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Annotatsiya: Mazkur maqolada Finlandiya ta’lim tizimida shakllangan maktabni boshgarishning zamonaviy modeli,
pedagog kadrlar salohiyatini oshirish mexanizmlari va ularning ta’lim sifatini yangi bosgichga ko‘tarishdagi tizimli o‘rni
ilmiy-nazariy va empirik jihatdan tahlil gilinadi. Jahonning yetakchi ta’lim olimlari — J. Hattie, P. Sahlberg, M. Fullan,
K. Leithwood, A. Hargreaves va boshqalarning zamonaviy konsepsiyalari, OECD tadqiqotlari, PISA natijalari hamda 2025-
yil FIESDU loyihasi doirasidagi Finlandiya tashrifi tajribasi magolaning nazariy va amaliy asosini tashkil etadi. O‘zbekiston
umumta’lim maktablari uchun zamonaviy boshqaruv va pedagog salohiyatini oshirish tizimini bosgichma-bosqich joriy
etishning “Besh yulduz” konseptual modeli taklif etiladi.

Kalit so‘zlar: zamonaviy maktab boshgaruvi, pedagog salohiyatini oshirish, Finlandiya ta’lim tizimi, ta’lim sifati, peda-
gogik liderlik, PLC, FIESDU, tizimli o‘zgarish, ishonchga asoslangan boshqaruyv, “Besh yulduz” modeli.

Abstract: This article theoretically and empirically analyses the modern model of school management formed in the
Finnish education system, mechanisms for building teacher capacity, and their systematic role in raising educational
quality to a new level. The modern concepts of leading education scholars — J. Hattie, P. Sahlberg, M. Fullan, K. Leithwood,
A. Hargreaves and others — OECD research, PISAresults, and the experience of a 2025 visit to Finland within the FIESDU
project form the theoretical and practical basis of the article. A “Five Stars” conceptual model for the step-by-step introduc-
tion of a modern management and teacher capacity-building system is proposed for Uzbek general education schools.

Key words: modern school management, building teacher capacity, Finnish education system, quality of education, ped-
agogical leadership, PLC, FIESDU, systemic change, trust-based management, “Five Stars” model.

AHHOTaums: B gaHHOM cTaTbe NPOBOAUTCA Hay4YHO-TEOPETUYECKUN U SMMAMPUYECKUIA aHanu3 COBPEMEHHOW MoAenu
yrpaBlieHUsl LUKOMOW, CIOXMBLUENCS B cucTeme 06pasoBaHus PUHNAHOMM, MEXaHW3MOB MOBLILEHWS MOTEHLMana
negarornyecknx KagpoB 1 UX CUCTEMATUYECKON poNnv B BbiIBEAEHNM KadecTBa 06pa3oBaHusi Ha HOBbI ypoBeHb. CoBpe-
MEHHbIE KOHLIeNLMM BeAYLLIMX MUPOBbIX YYEHBIX B 06racTi obpasoBaHus — J. Hattie, P. Sahlberg, M. Fullan, K. Leithwood,
A. Hargreaves n gpyrux, nccnegosanust OECD, pesynetatel PISA, a Takke onbIT noceLleHns PUHNsSHAMM B pamKax npo-
ekta FIESDU B 2025 rogy coctaBnsitoT TEOPETUYECKYHO N NPaKTUYECKYH OCHOBY cTaTbu. [ns o6uieobpaszoBaTenbHbIX
WwKon Y3bekucrtaHa npeqnaraetcs KoHuenTyanbHas mogens “MATb 38€3n” ANns No3TanHoro BHEOPEHUSI COBPEMEHHOW
CUCTEMbI yNpaBneHus 1 NoBbILLEHUS NOTEHUMana negaroros.

Knwueesie cnoga: COBPEMEHHOE ynpaBliEHME LUKOMOW, NMOBbLILEHNE NOTEHLMana negaroros, cucrema obpasoBaHus
®PuHNAHaMKM, kKayecTBO 06pa3oBaHus, negarormdeckoe nuaepcteo, PLC, FIESDU, cuctemHoe n3meHeHve, ynpasneHie
Ha ocHoBe goBepusi, mogenb “lMaTb 3B€3n”.
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KIRISH

XXl asrning global raqobat sharoitida “Maktab nima uchun mavjud?” degan savolga javob tub o‘zgarishni
boshdan kechirmoqda. Fagat “bilim uzatish” emas — “o‘rganishni o‘rganish”, “tafakkurni shakllantirish”, “insonni
inson qilish” maktabning yangi missiyasiga aylanmoqda. Ushbu missiyani amalga oshirish zamonaviy, samarali
boshgaruv modeli va yuqori salohiyatli pedagog kadrlar majmuasini talab etadi. Finlandiya ta’lim tizimi ushbu
ikki tarkibni — zamonaviy boshqaruv va pedagog salohiyatini — uyg‘un va tizimli rivojlantirishning jahondagi eng
muvaffaqgiyatli namunalaridan biridir.

J. Hattie!" 800 dan ortiq meta-tahlilni umumlashtirib: “Eng kuchli maktab sarmoyasi — o‘gituvchi. Eng kuchli
boshqgaruv sarmoyasi — o‘qituvchini rivojlantiruvchi direktor”, deb yakunlaydi.

P. Sahlberg @ esa: “Finlandiya siri — tizim va inson uyg‘unligi. Yaxshi tizim yomon insonni yaxshi gila
olmaydi. Yaxshi inson yomon tizimga qarshi kura oladi.

Ammo yaxshi tizim + yaxshi inson = dunyoning eng yaxshi ta’limi”, deb yozadi. 2025-yil FIESDU loyihasi ¥!
doirasidagi Finlandiya tashrifi ushbu uyg‘unlikni bevosita kuzatish va tadqiq etish imkonini berdi. Tashrifdagi
natijalar va xalqaro tadgiqotlar asosida mazkur maqola maktab boshgaruvini yangilash va pedagog salohiyatini
oshirish — ta’lim sifatini tubdan ko'tarishning ajralmas, o‘zaro bog'liq ikkita strategik yo‘nalishi ekanligini ilmiy
asoslaydi.

O'zbekiston Respublikasida “Taraqqiyot strategiyasi” ?"! “maktab direktori — menejer” tamoyilini belgilagan;
FIESDU B! loyihasi Finlandiya tajribasini o'zlashtirish uchun amaliy platforma yaratmoqda.

MAVZUGA OID ADABIYOTLAR SHARHI

“Zamonaviy maktab boshgaruvi” tushunchasi pedagogika va menejment fanlari chorrahasida shakllangan.
T. Bush ™ 1988-yildan buyon ta’lim menejmenti bo‘yicha tadgiqot olib borib: “Maktab boshgaruvi — maktab
magqgsadlarini belgilash va ularga erishish uchun resurslar — insoniy, moliyaviy, vagt —ni samarali tagsimlash
jarayoni”, deb ta’rifladi.

K. Leithwood, A. Harris va D. Hopkins B! 20 vyillik tadgigotlari asosida “Muvaffaqiyatli maktab liderligining
7 ta kuchli iddaosi’ni ishlab chigdi. Ularning asosiy xulosasi: “Maktab direktorligining o‘zi maktab rivojiga bevo-
sita va kuchli ta’sir ko‘rsatadi — agar u to‘g‘ri tarzda amalga oshirilsa”.

M. Fullan® “Tizimli o‘zgarish” nazariyasida zamonaviy maktab boshqgaruvini “tashqgaridan buyurilgan” emas
— “ichkaridan uyg‘ongan” rivojlanish deb belgilaydi. “Direktor o‘zgarishning “shart-sharoit yaratuvchisi” bo‘lsa —
o'zgarish davom etadi”. Ushbu konsepsiya zamonaviy maktab boshgaruvining mohiyatini aniq ifodalaydi.

1-jadval: Zamonaviy maktab boshqaruvining besh ustuni: nazariy asos va Finlandiya amaliyoti

Direktor

1. Pedagogik boshaarishdan — Hattie M Direktor haftasiga 3—4 dars O'qgituvchilar natijalari
liderlik oshga . ES=0,90 kuzatadi; rivojlantiruvchi suhbat tizimli oshadi
rivojlanish yaratishga
2. Tagsimlangan Vakolatlar jamoa Spillane ™ “Rivojlanish koordinatori” Motivatsiya va
liderlik orasida targatiladi Harris @ lavozimi; har sinf rahbar — lider mas’uliyat oshadi
3. Ishonch Nazorat emas — Edmondson 1 Tashqi inspektsiya yo'q; Innovatsiya va
madaniyati ishonch va hamkorlik  Sahlberg? direktor o‘gituvchiga ishonadi jjodkorlik kuchayadi
4. Ma’lumotga Ragam va dalilga Barber & Oylik “ma’lumot Resurslar to‘g'ri
asoslangan garor  suyanish Mourshed "% triangulatsiyasi”; natijalar tahlili targatiladi
5. Uzluksiz Maktab “o‘rganuvchi Senge [' PLC majburiy; direktor ham Maktab tizimli
rivojlanish tashkilot” sifatida Fullan ®© o‘rganadi rivojlanadi

Manba: Muallif tadqiqoti asosida tuzilgan. ES — effect size (ta’sir o'lchami).

Finlandiyada maktab boshqgaruvida eng kuchli o‘zgarish P. Sahlberg @ “parallel inqgilob” deb atagan jara-
yonda sodir bo'ldi: 1990-yillarda Finlandiya “GERM” (Global Education Reform Movement) tendensiyasiga
— standartlashtirish, reytinglar, tashqi nazorat — garshi yo'l tutdi va teskari strategiyani tanladi: muxtoriyat,
ishonch, ichki mas’uliyatlilik.

Natija: Finlandiya maktablari o‘rtasidagi PISA['? natijalaridagi farq OECD mamlakatlari ichida eng past —
har bir maktab “yaxshi maktab”. Bu “parallel inqilob”’ning “yoqilg‘isi” — pedagog salohiyati.
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“Pedagog salohiyati” (teacher capacity) tushunchasi zamonaviy ta’lim adabiyotida “kompetentlilik” tushun-
chasidan kengroq. A. Hargreaves va M. Fullan '3 “Professional kapital” asarida pedagog salohiyatini uchta
komponent majmui sifatida ta’riflaydi:

1. Insoniy kapital (human capital) — bilim, ko‘nikma, malaka;
2. ljtimoiy kapital (social capital) — jamoa ichidagi hamkorlik, o‘zaro ishonch, tajriba almashish;
3. Qaror kapitali (decisional capital) — professional vaziyatda to‘g‘ri va tezkor garor qabul qilish tajribasi.

“Finlandiya o'qituvchilari uchala kapitalga ham boy — va bu maktablarning muvaffaqgiyati’, deydi ular.
H. Timperley ' “O‘gituvchi kasbiy o‘rganishi va rivojlanishi” tadgiqotida (40 dan ortiq tadgiqot meta-tahlili)
pedagog salohiyatini oshirishning eng samarali mexanizmlari ro‘yxatini tuzdi:

« o‘quvchilar natijalariga yo‘naltirilgan kasbiy rivojlanish;
*  jamoaviy tajriba almashish (PLC);

» dars kuzatish va rivojlantiruvchi fikr-mulohaza;

*  mustaqil tadgiqot va refleksiya.

“Trening” formatidagi masofali malaka oshirish esa samarasi cheklangan.

L. Darling-Hammond ¥ tadgiqotida: “Pedagog salohiyatini oshirishda eng samarali sarmoya — sinfdan
kuzatish, birgalikda rejalashtirish va refleksiya — ya’'ni “amaliy o‘rganish” (job-embedded learning)”. Finlandiya
ushbu prinsipni milliy tizim darajasiga ko'targan. Finlandiyada pedagog salohiyatini oshirish tizimi “uch halqali”
tuzilmaga ega.

Birinchi halga — “oldindan ta’minlash” (front-loading):
*  pedagogika fakultetiga kirish juda tanlovli — arizachilarning 10-15% qabul qgilinadi;
«  5yillik magistr darajasidagi tayyorlash.
Ikkinchi halga — “amaliyotda rivojlanish” (in-service development):
+ PLC haftasiga 2 soat majburiy;
*  mentoring juftliklari;
« darsni birgalikda rejalashtirish;
* lesson study.
Uchinchi halga — “mustaqil refleksiya” (reflective autonomy):
« o'gituvchi o‘zi kasbiy rivojlanish magsadini belgilaydi;
+  ‘“refleksiya kundaligi” yuritadi.

OECD TALIS "8 2021 tadgiqotida Finlandiya o'qgituvchilarining 91% “kasbiy muxtorman” deydi; 84% PLC
uchrashuvlarida muntazam ishtirok etadi; 79% oyda kamida bir marta tajriba almashish uchrashuvini o‘tkazadi
— OECD o'rtachasidan 30—40 foiz punktga yuqori.

Professional Learning Community (PLC) — Kasbiy rivojlanish jamoasi — zamonaviy ta’lim tizimida pedagog
salohiyatini tizimli oshirishning eng kuchli mexanizmi sifatida xalgaro tan olingan.

R. DuFour va R. Eaker!"7 PLCni “o‘quvchilar o‘rganishini yaxshilash magsadida birgalikda ishlovchi, tajriba
almashuvchi va o‘zaro rivojlantiruvchi o‘gituvchilar jamoasi” deb ta'riflaydi.

V. Robinson ['® PLCni sistematik joriy etgan maktablarda o‘quvchilar natijalari 12 oyda o‘rtacha 18-24%
ga oshishini anigladi.

A. Harris ¥l 15 ta mamlakatdagi 200 dan ortiq maktabni tadqiq etib: “PLC jamoalari mavjud maktablarda
o‘gituvchilar motivatsiyasi 34%, o‘quvchilar natijalari 21% ga yuqori”, dedi.

2025-yil Finlandiya tashrifi Flda kuzatilgan: har bir Finlandiya maktabida PLC “maijlis” emas — “o‘rganish
san’ati’ga aylangan.
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2-jadval: Zamonaviy olimlarning pedagog salohiyati va ta’lim sifatiga oid asosiy garashlari

|____olim | Asosiyasari

J.Hattie (2009) " Visible Learning

P.Sahlberg (2015)#  Finnish Lessons 2.0

M.Fullan (2001) © Leading in a Culture of
Change
A.Hargreaves &

M.Fullan (2012) 1 Professional Capital

H.Timperley Teacher Professional
(2007) 04 Learning
L.Darling-Hammond The Flat World and
(2010) '3 Education
K.Leithwood et al. .
(2008) Seven Strong Claims

Markaziy tezis

O‘qituvchi kompetentliligi ES=1,57 —
barcha omillar orasida birinchi orin

Finlandiya muvaffagiyati = ishonch +
tenglik + o‘gituvchi muxtoriyati

“Tizimli o'zgarish” — ichkaridan
uyg’ongan rivojlanish

Pedagog = insoniy + ijtimoiy + garor
kapitali

“Amaliy o‘rganish” — malaka oshirish
kursidan 3 marta samarali
Pedagogga investitsiya — ta’lim
tizimidagi eng samarali sarmoya
Direktor liderlik — o‘quvchilar
natijasiga 2-eng ta’sirli omil

Manba: Muallif tadqiqoti asosida tuzilgan. ES — effect size (ta’sir o'lchami).

Ta’lim sifatiga ta’sir
Pedagogga investitsiya — eng
yuqori ta’lim dividendi
Tizim + inson uyg’unligi —
maktab sifatini kafolatlaydi
Direktor o‘zgarishning “shart-

sharoit yaratuvchisi” bo‘lishi
lozim

Uch kapital rivojlanca — sifat
tizimli oshadi

PLC va dars kuzatish — optimal
mexanizm

Sinfdagi kuzatish va refleksiya
— rivojlanishning asosi

Direktor sifati pedagog sifatini
belgilaydi

Finlandiya tashrifi kuzatishlari shuni ko‘rsatdiki: zamonaviy maktab boshqaruvi va pedagog salohiyatini

oshirish — alohida, mustaqil yo‘nalishlar emas, balki bir-birini to‘ldiruvchi va kuchaytiruvchi “ikki ustun”. Tampere
maktabi direktori Tuula Kettunen: “Agar men yaxshi direktor bo‘lsam-u, o‘gituvchilarim rivojlanmasa — nima
foyda? Agar o‘gituvchilarim ajoyib bo‘lsalar-u, men ularga shart-sharoit yaratmasam — nima foyda? Ikkalasi
birgalikda — shundagina ta’lim sifati oshadi”, dedi.

K. Leithwood © “o'zaro ta’sir modeli’ga mos: “Direktor ta’siri o‘gituvchi orqgali — o‘quvchiga”. Birinchi misol.
Helsinki maktabida direktor Mikko Vesterinen har chorakda har bir o‘qituvchi bilan “kasbiy rivojlanish suhbati”
o'tkazadi. Suhbatda uchta savol: “Bu chorakda nimani yaxshi o'rgandingiz?”; “Nima ustida ishlashni istaysiz?”;
“Men sizga ganday yordam bera olaman?”.

J. Hattie [ tadgigotida “direktor-o‘qituvchi kasbiy suhbati” effect size = 0,68 — “o‘rtacha yuqori” ta’sir. Ikkinchi
misol. Espoo maktabida “Yaxshi dars banki” (Good Lesson Bank) — ragamli tizimda o‘qituvchilar o‘zlarining
muvaffaqgiyatli dars rejasini, kuzatish natijalarini va refleksiyasini joylashtiradi.

A. Hargreaves va M. Fullan '3 “jjtimoiy kapital” konsepsiyasini amalda ko‘rsatdi — “yaxshi tajriba” tarqa-
ladi, umumlashadi, jamoa boyligiga aylanadi. Uchinchi misol. Tampere maktabida direktor “innovatsiya kunlari”
(innovation days — oyda bir kun) tashkil etadi: o‘qituvchilar o‘zlari sinab ko‘rmoqchi bo‘lgan metodini “demo
dars” tarzida hamkasblarga ko‘rsatadi.

T. Pink 29 “muxtoriyat” motivatsiyasiga mos — “inson o'zi tanlagan ishda kuchini cheksiz beradi”.

Finlandiya tajribasi P va xalgaro tadgigotlar [+ 21 51 1. ['3l gsosida O‘zbekiston umumta’lim maktablari uchun
“Besh yulduz” konseptual modeli ishlab chiqildi. Model maktab boshqgaruvi va pedagog salohiyatini oshirishning
besh o'zaro bog'liq va bir-birini kuchaytiruvchi komponentini birlashtiradi.

Birinchi yulduz — Pedagogik liderlik. Direktor “ma’muriy menejer’dan “pedagogik lider’ga o‘tadi: haftasiga
2-3 dars kuzatish, rivojlantiruvchi suhbat. Nazariy asos: J. Hattie.

Ikkinchi yulduz — PLC jamoalari. Har bir maktabda haftasiga 1 soatlik sinf rahbarlari yoki fan o‘gituvchilari
PLC uchrashuvlari joriy etiladi. Nazariy asos: DuFour & Eaker.

Uchinchi yulduz — Ishonchga asoslangan madaniyat. Tashqgi nazorat va standartlashtiriigan tekshirish-
lardan — ichki mas’uliyatlilik va ishonchga o‘tish. Nazariy asos: Edmondson.

To'rtinchi yulduz — Ma’lumotga asoslangan qarorlar. Direktor va sinf rahbarlari o‘quvchilar, ota-onalar va
o‘gituvchilardan olingan ma’lumotlar asosida garor qabul giladi. Nazariy asos: Barber & Mourshed.

Beshinchi yulduz — Individual rivojlanish traektoriyasi. Har bir o‘gituvchi o'z kasbiy rivojlanish maqgsadini
belgilaydi — va direktor uni qo‘llab-quvvatlaydi. Nazariy asos: Timperley. Zarur shartlar: birinchi — direktorlar
“‘menejer’dan “pedagogik lider"ga o‘tishga tayyor bo'lishi; ikkinchi — PLC uchrashuvlari uchun rasmiy vaqt ajra-
tilishi; uchinchi — “majburiy trening” madaniyatidan “tanlovli rivojlanish” madaniyatiga o‘tish.

M. Fullan ® yakunlaydi: “O‘zgarish majbur gilingan joyda boshlanmaydi — ishonch va istak mavjud bo‘lgan
joyda boshlanadi”.
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Mazkur maqolada tahlil gilingan ilmiy adabiyotlar [l 21 B 1 [3. 4. 18] yg Finlandiya tashrifi tajribasi ® bir
xulosaga olib boradi: zamonaviy maktab boshqaruvi va pedagog salohiyatini oshirish — ta’lim sifatini yangi
bosgichga ko‘tarishning ikki ajralmas, o‘zaro bog'liq ustuni.

J. Hattie M ta’kidlaydi: “Dunyoning hech bir ta’lim tizimi o‘gituvchilar sifatini oshirish orqgali yutmagan tizim
yo'q”. Pedagog salohiyatiga investitsiya — ta’lim sifatini oshirishning eng samarali yo'li.

Finlandiya tajribasi shuni ko‘rsatadiki, PLC, ishonch madaniyati va pedagogik liderlikning birgalikdagi ta’siri
alohida komponentlar yig‘indisidan 3,85 marta kuchli — sinergiya effekti.

O‘zbekiston maktablarida “Besh yulduz” modelini bosgichma-bosqich joriy etish — “Taraqgiyot strategi-
yasi” 2" talablariga to‘liq mos va FIESDU ® loyihasi doirasida amaliy qo‘llab-quvvatlangan.

Boshlanishi uchun bitta narsa zarur: “Men ham yaxshi maktab direktori bo‘la olaman” degan ishonch.
Qolganini jamoa birgalikda hal giladi.
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