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SANTRAUKA
VIDINES VEIKLOS KOKYBES VADYBOS SISTEMOS VYSTYMAS
BENDROJO UGDYMO MOKYKLOSE

Magistro baigiamasis darbas

Tyrimo aktualumas. Kokybés siekiui tapus vienu svarbiausiy strateginiy Lietuvos,
Europos, pasaulio Svietimo tiksly, Siuolaikiné bendrojo ugdymo mokykla yra jpareigota ieSkoti
naujy budy veiklos kokybés uztikrinimui. Tam, kad organizacija sékmingai ir efektyviai
funkcionuoty, svarbu gebéti vidinémis pastangomis koordinuoti kokybés valdyma
(Lamanauskas, 2009). Viena i$ efektyviausiy kokybés uztikrinimo priemoniy bendrojo ugdymo
mokyklose — vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos jgyvendinimas.

Tyrimo objektas — vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos vystymo ypatumai bendrojo
ugdymo mokyklose.

Tyrimo tikslas — teoriskai ir empiriSkai pagrijsti vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos
vystymo ypatumus bei reikSmingumg veiklos efektyvumui ir jos tobulinimui bendrojo ugdymo
mokyklose.

Tyrimo metodika. Atliekant tyrima taikyti teoriniai (mokslinés literatiiros, $vietimo
kokybe reglamentuojanciy dokumenty turinio analiz€), empiriniai (anketiné apklausa),
statistiniai metodai bei kokybiné turinio (content) duomeny analizé¢. Naudotas dviejy daliy
(klausimynas pedagogams, klausimynas mokykly vadovams) tyrimo instrumentas, derinant
kiekybin;j ir kokybinj tyrimo biidus.

Tyrime dalyvavo 196 respondentai: 184 pedagogai ir 12 mokykly vadovy (direktoriai ir jy
pavaduotojai) i§ 8 Silalés rajono bendrojo ugdymo mokykly. Tyrimas atliktas 2014 mety spalio
— lapkri¢io ménesiais. Vykdant tyrimg remtasi sisteminiu poZiliriu | organizacija, visuotinés
kokybés vadybos koncepcija.

Teorinéje darbo dalyje aprasomi vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos ypatumai, jos
vystymo bendrojo ugdymo mokyklose aspektai. Empirinéje dalyje atskleista, kokia vidinés
veiklos kokybés vadybos sistemos vystymo buklé yra bendrojo ugdymo mokyklose pedagogy
bei mokykly vadovy poziiirio aspektu.

Apibendrinus gautus rezultatus nustatyta, jog tirtose mokyklose, siekiant veiklos
efektyvumo, nuolat atliekamas veiklos kokybés jsivertinimas, tobulinami ir vystomi vadybiniai
procesai. Pasitvirtino hipotezé, jog vidiné veiklos kokybés vadybos sistema bendrojo ugdymo
mokyklose yra vystoma i dalies. Remiantis atliktu tyrimu, iSskirtos probleminés sritys, pateiktos

rekomendacijos vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos vystymui gerinti.



SUMMARY
THE DEVELOPMENT OF QUALITY MANAGEMENT SYSTEM
INTERNAL ACTIVITY IN COMPREHENSIVE SCHOOLS

Master's thesis

The relevance of the study. As quality has become one of the most important strategic
educational goals in Lithuania, Europe and in the world, modern secondary school is obliged to
look for new ways to ensure the quality of work. For successful and efficient functioning of the
organization, it is important to be able to coordinate the quality of internal management
(Lamanauskas, 2009). One of the most effective quality assurance measures in secondary
schools is implementation (development) of the internal quality management system.

The object of research — the development peculiarities of the quality management system
internal activity in comprehensive schools.

Objective of the study — to justify theoretically and empirically development peculiarities
of internal quality management system and the significance of the efficiency of work and its
improvement in comprehensive schools.

The methodology of survey - During the investigation, theoretical (scientific literature,
analysis of documents concerning the quality of education content) empirical (questionnaire),
statistical methods and qualitative analysis of content data have been applied. The instrument of
survey, consisting of two parts (a questionnaire for teachers and a questionnaire for school
managers) has been used.

The study involves 196 respondents: 184 teachers and 12 school managers (principals and
their deputies) from 8 secondary schools from Silal¢ district. The research was conducted in
October - November, 2014.The study was based on a systematic approach to the organization,
the concept of total quality management.

The theoretical part of the paper describes the features of the quality of management of
internal work, its development aspects in comprehensive schools. The empirical part reveals the
state of the system of the quality of management of internal work in secondary schools from the
point of view of teachers and school managers.

Summarizing the results, it was identified that in schools, where the survey was conducted,
seeking to work effectively, self-assessment of quality is permanently carried out and
management activities are improving. The hypothesis that internal quality management system in
secondary schools is partially developed, has been confirmed. According to the survey,
problematic areas have been identified, the recommendations to improve the development of the

system of quality of internal work have been provided



IVADAS

Temos aktualumas. Nuolatiné kaita ir kokybés siekis — dvi pagrindinés XXI amziaus
charakteristikos. Dinamiski pasikeitimai, vykstantys politikos, ekonomikos, socialinéje,
technologijy ir Kitose srityse, reikalauja gebé¢jimo juos valdyti. Salia poreikio reaguoti j
pasikeitimus atsiranda ir reikalavimai kokybei. Svietimui, kaip visuomenés paZanga

Strateginiai Lietuvos, Europos dokumentai Svietimo kokybe¢ jvardindami prioritetiniu
tikslu visai Svietimo sistemai ir atskiriems jos posistemiams uzdeda atsakomybés naStg ir
Jpareigoja visuomet Zengti koja kojon su pokyciais ar net aplenkti juos. Valstybés pazangos
strategija ,,Lietuva 2030“; Valstybiné $vietimo 2013 — 2022 mety strategija (2013), LR Svietimo
istatymas  (2011) iSkelia tiksla paversti Lietuvos Svietimg tvariu pagrindu verzliam ir
savarankiSkam zmogui, atsakingai ir solidariai kurian¢iam savo, valstybés ir pasaulio ateit].
Kokybiskas ir visuotinai prieinamas §vietimas — esminé UNESCO programos ,,Svietimas
visiems” (2014) id¢ja. Europos komisijos komunikate 2020 (2010), Europos strategijoje
,»Svietimo persvarstymas® (2012) atsispindi nuostata sistemingai perzitiréti §vietimo prioritetus ir
ieSkoti budy nuolat gerinti kokybe visuose Svietimo lygmenyse.

Siekiant kokybés bendrojo ugdymo sektoriuje viso Lietuvos nepriklausomybés laikotarpio
metu valstybiniu lygmeniu inicijuoti strateginiai pokyciai: vykdoma Svietimo reforma,
jgyvendinamas Svietimo jstaigy tinklo optimizavimas, sudaromos Bendrosios programos,
pradedamas diegti ir vystomas vidaus auditas. Taciau, pasak R. Bruzgeleviienés, J.
Kasinskienés (2010), iki Siol susiduriama su nesuvoktos kaitos sudétingumo, sukeliancio
naujoviy pertekliy, priklausomybés nuo pokyCiy, pokycio jgyvendinimo nuoseklumo,
informacijos apie pokyti nesuvokimo ir kitomis problemomis. Reformy atneSta nauda néra
pakankama: iki Siol Svietimo vartotojy netenkina bendrojo ugdymo kokybés lygis, egzaminy,
patikrinimy, tarptautiniy tyrimy (PISA, PIRLS) rezultatai rodo Siame Svietimo sektoriuje vis dar
esant nemazy problemy.

Visi pamineéti veiksniai, prie kuriy prisideda prastéjanti Lietuvos demografiné situacija,
materialiyjy, daznai ir intelektualiniy resursy stoka, aktualizuoja poreikj ieSkoti sisteminiy
kokybés gerinimo priemoniy. Tai ypa¢ rySkéja vis labiau didéjant mokykly autonomijai ir
konkurencijai. Tuo labiau, kad ir 2014 — 2020 mety nacionalinés pazangos programoje (Zin.,
2012, Nr. 61-3050) teigiama, kad viena i§ Svietimo kokybés gerinimo krypc¢iy — ,,modernizuoti
Svietimo procesy valdyma ir vadyba, stiprinti lyderyste*.

Sékmingam ir efektyviam organizacijos funkcionavimui svarbu gebéti vidinémis
pastangomis koordinuoti kokybés valdyma (Lamanauskas, 2009). Tokia priemone gali biti

vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos jgyvendinimas.


http://www3.lrs.lt/pls/inter/dokpaieska.showdoc_l?p_id=425517

Siuo metu $vietimo sektoriuje spariai plinta visuotinés kokybés vadybos idéjos, kuriy
esmé — nuolatinis organizacijos veiklos gerinimas, tenkinant vartotojy poreikius ir jtraukiant j
veikla visus organizacijos darbuotojus. Mokslininky (Ruzevic¢ius, 2006; Ciurea, Nedelcu, 2014)
sutarimu, kokybés vadybos sistema gali biiti kuriama ir vystoma Svietimo organizacijose,
svarbiausia identifikuoti produkta ir klienta. Sios idéjos bendrojo ugdymo mokyklose dar néra
labai paplitusios, tai skatina domeétis, kokius visuotinés kokybés vadybos sistemos elementus
galima jzvelgti Siame Svietimo lygmenyje.

Visuotinés kokybés vadybos koncepcija remiasi procesiniu poziiiriu, sitilanciu
organizacijoje vykstan¢ius procesus sujungti j vientisa ir nenutrikstama veikly cikla. Sis
principas leidzia sukurti ir s€kmingai vystyti kokybés vadybos sistemg bet kurioje organizacijoje
ir yra gana placiai aptartas mokslinése diskusijose (Chen, 2012; Klimas, Ruzevi¢ius, 2009;
Sneideraitien¢, 2012; Alisauskas, 2000). Tadiau §is principas, itin pladiai analizuotas kaip
aukstojo moksly institucijy veiklos kokybés gerinimo jrankis, bendrojo ugdymo mokykly veiklos
kontekste mazai tyrinétas.

Veiklos j(si)vertinimas, viena svarbiausiy kokybés mokyklose uztikrinimo priemoniy,
bendrojo ugdymo mokyklose vystomas nuo 2002 mety. Sis procesas vystési netolygiai, audito
vykdymo metodika buvo kritikuojama, kei¢iama ir atnaujinama. Tacfiau mokslininky
(Survutaite, Venclove, 2013; Survutaité, Barkauskaité, Bruzgeleviciené, 2010 ir kt.) bet NMVA
atlikti tyrimai rodo, kad jsivertinimas ir iSorinis vertinimas gerina mokykly veiklos kokybe. Kyla
poreikis patyrinéti, kaip bendrojo ugdymo mokyklose vykdomas auditas prisideda prie vidinés
veiklos kokybés vadybos sistemos vystymo.

Kokybés vadybos sistemy vystymasi tyrinéj¢ mokslininkai (Serafinas, RuZevicius, 2009;
Dobrodeeva, Kocina, Osin, 2008 ir kt.) pabrézia veiklos vadybos svarbg organizacijos
vystymuisi. Visuotinés kokybés vadybos idéjos vadovy veiklg skatina gristi lyderyste,
jgalinanc¢ia darbuotojus inicijuoti pokycius, aktyviai jsitraukiant j jy jgyvendinimg. Dalyje
Svietimo organizacijy vykstanti Siy idéjy sklaida — dar ganétinai naujas dalykas ir skatina
pasidométi, kokios tendencijos vyrauja bendrojo ugdymo mokyklose.

Vidiniy kokybés vadybos sistemy diegimo ir vystymo praktika bei su ja susijusi
problematika auks$tosiose mokyklose nagrinéta gana placiai. Be jau minéty autoriy, Siais
klausimais diskutavo ir kiti mokslininkai, aptardami taikymo galimybes bei iSkylancius
sunkumus. Analizuoti darbuotojy jtraukimo ] kokybés vadybos sistemg ypatumai (Afarjanc,
Serafinas, Daugyviliené, 2008), isskirtos ir aptartos su jos jgyvendinimu susijusios problemos
(Liukineviciené, Bilbokaité, 2013; Ruzevicius Daugviliené, Serafinas, 2008; Misiiinas, 2007,

(Sencila, Skipariené¢, 2007; Markevic¢iate, 2009). Akivaizdu, kad Europos ir pasaulio
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dokumentai, jpareigoje aukstgsias mokyklas turéti vidines kokybés vadybos sistemas, inspiravo
$iy diskusijy vystymasi. Siuo aspektu bendrojo ugdymo mokyklos gerokai atsilicka, ir tai tampa
priezastimi dométis, kokia yra vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos vystymo situacija
bendrojo ugdymo mokyklose.

Kokybés uztikrinimo problematika Lietuvos bendrojo ugdymo mokyklose taip pat yra
tyrinéta. Aptarta pastaraisiais deSimtmeciais vykstanéiy strateginiy pokycCiy problematika
(Bruzgeleviciené, Kasinskiené, 2010; Meckauskien¢, 2010; Lamanauskas, 2009; Duobliené,
2010). Analizuota mokyklos veiklos kokybés identifikavimo ypatumy, ugdymo kokybés
sampratos bei vertinimo raiska (Gumuliauskiené, Smilgien¢, 2010; Griciené, Gumuliauskieng,
2010; Gedminiené, Gumuliauskiené, 2008; Targamadzé, 2010 ir kt.); analizuoti kokybés
vadybos principy, lyderystés mokyklose raiSkos aspektai (Juodaityté, Kardziniauskiené, 2007;
Navickaité, 2012; Dukynaité, Baniuliené, 2013; Dukynaité, AliSauskas, 2012); vidaus audito
kaip kokybés laidavimo priemonés vystymo praktika (Balciiinas, Valuckiené, 2009; Blinstrubas,
Bal¢itinas, Valuckiené, 2008; Prakapas, Targamadzé, 2008; Survutaité, Venclové, 2013;
Vilkonis, Vilkoniené, 2009), analizuota iSorinio vertinimo bendrojo ugdymo mokyklose situacija
bei su ja susijusi problematika (Survutaite, 2012; Survutaité, Nedzinskaité, 2012). Taciau tyrimy,
kuriuose biity analizuoti vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos vystymo ypatumai bendrojo
ugdymo mokyklose, rasti nepavyko. Siame kontekste formuluojami probleminiai tyrimo
klausimai: kaip kuriama bendrojo ugdymo mokyklose vidiné veiklos kokybés vadybos sistema,
kokios vyrauja mokykly vadovy ir pedagogy nuostatos jos reik§mingumo at?vilgiu, kokios
vyrauja vidinés kokybés vadybos sistemos vystymo tendencijos ir problemos.

Tyrimo objektas — vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos vystymo ypatumai bendrojo
ugdymo mokyklose.

Tyrimo hipotezé — tikétina, kad, mokykly vadovy ir pedagogy vertinimu, vidiné veiklos
kokybés vadybos sistema bendrojo ugdymo mokyklose yra vystoma i§ dalies.

Tyrimo tikslas — teoriskai ir empiriSkai pagrijsti vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos
vystymo ypatumus bei reikSminguma veiklos efektyvumui ir jos tobulinimui bendrojo ugdymo
mokyklose.

Tyrimo uZdaviniai:

1. ISrySkinti teorinius S$vietimo kokybés Kkaip strateginio S§vietimo prioriteto
reikSmingumo ir jo jgyvendinimo S§vietimo organizacijose problemiskumo aspektus.

2. Pateikti teorines vidinés kokybés vadybos sistemos sampratos ir reik§Smingumo
Svietimo organizacijose interpretacijas.

3. Pagristi esminius vidinés kokybés vadybos sistemos jgyvendinimo bendrojo

ugdymo mokyklose principus ir procesus.



4, Identifikuoti vidinés kokybés vadybos sistemos vystymo ypatumus bendrojo
ugdymo mokyklose vadowvy ir pedagogy poziiirio aspektu.

5. Empiriskai pagrjsti vidinés kokybés vadybos sistemos reikSminguma mokyklos
veiklos efektyvumui ir jos tobulinimui.

Tyrimo metodologija. Vykdant tyrimg remtasi Siomis metodologinémis nuostatomis:

o Sisteminiu pozilriu | organizacijg, laikanc¢iu jg darnia ir tikslinga sistema,
susidedancia i$ tarpusavyje susijusiy komponenty (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001; Zakarevicius,
Kvedaravicius, Augustauskas, 2004; Vanagas, 2004; Ruzevicius, 2006 ir kt.).

o Visuotinés  kokybés  vadybos  koncepcijos  esminémis  nuostatomis,
akcentuojanciomis visuotinio dalyvavimo, nuolatinio tobulinimo principais grjsta kokybés siekj.
(Ruzevicius, 2006; Serafinas, 2011; Vanagas, 2004; Barczyk, 1998; Sallis, 2002 ir kt.).

Tyrimo metodai:

Teoriniai: mokslinés literattiros, Svietimo kokyb¢ reglamentuojan¢iy dokumenty turinio
analizé.

Empiriniai: anketiné apklausa.

Kokybiniai: atviry klausimy analizei taikyta turinio (Content) analizé.

Statistiniai: Analizuojant tyrimo duomenis, taikyti $ie apraSomosios statistikos metodai:
skaiciuotas vidurkis (X), procentiniai dazniai, standartinis nuokrypis (SD), neparametrinis Chi-
kvadrato (y2) kriterijus. Tiesiniam statistiniam ry$iui nustatyti taikytas neparametrinis Spirmeno
koreliacijos koeficientas, rySiy stiprumui tarp kintamyjy nustatyti Vilkoksono Zenkly testas.

Tyrimo duomenys apdoroti Excel XP 2010, SPSS for 17.0 Windows programomis.

Tyrimo metodika

Tyrimo instrumentg sudaro du klausimynai, kuriais siekta iSsiaiSkinti mokytojy bei
mokykly vadovy nuomong¢ apie vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos vystymo
reikSmingumg, ypatumus bendrojo ugdymo mokyklose. Klausimyng mokytojams sudaro
instrukcinis, sociodemografinis bei diagnostinis (6 klausimy blokai) blokai. Klausimyna
mokykly vadovams sudaro instrukcinis, sociodemografinis bei diagnostinis blokas su atviro ir
uzdaro tipo klausimais (viso 29 klausimai).

Tyrimo imtis ir organizavimas

Tyrime dalyvavo 196 respondentai: 184 pedagogai ir 12 mokykly vadovy (direktoriai ir jy
pavaduotojai) i3 8 Silalés rajono bendrojo ugdymo mokykly.

Tyrimo organizavimo etapai.

1. Literatiros ir Svietimo dokumenty teoriné¢ analizé. Renkama, studijuojama

reikalinga literatiira (viso tyrimo metu).



2. Tyrimo problemos, tikslo, objekto nustatymas, uzdaviniy formulavimas (2014
balandzio mén. — 2014 m. geguzés mén.).

3. Tyrimo instrumento parengimas (2014 m. geguzés mén. — 2014 m. birzelio
mén.).

4. 7Zvalgomasis tyrimas, klausimyno koregavimas (2014 m. rugs¢jo mén.).

5. Tyrimo vykdymas (2014 m. spalio mén. — 2014 m. lapkri¢io mén.).

6. Duomeny rinkimas, apdorojimas, rezultaty analizé¢ (2014 m. lapkri¢io mén. —
2014 m. gruodzio mén.).

Darbo naujumas ir reik§mingumas.

Sis darbas naujas tuo, kad veiklos kokybés vadybos sistemy jgyvendinimo ir vystymo
klausimai bendrojo ugdymo mokyklose — mazai tyrinéta sritis. Tyrimy, nagrinéjanciy kokybés
vadybos sistemy vystymo aspektus Siame Svietimo lygmenyje, pasigendama.

Tyrimas reikSmingas tuo, kad teoriniu ir praktiniu aspektais bus atskleisti vidinés veiklos
kokybés vadybos sistemos, kaip organizacijos tobuléjimg skatinanéios priemonés, vystymo
ypatumai bendrojo ugdymo mokyklose, i$skirti pagrindiniai jos elementai, identifikuota esama
organizavimo ir vystymo btiklé, remiantis gautais duomenimis pateiktos rekomendacijos vidinés
veiklos kokybés vadybos sistemos vystymo efektyvumui gerinti.

Darbo struktiara. Darbg sudaro santrauka, jvadas, 3 skyriai, 11 poskyriy, iSvados,

rekomendacijos, literatiiros sgrasas, 2 priedai. Darbe pateikiama 14 lenteliy, 18 paveiksly.



1. SVIETIMO KOKYBES KAIP STRATEGINIO SVIETIMO
PRIORITETO IGYVENDINIMO SVARBA IR
PROBLEMISKUMAS

1.1. Svietimo kokybés sampratos teorinés interpretacijos

Kokybés klausimas veda ] gilias filosofiniy pazitiry skirtingumo problemas. (AliSauskas,
2000). Mokslinéje literatiiroje randama daugybé kokybés apibrézimy, to priezastis, anot J.
Ruzeviciaus (2006), yra Sios sgvokos sudétingumas ir platumas, jtakojamas didelés kokybés
objekty jvairovés ir kokybés veiksniy bei jos sukeliamy problemy gausos.

Zodis ,kokybé kildinamas i§ lotyny kalbos Zodzio qualis, kurio reikSmé yra ,koks*
(Lotyny — Lietuviy kalby Zzodynas, 1995). Mokslingje literatiroje $i sgvoka dazniausiai
sutinkama dviem pozitriais: filosofiniu ir pragmatiniu. Tai patvirtina Dabartiniame Lietuviy
kalbos zodyne (2000) nurodomos dvi $io ZodZio reikSmes:

o Kokybé — filosofiné kategorija, charakterizuojanti daiktus ir reiSkinius pagal jy
rusies esmg;
o Kokybé — ypatyb¢; verté; tikimo laipsnis.

Sios sgvokos istakos slypi tolimoje praeityje, pries milijonus mety Zmonéms i§mokus
gaminti, lyginti, mainyti pirmuosius jrankius. Palaipsniui 1§ gamybinés sferos, kur ji vartojama
daikto puikumo, tobulumo, tinkamumo apibtadinimui, pereita j verslo, vieSojo sektoriaus, 0 XX
amziaus pabaigoje ir ] Svietimo sferg..

Kokybé daznai apibréziama kaip specifikacijy atitikimas, santykinis ydy nebuvimas,
vartotojo reikalavimy tenkinimas (C. Barczyk 1998), atitikties nustatytiems reikalavimams
laipsnis, kaip defekty, trikumy nebuvimas, kaip tobulumas, patikimumas, tinkamumas naudoti,
klienty poreikio patenkinimo laipsnis ir pan. Kokybé gali bti suprantama kaip geresni uz
vidutinius produktai ar paslaugos, atitinkantys reikalavimy lygj, ir kuriuos vartotojas pajégus
1sigyti (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001). Pasak V. Dikavic¢iaus ir S. StoSkaus (2003), kokybé —
visuma gaminio savybiy, visiSkai tenkinan¢iy vartotojo specifinius poreikius duotame
visuomeneés vystymosi etape.

Kokybé daznai apibuidinama kaip puikiomis ar tobulomis, atitinkanCiomis tam tikrus
reikalavimus, savybémis pasiZymintis daiktas, produktas ar paslauga, galintys visiSkai patenkinti
vartotojg. Tod¢l akivaizdu, kad keiciantis vartotojy poreikiams, kinta ir kokybés samprata.
Todél pirmiausia suvokta kaip filosofiné kategorija, §i sgvoka veliau imta nagrinéti ekonominiu,
sociologiniu bei edukaciniu aspektais

Pastaraisiais deSimtmeciais pastebima kokybés sagvokos raida nuo orientavimosi j gaminio
kontrolés aspekta pereinant prie platesnio pozitrio sgvokos, kurj lemia paslaugos orientyrai
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(Vilkoniené, 2007). Kokybés sgvoka Svietimo srityje imta vartoti vis placiau. Kaip pastebi A.
Gumuliauskiené (2013), Svietimo kokybé tampa centrine asimi vertinant Svietimo politikos
veiksminguma.

Svietimo srityje kokybés savokos samprata visuomet buvo ir yra problemiska dél
pamatavimo sudétingumo ir jos kaip sagvokos daugiasluoksniSkumo. Kaip teigia D. Gedminiené,
A. Gumuliauskien¢ (2008, p. 76), ,vartotojo ir gaminio santykiu grindziamas kokybés
apibudinimas pramonés, verslo pasaulyje ar vadybos teorijoje, Svietimo kontekstuose igyja naujy
specifiniy prasmiy‘.

Svietime, kaip ir pramonés, verslo ar kitose srityse, tikslaus ir vieningo visuotinai taikomo
apibrézimo néra. Svietimo kokybé gali bati suprantama kaip priimtinu biidu pasiekti
pageidaujami rezultatai (Baleviciené, 2013). Tai gali buti vadinama puikiu i$silavinimu, geromis,
prestizinémis studijomis ar pan. (Galiniené, Martinavicius, 2011). Kokybés esmé — tobulumo
siekis ir ugdymo rezultaty ir reikalavimy atitikimas (Juodaityté, MartiSauskiené, 2008). V.
Lamanausko (2009) teigimu, kokybiSkai valdomi yra tokie procesai, kurie atitinka nustatytus
reikalavimus. Remiantis B. Tofte (1995) koncepcija, Svietimo kokybé yra edukaciniy situacijy
sudarymas, nuolatinis procesy tobulinimas ir pridétinés vertés kiirimas.

A. Blinstrubas, 1. Mazrimiené, D. Jankuviené (2007), sitlydami platesnj pozitrj teigia, kad
Svietimo kokybé¢ - tai pozymiy visuma, leidZianti spresti, kaip Svietimo jstaiga, Svietimo sistema
ar atskiri jos posistemiai vykdo savo paskir€iai budingus bei nacionalinius ir regioninius
Svietimo tikslus, atitinka ugdytiniy / klienty poreikius, Europos Sajungos, pasaulio, Salies
Svietimo tendencijas, siekia naujoviy ir nuolatinio tobuléjimo esamomis salygomis ir geba tas
salygas gerinti.

A. Valiuskevicitite, D. Bukantait¢, I. Mikutavi¢iené (2006), iSskiria aStuonis Svietimo
kokybés apibrézimus (Zr. 1 lent.):

1 lentele

Kokybés apibrézimai

1. Kokybé kaip fiksuoty reikalavimy atitikimas | Svietimo jstaigoje tai pasireiskia per kokybés
uztikrinimo sistemq, garantuojanciq paslaugy

atitiktj is anksto suformuluotiems
reikalavimams — standartams.
2. Kokybé kaip klaidy nedarymas Sis  poziiris  reikalauja  nepriekaistingos

atitikties aiskiai apibréZtiems standartams

3. Kokybé kaip vartotojy / klienty poreikiy | svarbus uzdavinys — identifikuoti Svietimo
patenkinimas ir / (ar) virsijimas paslaugos klientus / vartotojus, jy poreikius bei
litkescius, bei sukurti sistemq, leidZiancig juos

pasiekti

4. Kokybé kaip paskirties tinkamumas Skirtingos Svietimo institucijos gali turéti
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skirtingas misijas ir tikslus, ir jie gali biti
nuolatos perziirimi ir keiciami

5.Kokybé  kaip  tinkamumas  paskirties | Kokybé vertinama pagal tai, kaip Svietimo
institucijos veikla atitinka paskirtj.

jgyvendinimui

6. Kokybé kaip ekonominé verté Sis poziiris akcentuoja §vietimo organizacijos
veiklos produktyvumq ir efektyvumgq,; cia
gautas rezultatas lyginamas su indéliu /
investicija

7. Kokybé kaip transformacija. Sis poziiris akcentuoja mokymosi procesq kaip
Ziniy, gebéjimy ir vertybiy kaitos Saltinis

8. Kokybé kaip vystymasis Sivo  pozZitiriu  mgstant  apie  kokybe

akcentuojamas nuolatinis teikiamy Svietimo

paslaugy tobulinimo procesas

Praktika rodo, kad néra vienintelio apibrézimo, ir visi Cia paminéti yra teisingi.
Suprantama, kad skirtingi Svietimo kokybés sampratos pozitriai pareikalauja ir skirtingy jos
igyvendinimo budy bei priemoniy. Todél vienas i§ tiksly yra suvokti, kokiai kokybés koncepcijai
labiausiai pritariama. T. Sallis (2002) manymu, kokybé gali biti traktuojama tiek kaip absoliuti,
tiek kaip santykiné koncepcija.

Absoliucios kokybés koncepcija — tai siekimas paties geriausio, tobuliausio rezultato,
statuso ar pozicijos pranaSumo, elitinés kokybeés.

Santykinés kokybeés koncepcijos esmeé — siekti to, kas priskiriama kokybiSkai prekei ar
paslaugai. Prekes ar paslaugas, atitinkancias nustatytus reikalavimus, bty galima vadinti
kokybiskomis. Siuo poziiiriu kokybé dazniausiai nagrinéjama dviem aspektais:

o Atitikimas nustatytiems reikalavimams.

. Atitikimas vartotojy poreikiams.

Sia koncepcija remiasi ir P. Rado (2001, p. 71), teigiantis, kad kokybé vietimo srityje
apibréziama trim kryptimis:

o Eksperty parengty kokybés reikalavimy patenkinimas (t. y. reikalavimai ugdymo
turiniui ar egzaminams);

o ,sutartyje numatyty reikalavimy patenkinimas (t. y. speciali programa, kurig
mokykla pasiiilo tévams),

o Kiekvieno atskiro ,,vartotojo” reikalavimy patenkinimas — tai yra specifiniy
kiekvieno mokinio mokymosi poreikiy patenkinimas.

Cia susikirtus trim $vietimo sistemos lygmenims, kokybés klausimas tampa dar
sudétingesnis. Taciau R. Alisausko (2000) teigimu, vadybiniu poziiiriu atsakymas j §j klausima

gali buti labai paprastas — kokybé yra tai, dél ko susitariama.
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Lietuvos respublikos Svietimo jstatyme (2011) teigiama, jog ,,Svietimo kokybés samprata
kuriama visuomenés, §vietimo dalyviy ir §vietimo valdymo subjekty (...)* (Svietimo jstatymas,
2011, 37 str., 3 d.).

Svietime susitarian¢iy pusiy visada yra bent trys: klientai (mokiniai, studentai, ju tévai),
profesionalai (mokytojai, déstytojai, vadovai, kiti Svietimo specialistai) ir politikai (jvairiy
lygmeny) (Hans Henrik Knoop, 1998; R. Alisauskas, 2000). Svietimo klienty rata galima
praplésti paminint biisimus studenty / moksleiviy darbdavius, visuomeneg.

Mokslingje literatiiroje iSskiriamos bent trys susitarimo objekty grupés: tikslai (vertybés,
modeliai, kuriy siekiama), tiksly siekimo budai (planai, kokiu keliu bus sickiama tiksly, kiek
skiriama resursy, kas atliks vienus ar kitus darbus) ir vertinimo kriterijai (laukiami rezultatai,
kuriy tikimasi po plano jgyvendinimo, tiksly pasiekimo laipsnis) (AliSauskas, 2000).

Auksciau iSsakytas mintis atspindi M. Barkauskaités, R. Bruzgelevi¢ienés (2002), M.
Vilkonienés (2007) kokybés samprata, kur Svietimo kokyb¢ apibtidinama kaip trijy suinteresuoty
pusiy — visy Svietime dalyvaujan¢iy asmeny, kitaip sakant Svietimo vartotojy, jose dirbanciy
profesionaliy darbuotojy (pedagogy, Svietimo jstaigy vadovy, mokslininky ir Kt.) ir politiky
susitarimai dél Svietimo tiksly (vertybiy, kuriy jkiinijimo yra siekiama, modeliy), jy siekimo
biudy (kaip, kokiais iStekliais, darby pasiskirstymas ir jy atlikimo laikas ir pan.), pasiekimy
pvertinimo kriterijy (laukiamy rezultaty) bei sutartiniy tiksly pasiekimo laipsnis.

Papildant $ig apibrézt] tikslinga paminéti ir Svietimo kokybés savokos kontekstualuma,
Pasak P. Rado (2001, p. 67), ,,Svietimo paslaugy kokybés samprata visada lemia kontekstas®.
Politin¢, socialin¢, ekonominé Salies, regiono situacija, kultiiriné terpé lemia tai, kad daugelyje
Saliy kokybé Svietime i§ esmés labai daug kuo skiriasi, pradedant materialigja, kultiirine aplinka,
filosofiniu pozitiriu, skirtingais suinteresuoty pusiy reikalavimais, baigiant ugdymo paradigmy
suvokimu.

Akivaizdu, kokybés suvokimo ribos yra ganétinai placios, todél kyla poreikis jas grupuoti.
S. Balevicienés (2013) teigimu, nors kokybés sampraty yra daug ir jvairiy, sglygiskai jas galima
suskirstyti | tris grupes:

1. ] besimokantjjj orientuotas pozitris (angl. Learner — Centered Approach). Si
samprata grindZiama 2006 m. pasitlyta UNESCO S$vietimo kokybés samprata, kurios centre yra
mokymasis, o visi §vietimo organizavimo démenys suvokiami kaip orientuoti ] besimokantjjj.

2. Gamybinis §vietimo modelis (indélis — procesai — rezultatai). Siuo aspektu §vietimo
sistema traktuojama kaip produktyvi sistema, kurioje Svietimo indé¢lis transformuojamas |
rezultatus. Cia iSskiriami keturi $vietimo kokybés démenys: indélis, procesai, rezultatai ir

kontekstas.
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3. Daugiamatés socialinés sgveikos vizija (angl. Vision of Multidimensional Social
Interaction). Ja Svietimo kokybé suvokiama kaip nuolat kintanti dimensija, dél kurios tariasi
jvairios interesy grupés.

Kokybe gali biiti laikomi ir sistemingi procesai, skirti jai iSlaikyti bei tobulinti, tokie kaip
kokybés kontrolé, kokybés uztikrinimas, visuotiné kokybés vadyba. Tuo pat metu galima laikytis
keliy pozituriy i kokybe. Vienais atvejais jie derés, kitais — konfliktuos (pavyzdziui, tai, ka
vartotojas laiko kokybe, neatitiks specifikacijy), taciau visada reikés ieskoti kompromiso
(Vaicekauskiené, 2007).

Kokybé samprata — plati, daugiasluoksné ir nuolat kintanti kategorija. Edukacinis pozitiris
jai suteikia specifinj atspalvj ir atskleidzia jvairiausius pozidirius: nuo kokybés kaip
transformacijos iki grieztos atitikties nustatytiems standartams. Akivaizdu, kad $vietimo kokybé
— susitarimy, sukelianéiy jvairias diskusijas, klausimas. Todél jos jgyvendinimas yra nuolatinis

diskusijy objektas nuo pat Svietimo organizacijos, kaip instituto, atsiradimo pradzios.

1.2. Svietimo kokybés reik§mingumas strateginiuose §vietimo dokumentuose

Svietimo kokybé — vienas svarbiausiy Siandienos klausimy, kuriam pastaruoju metu
skiriama itin daug démesio. Strateginiuose Lietuvos, Europos, pasaulio Saliy dokumentuose
Svietimo kokybés gerinimas, nuolatinis tobulinimas nurodomas kaip viena i$ prioritetiniy sri¢iy,
laiduojanciy Salies ekonominj augima, asmens socialinj kultiirinj brendima.

Siekiant iSryskinti §vietimo kokybés reikSminguma strateginiuose Svietimo dokumentuose
aktualu apZvelgti reikSmingiausius dokumentus nepriklausomos Lietuvos laikotarpiu.

Lietuvos nepriklausomybés atgavimas buvo didziulé paskata ieSkoti tobulos mokyklos
modelio. Tuo tikslu buvo parengtas vienas 1§ svarbiausiy strateginiy Lietuvos dokumenty —
Tautinés mokyklos koncepcija (1988). Sioje koncepcijoje isry$kinamas svarbiausiy, koncepcijos
kiiréjy nuomone, Svietimo komponenty — kultiiros ir zmogaus — tarpusavio sgveika.

Siame dokumente néra tiesiogiai kalbama apie §vietimo kokybe, tatiau i§samiai nusakoma
kokybés esme, akcentuojama ne iSoriné kokybé, o vidiné nuolatinio kokybés puoseléjimo
nuostata (AliSauskas, 2009). Siekiant kokybisko Svietimo rekomenduojama siekti mokyklos
valdymo, mokymo ir santykio su visuomene autonomiskumo, formuojama nuostata mokyklos
darbg grjsti iSsamia kultiiros biiklés analize, jos procesy ir raidos prognozémis, pabréziama
butinybé pertvarkyti pedagogini procesa bei ugdymo turinj, jj diferencijuojant ir
individualizuojant (Tautinés mokyklos koncepcija, 1988).

Galima teigti, kad pirmasis nepriklausomos Lietuvos strateginis Svietimo dokumentas

laikytinas reikSmingu dokumentu, nulémusiu valstybés Svietimo kaitos pobiid;.
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Atkiirus valstybingumg seké laikotarpis, kuomet buvo akivaizdus permainy, visuomenes
mentaliteto kaitos poreikis. Pasak R. Bruzgelevi¢ienés (2001), Svietimas prisiémé jsipareigojima
tapti pagrindiniu visuomenés raidos veiksniu, socialiniy reformy pamatu ir dél savo svarbos
prasési biiti pripazjstamas prioritetiSkai remiama Lietuvos valstybés sociokultiirinés veiklos
sritimi. Todél buvo parengta Lietuvos Svietimo koncepcija (1992), atspindinti visai Svietimo
sistemai keliamus tikslus, numatanti tobulinimo gaires ir perspektyva jvairiose $vietimo sistemos
srityse. Svietimo tikslams jgyvendinti Lietuvoje siiiloma kurti permanenting, ugdymo
diferencijavimu ir integravimu besiremiancig $vietimo sistemg. (Lietuvos $vietimo koncepcija,
1992).

Minéty dokumenty (Tautinés mokyklos koncepcija, 1988; Lietuvos Svietimo
koncepcija,1992) pagrindu buvo reformuojama Svietimo sistema: kei¢iami Svietimo principai ir
normos, ugdymo turinys, vykdoma pedagogy rengimo ir tobulinimo pertvarka, transformuojami
mokykly tipai, diegiami nauji vadybos modeliai. Tai galima vertinti kaip kokybés igyvendinimo
Svietimo srityje siekj, nors apie Svietimo kokybe, jos uztikrinimo priemones ar budus Siuose
dokumentuose tiesiogiai néra kalbama.

Svietimo kokybé viena i3 prioritetiniy sri¢iy Svietimo ir mokslo ministerijos buvo
paskelbta 1998 metais, pakitus Svietimo kokybés sampratai, jai tapus esminiu Svietimo reformos
bruozu. Kokybés sgvoka Svietime tampa vis reikSmingesne, Svietimo kokybé reglamentuojama.
Vienu svarbiausiy Svietimo tiksly tampa visuotinio Svietimo prieinamumo uZztikrinimas, lygiy
visy Lietuvos gyventojy galimybiy mokytis ir jgyti kokybiska iSsilavinimg uztikrinimas (LR
Svietimo jstatymas, 1998). 2001 m. Europos Parlamentui pateikus rekomendacijas Europos
Sajungos naréms jdiegti skaidrig Svietimo kokybés vertinimo sistema, skatinti vidaus veiklos
kokybés jsivertinima, parengta vidaus audito metodika.

Svarbiu Lietuvai dokumentu laikytina Valstybiné 2003 — 2012 mety $vietimo strategija,
kur jvertinant Svietimo sistemai keliamus tikslus suformuotos trys Svietimo politikos kryptys:

e Efektyvi ir darni sistema;

e Prieinamumo ir socialinio teisingumo ir testinumo laidavimas;

e Kokybés uztikrinimas.

Kokybés laidavimui inicijuojami pokyc¢iai Svietimo turinyje formuojant naujas
besimokanciyjy kompetencijas, kei¢iama mokytojy rengimo, kvalifikavimo tvarka, siekiama
Svietimo tyrimy modernizavimo, mokykly atnaujinimo ir apriipinimo, patikimo kokybés
vertinimo ir vieSos atskaitomybés (Valstybiné §vietimo strategija, 2003 — 2012)

Sis strateginis Lietuvos dokumentas yra vienas reik§mingiausiy Salies dokumenty,
pagrindZian¢iy Svietimo kokybés poreikj, jvertinanciy kokybe lemiancius veiksnius ir
numatanc¢iy kokybés tobulinimo gaires bei kryptis.
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Kokybés uztikrinimas bendrojo ugdymo sektoriuje reguliuojamas LR Svietimo jstatymu
(2011), profesinio mokymo sistemoje - Profesinio mokymo jstatymu (1997), aukstajame moksle
- Mokslo ir studijy jstatymu (2009). Svietimo kokybés uztikrinimo principus visuose $vietimo
sistemos sektoriuose (bendrajame ugdyme, profesiniame mokyme bei aukStajame moksle)
nustato formaliojo Svietimo kokybés uztikrinimo sistemos koncepcija (2008).

Pagrindiniame Svietimg reglamentuojaniame miisy valstybés jstatyme — LR Svietimo
jstatyme (2011 m. redakcija), nurodomi Svietimo tikslai, apibréziamas Svietimo kokybés turinys
pagrindiniai vertybiniai $vietimo organizavimo principai, nusakomi jvairiy Svietimo lygmeny
Jsipareigojimai Svietimo srityje.

Apibréziant $vietimo misija teigiama, kad ,,Svietimas — veikla, kuria siekiama suteikti
asmeniui visaver¢io savarankiSko gyvenimo pagrindus ir padéti jam nuolat tobulinti savo
geb¢jimus® (...), ,,Svietimas — asmens, visuomenés ir valstybés ateities kiirimo biidas®. Taip pat
pazymima, kad ,.Svietimas savo paskirt] geriausiai atlieka tada, kai jo raida lenkia bendraja
visuomenés raida“. Si principiné nuostata, atsispindinti ir kituose strateginiuose §vietimo
dokumentuose, rodo, kad Svietimas turi keistis ir prisitaikyti grei¢iau nei bet kuri kita sritis, todél
uzdaviniai, keliami §vietimo sistemai ir jos sudétinéms dalims, yra nuolat kintantys ir sudétingi.
Atsizvelgdamas ] nustatytus prioritetus Svietimo jstatymas jteisina kokybés uztikrinima visoje
Svietimo sistemoje ir jpareigoja Svietimo valdymo subjektus — seimg, vyriausybe, savivaldybés
institucijas bei Svietimo paslaugas teikiancias jstaigas — laiduoti Svietimo politikos vykdymo
kokybe (Svietimo jstatymas, 2011, 52 str.). Tam siiiloma pasitelkti kokybés vadybos priemones
— Svietimo stebéseng, tyrimus, mokykly veiklos isivertinimg ir iSorinj vertinimg, mokykly
vadovy ir mokytojy atestacija, mokymosi pasiekimy vertinima. (Svietimo jstatymas, 2011, 37
str., 4 p.).

Vienas svarbiausiy valstybés jsipareigojimy Svietimo Srityje — teikiamy $vietimo paslaugy
kokybés uZztikrinimas, grindZiamas veiksmingumo principu teigianciu, kad ,.Svietimo sistema
sieckia geros kokybés rezultaty sumaniai ir taupiai naudodama turimus iSteklius, nuolat
vertindama, analizuodama ir planuodama savo veiklg, remdamasi veiksminga vadyba —
tinkamais ir laiku priimamais sprendimais® (Svietimo jstatymas, 2011, 5 str., 3 p.).

Svietimo kokybés tiksly jgyvendinimui svarbus atsakomybés klausimas, todél jstatyme
numatoma atsakomybé uz Svietimo kokybe nurodant, kad ,,Uz Svietimo kokybe atsako Svietimo
teikéjas. Formaliojo ir i§ dalies neformaliojo §vietimo kokybe uZtikrina valstybé® (Svietimo
istatymas, 2011, 37 str., 1 p.).

Vienas svarbiausiy strateginiy dokumenty — Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030 —
atskleidZia Salies ateities vizijg. Atviruma, kiirybinguma ir atsakomybe iSkeldama siektinomis

vertybémis §i strategija suformuoja tikslg kurti sumanig visuomeng¢ pasitelkiant sumany valdyma
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bei sumania ekonomika. Sis dokumentas tuo padiu yra ir vienas pagrindiniy $vietimo tiksly
Saltiniy. Kartu tai pagrindinis planavimo dokumentas, kuriuo turi biiti vadovaujamasi priimant
strateginius sprendimus ir rengiant valstybés planus ar programas. Siame dokumente pastebimi
dabartinés Svietimo sistemos tritkumai, kur ji apibiidinama kaip nelanksti, per mazai démesio
skirianti kritinio mastymo geb¢jimams stiprinti, nepakankamai skatinanti kurti ir jgyvendinti
id¢jas. Dokumente teigiama, jog visame vieSajame sektoriuje pasigendama kokybe gristos
vadybos, orientacijos j vartotojus, procesy organizavimo kokybés, todél inicijuotini poky¢iai tiek
Svietimo, tiek kitose srityse (Lietuva 2030).

Valstybingje Svietimo strategijoje 2013 — 2022 m., atsispindi Lietuvos pazangos strategijos
,Lietuva 2030“ esminés nuostatos. Siame dokumente kalbama apie biitinybe kurti $vietimo
kokybés kulttira, grista duomeny analize ir jsivertinimu. Strategijoje 2013 — 2022 m. iSdéstytos
esminés priezastys, trukdancios siekti kokybés jvairiose Svietimo sistemos grandyse:
nepakankama mokykly autonomija, menkas mokykly bendradarbiavimas su mokiniais, jy tévais,
iSorés partneriais, dél jgudziy stokos ir ne itin aukstos vadybinés kultiiros menkas surinkty
Svietimo duomeny panaudojimas priimant praktinius sprendimus S$vietimo jstaigy veiklos
gerinimo® ir kt. Taip pat numatomos veiklos kryptys iSkelty uzdaviniy realizavimui, kur
antruoju strateginiu tikslu iskeliamas siekis ,,jdiegti duomeny analize ir jsivertinimu grjstg
Svietimo kokybés kultiirg, uztikrinancig savivaldos, socialinés partnerystés ir vadovy lyderystés
darng* (Valstybiné $vietimo strategija, 2013 — 2022, p. 13.2).

Formaliojo Svietimo kokybés uZztikrinimo sistemos koncepcijoje (2008) nustatomi Svietimo
kokybés uztikrinimo principai visuose Svietimo sistemos sektoriuose (bendrajame ugdyme,
profesiniame mokyme bei aukStajame moksle) pateikiama bendriausia Svietimo kokybés
samprata. Formaliojo Svietimo kokybés uztikrinimas apibréziamas kaip visuma priemoniy ir
veikly, skirty pageidaujamai S$vietimo kokybei pasiekti ir Svietimo tobuléjimui skatinti.
Paminétina, kad formaliojo Svietimo kokybés uZztikrinimg sudaro trys veiklos sriiy grupés:
kokybés sampratos kiirimas, kokybés vertinimas ir kokybés gerinimas.

Aukstyjy mokykly autonomija ir atskaitomybé jtvirtinta Mokslo ir studijy jstatyme (2009),
kuriame institucijos jpareigojamos mokslo (meno) ir studijy kokybe uztikrinti per vidines
kokybés uztikrinimo sistemas, grindziamas Europos aukstojo mokslo erdvés studijy kokybés
uztikrinimo nuostatomis ir pa¢iy aukStyjy mokykly patvirtintomis veiklos kokybés gerinimo
strategijomis, taip pat numatyti veikimo biuidus ir priemones, padedancius uZztikrinti jos teikiamo
aukstojo iSsilavinimo kokybe. Kokybei gerinti sitiloma taikyti iSorinj studijy programy vertinimg
ir akreditavima, iSorinj mokslinés veiklos vertinimg ir iSorinj mokslo ir studijy institucijy

jvertinimg ir (arba) akreditavimg (Mokslo ir studijy jstatymas, 2009).
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Europos komisijos pristatytame dokumente ,,Svietimo persvarstymas® (2012) numatomos
Svietimo tobulinimo gairés iki 2020 mety. Dokumente skatinama daugiau démesio skirti mokiniy
universaliyjy gebéjimy ir pagrindiniy geb¢jimy ugdymui (ypac verslumo ir geb¢jimo naudotis
IT), kalby mokymui, atkreipiamas démesys ] kvalifikuoty mokytojy rengimo bitinybe. Tikslus
siiloma jgyvendinti modernizuojant Svietimo sistemas, didinant jy lankstumg, kad bity
tenkinamos $iandieninés visuomenés reikmeés. Nemazas démesys skiriamas bendrojo ugdymo
kokybés gerinimui, tam rekomenduojama pasitelkti ,,Erazmus visiems* programos galimybes.

Strategijoje ,,Europa 2020 numatomos veiklos gairés penkiomis kryptimis: investicijy,
Svietimo, energetikos, uzimtumo, skurdo mazinimo. Rekomenduojama imtis iniciatyvy Siomis
kryptimis, iSkeltus tikslus inkorporuojant j $aliy strateging perspektyva. Atkreipiamas démesys |
bitinybe spresti nebaigusiy mokyklos asmeny problema, didinti aukstajj iSsilavinima baigusiyjy
asmeny skaiCiy, Svietimo kokybés gerinimg visuose lygmenyse. To reikalauja nuolatinis
kvalifikuoty darbuotojy poreikis.

Apzvelgiant strateginius Lietuvos dokumentus pastebima, kad Svietimo kokybé jvairiais
Salies raidos laikotarpiais visuomet buvo vienas i§ prioritetiniy tiksly, tac¢iau nuolat kito pacios
kokybés samprata, o tuo paciu ir jos uztikrinimo budai bei priemonés. Naujausiuose
strateginiuose dokumentuose pastebima tendencija Svietimo kokybés jgyvendinimg grjsti
visuotinés kokybés vadybos principais ir idéjomis. Lietuvos ir Europos strateginiuose
dokumentuose atsispindi nuostata jvertinus sparcios kaitos ir technologijy pazanga, kvalifikuotos
darbo jégos poreikj nuolat perzitiréti Svietimo prioritetus ir ieSkoti biidy, kaip sistemiskai gerinti

kokybe Svietimo sektoriuje visuose lygmenyse.

1.3. Svietimo kokybés, kaip strateginio §vietimo prioriteto, jgyvendinimo $vietimo
organizacijose problemiskumas

Svietimo kokybé $vietimo organizacijose apibiidinama kaip svarbiausias veiklos
prioritetas, o jos jgyvendinimas — daZnas jvairiy diskusijy ir svarstymy objektas. Svietimo
sistemai, o tuo paciu ir jos sudétiniams elementams — Svietimo paslaugas teikiancioms
institucijoms — laikmetis nuolat kelia vis naujus poky¢iy diktuojamus reikalavimus, todél
kokybés klausimas grei¢iausiai visuomet bus vertinamas kaip sprestinas ir diskutuotinas, nes
kokybe ir jos vertinio kriterijai yra susitarimy rezultatas, nuolat kintantys ir susij¢ su kontekstu.

Tai, kad kokybés jgyvendinimas Svietimo organizacijose néra lengvas ir paprastas, rodo
didelé Svietimo kokybés sampraty jvairové. Anot E. Sallis (2002), kokybeé ir nuolatinis jos

gerinimas yra turbiit svarbiausia uzduotis, su kuria susiduria kiekviena jstaiga.
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Analizuojant kokybés jgyvendinimo Svietimo organizacijose klausimus pirmiausia aktualu
apsibrézti organizacijos ypatumus, paskirtj, svarbiausius bruozus.

R. Zelvio (2001) teigimu, visas organizacijas, tarp jy ir §vietimo, j viena visuma jungia
grupé zmoniy, siekian¢iy tam tikro tikslo arba keliy bendry tiksly. PanaSiai organizacija
apibudina F. S. Butkus (2003, iSrySkindamas paskirties ir strategijos — kertiniy vadybos akmeny
— svarbg sékmingam organizacijos klestéjimui: ,,j toliausig perspektyva orientuota organizacijos
paskirtis — tam tikra prasme jos konstituciné nuostata, apibrézianti, kam organizacija i§ viso
reikalinga“ (Butkus, 2003, p. 18).

P. Jucevicienés (1996) manymu, organizacijg galima apibiidinti kaip socialing sistemg. Tai
reiskia, kad organizacijg sudaro aibé elementy, tai yra Zmonés, sgveikaujantys tam tikrais rysiais
ir vaidinantys paskirtus socialinius vaidmenis. Organizacijos elgsenai jtakos turi tiek $iy zmoniy
grupes, tiek paciy asmeny individualiis siekiai, tiek kitos savybés.

Bendrai kalbant, organizacija galima apibudinti kaip samoningai koordinuojamg socialing
sistema, atlickanCig tam tikrg paskirtj ir jgyvendinancig iSsikeltus tikslus.

Kaip teigia D. Serafinas (2011), sisteminiu poziliriu organizacija yra darni ir tikslinga
sistema, susidedanti i$ tarpusavyje susijusiy daliy.

Sistemy galima rasti visur ir jvairiy. Sistemos skirstomos | grupes: pagal visos sistemos
bendragsias savybes skiriamos valdomos ir nevaldomos sistemos; pagal apimt] — didelés
(sudarytos 1§ posistemiy) ir mazos; pagal sistemos elementy ir jy rySiy sudétingumag — sudétingos
(joms budingas jvairiy tarpusavyje susijusiy modeliy kompleksas) ir nesudétingos ir t. t.
(Svietimo kokybés vertinimo metodologija, 2006).

Paminétina, kad organizacijoms kaip sistemoms apibiidinti taikomos trys pagrindinés —
funkciné (nurodanti, kg sistema vykdo, kokias funkcijas atlieka), morfologiné (nurodanti
sistemos sandarg), procesiné (apibudinanti joje vykstanc¢iy procesy pobadj ir turinj) —
charakteristikos (Zakarevicius, 2003; Ginevicius, Stidzius, 2007).

Svietimo organizacijos jprastai apibiidinamos kaip didelés, sudétingos, atviros, dinamiskos
daugybe funkcijy atliekancios organinés sistemos, kuriose integruojasi sudétingi procesai. Visa
tai neabejotinai apsunkina Svietimo kokybeés tiksly pasiekimo galimybes. Be viso to aktualu
pastebéti, kad Svietimo organizacijos apibiidinamos kaip specifinés, dél ko kyla jvairiy sunkumy
1gyvendinant jy paskirtj ir tikslus.

V. Targamadzé (2001) mokyklg jvardija kaip savita ir turin€ig iSskirtiniy bruozy
organizacija, daug kuo panaSig i kitas visuomenines organizacijas, kuriy nariai orientuojami
pasiekti tam tikra tiksla, kuriose yra tam tikras darbo pasidalijimas ir pan. Svietimo organizacijai
taikytini ir kai kurie rinkos désniai: konkurencija, sugebéjimas islikti bei rinkos sgvokos: klienty

aptarnavimas, produktyvumo didinimas, iStekliy valdymas ir pan. Pazymétina, kad visgi keletas
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bruozy akivaizdziai skiria mokyklg nuo kity organizacijy. Visy pirma, Svietimo organizacijos
tikslus daug sunkiau apibrézti nei pramonéje ar versle, nors jie neabejotinai labai reikSmingi:
asmenybés ugdymas, rengimas darbinei veiklai, aukstesnei mokymo/ studijy pakopai ir kt. Kita
vertus, kartais Svietimo organizacijos kartais iS$sikelia pernelyg idealistiSkus, sunkiai j formalias
programas inkorporuojamus tikslus ir siekinius. Antra, Svietime labai sunku nustatyti, ar tikslai
pasiekiami, ar ne, tai néra pramongés produkcija, kurig gali pamatuoti ir jvertinti. Neabejotina, jog
tam tikrg ziniy lygj parodo egzaminy, jvairiy tyrimy, patikrinimy rezultatai, taciau asmenybés
brandos, jo socialinés, moralinés, etinés, kultirinés, psichologinés, dvasinés tigties
pamatuojamumas kol kas yra diskutuotinas klausimas. Tre¢ias svarbus bruozas — tai ,,zaliava®,
kuri naudojama mokyklose, t.y., Zmonés, kuriy negalima perdirbti, uzprogramuoti ar kitaip
panaudoti. Be to, svarbu tiksliai apibrézti mokiniy vaidmenj mokykloje (ar jie Svietimo
organizacijos nariai, ar klientai, ar mokyklos produkcija), nuo to priklauso ir poziiiris, ir elgsena,
ir veiklos budai bei priemonés..

V. Paliukas (2005), analizuodamas galimybe perkelti visuotinés kokybés vadybos
principus j Svietimo sritj, jzvelgia konkrecius Svietimo ir verslo skirtumus:

1. Mokykla - tai ne gamykla.

2. Mokinys — tai ne ,,produktas‘.

3. Svietimo ,,produktas® yra mokinio i§silavinimas ir Zinios

4. Norint pasikelti produkto kokybe, biitina, kad mokinys dalyvauty procese kaip
bendradarbis.

5. Mokymas ir mokymasis — tai du skirtingi procesai.

6. Mokymo procese svarbesnis yra vadovavimas nei nuolatiné uzduociy kontrolé.

Paminéti skirtumai rodo, kad ir kokybés bus siekiama kitokiais biidais ir priemonémis. L.
Liukineviciené, R. Bilbokaité (2011) pabrézia, kad vystant kokybés vadybos sistemg Svietimo
organizacijoje neiSvengiamai bus susiduriama su problemomis: triks s¢kme¢ lemianciy salygy,
atsakomybés, ziniy ir iSmanymo. Praktika rodo, kad §is procesas uzima laiko ir yra sudétingas.

Svietimo organizacija, kaip ir bet kuri kita, neegzistuoja viena ir nepriklausoma. Visy
pirma, ji yra stambesnio vieneto — visos Svietimo sistemos — vienas i§ elementy. Todél siekiant,
kad Svietimo sistema veikty efektyviai ir darniai, biitina, viena vertus, suderinti Svietimo plétote
su bendraisiais visuomenés siekiais, tam tikra krasSto raidos vizija, kita vertus, suderinti skirtingas
Svietimo sistemos dalis tarpusavyje, uztikrinti jy kryptinga ir efektyvig saveika. Nes pagrindiné
$vietimo sistemos efektyvumo salyga — tiek vidiné, tiek i3orin¢ jos dermé (Svietimo gairés, 2002;
Cibulskas, 2010; Savickiené, 2005).

Be $iy sisteminiy salygy, reikalingy nuolatiniam Svietimo organizacijos kokybés augimui,

probleminiais klausimais jvardijamas kokybés uZztikrinimas kiekvienoje konkreCioje Svietimo
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sistemos grandyje, t. y. pacioje $vietimo paslaugy grandinéje bei paramos mechanizmy, skirty
pastiprinti §vietimo organizacijas joms siekiant geresnés kokybés, reikSmingumas (Rado, 2001).
Paminétina, kad organizacijos, taip pat ir Svietimo, funkcionuoja dinamiskoje aplinkoje ir
yra nuolat veikiamos iSoriniy — kultiiriniy, technologiniy, gamtiniy resursy, politiniy, teisiniy,
ekonominiy, demografiniy, socialiniy bei vidiniy — vertybiy, techniniy — technologiniy,
struktiiriniy, psichosocialiniy, valdymo veiksniy. Sie veiksniai gali sudaryti palankias prielaidas
Svietimo tikslams pasiekto ar prieSingai — sukelti atvirkSting reakcija (Targamadze, 1999).
Apibendrinant galima teigti, kad Svietimo organizacija yra sudétinga socialiné sistema,
kurios pagrindiné funkcija ir paskirtis — visuminis zmogaus ugdymas. Tai, kad jose veikia kelios
suinteresuoty pusiy, turinéiy sava kokybés suvoktj ir savus lukes¢ius, grupés, pabréziant
sudétingg Svietimo tiksly apibréziamuma, iSmatuojamumag, paZymint konteksto, ja veikianciy
vidiniy ir iSoriniy veiksniy sudétingumg ir svarbg, tik iSrySkina, jog Svietimo kokybés
jgyvendinimas yra sudétingas ir sunkiau nei kito pobtidZio organizacijose valdomas procesas.
Svietimo organizacijos struktiiros, funkcijy, paskirties aspektuai, jy sudétingumas rodo, kad
siekiant kokybés reikalingos ne tik klasikinés vadybos priemonés, bet ir specifiniai jgyvendinimo
budai. Todél kokybés jgyvendinimas Svietimo organizacijose yra daugiamaté problema, Kuriai

spresti reikalingos kompleksinés priemonés.
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2. VIDINES VEIKLOS KOKYBES VADYBOS SISTEMOS
VYSTYMAS SVIETIMO ORGANIZACIJOSE: KOKYBES
VADYBOS PRINCIPU IR PROCESU ESME BEI IGYVENDINIMO
YPATUMAI

2.1. Kokybés vadybos sistema: samprata, pagrindiniai aspektai

Kokybés vadybos sistemos laikomos vienu didziausiy XX amziaus pramonés, verslo ir
mokslo pasaulio atradimy, neabejotinai jtakojusiy daugelio organizacijy vystymasi. Jy atsiradimo
priezastis — poreikis gerinti jmoniy, organizacijy veikla.

Kokybés vadybos sistemos pirmagimiais grei¢iausiai laikytina amerikie¢iy F. W. Tayloro,
H.L Gantto, F. ir L. Gilbrethy XX a. pradzioje sukurta principy visuma, zinoma kaip Mokslinio
valdymo teorija bei Klasikinés organizacijos teorija, kurios jkiiréju laikomas pranciizas H.
Fayolis. Siy teorijy esmé — remiantis nustatytais principais gerinti jmoniy darba. Paminétini XX
a. pradzios pripazinti autoritetai W. E. Demingas, J. M. Juranas, P. B. Crosby, itakoje platesnj
kokybés suvokima, apimant] sisteminj pozifirj j organizacija. Siy mokslininky idéjy pagrindu
vystési nidienos kokybés vadybos sistemos.

Kokybés samprata Zzmonijos istorijos kontekste nuolat kito jtakodama kokybés vadybos
sistemy bei kokybés uztikrinimo modeliy vystymasi. Nuo pirminiy vertinimy, kuomet kokybé
buvo suprantama tik kaip defekty nebuvimas eita prie platesnio supratimo. Paprasti patikrinimai,
testavimai ar pataisymai virto rezultaty vertinimais, kokybés auditais ar standartais. Galiausiai
kokybés siekimas tapo ne tik produkty ar paslaugy, bet ir paciy procesy, zmogiskyjy iStekliy,
sasajy su aplinka reikalavimu. Todé¢l kokybei uZtikrinti pradéti naudoti kompleksiniai modeliai,
kurie apima visy organizacijos veiklos aspekty nuolatinj tobulinimg (Zr.1 pav.). (KV metody
diegimo vieSojo administravimo institucijose ir jstaigose stebésenos ataskaita, 2007).

Kokybés vadybos sistemy standarty atsiradimas pirmiausia siejamas su poreikiu suteikti
pasitikéjima klientams, kad jy reikalavimai bus patenkinti (Serafinas, 2011). Karinéje pramong¢je,
automobiliy gamyboje XX a. viduryje atsirad¢ standartai palaipsniui iSplito j jvairias veiklos
sritis, jskaitant verslo bei vieSgsias paslaugas. Pasak J. Ruzeviciaus (2006), standartizuoty
modeliy kiirimas, sistemingas jy tobulinimas bei taikymas verslo ir kitose srityse tapo vienu i§

svarbiausiy kokybés vadybos raidos ir internacionalizavimo fenomeny.
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Kritiniai sékmés veiksniai

1960 - 1970 1970 - 1980 1980 - 1990 1990 iki dabar
-Produkto testavimas -Kokybés uztikrinimo -Kokybés vadovai -Vartotojy
-Statistika programos -Procesy vadovai patenkinimas

-Nusiskundimy
registravimas

-Procesy apraSymas ir
klasifikavimas
-Kokybés uztikrinimo
standartai

-Programinés jrangos
kokybés uztikrinimas
-Visy darbuotojy
atsakomybés uz kokybé
nustatymas

-Kokybés uztikrinimo

-Strateginis planavimas
-Zmoniy ir poky&iy
valdymas

-Procesy tobulinimas
-Poveikis visuomenei
-Kokybés

standartai 1ISO 9000 apdovanojimai
-Veiklos matavimas

VKV

Kokybés kontrolé Kokybés uZtikrinimas Kokybés valdymas

Pav.1. Kokybés iniciatyvuy raida

Saltinis: KV metody diegimo vie$ojo administravimo institucijose ir jstaigose stebésenos ataskaita, 2007.

»Kokybés vadybos sistema — tai jmonés organizacings struktiiros, pareigy, procediiry (t. y.
nustatytos darbo tvarkos), procesy ir iStekliy visuma, bitina veiksmingai kokybés vadybai®
(Ruzevicius, 2006, p. 26). Tai vadybiniy priemoniy, skirty taip subalansuoti organizacijos darba,
kad darniai veikdama ji pasiekty norima kokybés lygi, tenkinantj ir vartotojus, ir pacig
organizacija, derinys.

Kokybés vadybos sistemos organizacijose Siandien yra labai populiarios. Pasaulinéje
praktikoje jos daZniausiai diegiamos ir plétojamos remiantis visuotine kokybés vadybos
koncepcija arba / ir 1ISO 9000 serijos standartais.

Patys populiariausi, dazniausiai diegiami arba adaptuojami verslo, pramonés
organizacijose — ISO 9000 serijos standartai. Vie$ojo sektoriaus institucijose, taip pat ir Svietimo
organizacijose, populiariausi Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis (angl.
European Foundation for Quality Management Excellence Model), jo pagrindu parengtas
Bendrojo vertinimo modelis (angl. Common Assessment Framework), taip pat jau minéti ISO
9000 $eimos standartai. Paminétini Sesi sigma (angl. Six Sigma), LEAN, TOC (angl. Theoryof
Constraints) Subalansuoty veiklos rodikliy modelis (angl. Balancedscorecard), PilieCiy chartijos
ir kt.

Aktualu paminéti modelius, kurie dazniausiai taikomi Svietimo srityje.

EFQM - Europos kokybés vadybos fondo) tobulumo modelis. Sis modelis tobuluma
apibrézia astuoniomis fundamentaliomis koncepcijomis: orientacija j rezultatus, démesys
klientams, vadovavimas ir tikslo pastovumas, valdymas orientuojantis j procesus ir remiantis
faktais, Zmoniy ugdymas ir jtraukimas, nepertraukiamas mokymasis ir veiklos tobulinimas,
bendradarbiavimo plétojimas, atsakomybé visuomenei. Anot D. Serafino (2011), Sio modelio
paskirtis dvejopa: pirma, jis leidZia numatyti organizacijos tobulinimo gaires. Antra, leidZia
surinkti informacijg apie organizacijos vidinj potencialg tolimesnei jos plétrai. Tokiu budu
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galimas i$samus, leidziantis organizacijg palyginti tarptautiniu, nacionaliniu ar organizacijos
lygmeniu, organizacijos jvertinimas, kurio pagrindu vykdomi jos tobulinimo veiksmai remiantis
visuotinés kokybés vadybos koncepcija

Bendrasis vertinimo modelis (toliau — BVM, angl. CAF) yra kokybés vadybos metodas,
parengtas vadovaujantis EFQM ir Vokietijos Valdymo moksly universiteto parengtu Speyer
modeliu. Sio modelio pagrindas — devyni kriterijai, leidZiantys jvertinti organizacijos veiklos
rezultatus.. BVM modelis dél savo paprastumo laikomas vienu tinkamiausiy vie$ojo sektoriaus
organizacijy vertinimui, jis ypac¢ tinkamas norint susidaryti pirmin¢ nuomong¢ apie jmon¢. Kartu
Sis modelis yra visuotinés kokybés vadybos (VKV) jgyvendinimo jrankis (Liukinevicien¢,
Katilitité, Tamositunas, 2012).

ISO 9000 standarty grupé - tai bendrasis, sglyginis tarptautiniy standarty, susijusiy su
kokybés vadyba, pavadinimas. Lietuvoje $ios organizacijos atstovai yra Lietuvos standartizacijos
departamentas. Jame kuriama kokybés vadybos sistema pagal ISO 9000 serijos standarty
reikalavimus. Standarty ISO 9000 esmé — procesinio pozitirio taikymas visiems organizacijos
teikiamiems darbams. ISO standartai remiasi astuoniais visuotinai pripazintais kokybés vadybos
principais: orientavimasis ] vartotoja, lyderysté, darbuotojy ijtraukimas i kokybés gerinimo
procesus, procesinis poziiiris, sisteminis pozilris 1 vadyba, nuolatinis visy sri¢iy tobulinimas,
faktais ir sisteminga jy analize pagrjsti sprendimai, abipusiai naudingi ry$iai su klientais ir
veiklos partneriais (Modulio ,,Kokybés vadybos sistemos* knyga, 2006).

ISO 9000 serijos standartai vertinami ir placiai naudojami, nes pateikia geras tobulinimo
priemones, tafiau prieStaringai vertinami dél griezty dokumentavimo reikalavimy. [diegta
organizacijoje kokybeés vadybos sistema turéty biiti sertifikuota, taciau tai néra biitina.

Visuotiné kokybés vadyba (VKV).

,» Visuotiné kokybés vadyba — tai tokia vadybos filosofija ir metodai, kuriuos pasirinkusi
organizacija nuolat tobuléja, jtraukdama j tobulinimo veiklg visus darbuotojus ir siekdama kuo
geriau patenkinti vartotojy poreikius, gerindama produkty kokybe ir mazindama kaStus®
(Vanagas, 2004, p. 126). Pasak I. Milosan, (2011), visuotiné kokybés vadyba — organizaciné
strategija, savo veiklg grindZianti visuotinio dalyvavimo idéja, jtraukiant visus suinteresuotus
asmenis ] nenutrikstamg gerinimo procesa. Trys pagrindinés salygos — démesys vartotojui,
nuolatinis tobulinimas ir visuotinis dalyvavimas — turi biti jvykdytos siekiant sékmingo kokybés
vadybos sistemos jgyvendinimo.

Pasak C. Barzcyk, (1998), fundamentaliais VKV elementais laikytina:

o Trys esminés nuostatos (visuotinis apsisprendimas siekti puikios

kokybés, apsisprendimas tenkinti vartotojq, dalyviy vadyba ir jgaliojimas),

24



o Penki didieji principai (grupinis darbas, istisiné integracija, kokybés standarty
kitrimas, kokybés matavimas, nuolatinis kokybés gerinimas).

. Desimt vadybos priemoniy (modeliy zZvalgyba, mokymas, orientacija j procesgq,
problemy identifikavimas, problemy sprendimas, darbo kokybés uZtikrinimas, aktyvi vadyba,
tiekéjy kokybés laidavimas, bendravimas, darbuotojy pripazinimas ir skatinimas).

Apzvelgiant kokybés modelius pastebimi bendri jy bruozai:

o jie apima organizacijg kaip visuma, jskaitant ir iSorés partnerius;

. remiamasi tais paciais (arba labai panasiais) principais bei nuostatomis;
. didelé svarba teikiama veiklos kokybés jsivertinimui,

o veiklos vystymas modeliuojamas kuriant nuolatinio tobulinimo cikla.

Kokybés vadybos sistemos, priklausomai nuo sistemos modelio prioritety, paskirties, kiek
skiriasi viena nuo kitos. Jeigu ISO 9001:standartas akcentuoja su kokybés gerinimu susijusiy
organizacijos veikly valdyma, tai EFQM, BVM modeliuose iSrySkinama jsivertinimo svarba, kas
laikoma visuotinés kokybés vadybos jgyvendinimo priemone.

Kokybés vadybos sistemos diegimas, pasak A. Leskauskaites (2010) — konkrecios
organizacijos vadovybés riipestis. [vertinus turimus iSteklius ir pageidaujamy pokyc¢iy masta,
sprendziama, koks modelis, metodas, priemoné ar jy derinys tinkamiausias organizacijos veiklos
kokybei analizuoti, vertinti ir tobulinti. Skirtingose valdymo ciklo stadijose galima pritaikyti
kokybés vadybos sistema sudaro galimybe organizuoti ir nukreipti organizacijos potencialg
kokybeés tiksly jgyvendinimo kryptimi. Tokiu biidu galima kokybés vadybos integracija

organizacijos veikla.

2.2. Vidiné kokybés vadybos sistema — bendrojo ugdymo mokykly veiklos kokybés
gerinimo jrankis

Bendrojo ugdymo mokykla — Svietimo sistemos grandis, neabejotinai  jtakojanti
asmenybés formavimasi, suteikianti ziniy, gebéjimy ir vertybiy pagrindus. Teisés akty nustatyta
tvarka bendrojo ugdymo mokyklose vykdomas formalusis ir neformalusis Svietimas, mokiniai
mokomi pagal pradinio, pagrindinio, vidurinio ugdymo. programas. Be tiesioginés savo
paskirties — ugdymo, bendrojo ugdymo mokyklos atlieka ir socialinj bei kultiirinj vaidmenis.
ir skatina ieskoti buidy, kaip islikti konkurencingoje aplinkoje ir nuolat tobulinti veikla. Kokybés
siekianti mokykla, apmasciusi savo situacijg bei iStekliy galimybes, pati ieSko biidy ir priemoniy,
leidzian¢iy norimg kokybe pasiekti. Atsiranda poreikis sukurti sistemg, padedancig valdyti ir
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apimancig visas mokyklos veiklos sritis. Sparéiai plintan¢ios visuotinés kokybés vadybos idéjos
taikytinos ir bendrojo ugdymo mokyklose, nes teikia akivaizdzia nauda, be to, ¢ia randami ir
abu reikalingi visuotinés kokybés vadybos taikymui elementai — paslauga ir vartotojas (Ciurea,
Nedelcu, 2014; Paliukas, 2005).

Kokybés vadybos sistema §vietimo organizacijose M. Baimuldin, J. Sakirovos, N.
Savéenkos, (2013) nuomone, suprantama kaip visuma organizacinés struktiiros, procediry,
procesy ir iStekliy, reikalingy jgyvendinti kokybés politika, apimanti kokybés planavima,
valdyma, kontrole ir tobulinimg. M. Misitino (2007) teigimu, kokybés vadybos sistema jprastai
realizuojama per jsivertinimo, iSorinio vertinimo, ir kokybés valdymo procediiras. Nors kokybés
vadybos sistemy vystymas bendrojo ugdymo mokyklose — gana naujas dalykas, pastarosiose ir

aukstosiose mokyklose sistemos realizavimo iniciatyvos panasios, skiriasi tik sudétingumo lygis.

Tikslas Nuolatinis gerinimas
o Démesys Procesy Visuotinis
Principal klientui tobulinimas dalyvavimas

Elementai

Pav. 2. Visuotinés kokybés vadybos sistema ir jos elementai

Saltinis: A. CITUREA*, A. NEDELCU (2014). Analysis of the instruments and techniques used for TQM
applicability and implications in the educational system

A. Ciurea, A. Nedelcu (2014) pabrézia visuotinés kokybes vadybos koncepcijos taikymo
Svietimo organizacijose galimybe ir nurodo pagrindines sudétines jos dalis (zr. 2 pav.).
Orientacija | vartotojg, nuolatinis procesy gerinimas, visuotinis dalyvavimas — esminiai
principai, ta¢iau visuotingje kokybés vadyboje be pagrindiniy elementy vis labiau ryskéja
démesys komunikavimui, motyvavimo Sistemos kirimui, 0 veikla skatinama grjsti lyderystés
principais.

K. Pal, J. Dhodiya (2011) isskiria kiek siauresnj pozilirj. Autoriy nuomone, esminiai
visuotinés kokybés vadybos elementai, taikytini §vietimo institucijose yra:

e Sgmoningumas ir kiekvieno jsipareigojimas;
o aiski misija;
e sisteminis poziris j planavima;
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e Dbaimés paSalinimas;

e démesys asmens mokymuisi pereinant nuo ciklo planuok - mokyk — tikrink prie
nuolatinio mokymaosi ciklo planuok — mokykis — tikrink — perziiirék- tikrink;

e Vvisuotinés kokybés vadybos principy ir idéjy sklaida tarp mokiniy;

e palankios mokymuisi aplinkos sukiirimas.

Akivaizdu, kad didelis démesys atkreipiamas j planavimg visais lygmenimis. Pastebima
tendencija keisti poziiir] | pat] mokymosi procesg, pereinant i§ mokymo ] mokymosi paradigma,
be to, akcentuojamas ne tik darbuotojy, bet ir mokiniy supazindinimas su visuotine kokybés
vadyba.

Visuotinés kokybés vadybos idéjy taikymas bendrojo ugdymo mokyklose pareikalauja
nuolatiniy poky¢iy. Todél ¢ia isrySkéja organizacijos brandos, vidinio pasirengimo priimti
poky¢ius aktualumas (Cernidité, Nekrosis, 2010; Sencila, Skiparien¢, 2007). Tai siejasi su
organizacijos kulttiros kaita. N. Sulaiman, N. Manochehri, R. Esmail (2013) nuomone, nauja
kultiira suprantama kaip tradicinio autonominio vaidmens virsmas ] kolektyvinés samonés ir
komandinio darbo, gristo organizacijos vertybémis, kulttrg. J. Ruzevic¢ius, D. Daugvilien¢, D.
Serafinas (2008) pabrézia, kad tam prireikia nemaza laiko ir pastangy, nes daznai susiduriama
su pasipriesinimu, poky¢iy svarbos nesuvokimo problema. Suvokiant tai, kad bendrojo ugdymo
mokyklose kokybés vadybos sistemy vystymas, visuotinés kokybés idé€jy sklaida néra labai
placiai i$plétota, Sis uzdavinys gerokai pasunkéja.

Akcentuotina atsizvelgti | kokybés sampratos kaitg. Domnica M. D., Talmacean I. (2013)
teigimu, iSsilavinimas, kuris buvo kokybiSkas prie§ deSimtmetj, dabar vargu ar atitikty
Siandienos reikalavimus. Todé¢l Svietimo institucijy svarbiausias uzdavinys bendradarbiaujant su
iSorés partneriais suzinoti, kokios Zinios ir gebéjimai bus reikalingi ateityje. PanaSy poziirj
iSreiskia D. MartiSauskiené (2011), A. Leskauskaité (2010) akcentuodamos, kad organizacijai
orientuojantis ] kokybés vadyba, aktualu suvokti kokybés savokos svarbg, jg iSgryninti.
Vadybininkiy uzdavinys yra labai aiskiai apibrézti, kas organizacijoje yra kokybé¢, be to, ji turi
biiti matuojama. Pastebima tendencija skatinti rysius ne tik su iSorés partneriais, bet ir aktyvus
bendradarbiavimas visy Svietimo sistemos grandZziy.

Vartotojy poreikiy patenkinimas — vienas svarbiausiy visuotinés kokybés vadybos
principy. Aukstosios mokyklos Siuo atveju priverstos reaguoti i darbo rinkos pokycius,
visuomenés poreikius. Bendrojo ugdymo mokyklose §i samprata kiek kitokia. Remiantis
santykinés kokybés koncepcijos poziiiriu, vartotojy poreikiy patenkinimas ir atitikimas
nustatytiems standartams tampa pagrindiniu tikslu.

Paminétinas aspektas — mokyklos vizija. Pati savaime kaip sgvoka ji vargu ar prisidés prie
kokybés. Pasak A. E. Sahin (2008), daugumoje mokykly darbuotojy formaliai Zino savo
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mokyklos vizijg. Taciau s¢kmingai veikianciose mokyklose atlikti moksliniai tyrimai atskleidé,
kad pastarosiose buvo labai aiski mokyklos darbuotojy, mokiniy ir jy tévy bendra ateities vizija
ir be galo didelis démesys skiriamas kokybei, aiskiai nustatant jos rodiklius. Todél darytina
prielaida, kad vizija turi biiti glaudZziai susijusi su pamatuojamais kokybés rodikliais.

L. Liukinevi¢iene, E. Katilitite, T. TamoSitinas (2012) atkreipia démesj, kad nepakanka
nu(si)statyti veiklos kokybés reikalavimus ar standartus, sudarancius kokybés vadybos sistemos
pagrindg. Autoriy nuomone, svarbu gebéti uztikrinti ir jrodyti turimy iStekliy, vykdomy procesy
ir pasiekiamy rezultaty atitikt] nu(si)statytiems reikalavimams ir mechanizmus, kuriais bus
siekiama tos apibréztos kokybés.

Faktais ir sisteminga jy analize gristi sprendimai — vienas svarbiausiy kokybés vadybos
principy, mokyklose realizuojamas per vertinimo procediiras Kokybés rodikliais mokyklose esti
egzaminy, bandomyjy egzaminy, standartizuoty testy, jvairiy patikrinimy, atlikty tyrimy
rezultatai, auditas ir kt..

Visuotinés kokybés vadybos filosofija pabrézia procesinio poziiirio biitinumg. Kokybés
vadybos sistema pirmiausia reiskia, kad procesai, kurie vykdomi konkrecioje Svietimo
organizacijoje, yra valdomi ir prognozuojami. (Lamanauskas, 2009). Todél, vadovaujantis
nuostata, kad kokybé geriau valdoma, kai ji organizuojama kaip procesas, svarbu iSskirti
mokyklose vykstancius procesus.

D. Serafinas (2011) pritaria Siai nuomonei ir teigia, kad tikslinga procesus skirstyti ]
pagrindinius ir palaikomuosius. Pagrindiniams procesams vadyboje priskiriami tie, kurie sukuria
tiesioging pridéting vert¢ klientui ar vartotojui, o palaikomieji uZztikrina pagrindiniy procesy
veikimg. D. Klimo, J. Ruzeviciaus (2009) teigimu, kokybés vadybos sistemose svarbu iSryskinti
vadybinj aspekta, todél dazniausiai i8skiriamos trys procesy grupés:

1) Vadovybés procesai. Bendrojo ugdymo mokykloje jie apima strateginio valdymo ir
vadybos sistemos valdymo procesus. Siy procesy paskirtis — jvertinus mokyklos paskirtj,
vertybines nuostatas, projektuoti mokyklos veiklos strategija.

2) Pagrindiniai procesai. Tai yra mokymo ir ugdymo procesai, kuriy paskirtis — sukurti
rezultaty, atitinkantj mokyklos tikslus. Todél pagrindiniai ir vadovybés procesai tarpusavyje
sgveikauja.

3) Palaikantys procesai. Tai — zmogiSkyjy ir finansiniy iStekliy, infrastruktaros,
informacijos, projekty valdymo procesai.

V. Lamanausko (2009) nuomone, bendrojo ugdymo mokyklose nepakankamai démesio
skiriama nuoseklios procesy veiklos uztikrinimui. Todél norint uztikrinti Svietimo paslaugy
kokybe siektina, kad grandiné, apimanti svarbiausias mokyklos vadybinés veiklos sritis, veikty

nepertraukiamai  (Zelvys, 2003; Chen, 2012, Domnica, Talmacean, 2013). Vienas i$
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mechanizmy bendrojo ugdymo mokyklose — nuolatinis ciklo, apimancio planavima,
organizavimg, vadovavima ir kontrolg, vystymas bei mokykloje vykstancios veiklos vertinimas.

Taciau ir ¢ia esama problemy. D. Serafino (2011) teigimu, klaidinga nuostata manyti, kad
apibrézus ir aiSkiai dokumentavus procesus, organizacija nedelsiant pradés jgyvendinti tikslus.
Autoriaus nuomone, procesy rezultatyvumas iSimtinai priklauso nuo zmoniy ir jy energijos. I.
Dobrodeeva, S. Kocina, A. Osin (2008) pastebi problema — darbuotojy iniciatyvos stoka
igyvendinant kokybés vadybos sistema, todél mano esant tikslinga sudaryti salygas iniciatyvai
atsirasti sukuriant sistema, kurig galima vadinti motyvavimo sistema. M. Misiiinas, I.
Stravinskiené (2010) iSreiSkia panaSy poziiirj iSskirdami kaitos poreikio ir kokybés kulttros
kiirimo problema. Apibendrinant autoriy mintis galima teigti, kad kokybés vadybos sistema
organizacijoje yra vadybinés veiklos ir kryptingo jos poveikio darbuotojams rezultatas.

Visuotinés kokybés vadybos idéjy jgyvendinimo Kkontekste vienu i§ esminiy sékmés
veiksniy akcentuojama lyderysté. Si vadovo savybiy, apimanéiy iniciatyvuma, tolerancija,
gebéjimg jtraukti darbuotojus, burti komandas kt., visuma gali jtakoti mokyklos kaip
besimokancios organizacijos augimg (Baranauskas, Zasciurinskaité, 2013, Navickaité, 2012.).
Taciau jgyvendinant visuotinés kokybés vadybg svarbiau yra ne vadovo kai lyderio pozicija.
Anot L. Liukinevicienés, E. Katiliiités, T. Tamositino (2012), auksc¢iausios vadovybés lyderyste
— tai geb¢jimas vesti mokyklg suformuluotos ir paskleistos ilgalaikés vizijos, gristos
besikeifianCiais Svietimo subjekty reikalavimais, o ne vidine vadovybés orientacija,
jgyvendinimo link.

Siai nuomonei pritaria mokslininkai L. Eearl, S. Jaafar (2011), M. Harris, (2010),
Cibulskas, Zydzitinaité (2012), pabrézdami bendradarbiavimu gristos lyderystés, jgalinandios
kuo daugiau Zmoniy, nepriklausomai nuo uzZimamy pareigy, atlikti jvairias lyderio funkcijas
vadovaujant jvairioms iniciatyvoms, bendradarbiavimo grupéms ir pan. Tokiu biidu atrandama
dvejopa galimybé: kurti aktyvios, verZlios, nuolat besimokancios mokyklos model; ir tuo paciu,
remiantis visuotinés kokybés vadybos principais — darbuotojy jtraukimu, visuotiniu dalyvavimu,
prisidéti prie vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos vystymo.

Kalbant apie sisteminj valdyma, mokslininky pozitriai kiek iSsiskiria. D. Serafino (2011, p.
15) nuomone, ,taikant sisteminj pozitrj nepatartina ,,perlenkti lazdos®, jis labiau patartinas
pramonés jmonése. Taciau daugumos mokslininky nuomone, sisteminis poziiiris } vadyba
laikomas vienu i§ svarbiausiy principy. J. Mikulis, (2007) pabrézia, kad organizacijy veiklos
aspektai neturéty buti valdomi atskirai nuo kity, o valdymo sistema laikytina pagrindine
priemone; leidziancia iSvengti klaidy ir uZztikrinti kokybiSka, efektyvig veiklg bei rezultatus.

Panasy poziiir] iSreiSkia V. Lamanauskas (2009), V. Vaicekauskien¢ (2007) ir kt. Daugumos
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mokslininky sutarimu, sisteminis organizacijy valdymas kartu yra visuminis, jvairius veiklos
aspektus apimantis matymas ir yra bitina efektyvios vadybos salyga.

Kokybés vadybos sistemos vystymas bendrojo ugdymo mokyklose néra paprastas dalykas.
M. Asif, M. Awan, M. Khan (2013) nuomone, tyrimai atskleidé, kad kokybés vadybos
sistemos jgyvendinimo sékmés veiksniai yra organizacijos vizijos turéjimas, nuolatiniai
matavimai ir vertinimas, procesy valdymas ir tobulinimas, programos ir iStekliai, démesys
suinteresuotoms puséms, lyderyste. M. Baimuldin., J. Sakirovos., N. Sav&enkos (2013)
teigimu, nuostata, kad visi mokyklos darbuotojai kaip ,,vienas organizmas* dirba tam, kad bty
pasiekta norima kokybé, labai prie to prisidéty. Autoriy nuomone, tai bus tuo atveju, kai visi
zinos siektinus tikslus ir uzdavinius, kiekvienam bus aiSkios ,,zaidimo taisyklés®, nustatyti
tinkami metodai, veiks aiskios ir efektyvios kontrolés priemonés.

Taigi kokybés vadybos sistemos sukiirimas ir vystymas yra priimtinas ir pageidautinas
kokybés gerinimo biidas bendrojo ugdymo mokyklose. Remiantis Det Norske Veritas
(Vanagas, 2004, p. 377.) pozitriu, jog ,kokybés vadybos sistema turi biti pritaikyta
organizacijos veiklos pobudziui, skirta organizacijai, o ne organizacija — kokybés vadybos
sistemai* galima teigti, kad efektyviai funkcionuojanti vidiné veiklos kokybés vadybos sistema
bendrojo ugdymo mokyklose yra atsakomybe, nuolatinio mokymosi poreikiu grjstas Kryptingas

visy bendruomenés nariy darbo rezultatas.

2.2.1. Veiklos kokybés vertinimo reik§mingumas vystant bendrojo ugdymo
mokyklos veiklos kokybés vadybos sistemg

Visuotiniu lygiu pripazjstama, kad siekiant kokybés Svietimo srityje nuolatinis Svietimo
organizacijos vertinimas yra viena i§ biitiny salygy. E. Katiliatés, V. Zydzianaités, G. Cibulsko ir
kt. (2009) teigimu, autonomija, savireguliavimas ir vidinis vertinimas yra geriausi buidai judéti
pirmyn, o Sie vertinimo instrumentai yra biutini siekiant mokykly savarankiSkumo, kuris
glaudziai siejasi su atskaitomybe.

Kokybés uztikrinti nejmanoma be jsivertinimo ir vadybos kultiros kaitos. (Svietimo
vadyba, 2006). Mokslininkai pabréZzia, kad vertinimas ir valdymas glaudziai susije¢ (Fidler, 2006;
Sallis, 2002; Alisauskas, Dukynaité, 2005; Survutaité, Venclové, 2013; Ruzevicius, 2006.) nes
valdyti galima tik tai, ka galima iSmatuoti (Slatkevic¢ien¢, Vanagas, 2000). Tod¢l kalbant apie
vadyba, nedera pamirsti ir savianalizés proceso — isivertinimo.

Vertinimo, kaip reikSmingos Svietimo organizacijos tobul¢jimo prielaidos ir vienos i$
salygy, butinumas patvirtinamas ir valstybiniu lygmeniu. Strateginiuose Lietuvos, Europos Saliy

dokumentuose vertinimu grjsta vadyba laikoma bitina salyga siekiant kokybés Svietimo

30



organizacijose. Lietuvos Svietimo jstatymas svarbiausiomis priemonémis Svietimo kokybei
gerinti numato mokykly veiklos jsivertinimg ir iSorinj vertinima (Lietuvos Svietimo jstatymas,
2011, 37 str., 4 p.). Bendrojo lavinimo mokyklos veiklos kokybés jsivertinimo rekomendacijose
(2009) akcentuojama, kad mokyklos veiklos kokybés jsivertinimas yra viena pagrindiniy
Svietimo strateginiy ir prioritetiniy iniciatyvy, pripazinty kaip savarankiskas mokyklos
tobulinimo veiksnys ir batina salyga. Siai nuostatai pritariama Valstybingje 2013-2022 m.
Svietimo strategijoje (2013). Dokumentu ,,Europa 2020 §vietimo sistema jpareigojama gerinti
Svietimo rezultatus kiekvienam segmentui (darzelis, pradiné, viduriné, profesiné ir aukstoji
mokykla), kas taip pat susij¢ su Svietimo organizacijy nuolatiniu tobulinimu, grjstu vertinimo
kultira.

Vertinimas kaip praktiné veikla apibréziamas jvairiomis sgvokomis: apzvalga, stebésena,
auditas, prieziura, inspektavimas, saves vertinimas ir pan.

Auditu, anot R. Zelvio (2003), galima laikyti plataus masto patikrinima, kurio metu
jvertinama organizacijos biiklé ir turimi iStekliai placigja prasme.

Isivertinimas gali bati apibréZiamas kaip metodas, skirtas nustatyti, kokiu laipsniu yra
pasiekti planuojami mokyklos veiklos programos tikslai. Taciau dazniausiai jis apibiidinamas
kaip procesas. Tai atspindi Bendrojo lavinimo mokykly veiklos kokybés jsivertinimo
rekomendacijose (2009) pasitlyta apibréztis:

Isivertinimas — procesas, kurio metu mokyklos bendruomenés nariai analizuoja mokyklos
veiklos kokybe.

Audito raida. Auditas néra tik ntadienos reiskinys. Anot R. Alisausko (2002), audito
aktualumo Saknis galima jZvelgti gana giliai globaliuose socialiniuose pokyciuose. Visuotingé
decentralizacijos tendencija, lydima ne tik didesnés autonomijos, bet ir atskaitomybés, sustiprina
pareiga rupintis savo veiklos kokybe ir efektyvumu. Atsiranda biitinybé iSsiugdyti geb¢jimus
vertinti savo funkcijy, jsipareigojimy, misijos vykdymo rezultatus, jy kokybe. Veiklos vertinimo,
sekmés matavimo priemone mokyklose tampa auditas.

Trumpai apzvelgiant audito transformacijy raidg, paminétina, kad iki Lietuvos
nepriklausomybeés pagrindinémis kokybés Svietimo organizacijose laidavimo priemonémis buvo
mokykly inspektavimas, kvalifikaciniai pedagogy rengimo reikalavimai, pedagogy, ugdymo
vadovy atestavimo sistema. Lietuvos Svietimo sistemai integruojantis ] Europos Svietimo erdve,
o Svietimo kokybei tapus prioritetine sritimi, pastebima Svietimo prieziiiros ir inspektavimo
transformacija i mokyklos audito sistemg (Lietuvos Svietimo plétotés strateginés nuostatos,
2002).

Siekiant jgyvendinti kokybinius Svietimo reformos iSkeltus tikslus Lietuvoje buvo

patvirtinta Bendrojo lavinimo mokyklos vidaus audito metodika (2002), kuri buvo gana
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sudétinga, o jsivertinimo procesas varginantis, uzimantis daug laiko ir atneSantis neadekvacia
idétoms pastangoms nauda.

Per keleta mety Salies Svietimo politikoje ir praktikoje i§ esmés pakito ugdymo turinio, jo
planavimo ir realizavimo, mokiniy pasiekimy vertinimo sampratos. Bendrojo lavinimo mokyklos
vidaus audito metodika (2002) buvo perzitréta ir atnaujinta 2005-2007 metais. Savo turiniu ji
tampa artimesne kasdienei mokytojo veiklai.

2009 m. Bendrojo lavinimo mokyklos vidaus audito tvarkos aprasas keiiamas nauju
dokumentu — Bendrojo lavinimo mokyklos veiklos kokybés jsivertinimo rekomendacijomis,
kuriuo mokyklos veiklos kokybés jsivertinimo procesas liberalizuojamas. Mokykloms
suteikiama teisé rinktis jsivertinimo modelj, jam realizuoti tinkamus budus ir formas,
nereglamentuojama jsivertinimo apimtis ir tempas.

Siekiant kokybés uZztikrinimo Europos Salyse kuriami ir diegiami skirtingi jsivertinimo ir
vertinimo modeliai, nuolat diskutuojama dél vertinimo efektyvumo, patikimumo ir atnaujinimo, |
pagalba pasitelkiamos informacinés technologijos. NMVA rekomenduojami §ie: Ofsted modelis,
NCSL / Becta matrica Cambridge Education Transforming Learning ENABLE modelis How
Goodis Our School?, The European Foundation for Quality Management (EFQM),
ISO 9000, BVM (CAF), tagiau dauguma jy neisversti i§ uzsienio kalbos. Siuo metu mokyklose
gana placiai naudojamasi IQES online sistema

Vertinimas $vietimo organizacijoje yra veikla, leidZianti jvairiais aspektais pamatuoti joje
teikiamos paslaugos tobulumo lygj, pasiekimo laipsnj. Taciau tai tik viena vertinimo, kaip
tobulinimg skatinancios veiklos, paskirtis. Poziliriy j vertinimg jvairovéje visgi galima iSskirti
dvejopa vertinimo paskirtj:

e veiklos jsivertinimas, situacijos, kurioje yra organizacija, suvokimas;

e organizacijos veiklos tobulinimas.

Kad vertinimas — ne tik vertés ar jnaSo nustatymas, bet ir veikla, tiesiogiai susijusi su
objekto, kuris yra vertinamas, keitimu, tobulinimu ar gerinimu, pastebéta ir aptarta ne vieno
mokslininko (Davies, Ellison, 2006; Bal¢itinas, Valuckien¢ 2009; Prakapas, Targamadzé 2008;
Ruzevicius, Daugviliené, Serafinas, 2008; Misiiinas, 2007).

PanaSus poziiiris iSreikStas M. Barkauskaités, R. Bruzgelevicienés (2002) teigianciy, kad
didéjant Svietimo jstaigy savarankiSkumui, vidaus auditas tampa priemone, padedancia iSlaikyti
siekting ugdymo kokybés lygj Svietimo institucijose. Pasak autoriy, tokiu biidu vertinimas
padeda kontroliuoti situacijg mokykloje.

Platesnis jsivertinimo suvokimas siilomas D. Gedminienés, A. Gumuliauskienés (2008),
teigiancios, kad visuotinés kokybés filosofija, orientuojanti organizacijg nuolat siekti kokybés

tam naudojant viding jos uztikrinimo sistemg, skatina ugdyti institucijos bendruomenés
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geb¢jimus savarankiskai vertinti ugdymo rezultatus, tobulinti ugdymo standartus, panaudojant
efektyvias ugdymo kokybés uztikrinimo procediras, leidziancias atsizvelgti ne tik | mokiniy,
tévy, socialiniy partneriy, visuomenés poreikius, bet ir Siy subjekty poreikiy jgyvendinimo
kokybés vertinimo tendencijas. Jzvalgumas ir projekcija | ateitj vertinimo kontekste — nuolat
besimokancios mokyklos bruozas.

Remiantis L. Stoll. D. Fink (2007), svarbiausias mokyklos kokybés vertinimo tikslas yra
jos atskaitingumas sau padiai, véliau pereinantis j atskaitinguma pladigja prasme. Si nuostata
atspindi pacig jsivertinimo ir vertinimo idéjg bei atsakomybés svarba.

S. Balcitinas, J. Valuckiené (2009) pastebi, kad jsivertinimo procesy verté jau pagrjsta
kaip neatsiejama sékmingos organizacijos valdymo praktikos dalis ir plac¢iai apie tai diskutuoti
néra prasminga. Taciau jsivertinimo ir vertinimo aspektai vystant viding veiklos kokybés
vadybos sistema bendrojo ugdymo mokyklose néra placiai aptarti, todél manyciau esant
prasminga kiek i§samiau juos apzvelgti.

Veiksmingos vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos sukiirimas ir vystymas
neatsiejamas nuo auks$Ciausios vadovybés jsipareigojimy siekti kokybés ir aktyvios veiklos
(lyderystés) Siame darbe (RuZevicius, 2006; Serafinas, 2011; Vanagas, 2004; Zelvys, 2004).
Atliekant audito procediras akcentuotinas Svietimo institucijos vadovy aktyvus isitraukimas ir
dalyvavimas vertinimo procesuose. S. Balcitino, J. Valuckienés (2009) teigimu, vertinimas yra
instrumentas, padedantis mokyklos vadovui vykdyti Svietimo stebéseng, jsivertinti mokyklos
Svietimo kokybe ir priimti sprendimus, laiduojanc¢ius mokyklos veiklos tobulinimg. Tokiu biidu
auditas tampa pagalbininku mokykly vadovams kurti ir vystyti kokybés kultiirg, remiantis
lyderystés idéjomis ir principais.

R. Alisausko (2002), B. Fidler (2006). nuomone, auditas yra kokybés valdymo, kokybés
vadybos ciklo dalis, kurio pagrindiniai tikslai — mokyklos privalumy ir trikumy nustatymas bei
pagrindo tolesnei vadybos ciklo eigai sudarymas. A.Blinstrubas, I. MaZrimien¢, D. Jankuviené
(2007) pastebi mokyklos vidaus audito galimybg¢ ne tik pasitarnauti priemone, padedancia
Svietimo jstaigos vadovui jvertinti mokyklos veiklg, bet ir vykdyti visas vadybos funkcijas:
vadovavimg, vykdyma, planavimg ir kontrole. Todél formuotina nuostata vidaus auditg sieti su
realiomis galimybémis valdyti kokybe efektyviai vystomy vadybiniy funkcijy pagalba.

Galima teigti, kad vidaus auditas be tiesioginés paskirties — identifikuoti organizacijos
situacijg bei projektuoti jos veiklg nuolatiniam gerinimui, kartu yra vadybiniy funkcijy vykdymo
bei kokybés valdymo priemoné.

Remiantis EFQM tobulumo modeliu, organizacijos efektyviau veikia, kai yra suvokiami ir
sistemingai valdomi tarpusavyje susije¢ procesai (valdymas orientuojantis j procesus). (Serafinas,

2011). Tikintis gauti gerg produkty, svarbu organizuoti procesg, atitinkant] visus reikalavimus

33



(Magnus, Bengt, 2000; MartiSauskiene, 2011; Klimas, Ruzevicius, 2009). Todél siekiant
efektyviai veikiancios kokybés vadybos sistemos svarbus procesy vadybos iSmanymas ir
nuoseklus darbas. Cia verta paminéti 1. Savickienés (2005, p.79) teiginj, kad , vertinimas —
ciklinis procesas, kuris kartojamas pasibaigus visiems etapams, nes (...) kokybé privalo biiti
tiriama nuolat®. Remiantis autoriy mintimis, darytina prielaida, kad jsivertinimas bus efektyvus,
jei bus valdomas kaip procesas ir tai bus nuolatiné nenutriikstama veikla.

Kaip teigia visuotinés kokybés filosofija, siektina, kad sprendimai, svarbiis dabartinei
veiklai ir patobulinimams, buty priimami remiantis patikima informacija, t. y. remiantis faktais
(Serafinas, 2011; Barczyk, 1998, Stoner, Freeman, Gilbert, 2001). Tik jvertinus $vietimo
paslaugy kokybe mokykloje, remiantis gautais rezultatais galimas $vietimo organizacijos veiklos
tobulinimas planuojant ir strateguojant jos veikla. Siuo atveju jsivertinimas pasitarnauja
labiausiai. Dazniausiai vidaus auditas atlickamas uzbaigus vieng plétros planavimo ciklg ir
pereinant | nauja etapa. Tai rodo, kad pati jsivertinimo procediira Svietimo institucijoje taip pat
turi biiti planuojama, tam tikslingai ruoSiamasi.

Kokybés vadybos sistemos vystymo vienas i§ principy — darbuotojy jtraukimas |
organizacijos veikla. Afarjanc E., Serafino D., Daugvilienés D (2008) teigimu, viena i§
dazniausiy menko kokybés vadybos sistemos efektyvumo priezasCiy yra nepakankamas visy
lygmeny darbuotojy jtraukimas ] jos jgyvendinimg. P. Dalin, H. Rolff, B. Kleekamp (1999)
pabrézia, kad pagrindinis vidinio vertinimo tikslas yra mokymasis. Siuose procesuose itin
prasmingas komandinis darbas, kur ,komanda — integralus darinys, susidedantis i§ skirtingy
individy, su skirtingais jgidziais, skirtingomis paZitiromis, tafiau suvienytas bendro tikslo*
(Dikavicius, Stoskus, 2003, p. 92). Mokyklos darbuotojy bei mokiniy ir jy tévy, jtraukimas j
vertinimo procesus — galimybé ne tik jsivertinti asmens, klasés, organizacijos lygmeniu,
jsitraukti | mokyklos tiksly jgyvendinimo procesus, bet ir pasijausti mokyklos, kaip
besimokanéios bendruomenés, kiiréjais. Siuo atveju vertinimas laikytinas augimo priemone tiek
individo, tiek komandos, tiek organizacijos lygmeniu.

M. Swensson, B. Klefsjo (2000) nuolatinj saves vertinimg nurodo kaip veiksnj,
prisidedant] prie kokybés kultiiros mokykloje kiirimo. L. Gudaités (2008) teigimu, vidaus auditas
keicia santykius mokykloje, ugdo gebéjima dziaugtis ne tik didelémis, bet ir maZzomis s€¢kmémis,
todél, autorés nuomone, siektina nuostata vidaus audita mokykloje jvaldyti kaip bet kurig kitg
technologija. Apibendrinant autoriy mintis galima teigti, jog siektinu mokyklos tikslu tampa
kokybés kulttiros inkorporavimas (integravimas) i bendrg mokyklos kultura.

Visuotinés kokybés vadybos vystymo kontekste vartotojy patenkinimas, kaip galutiné
organizacijos uzduotis, yra labai svarbus. (Dikavicius, Stoskus, 2003), Remiantis R. AliSausko,

R. Dukynaités (2008) pastebéjimais, trys giluminio vertinimo instrumentai — dokumenty analizé,
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stebéjimas, nuomoniy iSsiaiSkinimas — sudaro prielaidas ne tik jvertinti atskirus mokyklos
gyvenimo aspektus, bet ir patikrinti, kiek tai, ka mokykla apie save skelbia, atitinka jos praktika
ir kaip rezultatai atitinka mokiniy ir jy tévy likescius. Remiantis $iy autoriy nuomone galima
teigti, kad vidaus audito rezultatai parodo, kiek sutampa mokyklos ir jos teikiamy paslaugy
klienty nuomoné, t. y. , ar patenkinti yra vartotojai. Siy dalyky nesutapimas liudija organizacija
turint dideliy riipesciy.

Taciau audito atlikimas pats savaime dar nerodo, kad mokykla nuosekliai siekia kokybés
(Lamanauskas, 2009;). Vertinant mokykly kokybe biitina atsizvelgti j tam tikrus aspektus.

Tyrimai rodo, kad Lietuvos bendrojo ugdymo mokyklose dar triikstama patirties vykdant
vidaus audita, ugdymo institucijose dirbantys mokytojai neturi pakankamai Zziniy apie
jsivertinimo nauda, todél jam vykdyti neskiriama pakankamai démesio (Survutaité, Venclove,
2013; Vilkonis, Vilkoniene, 2009, Blinstrubas, Balcitinas, Valuckiené, 2008). Tai glaudZziai
siejasi su informacijos sklaidos apie jsivertinimo prasme ir nauda biitinybe.

Tadiau zinojimo apie audito teikiamg naudg ir privalumus taip pat nepakanka. Anot
Katilitités, Zydzitinaités, Cibulsko ir kt., (2009), vertinimo esmé i§ vienos pusés yra
atskaitomybé ir kontrolé, i§ kitos — socialinis tyrimas. Anot A. Kalvaic¢io (2007), niidienos
mokytojo veikla be pagrindinio jo darbo — mokyti vaikus, apima ir gebéjimg pasitikrinti, ar jo
veikla ir rezultatai atitinka mokiniy ir Salies poreikius. Taigi, jsivertinimas glaudziai siejasi su
atsakomybe, pagrindzianc¢ia mokyklos darbuotojy Ziniy, suvokimo bei iSmanymo poreik].

Ne maziau svarbu suvokti, kad duomenys turi buti renkami kompetentingai. [prastai
vertinimo tikslas — patikimi ir galiojantys duomenys. Pasak B. Fidler (2006, p. 69) ,reikiamas
Kriterijus vertinant yra ne tai, ar duomenis galima apginti moksline prasme, bet jy ,,tinkamumas
paskirciai®. Svarbu, kad audito metu biity renkama tik reikalinga informacija, kuri véliau
analizuojama ir panaudojama mokyklos veiklos gerinimui (Barkauskaite, Bruzgeleviciené, 2000;
Katiliiite, Zydiiﬁnaité, Cibulskas, 2010; Kalvaitis, 2007 ir kt.). Siektina, kad mokytojai lavinty
savo analizés jgudzius ir i1Ssiugdyty geb¢jimg valdyti informacijg (Earl, Katz, 2011). Siektinas
tikslas — kad mokykloje biity renkami tik tie duomenys, kurie tikrai reikalingi ir yra panaudojami
veiklos vystymo procesuose.

Pazymétina, kad vidaus auditas — ne mechaniskas, bet refleksinis, kitaip - profesinis
apmastymo procesas ir susitarimai. Todél renkant duomenis kokybés lygiui nustatyti
pageidautina integracija, derinimas su kita mokykloje vykstan¢ia veikla. (Gudaité, 2008).
PanaSus pozitris iSreikStas J. RuZzevi€iaus, D. Daugvilienés, D. Serafino (2008), pabréziant
biitinybe vertinimo ir kokybés matavimo procediiras jtraukti j integruota platesnj kokybés
valdymo ir plétros projekta, priesingu atveju jos gali greitai nusmukti iki biurokratinio ritualo

tapdamos tiesiog ataskaity ir skaiCiy rinkiniu. Tai siejasi su biitinybe atsakingai planuoti bei
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vykdyti pa¢ia audito procediira, mokyti darbuotojus. Cia svarbi vadovy pozicija, jy asmeninis
pavyzdys.

Paminétini ir svarbiis jsivertinimo ir vertinimo tiriant konkreciy ugdymo proceso reiskiniy
vert¢ ar naudingumag esminiai bruozai — periodiSkumas ir sistemingumas (Bendrojo ugdymo
mokykly veiklos kokybé, 2013 (4); Balcitinas, Valuckieng¢, 2009).

Atliekant vidaus audita svarbu suvokti, kokia Svietimo kokybés koncepcija bus remiamasi,
kokia kokybés samprata organizacijoje. Remiantis M. Barkauskaite, R. Bruzgelevi¢iene (2002),
mokyklos néra pajégios atsakyti uz visos Svietimo sistemos kokybe, tod¢l ¢ia kokybe tikslinga
vadinti ugdymo kokybe, apiman¢ia mokykloje vykstan¢iy bei nuo socialinio, kultiirinio
konteksto, iStekliy, veiklos, paskirties, ugdymo tiksly priklausanciy procesy ir rezultaty kokybe.
Ugdymo procesas sureik§minamas kaip svarbiausias elementas bendrojo ugdymo mokyklos
veiklos kokybés sampratoje (Bendrojo ugdymo mokykly veiklos kokybe, 2013 (4)). Todél
vertinant aktualu nusistatyti kriterijus ir i§skirti rodiklius, kurie iSties svarbiis organizacijai.

Diskusijose apie Svietimo organizacijy vertinimg minima vidinio ir iSorinio vertinimo
sintezé. Pasak R. AliSausko (2002), vienas i§ esminiy vidaus audito trikumy — objektyvumo
stoka, tod¢l Si problema sprestina vidaus ir iSorés audito sgveikos buidu. Anot R. Alisausko, R.
Dukynaites (2006), mokykly vidaus ir iSorés auditas yra pajégus suteikti modernios vertinimo
jtakos Svietimo sprendimams daryti ir kokybei uZtikrinti.

PabréZiamas sisteminis mokyklos jsivertinimo ir iSorinio vertinimo poveikis kaip turintis
lemiamg jtaka mokiniy mokymo ir mokymosi gerinimui. (Bendrojo lavinimo mokyklos veiklos
kokybés jsivertinimo rekomendacijos, 2009). Mokykly veiklos kokybés iSorinis vertinimas, kaip
labai intensyvus procesas, kuris tiesiogiai siejasi su mokyklos savianalize, skirtas suteikti dar
didesnj postuimj mokykloms tobulinti turimas apibendrinamojo ir formuojamojo jsivertinimo
sistemas (.Survutaité, Venclove, 2013; Survutaitée, Nedzinskaité, 2011). Taigi, mokytis ir
tobuléti pasirengusi mokykla iSorinj vertinimg priims kaip pasitikrinimo, ar einama teisinga
kryptimi, priemong.

Svarbu, kad iSorinis vertinimas 1§ vis dar Lietuvoje dominuojancios tradicinés vertinimo
nuostatos — vertinti tam, kad buty galima kontroliuoti, prizitréti, transformuotysi j Vakary
Europos Salyse taikomas: ne tik diagnozuoti triikumus, pranasumus, bet ir konsultuoti, teikti
metoding ir dalykine paramg (Zibéniené, Vagnerien¢, 2010). Esminis iSorés audito principas — ne
komplikuoti mokyklos veikla, bet skatinti jg tobuléti

Vertinimo duomenys parodo tikraja Svietimo institucijos situacijg. Vidinio ir iSorinio
vertinimo panaSumas patvirtina, kad Svietimo organizacijoje sékmingai plétojama kokybés

vadybos sistema (Zibéniené, Stasiulioniené, 2006).
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Diskusijose apie iSorinj vertinimg, randama prieStaringy nuomoniy. Anot L. Stoll. D. Fink
(2007), irodymy, kad iSorinis vertinimas i§ tiesy gerinty Svietimo kokybe, pasigendama. Truksta
budy, leidzianciy patikimai pamatuoti laim¢jimus ar nesé¢kmes. D. Survutaités, R. Venclovés
(2013); D. Survutaités, M. Barkauskaités, R. Bruzgelevi¢ienés. (2010) teigimu, mokyklose
daZnai susiduriama su iSorinio vertinimo naudos nesuvokimu, Ziniy stoka.

Cia pravartu pasiremti atlikty tyrimy duomenimis. Bendrojo ugdymo mokykly veiklos
kokybés iSorinio vertinimo analizé¢ parodé¢, kad jsivertinimas ir iSorinis vertinimas teigiamai
veikia mokykly veiklos kokybe. 2009-2010 ir 2011 mety iSorinio vertinimo duomenys rodo, kad
dauguma mokyklos veiklos sri¢iy temy 2011 metais yra jvertintos geriau. IS 2010-2012 metais
vykdyto iSorinio vertinimo duomeny analizés matyti pozityvios tendencijos: per trejus metus 10
procenty. padaugéjo mokyklos veiklos sri¢iy jvertinimo ,gerai“ ir atitinkamai sumazgjo
jvertinimo ,,patenkinamai® . Aktualu paminéti, kad mokykly veiklos kokybe jtakojo ir vadovy
vadybin¢ kategorija bei mokykly kontekstas. (Bendrojo ugdymo mokykly veiklos kokybe.
NMVA metinis praneSimas 2012 (3); Bendrojo ugdymo mokykly veiklos kokybé. NMVA
metinis praneSimas 2014 (3)). Remiantis D. Survutaités, R. Venclovés (2013) atlikty tyrimy
analize matyti, kad vidaus auditas tiesiogiai ir netiesiogiai veikia visg ugdymo procesg o iSorinio
vertinimo rezultatai rodo, kad sistemingai savo veiklg vertinan¢iy mokykly rezultatai geréja. Tai
rodo nuolatinio veiklos vertinimo mokyklose buitinuma.

Apibendrinant galima teigti vidaus audita sgveikoje su iSorés vertinimu esant geriausia
realios situacijos identifikavimo, kokybés uZtikrinimo ir mokyklos, kaip besimokancios
bendruomenés, kiirimo priemone. Siekiant, kad vertinimas tinkamai atlikty savo paskirtj,
formuotina nuostata j §i procesg zvelgti kaip j nuolatinio reflektavimo visus mokyklos aspektus
apimant] procesg, o audito integracija i} visas mokykloje vykstancias veiklas laikytina vienu

esmingiausiy pacios jsivertinimo idéjos principy ir prasmiy.

2.2.2. Vadybiniy procesy vystymo bendrojo ugdymo mokyklose ypatumai ir svarba
veiklos kokybés optimizavimui

Kokyb¢ Svietimo organizacijose didzia dalimi priklauso nuo jose esancio veiklos vadybos
lygio (Ruzevicius, Daugviliené, Serafinas, 2008; Misitinas, 2007). Todé¢l analizuojant vidinés
veiklos kokybés vadybos sistemos vystymo bendrojo ugdymo mokyklose ypatumus aktualu
skirti démesio vadybiniams aspektams.

Vadyba — savoka, apimanti jvairius administravimo, lyderiavimo ir vadovavimo aspektus
(Svietimo vadyba, 2006). Vadyba gali biiti jvardijama kaip Zmones bendrai veiklai jgalinanti
veikla (Drukeris, 2009; Everard, Morris, 1997), kaip minties veiklos dalis, nukreipta i

organizacijoje vykstanc¢iy procesy valdymg (Zakarevicius, Kvedaravi¢ius, Augustauskas, 2004;
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Stoner, Freeman, Gilbert, 2001), kaip menas kurti materialias, nematerialias vertybes, kiirybinis
procesas (Serafinas, 2011; Senge 2008).

Akivaizdu, kad vadybos teorijoje Si sgvoka suvokiama jvairiai, ta¢iau bendrai kalbant
vadyba galima vadinti tikslingg veikla, nukreipta j efektyvy ir darny organizacijos procesy
funkcionavima, jos uzsibrézty tiksly siekimag, tam panaudojant materialius, intelektualinius bei
dvasinius organizacijos iSteklius ir pastangas.

Vadybos ir kokybés sasajy aspektai pastaruosius du deSimtmecius daznai analizuojami.
Kaip teigia R. Alisauskas (2000), pasauliné praktika parodé, kad kokyb¢ yra valdoma. Remiantis
visuotinai priimtu kokybés vadybos ISO 9000 standartu, kokybés valdymas vyksta begaliniu
ciklu: planavimas, vykdymas, analiz¢, tobulinimas. Analizé parodo tobulintinas sritis.

Modeliuojant visuoting Svietimo kokybés vadyba R. Alisauskas (2000) sitilo numatyti
panasy begalinj ciklg kiekviename vadybos lygmenyje, pradedant nacionaliniu, toliau regiono,
mokyklos, klasés, ir baigiant konkretaus mokinio lygmeniu.

Planavimas, organizavimas, vadovavimas ir kontrolé nuo pat vadybos, kaip savarankisko
mokslo, atsiradimo pradZios laikoma pagrindinémis vadybinémis funkcijomis (Zelvys, 2001;
Vasiliauskas, 2007; Stoner, Freeman, Gilbert, 2001; Indrasien¢, Merfeldaite, 2010; Svietimo
vadyba, 2006). Tod¢l Siame darbe analizuojant mokykloje vykstancius procesus Sios vadybinés

funkcijos pasirinktos atraminémis.

PLANAVIMAS

Vadovai, remdamiesi logika,
poreikiais ir taikydami atitinkamus
metodus, iSkelia tikslus ir numato
veiksmus.

A
KONTROLE ORGANIZAVIMAS

Vadovai paskirsto ir suderina
darbus, jgaliojimus, atsakomybe,
iSteklius, kad bty pasiekti organizacijos
tikslai.

Vadovai diagnozuoja ir vertina, ar
organizacija siekia uzsibrézty tiksly.

A
v

\ 4

VADOVAVIMAS

Vadovai nukreipia, veikia, motyvuoja
darbuotojus, siekdami svarbiausiy
tiksly.

3 pav. Valdymo proceso sudedamuyjuy daliy tarpusavio rySiai
Vadybos proceso sudedamosios dalys nagrinéjamos kaip atskiri vienetai, taciau
tarpusavyje jos susijusios integraciniais rysiais (zr. 3 pav.) (Sajiené,. Targamadzé, Savickiené,
2008).
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Planavimo proceso vystymas. Kokybé neatsiranda savaime, ji turi bati planuojama. Be
aiskios ilgalaikés krypties jokia Svietimo institucija negalés pasiekti norimos kokybés. Todél
planavimas Svietimo organizacijose — biitina salyga siekiant visuotinés kokybeés. (Sallis, 2002).

Projektuojant kokybés vadybos sistemg pirmiausia atlickama esamos sistemos diagnostika,
identifikuojami vidaus ir iSorés klientai, jy saveika ir poreikiai, nustatomi pagrindiniai ir
palaikantys procesai bei priskiriami jy valdytojai (,,Seimininkai*). Sekantis zingsnis — kokybés
vadovas (arba kokybés knyga), kurioje pateikiama kokybés politika, tikslai, vertybés, kokybés
Jsipareigojimai, organizacinés struktiira, personalo atsakomybés ir jgaliojimai, pagrindiniai
procesai ir pan. (Ruzevicius, 2006; Vanagas, 2004). Mokyklos lygmeniu tai yra strateginis
planavimas, apimantis visas veiklos sritis.

T. Yelken, F. Kilic, C. Ozdemir (2012) pastebi, kad nuolatiniai pertvarkymai $vietimo
aplinkoje, ,,mokymosi visg gyvenima®, ,,veiksmingo mokymosi®, ,,mokymosi mokytis*“ ir kitos
iniciatyvos skatina nuolatin] Svietimo sistemos ir jos sudétiniy daliy atsinaujinima. Autoriy
nuomone, vienas i§ biidy $iai situacijai valdyti yra strateginis planavimas.

P. Rado (2005) pastebi, kad buvusiose planinés ekonomikos Salyse iSryskéja viena ypatybé
— menki planavimo jgtidziai. Tai tapo ypac pastebima Lietuvai per¢jus i laisvg ekonomine zona,
o Svietimo institucijose buvo visai naujas dalykas. Planavimo problema nuo Lietuvos
nepriklausomybés atgavimo iki $iy dieny jvairiais aspektais nagrinéta daugelio Lietuvos ir
uzsienio mokslininky (Vasiliauskas, 2007; Dukynaité, AliSauskas, 2004; Padgureckas,
Zelvys, 2003; Fidler, 2006; Davies., Ellison, 2006 ir kt.). Tai rodo, kad strateginis planavimas
organizacijoje, o taip pat ir mokykloje — ypatingos svarbos sritis.

Planavimas yra pirminé valdymo funkcija, sudaranti pagrindg kitoms trims (Vasiliauskas,
2007; Zelvys, 2004; Stoner, Freeman, Gilbert, 2001, Damasien¢, 2002.) Tik parengus plang
galimi kiti veiksmai: vykdytojy paskirstymas, struktiiros parengimas, funkcijy delegavimas,
motyvavimas, uztikrintas bendradarbiavimas, darbo kokybés vertinimas.

Gumuliauskienés A., Smilgienés J. (2010) teigimu, bendrojo lavinimo mokyklos veiklos
strateginio plano kiirimas ir jgyvendinimas yra svarbus strateginio valdymo etapas. Autoriy
nuomone, tai — formalizuota institucijos strategija, atskleidzianti mokyklos realig bikle, veiklos
prioritetus bei procesus, kuriais, panaudodama savo isteklius, numato pasiekti uzsibrézty tiksly.
L. Gudaite (2012), R. AliSauskas (2010) akcentuoja, kad planavimas mokykloje — biidas
prasmingai ir apgalvotaikurti mokyklos gyvenima bei parodyti savo pastangas tobuléti. Todel
galima teigti, kad planuojant svarbu pasitelkti didZiausias mokyklos intelektualines pajégas.

2010) apibudina planavima kaip testinj veiksmag - nenutriikstamg procesg. Organizacijos viduje
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ir aplink jg vyksta jvairGs poky¢iai, poreikis j juos reaguoti akcentuoja, kad Salia planavimo
proceso reikalingi nuolatiniai analizés, kontrolés, koregavimo veiksmai.

Svarbu pazymeéti, kad klaidinga nuostata manyti, jog strateginis planavimas — iSimtinai tik
aukscCiausios mokyklos vadovybés pareiga. Daugelio autoriy (Beresneviciené,. Kadziauskas,
Dirzys, 2006; A. Juozaitis, 2010; Stoll, Fink, 1996) sutarimu strateginis planavimas yra
organizacijos nariy bendry sprendimy bei pazitiry visuma, kuri kiekvieng organizacijos atstova
privercia, paskatina prisiimti atsakomyb¢ uz organizacijos veikla, todél svarbi darbuotojy
informuotumo ir jsitraukimo butinybé.

Visuotinis dalyvavimas planavimo procediirose gali pasitarnauti kaip visavertés lyderystés
priemoné (Dukynaité, AliSauskas, 2013; Navickaité, 2012). Remiantis $iy autoriy nuomone
formuotina nuostata, kad tinkamai parengtas strateginis planas — atsakingu ir aktyviu visy
organizacijos nariy dalyvavimu grjstas bendras darbas.

Paminétinas ir mokyklos kultliros ir strategijos —  dviejy tarpusavyje susijusiy
organizacijos elementy — rySys, nuo kurio stiprumo priklauso mokyklos veiklos kokybé ir
mokyklos perspektyva (Dukynaité, Baniuliené, 2013). Galima manyti, kad tai — vienas kit
palaikantys procesai. Kuriant kultiirg svarbus i tiksla nukreiptas bendras darbas, ir atvirksciai,
nuolatinis bendradarbiavimas, tarimasis sudaro prielaidas mokyklos kultiiros kiirimuisi.

Organizacijos gali turéti skirtingus metodologinius strateginio planavimo modelius
(Svietimo vadyba, 2006). Pasak G. Cibulsko (2010), dogmy, i§ ko turéty susidéti strateginis
planas, néra. Taciau pageidautina parodyti esamg strateging situacija, silpnas ir stiprias puses,
galimybes ir grésmes, vizija, tikslus, laukiamus rezultatus bei veiksmy plang.

Strategijos klausimus analizavusiy mokslininky (Fidler, 2006; Vasiliauskas, 2007; Yelken,
Kilic, Ozdemir, 2012) sutarimu, strateginiy plany pirminé veikla — nusistatyti kryptis, kuriomis
bus Zengiama, prioritetus bei principus, t. y. suvokiant savo paskirt] suformuluoti savo misija,
vizija, galiausiai — tikslus ir strategija. Ne maziau svarbu jvertinti ir alternatyvas (Vasiliauskas,
2007; Gedvilaité, Zakarevicius, 2010). Tai rodo, kad vienintelio teisingo pasirinkimo néra, ir
svarbu ieskoti jvairiy sprendimy.

Paminétina, kad planavimo etapas mokykloje apima ne tik strateginius, bet ir metinius
veiklos, darbo grupiy ir kt. planus. Planuojant mokyklos veiklg svarbu pasiekti ilgalaikiy
strateginiy ir trumpalaikiy metiniy plany tarpusavio derme, o i planavimg svarbu Zvelgti kaip |
vientisa, o ne suskaidyta procesg reiSkiant] integruota kokybine organizacijos kaita (Davies,
Elison, 2006; Cibulskas, 2010; Padgureckas, Gumuliauskiené, 2010). PrieSingu atveju, daugybé
parengty plany liks guléti stal¢iuose ir neatliks svarbiausios savo paskirties — jgalinti mokykla

tobuléti.
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Modeliuojant kokybés vadybos sistemg siektina planavimg priartinti prie kokybés
planavimo. Kaip teigia P. Vanagas (2004, p 107), ,,strateginis kokybés planavimas jau yra arba
turéty biti strateginio planavimo sinonimas®.

Remiantis mokslininky nuomonémis galima teigti, kad mokyklos gyvenimas prasideda nuo
tada, kai jvertinusi savo situacijg ji sukuria realias mokyklos pajégas atspindincig veiklos
strategija. Tik atsakingai, apimant visas veiklos sritis, jtraukiant visus mokyklos darbuotojus
vykdomas planavimo procesas gali prisidéti prie norimos kokybés igyvendinimo. Didziausia
sekmés sglyga — suvokimas, kad §i veikla reikalinga, net biitina ne tik organizacijos, atskiry jos
grupiy, bet ir asmens lygmeniu.

Organizavimo proceso vystymas. Organizavimo esmé — atrinkti zmones, suformuoti i$
Ju grupes ir padaryti jas veiksmingomis komandomis, siekianCiomis organizacijos iskelty tiksly
ir uzdaviniy jgyvendinimo (Zelvys, 2003).

Mokslininky (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001; Sajien¢, Targamadzé, Savickiené 2008)
sutarimu, gebéjimas suderinti darbo, valdzios ir iStekliy paskirstymg tarp organizacijos nariy,
sudarant organizacines prielaidas zmonéms ir jy grupéms efektyviai siekti uzsibrézty tiksly,
laikytini svarbiausiai organizavimo uzdaviniais. Tinkami darbo metodai, iStekliai, patogiausios
vietos, palankiausio laiko parinkimas sudaro prielaidas didinant veiklos efektyvuma optimizuoti
mokyklos veiklg (IndraSien¢, Merfeldaite, 2010).

Mokslin¢je literatiroje iSskiriamas nepaprastai svarbus pirmasis organizavimo etapas,
logiskai kylantis is planavimo — tai organizacinio projektavimo procesas (Sajiené,. Targamadze,
Savickieneé, 2008; Stoner,. Freeman, Gilbert, 2001) Tai yra organizacijos struktiiry derinimas
prie jos tiksly ir uzdaviniy, kas rodo planavimo ir organizavimo funkcijy sarySinguma.

L. Sajien¢s, V. Targamadzés, 1. Savickienés (2008) nuomone, organizavimo procesui
valdyti svarbu iskirti organizacing struktiirg, konkrety santykiy modelj, kurj vadovai sukuria
organizacijos nariy darbo paskirstymui ir koordinavimui. Organizaciné struktiira nurodo, kas ir
kaip bus jgyvendinta. A. Sohud (2014) pazymi, kad norint gauti geriausig rezultata, svarbu
paskirti kiekvienam labiausiai tinkamus vaidmenis ir atsakomybe. Autoriaus nuomone, tai
suteikia darbuotojui asmeniniy prasmiy aktyviai dalyvauti mokyklos gyvenime.

ISskiriama linijinés, patariamosios ir funkcinés valdZios raiskos galimybés vadovy veiklos
procesuose(Indrasiené, Merfeldaité, 2010). Linijiné valdzia, standartiné komandy grandiné,
prasideda aukstesnio lygio vadovais ir eina per visus lygmenis iki pagrindinés organizacijos
veiklos. Patariamoji — individy ir grupiy valdzia, teikianti linijiniams vadovams patarimus ir
paslaugas. Funkciné valdzia — teisé kontroliuoti kity padaliniy veikla, susijusig su ypatinga
patariamojo personalo atsakomybe. Delegavimas reiskia uzduoties ir jgaliojimy perdavimg

organizacijai.
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Siuolaikinis organizavimas remiasi sisteminiu poziariu ir nuolatiniu bei visuotiniu veiklos
procesy racionalizavimu. Organizuojant mokyklos veiklg privalu ja matyti kaip vientisa sistema,
sudaryta i§ sgveikiy viena nuo kitos priklausomy daliy. (Sharan, ChinTan, 2013). Ivairius
mokyklos veiklos aspektus pernelyg atskiriant vienus nuo kity pritriiksta koordinuotumo, kuris
bitinas, norint sukurti darnig, testing ir nuoseklig sistemg. Vadybininky geb¢jimas mokykla
matyti kaip visumg neatsiejamas nuo tinkamo veiklos organizavimo.

Zvelgiant procesiniu pozifiriu teigtina, kad organizavimas — tai mokykloje vykstanéiy
procesy, subprocesy identifikavimas paskiriant jiems ,,Seimininkus®, nurodant atsakomybes ir
aprupinant reikalingais iStekliais. Taip pirminé vadybiné funkcija — planavimas — palaipsniui
transformuojasi j antragjg — organizavima

Kiekvienam suvokiama, kad nuo pasirengimo priklauso biisimo darbo sékmé. Planavimas,
organizavimas mokykloje laikytini startine biisena, iSjudinancia visg sistema. Organizavimas
nukreiptas ] iStekliy — materialiyjy, ZmogiSkyjy, laiko — paskirstyma tam, kad tai, kas buvo
suplanuota, buty ir jgyvendinta. Todél atkreiptinas démesys j apgalvota ir atsakingg Siy
vadybiniy funkcijy vystyma kaip elementy, jgalinanc¢iy vidinés veiklos kokybés vadybos
sistemos veikima.

Vadovavimo proceso vystymas. Vienas i§ veiksmingai dirban¢iy mokykly bruozy be
augimui palankaus klimato karimo — veiksmingas vadovavimas (Hopkins, Ainscow, West,
1998).

Vadybos teoretikai pabréZia, kad poky¢iy valdymas ir visumoje organizacijos klestéjimas
i§ esmés priklauso nuo vadovo bei jo vykdomos veiklos (Fidler, 2006; Adebunmi, Saheed 2014;
Fullan, 1998; Zelvys, 2003; Zakarevicius, Kvedaravicius, Augustauskas, 2004). Visais laikais
vadovy vaidmuo buvo laikomas lemiamu priimant visus su organizacija susijusius sprendimus,
todél Sia tema gana placiai diskutuota.

Vadovavimas, priklausomai nuo individualaus pozitirio, skirtingy mokslininky gali buti
apibréziamas kaip asmenybés bruozas, elgsena, aktyvios administruojancios pozicijos uzémimas
ir pan.. Vadovavimu gali biiti vadinamas Zmoniy jtakojimo procesas (Ruzevicius, 2006), metody,
padedanciy pasiekti organizacijos tikslus tam tikroje situacijoje, tam tikromis aplinkybémis ir
tam tikru laiku, nustatymas (Zelvys, 2011), darbuotojy skatinimas, nukreipimas reikiama linkme
(Stoner,. Freeman,. Gilbert, 2001) ir pan. .

Vadovo veiklos veiksmingumas ir asmeninés vadovo savybés — tarpusavyje susije
elementai — $iy dieny kontekste jgauna gerokai rySkesnj atspalvj.

Aplinkoje vykstantys pokyc¢iai neiSvengiamai jtakoja Svietimo organizacijos vadovo kaip
vadybininko paskirtj. Kei¢iant savo veiklos stiliy, jgyjant naujy arba patobulinant turimus

gebéjimus vadovams privalu iSmokti dirbti komandoje, priimti Svietimo jstaigos Kkaitai

42



reiksmingus sprendimus, atlikti jvairias papildomas uzduotis, veiksmingai bendrauti, stebéti ir
vertinti isoring ir viding aplinka, uztikrinti teikiamy paslaugy kokybe, siekti veiklos efektyvumo
ir kt. (Baranauskas, Zasciurinskaité, 2013; Dalin, Rolf, Kleekamp, 1999). Nuolatinis mokymasis
ir tobuléjimas tampa bitinu vadovy bruozu (Indragien¢, Merfeldaite, 2010, Zelvys, 2011).

PanaSig pozicijg iSreiSkia R. Meckauskiené (2010, p. 23), teigdama, kad ,,mokyklos
valdymas yra visos Svietimo sistemos sudedamoji dalis, todél jis turi keistis besikei¢iant visai
Svietimo sistemai.”). ISrySkéja tendencija vadovui savo veikloje vis labiau remtis Siuolaikinés
vadybos principais. Todél teigtina, kad Siuolaikinei mokyklai gali vadovauti vadovai, gebantys
valdyti Svietimo kaitos procesus bei nuolat tobulindami vadybinius gebéjimus gali tapti vadovais
lyderiais.

Remiantis autoriy nuomonémis, galima teigti, kad vykstant pokyc¢iams kinta ir vadovy kaip
vadybininky savybiy reikSmingumas: kontroliuojantis, komanduojantis vadovas pamazu
uzleidzia savo pozicijas nuolat besimokan¢iam vadovui — lyderiui.

Paminétina, kad vienu esmingiausiu gero vadovo bruozu laikytinas geb¢jimas strateguoti ir
holistiskai zvelgti | organizacijoje vykstan¢ius procesus. V. Lamanausko (2009) manymu,
nepaisant vadybinio stiliaus ar kity ypatumy, visus sékmingai dirbancius vadovus vienija
sisteminis poziaris j bet kurig situacijg, gebéjimas strategiskai mastyti ir siekti uzsibrézty tiksly.

Atkreiptinas démesys, kad nepaisant vadovavimo svarbos, mokyklose vadybinis faktorius
kaip svarbus kokybinis veiksnys daznai vertinamas nepakankamai. ISorinio vertinimo duomenys
parode¢, jog mokyklos strateginis valdymas jsivertinus mokyklos veiklos kokybe pasirenkamas
tobulinti rec¢iausiai: nemanoma, kad strateginis valdymas reik§mingai gerina mokiniy pasiekimus
ir didina jy paZangg (Bendrojo ugdymo mokykly veiklos kokybé. NMVA metinis praneSimas
2013 (4)). Tai rodo nepakankamg vadybos jtakos mokyklos gyvenimui jvertinima.

Vadovavimas glaudZiai siejasi su motyvavimu — procesu, skatinan¢iu Zmogaus aktyvuma,
kartu nulemianciu jo veiklos kryptj (Zelvys, 2003). Anot P. Zakarevigiaus (2004), geb¢jimas
naudoti tinkamus pavaldiniy veiklos motyvavimo mechanizmus laikytinas viena svarbiausiy
sekmingo vadovo darbo prielaidy. P. Juceviciené (1996), teigia, kad motyvacijoje svarbis du
komponentai — energija ir kryptis. Galima teigti, kad motyvacija — veiksmai, suzadinantys
elgesi, biting tikslui pasiekti.

Ne visi darbuotojai noriai dalyvauja mokyklos veikloje. Mokykly vadovai daznai susiduria
su problema: kaip skatinti savo darbuotojus ir jgalinti juos pageidaujamai veiklai? Kokios
motyvavimo priemones labiausiai tinkamos?

Pasak J. Convey (2014), tyrimai atskleidé, kad labiausiai mokytojus atsakingai veiklai
motyvuoja jy pozilriy sutapimas su mokyklos misija ir vizija, finansinis aspektas néra

svarbiausias. B. Jones, V. Tech, R. Eagley (2009), nuomoné panasi: tyrimais jrodyta, kad
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piniginis atlygis neturéjo jtakos mokytojy motyvacijai, didesnj svorj motyvuotam darbui turéjo
geréjantys mokiniy pasiekimai.  G. Karaarslan, S. Sungur, H. Ertepinar (2014) nuomone,
mokytojy motyvacija labiausiai padidina jtraukianti ir mokytojy interesus atitinkanti veikla.
Remiantis autoriy nuomonémis teigtina, kad motyvacija skatinantys veiksniai — mokytojo ir
organizacijos vertybiniy pozitiriy sutapimas bei vidines asmens nuostatas atitinkanti veikla.

I. Skackauskiené, A. Kiselevskaja (2014) teigia, kad veiksniai, skatinantys motyvacija,
priklauso ne tik nuo aplinkos, bet ir nuo asmenybés poreikiy bei ambicijy. Todél svarbu sudaryti
tokig motyvacijos sistemg, kuri aprépty visus darbuotojus skatinanc¢ius veiksnius arba didesng jy
dalj. Tam tikslinga atlikti tyrimg ir i$siaiSkinti svarbiausius motyvacijg skatinancius veiksnius.

Taigi vadovavimas, kaip skatinanti, motyvuojanti, nukreipianti, jgalinanti veikla, anks¢iau
atliktas planavimo ir organizavimo procediiras paveréia ap&iuopiamu rezultatu. Sios funkcijos
centriné asis — mokyklos vadovas, kurio asmeniniy, dalykiniy savybiy visuma, geb&jimas jtakoti,
nukreipti darbuotojus siekti tiksly jgyvendinimo daro poveikj mokyklos vystymuisi.

Kontrolés proceso vystymas. Kiekvienai organizacijai svarbu zinoti, ar jos vystoma
veikla yra lydima sékmés. Tam pasitarnauja kontrolé — priemoné, padedanti suzinoti, ar
organizacijos nariy vykdomi veiksmai padeda jgyvendinti jos uzsibréztus tikslus. Mokyklos
tobulinimo procese kontrol¢ ir vertinimas labai svarbiis. Pasak L. Stoll, D. Fink (1996),
mokyklos pastangos tobuléti daznai suzlunga dél to, kad neskiriama pakankamai démesio kaitos
proceso eigai ir poveikiui jvertinti. Todél kontrolés procediros padeda jvertinti tiksly pasiekimo
lygj, taip uzkertant kelig klaidoms.

J. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert (2001) i$skiria $iuos kontrolés elementus:

e atlieckamo darbo standarty nustatymas;

e darbo vertinimas;

e jo palyginimas su nustatytais standartais;

e pasirinkty veiksmy keitimas radus nukrypimy nuo standarty.

V. Targamadzés (1999, p. 113) nuomoné panasi: ,,Sios funkcijos paskirtis — garantuoti
standarty nustatyma, kuris iSreiSkia galutinj valdymo rezultats, geriausio galutinio veiklos
rezultato pasiekima“. Akivaizdu, kad kontrol¢ siejasi su nuolatiniu lyginimu ir matavimu, kiek
priartéta (ar nutolta) prie pageidaujamo rezultatao. Pazymeétina, kad §i funkcija itin glaudziai
siejasi su planavimu, kurio metu projektuojami siektini rezultatai.

Siy autoriy sidlomos kontrolés priemonés i§ dalies tinkamos bendrojo ugdymo
mokykloms, besiorientuojancioms j atitikimg nustatytiems standartams. Taciau akivaizdu, kad
orientuojantis ] vartotojy poreikiy patenkinima, $iy priemoniy nepakanka.

Siekiant suzinoti, ar visi organizacijos nariai atsakingai siekia jos tiksly, svarbu ieskoti tai
parodanciy priemoniy. R. Bartkuté, D. Bukantaité (2013) pabrézia kontrolés sistemy diegimo
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organizacijose bitinumg. Autoriy nuomone, tai gali buti taisyklés, normos, standartinés veiklos
procediiros, darbo aprasai, skiriami prizitirétojai, vadovai ir kt.

V. Indrasienés, O. Merfeldaités, (2010) teigimu, kaip vykdomos jvairios uzduotys, kokiy
esama kliti¢iy ar sunkumy nebus aisku, jei nebus sukurtas kontrolés priemoniy mechanizmas.
Autoriy nuomone, organizacijos darbas turéty buti grindziamas integracijos su visais valdymo
proceso elementais, savalaikiSkumo, kompleksiSkumo, pasitikejimo, atsakomybés, lankstumo
principais. Pastebima tendencija vis labiau pasitelkti informaciniy technologijy
galimybes.Informacinés technologijos vis placiau naudojamos ugdymo procese, o dél savo
patikimumo, nesudétingo valdymo, atvirumo, gana patikimos apsaugos gali buti puikia
informacijos valdymo bei kontrolés priemone (Egredzija, Kovacic, 2010; Baimuldin, Sakirova,
Savéenko, 2013).

Taigi nuolatinis kontrolés proceso vystymasyra priemoné, padedanti nenukrypti nuo tikslo
ir nuolat biti ,,bud¢jimo réZime*. Siektina, kad kiekviena mokykla susikurty savo kontrolés
sistemg — priemoniy visuma, reikalingg rezultatams pamatuoti idant pasiekti pageidaujamus
tikslus.

Taigi planavimo, organizavimo, vadovavimo ir kontrolés procesy nuoseklaus vystymo
rezultatas — darniai veikianti vidiné veiklos kokybés vadybos sistema. Paminétina, kad, nors Sie
vadybiniai procesai buvo analizuoti kaip atskiri vienetai, siekiant efektyvaus sistemos veikimo,
bitina jy tarpusavio integracija.

Atkreiptinas démesys ] vadybos pilnatvés (pakankamo turinio) kriterijy. Kaip teigia P.
Zakarevicius, R. Kvedaravicius, T. Augustauskas (2004), svarbu, kad visos valdymo funkcijos
bty vienodai kokybiSkai iS§vystytos. Jeigu viena i§ funkcijy visai neeksploatuojama, kai kitos
18vystytos skrupulingai, vadinasi, vadyba yra nepakankamo turinio ir nekokybiska. Ir prieSingai
— pakankamai pilno turinio vadyba bus nepilnaverté, jei veikla bus atlickama nekokybiskai.
Autoriy nuomone, tik pakankamas turinys ir kokybiska vadybiné veikla korektiSkame santykyje
su laiku uZztikrins vadybos kokybe.

Anot A. Kaziliino (2010), daugelio organizacijy sékmé patvirtina, kad pageidaujamas
rezultatas pasiekiamas daug veiksmingiau, kai veikla ir su ja susij¢ iSteklai valdomi kaip
procesas. Siuo pozitriu grindziamas mokyklos darbas gali biiti priemone, padedandia suderinti

ir vystyti joje vykstancius procesus, sudarydamas prielaidas veiklos kokybés optimizavimui.
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3. VIDINES VEIKLOS KOKYBES VADYBOS SISTEMOS
VYSTYMO BENDROJO UGDYMO MOKYKLOSE EMPIRINIS
TYRIMAS

3.1. Tyrimo metodika ir organizavimas

Tyrimo tikslas — teoriskai ir empiriSkai pagrijsti vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos
vystymo ypatumus bei reikSminguma veiklos efektyvumui ir jos tobulinimui bendrojo ugdymo

mokyklose.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISryskinti teorinius Svietimo kokybés kaip strateginio Svietimo
prioriteto reikSmingumo ir jo jgyvendinimo S$vietimo organizacijose problemiSkumo
aspektus.

2. Pateikti teorines vidinés kokybés vadybos sistemos sampratos ir
reik§mingumo §vietimo organizacijose interpretacijas.

3. Pagristi esminius vidinés kokybés vadybos sistemos jgyvendinimo
bendrojo ugdymo mokyklose principus ir procesus.

4. Identifikuoti vidinés kokybés vadybos sistemos vystymo ypatumus
bendrojo ugdymo mokyklose vadovy ir pedagogy poziiirio aspektu.

S. EmpiriSkai pagrjsti vidinés kokybés vadybos sistemos reikSminguma
mokyklos veiklos efektyvumui ir jos tobulinimui.

Tyrimo objektas — vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos vystymo ypatumai bendrojo
ugdymo mokyklose.

Tyrimo metodologija. Vykdant tyrimg remtasi §iomis metodologinémis nuostatomis:

Sisteminiu poziliriu j organizacija, laikanciu jg darnia ir tikslinga sistema, susidedancia i§
tarpusavyje susijusiy daliy (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001; Zakarevi¢ius, Kvedaravicius,
Augustauskas, 2004; Vanagas, 2004; RuZevicius, 2006 ir kt.).

Visuotinés kokybés vadybos koncepcijos esminémis nuostatomis, akcentuojanciomis
visuotinio dalyvavimo, nuolatinio tobulinimo principais grjsta kokybés siekj. (Ruzevicius, 2006;
Serafinas, 2011; Vanagas, 2004; Barczyk, 1998; Sallis, 2002 ir kt.). Anot D. Klimo, J.
Ruzeviciaus (2009, p. 75), ,,Visuotiné kokybés vadyba — tai struktiirizuota organizacijy ir jos
veiklos tobulinimo filosofija, kuri pareikalauja kiekvieno organizacijos nario, lygiai taip pat ir
partneriy (...) isitraukimo ar jtraukimo, besifokusuojanti | visus organizacijos veiklos procesy

aspektus, siekiant jgyvendinti bei virSyti klienty poreikius*.
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Tyrimo metodai:

Teoriniai: mokslinés literattiros, Svietimo kokyb¢ reglamentuojanciy dokumenty turinio
analiz¢.

Empiriniai: anketiné apklausa.

Statistiniai: Analizuojant tyrimo duomenis, taikyti $ie apraSomosios statistikos metodai:
skaiciuotas vidurkis (X), procentiniai dazniai, standartinis nuokrypis (SD), neparametrinis Chi-
kvadrato (x2) kriterijus. Tiesiniam statistiniam ryS$iui nustatyti taikytas neparametrinis Spirmeno
koreliacijos koeficientas, rysiy stiprumui tarp kintamyjy nustatyti Vilkoksono zenkly testas.

Tyrimo duomenys apdoroti Excel XP 2010, SPSS for 17.0 Windows programomis.

Kokybiniai: atviry klausimy analizei taikyta turinio (Content) analizé.

Tyrimo metodika

Tyrimo instrumentg sudaro du klausimynai, kuriais siekta iSsiaiSkinti mokytojy bei
mokykly vadovy nuomong¢ apie vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos vystymo
reikSminguma, ypatumus bendrojo ugdymo mokyklose. Klausimyna mokytojams sudaro
instrukcinis, sociodemografinis bei diagnostinis (6 klausimy blokai) blokai. Dalis klausimy
pateikta ranginéje skal¢je su galimais atsakymy variantais ,sutinku®, ,,i$ dalies sutinku®,
»hesutinku“.  Sociodemografinés dalies klausimais siekta suzinoti respondenty lytj, amziy,
1$silavinimg, kvalifikacijg. Diagnostinés dalies klausimai skirti atskleisti mokykloje vykstanciy
Isivertinimo, vadybiniy procesy vystymo raiska.

Klausimyng mokykly vadovams sudaro instrukcinis, sociodemografinis bei diagnostinis
blokas su atviro ir uzdaro tipo klausimais (viso 29 klausimai). Diagnostinés dalies klausimais
noréta suzinoti vadovy nuomone apie vadybinés veiklos vystymo ypatumus, vadovy poziiir] |
vertinimo procediiras bei kokybés mokykloje uztikrinimo galimybes ir biidus.

Tyrimo instrumentas. . Rengiant klausimynus remtasi Siais Saltiniais: Mokykly saves
vertinimo instrumentai ir jy naudojimo rekomendacijos (2010); Bendrasis vertinimo modelis
(BVM) (2006). Organizacijos tobulinimas taikant jsivertinima; Siuolaikiniy vadybiniy funkcijy
taikymas organizuojant mokyklos veiklg. Tyrimo ataskaita (2008); E. Afarjanc, D. Serafinas, D.
Daugviliené (2008). Darbuotojy jtraukimas i kokybés vadybos sistemos jgyvendinimg tyrimas.
Tyrimo instrumentai adaptuoti remiantis minéty Saltiniy sgsajomis su bendrojo ugdymo
mokyklose vystomy procesy veikla bei jzvelgiamomis galimybémis atskleisti visuotinés kokybés
vadybos principy raiska Svietimo organizacijose.

Tyrimo imtis ir organizavimas

Tyrime dalyvavo 8 Silalés rajono bendrojo lavinimo mokykly mokytojai ir jy vadovai
(direktoriai ir jy pavaduotojai). Siekiant objektyvios informacijos apie mokykloje vykstanc¢ius

procesus buvo apklausiami labiausiai j kokybés uztikrinimo procesus jtraukti jy darbuotojai —
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mokyklose dirbantys mokytojai. Vadovy apklausa vykdyta siekiant papildyti mokytojy
apklausos metu gautus duomenis.

Apklausoje dalyvaujantiems respondentams buvo paaiskintas atlickamo tyrimo tikslas,
pateikta trumpa uzpildymo instrukcija, akcentuotas anonimiSkumas ir tai, kad duomenys bus
pateikiami tik apibendrinta forma. Buvo gautos 184 mokytojy i§ 12 vadovy (direktoriy ir jy
pavaduotojy) ankety.

Empirinis tyrimas atliktas rugsé¢jo — spalio ménesiais. Kadangi tyrimas atliktas Silalés
miesto ir rajono bendrojo ugdymo mokyklose, tyrimo duomenis galima reprezentuoti tik kaip Sio

regiono jstaigoms biidingas tendencijas.

3.2. Respondenty charakteristika

Pirmoje klausimyno dalyje tiriamyjy buvo praSoma pateikti trumpg informacijg apie save:

nurodyti lytj, amziy, iSsilavinima.

2 lentele
Tiriamyjy pasiskirstymas pagal lytj ir amziy (N = 196)
Kategorijos Mokytojai Vadovai

Daznis % Daznis %
Moteris 155 84,2 9 75,0
Lytis Vyras 29 15,8 3 25,0
Viso 184 100 12 100

Iki 29 m. 8 4,3 - -
30-39m. 38 20,7 2 16,6
Amzius | 40 -49 m. 60 32,6 5 41,6
50 -59 m. 69 37,5 3 25,0

Vir§ 60 m. 9 4,9 - -
184 100 9 100

Apklausos duomenys rodo, kad didzioji dauguma respondenty — moterys (84,2 proc.
mokytojy ir 75,0 proc. mokykly vadovy). Tai nestebina, kadangi visose Lietuvos mokyklose
dominuojanti lytis — moteriska.

Rezultatai rodo, kad didzioji dauguma mokytojy patenka i 50 — 59 mety amziaus
kategorija (37,5 prc. mokytojy, 36,7 proc. bendras skaiCius). Vadovy vidutinis amzius kiek
mazesnis nei mokytojy (vidurkis 40 — 49 metai). Tuo tarpu mokytojy iki 29 mety tirtose
mokyklose buvo vos 4,0 proc. Tai rodo, kad pedagogy grupé pastebimai ,,senéja“, ir kad vis

maziau jauny zmoniy ateina dirbti ] mokyklas. Siejant tai su kokybe, galima pastebéti, kad

disbalansas bet kurioje srityje néra gerai. Pasak A. Hargreaves (1999), jauny Zmoniy energija,
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papildanti brandziy mokytojy patirtj labai naudinga, taip atsiranda galimybé mokytis vieniems 1§

kity ir priartéti prie besimokancios organizacijos vizijos.

Apklaustyjy pasiskirstymas pagal iSsilavinimg pateiktas 3 lenteléje.

3 lentelé
Tiriamyjy pasiskirstymas pagal i§silavinima (N = 196)
Kategorijos Mokytojai Vadovai
Daznis % Daznis %
Issilavinimas | Vidurinis 2 1,1
Aukstasis 8 4.3
neuniversitetinis
Aukstais 169 75,5 3 25,0
universitetinis
Magistro laipsnis 35 19,0 9 75,0
Baigtos studijos 172 93,5 11 91,7
Siuo metu studijuoja 1 0,5
Statusas Baigtos studijos, 11 6,0 1 8,3
pagal studijuoja
iSsilavinimg | perkvalifikavimo,
magistrantiros,
kitose studijose

Akivaizdu, kad dauguma apklaustyjy turi aukstaji universitetinj (ar jam prilyginta)

i§silavinimg (72,4 proc. bendro skai¢iaus), o nemaza dalis (22,4 proc.) — dar

ir magistro

diploma. Paminétina, kad dauguma mokykly vadovy (75,0 proc.) yra baige magistrantiiros

studijas. Nedidelé visy respondenty dalis — 6 proc. Siuo metu studijuoja perkvalifikavimo,

magistranttiros ar kitose studijose. Skaiciai rodo, kad dauguma pedagogy studijas yra baigg ir

tolimesniy studijy dauguma nesiekia.

4 lentelé
Tiriamujy pasiskirstymas pagal kvalifikacines kategorijas
ir kvalifikacijos tobulinimg (N =196)
Kategorijos Mokytojai Vadovai
Daznis % Daznis %
Pedagoginio Iki 5 m. 6 3,3
darbo stazas 5-10m. 14 7,6 5 41,6
(vadovy — 11-15m. 32 17,4 4 33,3
vadybinio) 16 — 20 m. 33 17,9 2 16,6
21 ir daugiau 99 53,8 1 8,3
Mokytojas 9 4,9
Vyresnysis 71 38,6 4 33,3
Kvalifikaciné mokytojas
kategorija Mokytojas 101 54,9 8 66,6

49



metodininkas
Mokytojas 3 1,6
ekspertas
Vadybiné | kategorija 1 8,3
kategorija Il kategorija 8 66,6
Il kategorija 3 25
neturi
Kvalifikacijos | Iki 5 dieny per 82 44,6 4 33,3
tobulinimas metus
(vadovy — Daugiau nei 5 102 55,4 8 66,6
vadybinés dienos per
kval.) metus

Tiriamyjy pedagoginio darbo stazas — gana didelis. Pusé jy (53,8 proc.) mokykloje jau
dirba daugiau nei 21 metus. Vadovy vadybin¢ patirtis gerokai mazesné: daugumos jy vadybinis
darbas tesiasi nuo 5 iki 10 (41,6 proc.) arba nuo 11 iki 15 (33,3 proc.) mety. Rezultatai rodo,
kad gana brandziam kolektyvui vadovauja gana nedidel; (41,6 proc. telpa | 5 — 10 mety
kategorija) vadybinj stazg turintys vadovai.

Tiriamyjy kvalifikacija tirtose mokyklose laikytina gana aukSta: didzioji dauguma
mokytojy (54,9 proc.) ir mokykly vadovy (66,6 proc.) turi mokytojo metodininko kvalifikacija.
Auksta kvalifikacija laikytina vienu i§ kintamyjy, veikian¢iy besimokanciojo, o kartu ir visos
organizacijos pasiekimus. Taciau aktualu pastebéti, kad taip biina ne visuomet. DaZnai
mokytojus kelti kvalifikacijg skatina ir finansiniai motyvai, todél ju tiesioginéje veikloje gali ir
neatsispindéti.

Akivaizdu, kad mokykly vadovy kvalifikacija néra Zema: 70 procenty turi aukStesne nei 111
vadybing kategorijg. Taciau I vadybine kategorija igijusiy vadovy dalis yra labai nedidel¢ (vos 1
respondentas).

Tuo tarpu tyrimai rodo, kad ,,mokykly, kurioms vadovauja direktoriai, jgije | vadybine
kvalifikacine kategorija, ir mokykly, kurios veikia geresnio socialinio ir ekonominio konteksto
(...) salygomis, veiklos kokybé yra geresné“ (Bendrojo ugdymo mokykly veiklos kokybé:
NMVA metinis praneSimas 2013 (4), p. 9). Norint pasiekti aukStesn¢ kategorija, vadovui privalu
dokumentais ir veikla jrodyti, kad jo vadovaujamoje mokykloje gebama tvarkytis kokybiskai,
todel galima tikeétis ir kokybiSkesnio Svietimo paslaugy uZtikrinimo.

Rezultatai rodo, kad tiek mokykly vadovai vadybines, tiek mokytojai profesines
kompetencijas tobulina daugiau nei 5 dienas per metus. Vadovai Siuo atzvilgiu aktyvesni uz
mokytojus. Galima daryti prielaidg, kad dauguma apklaustyjy domisi naujovémis ir stengiasi
gilinti turimas Zinias.

Apzvelgiant sociodemografing charakteristikg, galima teigti, kad dauguma respondenty

mokytojy yra moterys, priklausan¢ios 50 — 59 mety amziaus kategorijai. Didzioji dauguma
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apklaustyjy turi aukstajj universitetinj (ar jam prilygintg) iSsilavinimg, mokytojo metodininko
kvalifikacijg bei didesnj nei 21 metai darbo staza. Galima teigti, kad dauguma respondenty —
aukstos kvalifikacijos nuolat besimokantys darbuotojai.
Tarp apklausty mokykly vadovy taip pat dominuoja moterys kiek jaunesnio (vidurkis 40 —
45 metai) amziaus. Dauguma jy turi II vadybing kategorija. Tiek mokytojai, tiek mokykly
vadovai savo jgiudzius tobulina daugiau nei 5 dienas per metus.
Tyrimas buvo vykdomas keturiy tipy bendrojo ugdymo mokyklose. Tiriamyjy
pasiskirstymas pagal mokyklos tipg matomas 5 lenteléje
5 lentele

Tiriamyjy pasiskirstymas pagal ugdymo jstaigos tipa (mokytojai, N = 196)

Kategorijos Mokytojali Vadovai
Daznis % Daznis %
Mokyklos | Pagrindiné 40 21,7 2 16,6
tipas mokykla
Progimnazija 23 13,7 2 16,6
Gimnazija 103 54,9 7 58,3
Viduriné 18 9,8 1 8,3
mokykla

Rezultatai rodo, kad didZioji dauguma apklaustyjy dirba gimnazijose. Sis skai¢ius toks yra
todel, kad Svietimo jstaigy tinklo optimizavimo nuostatos leidzia kaimuose steigti ,,ilggsias*
gimnazijas, teikiancias ne tik vidurinio, bet ir pradinio bei pagrindinio ugdymo paslaugas.

Biitent tokio tipo ir yra dauguma tirty mokykly.

3.3. Kiekybinio tyrimo duomeny analizé

Tyrimo metu siekta suzinoti, kaip mokykloje dirbantys mokytojai vertina savo mokyklos

kaitg. Rezultatai atsispindi 4 paveiksle.

Kita
Jokiy pokyciy nevykdanti mokykla
Mazai aktyvi, beveik nesikeicianti, sunkiai...

Aktyvi, nuolat besikeicianti, naujoviy siekianti...

0 20 40 60 80
%

4 pav. Mokyklos kaitos vertinimo raiska (N = 184)
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Rezultatai rodo, kad dauguma mokytojy (73,4 proc.) savo institucijg mato kaip aktyvia,
nebijancia kaitos, naujoviy siekianc¢ig mokykla. Pozityvus vertinimas daznai parodo lojaluma
organizacijai. Todél tyrimo metu taip pat siekta suzinoti, ar yra statistiSkai reikSmingy rysiy tarp
mokytojy nuomonés vertinant savo mokyklos kaitg ir anketos pabaigoje esancio klausimo apie
vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos lygj. Tyrimo rezultatai pateikiami empirinés dalies
pabaigoje.

Kokybés sampratos aiSkumas didzia dalimi lemia Svietimo tiksly pasiekimo galimybe.
LR Svietimo jstatyme (2011) pabréziama, kad ,,3vietimo kokybés samprata kuriama visuomengs,
Svietimo dalyviy ir S§vietimo valdymo subjekty”. Remiantis A. E. Sahin (2008), tyrimai rodo,
kad aiskiai apibrézta kokybés samprata leidZia nustatyti jos pamatavimo rodiklius ir taip
laiduoja sékmingg su jos jgyvendinimu susijusiy procesy vystyma.

Todé¢l siekiat suzinoti, ar mokyklose yra aiSkiis susitarimai kokybés klausimais, mokykly
vadovy ir pedagogy klausta: ,,ar sutinkate su teiginiu, kad jiisy mokykloje yra aisSkiis susitarimai ,
kas yra kokybé, ty. kokybés samprata ir reikalavimai jai aiSkiai suformuluoti? Tyrimo

rezultatai atsispindi 5 paveiksle.

NeZinau

Ne Mokytojai

H Vadovai

raip ﬁ

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%  120,0%

5 pav. Susitarimy dél kokybés sampratos mokykloje vertinimas (N=196)

Gauti duomenys rodo, kad mokykly vadovy (N=12) ir pedagogy (N=184) nuomonés
i8siskiria. Visi apklausti mokykly direktoriai ir pavaduotojai (100 proc.) mano, kad kokybés
samprata ir reikalavimai jai aiSkiai suformuluoti. Taciau su tuo sutinka tik kiek daugiau nei puse
pedagogy (63,6 proc.). Dalis (12,5 proc.) tai neigia arba nezino (23,9 proc). Remiantis gautais
rezultatais darytina prielaida, kad dalyje (apie tre¢dalj) mokykly néra aiSkiy susitarimy del
kokybés sampratos.

Gauti rezultatai kelia klausimg, kiek mokyklos tipas gali jtakoti susitarimy dél kokybés
sampratos aiSkumg. Analizuojant duomenis statistiskai reikSmingy rysiy tarp pedagogy (N=184)
nuomonés ir mokyklos tipo (2 = 7.722, df = 8, p = 0.259) nepastebéta. Mokyklos tipas
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reikSmingos jtakos kokybés sampratai Siuo atveju neturéjo. Siekiant objektyvesnio situacijos
vertinimo, mokytojy nuomonés pateikiamos 6 lenteléje.
6 lentelé
Pedagoguy nuomoniy apie kokybés sampratos aiSkuma pagal mokyklos tipg
pasiskirstymas (N =184)

Mokyklos tipas Mokytojy nuomoné (%)

Taip Ne Nezinau
Pagrindiné¢ mokykla 70,0 7,5 225
Progimnazija 43,5 21,7 34,8
Gimnazija 68,3 10,9 20,8
Viduriné mokykla 55,6 22,2 22,2

Atkreiptinas démesys | tai, kad aiSkiausiai kokybés samprata yra apibréziama pagrindinése
mokyklose ir gimnazijose. Si nuostata gali biiti jtakota egzaminy, kuriuos baigiamosiose klasése
laiko $iy mokykly mokiniai, egzistavimas, leidziantis kokybe¢ susieti su atitikimu (arba ne) jy
keliamiems reikalavimams. Todél darytina prielaida, kad kokybés samprata mokyklose gali biiti
siejama su atitikimu nustatytiems standartams. Pedagogy atsakymai rodo, kad mokyklose gali
biti pasigendama ir iSsamesnés informacijos.

Veiklos kokybés vertinimo proceso vystymo mokyklose rezultatai. Auditas, Kkaip
kokybés gerinimo buidas bendrojo ugdymo mokyklose imtas vystyti nuo 2002 mety, palaipsniui
émus diegti Bendrojo lavinimo mokyklos vidaus audito metodika (2002). M. Barkauskaités, R.
Bruzgelevicienés (2002) nuomone, didéjant Svietimo jstaigy savarankiSkumui, vidaus auditas
tampa priemone, padedancia iSlaikyti siekting ugdymo kokybés lygj Svietimo institucijose.

Lietuvos $vietimo jstatymas svarbiausiomis priemonémis §vietimo kokybei gerinti numato
mokykly veiklos jsivertinimg ir iSorinj vertinimg (Lietuvos Svietimo jstatymas, 2011, 37 str., 4
p.). Tai yra patikima galimybé esamai situacijai identifikuoti ir, jvertinus susidariusius
trikumus, vystyti duomenimis grista vadybing veikla. Kiekybinio tyrimo metu labiausiai remtasi
mokyklose dirbanciy pedagogy vertinimais. Taciau siekta suZinoti ir mokykly vadovy nuomong
apie vertinimo svarbg. Mokykly vadovams pateikti klausimai, kiek, jy nuomone, mokyklai

naudingas jsivertinimas ir iSorinis vertinimas. Duomeny pasiskirstymas matomas 6 paveiksle.
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Neatsaké

Néra naudingas mokyklai

ISorinis vertinimas

Nauda néra didelé . B Jsivertinimas

Naudingas mokyklai —

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

6. pav. Vadovy nuomoniy apie mokyklos veiklos kokybés isivertinimo ir iSorés vertinimo

naudingumg pasiskirstymas (N=12)

Pateikti duomenys rodo, kad mokykly vadovai vidaus auditg laiko naudinga, stiprigsias ir
silpngsias organizacijos puses padedancia pamatuoti priemone (91,7 proc.). Taciau labai maza
dalis (8,3 proc.) abejoja jo teikiama nauda. Tuomet kyla klausimas dél veiklos kokybés
pamatavimo mokyklose.

Pastebima, kad lyginant su jsivertinimu, mokykly vadovai iSorinj audita vertina kaip
maziau naudingg (teigiama poveikj jzvelgia 75,0 proc.). Mokslininkai, tyringj¢ su iSoriniu
vertinimu susijusias problemas, pasteb¢jo didZiulg informacijos stokos problema. D. Survutaites,
R. Nenzinskaités (2011, p. 72) atlikti tyrimai parodé¢, kad ,,dauguma pedagogy suvokia savo
mokyklos jtraukima } iSorinj vertinimg kaip autokrating prievole”. D. Survutaités, M.
Barkauskaités, R. Bruzgelevicienés (2010) teigimu, tyrimai atskleidé, kad mokyklose daznai
susiduriama su iSorinio vertinimo naudos nesuvokimu, nors §is biidas prieSingai nei jsivertinimas
laikomas objektyvia kokybés valdymo priemone. Gali biiti, tokia vadovy nuomoné tirtose
mokyklose susidaré dar ir todél, kad tik dviejose i$ jy per pastaruosius 7 metus buvo vykdomas
1Sorés vertinimas, ir iSorinio vertinimo naudingumas néra pagrjstas praktika.

Empirinio tyrimo metu siekta iSsiaiskinti, kiek atsakingai mokyklose yra vykdomas vidaus
auditas, kiek aktyviai i jo vykdymo veiklg jtraukiami mokyklos darbuotojai. Tuo tikslu
mokytojams buvo suformuluotas klausimy blokas su 10 teiginiy, kuriuos respondentai turéjo

jvertinti atsakydami ,,sutinku®, ,,i§ dalies sutinku* arba ,,nesutinku*
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7 pav. Vidaus audito organizavimo mokykloje vertinimo raiSka (N=184)

Duomeny pasiskirstymas 7 paveiksle rodo, kad labiausiai pedagogai pritaria teiginiams,
jog audito rezultatai pateikiami mokyklos bendruomenei (75,0 proc.), kad vadovybé skatina
darbuotojus aktyviai dalyvauti jsivertinimo procesuose (taip mano 69,6 proc.). Taliau
svarbiausia audito paskirtis yra gauty rezultaty panaudojimas mokyklos veiklos tobulinimui.

D. Survutaités ir R. Venclovés (2013, p. 68) bendrojo ugdymo mokyklose atlikti tyrimai
parodé, kad ,labai mazai mokykly suvokia vidaus audito naudg arba kol kas neturi pakankamai
patirties reguliariai planuoti ir organizuoti sklandy jsivertinimo procesg bei tikslingai panaudoti
gaunamus rezultatus rengiant mokyklos strategija ir stengiantis pagerinti ugdymo proceso
kokybe®“. Minétos tendencijos atsispindi ir tirtose mokyklose. Nors 62,5 proc apklausty
pedagogy sutinka, kad audito rezultatai analizuojami, kad jais grindziamas tolimesnis mokyklos
darbas, pritariama jau maziau - 59,2 proc. apklaustyjy. Skaiciai rodo, kad dalis mokykly
nepakankami démesio skiria audito rezultaty panaudojimui. Sia nuostata patvirtina mokytojy
nuomoné apie savo galimybes teikti pasitilymus mokyklos veiklos tobulinimui (pritaria 51,1

proc.). Tuo tarpu mokslininky nuomone, ,pedagogams reikia patiems pamatyti mokyklos
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veiklos tobulinimo galimybes ir perspektyvas, tada sutaupoma laiko, labiau vertinami pasiekti
rezultatai ir atsiranda vidiné motyvacija tobuléti ateityje, vadovaujantis paciy priimtais
sprendimais — didéja pasitikéjimas savo jégomis® (Survutaité, Venclové, 2013, p. 68).

Tyrimo rezultatai rodo, kad auditas dalyje mokykly vis dar iSliecka formalia procedira,
kuria privalu atlikti (kad tai néra, sutinka tik 40,2 proc. pedagogy). Si nuomoné sietina ir su
tuo, kad vadovybés iniciatyvos Sviesti mokytojus apie jsivertinimo svarbg ir naudg yra
pastebimos tik pusé¢je apkausty mokykly (sutinka 50,0 proc. pedagogy). Be to, tik pus¢je (51,1
proc.) mokykly pastebima, kad audito procediiroms bty rengiamasi, planuojami veiklos etapai.
Toks nuomoniy pasiskirstymas gali bati jtakotas ir informacijos trikumo.

Daugiau nei pusé pedagogy (59,8 proc.) sutinka, kad jsivertinimo procesuose dalyvauja
visa mokyklos bendruomené. Taciau duomeny analizé rodo, kad darbuotojy aktyvus
isitraukimas, prisiimant atsakomybes ir jsipareigojimus, yra dar neiSplétotas. Tai rodo ir skaiciai:
tik 33,2 proc. mokytojy suvokia jsivertinimo svarbg mokyklos tobul¢jimui. Darytina prielaida,
kad darbuotojy jsitraukimas j audito procediiras, nors ir pastebima tendencija visapusiskai
itraukti darbuotojus, tirtose mokyklose dar néra pakankamai i§vystytas. Taciau svarbu pazyméti,
kad audito proceso s¢kmingumui reikSmés turi ne tik organizacijos lygmeniu inicijuoti procesai,
bet ir asmens lygiu suvokta nauda ir noras tobuléti.

Audito procediira mokyklose jprastai atlickama direktoriaus jsakymu sudarytos
koordinacinés vidaus audito grupés. Siekiant suzinoti, kiek aktyvi jy veikla mokyklose,

suformuluotas klausimy blokas. Atsakymy raiska matoma 8 paveiksle.
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8 pav. Koordinacinés vidaus audito darbo grupés veiklos vertinimo raiska (N=184).

Analizuojant duomenis matoma, jog didzioji dalis mokytojy (73,4 proc. ir 63,6 proc.)
neabejoja, kad KVA grupé atlieka veikla, kuri ir priklauso Sios grupés paskirciai: planuoja,
organizuoja, o veliau ir pristato audito rezultatus. Taciau bandant suZinoti pedagogy nuomong
apie tolimesne itin svarbig Sios grupés funkcija — teikti sitlymus dél mokyklos veiklos
tobulinimo, pastebimas nuomoniy i$siskyrimas. Nors daugiau nei pusé (56,5 proc. ir 52,7 proc.)
pritaria Siam teiginiui, atsiranda abejojanciy (31,5 proc. ir 28,3 proc.) ir nepritarianciy arba visai
neZinanciy (atitinkamai 3,8 proc.; 8,2 proc. ir 8,2 proc.; 10,9 proc.). Mokytojai abejoja, ar KVA
vykdo konsultuojamajg veiklg (tuo tiki 32,6 proc. apklaustyjy), taip pat nemano, kad joje dirba
labiausiai mokyklos veiklos gerinimu suinteresuoti asmenys. Tam pritaria 31,5 proc., 1§ dalies
pritaria 38,6 proc., 14,1 proc. mano prieSingai, dalis (15,8 proc.) apie tai visai nieko nezino.
Priezastimi gali biiti mokyklose nepakankamai iSvystyta informaciné sistema, sumenkinanti
darbuotojy informuotumo galimybe. ApZzvelgiant rezultatus darytina prielaida, kad, mokytojy,
mokyklose veikiancios koordinacinés vidaus audito darbo grupés savo tiesioging paskirtj atlieka,
taciau kitos jos darbo sritys (pasitilymy teikimas, konsultavimas) dar tobulintinos.

D. Survutaités, R. Venclovés (2013) teigimu, tyrimai apie bendrojo ugdymo mokyklose

vykstancius jsivertinimo procesus rodo, kad kol kas miisy Salies mokyklose jie vykdomi i$ dalies
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kokybiskai, nes arba stokojama patirties vykdant vidaus auditg, arba ugdymo institucijose
dirbantys mokytojai per mazai informuojami apie jsivertinimo naudg ir neskiria pakankamai
démesio jam vykdyti. PanaSi tendencija atsispindi ir $io empirinio tyrimo metu gautuose
duomenyse.

Sia nuostata patvirtina 9 paveiksle pateikti duomenys, kuriuose pedagogy (N=184) ir

mokykly vadovy (N=12) nuomonés gerokai issiskiria.
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Nauda néra didelé - Mokytojai
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9 pav. Vadovuy ir mokytoju nuomoniy apie vidaus audito naudingumg mokyklos

veiklos kokybés tobulinimui raiska (N=196)

Rezultatai rodo, kad pedagogy ir vadovy nuomonés nesutampa: mokytojai nejzvelgia
dideliy galimybiy vidaus auditui prisidéti prie mokyklos veiklos tobulinimo, nors mokykly
vadovai masto prieSingai. Toks nuomoniy pasiskirstymas rodo, kad tirtose mokyklose
informacijos apie audito naudg pasigendama.

Vadybiniy procesy vystymo kokybés bendrojo ugdymo mokykloje ypatumai..
Remiantis Visuotinés kokybés vadybos filosofija, kokybés tobulinimas vystomas procesy
valdymo lygmeniu. Vadybiné¢ veikla, apimanti planavimo, organizavimo, vadovavimo,
kontrolés procesus, yra organizacijos sklandaus veikimo prielaida.

Planavimas yra batina mokyklos vystymosi dalis. L. Gudaités (2012), R. Alisausko (2010)
teigimu, planavimas mokykloje yra biidas prasmingai ir apgalvotai kurti mokyklos gyvenima bei
parodyti savo pastangas tobuléti. Neabejotinai reikSmingiausias yra strateginis planavimas,
apimantis visus mokyklos aspektus.

R. Dukynaite, R. AliSauskas (2012) mokslinése diskusijose pastebi susikertant dvi visiSkai
prieSingas nuomones. Dalies mokslininky jsitikinimu, strateginis planavimas yra visiskai
nereikalingas, beprasme veikla organizacijos darbuotojus apkraunantis darbas, prieSinga

nuomon¢ pagrindzia planavimo kaip projekcijos | ateiti, padidinancios organizacijos tiksly
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pasiekimo galimybes, butinumg. Visgi pasaulin¢je praktikoje jrodytas planavimo proceso
reikalingumas, tadiau viena i§ sékmés salygy — planavimas turéty biiti demokratinis procesas,
kuriame dalyvauja ir organizacijos bendruomené.

Remiantis §ia nuostata ir siekiant jvertinti, kaip atsakingai mokyklose vykdomi planavimo,
apimancio strateginius, metinius, darbo grupiy veiklos planus, procesai, suformuluoti klausimai,
kuriais siekta identifikuoti, ar aktyviai mokyklos darbuotojai jsitraukia j planavimo procesus,
prisidédami prie prioritety nustatymo, ar jiems suteikiama pakankamai informacijos. Be to,
noréta i8siaiskinti, kiek giliai mokytojai mato $io proceso prasminguma.

Gauti duomenys atsispindi 10 paveiksle.
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10 pav. Pedagoguy nuomonés apie planavimo procesy mokykloje efektyvumag
pasiskirstymas (N=184)
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Analizuojant rezultatus  pastebima, kad dauguma pedagogy i1 planavimg zitri kaip |
atsakinga mokyklos gyvenimg projektuojancia veikla.

R. Alisauskas (2010) pabrézia struktiriniy plano daliy (,,mink$tyjy“ — misija, vizija,
vertybés, ,kietyjy* — atsakomybés, projektais siekiami rezultatai ir kt.) ir iSorinés darnos (ar
planai atitinka politika, iSoriniy grupiy likes¢ius) svarbg. Tyrimo rezultatai rodo, jog pedagogai
sutinka su Sia nuostata, pritardami teiginiui, kad planuojant atsizvelgiama j $vietimo politikos
prioritetus, reikalavimus bendrojo ugdymo kokybei, mokyklos vertybes (75,0 proc).

Kad mokyklos darbuotojai yra apie tai informuojami, planai prieinami, sutinka 66,8 proc.
respondenty. Siuo laikme¢iu prie to prisideda informacinés technologijos, sudarangios galimybes
planus perzitréti mokyklos internetinése svetainése ar vidaus duomeny bazése.

J. Corn (2009) teigimu, spartiis pokyciai nuolat vercia perzitréti teikiamy Svietimo
paslaugy kokybe, todél ateityje mokykloms vis labiau bus aktualus nuolatinis vertinimas,
leidziantis  pagrijstais duomenimis planuoti mokyklos darba. Tyrimo rezultatai rodo, kad
daugiau nei pusé (62,5 proc.) pedagogy sutinka, kad planavimas yra grjstas duomenimis, t. y.,
situacija yra iSsamiai iSanalizuojama pasitelkiant jsivertinimo, apklausy, dokumenty duomenis.
Nemaza dalis pritaria, kad tikslams pasiekti numatomi istekliai (sutinka 60,3 proc. pedagogy).

Vienas i$ reikalavimy planuojant — tiksly konkretumas, pamatuojamumas, pasiekiamumas.
Svarbu, kad planai apimty visas mokyklos veiklos sritis ir biity numatomi veiklos rezultatai.
Pedagogy nuomonés S§iais klausimais buvo pakankamai vieningos: 58,7 proc. ir 58,2 proc.
apklaustyjy sutinka, kad planavimo procediiros atitinka keliamus reikalavimus.

Ne maziau svarbu planuojant vidinio sgrySingumo (ar Zemesni plano lygmenys daro
poveiki aukStesniems) svarba (AliSauskas, 2010). Kaip rodo apklausos rezultatai, tik pusé
apklaustyjy pedagogy — 53,8 proc. — sutinka, kad mokykloje esantys planai tarpusavyje dera.
Dar labiau respondenty nuomonés issiskiria vertinant, ar planavimo procediiros mokykloje néra
tik formalumas: nors 45,7 proc. klausiamyjy sutinka, kad planavimo procediiros mokykloje néra
formalus procesas, atsiranda abejojanciy (42,9 proc.) ir priestaraujanciy (11,4 proc.). Toks
nuomoniy pasiskirstymas rodo, kad pedagogams stinga informacijos apie plany jgyvendinimo
procesy eiga, jy pasiekimo lygi. Tai patvirtina teiginiy apie darbuotojy isitraukimg i planavimo
procediras atsakymai. Tik 38,0 proc. mokytojy sutinka, kad ] mokyklos vizijos, misijos, vertybiy
formavimo procesus jtraukiama mokyklos bendruomené (21,2 proc. tam nepritaria). Dar maziau
— 31,5 proc. respondenty jzvelgia galimybe mokyklos darbuotojams prisidéti prie tiksly

nustatymo proceso (prieStarauja 22,8 proc.).
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Apzvelgiant pedagogy nuomones formuotina nuostata, kad mokytojai suvokia planavimo
procediiros esmg, prasmingumg, tacCiau tyrimo rezultatai rodo, kad pedagogy jsitraukimas j
mokyklos veiklos planavimo procesus néra pakankamai i§vystytas.

Organizavimas - nuolatinis organizacijos veikla optimizuojantis valdymo procesas.
Galima i8skirti keleta vadovo darbo krypéiy: darbo metody parinkimas, istekliy numatyms ir
skyrimas, patogiausios vietos, palankiausio laiko parinkimas (Indrasiené, Merfeldaité, 2010).
Paskirstant darbus, uzduotis, deleguojant atsakomybes biitina j tai atsizvelgti. Siekiant suzinoti,
kaip kryptingai mokyklose organizuojama jos veikla, kiek atsizvelgiama j efektyvaus darbo
organizavimo principus, suformuluotas teiginiy blokas. Duomeny apie organizavimo procesy

kokybe mokyklose pasiskirstymas matomas 11 paveiksle.
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11 pav. Pedagogu nuomoniy pasiskirstymas apie organizavimo procesy mokykloje
efektyvuma (N=184)
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R. Zelvys (2003) pabrézia, kad vadovo gebéjimas suformuoti grupes ir padaryti jas
veiksmingomis komandomis, parodo jo profesionalumg. Kad mokyklose darbo grupés kuriamos
ir joms deleguojamos jvairios funkcijos, rodo pateikti duomenys (teiginiui pritaria 74,5 proc.
respondenty).

Vystant kokybés vadybos sistemg akcentuojama informacijos pateikimo butinybé.
Pageidautinas informacinés sistemos, apimancios aiskig ir veiksmingg priemoniy visuma,
egzistavimas. Tod¢él mokyklose dirbanciy mokytojy klausta, ar mokykloje nestokojama
informacijos, reikalingos jy profesiniy funkcijy realizavimui, ar ji pateikiama laiku. Kad ji
pateikiama laiku, jos yra pakankamai, sutinka 64,7 proc. apklaustyjy. Tai néra mazas skaicius,
taciau dalies mokytojy visgi iSsami informacija nepasiekia.

Siekiant geriausiy rezultaty svarbu paskirti kiekvienam labiausiai tinkamus vaidmenis ir
atsakomybes. A. Sohud (2014) pastebi, kad tai suteikia darbuotojui ir asmeniniy prasmiy
aktyviai dalyvauti mokyklos gyvenime. Tyrimo rezultatai rodo, kad didzioji dauguma pedagogy
sutinka su teiginiu, jog darbuotojy atsakomybés sritys yra aiSkiai apibréztos, o veikloms atlikti
dazniausiai numatomos konkrecios funkcijos (pritaria 64,1 proc.; 63,6 proc.). Iprastai mokytojas
savo veiklg daZniausiai tapatina su savo kaip ugdymo proceso dalyvio vaidmeniu. Taciau
pedagogy veikla apima ir kitas sritis: dalyvavimas jsivertinimo, mokyklos veiklos planavimo
procesuose ir kt. Kiek aiSkiai Siose srityse nubréziamos darbuotojy atsakomybés, atsakymas
pareikalauty i§samesnio tyrimo.

Siekiant suzinoti mokytojy nuomong apie konkrecius veiklos funkcijos aspektus — ugdymo
proceso organizavimg, pagalbos mokiniui teikimo procesa, suformuluoti atitinkami teiginiai.
Atsakymai rodo, kad kiek daugiau nei pus¢ mokytojy (54,3 proc.) sutinka, kad ugdymas
mokykloje organizuojamas sklandziai (nesutinka 6,0 proc.). KritiSkiau mokytojai vertina
pagalbos mokiniui teikimo proceso vystyma. Nors prieStaraujan¢iy nedaug (6 proc.), taciau
nemaza dalis (47,8 proc.) sutinka tik i$ dalies, kai tuo tarpu Siam teiginiui pritaria 46,2 procentai
respondenty. Rezultatai rodo, kad $iy svarbiy mokyklose vykstanCiy procesy vystymas yra
nepakankamas.

Vertindami vadovybés kaip konsultantés, uzduociy paskirstytojos vaidmenj; mokytojai
pasidalija j dvi grupes. Viena puse (51,6 proc.; 50,5 proc.) teigiamai vertina vadovy veiklg Siais
aspektais, Kkita dalis abejoja (42,4 proc.; 42,4 proc.) arba nesutinka (6,0 proc.; 7,1 proc.).
Rezultatai rodo, kad mokyklose pasigendama vadovybés palaikymo, be to, kartais abejojama jy
sprendimy paskirstant uzduotis, jvertinant darbuotojy kompetencijas, teisingumu. Labiausiai

nesutinkama su teiginiu, kad uzduotims atlikti mokykloje skiriami resursai (sutinka 22,8 proc.,
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nesutinka 14,1 proc. respondenty). Tai leidzia daryti prielaidg, kad organizavimo procesas
mokyklose ne visuomet iki galo apgalvotas.

Apibendrinat pedagogy nuomones, galima teigti, kad organizavimo procesai mokyklose
yra vystomi, taiau esama tam tikry trikumy. Labiausiai $i veiklos sritis iSplétota vystant
komadinj darbg, vykdant informacijos sklaida, deleguojant veiklas. Rezultatai rodo, kad dalyje
mokykly gali biiti pasigendama vadovybés pagalbos konsultuojant jvairiais veiklos klausimais,
neefektyviai  paskirstomi resursai, napakankamai skaidriai jvertinamos darbuotojy
kompetencijos.

Vadovavimo mokyklos veiklai kokybés vertinimas. Vadovavimas — zmoniy jtakojimo
procesas, kur svarbus darbuotojy skatinimas, nukreipimas reikiama linkme (Ruzeviéius, 2006).
Antot A. Blédienés (2006), S§i procesa apsunkina tai, kad vadovavimas pasizymi situaciniu
charakteriu: vienoje situacijoje tinkami metodai gali buti visai neveiksmingi kitoje.

Todél vadovavimas mokyklos veiklai reikalauja ypatingy vadovy jzvalgy, iniciatyvos,
koordinuotumo, gebéjimo greitai orientuotis ir priimti atsakingus sprendimus. Veiksmingas
vadovavimas tapatinamas su gebéjimu veikti, nukreipti darbuotojus tiksly link, kas rodo sasajas
su motyvavimu.

Tyrimu siekta suzinoti, kiek veiksmingai mokyklose vyksta vadovavimo procesai: ar aiSki
darbuotojy informavimo veiklos klausimais sistema, ar tvarkinga ir sklandi jvairiy procesy eiga.
Taip pat noréta jzvelgti, ar mokykloje esama motyvavimo sistemos: kiek mokyklose dirbantys
pedagogai jauciasi skatinami, tikslingai nukreipiami, apriipinami istekliais, ar jauéia grjztamajj
ry$] atlike jiems deleguotas funkcijas.

Pedagogy nuomoné apie vadovavimo procesy vystymo aspektus atsispindi 12 paveiksle.
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12 pav. Pedagogu nuomoniy pasiskirstymas apie vadovavimo procesu mokykloje

efektyvuma (N=184)

Pedagogy nuomoniy analizé parodé, kad labiausiai sutinkama su nuomone, jog mokykla
turi susitarimus tvarkos klausimais (sutinka 68,5 proc. apklaustyjy) ir tvarka nuolat stebima bei
palaikoma (pritaria 62,0 proc.). Mokytojai jzvelgia ir tai, kad aplinka nuolat tobulinama (pritaria
60,9 proc.). Tai rodo, kad mokyklose vadovavimas siejamas su poreikiu uztikrinti sklandy
mokyklos darba.

Gauti duomenys atskleidzia daznai stingant efektyvaus procesy koordinavimo (kad veikla
vyksta sklandZiai, sutinka kiek maziau nei pusé (48,9 proc.) respondenty). Darytina prielaida,

kad dalyje mokykly vadovavimas neuztikrina aiskios ir sklandzios veiklos.
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Anot I. Skackauskienés, A. Kiselevskajos (2014), siekiant efektyvaus darbo, svarbu rasti ir
panaudoti tinkamus pavaldiniy veiklos motyvavimo mechanizmus. Tyrimai rodo, kad
skirtingiems zmonéms reikalingos ir skirtingos poveikio priemonés.

E. Afarjanc, D. Serafinas, D. Daugviliené (2008) tyr¢ darbuotojy jsitraukimo |
organizacijos veiklg ypatumus, pabrézé motyvavimo sistemos sukiirimo darbuotojams butinuma.
Autoriy nuomone, tyrimai parodé, kad ,,efektyviausios vidinés motyvavimo priemonés — geri
santykiai su vadovais, bendradarbiais, pagarba, darbuotojy problemy supratimas ir pagalba jas
sprendziant. ISorinés motyvavimo priemonés - tai priemonés skatinancios darbuotoja veikti
Jmongs strategine kryptimi dél tam tikros siekiamos asmeninés naudos. Prie iSoriniy motyvavimo
priemoniy gali bati priskiriama: atlyginimo pakélimas, socialinés garantijos, premijos, pareigy
paaukstinimas, lengvaty skyrimas* (Afarjanc, Serafinas, Daugviliené, 2008, p. 782).

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad pedagogai dideliy pastangy juos motyvuoti nejzvelgia:
apripinti darbui reikalinga technika, metodine literatiira, darbo priemonémis jauciasi maziau nei
pusé apklaustyjy (46,2 proc. ir 31,1 proc.). Skaiciai rodo, kad tik apie pus¢ mokyklose dirbanciy
mokytojy patenkinti savo darbo sglygomis.

PanaSios tendencijos atsispindi siekiant jzvelgti lyderystés idéjy raiSka. Visuotinés kokybeés
vadybos koncepcija pabrézia baimés eliminavimo aktualumg. Tuo tarpu tyrimo rezultatai rodo,
kad pasitikéjima, (45,7 proc. — suteikiami jgaliojimai ir laisvé veikti savo darbe), pagarbg ir
geranoriS$ka vadovy pozitrj (tarp darbuotojy ir vadovy vyrauja pagarba - pritaria 41,3 proc.)
jaudia tik kiek maziau nei pusé apklausty pedagogy. Sie duomenys siejasi Su praséiausiai
jvertintomis pedagogy galimybémis suzinoti, kaip vertinamas jy darbas (Sito pasigenda 36,4
proc.) ir tokiu biidu gauti } sékme nukreipta griZztamajj rysj.

Nepakankamg motyvavimo mechanizmo funkcionavimg galima sieti su vadovy veiklos
lauke atsirandanciomis problemomis. Todé¢l siekta suzinoti mokykly vadovy nuomones.
Pastaryjy atsakymy j klausimg ,,Kokios jlisy galimybés motyvuoti savo darbuotojus?* raiSka
matoma 13 paveiksle.

Didelés

Ribotos / nedidelés

Labai maZos

0,0% 10,0% 20,0% 30,0%» 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

13 pav. Vadovy galimybiy motyvuoti darbuotojus raiska (N=12)
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Rezultatai rodo, kad mokykly vadovai jzvelgia labai nedideles galimybes motyvuoti savo
darbuotojus. ISsamesné vadovy nuomoniy apie motyvavimo biidus ir galimybes raiska
pateikiama kokybinio tyrimo apraSyme.

Gauti rezultatai rodo, kad dalyje tirty mokykly vadovavimo funkcija tapatinama su darbo
tvarkos taisykliy ir normy laikymusi, informacijos sistemos vystymu. Pedagogy nuomoniy
raiska rodo, kad efektyvus motyvavimo mechanizmas dar néra iSvystytas. Todél vadovavimo
mokyklos veiklai prosesai nepakankamai funkcionuoja ir, pedagogy vertinimu, dar yra
tobulintina veiklos sritis.

Mokyklos veiklai vystyti pasitarnauja kontrolé — priemoné, padedanti suzinoti, ar
organizacijos nariy vykdomi veiksmai padeda jgyvendinti jos uzsibréztus tikslus.

Kontrolés proceso efektyvumo vertinimas. Kiekvienai mokyklai svarbu Zinoti, ar
siekdama savo tiksly ji yra teisingame kelyje. Tam pasitarnauja kontrolés sistemos sukiirimas —
priemoniy, padedanc¢iy suzinoti, ar visi organizacijos nariai atsakingai siekia jos tiksly, visuma.
Anot R. Bartkutés, D. Bukantaités (2013), tai gali buti taisyklés, normos, standartinés veiklos

Siekiant identifikuoti, kaip mokykloje veikia kontrolés sistema (vyksta kontrolés
procesai), suformuluoti du klausimy blokai.

Pirmiausia noréta suZinoti, ar siekiant ugdymo kokybeés, periodiskai atlickama veikla,
padedanti jvertinti kontrolés proceso vystymo situacija. Parengti klausimai, kuriuose pedagogai
turéjo jvertinti, kaip daznai mokyklose naudojamos jvairios kontrolés priemonés. Respondenty
buvo prasoma atsakyti, kaip daznai — kartg per metus, du kartus per metus ar visai nevykdoma

vairius mokyklos aspektus kontroliuojanti veikla.
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14 pav. Pedagogu nuomoniy apie kontrolés priemoniy taikyma mokyklose pasiskirstymas
(N=184)

Rezultatai rodo, kad duomeny pasiskirstymas labai netolygus, kas Zymi skirtingg Siy veikly
vystymo pobiid;j skirtingose mokyklose.

Nuolatinis bendravimas su klientais, jy nuomongés iSsiaiSkinimas yra svarbus veiksnys,
prisidedantis prie vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos vystymo. Kartu tai padeda pasiekti
bendrus suinteresuoty pusiy susitarimus. M. Vilkonienés (2007) teigimu, Svietimo vartotojy,
profesionaly ir politiky susitarimai dél Svietimo tiksly, jy siekimo biidy, pasiekimy jvertinimo
kriterijy leidzia suformuoti §vietimo kokybés sampratg ir kartu jos siekti.

Vertinant pateiktus duomenis pastebima, kad S$vietimo dalyviy — mokiniy, jy tévy,
mokytojy apklausos vykdomos gana periodiskai — vieng kartg per metus (pedagogy — 39,7 proc.,
mokiniy — 44,0 proc., tévy — 46,7 proc.). Dalies respondenty teigimu, jos vykdomos dar dazniau
— du kartus per metus (pedagogy — 24,5 proc., mokiniy — 22,8 proc., tévy — 17,4 proc.). Taciau
dalis darbuotojy tvirtina, kad tokios apklausos jy mokyklose visai nevykdomos (atitinkamai 35,9
proc., 33,2 proc., 35,9 proc.). Tai rodo, kad dalyje mokykly suinteresuoty pusiy nuomoné ne
visuomet laikoma svarbia.

Siekiant Svietimo kokybés ne maziau svarbu, kad mokyklos mokiniy Ziniy lygis atitikty
keliamus reikalavimus. Siam tikslui pasiekti aktualu remtis ne vien egzaminy, iSorés vertinimo

rezultatais, kuriy pakeisti jau néra galimybés. Svarbu, kad mokykla ieSkoty savo priemoniy ir
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daryty tarpinius patikrinimus, leidzianc¢ius koreguoti esamg situacijg. Todél bandyta suzinoti, ar
mokyklos sistemingai atlieka mokiniy ziniy patikrinimus (be egzaminy). Apklausos duomenys
rodo, kad daugiau nei pus¢je mokykly mokiniy ziniy patikrinimai vieng kartg per metus yra
vykdomi (63,6 proc.). Dalies respondenty nuomone, ji vykdoma du kartus per metus (taip mano
14,1 proc.). Mazdaug penktadalis (22,3 proc.) teigia, kad jy mokyklose tokia veikla nevykdoma
visai. Taigi, daugumoje mokykly $i kontrolés priemoné yra taikoma.

Mokytojy savianalizé nuo 2008 mety néra privaloma, taciau kaip biidas jsivertinti asmens
lygmeniu, daugelyje mokykly visgi yra naudojama. Taip teigia dauguma respondenty (67,4 proc.
— kartg per metus, 7,6 proc. — 2 Kartus per metus). 25,0 proc. mokytojy teigimu, $i kontrolés
priemoné jy mokyklose néra vykdoma. IS apklausos rezultaty matyti, kad mokytojy savianalizé,
kaip papildoma kontrolés priemoné, mokyklose yra naudojama gana placiai.

Anot P. Drukerio (2009), be atsakomybés vykdoma veikla, o ypa¢ vadyba, bet kurig
organizacija veda prie zlugimo. Vienas i§ budy skatinti atsakomybe mokykloje — atsiskaityti
bendruomenei uz atliktg veikla. Tyrimo metu bandyta suzinoti, ar tai yra vykdoma ir kaip daznai.
Respondenty nuomone, jvairios mokyklose veikiancios darbo grupés bei mokyklos vadovybé tai
atlieka periodiskai vieng karta per metus (teiginiui pritaria 69,0 proc. ir 72,3 proc.). Dalies
respondenty nuomone, tai vykdoma du kartus per metus (atitinkamai 23,9 proc. ir 16,8 proc.). Ir
tik nedidel¢ dalis respondenty (7,1 proc. ir 10,9 proc.) su Siais teiginiais nesutinka. Remiantis
gautais duomenimis galima teigti, kad atskaitomybé uZz atliktg veiklag daugumoje mokykly bent
kartg per metus yra vykdoma.

Labiausiai sistemingai mokyklose atliekamas vidaus auditas. Kad jis atlickamas kartg per
metus, teigia 79,3 proc. respondenty. Dalis respondenty (20,1 proc.) teigia, kad jis vykdomas net
du kartus per metus. Gali biiti, kad tokia nuomon¢ sglygota informacijos triikumo. Iprastai audito
procediiros vykdomos mety eigoje, vykdomas platusis auditas, véliau — i§sami pasirinktos srities
analizé. Gali biti, kad dalis mokytojy apie tai informuojami i§ dalies. Taciau pasitaiko situacijy
(vadovy kaita, reikalinga parengti strateginj plang ar pan.), kai auditas vykdomas dazniau nei
kartg per metus.

Siekiant suzinoti, kaip mokykly darbuotojai vertina kontrolés funkcijos vystymo

veiksminguma, suformuluoti klausimai. Pedagogy nuomoniy raiSka matoma 15 paveiksle.
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15 pav. Pedagogu nuomoniy apie kontrolés procesy vystymo efektyvumg pasiskirstymas
(N=184)

Pateikti duomenys rodo, kad labiausiai pritariama teiginiams, kad mokykla turi nustatytus
kokybés kriterijus, atitinkancius visuotinius standartus (pritaria 58,2 proc. apklaustyjy) bei tai,
kad mokyklose siekiant ugdymo kokybés nuolat vyksta pamoky stebéjimas (pritaria 57,1 proc.),
suteikiantis galimybe teikti pasiilymus pamokos kokybés gerinimui.

Mazdaug pusé (49,5 proc.) respondenty sutinka, kad egzaminy, bandomyjy egzaminy
rezultatai yra analizuojami ir teikiami pasitilymai ugdymo kokybei gerinti. Taciau dalis (14,1
proc.) prieStaraujanéiy ir abejojanciy (36,4 proc.) rodo nepakankamai iSvystyta praktika.

Greitas ir efektyvus problemy sprendimas, trikumy paSalinimas uztikrina sklandy
mokykloje vykstanciy procesy darba, sukuria saugumo jausma. Kaip Sis aspektas atsispindi
mokyklose, matome i§ tyrimo rezultaty. Su teiginiu, kad mokykloje problemos sprendziamos
laiku ir operatyviai, sutinka 48,9 proc. respondenty, nedidelé dalis — 8,2 proc. tam nepritaria.
Nemazas skaiCius (42,9 proc.) neapsisprendusiy respondenty rodo, kad tik dalyje (mazdaug
puséje) mokykly $i veikla atliekama sklandziai.

Rezultatai rodo, kad maZziausiai pritariama teiginiams, jog planai mokykloje nuolat
perzitrimi ir vertinami bei tam, kad vykdyty apklausy rezultatai analizuojami, 0 po to teikiami
pasiiilymai. Tam nepritaria 14,7 proc. respondenty. Galima daryti prielaida, kad $i veikla

vystoma dalyje apklausty mokykly.
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Tyrimo rezultatai rodo, kad vertinant kontrolés proceso vystymo efektyvumg mokyklose
pedagogy nuomonés pasidalija 1 dvi grupes: dalis (apie 50 proc.) pedagogy Sio proceso
vystymasi vertina palankiai, likusios dalies (apie 50 proc.) vertinimai — maziau pozityvis. Toks
nuomoniy pasiskirstymas rodo, kad kontrolés  procesams dalyje mokykly skiriamas
nepakankamas démesys. Todél skatintinas kontrolés sistemos mokyklose sukiirimas.

Tyrimo duomeny apie vadybiniy procesy vystymo efektyvumg palyginimas.
Remiantis P. Zakarevi¢iumi, R. Kvedaravi¢iumi, T. Augustausku (2004), vadybos kokybés
lygiui organizacijoje palaikyti svarbu, kad visi procesai vienodai kokybiSkas visy valdymo
funkcijy iSvystymas. Vienos i§ funkcijy nefunkcionavimas, kai kitos iSvystytos skrupulingai,
vadyba daro nepakankamo turinio ir nekokybiska. Ir prieSingai — pakankamai pilno turinio
vadyba bus nepilnaverté, jei veikla bus atlickama nekokybiskai. Autoriy nuomone, tik
pakankamas turinys ir kokybiSka vadybiné veikla korektiSkame santykyje su laiku uZtikrins
vadybos kokybe.

Darbe siekta jvertinti, ar visi vadybiniai procesai mokyklose vystomi vienodai kokybiskai.
Siam tikslui pasiekti pasinaudota gautais duomenimis, paskai¢iuotas vadybinius procesus
atspindin¢iy klausimy bloky patikimumas — cronbach — alfa reik§més ir i§vestas vienas bendras
kintamasis. Gauti tokie rezultatai: planavimo funkcijg vertinanéiy klausimy patikimumas —
0,867, organizavimo — 0,853, vadovavimo — 0,915, kontrolés — 0,914. Visy reik§més didesnés uz
0,7, t. y. labai aukstos. Vadinasi, gautus duomenis galima naudoti tolimesnei analizei.

Skaiciuoti Spirmeno koreliacijos koeficientai tarp kintamyjy pory. Duomenys atsispindi 6

lenteléje.
6 lentelé
Vadybiniy funkcijy tarpusavio sasajy raiska
Organizavimas | Vadovavimas Kontrolé

Planavimas Kore_ll_acuos 0,717 0,781 0,656

koeficientas (r)

p 0,000 0,000 0,000
Organizavimas Kore_llgcuos 0,750 0,536

koeficientas (r)

p 0,000 0,000
Vadovavimas Kore_llgcuos 0,764

koeficientas (r)

Y 0,000

Rezultatai rodo, kad duomenys pazymi statistiskai reikSmingas (p<0,01) sgsajas. Rysiai
tarp kintamyjy vidutinio stiprumo arba stipras ( r > 0,7). Tai patvirtina, kad vadybiniai procesai
yra tarpusavyje susije: kuo labiau iSvystyta viena vadybiné funkcija, tuo labiau iSvystytos ir
kitos.
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Siekiant jvertinti, ar visy vadybiniy procesy i$sivystymo lygis yra vienodas, pasinaudota
neparametriniu  Vilkoksono Zenkly testu, parodanciu, ar lyginamy kintamyjy reikSmiy

pasiskirstymas toks pat. Rezultatai pateikiami 7 lenteléje.

7 lentelé
Vadybiniy procesy vystymosi efektyvumo palyginimas
N Vidutinis Z p
rangas

Planavimas - O<P 87 75,96 -1,026 0,305
organizavimas OoO>P 83 95,50

Oo=P 14
Planavimas - V<P 114 90,86 -4,986 0,000
vadovavimas V >P 55 72,85

V=P 14
Planavimas - K <P 149 96,18 -9,04 0,000
kontrolé K>P 30 59,32

K=P 5
Organizavimas - V<O 116 92,53 -5,7157 0,000
vadovavimas V>0 52 66,60

V=0 15
Organizavimas - K<O 144 100,69 -9,284 0,000
kontrolé K>0 35 46,00

K=0 5
Vadovavimas - K<V 132 99,88 -7,58 0,000
kontrolé K>V 46 59,73

K=V 5

Lentel¢je pateikti duomenys rodo, kad tik tarp planavimo ir organizavimo procesy vystymo
nustatytas statistiSkai nereik§mingas skirtumas (p > 0,01). Vadinasi, pastarieji vystomi gana
vienodai.

Tarp kity kintamyjy pory matomi statistiSkai reikSmingi skirtumai, kas parodo nevienoda
vadybiniy procesy iSsivystymo lygi.

Planavimas — vadovavimas (Z = -4.986, p < 0.01). Labiau i§vystyti planavimo procesai.

Planavimas — kontrolé (Z = -9.04, p < 0.01). Labiau i§vystyti planavimo procesali.

Organizavimas — vadovavimas (Z = -5.757, p < 0.01). Labiau iSvystytas organizavimo
procesas.

Organizavimas — kontrolé (Z =-9.284, p < 0.01). Labiau i§vystytas organizavimo procesas.

Vadovavimas — kontrolé (Z = -7.58, p < 0.01). Labiau iSvystytas vadovavimo procesas.

Suskai¢iavus vidurkius aiSkéja, kad didziausias skirtumas (0,342) yra tarp organizavimo ir

kontrolés procesy efektyvumg atspindinéiy reikSmiy. Rezultatai rodo, kad kontrolés procesas
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tirtose mokyklose yra iSvystytas maziausiai. Tuo tarpu labiausiai i§vystytas yra organizavimo
procesas.

Sis tyrimas atskleidzia tendencija, kad mokyklose vadybiniai procesai yra vystomi
nevienodai. Taciau i§samus situacijos jvertinimas reikalauja detalesniy tyrimy.

Darbuotoju jtraukimas j organizacijos veikla. Remiantis visuotinés kokybés vadybos
koncepcija, vienas i§ svarbiausiy principy — visuotinis dalyvavimas. Isitraukimas j organizacijos
veikla siekiant sékmingo vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos vystymo, yra biitina salyga,
tac¢iau daznai tai tampa ir problema. S. Sharan, I. Chin Tan (2013) teigimu, mokytojy darbas ir
veikla turéty buti grindziami kolegy bendradarbiavimu bei sgveika, laisva informacijos sklaida
bei suteikiamomis vienodomis galimybémis buti iSgirstiems. Todél siekiant identifikuoti, ar
bendrojo ugdymo mokyklose stengiamasi, kad veikloje kuo aktyviau dalyvauty jose dirbantys
pedagogai, suformuluoti anketos klausimai. Respondenty prasyta nurodyti, kaip jie vertina savo
galimybes aktyviai dalyvauti mokyklos veikloje. Pedagogy nuomoniy raiSka atsispindi 16
paveiksle.

Mokyklos darbuotojai teikia pasitlymus
0

mokykloje vykstantiems procesams 41,8% _
tobulinti
Darbuotojy patirtis ir idéjos panaudojamos 5 _
mokyklos veiklos tobulinimui - X0
Mokykloje sudarytos sglygos darbuotojy 5
galimybéms atsiskleisti - S

Mokykloje kuriama lygiavercio dialogo tarp
vadovy ir mokytojy kultdra

Darbuotojai jtrauktij sprendimy, susijusiy 3
su mokyklos veikla, priémima - Sl

Mokykloje skatinama ir plétojama lyderysté _ 48,9%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Nesutinku IS dalies sutinku m Sutinku

16 pav. Darbuotojy jtraukimo j mokyklos veikla vertinimo raiska (N=184)

Rezultatai rodo, kad auksciausiai mokytojai vertina savo galimybes siiilyti id¢jas ir tikétis,
kad jos bus panaudotos mokyklos veiklai vystyti (pritaria 54,3 proc. ir 53,8 proc.; p = 0,57, p =
0,64). Taciau kad tam sudaromos salygos, sutinka maziau nei pus¢ respondenty (48,9 proc.; p =

72



0,63). Pasigendama lygiaverciy santykiy tarp mokytojy ir mokykly vadovybés (pritaria 39,7
proc.; p = 0,77). Toks nuomoniy pasiskirstymas rodo, kad dalyje mokykly vyrauja vadovo —
pavaldinio santykiais grista kulttra.

Dar menkiau darbuotojai mato savo galimybes dalyvauti mokyklos veiklg jtakojancéiy
sprendimy priémime (teiginiui pritaria 39,7 proc.; p = 0,67). Tai siejasi su mokykly vadovy
pozitriu j lyderystés idéjy sklaida.

M. Harris, (2010), Cibulskas, Zydzitinait¢ (2012), remdamiesi visuotinés kokybés
koncepcija, pabrézia bendradarbiavimu grjstos lyderystés, jgalinan¢ios kuo daugiau Zzmoniy,
nepriklausomai nuo uzimamy pareigy, atlikti jvairias lyderio funkcijas vadovaujant jvairioms
iniciatyvoms. Kad §is procesas skatinamas, pedagogai sutinka maziausiai (pritaria 31,5 proc.; p =
0,71).

Standartinio nuokrypio reikSmeés rodo, kad vieningiausia mokytojy nuomoné yra apie tai,
kad mokyklos darbuotojai teikia pasiiilymus mokyklose vykstantiems procesams tobulinti.
Labiausiai nuomonés issiskiria vertinant lygiaverc¢io dialogo tarp vadovy ir mokytojy vystymo
galimybes. Darytina prielaida, kad skirtingose mokyklose vadovy ir pavaldiniy santykiai
grindziami skirtingais pozitriais.

Gauti duomenys rodo, kad pedagogai jzvelgia turj galimybiy prisidéti prie mokyklos
veiklos tobulinimo savo ziniomis ir gebéjimais, tadiau j sprendimy, galinciy jtakoti mokyklos
veikla, jie jtraukiami nepakankamai. Apklausos rezultatai atskleide, kad darbuotojy jtraukimas 1}
organizacijos veikla yra vystomas, taciau néra pakankamai i$plétotas.

Vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos vertinimas. Tyrimo metu siekta suzinoti, kas,
pedagogy ir vadovy nuomone, labiausiai jtakoja vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos

vystymasi mokykloje. Respondenty nuomoniy raiska matoma 17 paveiksle.
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17 pav. Vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos vystymasi jtakojantys veiksniai (N=196)

Rezultatai rodo, kad pedagogy ir mokykly vadovy nuomonés néra labai vieningos.
Labiausiai respondenty nuomongs iSsiskiria vertinant $vietimo politikos ir darbuotojy noro
dalyvauti kokybés gerinimo procesuose poveikj.

R. Bruzgeleviciené, J. Kasinkiené¢ (2010), tyrinédamos bendrojo ugdymo strateginiy
poky¢iy jgyvendinimo bendrojo ugdymo mokyklose problemas, pastebéjo, kad neigiamos jtakos
juos jgyvendinant turi naujoviy perteklius, pokyciy vizijos atotriikis nuo realybés, daZznas
pradéty pokyc¢iy atSaukimas, iStekliy trikumas ir kitos problemos. Gali biiti, kad pedagogy
nuomone salygojo §ios ar panaSios priezastys. | §j klausimg galima atsakyti tik atlikus
detalesnius tyrimus.

Tuo tarpu vadovai Svietimo politikoje nejzvelgia dideliy trukdziy. Jy nuomone, didziausias
sékme¢ lemiamtis veiksnys — darbuotojy noras ir iniciatyvos. Toks duomeny pasiskirstymas,
neatmetant mokyklos mokytojy vidinés motyvacijos stokos, gali rodyti ir informacijos trikumo
ar motyvavimo sistemos nepakankamo funkcionavimo problemas. Galbit todél apklausti
pedagogai svarbiausiu vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos vystymo veiksniu nurodé
vadovy darba (31,1 proc.). Sio veiksnio neatmeta ir patys vadovai (pritaria 29,2 proc.).

Gauti rezultatai rodo, kad, pedagogy ir vadovy nuomone, labiausiai mokyklos veiklos
sekme jtakoja vadovybés darbas, maziausiai — informacijos sklaida ir darbuotojy kompetencija.

Paskutiniuoju tyrimo klausimu siekta suzinoti, kaip respondentai (pedagogai ir mokykly
vadovai) vertina vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos biikle savo mokyklose. Mokytojy ir

mokykly vadovy nuomonés pateikiamos bendrai, jy raiska atsispindi 18 paveiksle.
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18 pav. Mokyklos vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos biiklés vertinimas (N=196)

Rezultatai rodo, kad mokytojy ir vadovy nuomonés Siuo klausimu issiskiria. Vadovai
vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos situacija vertina gerokai palankiau. Daugumos (83,3
proc.) nuomone, jy vadovaujamose mokyklose kokybei skiriamas pakankamas démesys ir
praktika yra iSvystyta. Mokytojy nuomonés, akivaizdu, iSsiskiria j dvi grupes: dalis jy (45,7
proc.) pritaria vadovy daugumai, kita dalis (44,0 proc.) mano, kad praktika néra pakankamai
iSplétota. Be to, atsiranda ir gerokai kritiSkesniy vertinimy: 9,8 proc. respondenty mano, kad jy
mokyklose téra kai kurie veiklos kokybés vadybos sistemos elementai. Nuomoniy nesutapimas
liudija, kad mokyklose pasigendama vieningy susitarimy kokybés sampratos, kokybés gerinimo,
vystymo, kontrolés, vertinimo klausimais.

Tyrimo metu taip pat siekta suZinoti, ar yra statistiSkai reikSmingy rySiy tarp mokytojy
nuomonés apie savo mokykla ir veiklos kokybés vadybos sistemos biiklés vertinimo. Rezultatai
parodé (Sk = 0,411, p < 0,01), kad rySys yra statistiSkai reikSmingas. Teigiamas koreliacijos
koeficientas leidzia daryti iSvada, kad kuo aukstesnis kokybés vadybos sistemos lygis (pedagogy
vertinimu), tuo aktyvesné¢ yra mokykla. Taigi, mokyklos aktyvumas yra susij¢s su veiklos

kokybés vadybos sistemos lygiu.

3.4. Kokybinio tyrimo duomeny analizé

Mokykly vadovy atsakymy i atvirus klausimus turinio (content) analize.
Atliktas kokybinis tyrimas, kurio metul2 bendrojo ugdymo mokykly vadovy (direktoriai ir

ju pavaduotojai) atsaké j jiems pateiktus atvirus klausimus (9 klausimai). Tokiu bidu gauta
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informacija, anot B. Bitino (2005), traktuojama kaip kokybinio tyrimo metodas, leidZiantis
gauta medziaga suvokti kaip visumg, suteikiancig informacijos vienu ar kitu klausimu.

Aprasant kokybinj tyrimg laikytasi Siam tyrimo metodui budingy reikalavimy. Pateikiami
autentiSki, netaisyti teiginiai, tg pacig arba labai panaSig reikSme turintys teiginiai traktuojami
kaip vienas.

Duomenimis, faktais pagristas poziiiris i sprendimy priémima — vienas ir visuotinés
kokybés vadybos principy. V. Lamanauskas (2009), pabrézdamas vadybiniy sprendimy svarba
organizacijos vystymuisi, pastebi pasitaikant atvejy, kai vadybiniai sprendimai daromi neturint
reikiamos informacijos arba ji biina netiksli, nepatikima, nereikSminga. Todél siekiant suzinoti,
kokia yra §vietimo paslaugy kokybés matavimo praktika, mokykly vadovy papraSyta nurodyti 3
— 5 priemones / budus, kaip yra vertinama ir jsivertinama Svietimo paslaugy kokybé jy

vadovaujamose mokyklose. Informanty nuomoniy raiska pateikiama 8 lenteléje.

8 lentelé

Informanty nuomonés apie Svietimo paslaugy kokybés matavimo buidus ir priemones
raiSka (N=12)

Kategorijos Subkategorijos Teiginiy Teiginiai, iliustruojantys kategorija
skaiCius
ISorés vertinimas 6 ., Standartizuoti testai*
Mokiniy ,, brandos egzaminy rezultatai*
mokymo(si) | Mokyklos 9 ,,elektroninis dienynas “
rezultatai, lygmeniu ., vykdome bandomuosius egzaminus, juos
pasiekimai atliekamas analizuojame, atsizvelgdami j juos koreguojame
vertinimas ugdymo turinj“,
,,mokiniy dalyvavimas olimpiadose
Duomeny analizé 4 ,, Duomeny kaupimas ir analizé *
,, Analizuojame egzaminy rezultatus **
Mokykloje 11 ,,pokalbiai su tévais “,
Mokyklos renkami duomenys ,,pokalbiai su mokytojais “,
veiklos ., pokalbiai su mokiniais
rezultatai ., pamoky stebéjimas “,

,, renginiy stebéjimas “,
., veiklos stebésena “,
., veiklos analize “.

Mokykloje 13 ., naudojamés vidaus audito duomenimis “
atliekami tyrimai ., testai*

,,mokiniy apklausos “

., tévy apklausos “

,,sudarome Ziniy patikrinimo testus, juos
analizuojamel **

., kiekvienais metais atliekamas (...)
jsivertinimas, (...). Atlike tyrimq, darome isvadas,
rengiame tobulinimo plang. Tyrimo rezultatus
pateikiame mokyklos bendruomenei
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Informanty nuomones galima suskirstyti | dvi kategorijas: ,,Mokiniy mokymo(si)
rezultatai, pasiekimai® ir ,,Mokyklos veiklos rezultatai*. Kategorijy raiska rodo, kad didesnis
démesys skiriamas jvairiems mokyklos veiklos aspektams jvertinti.

Informanty atsakymai atskleidzia, kad mokiniy mokymo(si) rezultaty kokybei pamatuoti
naudojami jvairiis biidai. Subkategorijos ,,Mokyklos lygmeniu atlieckamas vertinimas turinys
rodo, kad ja atspindinCios priemonés (,, elektroninis dienynas*, ,, bandomieji egzaminai“ ir kt.)
naudojamos dazniausiai. Be Siy, nurodyti ,ISorés vertinimo*  (,, brandos egzaminai®,
., Standartizuoti testai’) budai, kiek re¢iau naudojamasi ,,Duomeny analizés* subkategorijoje
nurodytomis priemonémis. Pastaryjy dviejy subkategorijy raiSka rodo, kad jos yra menkiau
aptariamos ir jy analizei skiriama maziau démesio.

Kategorija ,,Mokyklos veiklos rezultatai* tikslinama dviem subkategorijomis: ,,Mokykloje
renkami duomenys®“ ir ,,Mokykloje atliekami tyrimai“. Dazniausiai, informanty nuomone,
remiamasi mokyklos viduje atliktais tyrimais, kuriy populiariausias vidaus auditas. [vairiis
mokyklose atlickami tyrimai yra puiki priemoné matuoti ir vertinti kokybei. Dalis jy (,,mokiniy
apklausos®, ,,tévy apklausos®) leidzia suzinoti Svietimo dalyviy (mokiniy, tévy) nuomones apie
gaunamas paslaugas ir jomis remiantis tobulinti mokyklos darba. Kiti (,sudaromi ziniy
patikrinimo testai®, ,,vykdomi bandomieji egzaminai*) suteikia puikios informacijos apie
mokiniy Ziniy bei gebéjimy bikle, lygj, dinamika ir leidZia, koreguojant ugdymo turinj, pamoky
skai€iy, inicijuoti mokiniams naudingus pakeitimus.

Subkategorijos ,,Mokykloje renkami duomenys* turinys rodo, kad Sios priemonés taip pat
gana populiarios. Mokytojy atliekamos veiklos steb¢jimas, anot Kalvai¢io (2007), - tai vienas i§
budy ne tik pamatuoti, bet ir gerinti pamokos kokybe teikiant pasiiilymus bei pastabas. Kiti
informanty paminéti neformalis informacijos gavimo biidai (,,pokalbiai su tévais®, ,,pokalbiai su
mokytojais®, ,,pokalbiai su mokiniais*) gali suteikti naudingos informacijos, taciau negalima
atmesti subjektyvumo aspekto, todél vien $iais biidais pasikliauti matuojant kokybe néra pagrista.
Tikslinga surinkg informacija analizuoti ir vertinti papildomai pasitelkiant kitus kokybés
matavimo metodus ir bdus.

Visuotinés kokybés vadybos koncepcija pabrézia, kad didZiausig nauda duoda sisteminis
Jvairiy priemoniy taikymas. Informanty nuomoniy pasiskirstymas rodo, kad mokyklose veiklos
kokybés vertinimo sistema dar néra iSvystyta.

Informanty nuomoniy raiSka rodo, kad tirtose bendrojo ugdymo mokyklose Svietimo
paslaugy kokybei matuoti vadovai naudoja jvairius bidus ir priemones. Labiausiai remiamasi
mokyklose atliktais tyrimais bei mokyklos viduje atliekamais mokiniy mokymo(si) rezultaty,
pasiekimy vertinimais. Taciau apzvelgus informanty nuomones rySkéja epizodiskas iSvardinty

priemoniy taikymo pobiidis. Remiantis Sia nuostata, o taip pat jvertinant tai, jog dalis informanty

77



nepateiké atsakymo ] §j klausima, galima daryti prielaidag kad mokyklos veiklos, mokiniy
ugdymo(si), mokymo(si) kokybés matavimo ir vertinimo (susitarimai dél kokybés matavimo
kriterijy, jos rodikliy, tyrimo instrumenty tikslingo pasirinkimo ir kt.) klausimai dalyje mokykly
yra nepakankamai aptariami, kokybé vertinama daznu atveju nekompleksiskai, o tai liudija, jog
kokybés matavimo, vertinimo sistema néra pakankamai efektyvi, nes neatliepia sistemai biidingy
reikalavimy.

Veiklos kokybés jsivertinimas yra vienas i§ dazniausiai naudojamy kokybés uztikrinimo
priemoniy mokyklose. S. BalCitino, J. Valuckienés (2009) teigimu, vertinimas yra instrumentas,
padedantis mokyklos vadovui vykdyti Svietimo stebésena, jsivertinti mokyklos veiklos kokybe ir
priimti sprendimus, laiduojancius jos mokyklos veiklos tobulinima. Siekiant suzinoti mokykly
vadovy nuomong¢ apie audito taikymo ypatumus mokyklose, uzduotas atviras klausimas: ,,Kokie
veiklos kokybés jsivertinimo sistemos ypatumai bidingi jisy mokyklai? (Nurodykite mokyklos
veiklos kokybés isivertinimo paskirti, kaip vykdomas veiklos kokybés jsivertinimo procesas,
kokia metodika vadovaujatés vertindami, kaip analizuojate ir panaudojate gautus rezultatus).

9 lentele

Informanty nuomonés apie mokyklos veiklos kokybés jsivertinimo sistemos vystymo
ypatumus raiska (N=12)

Kategorijos Subkategorijos Teiginiy Teiginiai, iliustruojantys kategorija
skaicius
Esamos situacijos | 8 ,, nustatyti triskumus ir stiprigsias puses “
Veiklos identifikavimas ,,mokyklos situacijos analizé
kokybés ., Isivertinimas “
jsivertinimo ,,mokyklos veiklos kokybés jsivertinimas “,
(audito) ., vertinimas “
paskirtis Mokyklos veiklos | 4 ,, hustatyti esamq situacijq, gautais duomenimis
gerinimas remiantis tobulinti mokyklos veiklg *
., identifikuojame esamgq situacijg, tobuliname
mokyklos veiklg **

,,mokyklos situacijai jvertinti ir gerinti jos
veiklg“, ,, mokyklos darbo gerinimas “

Mokyklos veiklos | 3 ., analizuojame tritkumus, pateikiame mokytojams,
tobulinimas atsizvelgdami j gautus pasiiilymus parengiame
veiklos gerinimo plang “

Veiklos ., pasiziurime, kokios silpnos pusés, svarstome
kokybées metodinése grupése, mokytojy taryboje, ieskome,
jsivertinimo kaip spresti, gerinti situacijg, nusimatome tam
(audito) priemones “

rezultaty ,, Femdamiesi gautis duomenimis galime kalbétis
panaudojimas su mokytojais apie problemas, galvojame, kaip jas
iSspresti*

Strateginiy plany, | 4 ., atsizvelgiame rasydami meting veiklos

veiklos programy programq “

rengimas ., panaudojame rasydami strateginius ir metinius
planus

,,dazniausiai informacijq naudojame rengdami
planus “
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,,duomenis naudojame rasydami meting veiklos
programgq “
Pazangos 2 ,,suzinome, kokioje situacijoje esame, galime
pamatavimas palyginti su praéjusiy mety duomenimis
,, lygindami pamatuojame padarytq pazangq *
Veiklos Mokyklos vidaus 12 ,, Bendrojo lavinimo mokykly vidaus audito
kokybés audito metodika metodika“ ,, klausimynai mokytojams, mokiniams
Isivertinimo ir tevams “, IQESonline sistema
metodika

Informanty nuomonés apie mokyklos veiklos kokybés jsivertinmo sistemos vystymo
(igyvendinimo) ypatumus pirmiausia patvirtina, kad mokyklos veiklos kokybés jsivertinimas
siejamas (tapatinamas) su vidaus auditu. Sia tendencija patvirtina mokykly vadovy atsakymy
kokybiné analize (Zr. 9 lent.). Todél iSskirtos kategorijos: ,,Veiklos kokybés jsivertinimo (audito)
paskirtis“, ,, Veiklos kokybés jsivertinimo (audito) rezultaty panaudojimas®, ,,Veiklos kokybés
jsivertinimo metodika®. L. Stoll. D. Fink (2007) teigimu, svarbiausias mokyklos veiklos kokybés
vertinimo tikslas yra jos atskaitingumas sau paciai, véliau pereinantis | atskaitingumag placigja
prasme. Siam teiginiui pritaria dauguma informanty, kuriy nuomonés, apibiidinant jsivertinimo
paskirtj charakterizuojamos subkategorija ,,Esamos situacijos identifikavimas®. Tai daZniausiai
sutinkama nuomoné. Mazesné dalis informanty veiklos kokybés jsivertinimo paskirtj sieja su
mokyklos tobulinimo galimybémis. Sia tendencija atspindi subkategorija ,,Mokyklos veiklos
gerinimas *“.

Kategorija ,,Veiklos kokybés jsivertinimo (audito) rezultaty panaudojimas® patikslina tris
kryptis zymin€ios subkategorijos. Nuomoniy raiSka rodo, kad gauta informacija daZniausiai
remiamasi rengiant metines veiklos programas, strateginius planus (subkategorija ,,Plany
rengimas®), kiek reciau audito metu gauti duomenys palyginami su anks¢iau gautais duomenimis
ir taip jvertinama padaryta paZanga (subkategorija ,,Pazangos pamatavimas®). Taciau
svarbiausia audito paskirtis — veikla, tiesiogiai susijusi su objekto, kuris yra vertinamas, keitimu,
tobulinimu ar gerinimu (Bal¢itinas, Valuckiené, 2009). Siam teiginiui pritarian¢iyjy nuomones
atspindi subkategorija ,,Mokyklos veiklos tobulinimas“. Akivaizdu, kad tokiy nuomoniy néra
daug. Taciau panaSi tendencija pastebima visoje Lietuvoje. NMVA metiniame praneSime
teigiama, kad paZangos skatinimas ir matavimas yra tobulintina sritis daugumos vertinty
mokykly bendruomeniy (Bendrojo ugdymo mokykly veiklos kokybé. NMVA metinis
praneSimas 2013(4)).

Subkategorijos ,,Mokyklos vidaus audito metodika“ turinys rodo, kad tirtose mokyklose
atliekant audita naudojamasi elektronine IQESonline platforma, gerokai palengvinancia
Jsivertinimo eigg. Auditui atlikti naudojami klausimynai mokytojams, mokiniams ir jy tévams,

parengti remiantis ,,Bendrojo lavinimo mokykly vidaus audito metodika“.
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Taigi, informanty nuomoniy apie mokyklos veiklos kokybés jsivertinimo sistemos (audito)
vystymo mokyklose ypatumus raiska rodo, kad daugumoje mokykly auditas naudojamas kaip
esamos situacijos identifikavimo priemoné, jo rezultatai dazniausiai panaudojami jvairiy
mokyklos veiklg projektuojanciy plany rengimui. Gauti duomenys leidzia jzvelgti maziau ryskig
tendencijg - dalyje mokykly vidaus auditas tapatinamas su mokyklos veiklos kokybés

isivertinimo sistema, jo paskirtj siejant su mokyklos veiklos tobulinimu.

10 lentelé

Mokyklos veiklos strateginio planavimo proceso ypatumai (N=12)

Kategorijos Subkategorijos Teiginiy Teiginiai, iliustruojantys kategorija
skaiCius
Esamos situacijos | 6 ., Analizuojama esama situacija “
Veiklos gairés | identifikavimas ., Isivertinimas “
ir kryptys ., vertinimas “
., susitarimai “
Mokyklos veiklos 8 ,, Prioritety nustatymas *
perspektyvy ., Formuluojami tikslai, uzdaviniai
projektavimas ., humatyti isteklius *
., laukiamy rezultaty numatymas *,
Planavimo proceso | 8 ., veikly pasidalijimas “
organizavimas ., komandinis darbas “

,,Sudaroma darbo grupé “,
,,Stengiamés aiskiai paskirstyti uzduotis “,

.6

., plany pristatymas bendruomenei

Strateginio Strateginiy plany 4 ,didelj démesj skiriame metiniams planams,
planavimo parengimo kokybés svarbu, kad jie deréty su mokyklos strategija
metodologija | uZtikrinimas ., aptariame mokytojy tarybos posédziuose,
papildome, koreguojame “
Planavimo 12 ., nuoseklumas “, ,, testinumas “,
principai ., bendradarbiavimas “, ,, pasitikéjimas
., atsakomybé
., lankstumas “, ,, kolegialumas *
., savalaikiSkumas *

., asmeninis veiksmingumas “

Mokyklos veiklos planavimas yra neiSvengiama mokyklos vadovy darbo dalis. R.
AliSausko (2010) teigimu, planavimas yra biidas mokyklai parodyti savo pastangas tobuléti ir
siekti pageidaujamos kokybés. Suvokiant §io proceso svarbg siekta suzinoti, kaip mokykly
vadovai ziuri | §] procesa, kokias iSskiria svarbiausias veiklas, kokiais principais remiasi
planuodami mokyklos veiklg. Todél jiems buvo pateiktas atviras klausimas ,,Kokiomis
nuostatomis vadovaujatés ir kokius svarbiausius veiksmus atliekate planuodami mokyklos
veiklg?.

Informanty nuomonés sugrupuotos 1 dvi kategorijas: ,, Veiklos gairés ir kryptys® ir

,,otrateginio planavimo metodologija“.
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Kategorija ,,Veiklos gairés ir kryptys* patikslina trys subkategorijos: ,,Esamos situacijos
identifikavimas®, ,,Mokykly veiklos perspektyvy projektavimas™ bei ,,Planavimo proceso
organizavimas“. Siy subkategorijy turinys rodo, kad planuojant vadovaujamasi strateginio
planavimo metodika, o didziausias démesys kreipiamas ateities projektavimui. Tuo tarpu V.
IndraSienés, O. Merfeldaités (2010) atliktas vadovy nuomoniy tyrimas parodé¢, kad planuojant
pats svarbiausias dalykas yra poreikiy nustatymas. Sio aspekto tirty mokykly vadovy
atsakymuose pasigendama.

Kategorija ,, Strateginio planavimo metodologija“ patikslina subkategorijos ,, Strateginiy
plany kokybés parengimo uztikrinimas* bei ,, Planavimo principai“.\nformantai teigia, kad
svarbi mokyklose esanciy plany dermé (,,didelj démesj skiriame metiniams planams, svarbu, kad
jie deréty su mokyklos strategija®). Ne maziau aktualu, kad planai buty perzitrimi ir
koreguojami (,,aptariame mokytojy tarybos posédziuose, papildome, koreguojame*). Taciau Sig
subkategorija patvirtinanéiy teiginiy skaicius rodo, kad tokia nuostata vyrauja tik dalyje
mokykly.

Informanty nuomone, planuojant svarbu remtis ,,nuoseklumo®, ,testinumo®,
,bendradarbiavimo®, ,pasitikéjimo®, ,atsakomybeés®, ,,lankstumo* principais (subkategorija

¢

., Planavimo principai“. Taciau kiek realiai S$iais principais mokyklose remiamasi vystant
planavimo procesus, galima suZinoti tik atlikus detalesnius tyrimus.

Kokybinio tyrimo rezultatai parodé¢, kad planuojant mokyklos veikla didZiausias démesys
skiriamas mokyklos veiklos perspektyvy projektavimui bei planavimo procesy organizavimui.
Nuomoniy raiSka rodo, kad nepakankami démesio skiriama esamos situacijos identifikavimo

bei plany parengimo kokybés uztikrinimo komponentams. Informanty pateikty duomeny turinys

neparodé, kad planavimas yra organizuota visas mokyklos veiklos sritis apimanti sisteminé

veikla.
11 lentele
Mokyklos veiklos organizavimo procesy ypatumai (N=12)
Kategorijos Subkategorijos Teiginiy Teiginiai, iliustruojantys kategorija
skaicius
Veikly 12 ,, veiklos inicijavimas
projektavimas , uzduociy numatymas “
Organizavimo ., visoms veiklos atlikti kuriamos darbo grupés *
proceso turinys ., igaliojimy paskirstymas *
., uzduociy paskirstymas darbuotojams “
IStekliy 6 ., reikalingy resursy skyrimas“, ,, jeigu darbas
numatymas reikalauja resursy (pavyzdziui, varzybos), ieSkome
ir skiriame “,
., tiksly numatymas ir pagrindimas lésomis *
Uzduocdiy atlikimo | 3 ,, atsakomybés sriciy nustatymas “,
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salygos ,, terminy numatymas “

10 ., pamoky tvarkarasciy sudarymas “,
Procesy Konkreciy ., pamoky paskirstymas “,
vystymas mokyklos veiklos ., suderinti, kad ugdymas vykty sklandziai
sriciy vystymas (tvarkarasciai) .

., individualiy ugdymo plany sudarymas
,,gimnazijos jsivertinimas “,

Procesy prieziira | 8 ,,ugdymo proceso prieziira “
,,Stebéjimas “
., Situacijos analizé ir jvertinimas ",
., rezultaty aptarimas “,

,, veiksmy koordinavimas

Visuotiné kokybés vadybos koncepcija akcentuoja procesinj pozitrj, Kuriuo remiantis
organizacija turi atpazinti ir valdyti tarpusavyje susijusius procesus. Pasak A. Kazilitino (2004),
procesinis pozitris gali blti taikomas visose organizacijose — nesvarbus jos tipas, dydis ar
teikiamas produktas. Sis poziiiris taikytinas ir mokyklose.

Siekiant iSsiaiSkinti, kokie organizavimo proceso ypatumai ir vystymo situacija mokykly
vadovay klausta: ,Kokiomis nuostatomis vadovaujatés ir kokius veiksmus atliekate
organizuodama(-as) mokyklos veiklg.

Informanty nuomonés issiskyré j dvi pagrindines kategorijas: ,, Organizavimo proceso
turinys ““ bei ,, Procesy vystymas*.

Kategorija ,, Organizavimo proceso turinys* patikslina trys subkategorijos: ,, Veikly
projektavimas “, ,, Itekliy numatymas*, ,, Uzduociy atlikimo sqlygos . Siy subkategorijy turinys
rodo, kad didZiausias démesys skiriamas veikly projektavimui (,,veiklos inicijavimas®,
,uzduoCiy numatymas®) bei uzduociy paskirstymui (,,darbo grupiy kiirimas®, ,,jgaliojimy
paskirstymas®, ,,uzduociy paskirstymas darbuotojams‘‘). Maziausiai démesio skiriama uzduociy
atlikimo salygy (,,atsakomybés sri¢iy nustatymas®, ,terminy numatymas®) numatymui.
Pastebimas informanty démesys finansiniy iStekliy numatymui (,,reikalingy resursy skyrimas®,
,leSkome ir skiriame reikalingas 1éSas®, ,,tiksly numatymas ir pagrindimas 1€Somis).

Antraja kategorija ,, Procesy vystymas “ patikslinan¢iy subkategorijy ,, Konkreciy mokyklos
veiklos sriciy vystymas* bei ,, Procesy prieZigra® nuomoniy raiSka rodo, kad didziausias
démesys mokyklose skiriamas sklandziai ¢ia vykstanciy procesy eigai. Kiek stipriau isSreiksStas
subkategorijos ,, Konkreciy mokyklos veiklos sriciy vystymas* turinys, atspindintis sklandy
ugdymo procesa uztikrinanéiy veikly (,,pamoky tvarkaras¢iy sudarymas®, ,,pamoky
paskirstymas®, ,jindividualiy ugdymo plany sudarymas®) aktualizavimg. Informantai
organizuojant veiklg jzvelgia ir biitinybg vystyti palaikancius procesus (,,stebéjimas®, ,,veiksmy
koordinavimas‘), skiria démesio refleksijai (,,rezultato aptarimas®, ,situacijos analizé¢ ir

jvertinimas®). Sie teiginiai atsispindi subkategorijoje ,, Procesy prieziiira .

82




Informanty nuomoniy apie organizavimo procesy vystymg turinio analizé parodé, kad

veiklos organizavimo procesui mokyklose yra skiriama démesio: aktualizuojama veikly

projektavimo svarba, konkre¢iy mokyklos veikly vystymas, skatinamas darbas komandose.

Taciau nedidelis teiginiy skai¢ius rodo, kad dalyje mokykly organizavimas gali buti paliekamas

savieigai, neskiriama pakankamai démesio §io proceso priezitirai ir vystymui.

12 lentelé

Vadovavimo mokyklos veiklai charakteristikos (N=12)

Kategorijos

Subkategorijos

Teiginiy
skaiCius

Teiginiai, iliustruojantys kategorija

Vadovavimas
mokyklos
veiklai

Veiklos kryptys

10

,, veiklos inicijavimas “

,,veiklos koordinavimas “

., sukonkretinami tikslai

., koordinuojama mokyklos veikla pavestoms
Sfunkcijoms atlikti, tikslui ir uzdaviniams
jgyvendinti

., priziurima, kad viskas bity laiku ir savo vietose *

., telkti kolegas bendram darbui
., konflikty sprendimas

Vadovavimo
veiklai principai

., informacijos teikimas (2) *

., bendradarbiavimas su gimnazijos bendruomene
(mokytojai, tévai, mokiniai) **

., netrukdyti dirbantiems

,,aptarimas “

,,analizuojama ir vertinama mokyklos veikla,
materialiniai ir intelektiniai istekliai* ,, kontrole “

Darbuotojy
motyvavimas

Pagalbos teikimas

,,jvertinimas ir skatinimas

,,paskatinimas, paraginimas “

., palaikymas *

., pasidomima, ar nieko netritksta, kokios pagalbos
reikia“

,,mokytojy konsultavimas **

Vidinés
motyvavimo
priemonés

18

. individuali padéka 3 *,, padéka posédzio metu
2, rastiska padéka 2,

., paviesinimas mokyklos tinklalapyje
,,darbuotojy pastangy pastebéjimas “, ,, pagyrimas
Zodziu*“, ,,geras zodis *

,,apdovanojimai rajone “

,,mokyklos internetiné svetainé

,,mokyklos, rajono, respublikiné spauda *

., pagerbiame Mokytojy dienos proga“

ISorinés
motyvavimo
priemongés

., apmokama valanda “, ,, bendros isvykos

., kartq per metus organizuojame isvykq “,

., iSvykos po Lietuvg

,,laisva diena prie atostogy

., labai gerai dirbantiems pridedame apmokamgq
valandg ar dalj valandos “

R. Zelvys (2011), apibiidindamas vadovavima, iskiria dvi pagrindines jo kryptis: visy

pirma, tai — Zmoniy jtakojimo procesas, nustatant tinkamus metodus, aplinkybes ir laikg. Antra,

tai — darbuotojy skatinimas, nukreipimas reikiama linkme. Tinkamas vadovavimas bet kurioje
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organizacijoje laikomas vienu svarbiausiy jos vystymo veiksniy. Tod¢l siekiant suzinoti, kokia
yra Sios veiklos vystymo buklé mokykly vadovy pozitirio aspektu, pastaryjy klausta: ,,Kokius
veiksmus atliekate vadovaudamas mokyklos veiklai, kaip nukreipiate darbuotojus siekti tiksly?*.

Darbuotojy motyvavimas, kaip vadovavimo funkcijos dalis, yra neatsiejamas nuo
kasdienés vadovy veiklos. Siekiant suzinoti, kaip mokyklose pedagogai skatinami dirbti geriau ir
kokybiskiau, informanty klausta: ,,Kaip Jiis motyvuojate savo darbuotojus?

Apibendrinant rezultatus nuspresta atsakymus i Siuos du atvirus klausimus pateikti vienoje
lentel¢je.

Informanty nuomonés atsispindi kategorijose ,, Vadovavimas mokyklos veiklai* ir
., Darbuotojy motyvavimas “. Nuomoniy raiska rodo, kad pedagogy motyvavimui skiriamas
didesnis démesys.

3

Kategorija: ,, Vadovavimas mokyklos veiklai* patikslinancios subkategorijos ,, Veiklos
kryptys“ raiSka rodo, kad mokyklose aktualizuojamas poreikis uztikrinti sklandzig jose
vykstanciy procesy eiga tinkamai ir atsakingai vadovaujant (,, koordinuojama mokyklos veikla
paminéti.

Subkategorijos ,,Vadovavimo veiklai principai® turinys rodo, kad mokyklose atkreipiamas
démesys 1 komunikavimo biitinybe¢ (,, informacijos teikimas “, ,, bendradarbiavimas su gimnazijos
bendruomene (...)* ), refleksijg bei rezultaty analize (,, aptarimas*“, , analizuojama ir vertinama
mokyklos veikla (...)).

Nelengva vadovo uzduotis — paveikti Zzmones taip, kad jie dirbty pagal savo galimybes kaip
galima geriau ir atsakingiau. Labai svarbu, jog vadovai padrgsinty savo darbuotojus ir tai yra
savotiSkas reikalavimas, kad mokytojai kuo daugiau prisidéty prie mokyklos tobulinimo
(Indrasiené, Merfeldaité, 2010). Situacija tirtose mokyklose atsispindi 12 lenteléje.

Kategorija,, Darbuotojy motyvavimas* patikslinama trim subkategorijomis: ,, Pagalbos
teikimas“, , Vidinés motyvavimo priemonés®, , ISorinés motyvavimo priemonés®. Siy
subkategorijy turinys rodo, kad mokyklose darbuotojy motyvavimui yra taikomos gana jvairis
biidai, taciau placiausiai naudojamos Zodinés skatinimo priemonés. Informanty atsakymai rodo,
kad stipriausiai iSreiks§ta subkategorija ,, Vidinés motyvavimo priemonés®, 1. Y., mokytojai
skatinami jvairiomis padékomis, apdovanojimais, garbés rastais, mokytojy veiklos rezultaty
paviesinimu mokyklos tinklalapyje, spaudoje ir pan.

Subkategorijos ,, ISorinés motyvavimo priemonés* turinys atskleidzia, kad mokyklose
randama iStekliy materialinéms skatinimo priemonéms. Taciau norint suzinoti, kaip daznai jos

naudojamos, reikeéty atlikti i§samesnius tyrimus.
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Maziausiai teiginiy, iliustruojan¢iy subkategorija ,, Pagalbos teikimas*, nors tai gali biiti
puiki gero mokyklos mikroklimato palaikymo priemoné. Informanty atsakymai rodo ja taikant
reciausiai.

Vertinant informanty nuomones apie motyvavimo priemones, sunku pasakyti, ar jos yra
veiksmingos ir efektyviai gerina darbuotojy veiklos rezultatus. Pasak I. Skackauskienés, A.
Kiselevkajos (2014), veiksniai, siandien motyvuojantys zmones intensyviai dirbti, rytoj jau gali
nebeturéti jokio poveikio. Todél atsakyti j §j klausima galima tik atlikus detalesnius tyrimus.

Informanty nuomoniy apie vadovavimo procesy vystymg turinio analizé atskleidé, kad
institucijoms svarbus jose vykstanciy procesy koordinavimas, iSrySkinama informacijos teikimo
ir bendradarbiavimo su pedagogais biitinybé. Pastebimas veiklos krypciy aktualizavimas
vadovaujant mokyklos veiklai. Informanty nuomoniy raiska rodo, kad vidinés pedagogy

motyvavimo priemonés yra naudojamos dazniausiai.

13 lentele
Kontrolés sistemos mokyklose ypatumai (N=12)
Kategorijos Subkategorijos Teiginiy Teiginiai, iliustruojantys kategorija
skaicius
Mokiniy pasiekimy | 10 ,, mokiniy atlikty testy analizé
kontrolé ., bandomyjy egzaminy analizé, aptarimas,

. 6c

koregavimo veiksmai
,,analizuojami jvairiy tyrimy rezultatai *,

Kontroleés ,, vertinimo kriterijy nustatymas
sistemos Mokytojy veiklos 6 ,,pamoky stebéjimas “
komponentai priezitira »savianalize *
,, ataskaity teikimas *
Mokyklos veiklos | 8 ,, ugdymo proceso prieziiira“
prieziiira ,,darbo drausmeés reikalavimy nustatymas “,

., audito rezultaty analizé*, ,, priemoniy
situacijai gerinti parengimas remiantis audito
rezultatais “,

,,administracijos funkcijy padalijimas ir
iSgryninimas

., Buriu kolektyvg konstruktyviam darbui,
sudarau darbo grupes, kontrolivoju jy veiklg ir
skatinu uz pasiektus rezultatus “

,,kolegialiai kuriami ugdymo kokybés
tobulinimo planai, prioritetai **

., kontroles sistemos kirimas “

Kontrolé vadyboje vadinama darbo veiklos lyginimas su laukiamu rezultatu ir reikiamy
pataisy igyvendinimas. Kontrolé gelbsti norint pasitikrinti, ar mokyklose vykdomos jvairios

uzduotys atlickamos pagal plana, ar atitinka nustatytus reikalavimus. Sie teiginiai per§a mintj
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pasidométi, kokios kontrolés priemonés yra naudojamos mokyklose, ar jos yra sujungtos |
visuma. Mokykly vadovy klausta: ,,Kaip kontroliuojate mokyklos darba jgyvendinant veiklos
kokybés valdymo sistemg?*

Analizuojant informanty atsakymus iSskirta viena Kkategorija ,, Kontrolés sistemos
komponentai “, kurig patikslina trys subkategorijos: ,,Mokiniy pasiekimy kontrolé“, , Mokytojy
veiklos prieziiira®, , Mokyklos veiklos prieziira“. Siy subkategorijy raiska rodo, kad didZiausias
démesys mokyklose yra skiriamas mokiniy pasiekimams (,,mokiniy atlikty testy analizé*,
,,egzaminy rezultaty analizé®, , bandomyjy egzaminy analizé (...)* ir kt.) kontroliuoti. Tali
rodo, kad vartotojy poreikiy patenkinimas tirtose mokyklose yra prioritetinés svarbos dalykas.
Subkategorijos ,, Mokyklos veiklos priezitira“ turinys rodo, kad jvairiy mokyklos veiklos aspekty
kontrolei taip pat skiriama nemaza démesio. Informanty atsakymai rodo, jog maziausiai svarbos
teikiama pedagogy darbo kontrolei (subkategorija ,, Mokytojy veiklos prieZiiira“), nors butent
mokytojy darbas ir efektyvi vadybiné veikla, yra didziausi sékmés rodikliai.

Informanty nuomoniy raiSka atskleidé, kad kontrolés procesas mokyklose vystomas
netolygiai, pasigendama kontrolés sistemos egzistavimo. Labiausiai mokyklose aktualizuojama
mokiniy pasiekimy kontrolé, maziausias démesys skiriamas mokytojy veiklos prieZiiirai.

Savalaikis informacijos pateikimas visuotinés kokybés vadybos koncepcijoje pabréziamas
kaip viena i§ priemoniy, prisidedanciy prie kokybés gerinimo. D. Vai€itinaités (2011) teigimu,
empiriniai tyrimai rodo, kad mokykloje sukurta informaciné sistema teigiamai veikia mokyklos
administracijos ir mokytojy darba, gerina informacijos sklaida, padeda priimant vadybinius
sprendimus. Todél remiantis Siomis nuostatomis vadovy klausta: ,,Kaip jisy mokykloje kuriama

ir vystoma informacijos valdymo sistema, idant atliepty kokybés tobulinimo poreikius?“

14 lentele
Informanty nuomonés apie informacijos valdymo biidus (N=12)
Kategorijos Subkategorijos Teiginiy Teiginiai, iliustruojantys kategorija
skaicius
Administraciné 5 ,,Duomeny registras “
Mokyklos informaciné sistema ,, Mokiniy, registras “
informacine ,, Mokytojy registras “
sistema Grjztamojo rysio 16 ,, Elektroninis dienynas *
instrumentai .»Mokytojams sukurti prisijungimai prie
1IQESonline platformos, (...)“
Informacijos sklaida 15 ,, Visuotiniai tévy susirinkimai
mokyklos viduje ., Klasés téevy susirinkimai “
L, Susirinkimai
,, Penkiaminutés “
,, Pokalbiai
,»Mokytojy susirinkimai ir posédziai,
kuriy metu teikiamos ataskaitos,
svarstomi dokumentai, jvairiis mokyklos
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veiklos klausimai “
,,Metodinése tarybose vyksta
pasitarimai* ,, Stendai

., Skelbimy lenta
Informacijos sklaida uz 12 ,, Mokyklos tinklalapis
mokyklos riby ,, Rengiamy dokumenty projektai

talpinami mokyklos tinklalapyje, kad
savo pasiilymus galéty issakyti
gimnazijos bendruomenés nariai“

., Informacija rajono spaudoje “

., tinklalapyje yra mokyklos vidaus
dokumentai: planai, tvarkos, nuostatai “

Isskirta viena kategorija: ,, Mokyklos informaciné sistema* ir Keturios subkategorijos.
Informanty nuomoniy pasiskirstymas rodo, kad stipriausia jy — subkategorija ,, Grjztamojo rysio
instrumentai “, leidziantys gauti greita ir patikimg informacija apie mokiniy pasiekimus,
praleistas pamokas, testy rezultatus, namy darbus (,,elektroninis dienynas®), be to, suteikiantys
galimyb¢ komunikuoti vidaus Zinutémis, gauti reikalingus dokumentus ir pan. Naudojimasis
IQESonline platforma ne tik suteikia galimybes jsivertinti mokykly veiklos kokybe, bet ir
pasinaudoti ten esanciais griZtamojo rysio instrumentais pamokos kokybei gerinti.

Subkategorijos ,,Informacijos sklaida mokyklos viduje” turinys rodo, kad ji teikiama
Ivairiais budais: tiek zodine (,,Susirinkimai“, ,, Penkiaminutés*“, ,, Mokytojy susirinkimai ir
posédziai (..)),kur ne tik teikiama informacija bet ir svarstomi jvairts dokumentai (,,teikiamos
ataskaitos“, ,,(...) svarstomi dokumentai, jvairiis mokyklos veiklos klausimai)tiek rastu
(,,Stendai*, , Skelbimy lenta”) ir yra gana daznos. Nors pastebima tendencija kuriant
informacing sistemg vis labiau naudoti informacines technologijas, negalima atmesti ir
komunikavimo svarbos.

Subkategorijg ,, Informacijos sklaida uz mokyklos riby “ patvirtinanéiy teiginiy raiska rodo,
kad mokyklos jvairiais budais stengiasi informuoti visuomene apie mokykloje vykstancius
procesus. Tam labiausiai pasitarnauja mokyklos tinklalapis, kuriame skelbiama informacija apie
mokyklose vykstan¢ius renginius, projektus ar kitas veiklas. Mokyklos mokiniy tévams ar
kitiems suinteresuotiems asmenims suteikiama galimybé susipazinti su mokyklos vidaus
dokumentais (,,rengiamy dokumenty projektai talpinami mokyklos tinklalapyje (...))tinklalapyje

yra mokyklos vidaus dokumentai: planai, tvarkos, nuostatai“). Prie informacijos sklaidos prisideda ir
spaudos teikiamos galimybeés (,,Informacija rajono spaudoje’,* informacija respublikos spaudoje”),
taciau jomis naudojamasi reciau.

Maziausiai iSreiksta kategorija ,, Administraciné informaciné sistema “,Kurioje teikiami mokyklos
administracijai reikalingi duomenys (,, Duomeny registras“, , Mokiniy, registras®, , Mokytojy

registras ). Siais duomenimis daZniausiai naudojasi mokyklos administracijos darbuotojai.
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Apibendrinant informanty nuomones pazymeétina, kad informacijos valdymo sistemos pagrindiniai
elementai mokyklose yra elektroninis dienynas, mokyklos tinklalapis bei jvairts informacijos teikimo
budai mokyklos viduje.  Informanty pasisakymuose pasigendama informacijos apie tai, kaip daznai
jvairios naujienos, zinios Yyra atnaujinamos, ar yra uz informacijos sklaida atsakingi asmenys, t. Y., ar
informacija yra valdoma.

Atlikto kokybinio tyrimo rezultatai atskleidé Sias tendencijas:

e Kokybés matavimo, vertinimo sistema néra pakankamai efektyvi, nes neatliepia sistemai
biidingy reikalavimy.

e Veiklos kokybés jsivertinimas daugumoje mokykly siejamas su auditu, naudojamas
esamos situacijos identifikavimui, jo paskirtis nepakankamai siejama su mokyklos
veiklos tobulinimu.

e Planavimo procediros dalyje mokykly yra formali veikla, neskiriama pakankamai
démesio plany parengimo kokybés uztikrinimo principams.

e Organizavimo proceso priezilirai ir vystymui skiriama pakankamai démesio tik dalyje
mokykly.

e Vystant vadovavimo procesus didZiausias démesys teikiamas procesy koordinavimui,
vidiniy motyvavimo priemoniy naudojimui, nejvertinama pagalbos pedagogams teikimo
svarba.

e Kontrolés procesas mokyklose vystomas netolygiai, pasigendama kontrolés — kaip
veiklos kokybés vertinimo ir jsivertinimo Sistemos - egzistavimo pozymiy.

e Informacija mokyklose yra teikiama jvairiais biidais, taciau pasigendama jos valdymo sistemos

egzistavimo.

88



ISVADOS

1. Kokybés vadybos sistemos, atsiradusios XX a. viduryje, palaipsniui jgyvendinamos ir
vystomos ne tik verslo, pramonés sektoriuose, bet ir Svietimo institucijose. Efektyviai
veikianti  kokybés vadybos sistema uztikrina kokybiSkg Svietimo organizacijoje
vykstan¢iy procesy vystyma, nuolatinj jos veiklos gerinimg bei vartotojy poreikiy
patenkinimg. Kokybés siekiui tapus vienu svarbiausiy strateginiy Lietuvos, Europos,
pasaulio Svietimo tiksly, viena i§ efektyviausiy jos uZztikrinimo priemoniy bendrojo
ugdymo mokyklose — vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos vystymas.

2. Vidiné veiklos kokybés vadybos sistema bendrojo ugdymo mokyklose realizuojama
per vadybiniy procesy vystymo bei organizacijos veiklos vertinimo ir jsivertinimo
procediiry integravima | vieningg visumg. Vadybiniy procesy, uztikrinanciy
pagrindiniy ir palaikanciyjy procesy eiga, vystymas grindziamas nuolatine jy analize,
pagal poreikj daromais pertvarkymais ir korekcijomis — veiksmais, leidZianciais
uztikrinti pasikartojanciy procesy — planavimo, organizavimo, vadovavimo ir kontrolés
— stabily veikimg. Veiklos optimizavimas uZztikrinamas jos kokybés j(si)vertinimo
duomenimis grista vadybine veikla.

3. Empirinio tyrimo rezultatai atskleidé $ias tendencijas:

e Daugumoje tirty mokykly sistemingai atlickamas vidaus auditas, tac¢iau jo kaip
kokybés gerinimo priemonés paskirtis yra iSnaudojama i§ dalies, sutelkiant
démesj | esamos situacijos identifikavimg bei gauty rezultaty panaudojimag
veiklos kokybés gerinimui. Kaip reikSmingesné labiau vertinama pirmoji audito
funkcija, o gautais duomenimis ne visuomet grindziamas mokyklos veiklos
planavimas;

e Tirtose mokyklose vadybinés veiklos procesai yra vystomi nevienodai tolygiai.
DidZiausias démesys mokyklose skiriamas sklandZiam planavimo ir
organizavimo procesy vystymui, nepakankamai jvertinama vadovavimo, bei
kontrolés procesy svarba. Pasigendama procesy valdymo stabilumo, vykstanciy
procesy susiejimo i darnig sistema;

e Tirtose mokyklose darbuotojai jtraukiami i veiklos kokybés gerinimo procesus,
taciau jy dalyvavimas Siuose procesuose néra pakankamai iSvystytas. Gauti
duomenys neparod¢, kad mokyklose darbuotojams jsitraukti j organizacijos
veiklg viena 1§ priemoniy biity lyderystés skatinimas.

e Darbuotojy jsitraukimas ] mokyklos veiklg siejasi su motyvavimo sistemos

egzistavimu. Empiriniy duomeny analizé parodé, kad mokykly vadovai naudoja
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Jvairias motyvavimo priemones darbuotojams, taCiau veiksmingo ir aiSkaus
motyvavimo priemoniy mechanizmo pasigendama.

Vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos bendrojo ugdymo mokyklose
vystymas, pagristas visy suinteresuoty pusiy komunikavimu, reikalauja
nuolatinés informacijos sklaidos. Tyrimo rezultaty analizé parodé, kad daliai
apklausty mokyklos darbuotojy tritksta informacijos apie kokybés gerinimo
iniciatyvy naudg bei mokyklose vykstanciy procesy eiga.

Mokyklose siekiant veiklos kokybés optimizavimo sistemingai vykdomas
veiklos kokybés jsivertinimas, vystomi vadybiniai procesai, matuojama
Svietimo paslaugy kokybé, darbuotojai motyvuojami jsitraukti j kokybés
gerinimo iniciatyvas. Tadiau gauti rezultatai atskleidé, kad vidiné veiklos
kokybés vadybos sistema tirtose bendrojo ugdymo mokyklose, nors ir

pastebima jos tobulinimo iniciatyvy, veiksmy, dar néra pakankamai i§vystyta.
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REKOMENDACIIOS

. Nors vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos bendrojo ugdymo mokyklose néra
privalomos, taciau jy egzistavimas kaip darnig organizacijose vykstanciy procesy veikla
skatinantis ir palaikantis veiksnys yra skatintinas ir pageidautinas kokybés gerinimo
biidas. Todé¢l Siuo atveju skatintina informacijos sklaida, mokymy mokyklos
darbuotojams  inicijavimas, aktyvi partneriy paieska, dalijimasis patirtimi.
Rekomenduotina kuriant ir vystant kokybés vadybos sistemas pasinaudoti aukstyjy, kity
mokslo institucijy patirtimi, remtis pasauline praktika.

Vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos realizavimui bendrojo ugdymo mokyklose
rekomenduotina didesnj démes;j skirti vadybinés veiklos optimizavimui, uztikrinan¢iam
vadybiniy procesy nepertraukiamg ir kokybiska vystyma, sudaran¢iam salygas visos
organizacijos darniam darbui. Inicijuotina nuolatiné reflektavimo praktika, galinti
pasitarnauti kaip darbuotojy aktyvuma palaikanti priemoné. Sioms iniciatyvoms
jgyvendinti pasitarnauty vadovy mokymai, konsultacijos minétais klausimais.

Vidaus auditas — viena i§ kokybés uztikrinimg laiduojanciy priemoniy, labiausiai
taikomy bendrojo ugdymo mokyklose. Rekomenduotinas prasmingas ir apgalvotas §ios
priemones taikymas, kuo labiau j veiklg ijtraukiant visus mokyklos darbuotojus,
inicijuojant mokymus, konsultacijas apie jsivertinimo teikiama nauda. Skatintinas audito
panaudojimas ne tik kaip esamos situacijos jvertinimo ir kokybés buklés nustatymo, bet ir
kaip mokyklos veiklos gerinimo priemonés.

Siekiant veiklos kokybés vadybos sistemos mokykloje efektyvumo, skatintinas didesnis ir
aktyvesnis vadovybés démesys visy lygmeny darbuotojy jtraukimui j organizacijoje
vykstancius procesus, lyderystés idéjy sklaida ir lyderystés kaip aktyvaus dalyvavimo
mokyklos veikloje priemonés vystymas. ISsiaiSkinus darbuotojy stiprigsias ir silpnasias
puses, jvertinus jy nuomones ir pageidavimus, mokyklos specifikg ir turimus iSteklius
rekomenduotinas efektyvios ir skaidrios paskatinimy sistemos mokykloje sukiirimas.
Kokybés vadybos sistemos vystymas bendrojo ugdymo mokyklose siejasi su pokyciais.
Ivairis pasikeitimai daznai sukelia dalies darbuotojy pasiprieSinima, salygota
informacijos stokos.  Todél labai svarbus vadovybés ir darbuotojy tarpusavio
komunikavimas bei aiSkios informavimo sistemos sukiirimas. Rekomenduotina
vadovybei jvairiy susirinkimy, posédziy metu informuoti darbuotojus apie vykdomus
procesus, iSaiskinti jy naudg bei prasme, vykdyti informacijos sklaida pasitelkiant

informacines technologijas.
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VIDINES VEIKLOS KOKYBES VADYBOS SISTEMOS
VYSTYMAS BENDROJO UGDYMO MOKYKLOJE

Linkédami sekmes Jiisy mokyklai atliekame tyrima, kurio rezultatai, tikimés, suteiks
informacijos, galin€ios prisidéti prie Jlsy organizacijos tobul¢jimo, o tuo paciu

bendrojo ugdymo mokyklos kokybés valdymo optimizavimo

Klausimynas yra anoniminis

Tyréjai garantuoja visiSka duomeny konfidencialuma, tyrimo rezultatai bus pateikiami
tik apibendrinta forma

Jisy nuomoné yra labai svarbi, todél praSome nuoSirdZiai atsakyti | pateiktus klausimus

DEKOJAME IR LINKIME SEKMES!

Klausimyna parengé Siauliy universiteto Edukologijos fakulteto Svietimo kokybés vadybos studijy
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l. INFORMACIJA APIE JUS
zymeniu pazymékite tinkantj atsakyma

Jus esate:
Moteris;
Vyras.

Nurodykite, kuriai amziaus grupei priklausote:
iki 29 m.
30-39m.
40 —49 m.
50 -59 m.
Virs 60 m.

Jusy iSsilavinimas:
Vidurinis;
Aukstasis neuniversitetinis;
Aukstasis universitetinis (bakalauro laipsnis);
AukStasis universitetinis (magistro laipsnis)

Jusy statusas pagal iSsilavinima:
Baigtos studijos;
Siuo metu studijuoju;
Baigtos studijos, studijuoju perkvalifikavimo, magistrantiiros, kitose studijose.

Jusy pedagoginio darbo stazas:
Iki 5 m.
5-10 m.
11-15m.
16 —20 m.
21 m. ir daugiau.

. Jiisy pedagoginé kvalifikacija:

Mokytojas;

Vyresnysis mokytojas;
Mokytojas metodininkas;
Mokytojas ekspertas.

Dalykas, kurj déstote:

Tiksliyjy moksly (matematika);

Humanitariniy moksly (lietuviy kalba, uZsienio kalbos);
Socialiniy moksly (istorija, geografija);

Gamtos moksly (biologija, chemija, fizika);

Menai (dailé, muzika);

Technologiniai dalykai;

Dorinio ugdymo dalykai;

Kita.
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Il.  MOKYKLA, JOS PAZANGOS SIEKIS

o

Mokykla, kurioje dirbate, yra:

Didmiestyje;
Mieste (rajono centre);
Miestelyje (kaime).

aogd

©

Mokyklos tipas

Pradiné mokykla
Pagrindiné¢ mokykla
Progimnazija
Gimnazija

Viduriné mokykla

gooon

10. Kaip apibidintuméte mokykla, kurioje Jus dirbate?
(pasirinkite vieng atsakymo variantg)

O Aktyvi, nuolat besikei¢ianti, naujoviy siekianti mokykla;

O Mazai aktyvi, beveik nesikeicianti, sunkiai naujoves priimanti mokykla;

O Jokiy poky¢iy nevykdanti mokykla;

O Kita (jraSykite)

11. Ivertinkite savo, kaip mokyklos darbuotojo, vaidmenj prisidedant prie

mokyklos veiklos ir jos kokybés vystymo:

O Aktyviai domiuosi mokykloje vykstanciais procesais, nuolat dalyvauju darbo
grupiy, kitoje mokyklos veikloje;

O Nesidomiu mokykloje vykstanciais procesais, stengiuosi iSvengti dalyvavimo darbo
grupese, kitoje mokyklos veikloje;

O Esu nei aktyvus, nei pasyvus, raginamas dalyvauju darbo grupiy bei kitoje
mokyklos veikloje.

12. Kaip daZnai tobulinate savo kvalifikacijg jvairiuose mokymuose?

O Iki 5 dieny per metus;
O 5 ir daugiau dieny per metus.

13. Ar sutinkate su teiginiu, kad jisy mokykloje yra aiSkiis susitarimai, kas yra
kokybé, t. y. kokybés samprata ir reikalavimai jai aiSkiai suformuluoti?

O Taip
0 Ne
O Nezinau
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111.  ISIVERTINIMO PROCESO VYSTYMO RAISKA

14. Kaip jvertintuméte mokyklos darbuotojy poziurj ir dalyvavima audito

(isivertinimo) procesuose:

Teiginys

Sutinku

IS dalies
sutinku

Nesutinku

Darbuotojai suvokia jsivertinimo svarbg mokyklos
tobuléjimui.

N

O

[

Vadovybé inicijuoja mokymus apie audito
procediiras, naudq

Audito procediiros mokykloje kruopsciai
planuojamos

Vadovybé skatina mokyklos darbuotojus aktyviai
dalyvauti jsivertinimo procese

Audito rezultatai pateikiami mokyklos bendruomenei

Audito rezultatai analizuojami

Remdamiesi jsivertinimo duomenimis mokyklos
darbuotojai teikia pasiilymus mokyklos veiklos
tobulinimui.

Isivertinimo rezultatais grindziamas mokyklos
tolimesnes veiklos planavimas

Isivertinimo procese dalyvauja visa mokyklos
bendruomené

Auditas mokykloje néra formali procediira

oaa goojajog

oaa ooojajog

oaa ooojajog

15. Ivertinkite, kaip efektyviai jusy mokykloje dirba koordinaciné vidaus audito

(KVA) darbo grupé?

Teiginys

Sutinku

IS dalies
sutinku

Nesutinku

NezZinau /
neturiu
duomeny

I KVA grupe deleguojami mokyklos
vertinimu ir tobulinimu suinteresuoti
mokytojai

-

O

KVA grupé planuoja ir organizuoja
vidaus audito procesq

KVA grupé teikia sinlymus mokytojy
tarybai

KVA grupé vykdo konsultuojamgjq veiklg

KVA grupé apibendrina ir pristato audito
rezultatus

o aa ool d

KVA grupé teikia siiilymy dél mokyklos
veiklos planavimo.

Ooag|og

oaga ool d

0o ag og
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IV. VADYBINIU PROCESU VYSTYMO RAISKA

16. Kaip jvertintuméte mokyklos veiklos planavimo procesus?

Teiginys

Sutinku

IS dalies
sutinku

Nesutinku

I mokyklos vizijos, misijos, vertybiy formavimo
procesq jtraukiama mokyklos bendruomene.

O

O

Mokyklos darbuotojai dalyvauja strateginiy,
metiniy tiksly nustatymo procese.

Planuojant remiamasi vidaus audito, apklausy
duomenimis, iSsamia esamos situacijos analize.

Planuojant atsizvelgiama j svietimo politikos
prioritetus, reikalavimus bendrojo ugdymo kokybei,
mokyklos vertybes

Nustatyti tikslai apima visas mokyklos veiklos
sritis, yra konkretis, pamatuojami, realistiski ir
pasiekiami

Planuojant numatomi zmogiskieji ir finansiniai
istekliai.

Planuojant visada numatomi veiklos rezultatai

Yra dermé tarp mokyklos strateginio plano,
metinés veiklos programos, metodiniy grupiy
veiklos plany

oo ap ojgajg

oo ap ojgajgdg

oo ap ojgajg

Mokyklos planai pristatomi (ir prieinami)
mokyklos bendruomenei.

n

n

H

Planavimo procediiros mokykloje néra formalus
procesas

N

[

N

17. Kaip jvertintuméte veiklos organizavimo procesus jiisy mokykloje?

Teiginys

Sutinku

IS dalies
sutinku

Nesutinku

Mokykloje aiskiai apibréztos kiekvieno darbuotojo
atsakomybés sritys.

N

™

[

Ivairioms veikloms atlikti mokykloje kuriamos
darbo grupés

Inicijuodama pokycius, veiklas vadovybé numato
darbuotojams konkrecias funkcijas

Paskirstant uzduotis, atsizvelgiama j darbuotojy
kompetencijas, gebéjimus, patirtj.

UzZduotims atlikti skiriami resursai.

Vadovybé konsultuoja ir padeda darbuotojams,
komandoms jgyvendinti uzduotis.

Ugdymo procesas organizuojamas sklandziai

Pagalbos mokiniui teikimo procesas
organizuojamas sklandziai

Vyksta informacijos apie mokyklos veiklg sklaida
mokykloje ir uz jos riby.

oagag oo a og

oag oo a og

oag oo a og

106




18. Kaip jvertintuméte vadovavimo veiklai ir darbuotojy motyvavimo procesa savo

mokykloje?

Teiginys

Sutinku

IS dalies
sutinku

Nesutinku

Mokykloje nustatyta darbo tvarka, vykdoma jos
prieZiiira.

[

™

[

Nuolat stebima, kad biity laikomasi mokykloje
galiojanciy taisykliy ir susitarimy

Mokykloje vykstantys procesai koordinuojami ir
vyksta sklandZiai.

Mokykloje sukurta ir nuolat tobulinama
informavimo sistema

Tarp vadovy ir darbuotojy vyrauja pagarba ir
pasitikéjimas

Darbuotojai skatinami nuolat tobulintis, tam
sudaromos sqlygos.

Vadovybé organizuoja veiklas, stiprinancias
bendruomeniskumo jausmgq, kolegialumag.

Kiekvienam sudarytos sqlygos darbui (darbo vieta,

informacinés technologijos, metodiné ir kita
naujausia literatiira)

Darbuotojai apripinami darbo priemonémis

Darbuotojai periodiskai informuojami apie tai,
kaip vertinamas jy darbas

Uz darbo pasiekimus darbuotojai paskatinami
(moraliai ar materialiai)

Mokyklos aplinka nuolat tobulinama

Mokytojams suteikiami jgaliojimai ir laisvé savo
darbe

oo aoo aoooaoaag

oo aoo aooaoaoaagd

oo aoo aooaoaoaag

19. Kaip dazZnai, siekiant kokybés tiksly, mokykloje vykdoma $i veikla?

Teiginys

2 kartus per
metus

Nevykdoma

Mokiniy apklausos siekiant jvertinti jvairius
mokyklos veiklos aspektus.

[

Pedagogy apklausos

Tévy apklausos siekiant jvertinti jvairius mokyklos
veiklos aspektus.

Mokykla vykdo mokiniy Ziniy patikrinimus (be
egzaminy) siekdama nustatyti tobulintinas sritis.

Vadovybeé teikia ataskaitas apie vykdytq veiklg,
tiksly pasiekimo lygj.

Mokyklos, pedagogy taryba, darbo grupés teikia
ataskaitas apie atliktg veiklg.

Mokytojai atlieka veiklos savianalize

Sistemingai atliekamas vidaus auditas.

oo aooaooad

oo aooaooad

oo aja g oo
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20. Kaip jvertintuméte kontrolés proceso mokykloje veiksminguma?

Teiginys Sutinku IS dalies Nesutinku
sutinku

Mokyklos planai nuolat perziirimi, jvertinamas . . .
tiksly pasiekimo lygis, jei reikia, koreguojama
Vykdyty apklausy rezultatai analizuojami, teikiami
pasiilymai O O O
Egzaminy, tyrimy, bandomyjy egzaminy rezultatai . . .
analizuojami, atliekamos korekcijos
Nuolat stebimos pamokos, teikiami pasiiillymai = = .
Problemos sprendziamos, trithumai Salinami laiku
ir greitai. O O O
Mokykla turi bendrus mokyklos ir mokymo kokybés = = .
kriterijus, orientuotus j visuotinius standartus.

V. DARBUOTOJU ITRAUKIMAS | ORGANIZACIJOS VEIKLA

21. Ivertinkite Siuos teiginius:

Teiginys Sutinku IS dalies Nesutinku
sutinku

Mokyklos darbuotojai teikia pasiiilymus mokykloje - - -
vykstantiems procesams tobulinti
Darbuotojai jtraukti j sprendimy, susijusiy su
mokyklos veikla, priemimg O O O
Mokykloje sudarytos sqlygos darbuotojy
galimybéms atsiskleisti O O O
Darbuotojy patirtis ir idéjos panaudojamos
mokyklos veiklos tobulinimui O O O
Mokykloje skatinama ir plétojama lyderysté = = .
Mokykloje kuriama lygiavercio dialogo tarp
vadovy ir mokytojy kultiira O O O

VI.  VIDINES VEIKLOS KOKYBES VADYBOS SISTEMOS VERTINIMAS

22.  Sureitinguokite pagal reikSmingumg prieZastis, kurios, jlisy nuomone,
labiausiai trukdo sékmingai vystyti vidine veiklos kokybés vadybos sistema( 5- labai svarbu,
4 svarbu, 3- vidutiniskai svarbu, 2- nesvarbu, 1- visai nesvarbu).

Nepakankamai gerai organizuotas vadovybés darbas;

Mokytojy nenoras dalyvauti veiklos kokybés gerinimo procesuose;
Informacijos, Ziniy trikumas;

Darbuotojy kompetencijos stoka;

Svietimo politika.

N

23.  Ivertinkite vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos biikle mokykloje, kurioje
dirbate (pasirinkite vieng atsakymo variantg).

O ISvystyta ir jtvirtinta praktika;

O Nepakankamai iSvystyta praktika;

O Pirmos uzuomazgos / kai kurie elementai;

O Neéra jokios sistemos / néra bendros praktikos.

Dékojame uz sugaistg laikq ir nuoSirdzius atsakymus!
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2 PRIEDAS
KLAUSIMYNAS VADOVAMS

Gerbiama (as) respondente!

Siauliy universiteto Edukologijos fakulteto Svietimo kokybés vadybos studijy programos
magistrant¢ atlieka tyrimg ,,Vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos vystymas bendrojo
ugdymo mokyklose®. Linkédami sékmes Jusy mokyklai kvieciame dalyvauti tyrime, kurio
rezultatai, tikimes, suteiks informacijos, galincios prisidéti prie Jiisy organizacijos tobul¢jimo, o
tuo paciu ir bendrojo ugdymo mokykly kokybés valdymo optimizavimo. Laukiame nuoSirdziy
atsakymuy.

Tyréjai garantuoja visiSkg duomeny konfidencialuma. Apklausos duomenys bus naudojami
tik mokslinio tyrimo tikslais, o rezultatai pateikiami apibendrinta forma.

Jovita Kirzgalviené, el. p. jovita.kirzgalviene@gmail.com, tel. 8(616)30211

1. Jus esate:

0 Moteris;

O Vyras.

2. Jisy amZius:

3. Pedagoginio darbo stazas

4. Vadybinio darbo stazas

S. Kokia mokslo institucijg (-as) baigéte?

6. Jusy profesija / specialybé / ped. kval.:

Kokia vadybine¢ kategorija esate igijusi (igijes)?
| kategorija;

Il kategorija;

I11 kategorija;

Neturiu.

agoaono~™

Kaip daZnai tobulinate savo vadybines kompetencijas jvairiuose mokymuose?
Iki 5 dieny per metus;
Daugiau nei 5 dienas per metus.

g

Jis esate
direktoré (-ius);
direktoriaus pavaduotoja (-as).

N R

10. Istaigos tipas:

11. Vietové, kurioje yra jiisy ugdymo institucija (didmiestis, miestas (rajono
centras), miestelis, kaimas):
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12. Ar Jiis esate susipazinusi (-¢s) su kokybés vadybos sistemomis, standartais,
pagrindiniais jy principais ir nuostatomis?

O Esu issamiai susipazinusi (-¢s);

| I§ dalies;

O Nesu susipazinusi (-¢s).

13.  Ar dalyvavote kvalifikacijos tobulinimo renginiuose, mokymuose, kuriuose
biity supazindinama su kokybés vadybos sistemy vystymo Svietimo organizacijose
galimybémis ir problematika?

O Taip

O Ne

14. Ar sutinkate su teiginiu, kad Jisu mokykloje yra aiSkiis susitarimai, kas yra
kokybé, t. y. kokybés samprata ir reikalavimai jai aiSkiai suformuluoti?

O Taip

O Ne

O NezZinau

15. Nurodykite 3 — 5 priemones / buidus, kaip tikrinate (vertinate) Svietimo
paslaugu kokybe mokykloje, kuriai vadovaujate.

16. Ar Jusy vadovaujamoje mokykloje per pastaruosius 7 metus buvo vykdomas
iSorés vertinimas?

- Taip

O Ne

17. Kiek, Jusy nuomone, iSorinis vertinimas naudingas mokyklos veiklos
tobulinimui?

O ISorés vertinimas naudingas mokyklai. Jis padeda identifikuoti stiprigsias ir
silpngsias organizacijos puses, tuo remiantis tobulinama mokyklos veikla.

O Nauda néra didelé. ISorés vertinimas reikalauja dideliy laiko sqnaudy ir nesuteikia
apciuopiamos naudos.

O ISorés vertinimas nenaudingas mokyklai.

18. Kiek, Jusy nuomone, vidinis jsivertinimas (auditas) naudingas mokyklos

veiklos tobulinimui?

O Vidaus auditas naudingas mokyklai. Jis padeda identifikuoti stiprigsias ir
silpngsias organizacijos puses, tuo remiantis tobulinama mokyklos veikla.

O Nauda néra didele. Vidaus auditas reikalauja dideliy laiko sgqnaudy ir nesuteikia
apciuopiamos naudos.

O Vidaus auditas nenaudingas mokyklai.
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19. Kokie veiklos kokybés isivertinimo sistemos vystymo ypatumai bidingi Jiisy
mokyklai? (Nurodykite mokyklos veiklos kokybés jsivertinimo paskirtj, kaip vykdomas
jsivertinimo  procesas, kokia metodika vadovaujatés vertindami, kaip analizuojate ir
panaudojate gautus rezultatus)

20. Kokiomis nuostatomis vadovaujatés ir kokius svarbiausius veiksmus atliekate
planuodama(-as) mokyklos veikla? (Strateginiai, metiniai planai)

21. Kokiomis nuostatomis vadovaujatés ir kokius veiksmus atliekate
organizuodama(-as) mokyklos veikla?

22. Kokius veiksmus atliekate vadovaudama(-as) mokyklos veiklai, kaip
nukreipiate, veikiate darbuotojus siekti tiksly?

23. Kaip kontroliuojate mokyklos darba jgyvendinant veiklos kokybés valdymo
sistemg?
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24. Kokios Jisy galimybés motyvuoti mokyklos darbuotojus aktyviai dalyvauti
mokyklos tobulinimo veikloje?

O Labai mazos;

O Ribotos / nedideles;

O Dideleés.

25. Kaip Jus motyvuojate savo darbuotojus?

26. Kokia komandinio darbo organizavimo Jusy mokykloje patirtis ir ypatumai,

vystant vidine veiklos kokybés vadybos sistemg? (ivardinkite veikiancias komandas)

217. Kaip Jusu mokykloje kuriama ir vystoma informacijos valdymo sistema,
idant atliepty veiklos kokybés tobulinimo poreikius?

28. Kas, Jusy nuomone, labiausiai jtakoja sékminga vidinés veiklos kokybés
vadybos sistemos vystyma Jiisu mokykloje? (Pazymékite tris svarbiausius veiksnius).

O Gerai organizuotas vadovybés darbas,

O Darbuotojy noras dalyvauti veiklos kokybés gerinimo procesuose;

O Informacijos sklaida;

O Darbuotojy kompetencija,

O Svietimo politika;

O Kita (jrasykite)

29. Kaip jvertintuméte vidinés veiklos kokybés vadybos sistemos biikle savo
mokykloje?

O ISvystyta ir jtvirtinta praktika;

O Nepakankamai isvystyta praktika;

O Pirmos uzuomazgos / kai kurie elementai;

O Néra jokios sistemos / néra bendros praktikos.

Dékojame uz nuoSirdzius atsakymus ir linkime sekmes!
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