paskutin;j 1§ pateikty klausimy atsakoma ,,taip“, tai reiskia, jog ugdomojo vadova-

vimo procesg reikia pradéti i§ naujo.

Egzistuoja gausybé ugdomojo vadovavimo stiliy, paremty paties ugdytinio ypatumais.
Ugdomojo vadovavimo stiliai i§sidést¢ kontinuume, kurio viename krastutiniame taske
vaizduojamas mokinys yra visai nepatyres, o kitame — itin patyres ir galintis atlikti uz-
duotis. Nepatyrusiems ugdytiniams dazniausiai pasiteisina ,,rankos ant“ (angl. hands on)
ugdomojo vadovavimo stilius, panasesnis ] instruktavima, o ,,rankos nuo* (angl. hands
off) stilius tinkamas patyrusiam ugdytiniui.

11 paveiksle pavaizduotas $iy ugdomojo vadovavimo stiliy i§sidéstymas kontinuume

bei jy ypatumai.



11 paveikslas. Ugdomojo vadovavimo stiliai

»Rankos ant” koucingas ~Rankos nuo” koucingas
Instruktoriaus Mokinio
kontrolé kontrolé

Bendra kontrolé

0% 100%
Kontrolé
Veikla
Motyvacija
(isoriné) (vidiné)
Koucingas kaip vadyba Vadyba kaip koucingas

Saltinis: Parsloe, 1999

Kaip matyti i§ paveikslo, pasirinkus krastutinj ,,rankos ant* ugdomojo vadovavimo sti-
liy, beveik visa kontrolé atsiduria instruktoriaus, arba ugdanc¢iojo vadovo, rankose, o jei
naudojamas ,,rankos nuo* stilius, kontrol¢ beveik perduodama j ugdytinio, arba mokinio,
rankas. Taciau kad ir koks ugdomojo vadovavimo stilius buty pasirinktas, licka bendra
kontrolé, nes ugdomojo vadovavimo esmé yra padéti ugdytiniui tapti sgmoningam savo
veiklos atzvilgiu bei paskatinti prisiimti atsakomybe, o tam butina, kad jis rodyty inicia-

tyva gerindamas darbo rezultatus.



Ugdomasis vadovavimas — tai pokalbis, turintis tam tikrus bendrus désningumus, kuriais
reikéty vadovautis norint tinkamai jgyvendinti keliamus tikslus. Ugdomojo vadovavimo
pokalbis — tai ne uzduotis, kurig reikia atlikti, bet tarpusavyje susijusiy veiksmy seka.
Ugdomojo vadovavimo etapy kaip uzduociy suvokimas veda j mechaninj, o ne nattraly
pokalbj. Mechaninis pokalbis néra vertingas ir neuztikrina efektyvaus konsultavimo, nes
Siuo atveju nuo pokalbio nuklystama j techninius ugdymo niuansus.

Veiksmingas ugdomojo vadovavimo pokalbis susideda iS Siy penkiy etapy (Starr,
2009).

Pokalbio pradzia. Ugdomojo vadovavimo pokalbio pradzia ypatinga tuo, kad jos
metu ugdytojas ne vien formaliai pradeda uzsiémimga, taCiau kartu stengiasi uz-
megzti ry$] su ugdomuoju bei sukurti saviugdai reikalingg atmosfera.

Temos ir tikslo apibréZimas. Siame etape sutariama, kam bus teikiamas didZiausias
démesys viso ugdomojo vadovavimo proceso metu ir kokiy rezultaty bus siekiama.
Problemos bei jos sprendimo biidy suradimas. Sioje stadijoje tampa gyvybiskai
svarbu iSsiaiskinti tikrgsias problemos priezastis, kad ugdomasis pats galéty surasti
ji neraminanc¢ios problemos sprendimo budus.

Susitarimo ar iSvady formulavimas. Ugdomasis yra skatinamas jsivaizduoti save
atliekant veiksmus, padedanéius spresti jam aktualia problema. Siuo atveju labai
svarbu ugdomojo tikéjimas, kad atlikti veiksmai bus naudingi ir rasis pokyciy, ir
pasiryzimas tuos veiksmus atlikti.

UZbaigimas. Ugdomojo vadovavimo procesas uzbaigiamas tuomet, kai ugdomasis
jau yra pasiryz¢s aktyviai (ne vien mintyse) keisti savo gyvenima.

Apibendrinant galima pasakyti, jog ugdomasis vadovavimas — tai tam tikry tar-
pusavyje susijusiy veiksmy rinkinys. Neatlikus vieno veiksmo, néra jmanoma pereiti
prie kito, o jei ir pavyksta, tolesnis procesas nebiina sklandus. Taigi ugdanciojo vadovo
pareiga yra tinkamai pradéti ugdomojo vadovavimo pokalbj deramai pasveikinant ugdo-
majj bei sukuriant jaukia atmosfera. Siam tikslui jgyvendinti galima pasinaudoti Sokrato
klausimais. Viena garsiyjy Sokrato citaty teigia: ,,AS negaliu nieko iSmokyti, as$ tik galiu
paskatinti galvoti. Si mintis — vienas pagrindiniy ugdomojo vadovavimo principy (Mi-
siukonis, 2012).

13 lentelé. Sokrato klausimai ugdomajame vadovavime

Klausimo tikslas Klausimy pavyzdziai
ISsiaiskinti ugdomojo asmens siekius ir Kokj pokytj nori jgyvendinti? Kokiy rezultaty nori
tikslus. pasiekti? Kas atsitiks, jei situacija liks nepakitusi? Kas

atsitikty, jeigu tu to nepadarytum? Kas pasikeis tai
jgyvendinus? Kokias pozityvias Sio pokycio pase-
kmes matai? Kaip tai atsilieps (jvardykite objekta)?



I$siaiskinti ugdomojo asmens motyvus.

Jsitikinti ugdomojo asmens siekiy
tikslingumu.

Jsigilinti j ugdomojo asmens nuostatas.

I$siaiskinti ugdomojo asmens laiméjimus,
atskleisti jau esamas gerasias jo patirtis, pasi-
naudoti esama patirtimi.

Padéti ugdomajam asmeniui pamatyti pro-
blemga i3 kitos perspektyvos.

Padéti ugdomajam asmeniui pamatyti rysj
tarp jo minciy.

Padéti ugdomajam asmeniui iSsirinkti
sprendimus.

Padéti ugdomajam asmeniui suvokti dalykus.

Skatinti ugdomajj asmenj mokytis.

Dél ko tau svarbu pasiekti Siy rezultaty? Kokig nau-
da turési, jei tau pavyks jgyvendinti Sig idéja? Kaip

tai paveiks [x]? Kokios mintys kyla, kai galvoji apie §j
tiksla? Kokia energija naudojiesi, kokie jos 3altiniai?

Ka tau tai reiskia? Kokia Siy tiksly prasmé tau? Kaip
konkreciai Sie sprendimai tau padés tobuléti? Kaip
tai paveiks [x]?

Ka tu galvoji apie tai? Dél ko keli §j klausima? Kaip
vertini §f mano klausima? Kokios mintys tave stab-
do jgyvendinti §j sprendima? Kokios mintys tave
skatina?

Ka tu jau darei? Kokia geroji patirtis tau padéjo
atrasti Sias idéjas? Kas pagrindzia (jrodo) tavo idéjy
efektyvuma? Kokius argumentus turi? Kaip Sie argu-
mentai gali daryti jtaka tavo basimiems veiksmams?
Kaip tu pats vertini Siuos argumentus?

Kokius kitus badus matai? Ka pasakyty kiti? Kaip
Siuos veiksmus jvertinty tavo kolegos, mokiniai?

Kaip tai susije su [x] ? Kokj rysj jzvelgi tarp savo min-
¢iy ir elgesio? Kaip tai, ka tu sakai, galima perkelti j
tavo praktika?

Kaip tu pasirinkai Sias idéjas? Kokios yra $ios situaci-
jos silpnybés ir stiprybés? Kuris i Siy sprendimy tau
atrodo priimtiniausias, dél ko? Kuo stipras visi tavo
sprendimai (idéjos)?

Ka tau tai sako apie tave? Kai jau dabar tai zinai,
kaip tai keicia tavo iskeltg klausima? Kai dabar tai
jvardiji, kokios jtakos tai turés tavo praktikai?

Kaip Sis pokalbis tau padeda mokytis? Kaip tu pato-
buléjai Sio pokalbio metu? Kokias iSvadas darai is to,
ka sakai? Kaip galétum apibendrinti savo pamokas?
Koks svarbiausias dalykas, kurj tu suvokei?

Saltinis: Misiukonis, 2012

Ugdanciojo vadovo veikla néra nei dominuojanti, nei pirmaujanti. Ugdantysis vado-

vas ir ugdytinis yra lygiaverciai asmenys. Ugdantysis vadovas nesidalija su ugdytiniu

patirtimi, ziniomis, gebéjimais, bet geba perprasti ir stebéti ugdytinj, jvertinti situacijg ir

ugdomojo veiklg ribojancias klititis. Tuo tarpu mentorius, biidamas savo srities ekspertu,

padeda ir moko asmenj, neturint] profesinés patirties, dalijasi su pastaruoju savo patirti-

mi, id¢jomis, Ziniomis. Todé¢l jiems sgveikaujant mentorius yra dominuojantis asmuo, lyg

ir koks profesijos atstovo modelis.



Mentorysté — vienas efektyviy biidy, padedanciy jtraukti naujus darbuotojus bei islaikyti
vyresniy darbuotojy motyvacijg, padéti jiems ilgiau realizuoti save darbo aplinkoje. Men-
torysté gali biiti apibréziama kaip bent dviejy asmeny sgveika, kurios metu yra dalijamasi
ziniomis, patirtimi ir (arba) jgiidziais ir kuri veda j augima, saves supratimg bei pazinimg
(Law ir kt., 2007). Mentorysté néra vieno ar daugiau asmeny mokymas ar patarimy sutei-
kimas — tai labiau yra bendra mentoriaus ir darbuotojo kelioné¢ ugdymo keliu.
Organizacijos kontekste mentorysté — tai procesas, kurio metu kvalifikuotesnis ir labiau
patyres asmuo savo pavyzdziu moko, remia, skatina, konsultuoja ir palaiko gerus santy-
kius su maziau jgudusiu ar patyrusiu asmeniu, siekiant greitesnio §io asmens profesinio ir
(arba) asmeninio tobuléjimo (Lankau, Scandura, 2002, cit. pg. Zukauskaité, 2009).
Mokyklos veiklos kontekste mentorystés procesas laikomas pasidalytosios lyderystés
principy raiska, nes ¢ia mentorius padeda adaptuotis pradedanciajam mokytojui, sie-
kia bendro tikslo, mentorystés procesg nuolat praturtina asmeninémis patirtimis.
Mentorius tampa lyderiu, daranciu jtakg pradedanciajam pedagogui. DazZnai orga-
nizacijose labiau patyr¢ darbuotojai tampa maziau patyrusiyjy mentoriais, taciau svarbu
suprasti, kad mentorysté tai néra savo klono sukiirimas, o pagalba asmeniui atrasti savo

s¢kmingg kelia, kaip jis gali prisidéti jgyvendinant organizacijos tikslus ir uzdavinius.

Organizacijai:
Parodo, kad organizacijos darbuotojais yra ripinamasi bei skatinamas jy kom-
petencijy tobulinimas. Tai sukuria tobul¢jimo ir palaikymo kultira, kuri yra
naudinga darniam organizacijos funkcionavimui.
Padeda organizacijoje sumaZinti darbuotojy kaitg. Daug darbuotojy palieka orga-
nizacija, jei jy karjera nesiklosto taip, kaip jie tik¢josi. Mentorius padeda darbuotojui
siekti norimos karjeros.
Padeda ugdyti talenta. Daznai organizacijos susiduria su kvalifikuoty darbuotojy
trikumu. Mentoriai gali uZzpildyti Sig spragg, ieSkodami talentingy zmoniy ir
apmokydami kitus.
Padeda ugdyti lyderius. Lyderiai turéty ruosti kitus zmones lyderio pozicijoms.
Organizacijai turint daugiau lyderiy, ji turi didesnj rezerva kvalifikuoty darbuotojy,
galinCiy prisiimti atsakomybe dél organizacijos veiklos.

Mentoriui:
ISmoko mentoriy naudingy jgiidZiy, pavyzdziui: aktyvus klausymasis, griztamojo
rysio teikimas, informacijos perteikimas.
Daznai sukeliamas jausmas, kad organizacija pasitiki juo. Mentorius jauciasi jver-

tintas, o tai teigiamai atsiliepia jo darbo kokybei, poziiiriui j darbg, pasitenkinimui juo.



Suteikiama galimybé plésti akiratj. Mentorius gali gauti daugiau informacijos
apie organizacijg, atnaujinti savo Zinias.
Darbuotojui:

Padidina darbuotojo pasitikéjima savimi bei savo kompetencija.

Suteikia darbuotojui naudingy Ziniy, reikalingy jgiidZziams, kompetencijoms
ugdytis.

Praplecia saves suvokima bei iSmoko priimti griZtamajj rySj, naudingg savo
tobuléjimui ar siekiant tolimesnés karjeros organizacijoje.

Padeda geriau planuoti savo karjera, skatina biiti aktyviam siekiant karjeros ir
saviraiskos.
Darbuotojas praplecia savo paZinciy rata organizacijoje, geriau supranta jos kul-
tiirg, taisykles, struktiirg.

Pirmiausia mentorius ir ugdytinis pasidalija savo lukesciais, kaip organizuoti ugdymo
procesa. Mentorius atvirais klausimais pradeda pokalbj ir aiSkinasi darbuotojo liikescius.
Ugdytinio lukesciai gali buti perfrazuojami, siekiant juos geriau suprasti. Galiausiai drau-
ge nusprendziama, kokie bus ugdymo tikslai.
Sioje pirminéje stadijoje mentorius ir ugdytinis turi aptarti Siuos klausimus:
Ko as tikiuosi i$ savo ,,partnerio Siame ugdymo procese?
Kaip manau, ko ,,partneris* tikisi i§ mangs?
Kokie yra mano lukesciai dél ugdymo proceso? Ko as noriu pasiekti (labiau skirta
darbuotojui)?
Kokia nauda man 18 $io ugdymo proceso?
Law et al. (2007) nurodo, jog mentorius ir ugdytinis turi nusistatyti tokius ugdy-
mo tikslus bei uZdavinius:
konkrecius (angl. Specific);
1ISmatuojamus (angl. Measurable);
pasiekiamus (angl. Achievable);
realius (angl. Realistic);
irémintus laike (angl. Time-bound);
jvertinamus (angl. Evaluative);
perzitirimus (angl. Review).
Mentoriaus uZduotys mentorystés proceso metu yra $ios:
Padéti ugdytiniui eiti ugdymo keliu, bet nevaldyti.
Skirti démesio individualiems ugdytinio poreikiams.
Daugiau klausti nei teikti atsakymy.

Pateikti informacijg nedideliais kiekiais.



Skatinti ugdytinj atrasti savo veikimo buidg ir nekopijuoti mentoriaus.
Paskirti nuolatinius susitikimus su ugdytiniu.
Biiti démesingam ir aktyviai klausytis ugdytinio susitikimy metu.

Norint, kad Sios uzduotys biity sékmingai vykdomos, labai svarbus yra mentoriaus
ir ugdytinio santykis, juo ir yra grjsta visa mentorysté. Santykiui sustiprinti mentorius
susitikimy su ugdytiniu metu turi aktyviai klausytis bei biiti empatiSkas. Dazniausiai la-
bai padeda atviri klausimai, atspindéjimai, prielaidy tikrinimas, neverbaliné kiino kalba,
supratimo parodymas.

Ir ugdomasis vadovavimas, ir mentorysté yra procesai, kurie padeda darbuotojams
pilnai iSnaudoti savo potencialg.

Ugdomasis vadovavimas ir mentorysté turi daug panasSumy:

Abu procesai palengvina savo poreikiy, motyvacijos, troskimy, jgiidziy tyrinéjima
ir padeda siekti pokyciy.

Vietoje direktyviy nurodymy naudojama klausinéjimo taktika, kuri leidzia ugdytiniui
paciam priimti sprendimus.

Padedama ugdytiniui nusistatyti tinkamus tikslus ir metodus, matuojancius pazangg
1gyvendinant tikslus.

Susideda 1§ stebéjimo, klausymo ir klausinéjimo, norint geriau suprasti ugdytinio
situacijg.

Kirybiskai naudojami metodai ir technikos, j kuriuos jeina individualus mokymas,
sprendimy priémimo palengvinimas bei konsultavimas.

Padidinamas jsipareigojimas aktyviai veikti, skatinamas asmeninis augimas bei po-
ky¢iai.

ISlaikoma besalyginé pozityvi nuostata ugdytinio atzvilgiu: konsultuojant ugdytinis
visapusiskai palaikomas, priimamos jo paziiiros, gyvenimo stilius ir troskimai.
Uztikrinama, kad ugdytinis ugdysis asmenines kompetencijas ir nesiugdys nesveikos
priklausomybés nuo ugdanciojo vadovo ar mentoriaus.

Ivertinami proceso rezultatai naudojant objektyvius matus nepriklausomai nuo to,
ar su ugdytiniu pasiektas rezultatas yra teigiamas, ar ne.

Ugdytinis jgalinamas nuolat tobulinti savo kompetencijas.

Uztikrinama darbo kokybé bei pasirtipinama, kad ugdytinis dalyvauty nei per ilgoje,
nei per trumpoje programoje.

Tiek ugdomojo vadovavimo, tieck mentorystés procesai, nors ir pakankamai besiski-

riantys savo turiniu, gali biiti subendrinti j vieng procesy modelj.
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1 etapas

2 etapas

3 etapas

4 etapas

Ugdomasis vadovavimas

Samoningumo analizé savo poreikiy,
troskimy bei saves paties atzvilgiu

Asmeninés atsakomybés planavimas

Proceso jgyvendinimas naudojant stilius,
technikas bei jgudzius

Sékmingumo bei iSmokimo jvertinimas

Mentoryste

Asmeninio mokymosi plano
patvirtinimas

Skatinimas mokytis savarankiskai

Paramos suteikimas jgyvendinant
asmeninj mokymosi plana

Asistavimas sékmingumo jvertinime

Saltinis: Parsloe, 2009

Svarbi lyderio savybé yra aukstas emocinis intelektas.

D. Goleman apibrézia emocinj intelekta kaip:

zinojima, ka jauti, ir gal¢jima tvarkytis su tais jausmais, neleidziant jiems saves uz-
valdyti;
galéjima save motyvuoti atlikti darbus, biiti kiirybingam ir dirbti pilnu naSumu;

gebéjima nuspéti, kg jaucia kiti, ir geb¢jimg valdyti santykius atsizvelgiant j tai.

Saves valdymas — sugebé¢jimas kontroliuoti ir nukreipti trukdancius impulsus ir
nuotaikas, geb¢jimas reguliuoti savo elgesi su polinkiu siekti tiksly energingai ir
atkakliai. Sesios kompetencijos, susijusios su §iuo komponentu, yra savikontrolé,
patikimumas ir vientisumas (integralumas), iniciatyvumas ir prisitaikymas, geb¢jimas
susidoroti su neapibréztumu, atvirumas pokyciams ir stiprus pasiekimo noras.
Savimoné — sugebéjimas atpazinti ir suprasti savo nuotaikas, emocijas ir varomasias
jegas bei jy poveikj kitiems. Sis komponentas susijes su trimis kompetencijomis:
pasitikéjimu savimi, realiu saves vertinimu ir emociniu saves pazinimu.

Socialinis paZinimas — sugebéjimas suprasti kity emocijas ir elgtis su jais atsi-
zvelgiant | jy emocines reakcijas. Tai susije su Sesiomis kompetencijomis: empatija,
mokéjimu ugdyti ir iSlaikyti talenta, organizaciniais sugeb¢jimais, tarpkultiriniu
pazinimu, jvairoves vertinimu bei klienty aptarnavimu.

Socialiniai jgiidZiai — santykiy uzmezgimo ir valdymo jgiidziai, padedantys gauti
pageidaujamus rezultatus i§ kity ir pasiekti asmeninius tikslus, bei sugebé&jimas
rasti bendrumg su kitais ir uzmegzti rysius. Su Siuo komponentu susijusios penkios
kompetencijos: lyderiavimas, efektyvus pokyciy diegimas, konflikty valdymas,

komunikacija ar jtaigumas, komandy biirimo ir vedimo patirtis.



Emociniam intelektui stiprinti ir ugdyti biitina palanki aplinka ir supratingi va-
dovai bei lyderiai, galintys ja uZtikrinti.

Ivertinti darbo reikalavimus emocinio intelekto jgtidZiams.

Ivertinti darbuotojy emocinj intelektg (360 laipsniy griztamasis rySys gali suteikti
daug informacijos).

Ivertinti darbuotojy pasirengimo laipsnj, t.y. isitikinti, kad asmuo yra pasirenges
tobulinti emocinj intelekta.

Motyvuoti darbuotojus parodant, jog mokymosi procesas bus jiems naudingas.
Poky¢ius nukreipti j save — skatinti Zmones susikurti tokius ugdymo planus, kurie
atliepia jy poreikius, iSteklius ir tikslus.

Orientuotis j aiSkius, pasiekiamus tikslus (fokusuotis i 1§ karto pasiekiamus
zingsnius suvokiant, kad naujas jgudis pasiekiamas palaipsniui, o seni jprociai
pasikeis su laiku).

Neleisti atkristi — parodyti Zzmonéms, kaip jie gali mokytis i$ neiSvengiamy atkritimy.
Suteikti griZtamajj rySj apie darbuotojo veiklos kokybe.

Skatinti praktikuotis primenant, kad emocinis intelektas sustipréja ne per vieng
diena.

Pateikti pageidaujamo elgesio modeliy.

Skatinti ir pastiprinti — sukurti aplinka, kuri skatina tobuléjima.

Ivertinti — nustatyti pageidaujamy pasiekimy standartus ir pagal tai jvertinti Zmo-

gaus veika.

Lyderystés ugdymas —tai jgiidziy (talenty ugdymo, poky¢iy valdymo, mokymo,
igalinimo ir delegavimo, poveikio, vizijos perteikimo, komandos ugdymo) ir
kity integruoty kompetencijy — tarpasmeniniy jgiidziy, vadovavimo gebe¢jimy
ir asmeniniy atributy — visumos tobulinimas.

Ugdomasis vadovavimas — tai procesas, kurio metu sudaromos salygos ug-
dytinio mokymuisi bei raidai, siekiant pagerinti jo atlickamos veiklos kokybe.

Ugdomojo vadovavimo poveikio sritis — elgesys.



Ugdanciojo vadovo uzduotis — padéti ugdomajam suvokti, kad pastarasis turi
visus S$altinius, reikalingus sékmingai veiklai (Zinias, igiidzius, nuostatas,
gebéjimus ir kt.).

Mentorysté — procesas, kurio metu kvalifikuotesnis ir labiau patyres asmuo
savo pavyzdziu moko, remia, skatina, konsultuoja ir palaiko gerus santykius
su maziau jgudusiu ar patyrusiu asmeniu, siekiant greitesnio Sio asmens
profesinio ir (arba) asmeninio tobuléjimo.

Svarbi lyderio savybé yra aukstas emocinis intelektas.
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