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PROFESINIO TOBULEJIMO IR JKUNYTO VADOVAVIMO SASAJOS:
TEORINES JZVALGOS
Aida Makuténé
Vilniaus kolegijos lektoré

Anotacija. Straipsnyje analizuojama jkiinyto vadovavimo samprata $vietime, pabréziant jos ry$j su
pedagogy profesiniu tobuléjimu, atskleidziami lyderiy kaip reflektyviy fasilitatoriy vaidmenys, kuriantys
pasitikéjimo ir mokymosi kultirg. Pateikiami du konceptualiis modeliai, pabréZziami jkiinyto samoningumo,
emocinio jautrumo ir vertybinés darnos komponentai. Sifilomas holistinis, patirtinis vadovavimo modelis,
skatinantis pedagoging kaita ir emocing gerove.

Reik$miniai ZodZiai: besimokanti organizacija, jkinytas vadovavimas, profesinis tobuléjimas.

Ivadas

Siandien §vietimas patiria vis spartesnius poky&ius, kuriuos lemia tiek technologiné
pazanga, tiek augantis démesys pedagogy emocinei gerovei, reflektyviai praktikai ir Svietimo
organizacijy tvarumui. Tokios transformacijos vercia i§ naujo permastyti ir Svietimo lyderystés
sampratg — kaip vadovai veikia mokykly bendruomenése, kokj vaidmenj jie atlicka mokytojy
Kintant Svietimo aplinkai, Siandieniniame diskurse vis labiau pabréziama alternatyvi lyderysté,
grindZiama ne vien kognityviniu mastymu, bet ir kiino, emocijy, konteksto bei santykiy
dimensijomis. Vis rySkesne vieta jgauna jkiinyto vadovavimo samprata, kuri vadovavima
traktuoja ne kaip funkcijg ar pareigybe, o kaip gyva, autentiSka praktika, kurioje vadovas
remiasi mastymu, emocijomis, vertybémis ir zmogiskais santykiais. Tokia lyderysté iSauga i$
fenomenologijos, kiino filosofijos ir poststruktiralistinés minties, kvie¢ian¢ios atsisakyti
binariniy opozicijy — protas / kinas, vadovas / pavaldinys, teorija / praktika — ir lyderyste
suvokti kaip dinamiska, santykiuose grjsta procesa (Gallo-Fox, Scantlebury, 2016; Sprott,
2019; Muza, 2021; Rokenes, 2021). Jkiinytas vadovas tampa ne tik strateginiy sprendimy
priéméju, bet ir mokymosi kultiros bendrakiir¢ju, fasilitatoriumi, emocinés geroves
puoselétoju 1r reflektuojanciu bendruomenés nariu. Kaip pabrézia Muza (2021), tik per
vertybing darng, jautruma ir asmeninj poZiiir] formuojasi pasitikéjimu grista mokymosi aplinka.
Vadovavimas Cia suprantamas kaip parama mokytojams, skatinanti refleksija, lyderyste,
integracija ] bendruomeng ir profesine tigti. Pedagogy profesinio tobul¢jimo samprata ypac
aktuali ir vis labiau suprantama kaip nepertraukiamas, reflektyvus ir praktika grjstas procesas.
Vadovavimo modeliai, orientuoti j besimokantjjj, akcentuoja asmens individualiy poreikiy
svarbg profesiniam tobuléjimui. Sprott (2019), remdamasis Drago-Severson (2009), pabrézia,
kad profesinis augimas yra galimas tik tuomet, kai vadovas jautriai reaguoja j kiekvieno
pedagogo individualius poreikius, 0 ne vadovaujasi vien standartizuotais sprendimais. Tokia
nuostata leidzia kurti autentiSka, kontekstui jautria augimo aplinka. Pasak Dille ir Rokenes
(2021), profesiniam tobul¢jimui bitinas ne vien individualizuotas, bet ir reflektyvus
fasilitavimas, kuris padeda pedagogams apmastyti savo patirtj, priimti tikslingus sprendimus ir
veikti sgmoningai.

Vis délto vadovo vaidmuo pedagogy profesinio tobuléjimo procese susiduria su
reik§Smingomis klititimis. Viena jy — vyraujantis racionalusis mastymas ir proto / kiino
dualizmas, kuris lemia siaurg refleksijos samprata. Refleksija daznai suprantama kaip loginis,
analitinis procesas, ignoruojant jausmus, emocijas ir jkinytg samoningumg. Tokia redukuota
refleksija apriboja pedagogy gebéjima laiku atpazinti perdegimo signalus, iSlaikyti emocine
pusiausvyrg ir kurti prasmingus santykius (Ibrahim-Didi, 2015; Le Pertel, 2020). Kinsella ir
Loftus (2021) pazymi, kad profesinis rengimas vis dar orientuojasi 1 epistemologinius
klausimus, ignoruodamas ontologinj aspekta — kaip asmuo jauciasi, egzistuoja ir reflektuoja.
Lyderystés jsikiinijimas ir profesinis tobuléjimas reikalauja integruoti ne tik racionalius, bet ir
emocinius, somatinius, tarpusavio santykiy aspektus. Kognityviniai procesai ¢ia atlicka
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dvejopa vaidmenj: viena vertus, jie gali skatinti refleksijg ir transformacija, Kita vertus, jei
vyrauja vien racionalus pozilris, jie gali riboti augima. Jktinyta refleksija ir kontempliatyvios
praktikos sitilomos kaip atsvara Siems ribojimams — jos padeda ugdyti sgmoninga, empatiska,
autentiska vadovavima. Siame kontekste kyla esminis klausimas: kaip jkiinytas vadovavimas,
jkiinytas sgmoningumas, emocinis jautrumas ir reflektyvi praktika gali buti veiksmingai
jgyvendinami mokyklose, siekiant tvaraus pedagogy profesinio tobul¢jimo Siuolaikiniame
$vietimo kontekste? Sio klausimo analizé tampa atspirties tasku siekiant suprasti, kaip
alternatyviis lyderystés modeliai gali jgalinti mokytojy augima ne tik per ziniy perteikima, bet
per santykj, patirtj, savirefleksijg ir emocinj jautruma.

Tyrimo aktualumas. Siuolaikinio §vietimo kontekste vis labiau pripazjstama bitinybé
perzengti tradicinius, racionaliu pagrindu gristus vadovavimo ir profesinio tobuléjimo
modelius. Le Pertel, Fisher ir van Dam (2020), taip pat Strom, Mills, Abrams, Kinsella ir Loftus
(2021) atskleidzia, kad jkiinytas vadovavimas — tai ne reglamentuota ar dokumentuose fiksuota
strategija, bet gyvas, empatiskas ir kontekstui jautrus veikimo bidas. Siy autoriy darbai
aktualizuoja jktinijimo svarbg Svietimo lyderystéje ir profesinéje praktikoje, pabréziama
refleksijos reikSmé tiek mokymosi, tiek asmeninio tobul¢jimo procesuose. Ikiinytas
vadovavimas ¢ia suprantamas kaip gebéjimas veikti iSlaikant santykj su kitais, remiantis
patirtimi, emociniu jautrumu ir sgmoningumu, o ne vadovaujantis grieztomis taisyklémis ar
formaliu statusu. Sis poziiiris koreliuoja su Foucault (1982) issakyta kritika hierarchiniam
vadovo vaidmeniui, sitilant atsigrezti j bendruomeniskuma kaip autentiskos lyderystés Saltinj.
Tyrimy reik§mé ypac¢ aktuali Siandien, kai vis dar stokojama sistemingo jkiinyto vadovavimo
integravimo tiek j Svietimo programas, tiek ] mokykly valdymo praktika. Nepaisant teorinio
proverzio, daznai taikomi supaprastinti socialinio-emocinio ugdymo metodai nebeatitinka
kompleksisky pedagoginio darbo realijy. Jie nesugeba tinkamai atsakyti j Siuolaikiniy mokytojy
poreikius — ypa¢ susijusius su emociniu atsparumu, savirefleksija ir profesine gerove. Be to,
mokytojy rengimo programose triksta kryptingai ugdomo jkiinyto sgmoningumo, kuris padéty
pedagogams iSvengti profesinio perdegimo, palaikyty emocin;j ir psichologinj stabiluma. Sis
tyrimas tampa itin aktualus, jei siekiama kurti tokig profesinio tobuléjimo sistema, kuri bty
grindZiama ne vien Ziniomis, bet ir jkiinyta, santykiais bei refleksija grista patirtimi, padedancia
ugdyti atsakingus, jautrius ir ilgalaikj pokyt] kurian¢ius Svietimo jstaigy vadovus.

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti moksling literattra, atskleidziant profesinio tobuléjimo ir
ikiinyto vadovavimo sgsajas, identifikuojant struktiirines ir kultiirines saglygas s€¢kmingam S$io
proceso jgyvendinimui.

Tyrimo metodologija. Siame darbe taikoma pusiau sisteminé (naratyvingé) literatiiros
apzvalga, kurios tikslas — konceptualiai atskleisti vadovavimo savokos raiska ir jos sasajas su
pedagogy profesiniu tobuléjimu §iuolaikiniuose $vietimo kontekstuose. Sis metodas leidzia ne
tik apzvelgti jau egzistuojancius tyrimus, bet ir reflektuoti jy teoring bei metodologing jvairove,
apibendrinti temines tendencijas, identifikuoti tyrimy spragas. Pasirinkimas grindziamas tuo,
kad tyrimo tema yra tarpdisciplininé ir neturi vieno apibrézimo ar teorinio modelio (Snyder,
2019). Siekiama ne kiekybiskai apibendrinti poveikj, bet kokybiSkai interpretuoti kontekstus,
reikSmes ir teorines sgsajas. Naratyviné apZvalga leidZia atskleisti sagvoky istoring raida,
epistemologinius pozitiriy skirtumus ir kiniSkumo konceptualizavimo budus (Denney ir
Tewksbury, 2013).

Remiantis Leite, Padilha ir Cecatti (2019) metodologine schema, literatiiros apzvalga
buvo vykdoma penkiais etapais: (1) Suformuluotas tyrimo tikslas: atskleisti, kaip vadovo
lyderysté veikia pedagogy profesinj tobuléjimg. (2) Nustatyti reikSminiai zodziai: profesinis
tobul¢jimas, jkiunytas vadovavimas, besimokanti organizacija. (3) Paieska vykdyta
tarptautinése duomeny bazése (Scopus, ERIC, Google Scholar), naudojant Boolean operatorius
ir taikant filtrus pagal kalba, publikavimo metus bei recenzavimo kriterijus. (4) Saltiniai atrinkti
pagal aktualumg ir metodologinj pagrjstumg (Snyder, 2019; Denney ir Tewksbury, 2013). (5)
Duomeny analizé atlikta taikant temine analiz¢ (Haug ir Mork, 2021), identifikuojant penkias
temines kryptis: vadovavimo apibréztys, refleksijos vaidmuo, emocinis ir jkiinytas
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samoningumas, vadovavimo formos, jy sgsajos su profesiniu augimu. Analiz¢ leido iSrySkinti
teorinius modelius ir tyrimy spragas, svarbias kuriant jkiinyto vadovavimo samprata Svietimo
kontekste.

Tyrimo rezultatai. Straipsnyje parengti du vizuallis konceptuallis modeliai, atspindintys
profesinio tobul¢jimo komponenty tarpusavio rysius ir vadovo vaidmens pozicionavimg tarp
vidiniy bei iSoriniy veiksniy. Rezultatai leidzia formuluoti prielaida, kad vadovas, kuriantis
konteksta, tampa ne tik strateginiy sprendimy priéméju, bet ir mokymosi kultiiros bendrakiiréju,
kuris jgalina mokytojus reflektyviam, tvaria pedagoging kaitg skatinan¢iam vyksmui.
Pedagogy profesinis tobul¢jimas tampa tvarus ir prasmingas tada, kai vadovas veikia kaip
ikiinytas fasilitatorius — kuria emocinj sauguma, palaiko reflektyvig praktika, jgalina kolegialy
mokymasi ir sistemingai integruoja tobuléjimo struktaras j mokyklos kultiirg.

Tyrimo originalumas / tyrimo verté. Tyrimo originalumas atsiskleidzia per jkiinyto
vadovavimo sampratos integravimg ] pedagogy profesinio tobuléjimo konteksta, kuris
Siuolaikinéje Svietimo tyrimy literatiiroje iki Siol analizuotas fragmentiSkai. Nors $vietimo
vadyboje dazniau akcentuojamas emocinis intelektas ir lyderio empatija, jkinytas
vadovavimas, kaip teorinis ir praktinis konstruktas, i§licka mazai reflektuotas tiek teoriniu, tiek
metodologiniu lygmenimis. Straipsnyje pristatomas tyrimas prisideda prie S$ios spragos
uzpildymo, pateikia vadovavimo sampratg kaip dinamiska, jkiinyta patirtimi grjstg procesa,
kuris pasireiSkia ne vien Ziniomis, bet ir per patirtinj, autentiska santykj su aplinka.

Tyrimo verté taip pat gliidi jo praktingje reikSméje — rezultatai gali buti naudingi mokykly
vadovams, pedagogy rengimo institucijoms ir $vietimo politikos formuotojams, siekiantiems
kurti profesinio tobulé¢jimo sistemas, orientuotas j emocinj sauguma, reflektyvig praktika ir
iklinyta samoningumg. Tyrimas pagrindZia, kodé¢l biitina atsisakyti ,,vieno modelio visiems*
pozitrio ir skatinti individualizuotas, fasilituojancias lyderystés praktikas. Be to, apzvalgos
rezultatai sudaro prielaidas tolesniems empiriniais metodais pagrjstiems tyrimams,
analizuojantiems jkiinyto vadovavimo poveikj pedagogy gerovei ir ugdymo kokybei.

Iktuinytas vadovavimas ir lyderysté: Siuolaikinés paradigmos link

Iktinytas vadovavimas — tai ne tik lyderysté, bet santykiais grjsta praktika, kurioje vadovas yra
empatiskas, jautrus aplinkai, gebantis prisitaikyti prie konteksto. Vadovavimas suvokiamas kaip
kolektyvinis reiskinys, kur administracija ir mokytojai veikia kaip partneriai, o lyderystés funkcijos
pasiskirsto horizontaliai. Tai rodo, kaip vadovavimas gali biiti realizuojamas (jktinijamas) per bendra
mokymasi — mokytojai tampa savo paciy mokymosi lyderiais, o formalus vadovas fasilituoja
(palengvina) $i procesa uztikrindamas atvira, bendradarbiaujancia kultiirg. Fasilitatorius ¢ia néra tik
ziniy perteikéjas — jis aktyvus proceso dalyvis, kuris per tarpusavio sgveikg palaiko mokytojus viso
mokymosi metu. Sis aktyvus dalyvavimas, prisitaikymas prie individualiy poreikiy, santykio kiirimas
ir emocinis jautrumas — tai esminiai jkinyto vadovavimo komponentai. (Dille ir Rokenes, 2021) (zr.
1 lent):

1 lentelé. Esminiai jkiinyto vadovavimo komponentai
Apibréztis Saltinis

Komponento pavadinimas

Iktinytas samoningumas gebéjimas atpazinti kiino Sims ir Fletcher-Wood,
pojucius, kurie 2020
signalizuoja apie vidinj
konfliktg ar harmonijg
sprendimy priémimo
metu
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Vidinés ir iSorinés darnos siekis
(Korthagen modelis)

savo vertybiy, veiksmy ir
profesinio identiteto
suderinimas su aplinka

Muza, 2021

Refleksija (veiksme ir po
veiksmo) (Schon, 1987)

refleksija paremti sprendimai
priimami tiek

Ibrahim-Didi, 2015

spontaniskai klas¢je, tiek
ja apmastant

Ikiinytas veikimas sprendimai grindziami Muza, 2021
patyrimais, kiinu
jauciamais signalais
(kvépavimu, jtampa,

laikysena)

Saltiniai: Sims, Fletcher-Wood, 2020:; Muza, 2021; Ibrahim-Didi, 2015

Iktinytas vadovavimas Svietimo kontekste atskleidzia lyderio geb&jima ne tik priimti
sprendimus, bet ir veikti remiantis vidiniu sgmoningumu bei emociniu jautrumu. Vadovy
gebéjimas samoningai pastebéti kiino siunciamus signalus, emocines reakcijas ir pojucius
leidzia kurti gilesnius, pasitikejimu gristus santykius su mokytojais ir jautriau reaguoti i jy
patiriamus i8Siikius. Tokia jkiinytu samoningumu grindziama laikysena padeda vadovams
iSlaikyti vertybinj nuosekluma, vidinés ir iSorinés elgsenos darng net sudétingose situacijose.

Iktinytas vadovavimas stiprina bendruomenés pasitikéjimg ir socialinj pagrinda, padeda
spresti konfliktus ne tik formaliai, bet ZmogiSkai, empatiSkai, jtraukiant emocine reakcija. Be
to, jkiinytas sgmoningumas padeda vadovams samoningai nustatyti ribas tarp profesinio ir
asmeninio gyvenimo, saugant savo emocing gerove, demonstruojant tvary, ilgalaikj
profesionaluma. Sie jkiinyto vadovavimo bruozai rodo, kad $vietimo vadovas néra tik
struktliriniy procesy organizatorius. Jis taip pat autentikas, emociskai jautrus fasilitatorius,
kuriantis prasmingus santykius ir kultirg, skatinancig visos bendruomenés augimg. Toks
pozitris j vadovavimg vis daZniau atsispindi ir platesnéje Siuolaikinio Svietimo praktikoje,
kurioje lyderysté suvokiama kaip jkiinytas per mokymagsi vykstantis procesas. Mokyklos
vadovai dazniau veikia ne kaip kontroliuotojai, o kaip mokymosi partneriai ir tarpininkai,
palaikantys nuolatinj profesinj augimag bendradarbiavimo ir atvirumo principais gristoje
kulttiroje. Toks vadovavimo modelis suponuoja biitinybe pereiti nuo hierarchinio autoriteto prie
bendradarbiavimu gristos lyderystés, kurioje sprendimai priimami kolegiSkai, o lyderysté
pasiskirsto tarp visy bendruomenés nariy.

Si paradigminé kaita ypad svarbi profesinio tobuléjimo kontekste. Neformalieji ir
savivaldis mokymosi keliai, kuriais mokytojai plecia savo kompetencijas, reikalauja lankstaus,
jgalinanc¢io vadovavimo stiliaus, gebancio atliepti individualius pedagogy poreikius. Tyrimai
rodo, kad vadovai, galintys prisitaikyti prie $iy poreikiy ir gebantys kurti saugia emocing
aplinka, prisideda prie ilgalaikio mokytojy profesinio jsitraukimo, jy profesinio augimo (Ehlert,
Souvignier, 2023). Tokia aplinka ne tik mazina emocinj iSsekimg ir nerimg, bet ir skatina
giluminj mokymasi, orientuotg ] prasmingus, autentiSkus sprendimus. Vadovavimas,
orientuotas | mokymosi partneryste, taip pat atliepia diferencijuoto profesinio tobuléjimo
poreikj, kurj akcentuoja Sprott (2019), remdamasis Drago-Severson (2009) ,,orientuoto ]
besimokantjjj vadovavimo® modeliu. Si teoriné perspektyva siillo atsisakyti ,,vieno modelio
visiems® principo ir taikyti individualizuotas strategijas, grindZziamas mokytojo raidos stadija.
Anot Dille ir Rokenes (2021), vienodas profesinio tobul¢jimo modelis téra iliuzija —
efektyvumas pasiekiamas tik tuomet, kai ugdymas vyksta artimiausioje mokytojo raidos
zonoje, reaguojant ] jo asmenin¢ situacija. Tokiu budu jkiinytas vadovavimas, gristas
kontekstualia reakcija, empatija ir aktyvia partneryste, tampa neatsiejama Siuolaikinés
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mokyklos kultiiros dalimi, uztikrinancia ne tik profesinj tobul¢jimag, bet ir bendruomeniskai
grista, tvarig Svietimo kaita.

Profesinis tobul¢jimas ir vadovavimo jsikiinijimas reikalauja ne tik ziniy ir racionalaus
mastymo, bet ir geb¢jimo integruoti emocinj, jkiinytajj, socialinj sgmoninguma (Gallo-Fox,
Scantlebury, 2016; Le Pertel, Fisher, van Dam 2020; Kinsella, Loftus , 2021; Muza, 2021).
Vadovas, Kkuris i savo kasdien¢ praktikg jtraukia trumpas samoningumo (mindfulness) sesijas
ar refleksines raSymo sesijas, gali geriau suvokti savo emocines biisenas, atpazinti jtampas
kiine, tai leidzia veikti apgalvotai, jsiklausant j aplinkg. Tokiu blidu formuojasi asmeninés
Gigties, taip pat mokymosi aplinkos ir bendradarbiavimo kultiiros organizacijoje pazinimas. Sios
praktikos padeda integruoti kognityvinius, emocinius ir jsisgmonintus iSgyvenimus,
leidziancCius lyderiams jkiinyti autentiSkg ir sgmoningg vadovavima. Tokia lyderysté tampa ne
kontrolés ar sprendimy priémimo funkcija, bet gyvu, jautriu, atsakingu santykiu su savimi,
Kitais bei visa organizacija, o tai — esminis pagrindas tvariam profesiniam tobulé&jimui.

Profesinio tobuléjimo trajektorijos: komponentai, formuojantys pedagoginés lyderystés
sistemg

Profesinio tobulé¢jimo (toliau — PT) samprata néra vienalyté — ji jvairiai interpretuojama
mokslingje literatiroje. Tradiciskai PT buvo suvokiamas kaip formalus, instituciSkai
organizuotas atsinaujinanciy ziniy procesas (Loucks-Horsley, 2017). Vis délto Siuolaikiniai
tyrimai akcentuoja, kad veiksmingas profesinis augimas vyksta per praktika, refleksija,
bendradarbiavimg ir asmeninj jsitraukimg. Dabartinéje mokslingje diskusijoje PT
interpretuojamas kaip nuolatinis, daugiamatis procesas, apimantis ne tik Ziniy ir gebé&jimy
plétra, bet ir reflektyvy santykj su profesine praktika, jkinyta ir emocinj samoninguma,
mokymasi bendruomenéje, gebéjima vadovaujant jautriai reaguoti j konteksta. Svietimo srityje
tai reiskia nuolatinj mokytojy mokymasi ir kvalifikacijos tobulinima, siekiant uztikrinti auksta
ugdymo kokybe, atliepti kintanc¢ius visuomenés ir mokiniy poreikius, integruoti Siuolaikinius
pedagoginius metodus ir technologijas. Profesinio tobuléjimo (PT) procesas Siuolaikinéje
edukologingje literatiiroje vis dazniau interpretuojamas kaip holistiné, dinamiska pedagoginés
raidos kelioné. Si raida apima mokytojo profesinj augima nuo vidinés samoningumo plétotés
per saveika su socialiniu ir kultiiriniu ugdymo kontekstu iki struktiiriniy Svietimo sistemos
veiksniy, individualizuoto profesinio palaikymo.

Vienas esminiy $io proceso komponenty — reflektyvioji praktika, laikoma profesinés
tapatybés formavimo ir mokymo kokybés tobulinimo pagrindu. Refleksija leidzia busimiems
pedagogams analizuoti ne tik ugdymo praktikas, bet skatina gilintis j savo emocijas, nuostatas,
profesines vertybes, ilgainiui tampancias pedagoginés veiklos pagrindu (Suphasri ir Chinokul,
2021). Reflektyvioji praktika daro esminj poveikj dviems mokytojo profesinio gyvenimo
dimensijoms — tapatybés suvokimui ir veiklos kokybei. Per refleksijg mokytojai ne tik perzitiri
ir kritiskai jvertina savo sprendimus, bet ir ugdo empatija, kei¢ia pozitirj i mokinius, mokymosi
procesa, taip atsisakydami neveiksmingy metody ir siekdami aukStesnio mokymosi
efektyvumo. Siekiant uztikrinti refleksijos kokybe, dazniau taikomi struktiiruoti reflektavimo
modeliai, padedantys sistemingai analizuoti ugdymo praktika. Tarp daZniausiai naudojamy —
Gibbso Sesiy zingsniy ciklas, Korthageno ir Vasalos ,,svogiino* modelis, Farrello penkiy lygiy
refleksijos struktira. (Suphasri ir Chinokul, 2021). Sie modeliai skatina apibendrinimus ir
padeda refleksija integruoti i kasdiene praktikg. Struktiiruota refleksija apsaugo nuo
pavirSutiniS8ko vertinimo ir sudaro sglygas sistemingam profesiniam tobul¢jimui, aiSkiam
mokymosi rezultaty vertinimui.

ISlieka svarbis Sie 1§Stikiai: pavirSutiniska ir formali refleksija, teoriniy Ziniy netaikymas
praktiskai, emociniy ar kiino pojuciy ignoravimas (Collin, 2013; Khadeeja, 2015; Ibrahim-Didi,
2015), taip pat refleksijos sgvoky, tokiy kaip ,refleksija®“, ,reflektyvumas® ir ,refleksiné
analizé* painiava, trukdanti ugdyti $j gebéjima nuosekliai. Minéti i$Stkiai suponuoja, kad
reflektyvioji praktika turéty buti suvokiama kaip daugiamatis, jkiinytas ir situacija gristas
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procesas, o ne formalus vertinimo jrankis. Tik tokiu biidu ji gali atlikti transformacing funkcija,
t. y. tapti pedagoginés savivokos, profesinio augimo ir tapatybés formavimo pagrindu.

Siame kontekste vis daZniau akcentuojamos ir papildomos reflektyviosios praktikos
dimensijos, viena jy — jkiinytas samoningumas. Pastaruoju metu vis didesnis démesys
skiriamas mokytojy profesinio integralumo ir emocinio tvarumo uztikrinimui, o jkiinytas
sagmoningumas pripazjstamas kaip svarbi reflektyviosios bei jkiinytos pedagoginés praktikos
dalis. Jkiinytas sgmoningumas apibréziamas kaip geb¢jimas samoningai atpazinti kiino
siunCiamus signalus — jtampa, kvépavimo pokycius, laikyseng, emocines reakcijas — ir
integruoti $iuos pojucius j kasdienius ugdymo sprendimus (Sims, Fletcher-Wood, 2020). Toks
sagmoningumas leidzia pedagogams ne tik atpazinti vidinj konfliktg ar harmonijg sprendimy
priémimo procese, bet ir veikti autentiSkai, atsizvelgiant | konteksta bei asmenines vertybes.
Ikinytas samoningumas tampa svarbia reflektyvios pedagoginés kompetencijos dalimi,
leidziancCia tikslingai valdyti vidinius procesus, darancius jtaka profesinei veiklai. Be to,
ikiinytas sgmoningumas jgauna Svietéjiska reikSme lyderystéje. Pedagogy ir Svietimo vadovy
profesinis tobuléjimas vyksta kompleksiSkoje aplinkoje, kurioje susipina kognityviniai,
emociniai, jsisgmoninti ir socialiniai veiksniai. Vadovy gebéjimas stebéti ne tik iSorinius
aspektus, bet ir savo kiino bei emocinius signalus leidzia kurti gilesnius santykius su komanda,
jautriau reaguoti j i88tkius ir stiprinti palaikancig organizacing kultirg (Muza, 2021; Sims,
Fletcher-Wood, 2020), o jkanyti iSgyvenimai padeda pedagogams priimti labiau
kontekstualizuotus sprendimus, geriau atpazinti vertybinius konfliktus ir veikti atsakingai. Be
to, jkiinyto samoningumo ugdymas prisideda prie gebéjimo atpazinti pedagogy perdegimo
pozymius ir taikyti savireguliacijos strategijas, uztikrinant ilgalaikj emocinj atsparumg.
Samoningas kiino signaly stebéjimas stiprina profesinj identiteta, skatina gilesne savirefleksija,
integruojanc¢ig kognityvinius, emocinius ir kino potyrius j vieng profesinj vyksma, taip pat
padeda islikti istikimiems savo vertybéms sudétingose situacijose. Taip pedagogai tampa ne tik
veiksmingais praktikais, bet jsigilinusiais, reflektuojanciais Svietimo lyderiais, gebanciais
prasmingai vadovauti.

Emocinés aplinkos kiirimas tampa neatsiejama vadovavimo dimensija. Siuolaikingje
Svietimo praktikoje lyderysté vis dazniau suvokiama ne kaip kontrolés, o kaip mokymosi ir
emocinio palaikymo procesas. Mokyklos vadovas tampa ne tik organizacijos strategu, bet ir
emocinio klimato kuréju, veikia kaip fasilitatorius, ugdymo proceso partneris ir profesinés
tgties rémejas. Tokia lyderysté apima emocinj jautruma, jkiinytag sgmoningumg ir reflektyvy
pozitrj j pedagogy poreikius. Saltiniy analizé patvirtina, kad tvarus profesinis tobuléjimas
Imanomas pasitik¢jimu, empatija ir individualizuotu démesiu gristoje aplinkoje (Sprott, 2019;
Vukovic, 2020; Muza, 2021). Emociskai saugi aplinka, kurig palaiko vadovas, sudaro salygas
mokytojams reflektuoti, mokytis ir tobuléti. Kaip teigia Ehlert ir Souvignier (2023), emocijos
daro esminj poveikj mokytojy poziiiriui | profesinj augima, o nerimas ir emocinis i§sekimas
gali veikti kaip reikSmingi pokyciy barjerai, todél emocinis klimatas turéty biiti latkomas ne
papildoma, bet struktiirine lyderystés dalimi, turin€ia tiesioginj poveikj ugdymo kokybei ir
pedagogy gerovei. Vadovai, integruodami emocinius, jkiinytus ir kognityvinius veikimo
lygmenis, kuria terpg, kurioje mokytojai gali autentiskai reflektuoti, augti ir priimti vertybémis
gristus sprendimus. Emociné aplinka, paremta pasitikéjimu, tampa ne tik psichologinés
geroves, bet ir transformacinio mokymosi prielaida (Le Pertel, Fisher ir van Dam, 2020).

Viena i§ pagrindiniy vadovo kuriamy profesinio augimo praktiky — mentoryste, kuri
i§ple¢ia mokymosi procesa uz individualiy riby. Mentorysté apima ne tik paramg naujiems
mokytojams, bet ir dvipusj, reflektyvy mokymasi, kuriame dalyvaujantys pedagogai gilina savo
praktika ir vysto lyderystés kompetencijas (Gallo-Fox ir Scantlebury, 2016). DidZiausig poveikj
mentorysté jgauna jsitvirtinusi instituciniu lygmeniu, t.y. vadovas sgmoningai kuria tam
palankia kultiirg, skiria zmogiskuosius ir finansinius resursus, pripazjsta mentorystés svarbg
kaip sistemin] tobuléjimo mechanizmg. Vadovas, reaguodamas j} mokytojy individualius
poreikius ir skatindamas bendradarbiavima, ne tik telkia bendruomeng, bet ir stiprina profesinj
identitetg (Karacabey, 2021). Mentoryst¢ tampa ne vien individualiu augimo keliu, o
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bendruomeniniu reiskiniu, mokyklos kulttros dalimi. Ji padeda jtvirtinti prasmingus rysius,
paremtus savirefleksija ir tarpusavio pasitikéjimu, ugdo bendruomenés atsakomybe uz Svietimo
kokybe.

Salia mentorystés vis aktualesné tampa horizontaliojo mokymosi praktika — kolegiska,
savanoriska ir reflektyvi mokymosi forma, grindziama lygiaveréiu bendradarbiavimu. Si
praktika leidzia pedagogams kartu formuluoti tikslus, dalintis vertybémis, kritiSkai analizuoti
savo veiklg ir tobulinti ugdymo praktikas (Dizdarevikj, 2023). Horizontalusis mokymasis
skatina ne tik profesiniy kompetencijy plétra, bet ir stiprina savivert¢, bendruomeninj identiteta.
Taciau Sis procesas efektyviai veikia tik tuo atveju, kai egzistuoja palaikantis institucinés
kultiros pagrindas — vadovo inicijuojami bendradarbiavimo forumai, refleksijos sesijos,
mentorystés tinklai. Taip vadovas tampa ne tik strategu, bet ir konteksto kiiréju, padedanciu
pedagogams augti bendruomenéje. Horizontalusis mokymasis virsta ne tik strategija, bet ir
kulttrinés kaitos priemone, jgalinancia kolektyvinj profesinj tobuléjima, o pastarasis reikalauja
sisteminio, integruoto poziiirio.

Remiantis Sancar, Atal ir Deryakulu (2021), kokybiskas PT pasizymi struktiriniu
nuoseklumu: ¢ia jtraukiami vertinimo mechanizmai, tyrimais pagristas turinys, ilgalaiké
trukmé, jvairové, sklaida, kontekstiné adaptacija, parama, tarpsektorinis bendradarbiavimas.
Siy veiksniy saveika leidzia profesinj tobuléjima matyti ne kaip epizodinj procesa, bet kaip
nuosekly, sistemingg Svietimo kokybés vystymo mechanizma. (1 pav.):

I
Horizontalusis .
. “ Mentorysté ‘ Vadovavimas
mokymasis ‘
Profesinio
‘ Emocini u.)bUIeJ. imo Pastoliuojantis
maocinis sistemizkumas ¥
‘ klimatas vadovavimas
JkGnytas

Reflektyvioji
praktika

sgmoningumas I

Mokymosi
konteksty

Vidiné profesinio augimo dimensija kdrimas

1 pav. Profesinio tobul¢jimo komponenty saveikos modelis
Saltiniai: Dille (2021); Karacabey (2021); Loucks-Horsley (2017); Sancar, Atal,
Deryakulu (2021)

Loucks-Horsley (2017) pristato modelj, apimantj vizijos formulavimg, mokymosi
poreikiy analize, planavima, jgyvendinima ir vertinima. Sis modelis grindziamas keturiais
kontekstiniais veiksniais: ziniomis ir jsitikinimais, institucine aplinka, taikomomis
strategijomis ir sisteminiais aspektais — lygybe, tvarumu ir lyderyste. Esminé aSis —
bendruomenés vizija, kur iSrySkinama vadovavimo mokyklai paradigma: skatinamas
mokymasis, emocinés aplinkos kiirimas, refleksija ir profesiné tigtis. Vadovas tampa kertiniu
veiksniu, lemianciu profesinio tobuléjimo ir mokyklos kultiiros krypt;.

Tuo tarpu pedagogy profesinis tobul¢jimas vis labiau suvokiamas kaip sisteminis,
daugiabriaunis procesas, kurio strateginj pagrinda suteikia lyderysté. Profesinio tobuléjimo
veiksminguma lemia vadovavimo pobidis. Tradicinis, hierarchinis ir administracinis vadovo
vaidmuo transformuojamas j pastoliuojancio vadovavimo modelj, kuriame vadovas veikia kaip
mokymosi fasilitatorius — asmuo, kuriantis refleksijai ir bendradarbiavimui palankia aplinka
(Dille, Rokenes, 2021). Tokia vadovavimo samprata grindziama pasitikéjimu, autentiskais
santykiais ir reflektyvia sgveika, leidzian¢ia ugdymo bendruomenei veikti kaip nuolat
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besimokanciai organizacijai. Vadovas tampa ne kontrolés, bet ugdymo katalizatoriumi,
strategiSkai inicijuojanciu profesinio tobul¢jimo struktiiras — mentorystés programas, mokytojy
forumus, refleksijos sesijas — ir telkian¢iu bendruomene bendry mokymosi tiksly link (2 pav.):

evadovas kuria erdve w ( evadovas kuria
individualiai refleksijai mokyklos kaip
ir sgmoningumo besimokancios
ugdymui organizijos kultarg

ASMENINIS- KOLEGIALUS IR
— PROFESINIS BENDRUOMENINIS 7
S AUGIMAS MOKYMASIS O
& o ~
% Z
B4 PROFESINIS -
m >
= TOBULEJIMAS :
2 w2
& SISTEMINES #
9 VADOVAVIMAS IR SALYGOS IR _{'
> LYDERYSTE KULTORINIS ?_’_
KONTEKSTAS
evadovas remia, 4vadovas formuoja
palaiko, veikia kaip tvary profesinio
fasilitatorius tobuléjimo pagrindg

g pav. Profesinio tobuléjimo modelis: vidiniy ir iSoriniy veiksniy sgveikos
Saltiniai: Johansson, Seiser (2024); Suphasri, Chinokul (2021); Sims, Fletcher-Wood
(2020); Vukovic (2020); Muza (2021); Dille (2021); Dizdarevikj (2023)

Kaip pazymi Karacabey (2021), lyderysté profesiniame tobuléjime jgauna jkiinyta
pobud; — vadovas, veikdamas kontekstualiai, geba suteikti prasmingg, situatyviai pagrjsta
parama, skatinanc¢iag mokytojy refleksija, veiklos perziiirg ir tobul¢jimg realiose ugdymo
situacijose. Toks jkiinytas, reaguojantis vadovavimas jgalina pedagogus veikti savarankiSkai,
taciau koordinuotai, stiprina profesinés tapatybés formavimasi ir kuria integruota augimo
erdve. Joje profesinis tobul¢jimas tampa neatsiejamas nuo bendradarbiavimo, lygiavercio
dialogo ir ilgalaikiy ugdymo tiksly jgyvendinimo. Sj procesa palaiko integruota profesinio
tobul¢jimo paradigma, jungianti individualy reflektyvuma, jkiinyta ir emocin] sgmoningumg,
kolektyvinj mokymasi. Vadovo vaidmuo ugdymo jstaigoje tampa strategiSkai lemiamu
veiksniu, jgalinanéiu tvary ir j konteksta orientuota pedagogy profesinj augima. Siuolaikiné
lyderysté persiorientuoja i fasilituojancia, reflektyvig ir jkiinyta praktika, kuri grindziama
kontekstiniu jautrumu, bendrakiira ir nuolatiniu mokymusi (Johansson, Seiser, 2024).

ISvados
1. Ikiinytas vadovavimas — Siuolaikinés Svietimo lyderystés pagrindas, kuris atsiskleidzia per
emocinj jautruma, reflektyvuma, vertybini nuosekluma ir jkiinyta sagmoninguma. Tokia

lyderysté ne tik papildo, bet i§ esmés transformuoja tradicinj, hierarchinj vadovo vaidmenj
Svietime.
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2.

Profesinis tobul¢jimas tampa tvarus ir autentiSkas tik tuomet, kai vadovas veikia kaip jkiinytas
fasilitatorius — Zmogus, kuris palaiko emocinj sauguma, skatina refleksija, reaguoja i
mokytojy individualius poreikius ir inicijuoja kolektyvinio mokymosi struktiiras.

Profesinio tobul¢jimo ir jkiinyto vadovavimo sasajos sudaro pagrinda transformacinei
Svietimo kaitai. Ypac svarbios jvardytos struktiirinés ir kultirinés salygos: emocinio saugumo
uztikrinimas, refleksijos integracija, mentorystés ir horizontaliojo mokymosi praktikos.
JIkiinyto sgmoningumo ugdymas Svietimo vadovams ir mokytojams yra biitina sglyga siekiant
profesinio ir asmeninio augimo, emocinio atsparumo. Refleksija, empatija, geb¢jimas
atpazinti kiino signalus tampa praktinio vadovavimo dalimi.

Iktinytas vadovavimas gali veiksmingai jgalinti profesinj tobuléjima. Vadovavimas, paremtas
santykiais, neformaliu bendradarbiavimu ir refleksija, efektyviau nei tradiciniai valdymo
modeliai sprendzia Siuolaikinio Svietimo is§tikius.

Pateikti profesinio tobuléjimo modeliai gali biiti pritaikomi diegiant profesinio augimo
sistemas Svietimo jstaigose: rengiant lyderystés ugdymo programas vadovams, stiprinant
refleksijg skatinancig organizacing kultiira, integruojant jkiinyto sagmoningumo sampratg ]
mokytojy rengimo programas.
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CONNECTIONS BETWEEN PROFESSIONAL DEVELOPMENT AND
EMBODIED LEADERSHIP: THEORETICAL INSIGHTS

Summary

This article examines the concept of embodied leadership within educational contexts, emphasizing its
interrelation with teachers’ professional development. It conceptualizes school leaders as reflective facilitators
who cultivate cultures of trust, learning, and emotional safety. The study introduces two conceptual models,
foregrounding embodied awareness, emotional attunement, and value coherence as critical components. A holistic,
experience-driven leadership paradigm is proposed, one that fosters pedagogical transformation and supports
sustainable educator well-being.

Keywords: learning organization, embodied leadership, professional development.
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