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IVADAS

Rekomendacijos mokykly vadovams dél ugdymo organizavimo pokyciy jgyvendinimo parengtos
projekto ,,Bendrojo ugdymo turinio ir organizavimo modeliy sukiirimas ir iSbandymas bendrajame
ugdyme* (09.2.1-ESFA-V-726-04-0001) 1.3. veiklos ,,Ugdymo organizavimo ir mokymosi pagalbos
teikimo modeliy Zemy mokiniy pasiekimy gerinimui parengimas ir jgyvendinimas® tyrimo rezultaty
pagrindu. Projekto tikslas — pritaikyti bendrojo ugdymo turinj jtraukties mokytis sunkumy patirian¢iy
mokiniy grupiy specifiniams poreikiams ir parengti naujg ugdymo turinj proverzio reikalaujanc¢ioms
sritims stiprinti.

47 bendrojo ugdymo programas vykdancios mokyklos i§ dvideSimties savivaldybiy ijsipareigojo
sukurti ir iSbandyti ugdymo organizavimo bei mokymosi pagalbos teikimo modelj savo zemy
pasiekimy mokiniams. Dalyvaudami projekto inicijuotose veiklose mokykly vadovai kartu su
mokytojy komandomis sprendé $iuos uzdavinius: 1) mokiniy zemy pasiekimy priezasties / problemos
identifikavimo; 2) jai spresti tinkamo mokyklos ugdymo organizavimo poky¢iy suplanavimo; 3)
naujo ugdymo organizavimo modelio iSbandymo COVID-19 pandemijos apriboto kontaktinio
mokymo salygomis; 4) efektyvaus skirtingy istekliy (laiko, Zmoniy, mokymo(si) priemoniy)
panaudojimo.

Visy mokyklose sukurty ir iSbandyty ugdymo organizavimo modeliy atskaitos taskas ir sickiamas
rezultatas — mokymosi sunkumus patirian¢iy mokiniy motyvacijos ir mokéjimo mokytis
kompetencijos pokytis, jvykes stiprinant mokytojy profesines kompetencijas ,.kurti maza stebuklg®
dirbant su Sios grupés mokiniais.

Projekte kartu su konsultantais mokykly komandos analizavo situacija ir pasirinko kryptis, kuriomis
turéty keistis ugdymo organizavimas mokyklos / klasés / tikslinés mokiniy grupés lygmeniu.
Mokykly sukurti ir isbandyti ugdymo organizavimo modeliai pasizymi jvairove. Jie iSbandyti tiek
dirbant su to paties amziaus (klasés) mokiniais, tiek jungiant skirtingy klasiy mokinius. Mokytojai
savo mokinius moké teksto suvokimo ne tik lietuviy kalbos pamokose, ugdé socialines emocines
kompetencijas, diegeé savivaldy / patyriminj / probleminj mokymasi, iSbandé naujus darbo metodus
tikslinés grupés mokinius mokant tiek atskiry dalyky, tiek integruotai, tiek pamokose, tiek
organizuojant popamokinés veiklas. Visi mokykly sukurti ir iS$bandyti modeliai pristatyti $io projekto
leidinyje ,,Ugdymo organizavimo ir mokymosi pagalbos teikimo modeliai mokiniy Zemiems
pasiekimams*?,

Rekomendacijos mokykly vadovams dél ugdymo organizavimo poky¢iy jgyvendinimo parengtos
remiantis projekto mokyklose atlikty tyrimy ,,Pedagogy ir mokykly vadovy pozitris j ugdymo
organizavimo priemoniy, didinan¢iy mokymosi sunkumy turin¢iy mokiniy motyvacijg ir pazanga,
paveikuma®“ (2022) ir ,,Mokykly komandy, kiirusiy ir iSbandZiusiy ugdymo organizavimo ir
mokymosi pagalbos teikimo modelius mokiniy Zemiems pasiekimams gerinti, patirtys* (2023)
rezultatais, mokykly pokyc¢io jgyvendinimo plany analizés ir aptarties su mokykly projekty
komandomis, diskusijy su mokykly konsultantais ir projekto ekspertais, savivaldybiy Svietimo skyriy
ir pagalbos mokykloms jstaigy specialistais jzvalgomis, tyréjy ekspertine patirtimi, dalyvaujant kitose
Svietimo sisteminés kaitos projektuose.

Rekomendacijy paskirtis — remiantis mokykly komandy ir mokytojy, isbandziusiy savo sukurta
ugdymo organizavimo ir mokymosi pagalbos teikimo modelj mokiniy Zemiems pasiekimams gerinti,

I modelis 2022 10 20 viesinimui.pdf (smm.It)



https://www.nsa.smm.lt/projektai/wp-content/uploads/2022/10/modelis_2022_10_20_viesinimui.pdf

patirtimi, tyrimy rezultatais pateikti jzvalgas ir siilymus mokykly vadovams, ugdymo organizavimo
poky¢iy jgyvendinimui, orientuojantis  jy rezultaty tvaruma.

Rekomendacijy ribotumas. Projekte dalyvavusiy mokykly geografija apima tik rajony savivaldybiy
mokyklas (zr. 1 pav.), miesty savivaldybiy mokyklos nedalyvavo. Todél rengiant rekomendacijas
remiamasi empirine medziaga, surinkta tik i§ rajono centry ir kaimiskyjy vietoviy bendrojo ugdymo
programas jgyvendinan¢iy mokykly, kuriy susidiirimas su mokiniy mokymosi motyvacijos ir zemy
mokymosi pasiekimy problemomis gali buti specifinis dél Sioms teritorijoms budingo socialinio
ekonominio konteksto. Be to, modeliy iSbandymas mokyklose vyko nuotolinio mokymosi,
organizuoto Covid 19 pandemijos laikotarpiu, saglygomis.

Il GRAZINA KARVELIENE ) 47 mokyklos
1| DZINTRA ATMINIENE 1. AKMENES R PAPILES S. DAUKANTO G-JA V RIMA LEIMONTIENE 16 konsultanty
2. AKMENES R KRUOPIY P.M. 1.PAKRUOJO R. LINKUVOS G-JA. 7 grupés po 2-3 konsultantus

1.5KUOOO R- VBARTUVOZP“O" 3., SAULETEKIO” PRO-A 2 PAKRUOJO R. PASVINTINIO P.M.

T R a4 BIAULY r SAKYNOS P. M V NLOLE PRANCKEVICIENE
1. ANYKSCIY R. A. BARANAUSKO P.M.
2. ANYK3CIY R.SVEDASY ). TUMO-VAIZGANTO G-JA
3. PAKRUOJO R. ROZALIMO P-M.

V DALIA VALSKIENE
1. ROKISKIO R. ENAMIESCIO P-GIA.

2. ROKISKIO R. OBELIU G-JA

IV BIRUTE GOBERIENE

1. PANEVEZIO R PALIONISKIO P.M.
2. PANEVEZIO R PAJSTRIO G-1A

3. SIAULIY R. SILENY P. M.

1 AUSRA ZEBITIENE
1. KRETINGOS RJOKOBAVO STULGINSKIO DGFC
2. KRETINGOS R VYDMANTY G-JA.
3. SIAULY R. PAKAPES M-LA

I NOMEDA SKLIUDERIEN
1. KLAIPEDOS R.GARGZDY KRANTO"P.M.

2. KLAIPEDOS R.DOVILY P.M. IV EDITA USONIENE

1. UKMERGES R. TAUJENY G-JA
2. UKMERGES R.DELTUVOS P.M.
3. SIRVINTY R. MUSNINKY ALFONSO PETRULIO G-JA

VI RIMA KAZLAUSKIENE

VIl IRMA STANKUVIE| 1. IGNALINOS R.DIDZIASALIO ,RYTO"G-JA

1. KELMES R. VAIGUVOS V.3IMKAUSY 2. MOLETY R.MOLETY P-GIA

3. MOLETU R.ALANTOS G-JA

VI ELENA KADZEVICIENE
1. SVENCIONIY R. Z.ZEMAICIO G-JA +PROGIMNAZUA
2. SVENCIONIY R. SVENCIONELIY MINDAUGO G-JA

2. KELMES R.ELVYRAVOS P.M.
3. KELMES R.“AUKURO" P.M.
4.JONISKIO R. ,SAULES* P.M.

VIl DAINORA SAULENIENE
1. JURBARKO R. KLAUSUCIY S. SANTVARO P.M.,
2. JURBARKO R. SMALININKY L. MESKAITYTES P.M.

VIl VIRGINUA STIPINIENE
1. KAUNO R. VILKIIOS G-JA

2. KAUNO R. KARMELAVOS BALIO BURACO G-JA
3. KAUNO R. VANDZIOGALOS G-JA

1Il MILDA PADEGIMAITE

Il JURATE JASIULEVICIENE 1. ALYTAUS R. DAUGY VLADO MIRONO G-JA,

1. ALYTAUS R. SIMNO G-JA 2. ALYTAUS R. KROKIALAUKIO T. NORAUS-NARUSEVICIAUS G-JA.;
2. LAZDUY R. M. GUSTAICIO G-JA 3. SALCININKY R. JASIONY , AUSROS“G-JA

3. LAZDUY R. SESTOKY M-LA 4. SALEININKY R. TURGELIY POVILO KSAVERO BZOSTOVSKIO G-JA

4. LAZDUIU R. VEISIEIU SIGITO GEDOS G-JA

1 pav. Projekte dalyvavusiy mokykly teritorinis apsiskirstymas (Ugdymo organizavimo ir mokymosi
pagalbos teikimo modeliai, praktinis vadovas mokiniy Zemy pasiekimy gerinimui, 2022)

Rekomendacijose pateikiami autentiSki ugdymo organizavimo pokyciy dalyviy, projekte dalyvavusiy
mokykly komandy mokytojy, pasisakymai atspindi tik subjektyvig nuomone apie modelio kiirimo ir
iSbandymo patirtj, iSgyventas emaocijas, Savijautg keic¢iant ugdymo organizavimg zemos motyvacijos
ir mokymosi sunkumus patiriantiems mokiniams. Taciau ir jie, kaip ir kita rekomendacijoje
pateikiama medziaga, gali tapti vienu is atskaitos tasky skirtingo lygmens $vietimo bendruomenés
diskusijoms, svarstant, kaip struktdiruoti ir jgyvendinti ugdymo organizavimo pertvarka mokytojams
pradedant dirbti pagal atnaujintas bendragsias programas, didinant jtrauktj ar sprendziant kitas
problemas, susijusias su mokytojy elgsena ir pedagoginémis kompetencijomis, reikalingomis mokant
mokymosi sunkumus patirian¢ius mokinius.



Rekomendacijy struktiira. Leidinj sudaro jvadas, teorinis pagrindimas, mokykly patirties aptartis
ir Rekomendacijos mokykly vadovams dél ugdymo organizavimo poky¢io jgyvendinimo, literatiiros
sarasas.

Tyréjy komanda dékoja Projekto vadovei ir 1.3. veiklos metodininkéms uz talkqg organizuojant
tyrimus, bendryste ir kolegialumq sprendziant visus administracinius ir ne tik tyréjy komandai
kilusius klausimus, tikédama kad bendro darbo rezultatai bus naudingi bendrojo ugdymo mokykly
vadovams ir pedagogams kuriant ir jgyvendinant ugdymo organizavimo pokycius tiek klasés, tiek
mokyklos, tiek visos svietimo sistemos lygmenimis.



1. TEORINIS UGDYMO ORGANIZAVIMO POKYCIU IGYVENDINIMO
REKOMENDACIJU PAGRINDAS

Kas lemia ugdymo organizavimo veiksmingumg mokyklos / klasés lygmeniu?

Ugdymo organizavimo mokykloje paskirtis — rasti tinkamus biidus, priemones ir sprendimus,
padedancius uztikrinti mokiniy mokymo(si) kokybe, jtrauktj ir pazangg pagal kiekvieno poreikius ir
galimybes. Vadybiniu poziiiriu galima kalbéti ne tik apie ugdymo organizavimo rezultatus, bet ir jo
veiksminguma, Kurio uztikrinimas pirmiausiai yra mokykly vadovy veiklos laukas, sprendimai ir
atsakomybeé.

Scheerens (2016) Svietimo veiksmingumg apibrézia kaip produktyvig sistemg, kurioje turimas
materialinis ir zmogiskasis potencialas transformuojamas j ugdymo rezultatus, kartu atsizvelgiant |
konkrecias kontekstines salygas. Mokyklos, kaip sudedamosios §vietimo dalies, veiksmingumas siuo
pozitriu apima: 1) veiksnius, jgalinan¢ius pasiekti numatytus ugdymo(si) rezultatus jai veikiant
konkreCioje politinéje, teisinéje, ekonominéje, socialinéje, kultirinéje aplinkoje; 2) vidinius
mokyklos kulttiros, politikos ir praktikos faktorius, veikianc¢ius mokytojo darbg klaséje.

Pripazjstant kiekvienos mokyklos vidinés kultiiros, politikos, praktikos ir veikimo lauko unikaluma,
biitina suprasti, kad vieny mokykly veiksminguma neabejotinai riboja daugiau veiksniy nei kity.
Scheerens (2016) teigia, kad mokyklos veiksminguma didinanciy veiksniy antipodai yra susij¢ su
mokyklos ugdymo veiklos organizavimo nesékmémis ir yra mokiniy zemy pasiekimy priezastys.

Mokslininko nuomone, mokykla i§ esmés negali pakeisti Svietimo sistemos lygmens politikos ir jos
igyvendinimo sprendimy bei mokyklos konteksto charakteristiky (socialinés, ekonominés ir
kultarinés aplinkos). Tac¢iau vadovy valioje valdyti tokius veiksnius, kaip: mokyklos vizija, lyderystés
raiska, sprendimai dél mokiniy pasiekimy vidinés vertinimo sistemos, vidaus darbo tvarkos ir pan.,
kurie turi jtakos ugdymo proceso organizavimui klasés lygmeniu. Jei mokykloje sukurta pusiausvyra
tarp mokyklos lygmens susitarimy ir mokytojo autonomijos klaséje, mokytojas dirbdamas su savo
mokiniais, yra nuo jy vienaip ar kitaip priklausomas, jiems jsipareigojes ir keisti negali. Ugdymo
organizavimas taip pat yra veikiamas mokyklos socialinio klimato, mokytojy profesinés dalykinés
parengties, demografiniy charakteristiky.

Mokyklos veikimo lauko artimosios aplinkos veiksniai (mokslininkas vartoja apibrézima ,, ekologijos
sglygos ) yra i§ dalies mokyklos vadovy kontroliuojamy procesy laukas, turintis jtakos mokyklos
veiklos rezultatams / mokiniy pasiekimams. Mokyklos ekologija (mokyklos veiklos kontekstas)
apima fizing mokyklos aplinka, klasiy struktiira, mokytojy savybes, mikroklimatg ir pan. Klasés
ekologija (klasés mokymo kontekstas) apima tokias mokytojo darbo salygas, kaip klasés dydis ir
sudétis (homogeniskumas / heterogeniskumas), tvarka klas¢je, taisyklés ir elgesio normos, rutina,
klasés klimatas, auksti lukesciai ir pan.

Mokyklg suprantant kaip sociumg mokyklos ir klasés ekologijos yra priklausomos viena nuo Kitos ir
gali buti valdomos. Pavyzdziui, mokiniy mokymasis bendradarbiaujant grupése tiesiogiai siejasi Su
tokio pat mokytojy elgesio modeliavimu profesiniuose santykiuose. Klasés etoso ir kulttiros kiirimui,
uztikrinant ugdymo proceso klaséje veiksminguma, batini mokyklos lygmens sutarimai ir sprendimai
(zr. 2 pav.).



ﬁgyvendinta mokyklos \ &lasés ekologija ir klimatas \
politika e  klasés sudétis (nevienalytiSkumas)

« ugdymo programa e  klasés klimato aspektai (orientacija j
mokymosi pasiekimus, disciplina,
palaikymas, etosas)

o  klasés dydis
mokytojy ir klasiy atitiktis j

e stebéjimas ir vertinimas
e bendradarbiavimas

e tévy jtraukimas

e orientacija j pasiekimus \ ¢
e drausminés taisykles

& priémimo politika J A4
/ Proaktyvios, interaktyvios ir retroaktyvios mokymo strategijos \
Mokytojo savybés \

c

Profesinés Zinios roaktyvios Interaktyvios strategijos Yetroaktyvios \
e dalykinés turinio Zinios strategijos o klasés valdymas strategijos
e pedagoginés zinios e galimybé mokytis * mokymo struktlros ir e realiy motyvuojanéiy
e mokinio mokymosi e tinkamy mokymosi savaranklskumo optimizavimas standarty nustatymas
i uzduoéiy parinkimas ir | ® mokyn_w_ams_naudotls mokymosi | o pazangos stebéjimas
SUp.ra_ Imas B q planavimas strategijomis ir vertinimas
Profeszne motyvacija e technologijomis e valdomo mokymo adaptyvumo e adaptyvusis
e pasitenkinimas darbu pra_turtinta mokymosi sudarymas ) ) testavimas
e kontrolés mastas aplinka ° iﬁi‘;‘i E?Q’a'?qa;;iivrzng'mo . mgtzumen.tlmsv
. . . griZtamasis rySys
Paggld_aut_ln_l m0kym0 stiliai K A . i88ukj keliantis pristatymas
e tiesioginis mokymas e pazinimo aktyvinimas
o  konstruktyvistinis* K auksty lakesciy jgyvendinimay\ /
mokymas

N J |

[ MOKYMOSI PAZANGA IR PASIEKIMALI ]

2 pav. Mokyklos veiklos rezultatus lemianciy veiksniy strukttra (Scheerens, 2016)

Procesai, matomi 2 paveiksle, yra tai, kas gali bati kei¢iama, tobulinama organizuojant ugdyma ir
sickiant didinti mokyklos ir klasés paveikumg mokiniy mokymosi pasieckimams. Mokyklos
lygmenyje — tai mokytojy profesiné sgveika, profesinis tobulinimasis, veiklos stebé&jimas ir
vertinimas, mokytojy motyvavimo ir kontrolés sistema. Klasés lygmeniu — ugdymo planavimas,
mokymas, mokymosi organizavimas, vertinimas. Svarbu suprasti, kad mokyklos ir klasés ekologija
ir mokymo strategijos yra tarpusavyje susije. Pavyzdziui, auksti ltikesciai kiekvienam mokiniui néra
vien susitarimas ir tikéjimas, kad kiekvienas mokinys gali iSmokti, o mokytojas gali padéti iSmokti.
Jais grindziama mokymo ir mokymosi turinio ir metody klaséje saranka, t. y. ugdymo organizavimas
klasés lygmeniu.

Stringfield (1998) pateikia neveiksmingos mokyklos, klasés ir jos mokiniy pozymius.

Neveiksmingos mokyklos pasizymi démesio mokymuisi ir mokiniy pasiekimams stoka, joms buidingi
nuolat pasikartojantys akademinio laiko trukdziai ir jo Svaistymas, neatsakingai ir netikslingai
naudojami mokyklos istekliai (tiek materialieji, tieck zmogiskieji), mokyklos vadovai yra nesusipazing
su ugdymo programy specifika savo mokykloje, yra pasyvis pritraukiant naujus mokytojus, taikstosi
su mokytojy nekompetencija, negeba suteikti efektyvaus grjztamojo rySio. Neveiksmingose
mokyklose nesirtpinama, kad pagrindiniy gebéjimy jgyty kiekvienas mokinys, dominuoja
netvarkingas mokymosi klimatas, Zemi arba netolygts lukes¢iai mokinio sékmei bei nenuoseklus
mokiniy paZzangos steb&jimas.



Neveiksmingos mokyklos klasei daznai buidingas neskubus mokymo tempas, minimalus vidutinis ir
ilgalaikis planavimas, nesugebéjimas isskirti pagrindiniy ugdymo turinio elementy, zemas arba
netolygus interaktyvaus mokymo lygis, dominuoja pratybos pagal pavyzdj ir kitos mokiniui
nejdomios uzduotys, mokytojai moko nesitardami vienas su Kkitu. Mokiniai maziau jsitrauke¢ j
mokymasi (matuojant mokymosi laikg), re¢iau gauna didesnj mokytojo palaikyma.

Neveiksmingy mokykly mokiniai apibiidinami kaip Zymiai maziau laiko per valandg ar dieng
skiriantys akademiniam mokymuisi. Be to, laikas, kurj jie praleidZia klas¢je, daznai yra apibiidinamas
kaip ,,intelektualioji anarchija“. Neveiksmingose mokyklose yra zemesni mokiniy ltikes¢iai pazangai,
mazesnis jy démesys akademiniams pasiekimams, prastesnis klimatas ir tvarka. Uzduotys Siems
mokiniams daznai pateikiamos nepaaiskinant, kodél jas reikia atlikti, kaip jos susijusios, taip
nesudarant galimybiy nuosekliam ziniy supratimui, giluminiam mokymuisi.

Lyderystés funkcijos ir jy saveikos vadovaujant mokyklai

Lyderystés funkcijy sasajos ir dinamika iSsamiai aptarta tyréjy komandos parengtame mokslo
leidinyje ,,Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos, pajégumo vystymas (2021).
Toliau pateikiami tik ugdymo organizavimo poky¢io valdymui reikSmingiausi vadovy lyderystés
raiSkos ir dinamikos aspektai.

Lyderysté gali biiti apiblidinama interaktyvi dinamiska, mokyklos, kaip kompleksinés sistemos,
gyvybiné jéga, jgalinanti ieSkoti ir atrasti adaptyviy rezultaty (Damkuviené ir kt., 2021). Uhl-Bien ir
kt. (2007) skiria tris lyderystés, kaip organizacinio daugybiniy ir daugiakrypCiy jtaky ir galiy
pasisiskirstymo ir persiskirstymo fenomeno, funkcijas: 1) administracing lyderyste — pagrjsta
tradicinémis, biurokratinémis, derinimo ir kontrolés nuostatomis; 2) igalinanc¢ig lyderyste,
struktirizuojancig ir sudarancig salygas taikyti optimaly, kurybiSka problemy sprendimg ir
mokymasi; 3) adaptyvia lyderyste, kaip adaptyvumo dinamikos generatoriy, inicijuojant] pokyciy
radimasi.

Administracine lyderyste apibtdinami oficialiy organizacijai vadovaujan¢iy asmeny ir grupiy
strateginio valdymo veiksmai, reikalingi siekiant efektyviy organizacijos tiksly. Uhl-Bien ir kt.
(2007) ja apibrézia kaip aplinkos niSy, kuriose organizacija gali veikti ir klestéti, vystyma,
organizacijos jgalinimg adaptyviai veikti Siose niSose. Administracinés lyderystés raiSka — tai
organizacijos vizijos kiirimas, veikly planavimas ir koordinavimas, iStekliy telkimas ir paskirstymas,
konflikty ir kriziniy situacijy valdymas ir pan. Administraciné lyderysté orientuota j oficialias
valdzios ir sprendimy priémimo struktiiras, daugiausia démesio skiriant stabilumui, veikly
koordinavimui ir kontrolei.

Administraciné lyderysté sukuria ilgalaike sistemos evoliucionavimo kryptj, palaiko, saugo ir
vadovauja Vvisos sistemos evoliucijai, nekoordinuodama konkre¢iy dinamiky krypties ar veikimo
mechanizmy. Ji padeda organizacijos nariams suprasti kasdieniy uzduociy reikalavimus, paaiskinti
vaidmenis ir atsakomybe, spresti problemas, taikant turimg prakting patirtj, institucionalizuoti
naujoves. Administraciné lyderysté sukuria racionalig organizacijos struktirg ir koordinavima
(veikimo ,,rémus®). Ji tarsi klijai, neleidZiantys atskiriems organizacijos elementams pabirti.

Adaptyvi lyderysté apima atskiry sistemos elementy sgveiky metu atsirandancius kiirybiSkumo,
prisitaikymo ir mokymosi veiksmus, kai sistemos elementai stengiasi prisiderinti atsiradus jtampai,
suvarZymams, nepatogumams dél pokyciy palikus komforto zong. Ji daznai yra neformalus ,,i§
apaCios ] virSy*“ vykstantis procesas, jgaunantis eksperimentavimo, naujy id¢jy, sprendimy
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generavimo ir iSbandymo formas skirtingose organizacijos vietose (pvz., posédziy saléje arba tiesiog
darbuotojy darbo grupése), atsizvelgiant | organizacijos kaitos poreikius. Adaptyvios lyderystés
funkcija — inovatyvaus atsako j sudétingg situacijg atsiradimas, neformaliai atsirandanti dinamika,
kurios metu novatoriskas atsakas j sudétingas problemas inicijuoja aukstesnio lygmens, platesnés
apimties pokycius organizacijoje.

Uhl-Bien ir kt. (2007) adaptyvios lyderystés funkcijg iliustruoja situacija, kai dviem vienas su kitu
susijusiems asmenims, diskutuojantiems apie skirtingg tam tikros problemos suvokimg, staiga ar
galbut netgi vienu metu susigeneruoja naujas svarstomos problemos supratimas, vadinamas ,,aha*
momentu. Sis ,,aha® momentas daZnai yra netiesinis adaptyvios lyderystés proceso ,,produktas®,
susidedantis i§ pirminio suvokimo elementy, nepagristy argumenty atsisakymo fragmenty, to, kas
galima, ,,priémimo*, (galblit) pirminés idéjos dalinio atmetimo ir visiSkai naujos idéjos elementy
sintezes.

Igalinancios lyderystés paskirtis — katalizuoti adaptyvumo procesus sudarant salygas, keiCiant
aplinkas adaptyvumui rastis, valdyti administraciniy ir adaptyviy iniciatyvy koegzistavimg. Bitent
igalinanti lyderysté kuria tinkamas, palankias salygas efektyviai adaptyviai lyderystei atsirasti ten,
kur reikalingos naujovés ir gebéjimas adaptuotis. [galinanti lyderysté palengvina ziniy ir
kiirybiskumo srautg i§ adaptyviy struktiiry j administracines strukttiras. Igalinimas, kaip lyderystés
funkcija, reikalingas visose organizacijos (Uhl-Bien ir kt., 2007).

Organizacijose administracinés ir adaptyvios lyderystés procesai susiduria ir gali vieni kitiems padéti
arba susipriesinti (Zr. 3 pav.). Administraciné lyderysté gali sinergiskai veikti kartu su neformaliomis
jégomis arba gali jas uzgniauZzti pernelyg autoritarinémis ar biurokratinémis kontrolés struktiiromis.
Adaptyvi lyderysté gali papildyti administracing lyderyste, taciau ji gali veikti ir kaip besiprieSinanti
arba nepriklausoma jéga. Nors pirminé jgalinancios lyderystés funkcija yra neformalaus radimosi
(angl. emergence) jgalinimas, tadiau tenka veikti abiejuose — administracinés ir adaptyvios
lyderystés — lygmenyse, kad Sios abi funkcijos galéty sinergizuotis.

Mokykly vadovams verta atkreipti démesj j Murphy, Rhodes ir kt. (2017) jzvalgg, kad lyderio
jgalinimo sritys pasizymi dualumu, kai siekiama sukurti pusiausvyrg susidiirus administracinéms ir
adaptyvumo jégoms (zr. 3 pav.). JOS yra:

1) jtampy mazinimas arba jy sukirimas. Igalinimo funkcija gali tikti stresui ir kolektyviniy veiksmy
chaotiSkumui valdyti, kai susiduriama su poky¢€iy situacija, arba, atvirksciai, tam tikru disbalanso
elementy sukiirimu, padedanéiu i§judinti interaktyvia dinamika. Siai jtampos sri¢iai daznai badingas
skepticizmas, pasiprieSinimas ir poZiliriy skirtingumas.

2) naujumo jprasminimas arba kolektyviniy prasmiy ir mgstymo modeliy griovimas. Tal naujai
besirandanciy praktiky jprasminimas, pokyc¢iy raidos katalizavimas, suteikiant veiksmams ir
vykstantiems procesams prasme, kad nauja praktika nedingty nepastebéta. Taciau Kkituose
kontekstuose jgalinancios lyderystés veikimo kryptis gali biiti esamy mastymo modeliy ir
kolektyviniy prasmiy lauZzymas (jsitvirtinusiy jsitikinimy ir prielaidy atskleidimas, esamy mastymo
modeliy iSardymas, iSrySkinant konfliktus, skatinant diskomfortg). Norint atSildyti turimus mastymo
modelius ir deaktyvuoti organizacines gynybines tvarkas, daZnai reikia jgalinti naujus,
transformuojancius asmeninio ir organizacinio mokymosi modelius, perzitiréti buvimo ir sgveikos
bidus. Cia nepatogiy klausimy kélimas tampa svarbiau uz jau esamy atsakymy turéjima.



3) profesiniy tinkly formalizavimas arba neformaliy tinkly aktyvinimas. Jgalinancios lyderystés
uzduotis gali biiti susijusi su naujai susiformavusiy, taciau organizacijoje ,,nejteisinty‘ grupiy ir tinkly
formalizavimu, kad jy jungtys jgauty teisétuma ir didesne galig veikti. Kitose situacijose gali biiti
prieSingai: reikia neformalaus tarpusavio rysio ir bendravimo paskatinimo.

_________________________
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3 pav. Lyderystés funkcijos pagal Murphy ir kt. (2017)

Koks mokytojy profesinis bendradarbiavimas mokykloje yra veiksmingas?

ISsamy atsakyma i §j klausimg galima rasti tyréjy komandos parengtame mokslo leidinyje ,,Profesinio
kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos, pajegumo vystymas (2021). Toliau pateikiami tik
svarbiausi mokytojy profesinio bendradarbiavimo pozymiai, susij¢ su ugdymo organizavimo pokycio
valdymo sritimi.

Ambicinga mokiniy aukstesniy mokymosi pasiekimy vizija. Norint mokytojams veiksmingai
bendradarbiauti reikia bendros vizijos, palieCianCios profesinio bendradarbiavimo dalyviy Sirdis,
protus, veiklg ir ambicijas. Veiksmingi mokytojy profesiniai tinklai jprasmina mokiniy aukStesniy
mokymosi pasiekimy vizija kaip bendrag tiksla, kuris yra ne tik jkvepiantis, bet ir pamatuojamas.
Veikianciyjy profesiniame tinkle démesio sutelkimas i mokymo ir mokymosi gerinima, siekis didinti
mokiniy jsitraukimg, mazinti jy pasiekimy skirtumus tampa pagrindine grandimi, jungiancia
bendradarbiavimo tinklus mokykloje, tarp mokykly, savivaldos, nacionalinés Svietimo sistemy.

Neefektyvios profesinio bendradarbiavimo praktikos keitimas. Svietimo sistemas analizuojantys
mokslininkai pastebi, kad daznai pasitaiko, jog profesinis bendradarbiavimas turi tik labai nedidele
itaka mokytojy darbui arba visai jo nekeicia. Rincon-Gallardo (2016) §; désninguma sieja su esamos
sistemos status quo siekio problema, pabrézdami sgmoningos mokymo praktikos, mokiniy ir
mokytojy tarpusavio santykiy modeliy keitimo svarbg veikiant kartu. Mokslininkai sitilo du skirtingus
tyrimais patvirtintus ir j konkrecius rezultatus orientuojancius ,,tus¢ios* profesinio bendradarbiavimo
praktikos transformavimo kelius.
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Pirmasis yra grieztas vadybinis: ¢ia butini aiSkiis, ambicingi ir pamatuojami tikslai, duomenimis grjsti
sprendimai siekiant jy jgyvendinimo. Antrasis — tikslus veiksmingo profesinio veikimo ar mokiniy
mokymo jsivardijimas (kaip tai atrodo praktiskai, kai siekiama auks$tesniy mokiniy mokymosi
pasiekimy) ir konkreciy didaktinés sistemos taikymo mechanizmy, jgalinanciy tinklo dalyvius nuolat
iSbandyti, stebéti ir tobulinti savo profesing elgseng, kiirimas ir iSméginimas. Abiem
bendradarbiavimo keitimo atvejais didelis démesys tenka mokiniy mokymosi ir mokyklos pasiekty
rezultaty jrodymy rinkimui ir jy pasitelkimui priimant transformuojancius sprendimus, nes
veiksmingiems mokytojy profesiniams tinklams reikia turéti talpias ir patogias duomeny bazes,
generuojancias apie kiekvieng mokinj ,,gyvus® ir skaidrius duomenis, reikalingus kasdieniams
mokytojy sprendimams priimti. Profesinio bendradarbiavimo tinkly dalyviai turi turéti galimybe
stebéti, koki poveiki jy veiksmai daro siekiant numatyty sisteminiy rodikliy, ir pagal aktualius
duomenis koreguoti individualy ir bendrg veikima.

Pasitikéjimu ir vidine atskaitomybe gristy santykiy kiirimas. Organizacijos, kaip kompleksines
sistemos, tobulinimo esmé yra profesine tinklaveika grjsty santykiy vystymas pagal sutarta
darbotvarke (Rincon-Gallardo, 2016). Pasitikéjimu grindZiamoje aplinkoje veikia vidiné stimimo ir
traukimo (angl. push and pull) dinamika, bendra darbg vedanti | priekj. Pasitikéjimas bitinas
jsitraukiant j nemaloniy i$8tkiy kupinus pokalbius, kuriuose kyla poreikis kvestionuoti susitarimus,
nes reikia ] dienos Sviesg iSkelti netinkamg profesing praktika. Pasitikéjimas yra pagrindiné
kolegialaus profesinio veikimo, mokymosi ir augimo kartu salyga, reikalaujanti asmeninio ir
komandinio ,zinau, kad nezinau“ prisipazinimo. Jis padeda pralauzti individo apsauginius
mechanizmus: kai néra baimés suklysti, negéda ir nereikia gintis pripazjstant, kad kazko nezinau,
atsiranda poreikis mokytis ir keisti jprastg praktika. Pasitikéjimu gristy profesiniy tinkly kiirimas
reikalauja radikalios nuostaty kaitos tiek asmeniniu, tiek organizaciniu lygmeniu. Biitent
pasitikejimas tinkly dalyvius jgalina atsiriboti nuo mokytojui ir Svietimo sistemai istoriskai biidingos
amzino teisumo ir uztikrinto Zinojimo biisenos, kai nezinojimas vertinamas kaip geédingas ir baustinas
(Rincon-Gallardo, 2016)

Veiksminguose profesiniuose tinkluose tvirti pasitikéjimo santykiai neatsiejami nuo vidinés
atskaitomybes. Vidin¢ atskaitomybé atsiranda, kai asmenys prisiima atsakomybe uz savo veiksmus
ir jy rezultatus. Svarbu atkreipti démesj, kad auksty profesiniy standarty kontekste rezultaty aptarimas
ir lyginimas sukelia natiiraly gynybinj atsaka, o dideliu pasitikéjimu gristose saveikose duomeny ar
rezultaty skaidrumas tampa jpareigojanciu moraliniu stimulu grei¢iau mokytis i$ kity. Taciau kartais
atskaitomybe gali ne jgalinti, o atvirk$¢iai — stabdyti pokyc¢ius. Tuomet ji provokuoja veikian¢ius
kartu asmenis likti komforto zonoje, iSlaikyti status quo. Pasitikéjimu gristos vidinés atskaitomybes
ugdymas uzima laiko — tai turi suprasti visi nekantriis mokykla, kaip adaptyvig sistema, kuriantys
vadovai, besitikintys greity profesiniy tinkly rezultaty. Léta tinklaveikos pradzia, skiriant laiko
tarpusavio santykiams, anot Rincon-Gallardo(2016), yra geriausias budas tikintis jgauti tvary
mokyklos tobuléjimo pagreitj

Veiksmingam profesiniam bendradarbiavimui atsirasti mokykloje reikalingi administraciniai
postimiai. Mokytojai, naudodamiesi administracijos sukurtomis struktiiromis ir palaikymo
mechanizmais, grei¢iau randa paveikius sprendimus, jgalinancius tiek savo, tiek mokiniy mokymasi
(Hargreaves ir Shirley, 2012). Vadovy uzduotis — didinti galimybes mokytojams jsitraukti j formalias
ir neformalias abipuse jtaka pasizymincias tarpusavio sgveikas, generuojancias pokyc¢ius mokykloje.
Naujoviy kiirimas, atranka ir vertinimas augina mokytojy savarankiSkumg ir tyrinéjimu gristo
veikimo gebéjimus. Veikdami kartu su kolegomis jie iSmoksta analizuoti mokiniy mokymosi
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rezultatus, vertinti mokiniy poreikius, spresti, koks profesinis tobuléjimas geriausiai pasitarnauty
tenkinant mokiniy poreikius, permastyti naujos praktikos sékme asmeniniuose kontekstuose. Sis
bendradarbiavimo, apmastymy ir eksperimentavimo ciklas svarbus, norint pasiekti ilgalaikiy
prasmingy poky¢iy (Osmond-Johnson, 2017).

Kas paveiku dirbant su mokymosi sunkumus patirianc¢iais mokiniais?

Mokiniy, patirian¢iy mokymosi sunkumus, pasiekimy gerinimas — gana placiai mokslininky
tyrin¢jamas reiskinys. Jie pateikia savo poziiiri, argumentuoja zemy mokiniy pasiekimy gerinimo
priemones, sitilo originalias klasifikacijas, vartoja skirtingus terminus, ta¢iau sutaria, kad tik ilgalaikis
bendras ir nuoseklus mokyklos ir kiekvieno mokytojo démesys mokiniui ir jo Seimai keicia Siy
mokiniy mokymosi motyvacijg ir uztikrina pazangg. Tyrimais senokai patvirtina, kad ugdymo id¢jy,
pripazjstanciy, kad visi besimokantys yra skirtingi, stiprinimas ir kiekvieno mokinio skirtybiy
pozityvus vertinimas yra tinkama kryptis, gerinant mokiniy pasiekimy rezultatus (EBPO, 2013).

Poziiiris j darbg su Zemus mokymosi pasiekimus turinciais mokiniais

Sékmingos mokyklos ir mokytojai geba atrasti mokiniy ir jy Seimy stiprigsias puses ir remtis jomis
mokant (Siraj-Blatchford, 2011). Jie girdi vaiky ,,balsus®, gerbia mokiniy pasirinkimus ir indélj j
mokymasi, pripazjsta besimokanciyjy teises. Tokiy mokykly ir mokytojy visi mokiniai supranta, kad
yra gerbiami ir vertinami, nepaisant jy socioekonominio, kultrinio Seimos statuso.

Tyrimais taip pat patvirtinta, kad mokyklos, kurioms pavyksta pagerinti pras¢iau besimokanciy
mokiniy rezultatus, pasizymi pozityviu pozitriu | konteksta, i§ kurio mokinys ateina | pamokas, ir
niekada nekaltina Seimos. Jos zino, kad norint sumazinti mokiniy pasiekimy skirtumus, svarbu kurti
pasitikéjimo ir pagarbos kuping partneryste, padedancia geriau suprasti, kaip nepalanki SEK situacija
veikia Seimas ir mokyklos bendruomeng.

Siy mokykly mokytojai j vaikus ir jy $eimas visada Zvelgia per galimybiy ir jsipareigojimy, o ne
trokumy prizme¢ (Ciuffetelli, Parker, 2013). Mokykly vadovai, atsizvelgdami j socialinius Seimy
skirtumus, kuria darbotvarkes ir siekia uztikrinti pedagogines praktikas, daugiau démesio skiriancias
mokiniams nepalankioje Seimos situacijoje, o ne Seimy kontekstu argumentuoja prasta mokiniy
mokymasi ir mokyklos rezultatus (Gorski, 2012).

Sékmingos mokyklos ir mokytojai nesivadovauja stereotipiniu poziiiriu, kad ,,kai kurie mokinai turi
maziau jgimty gabumy ar socialiniy galimybiy patirti mokymosi s¢kme* (MacLeod ir kt., 2015).
Mokyklose, patirian¢iose s¢kme mokant kiekvieng mokinj, dominuoja poziiiris, kad Zemy pasiekimy
mokiniai negali buti i§skiriami ugdymo procese jiems taikant Zemesnius standartus ir neturint
aukstesniy lukesc¢iy jy mokymosi rezultatams.

Vadybinés intervencijos

Marcus (2016), apibendrindama moksliniy tyrimy apie strategijas, padedancias mazinti mokymosi
pasiekimy atotriikj mokykloje, rezultatus, i$skiria Sesias vadybiniy intervencijy sritis: 1) investavimg
1 mokytojy profesionalumg ir mokymo kokybe; 2) lyderystés stiprinima; 3) refleksyvios praktikos ir
tyrinéjimu gristo veikimo vystymag; 4) paramos ir bendradarbiavimo tinkly kiirimg; 5) vertinimo
sistemos efektyvinima; 6) ankstyvaja specialisty pagalba / intervencija.

Sosu ir Ellis (2014) i8skirti veiksmingiausi mokyklos, pasiZymin€iy Zemais mokiniy pasikimais,
sprendimai apima: 1) mokyklos lygmens strategijas, orientuotas j auksStos kokybés mokyma,
lyderyste, paramos bei bendradarbiavimo tinkly su tévais, kitomis bendruomenémis ir
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organizacijomis vystyma; 2) pedagogines strategijas, jtraukiancias teksto skaitymo ir suvokimo,
metakognityviniy bei savireguliacijos kompetencijy ugdyma, kuriomis siekiama padéti mokiniams
iSmokti mokytis (mastyti apie savo mokymasi, kurti savo mokymosi planavimo, steb&jimo ir
vertinimo strategijas); 3) individualizuota ugdyma karjerai, profesinj Svietimg ir orientavimg nuo
pradinio ugdymo pakopos (karjeros konsultanty pagalbg, darbdaviy jtraukima, konkretaus darbo
patirties suteikimg ir pan.); 4) papildoma mokyma, jskaitant individualy mokyma, konsultacijas,
mentorystés programas, popamokines veiklas.

Mokslininkai pastebi, kad pavienés mokytojo ar net vienos mokyklos pastangos pagerinti mokiniy
pasiekimus daznai buna bevaisés. Mokykloms rekomenduojama kurti placius pagalbos ir
bendradarbiavimo tinklus, kurie, pasak Marcus (2016), jgalina tick mokyklos bendruomenés nariy
(vadovy, mokytojy, vaiky, pagalbos specialisty) bendradarbiavimg mokykloje, tiek jvairiy
organizacijy, bendruomeniy, specialisty bei tévy jtraukimg uz mokyklos riby. Mokslininkés jrodyta,
kad kelios tévy ir jy vaiky paramos strategijos ypac gerai veikia: pagalba mokiniams ir veikla pries ir
po pamoky; kokybiskas visos dienos ikimokyklinis ugdymas; patarimai tévams, kaip padéti savo
vaikams mokytis namuose; transporto finansavimas ar pavéz¢jimas, siekiant sumazinti mokyklos
nelankyma; paskirti darbuotojai, teikiantys pagalbg ir dirbantys su Seimomis namuose.

Priemonés, mazinancios mokiniy pasiekimy skirtumus

Hodgen ir kt. (2020) savo metaanalizéje jverting 107 sistemines moksliniy tyrimy apZvalgas, atrinko
12 jrodymais gristy priemoniy, veiksmingy gerinant zemus mokiniy pasiekimus. Priemonés, turin¢ios
teigiamg poveikj mokymosi sunkumy turinciy mokiniy mokymosi rezultatams, yra:

e Tiesioginis mokymas — mokytojo suplanuotas ir struktiiruotas pamokos vedimas, apimantis
mokinio praktines veiklas ir griztamajj rysj.

e FEuristiné / atradimy strategija — mokymas, skatinantis mokinius patiems rasti désningumus,
1Svesti taisykles.

e Informaciniy technologijy naudojimas — kompiuteriai, iSmanieji jrenginiai ir Kitos
informacinés technologijos naudojamos kaip papildoma mokymo priemoné.

o Sensorinés manipuliacinés priemonés — konkre€ios priemoneés, padedancios mokiniams
suprasti ir mokytis (kubeliai, kaladélés, kortelés ir pan.).

e BendraamZzZiy pagalba mokantis — mokiniy mokymasis vieniems i$ kity.

e Pedagoginé pagalba — individuali pedagoginé pagalba teikiama mokytojo arba pagalbos
specialisty mokiniams dirbant individualiai arba maZose grupése.

o Grjztamasis rySys mokiniui — mokiniui teikiama informacija apie jo mokymosi veiklos
rezultatus ar supratimg.

e Vizualinés prezentacijos — diagramos, grafikai ir kiti jrankiai, pvz., skaiciy eilutés (jtraukiant
konkrecius vaizdinius ir abstrak¢ius elementus).

e Mokytojo griztamasis rySys kolegoms — informacija, pateikiama kitiems mokytojams apie
mokinio mokymosi ypatumus.

o Savivaldy mokymgsi palaikancios priemonés — konkretiis jrankiai, instrukcijos, pagalbiné
medziaga, padedanti mokiniams jvaldyti tam tikrg mokymosi metoda.

e Mokymasis bendradarbiaujant — struktiiruotas mokiniy bendradarbiavimas atlickant bendra
uzduot] daznai skirtingy pasiekimy grupése.
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e | mokinj orientuotos mokymo strategijos — jvairios mokymo strategijos, kurias taikant
mokinys ieSko biidy, kaip iSsprgsti duota problemg, pats konstruoja savo zinojima
(probleminis mokymasis, mokymasis tyrinéjant ir kiti konstruktyvistiniai metodai).

Mokslininkai pazymi, kad jy i$skirtos priemonés yra veiksmingos tik tuomet, kai mokytojai gilinasi
1jy esme, analizuoja poveik]j ir sumaniai modeliuoja savo ir mokiniy vaidmenis ugdymo procese. Jy
nuomone, bet kurios priemonés efektyvumas labai priklauso nuo mokytojo profesionalumo. Nei
viena i§ $iy priemoniy neturéty tapti vienintele ar universalia gerinant zemus mokiniy pasikimus.
Kiekvienos i$ jy jgyvendinimg butina kruops¢iai suplanuoti, lygiagre¢iai investuojant j mokytojy
kompetencijy tobulinima, skatinti mokytojus eksperimentuoti, naujais biidais motyvuojant mokinius,
kuriems jprastos mokymo priemonés netinka / neduoda norimy rezultaty.
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2. MOKYKLU KOMANDU PATIRTYS IR JAUSENA DIEGIANT UGDYMO
ORGANIZAVIMO POKYTI

VW —

kitaip i88aukia pacias jvairiausias visy mokyklos bendruomenés nariy (mokytojy, mokiniy ir jy tévy)
reakcijas, i kurias butina atsizvelgti ir jas valdyti, orientuojantis j pokycio rezultatus bei tvaruma.

Moksliniu poziiiriu, viena i§ pokycio valdymo sékmés salygy yra gebéjimas atpazinti ir valdyti
poky¢io dalyviy emocijas. Kaip jautési, kaip veiké, ka pasieké, ir visy projekte dalyvavusiy mokykly
savo ugdymo organizavimo modelj kiirusios ir iSbandziusios mokytojy komandos galima iSsamiai
susipazinti tyréjy parengtoje ataskaitoje ,,Mokykly komandy, kirusiy ir iSbandziusiy ugdymo
organizavimo ir mokymosi pagalbos teikimo modelius mokiniy zemiems pasiekimams gerinti,
patirtys (2023). Toliau, iliustruojant autentiskais mokykly komandy atstovy pasisakymais,
pateikiama trumpa mokykly komandy refleksijy tyrimo aptartis, i$skirianti Kritinius momentus,
reikSmingus bet kokio turinio ugdymo organizavimo pokyc¢io valdymui.

Mokytojy ir mokiniy jausena. Mokykly komandy grupinés refleksijos turinio analizés rezultatai
atskleidzia mokytojy ir mokiniy jausenas kei¢iant nusistovéjusig ugdymo organizavimo tvarka. Jose
atpazjstama Vvisa emociniy reakcijy skalé, kuri i§gyvenama pereinat visus pokycio jgyvendinimo
etapus: atSildyma, keitima, institucionalizavima.

Mokytojy jausena vykstant ugdymo organizavimo poky¢iui svyruoja nuo nezinomybés baimés,
pasiprieS$inimo ir neigimo, nuo nusivylimo klas¢je iki patikéjimo pedagoginiy veiksmy ir sprendimy
teisingumu bei pasiryzimo pokyé¢io tvarumg uztikrinan¢ioms veikloms kitais mokslo metais.
Pasikeitus mokytojo elgesiui pamokoje, mokymosi sunkumus patiriantys mokiniai jauciasi panasiai
kaip mokytojai. Jie patiria stresg gave daugiau mokytojo démesio, atmeta naujus mokymosi budus ir
metodus, vengia dalyvauti kitaip organizuojamose ugdymo veiklose. Lazj mokinio jausenoje sukelia
mokytojo suzadintas susidoméjimas, motyvuojandio netikétumo, netradicinio pedagoginio
sprendimo laukimas. Tik atsiradus mokinio pasitikéjimui savo jégomis, mokytojai pastebi
akademinés pazangos pozymius. EmociSkai sudétinga visiems, kai suprantama, kad ne visi pokycio
salygoti mokytojo elgsenos biidai gali padéti pasiekti norimus rezultatus, ne visi nauji darbo su Zemy
pasiekimy mokiniais instrumentai veikia, kaip tikétasi.

 Eureka!”. Kai pamatai, kaip pasikeicia mokinio veidas, jam
suvokus, suradus aplinkoje moksliniy teorijy konkrety pavyzdj,

susiejus vadovélio medziagq su savo patirtimi. Tada, atrodo, net
Kiekviena nauja veikla, kuri néra
paciy sugalvoja, o ,,nuleista” is
virsaus, beveik visada issaukia

pirmines atmetimo, pasipriesSinimo

atmosfera klaséje pasikeicia, ir darbas vyksta lyg grojant orkestrui -
visi randa savo vietq, atlieka savo darbq, randa tai, kq noréjom, kad

Smagiausi momentai ir buvo
projekto pabaigoje, supratus, jog
visa tai nebuvo daroma tik dél to,
kad reikia, bet is tikryjy tai buvo
idomu ir naudinga.

Isgyvenome nezinomybe, chaosgq.
Stresavome, nerimavome, jautéme
nuovargj, atrodeé, kad tarsi nusvyra
rankos, ,,norisi nusisaut*, buvo

Daugelis zemy pasiekimy mokiniy
nenoréjo mokytis, neturéjo valios
pradéti darbq, akivaizdziai vengé

dalyvauti mokymosi veikloje, buvo
apatiski, issiblaske, nedrgsiis, nejauté
poreikio biiti paskatinti.

nemigos, ,,ziiréjimo j lubas .
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Vadybiniai sprendimai / galimos intervencijos. Vadybiniu pozitiriu (tiek mokyklos, tiek pamokos
lygmenyje) pokycio dalyviy jauseny paletéje pacios vertingiausios yra teorinio pagrindimo dalyje
aptartos ,,aha *“ akimirkos. Komandy refleksijos atskleidzia tiek mokytojy, tiek mokiniy dziaugsmo
,,mazomis sekmémis‘ momentus, kurie yra esminiai diegiant pokytj, nes yra atveriantys duris Kitokiai
mokytojo ir mokinio elgsenai, kurig véliau reikia remti vadybiniais ar pedagoginiais sprendimais
(konkreciu tolimesniy veiksmy numatymu, detaliais veiksmy planais, kaip ,,aha“ jzvalgos gali buti
jgyvendintos), pastiprinanciais, jgalinanciais ir palaikanc¢iais i§gyventus sékmés momentus.

Dalyvaudamos projekte mokykly komandos veiké ypatingai didelio neapibréztumo ir neuztikrintumo
salygomis, reikalaujanCiomis prisitaikymo ir greito mokymosi i§ patirties. Refleksijy analizés
rezultatai rodo, kad jgyvendinamos ugdymo organizavimo kaitos situacijose mokytojams svarbu ne
tik planuoti, keisti savo veikimo dirbant su zemy pasiekimy mokiniais pedagogines praktikas ir elgesj
mokant. Jiems itin svarbu mokytis patiems bei sulaukti patvirtinanéiy Zenkly, kad keiciasi tiek
mokiniy, kolegy veikla ir elgesys, tiek jy paciy asmeniniai jsitikimai ir nuostatos apie tikslinés
projekto grupés mokiniy pazangos galimybes ir motyvacijos mokytis potencialg. Akivaizdu, kad
diegiamo poky¢io tvarumui bitina vertybiy kaita organizacijos kulttiroje, palie¢ianti asmeninius
jsitikimus, nuostatas, kitokj mokytojo darbo suvokima, kad iSbandomos naujovés netapty pavir§inio
elgesio transformacijomis, sukurianc¢iomis tik naujos tvarkos iliuzija.

Projekto metu supratome, kad
greito rezultato néra ir negali
bitti, reikalingas nuolatinis,
pastovus darbas, sistemingas
darbas ir tokiy veikly tgsa.

Kito mokytojo pagalba yra svarbi ne tik
mokiniams, bet ir paciam mokytojui,
kadangi padéti reikia ne tik mokiniams
mokytis, bet ir kolegoms mokyti.

Svarbiausia mintis yra, kad mes
mokytojai turime keistis. Nes daznai
stengiamés keisti mokinius, jy tévus,
0 patys tai darome vangiai.

Supratome, kad visiems reikia /Ne ismokome, 0 SUPRATOME. Supratome, jog\ Svarbiausia jZvalga: tai
mokytis. Jei mokosi mokiniai, galime veikti kitaip, be vadovéliy, apjungdami yra testinis darbas, jis
vadinasi, kartu mokosi ir mokytojas. Siandienines aktualijas su klasikinémis, neuzsibaigia cia ir dabar.
Kitaip nebus motyvacijos.

nusistovéjusiomis mokslo teorijomis, susiedami

skirtingus mokomuosius dalykus. Dar sykj
PATIKEJOME, savo jégomis. j

Tyrimo rezultatai patvirtina, kad modelio iSbandymo metu mokykly komandy mokytojai su tikslinés
grupés mokiniais tikrai dirbo kartu. Jiems j talkg ateidavo pagalbos mokiniui specialistai, kiti kolegos.
Pokyc¢io metu, orientuojantis | Zemy pasiekimy mokiniy motyvuota pazanga, iSbandyti ne tik
konkretaus dalyko didaktikos mokslo sitilomi instrumentai, bet ir tie, kurie orientuoti j mokiniy,
turin¢iy mokymosi sunkumy, emocing buklés gerinima, klasés, kurioje yra tikslinés grupés mokiniy,
valdymo tobulinimg ir pan. Visa iSbandyty priemoniy jvairove jungiantis elementas — mokytojo ar
projekto mokytojy komandos, kartais ir visos mokyklos pedagogy pastangos atrasti biidg / priemong
/ recepta, sukuriantj ,,mazg noro mokytis stebuklg* kartu su mokiniu, kuriam nejdomu, nesiseka, jis
nenori mokytis, nepasitiki savimi ar mokytoju.
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Susitelkes kolektyvas gali
rasti netradicinius
sprendimus situacijose,

(_ L o \ Veiklos efektyvumas tiesiogiai
Kurybiskai Ziiirint | mokiniy ugdymg, priklauso nuo komandos zmoniy

net ir skirtingus dalykus galima jungti: savybiy ir jy sugebéjimo sklandiai

pasinaudojant turima patirtimi mokytis dirbti kartu.

naujy dalyky. Kolegoms parodéme, kad

Zaidimo elementy jtraukimas j ugdymo

procesq, padaro ji jdomesnj ir

\motyvuoja mokinius (M20). j

kurios atrodo beviltiskos.

Sistemingai planavome
skaitymo ir rastingumo
Ismokome issigryninti skatinimo strategijy
problemg glaudziai taikymgq jvairiose

bendradarbiaudami vieni edukacinése veiklose.
su kitais, priimti vieningy
spendimo biidy ir metody.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, svarbu pazyméti, kad mokykloms planuojant sisteminius ugdymo
organizavimo poky¢ius ir jy jtvirtinima, svarbu zinoti, kad mokytojo laisvé ieSkoti ir pasirinkti
geriausiag darbo su savo mokiniais, kuriuos jis gerai pazjsta, bidg pamokoje duoda geresniy rezultaty
nei iSoriniai reikalavimai jgyvendinti priemones, susijusias su nacionaliniy ugdymo reformy
reikalavimais (Marcus, 2016; Kerr ir kt., 2010; Rodriguez, 2013a; 2013b ir kt.). Mokytojai, giliau
suprasdami organizuojamo ugdymo proceso elementus (patj save, mokinj, tarpusavio pedagoging
sgveika), greifiau atranda mokinj motyvuojancius ir mokymasi palaikanc¢ius buidus, metodus ir
priemones, kas gerina ir visos mokyklos pasiekimus ir pazangg. Vadovy komandos dalia — uztikrinti
mokyklos susitarimy ir mokytojo autonomijos dermg, orientuojantis j mokyklos ugdymo proceso
veiksminguma patvirtinan¢ius mokiniy pasiekimy rezultatus.
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3. REKOMENDACIJOS MOKYKLU VADOVAMS DEL UGDYMO ORGANIZAVIMO
POKYCIU JGYVENDINIMO

Rekomendacijos parengtos atsizvelgiant j projekte dalyvavusiy mokykly sékmés veiksnius ir kliitis,
iSbandant savo sukurta ugdymo organizavimo bei mokymosi pagalbos teikimo model] Zzemy
pasiekimy mokiniams.

Mokyklos vadovuy vaidmuo ir atsakomybé, diegiant nauja ugdymo organizavimo modelj

e Mokyklos vadovams nepamirsti PALAIKYTI NAUJAS UGDYMO ORGANIZAVIMO
IDEJAS, pripaZjstant mokiniy, kuriy pazangos siekiama, mokymosi poreikiy individualuma.

¢ Vadovy komandai reikia NUMATYTI ADMINISTRACINES PROCEDURAS, INICJUOTI
VIDINIUS SUSITARIMUS, atitinkan¢ius naujo ugdymo organizavimo modelio tikslus /
kitokig ugdymo filosofija.

e Dirbant pagal naujg modelj svarbu UZTIKRINTI PAGALBA MOKYTOJAMS ir reikalingus
resursus, jy maksimaly prieinamuma.

e SKATINTI, MOTYVUOTI IR PRIPAZINTI MOKYTOJUS, gebanéius realizuoti naujus
ugdymo organizavimo principus kasdien¢je praktikoje.

e STEBETI ir VALDYTI modelio diegimo inicijuotus POKYCIUS NE TIK PAMOKOSE, bet
ir mokytojy galvose @ @).

e VALDYTI PASIPRIESINIMA, kuris yra natirali mokyklos bendruomenés reakcija j nauja
ugdymo organizavimo praktika.

e Pokyciy valdymo Zinios ir praktika yra vadovy mokymosi ir profesinio tobul¢jimo laukas,
todél ir SAU KELTI VADYBINIY KOMPETENCIJYU TOBULINIMO TIKSLUS ir
nepamirsti jsivertinti SAVO mokymosi pasiekimus @ @).

Planavimas, planai ir jy jgyvendinimas, kei¢iant ugdymo organizavima mokykloje

e DERINTI FORMALU IR NEFORMALU PLANAVIMA, nes planuojant ir jgyvendinant
ugdymo organizavimo pokytj reikia tiek disciplinos, tiek jkvepiancio pasiryzimo dirbti kitaip.
Formaliy plany visada mégstama papradyti i§ visy (© ©. Jiems reikalingas nuoseklumas,
padedanti priimti veiksmus koreguojancius sprendimus stebésenos sistema, gana grieZtas
dokumentavimas ir sutarty sprendimy jgyvendinimas. Neformalus planavimas yra
spontaniskas, neturi grieZztos dokumentacijos, bet sutelkia mokytojus veikimui kartu ir

padrasina kaitai ©o.

e RASTI AISKU PRIEZASTIN] numatomy VEIKLU IR numatomy REZULTATU RYS], kas
reiskia, jog rengiant planus ieskoma atsakymo j klausima: ,,Kodél ir kokioms salygoms esant
suplanuotos veiklos leis pasiekti suplanuotus rezultatus?*

e PLANUOSE NAUDOTI PROCESO IR REZULTATO RODIKLIUS: misija vis dar
sudétinga, bet jmanoma. @) @). Bet kurio poky&io plano paskirtis — skirtumo tarp ,,dabar* ir
Htada® jvardijimas, tam naudojant bent dvi rodikliy grupes. Igyvendinant ugdymo
organizavimo pokytj proceso rodikliai parodys, kiek kokiy veikly numatyta, kas bus daroma,
kei¢iant ugdymo organizavimg, ar veiklos vyksta taip, kaip numatyta. Rezultato rodikliai
padés pamatyti mokiniy mokymo(-si) pokycius, atsakys, ar pasiektas iSsikeltas tikslas
(aukstesni mokiniy pasiekimai).
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BUTI KONKRECIAIS, VENGTI ,,ZONGLIRAVIMO“ MOKSLINEMIS SAVOKOMIS,
TUSCIAZODZIAVIMO ,,TEISINGAIS SAKINIAIS®, nusirasytais i§ nacionaliniy §vietimo
lygmens dokumenty @& ©. Kad rodikliy sistema biity paveiki, plane turi biiti ugdymo
organizavimo pokyc¢io jgyvendinimo laikas ir dalyviy atsakomybés, numatyti aiskis
pasirinkto modelio diegimo rezultatai, apibréZziami kaip mokytojy ir mokiniy konkreéiy
kompetencijy pokyéiai. Plane taip pat svarbu NUMATYTI, KAIP sie POKYCIAI BUS
STEBIMI, MATUOJAMI IR [VERTINAMI mokinio / klasés / mokyklos lygmeniu.
Nepamirsti, kad planuojame savo mokytojams ir mokiniams, o ne tikrintojams. Ugdymo
organizavimo poky¢io PLANAS TURI GYVENTI MOKYKLOJE @ ®), atskleisdamas
naujo ugdymo organizavimo modelio diegimo logika, suprantamg visiems numatyty veikly
dalyviams KAIP BENDRAS KELIAS nuo tikslo iki pedagoginés veiklos rezultaty, kuriy
paveikumas bus pastebimas ne i§ karto, nes mokiniy mokymosi motyvacija ir pasiekimai kinta
pamazu.

MOKINIU DALYVAVIMAS ugdymo organizavimo POKYCIO PLANAVIME / mokymosi
permastymo ir perplanavimo procese YRA SVARBUS, nes tai jy jsitraukimo j mokymasi
kitaip prielaida ir salyga.

Projektiné veikla kaip kompleksinis mokyklos vystymosi veiksnys

KOMANDINIO DARBO ORGANIZAVIMO ZINIOS IR PRAKTIKA jgyvendinant projekta
YRA VIDURINIOSIOS GRANDIES VADOVUY, MOKYMOSI LAUKAS. Organizuojant
efektyvia mokytojy profesine tinklaveika ugdymo pokyciy igyvendinimui, apie ja irgi reikia
pasimokyti @ ©.

APSVARSTYTI GALIMYBE BURTI BENDRA POKYCIO KOMANDA SU KITA
MOKYKLA. ,,Virimas savo sultyse“, ypa¢ mazos mokyklos atveju, ypa¢ jgyvendinat vieno
dalyko mokymo poky¢iy projekta gali biiti nerezultatyvus.

L,NEISRADINETI DVIRACIO!” Yra daug patikrinty mokymosi strategijy, metody ir
priemoniy, paveikiy mokiniy mokymosi motyvacijai ir pasiekimams. Tikrai efektyvu
nuosekliai laikantis kiréjy pasitlyty metodiniy zingsniy ir rekomendacijy kartu visiems
bandant / klystant / dalijantis sékmés praktikomis profesionaliai adaptuoti ir jvaldyti vieng
pedagoging strategija, paveikiag mokiniy mokymosi motyvacijai ir pasiekimams.

Ugdymo organizavimo pokyc¢iui reikalingas ATKAKLUMAS (bet ne uzsispyrimas) IR
JSIPAREIGOJIMAS MOKYTOJO IR MOKINIO SEKMEI, Kurig reikia pastebéti mazuose
dalykuose. Taciau nepamirsti ir nepatogiy klausimy, pvz., ,,Ar i$ tiesy nedidelé atraktyvi
intervencija mokant planimetrijos pagerins matematikos pasekimus?“

LEISTI VEIKTI [VAIROVEI @) @), nes daznai pokytis atsiranda, i§3kyla, o ne direktyviai
sukuriamas. Tikétina, kad ugdymo organizavimo pokycio valdymas bus tradiciskai grieztas
(deterministinis), ta¢iau, mokyklos vystymuisi svarbi ir ,,laisvesné* (nedeterministin¢) logika,
jgalinanti naujo radimasi skirtinguose mokyklos, kaip kompleksinés organizacijos,
lygmenyse. Nedeterministinis poziiiris atviresnis jvairiapusiSkesnei sékmés sampratai. Jis
naujo ugdymo organizavimo modelio diegimo veikly kompleksiskuma pripazjsta svarbiausia
savybe, apimancia skirtingus aspektus: socialinj kompleksiSkumg (dalyvaujanciy
igyvendinime jvairove), kulttrinj kompleksiSkumg (skirtingas patirtis, mastymo modelius),
operacin] kompleksiSkumg (savarankiSkuma ir laisve pasirinkti veiklas, padedancias siekti
bendro tikslo), kognityvinj kompleksiSkumg (asmens ar projekto komandos lygmens
refleksijos gebéjimus, tapatumo ar organizacinés kultiiros kaitos potencialg).
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ATSAKOMYBE (NE ATSKAITOMYBE) YRA ANTROJI LAISVES PUSE. Keiciant
ugdymo organizavimg mokytojams labai svarbu nebijoti nuolat modeliuoti naujas situacijas
klasése, eksperimentuoti ir prisitaikyti prie mokiniy reakcijy, iSdrjsti veikti kitaip, s€ékme
pripazjstant nuolatinj naujo radimagsi — net ir nenumatytus planuose savo ir mokiniy elgsenos
pokycius.

Pokyc¢io dalyviy emociju valdymas

PADETI MOKYTOJAMS ir MOKINIAMS atpaZinti, pripazinti, isreiksti ir panaudoti
emocijas, jgyvendinant / patiriant pokyti, mokantis veikti kitaip. Pradedant pokytj visada biina
neaisku, pikta, neramu ir labai nepatogu..., todél kaltinama ir ieskoma kalty @ @). Poky¢io
projektas gali biiti matomas ir kaip socialiniy emociniy kompetencijy ugdymo praktika tiek
mokytojams, tiek mokiniams.

RUPINTIS MOKYTOJU SAVIJAUTA ir saugoti nuo profesinio perdegimo. Pokycio
jigyvendinimas visuomet salygoja didelj emocinj krivi. © ©).

NEIMITUOTI. Geriau atpazinti ir pripazinti nesékmes, jas analizuoti, toliau planuoti, bandyti
ir koreguoti. Stringant geriau atnaujinti poky¢io planus: be update net kompiuteris neveikia
grei¢iau ©G.

SIEKTI UGDYMO KOKYBES, stebint ir analizuojant mokiniy emocijas ir reakcijas
mokantis kitaip, pvz., taikant Pamokos studijos metoda, kuris yra iSbandyta pamokos kokybés
gerinimo ir efektyvi mokytojy profesinio tobuléjimo forma, turinti metodika ir instrumentus.

Tik isbandyti reikia © @.
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