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IVADAS

Aktualumas. Mokyklos vadovas atlicka pagrindinj vaidmenj tobulinant mokymo ir
mokymosi praktika (Svietimo jstaigy vadovai: i§stkiai ir poky¢iai, 2021).Vadovui reikia suvokti,
kokius pedagogai iSgyvena iSSiikius, kokiy jie turi turéti jgudziy ir kompetencijy, kaip keiciasi
vaidmuo mokyme ir mokymesi, kad galéty juos kreipti tinkama profesinio tobuléjimo kryptimi
(Mthanti ir Msiza, 2023). ,,Mokyklose, kaip ir kitose visuomenés gyvenimo srityse, kyla naujy
problemy, kurioms spregsti pedagogams daznai nepakanka formaliyjy studijy metu jgyty
kompetencijy, todel butina nuolat mokytis ir keistis* (Daciulyté ir kt., 2013, p. 11), todél mokyklos
vadovas turi buti vedlys ir mentorius, padedantis pedagogy profesiniam tobuléjimui, kad buty
uztikrintas tinkamas $io amziaus Svietimo jgyvendinimas, gerinama mokymo bei mokymosi kokybé
(Mthanti ir Msiza, 2023). Mokslininkai pabrézia, kad nors pripazjstama profesinio tobulinimosi
reikSmé, kyla klausimy dél profesinio tobulinimosi kokybés ir veiksmingumo, o mokykly vadovai
yra pagrindiniai pedagogy profesinio tobul¢jimo iniciatoriai (Daciulyté ir kt., 2013). Pasak tyréjy,
vienas 1§ sékmingai dirban¢io mokyklos vadovo gebéjimy turi biiti gebéjimas nuosekliai paciam
mokytis ir inicijuoti pedagogy mokymasi (Zelvys, 2003), o prioritetinémis vadovo veiklos sritimis
turi buti kompetentingos pedagogy bendruomenés biirimas bei galimybiy tobuléti profesingje veikloje
sudarymas (Melnikova, 2011).

IStirtumas. ,,Eurydice® (2018) ataskaitoje pabréziamas mokyklos vadovo vaidmuo skatinant
pedagogy profesinj tobuléjimg organizuojant pedagogy vertinima, griZtamojo rySio teikima,
bendradarbiavima, profesinio tobulinimosi plano sudarymg. Zinioms nuolat kintant, pedagogams
biitina nuolat tobuléti, ugdytis naujas kompetencijas, o vadovas yra atsakingas uz galimybiy
profesiniam tobuléjimui sudaryma (LauZackas ir kt., 2008). Siuolaikinis pedagogas turi biti
kiirybiskas, pasizyméti kritiniu mastymu, aukStu emociniu intelektu, nebijoti klysti, iSlikti
Siuolaikiskas, jkvepiantis (Romeikiené, 2021), todél pedagogams, skatinamiems iSoriniy pokyciy,
bitina sudaryti galimybes profesiniam tobul¢jimui, kuris turi biiti tikslingas, nuolatinis procesas,
uZztikrinantis profesinj ir asmeninj augimg (Miciuliené ir BrandiSauskien¢, 2021), traktuojamas kaip
mokymosi veikla, ugdanti asmens jgudZius, Zinias, kompetencija ir kitas pedagogy savybes (Caena,
2011). Moksliniai tyrimai (Trakselys, 2011) atskleidé, kad pedagogy norui tobuléti didziausig jtaka
turi vadovas ir pats pedagogas. Ir nors tyrimas rodo, kad, pedagogy nuomone, vadovas yra atsakingas
uz pedagogy mokymasi, tatiau dauguma jy pazymi, kad néra mokyklos vadovo skatinami ir remiami
dalyvauti kompetencijy tobulinimo veiklose (Trakselys, 2011), mokyklos vadovo vaidmuo islieka
labiau pasyvus nei aktyvus, nes jie neturi pakankamai kompetencijy ar istekliy patys tiesiogiai vesti
mokymus (Mthanti ir Msiza, 2023), o kai kuriy pedagogy poreikiai lieka visai neiSgirsti (Potelitiniené
ir kt., 2019), tod¢l tenkinant profesinio tobul¢jimo poreikius, vadovai turi pedagogams teikti tinkama

paramg ir numatyti reikalingus isteklius (Maluleke ir Motlhabane, 2015; Drummond, 2012).
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Daugelis Lietuvos ir uzsienio mokslininky tyrinéjo pedagogy profesinj tobuléjima, taciau
mokyklos vadovo vaidmuo tenkinant pedagogy profesinio tobulé¢jimo poreikius tyrinétas mazai.
Todél keliama

Tyrimo problema: koks yra mokyklos vadovo vaidmuo tenkinant pedagogy profesinio
tobuléjimo poreikius?

Probleminiai klausimai:

e Kaip mokyklos kaip besimokancios organizacijos koncepcija keicia pedagogy
profesinio tobulé¢jimo sampratg?

e Kaip mokyklos vadovo veiklos funkcijos, kompetencijos, lyderysté veikia
pedagogy profesinj tobuléjimg?

e Kokia pedagogy profesinio tobul¢jimo svarba ugdymo kokybei?

e Kokie yra pedagogy profesinio tobulé¢jimo poreikiai?

Tyrimo objektas: mokyklos vadovo vaidmuo tenkinant pedagogy profesinio tobuléjimo
poreikius.

Tyrimo tikslas: atskleisti mokyklos vadovo vaidmenj tenkinant pedagogy profesinio
tobul¢jimo poreikius.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Pristatyti mokyklos vadovo veiklos ypatumus.

2. Aptarti pedagogy profesinio tobuléjimo aspektus.

3. Ivertinti mokyklos vadovo veiklos ir pedagogy profesinio tobuléjimo sgsajas.

Tyrimo rengimo metodai:

e mokslings literatiros, dokumenty analiz¢, sisteminimas, lyginimas, apibendrinimas,

¢ pusiau struktiiruotas mokykly vadovy interviu siekiant atskleisti mokyklos vadovo
vaidmen] tenkinant pedagogy profesinio tobul¢jimo poreikius,

e pusiau struktiruoto interviu tyrimo temin¢ analizg,

e rezultaty interpretavimas.



1. MOKYKLOS VADOVO VEIKLOS YPATUMAI
1.1. Mokykla kaip besimokanti organizacija

Mokykla nuolat patiria socialinius, kultiirinius, ekonominius i$8tkius, o Siuolaikinéje
visuomengéje ,,dinamiska aplinka kelia naujus reikalavimus zmogui ir organizacijai bei siiilo naujas
alternatyvas veiklai ir praktikai“ (Simonaitiené, 2001, p. 44), nesibaigiantys, vis spartéjantys
pokyciai tampa lemiamu veiksniu, skatinanciu pazangg (Lastovska ir kt., 2023), tampa gyvenimo
norma (Bersénaité ir kt., 2006), todél mokyklos turi keistis, tapti besimokanc¢iomis mokyklomis,
kurios kurty salygas tikram mokymuisi ir mokymosi galimybiy organizavimui (Simonaitiené, 2001).
Sparciy Svietimo pokycCiy kontekste, mokyklos, kaip besimokancios id¢jg, analizuoja daugelis
uzsienio ir Lietuvos mokslininky (Kauléns ir kt., 2022; Kools ir kt., 2020; Kools ir Stoll, 2016; Senge,
2008; Kudokiené ir Juodaityté, 2005; Zelvys, 2003; Simonaitiené ir Targamadze, 2002).

Apie besimokancias organizacijas, kuriose nuolat kartu visuose lygmenyse mokomasi
mokytis, placiai imta kalbéti 1990 metais, Senge (1990) sukiirus besimokancios organizacijos
koncepcija. Nors mokslingje literatiiroje néra vieno besimokancios organizacijos apibrézimo, nes
kiekvienas apibrézimas iSrySkina ir pabrézia tuos besimokancios organizacijos elementus, kurie yra
susije su tyrimo kontekstu (Kauléns ir kt., 2022; Gudauskas ir Jokiibauskiené, 2012; Simonaitiené,
2001, 2003), mokslininkai daro i§vada, kad besimokancios organizacijos turi bendry bruozy: greitai
reaguoja | besikei¢iancios iSorinés aplinkos pokycius, mokosi naudojant kolektyvo mokymosi
potencialg susidoroti su i$Sukiais ir problemomis (Kauléns ir kt., 2022), lanksciai ir efektyviai
reaguoja ] pokyc€ius, nenutriikstamai vykstant Ziniy kiirimui ir informacijos perdavimui (Bersénaite ir
kt., 2006), rupinasi darbuotojy kvalifikacija ir kompetencija, suprasdamos, kad nuo to priklauso
kokybé ir konkurencingumas (Skrickiené ir kt., 2018), vysto savo jgudZius, pleéia savo sugebéjimus
siekiant asmeniniy ir kolektyviniy uZdaviniy, ugdosi sprendimy priémimo sugeb¢jimus ir tobulina
veiklos sekme, pasitelkdami turima patirtj (Sneideriené ir kt., 2020). Senge (1990) besimokanc¢ia
organizacija apibrézé kaip tokig, kuri plecia savo galimybes, mastymo biidus, skatinama siekti
bendry tiksly ir nuolat kartu mokytis visais lygmenimis, taciau Senge besimokancios organizacijos
koncepcijoje iSdéstyti teiginiai, nepateikus zingsniy kaip kurti besimokancig organizacijg, laikyti
pernelyg abstrakciais ir idealistiniais, nepritaikomais praktikoje ir orientuotais ] filosofinj pozitr}
(Garvin, 1993; Huzzard, 2000).

Senge minciai, kad sékmingiausiomis organizacijomis bus vadinamos besimokanciomis
organizacijomis, o mokymasis taps pranasumu, pritar¢ Drucker (1993), teigdamas, kad ateities
organizacijos turés tapti ziniy organizacijomis, Handy (1995), pabrézdamas nuolatinio mokymosi
biitinumg. Tyrinédami besimokan¢iy organizacijy mokymosi prieZastis, vieni autoriai pabrézeé

Vv —

mokomasi dél organizacijos tiksly (Garvin, 1993; Senge, 2008; Leithwood ir kt., 2000; Farrukh ir
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Waheed, 2015; Kools ir Stoll, 2016; Kools ir kt., 2020; Sneideriené¢ ir kt., 2020; Leswell, 2024).
Nepaisant skirtingy besimokanc¢iy organizacijy mokymosi tiksly, galima iSskirti besimokancioms
organizacijoms budingus bruozus. Skirtingi autoriai i$skiria skirtingus besimokanc¢iy organizacijy
bruozus (zr. 1 lentelg).

1 lentelé. Besimokancios organizacijos bruozai

Besimokancioms organizacijoms biidinga Autoriali

e Strategijos, vizijos, tiksly ir uzdaviniy formavimas, Simonaitiene, 2007
kaip visy mokyklos nariy mokymasis

e Skyriy, grupiy ir individualus mokymasis visais
lygmenimis

e Lankstumas ir atvirumas mokymuisi ir naujovéms,
partnerystei

e Mokymasi skatinancios kultiiros kiirimas

e Palanki mokymosi aplinka, apimanti psichologinj Garvin ir kt., 2008
sauguma, skirtumy suvokima, atviruma naujoms idé¢joms ir
laikg apmastymams

e Konkretlis mokymosi procesai ir praktika, apimanti
eksperimentavima, informacijos rinkima ir analize, Svietima

ir mokyma
e Lyderysté, stiprinanti mokymasi
¢ Nuolatinis ziniy kiirimas ir siekimas TraksSelys, 2013

e Informacijos sklaida, pokyc¢iy skatinimas

e Naujoviy svarbos supratimas, atsinaujinimo siekis

e Strategijos kiirimas, kaip mokymosi procesas.
Darbuotojy jtraukimas j organizacijos politikos
formavima. Bendros vizijos ir misijos kiirimas ir
jgyvendinimas

e Mokymosi aplinkos kiirimas

e Tobulinimosi galimybiy sudarymas

e Investicijos ] darbuotojy lavinimg ir ugdyma.
Sisteminis mastymas, asmeninis, meistriSkumas, komandy
mokymas

e Tinkami Zzmonés Hess, 2014
e Tinkama aplinka
e Tinkami procesai

Mokslininkai teigia, kad mokyklos yra besimokancios organizacijos, nes visos jos laiko
pedagogus profesionalais, skatina tobuléti, dalyvauti mokyklos valdyme, bendradarbiauti, ugdo
naujus narius (Stoll ir Fink, 1998; Kudokien¢ ir Juodaityte, 2005), taciau kai kurie 18 jy dél mokyklose
vykdomos mokymo veiklos jas i§skiria i§ bendro besimokan¢iy organizacijy konteksto (Zelvys, 2003;
Jucevicien¢, 2007). Mokyklai kaip besimokan¢iai organizacijai priskiriami universaliis bruozai: visos
veiklos ir darbai traktuojami kaip mokymosi procesas, bendradarbiavimas, darbo ir mokymosi
galimybés, darbas su informacija, besimokanc¢ios organizacijos lankstumas ir i$skirtinis poziiiris ]
visy organizacijos nariy mokymasi (Simonaitiené, 2001). Sie bruoZai nepriestarauja mokyklos kaip
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besimokancios organizacijos idéjai, nes, mokykla yra organizacija, kuri ,,nuolat apmasto, tiria savo

perspektyvas bei patirtj, gautus duomenis transformuoja j Zinias, prieinamas visiems organizacijos

nariams bei reik§mingas ugdymo tikslams pasiekti* (Simonaitien¢, 2001, psl. 9), ta¢iau mokykla yra

pelno nesiekianti organizacija Zelvys (2003), kuriai badingi specifiniai bruoZzai, o tapimas

besimokancia organizacija labiau siejasi su socialine atsakomybe ir jsipareigojimu (Simonaitiené,

2001), todél skirtingi autoriai i$skiria skirtingus mokyklos kaip besimokancios organizacijos bruozus

(Simonaitieng, 2001) (zr. 2 lentele).

2 lentelé. Mokyklos kaip besimokancios organizacijos bruozai

Mokykloms kaip besimokancioms organizacijoms
budinga

Autoriai

e Mokymasis, kaip pagrindiné besimokancios
organizacijos vertybe

e Mokymosi tikslingumas ir rezultatas

e Mokymosi veikla ir procesai

Simonaitien¢, Targamadzé, 2002

e Politikos formavimas, jtraukiant visus organizacijos
narius

e Mokymuisi naudingas kontrolés ir saskaitybos
sistemy organizavimas

e Lankscios organizacijos struktiiros

e Visy nariy dalyvavimas kuriant strateginius planus,
numatant mokyklos vizija bei misija

e Geb¢jimas stebéti pedagoginés veiklos jvykius ir
analizuoti, kaip tobulinti savo veiklg ateityje

e Sudaromos galimybés veikti ir dirbti individualiai

Kudokien¢, Juodaityte, 2005

e Vizija, orientuota ] visy mokiniy mokymasi

e Nuolatinis viso personalo mokymosi galimybiy
kiirimas ir palaikymas

e Mokymosi komandoje ir darbuotojy
bendradarbiavimo skatinimas

e Tyring¢jimo kultiiros kiirimas
Bendradarbiavimas
e Tinklaveika
e Lyderysté

Kools, Stoll, 2016; Kools ir kt.,
2020

e Nuolatinis patirties testavimas, tyrimas, apmastymas
(refleksija)

e Naujy ziniy kiirimas

e Ziniy sklaida

Bendrojo ugdymo mokytojy
organizacijos tobulinimo ir
poky¢iy valdymo kompetencijos
tobulinimas, 2022

Pasak Senge (2008), mokyklos, atliepiancios Ziniy

visuomenés pokycius ir esancios

pagrindine Svietimo sistemos tinklo dalimi, veikla bus kokybiska, o poky¢iai bus ilgalaikiai tik tada,

jeigu tobulés visa mokykla, kuri bus dinamiska, atsinaujinanti, orientuota ] mokymasi. Autorius

i§skiria penkias mokyklai, kaip besimokanciai organizacijai budingas, padedancias spresti Svietimo

problemas, mokymosi disciplinas (Zr. 3 lentelg).



3 lentelé. Penkios mokymosi disciplinos (pagal Senge, 2008)

Mokymosi disciplina Apibiidinimas

Asmeninis meistriSkumas Mokymasis jgyvendinti asmeninius tikslus ir
geb¢jimas realiai jvertinti esamg padét]

Bendra vizija Bendro tikslo siekimas jsipareigojant grupei ar
organizacijai

Mastymo modeliai Gebe¢jimas refleksijos ir tyringjimo budu
atpazinti pozilrius ir nuostatas

Komandinis mokymasis Saveika komandoje siekiant bendry tiksly

Sisteminis mastymas Galimybé | problemas ir tikslus zvelgti ne kaip |
atskirus jvykius, o suvokti kaip sistema

Senge penkiy mokymosi discipliny teorijai pritaria ir kiti autoriai. Pasak Simonaitienés ir
Targamadzés (2002), mokymasis tampa kiekvieno individo ir organizacijos siekiu bei nuolatiniu
procesu, besimokanciose organizacijose turi biiti sudarytos salygos jgyti naujos patirties, galimybés
apmastyti savo praktikg ir keisti ja (Simonaitiené, 2005; Longworth, 2006). Pedagogai turi mokiytis,
kaip jgyvendinti mokymo programa, prisitaikyti prie nuolat kintanciy situacijy, tobulinti savo
gebéjimus ir plétoti kompetencijas (Simonaitiene, 2001; Asim, 2024), jsitraukti ] mokslinius tyrimus
ir naudotis jrodymais pagrista praktika (Leswell, 2024), kad gerai atlikty savo darba. Grupé
mokslininky sitilo nuolat reflektuoti savo jgyta patirtj ir veiklos perspektyvas, gautus duomenis
veréiant Ziniomis, visiems organizacijos nariams siekiant esminiy tiksly (Simonaitiené ir kt., 2004).
Mokyklos turi siekti sisteminio tobuléjimo, mokymas turi biiti nuolatinis, nenutriikstamas
(Zakarevicius, 2013; Senge, 2008; Simanskien¢, 2008; Leswell, 2024).
mokyklos, turi biiti besimokancios. Todél mokykla, kaip ir bet kuri kita besimokanti organizacija,
suprantama kaip organizacija, kuri siekia prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy bei kartu mokytis ir jgyti
naujy Ziniy. Nors besimokanciy organizacijy bruoZai neprieStarauja mokyklos, kaip besimokancios
organizacijos, id¢jai, jai yra biidingi ir specifiniai bruozai: iSskirtinis pozitris j visy mokyklos nariy
mokymg ir mokymasi, visos veiklos ir darby traktavimas kaip mokymosi procesas, 0 tapimas

besimokancia organizacija labiau siejamas su socialine atsakomybe ir jsipareigojimu.
1.2. Mokyklos vadovo samprata, veiklos funkcijos ir kompetencijos

Vadybos, kaip Zzmoniy veiklos, reiskinio atsiradimo pagrindu laikomas dél objektyvios
butinybés reguliuoti organizacijoje vykstancius procesus atsirades darbo pasidalinimas
(Zakarevicius, 2013). Lietuvoje ilga laika mokyklos vadovo veikla buvo analizuojama remiantis
Klasikine samprata (Stoner ir kt., 1995; Daft, 1997; Cole, 1996; Zelvys, 2003; Loeb ir kt., 2010;

Prasetyo ir Isnanto, 2023) iSskiriant keturias pagrindines vadybos funkcijas (zr. 1 pav.).



Vadovavimas Planavimas

Organizavimas

1 pav. Tradiciné vadybos samprata (pagal Zelvi 2003, p. 10)

Tradicinés vadybos sampratos mokykloje laikytasi beveik iki XX a. vid., nes tuo metu
vadovauti mokyklai ypatingy gebéjimy nereikéjo ir tik atsiradus dideléms mokykloms, paaiskéjo,
kad ne kiekvienas pedagogas gali tapti geru vadovu, atsirado supratimas apie vadyba, kaip apie atskira
specifiniy ziniy ir gebéjimy reikalaujancig profesinés veiklos formg (Grubliené ir kt., 2005), o
mokykly vadovy vadybinis profesionalumas tapo viena aktualiausiy problemy keic¢iantis tradiciniams
vadovy vaidmenims, funkcijoms ir atsakomybei Lietuvai jsijungus j Europos Sajunga (Melnikova,
2014), tode¢l mokykloje, kaip ir bet kurioje kitoje organizacijoje vykstantys iSoriniai ir vidiniai
poky¢iai, verCiantys ieSkoti naujy vadovavimo modeliy, yra aktualus mokslininky tyrimo objektas.
Organizaciniy ir vadybiniy poky¢iy organizacijose atsiradimo priezastis nagrin¢ja Zakarevicius
(2013), sékminga vadovavima ir lyderyste analizuoja Sharma, (2006); Silingiené, (2011). Bennis ir
Nanus (1998) mokyklos vadovo vaidmens kokybing kaita parodo akcentuodami skirtuma tarp

vadovavimo ir lyderiavimo (Zr. 4 lentelg).

4 lentele. Mokyklos vadovo vaidmens kokybiné kaita (pagal Bennis ir Nanus, 1998)

Prisitaikantis prie poky¢iy Numatantis pokycius

Nustatantis trumpalaikius tikslus Matantis ilgalaike perspektyva

Kontroliuojantis Pasitikintis

Kuria sistemas ir struktiiras Igalina komandinj darba

Seimininkas Konsultantas, kuriantis besimokancig organizacija
Geras darbuotojas Asmenybé

D¢l pokyciy kylantys reikalavimai mokykly vadovams skatina kritiSkai jvertinti esamus
vadybos bidus ir naujai pazvelgti j mokyklos vadovo vadybinés veiklos funkcijas, kuriy Svietimo
jstatyme per 14 mety padaugeéjo dvigubai ir vietoje numatyty penkiy, 2018 metais iSsipléte iki
vienuolikos  funkcijy (Svietimo jstaigy vadovai: i§sukiai ir pokygiai, 2021) ir kompetencijas
(Leithwood ir kt., 2004; IndraSiené¢ ir Merfeldaité, 2010; Melnikova, 2011; Padgurskyteé,
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Malinauskiené, 2020). 5 lentel¢je pateikiamos kaitos saglygomis dirbanc¢io mokyklos vadovo funkcijos

(zr. 5 lentele).

5 lentelé. Mokyklos vadovo funkcijos

Vadovo funkcijos Autoriai

Problemy analizé Jucevicius, 1996
Tiksly planavimas
Sprendimy priémimas
Komunikavimas
Planavimas Stoner, 2000; Zelvys, 2003
Organizavimas
Vadovavimas
Kontrolé
Nuolatinis mokymasis ir salygy mokytis | Grublien¢, Martinkiené, Galdikiené, 2005
kitiems sudarymas

Komandy telkimas ir grupinis darbas
Efektyvi komunikacija

Palankios organizacijos kultiiros kiirimas
Planavimas Indrasiené, Merfeldaite, 2010
Organizavimas
Motyvavimas
Vadovavimas
Strateginé Bagdonas, 2015
Asmening
Metodiné
Socialiné
Planavimas Padgurskyté, Malinauskiene, 2020
Organizavimas
Problemy sprendimas
Komunikacija
Administravimas
Kaitos analizé

Mokslinés literattiros analizé rodo, kad skirtingi autoriai savo darbuose iSskiria panaSias
mokyklos vadovo funkcijas, taciau analizuoja jas skirtingais aspektais: per vadovo atliekamus
vaidmenis organizacijoje, valdymo lygmenis, veiksmingumo kriterijus (IndraSiené ir Merfeldaité,
2010) ir, kad, vadovai atlieka daugybe funkcijy savo kasdieninéje profesin¢je veikloje, taip
atskleisdami tikrajj vadovo potencialg (Padgurskyté ir Malinauskiené, 2020). Tinkamas vadovavimo
funkcijy atlikimas reikalauja Ziniy ir jgiidZiy, todél mokyklos vadovui bitina iSsiugdyti tam
reikalingas kompetencijas. Vadovavimo mokyklai kompetencijos suvokiamos kaip ,,bendryjy ir
specialiyjy gebéjimy bei ziniy visuma, reikalinga sékmingai profesinei veiklai ir esanti pagrindas
sekmingai atlikti pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas. Jos atitinka Svietimo tikslus ir yra
grindZziamos pagarba asmens orumui ir savitumui, tik€¢jimu kiekvieno zmogaus galimybémis,

mokymosi visg gyvenima samprata, puikiu Svietimo, mokymosi supratimu, zmogaus pazinimu,
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demokratiSko vadovavimo principy iSmanymu® (Kvalifikaciniy reikalavimy valstybiniy ir
savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstasias mokyklas) vadovams aprasas, 2024, psl. 3).

Moksliniuose straipsniuose vadybine tema kompetencijos samprata nagrinéta placiai ir
jvairiuose kontekstuose, ta¢iau mokykly vadovy vadybines kompetencijas nagrinéjusiy autoriy néra
daug (Kucinskiené ir Kucinskas, 2002; Zelvys, 2003; Meckauskiené, 2009; Meckauskiené ir
Steponien¢, 2010; Kontautien¢ ir Melnikova, 2010; Melnikova, 2011; Navickaité¢, 2012;
BairaSauskiene, 2017). Mokslinéje literatiroje autoriai iSskiria mokyklos vadovui reikSmingas
kompetencijas: ugdymo proceso valdymo, strateging, operacing, tarpasmening, asmening
kompetencijas, apimancias emocinio intelekto, kritinio mgstymo konstruktus (Melnikova, 2011),
bendrasias kompetencijas: vadovo pasitikéjimo savimi, konceptualaus mastymo, mokymosi visg
gyvenimg, gebéjimo formuoti komandas, iSklausyti ir iSgirsti ir vadovavimo sri¢iy: gebéjimo
formuoti mokyklos strategine krypti bei jgyvendinti veiksmingg personalo politika, geb&jimo stiprinti
bendruomenés nuostata, kad kiekvienas mokinys gali pasiekti gery mokymosi rezultaty ir remti
iniciatyvas (Bairasauskiené, 2017).

Mokyklos vadovui biitinos kompetencijos apibréztos Kvalifikaciniy reikalavimy valstybiniy
ir savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstasias mokyklas) vadovams apraSe (2024) (zr. 6
lentelg).

6 lentelé. Vadovavimo mokyklai kompetencijos (pagal Kvalifikaciniy reikalavimy valstybiniy ir
savivaldybiy svietimo jstaigy (iSskyrus aukstgsias mokyklas) vadovams aprasq, 2024)

Vadovavimo kompetencijos Apibiidinimas

Lyderystée mokymui ir mokymuisi Turi Ziniy ir gebéjimy vadovauti jgyvendinant ugdymo
programg (-as), suvokia ir geba sudaryti salygas
kiekvieno = mokinio  jtraukiai  ir  pazangai,
geba organizuoti darbuotojy profesinj tobuléjima, turi
jgudziy  kurti ir puoseléti partneryste ir visy
bendruomenés nariy bendradarbiavima bei nuolat
besimokancig organizacijg

Mokyklos ateities kiirimas Turi Ziniy ir gebejimy kurti mokyklos vizijg ir siekia ja
1gyvendinti, geba taikyti inovacijas ir vertina bei skatina
bendruomenés  kirybiSkuma,  geba  inicijuoti
organizacinius pokycius ir geba atsakingai juos valdyti
Mokyklos gyvenimo valdymas Turi ziniy ir gebéjimy valdyti organizacijos struktiira,
procesus ir iSteklius, geba priimti pagrjstus sprendimus,
geba organizuoti efektyvig komunikacija, turi ziniy ir
geba valdyti vieSuosius rySius

Komandos formavimas ir jgalinimas Turi ziniy ir geb¢jimy pritraukti ir jgalinti talentus;
puoseléti santykius ir organizacijos mikroklimatg
Asmeninis meistriSkumas Suvokia emocinés kompetencijos svarbg ir jg nuolat

tobulina; geba konstruktyviai valdyti sudétingas
situacijas bei stresg, geba sistemiSkai mastyti ir nuolat
tobuléti, prisiimti atsakomybg uZz savo veiksmus, daryti
jtaka komandai
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ApraSe apibréztos penkios mokyklos vadovo kompetencijos suvokiamos kaip asmens
bendryjy ir specialiyjy gebéjimy bei ziniy visuma, reikalinga s€kmingai profesinei veiklai ir vadovo
funkcijoms atlikti (Kvalifikaciniy reikalavimy valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus
aukstasias mokyklas) vadovams aprasas, 2024).

Apibendrintai galima teigti, kad tradiciné mokyklos vadovo samprata pasikeité paaiskéjus,
kad ne kiekvienas geras pedagogas gali biiti mokyklos vadovu, nes vadovo darbas reikalauja
specifiniy Ziniy ir geb¢jimy. Mokykly vadovy vadybinis profesionalumas tapo viena aktualiausiy
problemy. Dél iSoriniy ir vidiniy poky¢iy kei¢iantis tradiciniams vadovy vaidmenims, funkcijoms ir
atsakomybei didé¢ja mokyklos vadovo atsakomybé, daugéja ir jvairéja veiklos sritys, spar€iai gausé¢ja
veiklos funkcijy, todél sékmingai profesinei veiklai uztikrinti ir atlikti pareigybés apraSyme
numatytas funkcijas, mokyklos vadovas turi turéti ziniy ir gebéjimy, lyderystés, strateginio mgstymo,
poky¢iy valdymo, vadovavimo Zmonéms, bendravimo, informavimo, vadovavimo ugdymui ir
mokymuisi, vadovavimo pedagogy profesiniam tobuléjimui, istekliy valdymo ir kity kompetencijy

visuma.
1.3. Mokykles vadovo lyderysté skatinant pedagogu profesinj tobuléjima

Sparciai kintant socialinei, ekonominei ir kultirinei aplinkai, pedagogai turi nuolat atnaujinti
Zinias, ugdyti naujus jgiidzius. Tam bitinas ne tik individualus pedagogy siekis tobuléti, bet ir
veiksminga mokyklos vadovo lyderyste, skatinti nuolatin] pedagogy profesinj tobuléjima. Vadovas
turi gebeti jkveépti, motyvuoti bei kurti aplinkg, skatinancig nuolatin; pedagogy profesinj tobuléjima,
t. y. buti lyderiu. Lyderyst¢ — sudétingas, daugialypis procesas, tod¢l apibréziamas labai jvairiai.
Apibendrintai galima sakyti, kad lyderysté — tai gebéjimas daryti zmonéms jtakg (Zvirdauskas, 2006).
Viena i§ vadovavimo mokyklai kompetencijy yra mokyklos vadovo lyderyst¢ mokymui ir
mokymuisi. Mokyklos vadovas turi turéti ziniy ir gebéjimy organizuoti pedagogy profesinj
tobuléjimg, jgudziy kurti bendruomenés nariy bendradarbiavimg bei nuolat besimokancig
organizacija (Kvalifikaciniy reikalavimy valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus
aukStasias mokyklas) vadovams aprasas, 2024).

Lyderyste mokykloje gana iSsamiai jvairiame kontekste nagrinéjo uZsienio (Hargreaves,
2007; Fulan, 2006; Leithwood, 2007; Harris, 2010; Leithwood, ir kt., 2020; Lambert, 2011; Bush,
2018; Safonov ir kt., 2018; Gultom ir kt., 2021) ir Lietuvos (Simonaitiené ir kt., 2004; Navickaiteé,
Sneideriené ir kt., 2020; Dambrauskiené, 2021; Bairasauskien¢, 2023; Labanauskas, 2024)
mokslininkai. Nors mokslininkai iSskiria ne vieng lyderystés teorijg ir analizuoja jas jvairiais
aspektais, Siame darbe apraSomos pedagogy profesinio tobul¢jimo skatinimui reikSmingos

transformaciné, pasidalytoji ir jgalinanti lyderysté. Sie trys lyderyséiy tipai i$skirti vadovaujantis
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pastaryjy lyderysciy (Bass ir Riggio, 2006; Afshari ir kt., 2009; Harris, 2013; Ali ir kt., 2024; Fong

ir Snape, 2023) jzvalgomis ir i$skirtomis sgsajomis su pedagogy profesiniu tobulinimu (zr. 2 pav.).

¢ Idealizuota jtaka * Lyderystés pasidalinimas « Asmeninio tobuléjimo
« Jkvepiantis motyvavimas * Atsakomybés pasidalinimas skatinimas
* Intelektualus skatinimas » Komandinis sprendimy * Itrﬁuk?mas 1 sprendimy
¢+ Individualus démesys priémimas pricmimg

* Besimokancios organizacijos Igaliojimy suteikimas

kitirimas
* Lyderystés ugdymas

Pasitikéjimas
Laisvé priimti sprendimus
Veiklos jprasminimas
2 pav. Transformacinés, pasidalytosios, jgalinancios lyderystés pozymiai

Moksliniai tyrimai apie mokyklos vadovo lyderyste Siuolaikinéje mokykloje atskleidziantys,
vadovy lyderystés jvairove: nuo transakcinés, transformacinés iki jgalinancios lyderystés (Jonusaité
ir Valuckiené, 2007), patvirtina, kad, nors dalis mokyklos vadovy turi transakciniam lyderiui biidingy
savybiy: nurodo pedagogams ka ir kaip turi daryti, neplanuoja i priekj, nesistengia keisti pedagogy
mastymo, visgi didesnei daliai vadovy biidinga transformaciné lyderysté: skatinama siekti bendry
tiksly, inicijuojamas pedagogy profesinis tobuléjimas, aktyvus bendradarbiavimas, uztikrinamos
palankios salygos poky¢iams, tariamasi su kiekvienu pedagogu (Zvirdauskas, 2006), o mokyklos
vadovas, veikdamas kaip transformacinis lyderis, stengiasi jgalinti veiklai, tobuléja pats, skatina
pedagogy tobuléjima, inicijuoja visos mokyklos bendruomenés mokymasi — tieck komandinj, tiek
individualy (Navickaité, 2012). Teigiama rysj tarp lyderystés stiliy ir mokyklos veiklos rezultaty
nustate mokslininkai teigia, kad mokyklos, turincios stiprig lyderystg ir efektyvy valdyma, pasiekia
geresniy rezultaty, o transformaciné vadovy lyderysté turi reikSmingg poveikj pedagogy motyvacijai,
jsitraukimui ir profesiniam tobuléjimui (Gultom ir kt., 2021), komunikacijai su darbuotojais,
nuomoniy jvairovei, dialogui, pedagogy iniciatyvai, dalinimuisi Ziniomis, t. y. besimokancios
organizacijos kultiros kirimui, o tai ilgainiui gali turéti jtakos ir pasidalytosios lyderystés tipo
pasireiskimui (Sneideriené ir kt., 2020). Pasak mokslininky, tvaresnj pedagogy profesinj tobuléjima
uztikrina jtraukianciosios lyderystés biidu kuriama mokyklos mokymosi kultiira, leidZianti efektyviai
naudoti sukauptas ir naujas Zinias ir pasidalytoji lyderyste, labiau orientuota ne j lyderio paieska, o |
mokymosi proceso uztikrinima (Sneideriené ir kt., 2020). Panasios nuomonés laikosi Harris (2010),
teigdama, kad mokyklos vadovas — transformacinis lyderis, kuriam btadinga pasidalytoji lyderysteé,
skiria daug démesio profesionalios mokyklos bendruomenés kiirimuisi ir naujiems lyderiams auginti.
Mokyklos vadovas gali prisidéti prie teisingesnés ir jtraukesnés mokyklos kiirimo skatindamas
profesinj pedagogy tobuléjima, kuris padéty jiems geriau suprasti jvairiy socialiniy grupiy mokiniy
istkius (Leithwood, 2021). Pasak Zukauskienés ir Macijauskienés (2020), vadovo lyderyste veiklos

valdymo procese atskleidzia salygy dalyvauti veiklos valdyme ir galimybiy nuolatiniam pedagogy
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profesiniam tobul¢jimui sudarymas. Sékmingi vadovai remiasi tais paciais keturiais pagrindiniais
lyderystés principais: tiksly nustatymu, santykiy kiirimu, pedagogy ugdymu, organizacijos
restruktirizavimu (Leithwood ir kt., 2019), todél vadovai turi gebéti sudaryti tinkamas salygas
pedagogy profesiniam tobuléjimui (Bairasauskiené, 2017), o norédami, kad pedagogai mokytysi, turi
mokytis ir patys vadovai (Zelvys, 2003; Navickaite, 2012). Panasios nuomonés yra Guskey (2014),
teigdamas, kad mokymosi veiklos turi didesnj pokyti, kai yra palaikomos vadovo ir jam paciam
dalyvaujant ir Bush (2018), kuris, nagrinédamas lyderystés ir vadybos teorijas, pastebi, kad mokyklos
vadovas tiesiogiai dalyvauja mokymo ir mokymosi procesuose.

Mokslinio tyrimo metu nustatyta, kad mokykly vadovy lyderysté vis dar yra problematiné
sritis ir reiksmingos jtakos mokyklos veiklos kokybei neturi, taciau butina skatinti lyderyste,
formuojancia mokymosi kultiira, akcentuojancig pedagogy profesinj tobuléjima, bendradarbiavima ir
atsizvelgiant | mokyklos konteksta, socialinius veiksnius bei besikei¢iancius Svietimo politikos
reikalavimus (Bush, 2018). Moksliniai tyrimai rodo, kad néra vienos universalios lyderystés teorijos,
tinkamos visiems kontekstams (Bush, 2018) ir lyderysté néra statiskas procesas — ji nuolat keiciasi
kartu su visuomene ir organizacijy struktiiromis, o Siandienos lyderiai turi gebéti prisitaikyti prie
besikeician¢iy aplinkybiy, motyvuoti savo komandas (Safonov ir kt., 2018; JonusSaité ir Valuckiene,
2007), patys tobuléti, kad uztikrinty pedagogy profesinj tobuléjimg, atitinkant] Siandienos
reikalavimus (Mthanti ir Msiza, 2023).

Apibendrintai galima teigti, kad néra vienos universalios lyderystés teorijos, 0 skirtingos
lyderystés teorijos turi biiti taitkomos atsizvelgiant ;| mokyklos konteksta. Lyderyste mokykloje
nagriné€jusiy uzsienio ir Lietuvos mokslininky tyrimy duomenimis pedagogy profesiniam tobul¢jimui
reikSmingiausi mokyklos vadovo transformacinés, pasidalytosios ir jgalinancios lyderystés tipai,
padedantys kurti besimokanc¢ios mokyklos kulttira, jgalinantys sudaryti palankias salygas pedagogy
profesiniam tobulé¢jimui, aktyviam bendradarbiavimui ir dalinimuisi Ziniomis, o didesnis profesinio
tobuléjimo pokytis matomas, kai mokyklos vadovas tiesiogiai dalyvauja mokymo ir mokymosi

procesuose.
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2. PEDAGOGU PROFESINIO TOBULEJIMO ASPEKTAI

2.1. Pedagogy profesinio tobuléjimo samprata

Pokyciai ekonomikoje, darbo rinkoje ir organizacijose neiSvengiamai daro poveikj
dirbantiems zmonéms ir kelia reikalavimg nuolat atnaujinti turimas kompetencijas bei igyti naujy
Grazulis ir kt., 2015), todel ir mokyklose, kaip ir kitose visuomenés gyvenimo srityse, kylant
problemoms, kurioms spresti pedagogams daznai nepakanka formaliyjy studijy metu jgyty
kompetencijy, kyla poreikis nuolat mokytis ir keistis (Daciulyté ir kt., 2013), o ziniy visuomenéje
pedagogas suvokiamas ,,kaip nuolat besimokantis, kritiSkai mastantis ir vertinantis savo praktine
veiklg, gebantis koreguoti savo mokymosi bei praktinés veiklos, t. y. kity ugdymo, perspektyva‘
(Bulajeva, 2000, psl. 234), auksto lygio profesionalas, kurio veiklos funkcijos pleciasi ir sudétingéja
(Ciuzas ir kt., 2009; Svietimo jstaigy vadovai: i§sikiai ir poky¢iai, 2021). Pedagogams, turintiems
ugdyti mokiniy kritinio mastymo, sudétingy problemy sprendimo, bendravimo ir bendradarbiavimo,
savarankiSkumo kompetencijas, biitinas veiksmingas profesinis tobuléjimas (Darling-Hammond ir
kt., 2017). Profesinis tobuléjimas, vykstantis visg pedagogy profesinés veiklos laika: prasidéjes
aukstojoje mokykloje, vykstantis po pirminio pedagogy rengimo Caena (2011) ir besitgsiantis visa
profesing karjera (Sedeckyté-Lagunavigien¢ ir Tumlovskaja, 2019), kaip itin svarbi §vietimo sistemos
sudedamoji dalis, akcentuojama Lietuvos Svietimo dokumentuose. 2021-2030 mety nacionaliniame
pazangos plane (2020) tarp Svietimo kokybei didel¢ jtaka daran¢iy veiksniy minima pedagogy ir
vadovy kompetencija, o siekiant jgyvendinti strateginj tikslag — didinti Svietimo veiksminguma —
kalbama apie bitinybe pertvarkyti pedagogy rengimg ir profesiniy kompetencijy tobulinima.
Pedagogy rengimo reglamente (2024) pabréziama, kad pedagoginiy studijy absolventas ne tik turi
turéti Ziniy, gebéti jas taikyti praktikoje, bet ir tobulinti reikalingas kompetencijas visg savo
profesinés veiklos laikotarpj. Pedagogy profesinés kompetencijos apibréztos Mokytojy ir pagalbos
mokiniui specialisty kompetencijy aprase (2023) (zr. 3 pav.).

Profesines
elgsenos

Kognityvines

Emocinés-

Veikimo kartu motyvacinés

3 pav. Pedagogy profesinés kompetencijos (Mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty
kompetencijy aprasas, 2023)
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Pedagogy profesiniy kompetencijy aprase profesinés kompetencijos sugrupuotos |
tarpusavyje susijusias, viena kita papildancias ir jgalinancias profesinj tobul€jima sritis, o profesinio
tobul¢jimo kompetencija (zr. 4 pav.) priskiriama profesinés elgsenos srities kompetencijoms

(Pedagogy rengimo reglamentas, 2024).

Profesinés
= etikos
Profesinés L
o : Profesinio
autonomijos ir S
s tobuléjimo
reflektavimo
> |
| |

Profesinio
Sveikos atsparumo ir
gyvensenos streso
—_— valdymo

4 pav. Profesinés elgsenos srities kompetencijos (Mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty
kompetencijy aprasas, 2023)
Pedagogy profesinés elgsenos srities kompetencijos, susijusios su kryptingu pedagogo

profesinés elgsenos formavimusi: nuolatiniu profesiniu tobul¢jimu, profesine etika, sveika
gyvensena, streso valdymu ir savo veiklos refleksija, siekiant ugdymo tiksly, puoseléjant mokyklos
kultiirg, dalyvaujant veiklose mokykloje ir uz jos riby (Pedagogy rengimo reglamentas, 2024).

Lietuvos Respublikos $vietimo, mokslo ir sporto ministras nustato prioritetines pedagogy
kompetencijy tobulinimo sritis. 2023-2025 mety prioritetinés sritys:

e skaitmeniniy kompetencijy stiprinimas,

kompetencijy, reikalingy jtraukties principui jgyvendinti, tobulinimas,

pilietinio ugdymo kompetencijy stiprinimas,

ugdymo praktikos ir didaktikos kompetencijy tobulinimas,

lyderystés ugdymui ir mokymuisi kompetencijy tobulinimas (Pedagoginiy

darbuotojy (iSskyrus aukstyjy mokykly darbuotojus) 2023-2025 mety prioritetinés
kvalifikacijos tobulinimo sritys, 2022). Moksliniai tyrimai rodo, kad pedagogams dél universalumo
ir kompleksiskumo itin svarbios bendrosios kompetencijos. Tyrimo metu nustatytas pedagogy
poreikis jgyti komunikavimo uzsienio kalba geb&jimus, tobulinti komunikavima, gebéjimag
bendradarbiauti su kolegomis, skirtingy kultiiry atstovais, spresti konfliktines situacijas, jvertinti savo
gebéjimus, planuoti ir valdyti savo profesinj tobuléjima ir itin triksta tiriamosios veiklos ir poky¢iy
valdymo kompetencijy (Paurien¢, 2017). Sio tyrimo duomeny analizé parodé, kad dauguma
pedagogy renkasi tobulinti bendrasias kompetencijas neformaliajame $vietime, o priimtiniausios

tobulinimo formos yra kursai, seminarai, mokymai, grjsti diskusijomis ir dalijimusi patirtimi
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(Poekert, 2020). Pedagogai kompetencijas jgyja tobulinimosi programose, renginiuose ir savisvietos
biudu, dalyvaujant mentorystés programose, ugdomosios ir vadybinés veiklos steb¢jimuose ir
aptarimuose, praktinés veiklos refleksijose, stazuotése ir kituose neformaliojo suaugusiyjy Svietimo
renginiuose (Valstybiniy ir savivaldybiy $vietimo jstaigy (iSskyrus aukstgsias mokyklas) pedagoginiy
darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo nuostatai, 2007).

Pedagogy kvalifikacijos tobulinimo koncepcijoje (2012) aptarti pedagogy kvalifikacijos
tobulinimo principai, reguliavimo ribos, sritys, formos, planavimas ir kt. Koncepcijos sampratoje
aprasytas sgvoky ,.kompetencija“ ir ,,kvalifikacija® suvokimas ir taikymas. Dokumente ,,procesy ir
priemoniy visuma vadinama ,,pedagogy kvalifikacijos tobulinimu®, o paties pedagogo veikla siekiant
jgyti naujy ar aukStesniy kompetencijy — ,,profesiniu tobulinimusi“ (Pedagogy kvalifikacijos
tobulinimo koncepcija, 2012, 2 psl.). Mokslininky darbuose dél profesinio tobuléjimo sampratos taip
pat kyla painiava galimai dél sagvokos professional development tiesioginio vertimo i§ angly kalbos
(Miciuliené ir BrandiSauskien¢, 2021). Mokslininkés sitilo atkreipti démesj | Zodziy prasm¢ ir
vartojimo konteksta, nes vienu atveju sgvoka gali buti veré¢iama tobulinimo, kitu — tobulinimosi.
Profesinio tobulinimo ir tobulinimosi procesai jgalina asmenybés tobulé¢jima, todél autorés profesinj
tobuléjimg traktuoja kaip ,,veiksmingo tobulinimo ir sékmingo tobulinimosi pasirinkimo pasekmg*
(Miciuliené ir BrandiSauskiené, 2021, psl. 26). Pedagogy profesinio tobulinimo(si) modelio aprase
apibréziamos pedagogy profesinio tobulinimo, pedagogy profesinis tobulinimosi ir pedagogy
profesinio tobul¢jimo samprata: ,profesinis tobulinimas — §vietimo, mokslo ir sporto ministro
nustatytus reikalavimus atitinkan¢iy centry ir kity subjekty organizuojama tikslinga pedagogy
ugdymo veikla, sudaranti sglygas pedagogo profesiniy kompetencijy plétotei ir gilinimui, turinti
tikslg jgalinti pedagogo profesinj tobul¢jima* (Pedagogy profesinio tobulinimo(si) modelio aprasas,
2021, psl. 6), ,,profesinis tobulinimasis — pedagogy dalyvavimas profesinio tobulinimo institucijy ir
subjekty siilomose formaliose programose, veiklose, saviSvieta, saviugda, kuriy tikslas — plétoti ir
gilinti savo profesines kompetencijas, jgalinti savo tobuléjima* (Pedagogy profesinio tobulinimo(si)
modelio apraSas, 2021, psl. 6), ,,profesinis tobulé¢jimas — profesinio tobulinimosi jgalinta jgudziy,
nuostaty, poZziliriy, mokymo ir ugdymo veiklos pozityvi kaita, orientuota sukurti prielaidas mokiniy
mokymosi pasiekimams geréti ir jy asmenybés brandai stipréti (Pedagogy profesinio tobulinimo(si)
modelio apraSas, 2021, psl. 6). Pauriené¢ (2017) pedagogy profesinio tobuléjimo kompetencija
laikydama Ziniy, jgiidZiy, nuostaty kompleksu, pastebi, kad jgyta teorinj pasirengima bitina derinti
poelgius turi nuolat vertinti, apmastyti, ieSkoti naujy sprendimy, mokytis i§ patirties. Darling-
Hammond ir kt. (2017) taip pat akcentuoja teoriniy ziniy siejimg su realia praktika aktyviai mokantis,
o gebéjima taikyti naujas Zinias konkreciose ugdymo situacijose sieja su asmeniniu jsipareigojimu

mokytis visg gyvenima (Poekert, 2020; Potelitiniené ir kt., 2019). Pedagogams reikalingas nuolatinis
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profesinis tobuléjimas, nes jie jauciasi atsakingi uz mokinio asmenybés augimg ir su ugdymu
susijusiy klausimy sprendimg (Potelitiniené ir kt., 2019) ir geréjanc¢ius mokiniy pasiekimus (Darling-
Hammond ir kt., 2017; Thacker, 2021). Pedagogai turi buti auksto lygio profesionalai, nuolat tobuléti,
technologijos, tarptautinis bendradarbiavimas, nauji mokymo metodai, didéjanti kultiiriné jvairove,
jtrauktis.

Profesinis tobuléjimas reikalauja finansiniy iStekliy, ta¢iau daugelyje Saliy Svietimo sistemos
susiduria su biudZeto problemomis, neuztikrinamas rezultatyvus 1éSy panaudojimas (Valstybinio
audito ataskaita. Pedagogy kvalifikacijos tobulinimas, 2016). Remiantis OECD (2021) duomenimis,
pedagogai neretai turi patys finansuoti dalyvavimg mokymuose, o tai gali tapti klititimi profesiniam
tobuléjimui. Be to, pedagogai daznai jauciasi perdege, nes turi derinti mokymo procesg su savisvieta,
todel svarbu sukurti profesinio tobul¢jimo sistemas, skatinancias pedagogus tobuléti uztikrinant
lanksty darbo ir mokymosi grafika. Lietuvos Svietimo dokumentuose triiksta aiskios pedagogy
profesinio tobuléjimo vizijos, nes priemonés kartais pateikiamos kaip galutinis tikslas. Pavyzdziui,
mokytojy kompetencijy plétoté ir prestizo didinimas nurodomi kaip tikslas, tadiau tai téra tik
priemoné, turinti padéti gerinti §vietimo kokybe ir jtrauktj (Zelvys ir kt., 2020).

Apibendrintai galima teigti, kad globaltis poky¢iai visuomenéje neiSvengiamai keicia
pedagogy profesinio tobul¢jimo sampratg. Pedagogas, kurio veiklos funkcijos nuolat pleciasi ir
sudétingéja, Ziniy visuomengje suvokiamas kaip nuolat besimokantis auksto lygio profesionalas,
kuriam d¢l pedagogy profesinj tobuléjimg apibrézianciy Lietuvos Respublikos Svietimo, mokslo ir
mastymo, sudétingy problemy sprendimo, bendravimo ir bendradarbiavimo, savarankiSkumo ir kt.,
laikmeciui aktualias kompetencijas ir jau¢iamos atsakomybés uz profesinés veiklos kokybe,
formaliyjy studijy metu jgyty kompetencijy nepakanka, todél kyla poreikis nuolat mokytis ir keistis
ieSkant jvairiy profesinio tobul¢jimo biidy, formy, reflektuoti savo veikla, ieskoti naujy sprendimy,

mokytis 1§ patirties.
2.2. Pedagogu profesinio tobuléjimo svarba ugdymo kokybei

Nuolatinis profesinis pedagogy tobul¢jimas yra laikomas viena i§ pagrindiniy ugdymo kokybe
lemianciy salygy. Moksliniai tyrimai rodo, kad pedagogy profesinis tobuléjimas gali pakeisti
mokiniy mokymasi ir yra esminis Svietimo kokybés garantas (Pedagogy kompetencijy vertinimo, jy
pripazinimo ir taikymo profesin¢je veikloje instrumenty paketas, 2021). Pedagogy profesinis
tobuléjimas yra biitinas siekiant uztikrinti ugdymo kokybe, geresnius mokiniy ugdymosi rezultatus,
todé¢l turi buti kryptingas ir nuoseklus (Mokytojy profesinis tobuléjimas: 2021 mety Lietuvos

bendrojo ugdymo mokykly pazangos duomeny analiz¢, 2022) ir yra vienas 1§ biidy padéti mokiniams
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ugdyti turinio jvaldymo, kritinio mastymo, sudétingy problemy sprendimo, efektyvaus bendravimo
ir bendradarbiavimo, savarankiskumo ir kt. kompetencijas bei padéti pasiruosti tolesniam mokymuisi
ir darbui (Darling-Hammond ir kt., 2017; Bendrojo ugdymo mokytojy organizacijos tobulinimo ir
poky¢iy valdymo kompetencijos tobulinimas, 2022). Profesinis tobuléjimas turi biiti veiksmingas, t.
y. orientuotas j turinj, apimantis aktyvy mokymasi, palaikantis bendradarbiavimg, taikantis
efektyvios praktikos modelius, teikiantis pagalba, griztamajj rysj ir ilgalaikis (Darling-Hammond ir
kt., 2022), todél svarbus kiekvieno pedagogo profesinio meistriSkumo siekis ir geb&jimas veiksmingai
jsivertinti savo profesing veikla, tikslingai planuoti profesinj tobul¢jima, nuosekliai stiprinti turimas
kompetencijas ir jgyti naujy, ugdytis motyvacija ir drasg iSbandyti jvairius, kiekvienam mokiniui
priimtinus ugdymosi metodus (Bendrojo ugdymo mokytojy organizacijos tobulinimo ir poky¢iy
valdymo kompetencijos tobulinimas, 2022). Pedagogas turi teis¢ pasirinkti pedagoginés veiklos
biidus ir formas, bet privalo uZztikrinti geros kokybés ugdymasi, tod¢l turi turéti Ziniy apie mokymo
proceso metu vykdomas veiklas, reflektuoti savo veikla, samoningai ir atsakingai tobulédamas pats,
ugdyti mokiniy mokymosi visg gyvenimg geb¢jimus ir nuostatas (Bendrojo ugdymo mokytojy
organizacijos tobulinimo ir poky¢iy valdymo kompetencijos tobulinimas, 2022). Siekdamas
patenkinti jvairius mokiniy mokymosi poreikius, pedagogas turi tobulinti dalykines Zinias ir jgiidZius,
praktinj jy taikymg, mokytis naujy mokymo ir mokymosi metody bei iStekliy panaudojimo, o jo
tobuléjimas, turi buti susietas su ankstesne patirtimi ir naujy praktiky jsisavinimu (Darling-
Hammond ir kt., 2022). 1$Stkiy pedagogams kelia, galintis Zymiai pagerinti profesinj pasirengimg ir
ugdymo kokybe, mokymasis naudotis skaitmeninémis technologijomis. Pedagogai, taikantys
skaitmenines technologijas, pastebi poveikj mokymui, mokiniy jsitraukimo, aktyvumo didinimui ir
mokymosi rezultatams (Jones ir Brown, 2022), taciau pabréZia, kad, esant sparciai technologijy kaitai,
jiems stinga naujausiy skaitmeniniy priemoniy taikymo ziniy kompetencijy (Potelitiniené ir kt.,
2019). Mokslininkai daro i$vada, kad dirbtinis intelektas ir duomeny analizés galimybés leidzia
pedagogams kurti personalizuotas mokymo programas, atsiranda galimybé tobuléti nuotoliu bet
kuriuo metu i$ bet kurios vietos, mokymasis tampa interaktyvus (Rajput ir Sharma, 2025 ). Panasios
nuomoneés laikosi Vorsah ir Oppong (2024), teigdami, kad pagrindinis profesinio tobulé¢jimo sékmes
veiksnys yra technologijy integracija ir bendradarbiavimo aplinkos mokantis skatinimas. Pasak
mokslininky, skaitmeninés priemonés leidzia pedagogams tobuléti realiuoju laiku, mokytis ir dalytis
iStekliais su kolegomis visame pasaulyje. Mokslininkai atkreipia démesj ] tyrimais gristus ir
patyriminio mokymosi metodus, kuriuos taikydami pedagogai gali jtraukti mokinius j aktyvias,
praktines veiklas (Vorsah ir Oppong, 2024). Idomu tai, kad Sie mokslininkai pastebi miesty, kaimo
kylancia butinybg profesinj tobuléjima organizuoti taip, kad jis atitikty specifinius poreikius (Vorsah
ir Oppong, 2024). Pasak pedagogy, kai jie dalinasi id¢jomis, dalyvauja vieni kity pamokose ir kartu
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dirba tobulindami savo mokyma, iSbando naujus, inovatyvius darbo metodus, apmasto ir jvertina
savo darbg bendradarbiaujant, gauna nauda ne tik patys, bet jy mokiniai (Jensvoll ir Lekang, 2017).
Bendradarbiavimo svarbg ugdant jtraukimo, vertinimo, pamoky planavimo, duomeny valdymo,
lyderio jgiidZzius moksliniame darbe pabrézia Loy (2024). Pasak mokslininkés, profesionalus
palaikymas, dalinimasis patirtimi atsizvelgiant j klasés poreikius ir situacijg, yra biitinas mokymo ir
mokymosi kokybei gerinti ir itin paveikus patirties turintiems pedagogams dalinantis Ziniomis su
jaunais kolegomis (Jensvoll ir Lekang, 2017). Kai kurie mokslininkai j profesinj tobuléjima sitlo
zvelgti placiau, t. y. akcentuoja ne tik naujos mokymo metodikos, technologijy integracijg, bet ir
kulttriniy, socialiniy-emociniy kompetencijy ugdyma (Pattnaik ir Bhoi, 2024). Pasak autoriy,
pedagogai, gerai iSmanantys savo dalyka, turintys naujausiy mokymo metodiky, ugdymo procese
taikantys technologijas, suprantantys jvairias kulttras, kuriantys jtraukig aplinka, ugdantys mokiniy
emocinius ir socialinius geb¢jimus, gali geriau jtraukti ir motyvuoti mokinius, skatinti jy akademinius
pasiekimus (Pattnaik ir Bhoi, 2024).

Nors pripazjstama pedagogy profesinio tobuléjimo svarba ugdymo kokybei, sunku jvertinti jo
veiksmingumg. TALIS tyrimy duomenys rodo, kad Lietuvos pedagogy profesinis tobuléjimas
aktyvesnis negu kity Saliy pedagogy, taciau tai jy darbo efektyvumui didelés jtakos neturi (OECD,
2019; TALIS, 2018), o profesinio tobul¢jimo veiklos suteikia naujy Ziniy, jgiidziy, taciau tiesiogiai
nelemia mokymosi pasiekimy rezultaty (Mokytojy profesinis tobuléjimas: 2021 mety Lietuvos
bendrojo ugdymo mokykly pazangos duomeny analize, 2022). Pedagogai, prioritetus skirdami
nepatrauklioms, nenaudingoms profesinio tobuléjimo veikloms, retai renkasi keiciancias ugdymo
kokybe (Miciulien¢ ir BrandiSauskiené, 2024). Tiek Lietuvoje, tiek uZsienyje dar stokojama
moksliniy tyrimy apie jvairiy profesinio tobul¢jimo formy veiksmingumg pedagogy profesiniam
tobuléjimui ir pedagoginés veiklos pokyc€iams (Miciulien¢ ir BrandiSauskien¢, 2021), taciau jau
atlikti tyrimai rodo, kad daugelis pedagogy profesinio tobuléjimo veikly neveiksmingos.
Veiksmingumg gali mazinti nepakankami pedagogy profesinio tobul¢jimo iStekliai, negebéjimas
zinias taikyti praktiSkai, nereagavimas j besimokanciyjy poreikius bei konteksta, kuriame vyksta
mokymas ir mokymasis (Darling-Hammond ir kt., 2017). Siekiant gerinti ugdymo kokybe, reikia
démes;j skirti praktiniam mokytojy rengimui, inovatyviy mokymo metody studijavimui jgyvendinant
testinio mokymo programas bei teikiant paramg ir sudarant sglygas profesiniam tobul¢jimui Asim
(2024).

Apibendrintai galima teigti, kad pedagogy profesinis tobul¢jimas — viena 1§ pagrindiniy
ugdymo kokybe lemianciy salygy, turi biiti kryptingas ir nuoseklus. Pedagogas privalo uZtikrinti
geros kokybés ugdyma, todél, siekdamas gerinti mokiniy mokymosi rezultatus, turi sgmoningai ir

atsakingai pasirinkti tinkamus profesinio tobul¢jimo buidus ir formas, gerai iSmanyti savo dalyka,
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mokytis naujausiy mokymo metodiky, ugdymo procese taikyti skaitmenines technologijas, suprasti

ivairias kultiiras, kurti jtraukig aplinka, ugdyti mokiniy emocinius ir socialinius gebéjimus.
2.3. Pedagogu profesinio tobuléjimo poreikiai

Pedagogy profesinis tobul¢jimas siejamas su individualiais, mokyklos ir nacionaliniais
poreikiais (Pedagogy kvalifikacijos tobulinimo koncepcija, 2012). Individualiis pedagogy profesinio
tobul¢jimo poreikiai siejami su galimybe pedagogams realizuoti savo gebéjimus ir tikslus, jveikti
klittis ir pasiekti gery profesiniy rezultaty, mokyklos poreikiai — su galimybe jgyvendinti veiklos
tikslus ir uzdavinius pedagogams jgijus reikiamy kompetencijy, nacionaliniai poreikiai — sSu
kompetencijy pokyciams jgyvendinti ugdymu (Pedagogy kvalifikacijos tobulinimo koncepcija,
2012). Pagal kvalifikacijos tobulinimosi biidus (5 pav.) iSskiriamos penkios kompetencijy jgijimo

formos (Pedagogy kvalifikacijos tobulinimo koncepcija, 2012).

Kolegialus
dalinimasis
patirtimi

Individualus
tobulinimasis

Specializuoti
renginiai

Viesoji
Akademinis nedarbiné
veikla

5 pav. Kompetencijy jgijimo formos (Pedagogy kvalifikacijos tobulinimo koncepcija, 2012)

Pedagogas savo asmeninémis savybémis bei veikla daro jtakg mokiniams, todél svarbiomis
pripaZjstamos jvairios pedagogo kompetencijos, nepaisant to, ar jos susijusios, ar tiesiogiai
nesusijusios su pedagoginiu darbu, tod¢l pedagogai gali tobuléti jgydami auksStesnés pakopos ar kitos
krypties i$silavinimag, dalyvaudami visuomeninéje, kultirinéje, socialin¢je veikloje, metodiniy grupiy
ir dalykiniy asociacijy veikloje, jvairiomis formomis dalindamiesi  savo patirtimi, pedagogy
tobulinimo renginiuose: kursuose, seminaruose, mokymuose, praktikose (Pedagogy kvalifikacijos
tobulinimo koncepcija, 2012). Kadangi nerekomenduojamos veiksmingos ir nejteisintos naujoviskos
pedagogy profesinio tobulé¢jimo formos ir biidai, pedagogai renkasi pacius neefektyviausius, o tai
nesuteikia pakankamai galimybiy tobuléti (Valstybinio audito ataskaita. Pedagogy kvalifikacijos
tobulinimas, 2016).

Su tobulinimosi sri¢iy ir formy jvairove siejami pedagogy profesinio tobuléjimo rezultatai ir
s¢kme (,,Eurydice®, 2023). Ataskaitoje svaria priemone profesinio tobuléjimo poreikiy nustatymui,
tobulinimosi veikly planavimui, darbo kokybés gerinimui pripazjstamas pedagogy vertinimas.

Mazdaug du tre¢daliai Europos Saliy vertinimo rezultatus naudoja profesinio tobuléjimo planavimui:
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Estijoje, Slovénijoje, Slovakijoje kasmet vyksta pedagogy pokalbiai su vadovu profesinio tobuléjimo
klausimais, Danijoje mokyklos vadovai rengia planus pagal pedagogy poreikius, Kroatijoje,
Latvijoje, Suomijoje sitilomos konkrecios tobuléjimo sritys. Lietuvoje vertinimas labiau formalus,
susijes su profesiniu tobulé¢jimu ir karjera ir siejamas su strateginiu planavimu, o, pavyzdziui,
Suomijoje — neformalus, paremtas grjztamuoju rySiu, dialogu, Estijoje — labiau lankstus,
individualizuotas, orientuotas j kompetencijy pripazinimg ,,Eurydice* (2023). Profesinis tobul¢jimas
turi buti gerai suplanuotas (Loy, 2024), siejamas su vertinimu, mokymo standartais, turima patirtimi
ir orientuotas j pedagogy kompetencijy ugdyma (Darling-Hammond ir kt., 2017).

Profesinio tobuléjimo vertinimas ir pedagogy poreikiy planavimas gerina profesinio
tobul¢jimo kokybe, ypac¢ dabartiniu laikotarpiu, moksliniams tyrimams rodant, kad profesinio
tobulé¢jimo samprata per pastaruosius metus labai pasikeité. Profesinis tobuléjimas vis dazniau
grindziamas mokytojy gebéjimu reflektuoti, tyrinéti savo veiklg ir kolegialiai bendradarbiauti
(Bubnys ir Kaunickiené, 2022; Nordgren ir kt., 2021; Boeskens ir Nusche, 2021; Jensvoll ir Lekang,
2017; Darling-Hammond ir kt., 2017). Mokymasis tampa aktyvus, interaktyvus, ne teorinis, o susietas
su praktika (Kauléns ir kt., 2022; Timperley ir Fevre, 2020; Darling-Hammond ir kt., 2017), gali biiti
susijes su formaliuoju ir savaiminiu mokymosi biidu, nuotolinis (Brugha ir kt., 2024). Pedagogy
mokymasis neformaliojo ir savaiminio mokymosi biidu didinty profesinio tobuléjimo kryptinguma ir
rezultatyvuma, tac¢iau Lietuvoje tokiu biidu jgytos kompetencijos néra pripazjstamos (Valstybinio
audito ataskaita. Pedagogy kvalifikacijos tobulinimas, 2016). Pedagogy nuomone, suteikia ir spartina
dalykiniy ziniy jgijima, suteikia galimybe¢ tobulinti savo skaitmeninius techninius ir socialinius
1gtidZius internetiniai mokymai, turintys laiko ir erdveés privalumy bei suteikia prieigg prie kokybiskos
medZiagos, sudaro galimybes bendradarbiauti, dalintis patirtimi (Poteliinien¢ ir kt., 2019).
Moksliniai tyrimai rodo, kad pedagogams reikalingas nuolatinis profesinis tobuléjimas, nes jiems
stinga naujy moksliniy Ziniy, Siuolaikines technologijas jvalde mokiniai vercia tobulinti skaitmenines
kompetencijas, o jtraukiojo ugdymo jgyvendinimas skatina naujy ziniy poreiki (Umar, 2024;
Potelitinien¢ ir kt., 2019). Tyrimo rezultaty analizé rodo, kad pedagogai jZvelgia mokymosi dirbti
komandoje su kolegomis poreikj, sunkumus d¢l mokiniy asmeninés pazangos vertinimo, uzduociy
skirtingy gebéjimy lygiy mokiniams rengimo. Jauciant kompetencijy stygiy kyla pedagogy
nepasitenkinimas savimi kaip profesionalu.

Pedagogai, dél pasikeitusiy mokymo biidy, komunikacijos priemoniy naudojimo ugdymo
procesui, kaip parodyta 6 paveiksle, 2020-2021 m. m. dazniausiai tobulina informaciniy technologijy
kompetencijas (,,Mokytojy profesinis tobul¢jimas: 2021 mety Lietuvos bendrojo ugdymo mokykly

pazangos duomeny analize¢*, 2022).
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Pasiskirstymas pagal pedagogy tobulintas kompetencijas
(proc.)

SOCIALINES EMOCINES KOMPETENCLIOS
SPECIALIOSIOS (DALYKINES) KOMPETENCIIOS
BENDRAKULTURE

Organizacijos tobulinimas ir pokyciy valdymas
Reflektavimas ir mokymasis mokytis
Tiriamosios veiklos

Bendravimas ir bendradarbiavimas
Komunikacija ir informacijos valdymas
Profesinis tobuléjimas

Mokinio paZinimas ir jo patangos pripainimas
Mokiniy motyvavimas ir parama jiems
Mokiniy pasiekimy ir paZangos vertinimas
Mokymo(si) proceso valdymas

Dalyko turinio planavimas ir tobulinimas
Ugdymo(si) aplinky kurimas

Naudojimasis informacinémis technologijomis
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
E Tobulino Netobulino

6 pav. Pasiskirstymas pagal pedagogy tobulintas kompetencijas (Bendrojo ugdymo mokykly 2020—
2021 mokslo mety jsivertinimo ir pazangos anketos duomenys, 2022)

Pedagogams dél dalyko Ziniy atsinaujinimo svarbios mokomojo dalyko kompetencijos ir del
dalijimosi patirtimi — bendravimo ir bendradarbiavimo kompetencijos. Maziausiai tobulinamos
tiriamosios veiklos ir organizacijos tobulinimo bei poky¢iy valdymo kompetencijos (,,Mokytojy
profesinis tobul¢jimas: 2021 mety Lietuvos bendrojo ugdymo mokykly pazangos duomeny analize®,
2022). Taciau moksliniai tyrimai rodo, kad beveik trecdalis pedagogy i$ viso neturi poreikio tobulinti
savo kompetencijas, nors daznai dalyvauja kvalifikacijos tobulinimo renginiuose, o penktadalis
pedagogy tvirtina norintys tobulinti beveik visas pedagoginei veiklai mokykloje reikalingas
kompetencijas. Vieniems ir Kitiems renkantis profesinio tobuléjimo trukme, formg ar vietg
nenustatyta skirtumy. Patys pedagogai sprendzia, kokiu biidu tobulés, bet dazniausiai renkasi jprastas
tobulinimo renginiy formas, t. y. seminarus (Kalvaitis, 2016). Tyrimo rezultaty analizé rodo, kad
maziausiai naudingi keliy valandy arba vienos dienos profesinio tobuléjimo renginiai, taciau
pedagogai renkasi kuo trumpesnius ir mazai naudingus mokymus kuo ar¢iau mokyklos arba pacioje
mokykloje dél kvalifikacijos tobulinimo pazyméjimy, taip uzsitikrindami privaloma kvalifikacijos
tobulinima, bet prarasdami galimybe tobulinti savo kompetencijas (Kalvaitis, 2016) ir, nepaisydami
profesinio tobuléjimo veikly nepatrauklumo, nenaudingumo, renkasi jas, o veiksmingomis profesinio
tobuléjimo veiklomis, keiCian¢iomis ugdymo kokybe, dar menkai domisi (Miciuliené ir
BrandiSauskiené, 2021). Mokslininkés daro i§vada, kad profesinis tobulinimasis yra labai skirtingas
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vyksta jvairiose aplinkose ir né viena profesinio tobulinimosi forma ar technika néra geresné uz kita,
todél ,,pedagogai turi jvertinti savo poreikius, kultrinius jsitikinimus ir praktika, kad nuspresty, kuri
profesinio tobulinimosi forma biity naudingiausia konkre€ioje situacijoje (Miciulien¢ ir
BrandiSauskien¢, 2021, psl. 31).

Sékmingam pedagogy profesiniam tobuléjimui svarbi motyvacija, kuria didina pedagogo

gebéjimai ir galimybés (zr. 7 pav.).

Galimybés

7 pav. Pedagogy profesiniam tobuléjimui biitini elementai: motyvacija, galimybés, gebéjimai
(Parama mokytojy ir mokykly vadovy karjerai. Politikos vadovas. Santrauka, 2020)

Pedagogams profesinio tobuléjimo motyvacijg padeda iSsaugoti savo tobuléjimo galimybiy
Zinojimas ir galimybés tinkamai pasinaudoti turimomis kompetencijomis arba naujiems pedagogams
igyti kompetencijy (Parama mokytojy ir mokykly vadovy karjerai. Politikos vadovas. Santrauka,
2020). Profesinj tobul¢jima su tam tikru pedagogo profesinés veiklos etapu sieja Miciuliené ir
Brandisauskiené (2021) apie pagalba jauniems pedagogams jgyjant praktiniam pedagogo darbui
reikalingy planavimo, vertinimo ir kt. jgtidziy raso Loy (2024). ,,Pedagogy profesiniam tobulinimuisi
turi biiti sudarytos salygos tobulinti ir plétoti tas kompetencijas, kurios yra aktualios atitinkamame
profesinio tobulinimosi raidos etape:

» pradedantiems pedagogams: a) svarbu tobulintis pedagogines zinias ir jgiidzius; b)
adaptuotis prie mokyklos struktiiros, vyraujanciy normy ir elgsenos; c) reikalinga atzvalga i
profesinés tapatybés formavimasi, saviveiksminguma ir kitus asmenybés augimo aspektus;

* patyre pedagogai tobulinasi: a) profesinei veiklai reikalingas kompetencijas; b) mokomojo
dalyko kompetencijas; c) siekia jgyti antro mokomojo dalyko kompetencijy ar d) siekia
persikvalifikuoti ir jgyti specializuota pedagoging kvalifikacija“ (Pedagogy profesinio tobulinimo(si)
modelis, 2021, psl. 20).
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Apibendrintai galima teigti, kad pedagogy profesinis tobuléjimas siejamas su individualiais,
mokyklos ir nacionaliniais poreikiais. Pedagogas savo asmeninémis savybémis bei veikla daro jtaka
mokiniams, todél svarbus visapusiSkas tobul¢jimas dalyvaujant visuomeningje, kulttrinéje,
socialin¢je veikloje, metodiniy grupiy ir dalykiniy asociacijy veikloje, jvairiomis formomis dalinantis
patirtimi, pedagogy tobulinimo renginiuose: kursuose, seminaruose, mokymuose, praktikose. Patys
pedagogai sprendzia, kokiu biidu tobulés, taciau renkasi trumpus, nenaudingus biudus, o
veiksmingomis profesinio tobul¢jimo veiklomis, kei¢ian¢iomis ugdymo kokybe, dar menkai domisi,
todél svarbu didinti pedagogy profesinio tobul¢jimo motyvacijg ir sudaryti salygas tobulinti ir plétoti

tas kompetencijas, kurios yra aktualios atitinkamame profesinio tobulinimosi raidos etape.
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3. MOKYKLOS VADOVO VEIKLOS IR PEDAGOGINIO TOBULEJIMO
SASAJOS

3.1. Tyrimo organizavimas ir metodika
Tyrimo organizavimas. Empirinis tyrimas, kurio metu buvo siekiama atskleisti mokyklos
vadovo vaidmenj tenkinant pedagogy profesinio tobuléjimo poreikius, buvo organizuojamas etapais

(zr. 8 pav.).

Mokslinés
literaturos,
dokumenty analizeé

Tyrimo dizaino Tyrimo duomeny
karimas rinkimas

Tyrimo iSvady ir
rekomendacijy
rengimas

Tyrimo duomeny
analize

Tyrimo rezultaty
interpretavimas

8 pav. Tyrimo organizavimo loginé schema
Pirmojo etapo metu (2024 m. vasario — geguzés meén. vyko intensyvus mokslinés

literatuiros, teisés akty atrankos ir analizés darbas. Jis buvo skirtas problemos pagrindimui ir teoriniy
darbo rengimo metmeny parengimui. Remiantis mokslings ir teisinés literatiiros analize, antrojo etapo
metu (2024 m. rugséjo — spalio mén.) buvo sukurtas tyrimo dizainas. Empiriniams duomenims
surinkti pasirinktas interviu (apklausos Zodziu) metodas. Sukurtas tyrimo instrumentas -
klausimynas. Klausimyng sudaré 10 klausimy. Netikimybinés kriterinés imties sudarymo biidu
sudaryta tyrimo imtis. Informantai buvo pasirinkti pagal nustatytus keturis kriterijus. Apmastyta
tyrimo etika, suformuluoti tyrimo etikos principai. Tre¢iojo etapo (2024 m. lapkric¢io — 2025 m. sausio
mén.) buvo renkami empiriniai duomenys. Nesibaigus treCiam etapui, prasidéjo ketvirtojo etapo
(2025 sausio — kovo mén.) darbai dél kokybinio tyrimo duomeny apdorojimo ypatumy. Sio etapo
metu buvo analizuojami transkribuoti duomenys, i§skiriamos potemés ir temos. Penktojo etapo metu
(2025 m. balandZio mén.) buvo atliekama duomeny interpretacija. Sio etapo metu vykta j moksling
stazuote Bolonijos universitete (Italijos Respublika). Stazuotés metu su kolegomis, dirbanciais
Italijos Svietimo jstaigose, buvo diskutuojama apie vadovo vaidmenj tenkinant pedagogy profesinio
tobuléjimo poreikius. Diskusijy metu permastyti surinkti duomenys ir analizés metu iSryskéjusios
potemés ir temos. Diskusijy su kolegomis italais kilusios jzvalgos, leido drgsiau teikti tyrimo
apibendrinimus. Paskutinio darbo rengimo etapo metu (2025 m. geguzés mén.) darbas buvo galutinai

sutvarkytas, paraSytos mokslinés diskusijos, iSvady ir rekomendacijy dalys.
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Tyrimo strategija ir jos pasirinkimo pagrindimas. Mokyklos vadovo vaidmuo tenkinant
pedagogy profesinio tobulé¢jimo poreikius tyrinétas fragmentiskai, todél iskeltai problemai nagrinéti
pasirinkta kokybinio tyrimo metodologiné prieiga. Kokybinio tyrimo taikymas itin aktualus Svietimo
srityje, nes jis padeda 1§ esmés pazinti, suvokti ir nuosekliai aprasyti realiose aplinkose vykstancias
sgveikas, nusakyti Sioms sgveikoms biidingus bruozus ir padeda pazinti, suprasti ir apibudinti mazai
tyrinétus reiskinius, skirtingas patirtis (Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017). Pasak Kardelio (2017), tai
ganétinai lankstus tyrimo tipas, leidziantis atskleisti reiskinio problematika jvairiais aspektais be
1Sankstiniy prognoziy ir prielaidy. Kokybiniy tyrimy metody pagrindu gauti duomenys yra gausiis
smulkmeny ir yra artimesni tiriamyjy nuomonéms suvokti, poziiiriams giliau suprasti (Tidikis, 2003),
o kokybiniam pozitriui buidingas siekis padeda suvokti, kaip tyrimo dalyviai supranta ir aiSkina
pasaulj (Kardelis, 2017), atsiranda galimybé identifikuoti vidines ir elgsenos charakteristikas tam
tikrose situacijose, nesiekiant apibendrinty vertinimy, o bandant nustatyti konkrecius bruozus,
suprasti dalyviy elgsenas, likes¢ius (Zydziinaité ir Sabaliauskas, 2017). Visa tai sudaro puikias
prielaidas atsakyti j probleminius tyrimo klausimus: kaip mokyklos kaip besimokancios organizacijos
koncepcija kei¢ia pedagogy profesinio tobuléjimo sampratg, kaip mokyklos vadovo funkcijos,
kompetencijos, lyderysté veikia pedagogy profesinj tobul¢jimg, kokia pedagogy profesinio
tobul¢jimo svarba ugdymo kokybei, kokie yra pedagogy profesinio tobul¢jimo poreikiai.

Tyrimo duomeny rinkimo metodas. Empiriniams duomenims surinkti pasirinktas interviu
(apklausos zodziu) metodas. Apklausa zodziu — tai apklausa, kuri atliekama pokalbio (interviu) tarp
tyr¢jo ir informanto biidu. Apklausos metu duomenys renkami uzduodant atvirus klausimus
(Gaizauskaite ir Mikeéne, 2014). Interviu yra vienas i§ efektyviy kokybinio tyrimo metody reikiamai
Zodinei informacijai gauti tiesioginiu kryptingu interviu su informantu ir patogus bei patikimas biidas
surinkti nestruktiiruotg informacijg apie tiriamg problema (RupSiené, 2007). Tyrimo problema
salygoja pokalbio kryptj ir turinj. Individualus pokalbis garantuoja didesnj patikimumg negu kiti
apklausos buidai (Tidikis, 2003). Kokybinio interviu pagrindas — atviri klausimai, j kuriuos tikimasi
gauti kiek jmanoma platesnius, iSsamesnius, atviresnius atsakymus, suformuluotus ir pateiktus paties
informanto, atspindincius jo poZitirj tiriamuoju klausimu, kurj jis i§sako savais zodziais, tam tikrais
tik tirlamajam buidingais terminais (Rupsien¢, 2007). Dazniausiai kokybiniams interviu taikomas i§
dalies strukttruotas klausimynas, kai i§ anksto apsvarstomos pagrindinés tokio klausimyno pokalbio
temos, kurias reikia aptarti, ir svarbiausi kiekvienos temos klausimai, ta¢iau numatytus klausimus,
siekiant gauti iSsamiy, susisteminty duomeny, galima keisti vietomis, uzduoti papildomus
(Rupsieng, 2007), keisti uzduodamy klausimy formuluotes (Gaizauskaite ir Valaviciene, 2016). Pasak
Tidikio (2003), pusiau struktiiruotas, klausimus standartizuojant tik i§ dalies, neformalus pasnekesys

tarp tyr¢jo su informantu, kuria laisvesne atmosferg. Siekiant, kad informantai pateikty kuo
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1Ssamesnius atsakymus, svarbu laikytis pokalbio nuoseklumo, sukurti tarpusavio pasitikéjimo
atmosfera ir padéti tyrimo dalyviui jaustis patogiai (Zydzitnaité ir Sabaliauskas, 2017).

Interviu metu buvo laikomasi mokslininky pateikiamy tyrimo duomeny rinkimo metodiniy
patarimy. Pries interviu tyréjas su informantais derino interviu laika, vieta ir interviu buda: penki
informantai interviu davé darbo vietoje, du — nuotoliniu biidu naudojantis ,,Messenger* pokalbiy
programa, jsijungus vaizdo kamerg. Gavus informanty Zodinj sutikimg, buvo daromas interviu garso
jrasas, kuris po interviu transkribuotas ,,Transkriptor programa.

Tyrimo instrumentas. Sio empirinio tyrimo instrumentas — klausimynas, kuris sudarytas
remiantis mokslinés literatiiros analize siekiant atskleisti mokyklos vadovo veiklos ir pedagogy
profesinio tobul¢jimo sgsajas. Tyrimo instrumento — klausimy sgsajos su issikeltais uzdaviniais ir

nagrinétais moksliniais Saltiniais (zZr. 7 lentelg):

7 lentelé. Tyrimo instrumento — klausimy sqsajos su issikeltais uzdaviniais ir moksliniais Saltiniais

Sasajos su moksliniais
Saltiniais
1.1. — 1.3. skyriy pagrindiniai
moksliniai $altiniai:
Leswell, 2024; Asim, 2024;
Kauléns ir kt., 2022; Padgurs-
kyte, Malinauskien¢, 2020;
Sneideriené ir kt, 2020;
Leithwood ir kt., 2019; Bush,
2018; BairaSauskiené, 2017;
Melnikova, 2011; Harris;
2010; Senge, 2008; Zvirdaus-
kas, 2006; Simonaitiené, 2001
2.1. — 2.3. skyriy pagrindiniai
moksliniai Saltiniai:
Loy, 2024; Brugha ir kt., 2024;

UZdavinys / klausimai

Pristatyti mokyklos vadovo veiklos ypatumus
1. | Kokius pastebite dabartinius pedagogy profesinio
tobuléjimo pokycius?
2. | Kaip suvokiate savo, kaip mokyklos vadovo vaidmenj,
tenkinant pedagogy profesinio tobul¢jimo poreikius?
3. | Su kokiais issukiais susiduriate tenkindami pedagogy
profesinio tobulé¢jimo poreikius?
4. | Pasidalinkite mintimis, kaip Jiisy vadovaujamoje
mokykloje kuriama besimokancios organizacijos kulttira?
5. | Kokius jvardintuméte savo s€kmés atvejus tenkinant
pedagogy profesinio tobuléjimo poreikius?

Aptarti pedagogu profesinio tobuléjimo teorinius aspektus
6. | Kodél, Jusy nuomone, svarbu tenkinti pedagogy
profesinio tobuléjimo poreikius?

7. | Kaip nustatote pedagogy profesinio tobuléjimo poreikius? | Pattnaik ir Bhoi, 2024; Vorsah
8. | Kaip tenkinate pedagogy profesinio tobuléjimo poreikius? | ir Oppong, 2024; 2023; Mic¢iu-
9. | Kaip analizuojate pedagogy profesinio tobuléjimo poveikj | liene ir BrandiSauskien¢, 2021;

Potelitinien¢ ir kt., 2019; Dar-
ling-Hammond ir kt., 2017;
Pauriené, 2017; Kalvaitis, 2016

mokiniy pasiekimams ir ugdymo kokybei?
10. | Kaip skatinate pedagogus tobuléti?

Pirmos temos klausimai informantams pateikti siekiant i8siaiskinti, kaip mokykly vadovai
suvokia savo vaidmenj tenkinant pedagogy profesinj tobuléjima, su kokiais i$Siikiais susiduria ir ko-
kiomis seékmeés istorijomis gali pasidalinti. Antros temos klausimai pateikti siekiant i$siaiskinti peda-
gogy profesinio tobul¢jimo svarbg, kaip nustatomi ir tenkinami Sie poreikiai. Informantams buvo pa-
rengta deSimt pagrindiniy klausimy (Zr. 1 priedg). Tyrimo instrumentui patikrinti buvo atliktas ban-
domasis interviu. Po bandomojo interviu Kiekvienas pagrindinis klausimus buvo papildytas dviem-—

trimis papildomais klausimais.
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Tyrimo duomeny apdorojimo metodas. Apdorojant empiriniy tyrimy duomenis vadovau-
jamasi teminés analizés metodu, kuris daznai taikomas kokybiniame tyrime ir yra tinkamas prade-
dantiems tyréjams, nes leidzia nuosekliai identifikuoti ir interpretuoti turimus duomenis bei padeda
1gyti esminiy kokybinio tyrimo gebéjimy (Braun ir Clarke, 2006). Vadovaujantis metodologinémis

Braun ir Clarke (2006) rekomendacijomis, analizé skaidoma j SeSis Zingsnius (Zr. 9 pav.).

SusipaZinimas Temy

su SIS (otemin) i ey
o kodavimas _ apibrézimas
duomenimis paieska

. Ataskaita

9 pav. Sesi teminés analizés Zingsniai (pagal Braun ir Clarke. 2006)
Remiantis §iais teminés analizés etapais septyni interviu buvo transkribuojami, transkribuoti

tekstai keletg karty skaitomi, uzsiraSomos Kkilusios jzvalgos; duomenys koduojami iSskiriant
svarbiausius elementus; kodai grupuojami, jungiami j temas (potemes); perzitrint potemes kai kurios
sujungtos, kai kurios atmestos; kuriami tiksliis temy pavadinimai; temos aprasomos remiantis
citatomis ir interpretuojamos. Temos iSskirtos tyrimo duomeny analizés metu jungiant prasminius
vienetus j stambesnius indukcinés analizés budu, t. y. kilo i§ gauty duomeny (Braun ir Clarke, 2006).

Tyrimo imtis. Kokybiniams tyrimams biidingos mazos imtys, nes vertingiausios informacijos
tyr¢jas gauna i§ pirmyjy informanty interviu, o atliekant iSsamy tyrimg, gaunama pakankamai
duomeny, todé¢l informacija renkama tol, kol tyréjas suvokia, jog tyrimo duomenys kartojasi ir
nebegaunama naujos informacijos (tai vadinama tyrimo prisotinimu) (Gaizauskaité ir Valaviciené,
2016). Siame tyrime tyrimo duomenims surinkti buvo atlikti septyni interviu. Po septinto interviu,
nebegaunant naujos informacijos, tyrimo duomeny rinkimas buvo nutrauktas. Kadangi po bandomojo
interviu pagrindiniai klausimai nebuvo kei¢iami, interviu duomenys buvo naudojami analizei.

Atsizvelgiant | tyrimo tiksla, imciai sudaryti buvo pasirinktas netikimybinis kriterinés
atrankos imties sudarymo biidas. Siekiant surinkti kokybiSkus duomenis, informantai buvo pasirinkti
pagal nustatytus kriterijus (Rupsiené, 2007). Visi tyrimo dalyviai turéjo atitikti i§ anksto apibréZztus
Kriterijus:

1. Turi bttt mokyklos vadovas;

2. Turéti ne zemesng kaip vyresniojo mokytojo kvalifikacing kategorija;

3. Ne mazesng kaip 5 mety vadovavimo mokyklai patirtj;

4. Dirbti skirtingo tipo mokyklose.

Galima daryti prielaidg, kad dirbantys skirtingo tipo mokyklose, bent penkeriy mety

vadovavimo mokyklai patirtj turintys vadovai turi skirtingos vertingos informacijos apie pedagogy
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profesinio tobul¢jimo pokycius, mokyklos kaip besimokancios organizacijos kiirimg, savy sékmés
atvejy, o jgije kvalifikacing kategorija — geriau supranta pedagogy profesinio tobuléjimo poreikius.
Duomenys apie informantus pateikiami (zZr. 8 lentele).

8 lentelé. Duomenys apie informantus

Informanto | Lytis | Kvalifikaciné kategorija Vadybinio Mokyklos tipas
kodas darbo stazas

1 Moteris | Vyr. mokytojas 5 metai Pagrindiné mokykla
21 Moteris | Vyr. mokytojas 24 metal Progimnazija

3l Moteris | Vyr. mokytojas 22 metai Pagrindiné mokykla
41 Moteris | Metodininkas 24 metai Gimnazija

51 Moteris | Vyr. mokytojas 29 metai Pagrindiné mokykla
61 Moteris | Metodininkas 35 metai Pagrindiné mokykla
71 Moteris | Vyr. mokytojas 35 metai Gimnazija

* Bandomasis interviu

Tyrime dalyvavo septynios informantés (moterys), turin¢ios nuo 5 iki 35 mety darbo staza, i$
ju Sesios, turinios vyr. mokytojo kvalifikacija, dvi — metodininko kvalifikacija, keturios dirbancios
pagrindingje mokykloje, dvi — dirbanéios gimnazijoje, viena — progimnazijoje.

Tyrimo etika. Nezitrint j tyrimo tikslg ir apimtj, socialiniuose tyrimuose itin aktualus tyrimo
etikos klausimas, kuris, dél artimo tyré¢jo ir informanto salycio, kokybiniame tyrime itin reikSmingas
(Gaizauskaite ir Valavi€iene, 2016). Pasak mokslininkiy, etiSkas elgesys turi saugoti ir nepazeisti
informanto laisvés ir orumo ir testis per visg tyrima: planuojant, pritraukiant informantus, per interviu
ir pristatant duomenis. Interviu etikos principai: pripaZinti informanto laisve dalyvauti arba atsisakyti
dalyvauti tyrime, suteikti reikiamos informacijos apie tyrimg, saugoti anonimiSkumag ir
konfidencialuma, vengti bet kokios Zalos informantui (Gaizauskaité ir Valavic¢iené, 2016). PanaSius
etikos principus: uztikrinti informanty gerove ir vengti rizikos, gerbti informantus, turinCius teis¢
priimti asmeninius sprendimus dél dalyvavimo, saugoti asmens duomenis, uZtikrinti anonimiskuma
ir konfidencialuma, neklaidinti informanty iSskiria Bos (2020), apibréZiantis pagrindines tyréjo
akademinés veiklos vertybes: atsakomybe, sagZininguma, kompetencijas, konfidencialuma, atviruma
ir socialing atsakomybe.

Tyrimo metu buvo laikomasi savanoriSkumo, konfidencialumo, anonimiskumo ir pagarbos
principy. Informantés, savanoriskai sutikusios dalyvauti tyrime, pries interviu buvo informuotos apie
duomeny anonimiSkuma, galimybe atsisakyti dalyvauti interviu ar neatsakyti | joms netinkancius
klausimus (zr. 2 priedg). Atliekant tyrimo duomeny analize, anonimiSkumui uztikrinti kiekvienai
informantei buvo suteiktas kodas.

Tyrimo ribotumai. Sis tyrimas yra pirmasis darbo autorés mokslinis darbas ir tyrimo

rezultatai turéty biiti vertinami jvertinant tyréjos nedidele tiriamojo darbo patirtj. Tyrimo ribotumas
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yra tai, kad deél klausimy kiekio ir duomeny gausos buvo sudétinga duomenis analizuoti ir
interpretuoti, o dél pusiau strukttiruoto interviu metu i§ anksto numatyty temy gal¢jo neiskilti kitos
svarbios temos (Rupsien¢, 2007).

3.2. Tyrimo duomeny analizé

Atliekant kokybinj tyrimg buvo siekiama atskleisti mokyklos vadovo veiklos ir profesinio
tobul¢jimo sgsajas: aptarti mokyklos vadovo veiklos ypatumus, aptarti pedagogy profesinio
tobuléjimo aspektus.

Pusiau struktiiruoto interviu duomenys buvo analizuojami laikantis teminés analizés metodo
etapy nuoseklumo. Gauti duomenys buvo transkribuojami. Transkribuotas tekstas daug karty atidziai
perskaitytas. ISanalizavus gautus duomenis, tekstas buvo skaidomas j reikSmines dalis — kodus.
Skirtingi kodai jungiami j galimas temas (potemes). Potemés buvo perziiirimos jvertinant, ar atitinka
tyrimo tikslg. ISskirtoms temoms kuriami pavadinimai. Sugrupavus temas i§ kodui priklausanciy
informanciy citaty, parengtas nuoseklus temy aprasymas pagal potemes. ISskirtos trys temos su joms

priklausan¢iomis 12 potemiy (zr. 10 pav.).

+ Vadovo vaidmuo
Vadovas—pedagogprofesinio TS CRCIS RTINS

o . + Lyderyste
tObUlEJImO fOI'mUOtOjaS + Pedagogy profesinio tobuléjimo pokyciai

+ IsSnkial

+ Pedagogy profesinio tobuléjimo samprata
Pedago gy profesinio - Pedagogy profesinio tobuléjimo poreikiy nustatymas

fss 9 « Motyvavimas
tObule-] HHO ypatumal « Pedagogy profesinio tobuléjimo reik§mé ugdymo kokybei

. o » Besimokancios mokyklos samprata
Besimokan€ios mOkyklOS » Besimokancios mokyklos bruozai

kultura » Sékmes istorijos

10 pav. Tyrimo rezultatai — temos ir potemés

3.2. Mokyklos vadovas — pedagoguy profesinio tobulé¢jimo formuotojas

Pirmoje temoje atskleidziama, koki vaidmenj prisiima mokyklos vadovas sudarant palankias
salygas pedagogy profesiniam tobuléjimui, kokias funkcijas atlieka, kokius iSskiria pedagogy
profesinio tobuléjimo poreikius, kaip pasireiskia lyderysté ir su kokiais i$Stkiais susiduriama.

Kuriant tvary pedagogy profesinio tobul¢jimo modelj mokykloje itin svarbus mokyklos
vadovo vaidmuo (BrandiSauskiené ir kt., 2021). Informantés pripazjsta, kad pedagogy profesinis
tobuléjimas yra svarbi mokyklos vadovo veiklos dalis. Moksliniai tyrimai rodo kad vadovas yra
atsakingas uz profesinj tobulé€jima, todél ,,Tai yra pati svarbiausia direktorés uzduotis, kad kiekvienas

mokytojas bty kompetentingas tam tikroje srityje <..>“ (2I). Informatés prisiima vedanciojo
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vaidmen] ir rodo pavyzdj ,,<...> tenka biiti ir tuo vedliu, kad kad matyty tinkamg pavyzdj* (6I);
»Mokyklos vadovas ir biiti tas pirmasis kregzdé, kur informuoti mokytojus, kas pasikeité naujg* (2I).
Norint tinkamai organizuoti profesinj tobul¢jima, reikia zinoti pedagogy poreikius ,,<...> labai gerai
pazinti savo mokytojus, su kuo as dirbu, kam ko reikia <...>. Svarbiausia, reikia pazinti savo Zzmones
ir turét komandg <..>* (7). Pedagogai turi buti kirybiski, jkvepiantys, pasizymintys kritiniu
mastymu. Jie turi turéti naujausiy ziniy ir kompetencijy. Tam mokyklos vadovas turi uztikrinti
tobuléjimo poreikiy tenkinima sudarant galimybes tobuléti ir dalintis ziniomis ,,<...> kad mokykloje
dirbty aukstos kvalifikacijos pedagogai, kurie turéty dalykiniy Ziniy ir turéty savo <...> jvairiy
kompetencijy, todél man svarbu, kad visi pedagogai galéty savo poreikius patenkinti <...>
dalyvaudami mokymuose, seminaruose, kursuose, keldami savo kvalifikacija, persikvalifikuodami,
igydami jiems norimy ziniy* (11); atliepti kvalifikacijos tobulinimo poreikius ,,<...> a§ tikrai <...>
atsizvelgiu <..> ir atliepiu ] mokytojy poreikius <...>* (4]); ,,<...>, kad mokytojai galéty dalintis savo
Ziniomis tarpusavyje® (31).

Tyrimas parodé, kad informantés pedagogy profesinj tobuléjimg laiko svarbiausiu savo
veiklos uzdaviniu ir prisiima sau vedlio vaidmen;.

Mokyklos vadovo veiklos funkcijos daznai apibiidinamos kaip planavimas, organizavimas,
vadovavimas ir kontrolé (Zelvys, 2003; Indrasiené ir Merfeldaite, 2010).

Informantés organizuodamos pedagogy profesinio tobul¢jimo veiklas, atliecka vadybines
funkcijas — planavimo, organizavimo, vadovavimo ir kontrolés. Pasak jy, planuojant pedagogy
profesinj tobul¢jima, atsizvelgiama | mokyklos veiklos tikslus ,,<...> profesinis tobuléjimas turbiit
turéty biiti planingas <...>. <...> turbiit kiekviena §vietimo jstaiga planuoja savo profesinj tobul¢jima,
1Ssikelia metinius tikslus, metinius uzdavinius, kurioj vietoj mokykla turéty patobuléti ir kas yra
aktualu <..>* (4I); ,,<...> pirma pagal strategija, pagal Svietimo centro uzuominas <...>. Ir plius
individualts poreikiai®“ (51); ,,<..>, mes susidarome kvalifikacijos plang <...> arba profesinio
tobul¢jimo plana, ar ne, atliepiant mokyklos iSsikeltus tikslus, prioritetus, neatmetant j Song ir rajono,
ar ne, iSsikelty Svietimo prioritetus. Besalygiskai ir nacionaliniai kazkokie tai Svietimo prioritetai,
18Stikiai, klausimai ir pagal tai ir ir orientuojameés rasant savo kvalifikacijos tobulinimo plang* (4I).

Mokykloje turi biiti aiski pedagogy profesinio tobul¢jimo organizavimo tvarka, todél ,,<...>
sukurti darbo grupe, kuri parengty, tarkim, ugdymo jstaigos kvalifikacijos tobulinimo tvarkos aprasa,
paskirti atsakingg uz kvalifikacijos tobulinimg asmen;j <...>* (6I). Pedagogams iSvykstant ] mokymus,
vadovas turi uztikrinti ugdymo proceso organizavimg ,,<...> ir reikia derinti grafikus, ir pagelbéti, ir
sakyti, kad ¢ia tau to gal nereikia, gal to reikia <...>* (5I); ,,<...> pavadavimus privalu organizuoti
<..>* (5D; ,,<..> kaip vadovui, pagrindiniai i$§tkiai yra tai ugdymo proceso uZztikrinimas, kai

mokytojai iSvyksta j kvalifikacijos kélimo renginius. Yra, ko gero, pagrindinis dalykas, nes, kaip ir
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sakiau, esame nedidelé mokykla ir yra po vieng ty dalyky mokytoja, tai tenka ieskoti, ar kito dalyko
mokytojy pagalbos, paramos, ar surasti kitokias veiklas mokiniams* (3I).

Vadovavimo funkcija atsiskleidzia per veikla, nukreipta 1 pedagogo, kaip asmenybés
pazinima: ,,<...> vieni yra ekstravertai, kiti yra intervertai, tod¢l vienus jveiklinu, kitus skatinu* (21);
., Yra mokytojai, kurie visokiausiy tipy, kurie yra tokie kur pedantai, kurie nori viskg padaryti, <...>
mano tikslas, kad mokytojas sugebéty biiti sau vadybininkas ir atsirinkty pacius svarbiausius dalykus,
o prie kity maziau prisidéty ir neperdegty* (31).

Informantés kuria palaikymo kulttra: ,,Ir plius individual@s poreikiai, jy tenkinimas® (5I);
»dudarau galimybes individualiam tobulé¢jimui <...>“ (7). ,,<...> reikia pagalbos suteikti naujai
atéjusiems pradéjusiems dirbti (2I); ,,<...> padedu mokytojams atrasti savo poreikius ir tinkamas
mokymo galimybes* (4]); ,,Organizuoju motyvacinius pokalbius. I$ ty pokalbiy, <...> du mokytojai
buvo mano paraginti, paskatinti jgyti papildoma kvalifikacijg arba specialybe® (31); ,,AS ir komanda
kuriame palaikan¢ia mokymosi atmosfera, kurioje pedagogai jaustysi drasiis ir motyvuoti® (1I);
»,Jaunas zmogus, tai jis tikrai neturi tokios iSminties. Ar tos pedagoginés nuojautos. Matai, kokias
klaidas daro va tai, kad to nedragsumo tokio yra daug ir tiesiog buitina tikrai padéti. Tam ir reikia irgi
savo taktikas ir strategijas turéti* (5I).

Pedagogy profesinis tobul¢jimas neatsiejamas nuo pokyciy veikiamos mokyklos strategijos.
Informantés vadovauja strateginiams pokyciams: ,,Jie turi biiti uztikrinti, kad profesinis tobuléjimas
yra neatsiejama mokyklos strategijos dalis, kad pokyc¢iai labai greitai ateina j gyvenima ir juos reikia
Jaunas Zmogus, tai jis tikrai neturi tokios iSminties. Ar tos pedagoginés nuojautos. Matai, kokias
klaidas daro va tai, kad to nedragsumo tokio yra daug ir tiesiog biitina tikrai padéti bit pataréju jaunam
mokytojui biiti pataréju tévams, manau, yra labai sudétinga. Ir reikia irgi savo taktikas ir strategijas
turéti jdiegti dar ;] mokykla, kvalifikacija® (61); ,,Visi mokyklos ir mokytojy poreikiai susiveda ]
strategija, <...> galiausiai ] kvalifikacijos tobulinimo plang“ (7I). Poky¢iai profesinio tobuléjimo
srityje neiSvengiami, tod¢l butina iSsikeltus tikslus ir priimtus sprendimus nuolat perzitréti.
Informantéms tenka priimti sprendimus: ,,<...> kiekvienas Zmogus vis skirtingas, skirtingai tobuléja,
tod¢l, svarbiausia, tai yra bendravimas su mokytoju ir tada gali tikrai tuos poreikius pakoreguot,
tobul¢jimg pakoreguot kai tiek naujoviy“ (61); ,,<...> ZodZiu, tikrai, kad 5 dieny, kaip dabar manau,
neuZztenka. Tai vat atsisédam, kartu pazitirim ir priimam sprendima, kur ir kaip kelti kvalifikacija*
(40); ,,<...> kad Siemet buvo mokymy gausa mokytojams ir jie turé¢jo suspéti visur dalyvauti, tai
ieSkojau geriausiy varianty mokytojui ir mokykla“ (6I); ,,<...> kas yra dar Siais laikais, pasiiila. Bet,
tarkim, nu, jeigu ,,a$ norésiu eiti kursus vir¢jy®, tai tikrai to mokytojas* (2I).

Vertinimas ir griztamojo rySio teikimas yra siejami su pedagogy profesinio tobuléjimo
veiksmingumu ir kokybés uztikrinimu (,,Eurydice®, 2023; Darling-Hammond ir kt., 2022; Darling-

Hammond ir kt., 2017). Informanciy kontrolés vykdymo funkcija daugiausiai atsiskleidé per
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pedagogy profesinio tobulé¢jimo vertinima, stebéjimg ir grjztamojo rySio teikimg. Pedagogy
savianalizé padeda nustatyti tobulintinas kvalifikacijos sritis. ,,Kai biina savianalizé¢ <...>, jie iSsako
savo bédas <..>*“ (2I); ,,Mokytojai analizuoja savo veiklg ir prie savo analiziy daznai pateikia
informacija, kur jie patys mato savo silpnasias sritis ar net, na, ir stiprigsias pastiprinti ir jvardino savo
kvalifikacijos kélimo prioritetus (31); ,,<...> yra savianalizés ir mokytojai paraso, kur a$ jauciuosi
stipresnis, kur a§ matau, kad man dar reikia va, taip ir iSsigryninam, ko, ko mokytojai nori, kokios yra
Ju, kokie jo poreikiai® (71). Trikumus ir stiprigsias profesinio tobuléjimo sritis padeda nustatyti
griztamojo rySio teikimas. Kad profesinis tobulé¢jimas bty veiksmingas, grjztamasis rysys turi vykti
tarp vadovo ir pedagogo ir tarp paciy pedagogy. Informantés dalijosi griztamojo rysio teikimo
pavyzdziais: ,,Visy pirmiausia mokytojas <...> turi buti pastebétas <...> ir gauti griztamaji rysj* (2I);
»<..>> toliau vélgi kiekvieno mokytojo, kuris iS§vyksta j kazkokius mokymus, griztamasis rysys
kolegoms: ka a$ pasisémiau, kur reikéty nuvaziuoti, kaip ¢ia arba geroji ta patirtis, arba ne, i tokius
seminarus geriau nevaziuoti, nes ¢ia nieko néra* (7I); ,,Visiems pedagogams jsigyjame kazkokij
kvalifikacijos tobulinimo renginj ir po to metodinése grupése mes apsitariame, kg i$ to kvalifikacinio
renginio mes bandysim taikyti, sakykim, pamokose, neformaliojo $vietimo veiklose ir po to
metodinése grupése vel sugriztam ir kalbames, kaip mums sekasi (31). ,,<...> tai prie§ iS§vaziuojant
mes pasakom mokytojui ,,pagalvok, atkreipk démesi, nes tu grizes turéti taikyti veikloje®. Na, ir
grizus, velgi individualiam pokalbiui, dazniausiai arba a$, arba su pavaduotojas pagal kuruojamas
sritis, pasikalbam su mokytoju ir tikrai iSsiskiria vieng ar kita metoda, kazka 1§ to seminaro, kg jisai
taikys. Ir panaSiai 2-3 ménesius visg tokig vykdom stebésena, kad neformalig, bet pasikalbama su
mokytoju, ,.kaip tau sekasi, o pabandei, ar ne?*, kartais biina, kad ir pamirSta“ (3I); ,, <...> toks tikslas
mano yra, kad aptarti tai, kas vyko ir ieSkoti galimybiy, kaip panaudoti® (51); ,,Reikia neuzmirsti,
sugrizti ] griztamajj rysj, kad tas mokytojo nu¢jimas j seminarg ir mokyklos sumokéjimas mokytojui
uz seminarg atsispindéty tiktai gautame pazymejime ir jdétame j storgji aplankg. Turéty griZztamasis
rySys po kiekvieno i8¢jimo mokytojo. Jisai turi padaryti sklaidg metodinéj, metodinéj savo grupé;.
Ne, jeigu idomu, ar yra kazkoks tai kontekstas, kuris aktualus, pavyzdziui, daugeliui mokytojy, tai
bus pranesimas ir per susirinkima* (41).

Itin daug informacijos pedagogy profesinio tobuléjimo krypciy planavimui ir tinkamy veikly
organizavimui teikia pamoky steb¢jimas. Informantés, stebédamos pamokas, gali kelti asmeninius
tobuléjimo tikslus pedagogams ir nustatyti prioritetus mokyklai ,,Daugiausia, aiSku, informacijos
duoda pamoky steb&jimas. Kai susitari su mokytoju, kad ateisi j pamoka, ten aptari, kaip ten kg pries
ta pamoka, tai paskui pamatai, kokiy kompetencijy triikksta arba Zmogus pats jvardina, kad vat gal
man ¢ia reikéty dar tobulinti® (51); ,,<...> ir raginame juos individualiai <...>. Juolab, jeigu tai yra
akivaizdu 1§ vykdant prieziiirg, vykdant stebéseng, kaip yra organizuojamas, vykdomas ugdymo

procesas ] ty dalyky pamokose* (61), o pedagogy profesinio tobuléjimo prioritetus nustato planuojant
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mety veiklg: <...> kalendoriniy mety gale, kai pasidarai Swot analize, pasiziiiri ] savo mokyklos
stiprybes, silpnybes, pasiziliri stebéty pamoky protokolus, pasizitiri mokytojy kvalifikacines
kategorijas® (41).

Tyrimo rezultatai rodo, kad informanciy veiklos funkcijos i$ esmés atitinka klasiking vadybos
sampratg. Jos kelia tikslus, planuoja, organizuoja profesinio tobul¢jimo veiklas, per vertinima,
griztamojo rysio teikimg, pamoky steb¢jima vykdo kontrole. Taciau Siuolaikinés mokyklos vadovui
funkcijy nuolat daugéja. Tyrimo metu iSrySkéjo ir kitos funkcijos: problemy analizés, problemy
sprendimo, salygy mokytis sudarymo, sprendimy priémimo, kurios patvirtino teorin¢je dalyje
aprasytus faktus.

Dabartinés kaitos saglygomis tradiciniams vadovo vaidmenims kei€iantis naujais vadybiniais
vaidmenimis (Meckauskiené, 2009), atsiranda daugiau vadovavimo funkcijy: ,planavimas,
administravimas, organizavimas, problemy sprendimas, komunikacija, kaitos analizé* (Padgurskyté
ir Malinauskiené, 2020). Naujy vadybiniy vaidmeny paradigma neatsiejama nuo lyderystés. Lyderio
vaidmuo itin svarbus skatinant visg gyvenimg trunkantj mokymasi esant nuolatiniams pokyc¢iams
(Bendrojo ugdymo mokytojy bendryjy ir dalykiniy kompetencijy tobulinimas, 2022). Tyrimo metu
1Sryskeéjo, kad dalis informanciy mokyklos vadovo pedagogy profesinj tobul¢jimg tiesiogiai sieja su
vadovo lyderyste: ,,<...> vadovas turéty buti kaip ir lyderis, kuris turéty padéti mokytojams atrasti ir
tinkamas mokymo galimybes, ir sudaryti salygas jas iSnaudoti, kurti palaikancig atmosfera, kurioje,
jie, pedagogai, jaustysi drasts* (31); ,,<...> ir lyderystés jgudziy reikia. Ir i§ tikryjy, a8 manau, kad
mokytis lyderystés vadovui visada reikia <...>* (71); ,,<...> 18 tikryjy vis tiek a$ galvoju, kad vadovas
negali biiti stagnatorius. Jis turi eiti kartu su visais pokyciais“ (21). PabréZiamas mokyklos vadovo
iniciatyvumas ,,AS manau, kad mokyklos vadovas turi inicijuoti. Inicijuoti mokytojy poreikio
suzinojimg. Inicijuoti* (6I); ,,<...> ir geb¢jimas uztikrinti <..>, kad profesinis tobul¢jimas biity
neatsiejama mokyklos strategijos dalis“ (31); ,,<...> a§ stengiuosi pazinti savo zmones ir turét lyderiy
komanda aiSku, <...> mes turim i$vis labai tokig stiprig dalykininky mokytojy metodine grupe, <...>
ir ir tie mokytojy dalyky lyderiai yra tie Zmoneés, kurie ir padeda. Jie turi minciy ir yra variklis, ir yra
1d¢jy generatoriai ir panasiai* (71); ,,Yra pas mus visokiy perliuky mokykloje, kurie jtraukia prie savo
visy jvairiy veikly, buriasi grupés® (11).

Tyrimo metu iSry$kéjo informanciy transformacinés lyderystés charakteristikoms biidingi
pozymiai: vadovo pastangos sudaryti sglygas mokytis vieniems i§ kity, skatinti bendrai planuoti,
gebé¢jimas asmeniniu pavyzdziu skatinti susitelkti veiklai, skleisti lyderyste ir auginti naujus lyderius
(metu i8rySkéjo informanciy transformacinés lyderystés charakteristikoms buidingi poZymiai: vadovo
pastangos sudaryti salygas mokytis vieniems i$ kity, skatinti bendrai planuoti, geb¢jimas asmeniniu

pavyzdziu skatinti susitelkti veiklai, skleisti lyderyste ir auginti naujus lyderius (Navickaité, 2012).
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Tyrimo duomenys ir mokslinés literattiros analizé parodé, kad profesiniam tobuléjimui itin
naudingas mokymasis vieniems i§ kity. ,,Vaziuojame ] seminarus, jeigu yra pavieniai atvejai,
individualts, tai pasidalina ta patirtim, parveza tg patirtj, paskleidzia, i§ kurios mes visi mokomés,
pritaikome ir visi patobul¢jam* (11); ,,Mes renkamés su mokytojais, kur pasidalinsime filmuotomis
medziagomis ir mokytojai stebés kolegy pamokas. <...>, kad ateityje <...> paskatinti kitus mokytojus
nebijoti jsileisti j savo virtuve. Universalaus dizaino <...> jau pernai mokési mokytojai, kurie
paskleidé geraja patirtj ir uzkrété kitus norincius. Tai Siemet esame i$sikéle iki 70 %, kad mokytojai
kviesis | pamokas. Kolega kolegai, rodys, kaip tai veikia. <...> turim metody mugg, kolegos pristato
vienas kitam tuos metodus, kuriy nerasit jokiose knygose, kuriuos btina patys sugalvoje ir mokytojai
pasidalina, kur rado tg pirmaja, pirmajj ta tokj uzuominag, kaip padaryti vieng ar kita metoding
priemong. Pasidalija tarpusavyje ir taip vieni kitus uzkrec¢ia® (21); ,,Misy dvi mokytojos, tai stazuotoja
ir koordinator¢, <...> kartu ir mokési ir viena kitag moke* (31); ,,Kolegos mokosi i§ kolegy, buriasi,
eina ] pamokas, stebi, suséda, analizuoja. Yra vykdoma nedidel¢, sakykim, dalykiniy projekty veikla.
Veél buriasi, analizuoja ir ieSko, kas pavyko, kas nepavyko, ka reikéty tobulinti, tai va Cia toks
mokymasis vienas i8 kity“ (71).

Informantés supranta, kad asmeninis pavyzdys jkvepia, motyvuoja ir jpareigoja pedagogus
tobuléti. ,,Jeigu tu nori, kad mokytojai tobuléty, be abejo, pats turi jvaldyti visas visas priemones, kad
neatsilikti nuo mokytojy, <...>, kad ir pristatant pristatant posédzio metu temas, kad mokytojai
matyty, kad naudoju ir ,,Kanva®, sakykim, programéle¢ ir ir ir moku naudotis ,,ekseliu‘, moku naudotis
kitais kitais efektais. Dirbtinj intelekta dar kartu mokausi su visais mokytojais. Biitent pasiskaityti tai
mes visi mokame, bet a$ turiu omeny apie tai sukurti kazka ar filmuka, arba ten kazkokj sveikinima,
arba mokytojams pristatyti tam tikras galimybes. Tai tai tai irgi mokausi kartu“ (21); ,,Na a$ visada
sakau, kad Zuvis piina nuo galvos. Ir jeigu vadovas nenustovi vietoje, nenustygsta ir nori eiti j priekj
ir mokytis, tai reiskia, na, nori ar nenori, bet visa mokyklos bendruomené turés judéti ta kryptimi. A
pati <..> daug vedy mokymy <...>, tod¢l ; mokymasi ir profesinj tobul¢jimg Zitiriu kaip ir labai
sveikinting <...>. <..> miisy netgi Pedagogy tarybos posédziai vyksta su jzanga ir su mokymusi, ir
su tobule¢jimu® (41); ,,Dabar pati sau esu iSsikélus tokig uzduotj tuo dirbtiniu intelektu dométis
daugiau. Ir bandyti taikyti, ir padéti mokytojams* (51); ,,Tai tiek sau, tiek daugumai pedagogy keliu
lukestj, kad gebéjimas komunikuoti uzsienio kalba biity betarpiskas, nekomplikuotas. AS savo
iniciatyva mokausi angly kalbos. <...> matau, kad angly kalba yra itin reikalinga bendraujant ne tik
Svietimo tema, bet ir apskritai <...>, tai tokj 1§§tkj sau prisiémiau ir antrus metus nuosekliai mokausi
angly kalbos® (6I); ,,Mokytis lyderystés visada vadovui reikia. <...> turi susipaZinti su jvairiom
metodikom, kurios tau tinka, kurios netinka* (71).

Informantés pazymi, kad svarbu skleisti lyderyste mokykloje ir auginti naujus lyderius.

Lyderyste skatina per projektine veikla ir mentorystés programas. ,,Mes dalyvaujame NSA projekte
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LHltrauktis visiems®, tai ten esam su mokytojais sutar¢ komandoje, kad kas yra apie jtrauktj, <...>
galésime skleisti geraja patirtj. Mokykloje veikia labai stipri mentoriy komanda. Dabar ruoSiamés
etnokultiiros projektui ir <...> projekta ruoSia zmogus, kuris baiggs etnokultiira, bet niekada niekada
néra rase¢s projekto. Pasédéjus du tris kartus, paaiSkinus, kaip jj reikia rasyti, nes a$ labai gerai valdau
projektine veiklg, <...>, tai zmogus i$ tikryjy paraS¢s tg projekts, dziaugési pats savo rezultatais.
Tiesiog reikia pazadinti tai, kg iSmoko, pastiméti, paprasyti labai graziai ir ir nuvyti visas baimes*
2.

Tyrimo metu lyderystés pozymiai iSryskéjo ir kalbant apie profesiniam tobul¢jimui keliamus
asmening prasme (Urbanovi¢ ir Navikaité, 2016). Pedagogy profesiniam tobul¢jimui informantés
kelia skirtingus, lyderystés pozymiy, turincius tikslus: besimokancios mokyklos kultiiros kiirimo,
salygy tobul¢jimui sudarymo ir tinkamo pedagogy pasirengimo dirbti su mokiniais uZztikrinimo,
nuoseklaus tobuléjimo. ,,<...> vienas i§ pagrindiniy tiksly biity kurti nuolatinio mokymosi kulttra
mokykloje <...>. Ir <...> sudaryt salygas, kad mokytojai galéty dalintis savo ziniomis tarpusavyje ir
kad tos zinios, kurios jgyja kiekvienas mokytojas, nelikty tik jam <...>* (3I); <...>mano siekis biity
tas, kad mokytojas gerai jaustysi darbe. Kad jisai buty tinkamai pasirenggs, jaustysi esas
kompetentingas jvairiose situacijose valdyti ugdymo procesg <...> (6]); ,,<...> pagrindinis tikslas yra
pateikti mokiniui arba dirbti su vaiku taip, kad jam biity jdomu. <...> kad mokytojas zinoty, turéty
visus jrankius, kaip sudominti vaikg. Ir kada vaikas yra motyvuotas, jam yra jdomu, tada tu gali
kazkokius ir sunkesnius dalykus iSspresti. Bet jeigu vaikui mokytojas yra nejdomus, jeigu jis neturi
jokiy jrankiy, tada yra blogai. <..> mes ieSkom galimybiy suteikti mokytojams jrankiy* (71); ,,<...>
mano iSsikeltas, kad tikrai biity prasmingi Sitie kvalifikacijos mokymai ir kad jie nebiity chaotiSkai
einami ir panaSiai <..>“ (4I); ,,<..> keliam profesinio tobuléjimo organizavimo tikslus. <..>
organizacija nuo ty tiksly ir priklauso <...>* (5I).

Tyrimo rezultatai parode, kad mokyklos vadovés, veikdamos kaip transformaciniai lyderiai,
stengiasi pedagogus jgalinti veiklai, tobul¢ja pats, skatina pedagogy tobuléjimag, o tai patvirtina
teorinéje dalyje pateiktas jzvalgas (Navickaité, 2012; Zvirdauskas, 2006).

Pastaruoju metu pokyciai mokykloje itin dinamiski, jy tempas labai spartus, taciau mokykloje
jie neiSvengiami. Norint uZsitikrinti sekme, pokycius reikia valdyti (Bendrojo ugdymo mokytojy
bendryjy ir dalykiniy kompetencijy tobulinimas, 2022). Galima sakyti, kad pokyciai §vietimo
sistemoje veikia pedagogy profesinio tobul¢jimo poreikius: ,,<...> jau jau vien galvojant apie tai, kad
ateina kitokie vaikai. Kitokie vaikai ateina, technologijos savo pokytj jnesé <...> ir ir su tuo susijgs ir
tas uzsienio kalbos dar mokéjimas yra svarbus. Pokyc¢iai yra labai dideli ir mokytojai nori tobuléti,
nesustoti. Tai yra privalu® (6I); ,,<...> stebime, kad pokyciy yra labai daug <...>. Tai ir jtraukusis

ugdymas, aiSku, ir skaitmenizacija ir pilietiSkumas. Dalyky ten praktika, didaktika, lyderyste, nu visa
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tai vat yra svarbiausi dalykai mokytojams* (31); ,,<...> poky¢iy nemaz¢ja, atrodo, daugéja <...>, todeél
mokytojai zitiri tendencijas* (51); ,,Atéjes ,.tikstantmetis* | musy, tarkim, rajong atnesé¢ daug naujy
véjy ir miisy mokyklg <..>* (12).

Tyrime dalyvavusiy informanciy iSskirti pedagogy profesinio tobuléjimo poreikiai (zr. 11

pav.).

Technologijy Itraukusis Atnaujintas
taikymas ugdymas ugdymo turinys

Socialiniy
Dirbtinis emhocIny,
kompetencijy

intelektas ugdymas

11 pav. Pedagogy profesinio tobuléjimo pokyciai
Itin sparciai besivystancios technologijos tampa viena i§ pagrindiniy pedagogy profesinio

tobul¢jimo kryp¢iy ,,<...> yra labai i8sivysciusios technologijos, kad pedagogam reikia mokéti jvairiy
technologijy, <...> reikalauja profesinio pasirengimo <...>* (11); ,,Atéjes karantinas pastiiméjo visus
mokytojus patobuléti IKT profesinéje srityje, ko anks¢iau mokytojai to nedaré. Tai dabar mokykloje
tikrai néra mokytojo, kuris vienaip ar maZiau noréty dirbti su technologijom* (12); ,,<...> savo pokyt}
neseé ] kiekvieng ugdymo jstaiga, ypatingai per pandemijos laikotarpj. Tai tai pokytis yra labai didelis
ir kuris susijes su ypatingy kompiuteriniy technologijy valdymu. Kiekvienam kabinete dabar
interaktyvios lentos* (6I); ,,Labai didelé technologijy integracija. Vis daugiau skaitmeniniy
mokymosi galimybiy, taiau ne visi mokytojai jaucia ta pasirenge* (31).

Mokyklose jtraukusis ugdymas nebuvo naujiena, taiau jsiteis¢jus jtraukiojo ugdymo
jstatymui, butina uztikrinti kokybiska ugdyma kiekvienam vaikui. Informantés atskleidé, kad
mokytojai: ,,<..> nori mokéti gebéti dirbti, organizuoti ugdymo procesa su mokiniais, kurie turi
specialiyjy ugdymosi <...>* (61); ,,Dél jtraukiojo ugdymo <...> koncepcija aiski, zinom, ka reikia
daryti, bet pedagogai nori praktiniy mokymy* (71); <..> renkam pazyméjimus, tobulinamés ir ir
stengiamés, kad buty kuo daugiau pagalbos mokiniui* (5I).

Atnaujintas ugdymo turinys daugiausiai ripesCiy kelia dél vadovéeliy trikumo: ,,<..>
atnaujintas ugdymo turinys <...> jsivaziuoja <...>. <...> kai kurie vadov¢liai tik dabar atsiranda, tai
<...>jau mokytojai susitaike su tuo, kad turi patys mokytis, ieSkoti galimybiy <...>* (4I).

Atsiradusi galimybé naudotis dirbtiniu intelektu skatina pedagogus mokytis naudotis jo
teikiamomis galimybémis planuojant, organizuojant ugdomasias veiklas: ,,<..> Siandien dienai
dirbant su jaunais Zmonémis, tai yra labai aktualu. Dirbtinis intelektas, kad zinoti, kiek, ko, kaip jisai

daro ir panaSiai mokytojui yra svarbu <..>* (14); ,,<..> mokytojai <...> dauguma yra gan jauni ir
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daugel; ty dalyky su dirbtiniu intelektu jau kaip ir pradéjo ir taiko, todél <...> buvo grazaus
pasidalinimo tokio. Brandesni pedagogai irgi iesko galimybiy mokytis“ (I5); ,,Dirbtinis intelektas
<...> sparciais zingsniais ateina | miisy gyvenimg ir gal ir visai neblogai, kad jis ateina | pagalba
mokytojui, Zinoma ir vaikui, kuris gali pagudrauti ir kazka pasidaryti dirbtinio intelekto pagalba <...>,
a$ turiu tenkinti mokytojy poreikj mokytis* (7I).

Augant reikalavimams pedagogams, daugéjant jy funkcijoms, did¢jant darbo kriiviams,
socialiniy emociniy kompetencijy ugdymas padeda valdyti stresg ir iSvengti perdegimo. Informantés
pazymi, kad pedagogai Siais mokymais labai domisi. ,,<...> emocinio intelekto mokymai, kurie yra
labai svarbiis mokytojams, kad nebiity to perdegimo, kad mokeéty, kaip save tam tikroje situacijoje
suvaldyti <...>. Jie domisi, jie uzsiras¢ netgi mano ziniomis j papildomus kursus, kad galéty save
tobulinti* (21); ,,Dar vienas dalykas, ka stebiu, tai yra démesys socialinei emocinei pedagogy gerovei.
Vis daugiau seminary programa orientuota pedagogy perdegimo prevencija <...>. Mano mokytojai
ypa¢ domisi* (31); ,,Socialinis emocinis <...> yra pas mus TUM kontekste, tai mes irgi su juo dirbome
<..>. Ir turime asmens tgties dienorascius, pildom ir panasiai <..>* (4I); ,,Socialinis emocinis
ugdymas yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy mokykloje, kadangi nuo to, kaip vaikas jauciasi, kaip
jauciasi mokytojas ir priklauso visa atmosfera klaséje, darbas, darbingumas ir panaSiai <...>, todél
misy kvalifikacijos plane §i tema yra“ (71).

Tyrimo rezultatai parodé¢, kad pedagogy profesiniam tobuléjimui didziausig jtaka turi pokyciai
technologijy naudojimo, jtraukiojo ugdymo, atnaujinto ugdymo turinio taikymo, dirbtinio intelekto
naudojimo ir socialiniy emociniy kompetencijy ugdymo srityse ir formuoja pedagogy profesinio
tobul¢jimo kryptis. Tyrimo duomenys rodo, kad pedagogy profesinio tobuléjimo poreikiai i§ esmes
atitinka moksliniuose tyrimuose atsispindin¢ias tendencijas.

Tyrime informanciy minéti pokyciai ir kiti vadybiniai pedagogy profesinio tobul¢jimo

SV W —

Atnaujintas
ugdymas ugdymo turinys

Motyvacijos

Laiko trikumas trikumas

Lésy trikumas Kokybé

12 pav. Issikiai, kylantys pedagogy profesinio tobuléjimo kontekste

Pastebima kad mokykloje, kaip ir visoje visuomeng¢je, triksta tolerancijos. Informantés

v =
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vaiky, dél jtraukiojo ugdymo. Dar vis tiek visuomenéje yra gaji ta tokia tolerancijos stoka. <...>. Tai
na, ir aiSku, kai vadovas nesa véliavg ir kalba apie jtrauktj, apie tolerancija, tai mokytojas jisai nu,
kad to ir nesako garsiai, bet vis tiek bent jau nejvardija ir ir niekur nér dingti, arba tyléti ir nekalbéti,
arba po truputj keistis, nes kitaip nebus. <...>. Tai $iais metais mes dalyvaujame NSA projekte
»Jtrauktis visiems®, tai ten esam su mokytojais sutar¢ komandoje, kad kas yra apie jtrauktj, tai mes tg
gausime projekto metu (2I).

Specialiyjy poreikiy mokiniy poreikiai labai skirtingi, todél reikia nuolat mokytis, kaip dirbti
su jais. Informantés pazymi, kad pedagogams mokymy itin truksta: ,,Randasi isstkis <...> dirbti <...>
su mokiniais, kurie turi specialiyjy ugdymosi poreikiy ir ypatingai sakycCiau, triksta mokymuy,
kompetentingy mokymy apie tai, kaip dirbti su autizmo pozymiy turinciais vaikais ar kitokiy, mums
nejprasty sutrikimy, turin€iais vaikais ir ir va $ia prasme mokytojams néra lengva. Turime Siemet ne
vieng autistukg mokinj. Labai skirtingi jie yra ir gaudome mokymus jvairiy lygiy tiek mokytojams
<..>. Ir vis tiek galiu teigti, kad mokytojams <...>, kaip dirbti su tokio sutrikimo, tokj sutrikimg
turinciais vaikais dar labai labai triikksta, nesam nesam gave pakankamai mokymuy, nes ¢ia galvoju,
kad yra ir nebaigtinis procesas, nes labai ty apraisky autizmo yra labai individualiy, labai sudétingy
ne vienas ir ne du tokie vaikai,? Tai jau yra mokytojo meistriSkumo reikalas ir ne tik meistriSkumo.
<..> pedagogui truksta ziniy, o kur jy pasisemti? Visi seminarai, kurie vyksta bendri <..>, jie
neduoda konkretaus atvejo, o konkrety atvejj iSanalizuoti yra sudétinga, nes mes vat, kai ateina
vaikas, nesvarbu, kad yra paraSyta autizmo spektro sutrikimas, bet ty autisty yra Sitiek daug, kad
kiekvienas yra skirtingas. Ir, atrodo, jau tu Zinai modelj, Zinai ten technika, kaip su juo dirbti, kad ten
$irma, ten kortelés, ¢ia dar kazkas, o i3 tikryjy tam vaikui netinka. Ka toliau daryti? ZodZiu, pagalba,
dar pagalbos modelis, sakyciau, néra atidirbtas* (7).
taciau, reikia pastebeti, kad patirtys labai skirtingos. Pasak vienos informantés, jos pedagogams triiko
atnaujinto ugdymo turinio taikymo mokymy: ,,I$ tikryjy mums buvo sunku, nes mokymuose turéjo
galimybe 1§ miisy dalyvauti, i§ miisy viso kolektyvo tiktai vienas mokytojas. Tg pilng programa praeiti
»huo iki®. Ir tai buvo tikybos mokytoja. Sakykim, tai yra dalyko specifika, tai ne matematika, ir ne
lietuviy ir vertinimo sistema skiriasi, ir reikalavimai, tai ir jos tos perteiktos zinios mums buvo labai
svarbios, bet vis tiek triiko to seminary ir mokymy kitiems mokytojams* (31).

Kitos informantés nuomone, mazai démesio buvo skirta pedagogy dalykinés kompetencijos
ugdymui: ,,Dalis mokytojy mazokai gavo grynai dalykiniy kompetencijy, kadangi daugiausia buvo
mokoma apie pokyc¢ius atnaujinto ugdymo turinio, kadangi vadovéliy nebuvo. Kai kurios programos

dalykininky, mes tikrai pasigedom* (71).
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atnaujintu ugdymo turiniu i$8iikis yra tas, kad buvo mokymy gausa mokytojams. Tiek dalykininkams,
tiek pradinio ugdymo mokytojams. Ir jie turéjo suspéti visur dalyvauti, kad galéty sustiprinti savo
kompetencijas ugdyti vaikus pagal tg atnaujintg turinj* (61).

Did¢jant pedagogy profesinio tobul¢jimo poreikiui, mokykly vadovams tenka spresti laiko
planavimo ir organizacinius i$§tkius. Informantés pastebi, kad ir mokytojams triksta laiko
kvalifikacijos tobulinimui, ir joms darosi sunku derinti visus poreikius. ,,Mokytojai i§ tiesy
skundziasi, kad labai sunku atrasti laiko dalyvauti kvalifikaciniuose renginiuose, nes yra viena
problema, kad kvalifikaciniai renginiai vyksta pamoky metu ir mums kaip administracijai reikia
uztikrinti vis tik ugdymo procesas, kad vykty sklandziai, o <...> misy mokykla yra nedidel¢ ir mes
neturime mokytojy dviejy to paties dalyko, tai negali biiti vienas kito pavaduoti. Reikia ieskoti kity
iSeiciy* (31); ,,I8Stkiy buvo nemazai, nes dauguma darbuotojy dirba ne vienoj jstaigoje pas mus, dirba
ir kitose jstaigose ir reikéjo suderinti laikg* (61); ,,<...> angly kalbos mokytojai vienu metu norintys
1 konferencija ar seminarg — man galvos skausmas (41) .

Kiekvienas pedagogas, norédamas pasiekti gery profesiniy rezultaty, turi sgmoningai ir
atsakingai tobuléti. ,,Motyvacija darbui yra reikalinga kiekvienam darbuotojui. Nuo motyvacijos tam
tikra dalimi priklauso darbo rezultatai, paties darbuotojo karjeros galimybés ir gera savijauta bei
pasitenkinimas darbu‘ (BusSauskiené, Bagdonas, 2020, psl. 65), tac¢iau dalis pedagogy néra motyvuoti
tobuléti. Ta patvirtina tyrimo rezultatai. ,,Ne visi mokytojai yra pilnai motyvuoti ir nori jgyti naujy
kompetencijy ir tobulinti sengsias. Kai kurie sako ,,a$ jau viska zinau, man nieko nereikia, jis man
nieko daugiau ,,nejpusite*, nieko daugiau nepaaiskinsite. AS jau kaip dirbu, taip ir dirbsiu* (31); ,,Kaip
ir kiekvienoj mokykloj, kaip kiekvienoje organizacijoje yra tokiy. Ir nezinau, kaip paskatinti. Jie
dalyvauja, kai tu pasakai, kad va ¢ia tau reikéty. AiSku, jie pyksta, bet bet dalyvauja kazkokiu tai
biidu. Tiesiog nezinau, negaliu pasakyt, kaip paskatinti. Cia paskatinimo néra, kalbamés ir ir, bet bet
bet ta, kuris yra toksai ne nuo Dievo, sunkiai gali i§versti 1§ kédés ir pajudint j priekj. <...> tai va tenka
ir individualiai pakalbéti (71).

Profesinis pedagogy tobul¢jimas reikalauja finansiniy iStekliy, kuriy, kaip tyrimo metu,
iSryskéjo, truksta. Informantés pazymejo, kad siekiant sudaryti tinkamas salygas pedagogy
profesiniam tobuléjimui joms butinos iStekliy valdymo kompetencijos (Kvalifikaciniy reikalavimy
valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstasias mokyklas) vadovams aprasas, 2024).
Informantés teigia, kad iStekliy pedagogy profesiniam tobul¢jimui trikumas skatina ieSkoti bidy
problemai spresti. ,,Mokykla, taip sakysim, neturi tiek 1éSy, kad galétumém patenkinti visy
dalykininky poreikius® (11); ,,Visgi kvalifikacijos seminarai néra toks pigus malonumas. Ir jeigu yra

<...> matematikai ir nori eiti, tai tiesiog a§ matematiSkai paskai¢iuoju arba sakau, kad tiesiog mes
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yra nuotolinis — prisijunge arba biina kartu tam pa¢iam kabinete ar ne* (41); ,,Ir, aiSku, svarbiausia
turbiit, kad ty 1Sy uztekty seminaram, mokymams. <...>. Nu tos minimaliai, penkios dienos biidavo.
Kiek mazdaug budavo gal paskai¢iuota ty kvalifikacijos 1éSy, vos iSsiteksi kvalifikacijos léSose.
Dabar, kadangi daug yra ty nemokamy, tai daugiau ir gaunam® (5I); ,,<..> juk galima atrasti
puikiausiy Svietimo pavyzdziy ir uzsienyje, bet miisy kvalifikacijos 1éSos negali neleidzia tai padaryti,
ar ne, nei komandai, nei Svietimo jstaigos vadovy vadovy komandai, nei mokytojy grupei iSvykti ir
kazkur tai tobulinti savo kvalifikacija“ (41); ,,<..> tam, aiSku, reikalingos 1¢Sos, kad galétumém
pakankamai visus darbuotojus patenkinti, kokig jie nori jgyti kvalifikacija ar kokig patobulinti
kompetencijg* (11); ,,Kartais ateina mokytojai, kur atsinesa, kaip ir pasitilyma dalyvauti seminaruose,
bet seminarai btina be proto brangts, ar ne, 200 Eur uz seminarg, ar ne, mokytojui. Tai many¢iau, irgi
gale nuvaziuoCiau su mokytojais patobuléti, kaip sakiau, kazkokia grazig aplinka, graZig vieta, su
idomiu seminaru ir ir, kad biity mokymasis, plius poilsis, ar ne, su autobusu ir panasiai, kai pradedi
ziuréti, kiek kainuoja autobusas, kiek kainuoja patalpos, kiek kainuoja mokymai, kiek kainuoja
viskas, vélgi iSauga kaina labai daug. Ir tada mes, kaip vadovai, negalime nieko padaryti“ (41); ,,Ne
visada uztenka 1ésy. <...> tenka stabdyti poreikius, jeigu jy atsiranda ne pagal plang ir ir jeigu léSos
jau yra, matom, kad suplanuotos kitom reikmém. <...> mety pabaiga finansin¢ biina jvairi. Kadangi
mokykla turi <..> skyrius, ypatingai sudétinga tampa baigti finansinius metus <...>. Daug¢ja
Zmonéms pavadavimy, <...> uzZ juos privalu mokéti ir ir mety pabaiga finansiné biina jvairi (5I);
»Nezinau, kodél yra skirstoma tarkime, 1éSos yra skirstomos vienom mokyklom vienaip, kitom
mokyklom — kitaip. Ikimokyklinés jstaigos apskritai vargsta su $vietimo su §vietimo tobuléjimo
finansais, ar ne* (4I).

Tyrimo metu atsakant j klausimg apie pedagogy profesinio tobul¢jimo poreikiy tenkinima,
informantés paZymejo, kad tenka ieSkoti naujy buidy. Dazniausiai min¢jo dalyvavima finansuojamose
programose, projektuose: ,, Tai dabar yra pagal programas daug veiklos* (51); ,,<...> vélgi gerai, jeigu
mokykla dalyvauja kokiam nors Erasmus projekte* ir ,,<...> Siandien dienai, galima sakyti, galima
pasidziaugti, kad yra, tarkime, Nacionaliné¢ Svietimo agentiira, kuri, ar ne, organizuoja galimybe
pateikti paraiSkas ir dalyvauti Ses¢liavimo SeSéliavimo projektuose® (41); ,,<..> yra labai daug
mokymy, seminary, kursy, kurie yra finansuojami projektine veikla, kad ir tie paties TUM mokykly
programos ar Erasmus programos mokymai ir kity yra, va kaip ir stazuotes; ,,<...> pagal projekta
»Tesk® buvo pirmoji miisy mentoriy programa. <...> mes dar stengiamés, galbiit naudotis proga, ir
uzsisakyti mokymy platformose, mokymus visiems, visiems mokytojams, kur i§ tiesy yra pigiau ir
sutaupom* (31).

Kokybiskas pedagogy profesinis tobulé¢jimas yra Svietimo kokybés pagrindas. Pedagogy

profesinio tobulinimo sistemos stiprybémis laikoma didelé mokymy pasiiila, galimybés pasirinkti
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patogy laikg ir mokymo(si) vieta, o silpnybémis — negebé¢jimas suvaldyti atsiradusios pasitlos,
mokymy kokybés (Kaip mokosi Lietuvos pedagogai, 2015). Tyrimo metu buvo lyginamos
trumpalaikés ir ilgalaikés kvalifikacijos tobulinimo formos, aptariami privalumai ir trukumai,
kokybisko, kryptingo, nuoseklaus profesinio tobulé¢jimo poreikis: ,,<...> bet tie seminarai, kurie buvo,
vyko, tai jie truputél] pridéjo pridétinés vertés (2I); ,,<..> atsiranda ilgalaikés programos. Tai
uztikrinamas tokiu biidu yra nuoseklumas, tgstinumas. Nes tos aStuonios akademinés valandos
dazniausiai tai yra tik menkas laselis, tik pati pradzia galbit kai kuriy kompetencijy jgijimui, o vis tik
reikia nuolatiniy mokymy, kad biity galima i§ tikryjy tas kompetencijas arba jgyti, arba jas gerai
patobulinti (2I); ,.kvalifikacijos programos dabar yra ilgos, sakykim, 40 valandy daugelis. Tai vat,
sakycCiau, labai gerai, nes kazkokig kryptj iSryskina“ (51); ,,<...> pasirinkimy daug, kiekvienas gali
pasirinkti dar ir ko jam individualiai reikia, pavyzdziui, dalyky mokytojams ar klasiy vadovams.
KaZkaip tai ¢ia dabar klasiy vadovams buvom uZzsake seminarg, tai mielai klausémés daug patarimy,
buvo tokiy, kur tiesiog smulkiy tokiy, atrodo, dalykeliy triuky, kaip sakau, ir jie gali paprastoje
pamokoje padéti“ (51); ,,Kas man labai patinka pokyciuose, tai atsiradus tokia nauja forma. Galbiit
stazuotes, tad Lietuvoje, tiek uzsienyje® (31); ,,<...> gerai, kad galima dabar nuotoliniu budu, tada
Zinau, kas vyksta tam Svietimo pasaulyje, ko tie mokytojai yra mokomi <...>* (5I).

Tuo paciu informantés tvirtino, kad profesinio tobulinimo renginiy kokybé kelia joms
susiriipinima: ,,<...> truksta mokymy, kompetentingy mokymuy ir ir visy pirma renkantis pagal turimg
kiekvienos jstaigos patirt] gerg lektoriy, nes patekti j gero lektoriaus mokymus tampa sudétinga.
Pasitila, daZniau pasiiila yra didelé, plati, bet bet kokybé ne visada tenkina <..>* (6]); ,,<...> dabar
tas kartais raSant programa kvalifikacijos tobulinimo, ar ne, reikia pritraukti, kad biity kontaktas,
nekontaktas, ir a§, kaip juokiuosi, tas nekontaktas arba namy darbai, tai yra dél pauksciuko, dél
varnelés, kadangi lektoriai priraSo, kad, neva, Zmonés mokysis. Na 1§ tikryjy Zmonés, o ypatingai
mokytojy kasta, jie neturi tiek daug laiko, kad prabuves seminare dar namuose praleisty dar SeSias
valandas ir pasimokyty* (4]); ,,Labai daug seminary po pandemijos atsirad¢ yra nuotoliniy. Ne visi
seminarai yra kokybiski ir a$ tuos nuotolinius seminarus kartais labai vadinu negraZiais ,,sriubiniais*
arba ,,makdonaldiniais* seminarais <...>. Tai a$ jsivaizduoju, kad visi tie nuotoliniai seminarai, kurie
vyksta ir ypatingai ten, kur leidZia lektoriai uzsidaryti, net nerodyti savo veida, o tiktai kabutése
»antkapi“, <...> tai i$ tikryjy tu nezinai, kg Zzmogus veikia uz ekrany ir kartais labai yra teke, ne vieng
karta matyti, kai, tarkim, ir $iandien viena kolegé sako ,,a§ nuo antros valandos biisiu trijuose
seminaruose. Tai a$ suprantu tai, kad tai néra, reiskia, kokybiSko buvimo nei viename seminare. Todé¢l
a§ <..> kaip Svietimo jstaigos vadové, as esu tik uz kontaktinius seminarus, uz tai, kad biity
patyriminiai seminarai, uZ tai, kad biity viskas einama per patirtj, per analizg, per situacijas, per save*
(41); ,,<..> kai nuvaZiuoja ] mokymus, ] kvalifikacijos keélimo renginius, jie irgi ne visada gauna to,

ko, jie noréty, nes yra galbut daugiau apsiribojama teorija, o ta praktika yra labai nukreipta |
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specializuotus dalykus, kurio mokykloje, bendrojo lavinimo bendroj klaséj ne visada yra jmanoma
pritaikyti* (31).

Tyrimas rodo, kad informantés daugiausiai i§stukiy patiria dél pedagogy itraukiojo ugdymo
taikymo, dalykiniy kompetencijy tobulinimo poreikiy uztikrinimo, laiko ir motyvacijos triikumo bei
trukumas.

Apibendrinant tema ,,Vadovas — pedagogy profesinio tobuléjimo formuotojas® galima
pastebéti, kad pedagogy profesinis tobuléjimas — svarbi mokyklos vadovo veiklos dalis ir svarbu, kad
mokykloje dirbty aukstos kvalifikacijos pedagogai, turintys dalykiniy Ziniy ir jvairiy kompetencijy.

Tyrimo rezultatai rodo, kad informanciy veiklos funkcijos i§ esmés atitinka klasikine vadybos
sampratg. Organizuojant pedagogy profesinio tobul¢jimo veiklas, mokykly vadovés atlieka
planavimo, organizavimo, vadovavimo ir kontrolés funkcijas. Mokykly vadovés profesinio
tobul¢jimo planus sudaro pagal keliamus tikslus atsizvelgiant ; mokyklos strateginius, metinius
veiklos tikslus ir individualius poreikius. Organizuojant veikla kuriamos darbo grupés kvalifikacijos
planams rengti, organizuojamas iSvykimas j tobulinimosi renginius, ugdymo proceso uztikrinimas.
Per vertinima, griztamojo rysio teikima, pamoky stebé¢jimg vykdo profesinio tobuléjimo kontrolg.

Tyrimo metu iSrySkéjo ir kitos informanciy atliekamos funkcijos: problemy analizés,
problemy sprendimo, salygy mokytis sudarymo, sprendimy priémimo, iStekliy valdymo.

Dalis tyrimo dalyviy pedagogy profesinj tobuléjimg tiesiogiai sieja su lyderyste. Tyrimo metu
18ryskéjo informanciy transformacinés lyderystés charakteristikoms biidingi poZymiai: vadovo
pastangos sudaryti saglygas mokytis vieniems i$ kity, skatinti bendrai planuoti, gebéjimas asmeniniu
pavyzdziu skatinti susitelkti veiklai, skleisti lyderyste ir auginti naujus lyderius.

Tyrimas parodé, kad organizuojant pedagogy profesinj tobulé¢jimg, mokykly vadovés
susiduria su pedagogy profesinio tobuléjimo pokyciais del sparcios technologijy kaitos, jtraukiojo
ugdymo ir atnaujinto ugdymo turinio jgyvendinimo, dirbtinio intelekto ir socialiniy emociniy

kompetencijy ugdymo svarbos. Poky¢iai ir kiti vadybiniai pedagogy profesinio tobuléjimo aspektai

VW =

VW —

3.3. Pedagogu profesinio tobulé¢jimo ypatumai

Pedagogas nuolat turi tobuléti, jgyti naujy ziniy ir kompetencijy, keistis pats ir padéti keistis
kitiems, t. y. savo mokiniams. Ir tai yra nelengva (Bulajeva, 2000). Sioje temoje aprasoma pedagogy
profesinio tobul¢jimo samprata, tobuléjimo poreikiy nustatymas, reikSmé ugdymo kokybei ir

pedagogy motyvavimas.
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Tyrimo metu informantés atskleidé pedagogy profesinio tobul¢jimo sampratos kaitg. ,,Na
Siuo metu profesinis tobul¢jimas, turbiit, jgauna Siek tiek kitokj atspalvi, negu buvo anksciau.
Profesinis tobuléjimas ypatingai, turblit, yra prarades savo zavesj, sakycCiau, ir labai sunku yra
mokytojus priversti noréti kazkokiy tai kelti savo kvalifikacijg, dométis savo dalyku ir panasiai. <...>,
mokykla dalyvaujanti TUM, o tai yra priverstinis profesinis tobuléjimas <...>. Tai mes tiesiog turime
priversti mokytojus juose dalyvauti, todél atitinkamai i§ mokyklos iskelty kvalifikacijos tiksly, i$
regiono, nacionaliniu mastu visi tie dalykai jau lieka antrame plane <...>* (4I); ,,Visy pirmiausia
mokytojas yra motyvuotas, jam yra smagu ateiti j darbg ir ir ir bati pastebétam, duoti vaikams tam
tikrus jrankius ir gauti grjztamajj rysj. <...> mokytojo vaidmuo pasikeité, jeigu mokytojas anksciau
gal¢jo <...> iSvaziuoti | seminarus ir ar pasidalinti, ar nepasidalinti, dabar jau yra sukurti bureliai, yra
patirties sklaidos, atsirado savianalizé, kur mokytojas yra priverstas analizuoti save, kg jisai iSmoko,
ka gali duoti kitaip. O tuo labiau pasikeité vaikas. Mokytojas, kuris jau turi nemaza ,,bagaza®, jis turi
mokéti biti ne toks, koks buvo prie§ 30 mety. <...> jis turi biti eiti koja kojon zinoti ir vaiky, jeigu
reikia ir zargonus, ir Zinoti, kod¢l tas vaikas taip elgiasi, nes viskas keiciasi. Vaikai ateina kiekvienais
metais laisvesni. <...> ir tai pasakyti visai kitaip, per zaidimus ir mokéti jsivertinti, skatinti asmeninés
pazangos ir taip toliau* (21); ,,Mokytojas <...>nebéra tas, kuris yra Seimininkas. Bent jau toks grieztas
Seimininkas klaséje. Jisai gal grei¢iau dabar yra kaip organizatorius, fasilitatorius, mentorius, kuris
mokiniui ugdo ne tik akademinius, bet ir socialinis emocinius jgiidzius* (31); ,,<...> vaidmuo i$siplété.
Pamokos metu daugybé vaidmeny tenka. Jau mokytoja nebéra toks, kuris kiSa vien tik Zinias tiem
vaikam ir daugiau yra galbiit vedlys, kuris sukuria tam tikras situacijas mokymuisi, padeda jiems
Isijausti, susitvarkyti su uzduotimis. Ir visa tai reikalauja tokiy naujy kompetencijy, nes yra daug
informacijos, mokytojas turi gebéti jg atsirinkti. Toliau biiti labai kiirybisku, nes 18 tos visos daugybés
informacijos gali dar tiesiog kazkg tai savo prisigalvoj¢s, Zodziu, miksuoti ir tai yra turbiit normalu
Siais laikais® (31); ,,Ateina kitokie vaikai, <...> technologijos savo pokytj ines¢ i kiekvieng ugdymo
Istaiga, ypatingai per pandemijos laikotarpj. <...> Kiekvienam kabinete dabar interaktyvios lentos ir
ir su tuo susijes ir tas uzsienio kalbos dar mokéjimas yra svarbus. Poky¢iai yra labai dideli ir
mokytojui tobuléti, nesustoti yra privalu® (61); ,,AS Cia tokig kaip metaforg pasakysiu. Nu palaikyk tu
vandenj stiklingj. Kiek laiko tu gali palaikyt, jisai tiesiog pasidarys glitus ir panaSiai. DrumzIés ir visa
kita. Tai mes esam tokie protingi, kad bégti su Siuolaikiném technologijoms, su Siuolaikiniu pasauliu
ir ir sédéti vietoje nu, nejmanoma. Nu negali mokykloj dirbt* (71); ,,<...> mes turime atliepti
Siandieninio jaunimo poreik]j <...>, <...> yra dirbtinis intelektas, <...> gali bet kokj <...> atsakymg
greitai rasti <...>. <..> §iandieninis jaunuolis yra XXI amziaus jaunuolis, kuriam turi viskas judéti,
viskas buti interaktyvu, turi buti vizualo labai daug ir susikaupti ir prasidéti <...> po 45 minutes

klausantis mokytojo jie nebegali. <...> Mes Siandieng taip turime galvoti savo pamoka ir planuotis
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taip, kad buty interaktyvu, kad biity jdomu, kad iSlaikyti susidoméjima, kad biity daug vaiko vaiko
dalyvavimo pamokoje, kad mes biitume konsultantai ir panasiai* (41).

Tyrimas patvirtino teorinéje dalyje gautas iSvadas, kad pedagogai tobuléti turi nuolat ir
nuosekliai, o pasikeites laikmetis, nauja mokiniy karta, technologijos keicia pedagogy profesinio
tobuléjimo sampratg j nuolat besimokancio, o vaidmenj — j konsultanto, mentoriaus.

Norint uztikrinti pedagogy profesinj tobul¢jima, butina zinoti poreikius, Tyrimas atskleide,
kad pedagogy profesinio tobul¢jimo poreikiai mokyklose nustatomi labai skirtingais budais:
vertinimo pokalbiy metu, metodinése grupése, savianalizés btidu, apklausiant, motyvaciniy pokalbiy
metu, atlickant SWOT analize¢, stebint pamokas. ,,Kalbantis su mokytojais atlickamas metinis
vertinimas, kuriuo metu pedagogai iSsako savo nuomong, kur noréty tobulinti. Ar dalykiniuose
dalykinéje srityje, ar psichologinéje, ar pedagogingje, ar Siaip kazkokiuose kituose mokymuose
norétysi noréty dalyvauti. Atlieckamas taip pat ir tyrimas metodinése grupése, kur iSsako savo
nuomong ir parengia ataskaita metodiniy grupiy pirmininkai (11); ,,Savianalizés pabaigoj jie jraSo,
ka jie noréty tenkinti ir tada mes metodinése grupése apsitariame, bet dazniausiai vis tiek viskas
sueina ] mokyklos uzdavinius“ (2I); ,,Mes organizuojam apklausas mokytojy. <..> mokytojai
analizuoja savo veiklg ir prie savo analiziy daznai pateikia informacija, kur jie patys mato savo
silpngsias sritis ar net, na, ir stiprigsias ir jvardina savo kvalifikacijos kélimo prioritetus. <..> AS,
kaip mokyklos direktoré, du kartus per metus organizuoju individualius motyvacinius pokalbius su
pedagogais, kuriy metu taipogi mes aptariame kvalifikacijos kélimo galimybes* (31); pasidarai Swot
mokytojy kvalifikacines kategorijas. Tada jau rySkéja bent jau gairés, ko Sitai mokyklai konkreciai
reikia, ko reikia mokytojams, <...> ir koks yra iSkeltas uzdavinys, <...> ir kokia yra Lietuvos Svietimo
tendencija <...>“ (4]); ,,Daugiausia informacijos duoda pamoky stebéjimas. <...> Bet svarbiausia, tai
yra bendravimas su mokytoju ir tada gali tikrai tuos poreikius pakoreguot, tobuléjimg pakoreguot.
Dar pavaduotojas, <...> apklausia darbuotojus, kokio pobiidzio noréty ir ir kokiu biidu vykdomy
kvalifikacijos kursy, seminary noréty, t.y. ar nuotoliu, ar gyvai“ (6I); ,,Turime toki Google
dokumentg, kuriame mokytojai ir iSreiSkia savo pageidavimus. Be to, yra savianalizés ir mokytojai
paraso, kur ,,a$ jauciuosi stipresnis, kur a§ matau, kad man dar reikia“ (71).

Nors kiekvienas pedagogas turi asmeniniy profesinio tobuléjimo poreikiy, informatés
atskleidé, kad individualts poreikiai tenkinami pagal galimybes. ,,Niekada nesivadovauju teorija, kad
tik 5 dienos ir ne daugiau® (41); ,,JJeigu yra galimyb¢ ir turime 1€y, atsizvelgiame* (11); ,,Kur yra
tokie tie, kurie gali ir nori, ir susiranda, tikrai va tokius tenkinam* (71); ,,Pagal situacija. Ateina,
sakykim, ir ir mokslo mety viduryje ar mety pradzioje jauny specialisty. Jy poreikiai, galimai, daznai
biina kiti, nei sakykim, brandesniy, patirties turin¢iy mokytojy. Atsizvelgiama ir j t3 asmeninj poreik;

pagal turimas 1¢Sas. Dar kreipiam démesj, kad buty pagal atestacijos nuostatus vykdomas tas va
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penkiy dieny galimas kvalifikacijos kélimas. Tai <...> ir individualius poreikius stengiames tenkinti®
(61); ,,Atsiranda tokiy dalyky, kad netikétai iSlenda tie tie kvalifikacijos tokie dalykai, kur mokytojas
atranda savo keliais, per savo pazjstamus, per kazka tai, ar ne, ir tada mokytoja, Zinoma, ileidi* (4I).

Tyrimo duomenys rodo, kad pedagogy profesinio tobuléjimo poreikiai mokyklose nustatomi
labai skirtingais budais. Pedagogai turi galimybe¢ iSsakyti savo poreikius. Individualiis poreikiai
tenkinami pagal galimybes.

Pedagogo zinojimas, kad jis turi galimybes tobuléti ir siekti pazangos yra labai svarbus
veiksnys, padedantis iSsaugoti motyvacija, suvokti profesinio tobulé¢jimo kryptis, pripazinti savo
stiprigsias puses ir jas tinkamai naujy kompetencijy jgijimui (Parama mokytojy ir mokykly vadovy
karjerai. Politikos vadovas. Santrauka, 2020). Tyrimo metu iSrySkéjo penkios pedagogy profesinio

motyvavimo kryptys (zZr.13 pav.)

DO ®E

13 pav. Penki pedagogy tobuléjimo krypciy tipai (pagal (Parama mokytojy ir mokykly vadovy
karjerai. Politikos vadovas. Santrauka, 2020, p. 4)

Pagal pirma kryptj, apibiidinama, kaip kilima aukstyn siekiant pareigy, kurias einant priimama
daugiau sprendimy ir prisiimama didesné atsakomyb¢, tyrimo metu nustatyti du atvejai vienoje
mokykloje: ,,Labai aktyvi <..> mokytoja dalyvavo <...> mokyklos direktoriy konkurse. Gaila, kad
nelaiméjo. <...>, bet prag¢jo auditoriy atranka. <...> ir dar, matematikos mokytoja ruoSiasi studijuoti
Svietimo vadyba“ (2I).

Antros krypties — judéjimg aukstyn ir pirmyn, t. y. kompetencijy didinimg patvirtino vienas
atvejis: ,,<...> pas mus gimnazijoje dirba dvi mokykly iSorés auditorés. Motyvuoju ir dar kelis savo
dalyko profesionalus mokytojus iSbandyti* (4I).

DaZniausiai pedagogai motyvuojami trecios kryptimi — judéjimu j Sonus, t. y. prisiimant
jvairias laikinas ar nuolatines pareigas mokykloje. Analizuojant duomenis pastebéta, kad dazniausiai
buvo minima mentorysté: ,,Jauniems specialistams skiriamas mentorius* (11I); ,,Mokykloje veikia
labai stipri mentoriy komanda. <..>, o dabar ,.tikstantmecio® programa padé¢jo mokyklai parengti
dar 3 naujus mentorius“ (2I); ,,Neturim né vienas mentoriaus pazyméjimo, bet labai Sauni miisy
mentoriy komanda, kuri padeda ir jauniems, ir sunkumy turintiems mokytojams® (5I); ,,Turim

mentorystés patirt] ne vieneriy mety. Biina oficialiai priskiriamas asmuo ir ir Siemet jau tikrai ne
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pirmus metus yra kuruojami jauni specialistai, netgi jaunu specialistu mes laikom tg asmenj ne pagal
metus, bet pagal darbag mokytojo pozicijoje* (61); ,,Turime <...> pagal projekta <...> mentoriy.
Pasibaigé projektas ir ta mentoriy programa pasibaige, bet <...> ta mentorystés programa <...> pas
mus tai veikia ir ne formaliai* (31).

Ketvirtos krypties — aplinkos keitimo, t. y. pasirinkimo dirbti, pvz., su kitos amziaus grupés
mokiniais ir kt. itin s€kmingas motyvavimo patvirtinimo atvejis rastas vienoje mokykloje, kur keturi
pedagogai igijo nauja kvalifikacijg ar nauja specialybe: ,,Dvi mokytojos pagal projekta ,, Tesk: ateik,
tobulék, prisidék!* jau bus jgijusios naujg specialybe. Viena mokytoja jgijo pedagogo profesine
kvalifikacijg, kita dabar persikvalifikuoja pagal Sita projekta j pradiniy klasiy mokytojas i$
ikimokyklinio ugdymo pedagogés* (31).

Viena informanté pasidalino patirtimi: ,,Mes labai greitai augom. Kai trilko mokytojy
ikimokykliniam ugdymui, <...>, bet netrtiko padéjéjy tokiy talentingy, tai va tiesiog pavyko, kad, na,
tos moterys pabandé ta duong. Ir paskatinti jas pavyko, ir istojo mokytis net 4 biisimos mokytojos.
Tai vat, yra Zzmoniy, kurie geba, nori, gali. Vat buvo tokia galimybé¢ dirbti ir studijuoti, ir tai, galima
sakyti, iSgelbéjo jstaigg™ (51) taip patvirtindama penktos krypties — pozicijos keitimo, pvz., profesijos
keitimas, motyvacijg.

Tyrimo duomenys rodo, kad mokykly vadovai itin dideli démesj skiria pedagogy profesinio
tobulé¢jimo motyvavimui: pedagogy mentorystei, naujos specialybés ar kvalifikacijos jsigijimui,
aukstesniy pareigy siekimui.

Pedagogy profesinis tobuléjimas yra biitinas siekiant uZtikrinti ugdymo kokybe, geresnius
mokiniy ugdymosi rezultatus, todél turi buti kryptingas ir nuoseklus (Mokytojy profesinis
tobuléjimas: 2021 mety Lietuvos bendrojo ugdymo mokykly pazangos duomeny analize, 2022). Tik
dvi informantés paminéjo pedagogy profesinio tobuléjimo svarbg ugdymo kokybei: ,,IS tiesy a$
manau, kad profesinis tobuléjimas ir turéty labai niveliuoti su mokiniy pasiekimais. Juk tas profesinis
tobuléjimas ir kvalifikacija, ir visi seminarai, ir kursai yra susij¢ su tuo, kad Zmogus mokosi ir savo
patirt], savo iSmoktus dalykus perduoda per mokiniams* (4I); ,,Yra rySys tarp to, kiek pedagogai
tobulina kvalifikacijg per metus ir ugdymo kokybeés. <...> kai mes i§vaziuojame j bet kokig olimpiada,
mes visada griztame su pirma, antra, tre€ia vieta, niekada negriztame tus¢iom rankom® (51).

Viena informant¢ i§saké abejong¢ dél profesinio tobuléjimo sasajy su ugdymo kokybe: ,,Labai
norétysi susieti, kad taip ir biity. AS tiesiog galvoju, kad mokytojai, iSklaus¢ trumpalaikius kursus,
menkai pakele kvalifikacijg. Turéty biti, sakykim, visas ciklas. Nu, tiek tie dalykai taip greit
nevyksta. Ir poveiki sunku pamatuoti. Dar kokybé susideda i§ daug dedamyjy. Manau, kad cia
tiesiogiai susieti nejmanoma“ (7I). Panasios nuomonés buvo informanté, sakiusi: ,,Jeigu jau tie misy
vaikai yra gimnazijose, vadinasi, kazkoks poveikis buvo, iSugdéme kazkg. Tai vat, analizuojam,

aiSku, ir eigoje mokslo mety, ir per posédzius. Rezultatai vertinimo kazka tai parodo. Bet labai gi
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priklauso nuo to, kokie vaikai toj klas¢j, kasmet keiciasi sunkoka, palyginti net sakyciau, ar reikia
lyginti, bet nu yra sistema, kad reikia lyginti. Na ir per tobul¢jima, per kvalifikacija Zmonés jgyja ty
naujy jgudziy ir, aisku, kad tai yra poveikis ugdymui* (2I).

Nepaisant iSreikSty abejoniy, informantés pateiké pavyzdziy, kokiais biidais bando analizuoti
ir uztikrinti profesinio tobuléjimo poveikj ugdymui: ,,Turime tradicinius, kas ketvirtj, iSpléstinius
metodinius pasitarimus. <...>, kuriuose visy pirma dalijamés patirtimi i§ jvairiy mokymy, seminary
ir pristatome tai, kaip mes zZinig i§ ty mokymy ir seminary taikome ugdymo procese. Mokytojai atlicka
tyrimg ir pristato <...> poveikj, ar yra paveiki priemon¢ taikyta, ar maziau paveiki (61); ,,Mes metuose
maziausiai vieng kartg visiems pedagogams jsigyjame kvalifikacijos tobulinimo renginj pagal
nusistatytas tobulintinas sritis ir po to, metodinése grupése mes apsitariame, ka i$ to kvalifikacinio
renginio mes bandysim taikyti, sakykim, pamokose, neformaliojo Svietimo veiklose. Po to
metodinése grupése vel sugriztam ir kalbamés, kaip mums sekasi® (31); ,,Analizuojam pusmeciy,
metinius mokiniy pasiekimus. ISsiaiSkinam, kokios problemos, diskutuojame, ka, kokioje srityje
pedagogai noréty patobulinti ir kodél taip nesiseka. Bendradarbiaujam su kitomis mokyklomis,
darome bendras jvairias diskusijas, kaip gerinti rezultatus. <..> analizuojam NMPP, PUPP.
Aptariame <...>, ieSkom sprendimo buidy. Jeigu reikia, ir vat keliam kvalifikacija, vaZiuojam. Jeigu
neiSeina visiems, tai siunc¢iame atsakingg vieng jpareigota mokytoja, kuris parvaziaves pasidalina
patirtimi* (1I).

Apibendrinant tema ,,Pedagogy profesinio tobuléjimo ypatumai“ galima pastebéti, kad
pasikeitgs laikmetis, nauja mokiniy karta, technologijos kei¢ia pedagogy profesinio tobulé¢jimo
sampratg j nuolat besimokanc¢io, o vaidmenj — j mentoriaus, konsultanto.

Tyrimo duomenys rodo, kad pedagogai turi galimybe iSsakyti savo poreikius, kiekvienoje
mokykloje pedagogy profesinio tobuléjimo poreikiai nustatomi labai skirtingais budais. Pagal
poreikius tenkinami individualtis pedagogy profesinio tobul¢jimo poreikiai.

Tyrimo duomenys rodo, kad mokykly vadovai itin dideli démesj skiria pedagogy profesinio
tobuléjimo motyvavimui: pedagogy mentorystei, naujos specialybés ar kvalifikacijos jsigijimui,
aukstesniy pareigy siekimui.

Analizuojant pedagogy profesinio tobul¢jimo svarba ugdymo kokybei, tik dvi informantés
pazymejo pedagogy profesinio tobulé¢jimo svarbg ugdymo kokybei, dvi informantés tiesiogiai
pedagogy profesinio tobul¢jimo nesieja ugdymo kokybe. Gauti duomenys atitinka moksliniy Saltiniy
1Svadas (Miciulien¢ ir BrandiSauskiene, 2021; TALIS, 2018).

Nors informantés pateiké pavyzdziy, kaip analizuoja ir pedagogy profesinio tobul¢jimo
poveiki ugdymui, taciau, reikia pastebéti, kad néra kuriama poveikio analizés sistema ir nevykdoma

gilesné analize.
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3.4. Besimokanc¢ios mokyklos kultiira

Sioje temoje aprasoma besimokangios mokyklos samprata, bruozai ir sékmés istorijos.

Nuolatin¢ kaita negali aplenkti mokykly, tod¢él jose neiSvengiami pokyciai. Mokykla,
sickdama biiti Siuolaikiska, patrauklia turi tapti besimokanc¢ia mokykla, o visos veiklos ir darbai
mokykloje turi biti vertinami kaip mokymosi procesas (Simonaitiené, 2001).

Mokyklos kaip besimokancios mokyklos sampratg informantés pagrindé¢ jzvalgomis apie savo
mokyklg. ,,Mokykla yra besimokanti organizacija, vien galvojant apie tai, kokie pokyciai per per
mokyklos gyvavimo istorija yra jvyke, negali ir nebuti besimokancia organizacija“ (6I); ,,Man
besimokanti mokykla tai nuolatinis dalinimasis ir tobuléjimas* (5I); ,,Esame besimokanti mokykla,
<..>, nes <...>, negalime stovéti ir biiti nesimokanti mokykla, nes mes turime atliepti Siandieninius
transliuoja tai, kad miisy visa bendruomené nuolat mokosi* (41); ,,Pats pagrindinis zmogus, kuris gali
mokytis ir mokyti kitus, yra mokytojas, taigi tai yra duotybé“ (7I); ,,Mes esam besimokanti
bendruomené, nes mokomes visi: mokiniai, pedagogai, darbuotojai, tevai* (11); ,,Pas mus mokykloje
pozityvi bendradarbiavimo ir dalinimosi kultiira daro mus besimokanc¢ia mokykla* (31); ,,Saky¢iau,
nuolat besimokanti ir atvira naujovém, Tokia yra miisy besimokanti mokykla. Mokytojai uzsikrecia
nuo kity mokytojy ir nori dalintis tuo, kg turi* (2I); ,,Mes mokomés, keliam kvalifikacija nuo pat
gimimo iki pat amziaus pabaigos. Ir labai daug kas priklauso ty Zzmoniy, kurie yra aplink mus, kaip
mes su jais sutariame, kokiy mes turim bendry tiksly, kokig mes turime bendrg vizijg, link ko mes
einam. Jeigu mes nusistatéme i§ tikryjy, ko mes norim ir j tg3 norg savo einam, biitent pasirinke
kvalifikacijos kélima, ir tema, ir prioriteta, ir buidus pasirenkame, ir jeigu Vvisi einame ta kryptimi,
manau, i§ tikryjy miisy mokiniy rezultatai ger¢ja ir formuojama stipri, vieninga, besimokanti
bendruomené* (31).

Tyrimo rezultatai parode, kad mokyklos turi moksliniuose Saltiniuose i$skirty besimokancios
mokyklos bruozy. Vienas i§ itin svarbiy mokyklos kaip besimokancios organizacijos bruozy —
mokymasis vieniems i§ kity. ,,Mes mokomes vienti 1§ kity, kartu analizuojame sékmés ir nesékmes,
sprendziame, k3 ir kaip tobulinsime. <...> grijzes i§ seminaro, mokytojas pasidalina naujovémis® (11);
»Mes turime aprasa ,,Kolega-kolegai“ (2I); ,,<..> tikryjy reikia dalintis, kad bitum turtingas ir,
manau, tai puikiai veikia tikryjy reikia dalintis, kad biitum turtingas ir, manau, tai puikiai veikia* (31);
,Kolegos mokosi i§ kolegy, buriasi, eina ] pamokas, stebi, suséda, analizuoja, yra vykdoma nedidelg,
sakykim dalykiniy projekty veikla. Vél buriasi, analizuoja ir iesko, kas pavyko, kas nepavyko, ka
reikéty tobulinti, tai va ¢ia toks mokymasis vienas i§ kity“ (7I). Mokytojai stebi atviras pamokas:
,»<...> mokosi stebédami vieni kity pamokas* (1I); ,,<...> skatiname taipogi mokytojy tarpusavio
pamoky steb&jima* (31); ,,Esame nusimate dvi tris kolegos pamokas stebéti per metus* (21); ,,Dar

atviros pamokos, pamoky aptarimai“ (6I). Neformaliai bendraudami: ,,<..> bet atsiranda toks
50



neformalus mentorius-lyderis. Jis yra daug, manau, net geriau, kad neformalus ir tam jaunam
pedagogui lengva, priima paprasc¢iau” (31); ,,Dar gi ir neformalus bendravimas. Neformalus
bendravimas mokytojy kambary ar kitose erdvése, ar neformalus bendravimas apskritai kitose
erdvése yra praktikuojamos miisy mokykloje* (51). Per jvairias veiklas: ,,<...> per metodines dienas
dalijasi savo patirtimi, organizuoja mokiniy projektiniy darby pristatymus (31); ,,<...> dalyvausime
konferencijoje jrodysim, ka mes darom savo mokykloj“ (2I); ,,Mokytojai vieni i§ kity mokosi
iSpléstiniuose metodiniuose pasitarimuose* (61); ,,<...> netgi pedagogy tarybos posédziai vyksta su
]zanga ir su mokymusi, ir su tobul¢jimu® (4I); ,,<...> jinai pirmadien] po seminaro jau paruos
desimties minuciy pristatymg kolegoms* (21); ,,<...> dvi mokytojos yra parasSiusios Svietimo centrui
programa, nes jos grizo i§ Erasmus, iSmoko graziy dalyky, <...>* (2I).

Interviu metu iSry$skéjo mokymasis i§ kity, partnerysté su kitomis jstaigomis. ,,<...> prie$
naujus metus misy metodiné taryba mano iniciatyva vaziavome ] Mazeikius. Aplankéme tris
mokyklas, tai buvo <...> mokykla, Mazeikiy <...> gimnazija, Mazeikiy <...> gimnazija. Tai irgi yra
profesinis tobuléjimas, kai tu vaikstai po mokykla, kai tu kalbi su kolegomis, kai tu girdi jy aktualijas,
i$sakai savo susirpinimus ir riipescius® (41); ,,<...> iSvaziavimas ] kitas mokyklas, pasikalbéti su
kolega, tarkim, kitos mokyklos biologu, matematiku, kaip pas jy sekasi ir dazniausiai jie pamato,
kartais gauna naujy recepty (2I); ,,<...> kai kg iSmokstame jvaldyti, vieng ar kita jrankj, bitinai
organizuojame susitikimus su kitomis mokyklomis, <...> miisy mokyklose lankosi i$ kity rajony
mokytojy komandos, vaziuojame mes pasisemti ] tas mokyklas ir ir jau vien pernai mes turéjome
keturias mokyklas® (2I); ,,Turim rySiy su Klaipédos <...> mokykla. Dalinamés patirtimi, vedam
seminarus. Ir su rajono mokyklom, su Svietimo centru® (51); ,,Per metus organizuoju tris seminarus
savo mokykloje. Turiu daug pazjstamy lektoriy. Dar su rajono Svietimu centru bendradarbiaujame*
(40); ,,Stazuotés uzsienyje. Parveztos idéjos yra pritaitkomos misy mokykloje ir, sakysime, mes
bandome kazkokig bent vieng dalelyte, kazkokj vieng metod pabandyt prisitaikyt pas save mokykloj
1§ praktikos, 1§ mokymy, <...> ir pasiziiiréti, kaip tai pas misy veikia“ (11).

Vienas 1§ besimokancios mokyklos bruozy — asmeninis vadovo pavyzdys. Informantés
mokosi pacios ir mokosi kartu su pedagogais: ,,<...> pati dalyvauju, nes man jdomu ziiiréti, kaip
mokytojai, miisy kolegos moko mokytojus* (2I); ,,<..> a$§ kaip vadove, a§ tikrai labai mégstu
mokytis, man patinka mokytis ir ir dar kitus galiu mokyti, ir jeigu vadovas nenustovi vietoje,
nenustygsta ir nori eiti j priekj ir mokytis, tai reiSkia, na, nori ar nenori, bet visa mokyklos
bendruomené turés judéti ta kryptimi “ (4I); ,,Per pedagogy tarybos posédj a§ pati pristaciau
praneSimg kolektyvui (4I); ,,Man jdomu yra tos modernios vadovavimo strategijos. Dabar ieSkau
seminary” (51); ,,Kad matyty tinkama pavyzdi mokytojai, a§ mokausi kartu* (6I).

Paklaustos apie mokyklos kaip besimokancios organizacijos kiirimo sékmés atvejus,

informantés pateiké pavyzdziy, kurie patvirtina besimokanciy mokykly bruozus: ,,Miisy mokykloje
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per kiekvienas atostogas vykstantys mokymai mums aktualiomis temomis su namy darby uzduotimis
ir atsiskaitymu, kelionés | knygy muge, bendradarbiavimas su kitomis mokyklomis* (21); ,,Miisy
sékmé — kurybiski, nuolat tobuléjantys, besidalinantys, aktyviis Zzmonés* (11); ,,Sékmé, kad mes
turime aiSkig savo vizijg, zinome, ko siekiame, kokia kryptimi einame ir kokius sau tikslus keliame.
Kai kiekvienas bendruomenés narys yra vizijos kiirimo dalis, jgyvendinimo dalis, tai manau, kad jis
zino, zinos pats kur turi eiti (3I); ,,Misy mokyklos tradicijos, tame tarpe ir mokymosi* (61);
»Mokykloje veikiantis atvirumo principas: tai kg turi geriausio, rodyk, kalbék (51); ,,Miisy s€kmé —
stipri, motyvuota bendruomené* (71); ,,Misy stiprybé — projektiné veikla. Mokytojai mokosi su kity
Saliy kolegomis* (41).

Aprasant temg ,,Besimokancios mokyklos kultiira®“ tyrimas parodé, kad tyrimo dalyviy
pateikta besimokancios mokyklos samprata atitinka moksliniuose Saltiniuose pateikiamus aprasymus.
Informantés savo mokykla tapatina su besimokan¢ia mokykla ir pateikia moksliniuose $altiniuose
minimus besimokancios mokyklos bruozus: bendros vizijos kiirimo, mokymosi kultiiros kiirimo ir

palaikymo, lyderystés (Simonaitiené, 2007; Kools ir kt., 2020).
3.5. Diskusija

Analizuojant moksline literatira, pastebéta, kad pedagogy profesinj tobul¢jimg tyrinéjo
daugelis uzsienio ir Lietuvos (Pattnaik ir Bhoi, 2025; Rajput, 2025; Asim, 2024; Loy, 2024;
Kaunickiené, 2023; Miciuliené ir BrandiSauskiené, 2021; Poekert, 2020; gedeckyté-LagunaViéiené ir
Tumlovskaja, 2019; Darling-Hammond ir kt., 2017) mokslininky, tac¢iau mokyklos vadovo vaidmuo
tenkinant pedagogy profesinio tobuléjimo poreikius tyrinétas mazai. Tyrimo rezultaty analizé parode,
kad pedagogy profesinis tobulé¢jimas yra svarbi tyrime dalyvavusiy mokykly vadoviy darbo dalis.
Mokykly vadovés sau prisiima ,,vedlés®, ,,pirmos kregzdés* vaidmenj, o tai patvirtina moksliniy
tyrimy iSvadas, kad mokyklos vadovo vaidmuo pedagogy profesiniam tobuléjimui itin reikSmingas
(Brandisauskiené ir kt., 2021; Maluleke ir Motlhabane, 2015).

Tyrimas parodé, kad mokykly vadovés pedagogy profesinj tobul¢jimg planuoja, organizuoja,
jam vadovauja ir per vertinimg ir grjZztamojo rysio teikimg vykdo kontrole. Vertinimas ir grjztamojo
rySio teikimas siejami su pedagogy profesinio tobuléjimo veiksmingumu ir kokybés uztikrinimu
(,,Eurydice®, 2023; Darling-Hammond ir kt., 2022; Darling-Hammond ir kt., 2017), o keturios
vadybinés funkcijos atitinka tradicinj vadybos modelj (Zelvys, 2003; Indrasiené ir Merfeldaite, 2010).

Reikia pastebéti, kad dabartinés kaitos sglygomis mokykly vadovams atsiranda naujy
vaidmeny (Meckauskiene, 2009), daugiau vadovavimo funkcijy (Padgurskyté ir Malinauskiené,
2020). Tyrimo metu iSryskéjo ir kitos mokykly vadoviy vykdomos funkcijos: problemy analizés,
problemy sprendimo, salygy mokytis sudarymo, sprendimy priémimo, kurios patvirtina teoringéje

dalyje apraSytas mokslininky jZvalgas.
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Nauji vadybiniai vaidmenys neatsiejami nuo lyderystés (Urbanovi¢ ir Navickaité, 2016;
Gumuliauskiené ir Vai¢itiniené, 2018; Damkuviené ir kt., 2019; Sneideriené¢ ir kt., 2020;
Dambrauskiené¢, 2021; BairaSauskien¢, 2023; Labanauskas, 2024). Analizuojant tyrimo rezultatus,
18ryskéjo, kad dalis mokykly vadoviy pedagogy profesinio tobulé¢jimo poreikiy tenkinimg tiesiogiai
sieja su lyderyste ir visos turi transformacinei lyderystei budingy bruozy: jgalina veiklai, tobuléja
pacios, skatina pedagogy tobuléjima (Navickaité, 2012; Zvirdauskas, 2006). Tai patvirtina teorinéje
dalyje pristatyty tyrimy i§vadas.

Pedagogy profesinis tobulé¢jimas neatsiejamas nuo nuolatiniy Svietimo poky¢iy ir, kaip parodé
tyrimo rezultatai, iSskirti technologijy, dirbtinio intelekto taikymo, jtraukiojo ugdymo, atnaujinto
ugdymo turinio taikymo ir socialiniy emociniy kompetencijy ugdymo poreikiai, i§ esmés atitinka
Salies prioritetines kompetencijy tobulinimo sritis: skaitmeniniy kompetencijy stiprinima,
kompetencijy, reikalingy jtraukties principui jgyvendinti, tobulinimg, ugdymo praktikos ir didaktikos
kompetencijy tobulinima, lyderystés ugdymui ir mokymuisi kompetencijy tobulinima (Pedagoginiy
darbuotojy (iSskyrus aukstyjy mokykly darbuotojus) 2023-2025 mety prioritetinés kvalifikacijos
tobulinimo sritys, 2022).
tobuléjimo poreikius, susiduria mokykly vadovés. Didziausig susiriipinimg kelia pedagogy profesinio
tobulinimo kokybé (Ciuzas ir kt., 2009; Svietimo jstaigy vadovai: is§ukiai ir poky&iai, 2021;
Miciulien¢ ir BrandiSauskiené, 2024) ir 1¢Sy trikumas (Valstybinio audito ataskaita. Pedagogy
kvalifikacijos tobulinimas, 2016; OECD, 2021).

Poky¢iai visuomenéje neiSvengiamai keicia ir pedagogy profesinio tobul¢jimo samprata.
Tyrimo metu padaryta iSvada, kad pasikeites laikmetis, nauja mokiniy karta, technologijos keicia
pedagogy profesinio tobuléjimo sampratg ; nuolat besimokancio (Pauriené, 2017; Poekert, 2020;
Darling-Hammond ir kt., 2017).

Tyrimas atskleide, kad tyrimo dalyvés, siekdamos tenkinti pedagogy profesinio tobuléjimo
poreikius, nustato juos labai skirtingais biidais: vertinimo pokalbiy metu, metodinése grupése,
savianalizés biidu, apklausiant, motyvaciniy pokalbiy metu, atlieckant SWOT analize¢, stebint
pamokas. Profesinis tobul¢jimas planuojamas (Loy, 2024), siejamas su vertinimu, turima patirtimi ir
orientuotas j pedagogy kompetencijy ugdyma (Darling-Hammond ir kt., 2017). Moksliniai tyrimai
rodo, kad profesinio tobul¢jimo samprata vis daZniau grindZiama mokytojy gebéjimu reflektuoti,
tyrinéti savo veiklg (Bubnys ir Kaunickiene, 2022; Nordgren ir kt., 2021; Boeskens ir Nusche, 2021;
Jensvoll ir Lekang, 2017; Darling-Hammond ir kt., 2017).

Motyvavimas, kaip labai svarbus profesinio tobuléjimo veiksnys, padedantis pedagogui
suvokti profesinio tobuléjimo kryptis, pripazinti savo stiprigsias puses ir jas tinkamai nukreipti naujy

kompetencijy jgijimui, §io tyrimo metu buvo analizuotas pagal penkis pedagogy tobuléjimo krypciy
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tipus (Parama mokytojy ir mokykly vadovy karjerai. Politikos vadovas. Santrauka, 2020). Tyrimo
duomenys rodo, kad mokykly vadovai itin didelj démesj skiria pedagogy profesinio tobulé¢jimo
motyvavimui: pedagogy mentorystei, naujos specialybés ar kvalifikacijos jsigijimui, auks$tesniy
pareigy siekimui.

Analizuojant pedagogy profesinio tobul¢jimo svarbg ugdymo kokybei, gauti duomenys
atitinka moksliniy Saltiniy iSvadas, nes TALIS tyrimy duomenimis, nors Lietuvos pedagogy
profesinis tobul¢jimas labai aktyvus, taciau darbo efektyvumui tai didelés jtakos neturi (OECD,
2019; TALIS, 2018), o profesinio tobuléjimo veiklos tiesiogiai nelemia mokymosi pasiekimy
rezultaty (Mokytojy profesinis tobuléjimas: 2021 mety Lietuvos bendrojo ugdymo mokykly pazangos
duomeny analiz¢, 2022). Pasak mokslininkiy Miciulienés ir BrandiSauskienés (2021), atlikti tyrimai
rodo, kad daugelis pedagogy profesinio tobuléjimo veikly neveiksmingos ir tiek Lietuvoje, tiek
uzsienyje dar trikksta moksliniy tyrimy apie jvairiy profesinio tobulé¢jimo formy veiksminguma
pedagogy profesiniam tobuléjimui.

Besimokancios mokyklos sampratg pagrindé visos tyrimo dalyvés. Man atrodo, geriausiai
sampratg pagrindzia $i citata ,,Pats pagrindinis Zmogus, kuris gali mokytis ir mokyti kitus, yra
mokytojas, taigi, tai yra duotybé* (7I), o, pasak Simonaitienés (2001), visos veiklos ir darbai
mokykloje turi biiti vertinami kaip mokymosi procesas.

Analizuojant besimokanc¢ios mokyklos bruozus, gauti duomenys buvo suskirstyti pagal tai,
kaip mokomasi vieniems 18 kity, kaip mokomasi i§ kity ir pagal mokyklos vadovo asmeninj pavyzdj.

Tyrimo dalyvés savo mokykla tapatina su besimokancia mokykla ir pateiké moksliniuose
Saltiniuose minimy besimokanc¢ios mokyklos bruozy pavyzdziy (Simonaitiené, 2007; Kools, Stoll,
2016; Kools ir kt., 2020; Bendrojo ugdymo mokytojy organizacijos tobulinimo ir pokyciy valdymo
kompetencijos tobulinimas, 2022). Pasidalintose s€ékmés istorijose besimokancios mokyklos bruozai
taip pat atsispindi.

Aprasant $ig tema, darbo autorei kilo sunkumy, nes tvarkant transkribuotg teksta pagal temas
(potemes) daugelis fakty, pagrindzianciy besimokancios mokyklos kultiirg, jau buvo susisteminti

kitoms temoms pagristi.
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ISVADOS

1. Moksliniy Saltiniy analizé rodo, kad dél iSoriniy ir vidiniy pokyciy, didéja mokyklos vadovy
atsakomybé, sparciai daugéja veiklos sri¢iy ir funkcijy, todél sékmingai profesinei veiklai uztikrinti

vadovai turi jgyti naujy vadybiniy ziniy ir lyderystés gebéjimy, ieSkoti naujy vadovavimo modeliy.

2. Moksliniy Saltiniy ir dokumenty analizé rodo, kad pedagogai, nuolat susiduriantys su sisteminiais
Svietimo sistemos pokyciais ir reikalavimu uztikrinti geros kokybés ugdyma, turi biiti auksto lygio

profesionalai, tobuléjantys visg profesinés veiklos laika.

3. Atliktas tyrimas parod¢, kad pedagogy profesinis tobuléjimas yra svarbi mokyklos vadovy veiklos
dalis. Vadovai yra pedagogy profesinio tobul¢jimo formuotojai, tenkinantys pedagogy profesinio

tobuléjimo poreikius, kuriantys besimokancios mokyklos kultiira.
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REKOMENDACIJOS

Mokykly vadovams:
1. Tobulinti lyderystés kompetencijas.
2. Uztikrinti pedagogy jtraukiojo ugdymo ir atnaujinto ugdymo turinio jgyvendinimo, dirbtinio
intelekto naudojimo ir socialiniy emociniy kompetencijy ugdyma.
3. leskoti vadybiniy biidy ir galimybiy spresti pedagogams kylancias laiko, motyvacijos, 1Sy
trakumo ir profesinio tobulinimosi kokybés problemas.
4. Tenkinti individualius pedagogy profesinio tobulé¢jimo poreikius.

5. Kurti mokyklos kaip besimokanc¢ios mokyklos kultiira.

56



LITERATURA

1. Alzoraiki, M., Ahmad, R., Ateeq, A. ir Milhem, A. (2024). The role of transformational
leadership in enhancing school culture and teaching performance. Frontiers in Education, 8, Article
1413607. Prieiga per interneta: https://doi.org/10.3389/feduc.2024.1413607.

2. Asim, S. (2024). Enhancing STEM education through augmented reality: A case study in teacher

preparation. The Connected Professor, Indiana University. Prieiga per internetg: https://depinews.si-

tehost.iu.edu/articles/2024-fall/gamification/sumreen-asim-trendsetter.html.

3. Bagdonas, A. 2015 m. lapkri¢io 27 d. Vadovo veiklos funkcijy raiskos tyrimas mokyklos kaitos
kontekste. Pranesimas konferencijoje Menas, dizainas, meninis ugdymas: kiirybiskumo lavinimo
metodai ir patirtys: 9-osios tarptautinés mokslinés praktinés konferencijos medziaga, Kaunas.

4. BairaSauskiené, L. (2017). Mokyklos vadovo kompetencijos ir jy jtaka ugdymo kokybei. Pedago-
gika, 126, 78-85. Prieiga per internetg: https://etalpykla.lituanistika.lt/fedora/objects/LT-LDB-
0001:J.04~2017~1519313545806/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content.

5. Bairasauskiené, L. (2023). Mokykly vadybos kultiiros labirintai. Vilnius: Mykolo Romerio uni-

versitetas.

6. Bass, B. M. ir Riggio, R. E. (2006). Transformational leadership (2nd ed.). Lawrence Erlbaum
Associates.

7. Bennis, W. ir Nanus, B. (1998). Leaders: Strategies for Taking Charge (2nd ed.). HarperBusi-
ness.

8. Bersénaite, J., Saparnis, G. ir Saparniené, D. (2006). Poky¢iy valdymas besimokanéioje organiza-
cijoje: darbuotojy nuomoniy raiska. Socialiniai tyrimai, 1(7), 19-28. Prieiga per internetg: https://e-
talpykla.lituanistika.lt/fedora/objects/LT-L DB-0001:J.04~2006~1367154085804/datastre-
ams/DS.002.0.01.ARTIC/content.

9. Boeskens, L. ir Nusche, D. (2021). Improving the quality of school leadership: OECD reviews of

school resources. OECD Education Working Papers, No. 260. Prieiga per interneta:
https://doi.org/10.1787/75f7902c-en.

10. Bos, J. (2020). Research Ethics for Students in Social Sciences. Prieiga per interneta: https:/li-
brary.oapen.org/bitstream/handle/20.500.12657/42569/2020_Book_ResearchEthicsForStuden-
tsinThe.pdf?sequence=1&isAllowed=y

11. Braun, V. ir Clarke, V. (2006). Using thematic analysis in psychology. Qualitative Research in
Psychology, 3(2), 77-101. Prieiga per interneta: https://www-tandfonline-com.skai-
tykla.mruni.eu/doi/epdf/10.1191/1478088706gp0630a?needAccess=true.

12. Bubnys, R. ir Kaunickiené, R. (2022). Pedagogy profesinio tobuléjimo issikiai ir galimybés:

Empiriné analizé. Vilniaus universitetas.

57


https://doi.org/10.3389/feduc.2024.1413607
https://depinews.sitehost.iu.edu/articles/2024-fall/gamification/sumreen-asim-trendsetter.html
https://depinews.sitehost.iu.edu/articles/2024-fall/gamification/sumreen-asim-trendsetter.html
https://etalpykla.lituanistika.lt/fedora/objects/LT-LDB-0001:J.04~2017~1519313545806/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content
https://etalpykla.lituanistika.lt/fedora/objects/LT-LDB-0001:J.04~2017~1519313545806/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content
https://etalpykla.lituanistika.lt/fedora/objects/LT-LDB-0001:J.04~2006~1367154085804/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content
https://etalpykla.lituanistika.lt/fedora/objects/LT-LDB-0001:J.04~2006~1367154085804/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content
https://etalpykla.lituanistika.lt/fedora/objects/LT-LDB-0001:J.04~2006~1367154085804/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content
https://doi.org/10.1787/75f7902c-en
https://library.oapen.org/bitstream/handle/20.500.12657/42569/2020_Book_ResearchEthicsForStudentsInThe.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://library.oapen.org/bitstream/handle/20.500.12657/42569/2020_Book_ResearchEthicsForStudentsInThe.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://library.oapen.org/bitstream/handle/20.500.12657/42569/2020_Book_ResearchEthicsForStudentsInThe.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www-tandfonline-com.skaitykla.mruni.eu/doi/epdf/10.1191/1478088706qp063oa?needAccess=true
https://www-tandfonline-com.skaitykla.mruni.eu/doi/epdf/10.1191/1478088706qp063oa?needAccess=true

13. Bulajeva, T. (2000). Mokytojo profesinis tobuléjimas ir saviugda. Acta Paedagogica Vilnen-
sia, 7, 234-241. Prieiga per internetg: https://doi.org/10.15388/ActPaed.2000.07.9499.
14. Bush, T. (2018). Research on educational leadership and management: Broadening the base. E-

ducational Management Administration & Leadership, 46(1), 3-20. Prieiga per interneta:

https://www.researchgate.net/publication/323312864 Research on educational lea-

dership and management Broadening the base.

15. Caena, F. (2011). Literature review: Quality in teachers’ continuing professional development.

European Commission. Prieiga per internetg: https://www.researchgate.net/publication/344906256

16. Ciuzas, R., et al. (2009). Mokytojo kompetencijy nuolatiné kaita. Prieiga per interneta:
https://talpykla.elaba.lt/elaba-fedora/objects/elaba:14447469/datastreams/M AIN/content

17. Europos Komisija, Svietimo, jaunimo, sporto ir kultiiros generalinis direktoratas (2020).
Supporting teacher and school leader careers: creating a framework. Prieiga per inter-

netg: https://data.europa.eu/doi/10.2766/837959.

18. Daciulyté, R., Dromantiené, L., Indrasiené, V., Merfeldaité, O., Nefas, S., Penkauskiené, D.,

Pra-kapas, R., Railiené, A. (2013). Pedagogy kvalifikacijos tobulinimo Lietuvoje buklé ir plétros
gali-mybés. Prieiga per internetg: https://cris.mruni.eu/server/api/core/bitstreams/58d4d3aa-5e94-
44bf-88ac-52fe5b21347d/content.

19. Daft, R. L. (1997). Management (4th ed.). Dryden Press.

20. Dambrauskiene, D., (2021). Pasidalytosios lyderystés kaip organizacinio pokycio jgyvendini-
mas Svietimo jstaigose (daktaro disertacija). Prieiga per interneta: https:/talpykla.elaba.lt/elaba-fe-
dora/objects/elaba:114192171/datastreams/MAIN/content.

21. Damkuviené, M., Valuckiené, J. ir Balcitinas, S. (2019). Lyderysté organizacijos kaitai: jkve-
piantis tango: mokymosi uZsienyje salygota lyderysté mokyklos kaitai. Prieiga per interneta:
https://www.academia.edu/79302788/Lyderyst%C4%97_organizacijos kaitai_%C4%AFkvepian-
tis_tango_mokymosi_u%C5%BEsienyje s%C4%85lygota lyderyst%C4%97 mokyklos_Kkaitai.

22. Darling-Hammond, L., Hyler, M. E. ir Gardner, M. (2017). Effective teacher professional deve-
lopment. Learning Policy Institute.

23. Dél 2021-2030 mety nacionalinio pazangos plano patvirtinimo. 2020/Nr. 19293. TAR. Zitréta
2024 m. rugséjo 20 d. https://e-
seimas.lrs.It/portal/legal Act/It/ TAD/c1259440f7dd11eab72ddb4al09dalb5?jfwid=-whxwii77y.

24. Dél mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty kompetencijy apraso patvirtinimo. 2023/Nr.
22836. TAR. Ziiiréta 2024 m. rugséjo 2 d. https://e-
seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/TAD/e8d855a08d6111eea791d94269904d9b?jfwid=-117zm5mf0.

24. Dél pedagoginiy darbuotojy (isskyrus aukstyjy mokykly darbuotojus) 2023-2025 mety
prioritetiniy kvalifikacijos tobulinimo sriciy patvirtinimo. 2022/Nr. \VV-1942. TAR. Zitréta 2024 m.

58


https://doi.org/10.15388/ActPaed.2000.07.9499
https://www.researchgate.net/publication/323312864_Research_on_educational_leadership_and_management_Broadening_the_base
https://www.researchgate.net/publication/323312864_Research_on_educational_leadership_and_management_Broadening_the_base
https://www.researchgate.net/publication/344906256
https://talpykla.elaba.lt/elaba-fedora/objects/elaba:14447469/datastreams/MAIN/content
https://data.europa.eu/doi/10.2766/837959
https://cris.mruni.eu/server/api/core/bitstreams/58d4d3aa-5e94-44bf-88ac-52fe5b21347d/content
https://cris.mruni.eu/server/api/core/bitstreams/58d4d3aa-5e94-44bf-88ac-52fe5b21347d/content
https://talpykla.elaba.lt/elaba-fedora/objects/elaba:114192171/datastreams/MAIN/content
https://talpykla.elaba.lt/elaba-fedora/objects/elaba:114192171/datastreams/MAIN/content
https://www.academia.edu/79302788/Lyderystė_organizacijos_kaitai_įkvepiantis_tango_mokymosi_užsienyje_sąlygota_lyderystė_mokyklos_kaitai
https://www.academia.edu/79302788/Lyderystė_organizacijos_kaitai_įkvepiantis_tango_mokymosi_užsienyje_sąlygota_lyderystė_mokyklos_kaitai
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/c1259440f7dd11eab72ddb4a109da1b5?jfwid=-whxwii77y
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/c1259440f7dd11eab72ddb4a109da1b5?jfwid=-whxwii77y
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/e8d855a08d6111eea791d94269904d9b?jfwid=-1l7zm5mf0
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/e8d855a08d6111eea791d94269904d9b?jfwid=-1l7zm5mf0

rugséjo 17 d. https://e-
seimas.Irs.It/portal/legl Act/It/ TAD/7f71bc407b2511edbdcebd68a7a0df7e?jfwid=cnwzk1kxt.

26. Dél pedagogy kvalifikacijos tobulinimo koncepcijos patvirtinimo. 2012/Nr.\V-899. Valstybés
Zinios. Zitréta 2024 m. rugséjo 16 d. https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/TAD/TAIS.425929.

Dél pedagogy rengimo reglamento patvirtinimo. 2024/Nr. 14435. TAR. Ziaréta 2024 m. spalio 1 d.
https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/I1t/TAD/b0ded28059aal1ef886efef8659c71dO0.
27. Drucker, P. F. (1993). Post-capitalist society. HarperBusiness.

28. Drummond, M. J. (2012). Assessing children's learning (Classic ed.). London: Routledge.

Prieiga per internetg: https://www.taylorfran-

cis.com/books/mono/10.4324/9780203801338/assessing-children-learning-classic-edition-mary-

jane-drummond.

29. Eurydice (2023). Structural indicators for monitoring education and training systems in Europe
—2023: Equity in school and higher education. Publications Office of the European Union. Prieiga

per interneta: https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/news/structural-indicators-monitoring-education-

and-training-systems-europe-2023.
30. European Commission / EACEA / Eurydice. (2023). Structural Indicators for Monitoring Edu-

cation and Training Systems in Europe — 2023: Equity in School and Higher Education. Publica-
tions Office of the European Union. Prieiga per internetg: https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/publi-

cations/structural-indicators-monitoring-education-and-training-systems-europe-2023-equity.

31. European Commission/EACEA/Eurydice. (2018). Structural indicators for monitoring edu-
cation and training systems in Europe — 2018. Luxembourg: Publications Office of the European
Union. Prieiga per internetg: https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/sites/default/files/2022-
06/Full%20version%20EN_0.pdf.

32. European Commission/EACEA/Eurydice. (2018). Teachers' and school heads' salaries and al-

lowances in Europe — 2016/17. Eurydice Facts and Figures. Luxembourg: Publications Office of the
European Union. https://doi.org/10.2797/24212.
33. Farrukh, M. ir Waheed, A. (2015). Learning organization and competitive advantage: An integ-

rated approach. Journal of Asian Business Strategy, 5(4), 73—79. Internetiné nuoroda:
https://doi.org/10.18488/journal.1006/2015.5.4/1006.4.73.79.
33. Fong, K. H. ir Snape, E. (2023). Empowering leadership, psychological empowerment and emp-

loyee outcomes: Testing a multi-level mediating model. Journal of Management Development,
42(1), 23-39. Internetiné nuoroda: https://doi.org/10.1111/1467-8551.12048.
34. Fullan, M. (2006). Change theory: A force for school improvement. Center for Strategic Edu-

cation Seminar Series Paper No. 157. Internetiné nuoroda: https://michaelfullan.ca/wp-content/up-
l0oads/2016/06/13396072630.pdf?utm_source=chatgpt.com.

59


https://e-seimas.lrs.lt/portal/leglAct/lt/TAD/7f71bc407b2511edbdcebd68a7a0df7e?jfwid=cnwzk1kxt
https://e-seimas.lrs.lt/portal/leglAct/lt/TAD/7f71bc407b2511edbdcebd68a7a0df7e?jfwid=cnwzk1kxt
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/TAIS.425929
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/b0ded28059aa11ef886efef8659c71d0
https://www.taylorfrancis.com/books/mono/10.4324/9780203801338/assessing-children-learning-classic-edition-mary-jane-drummond
https://www.taylorfrancis.com/books/mono/10.4324/9780203801338/assessing-children-learning-classic-edition-mary-jane-drummond
https://www.taylorfrancis.com/books/mono/10.4324/9780203801338/assessing-children-learning-classic-edition-mary-jane-drummond
https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/news/structural-indicators-monitoring-education-and-training-systems-europe-2023
https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/news/structural-indicators-monitoring-education-and-training-systems-europe-2023
https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/publications/structural-indicators-monitoring-education-and-training-systems-europe-2023-equity
https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/publications/structural-indicators-monitoring-education-and-training-systems-europe-2023-equity
https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/sites/default/files/2022-06/Full%20version%20EN_0.pdf
https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/sites/default/files/2022-06/Full%20version%20EN_0.pdf
https://doi.org/10.2797/24212
https://doi.org/10.18488/journal.1006/2015.5.4/1006.4.73.79
https://doi.org/10.1111/1467-8551.12048
https://michaelfullan.ca/wp-content/uploads/2016/06/13396072630.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://michaelfullan.ca/wp-content/uploads/2016/06/13396072630.pdf?utm_source=chatgpt.com

35. Gaizauskaite, 1. ir Mikéné, S. (2014). Socialiniy tyrimy metodai: Apklausa. Priega per interneta:

https://www.researchgate.net/publication/268444017 Socialiniu tyrimu metodai apklausa vado-

velis.

36. Gaizauskaite, . ir Valaviciené, N. (2016). Socialiniy tyrimy metodai: Kokybinis interviu. Re-
gistry centras.

37. Garvin, D. A. (1993). Building a learning organization. Harvard Business Review, 71(4), 78-91.
38. Garvin, D. A., Edmondson, A. C., ir Gino, F. (2008). Is yours a learning organization? Harvard

Business Review, 86(3), 109-116. Internetiné nuoroda: https://hbr.org/2008/03/is-yours-a-learning-

organization?utm source=chatgpt.com.
39. Grazulis, V., Racelyté, D., Daciulyté, R., Valickas, A., Adamoniené, R., Sudnickas, T. ir Rai-

siene, A. G. (2015). Zmogiskyjy istekliy valdymas: vadovélis magistrantiiros studentams. Vilnius:
Mykolo Riomerio universitetas.

41. Grubliené, V., Martinkien¢, J. ir Galdikiené, D. (2005). Vadovavimo Svietimo vieSosiose jstai-
gose ypatumai. Vadyba, 2(7), 37-60. Prieiga per internetg: https://etalpykla.lituanistikadb.lt/fe-
dora/objects/LT-LDB-0001:J.04~2005~1367190324719/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content.

42. Gudauskas, R. ir Jokiibauskieng, S. (2012). Besimokancios organizacijos ir Ziniy visuomen¢s
kompetencijy integralumas. Socialinis ugdymas, 21(32), 45-61. Prieiga per internet: https://portal-
cris.vdu.lt/server/api/core/bitstreams/cd45belc-6blc-4b7c-b90a-e497064a19ff/content.

43. Gultom, A. ir Fibriasari, H. (2021). Leadership styles and school performance: A study exami-

ning factors contributing to education success in Medan, Indonesia. Journal of Educational Re-

search and Practice, 11(1), 1-12. Prieiga internete: https://scispace.com/pdf/leadership-styles-and-

school-performance-a-study-examining-p62m8rfkuo.pdf.

v —

cation School Heads’ and Teachers’ Leadership. Social Welfare: Interdisciplinary Approach, 8(2),
79-92. Prieiga per interneta: https://doi.org/10.21277/sw.v2i8.389.
45. Guskey, T. R. (2014). Planning professional learning. Educational Leadership, 71(8), 10-16.

Prieiga per internetg: https://www.researchgate.net/publication/254934696_Professional_Develop-

ment_and_Teacher_Chang

46. Handy, C. (1995). The age of unreason. Arrow Books.

47. Hargreaves, A. (2007). The long and short of educational change. Education Canada, 47(3),
16-48. Internetiné nuoroda: https://eric.ed.gov/?id=EJ771013.

49. Harris, A. (2010). Harris, A. (2010). Pasidalytoji lyderysté mokykloje. Vilnius: UAB Sapny

sala.

60


https://www.researchgate.net/publication/268444017_Socialiniu_tyrimu_metodai_apklausa_vadovelis
https://www.researchgate.net/publication/268444017_Socialiniu_tyrimu_metodai_apklausa_vadovelis
https://hbr.org/2008/03/is-yours-a-learning-organization?utm_source=chatgpt.com
https://hbr.org/2008/03/is-yours-a-learning-organization?utm_source=chatgpt.com
https://etalpykla.lituanistikadb.lt/fedora/objects/LT-LDB-0001:J.04~2005~1367190324719/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content
https://etalpykla.lituanistikadb.lt/fedora/objects/LT-LDB-0001:J.04~2005~1367190324719/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content
https://portalcris.vdu.lt/server/api/core/bitstreams/cd45be1c-6b1c-4b7c-b90a-e497064a19ff/content
https://portalcris.vdu.lt/server/api/core/bitstreams/cd45be1c-6b1c-4b7c-b90a-e497064a19ff/content
https://scispace.com/pdf/leadership-styles-and-school-performance-a-study-examining-p62m8rfkuo.pdf
https://scispace.com/pdf/leadership-styles-and-school-performance-a-study-examining-p62m8rfkuo.pdf
https://doi.org/10.21277/sw.v2i8.389
https://www.researchgate.net/publication/254934696_Professional_Development_and_Teacher_Chang
https://www.researchgate.net/publication/254934696_Professional_Development_and_Teacher_Chang
https://eric.ed.gov/?id=EJ771013

50. Harris, A. (2013). Distributed leadership: Friend or foe? Educational Management Administra-
tion & Leadership, 41(5), 545-554. Internetiné nuoroda: https://www.researchgate.net/publica-
tion/258135609 Distributed _Leadership Friend or_Foe.

51. Hess, E. D. (2014). Learn or die: Using science to build a leading-edge learning organization.
Columbia Business School Publishing.

52. Huzzard, T. (2000). Labour as a problem: A critique of the labour process perspective. Capital
& Class, 24(2), 119-145. Huzzard, T. (2000). Labouring to learn: Union involvement in workplace
learning in Sweden. Industrial Relations Journal, 31(3), 260-273. Prieiga per interneta:
https://doi.org/10.1111/1468-2338.00158.

53. Indrasiené, V. ir Merfeldaité, O. (2010). Social pedagogical assistance in school as a means for

implementation of social justice in education. Society, Integration, Education, 1, 195-205. Prieiga
per internetg: https://www.ltvk.It/file/zurnalai/Vadyba 2010(17).pdf#page=181.

54. Ismail, M. (2006). Creative climate and learning organization factors: Their contribution
towards innovation. Leadership & Organization Development Journal, 26(8), 639-654. Internetiné
nuoroda:

https://www.researchgate.net/publication/242339594 Creative Climate and Learning Organizatio
n Factors Their Contribution Towards Innovation.

55. Jamali, D., Khoury, G. ir Sahyoun, H. (2006). From bureaucratic organizations to learning
organizations: An evolutionary roadmap. The Learning Organization, 13(4), 337-352. Internetiné
nuoroda: https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/09696470610667724/full/html.

56. Jensvoll, M. H. ir Lekang, T. (2017). Strengthening professionalism through cooperative lear-
ning. Professional Development in Education, 44(4), 466—475. Prieiga per interneta:
https://doi.org/10.1080/19415257.2017.1376223

57. Jones, A. ir Brown, B. (2022). Advancements in actuarial science: A review. Journal of Actua-

rial Studies, 42, 201-224. Internetiné prieiga: https://www.scirp.org/reference/referencespapers?re-
ferenceid=3852465.

58. Jonusaite, S. ir Valuckieng, J. (2007). Mokyklos vadovo lyderystés ypatumai Svietimo subjekty
interesy ir mokyklos efektyvumo raiskos aspektu. Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos,
2(9), 102-107. Internetiné prieiga: https://www.lituanistika.lt/content/9315.

59. Juceviciené, P. (2007). Besimokantis miestas. Kaunas: Lituanistika.

60. Jucevicius, R. (1996). Strateginis organizacijy vystymas. Technologija.

61. Kalvaitis, A. (2016). Ar Lietuvos mokytojams vis dar reikia tobulinti kvalifikacija? Acta paeda-
gogica Vilnensia, t. 37, 35-44. https://etalpykla.lituanistika.lt/fedora/objects/LT-LDB-
0001:J.04~2016~1491918460762/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content.

62. Kardelis, K. (2017). Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. Siauliai: Siauliy universiteto lei-
dykla.

61


https://www.researchgate.net/publication/258135609_Distributed_Leadership_Friend_or_Foe
https://www.researchgate.net/publication/258135609_Distributed_Leadership_Friend_or_Foe
https://doi.org/10.1111/1468-2338.00158
https://www.ltvk.lt/file/zurnalai/Vadyba_2010(17).pdf#page=181
https://www.researchgate.net/publication/242339594_Creative_Climate_and_Learning_Organization_Factors_Their_Contribution_Towards_Innovation
https://www.researchgate.net/publication/242339594_Creative_Climate_and_Learning_Organization_Factors_Their_Contribution_Towards_Innovation
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/09696470610667724/full/html
https://doi.org/10.1080/19415257.2017.1376223
https://www.scirp.org/reference/referencespapers?referenceid=3852465
https://www.scirp.org/reference/referencespapers?referenceid=3852465
https://www.lituanistika.lt/content/9315
https://etalpykla.lituanistika.lt/fedora/objects/LT-LDB-0001:J.04~2016~1491918460762/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content
https://etalpykla.lituanistika.lt/fedora/objects/LT-LDB-0001:J.04~2016~1491918460762/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content

63. Kauléns, O. (2022). Conditions for effective teachers’ professional development in a school as a
learning organization. In L. Daniela (Ed.), Human, Technologies and Quality of Education 2022
(pp. 345-359). University of Latvia. Prieiga per internetg: https://doi.org/10.22364/htge.2022.25

64. Kontautien¢, R. ir Melnikova, J. (2010). Bendrojo lavinimo mokykly vadovy pozitiris ] kompe-
tencijy ugdymo sistema Lietuvoje. Mokytojy ugdymas, 14, 103—120. Internetiné prieiga: https://etal-
pykla.lituanistika.lt/object/L T-LDB-
0001%3AJ.04~2010~1367177736670/J.04~2010~1367177736670.pdf?utm_source=chatgpt.com.
65. Kools, M. ir George, B. (2020). Debate: The learning organization—a key construct linking

strategic planning and strategic management. Public Money & Management, 40(4), 262-264.
Prieiga per interneta: https://doi.org/10.1080/09540962.2020.1727112.
66. Kools, M. ir Stoll, L. (2016). What makes a school a learning organisation? OECD Education

Working Papers. Prieiga per interneta: https://www.oecd-ilibrary.org/education/what-makes-a-

school-a-learning-organisation 5jlwm62b3bvh-en.
137. OECD Publishing. Prieiga per internetg: https://doi.org/10.1787/5jlwm62b3bvh-en.

67. Kucinskiené, R. ir Kucinskas, V. (2002). Jaunimo socialinés integracijos optimizavimas. Acta
Paedagogica Vilnensia, 9, 316-325. Iternetiné prieiga: https://etalpykla.lituanistika.lt/object/LT-
LDB-
0001%3AJ.04~2005~1367152404555/J.04~2005~1367152404555.pdf?utm_source=chatgpt.com.
68. Kudokiene, N. ir Juodaityte, A. (2005). Mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, formavi-

mosi tendencijos. Jaunyjy mokslininky darbai, 4, 107-113. Internetiné prieiga: https://etalpykla.li-
tuanistika.lt/object/L T-L DB-0001:J.041367152404555/J.041367152404555.pdf.

69. Labanauskas, A. (2024). The expression of teacher-leadership in the organisation of the edu-

cational process at a progymnasium. Regional Formation and Development Studies, 2(43), 83-96.
Internetiné prieiga: https://e-journals.ku.lt/journal/RFDS/article/2973.

70. Lambert, S. (2011). Lambert, L. (2011). Lyderystés gebéjimai ir tvari mokykly paZanga. Kau-
nas: UAB Vitae Litera.

71. Lastovska, A., Surikova, S., Silina-Jasjukevica, G. ir Luséna-Ezera, I. (2023). Educational
practitioners’ attitudes towards change: Challenges and opportunities for implementing the model
“School as a Learning Organisation” in general education institutions in Latvia. Problems of Edu-
cation in the 21st Century, 81(5), 647—-666. Prieiga per interneta:
https://doi.org/10.33225/pec/23.81.647.

72. Lauzackas, R., Gedviliené, G., Tutlys, V., Juozaitiené, D. (2008). Mokytojy kvalifikacijos tobu-
linimo poreikiai. Pedagogika, 89, 29-44. Prieiga per interneta: https://portalcris.vdu.lt/ser-
ver/api/core/bitstreams/a54994d6-e459-491b-801b-52962537c57¢e/content.

62


https://doi.org/10.22364/htqe.2022.25
https://etalpykla.lituanistika.lt/object/LT-LDB-0001%3AJ.04~2010~1367177736670/J.04~2010~1367177736670.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://etalpykla.lituanistika.lt/object/LT-LDB-0001%3AJ.04~2010~1367177736670/J.04~2010~1367177736670.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://etalpykla.lituanistika.lt/object/LT-LDB-0001%3AJ.04~2010~1367177736670/J.04~2010~1367177736670.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://doi.org/10.1080/09540962.2020.1727112
https://www.oecd-ilibrary.org/education/what-makes-a-school-a-learning-organisation_5jlwm62b3bvh-en
https://www.oecd-ilibrary.org/education/what-makes-a-school-a-learning-organisation_5jlwm62b3bvh-en
https://doi.org/10.1787/5jlwm62b3bvh-en
https://etalpykla.lituanistika.lt/object/LT-LDB-0001%3AJ.04~2005~1367152404555/J.04~2005~1367152404555.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://etalpykla.lituanistika.lt/object/LT-LDB-0001%3AJ.04~2005~1367152404555/J.04~2005~1367152404555.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://etalpykla.lituanistika.lt/object/LT-LDB-0001%3AJ.04~2005~1367152404555/J.04~2005~1367152404555.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://etalpykla.lituanistika.lt/object/LT-LDB-0001:J.041367152404555/J.041367152404555.pdf
https://etalpykla.lituanistika.lt/object/LT-LDB-0001:J.041367152404555/J.041367152404555.pdf
https://e-journals.ku.lt/journal/RFDS/article/2973
https://doi.org/10.33225/pec/23.81.647
https://portalcris.vdu.lt/server/api/core/bitstreams/a54994d6-e459-491b-801b-52962537c57e/content
https://portalcris.vdu.lt/server/api/core/bitstreams/a54994d6-e459-491b-801b-52962537c57e/content

73. Leithwood, K. (2021). A review of evidence about equitable school leadership. Education
Sciences, 11(8), Article 377.

74. Leithwood, K. (2007). Transformational school leadership in a transactional policy world. Lea-
dership and Policy in Schools, 6(1), 53—-82. Priciga per internetg:
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/15700760601091234.

75. Leithwood, K. ir Jantzi, D. (2000). The effects of transformational leadership on organizational

conditions and student engagement with school. Journal of Educational Administration, 38(2),
112- Prieiga per internetg: https://wallacefoundation.org/report/how-leadership-influences-student-
learning.

76. Leithwood, K., Louis, K. S., Anderson, S. ir Wahlstrom, K. (2004). How leadership influences
student learning. The Wallace Foundation. Internetiné prieiga: https://www.researchgate.net/publi-

cation/234667370 How Leadership Influences Student Learning Review of Re-

search?utm source=chatgpt.com.

77. Leswell, M. (2024). Schools as learning organisations: A framework to improve research enga-
gement. Chartered College of Teaching. Prieiga per internetg: https://my.chartered.college/im-

pact article/schools-as-learning-organisations-a-framework-to-improve-research-engagement/.

78. Loeb, S., Kalogrides, D. ir Horng, E. L. (2010). Principal preferences and the uneven distribu-
tion of principals across schools. Educational Evaluation and Policy Analysis, 32(2), 205-229.
79. Loy, J., (2024).Transforming Education in the Digital Age. Springer.

80. Longworth, N. (2006). Learning cities, learning regions, learning communities: Lifelong lear-

ning and local government. Routledge. Prieiga per interneta: https://www.routledge.com/Learning-

Cities-Learning-Regions-Learning-Communities-Lifelong-Learning-and-Local-Gover-
nment/Longworth/p/book/9780415371759.

81. Macijauskien¢, A. ir Zukauskien¢, L. (2020). Progimnazijos vadovo lyderysté mokyklos veiklos
valdyme. Regional Formation and Development Studies, 3(32), 138-150. Prieiga per interneta:
https://www.researchgate.net/publication/346990213 Progimnazijos_vadovo_lyderyste mo-

kyklos_veiklos_valdyme.
82. Maluleke, H. M., ir Motlhabane, A. T. (2015). Teachers’ beliefs and practices influencing curri-

culum policy implementation: Connections between the known and unknown. The International Jo-
urnal of Pedagogy and Curriculum, 22(3), 13-25. Prieiga per internetg: https://cgscho-

lar.com/bookstore/works/teachers-beliefs-and-practices-influencing-curriculum-policy-implementa-

tion.

83. Meckauskieng, R. (2009). Mokyklos vadovo vaidmeny transformacija. Jaunyjy mokslininky
darbai, 1(22), 118-126. Prieiga per interneta:
https://portalcris.vdu.lt/server/api/core/bitstreams/7a5b86be-e9de-460d-83cf-bc3a97aa8992/content.

63


https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/15700760601091234
https://wallacefoundation.org/report/how-leadership-influences-student-learning
https://wallacefoundation.org/report/how-leadership-influences-student-learning
https://www.researchgate.net/publication/234667370_How_Leadership_Influences_Student_Learning_Review_of_Research?utm_source=chatgpt.com
https://www.researchgate.net/publication/234667370_How_Leadership_Influences_Student_Learning_Review_of_Research?utm_source=chatgpt.com
https://www.researchgate.net/publication/234667370_How_Leadership_Influences_Student_Learning_Review_of_Research?utm_source=chatgpt.com
https://my.chartered.college/impact_article/schools-as-learning-organisations-a-framework-to-improve-research-engagement/
https://my.chartered.college/impact_article/schools-as-learning-organisations-a-framework-to-improve-research-engagement/
https://www.routledge.com/Learning-Cities-Learning-Regions-Learning-Communities-Lifelong-Learning-and-Local-Government/Longworth/p/book/9780415371759
https://www.routledge.com/Learning-Cities-Learning-Regions-Learning-Communities-Lifelong-Learning-and-Local-Government/Longworth/p/book/9780415371759
https://www.routledge.com/Learning-Cities-Learning-Regions-Learning-Communities-Lifelong-Learning-and-Local-Government/Longworth/p/book/9780415371759
https://www.researchgate.net/publication/346990213_Progimnazijos_vadovo_lyderyste_mokyklos_veiklos_valdyme
https://www.researchgate.net/publication/346990213_Progimnazijos_vadovo_lyderyste_mokyklos_veiklos_valdyme
https://cgscholar.com/bookstore/works/teachers-beliefs-and-practices-influencing-curriculum-policy-implementation
https://cgscholar.com/bookstore/works/teachers-beliefs-and-practices-influencing-curriculum-policy-implementation
https://cgscholar.com/bookstore/works/teachers-beliefs-and-practices-influencing-curriculum-policy-implementation
https://portalcris.vdu.lt/server/api/core/bitstreams/7a5b86be-e9de-460d-83cf-bc3a97aa8992/content

84. Meckauskieng, R. ir Steponiené, A. (2010). Nauji 18Sukiai jstaigos veiklos tobulinimui. Ir Mo-
kykly vadybos tobulinimas Baltijos regione. Vilniaus: Pedagoginio universiteto leidykla.

85. Melnikova, J. (2011). Mokykly vadovy kompetencijy ugdymas Svietimo vadybos paradigmy
kaitos kontekste (daktaro disertacija). Prieiga per interneta: https://epublications.vu.lt/object/e-
laba%3A2026280.

86. Melnikova, J. (2014). Mokykly vadovy kompetencijy ugdymas Svietimo vadybos paradigmy
kaitos kontekste. Pedagogika, 113, 45-52.

87. Miciuliené, R. ir Brandisauskien¢, A. (2021). Mokytojy kvalifikacijos tobulinimo veiksmin-
gumo vertinimo kriterijai. Viesoji politika ir administravimas, 20(1), 45-57. Prieiga per interneta:
https://pdfs.semanticscholar.org/290d/5282¢3362a983eaa488b4c3ale61712¢2776.pdf.

88. Mthanti, B. ir Msiza, V. (2023). The role of school leaders in teacher development for 21st-

century competencies. International Journal of Educational Leadership and Management, 11(1), 1-

24. Prieiga per interneta:

https://www.tandfonline.com/doi/epdf/10.1080/2331186X.2023.2267934?need Access=true.

89. Nacionaliné Svietimo agenttira. (2022). Mokytojy profesinis tobuléjimas: 2021 mety Lietuvos
bendrojo ugdymo mokykly pazangos duomeny analizé. Prieiga per interneta:

https://www.nsa.smm.lt/wp-content/uploads/2022/12/2022 analize nr6 2021 m Mokytoju profe-

sinis-tobulejimas.pdf.

90. Nacionalin¢ §vietimo agentiira. (2021). Svietimo jstaigy vadovai: issikiai ir pokyciai (Tyrimy

apzvalga Nr. 1). Prieiga per interneta: https://www.nsa.smm.lt/wp-content/uploads/2021/12/nr1-

Svietimo-istaigu-vadovai elektroninis.pdf.

91. Navickaite, J. (2012). Mokyklos vadovo lyderysté vykstanciy Svietimo pokyc¢iy kontekste.
Acta Paedagogica Vilnensia, 29, 35-46. Prieiga per internetg: .https://doi.org/10.15388/Act-
Paed.2012.29.1175.

92. Norgren, R., (2021). Educational leadership in the 21st century: A global perspective. Prieiga
internete: https://www.amazon.com/EDUCATIONAL-LEADERSHIP-21ST-CENTURY-PERF-
ROMANCE-BASED/dp/1933916702.

93. OECD (2019). TALIS 2018 Results (Volume I): Teachers and school leaders as lifelong lear-
ners. OECD Publishing. Prieiga per interneta: https://www.oecd.org/publications/talis-2018-results-

volume-i-1d0bc92a-en.htm.
94. OECD. (2021). Teachers and school leaders as lifelong learners. Paris: OECD Publishing.
Prieiga per interneta: https://doi.org/10.1787/2f8c0805-en.

95. Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD). (2019). Education at a
Glance 2019: OECD Indicators. OECD Publishing. Prieiga per interneta:
https://doi.org/10.1787/f8d7880d-e.

64


https://epublications.vu.lt/object/elaba%3A2026280
https://epublications.vu.lt/object/elaba%3A2026280
https://pdfs.semanticscholar.org/290d/5282c3362a983eaa488b4c3a1e61712c2776.pdf
https://www.tandfonline.com/doi/epdf/10.1080/2331186X.2023.2267934?needAccess=true
https://www.nsa.smm.lt/wp-content/uploads/2022/12/2022_analize_nr6_2021_m_Mokytoju_profesinis-tobulejimas.pdf
https://www.nsa.smm.lt/wp-content/uploads/2022/12/2022_analize_nr6_2021_m_Mokytoju_profesinis-tobulejimas.pdf
https://www.nsa.smm.lt/wp-content/uploads/2021/12/nr1-Svietimo-istaigu-vadovai_elektroninis.pdf
https://www.nsa.smm.lt/wp-content/uploads/2021/12/nr1-Svietimo-istaigu-vadovai_elektroninis.pdf
https://doi.org/10.15388/ActPaed.2012.29.1175
https://doi.org/10.15388/ActPaed.2012.29.1175
https://www.amazon.com/EDUCATIONAL-LEADERSHIP-21ST-CENTURY-PERFROMANCE-BASED/dp/1933916702
https://www.amazon.com/EDUCATIONAL-LEADERSHIP-21ST-CENTURY-PERFROMANCE-BASED/dp/1933916702
https://www.oecd.org/publications/talis-2018-results-volume-i-1d0bc92a-en.htm
https://www.oecd.org/publications/talis-2018-results-volume-i-1d0bc92a-en.htm
https://doi.org/10.1787/2f8c0805-en
https://doi.org/10.1787/f8d7880d-e

96. Padgurskyté, V. ir Malinauskiené, D. (2020). Svietimo jstaigy vadovy kasmetinés veiklos verti-
nimo situacija. Jaunyjy mokslininky darbai, 50(1), 38—46.Prieiga per interneta:
https://doi.org/10.21277/jmd.v50i1.29.1

97. Parama mokytojy ir mokykly vadovy Karjerai. Politikos vadovas. Santrauka. (2020). Europos

Komisija. Prieiga per internetg: https://op.europa.eu/lt/publication-detail/-/publication/f02d4648-

7a07-11ea-b75f-01aa75ed71al. savaiminiu mokymusi. (daktaro disertacija). Prieiga per interneta:
https://talpykla.elaba.lt/elaba-fedora/objects/elaba:25065192/datastreams/MAIN/content.

98. Pauriené, G. (2017). Pedagogy profesinés kompetencijos ugdymas (daktaro disertacija). Intrneto
prieiga: https://gs.elaba.lt/object/elaba%3A25065192/index.html.
99. Pattnaik, J. ir Bhoi, B. (2024). Enhancing Teacher Education: Cultivating the Architects of To-

morrow’s Mind. Prieiga per internetg: https://doi.org/gtktg2.

100. Poekert, P. E. (2020). Teacher leadership and professional development: Examining links
between two concepts central to school improvement. Professional Development in Education,
46(2), 169-182. Internetiné prieiga:
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/19415257.2012.657824

101. Postholm, M. P. (2012). Teachers’ professional development: A theoretical review. Educatio-
nal Research, 54(4), 405-429. https://doi.org/10.1080/00131881.2012.734725.

102. Potelitiniené, S., Ustilaité, S., Uusiautti, S., ir Juskeviciené, A. (2019). Implementing inclusive
education in Lithuania: What are the main challenges according to teachers’ experiences? Acta Pae-

dagogica Vilnensia, 43, 37-56. Prieiga per interneta: https://www.journals.vu.lt/acta-paedagogica-

vilnensia/article/view/16157.

103. Prasetyo, A. ir Isnanto, R. R. (2023). The role of organizational learning in enhancing innova-
tion performance: Evidence from Indonesian SMEs. Journal of Organizational Change Manage-
ment, 36(1), 45-62.

104. Rajput, S., Sharma, P. K. ir Malviya, R. (2025). Artificial intelligence for emergency medical
care. Health Care Science, 1, 1-16. Prieiga per interneta: https://doi.org/10.1002/hcs2.72

105. Romeikieng, L. ,,Siandien Svietimo sistema primena riigS§ty dirvozem;j“. Svietimo naujienos.

2021m. vasario 3d. https://www.svietimonaujienos.lt/siandien-svietimo-sistemaprimena-rugstu-dir-

vozemi.

106. Rupsiene, L. (2007). Kokybiniy tyrimy duomeny rinkimo metodologija. Klaipéda: Klaipédos
universiteto leidykla.

107. Safonov, Y. N., Zhylinska, O. I. ir Gaidai, T. V. (2018). Education management in Ukraine in
the context of global economic transformations. European Research Studies Journal, 21(Special
Issue 3), 317-332. Internetiné prieiga: https://doi.org/10.35808/ersj/1384.

65


https://doi.org/10.21277/jmd.v50i1.29.1
https://op.europa.eu/lt/publication-detail/-/publication/f02d4648-7a07-11ea-b75f-01aa75ed71a1
https://op.europa.eu/lt/publication-detail/-/publication/f02d4648-7a07-11ea-b75f-01aa75ed71a1
https://talpykla.elaba.lt/elaba-fedora/objects/elaba:25065192/datastreams/MAIN/content
https://gs.elaba.lt/object/elaba%3A25065192/index.html
https://doi.org/gtktg2
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/19415257.2012.657824
https://doi.org/10.1080/00131881.2012.734725
https://www.journals.vu.lt/acta-paedagogica-vilnensia/article/view/16157
https://www.journals.vu.lt/acta-paedagogica-vilnensia/article/view/16157
https://doi.org/10.1002/hcs2.72
https://www.svietimonaujienos.lt/siandien-svietimo-sistemaprimena-rugstu-dirvozemi
https://www.svietimonaujienos.lt/siandien-svietimo-sistemaprimena-rugstu-dirvozemi
https://doi.org/10.35808/ersj/1384

108. Scharma, U. (2006). Leading Inclusive Education: Measuring 'Effective' Leadership for Inclu-
sive Education through a Bourdieuian Lens. ResearchGate. Internetiné prieiga: https://www.eme-
rald.com/insight/content/doi/10.1108/s1479-363620140000003022/full/html.

109. Senge, P. M., Cambron-McCabe, N., Lucas, T., Smith, B., Dutton, J., Kleiner A. (2008). Besi-
mokanti mokykla. VERSA/THE BOOK

110. Simonaitiené, B. (2001). Mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, tyrimo metodologia:
koncepcijos, kriterijai, indikatoriai. Vilniaus universitetas. Socialiniai mokslai. Nr. 2 (28).

111. Simonaitiené, B. (2003). Mokykla - besimokanti organizacija. Kaunas.

112. Simonaitiené, B. (2007). Mokyklos - besimokancios organizacijos vystymas. Kaunas.

113. Simonaitien¢, B. ir Targamadzé, V. (2002). Bendrojo lavinimo mokyklos, kaip besimokancios
organizacijos, veiklos charakteristikos teorinis pagrindimas. Tiltai, 4(21), 115-124. Prieiga per in-

terneta: https://www.lituanistika.lt/content/33245.

114. Skrickieng, L., Cepuraité, D. ir Staras, K. (2018). Besimokanti organizacija Siuolaikinio vie-
Sojo valdymo kontekste. Sveikatos mokslai, 28(1), 57—66. Prieiga per interneta: https://etalpykla.li-
tuanistika.lt/object/LT-LDB-0001:J.04~2018~1534853451441/J.04~2018~1534853451441.pd.
115. Stoll L, Fink D. Kei¢iame mokykla. — Vilnius. Margi rastai, 1998.

116. Stoll, L. ir Kools, M. (2017). The school as a learning organisation: A review revisiting and
extending a timely concept. Journal of Professional Capital and Community, 2(1), 2-17. Prieiga per
internetg: https://doi.org/10.1108/JPCC-09-2016-0022.

117. Stoner, J. A. F., Freeman, R. E. ir Gilbert, D. R. (1995). Management (6th ed.). Prentice Hall.
118. Stoner, J. A. F., Freeman, R. E. ir Gilbert, D. R. (2000). Management (6th ed.). Prentice Hall.

119. Sedeckyté-Lagunavidiené, I., Tumlovskaja, J. Mokytojo profesinis tobuléjimas remiantis mo-
kykly jsivertinimo ir i$orinio vertinimo duomenimis. Svietimo naujienos. NSA, 2019. Prieiga per

interneta: https://www.svietimonaujienos.lt/mokytojo-profesinis-tobulejimas-remiantis-mokyklu-

isivertinimo-ir-isorinio-vertinimo-duomenimis/.

120. Silingiené, V. (2011). Lyderystés kompetencijos raiska individualios karjeros kontekste. EKo-
nomika ir vadyba. 2011.16. Internetiné prieiga: https://etalpykla.lituanistika.lt/fedora/objects/LT-
LDB-0001:J.04~2011~1367177864476/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content.

121. Simanskien¢, L. (2008). Besimokancios organizacijos kiirimo prielaidos ir galimybés. Klai-
péda: Klaipédos universiteto leidykla.

122. Sneideriené, A., Vaitiekus, A., ir Vaitiekiené, J. (2020). Lyderystés raiskos besimokangioje or-
ganizacijoje galimybés. Socialiniai tyrimai, 43(1), 45-57. Prieiga per interneta:
doi:10.21277/st.v43i1.306.

66


https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/s1479-363620140000003022/full/html
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/s1479-363620140000003022/full/html
https://www.lituanistika.lt/content/33245
https://etalpykla.lituanistika.lt/object/LT-LDB-0001:J.04~2018~1534853451441/J.04~2018~1534853451441.pd
https://etalpykla.lituanistika.lt/object/LT-LDB-0001:J.04~2018~1534853451441/J.04~2018~1534853451441.pd
https://doi.org/10.1108/JPCC-09-2016-0022
https://www.svietimonaujienos.lt/mokytojo-profesinis-tobulejimas-remiantis-mokyklu-isivertinimo-ir-isorinio-vertinimo-duomenimis/
https://www.svietimonaujienos.lt/mokytojo-profesinis-tobulejimas-remiantis-mokyklu-isivertinimo-ir-isorinio-vertinimo-duomenimis/
https://etalpykla.lituanistika.lt/fedora/objects/LT-LDB-0001:J.04~2011~1367177864476/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content
https://etalpykla.lituanistika.lt/fedora/objects/LT-LDB-0001:J.04~2011~1367177864476/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content

123. Svietimo jstaigy vadovai: issikiai ir pokyciai. (2021). Svietimo problemos analizé. Prieiga per
interneta: https://www.nsa.smm.lt/wp-content/uploads/2021/12/nr1-Svietimo-istaigu-vadovai_elekt-

roninis.pdf.
124. Thacker, B. (2021). Inquiry-based experimental physics: Twenty years of an evidence-based,

laboratory-based physics course for algebra-based physics students. Physical Review Physics Edu-
cation Research, 17(2), 020110. Prieiga per internet: DOI: 10.1103/PhysRevPhysEdu-
cRes.19.020116

125. Tidikis, R. J. (2003). Socialiniy moksly tyrimy metodologija. Vilnius: Lietuvos teisés universi-
teto Leidybos centras.

126.Timperley, H., Wilson, A., Barrar, H., Fung, I. (2007). Teacher professional learning and deve-
lopment: Best evidence synthesis iteration. Wellington, New Zealand: Ministry of Education. Inter-

netiné prieiga: https://www.educationcounts.govt.nz/publications/series/2515/15341

127. Trakselys, K. (2011). Besimokancios organizacijos esmé ir nauda: andragogo poziiris. Peda-
gogika. Prieiga per interneta: https://portalcris.vdu.lt/server/api/core/bitstreams/b76e4992-2eba-
4b23-b3a9-29aec29c075¢e/content.

128. Trakselys, K. (2013). Svietimo paslaugy teikéjy ir vartotojy sqveika: subjektyviy konstrukty
kiirimas. Vytauto DidZiojo universitetas.

129. Umar, 1., Isah, U., Ibrahim, J. A., Shuaibu, B., & Musa, I. M. (2024). Advancing teachers' pro-
fessional development: Exploring models and impact assessment on ICT integration in colleges of
education. International Journal of Integrative Research, 2(1), 45-56. Internetiné prieiga: https://jo-
urnal.multitechpublisher.com/index.php/index/login?source=%2Findex.php%2Fijir%2Far-
ticle%2Fview%2F792.

130. Urbanovic, J. ir Navickaité, J. (2016). Lyderysté autonomiskoje mokykloje. Vilnius: Mykolo

Romerio universitetas.
131. Valstybes kontrolée. (2016). Valstybinio audito ataskaita: Pedagogy kvalifikacijos tobulinimas.

Prieiga per interneta: https://www.vkontrole.lt/.

132. Vorsah, R. E. ir Oppong, F. A. (2024). Sustainable professional development programs: Pre-
paring science educators to teach environmental issues effectively. International Journal of Engi-
neering Technology Research & Management, 8(11). Internetiné prieiga: https://doi.org/10.5281/ze-
n0do.14162074.

133. Zakarevicius, P. (2003). Strateginis valdymas: teorija ir praktika. Organizacijy vadyba: sistem-
iniai tyrimai, 28, 101-112. Prieiga per interneta: https://portalcris.vdu.lt/server/api/core/bit-
streams/fb6902b7-f663-4b0a-813b-2fchSdeOabb3/content.

134. Zelvys, R. (2003). Svietimo organizacijy vadyba. Vilnius: Tyto alba.

67


https://www.nsa.smm.lt/wp-content/uploads/2021/12/nr1-Svietimo-istaigu-vadovai_elektroninis.pdf
https://www.nsa.smm.lt/wp-content/uploads/2021/12/nr1-Svietimo-istaigu-vadovai_elektroninis.pdf
https://www.educationcounts.govt.nz/publications/series/2515/15341
https://portalcris.vdu.lt/server/api/core/bitstreams/b76e4992-2eba-4b23-b3a9-29aec29c075e/content
https://portalcris.vdu.lt/server/api/core/bitstreams/b76e4992-2eba-4b23-b3a9-29aec29c075e/content
https://journal.multitechpublisher.com/index.php/index/login?source=%2Findex.php%2Fijir%2Farticle%2Fview%2F792
https://journal.multitechpublisher.com/index.php/index/login?source=%2Findex.php%2Fijir%2Farticle%2Fview%2F792
https://journal.multitechpublisher.com/index.php/index/login?source=%2Findex.php%2Fijir%2Farticle%2Fview%2F792
https://www.vkontrole.lt/
https://doi.org/10.5281/zenodo.14162074
https://doi.org/10.5281/zenodo.14162074
https://portalcris.vdu.lt/server/api/core/bitstreams/fb6902b7-f663-4b0a-813b-2fcb5de0abb3/content
https://portalcris.vdu.lt/server/api/core/bitstreams/fb6902b7-f663-4b0a-813b-2fcb5de0abb3/content

135. Zvirdauskas, D. (2006). Mokyklos vadovo lyderystés ypatumai $vietimo subjekty interesy ir

mokyklos efektyvumo raiskos aspektu. Kaunas: Technologija.
136. Zydzitinaité, V. ir Sabaliauskas, S. (2017). Kokybiniai tyrimai: Principai ir metodai. Vilnius:

Vaga.

68



SUMMARY

The topic of the Master's thesis is “The Role of the School Leader in Meeting Teachers’
Professional Development Needs.”

Many Lithuanian and foreign researchers have studied teachers’ professional development.
However, the role of the school leader in meeting these professional development needs has
received relatively little attention. This research addresses the problem: What is the role of the
school leader in meeting teachers’ professional development needs? The object of the study: the
role of the school leader in fulfilling teachers’ professional development needs.

The aim of the research is to reveal the role of the school leader in addressing teachers’
professional development needs. The objectives of the research are: to present the specifics of the
school leader's activities, to discuss aspects of teachers’ professional development, and to assess the
relationship between the activities of the school leader and teachers’ professional development.

To substantiate the problem and prepare the theoretical framework of the work, an analysis
of scientific literature and legal acts was conducted, forming the basis for the research design. The
method selected for collecting empirical data was the interview (oral survey). A research
instrument—a questionnaire for school leaders—was developed. The questionnaire consisted of 10
questions. A non-probability criterion-based sampling method was used to select the study sample.
Seven informants who met four established criteria participated in the study.

Following the research, a discussion, conclusions, and recommendations were presented.

The conducted empirical research revealed that teachers’ professional development is an
important aspect of school leaders' work. School leaders act as facilitators of professional
development, addressing teachers’ needs and fostering a culture of a learning-oriented school.

Keywords: school leader, teacher, professional development.
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PRIEDAI

1 priedas

Pagrindiniai interviu klausimai

1 | Kokius pastebite dabartinius pedagogy profesinio tobul¢jimo pokycius?

2 | Kaip suvokiate savo, kaip mokyklos vadovo vaidmenj, tenkinant pedagogy profesinio
tobuléjimo poreikius?

3 | Su kokiais i$Sukiais susiduriate tenkindami pedagogy profesinio tobuléjimo poreikius?

4 | Kode¢l svarbu tenkinti pedagogy profesinio tobuléjimo poreikius?

5 | Kaip nustatote pedagogy profesinio tobul¢jimo poreikius?

6 | Kaip tenkinate pedagogy profesinio tobulé¢jimo poreikius?

7 | Kaip analizuojate pedagogy profesinio tobul¢jimo poveikj mokiniy pasiekimams ir ug-
dymo kokybei?

8 | Kaip skatinate pedagogus tobuléti?

9 | Pasidalinkite mintimis, kaip Jiisy vadovaujamoje mokykloje kuriama besimokancios
organizacijos kultiira?

10 | Kokius jvardintuméte savo sékmés atvejus tenkinant pedagogy profesinio tobuléjimo po-

reikius?
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2 priedas

Sutikimas dalyvauti interviu

Laba diena. Esu magistratiiros studenté ir raSau magistrinj darbg ,,Mokyklos vadovo
vaidmuo tenkinant pedagogy profesinio tobuléjimo poreikius®. Dékoju, kad sutikote dalyvauti
tyrime. Tyrimo metu bus laikomasi konfidencialumo principo. Jiisy duomenys darbe bus uzkoduoti,
bus cituojamos tik jiisy pasakytos mintys. Informuoju, kad galite bet kuriuo momentu atsisakyti
dalyvauti interviu arba atsakyti atsisakyti atsakyti j jums netinkantj klausimy, patvirtinkite, ar

sutinkate dalyvauti interviu?
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