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Anotacija. Siame straipsnyje analizuojami Lietuvos $vietimo jstaigy (isskyrus aukstasias
mokyklas) (N = 226) vadovy sprendimai ir veiksmai reaguojant j pasauline krize - COVID-19.
Remiantis platesnio tyrimo kokybiniais duomenimis ir taikant temine analize jiems analizuoti,
buvo igskirtos esios temos. Sio tyrimo isskirtinumas atsiskleidzia per gautus tyrimo rezultatus,
kurie rodo, kad vadovy veiksmai skirtingais karantino laikotarpiais kito nuo reaktyvaus prie
proaktyvaus krizés valdymo.

Esminiai Zodziai: krizés jveika, Lietuva, svietimo jstaiga, vadovas.

Ivadas

Didziosios organizacijos, tokios kaip Pasaulio bankas, Pasaulio sveikatos organizaci-
jairkt., COVID-19 pripazino didziausia krize nuo Antrojo pasaulinio karo, privertusia
salis imtis jgyvendinti kriziy valdymo strategijas (Cucinotta & Vanelli, 2020). [prastai,
remiantis jvairiomis kriziy klasifikacijomis, COVID-19 pandemija priskirtina sveikatos
srities krizéms, taciau ja buty galima priskirti ir sisteminéms krizéms (Mitroff, 1994),
paveikianciomis ne vieng kurig nors, bet visas sritis: sveikatos, ekonomikos, politikos,
$vietimo ir kt. Sios pandemijos akivaizdoje $vietimas tapo ta sritimi, kurioje susipyné
tiek sveikatos uztikrinimo, emociniai ir psichologiniai veiksniai, o ekonominis nuos-
mukis, lydéjes pandemija, dar labiau pagilino socialiai pazeidziamy asmeny atskirtj,
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taip pat ir Svietimo prieinamumg (World Bank, 2020). Todél Pasaulio bankas (2020)
COVID-19 pandemija yra jvardijes kaip ,krize krizéje®, o tyréjai (Boin et al., 2021)
pateikia kaip tarpvalstybinés krizés pavyzdj.

Pandemija sukélé daug kity ne tik su sveikata susijusiy sunkumy. Dazniausiai
moksliniuose tyrimuose pazymimas sudétingas peréjimas | nuotolinj mokyma(si).
Sis peréjimas sukeélé tiek techniniy, tiek pedagoginiy i§$iikiu, tai bity: nepakankamas
mokiniy jsitraukimas j nuotolinio ugdymo procesa (Midcalf & Boatwright, 2020),
sudétingas klasés valdymas nuotoliu (Sari & Nayir, 2020), taip pat padidéjes mokyto-
ju darbo kravis (Midcalf & Boatwright, 2020; Kaden, 2020) jvaldant informacines ir
komunikacines technologijas bei plétojant skaitmeninius jgudzius. Pazymétina, kad
mokykly vadovai tapo atsakingi uz mokytojy skaitmeninio rastingumo kompetencijy
plétojima (AlAjm, 2022; Kafa & Pashiardis, 2020); psichologinés sveikatos ir emociniy
issukiy mokyklos bendruomenéje jveika (Kumpikaité-Valitiniené et al., 2021) bei uz
tvirty bendradarbiavimo tinkly karima (Harris, 2020). Taigi mokykly vadovai per
COVID-19 pandemija tapo pagrindiniais krizés valdymo dalyviais, atsakingais tiek uz
ugdymo proceso testinuma, tiek mokytojy ir mokiniy gerove bei kitus organizacinius
sprendimus (Harris & Jones, 2020).

Atkreiptinas démesys j pandemijos kontekste ikilusj dualinj mokykly vadovy
vaidmenj: jie tapo ne tik nacionaliniy gairiy vykdytojais ir kriziy valdymo koordina-
toriais (Harris & Jones, 2020), bet ir poky¢iy jgyvendintojais organizaciniu lygmeniu,
ypac nesant aiskios pokyc¢iy jgyvendinimo strategijos. Kitaip tariant, §vietimo jstaigy
vadovai tuo paciu metu tapo ir poky¢iy iniciatoriais, ir poky¢iy vykdytojais (Walk,
2022). Dirani et al. (2020) teigia, kad vadovo vaidmenys per krize gali buti jvairts:
prasmeés kuréjas; technologijy jgalintojas; emocinio stabilumo ir darbuotojy gerovés
palaikytojas; inovatyvus komunikatorius. Moksliniai tyrimai (pavyzdziui, AlAjm,
2022; Kafa, 2024) atskleidzia, kad per COVID-19 pandemija vadovai pirmiausia émési
technologijuy jgalintojo vaidmens, uztikrindami, kad mokiniai ir mokytojai turéty
prieiga prie skaitmeniniy priemoniy ir platformy. Vadovams taip pat teko spresti
emocines mokyklos bendruomenés problemas. I Kumpikaités-Valitinienés et al.
(2021) tyrimo matyti, kad butent nuotolinio mokymo kontekste mokytojy patiriamam
stresui susvelninti ypac buvo aktuali gaunama parama is mokyklos administracijos.
Emocinei sveikatai tapus prioritetu, direktoriai ieskojo budy ir priemoniy kaip palen-
gvinti konsultavima ir tarpusavio parama, o tam buvo pasitelkiamos jvairios sistemos,
kurias mokyklos kurési individualiai (Nedzinskaité-Macitiniené et al., 2021). Vadovo
gebéjimas tinkamai komunikuoti su visomis suinteresuotosiomis pusémis apie pande-
mija ir jos suvaldymo budus tapo itin svarbus. Todél, kaip teigia Harris (2020), butent
krizés metu vadovai turéjo sukurti ir palaikyti bendradarbiavimo kulttira. Hayes ir
Derrington nustaté, kad pagrindiniai vadovavimo aspektai per pandemija buvo ne
tik bendradarbiavimas ir rapinimasis kitais, bet ir démesys unikaliam mokyklos
bendruomenés kontekstui, kai ,vadovai ripinosi zmogiskaisiais santykiais ir savo

92 Pedagogika | 2026, . 161, Nr. 1



pavaldiniy gerove® (2023: 344). Tuo labiau kad veiksmingas krizés valdymas svietimo
srityje Siuo laikotarpiu reikalavo vizionierisko mastymo ir praktinio prisitaikymo.
Esant neapibréztumo situacijai mokykly vadovai buvo raginami aiskintis krizés jvei-
kimo galimybes, diegti pedagogines naujoves ir islaikyti bendruomenés sutelktuma
(Kaden, 2020). Lee et al. (2020) pazymi tris pagrindinius kriziy valdymo gebéjimus,
kurie yra svarbus sprendziant tokias krizes kaip COVID-19: mokymasis i§ patirties ir
nuolatinis praktikos atnaujinimas; koordinavimas ir komunikacija tarp organizacijy
ir sektoriy; veiksmingas duomeny naudojimas priimant sprendimus, vertinant rizika
ir dalijantis informacija. Kaip pazymi Liou (2015), kriziy valdymas néra linijinis ar
nuspéjamas procesas, o sudétingas ir adaptyvus procesas, reikalaujantis nuolatinio
mokymosi, lankstumo, bendradarbiavimo ir gebéjimo savarankiskai koreguoti veiks-
mus neapibréztumo salygomis. Tad aiski ir skaidri komunikacija, gebéjimas greitai
prisitaikyti prie besikeicianciy aplinkybiy ir sutelkti démesj i psichologing parama
tapo esminiai valdant COVID-19 sukelta krize $vietimo sektoriuje.

Auksciau analizuoti moksliniai tyrimai rodo, kad COVID-19 pandemija i$ esmés
keité $vietimo organizacijy jprasta veikima ir iSryskino Svietimo jstaigy vadovy
vaidmens svarba valdant krize. Nors tarptautiniu mastu analizuojami jvairas Svietimo
lyderystés aspektai pandemijos kontekste, nacionalinis kontekstas yra reik§mingas,
nes kriziy valdymo praktikos priklauso tiek nuo $alies sociokultarinio pagrindo, tiek
nuo pacios $vietimo sistemos struktaros. Tad tikslinga analizuoti, kaip COVID-19
krizé buvo valdoma Lietuvos $vietimo (i§skyrus aukstasias mokyklas) jstaigose. Sio
straipsnio tikslas — atskleisti, kaip Lietuvos mokykly vadovai reagavo i pandemija ir
kokiy veiksmy émési pirmo ir antro karantino laikotarpiais.

Tyrimo metodologija

Tyrimo kontekstas

Lietuva per COVID-19 pandemija iSgyveno du karantino laikotarpius — 2020 m.
pavasarj ir rudenj, kurie atitinkamai paveiké ir §vietimo sistema. Pirmasis uzsidarymo
laikotarpis truko keturis, o antrasis — net septynis ménesius. Kiekvienas i laikotarpiy
pasizymeéjo savitais reikalavimais ir atitinkamai palieté Svietimo jstaigy veikla. Pirmojo
karantino metu visos $vietimo jstaigos buvo priverstos uzsidaryti ir per trumpa laika
pereiti j visiska nuotolinj mokyma, kuris daugumai svietimo institucijy buvo naujas
(Dauksiené et al., 2021). Pastebétina, kad $is peréjimas j nuotolinj mokyma buvo regla-
mentuotas Svietimo, mokslo ir sporto ministerijos pateiktose gairése (2021), taciau uz
$iy gairiy jgyvendinima Svietimo institucijose atsakingi buvo svietimo jstaigy vadovai.
Sis staigus peréjimas sukeélé daug issikiy tiek mokytojams, tiek mokiniams, tiek $ei-
moms ir pacioms organizacijoms. Pavyzdziui, mokytojai susidiré su informaciniy ir
komunikaciniy technologijy naudojimo nuotoliniam ugdymui vykdyti jgadziy stoka
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(Kumpikaité-Valiuniené et al., 2021). Dél padidéjusio darbo kravio ir reikalavimy isau-
go mokytojuy, patirianciy emocinj perdegima, skaicius (Stonkuviené et al., 2021). Nors
Lietuvoje puikiai iSvystytas interneto tinklas, taciau pastebétas mokykly technologinés
infrastruktiros nepakankamumas. Kitaip tariant, tiek mokytojai, tiek Seimos susidare
su mokymuisi batiny technologijy trakumu (Dauksiené et al., 2021).

Antrasis karantino laikotarpis nors ir buvo ilgesnis, bet $vietimo jstaigos buvo
uzdarytos tik i$ dalies. Svietimo jstaigos turéjo vadovautis nacionalinémis gairémis ir
uztikrinti dalinj mokiniy grizima j mokyklas, misraus ugdymo proceso organizavima.
Remiantis Lietuvos Respublikos §vietimo, mokslo ir sporto ministerijos nurodymais,
mokykly vadovai buvo atsakingi uz kontaktinio ir nuotolinio mokymosi pusiausvy-
ros islaikyma, dezinfekcijos ir epidemiologinés kontrolés priemoniy jgyvendinima
mokyklose, taip pat mokiniy srauty valdyma, kad buty uztikrintas saugus grjzimas j
klases. Nors vyriausybés gairés nurodé kryptj, mokykly vadovai turéjo savarankiskai
spresti jvairius vadybinius issukius.

Taigi per abu karantino laikotarpius butent $vietimo jstaigy vadovai buvo atsa-
kingi uz $vietimo jstaigy veiklos vykdyma atliepiant nacionalines gaires, atvérusias
daugiau galimybiy improvizacijai ir unikaliems, kontekstiniams sprendimams. Nors
esti moksliniy tyrimy (Kaminskiené et al., 2021; Kaminskiené & Chu, 2021; Mazgon
et al.,, 2021), analizuojanciy Lietuvos $vietimo jstaigy vadovy vaidmenj pandemijos
metu, taciau Sie tyrimai fokusuojasi | pirmajj karantino laikotarpj. Nepaisant to, kad
minétieji tyrimai Zenkliai prisideda prie COVID-19 pandemijos poveikio §vietimo
sistemai analizés ir apima $vietimo jstaigy vadovy vaidmenj, mokslinéje erdvéje visgi
stokojama tyrimuy, kurie analizuoty vadovy veiksmus, jy vaidmenj kriziy laikotarpiu,
zvelgiant i$ ilgesnés perspektyvos. Tad sio straipsnio tikslas — istirti $vietimo jstaigy
vadovy vaidmenj suvaldant pandemijos krize, démesj sutelkiant j Svietimo jstaigy
veiksmus per pirmajj ir antrajj karantina.

Tyrimo dalyviai

Tyrimo dalyviai - jvairiy Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstojo mokslo) vadovai,
t.y. direktoriai ir pavaduotojai ugdymui. Visa tyrimo imtj sudaré 233 dalyviai. Siame
straipsnyje analizuojama dalis tyrimo duomenu, t. y. j analize jtraukti tik tie dalyviai,
kurie atviruose klausimuose jvardijo bent po tris konkrecius veiksmus, kuriy émési
siekdami suvaldyti pandemija skirtingais karantino laikotarpiais. Taikant §j kriterijy,
galutine Siame straipsnyje analizuojamy duomeny imtj sudaré 226 dalyviai, kuriy di-
dzioji dalis (87 %) yra moterys. Tyrime atspindétos abi tiriamujy grupés, t. y. $vietimo
jstaigy direktoriai (50,44 %) ir pavaduotojai ugdymui (49,55 %), kuriy vadybiné patirtis
varijuoja nuo keleriy mety iki daugiau nei dvidesimties (35,39 %). Pasiskirstymas pa-
gal amziaus grupes netolygus, vyrauja 40-49 m. (24 %) ir daugiau kaip 60 m. (23 %)
amziaus respondentai, jauniausia (iki 39 m.) grupé sudaré tik 4,86 %.
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Duomeny rinkimas ir analizé

Tyrimo duomenys rinkti 2021 m. Tyrimas buvo atliktas naudojant internetine
anketine apklausg (MS Forms). Anketoje Salia lyderystés ir nuostaty j pokycius
subskaliy, buvo pateikti du atviri klausimai, kuriais mokykly vadovai buvo kvieciami
apmastyti savo valdymo strategijas COVID-19 pandemijos metu.

Duomenys analizuoti pasitelkiant indukcine temine analize pagal Braun ir Clarke
(2006) pasitlyta Sesiy etapy metodika: susipazinimas su duomenimis, pradinis koda-
vimas, temy generavimas, temy perzitra, temy apibrézimas ir pavadinimy suteikimas
bei galutiné ataskaita. Tyrimo duomeny analizé atskleidé pagrinding tema, Sesias temas
ir potemius (zr. 1 pav.).

1 paveikslas
Teminés analizés temy ir potemiy Zemélapis

Krizés valdymas :
strategijos, istekliai,
prisitaikymas
|
| | | | | 1

Ty " o Nuotolinio . Pamoky tvarkarasciy ir Emociné ir
Pandemijos paveikiy Technologijy ir mokymo(si) Komunikacija su ugdymo turinio psichologiné parama
procesy formalizavimas jrangos uztikrinimas . : bendruomene itaikymas ini
dokumentais palaikymas ir pritaikymas nuotoliniam mokyklos
mokymas(is) mokymui bendruomenei
Improvizacija ir & hSku]buf ; - . Komunikacijos Spartiis o o
skubiy sprendimy | technologiny Poreikiy vertinimas kanaly kiirimas tvarkaraséiy Savalaiké emocing
priemi priemoniy jsigijimas ir skubi pagalba poky&iai parama
Strategini Skai Bendradarbiavi Sistemi
1rau:g1nls. platformy Tikslingas Bendradarbiavimas istemingas Sistemingos gerovés
planax{lrpas ir inteeravimas profesinis ir griztamasis rysys pamokq uHikrinimo
tobulinimas 8 tobulgjimas struktiirizavimas iniciatyvos

Duomeny analizé leido i§skirti $esias temas ir kiekvienoje temoje potemius pagal
du skirtingus karantino laikotarpius. Tokiu budu pateikiant rezultatus, galima jzvelgti
vadovy reakcijy ir taikomy veiksmy dinamika, priklausomai nuo to, ar tai buvo
pirmasis ar antrasis karantino laikotarpis.

Tyrimo patikimumas

Nors tyrimas kokybinis, taciau, siekiant jo patikimumo ir validumo, vadovautasi
patikimumo (angl. trustworthiness) uztikrinimo kriterijais: jtikinamumas, perkelia-
mumas, neutralumas (Nowell et al., 2017; Korstjens & Moser, 2017). Pirming duomeny
analize atskirai atliko abu straipsnio autoriai. Véliau duomenys buvo sujungti j bendra
sistemg ir analizuoti pasitelkiant jau minéta temine analize. Taigi patikimumo kriteri-
jus uztikrinamas per taikoma kolegy aptarimo (angl. peer debriefing) zingsnj. Tyrimo
jtikimuma (angl. creadibility) uztikrina tiesioginés dalyviy citatos, pateiktos rezultaty
dalyje. Perkeliamumo (angl. transferability) kriterijus buvo uztikrintas straipsnyje pa-
teikiant atskirg poskyrj ,,ITyrimo kontekstas“. Tyrimo neutralumo (angl. confirmability)
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kriterijus buvo uztikrintas taikant audito seka (angl. audit trail). Kitaip tariant, buvo
perziureéti tyrimo dalyviy atsakymai, siekiant pasalinti neiSsamius duomenis.

Siekiant apsaugoti tyrimo dalyviy anonimiskuma, kiekvienam respondentui buvo
suteiktas unikalus raidinis ir skaitmeninis identifikacinis kodas, kuris naudojamas re-
zultaty dalyje prie pateiktos informanty citatos.

Tyrimo rezultatai

I tema. Pandemijos paveikty procesy formalizavimas dokumentais

COVID-19 pandemijos metu vadovai ne tik turéjo jvertinti greitai kintancia situa-
cija, bet ir, nepaisant ribotos informacijos, priimti kritinius sprendimus, kad reaguoty
i procesus savo organizacijose. Si tema apima procesus, susijusius su vidiniy tvarky
rengimu, ugdymo proceso jgyvendinimo plano koregavimu, darbo stebéjimo sistema,
darbo grafiky ir tvarkarasciy pokyciais.

1 potemis. Improvizacija ir skubiy sprendimy priémimas

Nuo COVID-19 pradzios informacija apie tai, kaip Svietimo jstaigos turéty or-
ganizuoti ir koordinuoti darba, buvo nepakankama. Jprasta institucijos veikla buvo
destabilizuota ir sutrikusi. Be to, §vietimo organizacijas nuolat pasiekdavo jvairi, nuo-
lat besikeicianti informacija, kas lémé ir besikei¢iancius operatyvinius tikslus. Taigi,
$iame kontekste dauguma $vietimo organizacijy vadovy sutelké démesj j naujy darbo
organizavimo procedury kurima ir palaikyma. Tyrimo duomenys parodé, kad buvo
atlikta tiek situacijos analizé (M2P; M1P), tiek teisés akty analizé (V22D).

Siekiant islaikyti darbo tvarka, kiek jmanoma artimesne jprastai, vadovai turéjo
ieskoti oficialiy sprendimy. Buvo parengti vidiniai dokumentai, taisyklés ir proceda-
ros. Dauguma dalyviy minéjo, kad buvo parengta nuotolinio mokymo ir mokymosi
organizavimo procediira (V23D) ir veiksmy planas, uztikrinantis jstaigos pasirengimgq
organizuoti ir teikti nuotolinj mokymgq ir mokymgsi (M24D). Be to, kai kurie vadovai
sukuré specialias procediiras arba veiksmy ir priemoniy planus darbui karantino
salygomis. Nurodoma, kad buvo parengtos nuotolinio darbo taisyklés mokiniams ir
mokytojams (M17P) ir procediiry, susijusiy su nemokamu maitinimu karantino metu,
aprasymai (M37D).

Siekiant veiksmingai koordinuoti ir valdyti atsiradusius pokycius, daugelyje Svie-
timo jstaigy buvo jsteigtos kriziy valdymo komandos (M3P), informacijos sklaidos
grupés (M13P; V18D) ir nuotolinio mokymo koordinavimo grupés (M26P). Nurodoma,
kad buvo sudarytos darbo grupés ir parengtos procediiros, reglamentuojancios jstaigos
veiklg karantino laikotarpiu (M4D).

Mokyklu vadovai ir juy komandos dirbo kartu, kad sukurty naujus procesus, pro-
ceduras ir priemones, uztikrinancias komunikacija su bendruomenémis, motyvacijos
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palaikyma, informacijos sklaida ir bendradarbiavimo atmosferg krizés metu. Buvo
kuriami modeliai, kaip uztikrinti higienos reikalavimus, kaip darbuotojai turéty dirbti
karantino metu ir kaip bendradarbiauti su mokiniy tévais, kad bity uztikrintas nuoto-
linis mokymas (M3D), taip pat gairés, kaip isgyventi nuotolinj mokymasi mokytojams,
mokiniams ir tévams (M20D).

Pandemijos pradzioje vyravo improvizacija, neapibréztumas ir dazni pakeitimai,
reaguojant j besikei¢iancius nacionalinius teisés aktus. Kaip teigé vienas vadovas: Turé-
jome greitai rasti atsakymus j pagrindinius klausimus - kaip tai veiks, ar bus veiksminga
ir kaip gausime atsiliepimus? (MXD). Laikui bégant pereita prie strateginio planavimo:
Mes parengéme aisky plang, kaip organizuoti ugdymo procesq, ir ji pristatéme visai
bendruomenei (M4D). Taigi, nepaisant kilusiy i§$ukiy, vadovai prioriteta teiké procesy
formalizavimui ir dokumentavimui.

2 potemis. Strateginis planavimas ir tobulinimas

Per antrajj karanting dokumentavimo procesai tapo sudétingesni ir geriau adap-
tuoti mokyklos poreikiams. Kaip teigé vienas tyrimo dalyvis: Antrojo etapo metu dau-
gelis dokumenty buvo patobulinti ir isplésti (M10D). Stipréjo pastangos patobulinti dar-
bo procediiras ir uzrasyti konkrecius reikalavimus, atnaujinti pamoky tvarkarastj, aiskiai
apibréZiant sinchronines ir asinchronines pamokas (M9P). Be to, informantai pazymi,
kad $iuo karantino laikotarpiu buvo vykdomi mokykly bendruomeniy tyrimai, ap-
klausos ir tariamasi dél kai kuriy susitarimy, sudaryty per pirmajj karantina, keitimo.
Sie procesai iliustruoja aiskia vadybos evoliucija, peréjima nuo reaktyvaus reagavimo
prie sistemingesnio ir strategiskesnio organizacijose veiklos planavimo.

II tema. Technologijy ir jrangos uztikrinimas

Svietimo jstaigos pandemijos laikotarpiu susidaré su dideliais informacijos srautais
ir kompiuterinés jrangos poreikiu. Si tema yra susijusi su technologiniy istekliy po-
reikio nustatymu ir jsigijimu, naujy platformy komunikacijai ir veiklai pasirinkimu,
technologinés jrangos pritaikymu ugdymo procesui ir komunikacijai.

1 potemis. Skubus technologiniy istekliy jsigijimas ar atnaujinimas

Pirmosios pandemijos bangos laikotarpiu technologiniy ir fiziniy iStekliy uztikri-
nimas tapo prioritetu. Dauguma Svietimo jstaigy vadovu nurodé, kad reikéjo greitai
priimti sprendimus dél informaciniy technologijy pritaikymo mokymosi procesui.
Vienas tyrimo dalyvis teigé: Mes nusprendéme jdiegti vieningg mokymosi platformgq
(M9P), o kitas paaiskino: Mes perorganizavome savo IT isteklius, kad galétume uztikrinti
nuotolinj mokymagsi ir kiekvieno mokytojo prieigq prie technologijy (M3D). Vadovai turéjo
greitai reaguoti j konkrecius savo darbuotoju poreikius ir spresti technines ir (arba)
organizacines problemas. Tyrimo dalyvis pazyméjo: Mes apriipinome savo mokytojus
kompiuteriais ir skatinome juos tobulinti savo informaciniy technologijy jgudZius (M14P).
Kitas vadovas nurodé: Mes pasirinkome bendras mokymo platformas (,Zoom", ,,Google
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Classroom®) ir parengéme mokymo vaizdo jrasus mokytojams, mokiniams ir tévams apie
tai, kaip naudotis Siomis platformomis (M16D).

Daugeliui mokykly renkantis platforma jtaka daré jau turimos sistemos organi-
zacijoje. Tyrimo dalyvis teigé: Kadangi miisy mokykloje jau turéjome ,, MS Office365
sistemq, nusprendéme organizuoti ugdymo procesq naudodami Siq sistemq (, MS Teams®).
Mes suplanavome ir organizavome mokymus mokytojams, kad padétume jiems tobulinti
skaitmeninius jgudZius (M10P). Mokyklose vyravo ugdymo platformos: ,,Google,
»Microsoft“ ir ,,Moodle®. Kai kurios mokyklos kaip mokymosi aplinka naudojo elek-
troninius dienorascius, o kitos teiké pirmenybe skaitmeninéms mokymosi istekliy
platformoms, pavyzdziui, ,EDUKA klasé® ir ,, EM A pamokos®. Bendravimui daugiausia
buvo naudojami ,,Google® ir kiti neinstituciniai elektroninio pasto paslaugy teikéjai.
Pazymima, kad buvo pasirupinta ir technologiniy istekliy suteikimu bendruomenés
nariams: Mes suteikéme IT mokymosi jrenginius (kompiuterius, plansetinius kompiu-
terius) savo mokiniams ir mokytojams (M10P).

«

2 potemis. Skaitmeniniy platformy integravimas

Per antrajj karanting siekta, kad informacinés ir komunikacinés technologijos
(toliau - IKT) buty visiskai integruotos j ugdymo procesa. Kaip vienas vadovas teigé:
»MSTeams” buvo visiskai integruota | mokymq ir bendravimgq; mes net perskirstéme
finansinius isteklius, kad galétume paremti Sios platformos naudojimq (M4D). Kitas
vadovas pazymeéjo: Institucijoje buvo jdiegta vieninga nuotolinio darbo ir bendravimo
sistema (M3D). Kitas tyrimo dalyvis pazymi: Visiems mokiniams ir mokytojams sutei-
kéme reikiamq jrangq: kompiuterius, plansetinius kompiuterius, kameras. Tokiu biidu
daugiau suplanuoty veikly buvo jgyvendinta (V21D). Sie tyrimo duomenys iliustruoja,
kaip kinta vadovy vadybiniai sprendimai technologiniy istekliy uztikrinimo klausimu.
Jei pirmojo karantino metu vadovai turéjo greitai reaguoti j konkrecius darbuotojy
poreikius ir efektyviai spresti technines ar organizacines problemas, susijusias su
nuotoliniu mokymu, tai per antrajj karanting pereinama prie sisteminio, praktika ir
patirtimi pagristy sprendimy priémimo technologijy atzvilgiu.

II1 tema. Nuotolinio mokymo(si) palaikymas ir mokymas(is)

COVID-19 pandemija lémé reik§mingus darbo organizavimo ir sprendimy priémi-
mo procesy pokycius — vadovams reikéjo atrasti naujus zmogiskujy istekliy valdymo
principus. Daugeliui mokytojy truko IKT jgudziy, o jy prieiga prie IKT istekliy buvo
ribota. Si tema susijusi su pedagogy mokymu(si) ir parama jiems.

1 potemis. Poreikiy vertinimas ir skubi pagalba

Tyrimo dalyviai daznai minéjo pedagogy pasirengimo dirbti nuotoliu svarba. Kaip
pazymeéjo vienas vadovas: Mes jvertinome mokytojy gebéjimq dirbti nuotoliniu biudu ir
organizavome mokymus, siekdami pagerinti skaitmeninius jgudzius (M7P). Kitas teigé:
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Mes siuléme konsultacijas tiek mokytojams, tiek mokiniams ir sukiiréme galimybes dar-
buotojams mokytis vieniems is kity (M13D).

Siekiant pagreitinti §j procesa ir skatinti teigiama poveikj technologijy integravi-
mui | ugdymo procesa, buvo pasitelkti pedagogai, turintys IKT kompetencijy ir pa-
tirt]. Tyrimo dalyvis teigé: As paskyriau mokytojus, kurie moké savo kolegas, kaip nau-
dotis ,Moodle“ platforma ir ,,Zoom® konferencijy jrankiu (M14D). Taip pat paminéta,
kad mokytojas buvo paskirtas neformaliu lyderiu, kuris nuolat teiké konsultacijas kitiems
mokytojams (M12D). Kai kuriose jstaigose buvo suburta iniciatyviy mokytojy darbo
grupé, kuri dalijosi savo patarimais ir idéjomis su kitais (M27P).

2 potemis. Tikslingas profesinis tobuléjimas

Antrosios karantino bangos metu daugelis mokykly émé taikyti tikslingesnius
ir sisteminius kompetencijy tobulinimo sprendimus. Vadovai $iuo laikotarpiu mini:
Antrosios bangos metu teikéme mentoriy pagalbg naujiems mokytojams ir nuolat or-
ganizavome IKT jgudzZiy ugdymo seminarus (M22P); arba Buvo nustatyti profesinio
tobuléjimo / mokymosi poreikiai ir mokytojams buvo sudarytos galimybés dalyvauti
seminaruose (M5P). Sie veiksmai rodo peréjima prie aktyvaus kompetencijy, reikalingy
darbui per nuotolj, stiprinimo. Be to, $iuo laikotarpiu pastebimas ir buvusios praktikos
permastymas, iSmoktos pamokos bei naujy sprendimy paieska. Kaip pazymi vienas
vadovas: Mes aptaréme pirmosios pandemijos bangos sékmes ir problemas; isSsprendéme
pagalbos teikimo problemas (IT tiekimas, programy pasiula ir kt.); susitaréme dél misriojo
mokymo organizavimo (personalas, maitinimas, transportas ir kt.) (V23D).

Apibendrinant pazymeétina, kad pirmasis karantino laikotarpis i§ vadovy pareikalavo
skubiy sprendimuy, kaip uztikrinti, kad mokytojai ir mokiniai jgyty gebéjimy ir naudotysi
skaitmeninémis priemonémis bei platformomis. Dauguma vadovy siilé ir organizavo
pagalba mokytojams siekdami stiprinti jy IKT gebéjimus. Si parama daZniausiai buvo
teikiama kaip konsultacijos, skirtos mokymui(si) nuotoliniu biidu planuoti. O per antraja
banga, atsizvelgus j buvusias patirtis, pereita prie sistemiskos pedagogy kvalifikacijos
sistemos susikiirimo, fokusuojantis ne tik j bazinius IKT gebéjimus.

IV tema. Komunikacija su bendruomene

Pandemijos metu bendravimas tarp mokytojy, mokiniuy, tévy ir platesnés mokyk-
los bendruomeneés tapo viena i$ svarbiausiy problemu, kuria reikéjo spresti. Daugelis
$vietimo jstaigy vadovy sutelké démesj i ugdymo proceso testinumg ir veiksminga
bendravima. Si tema pabrézia pokycius, kurie daré jtaka tévy, mokiniy ir mokytojy
bendradarbiavimui.

1 potemis. Komunikacijos kanaly kiirimas

Pradinis peréjimas prie nuotolinio mokymosi sukuré skuby poreikj naujiems
komunikacijos kanalams ir strategijoms, kad tévai, mokiniai ir mokytojai buty infor-
muoti ir jtraukti j ugdymo procesa. Tyrimo dalyviy pazymima: Mes sukiiréme bendrq
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komunikacijos platformq mokytojams ir susitaréme dél vidiniy komunikacijos procediiry
(M4D). Peréjimas prie nuotolinio darbo lémé bendradarbiavimo ir komunikacijos tai-
sykliy nustatymgq ir informacijos valdymo sistemos sukiirimq (M15D).

Didziausias is$stkis pandemijos laikotarpiu buvo tiesioginio kontakto ir tarpasme-
niniy santykiy stoka, kurios negaléjo pakeisti nei telefono skambuciai, nei nuotoliniai
susitikimai. Kaip pazyméjo vienas tyrimo dalyvis: Mes pasirinkome platformas, kurios
uztikrino svietimo proceso ir bendravimo bendruomenéje testinumgq, o darbuotojams buvo
organizuoti mokymai (M21P). Buvo keliamas tikslas, kad vykty glaudesnis bendradar-
biavimas tarp mokyklos ir tévy. Todél tévai buvo reguliariai informuojami ir remiami, o
bendruomené buvo nuolat informuojama apie priimtus sprendimus (M21P). Buvo pareng-
tos gairés mokytojams, mokiniams ir tévams, kaip isgyventi nuotolinj mokymgsi (M20D).

Tyrimo dalyviai pabrézé, kaip svarbu reguliariai informuoti ir remti tévus bei infor-
muoti bendruomeng apie sprendimus (M21P). Si informacija daznai apémé patarimus
deél fizinés ir emocinés gerovés bei saugumo: Buvo kalbama apie viruso pavojus, o té-
vams primenama, kaip apsaugoti save ir savo vaikus (M11D). Vienas vadovas pazyméjo:
Vykdavo sistemingos diskusijos su bendruomene apie padétj ir visa bendruomené buvo
suburta, kad jveikty issikius (V22D).

Lankstumas ir prisitaikymas yra butini, kai jvykiai vystosi greitai ir reikalauja, kad
namy ukiai, bendruomeneés ir organizacijy vadovai prisitaikyty prie besikeic¢iancios
realybés. Tyrimo dalyviai pabrézé patikimuy, kokybiskuy ir savalaikiy duomenuy, ku-
rie palengvinty pagrista sprendimy priémima, butinybe: Buvo rengiamos nuotolinés
konsultacijos, kuriy metu dalijamasi séekmémis ir nesekmémis bei ieSkoma naujy veiklos
bitdy (M20P). Tai rodo, kad atsirado nauji bendruomeninio mokymosi modeliai.

2 potemis. Bendradarbiavimas ir griztamasis rysys

Antrosios pandemijos bangos laikotarpiu komunikacijos praktika tapo sistemin-
gesné ir orientuota j nuolatinj bendruomenés jsitraukima. Pazymima, kad mokykloje
buvo sukurta informacijos dalijimosi, bendradarbiavimo ir refleksijos su nuotoliniu biidu
dirbanciais kolegomis sistema, apie kurig buvo informuoti tévai ir mokiniai (M3D). Taip
pat: Mes palaikéme glaudy rysj su mokiniais, tévais ir mokytojais, reguliariai juos infor-
muodami apie vieningas procediiras, taikomas mokymui ekstremaliomis aplinkybémis
(M6P) arba Mes susitaréme dél griztamojo rysio teikimo ir gavimo budy (M20D). Kaip
apibendrino vienas vadovas: Kadangi mes jau buvome sukiire veikianciq sistemq, aptare,
kas veikia, o kas neveikia, galéjome jq patobulinti ir jgyvendinti praktikoje (M16P).

ISryskéjo pasidalytosios lyderystés apraiskos: Buvo sudaryti bendruomenés susitarimai
dél komunikacijos, apsaugos priemoniy ir informacijos sklaidos (M20D), o kai kuriais
atvejais buvo paskirtas asmuo, atsakingas uz aiskiy instrukcijy teikimg (M20D) arba
pandemijos situacijos stebéjimgq ir bendruomenés informavimq (V34D). Komunikacija
buvo traktuojama ne tik kaip informacijos perdavimas, bet ir kaip bendra atsakomybeé.

Buvo teikiama pirmenybé vidiniam bendravimui tarp mokytojy. Dalyviai apibudi-
no, kad buvo organizuojami kassavaitiniai susitikimai, kuriuose buvo aptariami ugdymo
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klausimai (M27P) ir klausomasi mokytojy jZvalgy, prielaidy ir vizijy apie tai, kaip
dirbti pandemijos metu (M28D). Kai kuriose $vietimo organizacijose buvo sukurtos
mokytojy ir administracijos grupés jvairiose socialinése platformose, programélése
(pavyzdziui, bendra ,,FB Messenger® grupé).

Komunikacija §vietimo jstaigose keitési dviejuy pandemijos bangy laikotarpiu. Pir-
muoju krizés laikotarpiu vyravo reaktyvus ad hoc sprendimai ir greitas skaitmeniniy
platformy sukiarimas / jsigijimas. Antruoju krizés laikotarpiu pereita prie sistemin-
gesniy ir strategiskai integruoty procedury.

V tema. Pamoky tvarkarasciy ir ugdymo turinio pritaikymas nuotoliniam
mokymui

Dar vienas i§$tkis mokykly vadovams - jvertinti organizacijos pasirengima vykdyti
nacionalinius reikalavimus ir uztikrinti salygas nuotolinio mokymo organizavimui.
Pandemija priverté mokykly vadovus greitai pertvarkyti pamoky tvarkarascius, ugdy-
mo programy turinj ir strategijas. Todél §i tema yra susijusi su pakeitimais, padarytais
planuojant ir organizuojant ugdymo procesa.

1 potemis. Spartiis tvarkarasciy pokyciai

Per pirmasias pandemijos savaites mokytojai turéjo pradéti organizuoti pamokas
nuotoliniu budu, bet daznai jie buvo nepasiruose arba pasiruo$e minimaliai. Mokyklos
vadovas pazymi: Perorganizavome tvarkarastj, pritaikydami jj sinchroninéms / asinchro-
ninéms pamokoms. Susitaréme dél paramos sistemos mokiniams ir mokytojams. Pirmgqjq
nuotolinio mokymosi dienq vietoj pamoky surengéme socialing-svietimo veiklg ,, Mokymasis
kitaip“ visiems miisy mokiniams (M10P). Teigiama, kad buvo perziuréti darbo grafikai,
siekiant uztikrinti ugdymo proceso testinumq jstaigoje, mokytojui susirgus (M15D).

Buvo butina uztikrinti veiksmingg laiko ir istekliy valdyma organizacijoje. Kai kurie
vadovai sudaré pamoky transliacijy tvarkarascius (V14P), o kiti pabrézé, kad mokytojai
parengé naujus pamoky planus karantino laikotarpiui, buvo sukurtos internetinés ko-
munikacijos taisyklés (M24D). Be to, komunikacijos procesai ir vertinimo strategijos
buvo tobulinami nuolat: buvo nuspresta, kaip vyks komunikacija su mokiniais, kaip bus
vertinamos / siunciamos uzduotys ir kaip bus priimami atlikti mokiniy darbai (M14P).

Kai kurios mokyklos pradéjo diegti (nors nelabai sistemingai) rekomendacijas
mokytojams dél nuotolinio mokymo ir mokiniy paZangos stebéjimo (V4P). Kaip teigé
vienas tyrimo dalyvis: Diskusijos apie ugdymo klausimus vyko kasdien (V23D). Taigi,
kasdieniniai bendruomenés susirinkimai padéjo realiuoju laiku nustatyti ir spresti
iskilusias problemas.

2 potemis. Sistemingas pamoky struktiirizavimas

Prasidéjus antrajai karantino bangai mokyklos jau buvo peréjusios nuo spontanisky
sprendimy prie koordinuoto ir strateginio ugdymo proceso organizavimo. Daugelis js-
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mokymosi taisykles ir pakoregavome mokymo programg (M25D). Ugdymo planuose
pradéta akcentuoti darbo ir poilsio pusiausvyra bei mokiniy gerové: Sukiiréme kasdienj
pamoky tvarkarastj nuotoliu, tolygiai paskirstydami pamokas pagal sveikatos normas
(M20D).

Pamoky struktiira taip pat kito. Pavyzdziui, vienas dalyvis teigé: Mes susitaréme dél
nuotoliniy pamoky struktiiros - 20 minuciy paaiskinimams ir 25 minutés konsultacijoms.
Buvo padedama specialiy poreikiy turintiems mokiniams tiek pamoky metu, tiek po jy
(M16D). Kitas dalyvis nurodé: Mes parengéme nuotolinio mokymosi taisykles, suderino-
me tvarkarastj, pasirinkome skaitmenines priemones ir platformas bei dokumentavome
procediiras institucijy patvirtinimui (M8P).

Mokyklos issamiau nagrinéjo mokytojy paramos klausimus. Keletas vadovy pabrézé
mokymo programos turinio sumazinimo ir pakeitimo remiantis atsiliepimais (M29P),
techniniy koordinatoriy paskyrimo (M24D) ir nuolatinio mokytojy skaitmeniniy kom-
petencijy atnaujinimo (M1P; M26D) svarba. Kaip pazyméjo dar vienas vadovas: Mes
analizavome mokiniy ir darbuotojy atsiliepimus, kad pakoreguotume ugdymo procesq
ir kokybe (M23D).

Didziausia problema, turéjusi jtakos ugdymo procesui, buvo sumazéjusi mokiniy
motyvacija mokytis, didéjanti skaitmeniné bei mokymosi atskirtis. Mokytojai susidirée
su sunkumais kurdami santykius su mokiniais. Daugelis tyrime dalyvavusiy mokykly
vadovy atliko tévy apklausq, kad jvertinty, kaip jy vaikai prisitaiko prie mokymosi na-
muose (M24D). Kai kuriose mokyklose buvo atlikta tévy apklausa dél techninés pagalbos
teikimo ir paskirtas techninés pagalbos koordinatorius (M24D). Sie sprendimai rodo
didéjantj supratima apie neadekvaty mokiniy darbo kravj ir mokymosi veiksminguma.

Pazymétina, kad pirmosios karantino bangos laikotarpiu vyravo vadybiniy
sprendimy skuba, siekis reaguoti j is$sukius keliancia situacijg ir reaktyvus problemy
sprendimas. Véliau buvo tikslingiau apgalvojamas planavimas, vidiniy organizacijos
reglamenty rengimas, daugiau démesio skiriama organizacijos veiklos kokybeés uzti-
krinimo procesams ir bendruomenés nariy emocinei savijautai.

VI tema. Emociné ir psichologiné parama mokyklos bendruomenei

Kriziy situacijos pasizymi nestabilumu, neapibréztumu, sudétingumu ir dvipras-
miskumu, tai sukelia emocinj diskomforta. Tad peréjimas prie nuotolinio mokymosi
vadovams buvo i$sikis, sietinas su psichologinémis problemomis ir jy sprendimu mo-
kyklose. Si tema akcentuoja vadovy sprendimus, kuriais siekiama teikti psichologine
parama mokytojams, mokiniams ir tévams.

1 potemis. Savalaiké emociné parama

Svietimo jstaigy vadovai pazyméjo situacijos analizés ir jtampos mazinimo (M24D)
bei pasitikéjimu grindZiamy santykiy (M25P) kirimo butinybe. Pirmojo karantino metu
didziausias i$sukis ir prioritetas buvo uztikrinti §vietimo jstaigos veiklos testinuma,
kuriai reiksmés turéjo tiek darbuotojy, tiek mokiniy emociné gerové. Tyrimo duomenys
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atskleidé mokykly vadovy atsigrezima j bendruomenés nariy fizinés ir psichinés svei-
katos pokycius pandemijos metu. Vienas tyrimo dalyvis nurodé: As nuraminau moky-
tojus ir mes aptaréme ateities isstikius. Pristaciau mokymosi jrankius, kuriuos taikysime,
parodziau, kaip jais naudotis. Taip pat kalbéjome apie vaiky ir darbuotojy saugumq
(MI1P). Nors i$ pradziy psichologiné parama nebuvo taip akcentuojama, pandemijai
tesiantis ji tapo vis svarbesné. Kai kurios mokyklos reagavo greitai: Mes jtraukéme
mokyklos psichologq, kad jis teikty paramq ne tik mokiniams, bet ir mokytojams (M10P).

2 potemis. Sistemingos geroves uztikrinimo iniciatyvos

Antrosios bangos metu psichologinés paramos mechanizmai tapo sistemingesni
ir labiau jtraukti j vadovy vadovavimo praktika: Mes sukiiréme konfidencialiq pagal-
bos linijq mokiniams ir reguliariai organizavome psichologijos seminarus mokytojams
(M15D). Kitas vadovas apibudino: Mes uztikrinome emocine paramgq visiems bendruo-
menés nariams ir ypatingq démesj skyréme mokiniams, kuriems sunku savarankiskai
mokytis (M2P).

Vadovai, taikydami tikslinga komunikacija ir sprendimus, sieké sumazinti emocinj
kravj ir neapibréztuma, kurj darbuotojai patyré dél COVID-19. Kaip bendruomené
susitaréme islaikyti teigiamq emocing atmosferq. Suderinome technines priemones,
tvarkarascius ir mokymo metodus, kad sumaZintume jtampq (M24D). Kai kuriose
$vietimo jstaigose buvo jgyvendintos tokios iniciatyvos kaip kavos stiliaus susitikimai
internete, kaip galimybé sSvesti mazas pergales ir pakelti emocing nuotaikq (M6P). Taip
pat atsirado duomenimis pagrijstos praktikos, pavyzdziui: Naudojome darbuotojy ir
mokiniy atsiliepimus, kad pritaikytume savo paramos sistemas ir psichologinio atspa-
rumo priemones (M13D). Kai kuriais atvejais mokyklos kreipési pagalbos j iSore: Mes
pakvietéme psichologq, kad jis nuraminty mokyklos bendruomene ir suteikéme reikia-
mas saugos priemones (M20D). Sie veiksmai padéjo mokykly bendruomenéms pereiti
nuo reaktyvaus poziirio j tvaresnj poziirj apie emocine sveikata. Vienas vadovas
apibendrino: Mes jdiegéme sistemingus mechanizmus, skirtus palaikyti tiek mokytojy,
tiek mokiniy emocing gerove (M29D).

Apibendrinant tyrimo duomenis galima teigti, kad pirmojo karantino metu
psichologiné parama buvo labiau fragmentiska, o veiksmai spontaniski ir jgyjantys
neformaliy pokalbiy pobudj, o per antrajj karanting buvo kuriamos bendruomenés
psichologinio, emocinio, socialinio palaikymo sistemos.

Diskusija

Analizuojant $io tyrimo duomenis buvo siekta nustatyti, kaip Svietimo jstaigu
vadovai Lietuvoje reagavo | COVID-19 pandemijos sukeltus issukius, kokios buvo
pasirinktos i$sukiy valdymo strategijos ir kaip galima buty interpretuoti vadovy
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veiksmus kriziy valdymo kontekste. Tyrimo duomenys analizuojami jvertinant dviejy
karantino etapy salygas. Duomeny palyginimas leidzia atpazinti mokykly vadovy
pasirinktus vadybinius veiksmus krizés salygomis, taip pat demonstruoja strateginiy
sprendimy kaita. Tyrimo duomenys rodo, kad ugdymo proceso pertvarkymas buvo
sudétinga ir daug pastangy reikalaujanti vadovy veiklos sritis. Thornton (2021) pazymi,
kad COVID-19 aplinkybémis ugdymo organizavimas tapo centrine lyderystés veiklos
sritimi, reikalaujancia tarpinstitucinio bendradarbiavimo, lankstaus, bet koordinuoto
poziurio j situacija ir i§Sukius.

Tyrimo rezultatai leidzia nustatyti daugiapakopj ir kintantj kriziy valdymo
procesa, atpazjstama Siuolaikinése kriziy valdymo teorijose, ju aptariamuose mo-
deliuose. Tyrimo duomenys demonstruoja kriziy vadybos kaitos logika (Vasickova,
2019; Kovoor-Misra, 2019): krizés pradzioje vadovai reaguodavo i krize reaktyviai;
buvo priimami skubts sprendimai dél skaitmeniniy istekliy jsigijimo ir diegimo,
komunikacijos uztikrinimo ir informacijos valdymo. Antrosios pandemijos bangos
laikotarpiu buvo pereita prie aktyvesniy vadybiniy veiksmu, kurie siejami su krizés
valdymo procesy formalizavimu, apgalvota IKT integracija, skiriant tikslingg démesj
mokykly bendruomeniy paramai. Panasia tendencija isryskina Paraskevas ir Guix
(2023), jie teigia, kad ilgalaikése, neaiskiai apibréztose krizése vadybiniy strategijuy
pusiausvyra kinta laikui bégant ir néra realistiska, kad krizés valdymui nuo pat pradziy
bus pasirinktos grynai proaktyvios strategijos. Tyrimo metu identifikuota vadybiniy
sprendimy formalizavimo praktika dera su Mitroff (1994) aprasytu kriziy valdymo
modeliu. Sis modelis isryskina formalizuoty vadybiniy procediry svarba krizés metu.
Lietuvos kontekste tyrimo duomenys leido nustatyti skubota vidiniy reglamenty ir
tvarky kurima reaguojant j abstraktaus turinio nacionalines gaires. Tokia tenden-
cija iSryskino Pearson ir Clair (1998), aprase reaktyvaus valdymo paradoksa, kuris
atskleidzia, kad greiti sprendimai per krize¢ yra butini, taciau jie nebutinai turi tvary
strateginj poveikj organizacijai. Tai leidzia atpazinti pirmosios pandemijos bangos
metu susiformavusia fragmentuota vadybiniy procesy formalizavimo praktika. Boin
ir kt. (2013) savo tyrimuose atkreipé démesj i vadovy gebéjima skubiai mobilizuoti
ir perskirstyti isteklius krizés salygomis. Tyrimo rezultatai iliustruoja, kaip vadovy
gebéjimas prioretizuoti ir uztikrinti skaitmeninius isteklius leido palaikyti ugdymo
proceso testinumg. Tai ne tik sumazino socialine atskirtj, bet ir buvo vienas esminiy
$ios krizés valdymo aspekty.

Zmogiskyjy istekliy valdymo patirtys per pandemija parodé isskirtine emocinés
lyderystés reikSme, kuria pabrézé Hannah ir kt. (2009). Vadovy pasirinktos mokytojy
motyvavimo, psichologinés jtampos mazinimo strategijos leidzia identifikuoti vadovy
pozitrio pokytj, kai pereinama nuo administracinés lyderystés i emociskai palaikancia.
Tokia transformacija krizés atveju siejama su atsparumo organizacijoje stiprinimu, kai
svarbiausiu darbuotojo sékmingos veiklos veiksniu tampa emociné buklé. Nustatyti
komunikacijos valdymo ypatumai krizés salygomis atpazjstami ir Coombs (2007)
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situacinés kriziy komunikacijos teorijoje. Sioje teorijoje akcentuojama informacijos
skaidrumo bei reguliarumo ir pasitikéjimo komunikacija svarba. Tyrimo rezultatai
patvirtina, kad butent savalaikeé ir reguliari mokykly vadovy komunikacija sukaré
aplinkybes mokykly bendruomeniy emociniam stabilumui palaikyti. Kita vertus,
nacionaliniu lygmeniu teikiama informacija stokojo nuoseklumo ir i§samumo. Pasak
Harris ir Jones (2020), krizés salygomis daznai pasireiskia komunikacijos fragmentacija,
kas buvo budinga ne tik Lietuvos, bet ir tarptautiniame kontekste.

Tyrimo duomeny analizé atskleidé teoriskai svarbius tyrimo radinius - priestara-
vima Ajzen (1991) planuojamo elgesio teorijai. Sioje teorijoje teigiama, kad poky¢iai
asmens elgesyje kyla tik tuomet, kai keiciasi pozitris j situacija. Pandemijos sukeltas
$vietimo organizacijy veiklos krizés atvejis demonstruoja priesinga logika: situacijos
nulemti skubus vadovy sprendimai (skaitmeniniy gebéjimy stiprinimas, komunika-
cijos kanaly karimas ir palaikymas, ugdymo formy transformavimas ir kt.) jvyko
anksciau negu poziurio j krize pokyc¢iai. Kovoor-Misra pazymi (2019), kad veiksmai
neapibréztomis krizinémis salygomis gali inicijuoti poziario transformacijas ateityje.

Pripazjstama, kad $io tyrimo rezultatai galbut skirtysi, jei baty tyrimo duomenys
rinkti kitais metodais, pavyzdziui, pusiau strukttruoto interviu metu ar taikant ki-
tas tyrimo metodologines prieigas, tokias kaip ilgalaikis tyrimas. Nepaisant to, kad
$io tyrimo radiniai isplaukia i$ didesnio atlikto tyrimo, jie parodo poreikj issamiau
reflektuoti ir sistemingiau tyrinéti organizaciju pasirengima krizés jveikai ir pasiren-
gima atliepti krizés sukeltus i$Sukius. Crandall et al. (2014) pastebi, kad organizacijos
turéty reflektuoti ir integruoti patirtj j strateginius procesus, siekdamos isvengti ri-
zikos kartoti tas pacias klaidas. Svarbu pazyméti, kad COVID-19 pandemija sukuré
prielaidas organizacijoms praplésti krizés jveikos isteklius. Tai tapo labai aktyviu ir
jtemptu bendruomeniy mokymosi laikotarpiu, isryskinusiu vadovy emocinés lyderystés
butinybe. Darytina prielaida, kad $vietimo sistemos atsparumui ateityje didele jtaka
darys tai, kiek pandemijos laikotarpio patirtys bus integruotos j §vietimo jstaigy vadovy
rengimo programas, organizacijy strateginio planavimo ir kriziy valdymo praktikas.

ISvados

Tyrimo rezultatai patvirtino, kad $vietimo jstaigy vadovai, siekdami susidoroti su
sudétingu laikotarpio sukeltas padariniais, rado tikslingus ir krizés situacija atliepiancius
vadybinius sprendimus. Buvo sukurti formalus, organizacijos procesus lydintys doku-
mentai, tokie kaip vidinés tvarkos, ugdymo proceso jgyvendinimo planai, nuotolinio
darbo grafikai, nuotolinio mokymosi tvarkarasciai. Taip pat pakoreguotas ugdymo
procesas, pritaikant technologing jranga ir naujas platformas ugdymo(si) procesui bei
komunikacijai. Tyrimo rezultatai atskleidzia tikslingus vadybinius sprendimus, susijusius
su psichologine parama mokytojams, mokiniams, tévams, t. y. sukurta bendruomenés
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komunikavimo platforma, reguliartis bendruomenés susitikimai emocinei ir patirtinei
situacijai aptarti, profesionalios psichologinés pagalbos organizavimas.

COVID-19 pandemijos krizés pradzioje priimti skubtis sprendimai dél skaitmeniniy
istekliy jsigijimo bei diegimo, komunikacijos uztikrinimo ir informacijos valdymo
rodo vyravusias reaktyvias reakcijas j krize. Per antraja pandemija daugiau démesio
buvo kreipiama j krizés valdymo procesy formalizavima, apgalvota IKT integracija ir
tikslinga mokykly bendruomeniy emocine parama. Skirtinga mokykly vadovy tak-
tika pirmosios ir antrosios pandemijos laikotarpiais leidzia krizés valdyma $vietimo
organizacijose interpretuoti kaip kintantj, mokymusi ir refleksija grista procesa.
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Summary

The COVID-19 pandemic posed unprecedented challenges to school leadership worldwide,
requiring rapid adaptation and effective crisis management. This study examines the crisis
response actions of school leaders (N = 226) in Lithuania, focusing on how they managed
the immediate challenges posed by the pandemic. Drawing on qualitative data from a larger
study, in this article, we analyse the principals’ and vice-principals’ educational decisions
and actions through the lens of crisis management theory. For data analysis, the inductive
version of thematic analysis was employed. The analysis of the research data revealed a central
theme - Crisis management in schools during COVID-19, as well as six themes and each with
two sub-themes. Study results show a dynamic and multifaceted response by school leaders,
reflecting both immediate action and the evolution of strategies as the pandemic unfolded. The
study results confirmed that school leaders made targeted and crisis-responsive management
decisions to cope with the consequences of the challenging period. This research provides
critical insights into the role of school leaders during crises.
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