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Santrauka

COVID-19 pandemija sukélusi chaosg visose zmoniy gyvenimo srityse, skaudziai paveike ir Svietimo
sektoriy. Mokiniai nebegal¢jo eiti | mokyklas, mokytojai turé¢jo uztikrinti tolimesnj ugdyma, o
mokykly direktoriai suvaldyti visa $ia situacija. Vadovavimas Svietimo jstaigai Kriziniu laikotarpiu
ugdymo testinuma ir bendruomenés sauguma, padéti pedagogams surasti tinkamus biidus bendrauti
su mokiniais bei jy tévais.

Darbo objektas - vadovavimo mokyklai vertinimas. Darbo tikslas - istirti mokyklos vadovo
vadovavimg mokyklai kriziniu laikotarpiu pedagogy poziiiriu. Siekiant jgyvendinti darbo tiksla buvo
iSkelti darbo uzdaviniai: atskleisti vadovavimo mokyklai ir jo vertinimo tyrimy aktualumg ir
problematika; konceptualizuoti COVID — 19 pandemijos kaip krizés poveikj Svietimui ir
vadovavimui mokyklos organizacijai; atlikti bendrojo lavinimo mokyklos direktoriaus vadovavimo
COVID-19 pandemijos laikotarpiu vertinimg pedagogy pozitriu. Darbas yra atliktas remiantis
mokslinés literatiiros analizg ir anketinés apklausos analizés metodais.

Mokslinés literaturos analize¢ atskleide, tai jog mokykly direktoriai visada susiduria su jvairiomis
krizémis kylan¢iomis mokyklose, taciau COVID-19 sukelta kriz¢, buvo visiSkai naujas etapas, kuris
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kaip: finansiniai i$Stkiai, pedagoginio darbo kriivio i$§ukiai, nuotolinio vadovavimo issukiai,
nuotolinio mokymo ir mokymosi i$Stikiai. Vadovai turéjo priimti atéjusius pokyc€ius ir prie jy
prisitaikyti, kadangi COVID-19 krizés sukelta situacija neturéjo precedento. Nuo to kokius
sprendimus priims vadovas priklausé visos mokyklos bendruomenés veikla, todél tai tapo didele
nasta, uz kurig tur¢jo atsakyti vienas Zzmogus.

Empirinis tyrimas leido suprasti, kaip pedagogai vertina mokyklos direktoriaus vadovavima kriziniu
laikotarpiu, vertinant vadybinés funkcijas: planavimas, organizavimas, lyderysté bei kontrolé.
Tyrimo duomenys atskleidé, jog mokykly vadovai pedagogy vertinimu nepakankamai gerai
susitvarké su COVID-19 sukelta krize. Nors jzvelgiama pozityviy tendencijy vertinant vadybiniy
funkcijy raiska, taciau iSanalizavus visus duomenis galima daryti iSvada, jog mokykly direktoriams
pedagogy poziiriu, paaiskéjo, kad nejgyvendinus vadybiniy funkcijy, tinkamai vadovauti jstaigai
tampa sudétinga.
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Summary

The COVID-19 pandemic has wreaked havoc on all walks of life and has hit the education sector
hard. Pupils could no longer go to school, teachers had to provide further education, and school
principals had to manage the whole situation. Leading an educational institution in a time of crisis is
becoming a real challenge for school leaders. School principals had to find a way to ensure continuity
of education and community safety, to help educators find appropriate ways to communicate with
students and their parents.

The object of the work is the evaluation of school leadership. The aim of the work is to investigate
the leadership of a school head during a crisis period from the point of view of teachers. In order to
achieve the goal of the work, the tasks of the work were set: to reveal the relevance and problems of
the school management and evaluation research; to conceptualize the impact of the COVID - 19
pandemic as a crisis on education and school leadership; to carry out an evaluation of the leadership
of the general education school principal during the COVID-19 pandemic from the point of view of
teachers. The work is based on the analysis of scientific literature and the methods of questionnaire
analysis.

An analysis of the scientific literature has revealed that school principals are always confronted with
various crises in schools, but the crisis caused by COVID-19 was a completely new phase that
inevitably left consequences. School leaders faced many new challenges that they had not faced in
the past. The challenges posed to school leaders by the COVID-19 crisis include: financial challenges,
pedagogical workload challenges, distance management challenges, distance learning and learning
challenges. Managers had to accept and adapt to the changes that had come, as the situation caused
by the COVID-19 crisis was unprecedented. The decisions made by the principal depended on the
activities of the whole school community, and this became a major burden for which one person had
to be held accountable.

Empirical research has provided insight into how educators value school principal leadership in times
of crisis in terms of managerial functions: planning, organization, leadership, and control. The survey
data revealed that school leaders did not cope well enough with the COVID-19 crisis. Although there
are positive trends in the expression of managerial functions, an analysis of all the data suggests that
the COVID-19 period has become a challenging challenge for school principals. The evaluation of
the management functions and leadership from the point of view of teachers revealed that without the
implementation of the management functions, it becomes difficult to manage the institution properly.
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Ivadas

Temos aktualumas. 2020 mety pradzioje pasaulj sukrétusi Covid-19 pandemija sustabdé visg jprasta
gyvenimo ritma. Si pandemija sutrikdé keliones po visa pasaulj, stabdé valstybiy ekonomika ir
sutrikdé mokykly veiklg visame pasaulyje. Pandemija kaip visa griaunantis reiskinys iSardé mokykly
tvarkas ir nusistovéjusias nuostatas. ,,PraktiSkai visos mokyklos buvo pristabdytos, o0 mokymas buvo
organizuojamas jvairiais budais “ (Zhao, 2020). Teko imtis naujy buidy tgsti mokymosi procesa, jvesti
nuotolinj mokyma. Pasak Azorin (2020) mokykly vadovai ir mokytojai per naktj turéjo prisitaikyti
prie naujy aplinkybiy, surasti badus kaip testi mokymo(si) procesa. Mokyklos vadovai patiré didziulj
spaudimg, dirbdami Siuo negailestingu laikotarpiu. IS mokyklos erdviy dingo neformalus pedagogy
bendravimas, kuris yra itin svarbus socialiniy santykiy kiirimui. Mokykly vadovams ypac svarbu kurti
tarpasmeninius santykius, nes santykiai sukuria ir palaiko sglygas spresti neatidéliotinas Svietimo ir
socialines problemas mokyklose (Rehm, Moukarzel, Daly, del Fresno 2021).Taciau formalaus
vadovavimo forma yra visiSkai iSnykusi. Visa mokyklos bendruomené Siuo laikotarpiu tikéjosi
vadovybés sprendimy, uztikrinanciy veiklos stabiluma ir nuosekluma, ir §i atsakomybé teko
mokyklos vadovui. (Harris ir Jones, 2020; Harris, 2020). Susidiire su naujos koronaviruso pandemijos
neapibréztumu ir intensyvumu, akademiniai lyderiai priémé strateginj sprendima pereiti prie
nuotolinio mokymosi. Sprendimas pereiti prie nuotolinio mokymo ir mokymosi pareikalavo
persitvarkymo visoms suinteresuotosioms Salims ir adaptacinio periodo, kuris sukélé stresa, nes

daugeliui akademiniy institucijy triko reikiamos skaitmeninés infrastruktiiros (Fernandez ir Shaw,
2020).

COVID-19 ir toliau daro poveikij pasauliui, kuris, tikétina, tgsis ir ateityje. Pandemija paveikusi visy
gyvenimus, nesustojo ir prie mokyklos dury. Mokykly vadovai ir mokytojai turé¢jo per naktj
prisitaikyti prie naujai iSkilusiy aplinkybiy (Harris, 2020; Azorin, 2020; Rehm ir kt. 2021). Iki
COVID-19 mokykly vadovams daugiausia rip¢jo valdyti savo mokyklas ir uztikrinti, kad reguliari
mokymo ir mokymosi veikla vykty sklandziai. Staiga mokykly vadovams teko viskg organizuoti 1§
savo neSiojamyjy kompiuteriy ir gauti informacijos, kaip geriausiai susidoroti su greitai
besikei¢iancia situacija ir su jais susijusiais i§Stikiais (Rehm ir kt., 2021). Mokykly vadovy veikla
tapo viena i$ aktualiy temy COVID-19 laikotrapiu, kadangi $vietimo sritis pandemijos kontekste

SV —

tvarka.

Temos iStirtumas: Mokyklos direktoriaus, kaip ir kiekvienos organizacijos, vadovavimas - yra labai
svarbus tiek jstaigos veiklos rezultatams tiek darbuotojy gerovei. Be efektyvaus ir kokybisko
vadovavimo mokykloje nejmanoma pasiekti kokybisko ugdymo (Indrasiené, Merfeldaité, 2010).
Nors mokyklos organizacijos valdymo krizés metu klausimus jau senokai nagrinéja tokie autoriai
kaip, Murphy, Elliott, Goldring, Porter (2007), Gainey (2009), Hallinger (2011) Smith (2012), Riley
(2010), taciau Siuo metu ne tik uzsienio Adedoyin (2020), Soykan (2020), Azorin (2020), Flores
(2020), Carrillo (2020), bet ir lietuviy tyréjai Bylaité-Salavéjiené (2020), Dauksiené (2021), Trepulé
(2021), Naujokaitiené (2021), Merfeldaité (2020), Prakapas (2020) ir kiti orientuoja savo démesj j
visame pasaulyje vyraujancios COVID-19 krizés padarinius mokyklos vadybai ir jos bendruomenei.
Apie mokykly lyderyste krizés metu raso Harris (2020), Bailey (2020), Schurz (2020), Jones (2020),
Nuqui (2020), Francisco (2020), Moerschell (2020), Novak (2020), Machynska (2020),
Dzikovska(2020). Mokslingje literatiiroje vadovavimo mokyklai vertinimas analizuojamas jvairiais
aspektais: vadovavimo mokyklai ir jos poky¢iams (Holmes, Clement ir Albright, 2013; Fullan, 2010;
Holmes, Clement ir Albright, 2013), lyderystés vadovo veikloje, lyderysté mokymuisi (Murphy,
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Elliott, Goldring ir Porter, 2007) direktoriy vadovavimas siekiant mokiniy lyderystés (Leithwood,
Seashore, Anderson ir Wahlstrom, 2004; Hallinger ir Heck, 2010), pasidalytosios lyderystés (Tian ir
Huber, 2019; Torres, 2019; Kilicoglu, 2018; DeFlaminis, Abdul-Jabbar, ir Yoak, 2016).

Tyrimy problematika yra aktuali ir nauja, nes COVID-19 sukelta kriz¢ yra visiSkai kitokia, ji nepanasi
i iprastas mokykloms krizes. Si krizé sustabdé visa jprasta mokyklos veikla. Tagiau jvertinant COVID
-19 konteksta, pasigendama tyrimy apie tai, kaip mokyklos vadovy vadovavima Sios pasaulinés krizés
laikotarpiu vertina patys pedagogai, todél siame darbe keliamas toks probleminis klausimas: kaip
Covid-19 pandemija paveiké mokyklos vadovo vadovavimg?

Darbo objektas: vadovavimo mokyklai vertinimas.

Darbo tikslas: jvertinti mokyklos vadovo vadovavima mokyklai kriziniu laikotarpiu pedagogy
pozilriu.

Darbo uzdaviniai:

1. atskleisti vadovavimo mokyklai ir jo vertinimo tyrimy aktualumg ir problematika;

2. konceptualizuoti COVID — 19 pandemijos kaip krizés poveikj Svietimui ir vadovavimui
mokyklos organizacijai;

3. atlikti bendrojo lavinimo mokyklos direktoriaus vadovavimo COVID-19 pandemijos
laikotarpiu vertinima pedagogy poziiiriu.

Duomeny rinkimo metodai: mokslinés literatiiros analizé, anketiné apklausa

Duomeny analizés metodai: apraSomosios statistikos analiz¢, koreliaciné analizé. Priklausomybés
rySiams tarp dviejy kintamyjy nustatyti naudotas Spearman‘o koreliacijos koeficientas. Empiriniai
duomenys apdoroti SPSS Statistics programine jranga.

Teorinis darbo reikSmingumas. Baigiamajame projekte nagrinéjama COVID-19 jtaka Svietimo
sistemai, vadovavimo mokyklai pokyc¢iams. Konceptualizuojant COVID-19 reiskinj mokykloje
18skiriami i88tukiai, su kuriais susidiré mokykly vadovai siekdami uztikrinti ugdymo testinumag
COVID-19 laikotarpiu.

Praktinis darbo reik§mingumas. Sudarytas tyrimo instrumentas leidzia jvertinti pedagogy pozitrj
} mokyklos direktoriaus vadovavimg COVID-19 laikotarpiu, vertinant vadovy veiklg atsizvelgiant j
vadybiniy funkcijy raiSkg direktoriaus darbe.

Autoriaus konferencijose skaityti praneSimai:

Brazé, Virginija. Vadovavimo mokyklai kriziniu laikotarpiu tyrimy problematika. Studenty
moksliniy darby konferencija ,,Technologijy ir verslo aktualijos - 2021%. Kauno technologijos
universitetas Panevézio technologijy ir verslo fakultetas, 2021 m. balandzio 23d.
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1. Vadovavimo mokyklai vertinimas teoriniu aspektu

Vadovavimas, kaip tam tikros veiklos sritis tiriama jau kuris laikas. Moksliniai tyrimai apie
vadovavimo procesg pradéti 20 a. Svarbu paminéti, jog vadovavimo raida galima buty suskirstyti j
tris pagrindinius etapus: administravimo (1950-1960m.), vadovavimo (1970-1980m.) bei
lyderystés/vadovavimo (nuo 1990 m.). Vienas pirmyjy administravimo teoretiky H. Fayol‘is (1841-
1825m.) vadovavimo savoka iSskyré kaip vieng i$ administravimo principy (Fayol, 2005).
Siuolaikingje literatiiroje vadovavimo savoka taip pat toliau pla¢iai nagrinéjama. Vadovavimo savoka
apibrézia tokie lietuviy autoriai, kaip Zelvys (2003), Kutkaitis (2014), Petrulis(2014), Kontautiené
(2007), Melnikova (2007) ir kt. bei uzsienio autoriai Fairhurst (2014), Connaughton (2014), De Haan
(2016), Harris (2010) ir kt. Appleby (2003), remiantis Fayol, savo knygoje valdymo procesa
apibudina kaip administravimo elementy visuma, tai yra valdymas susideda i§ prognozavimo ir
planavimo, organizavimo, jsakinéjimo/vadovavimo/lyderiavimo, koordinavimo ir kontroliavimo
(Appleby, 2003).

Kutkaitis ir Petrulis (2014) vadovavimg apibiuidina kaip vadovo turimy Ziniy ir jgiidziy panaudojimag
organizacijoje, sugebéjima suburti darbuotojus i bendrg kolektyva, kartu siekiant organizacijos tiksly
bei tenkinant darbuotojy poreikius. Fairhurst ir Connaughton (2014) vadovavimg apibrézia kaip
pusiausvyrg tarp galios ir jtakos, kai darbuotojai nukreipiami jiems neliepiant, o juos jgalinant. De
Hann (2016) pozidriu vadovavimas yra veikla, nukreipta gerinti organizacijos veiksminguma.
Petrulis (2016) savo straipsnyje nurodo, jog vadovavimas yra viena i§ vadovo valdymo funkcijy,
kurias tinkamai atliekant organizacijos veikla vykdoma sklandziai. Taigi vadovavimas yra plati ir
sudétinga savoka. Tadiau $vietimo vadybos sriGiai atstovaujantys mokslininkai (Zelvys, 1996,
Kutkaitis, Petrulis 2014, Kontautiené ir Melnikova 2010) sutinka, kad $vietimo jstaigos, kaip ir visos
kitos, savo veikloje turi vadovautis bendraisiais, universaliaisiais vadybos principais.

Vadovavimas bendrojo ugdymo mokyklai, kaip ir kiekvienai organizacijai, reikalauja tiek teoriniy,
tiek praktiniy jgidziy. IS esmés veiksmingoms ir gebancioms tobuléti mokykloms vadovauja
direktoriai, kurie reik§mingai ir i$matuojamai prisideda prie savo darbuotojy efektyvumo. Sioje
sudétingoje sferoje, vadovavimo svarba siekiant mokyklos efektyvumo ir mokyklos tobulinimo lieka
neginéijama (Harris, Day ir Hadfield, 2010). Svietimo vadovy darbas labai sudétingas. Vadovavimas
Svietimo jstaigai apima strategija, jos kiirimg ir jgyvendinima, kultiirg, santykius, tiek organizacijos
viduje, tiek organizacijos iSoréje, administravimg, operacijas ir sudétingg sprendimy priémimg su
daugybe Siuose etapuose esanciy suinteresuoty Saliy, kuriy nuomonés daznai nesutampa (Netolicky,
2020). Vadovavimo procesas mokyklai yra sudétingas ir reikalauja démesio, todél svarbu susipazinti,
kokie darbai jau yra atlikti tyrinéjant Sig sritj bei kokia vadovavimo mokyklai tyrimy problematika.

1.1. Vadovavimo bendrojo ugdymo mokyklai tyrimy problematika

Svietimo vadybos tematikos mokslin¢je literatiiroje i§skirtinis démesys tenka mokyklos vadovavimo
problematikai. Atlikta nemazai iSsamiy studijy, kuriose tyréjai apzvelgia Svietimo vadybos ar
Svietimo lyderystés tyrimy temas pradedant 20 a. SeStuoju deSimtmeciu kai itin svarbiomis traktuotos
mokyklos vadovo administracinés funkcijos arba jo vadybiniai gebéjimai planuoti, koordinuoti,
organizuoti ir vadovauti mokyklos kolektyvui. Visgi, kaip teigia Firestone ir Riehl (2005) knygoje
»A New Agenda for Reasearch in Educational Leadership®, $iy dieny tyr¢jai didelj démesj skiria
mokyklos vadovo veiklos tyrimams, akcentuojant jo vadovavimg siekiant mokiniy pazangos, jy
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mokymosi skatinimo, pedagogy jgalinimo ir lyderystés. Neretai tai jvardinama kaip vadovo lyderysté
mokymuisi.

Lyderysté mokymuisi apibiidina metodus, kuriuos mokykly vadovai taiko siekdami svarbiy
mokyklos rezultaty, ypatinga démes;j skiriant mokiniy mokymuisi (Hallinger, 2011). Pastebétina, kad
pastaraisiais metais mokslininkai vis dazniau tvirtina, jog mokykly lyderysté pasiekia tokj poveiki
formuojant salygas, kurios ugdo mokyklos geb¢jimg keistis ir skatina veiksmingg mokymg ir
mokymasi (Leithwood, Seashore, Anderson ir Wahlstrom, 2004; Hallinger ir Heck, 2010). Efektyviis
mokykly vadovai ypa¢ sumaniai kuria besimokanCias organizacijas ir skatina mokymosi
bendruomeniy vystymasi. Jie yra energingi profesinio tobuléjimo skatintojai, puoseléja profesinés
praktikos bendruomeniy augimg (Murphy, Elliott, Goldring ir Porter, 2007).

Tian ir Huber (2019), 2007-2016 m. atlik¢ publikuoty $vietimo vadybos tyrimy analize¢, konstatuoja,
kad pastarojo laikotarpio publikacijos apie vadovavimg mokykloms yra orientuotos ] $ig
problematika:

1. vadovavimas mokyklai, siekiant pagerinti mokiniy akademinius pasiekimus ir mokytojy
efektyvumg;

vadovavimas Svietimo pokyciams, atskaitomybei ir demokratiniy vertybiy propagavimui,
lyderysté siekiant socialinio teisingumo, vienodo issilavinimo ir mazinant pasiekimy spragas;
direktoriy vadovavimas ugdant mokyklas,

pasidalytasis vadovavimas ir jo jtaka organizaciniam klimatui bei mokytojy nuostatoms ir
stresuli.

ok wnN

Vadovavimas mokyklai. Sékmingos mokyklos turi jgudusia, tvirtg ir tikslingg mokyklos vadovybe.
Mokyklos vadovo vaidmuo suprantamas kaip tarpasmeniniy, aplinkos ir mokykloje vykstanciy
santykiy tinklo dalis, kuri kartu lemia ugdymo rezultatus (Dutta, Sahney, 2016; Smith ir Andrews,
1989). Leithwood, Harris ir Hopkins (2020) perzitréjo 2008 m. atlikta tyrima, kuriame buvo
analizuojami septyni teiginiai apie vadovavima mokyklai. Vienas i$ teiginiy: ,,Mokyklos vadovavimas
yra antras, po mokymosi klasése, darantis jtakq mokiniy mokymuisi “ (Leithwood , Harris ir Hopkins,
2008), kurj remdamiesi mokslinés literatiiros analize mokslininkai pagrindé kaip labai svarby ir
egzistuojantj. Pasak Leithwood, Harris ir Hopkins (2008) vadovavimas daro labai didelj poveikij
mokyklos organizavimo kokybei ir mokiniy mokymuisi. Autoriai atlike straipsnio perzitirg $j teiginj
performulavo ir pateiké nauja: ,,Mokyklos vadovavimas daro reiksmingg poveikj mokyklos
organizacijos ypatumams, kurie teigiamai veikia mokymo ir mokymosi kokybe “ (Leithwood, Harris
ir Hopkins, 2020). Sis lyderystés efektas, nors ir vidutiniskai, yra gyvybiskai svarbus norint sékmingai
jigyvendinti dauguma mokyklos tobulinimo Zingsniy. Sis teiginys pabrézia lyderystés funkcija visais
lygmenimis arba pasidalytaja lyderyste. Mokykloje reikia sukurti organizacines salygas, kurios
skatinty aukstos kokybés mokyma ir gerinty besimokanciyjy rezultatus (Leithwood ir kt. 2020; Smith
ir Andrews, 1989).

Cv v —

darbas, ypac ten, kur skatinamos reformos ir §vietimo poky¢iai, siekiant pagerinti mokiniy mokymosi
rezultatus (Holmes, Clement ir Albright, 2013). Veiksmingi lyderiai mokyklose gali turéti
transformacinj poveikj mokiniy mokymosi rezultatams, nors mokslininkai vis dar grumiasi dél
direktoriaus vaidmens sudétingumo supratimo, ypac kai jie bando jgyvendinti pokyc¢ius mokyklose.
Nuo praktikos iki teorijos, nuo abejonés iki jsitikinimo — raktas j kokybés pokyciy greit] yra jterptas
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j vadovo galig, padedancig vadovauti organizacijai ir sistemos transformacijai (Fullan, 2010; Holmes
ir kt., 2013).

Pasak Gougas ir Malinovos (2021), kaip ir kiekviena kita organizacija, Siuolaikiné mokykla yra
konkurencinga organizacija, kelianti sau tikslus, kurie prie§ kelerius metus atrodé neimanomi.
Mokyklos tampa daugialypés, dalyvaujancios visuomenés veikloje organizacijos, kur Zinios tampa
antraeilis dalykas, nes vyrauja mokiniy sugebéjimy ir jgtidziy ugdymas. Mokykla tampa tokia, ne be
priezasties, ji atspindi visuomene, kuri tampa vis jvairiapusiskesné, kur visi viskg zino, bet kuris
zmogus gali atlikti uzduotis, o skirtumas yra tik tas kaip tai atlickama, kokios priemonés tam
naudojamos. Todél pagal autorius Gougas, Malinova, (2021) tokioje besivystancioje aplinkoje
mokyklos direktoriaus vaidmuo tampa labai svarbus. Mokykly vadovai turi tapti savo mokyklos
vedliais, kurie kuria ir jkvepia mokyklos vizijg bei misijg, o pedagogai yra kvieciami jg jgyvendinti.

Pasidalytoji lyderysté. Pagal pasidalytosios lyderystés teorijg, tai yra toks vadovavimas kai keli
asmenys gali dalyvauti lyderystés veikloje ir pasiekti bendry tiksly bendrame kontekste. Mintis, kad
lyderysté turi buti paskirstyta, kad bity veiksmingiausia gerinant mokymasi mokyklose, tampa vis
realesné. Nors mokykly vadovai yra pagrindiniai veiksniai, skatinantys mokinius gauti mokymosi
galimybes ir palaikyti nuolatinj tobuléjimg mokyklose, tradicinis poziiiris i lyderj kei¢iasi. Mokytojy
ir direktoriy suvokimas apie veiksmus, rodancius skirtingy suinteresuotyjy grupiy — Siuo atveju
mokytojy ir administracijos darbuotojy — lyderystés veikla, rodo paskirstytg lyderyste. Svarbu jtraukti
kiekvienos suinteresuotosios grupés suvokima, nes kiekviena i§ jy atlieka atskirg pozicinj vaidmenj
mokykly tinkle (Torres, 2019; Kilicoglu, 2018; DeFlaminis, Abdul-Jabbar, ir Yoak, 2016).

Mokyklos vadovo vadovavimo vertinimo instrumentai.

Gougas*, Malinova (2021) atlikdami mokslinés literatiros analiz¢ apzvelgé, kokie vadovavimo
modeliai vyrauja mokykly valdymo srityje bei kokie jrankiai pasitelkiami vertinant vadovo veiklg ir
kokj vadovavimo modelj renkasi vadovas. Svarbu paminéti, kad Gougas*ir Malinova (2021) iSskyre
dar daugiau funkcijy, kurias turi atlikti mokyklos vadovas. Vadovai yra atsakingi uz tinkamag
organizacijos iStekliy valdyma, praneSimus inovacijy klausimais, taip pat mokyklos vadovai turi
skatinti tiek asmeninj tiek profesinj mokytojy tobuléjima. Ir Zinoma dar labai svarbu, kad jie yra visy
mokykla sudaran¢iy grupiy jungiamoji dalis. Be to jie turi prisiimti atsakomybg uz, bet kokj
aplaidumg ar netinkama jvykj. Susipazine su moksline literatiira autoriai (Gougas*, Malinova, 2021)
1Sskyré tokius vadovavimo mokyklai modelius: transformaciné lyderysté, charizmatiskas
vadovavimas, pasyvus vadovavimas, paskirstytas vadovavimas, etiné / moralin¢ lyderyste,
neapibrézta / situaciné¢ lyderysté, postmoderni lyderysté, emocinis vadovavimas, instrukcinis
vadovavimas, dalyvaujanti lyderysté, tarnautojy lyderysté. Taip pat autoriai iSskyré jrankius
naudojamus analizuoti vadovo veikla, jo savybes, taip pat kai kurie jrankiai padeda iSanalizuoti kaip
vadovas geba jgalinti bei motyvuoti darbuotojus.

ISanalizave duomenis tyréjai (Gougas*, Malinova, 2021) nustaté, jog daugumoje tyrimy, kurie atlikti
per pastaruosius dvidesimt mety, buvo naudojamos tokios priemonés kaip MLQ 5x, LPL, PIMRS, ir
tai yra dél to, kad jie buvo isversti j daugelj kalby, todél yra draugiski tyréjui. MLQ 5x (ang.
Multifactor Leadership Questionnaire): daugelio veiksniy lyderystés klausimynas, viena i$
priemoniy, naudojamy matuojant mokyklos vadovy savybes ir vadovavimo elgesj. LPI (angl. Leader
Practices Inventory): Sis modelis turi dvi versijas, skirtas vadovui, taip pat stebétojui (darbuotojui).
Teiginiai yra matuojami deSimties baly Likerto skale. Kiekvienoje versijoje iSmatuojamos penkios
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vadovavimo praktikos: a) pavyzdzio pateikimas darbuotojams veikti; b) vizijos jkvépimas; c) is§ukio
procesui metimas; d) leidimas kitiems veikti e) kiekvieno darbo pripazinimas.

Instrukcinj vadovavimg galima jvertinti naudojant PIMRS jrankj. PIMRS sukiiré¢ Hallinger ir
Murphy (1985) jis susideda i3 trijy aspekty: a) apibrézti mokyklos misijg; b) mokymo programos
valdymas; ir ¢) sukurti teigiama mokyklos mokymosi aplinkg trimis aspektais: a) elgesiu, b)
bendraujant ir c) stebint. PIMRS jrankis yra iSsamesnis matuojant kiekvieng aspekta pagal kelias
uzklausas ir buvo i$verstas j daugelj kalby. Kiekvienas aspektas toliau skirstomas j desimt mokymo
vadovavimo funkcijy. Respondenty praSoma nurodyti direktoriaus veiksmy daznumg skaléje nuo 1
(beveik niekada) iki 5 (beveik visada). Visy pirma, ,,mokyklos misijos apibrézimo* aspektas susideda
18 dviejy funkcijy: jis apibrézia ir perteikia mokyklos tikslus. Abi Sios funkcijos susijusios su tuo,
kiek direktorius dirba su kitais mokytojais, kad sukurty mokyklos misija, ir kiek $i misija orientuota
} mokiniy akademine pazanga. Antrasis aspektas susijes su tuo, Kiek vadovas koordinuoja mokyklos
mokymo programg. Tai apima tris vadovavimo funkcijas: a) instrukcijy priezitira ir vertinimas; b)
ugdymo turinio koordinavimas; ir ¢) mokiniy pazangos stebéjimas. Galiausiai tre¢igjj PIMRS aspekta
sudaro kelios funkcijos, tokios kaip mokymo laiko apsauga, mokytojy profesinio tobuléjimo
skatinimas, gero matomumo palaikymas, paskatinimas mokytojams ir paskatinimas mokytis. Si
dimensija yra platesn¢ ir tam tikru mastu sutampa su veiksniais, susijusiais su transformaciniu
vadovavimu.

Dar vienas jrankis naudojamas tiriant mokyklos vadovy veikla yra VAL-ED. Sis jrankis yra
daugialypé vertinimo skalé, vertinanti direktoriy elgesio efektyvuma, kuris, kaip Zinoma, daro jtaka
mokytojy veiklai ir savo ruoztu mokiniy mokymuisi (Goldring, Cravens, Porter, Murphy and Elliott,
2015). VAL-ED matuoja kritinj vadovavimo elgesj diagnostinei analizei, pazangos steb&jimui ir
apibendrinan¢iam vertinimui. VAL-ED atveju 360 laipsniy vertinimo skaléje yra direktorius,
administracija ir visi direktoriaus mokyklos mokytojai. Kiekvienu atveju respondentas vertina
pagrinding pagal penkiy baly skalg nuo neefektyvios iki nepaprastai efektyvios kiekvienam 1§ 72
elgesio buidy. VAL-ED turi dvi lygiagrecias formas - A formg ir C forma. (Goldring ir kt., 2015).

Kaip teigia Gougas*, Malinova (2021) vadovy vaidmuo yra daugialypis ir susijes ne tik su jy
tiesioginiais bendradarbiais, bet ir su platesne visuomenés dalimi. Todél daznai vadovo elgesyje
pasireiskia ne vienas vadovavimo modelis, jvairiais aspektais, taigi naudojant paminétus jrankius bei
¢ia neminétus galima tinkamai jvertinti vadovo veiklos raiska ir tai, kuriam veiklos modeliui jj galima
priskirti.

Mokyklos vadovo vadovavimo ir jo vertinimo problematika lietuviy tyréjy darbuose

IndraSiené ir Merfeldiené (2010) savo straipsnyje nagrinéja kaip mokykloje pasireiskia vadovo
vadybinés funkcijos. ISanalizavusios moksling literatiirg autorés iSskyre, kad vadovo funkcijos yra
labai jvairios ir sudétingos, Sios funkcijos priklauso nuo daugelio veiksniy ir jvairiy priezas¢iy bei
aplinkybiy. Sioms funkcijoms jtakos turi tokie dalykai: organizacijos dydis, veiklos pobadis, vadovo
funkcijy lygmuo. Indrasiené ir Merfeldiené (2010) savo straipsnyje iSskiria tai, jog vadovo veiklai
apidadinti dazniausiai naudojamos bendrosios valdymo funkcijos, kurias i§skyré Fayol: planavimas,
organizavimas, vadovavimas, kontrolé. ISanalizavusios moksling literattira, autorés atliko tyrima kaip
vadybiniy funkcijy raiska bendrojo ugdymo mokykloje vertina patys vadovai. Atliktas tyrimas
atskleide, jog mokykly vadovams labai svarbios yra planavimo, organizavimo, motyvavimo ir
vadovavimo funkcijos. Maziau reikSminga funkcija buvo jvardinta kontroliavimas.
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Kaip analizuodamos tyrimo duomenis nustaté Indrasien¢ ir Merfeldiené (2010) atliekant kiekvieng i$
nurodyty vadybiniy funkcijy reikalinga padaryti tam tikrus veiksnius. Pagal atlikto tyrimo gautus
duomenis paaiskéjo, jog planavimo funkcijai svarbu nustatyti poreikius, apsibrézti tikslus bei sudaryti
veiklos planus. Organizuojant veiklg atlickamas toks svarbus veiksnys kaip darbo grupiy kiirimas.
Vadovavimo funkcijg lydi tokie veiksniai kaip inicijavimas, veiklos koordinavimas ir informacijos
teikimas. Nors vadovai neiSskyré kontrolés funkcijos kaip itin svarbios, taciau apibrézé¢ veiksmus
reikalingus atlickant kontrole — kontrolés sistemos sukiirimas, vertinimo kriterijy nustatymas bei
pokyciy skatinimas.

Malinauskiené ir Augiené (2010) atliko tyrimg naudodamos faktorinés analizés principus. Tyrimo
duomenys atskleidé, kad vadovo vadybiniy funkcijy (savybiy) turéjimas yra labai svarbus faktorius
vadovui lyderiui. Kaip teigia autorés, vadovas turi gebéti numatyti ateities perspektyvas planuodamas
jstaigos veiklg. Taip pat turi gebéti placiai Zvelgti j visg organizacijg supancig aplinkg. Autorés taip
pat i8skyré tai, jog vadovas be kity svarbiy savybiy turi turéti ir vadybiniy savybiy, kurios padeda jam
telkti komandas bei darbo grupes, efektyviai komunikuoti bei kurti palankig organizacijos kultiira.
Malinauskienés ir Augienés (2010) teiginius taip pat patvirtina ir Bagdono (2016) atlikto tyrimo
duomenys. Autorius teigia, jog organizacijos modernéja, todél jy valdymas kelia vis naujus i$§tkius
vadovams. Besikeiianti visuomené ir jos poreikiai, augantys tévy (globéjy, riipintojy) ir mokiniy
likesé¢iai mokykloms, pedagogams keliami reikalavimai, pedagogy pozitiris j darbg - visi Sie i$$ukiai
skatina organizacijas ieSkoti efektyviy valdymo stiliy, taip pat perziiiréti vadovy atliekamas funkcijas,
o vadovus siekiancius tapti puikiais lyderias skatina atsizvelgi j organizacijos keliamus reikalavimus
ir ieskoti naujy budy tikamai vadovauti. Autorius atliko tyrimg sickdamas iSsiaiskinti kaip
besikeiciancioje aplinkoje pasireiSkia mokyklos vadovo veiklos funkcijos. Atlikes mokslinés
literatiros analizg¢ bei empirinj tyrimg Bagdonas (2016) nustaté, kad $iuolaikinis mokyklos vadovas
turi platesnes, nei administravimas, veiklos funkcijas. Autorius remdamasis moksline literatiira
suskirsto Sias funkcijas j strategines, metodines, socialines ir asmenines, kiekvienai i$ jy priskirdamas
tam tikras veiklas kaip, pvz.: vizijos kiirimas, poky¢iy valdymas, saugumo uztikrinimas, efektyvi
komunikacija, tévy (globéjy, riipintojy) jtraukimas j mokyklos bendruomenés veiklg. ISanalizavus
Bagdono (2016) atlikta tyrima, matyti jog gauti duomenys patvirtina, kad kartu su organizacijos kaita
kei¢iasi ir vadovy funkcijos, pagrindinés vadovo funkcija tampa veikla, ,paremta vizija,
besimokanciy organizacijy kiivimu, organizacijos kultiros keitimu, ruosiant komandas, perduodant
dalj savo jgaliojimy darbuotojams, skleidziant informacijq organizacijos viduje ir iSoréje, tokiu biidu
kuriant ateitj, jtraukiant savo darbuotojus bei visq organizacijq pasinaudojus kaitos proceso
teikiamomis galimybémis. Kity ir saves skatinimas laiduoja bendradarbiavimo kultiiros puoseléjimg,
laiméjimy pripazinimgq. “ (Bagdonas, 2016).

Taigi galima teigti, jog Indrasienés ir Merfeldienés (2010) atliktas tyrimas rodo tai, kad mokyklos
vadovai daznai bando pakeisti konServatyvig, nusistovéjusig mokyklos kultiira, taciau dazniausiai
jvyksta prieSingai, vadovas priver¢iamas prisitaikyti prie mokyklos normy ir tradicijy. Todél
mokyklos vadovai dazniausiai lieka tik pagrindinés vadybines funkcijas aliekantys administraciniai
vienetai. Ta¢iau remiantis Malinauskienés ir Augienés (2010) bei Bagdono (2016) tyrimais, galima
spresti, jog mokykla, inicijuojanti pokycius neatspindi tradiciniy, nusistovéjusiy mokyklos nuostaty,
todél Siandieninés mokyklos i§gyvena itin sudétingg situacijg. Pasak autoriy, nuolat besikeiciancioje
ir tobuléjancioje mokykloje reikalingi vadovai, kurie priimty organizacijy keliamus i$stkius ir atlikty

VW —

ne tik tradicines vadovavimo funkcijas, bet ir prisitaikyty prie naujy i$$ukiy. Dél to ir atsiranda
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daugiau papildomy funkcijy, kurios vadova skatina tapti lyderiu, kur pasireiSkia ne vieno vadovavimo
modelio principai.

Apibendrinant galima teigti jog analizuojant atliktus tyrimus isryskéjo tai, kad mokykly vadovai
siekdama tinkamai vadovauti svietimo institucijai, nebegali apsiriboti vien tik vadybinémis
funkcijomis, vadovai turi apimti daug daugiau veikly nei administravimas. Vadovas turi tapti
organizacijos lyderiu ir aktyviai dalyvauti visose jos veiklose. Siekiant issiaiskinti kaip yra vertinama
mokyklos vadovo veikla svarbu paanalizuoti Sio vertinimo sritis bei kriterijus.

1.2. Vadovavimo mokyklai vertinimo sritys ir kriterijai

Mokykly ateitis ir vadovy lyderysté jose yra tema apie kurig nuolat kalbama. Frazé ,,efektyvus
vadovavimas mokyklai“ primena du dalykus, kovojanc¢ius dél islikimo - efektyvias mokyklas ir
direktoriaus vadovavimg. Svietimo politikos formuotojai turéty sutelkti démesj j efektyvaus ir
sékmingo 21a. ir ateities mokykly vadovavimo ir valdymo klausimus. Tai labai svarbu siekiant
ateities, siekiant uztikrinti, kad mokyklos prisitaikyty ir toliau veikty taip, kaip tikimasi, buty
pasiekiamas pats geriausias rezultatas (Ahmad ir Ghavifekr, 2014). Siekiama kad mokykla tapty
geriausia Svietimo jstaiga ir geriausia organizacija, kuri apibréziama kaip aplinka, palaikanti
,»organizacinio mokymosi“ tobulinimui (Marks ir Printy, 2003). Kaip teigia Ahmad ir Graviferk
(2014) tikimasi jog mokykla, taps tokia, kurioje mokosi visi darbuotojai ir atsizvelgiama j kiekvieno
mokymosi potencialg, kad mokykla tapty mokymosi vieta, skatinanti mokymasi. Siekiant kad
mokykla tokia tapty jai yra butinas vadovas, kuris uztikrinty, jog biity pasiekti visi organizacijai
keliami tikslai. Tokiam vadovui, kuris siekia uztikrinti, kad organizacija tapty patraukli, orientuota j
ateit], keliami auksti veiklos vertinimo kriterijai.

Kiekviena mokykla yra vertinama pagal Mokykly, vykdanciy bendrojo ugdymo programas, veiklos
iSorinio vertinimo organizavimo ir vykdymo tvarkos aprasg 2007 m. balandzio 2 d. Nr. ISAK-587.
Kaip teigiama Nacionalinés mokykly vertinimo agentiiros tinklapyje iSorinis mokyklos vertinimas

gali biti:
e visuminis;
e teminis;
e rizikos.

Visuminis vertinimas apibréziamas kaip visos mokyklos veiklos vertinimas. Teminis apibiidinamas
kaip vertinimas, kai mokyklos veikla vertinama pagal tam tikrg Svietimo ir mokIso ministro nustatytg
tema. Rizikos vertinimas vykdomas siekant identifikuoti mokyklos veiklos riziko veiksnius, toliau
atlickama $iy veiksniy analizé ir pasiiilomos veiklos tobulinimo galimybés. Kiekvienas i$ Siy
vertinimy apima tam tikras veiklos sritis. Visuminis vertinimas apima tokias srytis— rezultatus,
ugdyma (si) ir mokniy patirtis, ugdymo (si) aplinkas, lydersyte ir vadyba. Teminis — rezultatus,
ugdymas (is) ir mokiniy patirtis, lyderysté ir vadyba. Rizikos — rezultatus, pagalba mokiniui, ugdymo
(si) procesg. Kaip matyti net du iSorinio vertinimo tipai apima lyderystés ir vadybos vertinima
mokykloje. Mokykly, vykdan¢iy bendrojo ugdymo programas, veiklos iSorinio vertinimo
organizavimo ir vykdymo tvarkos apraso 2007 m. balandZio 2 d. Nr. ISAK-587 3 priede pateikiami
rodikliai pagal, kuriuos yra vertinamos nurodytos sritys. Minéto dokumento priede ketvirtame punkte
yra isskiramas Lyderystés ir vadybos sritis. Si sritis vertinama pagal atskiras temas: veiklos
planavimas ir organizavimas, mokymasis ir veikimas komandomis bei asmeninis meistriSkumas,
toliau iSskiriant konkrecius rodiklius. Susipazinus su rodikliy aprasymy, pagal tokius teiginius, kaip:
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,, Personalo politika yra vykdoma, atsizZvelgiant | mokiniy interesus*; , Lyderiai jgalina ir skatina
bendruomene diskutuoti, mgstyti ir veikti kiirybiskai“; ,, Mokytojai ir mokyklos vadovai periodiskai
atvirai ir konstruktyviai diskutuoja apie mokiniy mokymosi sékmes ir problemas, padeda vieni
kitiems.“; ,,Mokyklos vadovai imasi tiesioginiy veiksmy strategijai ir veiklos programoms
jgyvendinti, kasdieniu elgesiu demonstruoja sutartas mokyklos vertybes ir socialinius emocinius
gebéjimus. “ (Mokykly, vykdanc¢iy bendrojo ugdymo programas, veiklos iSorinio vertinimo
organizavimo ir vykdymo tvarkos aprasas 2007 m. balandzio 2 d. Nr. ISAK-587), galima spresti, jog
atliekant iSorinj mokyklos veiklos vertinima, atsizvelgiama j konkreCias vadovo funkcijas ir jy
vertinima.

Indrasiené, Merfeldaité (2010) atlikusios mokslinés literatiiros analize nurodo, jog mokyklos vadovo
veikla galima vertinti remiantis Fayol vadybiniy funkcijy klasifikacija: planavimas, organizavimas,
vadovavimas bei kontroliavimas. Kiekviena $iy funkcijy susideda i§ tam tikry Zingsniy, kurie
apibuidina vadovo darbg ir biitinas atlikti veiklas.

Planavimo funkcijg galima apibudinti kaip veiklos tiksly ir uzdaviniy iSkélimg, nuolatinj ir
nenutriikstamg procesa. Fayol (2005) planavimg apidiidino kaip vieng i§ svarbiy vadybos elementy.
Pagrindinis jrankis naudojamas planavimo procese yra veiksmy planas arba programa (Fayol, 2005).
Indrasiene, Merfeldaité (2010) apibiidindamos planavimo funkcija pabrézia, jog tai viena iS
svarbiausiy funkcijy, kadangi jos daro didele jtaka kitoms funkcijoms, tinkamai atlikus planavimo
darbus, sekantys etapai vadovo veikloje tampa daug paprastesni. Siam apibadinimui pritaria ir
Bagdonas (2016) nurodydamas, jog planavimas yra procesas, kuris remdamasis tam tikra logika ir
metodais, padeda vadovui iskelti tikslus ir suplanuoti veiksmus jiems atlikti. Remiantis Fayol (2005)
planavimo procesa galima apibtdinti kaip strateginj planavimg. Fayol i$skyré metinius ir deSitmecio
planus, kurie sudaromi remiantis pra¢jusiy mety analizés duomenimis. Salyje blogéjant demografinei
situacijai, tarp mokykly, teikian¢iy tokio pat profilio paslaugas, vyksta atkakli konkurencija.
Strateginis planavimas suteikia mokykloms galimybe jvertinti savo konkurencinj pranasuma ir taip
siekti pokyc¢iy gerinant veiklg. Vadovai tinkamai atlike veiklos vertinima, gali planuoti savo veiklos
priorietetus, numatyti reikalingus iSteklius jiems pasiekti, priimti geresnius sprendimus, jvertinus
esamas galimybes bei numatant grésmes (Gumuliauskiené ir Gricieng, 2010).

Organizavimo funkcija padeda vadovui tinkamai paskirstyti darbus, numatyti jiems reikalingus
iSteklius bei reikalingas 1ésas. Fayol (2005) organizavimg apibtidino kaip jmonés apriipinimu viskuo
ko jai reikia tinkamam funkcijonavimui. Pasak Bagdono (2016) vadovai ne tik paskirsto, bet ir
suderina darbus, paskiria uz juos atsakingus asmenis, i$skirsto tam reikalingus iSteklius ir taip
pasiekia optimaliausig rezultata siekiant organizacijos tiksly. Indrasien¢, Merfeldait¢ (2010) Sia
funkcijg apibiidina kaip nuolatinj, nenutrikstamg procesa. Pasak autoriy atliekant organizavimo
funkcija mokyklos vadovai susiduria su tokiomis problemomis, Kaip: darby pasiskirstymas,
atsakomybeés ir uzduociy delegavimas. Fayol (2005) isskyré, kad idealus vadovas turi bati toks, kuris
turi reikiamas Zinias, kad i$spregsty vadovavimo, techninius, komercinius, finansinius ir kitokius jam
priskiriamus klausimus, taip pat vadovas turi bati stiprios fizinés ir protinés sveikatos, ta¢iau tokiy
zmoniy, kaip teigia autorius, yra mazuma, todél organizacijoms ir reikalinga organizavimo funkcija,
kuri leidZia pasiskirstyti darbus, valdzig bei paskirstyti iSteklius ir taip pasiekti organizacijos tikslus.

Vadovavimo funkcija apibrézia kaip vadovai nukreipia savo darbuotojus, motyvuoja juos, taip
bandydami pasiekti organizacijos tiksly. (Bagdonas, 2016). Pasak Fayol (2005) vadovavimas — tai
veiksmas reikalingas priversti organizacija veikti. Taip pat Fayol (2005) i8skyr¢, jog vadovavimas
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yra menas pagrjstas tam tikromis asmeninémis savybémis bei vadybos principy iSmanymas. Ta¢iau
Siuolaikinéje visuomenéje nebeuztenka vien vadovauti. Kaip teigia Bagdonas (2016), atlikes
mokslinés literatiiros analizg, siekiant efektyvaus vadovavimo, biitina remtis lyderiavimu.
Malinauskiené ir Augiené (2010) pabrézia, jog kuo toliau tuo labiau iSryskéja, kad mokykly vadovy
veikloje vadybiniai bei lyderystés gebéjimai tampa tokie pat svarbiis kaip ir pedagoginiai. Siekiant
gery rezultaty vadovas turi biiti ne tik asmuo, kuris atlieka jam skirtus jgaliojimus, jis turi tapti
autoritetu, aktyviai dalyvauti mokyklos veiklose, taip kartu jgaudamas lyderio savybes, kurios tampa
daug reikSmingesnés nei vadovo statusas (Malinauskiené, Augiené, 2010).

Vadovavimas ir lyderysté. Vadovavimas daznai yra siejamas su lyderyste, tai yra panasios, taciau ne
tapacios sgvokos. Kotter (1990) savo knygoje atliko trumpg vadovo ir lyderio palyginimg (Zr. 1 lent.).
Isskyres Siuos skirtumus, Kotter (1990), teigé, jog organizacijos sékmei reikalingi abu Sie veiksniai.
Pasak autoriaus, jei jmon¢je yra stiprus vadovas, taciau jis néra lyderis, pasiekti tikslai gali biiti
jsprausti j rémus, biurokratiSki. O jei jmonéje yra stiprus lyderis, taciau néra vadovo, pasiekti
rezultatai gali buti beprasmiai.

1 lentelé. Vadovo ir lyderio palyginimas (sudaryta remiantis Kotter (1990))

- Vadovas Lyderis

Tiksly kiirimas Planavimas ir biudZeto sudarymas: Krypties nustatymas — vizijos
sudaryti aiskias ir tikslias sukiirimas, dazniausiai tolimai
darbotvarkes reikalingas tikslui ateiCiai bei strategijos numatymas,
pasiekti; kuri padés pasiekti vizija.
Resursy paskirstymas, taip, kad
tikslai buty pasiekti.

Zmogiskojo kapitalo plétojimas Organizavimas ir personalo atranka - | Zmoniy subiirimas — Zzmones

reikalingas tikslams pasiekti nustatyti tam tikrg struktira, supazindinti su tikslai, kurti
paskirstyti darbus bei numatyti komandas ir grupes, siekti

taisykles ir procediras kurios padéty | darbuotojy atsidavimo.
pasiekti tikslus.

Vykdymas Kontroliavimas ir problemy Ikvépti ir motyvuoti — paskirstyti
sprendimas — tikrinti ir lyginti zmonéms galia, leisti prisiimti
rezultatus su planais, atrasti atsakomybe, atkreipti démes;j j jy
problemas, kurti planus joms poreikius ir juo patenkinti.
pasalinti.

Rezultatai Produktas tampa nuspéjamas. Produktas keiciasi, prisitaiko prie

vartotojo poreikiy.

Lyderysté nustato, ko reikia norint atlikti tinkamg darbg, o vadovas - tg darbg atlieka teisingai.
(Beauchamp ir Harvey, 2006). Bennis ir Nanus (2008) labai aiskiai suformulavo lyderio bei vadovo
skirtuma: ,, Vadovai, tai Zmonés dirbantys taip, kaip reikia, o lyderiai — darantys, tai kq reikia“.
Suteiktas oficialus vadovo statusas nereiskia, jog toks vadovas tampa lyderiu. Lyderiai linke skatinti
darbuotojus, juos padrgsinti, daznai pasiiilo netikétas, aktyvias idéjas, o vadovams dazniausiai
reikalingas tik galutinis rezultatas (Meckauskiené¢, 2009). Mokyklos lygmenyje direktoriai paprastai
atlieka tris funkcijas:

e kaip vadovai, jie sutelkia démesj i zmogiskyjy, fiziniy ir finansiniy iStekliy valdymag ir
kontrolg;

e kaip lyderiai, jie vadovauja jstaigos vizijai ir sutelkia démesj j organizacijos plétra bei
mokyklos tobuléjima;
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e budami administratoriais, jie sprendzia kasdienes problemas operatyviniais klausimais ir
nuolat keiciasi tarp lyderystés ir vadovavimo (Naidoo, 2019).

Kontroliavimo funkcija padeda stebéti esamg situacija, taip pat kontroliuoti ar uzduotys yra
jvykdytos bei iSsiaiskinti ar jas atliekant kyla sunkumy ir kliti¢iy (Indrasiené, Merfeldaite, 2010).
Vertinant i§ jmonés pusés kontrolé susideda i§ patikrinimo, ar viskas vyksta pagal plang, ar
vadovaujamasi nurodymais. Kontrolés tikslas yra surasti trakumus ir klaidas, siekiant jas istaisyti ir
pasalinti. Svarbu kontrole atlikti ne per vélai ir naudoti jg praktiSkai (Fayol, 2005).

Apibendrinant mokslinés literatiiros analize, galima teigti jog atliekant mokyklos efektyvumo
vertinimg, atskirai yra vertinama mokyklos vadovo veiklg, kas rodo, jog siekiant efektyvios mokyklos
veiklos yra atsizvelgiama j mokyklos vadovo darbgq ir jo rezultatus. Taip pat mokyklos vadovo veikla
gali buti vertinama pasinaudojant Fayol vadybinémis funkcijomis. Tinkamai atliekamas vadovo
darbas, remiantis siomis vadybinémis funkcijomis, uztikrina sklandzig ir efektyvig organizacijos
veiklg, kal kartu vadovas tampa ne tik faktiniu, bet ir tikru lyderiu, kuriuo seka visa mokyklos
bendruomené. Siekiant tinkamai vadovauti, neuztenka tik jgyti vadovo statusq. Mokyklos vadovas
kaip ir bet kurios organizacijos vadovas, turi gebéti spresti jvairias problemas, sugebéti islaikyti
efektyvig veiklg, bet kokioje situacijoje, todél labai svarbu paanalizuoti, kaip mokykly vadovai turi
elgtis iskilus krizinéms situacijoms ir kas jiems padeda jose susitvarkyti.

1.3. Vadovavimas mokyklai kriziniu laikotarpiu

Finansinés krizés, stichinés nelaimés ir jspéjimai apie sveikatg tapo kasdienybe antrastése ir pabrézia
tikrove, kad krizés nebéra apibréziamos socialinémis ar geografinémis ribomis. Padétis, su kuria
Siandien susiduria vienas regionas, greifiausiai rytoj palies kita bendruomeng, Salj ar Zemyng. Taip
pat krizés neapsiriboja tik viena visuomenés dalimi, pvz.: verslo sektoriumi, taciau jos pereina j kitus,
pavyzdziui, vie$gjj ir ne pelno sektoriy (Gainey, 2009). Stebint istorijg susidaro viena aiSki mintis:
krize gali istikti, bet kuriuo metu, bet kurioje vietoje ir bet kurioje organizacijoje. Svietimo jstaigos,
tiek mokyklos, ir valstybinés ir privacios, tiek dienos centrai, neformalusis ugdymas ir netgi
universitetai, gali patirti kriziy, galin¢iy sukelti tragisky pasekmiy (McCarty, 2012). Kiekviena krizé,
su kuria susiduria organizacija, turéty biiti vertinama kaip galimybé tam tikra forma tobuléti,
nesvarbu, ar tai biity geresné darbuotojy moralé, ar geresnés komunikacijos sistemos, ar geresnis
bendruomenés jvaizdis (Smith, Riley, 2012).

Gainey (2010) savo straipsnyje iSskyre kaip kriziniai jvykiai gali paveikti, bet kokia organizacija,
tame tarpe ir Svietimo:

» paveikia ir sutrikdo visa organizacija;

« neigiamai paveikia organizacijos visuomene, produktus ir paslaugas;

+ stato | pavojy organizacijos reputacija, biisimg pelninguma ir net jos i8likima,

+ iskreipia organizacijos vizija;

» padaro ilgalaike zalg organizacijai ir jos santykiams su suinteresuotaisiais subjektais.

Taip pat Gainey (2010) remdamasi mokslinés literatiiros analiz¢ sudaré tam tikrus etapus, kuriuos
turety atlikti organizacija norédama kuo maziau nukentéti nuo krizés:

* jvertinti organizacijos komunikacijos klimata, neatsizZvelgiant ] tai, ar organizacija yra uzdara
ar atvira dalijimuisi informacija;
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* nustatyti suinteresuotgsias Salis, turin¢ias esmin¢ reikSme organizacijos sé¢kmei;

* sukurti rasytinj suinteresuotyjy Saliy komunikacijos zemélapj ar tinkla, kuriuo biity galima
pasikliauti krizés metu;

* plétoti nuolatinj, abipusj organizacijos ir $iy pagrindiniy suinteresuotyjy subjekty bendravima;
* 1nustatyta komunikacijos programa jtraukti tradiciniy ir naujyjy ziniasklaidos priemoniy derinj;
« Kurti naujus budus, kaip prasmingai jtraukti suinteresuotgsias Salis j organizacijos valdyma;

* numatyti reikalavimus, kuriuos krizés metu organizacijai iSkels Ziniasklaidos vartotojai.

Kaip teigia Smith ir Riley (2012), mokyklos kontekste krizé gali biiti laikoma, bet kokia neatidéliotina
situacija, dél kurios mokyklos vadovas turi imtis greity ir ryztingy veiksmy. Krizés néra jprasti
pasikartojantys i$Sukiai, su kuriais kasdien susiduria mokyklos. Krizés metu daznai triiksta faktinés
informacijos, gali buti paplitusi klaidinga informacija ir gandai. Butent dél Sios priezasties efektyviam
kriziy valdymui reikalingi mokykly vadovai, kurie yra pasirenge priimti rizikos lygj ir daugiausia
vadovaujasi savo intuicija, atsizvelgdami, tiek j turimos informacijos teisétuma, tiek j tinkamiausia
veiksmy kryptj. Vienas pagrindiniy bruozy, kuriy mokyklos vadovui reikia krizés metu, yra
gebéjimas priimti aiskius ir ryZtingus sprendimus.

Pasak Gainey (2010), mokyklose itin daznos krizés yra susijusios su netinkamo oro sglygomis,
drausmés klausimais, mokymo programy pasikeitimais ar lyderystés isStkiais. Pasak Smith ir Riley
(2010), vienos ar kitos formos krizés neiSvengiamai jvyksta visose mokyklose, kad ir kaip gerai jos
biity valdomos. Daugelis kriziy jvyksta be jokio perspéjimo, Kitos laikui bégant atsiranda 1étai, bet
stabiliai. Kai kurias krizes galima greitai i$spresti, o kity valdymas uztrunka gan ilgg laika. Todél, jei
mokykla nori kuo labiau sumazinti kriziy pasireiSkima arba bati kiek galima labiau pasirengusi
krizéms, logiSkas atspirties taskas yra stiprus supratimas apie krizes, kurios gali turéti jtakos toje
mokykloje. Minétos autorés isskiria penkias pagrindines mokykly kriziy tipologijas:

« trumpalaikés krizés: staiga atéjusios ir greitai uzbaigiamos;

» karartinés krizés: 1étos krizés, pasiekiancios kritinj taska ir véliau greitai iSsprestos;

« ilgalaikés krizés: tokios, kurios vystosi létai ir labai ilgai egzituoja be aiSkaus sprendimo;

* vienkartings krizés: tokios kurios yra gana unikalios ir kurios neturéty pasikartoti;

« infekscinés krizés: staiga atsiradusios, ir atrodo greitai iSsprendziamos, taciau palickancios
kitus svarbius klausimus, kurie véliau gali patys tapti krizémis.

Pagal Smith ir Riley (2012) vadovavimas mokyklai krizés laikotrapiu tampa dar sudétingesnis
procesas. Tokiu laikotarpiu vadovas turi sugebéti suteikti stabilumo, vilties, skatinti naudoti
veiksmingas ir efektyvias pastangas (tiek krizés metu, tiek po jos) dirbant, uztikrinti atvirg ir patikima
bendravimg visiems krizés paveiktiems mokyklos bendruomenés nariams. Mokyklos vadovai, kaip
vieSosios erdves dalis, turi stebéti kriziy tendencijas ir uztikrinti, kad jy mokykly sistemos bty
pasirengusios krizei: tiek tradicinéms mokykly krizei (pvz., nepalankiems orams, drausmés
problemoms), tiek krizei, kuri kyla kitur (pvz., ekonomikos krizés, su sveikatos problemomis susije¢
krizés). Dydis ir vieta neapsaugo mokykly nuo kriziy. Svietimo vadovai turi pripazinti, kad kriziy
valdymas niekada nebuvo praeities klausimas, kriziy valdymas yra bitinas norint atsakingai
vadovauti mokykloms. (Gainey, 2009)

Kiekviena krizé yra unikali ir paprastai reikalauja, kad mokyklos vadovas reaguoty labai lanksc¢iai.
Todél efektyvus mokyklos vadovavimas krizés metu labiau susijes su savybémis, kurias vadovas gali
pritaikyti situacijai, o ne teoriniais modeliais, kuriais vadovaujamasi dirbant. Krizés paprastai yra
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netikéti ir nenuspéti jvykiai. Todél daugeliu atzvilgiy vadovavimo gebéjimy ugdymas néra susijes su
galutiniy veiksmy plany jsigijimu, o pasirengimu buti nustebintiems ir ryztingu bei tinkamu
reagavimu (Smith, Riley, 2012). Krizés akivaizdoje labai svarbu, kad mokykly vadovai priimant
sprendimus biity ryztingi, suteikty aiskumo ir tikrumo, suteikty vilties, sutelkty pastangas ir uztikrinty
atvirg ir patikimg bendravima su visais, kuriuos paveiké krizé. Vadovy savybés ir jgidzial, reikalingi
krizéms suvaldyti, i§ esmés skiriasi nuo ty, kuriuos paprastai taiko mokykly vadovai, savo ,,jprastos*
kasdienés veiklos mokykloje metu. Manoma, kad tvirtas vadovavimas yra mokyklos pozicionavimas
ateiiai ir personalo bei mokiniy palaikymas ir jgalinimas siekiant mokymo ir mokymosi
kompetencijos. Tac¢iau krizés metu vadovavimas pirmiausia néra orientuotas j vystymasi ir ] ateitj, jis
yra skirtas jvykiams, emocijoms ir pasekméms spresti, artimiausiu metu taip, kad kuo labiau
sumazinty asmening ir organizacing zalg mokyklos bendruomenéje (Smith, Riley, 2012).

Mokykly vadovai turi ieskoti galimybiy visapusiskiau jtraukti savo bendruomenes, uzmegzti nauja
bendradarbiavima, stiprinti abipusj bendravimg su suinteresuotomis Salimis ir demonstruoti vizija,
kad iSlaikyty sékmingy, saugiy ir krizéms pasirengusiy mokykly jvaizdj (Gainey, 2010). Kaip teigia
Smith ir Riley (2012) krizés yra pagrindinis organizacijos vadovavimo iSbandymas. Lyderiai turi
prisiimti atsakomybeg ir daryti tai kg reikia. Geras vadovas turi suprasti, jog krizés metu negalioja
Iprastos taisyklés, vadovas turi daryti viskg kas yra biitina, net jei tai bus taisykliy pazeidimas.
Mokyklos turéty biti skatinamos pasirengti krizei, kad bty uztikrinta saugi mokymosi aplinka
vaikams ir palanki aplinka darbuotojams. (Gainey, 2010). Siuo metu pati kriziy valdymo sritis
keiiasi. Ankséiau daugiausia démesio buvo skiriama staigiems krizés jvykiams, pvz.: smurtui
mokyklose ir stichinéms nelaiméms, ir jy atkiirimo po krizés planams. Lyderysté normaliomis
aplinkybémis labai skiriasi nuo vadovavimo krizés metu. Lyderiai turi parodyti, kad jie gali
prisitaikyti prie naujy bendravimo aplinkybiy ir elgesio kiekviename krizés etape. Vadovai geriausiai
dirba savo organizacijai, kai jie yra pasirengge, nes Siuo metu kyla klausimas, ne ar krizé jvyks, bet
kada jvyks. (Moerschell, Novak, 2020)

Taigi apibendrinant galima daryti isvadas, kad svietimo organizacija kaip ir, bet kuri kita, gali tampti
krizés dalimi. Kaip galima spresti is mokslinés literatiiros analizés, mokyklos vadovo atsakomybés
krizés laikotarpiu dar labiau isauga. Sudétingas mokyklos valdymas tampa dar sunkesnis procesas.
Vadovui kelemi itin auksti reikalavimai tam, kad jis galéty valdyti jstaigq kriziniu laikotarpiu.
Mokyklos vadovas turi gebéti bendradarbiauti su visomis suinteresuotomis Salimis, tam kad galéty
priimti tinkamus sprendimus. Kaip jau buvo aptarta krizés nepasiriboja tik siaura sritimi, jos daro
jtaka visai aplinkai. Krizés paveikia visq mokyklos bendruomeng: administracijq, pedagogus,
mokinius, jy tévus. Kaip teigia Gainey (2010) krizés gali paveikti visq organizacijq ir jos veiklg.
Siandien mokyklas, kaip ir visq likusj pasaulj stipriai paveiké COVID-19 ligos protritkis, kuris
sustabde jprastq gyvenimg. Mokyklas istiko tai, kam niekas nebuvo pasiruoses, visi mokiniai turéjo
likti namuose ir testi mokslus is namy, todél mokykloms teko ieskoti naujy biidy kaip testi mokymo(si)
procesq, o tai tapo didziuliu iSbandymu visai mokyklos bendruomenei, tuo paciu ir mokyklos vadovui.
Todél siekiant jvertinti kaip mokyklos vadovui sekési susitvarkyti Siuo, kriziniu laikotarpiu, svarbu
paanalizuoti kokj poveikj COVID-19 krizé turéjo Svietimui.
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2. Covid-19 poveikio Svietimui konceptualizavimas

Kaip teigia Zhao, (2020) epideminis koronaviruso (COVID-19) protrukis suzlugdé praktiskai visus
zmogaus gyvenimo aspektus. COVID-19 sugriové jprastg ritmg ir ruting, sugriové modelius ir
abejones seniai nusistovéjusioms normomis ir jprastai tvarkai. COVID 19, be abejo, sutrikdé milijony
mokykly veikla, mokyklos buvo priverstos stabdyti kontaktinj mokymg. COVID-19 suteikia puikia
galimybe permastyti tai, kas svarbiausia Svietime. Krize suvaldyti buvo bandoma prisitaikymo
reakcija, buvo pereita j hibridinj (virtualy ir fizinj) mokyma (Azorin, 2020).

Pagal Pasaulinio Svietimo banko ataskaitos duomenis (2020) daugiau kaip 160 pasaulio valstybiy
sustabdé¢ mokykly darba, dél ko net 1,6 milijardo vaiky turéjo likti namuose. Ilgéjant mokykly
uzdarymo periodui, galima prarasti ne tik mokymasi trumpuoju laikotarpiu, bet ir toliau prarasti
zmogiskajj kapitalg bei sumazinti ekonomines galimybes ilguoju laikotarpiu. Siekdamos susvelninti
mokymosi praradima, daugelis $aliy ieSkojo buidy kaip pereiti prie nuotolinio mokymosi ir jveikti
krize. (Pasaulinis Svietimo bankas, 2020). Daugelis mokiniy visame pasaulyje pradéjo mokytis
nuotoliniu bidu namuose, nesvarbu, ar tam buvo naudojamos technologijos, televizija, radijas ir
popieriniai, ar alternatyviis metodai, kuriuos mokyklos greitai jdiegé, kad islaikyty rysj (OECD.
Gouédard, Pont, Viennet, 2020).

Kaip teigia Azorin (2020) mokyklos po pandemijos turi dvi galimybes: grizima prie tradicinio
ugdymo, kaip jprasta, arba peré¢jimg prie kitokio Svietimo. Kaip teigia autorius Covid-19 isstkis
mokykloms yra panasaus stiprumo kaip zvaigzdziy supernova. Pagal Visuoting Lietuviy
enciklopedija (2021) supernova tam tikro tipo staigiai sprogusi ir po sprogimo ryskiai (per kelias
dienas) suzibusi zvaigzdé. Taigi pagal Azorin (2020) galima teigti, kad kaip ir zvaigzdés gyvavimo
ciklas, taip ir pra¢jusiy deSimtmeciy edukaciné kelion¢ baigési. Tai simbolinis metas, kai COVID-19
skelbia i§ esmés pasenusio §vietimo pabaiga. [vykes sprogimas suteikia galimybe pertvarkyti Svietima
visiems, kur teisingumas, kompetencija ir mokiniy gerové bus pagrindas, ant kurio bus galima kurti
naujg Svietimo sistema. Krizé gali biiti proga 1§ naujo jsivaizduoti Svietimg ir iStirti alternatyvius
Svietimo organizavimo budus, kurie suartina mokyklas ir namus, skatina mokiniy savarankiskuma
patiems valdyti savo mokymasi ir teikia papildomg paramg nepalankioje padétyje esantiems
asmenims (OECD. Gouédard, Pont, Viennet, 2020).

UNESCO 2020 metais atliko tyrima, kuriame dalyvavo 61 Salis. Kaip parodé gauti duomenys, tik 20
proc. Saliy taiké nuotolinj mokyma atskirose mokyklose. Nuotolinis mokymas jau kaip vyraujanti
tendencija buvo tik 10 proc. Saliy. Svarbu paminéti, kad pagal tyrimo duomenis nei viena i$ Saliy
neturi universalios nuotolinio mokymo ir mokymosi programos (National Education Responses to
COVID-19: Summary report of UNESCO’s online survey, 2020). Sis sudétingas Covid-19 laikotarpis
administracijai. Ypac¢ svarbus vaidmuo Siuo neeiliniu periodu teko mokyklos vadovams, todél labai
svarbu paanalizuoti kokie i$siikiai kilo valdant §vietimo organizacijas, kaip juos vertina mokslininkai.
Taip pat norint tinkamai jvertinti vadovo veikla, naudinga susipazinti, kokie poky¢iai buvo jvesti
ugdymo procese bei kaip vyko mokyklos bendruomenés bendravimas bei bendradarbiavimas.

2.1. Covid -19 pandemijos isSiikiai Svietimo organizacijy vadybai

Pandemija atsirado netikeétai bei greitai ir, be visy akivaizdziy neigiamy padariniy, ji taip pat turéjo
jdomiy pasekmiy akademinio vadovavimo srityje. Vadovavimo tema tampa ypa¢ svarbi sunkiais
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vadovai, taip pat svarbiausi jy sprendimai ir metodai yra labai svarbas (Strielkowski, Wang, 2020).
Mokyklos vadovai iSgyvena jtempta laikotarpi, tarsi vaiks¢iodami virve be saugos tinklo i kurj galéty
nusileisti (Harris, Jones , 2020). Kaip teigia Harris ir Jones (2020) mokykly vadovai neturi kuo remtis
vadovaujant mokykloms pandemijos metu, nes toks vadovavimas neturi precedenty ar vadovy
patir¢iy, kuriomis galéty pasinaudoti Siandieniai mokykly vadovai. COVID-19 krizés metu buvo
reikalaujama, kad vadovai reaguoty j dinamiSkus poky¢ius ar poky¢ius mokyklose ir uz jy riby
(Beauchamp, Hulme, Clarke, Hamilton ir Harvey, 2021).

Siuo neramumy metu, kai greitai besikei¢ian¢iame pasaulyje reikalingi greiti sprendimai, prioritetas
turi biiti vadovy, mokytojy, besimokanciyjy, tévy ir visy suinteresuoty asmeny, dalyvaujanciy
atnaujinant mokyklos gyvenima, gerové. Vis délto daugeliu aspekty COVID 19 paastrino gerovés
problemas ir atkreipé démesj | tai, kaip Svietimo nelygybé giliai veikia tuos, kurie turi maziausiai.
(Harris, Jones , 2020). Si pandemija per trumpa laika sukélé daug greity $vietimo pokyéiy, ypaé tokiy,
kuriy nemat¢ ir nepatyré dauguma pasaulio gyventojy. Mokytojai, mokiniai ir tévai natiiraliai kreipési
1 mokyklos vadovybe. Nesant precedento ar plano, mokykly vadovai susidiré su daugybe i8siikiy ir
labai mazai atsakymy (Varela, ir Fedynich, 2020.) Mokyklos vadovai patiria didziulj spaudima, jy
darbo galimybés yra apribotos, jie iSgyvena itampa ir stresg ir visa tai yra dél susiklosciusios
sudétingos COVID-19 situacijos. Tai kas buvo jprasta darbuotojams, buvo mokyklos kasdienybé —
kasdieniai susitikimai, kavos pertraukélés, pokalbiai koridoriuose su kolegomis — tapo nebejmanomi,
todél vadovams tampa dar sudétingiau spresti jvairias problemas. Visos tos neoficialios, svarbios
akimirkos, kai kuriami socialiniai santykiai ir jgyvendinamas vadovavimas, tiesiog iSnyksta per naktj
(Harris, Jones , 2020).

Visy Svietimo sistemy lygiy vadovams sunku pertvarkyti btdus, kaip uzmegzti rySius su
besimokanciaisiais ir paremti milijony jauny Zmoniy gerove. Mokykly vadovai nenuilstamai stengiasi
uztikrinti, kad jy globojami mokiniai biity puoseléjami ir palaikomi. Jy pastangy mastai ir lyderystés
i§sukiai yra milziniski ir negailestingi (Harris, 2020). Sprendimas pereiti prie nuotolinio mokymo ir
mokymosi pareikalavo naujo transformacinio mokymosi visoms suinteresuotosioms Salims ir rimto
adaptacinio darbo, kuris kelia jtampa, nes daugelyje mokykly truksta biitinos skaitmeninés
infrastruktiiros. Kai kuriems suinteresuotiesiems subjektams gali prireikti radikaliy poZitirio, vertybiy
ir jsitikinimy pasikeitimy pereinant prie internetinio mokymo(si) taip pat daugeliui gali prireikti
proceso tobulinimo, naujy strategijy, kurias turi parengti vadovai ir jy komandos (Fernandez, Graham
Shaw, 2020).

S v —

Nuotolinio mokymo ir mokymosi issiikiai. Nors 2018 metais Europos komisija priémé Skaitmeninio
Svietimo veiksmy plang (Europos komisija, 2018), kurio tikslas buvo paruosti Europg skaitmeniniam
amziui, visgi pasaulis ir tuo pa¢iu Europa nebuvo pasiruos¢ COVID-19 sukeltai krizei. 2018 metais
atliktas TALIS tyrimas, kuriame dalyvavo 48 3alys, jy tarpe dalyvavo ir Lietuva, taip pat isryskino
poreik] padéti mokytojams naudotis informacinémis ir komunikacinémis technologijomis (IKT),
taciau tai buvo jau per vélus zingsnis, kadangi COVID-19 pandemija prasidéjo netikétai ir neleido
tinkamai jai pasiruosti (TALIS. Teachers and School Leaders as Lifelong Learners, 2018). Kaip
teigia Azorin (2020), Zhao (2020), Harris (2020) COVID-19 krizé supurté visas mokykly sistemas ir
iskéle siekj perzifiréti nusistovéjusias mokymo ir mokymosi normas bei jprastines tvarkas. Si krizé
yra puiki proga perzitiréti svarbiausius dalykus Svietime. Azorin (2020) teigimu, mokyklos turi dvi
galimybes kaip elgtis pandemijos metu ir po pandemijos: arba pasibaigus $iai krizei grjzti prie
tradicinio mokymo (si) arba ieskoti naujo, Siuolaikiniams vaikams pritaikyto Svietimo.
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Prasidéjus pandemijai ugdymo procesas buvo sustabdytas, ugdymo jstaigos turéty pereiti prie
nuotolinio mokymosi. Ta¢iau nebuvo laiko i$siaiSkinti ar mokyklos yra pasiruosusios $iam isstkiui.
Nors Siandien yra daug edukaciniy platformy, kuriose nuotolinis mokymasis gali biiti organizuojamas
tiek mokinimas, tiek mokytojams: el. mokymosi platforma Moodle; internetiné klasé efektyviam
mokymuisi ,,Google Classroom® ir jrankiai, skirti bendrauti su mokiniais - ,,ClassDojo*; internetinés
konferencijy platformos Zoom, skype ir cisco WebEXx; platformos, skirtos teksty ir uzduociy kiirimui
Classtime ir kt., ta¢iau mokyklos tapo didziulis i$8tkis greitai pereiti prie tokio mokymo ir mokymosi
stiliaus. Mokykly vadovai turéjo priimti sprendimus, kurie bty optimalls visoms suinteresuotoms
Salims (Machynska ir Dzikovska, 2020; Terenko ir Ogienko, 2020; Merfeldaité, Prakapas ir Railiené,
2020). Svarbu paminéti, kad nuotolinio mokymo(si) etapas suteiké naujas galimybes tévams aktyviau

Zhao, (2020) pabrézia, jei COVID-19 bus traktuojama kaip trumpalaiké krizé, tai kas yra daroma,
kad padéty pratesti mokymasi, kai mokyklos yra uzdarytos, bus tik laikina. Kai tik mokyklos v¢l bus
atidarytos, status quo bus atkurta. Pasak autoriaus atrodo, kad tai yra daugumos pasaulio mokykly
mastysena ir elgesys. Kitas pozitris, kurj pateikia Zhao, (2020) yra traktuoti COVID-19 kaip
galimybe permastyti Svietima. Mokyklos yra Svietimo jstaigos, taciau jos buvo pastatytos tuo metu,
kai zmogaus supratimas apie mokymasi ir besimokanciuosius, zinias ir jgidziai, taip pat mokymas ir
mokytojai skyrési nuo Siandien. Per pastaruosius Simtg mety mokyklg kritikavo. Atrodo akivaizdu,
kad mokyklos $iandieniniame pasaulyje nesugebéjo jgyvendinti to, ko turéty, jau nekalbant apie
pasirengimg rytojui. Raginimy keisti mokyklg niekada nenutriiko. Niekada nenutriiko ir pastangy
jvesti poky¢ius mokyklose. Taciau dabartiné situacija suteikia galimybe visiskai i§ naujo jsivaizduoti
Svietima. Kad nebiity kartojama mokyklos istorija, $is permastymas turéty biiti skirtas ne tik tobulinti
mokyklas, bet ir kurti geriausias galimybes visiems vaikams (Zhao, 2020). Kaip nurodoma 2021-
2027 mety skaitmeninio Svietimo veiksmy plane (Europos komisija, 2020), galima panaudoti
technologijas kaip galingg ir jtraukian¢ia bendradarbiavimo ir kiirybisko mokymosi priemone. Kaip
teigiama dokumente technologijos gali padéti tiek pedagogams, tiek besimokantiesiems, jos padés
naudotis skaitmeniniu turiniu, taip pat jj kurti ir dalintis juo su kitais. Taip pat technologijos gali
suteikti daugiau laisvés, neprisiristi prie laiko apribojimy ar vietos (Europos komisija, 2020). Visos
Sios permainos priklauso nuo mokyklos vadovy, jie gali inicijuoti permainas arba grjZti prie senojo
mokymo.

IS tiesy, internetinis Svietimas turi daug privalumy, ypac tai, kad jis leidzia pedagogams ir studentams
testi mokymg ir mokytis i§ bet kurios vietos be pertrikiy (Vlachopoulos, 2020). Taip pat
Vlachopoulos (2020) iskiria veiksnius, kuriuos reikia atlikti, kad internetinis ugdymas bty sklandziai
ir veiksmingai jgyvendintas:

1. Svietimo politikos formavimas: mokytojams, mokiniams ir visuomenei reikia aiSkaus ir
nuoseklaus plano;

2. prieiga prie butiny iStekliy: internetinis Svietimas néra tik jrankiai ir programos;

3. mokymy galimybés tiek pedagogams, tiek mokiniams: visiems turi biiti sudarytos galimybés
tobulintis;

4. nuolatinis naujy mokymosi iniciatyvy vertinimas ir stebéjimas: mokytojams, mokiniams, ir
administratoriams reikalinga nuolatiné pagalba (Vlachopoulos, 2020).

Tai, kaip gerai mokyklos naudojasi internetinémis technologijomis ir kaip gerai i§laiké savo $vietimo
kokybg COVID-19 krizés metu, rodo jy gebéjimus prisitaikyti (Dhawan, 2020). Yra labai daug
internetinio $vietimo technologijy, tadiau kartais jos sukelia daug problemy. Sios problemos,
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susijusios su $iuolaikinémis technologijomis, prasideda nuo atsisiuntimo klaidy, diegimo problemy,
prisijungimo problemy, garso ir vaizdo problemy ir pan. Kartais studentams internetinis mokymas
atrodo nuobodus ir nejdomus. Mokymasis internetu turi tieck daug laiko ir lankstumo, kad mokiniali
niekada neranda tam laiko. Asmeninis démesys taip pat yra didziulé mokymosi internetu problema.
Mokiniai nori abipusés saveikos, kurig kartais sunku jgyvendinti. Mokymosi procesas negali
iSnaudoti viso savo potencialo, kol mokiniai nepraktikuoja to, ko iSmoksta. Kartais internetinis
turinys yra tik teorinis ir neleidzia studentams efektyviai praktikuotis ir mokytis. Vidutinis kurso
turinys taip pat yra problema. Mokiniai mano, kad bendruomenés triikumas, techninés problemos ir
sunkumai suprantant mokymo tikslus yra pagrindinés klititys mokytis internetu (Dhawan, 2020; de
Jong, Pickering, Hendriks, Swinnerton, Goshtasbpour ir Reinders, 2020).

TV —

budus kaip pereiti prie nuotolinio §vietimo, kad jis buty patrauklus tiek pedagogams tiek mokiniams
ir net gi jy tévams (globéjams). Vadovo vaidmuo tapo itin svarbus kasdieninéje veikloje, kadangi jo
sprendimai nulémé, kokiu budu bus tesiamas ugdymas.

Finansiniy istekliy is§ikiai. Dar vienas i$§tkis kylantis mokykly vadovams pagal UNESCO (2020)
tyrimo duomenis yra padéti mokyklos bendruomenei susitvarkyti su iSaugusiy i$laidy problema. Kaip
iSrySkéjo pandemijos metu nuotolinis mokymas yra neatsiejamas nuo jvairiy technologijy, todél tiek
mokyklos, tiek tévai turéjo uztikrinti, kad mokiniai ir mokytojai gauty tinkamg jranga ir bity
sudarytos galimybés naudotis internetu (Dauksiené, Trepulé, ir Naujokaitiené, 2021; Adedoyin ir
Soykan, 2020). Mokykloms iskilo problema prisitaikyti prie nuotolinio mokymo, kadangi teko jsigyti
kompiuterines programas ir papildoma jrangg, kuriy pagalba biity vykdomos nuotolinés pamokos,
talpinama uzsiémimy medZziaga (Machynska ir Dzikovska, 2020). Mokiniy namy tkiams taip pat
iSkilo analogi$ka problema. Tévams atsirado papildomy islaidy, jsigyjant kompiutering ir audio
Beveik 40 proc. respondenty susiriipinimg kelia padidéjusios iSlaidos, susijusios tiek su mokykly, tiek
ir namy tkiy, pritaikimu, atsizvelgiant j poreikj jsigyti kelis papildomus jrenginius nuotoliniam
mokymui paremti. (National Education Responses to COVID-19: Summary report of UNESCO’s
online survey, 2020).

Svietimo realijos COVID-19 pasaulyje dar labiau atkreipé démes;j j lygiateisiskuma, nes vyriausybés,
sistemos ir mokyklos praSo prieigos prie interneto, plansetiniy kompiuteriy, neSiojamyjy
kompiuteriy, spausdintuvy, mokymosi technologijy, stacionaraus tévy dalyvavimo ir bendruomenés
palaikymo. Daugelis $iy problemy visada buvo, taciau prasidéjus COVID-19 pandemijai itin
1SrySkéjo mokykly, Seimy ir mokiniy nelygybé. Atsisakius démesio nuo matuojamy rezultaty,
priezitiros ir reikalavimy laikymosi, padidéjo mokytojy savarankiskumas (Netolicky, 2020; Adedoyin
ir Soykan, 2020).

Skaitmeniniu poZzitiriu mokykly uzdarymas greiciausiai padidins mokymosi atotriikj tarp vaiky i$
mazesnes ir didesnes pajamas gaunanciy Seimy. Nors Salys sieké mokykly testinumo ir labai
pasikliové technologijomis, skirtomis nuotoliniam mokymuisi naudojant jvairias priemones (IT,
televizija, radija ar kitas), mokykly uzdarymas atskleidé nelygybe, susijusia su galimybe gauti
18silavinimg ir uztikrinti mokiniy gerove. Vaikai 1§ maZas pajamas gaunanciy namy iikiy gyvena
tokiomis sglygomis, kurios apsunkina mokymasi namuose. Internetinei mokymaosi aplinkai paprastai
reikalingi kompiuteriai ir patikimas interneto rySys. Europoje nemaza dalis vaiky gyvena namuose,
kuriuose néra tinkamos vietos namy darbams atlikti. Neturintys arba turintys mazai socialiniy ir
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ekonominiy galimybiy jsigyti interneto rysio, yra labiausiai paZzeidziami atsilikti arba susidurti su

papildomais issukiais, mokydamiesi internetu (Van Lancker, Parolin, 2020; Adedoyin ir Soykan,
2020; OECD. Gouédard ir kt., 2020).

Mokyklos vadovai taip pat susiduria su rimtu i$§tkiu dél skurdziau gyvenanc¢iy mokiniy tiesioginio
maitinimo ir mokymosi poreikio. Vaikai gyvenantys sunkiomis salygomis daznai biina apriipinami
Siltu maistu tik mokyklose, todél daznai nutriikus $§iam maitinimui jie jauc¢ia maisto trilkuma, todél
reikéjo sugalvoti budg kaip toliau tgsti vaiky maitinimg. Taip pat mokytojai kartu su mokyklos valdzia
turéjo sugalvoti, kaip pritaikyti mokymosi medziagg mokiniams, neturintiems prieigos prie interneto,
kompiuterio (Van Lancker, Parolin, 2020).

Siekiant uztikrinti sklandy tgstini mokyma mokyklos vadovai tur¢jo tapti ir finansininkais, numatyti
ir nuspresti kokiy 1éSy prireiks siekiant suteikti mokiniams tinkamg mokymg. Mokyklos vadovas
turé¢jo riipintis ne tik mokyklos finansais, bet ir padéti tévams (globéjams, riipintojams) susitvarkyti
su iSkilan¢iomis problemomis dél priemoniy reikalingy dalyvavimui nuotolinése pamokose
(kompiuteriy, plancetiniy kompiuteriu ir pan.).

VW =

ivardina sugebéjima prisitaikyti prie naujo vadovavimo biido. Mokykly darbas negal¢jo nutrukti,
todél ir mokykly vadovai privalo dirbti toliau. Jie turéjo iSmokti dirbti nuolat bendraujant virtualiai
su savo darbuotojais. Visi vadovai stengési ieskoti buidy, kaip toliau padéti bendruomenei, dauguma
ju valandy valandas praleido prie kompiuterio dirbdami su tokiomis programomis, kaip ,,Teams*
,Zoom* ar ,,Google Meet*. Siuo laikotarpiu visi vadovai buvo nutole, atitrike, nuo ty, kuriems
vadovauja. Mokykly vadovai tuo pac¢iu buvo atitol¢ ir nuo besimokanciyjy, o tai yra labai sudétinga,
kadangi mokykly vadovams atskyrimas nuo mokiniy yra labai asmeniskas ir be galo skausmingas
(Harris, 2020). Tai patvirtina ir Leithwood, Harris, Hopkins (2020) teigdami, jog geriausi mokykly
vadovai ugdo naujus lyderius, taip pat kuria mokyklos kulttira, kur pedagogai ir mokiniai gali laisvai
save realizuoti.

Netolicky (2020) pabrézia, jog mokyklos vadovams reikéjo islaikyti balansa tarp strateginio ir
operatyvinio vadovavimo. Siuo kriziniu laikotarpiu vadovams teko priimti greitus ir jzvalgius
sprendimus, kurie bty apsvarstyti, taip pat jvertintos Siy sprendimy pasekmés. Todél kartais
priimami sprendimai galéjo nesutapti su mokyklos strategijomis, ta¢iau mokykly vadovai pirmiausia
tur¢jo priimti sprendimus, kurie padéty apsaugoti mokyklos bendruomeng nuo plintancios ligos.
Siame kontekste vadovams tapo bitinas jzvalgumas, kaip sudaryti salygas mokyti(is) apsaugant
sveikata, uztikrinant saugia aplinka, uztikrinant gerove ir pritaikant tai prie mokymo programy,
interaktyvios didaktikos ir mokymosi pazangumo jvertinimo. Svietimo testinumas labai priklausé nuo
mokykly direktoriy ir mokytojy, kuriy investicijos i sprendimus, padedancius virtualiomis
priemonémis testi mokyma ir bendrauti su savo mokiniais, buvo labai svarbus (Netolicky, 2020;
OECD. Gouédard ir kt., 2020).

Zhao (2020), Harris (2020), teigia jei dabartiné vadovavimo praktika bus vertinama kaip laikinas,
greitas sprendimas, kol bus atnaujinta jprasta veikla, praleidziama galimybé vadovauti kitaip ir
potencialiai, vadovauti efektyviau. Iki COVID-19 vadovavimo tipg mokyklose dazniausiai buvo
galima apibiidinti kaip tradicinj, atsizvelgiant | vaidmens ir pozicijos kontlrus. Pagrindinis
direktoriaus tikslas 1§ esmés buvo vadovauti mokyklai ir uztikrinti, kad mokymasis ir mokymas biity
produktyvus. Mokyklos vadovai vis dar turi subalansuoti strateginj ir operatyvinj vadovavima.
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Bendra vizija ir moralinis tikslas jtvirtina jy sprendimus ir suderina operacijas su strategija. Jie turi
atsizvelgti j jvairius padarinius (asmenj, organizacija, gerove, mokymasi, paslaugy teikima, veikla,
personalg, finansines pasekmes, iStekliy valdyma ir verslo tvaruma), turédami omenyje visg savo
aplinka. Kad galéty priimti veiksmingus sprendimus, jie turi zinoti savo konteksto subtilybes ir
savituma, bet taip pat ir kitur pasitaikancig geriausia praktika ir geriausius turimus jrodymus, kas gali
veikti. Krizés, tokios kaip COVID-19, metu tobulumas yra progreso priesas. Krizés metu lyderiai turi
veikti greitai ir jzvalgiai, taip pat atidziai apsvarste pasirinkty veiksmy pasekmes ir Salutinj poveik].
Jie turi bendrauti su aiSkumu ir tikslu, taip pat su empatija ir zmoniskumu (Netolicky, 2020).

D¢l absoliucios biitinybés, o ne dél dizaino, efektyvus mokyklos vadovavimas dabar yra susietas,
COVID-19, dauguma mokykly lieko tus¢ios, todél pasidalijes vadovavimas tapo bitinas norint
iSgyventi (Harris, Jones , 2020). Pandemijos metu vadovai turéjo sugebéti greitai persiorientuoti,
keistis kartu su aplinka (Netolicky, 2020). Vis dazniau girdima sgvoka ,,nauja norma“ i§ tikryjy néra
nauja, nes ji buvo vartojama net ir po Antrojo pasaulinio karo. Lyderysté naujoje normoje yra
lyderysté, kurioje autorius seka geromis vadovavimo savybémis. Naujas normalus lyderis yra geras
vadovas, kuris iSmoksta gerai atlikti jprastus dalykus, geri lyderiai nebijo veikti net tada, kai yra
kritikuojami bei geri lyderiai nebijo imtis nejmanomy dalyky (Francisco, Nuqui, 2020). Pokyc¢iy
tempas ir nuolat besikeicianti aplinka reiskia, kad reikalinga intuicija ir greitis, taip pat sgmoningas,
apgalvotas planavimas (Netolicky, 2020). Mokykly vadovai turi tapti ,,naujojo normalumo* lyderiais,
1Smokti greitai pristaikyti prie poky¢iy, tapti atsakingu uz juos.

Mokykly vadovus vienu metu varzo atskaitomybés rezimai, reitingai, palyginimai ir akcentuojami
iSoriniy testy duomenys, taciau jie turi tam tikry laisviy patys priimti sprendimus, laikydamiesi griezty
parametry. Sig performatyvia aplinka nutrauké COVID19 pandemija. Kai kurios jprastos §vietimo
sekmés priemonés buvo atSauktos arba atidétos. Didelio lygio standartizuoti testai, tokie kaip
Australijos NAPLAN ir Jungtinés Karalystés GCSE, buvo atSaukti. Ta¢iau mokyklos veikia naujai.
Mokykly svetainése ir socialinés Ziniasklaidos kanaluose gausu grafiniy vaizdy, rodanc¢iy mokykly
pritaikyta tvarkarastj ir pozilirj ] mokymasi ir gerove S§iuo metu, taip pat mokiniy ir mokytojy
nuotraukas mokyklose ir namuose, atlickanciuose dabartinius vaidmenis (Netolicky, 2020).

Kaip teigia Harris (2020) kol direktoriai vis dar vadovauja savo mokykloms, jie tai daro biidais, kuriy
nejsivaizdavo prie§ kelis ménesius. Jie turi iSmokti dirbti neorganizuojant susitikimy, darbiniy
posédziy ar pasitarimy gyvai. Mokyklos vadovai, kaip ir visa bendruomené, turéjo iSmokti dirbti per
kompiuterio ekrang. Bendravimas pasikeité, siekdami islikti aktyvis, vadovai turi kasdien testi
bendravima su visa bendruomene. Jie turi praleisti daug laiko bendraudami su visais suinteresuotais
asmenimis naudodami kompiutering technika. Jie praktikuoja savo lyderyste praleisdami valanda po
valandos ,,Teams®, ,,Zoom* ar ,,Google Meet*“ erdvéje (Harris, 2020) Dabar jie yra nutolg¢ vadovali,
atsiriboje ir atitriik¢ nuo ty, kuriems vadovauja, atsiriboj¢ nuo besimokanciyjy, kurie anksciau pildé
mokyklas. Tai buvo ir yra keista, jtemptas ir nenuspéjamas laikas vadovams, bet kuriame sektoriuje,
taciau mokykly vadovams atsiskyrimas nuo mokiniy yra asmeniskas ir be galo skausmingas (Harris,
2020). Geriausi mokykly vadovai ugdo kitus lyderius ir kuria pozityvias kultaras, kuriose galima
sustiprinti ir i§plésti visy pedagogy profesinj talenta, gebéjimus ir zinias (Leithwood ir kt., 2020).

Harris ir Jones (2020) teigia, kad Covid-19 kuria nauja vadovavimo mokyklai istorija. Si istorija bus
visiskai kitokia, nei buvo anksciau. Visais laikais mokykla ir jos vadovybé veiké pagal zinomus
parametrus, su aiSkia mokslo mety tvarka, nustatytais terminais, atostogy laikotarpiais, aiSkiomis
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atsakomybémis ir taisyklémis, reglamentuojan¢iomis daugelj dalyky, tame tarpe ir egzaminus. Kaip
teigia Harris ir Jones (2020) Covid-19 issukiai visa tai pakeité, nenuspéjamumas ir netikrumas dabar
yra pagrindiniai zodziai naudojami mokykly valdymo kasdienybéje. Atsirado nauja vadovavimo
tvarka, kurioje néra vadovavimo standarty, néra pasirengimo ar plétros programy, néra tikrinimo
sistemos, néra numatyty tvarky. Mokykly vadovai neturi jokiy numatyty tvarky ar reglamenty kaip
turéty vadovauti mokyklai Siuo laikotarpiu. Tokiais neramiais laikais mokyklos vadovai negali
mégdzioti vadovavimo praktikos, kurig jie maté ar patyré stabilumo, testinumo ir santykinés ramybés
laikotarpiu. Vadovavimas nepalankiais laikais leidZia imtis naujy priemoniy, kurti naujas taisykle ir
naujas tvarkas. Mokykly vadovus Sioje kelionéje apibiidina jy pasiryzimas, viltis ir nepajudinamas
isitikinimas, kad kas bebiity, kad ir kokia biity jo kaina, jie ir toliau darys viska, kas jmanoma, kad
apsaugoty visus jaunuolius ir tgsty ugdymo procesa ( Harris, Jones , 2020).

Pedagoginio darbo kriivio isSiukiai. UNESCO (2020) tyrimas atskleidé, kad vienas i§ iSSukiy
kylan¢iy mokyklos vadovams yra padéti darbuotojams laiko planavime. ISauges darbuotojy kriivis
apsunkina pedagogy darbo rezima. Kaip rodo duomenys, iSauges darbuotojy kruvis kelia riipestj
vadovams, kadangi tai veda prie darbuotojy pervargimo. Mokymasis nesibaigé, mokyklos durys
atidarytos, mokytojai ir vadovai uzsiéme virtualaus mokymo ir mokslo mety planavimu. Nauja
virtuali komunikacija, daugeliui mokyklos vadovy tapo tikru i$$tkiu, vadovo padétis dramatiskai ir
negriztamai pasikeité. Mokyklos vadovavimas iSlieka kritiSka ir teigiama jéga palaikant sistemos

judéjima, jos reikia labiau nei bet kada $ioje dabartinéje krizéje (Harris, 2020).

Taip pat valstybiy ir mokykly vadovai turés konsultuotis su visuomenés sveikatos pareigtinais, kad
uztikrinty, jog mokyklos imasi tinkamy priemoniy mokytojams apsaugoti. Pagal Svietimo valdymo
informacinéje sistemoje (2021) pateiktus duomenis vidutinis mokytojy amzius mokykloje yra 50 m.,
kadangi COVID-19 yra itin pavojingas vyresnio amzZiaus asmenims, svarbu, kad mokyklose, kai tik
bus griztama prie kontaktinio ugdymo, biity uZtikrinta saugi aplinka pedagogams, kurie patenka i
rizikos asmeny grupg. Mokytojams gali prireikti jvairiy apsaugos priemoniy, jskaitant pirstines, veido
kaukes, ranky muilg, ranky dezinfekavimo priemong ir dezinfekavimo priemong. Klasés ir koridoriai
turés buti reguliariai kruopsciai valomi, kad biity sumazintas COVID-19 plitimas (Bailey and Schurz,
2020).

Streso valdymo isSikiai. Merfeldaité ir kt. (2020) savo straipsnyje isskiria jog vienas i§ i$§tkiy
kylan¢iy mokykly vadovams, buvo uZtikrinti laiku suteikta emocing ir vadybing parama
darbuotojams, ne vien délto, kad buty sumazinta jtampa dél pasikeitusio darbo pobizio, bet kad
pavykty jgalinti darbuotojus ieSkoti visiems priimtiny budy, kaip uztiktinti tinkamg mokyma
nuotoliniu budy. Taip pat iskilo poreikis i§ naujo perZiiiréti mokymo tvarkarascius ir juo pritaikyti
prie nuotolinio mokymo (si). Priverstinés izoliacijos laikotarpiu tick mokiniams, tiek mokytojams
teko prisitaikyti prie izoliacijos salygy, kurias diktuoja pandemijos salygos ir mokymo terminai, todél
labai svarbu — psichoemociné biisena (Machynska ir Dzikovska, 2020).

fv v —

laikotarpiu:

e mokiniy amzius ir kompetencijos ypatumai;

e stresas kaikuriems mokyklos bendruomenés nariams;
e interneto veikimas ir kompiutering jranga;

e skaitmeninio mokymosi turinio ir metody trukumas.
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Sie i$stikiai susije ne tik su mokyklos vadovo veikla, bet ir su visa bendruoméne, taciau jy valdymui
didele jtaka turi ir taip kaip visoje situacijoje elgiasi mokyklos vadovas. Mokyklos vadovo bei visos
administracijos darbo déka mokiniai, kurie neturéjo priemoniy reikalingy nuotoliniam mokymui,
surinkus visg informacija buvo apripinti reikiama jranga ir galéjo jungtis j pamokas. Bendravimas ir
bendradarbiavimas su mokyklos bendruomeng gal¢jo uztikrinti ramybe¢ ir optimizma reikalingg
sunkiu laikotrapiu. Taip pat mokyklos vadovavai turé¢jo ieSkoti buidy kaip uztikrinti, kad pedagogai
gauty visas imanomas priemones, kurios padéty jiems dirbti.

Machynska ir Dzikovska (2020) isanalizavusios moksline literatiirg iSskyré tam tikrus nuotlinio
mokymo privalumus ir trakumus (zr. 2 lent).

2 lentelé. Nuotolinio mokymo privalumai ir trikumai

Privalumai

Trikumai

Visuotinis prieinamumas;

Nepakanka mokytojy, kurie iSmanyty naujausias
nuotolinio rysio technologijas;

Kompleksiné programiné jranga,

Mazas elektroninio tinklo pralaidumas mokymao ar
egzaminy telekonferencijy metu,;

Mokytojo ir studento pedagoginés sgveikos
organizavimas demokratiniu pagrindu; psichologiniy
barjery nebuvimas bendravime;

Nepakankamas tiesioginis kontaktas tarp asmeninio
auklétojo ir mokinio dél itin sunkaus vidaus mokytojy
darbo kruvio;

Lankstus mokymo grafikas ir lankstumas teikiant
$vietimo paslaugas;

Gamtos moksly mokiniy galimybiy laboratoriniams
darbams stoka;

Nereikia sistemingai lankyti pamoky;

Sunku identifikuoti mokinius nuotoliniu budu;

Lankstus konsultacijy grafikas; diferencijuotas ir
individualus pozitris | mokinj;

Zema mokiniy motyvacija savarankiskam mokymuisi;

Pirmaujancios Svietimo technologijos / §vietimo
platformos;

Visuotinio §vietimo ir mokslo kompiuteriy tinklo
trikumas;

Gebéjimas nuolat stebéti mokinio sékmg;

Mokiniy socializacijos procesai yra sudétingi ir kartais jy
néra

Ekonomiskai efektyvios Svietimo paslaugos;

Pididéjusios  individualios iSlaidos uZz technines
paslaugas: interneto islaidos, §vietimo platformos,
kompiuteriy jranga.

Kaip matyti i§ 2 lentelés kiekienga nuotolinio mokymo privalumg atsveria tam tikras triikumas.
Dauguma i$vardinty punkty galima pritaikyti visai mokyklos bendruomenei neisskiriant mokyklos
vadovo ir jo vadovavimo veiklos. Taciau, jei mokyklos vadovas laiku ir tinkamai nejsitraukig i iy
privalumy panaudojimg ir traikumy sumazinimg ar pasalinimg, trikumai taps svaresni uZ privalumus
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ir nuotolinis mokymas ir jo organizavimas tampa dar sudétingesnis procesas. Kaip pavyzdj biity
galima pabréZti, tai, jog mokyklos vadovui nurodzius, kad mokiniai privalo nuotolinése pamokose
dalyvauti jsijungg¢ vaizdo ir garso technikg, Zymiai palengving mokytojo darba identifikuojant
prisijungusius ir dalyvaujancius mokinius. Taip pat individualus darbas su mokytojais, juos ruoSiant
ir apmokant naudotis informacinémis technologijomis turéjo tampti mokyklos vadovo pareiga, tam
uztikrinti pakankamg mokytojy skaiciy, kurie galéty dirbti nuotoliniu budy, nes kaip iSskiria
Machynska ir Dzikovska (2020) vienas i$§ nuotolinio mokymo truikumy yra tai kad truksta pedagogy
mokanciy dirbti iSmaniosiomis technologijomis. UNESCO (2020) atliktame tyrime, buvo nustatyta,
kad net 64 proc. saliy respondenciy atsaké, kad jy mokytojai neturi reikiamy jgtidziy, kad palengvinty
nuotolinj mokymasi. Taigi mokykly vadovai turé¢jo ieskoti priemoniy kaip greitai paruosti mokytojus
tokiams sudétingam darbui.

Apibendrinant biity galima teigti, kad kiekviena diena nuotolinio mokymo laikotarpiu mokyklos
praktikos kaip su jais tvarkytis. Galima teigti, jog mokyklos valdymas yra sudétingas procesas, o
atsiradus krizéms keiciasi jo pobidis — reikalingi operatyviis, darbuotojy emocijas ir neigiamus
krizés padarinius suvaldantys sprendimai. Taciau kaip matyti is mokslinés literatiiros apzvalgos, jei
mokyklos vadovai tinkamai reaguos ir COVID-19 krize priims kaip naujos mokyklos erq, kur
reikalingas naujas vadovavimas, naujas pozitiris j mokyklg ir jos funkcijas, mokyklos gali tapti nauja
vieta kur augs nauji lyderiai. Si krizé atvéré naujas galimybes mokykloms perziiréti jau daugelj mety
nusistovéjusiq mokymo tvarkq, ir galbiut pasibaigus krizei atrasti naujus biidus kaip uZtikrinti
galimybes mokytis visiems vaikams. Vadovali susidoroje su visais iskylusiais isSitkiais Siandien bando
uztikrinti, kad vaiky gerové biity uztikrinta. Tam, kad visai tai biity uztikrintg, turéjo keistis ne tik pati
valdymo ir vadovavimo tvarka, bet turéjo keistis ir ugdymo procesas. Mokyklos vadovai turéjo surasti
priemones, kurios leisty toliau testi mokymaf(si).

2.2. Ugdymo proceso pokyciai mokykloje pandemijos kontekste

Kaip jau buvo minéta tik labai nedaug valstybiy iki COVID-19 protriikio savo veikloje taiké nuotolinj
mokyma(si). Taciau po COVID-19 krizés Svietimas internetu tapo pedagoginiu peréjimu nuo
tradicinio metodo prie modernaus mokymo ir mokymosi pozitrio i$ klasés i ,,Zoom®, i§ asmeninio ]
virtualy ir i§ seminary j internetinius seminarus. Carrillo, Flores (2020) teigia, kad greitas, netikétas
ir apribojimy, bet taip pat ir galimybiy. Kalbant pasauliniu mastu, praktiSkai visos mokyklos buvo
pristabdytos: kai kurios laikinai sustojo kelioms savaitéms, kitos - kur kas ilgiau. Atskiros mokyklos
iSband¢ jvairius budus, kaip uztikrinti testinj mokymasi. Kai kurie kartojo mokymasi naudodamiesi
internetinémis priemonémis; kai kurie bandé transliuoti turinj mokiniams; kai kurie davé mokyklinius
darbus nereikalaudami, kad visi mokiniai registruotysi internetu; kai kurie bandé leisti mokiniams
nuspresti, kg jie nori daryti; o kai kurie leido mokytojams pertvarkyti mokiniy mokymasi (Zhao,
2020). Nuotolinio mokymosi modelis tapo laikas persvarstyti tai, kas yra esmé mokymo programoje,
o ne uZpildyti mokiniy dienas darbu, kad jie biity uzimti. Mokyklos ir mokytojai turéjo realistiSkai
ivertinti nuotolinio mokymosi modelyje nustatyta darba, suteikdami laiko savijautai, stovéjimui,
pertraukoms nuo ekrany, mankstoms (Netolicky, 2020).

UNESCO tyrimo duomenys taip pat atskleidé tris pagrindines salygas, kurios yra biitinos norint
uztikrinti sklandy ir efektyvy nuotolinj mokyma: reikalingos tinkamos technologijos, jgiidZiai
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naudotis Siomis technologijomis bei kokybiska prieiga prie interneto (National Education Responses
to COVID-19: Summary report of UNESCO’s online survey, 2020). Zhao (2020) tikisi, jog COVID-
19 déel savo Svietimo sutrikimy gali paskatinti daugiau mokykly galvoti apie internetinj Svietimg ne
kaip apie maZesng tiesioginio ugdymo versija, bet kaip apie kitokj §vietimo organizavimo bida. Sis
sutrikimas gali paskatinti mokykly vadovus permastyti Svietimg atsizvelgiant j Siandieninj konteksta
ir rytojaus poreikius. Svarbiausia, kad galima pergalvoti Svietima i§ vaiky perspektyvos, o ne
mokymo programy (Zhao, 2020). Si pandemija i3ardé mokykla, tadiau nesuardé mokymosi. Mokykly
Svietimo architektiira gali biiti pakeista, nors ir laikinai, ta¢iau mokymasis ir mokymas tesiasi.
Prasidéjus pandemijai jis vyko visur, virtuvése, soduose, gatvése, miegamuosiuose. Tai vyko, bet
kurioje erdvéje, kur yra ko abejoti, suprasti ir iSmokti. Prie§ prasidedant COVID-19 pandemijai
internetinis mokymasis, misrus mokymasis, nuotolinis mokymasis buvo vertinami kaip galimybés,
kaip papildymai, kaip jdomios galimybés. Dabar jie apibrézia Svietimg globaliai (Harris, 2020).
Merfeldiené ir kt. (2020) pazymi, kad mokyklos turéjo naujai pazvelgti j technologijas ir pasitelkti
jas nuotoliniam mokymui(si). Visi bandé surasti pacius tinkamiausius sprendimus Covid-19
situacijoje.

Tam ir EI-Azar (2020) teigia, kad per kelias savaites koronavirusas (COVID-19) pakeité mokiniy
mokymasi visame pasaulyje. Kaip teigia autoriai koronaviruso atnesti poky¢iai, tikrai sukélé daug
nepatogumy, taciau tuo paciu jie paskatino naujus Sveitimo inovacijy pavyzdzius. Pasak Mishraa,
Gupta, Shree, (2020) po keliy ménesiy internetinio mokymo ir mokymosi, mokymasis pasikeité. Net
ir po COVID-19 pandemijos, dél kurios buvo sustabdytas visas mokymas ir jvestas internetinis
mokymas, nuotolinis mokymas turés buti jtrauktas j jprasta mokymasi. AtSildymo zingsnis yra
neiSvengiamas norint integruoti technologijas j miisy mokymo ir mokymosi procesa, kuris leidzia
mokyti mokinius metodais, kuriais jie ne tik jaustysi patogiai, bet ir atitikty XXI amziaus technologijy
keliamus reikalavimus (Mishraa ir kt., 2020). Pasak Tam ir El — Azar (2020) Covid-19 paveiké
Sveitimo sistema visame pasaulyje, jis turés ilgalaikj poveikj mokymosi inovacijoms ir skaitmeniniam
Svietimui. Autoriai savo straipsnyje i$skyré tris tendencijas, kurios gali pakeisti Svietima:

e Svietimas - nustumtas ir stumiamas j pokyc¢ius - gali sukelti stebinan¢iy naujoviy.
e VieSojo ir privaciojo sektoriy Svietimo partnerystes galéty iSaugti;
e skaitmeniné atskirtis gali dideéti.

Kaip teigia Tam ir EI-Azar (2020) batent Covid-19 tapo katalizatoriumi, kuris paskatino $vietimg ir
Jo institucijas imtis novatorisky sprendimy. Jvairiose valstybése pradéta ieSkoti jvairiy budy kaip
sulétinti viruso plitima ir neatitraukti mokiniy nuo pamoky. Stai Honkonge studentai jau vasario
ménes] pradéjo mokytis namuose naudodami interaktyvias priemones. Kinijoje buvo pasitelkta
televizija: mokiniai gavo prieiga prie mokomosios medziagos per tiesiogines televizijos transliacijas.
Vienoje Libano mokykloje mokiniai pradéjo mokytis visas pamokas, net ir fizinj ugdyma, nuotoliniu
biidu. Si pamoka buvo naudinga ne tik fizinio aktyvumo gerinimui, bet ir skaitmeniniy jgadziy
lavinimui. Pasak Tam ir ElI-Azar (2020) tobuléjant skaitmeninéms technologijoms $vietimas gali
tapti ,,mokymuisi, bet kur ir bet kada“. Tradicinis mokymas(is) klaséje bus papildytas inovacijomis,
tai gali buti ir tiesioginés pamoky transliacijos ir Svietimo influenceriai ir kt. Naudojantis Siomis
galimybémis mokymas(is) gali tapti jprociu, kuris taps kasdienybe, netgi gyvenimo biidu.

Pasak Alawamleh , Al-Twait , Al-Saht (2020) mokymosi ir bendravimo internetu tikslas yra toks pat,
kaip ir tiesioginio bendravimo: rySiai; keitimasis informacija; buti iSgirstam ir suprastam.
Bendruomenés jausmo ugdymas internetinése pamokose mokiniy mokymosi patirt] padaré
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prasmingesne ir padéjo iSlaikyti ry$j kurso metu. Kai mokytojai bendrauja su mokiniais, tiek
tiesioginéje, tiek internetingje klaséje, jie bendrauja norédami pasitilyti Ziniy ar turéti informacijos,
kad jgyty supratima ir plétoty santykius. Bendravimas su mokiniais internetinéje aplinkoje reikalauja
Siek tiek daugiau mastymo ir planavimo nei bendravimas su mokiniais tradicin¢je aplinkoje, nes
internetinéje aplinkoje tritkksta kiino kalbos. Mokytojo pranasumas yra tai, kad jie naudojasi kiino
kalba ir veido iSraiSka akis j akj, kad padéty jiems susisiekti ir perduoti savo zinig savo mokiniams.
Bendraudami internetinéje pamokoje mokytojai neturi pranasumo naudoti kiino kalba, kad padéty
mokiniams bendrauti. Zinios apie bendravimo trikumus internetinéje aplinkoje gali padéti jiems
nuspresti, kaip laiku ir tinkamai uzmegzti rySius ir kaip efektyviai bendrauti su savo internetiniais
mokiniais (Alawamleh ir kt., 2020). Siekdami uztikrinti gera ziniy perteikima, mokytojai turi ieskoti
inovacijy ir sudominti mokinius.

Antroji tendencija rodo, kad bendravimas tarp vieSojo ir privataus sektoriaus gali suteikti mokiniams
geresnes galimybes testi mokslus. Kaip teigia Tam ir El-Azar (2020) tokiy organizacijy kaip
»Microsoft” ir ,,Google* JAV, ,,.Samsung* Kor¢joje ir ,,Tencent®, ,,Ping An* ir ,,Alibaba“ Kinijoje
bendradarbiavimas su vyriausybémis gali padéti siekti bendro $veitimo tikslo. Mokyklos uzdarymo
dél pandemijos metu buvo nustatyta, kad partnerystés kiirimas yra svarbus sitilant Zinias ir naujoves.
41% Svietimo sistemy skatina privaciojo sektoriaus paramag teikiant mokymosi medziagg ir
komunikacijos kanalus. Pavyzdziui, Ruanda bendradarbiauja su privaciuoju sektoriumi, praSydama
interneto paslaugy teikéjy pasitlyti studentams duomenis be sgnaudy. (National Education Responses
to COVID-19: Summary report of UNESCO’s online survey, 2020). Kaip jau buvo aptarta anksciau,
Covid-19 dar labiau iSryskino atskirtj tarp sunkiau gyvenanciy ir geresnes gyvenimo salygas turinciy
vaiky. Pasak Tam ir El-Zar (2020) tik 60 procenty visy pasaulio gyventojy turi prieigg prie interneto,
todél yra tokiy Saliy, kur vaikai prie jiems skirty uzduocCiy internetu gali prieiti ne kasdien. Jei
pasaulyje nesumazés iSlaidos dél prieigos prie interneto bei nepagerés prieigos kokybe, Svietimo
kokybés atotriikis dar labiau iSaugs, ko pasékoje didés ir socialiné bei ekonominé nelygybé.

Kaip teigiama UNESCO (2020) atlikto tyrimo ataskaitoje Salys sickdamos sumazinti socialinj
atotrikj ir bandydamos padéti mokiniams prieiti prie pamoky e.mokyma(si) teikia nemokamas
prieigas prie interneto. Pavyzdziui Sri lanka turi nemokamg Svietimo ministerijos skaitmeninio
mokymosi platforma. Pranciizija kuria neprisijungus prieinamg mokymosi medZiagg tiems, kurie
neturi prieigos prie interneto. Indonezija suteikia nemokamg prieiga prie internetiniy mokymosi
portaly tévams ir studentams, jskaitant specialig nuolatinio mokymosi svetaing. Maldyvai teikia
mobiliuosius duomenis 7 ir vyresniy klasiy vaiky tévams (National Education Responses to COVID-
19: Summary report of UNESCO’s online survey, 2020). Visos $ios priemonés padeda uztikrinti, kad
kuo maziau vaiky bty atskirta ir gauty kiek jmanoma geresnj ugdyma Siuo periodu.

vy —

Apibendrinant galima pasakyti, jog COVID-19 tapo didziuliu issiikiu. Svietimo organizacijos patyré
didziulj sukrétimq, kadangi turéjo skubiai surasti biidus, kaip toliau testi mokymgq ir mokymq (si).
Taciau COVID-19 sukelti issiukiai padés pakeisti jau daugelj mety nusitovéjusiq mokymo tvarkg, jei
mokyklos vadovai prisims atsakomybe ir skatins bendruomenes kurti naujq tvarkq Svietime.
Naudojant internetinj mokymq, techologijas, bus pradéta nauja svietimo era. Nors kylo nemazai
sunkumy preinant prie nuotolinio mokymo, taciau kasdien darosi vis lengviau mokytis ir primti
taip naudotis jiems pateikia informacija bei dalyvauti nuotolinése pamokose. Mokykly direktoriy
pecius uzgulé dar neregéti issukiai, kuriy sprendimui nebuvo jokiy pavyzdziy. Pandemijos sukelti
issitkiai paskatino ieskoti naujy vadovavimo biidy. Vadovai turéjo priimti sprendimus tinkamus jy
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mokyklai. Numatyti kokios problemos kils mokykly bendruomenei, keiciantis $vietimo paradigmai.
Todél svarbu paanalizuoti kaip mokykly vadovams sekési susitvarkyti su vadovavimo isSikiais, kaip
Juy vadovavimg vertina pedagogai.
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3. Mokyklos vadovo vadovavimo Kriziniu laikotarpiu pedagogy poZiiiriu tyrimo metodologija
3.1. Tyrimo imtis ir organizavimas

Atlikus mokslinés literatiros analizg, galima pastebéti, jog COVID-19 padaré didel; poveikj
procesg, mokyklos vadovai turéjo ieskoti iseities, priimti skubius sprendimus padésiancius uztikrinti
kiek jmanoma kokybiskesnj mokyma(si). ISanalizavus mokslinius tyrimus paaiskéjo, jog mokykly
vadovams kilo nemazai i$Stkiy vadovavimo procese. Vadovo priimti sprendimai ir atliekami
veiksmai veikia ne tik jj, bet ir jo darbuotojus. Empirinio tyrimo respondentais pasirinkti pedagogai,
kurie tapo jungiamaja grandimi tarp mokyklos vadovo ir mokiniy, todél jy pozitris j direktoriaus
darbag COVID-19 krizés metu yra svarbus.

Metodologinés darbo nuostatos:

e Vadovavimo veikla $vietimo organizacijoje Siuolaikinés vadybos pozitriu apima ne tik
klasikines vadybines funkcijas — planavima, organizavimg, vadovavimg ir kontrolg — bet ir
mokyklos vadovo lyderyste bei efektyvy pastiprinant] ir koreguojant] griztamaji rysj
(Hallinger, Heck, 2010; Fullan, 2010; Leithwood, Harris, Hopkins, 2020).

e COVID- 19 pandemija konceptualizuojama kaip ilgalaiké kriziné situacija, kurios metu
vadovavimo reik§mé tampa itin svarbi. Siame kontekste efektyvi vadovo veikla yra orientuota
1 komandos emocinio stabilumo ir jos veiklos testinumo pakitusiomis saglygomis uztikrinima,
tinkamg komunikacijg ir grjztamajj ry§j (Harris, Jones, 2020; Francisco, Nuqui, 2020;
Netolicky, 2020).

Tyrimo tikslas: jvertinti pedagogy pozitirj j mokyklos vadovo vadovavima Kriziniu laikotarpiu.
Tyrimo pobiidis ir duomeny rinkimo metodas

Tyrimui atlikti naudojama anketiné apklausa. Tyrimas vykdytas 2021 mety spalio — lapkricio
ménesiais. Tyrimas atliktas dviem budais: anketa patalpinta apklausa.lt portale bei iSdalintos
popierinés anketos. Siekiant surinkti kuo tikslesnius duomenis uztikrintas respondenty
konfidencialumas.

Siekiant tyrimo tikslo sudarytas tyrimo instrumentarijus (Zr. 1 priedas), kurio pagalba sudarytas
tyrimo instrumentas — anketa (zr. 1 prieda). Tyrimo instrumentarijy sudaro penki tyrimo diagnostiniai
blokai: demografinés charakteristikos, planavimas, organizavimas, lyderysté, kontroliavimas ir
griZtamasis rysys, kurie susideda i§ kriterijy bei indikatoriy, kuriems analizuoti parinktas skirtingas
skai¢ius Kintamyjy (teiginys arba klausimas).

Pirmasis diagnostinis blokas yra respondenty socio-demografiniai duomenys: amzius, lytis, darbo
stazas, kvalifikacinis laipsnis.

Antrasis tyrimo blokas yra planavimas, kurj sudaro trys kriterijai: veiklos plany sudarymas, jstaigos
tikslai bei poreikiy nustatymas, kurie iSskirti remiantis mokslinés literatiiros analize (Fayol, 2005,
Kontautiené ir Melnikova, 2007, Indrasiené ir Merfeldaite, 2010, Bagdonas, 2015, Gougas ir
Malinovos, 2021, Beauchamp ir Harvey, 2006, Beauchamp, Hulme, Clarke, Hamilton ir Harvey
2021, Bylaité-éalavéjiené, 2020, Gumuliauskiené ir Griciené, 2010, Gainey, 2009, Smith, Riley,
2012, Fernandez, Graham Shaw, 2020, Vlachopoulos, 2020, Bailey and Schurz, 2020). Sis blokas
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leido iSanalizuoti, koks yra pedagogy pozitris j vadovo gebéjimag planuoti bei veikla pritaikyti
kriziniam COVID-19 laikotarpiui.

TreCiajame tyrimo bloke skirtame organizavimo funkcijos analizei, kuriai iSnagrinéti remiantis
moksline literatira (Fayol, 2005, Bagdonas, 2015, Kutkaitis ir Petrulis, 2014, Murphy, Elliott,
Goldring ir Porter, 2007, Fullan, 2010, Holmes, Clement ir Albright, 2013, Malinauskienés ir
Augienés ,2010, Bennis ir Nanus, 2008, Petrulis, 2016, Beauchamp ir Harvey, 2006, Gainey, 2009,
Smith, Riley, 2012, Machynska ir Dzikovska, 2020; Terenko ir Ogienko, 2020, Vlachopoulos, 2020,
Bailey and Schurz, 2020, Merfeldaité, Prakapas ir Railien¢, 2020) sudaryti tokie kriterijai: personalo
darbo organizavimas, uzduociy pateikimas bei efektyvi komunikacija, kuri dar isskirta j indikatorius,
kurie yra informacijos pateikimo baidai, bendravimas su i$orine aplinka. Sis blokas skirtas nustatyti,
ar vadovai geb¢jo tinkamai organizuoti tiek savo tiek jstaigos veikla, padéti pedagogams pasiekti
geriausiy rezultaty tgsiant ugdymo procesa.

Ketvirtasis blokas yra lyderysté, jam priskirti kriterijai yra: darbuotojy motyvavimas, vadovo
tobul¢jimas bei tarpasmeniniai santykiai (santykiai su darbuotojais, santykiai tarp darbuotojy), Sis
diagnostinis blokas sudarytas remiantis tokiais Saltiniais kaip: Fayol, 2005, Torres, 2019; Kilicoglu,
2018; DeFlaminis, Abdul-Jabbar, ir Yoak, 2016, Kotter, 1990, Meckauskiené, 2009, Naidoo, 2019,
Harris, Jones , 2020, Leithwood, Harris, Hopkins, 2020, Netolicky, 2020, Gouédard, Pont, Viennet,
2020, Zhao, 2020, Francisco, Nuqui, 2020. Nagrinéjant lyderystés raiska, svarbu apzvelgti jvairius
aspektus, taciau vertinant vadovavima atizvelgiant j lyderystés raiskg pasirinkti tik tam tikri kriterijai,
kurie, padés atskleisti respondenty nuomonge | vadovimg pasitelkiant lyderyste.

Penktasis blokas skirtas iSanalizuoti pedagogy pozitirj j vadovo kontrolés ir grjztamojo rysio funkcijg.
Sj bloka sudaro du kriterijai: kontrolés sistemos nustatymas (darbuotojy kontrolé, veiklos kontrole,
ugdymo kontrol¢) bei komunikacija. Sie kriterijai sudaryti remiantis mokslinés literatiiros analize
(Fayol, 2005, Kontautiené ir Melnikova, 2007, Indrasiené ir Merfeldaité, 2010, Bagdonas, 2015,
Vlachopoulos, 2020, Tam ir El-Azar, 2020). Grjztamojo rySio analizé svarbi siekiant nustatyti ar
vadovas yra pasiryzgs tobulinti savo veiklg ir ar pasitelkia grjztamaji rysj, kurj suteikia pedagogai.
Taip pat svarbu ar vadovai atlieka kontrolés funkcija, kadangi kiekviena veikla turi biiti stebima ir

v —

Klausimynas (zr. 2 prieda) sudarytas i§ penkiy klausimy bloky, kuriuos sudaro uzdaro tipo klausimai
bei vienas atviras klausimas. Diagnostiniy bloky kriterijams jvertinti pasitelkta Likerto skalé vertinant
teiginius nuo 1 iki 5 baly, kur 1 — visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 - nei sutinku nei nesutinku, 4 —
sutinku, 5 — visiSkai sutinku. Pedagogy bendras pozitris j direktoriaus vadovavimg vertinamas 10
baly sistemoje bei vienas atviras klausimas skirtas pateikti pasitilymus, padedancius vadovui priimti
poky¢ius sukeltus krizés. Analizuojant duomenis apskaiciuotas aritmetinis diagnostiniy bloky bei
kriterijy vidurkis, nurodantis vadybinés funkcijos raisSkos lygj, kurio reik§més pasiskirto:

e 0,01-1,99 — labai Zemas raiskos lygis;

e 2,00-2,99 - Zemas raiskos lygis;

e 3,00-3,99 - nepakankamas raiskos lygis;
e 4,00-5,00 - geras raiskos lygis.
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Tyrimo imtis

Pagal Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministerijos pateiktus duomenis Lietuvoje, 2021 mety
geguzés 5 dienos duomenimis, dirba 34681 pedagogai — tai yra tyrimo generaliné aibé (SMM, 2020).
Norint, jog tyrimo duomenys biity reprezentatyvis, reikalinga atrinti patikimg respondenty skaiciy.
Remiantis Bitinu, Rupsiene, Zydzitnaite (2008), kai tiriamyjy populiacija yra didel¢, tyrimo atlikimui
yra naudojama anketiné apklausa ir maziausiai respondenty skaicius turéty biti ne mazesnis kaip 100,

Siekiant uztikrinti, jog tyrimo duomenys bty reprezentatyvis atlikti tyrimui, naudojama misri imties
atranka, taikant netikimybinés atrankos metodus: kritering, patogi ir ,,sniego gnituztés* atrankos. Pagal
kriterinj atrankos biidg buvo pasirinktas vienas pagrindinis kriterijus: pedagogai, dirbantys bendrojo
lavinimo mokyklose. Pasirinkus kriterijy, buvo nuspresta pasinaudoti patogios atrankos metodu —
pagal asmeninius tyréjy kontaktus pasirinkti pirmieji respondentai, atitinkantys kriterijy, véliau,
naudojantis ,,sniego gnitztés“ metodu, pirmieji respondentai rekomendavo sekancius, Kkriterijy
atitinkanCius respondentus. Tyrimas atliekamas visos Lietuvos mastu, kreipiantis j pazjstamus
asmenis ir pasinaudojant tarpininkavimu pildant apklausos anketas bei naudojantis internetinémis
apklausos sistemomis. [vertinus tyrimo dalyviy populiacijos dydj, buvo iSdalintos 400 ankety. Tyrime
sutiko dalyvauti ir anketas uzpildé 215 respondenty, todél galima teigti, kad grjzusiy ankety skaicius
yra pakankamas ir tyrimo duomenys yra reprezentatyvis.

Tyrimo duomeny statistinio apdorojimo ir analizés metodai

Duomeny apdorojimui ir analizei naudojama SPSS Statistics programa. Duomenys, naudojantis SPSS
Statistics bei Microsoft Excel programomis, pateikiami diagramy ir lenteliy forma. Priklausomybés
ry$iams tarp dviejy kintamyjy nustatyti naudotas Spearman‘o koreliacijos koeficientas.

Aprasomoji statistika. Sickiant iSanalizuoti pedagogy poziiirj ] mokyklos direktoriaus vadovavimag
kriziniu laikotarpiu, naudotas apraSomosios statistikos metodas. Remiantis $iuo metodu, iSanalizuota
vadybiniy funkcijy raiSka direktoriaus veikloje kriziniu laikotarpiu. Apskai€iuoti teiginiy,
apibuidinanéiy vadybines funkcijas, aritmetiniai vidurkiai, vertinant pedagogy sutikimg arba
nesutikimg teiginio pasireiSkimui vadovo veikloje.

Koreliacijos koeficientas. Sis metodas pasitelktas siekiant jvertinti, ar vadybinés funkcijos
koreliuoja su bendru vadovavimo vertinimu, tai yra, ar kintamieji yra priklausomi vienas nuo kito
poky¢io bei nustatyti, ar §i koreliacija statistiskai reikiminga (Cekanavi¢ius ir Murauskas, 2011).
Koreliacijos analizé naudojama rySiy tarp analizuojamy kintamyjy statistiniam reikSmingumui,
stiprumui ir krypciai nustatyti. Tam skai¢iuojamas Spearman‘o koreliacijos koeficientas, kurio
reik§mé gali kisti nuo -1 iki +1. Esant neigiamai koreliacijos koeficiento reik§mei, kintamieji susieti
atvirks$tiniu (netiesioginiu) rysiu, o teigiamai — rySys tarp kintamyjy yra teigiamas (tiesioginis).
Koreliacijos koeficiento reik§mei artéjant prie |1|, rySys tarp analizuojamy kintamyjy tampa vis
glaudesnis.

3.2. Tyrimo rezultaty analizé ir interpretacija

Tyrimo dalyviy socio-demografiniy duomeny analizé. Didziaja dalj respondenty sudaré moterys (84,2
proc.) bei maza dalis vyry (10,7 proc.) ir nedidelé dalis asmeny, nepanorusiy atskleisti savo lyties
(5,1 proc.). Pagal tyrimo duomenis daugiausiai respondenty yra vyresni nei 46 mety (62,30 proc.),
net 35,80 proc. respondenty yra 50 ir daugiau mety. Atlikus duomeny analize isryskéjo, jog 34,40
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proc. respondentai dirba mokykloje daugiau nei 30 mety, 29,80 proc. dirba 21-30 mety, 18,10 proc.
— 11-20 mety bei 17,20 proc. — 1-10 mety. Bendrai visg respondenty skaiciy sudaro: mokytojai
metodininkai (36,30 proc.), vyresnieji mokytojai (36,30 proc.), mokytojai (20,90 proc.) bei mokytojai
ekspertai (5,60 proc.) (Zr. 4 lent.).

3 lentelé. Respondenty socio-demografiniy pozymiy pasiskirstymas

= Skaicius Procentai
Jusy lytis Vyras 23 10,7
Moteris 181 84,2
Kita 11 51
Viso 215 100,0
Jiisy amZius iki 25 9 4,2
26-35 29 13,5
36-45 43 20,0
46-55 57 26,5
50 ir daugiau 77 35,8
Viso 215 100,0
Darbo stazas Neatsaké 1 0,5
iki 10 metu 37 17,2
11-20 metu 39 18,1
21-30 metu 64 29,8
daugiau nei 30 metu 74 34,4
Viso 215 100,0
Kvalifikaciné mokytojas 45 20,9
kategorija : :
vyresnysis mokytojas 80 37,2
mokytojas 78 36,3
metodininkas
mokytojas ekspertas 12 5,6
Viso 215 100,0

Remiantis Fayol (2015), vertinti vadovavima galima pagal tokias funkcijas: planavimas,
organizavimas, lyderysté (vadovavimas) bei kontroliavimas. Buvo i$skirti kriterijai $ioms funkcijoms
jvertinti bei apskaiciuoti aritmetiniai vidurkiai kiekvienam kriterijui jvertinti. Netolicky (2020) teigia,
jog pilnoje poky¢iy ir nuolat besikei¢iancioje aplinkoje, vadovai turi greitai reaguoti, tatiau visus
sprendimus planuoti bei apgalvoti. Pedagogy teigimu, mokykly vadovai planavimo veiklose yra i$
dalies efektyviis: , organizavo apklausas, siekdamas issiaiskinti, kokia pagalba reikalinga
pedagogams“ (vid. 3,11); , konsultavo pedagogus* (vid. 3,03); , doméjosi, kokie mokymai
reikalingi (vid. 3,41) (zr. 1 pav.). Iveréiai rodo, kad $ios planavimo funkcijos raiskos lygis néra
pakankamas, nes jis nesiekia 4. Mokslininkai teigia, kad nuo planavimo funkcijos, t.y. pasirengimo
lygio, stipriai priklauso pasirinkty tolimesniy veiksmy jgyvendinimo efektyvumas. Jei §iame etape
bus kas nors praziiiréta ar nejvertinta, véliau teks grjzti korekcijoms, o taip gaiStamas brangus laikas,
susiduriama su klititimis, nes triko didesnio vadovo démesio ir indélio planavimo etape.

Visgi pozityvu tai, kad pedagogai geriausiai jvertino vadovo konkrecius veiksmus: ,,keité mokyklos
strategijg” (vid. 3,67), “priemé greitus sprendimus® (vid. 3,70); , mokyklos planai buvo
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koreguojami** (vid. 3,65). Akivaizdu, kad vadovas reagavo j pandeming situacijg, taiau pirmyjy
teiginiy jver¢iai rodo, kad ne visada vadovas susirinkdavo informacija i$ pavaldiniy, atlikdavo
apklausas ar juos konsultavo. Taigi, galima daryti prielaida, kad tam tikri sprendimai yra priimami
nepasitariant su pedagogy bendruomene.

Mokyklos vadovas doméjosi kokie mokymai reikalingi _ 341

pedagogams siekiant uztikrinti sklandy nuotolinj mokymg

|V|Okyk|OS vadovas doméjosi kokia jranga reika|inga norint _ 359

testi mokyma

Vadovas organizavo apklausas siekdamas issiaiskinti kokia _ 311

pagalba reikalinga pedagogams

Mokyklos vadovas konsultavo pedagogus dél mokymo _ 303

programy jgyvendinimo nuotolinio mokymo periodu

Mokyklos vadovas konsultavo pedagogus dél mokymo _ 3.00

programy skirty nuotoliniam mokymui sudarymo

Mokyklos planai buvo koreguojami ir pritaikyti COVID-19 _ 368

situacijoje

Mokyklos vadovas keité mokyklos strategija atsizvelgdamas j _ 367

susiklosciusig pandemine situacija

Mokyklos vadovas priémeé greitus sprendimus dél nuotolinio _ 340

mokymo pradzios

0,00 050 100 150 200 250 3,00 3,50 4,00

1 pav. Bendras planavimo funkcijos raiskos vertinimas pedagogy poZitiriu

Bylaite-Salavéjiené (2020) nurodé, kad siekiant sklandZiai organizuoti darba, mokyklos vadovai turi
stebéti aplinka, rinkti informacija, uztikrinti darbuotojy sauguma. Pedagogai vertindami
organizavimo funkcijg iSskyré tai, jog: Vadovas nuolat stebéjo informacijq aktualig Svietimo
organizacijai COVID-19 laikotarpiu (vid=3,92), vadovas nuolat pateiké aktualiq informacijq
tiesiogiai darbuotojams del COVID-19 situacijos (vid=3,66), mokyklos vadovas suformavo aiskias
taisykles, kuriomis darbuotojai turi vadovautis dirbdami COVID-19 laikotarpiu (vid=3,59) vadovas
operatyviai reagavo j susidariusiq COVID-19 Situacijq sudaré tinkamas darbo sglygas dirbti
karantino laikotarpiu (vid=3,58) (zr. 2 pav.), kas rodo, kad vadovai stengési surinkti kuo daugiau
aktualios informacijos apie COVID-19, kuri biity naudinga jy darbuotojams. Taip pat vadovams buvo
svarbu uztikrinti darbuotojy sauguma, kas rodo atsakingg poziiirj j darbuotojus bei jy sveikata.

Nors organizavimo funkcijos kriterijy jver¢iai visi aukStesni nei 3, taciau nei vienas kriterijus
nevertinamas didesniu nei 4 jverciu, kas rodo, jog vadovo veikloje organizavimo funkcija, kaip ir
planavimo, reiSkési nepakankamai. Todél galima teigti, jog padarytos klaidos ir praleisti veiksmai
planavimo funkcijos metu, paveiké ir organizavimo funkcijos raiska vadovy veikloje. Svarbu
paminéti ir tai, kad organizavimo funkcijos etape pedagogams pritrilko organizuojamy mokymy
(vid=3,37), taip pat pedagogai pasigedo vadovo konsultacijy (Vid=3,42), kurios padéty jiems isspresti
iskilusias problemas. Tai pat svarbu atkreipti démes; ] tai, kad direktoriai daugiausiai démesio skyré
veiksniams, kurie padéjo uztikrinti formalig vadyba, taciau prireikus konkrecios pagalbos
pedagogams (vadovo konsultacijos (vid=3,42), jvairiy ugdymo budy skatinimas ((vid=3,44)) tam
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skyré maziau laiko bei savo darbo, kas rodo siems vadovams ugdymo proceso efektyvumas tapo ne
toks svarbus.

Mokyklos vadovas suformavo aiskias taisykles, kuriomis I 3 5o
darbuotojai turi vadovautis dirbdami COVID-19 laikotarpiu !
Vadovas organizavo mokymus reikalingus darbuotojams
TP ; I 3,37
siekiant uztikrinti mokymo testinuma

Vadovas naudojo e-priemones nuolatinei komunikacijai su
- o . I 3,50

darbuotojais palaikyti (pvz. zoom platforma, Teams ir pan.)
Vadovas nuolat konsultavo darbuotojus dél jiems iskylanciy I : 42
klausimy susijusiy su COVID-19 situacija !
Vadovas skatino jvairiy ugdymo bidy taikyma ir pritaikymg T e
nuotoliniam mokymui !

Vadovas dalinosi informacija apie jstaigos veiklos rezultatus
COVID-19 laikotarpiu

Vadovas nurodé aiskias, konkrecias uzduotis, kurias turi atlikti
darbuotojams siekdamas uztikrinti tinkamg mokymo...

I 3,48
I 347

Vadovas nuolat pateikeé aktualig informacijg tiesiogiai
darbuotojams dél COVID-19 situacijos
Vadovas nuolat stébejo informacijg aktualig Svietimo
organizacijai COVID-19 laikotarpiu

I 3,66
I 3,92

Vadovas operatyviai reagavo i susidariusia COVID-19 situacija
sudaré tinkamas darbo sglygas dirbti karantino laikotarpiu

I 3,58

3,00 3,10 3,20 3,30 3,40 3,50 3,60 3,70 3,80 3,90 4,00

2 pav. Bendras planavimo funkcijos raiskos vertinimas pedagogy pozitriu

Sudétingu COVID-19 laikotarpiu mokykly vadovai turéjo surasti budus kaip susitvarkyti kritinéje
situacijoje, todél vien vadybiniy gebéjimy jau neuzteko, vadovai turéjo tapti lyderiais. Kaip parodé
mokslinés literatiiros analizé, biiti vien formaliais vadovais Siuolaikinéje vadyboje neuZtenka,
vadovai turi tapti komandy lyderiais. Galima pastebéti, kad lyderystés ir vadovavimo funkcijos
raiSkoje, kaip ir planavimo bei organizavimo, nei vienas teiginys nesurinko didesnio jver¢io nei 4,
kas rodo, jog ir §i funkcija pasireiské ne pakankamai valdant mokyklas COVID-19 laikotarpiu (zr. 3
pav.).

Siekiant i$siaiSkinti, kaip, respondenty nuomone, direktoriams sekési susitvarkyti su lyderystés
funkcija, buvo isskirti tokie indikatoriai kaip: mokyklos vadovas greitai ir operatyviai reagavo i
susidariusig COVID-19 situacijg (Vid=3,76), vadovas greitai persiorientavo ir pradéjo dirbti
nuotoliniu budy (vid=3,69), vadovas priemé Sios krizés sukeltus pokycius kaip galimybe tobulinti
mokyklos veiklg (vid=3,68), vadovas kiré palankiq aplinkg bendradarbiauti nuotoliniu biudu
(vid=3,56) (zr. 3 pav.), kuriuos pedagogai jvertino kaip geriausiai pasireiskusius vadovy veikloje.

Pedagogy vertinimu vadovams pritriko pasitlymy, kaip jveikti iskilusius sunkumus (vid=3,33),
skatinimo bendrauti tarpusavyje, siekiant skleisti gergjq patirti (vid=3,35), vadovo paskatinimy
(vid=3,37) bei motyvacijos (vid=3,39), kas rodo, jog vadovams pritrilko gebéjimy sudétingoje
COVID-19 situacijoje tapti lyderiais, kuriy reikéjo jy darbuotojams, kad jie galéty ir toliau testi
ugdymo procesa, kuris yra labai svarbus visai visuomenei.
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Vadovas numaté sunkumus Sioje krizineje situacijoje ir sitlé
adus. kain iuos iveikti L JEES
bldus, kaip juos jveikti.
Mokyklos vadovui pavyko sutelkti kolektyvo narius ir

motyvuoti juos pokyciams, atsiradusiems dél COVID -19 _ 3,39

situacijos

Vadovas rémé mokytojy iniciatyvas ir palaike jy lyderyste _ 3,53
Mokyklos vadovas uztikrino darbuotojy emocinj saugumg _ 3,41
Vadovas skatino keistis geraja patirtimi, kaip uztikrinti _ 335
mokiniy pazanguma perkelus mokyma j nuotolj. !
Vadovas kartu su darbUOtOjai ie§k0jo tlnkaml,! sprendimq _ 345
kaip toliau dirbti COVID-19 situacijoje !

Vadovas nuolat skatino darbuotojus nenuleisti ranky,

ieskojo budy kaip motyvuoti darbuotojus testi mokyma _ 3,37

COVID-19 metu

Vadovas kuré palankia aplinkg bendradarbiauti nuotoliniu
; I 56
badu

Vadovas priémé Sios krizés sukeltus pokycius kaip galimybe

i - R st
tobulinti mokyklos veikla

Vadovas greitai persiorientavo ir pradejo dirbti nuotoliniu

baidu N 3,69

Mokyklos vadovas nuolat bendravo su darbuotojais

priimant sprendimus reikalingus uztikrinti sklandy mokymo _ 3,50

testinuma
O s coMb-18 stemcie ! I ;7
susidariusia COVID-19 situacija !
Vadovas teiké nuolatine pagalba darbuotojams nuo COVID-
" I 43
19 pradzios
Vadovas sugebéjo issklaidyti nerimg dél nezinomybés esant — 361
COVID-19 situacijai ’

3,10 3,20 3,30 3,40 3,50 3,60 3,70 3,80

3 pav. Bendras lyderystés ir vadovavimo funkcijy raiskos vertinimas pedagogy poziiiriu

Be kontrolés ir griztamojo rySio biity sudétinga tobulinti veiklos procesus, todél vertinant vadovo
veikla svarbu atsizvelgti j tai, kaip jis stebéjo darbuotojus ir ar padéjo jiems suprasti daromas klaidas
bei jas iStaisyti. Galima pastebéti, kad kontrolés ir griztamojo rySio funkcija yra vertinama blogiausiai
i§ visy funkcijy, kadangi tik vienas teiginys (vadovas efektyviai taiké koreguojamgjj griztamajj rysj
(vid=3,52)) jvertintas didesniu nei 3,5 jver¢iu, kas rodo, jog mokykly direktoriai prasciausiai
susitvarke su Sia funkcija.

Vertinant kontrolés ir griztamojo rysio funkcija iSsiskyré tokie teiginiai kaip: vadovas efektyviai taiké
koreguojamgqjj griztamgji rysj (vid=3,52), vadovas vertino nuotolinio ugdymo procesq (vid=3,49),
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vadovas ieskojo bidy, kaip tobulinti nuotolinio ugdymo procesq (Vid=3,43) (zr. 4 pav.). Tai
atskleidzia, jog vadovas stengési palaikyti rysj su darbuotojais, taciau susidariusi COVID-19 situacija
apsunkino direktoriy darba ir jiems tapo sudétinga palaikyti rysj su darbuotojais.

Vadovas efektyviai taiké koreguojamajj griztamajj rysj

(iSsakydavo pastabas, suderindavo pozirius ir likescius _ 3,52
ateiciai)
Vadovas nuolat teiké pastiprinamajj griztamajj rysj (padéka, _ 323

pagyrimas ir pan.)

Vadovas asmeniskai doméjosi, kaip sekasi kiekvienam _ 314

mokytojui

COVID-19 Situacijoje buvo susitarta dél nanLj jVertinimO _ 339

kriterijy

Vadovas net ir Covid -19 laikotarpiu kélé aukstus standartus _ 330

mokiniy mokymuisi ir rezultatams

Vadovas ie§k0j0 bl'.ldl.j kalp tobulinti nUOtO“nj Ugdymo _ 343

procesa

Vadovas vertino nuotolinio ugdymo proces | 3,40
Vadovas stebéjo kaip vyksta nuotolinis ugdymo procesas ||| NG| NG :::

2,90 3,00 3,10 3,20 3,30 3,40 3,50 3,60

4 pav. Bendras kontroliavimo funkcijos raiskos vertinimas pedagogy pozitiriy

Isanalizavus kiekvieng funkcijg atskirai iSryskéjo tendencija, jog pedagogai direktoriy veikla pagal
vadybiniy funkcijy raiSkg vertina kaip nepakankamai jgyvendinta. Tai atskleidzia ir Kiekvienos
vadybinés funkcijos vertinimas. Kaip matyti i§ 5 pav. visos funkcijos vertinamos mazesniu nei 4
jverciu, kas rodo jog jos direktoriy veikloje reiSkési nepakankamai. Nors pedagogai kaip geriausiai
besireiskiancia funkcijg jvertino planavima, tac¢iau nepakankama Sios funkcijos raiska daro jtaka
tolimesnei vadovo veiklai, todél nepakankamai atlikus planavimo veiksmus, vadovams tapo
sudétinga organizuoti veikla, uztikrinti lyderystés raiska bei galiausiai suteikti tinkamg grjztamajj
ry§], kuris pedagogams tapo labai svarbus COVID-19 pandemijos metu.
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Kontroliavimas

Lyderysté 3,50

Planavimas 3,54

Organizavimas

5 pav. Vadybiniy funkcijy raiskos vertinimas pedagogy pozitiriu

Pasidoméjus pedagogy kaip jie vertina direktoriaus vadovavimg kriziniu laikotarpiu, neisskirstant
vadovavimo pagal tam tikras sferas, o tiesiog vertinant bendrg vadovavima kriziniu laikotarpiu tik
4,65 proc. respondenty direktoriaus vadovavimg COVID-19 krizés metu jvardino kaip puiky, 12,56
proc. nurodé jog vadovas susitvarké labai gerai, 27,44 proc. jvardino, kad direktoriui sekesi
vadovauti gerai bei 18,60 proc. nurodé, jog direktoriai vadovavo vidutiniskai, todél galima teigti, jog
daugiau nei 50 proc. vadovy, gebéjo rasti tinkamus sprendimus COVID-19 laikotarpiu, skatinti
pedagogus nenuleisti ranky ir kartu su visa mokykly bendruomene testi ugdymo procesa. Taip pat
svarbu paminéti, jog nei vienas respondentas nenurod¢, jog direktoriui sekési labai blogai vadovauti,
nors reikty atsizvelgti j tai, kad buvo tokiy respondenty, kurie vadovavimg vertino blogai (1,40 proc.),
nepatenkinamai (8,37 proc.) ir pakankamai patenkinamai (9,77 proc.), kas rodo, jog ne visiems
vadovams pavyko susitvarkyti Siuo kriziniu COVID-19 laikotarpiu ir pedagogu poziiiriu jy
vadovavimas buvo nekokybiskas.

Toks vadovo veiklos vertinimas parodo, jog vadovams pasak pedagogy i$ dalie sekési susitvarkyti su
COVID-19 pandemijos sukeltais sunkumais. Kadangi COVID-19 situacija buvo ir yra i$skirtiné,
vadovai turéjo surasti naujus vadovavimo modelius. Vadovauti naujomis salygomis tapo tikru

VW —
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Vadovavimo vertinimas

[ 2- Blogai
M 3- Nepatenkinamai
M 4- Pakankamai patenkinamai
[ 5- Patenkinamai

M- Vidutiniskai

[ 7- Pakankamai gerai
M 5- Gerai

[ 9- Labai gerai

& 10- Puikiai

6 pav. Vadovavimo vertinimas pedagogy pozitiriu

Koreliacija parodo rySio tarp dviejy kintamyjy stipruma, tai yra ar padidéjus vieno Kintamojo
reik§méms padidés ir kito kintamojo reik§més arba atvirks¢iai. Jei koreliacijos koeficientas teigiamas
rySys tarp kintamyjy yra tiesioginis. Siekiant jsiaiskinti ar yra rySys tarp vadovo vadybiniy funkcijy
raiSkos ir vadovavimo vertinimo, buvo atlikta koreliaciné analizé, kuri atskleidé, jog vadybiniy
funkcijy ir vadovavimo vertinimas (Zr. 4 lent.) yra tiesiogiai priklausomas nuo vienas kito. Tai galima
spresti i§ duomeny pateikty 4 lenteléje, visy koreliaciniy rySiy koeficientai yra teigiami (vadovavimas
kriziniu laikotarpiu ir organizavimas (0,686), vadovavimas kriziniu laikotarpiu ir planavimas (0,745),
vadovavimas kriziniu laikotarpiu ir lyderysté (0,781) bei vadovavimas kriziniu laikotarpiu ir
kontroliavimas (0,732)), taip pat koreliacijos yra statistiskai reikSminga, kadangi p reiksmeés yra
mazos (p<0,01). Tai parodo, kad pedagogy pozitriu kai direktoriaus veikloje gerai pasireiskia
vadybinés funkcijos tai ir pats vadovavimas vertinamas gerai.

Galima pastebéti, kad labai stiprus rySys yra tarp paciy vadybiniy funkcijy, pvz.: organizavimo ir
planavimo koreliacinis koeficientas (r) yra r=0,892, organizavimo ir lyderystés r = 0,826, tai yra
artimos reikSmés 1 kas rodo stipriy koreliacinj rysj, todél galima, teigti jog keiCiantis vienos
vadybinés funkcijos vertinimui ta pacia kryptimi keisis ir kitos vadybinés funkcijos vertinimas pvz.
blogéjant organizavimo vertinimui blogés ir planavimo, lyderystés bei kontroliavimo vertinimas.
Toks koreliacinis ryS8ys parodo, jog labai svarbu atlikti visas vadybines funkcijas, kad direktoriaus
vadovavimas pedagogy poziiiriu buity vertinamas gerai.

Kadangi vadybiniy funkcijy raiskos analizé atskleidé, jog viso vadybinés funkcijos vadovy veikloje
reiSkési nepakankamai, o koreliacijos koeficientas rodo, jog vadybinés funkcijos ir jy raiSka yra
stipriai priklausomos viena nuo kitos, todél galima teigti jog, jau nepakankamai pasireiskus
planavimo funkcijai (vid=3,54) (zr. 5 pav.) visos kitos funkcijos tapo priklausomos nuo sios funkcijos
raiSkos ir jy igyvendinimas vadovo veikloje tapo sudétingas.
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4 lentelé. Vadybiniy funkcijy ir vadovavimo vertinimo koreliacija

(72] (%2]
2 S| B| 2
= © Q e
c c o o
o 15 [+ > —
Vadovavimas > o = S
kriziniu © X
laikotarpiu
o | Vadovavimas Koreliacijos 1,000 ,686 ,745 ,781 732
= | kriziniu koeficientas
< laikotarpiu
S
s p <,001 <,001 <,001 <,001
& N 215 215 215 215 215
Organizavimas | Koreliacijos ,686 1,000 ,892 ,826 ,703
koeficientas
p <,001 <,001 <,001 <,001
N 215 215 215 215 215
Planavimas Koreliacijos 745 ,892 1,000 ,886 , 164
koeficientas
p <,001 <,001 <,001 <,001
N 215 215 215 215 215
Lyderysté Koreliacijos ,781 ,826 ,886 1,000 ,830
koeficientas
p <,001 <,001 <,001 <,001
N 215 215 215 215 215
Kontroliavimas | Koreliacijos 132 ,703 , 7164 ,830 1,000
koeficientas
p <,001 <,001 <,001 <,001
N 215 215 215 215 215

Paskutiniame klausime respondenty buvo papraSyta nurodyti, kas, jy nuomone, padéty vadovams
geriau jveikti ilgalaikés krizés situacijoje kylancius pokycius, pedagogai i$skyré kelis pagrindinius
aspektus j kuriuos turéty atsizvelgti vadovas:

e Komanda: ,stipri komanda*, ,,vadovas neturi likti vienas “, ,, vadovui reikalinga komanda “,

e Pasidalijancioji lyderysté: , vadovas turi paskirstyti darbus®, , organizacijos sékmé
priklauso ne tik nuo vadovo darbo rezultaty, reikia jtraukti visq komandg, ypac tai svarbu
Svietimo organizacijoje “, ,,vadovo lyderysté“, , atviras dialogas tarp darbuotojy ir vadovo “,
gebéjimas jveikti asmeniskumus ir aiSkiai suvokti ir istransliuoti, kokie pokyciai svarbiis
organizacijai ir kodél jie turi jvykti“.

e Strateginis planavimas ir organizavimas ,, strategija, plano sudarymas ir jo perziiréjimas,
koregavimas pagal vykstancius pokycius “.
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e Tiksly iSkélimas ir ju laikymasis: , tiksliai identifikuoti problemas*, , spresti krizines
problemas kryptingai, nesiblaskant ir nesimétant, buti ryzZtingam*, , strategija, plano
sudarymas ir jo perZiuréjimas, koregavimas pagal vykstancius pokycius *.

ISanalizavus ir apibendrinus respondenty atsakymus galima daryti prielaida, jog vadovas neprivalo
prisiimti visos atsakomybés vienas, pedagogai yra pasiruoS¢ padéti vadovui surasti tinkamiausius
budus testi ugdymo procesg. Taip pat akcentuojama, kad, kai vadovas tampa komandos dalimi,
tinkamai iSnaudoja komandos resursus, visi tikslai tampa pasiekiami ir netgi COVID-19 sukeltg krize
galima suvaldyti.

Apibendrinant empirinio tyrimo rezultatus, galima teigti, jog COVID-19 sukelta krizé, tapo tikru
veikla, vertinant pagal vadybiniy funkcijy raiskqg, buvo nepakankamai gera. Pedagogy manymy
vadovams pritritko visy funkcijy jgyvendinimo, todél jiems tapo sudétinga tinkamai vadovauti, sunkiu
direktoriai, kurie turéjo susidoroti sSu nauja vadovavimo paradigma. Todél nors pedagogy vertinimu
direktoriams nepavyko gerai susitvarkyti su visais iSSikiais, vadovai neturéty pasiduoti ir pasak
pedagogy, kartu su visa komanda jie gali uztikrinti, kad vadovavimas mokykloms tapty sklandus ir
sudeétingu COVID-19 laikotarpiu.

47



ISvados

1. Mokslinés literatiiros analiz¢ atskleidé, jog Svietimo organizacijos vadovo veiklos vertinimas
daugeliu atveju yra siejamas su jo vadybiniy funkcijy vertinimu ir/arba jo kaip vadovo-lyderio
savybiy vertinimu. Svietimo kontekste mokyklos vadovo vadovavimo vertinimas siejamas su
pedagogy igalinimu veiklai bei orientacija | mokiniy pazangos siekj, uztikrinant | mokymosi
paradigma orientuotag ugdymo procesa. Kita svarbi mokyklos vadovo veiklos sritis - tai
vadovavimas $vietimo kaitai, kai jgyvendinamos planuotos sisteminés reformos arba krizinés
situacijos sglygoti pokyciai. Viena i§ tokiy Siandieniniy kriziniy situacijy, su kuria susiduria
mokykly organizacijos, yra COVID-19 pandemija. Pastarasis reiSkinys salygoja poreikj
vertinti vadovavimg mokyklai kriziy vadybos aspektu.

2. Siuo metu pasaulj vis dar kre¢ianti COVID-19 pandemija yra konceptualizuojama kaip
ilgalaiké kriziné situacija, kurios metu vadovavimo reik§mé tampa itin svarbi. Siame

VW -

tarpusavyje susijusias kategorijas:

e isSUkiai, siejami su mokiniy mokymosi ir jy rezultaty uztikrinimu;

e bei isStukiai, susij¢ su organizacijos kultliros bei visos mokyklos bendruomenés —
mokiniy, pedagogy, tévy — bendradarbiavimo ir geros savijautos palaikymu.

Mokslinés literatliros analizé atskleidzia, kad Siandienos mokykly vadovai sprendzia
nuotolinio mokymo ir mokymosi uztikrinimo, pedagoginio darbo kriivio subalansavimo,
finansiniy iStekliy paskirstymo, streso valdymo bei nuotolinio vadovavimo i$Sikius. Aktuali
tampa mokyklos vadovo lyderysté, turinti transformacinés ir pasidalytosios lyderystés bruozy,
orientuota ] mokyklos darbuotojy emocinio stabilumo ir jos veiklos tgstinumo pakitusiomis
salygomis uztikrinima, tinkamg komunikacijg ir grjztamajj rysj.

3. Empirinio tyrimo rezultatai leidzia pateikti vadovavimo mokyklai vertinimg pedagogy
poziuriu, atskleidziant Sias pozityvias tendencijas:

e planavime: planuodami savo veikla vadovai susitvarké su greitu sprendimy priémimu,
susijusiu su nuotoliniu mokymu, gebéjo koreguoti strateginius planus, atsizvelgdami j
pandeming situacija; ripinosi, kokia jranga reikalinga norint tgsti ugdyma bei kokie
mokymai reikalingi pedagogams, siekiant uztikrinti sklandy nuotolinj mokyma.

e organizavimo funkcijos vertinimas atskleidé, kad vadovai gebéjo tinkamai ir
savalaikiai organizuoti pavaldiniy darbg ir sudaryti jiems salygas dirbti karantino
laikotarpiu, suteikdamas informacijg, formuodamas aiskias taisykles ir operatyvuma

e [yderystés vertinimas atskleidzia mokyklos vadovy gebéjimg greitai persiorientuoti
dirbti nuotoliniu baidu; priimti Sios krizés sukeltus pokycius kaip galimybe tobulinti
mokyklos veiklg bei kurti palankig aplinkg bendradarbiauti nuotoliniu badu.

e kontrolés funkcijos vertinimas identifikuoja vadovy gebéjimg efektyviai taikyti
koreguojamajj griztamajj rysj, vertinti nuotolinio ugdymo procesg bei nuotolinio
ugdymo procesy tobulinimo biidy paieska.

4. Atliktas pedagogy poziiirio tyrimas iSrySkino ir tam tikrus vadovavimo mokyklai kriziniu
COVID -19 laikotarpiu trukumus:
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e nepakankamas vadovo konsultavimas dél mokymo programy skirty nuotoliniam
mokymui sudarymo ir jgyvendinimo;

e nepakankamas vadovo asmeninis démesys pedagogams ir doméjimasis jy veikla.

e skatinimo ir motyvacijos pedagogams stoka.

5. ISanalizavus ry$] tarp vadybiniy funkcijy ir bendro vadovavimo jvertinimo iSryskéjo
tendencija: jeigu vadovas jgyvendino vadybines funkcijas, tai ir vadovavimas mokyklai yra
vertinamas puikiai, taciau jei vadovui buvo sudétinga susitvarkyti su vadybinémis
funkcijomis, jo vadovavimas tapo ne toks produktyvus. Kadangi vadybiniy funkcijy analizé
atskleidé, jog jy raiska yra nepakankama, tai galima daryti iSvada, jog vadybinéms funkcijoms
koreliuojant tarpusavyje, nepakankamam jy pasireiskimui jtakos turéjo tai, jog vadovai
tinkamai nesuplanave veiklos susidiiré su sunkumais jgyvendinant kitas funkcijas savo
veikloje.
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Priedai

1 Tyrimo instrumentarijus

Diagnostinis blokas: Demografinés charakteristikos

Kriterijai

Indikatoriai

Kintamieji // poZymiai

Demografinés duomenys

AmZius;

Lytis;

Darbo stazas;
Kvalifikacinis laipsnis;

Diagnostinis blokas: Planavimas

Kriterijai

Indikatoriai

Kintamieji // poZymiai

Veiklos plany sudarymas

Mokyklos vadovas priemé greitus sprendimus dél nuotolinio
mokymo pradzios;

Mokyklos vadovas keité mokyklos strategijq atsizvelgdamas j
susiklosciusiq pandemine situacijg;

Mokyklos planai buvo koreguojami ir pritaikyti COVID-19

situacijoje

Istaigos tikslai

Mokyklos vadovas konsultavo pedagogus dél mokymo programy
Jgyvendinimo nuotolinio mokymo periodu;

Mokyklos vadovas konsultavo pedagogus dél mokymo programy
skirty nuotoliniam mokymui sudarymo,

Poreikiy nustatymas

Mokyklos vadovas doméjosi kokia jranga reikalinga norint testi
mokymg;

Mokyklos vadovas doméjosi  kokie mokymai reikalingi
pedagogams siekiant uztikrinti sklandy nuotolinj mokymag;
Vadovas organizavo apklausas siekdamas issiaiskinti kokia
pagalba reikalinga pedagogams;

Diagnostinis blokas: Organizavimas

Kriterijai

Indikatoriai

Kintamieji // poZymiai

Personalo darbo

organizavimui

Mokyklos vadovas suformavo aiskias taisykles kuriomis
darbuotojai turi vadovautis dirbdami COVID-19 laikotarpiu;
Vadovas operatyviai reagavo j susidariusig COVID-19 situacijq
sudaré tinkamas darbo sqlygas dirbti karantino laikotarpiu,

Uzduociy pateikimas

Vadovas nurodé aiskias, konkrecias uzduotis, kurias turi atlikti
darbuotojai siekiant uztikrinti efektyvy mokymo testinumqg
Vadovas skatino jvairiy ugdymo budy taikymq ir pritaikymg
nuotoliniam mokymui

Efektyvi komunikacija

Informacijos
pateikimo biidai

Bendravimas su
iSorine aplinka

Vadovas nuolat stebéjo informacijg aktualig  Svietimo
organizacijai COVID-19 laikotarpiu;
Vadovas nuolat teiké aktualig informacijq tiesiogiai

darbuotojams dél COVID-19 situacijos;

Vadovas dalinosi informacija apie jstaigos veiklos rezultatus
COVID-19 laikotarpiu;

Vadovas nuolat konsultavo darbuotojus dél jiems iskylanciy
klausimy susijusiy su COVID-19 situacija;

Vadovas naudojo e-priemones nuolatinei komunikacijai su
darbuotojais palaikyti (pvz. zoom platformq, Teams ir pan.);
Vadovas organizavo mokymus reikalingus darbuotojams siekiant
uztikrinti mokymo testinumg

Diagnostinis blokas: Lyderysté

56




Kriterijai

Indikatoriai

Kintamieji // pofymiai

Darbuotojy motyvavimas

Vadovas teiké nuolating pagalbg darbuotojams COVID-19
pradzios;

Mokyklos vadovas greitai ir operatyviai reagavo j susidariusig
COVID-19 situacijg,

Mokyklos vadovui pavyko sutekti kolektyvo narius ir motyvuoti
juos pokyciams, atsiradusiems del COVID -19 situacijos;
Vadovas sugebéjo issklaidyti nerimq dél nezinomybés esant
COVID-19 situacijai

Vadovo tobuléjimas

Vadovas greitai persiorientavo ir pradéjo dirbti nuotoliniu biidu;
Vadovas priémé Sios krizés sukeltus pokycius kaip galimybe
tobulinti mokyklos veiklg,

Vadovas numaté sunkumus Sioje krizinéje situacijoje ir siilé
budus, kaip juos jveikti.

Tarpasmeniniai santykiai

Santykiali su
darbuotojais

Santykiai tarp
darbuotojy

Mokyklos vadovas nuolat bendravo su darbuotojais priimant
sprendimus reikalingus uztikrinti sklandy mokymo testinumg;
Vadovas nuolat skatino darbuotojus nenuleisti ranky, ieSkojo
budy kaip motyvuoti darbuotojus testi mokymg COVID-19 metu;
Vadovas kartu su darbuotojai ieSkojo tinkamy sprendimy kaip
toliau dirbti COVID-19 situacijoje;

Vadovas skatino keistis gergja patirtimi, kaip uztikrinti mokiniy
pazangumgq perkélus mokymg j nuotolj;

Vadovas kiiré palankiq aplinkq bendradarbiauti nuotoliniu biidu;
Mokyklos vadovas uztikrino darbuotojy emocinj saugumg
Vadovas remeé mokytojy iniciatyvas ir palaiké jy lyderyste.

Diagnostinis blokas: Kontrol

iavimas ir grjztamasis rysys

Kriterijai Indikatoriai Kintamieji // poZymiai
Kontrolés sistemos | Darbuotojy kontrolée | COVID-19 situacijoje buvo susitarta dél naujy vertinimo
nustatymas kriterijy;

Veiklos kontrole

Ugdymo kontrolé

Vadovas stebéjo, kaip vyksta nuotolinis ugdymo procesas;
Vadovas vertino nuotolinj ugdymo procesq;

Vadovas ieskojo biidy kaip tobulinti nuotolinj ugdymo procesq,
Vadovas net ir Covid -19 laikotarpiu kéle aukstus standartus
mokiniy mokymuisi ir rezultatams;

Vadovas asmeniskai doméjosi, kaip sekasi kiekvienam mokytojui

Komunikacija

Vadovas asmeniskai doméjosi, kaip sekasi kiekvienam mokytojui;,
Vadovas nuolat teike pastiprinamgjj griztamgjj rysj (padéka,
pagyrimas ir pan.);

Vadovas efektyviai taike koreguojamgji griztamgji rysi
(issakydavo pastabas, suderindavo poziurius ir likescius
ateiciai)
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2 Anketa

Gerbiamas respondente,

Maloniai kvie¢iame Jus dalyvauti Kauno technologijos universiteto Panevézio technologijy ir verslo
fakulteto magistratiiros studentés atlickamame tyrime, kurio tikslas — jvertinti pedagogy pozitirj |
mokyklos vadovo vadovavimg kriziniu laikotarpiu.

Jisy atsakymai yra labai svarbis. Jiisy patirtis ir nuoSirdiis atsakymai padés surinkti objektyvius
duomenis, kurie padés jvertinti mokyklos vadovo vadovavima kriziniu laikotarpiu. Svarbu, jog
rinkdamiesi atsakymus mokyklos vadovo veiklas vertintuméte COVID-19 krizés metu. Anketa yra
visi§kai anoniminé, nereikia nurodyti vardo ir pavardés.

Duomeny statistinei analizei bei magistrinio darbo rengimui bus naudojami tik apibendrinti tyrimo
rezultatai.

Pildykite anketa, jei dirbate bendrojo lavinimo mokykloje, arba viena i§ Juisy darbovieciy yra
bendrojo lavinimo mokykla.

I dalis: Klausimai apie Jus:

1. Jusy lytis:

O Vyras;

O Moteris

O Kita
2. Jusy amzius:

O Iki 25;

O 26-35;

O 36-45;

O 46-55;

O 50 ir daugiau.
3. Darbo stazas:

O Iki 10 mety;

O 11-20 mety

O 21-30 mety;

O daugiau nei 30 mety.
4. Kovalifikaciné kategorija:
mokytojas;
vyresnysis mokytojas;
mokytojas metodininkas;
mokytojas ekspertas.

oOooo
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Il dalis. Planavimas ir organizavimas

1. Jvertinkite teiginius kaip vadovas atlicka planavimo funkcija COVID-19 laikotarpiu.
Kiekvienq teiginj vertinkite skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 visiskai nesutinku, 2 nesutinku, 3 nei
sutinku nei nesutinku, 4 sutinku, 5 visiskai sutinku. Zymékite ,,varnele® M

Mokyklos vadovas priéemé greitus sprendimus dél nuotolinio
mokymo pradZios

Mokyklos vadovas keité mokyklos strategijq atsizvelgdamas |
susiklosciusiq pandemine situacijg

Mokyklos planai buvo koreguojami ir pritaikyti COVID-19
situacijoje

Mokyklos vadovas konsultavo pedagogus dél mokymo programy
skirty nuotoliniam mokymui sudarymo

Mokyklos vadovas konsultavo pedagogus dél mokymo programy
jgyvendinimo nuotolinio mokymo periodu

Vadovas organizavo apklausas siekdamas issiaiskinti kokia
pagalba reikalinga pedagogams

Mokyklos vadovas doméjosi kokia jranga reikalinga norint testi
mokymg

Mokyklos vadovas doméjosi  kokie ~mokymai reikalingi
pedagogams siekiant uztikrinti sklandy nuotolinj mokymg
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2. lvertinkite teiginius apie veikly organizavimg COVID-19 laikotarpiu. Kiekvienq teiginj
vertinkite skaléje nuo 1 iki 5, kur I visiskai nesutinku, 2 nesutinku, 3 nei sutinku nei nesutinku,
4 sutinku, 5 visiskai sutinku. Zymékite ,,varnele” M

Mokyklos vadovas suformavo aiskias taisykles kuriomis
darbuotojai turi vadovautis dirbdami COVID-19 laikotarpiu
Vadovas operatyviai reagavo § susidariusig COVID-19 situacijg
sudaré tinkamas darbo sglygas dirbti karantino laikotarpiu
Vadovas nuolat stebéjo informacijq aktualiq  Svietimo
organizacijai COVID-19 laikotarpiu

Vadovas nuolat teiké aktualiq informacijq tiesiogiai
darbuotojams dél COVID-19 situacijos

Vadovas nurodeé aiskias, konkrecias uzduotis, kurias turi atlikti
darbuotojai siekiant uztikrinti efektyvy mokymo testinumg
Vadovas dalinosi informacija apie jstaigos veiklos rezultatus
COVID-19 laikotarpiu

Vadovas nuolat konsultavo darbuotojus dél jiems iskylanciy
klausimy susijusiy su COVID-19 situacija

Vadovas naudojo e-priemones nuolatinei komunikacijai su
darbuotojais palaikyti (pvz. zoom platformg, Teams ir pan.)
Vadovas organizavo mokymus reikalingus darbuotojams siekiant
uztikrinti mokymo testinumg

Vadovas skatino jvairiy ugdymo bidy taikymq ir pritaikymg
nuotoliniam mokymui

I1I dalis. Vadovavimas Zmonéms ir lyderysté.

1. Ivertinkite skaléje nuo 1 iki 5, kokia elgsena demonstravo mokyklos vadovas nurodytose
situacijose COVID-19 laikotarpiu. Kiekvieng teiginj vertinkite skaléje nuo 1 iki 5, kur 1
visiSkai nesutinku, 2 nesutinku, 3 nei sutinku nei nesutinku, 4 sutinku, 5 visiskai sutinku.
Zymekite ,,varnele M
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1 2 3 4 5
Vadovas teiké nuolating pagalbg darbuotojams COVID-19
pradzios - O O O O
Mokyklos vadovas greitai ir operatyviai reagavo | susidariusiq
COVID-19 situacijg - O O O O
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Mokyklos vadovas nuolat bendravo su darbuotojais priimant
sprendimus reikalingus uztikrinti sklandy mokymo testinumg
Vadovas greitai persiorientavo ir pradéjo dirbti nuotoliniu biidu

Vadovas priemé Sios krizés sukeltus pokycius kaip galimybe
tobulinti mokyklos veiklg

Vadovas nuolat skatino darbuotojus nenuleisti ranky, ieskojo
biidy kaip motyvuoti darbuotojus testi mokymg COVID-19 metu
Vadovas kartu su darbuotojai ieskojo tinkamy sprendimy kaip
toliau dirbti COVID-19 situacijoje

Vadovas skatino keistis gerqgja patirtimi, kaip uztikrinti mokiniy
pazangumq perkélus mokymgq j nuotolj.

Vadovas kiiré palankiq aplinkg bendradarbiauti nuotoliniu biidu

Mokyklos vadovas uztikrino darbuotojy emocinj saugumq
Mokyklos vadovui pavyko sutekti kolektyvo narius ir motyvuoti
Jjuos pokyciams, atsiradusiems del COVID -19 situacijos
Vadovas sugebéjo issklaidyti nerimg dél nezinomybés esant
COVID-19 situacijai

Vadovas numaté sunkumus Sioje krizinéje situacijoje ir siiilé
biidus, kaip juos jveikti.

Vadovas rémé mokytojy iniciatyvas ir palaiké jy lyderyste
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IV dalis. Kontrolé ir griZtamasis rySys

Kaip, Jisy nuomone, pandéminiu laikotarpiu mokyklos vadovui sekési uztikrinti kontrolg ir
griztamaji rySj savo darbuotojams. Kiekvieng teiginj vertinkite skaléje nuo 1 iki 5, kur 1
visiSkai nesutinku, 2 nesutinku, 3 nei sutinku nei nesutinku, 4 sutinku, 5 visiSkai sutinku.
Zymékite ,,varnele M

COVID-19 situacijoje buvo susitarta dél naujy vertinimo
kriterijy
Vadovas stebéjo, kaip vyksta nuotolinis ugdymo procesas

Vadovas vertino nuotolinj ugdymo procesq

Vadovas ieskojo biidy kaip tobulinti nuotoling ugdymo procesq
Vadovas net ir Covid -19 laikotarpiu kélé aukStus standartus
mokiniy mokymuisi ir rezultatams

Vadovas asmeniskai doméjosi, kaip sekasi kiekvienam mokytojui

Vadovas nuolat teiké pastiprinamgjj griztamgji rysj (padéka,
pagyrimas ir pan.)

Vadovas efektyviai taiké koreguojamgqjj griztamgji rysi
(issakydavo pastabas, suderindavo pozZiarius ir likescius
ateiciai)
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Ivertinkite savo mokyklos direktoriaus vadovavima Jiisy mokyklai kriziniu laikotarpiu skaléje
nuo 1 iki 10, kai 1 reiSkia ,,prastai®, o 10 — ,,puikiai®. Pasirinkta skaiCiy apibrézkite

12345678910
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Kokios buty Jiisy asmeninés jzvalgos, kurios galéty padéti mokyklos vadovams geriau jveikti
ilgalaikes krizines situacijas, salygojancias tam tikrus pokycius organizacijos veikloje.
Paragykite.

Dékojame uz Jusy laikg ir nuoSirdzius atsakymus!
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