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Ropiené, D. (2025). Vadovo vadybiniai issitkiai diegiant bendrgjj vertinimo modelj ikimokyklinio ugdymo
istaigose. Magistro darbas. Siauliy universitetas, Regiony plétros institutas, Siauliai.

SANTRAUKA

v —

Magistro baigiamajame darbe analizuojama, su kokiais vadybiniais i$Stkiais susiduria vadovai diegiant
bendrojo vertinimo modelj (toliau — BVM) ikimokyklinio ugdymo jstaigose, ir pateikiami jy jveikimo
sprendimai. BVM, kaip vienas i§ visuotinés kokybés vadybos jrankiy, yra skirtas jstaigos veiklai jsivertinti ir
tobulinti. Tyrime pabréziama §io modelio svarba, nes jis padeda ne tik gerinti jstaigos veiklos kokybe, bet ir
uztikrinti efektyvy strateginj planavima, darbuotojy jtraukima bei klienty pasitenkinimg. Lietuvoje BVM
pradétas taikyti nuo 2006 mety, taciau jo pritaikymas Svietimo sektoriuje, ypac¢ ikimokyklinio ugdymo
jstaigose, dar yra menkai iStyrinétas.

Darbo teoringje dalyje analizuojami visuotinés kokybeés vadybos principai ir jy taikymas vieSojo sektoriaus
organizacijose, iSsamiai nagrinéjama BVM samprata ir jo taikymo galimybés Svietimo jstaigose. Apzvelgta
literatiira atskleidé, kad BVM taikymas reikalauja specifiniy vadybiniy kompetencijy ir organizacinés kulttiros
pritaikymo.

Empirinis tyrimas buvo atliktas naudojant kokybinio tyrimo metodologija. Tyrimo duomenys rinkti pusiau
struktiiruotais interviu, kuriuose dalyvavo 17 Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy. Duomenys
buvo analizuojami taikant kokybing turinio analizg, siekiant atskleisti vadovy patirtis ir i§Stkius, su kuriais jie
susiduria diegdami BVM. Interviu apémé klausimus apie jsivertinimo procesy organizavimg, darbuotojy
jtraukima, iStekliy paskirstyma, jsivertinimo ataskaitos, tobulinimo plano rengimg ir pan. Tyrimas atskleidé,
kad pagrindiniai vadybiniai i$§uikiai diegiant BVM yra susije su laiko ir zmogiskyjy istekliy trakumu, procesy
organizavimo sudétingumu, darbuotojy motyvavimo bei komunikacijos tarp suinteresuoty Saliy problemomis.
Vadovai taip pat pabrézé, kad BVM diegimas reikalauja nuolatinés vadybinés lyderystés ir strateginio poziiirio,
nes tik taip galima uztikrinti veiklos tobulinimo procesy testinuma.

Tyrimo i§vados rodo, kad BVM taikymas gali pagerinti ikimokyklinio ugdymo jstaigy veiklos kokybe, taciau
tam bitina stiprinti vadovy kompetencijas, uztikrinti darbuotojy motyvacijg ir jsitraukima, efektyvy laiko ir
iStekliy valdyma, komunikacijos stiprinimg bei komandinio darbo organizavimg. Tyrime pateiktos

rekomendacijos apima Vadyblmq i88tkiy jveikimo priemones, kurios vadovams padés uztikrinti ilgalaike
BVM integracija, orientuota j visos organizacijos veiklos tobulinima.

Sio darbo rezultatai yra reik§mingi tiek teoriniu, tiek praktiniu pozitriu. Jie prisideda prie kokybés vadybos
teorijos plétros, iSrySkindami BVM diegimo i8Siikius ir galimybes Svietimo sektoriuje, ypac ikimokyklinio
ugdymo jstaigose. Praktiniu lygmeniu pateikti sprendimai gali buti tiesiogiai pritaikomi siekiant efektyvesnio
BVM diegimo ir veiklos kokybés gerinimo. Darbo rezultatai taip pat gali biiti naudingi tolimesniems
moksliniams tyrimams, siekiantiems analizuoti kokybés vadybos modeliq pritaikqu Svietimo istaigose.

Vv =

diegiant BVM 1k1m0kyk11n10 ugdymo jstaigose, bet ir sitilo praktinius sprendlmus, kaip jveikti Siuos i§Stkius.
Tyrimas pabrézia, kad kokybés vadybos principy integravimas j Svietimo sektoriy yra biitinas, siekiant
uztikrinti ilgalaikj Svietimo paslaugy kokybés gerinimg ir visuomenés poreikiy tenkinima.

ReikSminiai ZodZiai: Kokybés vadyba, bendrasis vertinimo modelis, vadybiniai i§$ikiai.
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SUMMARY

The master’s thesis examines the managerial challenges faced by leaders in implementing the common
assessment framework (CAF) in preschool education organizations and provides solutions to address them.
The CAF, as one of the tools of total quality management, is designed for self-assessment and improvement of
organizational performance. The study highlights the importance of this model, as it not only helps to improve
the quality of institutional performance but also ensures effective strategic planning, employee engagement
and customer satisfaction. In Lithuania, the CAF has been applied since 2006, but its application in the
education sector, particularly in preschool organizations, is still poorly researched.

The theoretical part of this thesis analyzes the principles of total quality management and their application in
public sector organizations. It also thoroughly examines the concept of the CAF and its application possibilities
in educational institutions. The reviewed literature revealed that the implementation of the CAF requires
specific managerial competencies and the adaptation of organizational culture.

The empirical research was conducted using qualitative methodology. Data were collected through semi-
structured interviews involving 17 preschool education organizations leaders form Siauliai. The data were
analyzed using qualitative content analysis to reveal the experiences and challenges faced by leaders when
implementing the CAF. The interviews included questions about organizing self-assessment processes,
engaging employees, resource allocation, preparing self—assessment reports, developing improvement plan,
etc. The study revealed that the main managerial challenges in implementing the CAF are related to the lack
of time and human resources, the complexity of process organization, issues with employee motivation, and
communication problems among stakeholders. Leaders also emphasized that implementing the CAF requires
continuous managerial leadership and strategic approach to ensure the continuity of performance improvement
processes.

The key findings of this study indicate that applying the CAF can enhance the quality of preschool
organizations’ performance. However, this requires strengthening leaders’ competencies, ensuring employee
motivation and involvement, effective time and resource management, enhancing communication, and
organizing teamwork. The study offers recommendations for overcoming managerial challenges to ensure the
long—term integration of the CAF, aimed at improving the overall performance of the organization.

The results of this work are significant both theoretically and practically. They contribute to the development
of quality management theory by highlighting the challenges and opportunities of implementing the CAF in
the education sector, especially in preschool institutions. On a practical level, the proposed solutions can be
directly applied to ensure more effective CAF implementation and the improvement of performance quality.
The results can also serve a basis for further research on the application of quality management models in
education institutions.

In summary, this work not only identifies the main managerial challenges faced by leaders in implementing
the CAF in preschool education organizations but also offers practical solutions to overcome these challenges.
The study emphasizes that integrating quality management principles into the education sector is essential to
ensure long—term improvement in the quality of educational services and meeting the needs of society.

Keywords: Quality management, common assessment framework, managerial challenges.
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IVADAS

Temos aktualumas ir reik§mingumas. Viesojo sektoriaus organizacijos tenkina pilieCiy poreikius,
igyvendina politikos sprendimus ir prisideda prie visuomenés gerovés kiirimo (Lukauskiené,
Ruzevicius, 2013). Didéjantys reikalavimai jy veiklai skatina naudoti kokybés vadybos modelius,
tokius kaip BVM, siekiant efektyviai analizuoti veikla, planuoti tobulinimg ir prisitaikyti prie naujy
poreikio. Siame darbe nagrin¢jamas BVM diegimo procesas Siauliy miesto $vietimo jstaigose,
atsizvelgiant ] Lietuvoje vykdomas strategines iniciatyvas, tokias kaip VieSojo valdymo
2022-2030 mety plétros programa ir Nacionalinis pazangos planas, kuriuose akcentuojama Svietimo
kokybés gerinimo svarba. BVM yra svarbi priemong, padedanti jgyvendinti Siuos strateginius tikslus
ir uztikrinti Svietimo kokybe.

BVM diegimas ikimokyklinio ugdymo jstaigose yra naujas ir reikSmingas tyrimy objektas. Iki Siol Sio
modelio pritaikymas dazniausiai buvo analizuojamas kity viesojo sektoriaus organizacijy, tokiy kaip
savivaldybés ar sveikatos priezitiros istaigos, kontekste, tac¢iau ikimokyklinio ugdymo jstaigose tokio
pobiidzio tyrimai néra pladiai nagrinéti. Sis tyrimas yra reik§mingas, nes jis ne tik atskleidzia
analizuoja budus, kaip Sie i$Stikiai gali buti jveikiami. Tyrimo rezultatai suteikia praktiniy jzvalgy
$vietimo jstaigoms, padedanciy efektyviau jgyvendinti kokybés vadybos principus ir stiprinti jstaigos
veikla.

Moksliné problema ir jos iStyrimo lygis. Visuotinés kokybés vadybos (angl. total quality
management — TQM) (toliau — VKV) samprata, kaip teigia Suleman (2015), atsirado dél nuolatiniy
pasaulines ekonomikos struktiiros ir klienty lukes¢iy pokyc¢iy. Mokslininkai VKV apibrézia jvairiais
aspektais, taciau néra vieningo jos apibrézimo (Zubair, 2013). Suleman (2015) ir Kigozi (2019)
pazymi, kad VKV yra vadybos metodas, skirtas gerinti organizacijos kokybe, efektyvumag ir
produktyvumg. Wani ir Mehraj (2014) pabrézia, kad sékmingas VKV jgyvendinimas priklauso nuo
ilgalaikés lyderystés ugdymo, komandinio darbo ir organizacijos jsipareigojimo. Panasiai Yusuf'ir kt.
(2007) bei Zhang (1999) nurodo, kad vadovy lyderysté ir darbuotojy pasitenkinimas yra esminiai
veiksniai VKV diegimo sékmei.

BVM, kaip vienas i§ VKV jrankiy, buvo sukurtas siekiant pagerinti vieSojo sektoriaus organizacijy
veiklg ir paslaugy kokybe. Apie Sio modelio svarbg kalba Asensio, Evaristo ir Martins (2021),
ir darbuotojy motyvavimas. Bajramovic ir Gram (2018) bei Karyotakis ir Moustakis (2014)
identifikuoja tris pagrindinius vieSojo sektoriaus kokybés bruozus: taisykliy laikymasi, efektyvumo
siekimg ir pilie¢iy pasitenkinimg. Siuos bruozus BVM taikymas taip pat siekia uztikrinti, tadiau jo
taikymas ir veiksmingumas dar néra pakankamai iStyrinétas.

Lietuviy mokslininkai taip pat analizuoja kokybés vadybos metody pritaikyma vieSajame sektoriuje.
Lukauskiené ir Ruzevicius (2013) akcentuoja kokybés svarbag kaip pagrindinj vieSojo sektoriaus
tobuléjimo veiksnj. Ruzevicius (2012) pastebi, kad VKV filosofija vieSajame sektoriuje orientuojasi
1 nuolatinj tobuléjima, siekiant patenkinti pilieciy lukescius. Astrauskaité ir kt. (2015) teigia, kad tokie
metodai kaip ISO 9001 ir BVM buvo tobulinami ir pritaikomi siekiant uztikrinti paslaugy kokybe.
Taciau, kaip nurodo Civinskas ir Kaselis (2008), nors kokybés vadybos sistemy adaptavimas
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vieSajame sektoriuje Lietuvoje analizuojamas daugiau nei deSimtmetj, BVM diegimas ir praktinis
taikymas dar néra pakankamai detaliai aprasytas.

BVM taikymo trikumai gali buti siejami su jvairiais i$siikiais. Suleman (2015) ir Wani bei Mehraj
(2014) pazymi, kad $io modelio jgyvendinimas reikalauja efektyvios lyderystés, iStekliy valdymo,
darbuotojy motyvavimo bei tinkamos organizacinés kultiiros formavimo. Lietuvoje, kaip pastebi
Astrauskaité ir kt. (2015), BVM taikymas prasidéjo 2006 m., taciau jo diegimo procesai Svietimo
sektoriuje, ypac ikimokyklinio ugdymo jstaigose, yra mazai istirti. Tai kelia moksling problema dél
nepakankamy Ziniy apie praktinius sprendimus ir vadovy vadybiniy kompetencijy jtaka modelio
efektyvumui.

Nors uzsienio mokslininkai placiai analizavo VKV ir BVM jvairiais aspektais, Lietuvoje dar truksta
iSsamiy tyrimy, apraSanciy $io modelio taikymo patirtis ir i§Stkius. BVM efektyvumas $vietimo
sektoriuje, ypac¢ siekiant strateginio planavimo, darbuotojy motyvacijos ir pilieciy pasitenkinimo,
iSlieka aktuali ir mazai iSnagrinéta tyrimy sritis.

Svietimo jstaigos ne tik siekia teikti aukstos kokybés §vietima, bet ir nuolat tobulinti savo veikla bei
uztikrinti gerg mokiniy mokymosi rezultaty lygj. Vienas i§ budy tai pasiekti yra sistemingai analizuoti
ir tobulinti mokyklos veikla. Pastaraisiais metais augantis démesys kokybés vadybos sistemoms rodo
poreikj siekti aukStesniy standarty bei efektyvesnés veiklos organizavimo. Diegiant kokybés vadybos
sistemas, ugdymo jstaigos susiduria su jvairiais i$Stukiais. Vadovy vadybinés kompetencijos ir
pasirengimas yra itin svarbis, nes nuo jy priklauso BVM diegimo proceso s¢kmé. Daznai kylantys
sunkumai apima darbuotojy motyvavimo, jtraukimo problemas, ribotus laiko ir zmogiSkuosius
iSteklius, komunikacija ir kt., fodél kyla poreikis nuodugniai isanalizuoti, kaip sekasi ugdymo
istaigoms sékmingai jgyvendinti kokybés vadybos sistemq, paremtq BVM.

Siame darbe siekiama issiaikinti, su kokiais vadybiniais i$3iikiais susidiiré Siauliy miesto
ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai, diegiant BVM ikimokyklinio ugdymo jstaigose, ir pateikti
praktinius sprendimus jy iveikimui. Tyrimo rezultatai gali biiti panaudoti tobulinant kokybés vadybos
sistemos diegimg ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Probleminis darbo klausimas. Kokie vadovy vadybiniai i$Stikiai kyla diegiant kokybés vadybos
sistemg ikimokyklinio ugdymo jstaigose?
Ginamieji teiginiai:

1. BVM diegimas ikimokyklinio ugdymo jstaigose ne tik prisideda prie jstaigos vadybos
kuriuos biitina spresti siekiant uztikrinti sklandy modelio jgyvendinima.

2. Vadovy vadybiniai i88tikiai diegiant BVM ikimokyklinio ugdymo jstaigose apima laiko ir
zmogiskyjy istekliy trikuma, efektyvios komunikacijos tarp darbuotojy ir suinteresuoty Saliy
jveikima.

Darbo objektas — vadovo vadybiniai i$$tkiai diegiant BVM ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Darbo tikslas — teoriniy jzvalgy ir empirinio tyrimo rezultaty pagrindu identifikuoti ir kategorizuoti

CV v —

Darbo uzdaviniai:
1. TeoriSkai pagristi BVM diegimo ir kokybés vadybos procesus organizacijoje, atskleidziant
sampratg, tikslus ir struktiirg.
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VW —

kylancius organizacijoje diegiant BVM.
3. ldentifikavus bei kategorizavus vadovo vadybinius i§tkius, diegiant BVM modelj Siauliy
miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigose, parengti vadybiniy i§§tikiy jveikimo plana.

Tyrimo metodologijos pristatymas

Tyrimo metodai. Tyrimui buvo taikyti du metodai: moksliniy Saltiniy analiz¢ ir kokybinis tyrimas su
pusiau struktiiruotu interviu bei kokybine turinio analize. Moksliniy Saltiniy analizé padéjo nagrinéti
Kokybinio tyrimo metu buvo siekiama giliau suprasti vadovy patirtj ir i$Siikius diegiant BVM.
Interviu apémé sociodemografinio pobtdzio ir atviro tipo klausimus, o surinkti duomenys buvo
analizuojami taikant kokybine turinio analizg. Interviu vyko nuotoliniu biidu per ,,Zoom* ir
,Microsoft Teams* platformas, pokalbiai buvo jraSomi siekiant uztikrinti duomeny tiksluma. Tyrimo
procesas buvo struktiiruotas pagal BVM diegimo etapus, siekiant nustatyti vadovy patirtis ir

VW —

Tyrimo imtis ir organizavimas. Sio tyrimo imtis — kokybiné tiksliné, sudaryta remiantis kriterine
informanty atrankos imtimi, siekiant jtraukti visus ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovus, kurie
tiesiogiai dalyvavo BVM diegimo ir jsivertinimo procesuose. Kokybiniame tyrime dalyvavo
17 Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai. 5 vadovai atsisaké dalyvauti tyrime dél
uzimtumo ar kity priezas¢iy. Interviu buvo atliekami nuotoliniu buidu, pasitelkiant ,,Microsoft Teams*
ir ,,Zoom* programas. Sios platformos leido uztikrinti patogy bendravima su tyrimo dalyviais, taip
pat jraSyti interviu, uztikrinant duomeny tikslumga ir jy tolimesne analiz¢. Kiekvienam tyrimo dalyviui
buvo iSsiystas iSankstinis sutikimas dél dalyvavimo tyrime bei interviu temos pristatymas, kad
dalyviai galéty pasiruosti ir jaustysi uztikrintai pokalbio metu. Interviu Klausimai buvo pusiau
strukttiruoti, todé¢l tyrimo dalyviams buvo suteikta galimybé¢ laisvai iSreiksti savo patirtis ir poZzitirj.
Pokalbiai vyko individualiai, vidutiné interviu trukmé buvo apie 24-49 minutes, priklausomai nuo
dalyvio atsakymy i§samumo. Po interviu buvo atliekama duomeny transkripcija ir uztikrinamas
dalyviy konfidencialumas.

Tyrimo etapai. Tyrimas buvo atlickamas nuo 2024 m. birzelio 20 d. iki 2024 m. gruodzio 31 d.
Tyrimo procesas apémé keturis etapus:

1. Pagrindiniy teoriniy ir tyrimo 3altiniy paiefka. Siame etape buvo atlickama literatiiros
analize, siekiant surinkti svarbiausig informacijg apie kokybés vadybos modelius, jy diegima

2. Pusiau struktiiruoto interviu klausimy parengimas. Remiantis teoriniais pagrindais ir
iSkelta problema, buvo suformuluoti pusiau struktiiruoto interviu klausimai, orientuoti ]
vadovy patirt] ir 1§Stkius diegiant BVM.

3. Tyrimo duomeny rinkimas, analizavimas ir interpretavimas. Siame etape buvo atliekami
interviu su tyrimo dalyviais. Surinkti duomenys buvo sistemingai analizuojami ir
interpretuojami taikant kokybinés turinio analizés metoda.

4. Tyrimo duomeny apibendrinimas. Atlikus duomeny analize¢, buvo apibendrinti rezultatai,
nustatytos sasajos su teoriniais darbo pagrindais. Siame etape buvo suformuluotos tyrimo
i8vados ir pateiktos rekomendacijos praktiniam panaudojimui.

Tyrimo rezultaty mokslinis reikSmingumas, tyrimo rezultaty sklaida mokslo bendruomenéje
Tyrimo rezultatai yra reikSmingi, nes jie prisideda prie kokybés vadybos teorijos plétros, nagrin€jant
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moksliniams tyrimams, tiek praktiniam BVM diegimo tobulinimui. Tyrimo rezultatai galéty bti
pristatyti mokslo bendruomenei per akademines publikacijas ir konferencijas, skirtas Svietimo
vadybos bei kokybés uztikrinimo temoms. Sis darbas gali tapti pagrindu tolimesniems tyrimams,
siekiantiems giliau analizuoti kokybés vadybos modeliy pritaikymga jvairiose Svietimo institucijose.

Tyrimo rezultaty praktinis tyrimo reikSmingumas, tyrimo rezultaty sklaida praktiky
bendruomenéje. Sis darbas yra reik§mingas tiek praktiniu, tiek teoriniu poZidriu. Tyrimo metu
analizuotos problemos ir pateikti rezultatai bus naudingi diegiant kokybés modelj ikimokyklinio
ugdymo istaigose. Darbo iSvados ir rekomendacijos padés jveikti vadybinius i$Siikius bei prisidés
prie veiklos tobulinimo plano jgyvendinimo. Darbo rezultaty sklaida bus orientuota j Siauliy miesto
ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovus, kurie galés pritaikyti pateikta i$§ukiy jveikimo plang. Tyrimo
jzvalgos taip pat gali buti naudingos tolimesniems moksliniams tyrimams, analizuojantiems kokybés
vadybos modeliy taikyma Svietimo sektoriuje.

Darbo struktiira. Darbg sudaro: santrauka lietuviy ir angly kalba, jvadas, 3 skyriai, diskusija,
iSvados, rekomendacijos, literatiiros sarasas, priedai. Darbo apimtis — 87 puslapiai (be literatiiros
sagraSo ir priedy), 23 lentelés, 12 paveiksly, 13 priedy.
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1.1.1 lentelé.
1.1.2 lentelé.

1.2.2.1 lentelé.
1.2.3.1 lentelé.
1.2.3.2 lentelé.
1.2.3.3 lentelé.
1.2.3.4 lentelé.

1.4.1 lentelé.
1.4.2 lentelé.
2.2.1 lentelé.
2.3.1 lentelé.
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3.1.2 lentelé.
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1. ORGANIZACIJOS VADOVO VADYBINIU ISSUKIU, DIEGIANT
BENDRAJ] VERTINIMO MODEL]J IKIMOKYKLINIO UGDYMO
ISTAIGOSE, KONCEPTUALIZAVIMAS

Kokybés uztikrinimo modeliai vystési priklausomai nuo kintancio kokybés supratimo, o tai daré
etape, kai kokybé buvo apibréziama tik kaip defekty nebuvimas, jai uztikrinti buvo naudojami
paprasti patikrinimai, testavimai ar pataisymai pagal nusiskundimus. Taciau issiplétus kokybés
suvokimui, organizacijoms reikéjo vertinti rezultatus, atlikti kokybés auditus ir taikyti standartus.
Galiausiai kokybés apima ne tik produktus ar paslaugas, bet ir procesus, zmogiskuosius isteklius,
santykius su suinteresuotomis Salimis ir aplinkos apsauga. Todé¢l kokybei uztikrinti pradéti naudoti
kompleksiniai modeliai, kurie apima visy organizacijos veiklos aspekty nuolatinj tobulinimag
(Kokybés vadybos..., 2013).

1.1. Bendrojo vertinimo modelio konceptualizavimas visuotinés vadybos kokybés
kontekste

Siuolaikiniame gyvenime vie$ojo sektoriaus organizacijos susiduria su jvairiais i§stikiais. Jos turi
teikti aukstos kokybés paslaugas taip, kad buty jgyvendinami visuomenés tikslai, uztikrinti pilie¢iams
paslaugy prieinamuma ir kokybe, i$laikyti kvalifikuotus, jsipareigojusius ir patikimus darbuotojus ir
kuo geriau panaudoti turimus iSteklius (Asensio, Evaristo, Martins, 2021). Organizacijoms kyla
veiklos efektyvinimo i$Sukiai, todel svarby vaidmenj atlieka konkretiis veiklos modeliai, leidZiantys
planuoti, efektyvinti, valdyti, vertinti, didinti visuomenés pasitikéjima ir gerinti kokybe. Kokybé yra
tapusi bitinybe jvairiose organizacijose, todél kokybés vadybos metody jsisavinimas organizacijoms
tampa esminiu veiksniu. Plétojantis pramonei ir prekybai, vykstant pasaulinei ekonominei integracijai
bei did¢jant rinky prisotinimui, kokybé tampa vienu i§ svarbiausiy organizacijos iSlikimo,
konkurencingumo ir sékmés nacionalinése, regioninése bei pasaulinése rinkose veiksniu. Tod¢l visy
verslo sri¢iy organizacijos nemazai démesio skiria produkty, paslaugy bei procesy kokybés
tobulinimui. (Adomaitiené R., 2015).

Kokybé laikoma visy Zmogaus pastangy varomaja jéga. Ji uZima labai svarbig vieta miisy gyvenime.
Kad kokybé yra neatsiejama ne tik verslo, bet ir vieSojo sektoriaus organizacijy vystymosi ir
tobul¢jimo dalis, pritaria ir mokslininkai Lukauskiené, Ruzevicius (2013). Jie teigia, kad did¢jantys
vieSojo sektoriaus organizacijy klienty — gyventojy — liikesciai bei reikalavimai Sias organizacijas
(Lukauskiené, Ruzevicius, 2013). Si istrauka nagrinéja kokybés samprata ir jos evoliucija jvairiuose
kontekstuose. Farkhondehzadeh A., Robat Karim M. R., Roshanfekr M., Azizi J. Legha Hatami F.
(2013) savo darbe taip pat raso, kad kokyb¢ yra subjektyvi ir priklauso nuo vartotojo suvokimo — tai,
kas vienam atrodo puiku, kitam gali biiti nepakankama. Norint tinkamai valdyti kokybe, bitina ja
aiSkiai apibrézti ir rasti tinkamus jos matavimo budus. Skirtinguose kontekstuose kokybe gali buti
suprantama skirtingai, atsizvelgiant j konkrecius poreikius ir tikslus (1.1.1 lentele).
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1.1.1 lentelé
Kokybés savokos daugiareikSmiSkumas

Autorius Kokybés apibréztis

Juran ir Gryna (1980) kaip ,,tinkamuma naudoti*

Juran (1989) kaip ,,tinkamumas naudoti pagal paskirtj“

Demingas (1986) »turéty biiti nukreipta j dabartiniy ir busimy klienty poreikius®,
akcentuoja vienodumo ir patikimumo aspektus mazomis sgnaudomis, nukreiptus j
veiklos kokybe.

Croshy (1979) ,atitinka vartotojy nustatytiems reikalavimams*

Harvey ir Green (1993) kainos ir kokybés santykis, isskirtinumas, meistriskumas, tinkamumas tikslui, tobulumas
ir transformacija

Edward Sallis (2002) ,priemoné, pagal kurig vertinama, ar galutinis produktas atitinka standartus*

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Mishra ir Pandey (2013), Farkhondehzadeh et al. (2013).

Apibiidindami kokybe mokslininkai Bajramovic, Gram (2018) savo darbe pritaria Karyotakio ir
Moustakio (2014) teiginiui, kad kokyb¢ vieSajame sektoriuje pasizymi trimis pagrindiniais bruozais:
1. Kokybé — taisykliy ir procediiry laikymasis; 2. Kokybé — efektyvumo siekimas; 3. Kokybe —
pilieciy pasitenkinimas (1.1.1 pav.).

KOKYBE
Efektyvumo Pilieciy
siekimas pasitenkinimas
Taisykliy ir procediiry
laikymasis

1.1.1 pav. Kokybés bruozai
Saltinis: sudaryta pagal. Bajramovic, Gram (2018)

Kokybé yra svarbiausias kriterijus vertinant preke ar paslauga. Todél organizacijos, norin¢ios sukurti
ir iSlaikyti gera savo vardg ir savo produkty bei paslaugy ivaizdj, negali eiti | kompromisus dél
kokybés. Siandieniné ekonominé situacija reikalauja uztikrinti gera ir pastovig prekiy ir paslaugy
kokybe, teikiamg efektyviausiu biidu ir klientui patogiausiu laiku bei tinkamiausioje vietoje
(Adomaitien¢, 2015). Taciau, kad biity pasiektas prekés ar paslaugos geriausias variantas, kad buty
pasiekta prekés ar paslaugos kokybé, biitina priemoniy ir veiksmy visuma, t. y. bitina_kokybés
vadyba. Kokybés vadybos tikslas yra uZtikrinti, kad organizacijos produktai ar paslaugos atitikty
nustatytus kokybés standartus bei klienty liikesCius. Visa tai yra susij¢ su organizacijos veiklos
tobulinimu. Kaip teigia Hyde (1992), Ruzevicius (2012), viena patraukliausiy vieSojo sektoriaus
organizacijy veiklos tobulinimo priemoniy yra visuotinés kokybés vadybos diegimas (cituojama i§
Astrauskaité ir kt., 2015)

VKV- tai kokybés kultiiros sukiirimas, kai jstaigos darbuotojy tikslas — dziuginti klientus ir kai
Jstaigos struktiira leidZia jiems tai daryti. Tai apima nuolatinj organizacijos procesy tobulinima, kurio
rezultatas — aukstos kokybés produktai ir paslaugos. Paprastai tariant, VKV — tai esminé jstaigos
veikla, kuria siekiama nuolat gerinti veiklos rezultatus ilguoju laikotarpiu, sprendziant visy klienty
poreikius (Mishra, Pandey, 2013). Tam pritaria ir Ruzevi¢ius (2012), teigdamas, kad vieSosios
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organizacijos, taikydamos VKV filosofija, siekia nuolatinio tobul¢jimo ilgalaikéje perspektyvoje,
tenkinant savo klienty — pilie¢iy likesCius (cituojama i$ Astrauskaité ir kt., 2015). Suleman (2015)
teige, kad VKV samprata atsirado dé¢l nuolatiniy pasaulinés ekonomikos strukttiros pokyc¢iy, taigi ir
klienty likes¢iy poky¢iy. VKV koncepcija jvairiais biidais pristaté daugelis kokybés eksperty. Kaip
teige Kigozi (2019), kokybé¢ yra daugialypé savoka, kurios negalima apibrézti vienu universaliu matu.
Panasiai yra ir su VKV sgvoka — néra visuotinai priimto jos apibrézimo (Zubair, 2013) (1.1.2 lentelé).

1.1.2 lentelé
VKYV savokos daugiareikSmisSkumas

Autorius VKV apibréztis

Oakland (1989) ,,pozitris j viso verslo efektyvumo ir lankstumo didinima*

Dean ir Bowen (1994) ,,valdymo metodas, susidedantis i§ bendrai palaikomy principy, kuriuos palaiko
daugybé praktiky ir metody*

Corrigan (1995) ,.valdymo filosofija, kuri kuria j klientus orientuota, besimokancia organizacija, skirta
visiSkam klienty pasitenkinimui, nuolat gerinant organizacijos ir jos procesy
efektyvumag ir efektyvumag™

Hellsten ir Klefsjo (2000), | Kolektyviné visy organizacijos darbuotojy atsakomybé teikti klienty poreikius ir

Prajogo ir Sohal (2003), lukescéius atitinkancias paslaugas ir produktus

Bon ir Mustafa (2013)

Robbinsas (2001) ,,vadybos filosofija, kurig skatina nuolatinis klienty pasitenkinimas nuolat tobulinant

Visus organizacinius procesus

Omachonu ir Ross (2004) | Vadybos filosofija, kuri didina organizacijos procesy, kuriais sickiama patenkinti
klienty poreikius ir likes¢ius, veiksminguma ir lankstuma

ISO (cit. Jamaa, 2010) »organizacijos valdymo metodas, orientuotas j kokybe, pagristas visy jos nariy
dalyvavimu ir siekiantis ilgalaikés sékmés per klienty pasitenkinimg bei naudg visiems
organizacijos nariams ir visuomenei‘

Zu, Robbins ir Fredendall | Valdymo stilius, kai klienty poreikiai ir likes¢iai tenkinami nuolatinio tobulinimo
(2010) procese

Gharakhani ir kt. (2013) ,,svarbus veiksnys, didinantis organizacijos produktyvumg ir efektyvuma*
Suleman ir Gul (2015) Valdymo metodas, Kai visi nariai dalyvauja organizacijos veikloje, kuria siekiama
patenkinti klienty poreikius

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Kigozi (2019), Suleman (2015)

Remiantis pateiktais apibrézimais, galima teigti, kad klienty pasitenkinimo ir nuolatinio tobulé¢jimo
sgvokos yra labai svarbiis aspektai, kuriais grindZziama VKV koncepcija. Todél apibendrinant galima
teigti, kad VKV yra valdymo metodas, kuriuo siekiama nuolatinio procesy tobulinimo, klienty
pasitenkinimo, jtraukiant visus organizacijos darbuotojus, vadovaujant auks¢iausiosios vadovybés
jsipareigojimui ir dalyvavimui. Pasak Kigozi (2019), VKV jgyvendinimas turéty biiti lankstus,
veiksmingas, taikomas ir suprantamas visiems organizacijos darbuotojams, kad biity uZtikrintas
nuolatinis tobul¢jimas ir klienty pasitenkinimas.

Kaip teigia Suleman, literatiiroje VKV vadinama vadybos metodu, naudojamu kokybei, efektyvumui
ir produktyvumui gerinti organizacijose, ypa¢ jmonése. VKV yra platus sisteminis metodas,
veikiantis horizontaliai per organizacija, apimancia visus padalinius ir darbuotojus ir besipleciantis
atgal ir | prieki, itraukiant tiekéjus ir klientus. Tam reikia puikaus vadovaujancio personalo, nors jie
ir Siandien yra menkiausi iStekliai pasaulyje. Wani ir Mehraj (2014) teigimu, ilgalaikés lyderystés
ugdymas, komandinis darbas siekiant bendros vizijos ir institucinis jsipareigojimas yra butini
s¢kmingo VKV jgyvendinimo veiksniai. Be to, jie pridiré, kad lyderyste, atskaitomybé ir
bendradarbiavimas yra svarbiis VKV aspektai, kurie turi teigiamg poveikj organizacijos veiklai. Todél
Sie VKV veiksniai gali biiti jdiegti, patobulinti, gerai organizuoti ir veiksmingi, siekiant uZztikrinti
efektyvy veikima ir kokybe. Yusuf ir kt. (2007) taip pat pabrézé veiksmingg vadovavima sékmingam
VKYV jgyvendinimui ir pamingjo, kad vadovybeés lyderysté yra gyvybiskai svarbus veiksnys diegiant
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VKV, nes uztikrina geresnius rezultatus darant jtakg darbuotojams organizacijoje. Suleman (2015)
i8skyré veiksnius, kurie prisideda prie sékmingo VKV jgyvendinimo: iStekliai; darbuotojy
pasitenkinimas ir poreikiai; mokymas; tinkama organizacin¢ kultiira; palanki aplinka; pavaldiniy
bendradarbiavimas; efektyvi mokymo programa; efektyvus planavimas ir pan. Zhang (1999)
pakomentavo darbuotojy pasitenkinimg ir pamingjo, kad pripazinimas, jvertinimas ir atlygis gali
skatinti ir paskatinti darbuotojy jsipareigojima gerinti kokybe. PrieSingu atveju, §i veikla bus
nenaudinga ir sukels nes¢kmg. Geresnes darbo salygas; patrauklius atlyginimy paketus; darbuotojy
kvalifikacijos kélimas; finansinis atlygis uz geresnius pasiiilymus yra puikds ir veiksmingi jvertinimo,
pripazinimo ir atlygio biuidai.

Kad organizacijoms biity lengviau savo veikloje valdyti ir gerinti kokybe, yra sukurti kokybés
vadybos modeliai. Tai — metodai arba sistemos, kurios padeda strukttriSkai nagrinéti procesy
tobulinimg, klienty poreikiy tenkinimg ir padeda organizacijoms pasiekti aukstus veiklos rezultatus.
Kaip teigé Astrauskaité ir kt. (2015), buvo tobulinami ir diegiami tokie kokybés vadybos metodai,
kaip ISO 9001 kokybés vadybos sistema, BVM, Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis
(angl. EFQM Excellence model), subalansuoty rodikliy sistema bei kiti. Galima tvirtinti, kad kokybés
vadyba gali biiti suvokiama ir taikoma kaip salyga siekiant vie$ojo sektoriaus modernizavimo, nes
kokybés vadybos jvairiy praktiky naudojimas prisideda prie institucijy geresniy veiklos ir finansiniy
rezultaty.

Labiausia paplite kokybés vadybos modeliai:

1. ISO standartai — tai tarptautiniai kokybés vadybos sistemos standartai, kuriuos rengia
Tarptautiné standartizacijos organizacija (ISO). Jie nustato tam tikrus verslo reikalavimus ir gaires.
Jy tikslas — sukurti bendra techning kalbg visame pasaulyje, kuri padéty jvairioms organizacijoms ir
imonéms bendradarbiauti bei realizuoti projektus. ISO standartais siekiama uztikrinti, kad jvairios
organizacijos galéty suderinti savo veiklg ir sukurti bendra techninj modelj.

2. Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis (toliau — EKVF) (angl. European
Foundation for Quality Management) — meistriSkumo modelis yra naudojamas kaip gaires teikianti
struktiira, padedanti organizacijoms pasiekti aukStus veiklos rezultatus, uZtikrinti, kad visos veiklos
bty efektyvios ir orientuotos  rezultatus. Skatina holistin] pozitri | vadyba ir inovacijas, gerina
efektyvuma ir konkurencinguma.

3. Six Sigma yra metodika, orientuota j duomeny analize ir statistinius metodus, siekiant
mazinti defekty ir klaidy skaiciy procesuose. Gerina procesy efektyvuma ir kokybe, taip pat mazina
sgnaudas ir didina klienty pasitenkinimg.

4. BVM (angl. Common Assessment Framework, CAF) yra specialiai sukurtas vieSajam
sektoriui, siekiant padéti vieSosioms institucijoms gerinti jy veiklos ir klienty (pilie¢iy) aptarnavimo
kokybe ir efektyvuma. BVM yra placiai naudojamas Europos Sajungoje ir yra pagrjstas EKVF
meistriSkumo modeliu. BVM apima visus organizacijos aspektus, pradedant vadovavimu, strategija,
zmoniy valdymu ir baigiant rezultatais, susijusiais su pilie¢iais, darbuotojais ir visuomene. Sis
modelis naudojamas kaip savianalizé. Organizacijos jsivertina savo stiprigsias ir silpngsias puses,
identifikuoja tobulinimo sritis ir kuria veiksmy planus, kurie padéty pasiekti auksStesne kokybe.
Pabréziama, kad visos organizacijos lygmenyse turi biiti jtraukti darbuotojai, kad jie aktyviai prisidéty
prie kokybés gerinimo procesy.

5. Subalansuoty rodikliy sistema (toliau — SRS) (angl. Balanced Scorecard, BSC) yra
strateginio valdymo ir veiklos matavimo sistema, kurig sukiiré Robert S. Kaplan ir David P. Norton
1990-yjy pradzioje. Sis modelis yra skirtas organizacijoms, siekian¢ioms islaikyti pusiausvyra tarp
skirtingy veiklos rodikliy ir strateginiy tiksly, kad biity pasiektas ilgalaikis sékmingas veiklos
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rezultatas. ISskiriamos 4 perspektyvos: finansiné, klienty, vidiniy procesy ir mokymosi ir augimo
perspektyva. Subalansuoty rodikliy sistema yra galinga strateginio valdymo ir veiklos matavimo
priemoné, leidzianti organizacijoms iSlaikyti pusiausvyra tarp skirtingy veiklos sri¢iy ir geriau valdyti
savo strategijg siekiant ilgalaikés seékmés.

6. ,,Vieno langelio“ modelis (angl. ,,Single-window*) néra tiesiogiai kokybés vadybos
modelis, taciau jis gali buiti laikomas klienty aptarnavimo ir paslaugy teikimo organizavimo modeliu,
kuris glaudziai susijes su kokybés vadyba, ypa¢ vieSajame sektoriuje. ,,Vieno langelio® modelis
reiSkia, kad visi paslaugos teikimo procesai arba informacija yra centralizuoti ir teikiami vienoje
vietoje (fiziniame ar virtualiame centre). Siekiama supaprastinti ir pagreitinti paslaugy teikima,
optimizuojant vidinius procesus ir gerinant paslaugy kokybe. Sis modelis yra veiklos organizavimo
ir paslaugy teikimo metodas, kuris gali buti integruotas j platesn¢ kokybés vadybos sistema, siekiant
geresniy rezultaty klienty aptarnavime ir organizacijos veiklos efektyvume.

Egzistuoja daugybé vertinimo tipy, todél vertinimo metodus reikia pritaikyti pagal tai, kas vertinama
ir koks vertinimo tikslas (Nutbeam, Bauman, 2006). Svarbu suprasti skirtingus vertinimo tipus, kurie
gali biti atliekami veiklos vykdymo laikotarpiu ir kada jie turéty buti naudojami. Pagrindiniai
vertinimo tipai yra procesas, poveikis, rezultatas ir apibendrinamasis vertinimas (Nutbeam, Bauman,
2006).

Kokybé — dinamiska kategorija, turinti tendencijg nuolat augti visuose visuomenés aspektuose
(individualiuose ir sistemose). Siandien VKV vis dazniau pripaZjstama kaip bendra valdymo
priemong ir taikoma jvairioms organizacijoms. Intensyvios konkurencijos amziuje ypatingas démesys
skiriamas kokybiskam Svietimui. Manoma, kad kokybiskas Svietimas yra vienas i§ esminiy
ekonomikos plétros elementy. Dél VKV pritaikymo Svietimo srityje kyla rimty diskusijy, nes §i
koncepcija, sukurta gamybinéms organizacijoms, kelia klausimy dél jos tinkamumo pedagoginiams
tikslams. Mishra, Pandey (2013) teigia, kad Svietimo kokyb¢ yra perspektyvios ateities pagrindas, o
kokybés gerinimas — nuolatinis ir nesibaigiantis procesas. Todé¢l didziausias démesys turéty biiti
skiriamas Svietimo kokybei, jtraukiant visas Svietimo pakopas. Siekiant spresti kokybés valdymo
problemas, bitina laikytis kokybés vadybos strategijos. VKV gali biiti taitkoma kaip priemong,
padedanti gerinti studenty ir darbuotojy moralg, didinti produktyvuma bei teikti aukstesnés kokybés
paslaugas tiek vidaus, tiek iSorés klientams (Mishra, Pandey, 2013). Darbo rinka reikalauja
kvalifikuoty ir talentingy darbuotojy, kuriems biitina uztikrinti kokybiska Svietimg. Taciau, skirtingai
nei pramonés gaminiy atveju, $vietimo kokybe valdyti yra gana sudétinga. Svietimo kokybé kelia
didel;j susiriipinima, nes tai sudétingas reiskinys, kurj sunku tiksliai iSmatuoti (Mishra, Pandey, 2013).
problemas, susijusias su $ios koncepcijos jgyvendinimu universitetuose. Aukstajame moksle daug
démesio skiriama Zmogiskojo kapitalo formavimui, rengiant intelektualius lyderius ir kiiré¢jus. N¢
viena tauta negali pasiekti aukStumy be kokybisko aukstojo mokslo, todél, kaip paZymi mokslininkai,
bitina naudoti VKV kaip priemong Svietimo kokybei uztikrinti.

Kaip teigia Suleman (2015), kokybés vadybos modeliai, pagrjsti kokybisku iSsilavinimu, paprastai
susideda i$ keliy pagrindiniy principy arba esminiy elementy: vadovy lyderystés, komandinio darbo,
darbuotojy ijtraukimo, démesio klientui, nuolatinio tobulinimo priemoniy, mokymy ir kity
komponenty. Svietimo kokybé yra viena svarbiausiy problemy konkurencingje aplinkoje, o
i$silavinimas yra biitinas nacionalinio augimo ir vystymosi veiksnys. D¢l to Svietimo sektoriuje, ypac
pradiniame lygmenyje, egzistuoja didelis kokybés vadybos poreikis. Efektyvus VKV jgyvendinimas
organizacijose tapo svarbiu klausimu darbuotojams. VKV yra bendra vadybos filosofija ir jvairiy
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priemoniy derinys, skatinantis Svietimo jstaigas orientuotis j kokybés apibrézimg bei jos pasiekimo
biidus, kaip teigia Murad ir Rajesh (2010). Svietimo sistema yra kiekvienos tautos akademings ateities
pamatas, kurio stiprinimas galimas taikant kokybés valdymo principus pagrindinése mokyklose
(Murad ir Rajesh, 2010). VKV tikslas — efektyviai panaudoti iSteklius, uztikrinti s¢kmingg veikla ir
finansinj stabilumg. Wani ir Mehraj (2014) pazymi, kad sékmingas VKV jgyvendinimas gerina
bendrg organizacijos veikla, pavyzdziui, skatina darbuotojy jsitraukima, stiprina bendravima, gerina
besimokanciyjy priémima, kokybe ir uztikrina konkurencinj pranaSuma.

Ljubeti¢, Ercegovac, Koludrovi¢ (2016) teigia, kad kuriant VKV ir vertinant visus ugdymo proceso
veiksnius, siekiama nuolat stebéti jstaigos kokybés lygj, identifikuoti ,kritinius taSkus® ir pasitlyti
konkrecius sprendimus iskilusiems is$Siikiams. Galutinis $iy pastangy tikslas — uztikrinti optimalias
salygas visapusiSkam vaiko vystymuisi ir mokymuisi bei sudaryti vienodas ugdymosi galimybes
visiems vaikams. Pastaraisiais deSimtmeciais daugiau démesio nei anksciau skiriama ikimokyklinio
ugdymo jstaigy veiklos kokybei, jskaitant jy aplinka ir atmosfera, architekttra, santykius,
vadovavimo stiliy, programas bei procesus. Ikimokyklinio ugdymo jstaigos nuolat siekia kokybés,
kurdamos savo iSskirtinumg tam, kad galéty optimaliai tenkinti vaiky ir jy Seimy poreikius.
Veiksmingy rezultaty galima pasiekti tik derinant $eimos ir institucijy pastangas. Sis tikslas
igyvendinamas kuriant kokybiSka partneryst¢. Maziesiems ugdytis biitina sudaryti visas salygas
kokybiskam mokymuisi. Sig mint] patvirtina ir Marcono tyrimas (1999 m., pagal Pirchio ir kt., 2013),
parodes, kad ikimokyklinio amziaus vaiky patirtis gali tapti svariu jy biisimos akademinés s¢kmés
pagrindu.

Svietimo jstaigose VKV metodas apima ne tik aukstos kokybeés siekj, bet ir poveikj visiems ugdymo
proceso segmentams: organizavimui, valdymui, tarpasmeniniams santykiams, Zmogiskiesiems
iStekliams. Roy S. K. ir Roy S. (2014) i$skyré pagrindinius aukstojo mokslo kokybe¢ lemiancius
veiksnius, tokius kaip déstytojy skaiCius, studenty ir déstytojy santykis, knygy ir Zurnaly skaicius,
kompiuteriy kiekis bei kita jranga. AukStojo mokslo kokybé taip pat priklauso nuo infrastrukturos,
kompetentingy déstytojy jdarbinimo, studenty motyvacijos ir kity veiksniy. VKV taikymas
aukstosiose mokyklose padeda iSlaikyti konkurencinguma, pagerinti jstaigos efektyvuma, pasiekti
auksty rezultaty visose veiklos srityse ir patenkinti visy suinteresuoty Saliy — studenty, bendruomenes,
vyriausybeés ir universiteto — poreikius. Taciau, kaip jsp€ja Roy ir Roy (2014), vienas VKV modelis
negali tikti visoms jstaigoms. Todél kiekviena mokykla, atsizvelgdama j savo specifines aplinkybes,
turéty sukurti individualy VKV modelj. Siekiant uztikrinti veiksminguma ir efektyvuma, nuolat
atliekamas jstaigos vertinimas ir veiklos tobulinimas. Tyrimo rezultatai parod¢, kad mokykla turi déti
dideles pastangas, sieckdama kokybés, kad galéty tapti geresné nei bet kada anksciau (Yuntina, 2019).
Mehta, Degi (2019) pazymi, kad VKV padeda Svietimo organizacijoms tobuléti daugeliu aspekty. Tai
apima ugdymo proceso gerinimg, motyvuojan¢ios ugdymo aplinkos kiirimg, ugdymo turinio
tobulinimg, mokymo paslaugy teikimo greitinimg ir i1§laidy mazinima.

BVM jau dvi deSimtis mety taikomas Europos Sajungos Salyse ir uZ jos riby, o Lietuvoje pradétas
naudoti 2006 metais. Kaip teigé Civinskas, Kaselis (2008), Lietuvos institucijos, diegdamos kokybés
sistemas, susiduria su problemomis, susijusiomis su nepakankamu kokybés sistemy diegimo poreikiy
suvokimu, zmogiskyjy iStekliy trikumu dalyvaujant koordinacingje veikloje, nepakankama
komunikacijos tarp darbuotojy sklaida. Svietimo sektoriuje nauji kokybés reikalavimai ir ugdymo
paslaugy plétra skatina ieskoti priemoniy veiklos tobulinimui, 0 BVM gali biiti kiirybiskai pritaikytas
Svietimo jstaigose. Jo taikymas aktualus ir ikimokyklinio ugdymo jstaigoms, siekiant objektyviau
vertinti vadybos ir paslaugy kokybe bei skatinti inovacijas.
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BVM pasirinktas Siame darbe dél jo universalumo, aiSkios strukttiros ir pritaikomumo jvairiose
organizacijose, jskaitant Svietimo jstaigas. BVM iSsiskiria tuo, kad jis orientuotas j nuolatinj
tobuléjima, jtraukia visas organizacijos veiklos sritis ir suinteresuotgsias Salis. Sis modelis
neapsiriboja tik gamybine ar verslo aplinka — jis veiksmingai taikomas organizacijoms, kurios siekia
auksty kokybés standarty nepriklausomai nuo jy veiklos pobtidzio. BVM privalumas — aiski
orientacija j rezultatus. Svietimo sektoriuje tai itin aktualu, nes modelis leidZia vertinti ne tik ugdymo
rezultatus, bet ir aplinka, santykius, procesus bei iStekliy panaudojimg. Sudaromas konkretus veiksmy
planas sudaro galimybes sistemingai gerinti veiklg ir pasiekti uzsibréztus tikslus. Pasirinkimg lémé ir
tai, kad BVM suteikia galimybe jvertinti kokybés vadybos iniciatyvy poveikj, identifikuoti
tobulintinas sritis.

Apibendrinant, modelis pripazjstamas tarptautiniu mastu, o jo lankstumas leidzia prisitaikyti prie
individualiy $vietimo jstaigos poreikiy. Sios savybés daro BVM efektyviu ir patikimu jrankiu kokybés
vadybos kontekste.

1.2. Bendrojo vertinimo modelio diegimo proceso konceptualizavimas

Efektyvus vieSojo administravimo klausimy sprendimas yra svarbus visoms Europos Sajungos (toliau
— ES) Salims. Siekdami suderinti veiksmus ir pradéti bendra Europos mokymosi procesa, uz viesajj
administravimg atsakingi ES ministrai skatino generalinius direktorius bendradarbiauti, keistis
patirtimi ir sukurti bendrg kokybés vadybos priemong. 2000 m. Europos vieSojo administravimo
tinklo (angl. European Public Administration Network, EUPAN) nariai, bendradarbiaudami su
Europos viesojo administravimo instituto (angl. European Institute of Public Administration, EIPA)
ekspertais, sukiiré BVM.

1.2.1. Bendrojo vertinimo modelio samprata

BVM yra Europos kokybés vadybos fondo (angl. European Foundation for Quality Management,
EFQM) tobulumo modelio pagrindu sukurtas vienas i$ visuotinés kokybés vadybos metody. Naujasis
BVM 2020 (angl. Common Assessment Framework, CAF2020) yra penktoji modelio versija.
Modelio esmé yra pagrista patikrintu BVM modeliu, kuris buvo pradétas naudoti 2000 m. BVM yra
pirmasis Europoje kokybés valdymo jrankis, paprastas, prieinamas ir lengvai naudojamas modelis,
specialiai sukurtas ir pritaikytas viesojo sektoriaus organizacijoms, jy veiklos jsivertinimo ir
tobulinimo priemoné. Jis Susij¢s su visais organizacinio meistriSkumo aspektais ir skatina nuolatinj
tobuléjima, galima taikyti tiek nacionaliniu, tiek vietos lygiu veikianCiose vieSojo sektoriaus
organizacijose ar atskiruose jy administracijy padaliniuose (BVM, 2020).

BVM leidZia atlikti i§samig organizacijos veiklos analize¢, Zvelgiant | ja 1§ jvairiy perspektyvy. Tai
projektas, skirtas tieck vadovams, tiek darbuotojams, suteikiantis galimybe susitikti, aptarti esama
situacijg, ateities planus ir perspektyvas bei inicijuoti pokyc¢ius. Nuo pat pradziy BVM buvo
naudojamas pristatyti visuotinés kokybés vadybos principus vieSojo sektoriaus organizacijoms ir
lyginti jas su tobulos organizacijos modeliu. BVM — tai bendrasis Europinis kokybés vadybos
instrumentas, kurj vieSojo sektoriaus organizacijos gali naudoti kaip jrankj pacios jsivertindamos
organizacing veikla (BVM, 2020).
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Sis modelis yra kaip kokybés vadybos jrankis, skirtas tobulinti visos Europos viesojo sektoriaus
organizacijy veikla, siekiant geresniy bei aukStesniy rezultaty. Remiamasi prielaida, jog puikis
organizacinés veiklos, i piliec¢ius/klientus orientuoti rezultatai, darbuotojy ir socialinés atsakomybés
rezultatai yra pasiekiami per vadovy veiklg valdant lyderyst¢ ir planavima, zmones, partneryste,
iSteklius bei procesus. BVM suteikia galimybe pazvelgti | organizacijg i$ skirtingy pusiy. BVM yra
nesudétinga priemoné, padedanti vieSojo sektoriaus organizacijoms tobulinti veiklg naudojantis
kokybés vadybos ir jsivertinimo metodais.

Kokybés ir veiklos valdymo priemonés, tokios kaip BVM, padéjo vieSojo sektoriaus organizacijoms
geriau suprasti ir nuolat tobulinti savo organizacijy veikla (Staes, Thijs ir Claessen, 2016), pasirengti
ir prisitaikyti prie netikeéty jvykiy ir uztikrinti didesnj atsparumg. Tai yra nemokama priemone,
pritaikyta vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos vertinimui ir tobulinimui. Ja gali taikyti visy lygiy
institucijos ir jy padaliniai. BVM yra naudojamas jvairiose vieSojo sektoriaus organizacijose, tokiose
kaip ministerijos, savivaldybés, Svietimo istaigos, sveikatos prieziliros institucijos ir kt. BVM —
jvairius organizacijos veiklos aspektus apimanti, holistiniu poziiiriu paremta veiklos kokybés
gerinimo priemon¢ (Astrauskaité ir kt., 2015).

BVM modelis gali biti taikomas kaip reformos sisteminés programos dalis arba kaip pagrindas
nustatant tobulinimo veiksmus konkregioje organizacijoje. Sis modelis daznai tampa poky<iy
inicijavimo priemone organizacijose. BVM yra suderintas su kitais VKV metodais/modeliais ir gali
buti pirmas organizacijos zingsnis siekiant kokybés vadybos principy idiegimo jstaigos veikloje
(ISoraité, 2008). Isivertinimas gali buti atlickamas ne visoje organizacijoje, o tik jos dalyje
(pasirinktame skyriuje). Sis modelis padeda organizacijoms identifikuoti savo stiprigsias ir silpngsias
puses bei parengti veiksmy planus veiklos tobulinimui. Remiantis organizacijos jsivertinimo metu
gautomis iSvadomis apie organizacijos galimybes ir jos veiklos rezultatus, yra formuluojamos
organizacijos veiklos tobulinimo priemonés. Sis procesas sudaro salygas nuolatiniam organizacijos
veiklos tobulinimui. BVM yra pritaikytas vieSojo sektoriaus organizacijoms atsizvelgiant | esminius
Jy skirtumus.

Mokslingje literattiroje iSskiriama ir kita BVM jgyvendinimo ir akreditavimo nauda organizacijai.
BVM naudojimas parodo organizacijos branda, jos norg gerinti ir tobulinti veiklg. Isivertinimo
rezultatai sudaro prielaidas kokybés gerinimui, didina konkurencingumg. Vykdant organizacijoje
isivertinimg, pasireiSkia darbuotojy ir vadovy kokybés gerinimo iniciatyvos, did¢ja darbuotojy ir
vadovy kokybés gerinimo motyvacija. Pasireiskia galutinis rezultatas — efektyvus paslaugy teikimas.
BVM remiasi visuotinés kokybes vadybos principais, tokiais kaip démesys ne tik iSoriniams, bet ir
vidiniams vartotojams, orientacija j rezultatus ir j veiklos procesus, bendradarbiavimo plétojimas,
jtraukiant darbuotojus bei suteikiant jiems mokyma, naujoviy diegimas, organizacin¢ atsakomybé ne
tik prie§ esamus ir potencialius klientus, bet ir prie§ visuomeng.

ISskiriami dar keli BVM pranaSumai: darbuotojy jtraukimas ir duomenimis gristas veiklos
tobulinimas. Jsivertinimo proceso pagrindas yra sistemingas darbuotojy dalyvavimas organizacijos
veiklos tobulinime. BVM metodika skatina vieSojo sektoriaus organizacijas rinkti ir veiksmingai
naudoti informacija ir duomenis, tokiu biidu organizacijose vyksta jrodymais pagristas veiklos
tobulinimas.

Apibendrinant galima teigti, kad BVM padeda viesojo sektoriaus organizacijoms geriau suvokti VKV
principus ir juos taikyti savo veikloje, uztikrina nuolatinj veiklos tobulinimg. Padeda vieSojo
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sektoriaus organizacijoms vienu metu jvairiais aspektais jsivertinti savo veiklq ir suteikia galimybe
palyginti organizacijas tarpusavyje bei mokytis vienoms is kity.

1.2.2. Bendrojo vertinimo modelio struktiira

BVM pagrindg sudaro 9 kriterijai, kurie leidzia jvertinti organizacijos veiklos rezultatus. Jie atspindi
organizacijos gerg praktika (1.2.2.1 pav.). Ne visi jie aktualiis kiekvienai organizacijai, taciau daugelis
gali buti laikomi démesio taSkais, atliekant jsivertinimg. JgalinanCiy veiksniy ir rezultaty kriterijy
vertinimo iSvady integravimas ] valdymo praktikg sudaro nuolatinj inovacijy ir mokymosi cikla,
lydintj organizacijas jy kelyje tobulybés link (BVM, 2020).

GALIMYBES REZULTATAI
I Zmones
— Zmonés — — orienfuoti [T |
rezultatai
1 piliedius / Pagrindinés
piliecius ;
5 - veiklos
Lyderysté Strategija ir Procesai Enrnins reznltatai
planavimas [ | | orientuoti
rezultatai
Partnerysté Poveikis
ir istekliai visuomenei
NAUJOVIU DIEGIMAS IR MOKYMAS

1.2.2.1 pav. BVM struktiira (2020)

(Saltinis: https:/www.eipa.eu/caf-resource-centre/)

1 kriterijus — Lyderysté. Nurodo vadovy ir vadybininky formuojama vieSojo sektoriaus
organizacijos misijg ir vizijg, diegiamas vertybes, jy igyvendinima.

2 kriterijus — Strategija ir planavimas. LeidZia nustatyti, kaip organizacija jgyvendina savo
vizijg ir misijg naudodamasi aiskia strategija, orientuota j suinteresuotas grupes.

3 kriterijus — Zmoniskyjy istekliy valdymas. AtskleidZia biidus, kaip organizacija valdo, vysto
bei perduoda Zinias bei visg savo Zmoniy potencialg individo, komandos ar organizacijos lygmenyje.
Taip pat nurodo veiklos planavima jgyvendinant savo strategija.

4 kriterijus — Partnerysté bei istekliai. Sis kriterijus leidZia susipaZinti su organizacijos
planuojamais ir valdomais vidaus iStekliais bei palaikomais santykiais su partneriais, siekiant
sustiprinti vykdomy procesy efektyvuma.

5 kriterijus — Procesy bei poky¢iy valdymas. Remiantis Siuo kriterijumi, parodoma, kaip
organizacija valdo, tobulina ir vysto savo procesus siekiant palaikyti organizacijos politika, strategija
ir teikti kokybiskesnes paslaugas savo klientams.

6 kriterijus — Rezultatai orientuoti j klientg / pilieti. Konkreciai nurodo rezultatus, kuriy siekia
organizacija tam, kad patenkinty vidiniy bei iSoriniy klienty poreikius.

7 kriterijus — Zmoniy rezultatai. Tai organizacijos siekiami rezultatai, norint patenkinti savo
darbuotojy poreikius.

8 kriterijus — Visuomenés rezultatai. Nurodo organizacijos tikslus, siekiant patenkinti
visumos, t. y. vietos, nacionalines ir tarptautines bendruomenés liikescius.

9 kriterijus — Pagrindiniai veiklos rezultatai. Parodo organizacijos, vykdancios jai pavestus
1galiojimus, siekius bei tikslus, stengiantis patenkinti kiekvieno poreikius ir lukes€ius. (BVM, 2020)
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Pagal pirmuosius penkis kriterijus — lyderysté, strategija ir planavimas, zmonés (zmogiskyjy iStekliy
valdymas), partnerysté ir iStekliai, procesai (procesy ir pokyc¢iy vadyba) — vertinami organizacijoje
vykdomi procesai. Jie padeda atskleisti organizacijos galimybes, kurios atskleidzia organizacijos
veiklos valdymo procesus ir parodo, kaip organizacijos veiklos uzdaviniai yra susieti su siekiamais
rezultatais. Sie procesai gali padéti uztikrinti kokybés valdyma. Pagal likusius keturis kriterijus — j
pilietj/klientg orientuoti rezultatai, zmogiskieji rezultatai, visuomenés rezultatai, pagrindinés veiklos
rezultatai — vertinami organizacijos veiklos rezultatai (1.2.2.2 pav.). Ir visus devynis kriterijus jtakoja
naujoviy diegimas organizacijoje ir darbuotojy mokymas.

Kriterijai
L. Lyderysté 1. I pilietj / klienta orientuoti rezultatai
2. Strategija ir planavimas 2. Zmogiskieji rezultatai
3. Zmogiskyjy idtekliy valdymas 3. Visuomenes rezultatai
4. Partneryste ir istekliai 4. Pagrindines veiklos rezultatai
5. Procesy ir pokyéiy vadyba
Vertina organizacijos Vertina organizacijos
vykdomus procesus veiklos rezultatus

1.2.2.2 pav. BVM vertinimo kriterijai ir kg jie vertina
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal BVM (2020)

Pagrindiniai BVM kriterijai dalijami j 28 dalinius kriterijus (subkriterijus), kurie apibrézia dalykus,
padedancius tinkamai jvertinti organizacija (1.2.2.1 lentel¢). Kiekvieng dalinj kriterijy iliustruojantys
pavyzdziai padeda nustatyti esama situacijg organizacijoje.

1.2.2.1 lentele
BVM Kkriterijai ir daliniai kriterijai

Veiklos Kriterijai Daliniai kriterijai

aspektai
1. Lyderysté, vadovy 1. Organizacijos veiklos kryptys, misija, vizija, vertybés.
veikla 2. Organizacijos veiklos rezultaty valdymas ir tobuléjimas.

3. Organizacijos darbuotojy motyvavimas, pagalbos teikimas.
4. Efektyvis santykiai su valdZzios institucijomis ir suinteresuotomis
Salimis.

2. Strategija ir 5. Valdymo informacijos bei suinteresuoty $aliy poreikiy rinkimas.
planavimas 6. Strategijos plétojimas ir planavimas pagal gauta informacija.

7. Strategija ir planavimas jgyvendinami organizacijoje ir nuolat
perzitirimi.

8. Inovacijy bei poky¢iy planavimas, jgyvendinimas.

Galimybés 3. Zmoneés 9. Zmogiskyjy istekliy planavimas, valdymas, tobulinimas pagal strategija.
10. Darbuotojy kompetencijy nustatymas, plétojimas, panaudojimas.
11. Darbuotojy jtraukimas, jgalinimas veikti plétojant dialoga.

4. Partnerysté ir iStekliai | 12. Partnerystés rySiai su susijusiomis organizacijomis.
13. Partnerysté su klientais.

14. Finansai, jy valdymas.

15. Informacija ir Zinios, jy valdymas.

16. Technologijos ir jy valdymas.

17. Pastatai, patalpos ir jy panaudojimas.

5. Procesai 18. Nuolatinis procesy atnaujinimas, jtraukiant suinteresuotas Salis.
19. Paslaugas ir produktus plétoja pagal klienty poreikius.
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20. Procesy koordinavimas organizacijoje ir su kitomis organizacijomis.
6. ] Zmones orientuoti 21. Suvokimo matavimai.
rezultatai 22. Veiklos rezultaty matavimai.
7. ] klientus orientuoti 23. Suvokimo matavimai.
Sl rezultatgi . 24. Veiqus rezultatq.maFaVimai
8. I socialing atsakomybe | 25. Suvokimo matavimai.
orientuoti rezultatai 26. Veiklos rezultaty matavimai.
9. Pagrindinés veiklos 27. I8oriniai rezultatai (veiklos rezultatai, tiksly poveikis).
rezultatai 28. Vidiniai rezultatai (naSumo lygis).

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal BVM (2020)

Visi kriterijai turi buiti analizuojami vertinant organizacijos veiklg ir pagal gautus rezultatus
inicijuojamas tobulinimo procesas.

1.2.3. Bendrojo vertinimo modelio diegimo procesas

Organizacijoms yra svarbu tiesiogiai nustatyti darbuotojy pasitenkinimo rezultatus, susijusius Su
organizacija ir jos misija, darbo aplinka, o taip pat ir klienty nuomong apie organizacijos jvaizdj,
teikiamus produktus ar paslaugas. Norédama jvertinti savo biikkle VKV atzvilgiu, organizacija gali
pasirinkti vertinti tik vieng ar kelis padalinius, jtraukti visus ar tik dalj darbuotojy. D¢l savo
paprastumo, nebrangaus jdiegimo ir gero pritaikomumo vieSojo administravimo jstaigoms, Sis
modelis tampa vis populiaresnis.

BVM diegimo organizacijoje tikslas — ne tik jvertinti esamg padétj ir nustatyti tobuléjimo sritis, bet
siekiama ir kity tiksly:

1. Pristatyti vieSajam administravimui visuotinés kokybés vadybos principus.

2. Skatinti vieSojo sektoriaus organizacijas jsivertinti, siekiant geriau save pazinti ir susitarti
deél tobulinimo veiklos.

3. Jungti jvairius kokybés vadybos modelius vieSajame ir privac¢iame sektoriuose.

4. Palengvinti vieSojo sektoriaus organizacijoms atlikti lyginamajg analiz¢ su kitomis vie$ojo
sektoriaus organizacijomis. (BVM, 2020)

BVM iSorinio vertinimo procedira susideda i$ trijy bloky: jsivertinimo, tobulinimo plano ir
visuotinés kokybés vadybos brandos organizacijoje (Lukauskiene, Ruzevi€ius, 2013). Teisingas
jsivertinimas yra sékmingo ir efektyvaus BVM taikymo pagrindas. Tobulinimo plano vykdymas
jprasmina anksCiau atliktag jsivertinimo procediira ir inicijuoja realius kokybés pokycius
organizacijoje. Tre€iasis iSorinio vertinimo procediiros blokas remiasi astuoniais tobulumo principais
ir matuoja visuotinés kokybés vadybos branda organizacijoje. Si procediira jprasmina BVM taikyma
ir padeda vieSojo sektoriaus organizacijoms savo veikloje jgyvendinti visuotinés kokybés vadybos
id¢jas (Lukauskiené¢, Ruzevicius (2013) cituoja Staes ir kt., 2010).

BVM diegiamas vyksta laipsniSkai trimis etapais (1.2.3.1 pav.):

1 etapas: Isivertinimo pradzZia. Pirmojo etapo metu apsisprendziama, kokiu biidu bus
organizuojamas ir planuojamas jsivertinimas. Tam, kad jsivertinimas biity s€kmingas, turi pritarti ir
rodyti iniciatyva ne tik organizacijos vadovybé, bet ir darbuotojai. Biitina visus organizacijos
darbuotojus supazinti su Siuo kokybés vadybos metodu: jo struktiira, taikymo esme, teikiama nauda.
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2 ETAPAS.
Jsivertinimo
procesas

3 ETAPAS.
Tobulinimo
planas
(prioritety
nustatymas)

1 ETAPAS.
Isivertinimo
pradzia

1.2.3.1 pav. BVM diegimo etapai
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis BVM (2020)

Pirmojo etapo metu svarbu parengti jsivertinimo plang, kuris apimty visus jsivertinimo proceso
elementus, turi biiti numatytas aiSkus plano jgyvendinimo mechanizmas (atsakomybeés, istekliai,
plano veiksmy jgyvendinimo terminai ir kt.). Taip pat turi buti paskiriamas jsivertinimo proceso
vadovas, kuris biity atsakingas uz jsivertinimo plano rengimg, bendravimg su suinteresuotais
asmenimis, jsivertinimui reikalingos informacijos ir dokumenty rinkimg, jsivertinimo mokymy
organizavima, tarpininkavimga siekiant sutarimo, jsivertinimo rezultaty ataskaitos tikslinimg ir kitus
veiksmus, susijusius su jsivertinimo vykdymu organizacijoje. Pirmajame etape organizacijos
vadovybe turi pasirinkti ir jsivertinimo baly skyrimo sistema, klasiking arba patobulinta, pagal kurig
bus vykdomas jsivertinimas ir skiriami balai. Parengiamas praneSimas apie jsivertinimo procesg
visoms suinteresuotoms $alims, nes jos turi aiskiai ir nuosekliai bendrauti visuose projekto etapuose,
turi aiskiai zinoti BVM diegimo organizacijoje tiksla. Kaip teigé ISoraité (2008), jei informacija apie
jsivertinimo tikslg yra pateikiama netiksliai ir netinkamai, tikétina, kad pats jsivertinimas bus
laikomas ,,dar vienu projektu* arba ,,vadovybés uzgaida“. Darbuotojams turéty biiti aiSkiai matomas
isivertinimo proceso taikant BVM tikslas: tobulinti organizacijos vykdoma veikla. AiSkus ir
nuoseklus visy suinteresuotyjy Saliy komunikavimas atitinkamuose projekto etapuose yra vienas
pagrindiniy elementy, garantuojanciy jsivertinimo proceso ir vélesniy veiksmy (po jsivertinimo)
sekme.

2 etapas. Vertinimo procesas. Antrajame etape vykdomas vertinimas, siekiant nustatyti stiprybes
ir tobulintinas sritis (BVM, 2020). Pirmiausia sudaromos viena ar keletas jsivertinimo grupiy. Labai
svarbu suburti veiksmingai dirban¢ig komanda, kuri gebéty surinkti tikslig informacijg apie
organizacijos veiklg ir jg tinkamai jvertinti. Anot ISoraités (2008), jsivertinimo grupes sudaro nuo 5
iki 20 nariy. Taciau norint, kad susikurty produktyvus ir pakankamai neformalus darbo stilius,
rekomenduojama grupe sudaryti i§ ne daugiau kaip 10 nariy. Isivertinimo grupés nariai atrenkami
daugiau vadovaujantis ziniy apie organizacija lygiu ir jy asmeninémis savybémis (analitings,
bendravimo ir t. t.), o ne profesiniais geb¢jimais. Grupés nariams pravedami mokymai, kuriuose jie
1ISmokty vertinti organizacija, apibrézty suinteresuotas Salis ir jy poreikius, suprasty organizacijos
teikiamas paslaugas ir produktus. PradZioje atlieckamas vertinimas individualiai, véliau bandoma
prieiti prie bendros nuomonés. Tam, kad biity atliktas vertinimas, svarbu, kad jsivertinimo grupei biity
pateikiama visa prieinama reikalinga ir apimanti visas numatytas sritis informacija. Individualus
vertinimas reiskia, kad kiekvienas jsivertinimo grupés narys, naudodamasis pateikta informacija ir
dokumentais, turi sudaryti organizacijos stiprybiy ir tobulintiny sri¢iy sarasg ir jvertinti organizacija
pagal kiekvieng BVM dalinj kriterijy. Véliau grupés pirmininkas, surinkes visy jsivertinimo grupes
nariy individualius vertinimus, juos apibendrina ir iSanalizuoja. Po individualaus jsivertinimo grupé
turi susitikti ir susitarti deél stiprybiy, tobulintiny sri¢iy ir skiriamy baly pagal kiekvieng dalinj
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kriterijy. Bendros nuomonés priémimas vyksta diskusijy ir dialogo btuidu. Paskutinis antrojo etapo
zingsnis yra galutinés jsivertinimo ataskaitos pateikimas. Sioje ataskaitoje turi bati pateikta i§sami
informacija apie visus BVM dalinius kriterijus, organizacijos stiprybes ir tobulintinas sritis,
pasitlymai, kaip tas sritis tobulinti. Galutiné ataskaita yra organizacijos veiklos tobulinimo veiksmy
pagrindas bei $i ataskaita turéty buti pristatyta visiems organizacijos nariams. Pasak [Soraités (2008),
tipiné jsivertinimo ataskaita turi atitikti BVM struktiirg ir susidéti i§ bent jau Siy elementy: stiprybés
ir tobulintinos sritys, pagrjstos atitinkamais jrodymais, balas pagal pasirinktg baly skyrimo sistema,
idéjos dél tobulinimo veiksmy. Kaip teigeé ISorait¢ (2008), remiantis 2005 m. EIPA atlikty tyrimy
rezultatais, 2 ar 3 dienos yra per trumpas laikas atlikti patikima jsivertinima, taciau 10 dieny — tikrai
per ilgas. Sunku pasiilyti optimaly jsivertinimo pagal BVM laiko grafika, kadangi egzistuoja
daugybé tam daranciy jtakg veiksniy, tokiy kaip vadovybés tikslai, skirtas laikas, iStekliai, duomeny
prieinamumas, suinteresuotyjy Saliy laikas ir informacija bei politinis spaudimas. Todél daugumai
organizacijy norma yra iki 5 dieny. | jas jeina individualus vertinimas ir konsensuso seminaras. Anot
[Soraités (2008), didzioji dauguma organizacijy visg jsivertinimo procesa, kuris apima pasirengima,
patj isivertinima, iSvady ir veiksmy plano parengima, baigia per 3 ménesius. 3 ménesiai yra idealus
laiko tarpas i$laikyti Siam procesui reikalingg démesj. UZtrukus ilgiau kaip 3 ménesius, kyla grésme,
kad sumazes visy procese dalyvaujanciy pusiy motyvacija ir susidomejimas.

3 etapas. Tobulinimo planas/prioritety nustatymas. TreCiojo etapo metu vyksta organizacijos
veiklos tobulinimo plano rengiamas. Sis planas yra vienas pagrindiniy jsivertinimo rezultaty, kaip
teigia [Soraité (2008), gyvybiskai svarbus organizacijos strateginiam planavimui. Jis integruojamas j
bendrajj organizacijos funkcionavimo gerinimo plang. Tobulinimo planas pagrjstas organizacijos ir
jos darbuotojy pateiktais jrodymais ir surinktais duomenimis, papildytas 2 etape parengtomis
tobulinimo idé¢jomis (BVM, 2020). Parengus tobulinimo plang reikia paskleisti informacija apie ji
organizacijoje, supazindinti kuo daugiau darbuotojy su Siuo planu, kad visi suzinoty, kas organizacijai
sekasi, o kg reikia tobulinti. Organizacijos veiklos tobulinimo planas turi biti pristatytas visiems
suinteresuotiems asmenims. Organizacijos darbuotojai ir suinteresuoti asmenys turi biiti
informuojami apie pazanga tobulinant organizacijos veikla ir jgyta patirtj. Sis etapas apima ne tik
tobulinimo plano parengima, bet ir informacijos apie jj paskleidimg bei Sio plano jgyvendinima.
Pastarasis baigiasi kito jsivertinimo planavimu. Gera id¢ja yra j tobulinimo veiklg jtraukti jsivertinime
dalyvavusius asmenis, teigé ISoraité (2008).

BVM padeda nustatyti tobulintinas organizacijos veiklos sritis bei kryptis. Sis modelis jtraukia
darbuotojus ] organizacijos veiklos tobulinimo procesg, identifikuoja trukdzius, tiek vidinius, tiek
iSorinius, su kuriais susiduria vieSoji institucija. BVM galima naudoti periodiSkai.
(M. ISorait¢). Organizacijos gali naudotis BVM savo nuoziiira. BVM kiir¢jai pateikia keletg
rekomendacijy, kaip organizuoti ir taikyti §] model;j. Pagal diegimo etapus visas procesas suskirstytas
1 deSimt zingsniy (1.2.3.1 lentel¢), pateikiami kiekvieng Zingsnj iliustruojantys veiksmai.

1.2.3.1 lentele
BVM diegimo gairés

ETAPAI Zingsniai Veiksmai
L. Jsivertinimo 1. Apsisprendimas, kokiu e gaukite aiSky organizacijos vadovybés sprendima;
pradzia budu bus organizuojamas ir | e nustatykite jsivertinimo apimtj ir pobiidj;
planuojamas jsivertinimas e pasirinkite baly skyrimo sistema;
o paskirkite projekto vadova
2. Informavimas apie e parenkite ir jgyvendinkite komunikavimo plana;
isivertinimo procesa e paskatinkite darbuotojy dalyvavima Siame procese;
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o kiekviename etape dalykités informacija

II. Isivertinimo 3. Isivertinimo grupés o sudarykite grupe, atstovaujanéia visai organizacijai jvairiais
procesas sudarymas aspektais;

e paskirkite grupés vadova;

e nuspreskite, ar vadovybé dalyvaus jos veikloje

4. Mokymy organizavimas | e organizuokite vadovybés ir jsivertinimo grupés informavima
ir mokyma;

e parenkite reikiamg dokumenty sarasa;

e apibrézkite organizacijos suinteresuotasias Salis, produktus ir
reikiamas paslaugas bei pagrindinius procesus

atlikite individualy vertinimg pagal kriterijus;

e nustatyti stiprigsias ir tobulintinas puses;

o skirkite balus

5. Isivertinimo atlikimas

6. Isivertinimo rezultatus e grupéje pasiekite konsensusa,;
apraSanCios ataskaitos e pateikite i¥vadas ir rekomendacijas
rengimas
I11. Tobulinimo 7. Tobulinimo plano, e nustatykite tobulinimo veiksmus pagal prioritetus;
planas/ prioritety parengto pagal jsivertinimo | e diferencijuokite veiksmus atsizvelgdami j realius terminus;
nustatymas ataskaita, rengimas e integruokite veiksmy plana j strateginio planavimo procesa
8. Informacijos apie o sukurkite tinkamg pozitrj j stebéseng ir tobulinimo veiksmy
tobulinimo plang skleidimas | vertinima (apgalvokite formas, periodiskuma, biida)
9. Plano jgyvendinimas o paskirkite asmenj, atsakingg uz kiekvieng veiksma;
o nuolat vykdykite veiksmy stebésena
10. Kito jsivertinimo e jvertinkite atliktus tobulinimo veiksmus kito isivertinimo
planavimas metu

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal BVM (2020), I3oraité (2008)

BVM procesy valdymas ir tobulinimas yra paremtas kokybés vadyboje placiai taikomu PATV
(PLANUOK, ATLIK, TIKRINK, VEIK) metodu.

Jis taikomas, norint pasiekti nuolatinj tobul¢jima, kaip apibiidino Deming:

— Planuoti (projekto fazé)

— Atlikti (vykdymo faz¢)

— Patikrinti (kontrolés faz¢)

— Veikti (veiksmas-, prisitaikymas-)
BVM diegimo metodikoje (BVM, 2006), pabréziama, kad tobulinimo planai turi prasidéti nuo
kruopStaus planavimo, turi baigtis rezultatyviais veiksmais, planai turi biti patikrinti ir galiausiai
pritaikomi, o testiniame cikle vel reikia pereiti prie naujo kruopstaus planavimo.

Planuok

Veik Daryk

Patikrink

~

1.2.3.2 pav. Deming procesy tobulinimo ciklas (BVM, 2006)

PATV modeliu remiantis, proceso veiksmai yra atliekami nuosekliai, t. y. planuojami, jgyvendinami,
vertinami ir, atsizvelgiant j vertinimo rezultatus, atitinkamai tobulinami. Taip palaikomas nuolatinis
procesy tobulinimo ciklas. Kaip teigia [Soraité (2008), galimi du baly skyrimo metodai — klasikinis ir
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patobulintas. Jy abiejy pagrindas — PATV (PLANUOK, ATLIK, TIKRINK, VEIK) ciklas. Klasikinis
BVM baly skyrimo biidas taikomas, kai norima jvertinti dalinius kriterijus ir suzinoti, kurioje PATV
ciklo fazg¢je yra kriterijaus jgyvendinimas. Galimybiy vertinimo lenteléje daliniai kriterijai yra
vertinami pagal PATV ciklo fazes, o rezultaty vertinimo lentel¢je nurodomas rezultaty pokytis ir jy
kitimo tendencijos. Patobulintas BVM baly skyrimo biidas taikomas, kai norima matyti detalesne
daliniy kriterijy analize. Sis metodas leidZia skirti balus pagal kiekviena dalinj kriterijy visoms PATV
ciklo fazéms vienu metu. Taip pat Sis baly skyrimo biidas suteikia daugiau informacijos apie tas
organizacijos veiklos sritis, kurias labiausiai biitina tobulinti, bei leidzia matyti organizacijos veiklos
tobulinimo pazangg. Kaip teigé M. ISoraité_(2008), tokia modelio struktiira pasirinkta siekiant
pristatyti visuotinés kokybés vadybos principus vieSajam administravimui ir skatinti vie$ojo
sektoriaus organizacijas jsivertinti siekiant veiklos tobulinimo. Be to, lengviau jungti jvairius kokybés
vadybos modelius ir palengvina vie$ojo sektoriaus organizacijy lyginamaja analizg.

Atlikus jvertinima, gaunamas bendras organizacijos veiklos kokybés vaizdas, kuriuo remiantis
sudaromas veiklos tobulinimo planas. Tokiu biidu organizacija siekia gerinti savo veikla, kuri
tiesiogiai daro jtakg vertinamiems rezultatams (BVM, 2020).

1.2.3.2 lentele
Galimybiy vertinimo lentelé pagal klasikinj baly skyrimo metoda

FAZE Veiklos rezultatai BALAI
Neéra jrodymy, kad organizacija uzsiima $ia veikla 0-10

PLANUOK Suplanuota veikla 11-30

ATLIK Igyvendinama veikla 31-50

TIKRINK Tikrinama ir perzitirima veikla (vertinama, ar atliekami tinkami veiksmai ir tinkamu 51-70
btdu)

VEIK Tobulinama veikla (atsizvelgiant j tikrinimo rezultatus) 71-90

PATV Visa veikla reguliariai planuojama, jgyvendinama, koreguojama ir tobulinama. 91-100
Nuolat mokomasi i§ kity organizacijy.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal BVM (2020)

Vertinant galimybes kiekvienam kriterijui yra sudaroma atskira lentelé, kurioje kiekvienas dalinis
kriterijus yra jvertinamas pagal tai, kurig PATV ciklo fazg¢ galima stebéti, t. y., turima jrodymy. Jei
nepakanka jrodymy, kad organizacija Sia veikla uzsiima, skiriamas balas nuo 0 iki 10. Jei yra
jrodymy, kad veikla planuojama (yra rengiami planai, jtraukta j strateginj plang ir pan.), suteikiamas
balas nuo 11 iki 30. Jei yra jrodymy, kad veikla jgyvendinama — nuo 31 iki 50 baly (pasiekiami
suplanuoti rodikliai ir pan.). Jei surenkami jrodymai, kad veikla vertinama (pvz., vyksta apklausos,
rengiamos pokycio jvertinimo/pazangos ataskaitos, protokoluoti svarstymai ir pan.), yra stebésenos
sistemos pozymiai, skiriamas balas nuo 51 iki 70. Jei aptinkami jrodymai, kad veiklos vertinimo
rezultatai paskatino priimti tobulinimo sprendimus (jvyko pokytis, priimti sprendimai siekiant
poky¢io), skiriamas balas nuo 71 iki 90, o jei yra jrodymy, kad vykdomas visas PATV ciklas, skiriami
balai nuo 91 iki 100.

Tuo tarpu rezultaty dalies lentel¢je balus sitiloma skirti lyginant su planuose numatytais ir per
apsibréztg laikotarpj pasiektais kriterijais (1.2.3.3 lentelé). Kriterijai ir rodikliai gali buti apibrézti
jvairiuose jstaigos planavimo dokumentuose — strateginiame veiklos plane, metiniuose veiklos
planuose ir pan.
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1.2.3.3 lentelé
Rezultaty vertinimo lentelé pagal klasikinj baly skyrimo metoda

Rezultaty Kkriterijai Balai Lygis
Rezultatai nematuojami ir/arba néra prieinamos/gaunamos informacijos. 0-10 0
Rezultatai yra matuojami ir rodo neigiamas tendencijas ir/arba rezultatai neatitinka 11-30 1
uzsibrézty kriterijy.
Rezultatai rodo stabilias tendencijas ir/arba kai kurie rezultatai atitinka uzsibréztus 31-50 2
kriterijus.
Rezultatai rodo geréjancias tendencijas ir/arba dauguma rezultaty atitinka uzsibréztus 51-70 3
kriterijus.
Rezultatai rodo pazanga ir/arba visi rezultatai atitinka uzsibréztus kriterijus. 71-90 4
Pasiekti puikis ir patvirtinti stabiliis rezultatai. Visi uzsibrézti Kriterijai yra pasiekti, o 91-100 5
rezultatai aukstesni uz panasiy organizacijy rezultatus.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal BVM (BVM, 2020)

Jei pasirinkto rezultaty dalies kriterijaus dalinio kriterijaus rezultatai néra matuojami arba nepavyksta
apie tai rasti duomeny, skiriamas balas nuo 0 iki 10. Jei rezultatai matuojami, taciau pasireiskia
neigiamos (pvz., maz¢jimo) tendencijos, arba pasiekti rezultatai nerodo pazangos, arba matuojami
rezultatai neatitinka planuoty, skiriamas balas nuo 11 iki 30. Jei rezultatai matuojami ir yra matomos
stabilios tendencijos (iSsilaiko tame paciame lygyje, neZymiai auga), kai kurie jy dera su planuotais
kriterijais, skiriamas balas nuo 31 iki 50. Jei dauguma rezultaty atitinka uzsibrézta, planuota pokytj
ir yra augantys, skiriamas balas nuo 51 iki 70. Jei visi planuoti rezultatai pasiekti ir stebima Zenkli
paZanga, skiriamas balas nuo 71 iki 90. Jei yra jrodymy, kad pasiekti auksti ir tvariis rezultatai, jie
yra aukstesni uZ panasiy organizacijy rezultatus, skiriamas balas nuo 91 iki 100. Svarbu, kad galutinis
balas biity nustatytas jsivertinimo grupéje konsensuso keliu.

BVM diegimo pradzioje apsisprendziant dél keliy bandomojo vertinimo kriterijy pasirinkimo
rekomenduojama pasirinkti tarpusavyje susijusius kriterijus arba po vieng i§ galimybiy ir rezultaty
daliy, arba tik i§ galimybiy tam, kad buty galima nustatyti jy koreliacija. Kalbant apie pacio
jsivertinimo trukme, kaip teigia ISoraité (2008), jei jsivertinimas uZtruks ilgiau kaip tris ménesius,
iSkils gréesmeé visy procese dalyvaujanciy suinteresuotyjy asmeny motyvacijai ir susidoméjimui. Taip
pat uZtrunkant ilgesn;j laika, organizacijos veiklos situacija uzbaigus jsivertinimg gali i§ esmés skirtis
nuo situacijos jsivertinimo pradzioje, dél to veiklos vertinimas prarasty prasme. I$siaiSkinus BVM
diegimo eiga, reikty aptarti sunkumus diegiant §] metoda, nes net ir atliekant jsivertinimg pagal visas
rekomendacijas gali i8kilti jvairiy problemy.

1.2.3.4 lentele

BVM taikymo privalumai ir trakumai

Privalumai Trokumai
Aiskus organizacijos stipriyjy ir tobulintiny sri¢iy Darbo kriivio padidéjimas
identifikavimas
Gaunamas jrodymais pagristas vertinimas Laiko stoka
Nustatomos veiklos kryptys ir susitarimai Papildomos islaidos
Vertinimas atliekamas pagal kriterijus Informacijos stoka
Galima naudoti periodiskai Papildomas investavimas | mokymus
Darbuotojai jtraukiami j organizacijos veikla Darbuotojy palaikymo ir motyvacijos stoka
Ilgalaikéje perspektyvoje padidéjes darbuotojy Nepakankamas problemy sprendimas
pasitenkinimas darbu
Organizacinés kultliros pageréjimas PavirSutiniSkumas

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Tomazevié ir kt. (2014), Kalfa, Yetim (2018)
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Organizacijos taitko BVM, nes tai organizacijy savianalizés ir veiklos vertinimo valdymo jrankis,
kuris lengvai naudojamas, nemokamas, padedantis organizacijoms visoje Europoje taikyti kokybés
valdymo metodus, kad pagerinty savo veikla. Kaip ir bet kuris modelis, BVM turi savo privalumus ir
trikumus (1.2.3.4 lentelé).

BVM universalumas padidina jo taikymo galimybes skirtingomis veiklomis uzsiimanciose vie$ojo
sektoriaus organizacijose, taCiau sukuria ir prielaidas modelio taikymo pavirSutiniSkumui bei
nepakankamam pritaikomumui konkrecios organizacijos problemy sprendimui. Jeigu jvertinimo ir
kokybés matavimo procediiros néra jtraukiamos j organizacijos integruota platesnj kokybés valdymo
ir plétros projekta, jos gali greitai nusmukti iki biurokratinio ritualo ir tapti formaliy ataskaity ir
skai€iy rinkiniu (Lukauskiené, Ruzevicius, 2013).

BVM vertinamas kaip lanksti, skaidri ir nuolat auganti vieSoji kokybés vadybos priemoné,
organizuojama pagal strateginius planus ir tikslus, suteikianti svarbg procesams ir darbuotojams
procesuose, sudaranti veiklos kriterijus organizacinéje struktiiroje, orientuotoje j pilietj/klientg ir
stebéti jo jgyvendinimg. [vertinus BVM paskirt] galima teigti, kad $is modelis yra tinkamas vieSyjy
organizacijy jsivertinimo jrankis (Kalfa, Yetim, 2018). Autoriai pabrézia, kad laukiama nauda bus
pasiekta, kai Sis vertinimo modelis bus placiau taikomas.

ISanalizavus teorinius BVM diegimo ypatumus, galima teigti, kad BVM diegimo esmé yra pokyciy
inicijavimas ir skatinimas, siekiant gerinti organizacijos veiklos kokybe. Todél svarbiausia
organizacijos jsivertinimo ir jos veiklos tobulinimo nauda bus tada, kai bus tinkamai apjungti
organizacijos veiklos valdymo ir kiti procesai j vieningg sistemg, tinkamai bus nustatyti procesy
rodikliai, veiksmingai veiks procesy tarpusavio sgveikos bei institucinés stebésenos sistemos.

1.3. Vadovo vaidmuo diegiant bendrojo vertinimo modelj

Organizacijoje vadovavimas gali biiti grindZiamas tiek valdymo, tiek lyderystés metodais. Siekdami
jgyvendinti organizacijos tikslus ir strategija, vadovai pasitelkia savo galia, kuri yra pagrindiné
varomoji jéga organizacijos veiklos siekiams jgyvendinti (Serafinas, 2018). Pasak autoriaus, valdymo
metodai dazniausiai yra pagristi Siomis galiomis:

e Paremta teise galia — jtvirtinta organizacijos valdymo struktiiroje, dazniausiai jforminta
Jstatuose ar nuostatuose, grindziama formaliomis galiomis.

e Prievartos galia — paremta pavaldiniy paklusnumo ugdymu ir baimés elementais, tokiais kaip
sankcijos ar baudos.

Lyderystés metodai remiasi kitokiomis galiomis:

e Patyrimo galia — grindziama vadovo auksSta kompetencija ir praktiniu patyrimu.

e PavyzdZio galia — pagrista asmeninémis vadovo savybémis ir reputacija, jkvepianti
darbuotojus sekti jo pavyzdziu.

« Atlyginimo galia — susijusi su materialiniu ar psichologiniu darbuotojy skatinimu.

Diegiant BVM, vadovo vaidmuo tampa kertiniu elementu, nes $is procesas apima kompleksinius
pokyc€ius organizacijos struktiiroje, veiklos procesuose ir kultiroje. Vadovai yra atsakingi uz
strateginio plano parengimg ir jo jgyvendinimg, kuriame jtraukiami visi organizacijos darbuotojai.
Vadovas turi uztikrinti, kad BVM diegimas nebiity suvokiamas kaip administracinis formalumas. Tam
reikalingas aiSkus tiksly komunikavimas, darbuotojy motyvavimas ir jy jtraukimas ] visus
igyvendinimo etapus.
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Vadovo vaidmuo diegiant BVM apima:

1. Vizijos ir strategijos kiirima. Vadovas turi formuoti organizacijos vizija, kuri apibrézty
BVM diegimo svarbg ir numatyty aiskius tikslus bei veiksmus.

2. Darbuotojuy jgalinima ir motyvacija. Vadovai turi jtraukti darbuotojus 1 BVM diegimo
procesa, uztikrinti jy mokymga ir ugdyma. Taip pat svarbu skatinti darbuotojy pasitikéjimg ir
iniciatyva, siekiant, kad jie aktyviai dalyvauty jsivertinimo ir veiklos tobulinimo veiklose.

3. Efektyvu bendradarbiavimg. Vadovas turi uztikrinti sklandy bendradarbiavimg tarp
skirtingy organizacijos padaliniy ir partneriy, siekiant suderinty veiksmy, jgyvendinant BVM
veiklas.

4. Kokybés kultiiros kiirimg. Vadovas yra atsakingas uz aplinkos kiirima, kurioje kokybés
principai tampa neatsiejama organizacijos kasdienybés dalimi. Tai apima nuolatinj procesy
tobulinima, orientacijg j rezultatus ir bendrg organizacijos vertybiy supratima.

Lyderysté yra biitina BVM diegimo proceso dalis. Kaip teigia Adomaitiené (2015), vadovai, kurie
vadovaujasi lyderystés principais, padeda darbuotojams atsiskleisti, ugdo jy kompetencijas ir jtraukia
juos i organizacijos kokybés valdymo procesus. Lyderiai geba ne tik vadovauti procesams, bet ir
ikvépti darbuotojus siekti geresniy rezultaty bei pokyc¢iy. Vadovai, kuriy veikla grindziama pavyzdzio
galia, savo darbuotojams tampa autoritetais. Jie formuoja jsipareigojimy kultiira, kurioje kiekvienas
darbuotojas supranta savo atsakomybe uz organizacijos tiksly siekimga. Vadovas tampa pokyciy
iniciatoriumi ir lyderiu, kuris padeda organizacijai pereiti nuo dabartinés biiklés prie aukStesnio
veiklos kokybés lygio. Kaip teigia Kigozi E. (2019), sékmingas VKV principy jgyvendinimas
priklauso nuo efektyvaus vadovo vadovavimo, kuris padeda ne tik pasiekti organizacijos tikslus, bet
ir uztikrina geresne paslaugy kokybe bei darbuotojy motyvacija. Vadovai, tinkamai suprantantys
BVM diegimo svarba, uztikrina reikiamus iSteklius, organizuoja mokymus ir padeda kurti kokybés
kultiira, kurioje nuolatinis tobulé¢jimas tampa organizacijos norma.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovas yra pagrindiné figiira, uztikrinanti sékmingg BVM diegimqg
organizacijoje. Jis ne tik administruoja diegimo procesq, bet ir sukuria motyvuojanciq bei
jtraukianc¢iq organizacing kultirqg. Vadovo atsakomybé apima aiskios strategijos formavimg,
reikalingy istekliy uZtikrinimg bei komandinio darbo skatinimg. Lyderystés principai, tokie kaip
stiprios vizijos kiirimas, darbuotojy mokymo ir tobuléjimo skatinimas, yra biitini siekiant uztikvinti
ilgalaikj kokybés gerinimq ir efektyvius rezultatus. Vadovas taip pat privalo parodyti asmeninj

eV —

1.4. Vadovo vadybiniy is§ikiy, diegiant bendrojo vertinimo modelj, identifikavimas

Darbuotojy jtraukimas j kokybés gerinima yra itin svarbus, nes darbuotojai dazniausiai geriausiai Zino
ju darbo vietoje kylancias problemas ir gali padéti jas iSspresti. Pasak Adomaitienés (2015),
darbuotojy dalyvavimas kokybés vadyboje apima veiklos problemy ir jy prieZas¢iy nustatyma,
Salinimg bei nuolatinj veiklos, produkty ir paslaugy gerinima. Taciau §is procesas néra savaiminis —
tai valdomas procesas, kuriame vadovai aktyviai siekia jtraukti darbuotojus, tikédamiesi naujy 1déjy
ir praktinés veiklos gerinimo. Darbuotojy jtraukimas apima jy motyvavima, jgaliojimy suteikima,
atsakomybés dalijimasi ir bendrg atsakomybg uz organizacijos sékme. Vadovai tikisi, kad darbuotojai
ugdys atsakomybés jausma, kiirybinguma, kolegialuma bei lojalumg organizacijai (Adomaitieng,
2015).
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Remiantis moksliniais tyrimais, Kigozi (2019) pabrézia, kad sékmingas VKV diegimas Svietimo
jstaigose gali reik§mingai pagerinti jy veiklg. Tai apima geresnius akademinius rezultatus, padidejusj
mokiniy pasitenkinima, veiklos kokybés augima, didesnj veiksmingumg ir konkurencinj pranasuma.

Cv W —

VW —

VW —

uztikrindami efektyvy VKV jgyvendinimg. Todél biitina identifikuoti ir suprasti Svietimo sistemose
egzistuojancias kliiitis ar barjerus, kad buty galima sékmingai pritaikyti VKV filosofijg Svietimo
istaigose ir pasiekti geresniy veiklos rezultaty.

S. E. Brigham (1993) teigia, kad diegiant VKV principus dazniausiai pasitaiko tokiy klaidy kaip
lyderystés trikumas, viduriniosios grandies vadovy blaskymasis, nesusipratimai dél dalyvavimo
principy, per didelis démesys procesui ir kliento nejtraukimas. Autorius daro iSvada, kad aukstojo
mokslo srityje ilgalaiké VKV sékmé priklauso nuo to, kiek organizacijos iSmoks i§ pramonés patirties.
Vadovavimo trikumas yra viena i§ pagrindiniy kliticiy sekmingam VKV jgyvendinimui Svietime.
Pasak Brigham (1993), vadovai turéty gebéti suformuluoti perspektyvig organizacijos vizija,
inicijuoti pokycius ir suteikti reikiamus iSteklius komandos pastangoms, nukreiptoms ] vizijos
jgyvendinimg. Autorius taip pat pabrézia viduriniosios grandies vadovy vaidmens svarba, kuris
daznai yra nepakankamai suprantamas ar jvertinamas. Kita svarbi kliditis — baimé¢ dél VKV
veiksmingumo, dél kurios vadovai gali abejoti, ar verta investuoti laikg ir pastangas. Daznai
organizacijoms reikia daugiau laiko, kad pastebéty teigiamus VKV rezultatus.

Dar viena daznai pasitaikanti klititis — darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams. AukStojo mokslo
istaigose dauguma darbuotojy yra profesionalai, turintys stipry autonomijos ir akademinés laisvés
poreikj. D¢l to kai kurie darbuotojai gali skeptiskai zitréti § VKV principus arba nenoréti keisti savo
déstymo metody. Be to, VKV jgyvendinimas Svietime reikalauja didelio dokumentacijos kiekio, kuris
atima daug laiko ir pastangy. Kita reikSminga klititis yra 1¢Sy ir iStekliy trikumas. VKV
1gyvendinimas reikalauja visos organizacijos mastymo paradigmos pokyciy, o tam biitina sistemingai
ir strategiSkai mokyti visus darbuotojus. Taiau Svietimo jstaigos daZnai neturi pakankamos
kompetencijos mokyti savo darbuotojus, todel kreipiasi j iSorés konsultantus, kurie padéty organizuoti
mokymus, atitinkandius $vietimo reikalavimus. Sie veiksniai lemia dideles finansines, laiko ir
pastangy sanaudas, todél VKV jgyvendinimas ne visada duoda lauktus rezultatus per trumpa
laikotarpj. Pasak Mehta ir Degi (2019), Svietimo jstaigos susiduria su specifiniais i$§tkiais, kurie kyla
VKV diegimo metu. Sie autoriai rekomenduoja detaliai istirti i$tikiy pobad] ir imtis tinkamy
priemoniy jy sprendimui. PavyzdZiui, viena i§ pagrindiniy problemy yra istekliy ir finansavimo
triikumas. Taip pat svarbus aspektas yra darbuotojy pasirengimas ir mokymas. Kaip teigia ir Suleman
(2015), reikalingos nuoseklios mokymo programos, kurios padéty darbuotojams suprasti VKV
principus ir juos pritaikyti praktikoje. Mishra ir Pandey (2013) pabrézia, kad paslaugy kokybé
aukStajame moksle priklauso nuo daugybés neapc¢iuvopiamy veiksniy, tokiy kaip Zzmoniy santykiai,
paslaugy teikimo laikas ir individualiy procesy kokybé. Siy veiksniy matavimas yra sudétingas, todél
reikalingi specifiniai modeliai, pritaikyti Svietimo jstaigy poreikiams. Tyrimai rodo, kad VKV
diegimas ne tik padidina organizacijos efektyvuma, bet ir keicia darbuotojy pozitirj | darbg bei
klientus.

Pasak Astrauskaités, Daugvilienés ir RuZevi€iaus (2015), pagrindinés klititys, trukdancios VKV
diegimui vieSojo sektoriaus organizacijose, yra nepakankama darbuotojy motyvacija, vadovy
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jsipareigojimo stoka bei démesio vadybiniy kompetencijy ugdymui trikumas. Sie veiksniai tampa
barjerais, trukdanciais uZztikrinti organizacijos veiksminguma bei visuomenés poreikiy tenkinima.
Mokslin¢je literatiiroje autoriai pateikia jvairias kliditis, kurios trukdo sékmingai jgyvendinti VKV
Svietimo jstaigose, jskaitant tiek vidinius organizacinius, tiek iSorinius aplinkos veiksnius
(1.4.1 lentele).

1.4.1 lentele
VKY Kkliiitys Svietimo sistemoje, kurios stabdo sékminga VKV procesa

Autoriai Kliiitys
Brigham (1993) Tinkamo vadovavimo, lyderystés truikumas,
Viduriniosios grandies vadovy blaskymasis dél dalyvavimo,
Per didelis démesys procesui,
Kliento nejtraukimas,
Baimé, ar VKV tikrai veikia ir ar verta stengtis,
Darbuotojy pasipriesinimas pokyc¢iams,
Akademinio personalo praSoma permastyti savo déstymo stiliy,
Svietimo srities specialistai labiau atsidave déstymui nei VKV,
Daug laiko ir pastangy skiriama procesy dokumentacijai,
Lésy ir istekliy trikumas.
Brown ir kt. (1994) Auksciausios vadovybés jsipareigojimo trikumas
Dale ir kt. (2007) Neefektyvus vadovavimas;
Kliatis keistis;
Priestaringa politika;
Netinkama organizaciné struktiira;
Prastas pokyciy proceso valdymas
Munro (2008), Sergiovanni Nepakankamos Zinios,
(2001) Irankiy trikumas,
Finansavimo trukumas,
Igyvendinamo vadovavimo jsipareigojimo trikumas,
Prasti duomenys ir diegimo planai,
Nerealts lukes¢iai,
Netinkami vadovavimo jguidziai
Ater (2013), Mann (1992) Personalo mokymas ir tobulinimas

Mishra, Pandey (2013) Netinkamas mokymo programy sudarymas,

Lésy ir istekliy trikumas,

Darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams.

Kosgei (2014) Vadovybés ir darbuotojy isipareigojimo trikumas,
Mokyklos organizaciné kultira,

Prasta dokumentacija,

Netinkamas personalo mokymas,

Neefektyvi komunikacija.

Suleman (2015) Prastas ir neefektyvus vadovavimas;

Tinkamo mokymo trikumas / netinkamas zmogiskyjy istekliy vystymas;
Finansavimo ir iStekliy triikumas;

Darbuotojy bendradarbiavimo stoka ir nepaklusnumas;
Vadovybés jsipareigojimo stoka;

Prastas ir neefektyvus institucijy plétros planavimas;
Zemas mokytojy statusas ir moralé.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Mishra, Pandey (2013), Suleman (2015)

Remiantis nagrinétais literatiros Saltiniais, galima teigti, kad uz VKV jgyvendinimg jstaigoje

Vv —

susije su vadovo atlieckamomis valdymo funkcijomis (1.4.2 lentel¢), kurios apima planavima,
organizavima, personalo valdymg ir kontrole.
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1.4.2 lentelé
Kliiitys, stabdancios sékminga VKV procesa

Valdymo funkcijos Kliiitys
Planavimas e aukSciausios vadovybés jsipareigojimo triikumas

e  prasti duomenys ir diegimo planai

e nerealts likesciai

e  prastas ir neefektyvus institucijy plétros planavimas
e aiskiy tiksly ir prioritety trikumas

e netinkamas iStekliy paskirstymas

Organizavimas e netinkamas personalo mokymas

e nepakankamos darbuotojy Zinios

e jrankiy trikumas

e dalinio jgyvendinimo nelankstumas
e  mokyklos organizacin¢ kultiira

e prastas dokumentavimas
Vadovavimas e neefektyvus vadovavimas

o neefektyvi komunikacija

o  Kkliutys keistis

e  prastas pokyciy proceso valdymas

e netinkami vadovavimo jgudZziai

e darbuotojy jsipareigojimo trikumas

e netinkamas zmogiskyjy iStekliy vystymas
e darbuotojy bendradarbiavimo stoka ir nepaklusnumas
e 7emas mokytojy statusas ir moralé

e darbuotojy motyvacijos stoka

Kontrolé e  prieStaringa politika

e netinkama organizaciné struktiira

e finansavimo ir iStekliy trikumas
e  politinis kiSimasis
e nenuosekli kokybés vertinimo sistema

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Suleman (2015)

Apibendrinant §j tyrima, galima teigti, kad tiek direktoriai, tieck mokytojai pripaZjsta veiksmingos
lyderystés trikumg valstybinése vidurinése mokyklose, kas apsunkina visiSkos VKV jgyvendinimg.
Brown ir kt. (1994) taip pat pabréze, jog aukS¢iausios vadovybés jsipareigojimo stoka reikSmingai
neigiamai veikia VKV pastangas, ir tai yra viena pagrindiniy VKV nesékmés prieZasciy. Institucijos,
stokodamos pakankamy iStekliy ir finansavimo, susiduria su jvairiomis problemomis, apimanc¢iomis
valdymo ir administravimo procesus, planavimg, mokymo kokybe, mokiniy pasiekimus bei
infrastrukttiros gerinima. Tyrimo rezultatai atskleide, kad nepakankamas finansavimas ir resursai yra
pagrindin¢ klittis veiksmingam VKV jgyvendinimui valstybinése vidurinése mokyklose. Dauguma
vadovy ir mokytojy nurode, jog Siy iStekliy stoka lemia bendrg prastg institucijy veikla.

Sékmingam organizacijos augimui ir vystymuisi reikalingi kompetentingi bei bendradarbiaujantys
darbuotojai. Taciau darbuotojy prieSiSkumas ir motyvacijos stoka kelia didele grésme institucijy 18
anksto nustatyty ugdymo tiksly pasiekimui. Be to, politiniai trikdZiai daro papildoma neigiamg jtaka
organizacijos ar institucijos VKV diegimo procesui ir jo rezultatams.

Norint sékmingai jgyvendinti VKV, Suleman (2015) atliktame tyrime pateikiamos Sios
rekomendacijos:
1. VKV filosofijos jsisavinimas. Visos Svietimo jstaigos turéty priimti ir laikytis VKV diegimo
filosofijos, uztikrinan¢ios nuolatinj veiklos tobulinima.
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2. Eksperty paskyrimas. Kasmetiniam mokymo jstaigy vertinimui turéty buti paskirti
kvalifikuoti ekspertai, kurie galéty teikti objektyvius ir profesionalius vertinimus bei
rekomendacijas.

3. Mokymo programy parengimas. Reikalinga speciali mokymo programa, orientuota j VKV
diegimg. Ji turéty supazindinti mokykly vadovus su Siuolaikiniais mokymo ir valdymo
metodais bei suteikti reikiamy VKV diegimo jgtidziy.

4. Finansavimo uztikrinimas. Mokykloms turi biiti skirtas tinkamas finansavimas, kuris buty
naudojamas mokymams, priemonéms ir VKV metody jgyvendinimui.

5. Personalo atranka. Konkurso budu turéty buti paskirti gerai kvalifikuoti vadovai ir
pedagoginiai darbuotojai, kurie gebéty profesionaliai prisidéti prie s€kmingo VKV diegimo.

6. Mokytojy moralés gerinimas. Atsizvelgiant ] tai, kad zema mokytojy moral¢ yra vienas i$
didziausiy i$Sukiy VKV jgyvendinimui, rekomenduojama mokytojams suteikti patraukly ir
solidy atlyginima bei apriipinti juos reikalingomis mokymo priemonémis.

7. Politikos stabilumas. Politinis kiSimasis turéty biiti minimalus, kad buty uZztikrinta nuosekli
organizacijos veikla.

8. Mokymo programy perzitra. Esamos mokymo programos turi biiti periodiskai perzitirimos ir
atnaujinamos, atsizvelgiant | besimokanciyjy ir visuomenés poreikius.

9. Infrastruktiiros gerinimas. Visoms §vietimo jstaigoms biitina uztikrinti tinkamg infrastruktiira,
iskaitant pastatus, technologijas ir mokymosi aplinka.

10. Tévy ir mokytojy asociacijy aktyvumas. Tévy ir mokytojy asociacijos bei mokykly valdymo
komitetai turéty veikti efektyviai. Jiems reikia uztikrinti tinkamas darbo salygas ir suteikti
mokymus, kad bty uZtikrintas aktyvus tévy dalyvavimas mokykly valdymo procese.

Ir Cerniauskiené (2011) pritaria, kad pagrindiniai i§§tikiai, su kuriais susiduria organizacija ar jstaiga,
ketinanti jsidiegti BVM, yra laikas ir zmogisSkieji iStekliai. Ji pabréZia, kad biitina uztikrinti stiprig
motyvacija, kad darbuotojai suvokty, jog laiko investavimas | BVM mokymus ir uzsiémimus yra
investicija ] ilgalaik¢ organizacijos sékme¢. BVM diegiancios institucijos daznai susiduria su
padidéjusiu darbo kriiviu, darbuotojy motyvacijos stoka, o kai kuriais atvejais — ir 1Sy trikumo
problemomis. Todé¢l labai svarbu, kad organizacijos darbuotojai patys jvertinty BVM naudg ir
pastebéty darbo rezultaty geréjima.

Remiantis 2007 mety apklausos duomenimis (,,Kokybés vadybos metody diegimo vieSojo
administravimo institucijose stebésena® (2007)), BVM diegimas Lietuvoje susidiiré su konkreciais
188ukiais, kurie glaudZiai susij¢ su vadovy vadybinémis funkcijomis ir jy gebéjimu valdyti pokyciy
procesa. Sie duomenys atskleidzia, kaip teoriniai vadovo vadybiniai i$3tikiai pasireiskia praktikoje ir
kokios yra jy pagrindinés prieZastys:

1. Planavimo i88ukiai: darbo kriivio didéjimas ir nerealis liikes¢iai. Net 69 proc. apklausty institucijy
kaip pagrinding problemg jvardijo padidéjusj darbo kriivj. Tai rodo, kad vadovams sunku tinkamai
suplanuoti diegimo procesa taip, kad jis neapsunkinty esamy darbuotojy funkcijy vykdymo. Sie
duomenys parodo, kad vadovams biitina skirti daugiau démesio strateginiam planavimui, jtraukiant
visus svarbius suinteresuotus asmenis.

2. Organizavimo is88ukiai: darbuotojy motyvacijos stoka ir informacijos trukumas. Apklausoje net
31 proc. institucijy nurodé darbuotojy motyvacijos trilkumg ir informacijos stoka apie modelio
diegimo procesa kaip esmines problemas. Tai rodo, kad vadovai nepakankamai skiria démesio
darbuotojy informavimui ir jtraukimui j procesa. Sie i$ukiai tiesiogiai siejasi su vadovy atsakomybe
organizuoti mokymus, tinkamai paskirstyti uZzduotis.
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3. Vadovavimo i$$iikiai: darbuotojy jtraukimo ir jgalinimo stoka. Darbuotojai, kurie yra jtraukiami }
BVM diegimo procesg, dazniausiai tampa aktyviais poky¢iy dalyviais. Taciau tyrimo duomenys
parodé, kad modelio diegimo uzduotys dazniausiai yra paskiriamos konkreioms grupéms ar
darbuotojams, kurie jau turi daug kity pareigy. Tokios situacijos iliustruoja lyderystés svarba, kai
vadovai tampa ne tik uzduociy skirstytojais, bet ir pokyc¢iy lyderiais.

4. Kontrolés i$Siikiai: finansavimo ir iStekliy trikumas. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad tik 19 proc.
institucijy jvardijo finansavimo tritkuma kaip pagrinding problema, taciau $i problema islieka svarbi.
Vadovai, siekdami uZztikrinti efektyvy BVM diegima, turi gebéti tinkamai valdyti turimus finansinius
ir materialinius iSteklius bei ieskoti papildomy resursy.

5. Igyvendinimo isStikiai: sudétingiausi BVM diegimo etapai. Tyrime nurodoma, kad institucijoms
sudétingiausi etapai buvo modelio pasirinkimas, jsivertinimo planavimas ir tobulinimo plano
igyvendinimas. Tai rodo, kad vadovai susiduria su isSukiais ne tik strateginio planavimo etapuose,
bet ir jgyvendinant praktinius veiksmus.

TV -

organizuoti procesus, bet ir motyvuoti darbuotojus, valdyti iSteklius bei uztikrinti sklandy
bendradarbiavimg tarp skirtingy organizacijos nariy. Be to, svarbu suprasti, kad sékmingas BVM
diegimas reikalauja ilgalaikés strategijos ir visy organizacijos nariy jsitraukimo, kurj vadovas turi
uztikrinti savo lyderystés jgiidziais.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovui, diegianciam BVM, daznai tenka susidurti su issikiais,
kurie gali apsunkinti procesq. Vienas svarbiausiy — darbuotojy nepakankamas jsitraukimas,
motyvacijos stoka ar nezinomybé apie diegimo naudq. Taip pat tritksta zmogiskyjy istekliy, o darbo
kriwvis daznai padidéja be papildomo atlygio ar pagalbos. Vadovui biitina spresti bendradarbiavimo
tritkumo ir prasto darbuotojy pasirengimo klausimus, nes tinkamai neapmokyti darbuotojai gali
gali kilti neaiskumy dél tiksly ar atsakomybiy. Taip pat vadovai susiduria su spaudimu pasiekti
rezultatus ribotais istekliais. Sie issikiai reikalauja ne tik vadovo kompetencijos, bet ir gebéjimo
motyvuoti komandg, uztikrinti aiskig strategijq bei kurti aplinkg, kurioje visi darbuotojai jauciasi
jtraukti  procesq ir vertina jo naudg. Sékmingai juos jveikus galima uztikrinti ilgalaikj organizacijos
kokybés gerinimg.
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2. VADOVO VADYBINIU ISS§UKIU, DIEGIANT BENDRAJI VERTINIMO
MODEL] IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGOSE, TYRIMO
METODOLOGIJA

VW —

susijusius su BVM diegimu ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Poskyriuose bus aptariamas tyrimo
strategijos pasirinkimas, pagrindziami naudoti tyrimo metodai ir instrumentai, taip pat analizuojama
tyrimo imtis. Be to, Siame skyriuje detaliai apraSomas duomeny rinkimo procesas, tyrimo eiga ir
organizavimas, argumentuojamas duomeny rinkimo ir analizés metody pasirinkimas bei aptariami
tyrimo etikos klausimai.

2.1. Tyrimo strategija ir jos pagrindimas

Sio tyrimo pobiidis — kokybinis, o tai leidzia tyréjui giliau suprasti tiriamo reiskinio konteksta,
atskleisti vadovy subjektyvias patirtis. Toks tyrimas leidzia atskleisti socialinés realybés ypatumus,
suteikia problemos nagrinéjimui gilumo. Gauti duomenys yra interpretuojami pacio tyréjo, kuris
atskleidzia tiriamyjy patirtis, todél tyréjo vaidmuo yra reikSmingas (Potelitiniené, 2017). Pasak
Gaizauskaités ir Valavicienés (2016), kokybinis tyrimas leidZia surinkti giluminius, su kontekstu
susietus, atvirus tyrimo dalyviy atsakymus, iSreiSkiancius jy pozilirius, nuomones, jausmus, Zinias,
patirtj bei giliau ir i§samiau iSnagrinéti tiriamajj reiSkinj. Nors kokybinis tyrimas reikalauja daug laiko
resursy, jis leidzia gilintis ] tiriamyjy patirtis ir suprasti jy sprendimy priémimo procesus, emocijas ir
konteksta.

Magistro baigiamojo darbo kiekvienas rengimo etapas yra svarbus siekiant iSsamiai atskleisti
pasirinktos temos problematika, pagristi tyrimg ir pateikti reikSmingus rezultatus. Toliau pateikiami
pagrindiniai Sio proceso etapai (2.1.1 pav.).

1. Baigiamojo magistro darbo temos pasirinkimas

(=]

. Mokslinés literatiiros analize

3. Empirinio tyrimo metodologijos parengimas
4. Kokybinio tyrimo atlikimas

5. Gauty rezultaty analizé ir interpretacija

6. Konsultacijos su darbo vadovu

7. Parengto darbo pristatymas darbo vadovui

8. Baigiamojo darbo gynimas

2.1.1 pav. Magistro baigiamojo darbo rengimo etapai
Empirinio tyrimo tikslas — identifikuoti Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy

priezastis bei parengti i88ukiy jveikimo plang.
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Empirinio tyrimo objektas — Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy patirtys, diegiant
BVM.

Empirinio tyrimo uzZdaviniai:

1. Identifikuoti Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy apsisprendimo motyvus
diegti BVM.

2. Identifikuoti ir kategorizuoti pagrindinius Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigy

SV W —

WV -

s¢kmingg modelio jgyvendinima.

2.2. Tyrimo metody ir instrumenty pagrindimas

Siame tyrime buvo naudojamas tyrimo duomeny rinkimo metodas — pusiau struktiiruotas
interviu, kuris yra vienas populiariausiy duomeny rinkimo metody kokybiniuose tyrimuose. Pusiau
struktiiruotas interviu, kaip teigia Zydzitinaité ir kt. (2008), leidzia informantams i§samiai aptarti
tiriama problema. Sis metodas suteikia tiriamiesiems galimybe i§sakyti savo nuomone, poziiirj ir
patirt] savais zodziais, o tyréjui — giliau analizuoti jy atsakymus. Per interviu tarp tyréjo ir Zmogaus
vyksta pokalbis, kuris yra specialiai strukttrizuotas taip, kad i§ informanto buity gaunama kuo daugiau
informacijos apie tam tikra reiskinj. Pusiau strukttirizuoto interviu metodika suteikia galimybg¢ vykti
kuo nattiralesniam pokalbiui, per kurj tyréjas ne tik pateikia paruostus klausimus arba tik klauso savo
pasnekovo, bet ir gali pateikti pokalbio eigoje sugalvotus klausimus arba pareiksti savo mintis, kurios
galéty padéti visapusiSkai iSaiskinti visus dominancius tyrimo aspektus ir jy prigimtj (Mathers, Fox,
2000). Pusiau struktiiruotas interviu suteikia galimybe tyréjui ir informantui iSsamiai aptarti tam
tikras temas, atskleisti tiriamyjy pozitrius bei patirtis. Tyrimo pabaigoje informantui buvo suteikta
galimybé i§sakyti papildomas mintis arba paminéti tai, kas, jy manymu, nebuvo aptarta.

Tyrimo instrumentas — klausimynas. Analizuojant moksling literatiirg apie kokybés vadybg, BVM
vertinimo kriterijus ir diegimo etapus bei Zingsnius, buvo sukurtas pirminis klausimynas 1§
46 klausimy. Atlikus klausimyno analizg ir atsizvelgus j tyrimo tikslg, buvo parengtos dvi lentelés
,BVM diegimo etapai, veiksmai ir apklausos klausimai* (1 priedas) ir ,,BVM vertinimo kriterijai,
daliniai kriterijai ir tyrimo klausimai® (2 priedas).

Atsizvelgiant | tyrimo objekta ir tiksla, laikomasi prielaidos, kad nuodugnesné BVM diegimo etapy

VW =

apsispresta naudoti klausimus, susijusius su BVM diegimo etapais. Tai leido uztikrinti klausimyno
aiSkumg ir tinkamuma nagrinéjamai problemai (2.2.1 lentel¢).

2.2.1 lentele
Pusiau struktiiruoto interviu klausimai ir jy rySys su tyrimo problema

Diegimo Zingsniai Klausimy gairés Klausimo rysys su
etapai tyrimo problema
| etapas. 1 zingsnis — Kodél nusprendéte diegti BVM savo jstaigoje? Kokie isstikiai
Isivertinimo apsisprendimas. iSkyla informuojant
pradzia. 2 zingsnis apie | Kaip bendruomene informavote apie ketinimgq atlikti bendruomene
informavima. isivertinimg pagal BVM? Su kokiomis klititimis
susidiréte? Kaip bendruomené priémé sprendimq apie
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jsivertinimq? Ar pastebéjote bendruomenéje pokycius?
Jei, taip tai kokius?

11 etapas. 3 zingsnis — Kaip sudaréte darbo grupe? Kokiu principu vadovavotés Kokie issukiai
Isivertinimo sudaroma darbo | sudarydamas (-a) jsivertinimo darbo grupe? Kq jtraukéte j | atsiskleidzia
procesas. grupé. sivertinimo grupe (vadovai, darbuotojai, kitos sudarant darbo
suinteresuotosios Salys?). Kokios buvo grupés nariy
.. U R .. grupe
reakcijos? Ar darbuotojai noriai jsitrauké j darbo grupe?
Su kokias pagrindiniai isSitkiais susidiiréte organizuodami
darbo grupés darbg?
4 zingsnis — Kaip vertinate mokymus apie jsivertinimg? Gal galite Kokie i§§tkiai
mokymy jvardinti, kokios buvo darbuotojy nuotaikos (refleksija) iSkyla mokymy
organizavimas. | pasibaigus mokymams? Kokie buvo Jusy veiksmai? metu
5 zingsnis — Apibidinkite jstaigos jsivertinimo procesq? Kokie isStukiai
jsivertinimo Kokius jsivertinimo metodus naudojote? Kaip vertinate iSkyla rengiant
atlikimas. darbuotojy jsitraukimgq j $j procesq? Kaip jtraukéte kitas jsivertinimo
suinteresuotgsias Salis? Su kokias issiikiais susidiréte ataskaita
jtraukdami suinteresuotqsias Salis? Kaip Jiis, kaip
vadovas (-¢), jsitraukéte? Su kokias isSikiais susidiréte
vykdydami jsivertinimg?
6 zingsnis — Papasakoti, kaip sekési darbo grupei rengti jsivertinimo Suzinoti:
jsivertinimo rezultaty ataskaitq? Kaip grupei sekési priimti bendrus Kokie isstukiai
rezultatus sprendimus? Su kokiais sunkumais susidiiré darbo grupé? | iskyla rengiant
aprasancios Ar buvo nesutarimy? Kas padéjo isspresti nesutarimus? isivertinimo
ataskaitos ataskaitg
rengimas.
111 etapas. 7 zingsnis — Kaip buvo rengiamas tobulinimo planas? Suzinoti:
Tobulinimo tobulinimo Su kokiais sunkumais susidiréte, sudarydami tobulinimo Kokie is$ukiai
planas. plano rengimas, | plang ir nustatydami veiklos tobulinimo veiksmus? iSkyla rengiant
prioritety tobulinimo plang
nustatymas

8 zingsnis —
informacijos
apie tobulinimo

Kaip supazindinote darbuotojus ir kitus suinteresuotus
asmenis su veiklos tobulinimo planu?

Suzinoti:
Kokie isstkiai
iSkyla bendruomeng

plana supazindinant su
skleidimas tobulinimo planu

9 zingsnis — Kaip sekasi jgyvendinti veiklos tobulinimo plang? Ar Suzinoti:

plano vykdéte plano jgyvendinimo stebésenq? Su kokiais Kokie isstukiai
igyvendinimas. | sunkumais susidiréte? Kaip jstaigos veiklos tobulinimo iSkyla jgyvendinant

planas prisidéjo prie organizacijos rezultaty gerinimo?

tobulinimo plana

10 zingsnis —
kito
jsivertinimo
planavimas.

Kokig naudg matote jdiegus BVM savo jstaigoje? Ar
pastebéjote jstaigoje teigiamus pokycius? [vardinkite, kas,
Jiisy nuomone, palengvino jsivertinimo vykdymgq taikant
BVM? O gal kas apsunkino vykdant jsivertinimg?

Suzinoti:

Kokie issukiai
iSkyla planuojant
kitg jsivertinimg

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Prie§ atliekant pagrindinj tyrimg, buvo atlikti 2 bandomieji interviu. Jie tyré¢jui padéjo jvertinti
parengty interviu klausimy aiSkumg ir tinkamuma, patikrinti, ar informanty pateikta informacija
atitinka tyrimo tikslus, ir nustatyti, ar duomeny pakanka, norint atsakyti j pagrindinius tyrimo
klausimus. Instrumentas nebuvo koreguojamas, nes visi klausimai buvo aiSkiai suprasti ir tinkamai
atsakomi. Interviu klausimynas pateikiamas (3 priedas).

Taigi, pusiau struktiiruoto interviu klausimynas buvo sukurtas remiantis iSanalizuota moksline
literatiira apie BVM diegimo proceso etapus ir Zzingsnius, t. y. nuo jsivertinimo pradzios

(apsisprendimo) iki tobulinimo plano jgyvendinimo ir kito jsivertinimo planavimo. Tokiu bidu
klausimynas turi detalesnj pagrindimg ir yra skirtas atskleisti tyrimo objekta — vadovo vadybinius

188ukius.
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2.3. Tyrimo imtis ir pagrindimas

Pasak Kardelio (2005), kokybiniuose tyrimuose imties dydziui néra griezty reikalavimy, nes tyrimo
duomeny kokybe ir reprezentatyvumg uztikrina ne imties tiiris, o kruopstus informanty atrinkimas
pagal i§ anksto nustatytus kriterijus. Sio metodo tikslas — uZtikrinti, kad j tyrima bity jtraukti
informantai, turintys biitiny Ziniy, patirties ar savybiy, kurios yra reikalingos tiriamo reiskinio ar
problemos analizei (Kardelis, 2005). Tokia atranka gali suteikti tyréjui turiningos informacijos, padeéti
uztikrinti tyrimo duomeny kokybe (Zydzitinaité 2011).

Sio tyrimo imtis — kokybiné tiksliné, sudaryta remiantis kriterine informanty atrankos imtimi.
Kriterijai, pagal kuriuos buvo atrinkti informantai:

1. Istaigos tipas: ikimokyklinio ugdymo jstaigos Siauliy mieste.

2. Informanty pareigos: ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai (direktoriai arba direktoriaus
pavaduotojai ugdymui).

Tiksliné tyrimo grupé — Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai. Siauliy miesto
$vietimo jstaigy veikla nuo 2023 mety yra vertinama pagal BVM diegimo nuostatas. Atsizvelgiant |
tai, tyrimas buvo atliktas Siauliy miesto §vietimo jstaigose. Buvo pasirinktos ikimokyklinio ugdymo
istaigos. Siauliy mieste veikia 21 ikimokyklinio ugdymo jstaiga. Pirminiame tyrimo etape buvo
planuota apklausti visus Siy jstaigy vadovus. Taciau tyrime dalyvavo 17 ikimokyklinio ugdymo
jstaigy vadovai (direktoriai arba direktoriaus pavaduotojai ugdymui) ir 1 progimnazijos vadovas,
kurio vadovaujama jstaiga turi prijungta ikimokyklinio ugdymo skyriy, kuris anksc¢iau veiké kaip
savarankiska jstaiga ir turéjo patirties nagriné¢jamu klausimu. 5 ikimokyklinio ugdymo jstaigy
vadovai atsisaké dalyvauti tyrime dél laiko stygiaus ar kt. priezas¢iy. 2 informantai paprasé atsakyti
1 klausimus rastu, tod¢l jiems buvo i$siysti klausimynai nurodytu el. pastu, o gauti atsakymai buvo
jtraukti j bendrg analize (2.3.1 lentele).

2.3.1 lentele
Informacija apie informantus

Eil. Istaigos Vadybiné patirtis Interviu trukmé
Nr. kodas dabartinéje jstaigoje (metais) (minutémis)
1. D1 16-20 24.37

2. D2 6-10 29.19

3. D3 1-5 34.45

4, D4 1-5 57.23

5. D5 6-10 49.24

6. D6 1-5 27.07

7. D7 11-15 33.36

8. D8 1-5 43.23

9. D9 1-5 27.29
10. D10 6-10 32.24
11. D11 21 ir daugiau 35.26
12. D12 11-15 37.20
13. D13 6-10 31.22
14. D14 6-10 Atsakeé raStu
15. D15 1-5 40.51
16. D16 1-5 Atsakeé rastu
17. D17 16-20 25.15

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis
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Atliekant tyrimo rezultaty analize, uztikrinant informanty konfidencialuma, informantai buvo
koduojami: kodas D zymi informanta, skai¢ius (1-17) zymi atsitikting eilés tvarka, zinoma tik tyréjui,
taigi informantai Zymimi kodais D1-D17 (pvz., pirmas — D1, antras — D2 ir t. t.). Si kodavimo sistema
taikoma visy pateikiamy tyrimo duomeny analiz¢je.

2.4. Tyrimo eiga ir organizavimas

Tyrimas vyko 2024 mety spalio ménesj. Pirmiausia buvo atliktas zvalgomasis tyrimas. Interviu metu
Siauliy $vietimo kompetencijy centro direktoré Vilma Tubutiené¢ pristaté BVM diegimo nuostatas
Siauliy miesto §vietimo jstaigose. Sis pristatymas leido tiksliai apibrézti tyrimo tiksline grupe. Buvo
gautas pritarimas atlikti tyrima Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Siuo tyrimu siekta
iSsiaiskinti, su kokiais i$Siikiais susidiiré ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai, diegiant BVM.
Todél buvo siekiama apklausti visus Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovus.

Pateikiama tyrimo eiga ir organizavimo etapai (2.4.1 pav.):

I etapas. Su tiriamaisiais pirmiausia buvo susisiekta telefonu. Bendravimo metu su jstaigy vadovais
buvo suderintas patogus susitikimo laikas. Prie§ tyrimg informantams buvo pateikta apibendrinta
informacija apie tyrimo tikslg, tiksling grupe, kokia patirtimi bus praSoma pasidalinti. Dalyviams
buvo paaiskinta, kaip bus naudojami surinkti duomenys ir uztikrintas savanoriSkumo principas.

1. Istaigy vadovai supazindinami su tyrimo tikslu.
Zodinis sutikimas/nesutikimas dalyvauti tyrime.
Susitariama dél susitikimo laiko.

2. Pateikiamas informuoto asmens sutikimas

3. Planuota imtis — Siauliy miesto ikimokyklinio
ugdymo jstaigy vadovai (n=22)
(n— informanty skai¢ius)

4. Jstaigy vadovy apklausa. Faktiné imtis (n=17)

5. Interviu klausymas ir transkribavimas

6. Tyrimo duomeny analizé (interpretacija)

7. Isvady ir rekomendacijy rengimas

2.4.1 pav. Tyrimo organizavimo schema

II etapas. Informantams buvo pateiktas Informuoto asmens sutikimas (4 priedas), kuriame buvo
paaiskinta tyrimo paskirtis, duomeny naudojimo tikslai ir jy teisé bet kuriuo metu atsisakyti dalyvauti.
Informanty buvo klausiama, ar jie sutinka, kad interviu biity jraSomi. Buvo paaiskinta, kad jraSai bus
naudojami apibendrinant tyrimo rezultatus ir sunaikinti po ataskaitos parengimo. Sie veiksmai leido
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uztikrinti tyrimo dalyviy privatuma ir etiska tyrimo vykdyma. Sis sutikimas buvo pateiktas
elektroniniu formatu, informantai susipazino pasirasSytinai.

III etapas. Planuota imtis — Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigy 22 vadovai.

IV etapas. Interviu buvo vykdomi 2024 m. spalio 9-30 d. nuotoliniu biidu naudojant ,,Zoom* ir
,Microsoft Teams* programas. Tiriamyjy buvo prasoma kalbéti tik apie savo jstaigos patirtj, iSsamiai

TV —

truko 24—49 minutes (vidutiniSkai — 35 minutés), bendra interviu trukme — 8 valandos 20 minuciy.

V etapas. Informanty interviu garso jrasai, siekiant atlikti duomeny analize, buvo perkelti j rasytinj
teksta. Transkripcija raSoma tyréjo ir informanto dialogo forma pagal pusiau struktiiruoto klausimyno
gaires. 10 min. garso jraso transkribavimas vidutiniSkai truko 1 valanda.

VI etapas. Tyrimo duomenys apdoroti taikant kokybinés turinio analizés metoda. Buvo isskirtos
kategorijos ir subkategorijos, atspindin¢ios tyrimo dalyviy patirtji bei nuomones. Sis metodas
uztikrino sistemingg duomeny analize, leidziancig giliau suprasti nagrinéjama reiskinj.

VII etapas. [Svady ir rekomendacijy rengimas.

Tyrimo eiga buvo organizuota etapais, uztikrinant sistemingg ir etiSka duomeny rinkima bei analizg.
Kiekviename etape buvo siekiama suderinti tyrimo dalyviy informavima, jy privatuma bei kokybiska
duomeny apdorojimg. Toks struktiiruotas procesas leido gauti iSsamius ir patikimus duomenis,
padedancius parengti iSvadas ir pateikti pagristas rekomendacijas.

2.5. Tyrimo duomeny rinkimas ir analizé. Tyrimo etika

Empirinio tyrimo strategijos jgyvendinimui pasirinkta kokybiné tyrimo strategija. Si strategija
pasirinkta tikslingai, atsizvelgiant ] tiriamojo reiSkinio pobudj, susijusius tyrimo klausimus, apie
tirlamajj reiskinj. Tyrimo duomenys apdoroti taikant kokybinés turinio analizés metoda.

Kokybinés turinio analizés paskirtis — sisteminant ir apibendrinant teksting tyrimo medZiaga,
apibudinti reiSkinius, atskleisti, kokias prasmes Zzmonés suteikia tiems reiSkiniams, pateikti unikaliy
zinly, fakty ar jzvalgy apie tiriamus reiSkinius, surasti naujy koncepty ar kategorijy tiriamiems
reiskiniams apibadinti (Zydzitinaité, Sabaliauskas, 2017). Sis metodas leidZia sistemingai analizuoti
tekstinius duomenis, atskleidziant tyrimo dalyviy patirtis, jausmus ir emocijas (Zydzitnaité, 2011).
Sio metodo privalumas — galimybé prasmingai struktiruoti didelius duomeny kiekius, juos
grupuojant  temas ir kategorijas, kurios atskleidzia tiriamojo reiskinio esmg.

Surinkus tekstinius tyrimo duomenis, kokybiné turinio analiz¢ padeda Siuos duomenis sisteminti,
analizuoti, apibendrinti ir interpretuoti. Kokybinés turinio analizés metu buvo iSskirti prasminiai
vienetai, kurie buvo grupuojami pagal panaSias savybes. Kodai buvo sujungiami j subkategorijas.
Subkategorijos buvo apjungtos ] kategorijas, atspindin¢ias pagrindines BVM diegimo proceso
apibiidina tiriama reiskinj. Sios temos buvo pagrjstos interviu medZziagos pavyzdZziais. Tipinis
duomeny analizés ir rezultaty interpretavimo pateikimas yra kokybinés turinio analizés strategija —
lentelés, kuriose yra trys skirsniai: jrodantys teiginiai, subkategorijos ir kategorijos. (Tidikis, 2003).

Analiz¢je buvo naudojami indukcinio ir dedukcinio samprotavimo biidai. Pasak Kardelio (2007),
atliekant duomeny analizg, yra taikomas indukcinis samprotavimo biidas, kai i§ atskiry rezultaty
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daroma bendra iSvada. Dedukcinis btuidas buvo taikomas kuriant klausimyng, remiantis mokslinés
Analizés metu buvo taikoma teminé analiz¢, leidzianti nustatyti pagrindines sgvokas, kurios iskyla
interviu metu, ir jas sujungti j kategorijas. Si analizé leido iryskinti pagrindinius vadovy patiriamus
i88tkius, jy sprendimo budus ir patirtas naudas.

2024 m. spalio 10 d.—lapkri¢io 11 d. jraSai buvo transkribuojami pazodziui. Kiekvieno informanto
interviu transkripcijos teksto apimtis vidutiniSkai sudaro 3—4 lapai. Transkripcijos metu buvo
uzfiksuota 24 309 zodziai. Surinkti duomenys buvo skirstomi j prasminius vienetus, koduojami, o
véliau jungiami j subkategorijas ir kategorijas. Buvo sudarytos 112 subkategorijy, kurios véliau buvo
apjungtos i platesnes 43 kategorijas. Kategorijos ir subkategorijos buvo pagristos interviu medziaga
bei iliustruotos konkreciais interviu teiginiais.

Tyrimo etika. Renkant tyrimo duomenis buvo laikomasi iy etikos principy: informantai i$ anksto
supazindinti su tyrimo tema, tikslu, tiriamuoju objektu. Laikytasi geranoriSkumo principo, suteikiant
galimybe savanoriSkai apsispresti dalyvauti apklausoje. Informantai tur¢jo teise atsakyti i tyréjo
pateiktus klausimus arba juos plétojant, jy nuomone, aktualius, su tyrimo tema susijusius klausimus.
Interviu vykdymo laikas buvo derinamas su informantais, atsizvelgiant  jy patoguma. Tyrimo metu
buvo uztikrinamas konfidencialumas, koduojant jy duomenis (pvz., pirmas — D1, antras — D2 ir t. t.).
Tyrimo jrasai yra saugomi apsaugotuose skaitmeniniuose failuose, prieiga prie jy yra leidziama tik
tyréjui. Visi surinkti duomenys bus sunaikinti, kai tik tyrimo rezultatai bus publikuoti. Tyrimo
dalyviai buvo supazindinti su galimybe bet kada nutraukti interviu, todé¢l jie dalyvavo savanoriskai.
Tyrime buvo laikomasi tyr¢jo profesinés atsakomybés reikalavimy: duomeny, rezultaty ar iSvady
isgalvojimo, klastojimo ar klaidingo pateikimo vengimas; tyrimo metodologijos ir procediiry
pateikimo tikslumas. Jau pirmojo kontakto su informantu metu — kalbantis telefonu ar bendraujant
elektroniniu paStu — buvo siekiama kurti pasitikéjimu grista tyréjo ir informanto santykj.
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3. VADOVO VADYBINIU ISSUKIU, DIEGIANT BENDRAJ] VERTINIMO
MODEL] IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGOSE, TYRIMO
REZULTATAI IR JU ANALIZE

Siame skyriuje pristatomi tyrimo rezultatai ir jy analizé pagal BVM diegimo etapus ir Zingsnius.
Kokybinio tyrimo metu surinkti duomenys buvo analizuojami siekiant atskleisti, su kokiais
vadybiniais i$Stkiais susiduré ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai kiekviename jsivertinimo
zingsnyje. Rezultaty analizé pateikiama iSskiriant temas, kategorijas ir subkategorijas, pagal BVM
strategijos bei pozityvios patirtys. Tuo paciu siekiama atkreipti démesj ] sritis, kurios reikalauja
papildomos pagalbos ar tobulinimo.
3.1. Vadybiniy isSukiy, kylanciy diegiant bendrojo vertinimo modelj ikimokyklinio
ugdymo jstaigose jsivertinimo pradzios etape, identifikavimas

Norit i§siaiskinti, kodél Siauliy miesto §vietimo jstaigos émé diegti BVM, buvo atliktas ekspertinis
kokybinis tyrimas. Siauliy KC direktoré Vilma Tubutiené¢ teigé, kad , Dar 2018 m. Valstybés
kontrolés atlikta biudzetiniy jstaigy analizé, jskaitant svietimo jstaigas, parodé, kad kokybés vadybos
modeliai §vietimo sektoriuje nebuvo taikomi.* Siauliy $vietimo skyriaus vedéjo buvo inicijuotos
diskusijos su $vietimo jstaigy vadovais ir vadovy asociacija dél tinkamo modelio pasirinkimo. Anot
Tubutienés V., buvo aptariama galimybé pritaikyti kokybés vadybos modelius bendrojo ugdymo
mokykloms ir ikimokyklinio ugdymo jstaigoms. Vyko konsultacijos su mokslininkais ir buvo
nuspresta pasirinkti BVM.

BVM diegimo proceso I etapo Zingsniai yra apsisprendimas ir bendruomenés informavimas.
Buvo analizuojami motyvai, kurie tur¢jo jtakos BVM diegimui jstaigose ir bendruomenés
informavimas (3.1.1 pav.).

Etapas Zingsnis Kategorija Subkategorija

Siauliy miesto

) L savivaldybes teises akty
Apsisprendimo iSoriniai reikalavimy atitikimas
motyvai
Apsisprendimas
Strateginis poZzifiris |

':cé Apsisprendimo vidiniai istaigos tobuléjima
= motyval Noras jgyti naujy Ziniy ir
= patirties
2
g Gebéjimas tinkamai
= iaiskinti ir perduoti
2 Vadovy vadybiniai metodika bendruomeneés
ez Bendruomenés i33tkiai, uztikrinant nariams
informavimas efektyvia komunikacija D:"iPuSéS komunikacijos
jvairiose bendruomenés wrakumas .
grupése Darbuoto__]q itraukimo ir
motyvavimo sunkumai

Téwy jtraukimo
sunkumai

3.1.1 pav. BVM diegimo I etapo Zingsniy, kategorijy ir subkategorijy Zemélapis

Pirmas Zingsnis — apsisprendimas. Atlikus kokybinj tyrimg buvo i8skirti du motyvai, tur¢j¢ jtakos
BVM diegimui jstaigoje: iSoriniai ir vidiniai motyvai.
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3.1.1 lentelé
Apsisprendimo motyvy diegti BVM ikimokyklinio ugdymo jstaigose identifikavimas

Kategorija Subkategorijos Teiginiai
Apsisprendimo Siauliy miesto ., Turime daryti pagal teisés aktus ir gavome pastiprinimgq is Svietimo
iSoriniai savivaldybés skyriaus. “ (D5), ,,BVM labiau apie valdyma, jo vertinimg* (D6),
motyvai teisés akty ,, Buvome priverstos Sitq darbq atlikti.“ (D7), ,, Ne kiek nusprendeme, kiek
reikalavimy buvo $vietimo skyriaus rekomendacija.* (D9), ,, BVM modelj diegéme
atitikimas kartu su visomis Siauliy miesto Svietimo jstaigomis.“ (D16), ,, Siauliy

mieste nutarta visoms taikyti BVM.* (D2), ,, Siauliy miesto savivaldybé
turéjo vizijq, kad visos svietimo jstaigos pagal BVM vertinsimés.“ (D11),
., Tai buvo savivaldybés projektas.“ (D7), ,, Priimtas Siauliy m. Svietimo
skyriaus sprendimas visoms Svietimo jstaigoms jvesti vieningq kokybés
vadybos sistemq. “ (D14), ,, Kadangi nelabai kitokiy pasiiilymy buvo,
pasirinkome gatavg produktq.” (D15)

Apsisprendimo | Strateginis ., Kad jsivertinti reikia, tai tikrai néra jokiy abejoniy, norint siekti
vidiniai motyvai | poziaris j jstaigos | kokybés, norint Zinoti, kokiame taske esame, kad galétume planuoti
tobuléjima ateitj. “ (DB), ,, Esame jau daug kq ir pasidare, bet yra dar ir kq daryti.**

(DS), ,, <...> miisy jstaigoje yra vykdoma duomenimis grista vadyba, ir
norint, kad mes darytume kazkq kitaip, eitume j priekj, mes turime Zinoti,
kodél mes taip darome. (D5), ,,<...> mes tai turime daryti vardan
jstaigos tobuléjimo, vardan savo jstaigos nusimatymo savo ty tiksly, kur
link mes einame. “ (DS5), ,,<...> mes pamatéme, su kokiomis problemomis
susiduriame. “ (D10), ,, Yra su kuo pasitarti, pasikonsultuoti, cia
svarbiausia.*“ (D4)

Noras jgyti naujy | ,,Su komanda susitaréme, kad dalyvausime pilotiniame isbandyme. “ (D5),
ziniy ir patirties ,, Buvome pasiruose dalyvauti pilotiniuose vertinimuose, nes visada gauni
paciq naujausiq informacijq <...> " (D7), ,, Pasirinkome dalyvauti, nes
noréjome isbandyti iki tikrojo vertinimo diegimo.* (D3), ,,Ir grupés buvo
sudarytos tokios, kad galima buty pasiklausti, pasitarti, buvo toks
pabandymas praktiskai. “ (D3), ,, Esame jau daug kq ir pasidare, bet yra
dar ir kq daryti“ (D8), ,, Buvo jdomu, kq mes ten darysime ir kaip mes tai
darysime.“ (D11), ,,<...> dalyvavome pilotiniame bandyme <...>, tai
paskui yra lengviau.© (D10), ,, Kadangi nelabai kitokiy pasiiilymy buvo
<..>"“(Dl11), ,,<...> buvo pasiulytas Sis modelis, tai ir vertinomés.
(D11), ,,<...> mes buvome pradéje kalbéti apie VKS diegimgq, tai misy
darzelis ir dar keletas Siauliy miesto darzeliy éjome j tq pilotinj ir paskui,
galvoju, mums buvo lengviau dirbti, vertinti. “ (D10), ,, Dalyvavome
pilotiniame bandyme. “ (D3), ,, Kadangi pati dalyvavau nacionaliniame
projekte, buvau kaip eksperté praktike. Tiesiog atsiranda profesinis
interesas Ziiiréti, apie kq kalba Siauliy miesto vadovai, Svietimo politikos
formuotojai, apie kq jie nori isgirsti. “ (D12), ,Isivertinti biitinai turime,
kad Zinotume, kur esame, kad galétume keliauti j priekj. © (D16),

,, Pilotiniuose mokymuose dalyvavome, nes buvo jdomu.” (D17), ,,<...>
mes daugiau suzinosime apie BVM, apskritai, kokia tai vadybos sistema.
(D2), ,, Dalyvavome pilotiniuose mokymuose. Pacios noréjome. Mégstame

isbandyme.“ (D5)

Kategorija Apsisprendimo iSoriniai motyvai. Informanty teiginiuose aiskiai isreikSta, kad BVM
modelio diegimas buvo inicijuotas Siauliy miesto savivaldybés, konkrediai Svietimo skyriaus. Tai
parodo, kad savivaldybés lygmeniu buvo priimtas strateginis Zingsnis. Keli informantai teige, kad
sprendimas diegti BVM modelj buvo suvoktas kaip privalomas, o ne savanoriskas. Tai galé¢jo sukelti
Sitq darbq atlikti.* (D7), ,, Ne kiek nusprendeme, kiek buvo tokia is Svietimo skyriaus rekomendacija,
kad visos $vietimo jstaigos isbando Sitg, vertinasi pagal Sitg modelj. Tai vienareiksmiskai ir mes
turéjome vertintis pagal Sitg modelj. “ (D9). Taciau 1§ informanty atsakymy matyti, kad vadovai
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supranta, jog idiegtas BVM padés bendruomenei geriau suprasti jstaigos valdymo stiprybes bei
silpnybes.

Kategorija Apsisprendimo vidiniai motyvai sudaro dvi subkategorijos: strateginis poZiiris j
istaigos tobuléjima ir noras jgyti nauju Ziniy ir patirties. Pastebétas teigiamas informanty
strateginis poziiiris ] jstaigos tobul¢jimg. Informantai pripazjsta, kad jsivertinimas yra biitinas, norint
suprasti dabarting situacijg ir kryptingai planuoti ateities veiklas. Informantai pabrézia, kad
jsivertinimas padeda ne tik identifikuoti stiprigsias ir silpngsias puses, bet ir sudaryti saglygas tobuléti
(,, Reikia to vertinimo. Néra, kad viskas gerai, ir néra kg tobulinti.” (D8)). Tai rodo, jog jstaigy
bendruomené neapsiriboja pasitenkinimu pasiekta situacija, bet siekia nuolatinés pazangos.
Informanty teiginiai rodo, kad jsivertinimas suvokiamas kaip nenutriikstamas procesas. Tai atspindi
istaigy jsipareigojimg strateginiam ir nuolatiniam tobuléjimui. Vieni informantai aktyviai sieké
savanoriSkai dalyvauti pilotiniuose bandymuose, sieckdami ne tik suprasti, bet ir praktiskai iSbandyti
BVM metodika. ,, Mes galéjome savanoriskai jungtis. Ir mes nusprendéme, kad mes jungiameés prie
pilotinio isbandymo. (D5) Kiti informantai suprato, kad bus galimybé jgyti patirties ir lengviau
pritaikyti BVM ateityje: ,, Labai noréjome dalyvauti pilotiniame bandyme, nes jsivaizdavome, kad tai
palengvins mums paskui taikyti BVM metodikg <...>“ (D2). Kaip teigia tyrimo dalyviai, jie sieke ne
tik atlikti formaly vertinima, bet ir aktyviai jsitraukti ] mokymosi procesa, kad geriau pasiruosty BVM
diegimui.

Antras Zingsnis — informavimas. [sivertinimo procesas yra esminis jrankis jstaigos veiklos kokybei
vertinti ir tobulinti. Todél apie jsivertinimo procesg darbuotojai ir kitos suinteresuotos Salys turi biiti
informuotos tinkamai ir laiku. Tam reikia pasiruosti ir panaudoti jvairius jstaigos turimus vie$inimo
kanalus bei priemones. Atlikus kokybinj tyrima, pastebéta, kad vadovai susiduria su sunkumais
komunikavimo srityje. Atliekant duomeny analize, su kokiais vadybiniais i8Siikiais susidiiré vadovai,
informuodami bendruomeneg apie jsivertinima, diegiant BVM, isskirta kategorija Vadovy vadybiniai
iS§iikiai uztikrinant efektyvia komunikacija jvairiose bendruomenés grupése. Sig kategorija
paaiskina keturios subkategorijos: geb¢jimas tinkamai iSaisSkinti ir perduoti metodikg bendruomenés
nariams, dvipusés komunikacijos trukumas, darbuotojy jtraukimo ir motyvavimo sunkumai ir tévy
jitraukimo sunkumai (3.1.2 lentel¢).

3.1.2 lentele
Vadovo vadybiniy isSiikiu, susijusiy su bendruomenés informavimu ir jtraukimu, diegiant
BVM ikimokyklinio ugdymo jstaigose, identifikavimas

Kategorija Subkategorijos Teiginiai

Vadovy Gebéjimas ,, Aiskinome paciq metodikq, kur bus bendruomenés klausimai, j kuriuos jie

vadybiniai tinkamai turés atsakyti.“ (D1), ,, Buvo pirmieji kitrimo etapai, tai bendruomené

i8Sukiai iSaiskinti ir nelabai Zinojo. Tiesiog jsitraukdavau as ir pavaduotoja daugiau.* (D12),

uztikrinant perduoti ,»Mes laukéme, kol atsiras aiskesnis BVM metodikos aprasas, o tada jau

efektyvia metodika émémes darbo su pedagogais.” (D13), ,,Ir grupés buvo sudarytos tokios,

komunikacijg bendruomenés kad galima bity pasiklausti, pasitarti“ (D3).

jvairiose nariams

bendruomenés Dvipusés ,, Per susirinkimus vis primindavome, kad laukiame tvarkos apraso.* (D9),

grupése komunikacijos ,, Bendruomené buvo informuota jvairiy susirinkimy metu, sudarytos darbo
trukumas grupés jsivertinimui atlikti. (D16), ,, Informavome per susirinkimus visus

bendruomenés narius, taip pat viesinome informacijq svetainéje. “ (DS§),

., <...> ir interneto svetainéje skelbéme.* (D1), ,,Kad startuojame ir
atliekame yra informacija ir svetainéje, ir planas pateiktas“ (D12), ,, Grjzusi
is mokymy pristaciau mokytojy tarybos posédyje” (D13), ,, Mokytojy tarybos
posédyje su mokymy medziaga pasidalinau* (D13), ,, Bendro susirinkimo
metu, mokytojy tarybos posédzio metu‘ (D2), ,, Informacija buvo pateikta
mokytojy tarybos posédyje, tévy susirinkimuose. (D12), ,, Tam yra ir
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metodinés grupés susirinkimai, ir pedagogy tarybos susirinkimai, tai ten
buvo visa informacija perduodama nuo pat pradziy, kad mes dalyvaujame
mokymuose. " (D17), ,,Sudaréme darbo grupe, issirinkome is pedagogy.
(DY), ,,Informacija buvo pateikta kaip faktas, kad mes tai turime padaryti.
(D7), ,,Buvo jsakymai parengti, reiskia mes visus supazindiname formaliai.

(D12).
Darbuotojy ,, Direktoré parnesé tq zZiniq ir pasidalino pedagogy tarybos posédyje, ir
jtraukimo ir informacinj susirinkimq daréme. “ (D1), ,,Man atrodo, kad labai daug
motyvavimo priklauso nuo vadovo. AS savo jstaigos darbuotojus tiesiog ruosSiau per
sunkumai susirinkimus, bet negqsding’ama. “(D4), ,,Informavome, kad tai yra miesto

siekis, ir jeigu mes esame Siauliy miesto darzelis, yra miesto kryptis, tai ir
turime pasirinkti Sig kryptj. “ (D2), ,, Informacija buvo pateikta kaip faktas,
kad mes tai turime padaryti.“ (D7), ,, Tai toks bendras buvo informacinis
pristatymas. (D13), ,,Kai dalis Zinojo, apie kq kalbama, buvo lengviau
visiems pasakyti.“ (D15), ,, Sulaukus apraso, bendruomené buvo
supazindinta, kad bus vertinama.* (D11), ,, Visai nebaisiai bendruomené
sutiko, kai reikéjo pradéti daryti.** (D4), ,, Susipazinimas prasidéjo nuo
darbo grupés sudarymo, pasikalbéjimo ir darbo grupés dalyvavimo
mokymuose. “ (D15)

Tévy jtraukimo ., Tévams informacinj susirinkimg daréme* (D1), ,, Buvo kalbama tiek su
sunkumai bendruomene, tiek su tévais. Kad bus diegiama* (D10), ,, Tévus
informavome jau apie rezultatus “ (D12), ,, Informavome susirinkimy metu
tiek su tévais, su mokytojais, tiek kitais darbuotojais.* (D3)

Analizuojant tyrimo duomenis, kategorija Vadovuy vadybiniai isSoikiai uZtikrinant efektyvig
komunikacija jvairiose bendruomenés grupése sudaro viena i§ subkategorijy — Gebéjimas
tinkamai i$aiSkinti ir perduoti metodika bendruomenés nariams. Si subkategorija apima
metodikos paaiskinimo, jos adaptavimo ir jtraukimo j veiklg i$$tikius, kurie iSryskéjo atliekant veiklos
jsivertinimo procesa. Kaip teigia informantai, pradzioje bendruomené¢ nebuvo pakankamai
informuota apie BVM diegimo metodika, todé¢l pagrindinis aiSkinimo darbas teko jstaigos vadovui.
Kadangi triiko aiSkaus ir suprantamo metodikos aprasSo, procesas buvo sudétingesnis, o vadovai buvo
priversti laukti konkretesniy gairiy, kas létino pasirengimg ir darba su bendruomene. Pradiniai
metodikos paaiSkinimo darbai, anot tiriamyjy, daugiausia buvo atliekami vadovo ir pavaduotojo,
pabréZiant jy atsakomybe aiskinti bei perteikti sudétingus procesus: ,, Aiskinome paciq metodikq, kur
bus bendruomenés klausimai, j kuriuos jie turés atsakyti“ (DI). Taiau platesné bendruomene

A

A

bendruomenés narius apie BVM diegima. Tyrimo duomeny analizé atskleidzia, kad informantai
daugiausia rémési formaliais komunikacijos kanalais, tokiais kaip mokytojy tarybos posédziai, bendri
susirinkimai ar interneto svetainé. Informacija daznai buvo pateikiama formaliai (,, [nformacija buvo
pateikta kaip faktas, kad mes tai turime padaryti.* (D7)) ir ne visuomet skatino gily bendruomeneés
nariy jsitraukima ar diskusijas. Tyrimo dalyviai atskleidzia, kad pagrindinis démesys buvo skiriamas
informacijos perdavimui: ,, Informavome per susirinkimus visus bendruomenés narius, taip pat
viesinome informacijq svetainéje.” (DS), ,,Kad startuojame ir atliekame, yra informacija ir
svetainéje, ir planas pateiktas. “ (D12). Ta¢iau vienpusis komunikacijos pobuidis neskatino diskutuoti,
kelti klausimus. Tai galéjo lemti bendruomenés pasyvuma, nes vadovui buvo sunkiau jvertinti, kaip

VW —

VW —

bendruomenés dalyvavima ir darbuotojy motyvacija, jgyvendinant BVM procesa. Informantai
pabrézia, kad aiSkumas ir dialogas reikSmingai prisidé¢jo prie darbuotojy jsitraukimo. Dalis
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darbuotojy naujus procesus lengviau priimdavo tik tada, kai buvo sukaupta pakankamai informacijos:
,,Kai dalis Zinojo, apie kq kalbama, buvo lengviau visiems pasakyti.“ (D15). Tyrimo duomenys taip
pat atskleidzia, kad formalaus informavimo biidai ir ribotos galimybés aktyviai dalyvauti procese
apsunkino darbuotojy motyvacija. Informacijos pateikimas kaip privalomo reikalavimo (;, Mes turime
tai padaryti* (D5)) mazino jsitraukimg ir skatino pasyvuma. Todél vadovams tenka i$Siikis ne tik
tinkamai pateikti informacija, bet ir sukurti palaikancig atmosfera, kuri skatinty aktyvy darbuotojy
dalyvavimg bei jy jsitraukimg j sprendimy priémimg ir mokymosi procesus. Subkategorija Tévy
jitraukimo sunkumai atskleidzia, kad tévy jtraukimas } BVM diegimo procesg buvo ribotas. Tyrimo
duomeny analizé rodo, kad informacija daugiausia buvo teikiama susirinkimy metu, kur démesys
buvo skirtas fakty pristatymui, o ne tévy aktyvaus jsitraukimo skatinimui: ,, Informavome susirinkimy
metu tiek su tévais, su mokytojais, tiek kitais darbuotojais.” (D3). Tévai dazniausiai buvo
informuojami tik apie galutinius rezultatus, o ne apie proceso eigg ar jy paciy indéli: ,, Buvo kalbama
tiek su bendruomene, tiek su tévais. Kad bus diegiama.* (D10). Informanty teigimu, vadovams kyla
motyvacija dalyvauti procese. Vien tik fakty pateikimas nepadeda stiprinti jy jsitraukimo ir suvokimo
apie savo vaidmens svarbag BVM diegimo s¢kmei. Kaip teigia tiriamieji, dél laiko ar kity apribojimy
tévai daznai negali dalyvauti susirinkimuose, todél vadovui svarbu pasitlyti alternatyvius
bendravimo kanalus, tokius kaip nuotoliné komunikacija ar apklausos.

Pirmame jsivertinimo pagal BVM proceso etape, kai bendruomenei buvo suteikiama informacija apie
jsivertinimo procesg jstaigoje, buvo analizuojami tyrimo duomenys apie bendruomenés informacijos
priémimga ir darbuotojy reakcijas (3.1.2 pav.).

iingsnis Kategorija Subkategorija

- Rami reakcija dél ilgo

= Teiglamos pasiruo$imo

- | . = . . . . .

= bendruomeneés reakcijos Vertinimas kaip jdomus ir

E 1 isivertinimo procesg informatyvus procesas

B

L Bend . Reakeijy jvairovés ir

2 en I‘IIOI‘I"IBIIES Neutralios arba darbuotojy nusiteikimo

53 fl> _ reakeijy neapibréztos valdymas

@ identifikavimas bendruomenés reakcijos Vadovo issakiai dél

g 1 I1sivertinimo procesg papildomo darbo kriivio

>

<

E Vadovo i$sukiai valdant

:é Neigiamos B reakcijas ] vertinimg kaip

= bendruomenés reakcijos privaloma procesg

= e NS

~ 1 Is1vertinimo procesa Vadovo i83iikiai valdant
naujoviy jgyvendinima

3.1.2 pav. Bendruomengs reakcijos | jsivertinimo procesa: kategorijy ir subkategorijy Zemélapis.

Analizuojant bendruomenés reakcijas ] jsivertinimg, buvo iSskirtos trys kategorijos: teigiamos
bendruomenés reakcijos | jsivertinimo procesg, neutralios arba neapibréztos bendruomenés
reakcijos j isivertinimo procesg ir neigiamos bendruomenés reakcijos i jsivertinimo procesa.
Kiekvienoje kategorijoje iSsiskyré po dvi subkategorijas (5 priedas).
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Kategorijg Teigiamos bendruomenés reakcijos i jsivertinimo procesa sudaro dvi subkategorijos:
rami reakcija dél ilgo pasiruoSimo ir vertinimas kaip jdomus ir informatyvus procesas.
Subkategorija Rami reakcija dél ilgo pasiruoSimo patvirtina vienas i§ informanty: ,, Nenustebinome,
nes mes mazais zingsneliais éjome ilgq laikq ir apie tai, sakau, gal 2 metai buvo kalbéta ir po mazq
darbq atlikta* (D15). Toks pasiruoSimas uztikrino, kad procesas neatrodyty staigus ir bendruomené
ramiai jj priéme, kaip pastebéta: ,, Taip kad Soko nebuvo, kad staiga atsirado ir kazkaip darom* (D15).
Remiantis tyrimo duomenimis teigtina, kad nuoseklus informavimas yra efektyvus veiksnys,
mazinantis bendruomenés baime ir nepasitik€jimg naujais dalykais: ,, Bendruomené labai ramiai
priemé <..>.“ (D8). IS tyrimo duomeny iSskirta subkategorija Vertinimas kaip jdomus ir
informatyvus procesas leidzia suvokti, kad jsivertinimo procesas suvokiamas kaip teigiamas ir
vertingas patyrimas bendruomenei, nes jis skatina nariy mokymasi bei suteikia galimybe giliau
suprasti ir jvertinti jstaigos veikla: ,, <...> dirbantiems prie Sitos sistemos zmonéms, jiems buvo jdomu,
nes daug suzinojo dalyky apie jstaigq, kuriy nebiity Zinoje, nes tai nesusije su jy darbu tiesiogiai. **
(D12). Tyrimo duomenys parodo, kad jsivertinimo procesas ne tik padéjo jstaigai jgyvendinti
keliamus reikalavimus, bet ir suteiké naujy Ziniy apie jstaigos veikla.

Kategorija Neutralios arba neapibréZtos bendruomenés reakcijos i isivertinimo procesg sudaro
dvi subkategorijos: reakcijy jvairovés ir darbuotoju nusiteikimo valdymas ir vadovo isSiikiai dél
papildomo darbo kriivio suvokimo. Analizuojant informanty teiginius matyti, kad buvo ir neutraliy
arba net neigiamy bendruomenés nariy reakcijy j jsivertinima, trilko motyvacijos: ,, Kad apsidziauge,
nepasakyciau.*“ (D12). Kaip teigé informantai, reikéjo jdéti pastangy, kad darbuotojus nuraminty ir
motyvuoty: ,, Visko buvo, reakcijy buvo visokiy, bet kai pradedi kalbéti, vél nusiramino darbuotojai. “
(D4), ,,Kolektyvas kaip visada, Zinot, kas papildomai, tas nelabai yra miela.” (D9). Analizuojant
tyrimo duomenis, galima teigti, kad vadovai susidiiré su keliais svarbiais i$Stikiais: suvaldyti pirminj
darbuotojy nepasitikejima ir iSlaikyti jy motyvacija, kartu aisSkiai akcentuojant jsivertinimo proceso
prasme bei prakting naudg. Nepaisant to, kad darbuotojai jsivertinimg daznai suvokia kaip papildoma
darbo kriivj, vadovai turi valdyti darbuotojy nuotaikas ir formuoti pozityvy poZiiirj } jsivertinimo
uzduotis, skatindami suvokti §] procesg kaip vertingg jrankj asmeniniam ir jstaigos tobul¢jimui.
Efektyvis vadovo veiksmai turéty apimti aiSky ir nuosekly komunikavimg, tikslingg darbo
organizavimg bei darbuotojy motyvacija, akcentuojant praktinius rezultatus. Be to, svarbu uZtikrinti
saziningg skatinimo sistema, kad darbuotojai jaustysi jvertinami uz atliekamus papildomus darbus.

Kategorija Neigiamos bendruomenés reakcijos j jsivertinimo procesa sudaro dvi subkategorijos:
vadovo i8Siukiai valdant reakcijas | vertinimg kaip privalomg procesa ir vadovo i8Sukiai valdant
naujoviy jgyvendinimg. Aptariant subkategorijos Vadovo isSiikiai valdant reakcijas i vertinima
kaip privaloma procesg informanty teiginius, galima teigti, kad vadovai susidire su reikSmingais
1SSuikiais valdant neigiamas darbuotojy reakcijas. Bendruomené vertinimg suvokeé kaip neiSvengiama
pareiga, o tai sukélé tam tikrg pasiprieSinimg ir nepasitenkinima: ,, Kai bendruomené pamaté tvarkos
aprasq, tuos 9 kriterijus, tai tikrai buvo neigiama reakcija* (D11). Subkategorija Vadovo isStkiai
pasiprieSinima, baim¢ ir neigiamas reakcijas ] naujus procesus. Tiriamieji pradzioje buvo susidiirg su
neigiamomis reakcijomis prie§ naujoves: ,,Naujovés visada neramina, sulaukia pasipriesinimo
(D14), nes naujoves jstaigoje daznai sukelia nerimg, ypac jei jos yra sudétingos ar reikalauja
papildomy pastangy. Kaip teigé informantai, jsivertinimo procesas bendruomen¢je buvo priimtas su
tam tikru pasiprieSinimu, neigiamais komentarais. Vadovui teko valdyti Sias reakcijas, skatinant
bendruomenés narius, informuojant, motyvuojant.
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Apibendrinant galima teigti, kad savivaldybés siekis sukurti vieningg Svietimo jstaigy vertinimo
sistemq, buvo esminis veiksnys, jtakojes BVM diegimq. Tikslas buvo uztikrinti vieningq poZiirj j
vadybos kokybe ir standartizuoti procesus svietimo jstaigose. Siekdami Sio tikslo, vadovai ir jstaigy
darbo grupés aktyviai dalyvavo pilotiniuose bandymuose, siekdami ne tik suprasti, bet ir praktiskai
isbandyti BVM metodikq. Dalyvavimas suteiké naujy Ziniy, padéjo pasiruosti efektyvesniam
metodikos taikymui.

vy —

aktyviai jsitraukti § BVM vertinimo procesq, o ne tiesiog ji priimti kaip formaly reikalavimg. Tai
reikalauja gebéjimo adaptuoti informacijq skirtingoms suinteresuotoms Salims, paskatinti diskusijg
bei organizuoti komunikacijq per jvairius kanalus. Bendruomenés informavimas apie BVM diegimg
buvo nuoseklus ir jvairiapusiskas procesas, kuriame vadovai atliko svarby vaidmenj. Vadovy tikslas
buvo ne tik perduoti informacijq, bet ir uztikrinti, kad bendruomené suprasty proceso esme, nebiity
bauginama, o aktyviai jsitraukty j diegimo procesq. Vadovai palaiké bendruomenés susidoméjimgq ir
motyvacijq, nuolat komunikuodami ir informacijq perduodami jvairiais kanalais. Sie isSiikiai rodo
vadovy pastangas uztikrinti sklandy bendruomenés informavimq ir jtraukimq j jsivertinimo procesq.

3.2. Vadybiniy isSiikiy, kylanciy diegiant bendrojo vertinimo modelj ikimokyklinio
ugdymo jstaigose jsivertinimo proceso etape, identifikavimas

Pagal BVM diegimo metodika, antrajame etape yra vykdomas jstaigos jsivertinimas. Tai esminis
etapas, skirtas objektyviai jvertinti jstaigos veiklos kokybe pagal nustatytus kriterijus. Siame etape
pirmiausia sudaroma darbo grupé, vykdomi mokymai, atliekamas jsivertinimas ir parengiama
isivertinimo ataskaita.

BVM diegimo antrajame etape treCiasis Zingsnis yra darbo grupés sudarymas. Mokslinéje
literatiiroje pabréziama, kad vadovams kyla i$§iikiy sudarant darbo grupe, kuri uztikrinty veiksminga
jsivertinimg. Tyrimo metu buvo nagrin¢jama, kokiais principais vadovai vadovaujasi, sudarydami
darbo grupes ir organizuodami jsivertinimo procesa pagal BVM. Tyrimo rezultatai parodeé, kad
sudaryti darbo grup¢ vadovams yra pakankamai atsakingas darbas. Apibendrinus informanty
atsakymus, buvo galima iSskirti kategorija Vadybiniai iSSukiai, sudarant darbo grupe ir ja
sudarancias devynios subkategorijas: darbuotojy, gebanciy kokybiskai atlikti vertinima, atrinkimas,
atstovy 1§ visy jstaigos sri¢iy jtraukimas, savanoriSkumo principo palaikymas, sékmingo
bendradarbiavimo komandoje uZtikrinimas, sisteminio poZiiirio ] BVM diegima uZtikrinimas, vadovo
darbo kriivio padid¢jimas, riboti darbuotojy iStekliai, ribotas suinteresuoty Saliy jsitraukimas
(3.2.1 lentele).

3.2.1 lentelé
Vadovo vadybiniy i$Sukiy, sudarant darbo grupe, diegiant BVM ikimokyklinio ugdymo
istaigose, identifikavimas

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Vadybiniai Darbuotojy, . Ziiiréjome, kas turi suvokimo j jstaigos procesus.“ (D1), ,, Eméme tuos
i$sukiai, gebanciy mokytojus, kurie jau dirba toje [jsivertinimo] darbo grupéje. (D2), ,, Reikia
sudarant darbo | kokybiskai ir dokumentq mokéti skaityti ir jame atrasti.* (D7), ,, Mes turime veiklos
grupe atlikti vertinima, | jsivertinimo grupe, tai jos nariai ir yra tie zmonés. “ (D12), ,, Turintys tam
atrinkimas tikros savybés, reikalingos, kad gebéty analizuoti medziagq.* (D13)
,,Labiau turintys analitinio mgstymo, gebéty analizuoti medziagg. “ (D13),
,, Kolektyve turime zmoniy, kurie gali labiau atlikti, kiti maziau.” (D13)
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Atstovy i§ visy
istaigos sriciy
jtraukimas

., Administracijos atstovai geriausiai Zino.“ (D2), ,, Ukvedys ir pavaduotojas
ugdymui daugiausiai kq zino.” (D2), ,,] darbo grupe jtraukéme zmones is
visy kategorijy. “ (D3), ,, IS visy sriciy jtraukéme 1-2 Zmones.“ (D3),

., Sudariau darbo grupe, | kuriq jtraukiau ugdymo padalinio apripinimo
darbuotojy. *“ (D4), ,,I darbo grupe jtraukiau vieng is ugdymo padalinio
apripinimo darbuotojy. “ (D4) ,, Didzioji dalis tai buvo pagalbos
specialistai, stengemés dirbti ne kontakto metu.* (D6), ,, Mokytojo padéjéja,
wkvede. “ (D7), ,,Ziﬁre'jome, kad bty ir is tos, ir is tos srities mokytojy.
(D9), ,, Itraukim, tegu Siek tiek padirba. Bet buvo tuscia vieta.* (D9),

,, Proporcingai pedagogy buvo daugiau.” (D10), ,, Isidéjome ir
administracijos, ir virtuvés darbuotojq.“ (D10), ,, Kad skirtingi vertintojai
biity is jvairiy sriciy. * (D10) ,, Proporcingai, aisku, pedagogy buvo
daugiau. “ (D10), ,, Emém is visy sriciy, kad Zmonés atstovauty skirtingas
sritis.“ (D11), ,, Aptarnaujancio personalo Zzmoniy nebuvo, juos atstovavo
ugdymo apripinimo padalinio vadoveé.* (D11), ,, RaStinés administratoré
padeés surasti reikalingus dokumentus.“ (D13), ,, Dauguma vertintojy yra
mokytojai. “ (D13), ,, Praktiskai pagrindinés pareigybés buvo apimtos.
(D15), ,, Buvo netgi aptarnaujancio personalo.” (D15), ,, Buvo logopedeé,
socialiné pedagoge. “ (D15), ,,I darbo grupe jéjo pedagogai, ir rastvedé, ir
apripinimo itkio vadové. (D17)

Savanoriskumo
principo
palaikymas

,,Leidom patiems savanoriams uzsirasyti, kas noréty. “ (D1), ,, Savanorystés
pagrindais buvome kvieciami dalyvauti pilotiniuose vertinimuose. (D11),
., Pedagogus kvietéme prisijungti jgyvendinant.“ (D12), ,, Kolektyve turime
Zmoniy, kurie gali labiau atlikti, kiti maziau. (D13), ,,Kalbéjomes, kas
galeéty dalyvauti darbo grupéje.” (D13), ,,AS buvau darbo grupéje. “ (D13),
., Eméme aktyviausius, pozityviausius.“ (D17), ,, Mes kvietéme tuos Zmones,
kurie nori.“ (D17), ,, Grupe sudaréme bendru sutarimu.” (D17)

Komandinio
darbo
uztikrinimas

., Grupés buvo sudarytos taip, kad biity galima pasitarti.“ (D3),

., Stengiamés jtraukti tokius, kurie praktiskai galéty su mumis dirbti.* (DS),
., Darbo grupé tq darbq daré. (D13), ,, Labai aktyvi darbo grupé, su visa
administracija ir dar kitais Zmonémis. * (D8)

Sisteminio
poziurio | BVM
diegimag
uztikrinimas

., Dalyvavome pilotiniame bandyme. “ (D3) ,, Kad jsivertinti reikia, tai tikrai
néra jokiy abejoniy. “ (D6), ,, Buvome priverstos sitq darbq atlikti.“ (D7),
,,Mes tai pradéjome anksciau, todél dabar lengviau. (D10), ,, BVM modelj
diegéme kartu su visomis Siauliy miesto §vietimo jstaigomis.* (D16)

Vadovo darbo
kravio

., Juk geriausiai Zino administracijos atstovai.“ (D2), ,, Visa administracija:
direktoriaus pavaduotoja ugdymui, rastinés administratoré. “ (D4), ,, Dar

padidéjimas grupe pakoregavome jtraukdami administracijos atstovus. “ (D5), ,, Mes
buvome tik tame etape, kai buvo isbandoma.“ (D12), ,, Ateityje miisy
nebebus.“ (D12), ,, Grupés vadovas buvo direktoriaus pavaduotojas
ugdymui.”“ (D13), ,, Vadovauja veiklos kokybés jsivertinimo darbo grupei.
(D13), ,, Vadovas néra biitinas darbo grupéje. (D13), ,, Grupés vadoveé
buvau as pati.”* (D15), ,, Grupés vadové buvau as pati, direktoré <...>.*
(D15)

Riboti ., Mokytojai nesusiduria su dokumentais, jie atsakingi uz ugdymgq. “ (D2),

darbuotojy ,,Daugelis darbuotojy nezino, kur kas padéta. * (D2), ,, Fiziskai negalés, ne

iStekliai Ju jégoms tai padaryti.” (D7), ,, Tie, kurie veza, tie turéjo padaryti ir uz tq.
(DY), ,,Jis pasako, kad as cia nieko nesuprantu, cia yra nesgmonés. Ir
viskas.“ (D9), ,, Isakyme nusirodéme ir atsakomybes.* (D15), ,, Isakyme
nusirodéme ir atsakomybes.“ (D15)

Ribotas ,,Socialiniai partneriai turi tik patariamgjj balsq. “ (D1), ,,Socialiniai

suinteresuoty partneriai yra toli nuo viso Sito. “ (D1), ,, Rémémés jvairiomis tévy

Saliy apklausomis, apklausy rezultatais.“ (D1), ,,Jiems tai visiskai neaktualu.

jsitraukimas (D1), ,,Ir jiems dabar kviestis porai valandy diskutuoti, kai jie turi tik

patariamgji balsq, neatrode tikslinga.“ (D1), ,, Netraukéme tévy. “ (D2),

,, Netraukéme kity suinteresuoty Saliy. “ (D2), ,, Organizavome susitikimus,
kuriuose tévai galéjo issakyti savo nuomone ir diskutuoti.“ (D3), ,, Dar
nelabai matau ty galimybiy, kaip tévus galétume jtraukti kokybiskai.* (D5),
., Galvojome apie tévy jtraukimq. “ (D7), ,, Tikrai, mes svarstéme apie tai,
diskutavome, bet tokio kelio mes nepasirinkome. “ (D7), ,, Tévy jtraukimas
daugiau kaip informavimas apie rezultatus. “ (DS), ,, Praktika rodo, kad
téveliai mums laiko neskirs. “ (D9), ,, Tévai nebuvo jtraukti.” (D10), ,,Kai
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‘

mes turéjome galutinius taskus délioti ir vertinti balais, tai tévy nebuvo.
(D10), ,,Socialiniy partneriy dalyvavimas apsiriboja tuo, kad musy jstaigos
taryboje yra du socialiniai partneriai.” (D10), ,,Su kity darzeliy
direktorémis kolegialiai daug tarémés. “ (D11), ,, Sudaréme anketas, tévai
buvo apklausti tais klausimais.“ (D12), ,, Tévy jtrauktis apsiribojo
dalyvavimu apklausose. (D12), ,, Téveliai buvo kaip respondentai,
sudalyvavo atsakydami j ankety klausimus.“ (D12), ,, Svietimo darbuotojams
sunkus darbas, tai jeigu dar tévus kviesim.(D17)

Laiko isStekliy ir | ,, DidzZioji dalis tai buvo pagalbos specialistai, stengémeés dirbti ne kontakto
darbo kravio metu.“ (D6), ,, Parinkau zmones, kuriuos lengviausia nuimti nuo jy darbo.
derinimas (D6), ,,<...> kad Zmogus buty Siek tiek laisvesnis, kad nebiity apkrautas kaip

mokytojas.” (D7), ,, Cia buvo didelis laiko istekliy panaudojimas tam
procesui.”“ (D8), ,, IS zmoniy atimti laikq, atitraukti nuo vaiky, atitraukti nuo
visko ir duoti jiems kapstytis tarp dokumenty ir ieskoti, kur kokiam posédyje,
tai mes labiau Zinome, kaip administracija, kur kokiame posédyje buvo
kalbéta, kokios ataskaitos teiktos, analizuojami vaiky pasiekimai.
Darbuotojams biity didelis issikis ir atéeme labai daug laiko.” (D15), ,, IS
Zmoniy atimti laikq, atitraukti nuo vaiky, atitraukti nuo visko ir duoti jiems
kapstytis tarp dokumenty. " (D15)

Tyrimo metu buvo aiskintasi, kokiy principy vadovai laikosi, sudarydami darbo grupes, diegiant
BVM. Analizuojant kategorijos Vadybiniai iS§iikiai, sudarant darbo grupe, iSsiskyré subkategorija
Darbuotoju, gebanciu kokybiskai atlikti vertinima, atrinkimas. IS informanty teiginiy paaiskéjo,
kad vadovams, sudarant darbo grupg, labai svarbu gebéti atrinkti darbuotojus, gebancius kokybiskai
BVM modelj, uztikrinant darbo grupés kompetencijas ir procesy kokybe. Tyrimo metu iSryskéjo, kad
renkant narius svarbils jy analitiniai gebéjimai, dokumenty analizés jgiidZiai bei jstaigos procesy
supratimas. Taip pat daznai pirmenybé¢ teikiama darbuotojams, turintiems patirties jsivertinimo
grupéje. Vadovams tenka subalansuoti patyrusiy darbuotojy jtraukimg ir kompetencijy jvairovés
uztikrinima, kad vertinimas biity atliktas kokybiskai ir efektyviai. Nagrinéjant subkategorija Atstovu
i$ visy jstaigos sriciu jtraukimas, informanty teiginiai patvirtina, kad vadovui kyla i$8iikis uztikrinti,
kad vertinimo procesui biity suburta darbo grupe, atspindinti visy jstaigos sri¢iy atstovy
kompetencijas ir patirtj. Skirtingy pareigybiy ir veiklos sri¢iy darbuotojy jtraukimas leidZia uZtikrinti
visapusiSka pozilirj ] jsivertinimg bei efektyvia komunikacija tarp grupés nariy. Vadovui svarbu
suderinti skirtingy sri¢iy atstovy jtraukima, iSlaikyti proporcingg dalyvavimg ir tinkamai paskirstyti
atsakomybes, kad darbo grupé atspindéty organizacijos jvairove ir galéty kokybiskai jgyvendinti
motyvacija. Remiantis informanty pateikta informacija, iSskiriama subkategorija SavanoriSkumo
principo palaikymas. Tai susij¢ su vadovo gebé¢jimu sudaryti kompetentingg darbo grupe, kartu
skatinant darbuotojy savanoriskg jsitraukimg. SavanoriSkumas darbo grupéje prisideda prie didesnés
nariy motyvacijos, atsakomybeés uz atlikta darbg ir pozityvaus poziiirio j procesg. Kaip teigia kai kurie
efektyvumo. Vadovai turi sudaryti komanda, kurioje buty tinkamai paskirstytos atsakomybés,
subalansuotos kompetencijos ir atstovaujamos visos organizacijos sritys. SavanoriSkumo principo
mastymo. Pristatant subkategorija Komandinio darbo uZtikrinimas, tyrimo duomenys patvirtina
vadovo vadybinj 18§tkj — skatinti efektyvy komandinj darba. Informanty atsakymai patvirtina ir
mokslingje literattiroje aprasyta komandinio darbo reikSme, kaip vieng i§ sekmingo darbo veiksniy.
Komandinio darbo kultiira padeda uZtikrinti darbo grupés nariy bendradarbiavimg ir galimybe
konsultuotis bei dalintis atsakomybémis. Efektyvus bendradarbiavimas reikalauja ne tik praktiniy
nariy igudziy (,, Stengiamés jtraukti tokius, kurie praktiskai galéty su mumis dirbti.“ (D§)), bet ir
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gebéjimo rasti bendra kalbg bei spresti problemas bendru sutarimu (,, <...> su kuriais galima
susikalbéti, rasti bendrg kalbg.” (D9)). Vadovui svarbu uztikrinti, kad darbo grupé veikty kaip
vieninga komanda, kurioje biity tinkamai pasidalytos atsakomybés ir palaikomas aktyvus nariy
isitraukimas. Be to, reikia suderinti jvairiy sri¢iy atstovy jtraukimg j darbo grupe (,, Mes jau turéjome
darbo grupe, kur Zinojome, kad bus jvairiy sriciy atstovai.* (D10)), kad buty pasiektas visapusiskas
veikla, skatinti atvirg bendravimg ir uztikrinti, kad visi nariai prisidéty prie bendry tiksly siekimo. IS
mokslinés literatiiros analizés galima teigti, kad darbo grupés sudarymas yra vienas esminiy
elementy, uztikrinant sisteminj poziur] ] BVM diegimg. Nagrinéjant subkategorija Sisteminio
poziiirio  BVM diegimg uZtikrinimas, informanty teiginiai patvirtina, kad labai svarbus yra vadovo
gebéjimas strategiSkai koordinuoti BVM diegima, uztikrinant ilgalaikj ir sistemingg procesa, o ne
vien pavieniy uzduociy jgyvendinimg. Informantai susiduria su vadybiniu i$sikiu, jiems svarbu
matyti BVM diegima kaip procesg, kuris yra bitinas organizacijos tobuléjimui: , Kad jsivertinti
reikia, tai tikrai néra jokiy abejoniy. “ (D6). Vadovui tenka atsakomybé strategiskai formuoti darbo
grupe, kuri turéty reikiamas kompetencijas ir galéty efektyviai jgyvendinti jsivertinimo procesg.
Vadovas susiduria su i$Siikiais ne tik atrenkant tinkamus narius, bet ir uztikrinant, kad grupé
integruotysi ] visg jstaigos veikla, prisidéty prie bendry tiksly ir efektyviai bendradarbiauty
sprendziant iskilusius klausimus, kad BVM diegimas biity ne tik formalus, bet ir prasmingas jstaigai.
Atliekant duomeny analiz¢ apie darbo grupés sudarymg BVM diegimui, iSskiriama dar viena
subkategorija Vadovo darbo kriivio padidéjimas. Pastebima, kad vadovo vadybinis i$stukis yra
susijgs su darbo kruvio padidéjimu, kuris atsiranda dél tiesioginio jsitraukimo ] grupés veiklg ir
bitinybés koordinuoti procesus. Kaip teigia informantai, vadovai daznai atlieka pagrindinj vaidmenj,
vadovaudami darbo grupéms, koordinuodami kelias grupes vienu metu (,, 45 buvau atsakinga uz keliy
darbo grupiy sukoordinavimg.* (D16)) arba jtraukdami administracijos atstovus, kad uztikrinty
veiklos sklandumg. Vadovams tenka uZtikrinti tinkamg atstovavima darbo grupéje, uzduociy
pasiskirstyma pagal kompetencijas ir veiksmingg grupés koordinavimg. Analizés metu pastebéta, kad
Sis vadybinis i8§iikis apima ne tik darbo grupés sudaryma, bet ir papildomas atsakomybes, susijusias
su grupes veiklos organizavimu ir sklandziu administravimu, kas didina vadovo darbo kriiv] bei
reikalauja efektyvaus darbo laiko planavimo. Subkategorija Riboti darbuotoju istekliai nusako
vadovo vadybinj 188iik] — suburti darbo grupe, kai organizacijoje susiduriama su ribotais darbuotojy
iStekliais, apimanciais ne tik jy skaiciy, bet ir pajégumus bei motyvacija. Riboti resursai reikalauja
kruopstaus darbuotojy atrankos proceso ir atsakomybiy paskirstymo, siekiant uztikrinti, kad darbo
grupés nariai biity pajégis ir motyvuoti atlikti pavestas uzduotis (,,Jeigu jtrauksiu j darbo grupe tq,
kuris nenusiteikes dirbti, rezultato nebus.” (D10)). Vadovui tenka uztikrinti, kad grupés nariy
atsakomybés biity aiskiai apibréztos, taip pat pasirlpinti papildomais resursais pagal poreik]
(,, Rastinés administratorés j grupe nejtraukéme, bet sakeme, kai pagalbos reikes, tai padés. (D13)).
tik geb&jimo efektyviai paskirstyti uzduotis, bet ir motyvuoti darbuotojus bei valdyti jy galimg nenorg
jsitraukti  vertinimo procesa. Riboti iStekliai taip pat apsunkina vadovy gebéjima uztikrinti sklandy
darbo organizavima ir tinkama uzduociy vykdyma. Analizuojant darbo grupés sudarymo vadybinius

CV v —

CV v —

jsivertinimo procese. Tyrimo duomenys rodo, kad tévy jtraukimas daznai apsiribojo dalyvavimu
apklausose ar informavimu apie rezultatus: ,, Téveliai buvo kaip respondentai, sudalyvavo atsakydami
j ankety klausimus.” (D12). Nors buvo svarstoma, kaip jtraukti tévus kokybiskiau, dél jy riboto
suinteresuotumo ir galimybiy tai nebuvo jgyvendinta (,, Praktika rodo, kad téveliai mums laiko
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neskirs. “ (D9). Socialiniy partneriy jsitraukimas taip pat buvo ribotas dél jy mazo aktualumo ir
patariamojo vaidmens: ,, Socialiniai partneriai turi tik patariamgji balsq. (DI). Sis ribotas
jsitraukimas apsunkina galimybe uztikrinti jvairiapusiSskg vertinimg ir platesnj suinteresuoty Saliy
atstovavima, tod¢l vadovui tenka i$Siikis rasti biidy jtraukti Sias grupes prasmingiau ir aktyviau.
Subkategorijoje Laiko iStekliy ir darbo kriivio derinimas informantai i$skyré vadybin;j i$§ikj apie
efektyvy laiko istekliaus ir darbo kriivio derinima, siekiant uztikrinti sklandy darbo grupés veikima,
nesumazinant darbuotojy produktyvumo jy pagrindinése pareigose. Tyrimo duomenys atskleidzia,
kad darbo grupés veikla reikalavo intensyvaus jsitraukimo: ,, Kas savaite renkamés ir 2—3 valandas
dirbame. “ (D§). Kaip teigia informantai, jiems teko laikinai sumazinti darbuotojy tiesioginj darbo
kriivi arba organizuoti grupés darbg mokytojy ne kontakto metu: ,, Stengemés dirbti ne kontakto metu,
bet 100 proc. nepavyko.*“ (D6). Sis issiikis reikalauja ne tik kruopitaus laiko planavimo, bet ir
gebéjimo paskirstyti uzduotis taip, kad darbuotojai galéty efektyviai derinti dalyvavimg darbo grupéje
su savo tiesioginémis atsakomybémis. Vadovui svarbu islaikyti darbo kriivio balansg ir uztikrinti, kad
darbuotojai jaustysi palaikomi bei galéty produktyviai prisidéti prie jstaigos jsivertinimo proceso.

Sudarant darbo grupe¢ jsivertinimui vykdyti, informanty teigimu, darbuotojai iSreiSké skirtingas
nuostatas ir emocijas dél dalyvavimo grupéje. Darbo grupés nariy reakcijos i Zinig apie jsivertinimag
pagal BVM atskleidzia jy pradines nuostatas, emocijas ir pasirengimg dalyvauti vertinimo procese.
Tyrimo duomenys rodo, kad reakcijos buvo jvairios — nuo supratimo apie jsivertinimo svarbg iki
nerimo dél papildomy darbo kriviy. Kategorija Darbo grupés nariy reakcijos atspindi dvi
subkategorijos: neigiamy reakcijy valdymas ir teigiamy reakcijy palaikymas (6 priedas). Sios
paruosti komanda s¢kmingam dalyvavimui vertinime. Kaip teigia informantai, vadovui tenka svarbus
vaidmuo valdant darbuotojy nuotaikas ir uztikrinant pozityvy pozilri ] jsivertinimo proces3
(3.2.1 pv.).

Zingsnis Kategorija Subkategorija
b
s
& Vadovo Neigiamy
=) vadybiniai reakcijy
-"; issakiai Darbo valdymas
= > valdant grupes
= "
£ darbo hariy
2 grupés reakcijos Teigiamy
= i reakeijy
= reakcijas _
c?) palaikymas
)

3.2.1 pav. Vadovo vadybiniai i§§tkiai valdant darbo grupés reakcijas: kategorijos ir subkategorijy
zemelapis.

Kategorijos Darbo grupés nariy reakcijos subkategorija Neigiamy reakcijy valdymas apima
vadovo vadybin;j i§8tkj — valdyti darbuotojy neigiamas reakcijas, tokias kaip baime, pasimetimas ar
nezinomybé, atsirandancias dél jsivertinimo proceso naujumo ir sudétingumo. Tyrimo duomenys
rodo, kad darbuotojai daZznai baiminosi, ar supras vertinimo metodikg ir gebés tinkamai atlikti
uzduotis: ,, Pradzioje Zmonés baiminosi, kad paves, kad nesupras, kad ne taip atliks.“ (D12). Be to,
nezinomybé apie procesa ir jo eigg kelé papildomo nerimo: ,,7ai tos nezinomybés yra, kaip mes tai
padarysime. Tokio sveiko nerimo tikrai buvo. (D13). Vadovui svarbu ne tik suprasti Sias reakcijas,
bet ir aktyviai jas valdyti, suteikiant darbuotojams aiskig informacijg, palaikyma ir motyvacija. Tai
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apima pozityvios atmosferos kirimga, diskusijy skatinima ir aiSky procesy organizavima, kad
reikalauja empatijos, komunikaciniy jgudziy ir geb¢jimo parodyti vertinimo proceso prasme
darbuotojams. Pristatant subkategorija Teigiamuy reakcijy palaikymas, pabréziamas vadovo
gebéjimas palaikyti ir stiprinti teigiamas darbo grupés nariy reakcijas, kurios skatina efektyvy
jsivertinimo procesg ir gerina bendrg atmosferg jstaigoje. Tyrimo duomenys rodo, kad savanoriskas
jsitraukimas ir pozityvus darbuotojy nusiteikimas padéjo iSvengti neigiamy reakcijy: ,, Kadangi jie
savanoriskai buvo jsitrauke j tq veiklg, tai kazkokios neigiamos reakcijos nebuvo.“ (D11). Vadovui
taip pat tenka skatinti darbuotojy jsitraukimg ir pasitiké¢jima procesu, pabréziant komandinj
susitelkima: ,, Bet visi susitelksim ir po truputj padarysime. Mokysimeés visi kartu. (D13). Teigiamy
reakcijy palaikymas apima ne tik motyvavimg ir pozityvios darbo atmosferos kiirimg, bet ir
darbuotojy paskatinima, kad jy pastangos buty tinkamai jvertintos. Vadovo geb¢jimas palaikyti Sias
reakcijas prisideda prie s€ékmingo vertinimo proceso.

Darbuotojy jsitraukimas ] darbo grup¢ jsivertinant jstaiga pagal BVM yra svarbus sékmingo
vertinimo proceso dalis (3.2.2 pav.). Tyrimo duomenys atskleidzia, kad darbuotojy reakcijos i
dalyvavimg darbo grupéje buvo jvairios — nuo savanorisko ir pozityvaus jsitraukimo iki pasyvumo ir
abejoniy dél proceso naudos. Sios skirtingos reakcijos vadova skatina ne tik paskatinti darbuotojus
aktyviai jsitraukti, bet ir valdyti galimus pasiprieSinimus ar neigiamas nuostatas. Analizuojant
kokybinius duomenis suformuota kategorija Darbuotoju isitraukimo i darbo grupe, kuri iSsiskiria
1 dvi subkategorijas: vadovo vadybiniai i§iikiai palaikant darbuotojy jsitraukimg ir vadovo pastangos
jveikti darbuotojy pasyvuma (7 priedas).

Zingsnis Kategorija Subkategorija
13
2 Vadovo i33ukial
:ﬁ Vadovo . dpalljaLk?n.t
£ vadybiniai Darbuotojy darbuotojy
3 isSukiai isitraukimas Isitraukimgq
E fl> motyvuojant lii‘]rbo
2 darbuotojus grupe Vadovo
S pastangos jveikti
g darbuotojy
- pasyvuma
Lag}

3.2.2 pav. Vadovo vadybiniai i§Siikiai motyvuojant darbuotojus: kategorijos ir subkategorijy
zemelapis.

ISskirta subkategorija Vadovo vadybiiai iSSuikiai palaikant darbuotojuy jsitraukima suteikia
stiprinimu ir geranoriSko dalyvavimo veikloje uztikrinimu. Analizés metu pastebéta, kad darbuotojy
isitraukimas j darbo grupés veikla buvo esminis veiksnys, uztikrinant sékmingg isivertinimo procesg
pagal BVM. Tyrimo duomeny analizé atskleidé, kad darbuotojai, gave aiskias uzduotis ir vadovy
palaikyma, lengviau jsitraukeé j veiklg ir pripazino jos nauda: ,, Kai praktiskai pabandé, bendruomenés
jsitraukimas buvo geras, darbuotojai suprato, apie kq mes kalbame. “ (D3). Kaip matyti i§ informanty

VW —

uztikrinant pozityvia atmosfera bei darbuotojy pasitikéjima tiek savimi, tiek padiu procesu. Sis
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komandos darba, kad buty pasiektas maksimalus bendradarbiavimo rezultatas. Analizuojant
subkategorija Vadovo pastangos jveikti darbuotoju pasyvuma, pastebéta, kad vienas pagrindiniy
vadovo vadybiniy i8Siikiy yra darbuotojy jsitraukimo i darbo grupés veiklg skatinimas. Tyrimo
rezultatai parodé, kad dalis darbuotojy isitrauké formaliai, vengdami aktyvaus dalyvavimo ar
giluminio jsitraukimo ] procesa: ,, Buvo pora Zmoniy, savanoriskai jsitrauké, bet tas jsitraukimas,
kaip sakau, formalus.” (DI). Be to, pasyvus pozilris ir abejingumas proceso naudingumui keélé
papildomy sunkumy vadovui: ,, Darbuotojai buvo pasyviis, kad tik reikia padaryti.“ (D2). Duomeny
analiz¢ atskleidé, kad darbuotojai daznai nematé asmeninés naudos ar proceso prasmeés, o papildomas
darbo kriivis dar labiau sumazino jy motyvacija. Vadovui teko i$8iikis ne tik motyvuoti darbuotojus,
bet ir suteikti aiskumo apie proceso tikslus, verte bei nauda, siekiant jy aktyvesnio jsitraukimo. Sis
vadybinis i$Sikis reikalavo strateginiy sprendimy, kaip jtraukti pasyvius darbuotojus, valdyti
priestaravimus ir uztikrinti, kad darbo grupés veikla buty efektyvi ir produktyvi.

IS tyrimo duomeny galima teigti, kad diegiant BVM ikimokyklinio ugdymo jstaigose, antrame
diegimo etape, organizuojant jsivertinimo darbo grupés veikla, vadovai susidiré su jvairiais
vadybiniais sunkumais, kuriuos atsispindi trys kategorijos: lyderysté ir strateginis valdymas,
Zmogiskieji iStekliai ir darbo organizavimas, procesu valdymas (3.2.2 lentel¢).

3.2.2 lentele
Vadovo vadybiniy i$Stkiy, susijusiy su darbo grupés veiklos organizavimu jsivertinimui
vykdyti pagal BVM ikimokyklinio ugdymo jstaigose, identifikavimas

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Lyderysté ir Vadovy darbo ., Pagrindinis sunkumas tas ir yra, kad visas darbas gulé ant
strateginis kriivio administracijos peciy, ant direktoriaus, pavaduotojo peciy.“ (D1), ,, Mes
valdymas padidéjimas su direktore viskq apraséme.” (D1), ,, O su darbuotojais buvo
pasikalbéjimas, ar pritariate, ar sutinkate, kad pas mus yra, ar jums
suprantama, kaip jiis manote, ar ¢ia yra kq tobulinti.“ (D1), ,,Zmogus
nesuprasdamas siunté viskq man.“ (D7), ,, Didziausias darbas ir kliuvo
man ir pavaduotojai. “ (D7), ,,Su darbuotojais aptaréme vertinimo
apimtis, kad sumazintume jiems keliamq spaudimgq. “ (D12), ,,Ir mes tq
laikq derinome ir grupés nariai ne visada biina tq dienq dirbantys.
(D13)
Strateginiai darbo | ,, O tada pasiskirstéme Zmones ir rodiklius ir poromis pildé sau paskirtg
organizavimo dalele. ” (D6),,, Pirmiausia reikéjo su dokumentais susipazinti. “ (D6),
sunkumai ., Buvo issidalinta: kiek sriciy, tiek ir Zmoniy buvo, kiekvienas mes
pasieméme po sritj. “ (D7), ,, Darbo grupé nedirbo savo valandy
tiesioginio darbo, jungéme vaiky grupes.* (D12)
Zmogiskieji Laiko derinimo ., Mes visada dirbome suderinus grafikus. “ (D2), ,, Visq laikq turi
iStekliai ir darbo sunkumai paderinti darbo grafikq. “ (D2), ,,Sunkumas buvo suderinti visy darbo
organizavimas organizuojant grafikus. Toks organizacinis dalykas. “ (D3), ,, Reikéjo visiems atrasti
bendra darba laikg, kuris visiems tikty, ypac téevams. (D3), ,, To darbo per puse
valandos neaptarsi.“ (DS5), ,, Keitéme darbo grafikus. Nes pribégom tokio
darbo nepadarysi, per kontaktines valandas nespési.“ (D12), ,, Néra
galimybés istisai visq laikq visiems biiti kartu.“ (D13), ,, Reikéjo derinti
laikq tarp skirtingy pastaty zmoniy. " (D16)
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Vadovo sunkumai
organizuojant
darbuotojy
itraukimg j darbo
grupes

., Tuos zmones kazkas eidavo pakeisti j grupe, pabuti, kad tie Zmonés
galéty dirbti prie BVM. *“ (D2), ,, Norime padaryti komandinj darbgq, bet ir
turime sudaryti tam darbo sqlygas.* (D5), ,, Mes Zzmogy atitraukiame nuo
Jjo tiesioginio darbo. “ (D5), ,,Mes arba nedarome tiesioginio darbo, arba
viskq darydami neturime rezultato.” (D12, ,, Darbo grupé nedirbo savo
valandy tiesioginio darbo, jungéme vaiky grupes.* (D12), ,, Darbuotojai
palaiké mane, nes as jsipareigojau dalyvauti, jie prisidéjo darbu.* (D12),
., Kadangi miisy jstaiga dirba dviejuose pastatuose, o darbo grupése
zmoneés is skirtingy darbovieciy, jiems sunkiau buvo derintis susitikimo
laikg.”* (D16)

Procesy valdymas

Laiko istekliy ., Nebeuztenka laiko sqnaudy, nes jeigu mes imame kazkq naujo, tai kazko

trakumas vykdant | turétume atsisakyti.” (D2), ,, Laiko stokos. Laiko tritkumas.* (D4), ,, Per

jsivertinimag piety miegq pats didziausias darbas. “ (D4), ,,Sunkumai yra tokie, kad tai
yra laiko vadyba.” (D5) ,, Darbo grupé nedirbo savo valandy tiesioginio
darbo, jungéme vaiky grupes.” (D12)

Padidéjes darbo . Ir pacios [darbuotojos] sistemos nesuvokia, kur Zigréti, kur kas

kriivis uzdokumentuota.* (D1), ,,Jie [grupés nariai] nezino, kas kur padéta, kur

“«

ieskoti tos informacijos.“ (D2), ,, To darbo per pusg valandos neaptarsi.
(D5), ,,Kq radom, ko neradom, kitur ieskojome.” (D6), ,, AS jsitraukiau j
Sig darbo grupe todél, kad be administracijos biity sunkiau surasti
dokumentus. (D13), ,, Pedagogams buvo sudétinga prieiti prie jstaigos
dokumenty. " (D14)

Remiantis kokybinio tyrimo duomenimis galima teigti, kad kategorija Lyderysté ir strateginis
valdymas sudaro dvi subkategorijos: vadovy darbo kriivio padidéjimas ir strateginiai darbo
organizavimo sunkumai. Subkategorijos Vadovy darbo krivio padidéjimas analizés metu
pastebéta, kad vadovai susidiiré su reikSmingu darbo kriivio padidéjimu organizuojant darbo grupés
veiklg ir vykdant jsivertinimg. Tyrimo rezultatai parodé¢, kad didzioji administracinio darbo dalis teko
vadovams. Be to, vadovai buvo atsakingi uz darbuotojy veiklos koordinavima, konsultavimg ir darbo
efektyviai paskirstyti uzduotis bei palaikyti bendradarbiavimg su darbo grupés nariais. Vadovai
prisiémé atsakomybe uz sklandy procesa, taciau tai Zenkliai padidino jy paciy darbo krivi ir
atsakomybe. Analizuojant subkategorija Strateginiai darbo organizavimo sunkumai pastebéta, kad
vadovai susidiiré su strateginiais sunkumais organizuodami bendra darbo grupés veikla, jskaitant
uzduoc€iy paskirstymg, dokumenty analize ir efektyvy darbo laiko planavima. Tyrimo rezultatai
parode, kad darbo grupés nariai buvo atsakingi uz konkrecias sritis, taiau procesas reikalavo detalaus
koordinavimo: ,, Buvo issidalinta: kiek sriciy, tiek ir Zmoniy buvo, kiekvienas mes pasiéméme po
sritj. “ (D7). Be to, vadovai privaléjo uztikrinti, kad grupés nariai tinkamai susipaZinty su reikiamais
dokumentais ir juos analizuoty: ,, Pirmiausia reikéjo su dokumentais susipaZinti.“ (D6). Duomeny
analize atskleidé, kad veiksmy planavimas ir uzduociy derinimas daznai ké¢lé i8Siikiy dél darbo
intensyvumo ir poreikio prisitaikyti prie nariy tiesioginiy darbo pareiguy: ,, Darbo grupé nedirbo savo
gebeéjimo strategiSkai organizuoti darbo grupés veiklg taip, kad ji biity efektyvi, sklandi ir suderinta
su kitais jstaigos poreikiais.

Aptariant kategorija Zmogiskieji iStekliai ir darbo organizavimas, isry$kéjo dvi subkategorijos:
laiko derinimo sunkumai organizuojant bendra darba bei vadovo sunkumai organizuojant
darbuotoju itraukimg i darbo grupes. Subkategorijos Laiko derinimo sunkumai organizuojant
bendra darba analizés parodé¢, kad darbo laiko planavimas ir suderinimas tapo reikSmingu vadovo
sudétingiausiy uzdaviniy buvo suderinti skirtingus darbo grafikus, uztikrinant, kad visi grupés nariai
galéty dalyvauti susitikimuose. Vadovai daznai turéjo keisti darbuotojy darbo grafikus ar prisitaikyti
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prie jy pareigy specifikos: ,, Keitéeme darbo grafikus, nes pribégom tokio darbo nepadarysi, per
kontaktines valandas nespési.” (D12). Be to, duomeny analizé¢ parodé, kad suderinti laikg tarp
skirtingose vietose dirbanciy nariy ar jtraukti iSorinius dalyvius, kaip tévus, buvo papildomas i§sukis:
. Reikéjo derinti laikq tarp skirtingy pastaty moniy.” (D16). Sis vadybinis i$$ikis reikalavo i§
vadovy ne tik lankstumo, bet ir efektyvaus organizacinio planavimo, kad darbo grupés veikla vykty
sklandziai ir produktyviai. Subkategorijos Vadovo sunkumai organizuojant darbuotojuy jtraukima
j darbo grupes analizés metu pastebéta, kad darbuotojy jtraukimas j procesg buvo reikSmingi vadovo
vadybiniai is$Sukiai, organizuojant darbo grupés veiklg. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad norint
uztikrinti darbuotojy aktyvy dalyvavima, vadovui reikéjo sudaryti tinkamas darbo saglygas ir jtraukti
1 veiklg taip, kad ji netrukdyty tiesioginéms jy pareigoms. Taip pat vadovai turéjo spresti
organizacinius klausimus, sieckdami suderinti skirtingose vietose dirbanc¢iy darbuotojy bendra darba:
., Kadangi miisy jstaiga dirba dviejuose pastatuose, o darbo grupése zmonés is skirtingy darbovieciy,
Jiems sunkiau buvo derintis susitikimo laikq.” (D16). Duomeny analizé parodé, kad darbuotojy
motyvacijos stoka ir tiesioginio darbo atidéjimas kélé papildomy sunkumy: ,, Mes Zmogy atitraukiame
lankstumo, gebé&jimo uZztikrinti darbo organizavimg ir salygy, kurios skatinty darbuotojy isitraukima
bei komandiniy tiksly igyvendinimg. Vadovui teko uzduotis suderinti jvairius poreikius ir sukurti
palaikancig aplinka, kurioje darbuotojai galéty prisidéti prie jsivertinimo proceso s€kmés.

Aptariant kategorija Procesu valdymas, iSrySkéjo dvi subkategorijos: laiko iStekliy triikumas
vykdant jsivertinimg ir padidéjes darbo krivis. Subkategorijos Laiko iStekliy trikumas vykdant
jsivertinimg analizés metu pastebéta, kad laiko istekliy trikumas buvo labai svarbus vadovo
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paskirstyti laika tarp esamy uzduociy ir naujy jsivertinimo procesy, o tai daznai reikalavo prioritety
perziiiréjimo: ,, Nebeuztenka laiko sqnaudy, nes jeigu mes imame kazkq naujo, tai kazko turétume
atsisakyti. “ (D2). Duomeny analiz¢ atskleide, kad vadovai taiké jvairias laiko vadybos strategijas,
tokias kaip darbo planavimas ne darbo metu ar grafiko koregavimas: ,, Per [vaiky] piety miegq pats
gebejimo efektyviai planuoti darbo procesus, siekiant uztikrinti, kad jsivertinimo tikslai biity pasiekti
nepaisant riboty laiko iStekliy. Remiantis informanty teiginiais, analizuojant subkategorija Padidéjes
organizuojant darbo grupés veikla. Tyrimo rezultatai parode, kad vadovai ir grupés nariai susidiiré su
itin dideliu uzduociy kiekiu, reikalaujanc¢iu nuoseklaus darbo organizavimo: ,, Dirbo ir individualiai,
ir po 2 pasiskirste.“ (D13). Tiesioginis darbo laiko trikumas daZnai priverté ieSkoti alternatyviy
sprendimy, tokiy kaip darbo organizavimas uz kontaktiniy valandy riby. Duomeny analiz¢ atskleide,
kad didel¢ darbo dalis buvo susijusi su dokumenty valdymo i$stikiais, jskaitant dokumenty paieska ir
analiz¢. Vadovai daznai turéjo jsitraukti j §] procesa, nes be administracijos pagalbos grupés nariai
negaléjo efektyviai tvarkyti reikiamy duomeny. Be to, dokumenty apimtis ir sudétingumas kélé
papildoma spaudima: ,, Apimtys labai didelés, labai daug kriterijy, labai daug reikia perversti
strategijos, bet ir pagalbos darbuotojams vykdant sudétingas uzduotis, susijusias su dokumenty
analize ir sisteminimu. Padidé¢j¢s darbo kriivis iSryskino biitinybg vadovams lanksciai reaguoti i darbo
organizavimo poreikius ir palaikyti komandg jsivertinimo procese.

BVM diegimo antrajame etape ketvirtas Zingsnis yra mokymuy organizavimas apie isivertinimo
vykdyma. Kokybinio tyrimo metu i$ informanty teiginiy suzinota, kad pries atliekant jstaigy veiklos
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jsivertinimg pagal BVM, vadovams buvo organizuoti mokymai apie kokybés vadybg, duomenimis
gristag valdyma, duomeny rinkimo ir analizés metodus. Vadovai kartu su darbo grupiy nariais atliko
bandomaji pasirinkty kriterijy vertinimg. Mokymy metu dalyviai gilinosi § duomeny rinkimo
metodus, analizavo pasirinktus kriterijus.

Nagrinéjant informanty atsakymus apie tai, kaip jie vertina mokymus, iSrySkéjo dvi kategorijos:
mokymuy efektyvumo ir pritaikomumo uzZtikrinimas bei mokymu organizavimo ir kokybés
trakumai (3.2.3 lentelé).

3.2.3 lentelé
Mokymuy apie BVM diegimg kokybés vertinimas

Kategorija Subkategorija Teiginiai

Mokymy Gera mokymy . Mokymai 8 ir 10 baly <...>* (D2), ,,Informacijos daug. " (D3), ,, Lektoré
efektyvumo ir organizavimo jtraukia bet kurj klausytojq.* (D3), ,, Gal pliusy buvo. <...> galéjau
pritaikomumo kokybé paklausti, kas neaisku.” (D3), ,, Rasyciau rysky desimtukq ... uz _
inicijavimg. “ (D5), ,,<...> jstaigoje vazZinéjo ekspertas <...> apmokyti
grupés narius <...> " (D7), ,,IS tikryjy mes paZiiréjome labai kirybingai. ‘
(D7), ,, Teigiamai vertinu, nes be mokymy biity dar sunkiau viskq suprasti.
(D8), ,, Mokymy turéjau ir ne vieng.* (D8), ,, <...> kad mokymai vyko viskas
tvarkoje <...>.*“ (D10), ,, Pas mus net gi atvaziavo kompetencijy centro
direktore... konsultavo.* (D12), ,, Puikiis mokymai, puikiis lektoriai, auksto
lygio mokslo zmonés. “ (D12), ,, Viskas buvo jdomu ir orientuota j mus...
galéjome uzdavineti [klausimus].” (D12) ,, Pradzioje buvo nedaug zmoniy,
kitais metais jau daugiau jstaigy prisijunge. “ (D12), ,,<...> ir konsultacijos
buvo. Tai padéjo.“ (D13), ,, Konsultacijos buvo atskirai vadovams, paskui
darbo grupei <...>* (D13) ,,<...> tq modelj bendrai, kas yra tas BVM. "
(D13), ,, Mokymai buvo sistemingi ir iSsamiis. Truko 0,5 mety.“ (D14),

., Lektoriy patirties BVM diegimo profesionalai.” (D16) ,, Mokymy buvo
labai daug.” (D16)

Mokymy ., Ir tos metodinés rekomendacijos, kurios buvo interneto svetainéje,
aiskumas ir naudojomés. Buvo is tikryjy issamios ir aiskios. (D1), ,, Bet kai pradéjome
pritaikomumas dirbti, ... buvo aisku, smulkiai paaiskinta...” (D1), ,, Darbo grupéms buvo
susitikimai, kokiy klausimy turéjome. “ (D2), ,, Naudos pamatéme. RaSydami
strateginius planus, mety planus <...>" (D2), ,, Pilotiniai mokymai mums
buvo tiktai pliusas, mes jau Zinome, j kurig krypti mes linkstame. “ (D3),
,,Kai pradéjome patys délioti savo mintis, tada atéjo suvokimas. (D3),

., Pasikartojimas tiek mums, tiek darbuotojams.* (D3), ,, Mes pagalbg
turéjome Simtaprocenting. “ (D5), ,, Ir tq pilotinj iSbandymgq sau jsivertinome
kaip mokymosi procesq <...> daug naudos <...>*“ (D5), ,, Tai nebuvo vienos
dienos kursai <...> su praktinémis uzduotimis, su teorine dalimi, su
refleksijomis, su pasimatavimu. “ (D5), ,, Ejome per lenteles, ... siiilymy
buvo, rekomendacijos jiems. “ (D6), ,, Dalyvavome bandomajame tyrime... "
(D6), ,, Tas bandomasis ir buvo kaip mokymai. * (D6), ,, Dalyvavome
bandomajame tyrime...” (D6), ,,<...> mes jau buvome apsiziiréje tq
metodikq, rekomendacijos <...> mes jau turéjome tokius tikslinius
klausimus. (D7), ,,<...> jstaigoje vazinéjo ekspertas... apmokyti grupés
narius <...>." (D7), ,,Buvo ir konsultacijos ... nuomoniy visokiausiy. “ (D8§),
., ISsiaiskinus sprendimg, issiaiskinus metodg... gavome konsultacijy... Labai
konkreciais pavyzdziais. “ (D11), ,, Mokymai mums palengvino vykdyti
jsivertinimq. “ (D13), ,, Buvo organizuota daug mokymy Sia tema, daug
konsultacijy, tiek viesy, tiek asmeniniy. “ (D16)

Mokymy Mokymy kokybés | ,, IS pradziy profesorius labai moksliskai, labai sudétingai. (D1),
organizavimo ir | trikumai ir ., Mokymai buvo visoms jstaigoms, bet kiekviena jstaiga skirtinga. <...>
kokybés netinkamas gimnazijos. <...> isgirsdavome, ko netaikome. “ (D2), ,,<...>o0 ty mokymy
trukumai pritaikymas buvo labai miglotai.* (D7), ,,Mes labai daug tikéjomés is ty mokymy, bet
likome nusivyle, nes liko neatsakyta [j iskilusius klausimus]. “ (D9), ,, Turbiit

uztikrinimas

¢

I

praktikoje

‘
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patarti.” (D9), ,, O kai kalbame apie viskq, ir konkretaus néra... sudétinga.
(D10), ,, Kad mokymy dalyviai padaré daugiau, negu padaré tie, kas
mokymus vedé, tai faktas.” (D10), ,, Kad mokymuose dalyvautum, turi
suprasti apie kq kalbq. O kai mokoma apie vieng, o kalba apie kitq ...
negaliu as tiesiog mokymy teigiamai [vertinti].“ (D10), ,,<...> kq mes
turime padaryti, kad patobuléty tos sritys.”“ (D11)

Nepakankamas ., <...> padaré tam tikrus mokymus. Bet padaré direktoriams. " (D7), ,,<...>
darbuotojy darbuotojy mokymy nebuvo. <...> diskutavome, kaip suprantame ..." (D7)
jtraukimas i

mokymus

Laiko trukumas ,, Kadangi mokymai vyko vasarg... atostogy metu ... ne kokios. " (D10),

., Atéjo mokymai j jstaigg, ... mes buvome paskutiniai ... (D9), ,, Ta laiko
stoka, bet va, mums nepasiseké tuo klausimu.” (DY), ,, Pagrindinis issikis
yra laikas.”* (D6), ,, DidZiausias isSukis yra laikas. “ (D6)

Kategorija Mokymuy efektyvumo ir pritaikomumo uZtikrinimas sudaro dvi subkategorijos: gera
mokymuy organizavimo kokybé ir mokymu aiSkumas ir pritaikomumas praktikoje. Nagrinéjant
subkategorija Gera mokymuy organizavimo kokybé, galima teigti, kad organizuoti mokymai
sulauk¢ teigiamy dalyviy atsiliepimy. Mokymai buvo vykdomi nuosekliai, vadovai buvo
konsultuojami, atsakoma j jiems kilusius klausimus ir sprendziami neaiSkumai. Tiriamieji pabrézé
didelj mokymy kiekj ir gausig pateikta informacija. Vadovams mokymai keélé¢ vadybinius i$Sukius,
tarp kuriy buvo poreikis uztikrinti, kad darbuotojai ne tik dalyvauty mokymuose, bet ir praktiskai
taikyty jgytas zinias. Taip pat buvo bitina suderinti tiesioginj darbg su mokymais, siekiant iSvengti
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svarbu uztikrinti, kad mokymy medziaga buty pateikiama strukttruotai ir lengvai suprantamai.
Dalyviai dazniausiai teigiamai vertino mokymy organizavimo kokybe, pazymédami jy reikSminguma
ir nauda, ta¢iau dalis dalyviy akcentavo informacijos apimties i83tki: ,, Informacijos daug. “ (D3). Sie
atsiliepimai rodo butinybe islaikyti pusiausvyra tarp informacijos apimties ir jos pateikimo kokybés.
Nagrin¢jant subkategorija Mokymuy aiSkumas ir pritaikomumas praktikoje, isryskéja, kad
mokymai buvo ne tik informatyvis, bet ir praktiSkai pritaikomi. Informantai akcentavo metodiniy
rekomendacijy aiSkuma ir iSsamuma. Mokymy metu buvo pateikiami paaiSkinimai. Tiriamieji
pabréze, kad pilotiniai mokymai suteiké galimybe praktiskai pritaikyti jgytas Zinias. Tai padéjo
aiSkiau suvokti jsivertinimo procesa. Taip pat buvo pabrézta eksperty ir konsultanty parama, kuri ne
tik suteike papildomo aiskumo, bet ir padéjo spresti individualius klausimus, iSkilusius jgyvendinant
jsivertinimo procesus. Tokia pagalba buvo jvardinta kaip esminé sekmingo mokymosi dalis, leidusi
giliau jsigilinti | BVM metodika. Vadovai buvo susidiir¢ su vadybiniais i$Sukiais. Kaip teige
informantai, vadovui reikéjo uztikrinti, kad visi darbuotojai aktyviai jsitraukty ; mokymus, dalyvauty
pilotiniuose bandymuose. Vadovai turéjo uztikrinti, kad mokymy metu gauta informacija ir metodikos
darbuotojy dalyvavima mokymuose su tiesioginémis darbuotojy pareigomis, kad tai netrukdyty
istaigos jprastinei veiklai. Sie i§3iikiai reikalavo vadovo organizaciniy gebéjimy, strateginio mastymo
ir nuolatinés komunikacijos su darbo grupés nariais ir ekspertais.

Aptariant kategorija Mokymu organizavimo ir kokybés trukumai, iSryskéjo trys subkategorijos:
mokymuy kokybés triikkumai ir netinkamas pritaikymas, nepakankamas darbuotojy jtraukimas }
mokymus ir laiko trilkumas. Nagrinéjant subkategorija Mokymuy kokybés trilkumai ir netinkamas
pritaikymas, iSrySkéjo, kad ne visais atvejais mokymai atitiko dalyviy poreikius ir buvo pritaikomi
praktikoje. Dalyviai kritikavo per daug moksliskg ir sudétingag mokymy turinj, kuris kartais buvo
miglotas ar nekonkretus. Pabrézta, kad mokymy metu pateikta informacija ne visada buvo pritaikoma,
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nes skirtingy tipy jstaigy poreikiai ir veiklos specifika nebuvo tinkamai atsizvelgta: ,, Mokymai buvo
visoms jstaigoms, bet kiekviena jstaiga skirtinga.* (D2). Kaip teigé informantai, kai kurie dalyviai
jautési nusivyle, nes mokymy vedéjai nepateiké aiskiy atsakymy i iskilusius klausimus: ,,Mes labai
daug tikéjomes is ty mokymy, bet likome nusivyle, nes liko neatsakyta [j iskilusius klausimus].  (D9).
Vadovams mokymai kélé specifinius vadybinius i§Stukius. Kai kurie informantai teigé, kad vadovai
turéjo interpretuoti ir pritaikyti mokymy metu gautg informacijg, ypa¢ kai mokymai nebuvo
paskui Ziuri, kg tau turi patarti. “ (D9). Vadovams buvo sudétinga uztikrinti, kad darbuotojai suprasty
mokymy turinj ir galéty jj naudoti jsivertinant jstaigos veikla, kai pateikiama informacija nebuvo
aiSkiai susijusi su konkreciomis jstaigos problemomis. Analizuojant subkategorija Nepakankamas
darbuotoju jtraukimas j mokymus, iSryskéjo, kad mokymai daugiausia buvo orientuoti ] jstaigy
vadovus, o darbuotojy mokymai buvo nepakankamai organizuojami arba jy visai tritko. Dalyviai
pastebéjo, kad tokia situacija ribojo bendrag mokymy efektyvuma, nes darbuotojai neturéjo galimybés
gilinti savo ziniy ir jsitraukti ] procesus: ,, Darbuotojy mokymy nebuvo. ... diskutavome, kaip
suprantame ... (D7). Tai 1éme, kad jstaigose nebuvo uZztikrintas visos komandos supratimas ir
jsitraukimas. Nepakankamas darbuotojy jtraukimas j mokymus kelé reikSmingg vadybinj i§Sukj
vadovams. Jie turéjo ne tik patys jsisavinti nauja informacija, bet ir perduoti ja savo komandai, kuri
nebuvo tiesiogiai jtraukta j mokymo procesa. Sis issukis reikalavo papildomy vadovy pastangy
organizuojant vidinius susitikimus, diskusijas ir paaiskinimus darbuotojams, kad Sie suprasty naujus
reikalavimus ar metodikas: ,, Diskutavome, kaip suprantame.* (D7). Vadovams teko rasti budy, kaip
suderinti darbuotojy tiesioginj darba su dalyvavimu mokymuose, uztikrinant, kad visa jstaiga veikty
vieningai ir kryptingai. Subkategorija Laiko trikumas atskleidZia, kad mokymy organizavimas ir
vykdavo nepalankiu metu, pavyzdziui, vasaros atostogy laikotarpiu: ,, Kadangi mokymai vyko
vasarg... atostogy metu ... ne kokios.“ (D10). Kai kuriose situacijose laiko stoka buvo dar labiau
juntama, nes mokymy organizavimo tvarka neleido efektyviai planuoti veikly: ,, Atéjo mokymai j
jstaigq, ... mes buvome paskutiniai ... (D9). Informantai vienareik§miSkai nurod¢, kad laikas buvo
teigé informantai, jie tur¢jo uZtikrinti darbuotojy dalyvavimg mokymuose ir tuo paciu vykdyti jstaigos
veikla, nepaisant riboty laiko resursy. Mokymy dalyviai turéty gauti aiskias ir praktiskai orientuotas
gaires, o0 mokymy ved¢jai — suderinti teorines Zinias su realiais, skirtingoms jstaigoms aktualiais
pavyzdziais. Tai uZtikrinty mokymy nauda ir padéty dalyviams lengviau jsisavinti pateikiama
informacijg. Svarbu ir darbuotojy jtraukimas j mokymy procesg. Organizatoriai turéty jtraukti ne tik
vadovus, bet ir platesng¢ darbuotojy komanda. Tai ne tik sumaZzinty vadovy darbo kriivi, bet ir
uztikrinty visos jstaigos vieningg supratimg apie diegiamg BVM. Laiko triikumas i$lieka reikSmingu

SV —

Isivertinimo atlikimas — penktasis Zingsnis BVM diegimo etape. [sivertinimo procesas apima
jvairiy duomeny Saltiniy, tokiy kaip veiklos ataskaitos, teisés aktai, bendruomenés apklausos,
finansinés ataskaitos ir kity dokumenty, analize. Isivertinime naudojami kiekybiniai ir kokybiniai
duomenys, jtraukiami jvairiy grupiy atstovai (pvz., darbuotojai, tévai, savivaldos nariai). Sio etapo
tikslas — nustatyti organizacijos stiprigsias ir silpngsias puses bei apibréZzti tobulintinas sritis.
Isivertinimo rezultatai tampa pagrindu veiklos tobulinimo planams, kurie bus jgyvendinami kitame
BVM diegimo etape. Procesas reikalauja kruopStaus planavimo, dalyviy jtraukimo ir aiskios
struktiiros, kad biity uZztikrintas patikimumas ir efektyvumas. Kokybinio tyrimo duomeny analizés

SV W —
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ugdymo jstaigose, buvo iSskirtos trys kategorijos: strateginis planavimas ir duomeny valdymas,
Zmogiskujy iStekliy valdymas ir motyvacija bei procesuy organizavimas ir veiklos efektyvumas.
Sios kategorijos yra skaidomos j subkategorijas. (3.2.4 lentelé).

3.2.4 lentelé

Vadovo vadybiniy iSSukiy, vykdant jsivertinima pagal BMV ikimokyklinio ugdymo jstaigose,

klasifikavimas
Kategorija Subkategorija Teiginiai
Strateginis Didelis darbo ., <...> protokolai, savivaldos institucijy protokolai, kokybiniai ir
planavimas ir kravis renkant kiekybiniai duomenys <...>, fokus grupé“ (D13), ,, Daugiausia buvo
duomeny duomenis dokumenty analize.“ (D10), ,, Pagrindinis metodas buvo dokumenty
valdymas analizavimas. *“ (D9), ,, Istaigoje kasmet vykdomi jvairiy bendruomenés

nariy tyrimai, apklausos, kaupiami duomenys, jie analizuojami.* (D14),

,, Veiklos kokybés jsivertinimo rezultatus mes naudojome <...>* (D13),

., <...> protokolai, savivaldos institucijy protokolai, kokybiniai ir
kiekybiniai duomenys <...>, fokus grupé.“ (D13), ,, Duomenys jsivertinimui
buvo renkamai analizuojant jstaigos dokumentus.” (D16), ,, Tada buvo
apklausos rezultatai imami.“ (D11), ,, Mes turéjome tévy vertinimg apie
paslaugy teikimgq, kaip jie priima.* (D11), ,, Dokumenty neZinojo, tarémeés
su sekretore istisai, nes klausimai apima visas sritis absoliuciai.”* (D17),
., <...> veiklos ataskaitas keliy mety, atgal vertém ir zitiréjome, kq galime
pritaikyti. (D10), ,,Imi dokumentus, jsakymus, aprasus, tvarkas. " (D4),
., <...> jeigu finansiniai klausimai, tai gal tu imi tiesiog biudzeto ir
finansines ataskaitas ir ziari. “ (D10), ,, Perzinréjome teisés aktus,
ziiréjome vaiky pasiekimy vertinimo rezultatus.” (D11), ,, Mes kartu su
direktore ieskojome ty jrodymy, ieskojome dokumenty: tvarky, protokoly,
jsakymy. PildZiau ataskaitq as$ pati.”“ (D1), ,,<...> veiklos ataskaitas keliy
mety, atgal vertém ir zZitiréjome, kq galime pritaikyti." (D10), ,, Buvo
dokumenty analizé, turéjome fokus grupiy susirinkimus, anketiniy apklausy
analize." (DS8), ,,<...> veiklos ataskaitas keliy mety, atgal vertéem ir
ziuréjome, kq galime pritaikyti." (D10), ,, Kartais darome, bet
neuzsifiksuoja, pasimirsta. Natiiralu, nes tos informacijos yra daug. *
(D13), ,,Nes is tiesy daug ty kriterijy ir daliniy kriterijy, turi vis galvoti ir
galvoti.“ (D8), ,, Reikéjo labai daug duomeny, dalj duomeny jau turéjome
is anksciau. Buvome dare tyrimus, jsivertinimo duomenis turéjome. Tai
turimus duomenis reikéjo jkelti j naujg formq.” (D3),

Apsunkintas
duomeny
prieinamumas

,, Perziuréjome teisés aktus, ziuréjome aprasus.” (D11), ,,<...> pirmiausia
Zitiréjome tai, kq turime, kad nebereikéty dubliuoti.”" (D10), ,,<...> reikéjo
ir jsakymus nagrinéti, ir teisés aktus, ir tvarkas.” (D7), ,,<...> pamatéme,
kad i tuos pacius reiskinius skirtingai Ziarim. “ (D10), ,, Reikéjo tos
pagalbos, nes mokytojai ir prie dokumenty neprieina. Ir archyvo
dokumentus reikéjo pakelti. “ (D13), ,, Man kaip vadovui, tiesiog kad buity
prieinama medziaga, reikéjo padéti, kad darbo grupé prieity prie reikiamos
medziagos ir kad galéty analize atlikti.* (D13), ,,Mes turime dokumenty
sistemas debesyse — visos tvarkos, jsakymai.* (D7), ., Zmones daré ir viskg
keélé j tq bendrg dokumentq debesyse.” (D7)

Tinkamas
uzduociy
paskirstymas ir
darbo
koordinavimas

., Buvome pasiskirste kriterijais, apsitaréme. ISsiskirstéme, diskutavome."
(D3), ,, Mes rinkomeés kiekvieng savaité sutartu laiku, visa darbo grupé
visus kriterijus bendrai.” (D17), ,,Mes pasiskirstéme kriterijais. “ (D8),
.»Mes susitikdavome jau nedaryti, o tiesiog pasitikrinti, kas kq padaré
namie." (D15), ,, Mes turéjome sistemingq konsultacijy organizavimgq. *
(D3), ,,Kai dirbome su kriterijais, buvo aisku, kad kai kurias sritis reikia
koreguoti.* (D8), ,, Isivertinimo procesq organizavome pasiskirste
grupémis. “ (D3), ,, Mes matydavome ir savo, ir kolegy namy darbus. *
(D15), ,,Darbo procesas buvo pats svarbiausias veiksnys. “ (D8),

,, Didziausias pliusas yra, kad susibégdavome, diskutuodavome, kaip mes
matome tq kokybe. “ (D8), ,, Mes pagal funkcijas, kurias atliekame, ir
pasiskirstéeme tais kriterijais. “ (DS8), ,, Pasiskyréme laikq, kas kaip suprato,
tas taip padaré.” (D15), ,,<...> pirmiausia Ziaréjome tai, kq turime, kad
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nebereikéty dubliuoti, jeigu kazkg galime panaudoti, kazkokius duomenis,
tai juos naudoti.” (D10), ,,Kai jau balus skyréme, miisy buvo berods 10
zmoniy. * (D10), ,, Kiekvieng savaite aptardavome, kq padaréme.” (DS),
,»Mes nedaréme visi visko. Mes tiesiog pasidalinome." (D15), ,, Dirbome
pasidaline. Visi skirtingose vietose, po kelias sritis.“ (D12), ,, Pasiskyréme
laikq, kas kaip suprato, tas taip padaré.” (D15), ,, Mes rinkomés kiekvieng
savaite sutartu laiku." (D17), ,, Kiekvieng savaite aptardavome, kq
padaréme.” (DS)

Zmogiskyjy
iStekliy
valdymas ir
motyvacija

Komandinio
darbo
organizavimo
sunkumai

,, Ejome per kriterijus komandiniu biidu.“ (D5), ,, Darbo grupés nariai
perziuiréjo protokolus. “ (D5) ,,Kolektyvas daré <...>* (D7), ,, Susiskirstéme
darbus.” (D2), ,, Dirbome nuotoliu [biidu], paskui susirinke diskutavome.
(D3), ,, Mes susitikdavome jau nedaryti, o tiesiog pasitikrinti, kas kq padaré
namie. “ (D15), ,, Isivertinimo procesq organizavome pasiskirste grupémis. *
(D5), ,, Mes pasiskirstéeme kriterijais. “ (D8), ,, Turéjome Sesias grupes,
kurios pildé skirtingus kriterijus.“ (D16), ,, Darbuotojai dirbo su atskirais
kriterijais. *“ (D15), ,, Apsitaréme darbo paskirstymo klausimus. “ (D5),

., Zmoneés issidalino uzduotis, taciau daréme kartu.” (D3), ,, Turéjome fokus
grupiy susirinkimus, anketiniy apklausy analize.* (DS8), ,, Mes
pasiskirsteme kriterijais, pradzioje individualiai apsiraséme, o paskui
sudéjome j Teams grupe.” (DS), ,,Kiekvieng rodiklj atsidarius, kas pas mus
vyksta, kaip gyvenime, kokios darbo grupés.* (D2), ,, Tiesiog visi kartu,
naudojome minciy liety <...>" (D2), ,,Labai daug analizavome, labai daug
klausdavome, susitikdavome, snekédavome. “ (D7), ,, Labai daug
analizavome, labai daug klausdavome, susitikdavome, snekédavome.
(D7), ,, Didziausias pliusas yra, kad susibégdavome, diskutuodavome.
(D8), ,,<...> paskui kas savaite vis susibégdavome pasiziuréti to rezultato.
(DS8), ,,Sunkiausia buvo suderinti skirtingy darbuotojy uzimtumgq.“ (D17),

., Komandinis darbas tapo bitina sqlyga.* (D8), ,, Buvo jvairiis susitikimai,
aptarimai.* (D15), ,, Vieni padaré daugiau, kiti maziau, bet procesas
wko.“ (D15), ,, Vadovai jvertino darbuotojy rezultatus. (D3), ,, Mes
rinkomés kiekvieng savaite sutartu laiku." (D17), ,, Kiekvieng savaite
aptardavome, kq padaréme. (DS), ,, Labai daug diskutavome,
klausinéjome. “ (D7), ,,Kai jau balus skyréme, miisy buvo berods 10
zmoniy.“ (D10), ,,Labai daug diskutavome, klausinéjome. “ (D7),
,,Dirbome pasidaline. Visi skirtingose vietose, po kelias sritis.” (D12)

¢

Padidéjes vadovo
darbo kriivis

,,Didesne dalj mes su pavaduotoja vis tik daréme. “ (D2),  Zinote,
pedagogas mato savo grupe siaurai, mes, vadovai, turime placiau matyti."
(D17), ,,Vadovas daugiausiai sprendé organizacinius klausimus.“ (D12),
., Vadovas aiskino kiekvieng rodiklj, kad nekilty nesusipratimy. “ (D9),

., Labai daug aiskinau. (D7), ,, Tada kiekvieng sritj is naujo éjau ir
zZinréjau <...>." (D7), ,,<...> déjau j bendrq lentele <...>. (D7), ,,<...>
tikrai Ziauriai daug darbo, nenormaliai. “ (D7), ,, Sunkumai tie, kad labai
daug darbo, daug dokumenty. “ (D1), ,, Darbo daug, bet jveikiamas. " (D3),
., Didzioji dalis darbo teko administracijai: komandos apmokymas,
duomeny rinkimas, analizavimas. * (D14), ,, Didzioji dalis darbo teko
vadovams, ir gulé ant vadovy peciy.“ (D1), ,, Daugiausiai atsakomybés ir
darbo teko administracijai: komandos apmokymas, duomeny rinkimas,
analizavimas, pokyciy jgyvendinimo planavimas ir kt.** (D14), ,,Man teko
viso jsivertinimo proceso koordinavimas. “ (D16), ,,AS ir koordinavau
procesq, bet kartu jsiliejau j kriterijy rengimq su kitu Zmogumi is
komandos. “ (DJ5), ,, Vadovas geriausiai Zino apie dokumentus, tai didzioji
dalis buvo misy su pavaduotoja darbas, apibendrinant.“ (D2), ,, Tvarkiau
uzpildytas ataskaitos dalis, braukém, taisém su pavaduotoja, konkreciai
kad likty jsakymas, data... Susikonkretinome. “ (D4), ,, Tu, kaip vadovas,
Zinai, kad padarei, kq reikia, bet dar turi griztamgjj rysj, kas is to.  (D8),
. <...> sakiau, kad turésiu darbo grupe sudaryti.” (D13), ,,<...>
organizavau jsivertinimo grupés darbg <...>." (D7)

Emocinio
palaikymo ir
darbuotojy
motyvacijos
uztikrinimo
sunkumai

., Bandém aiskintis, nuraminimas buvo.” (D11), ,,<...> kalbéjau su
Zmonémis, raminau, kad viskas bus gerai, imsime ir padarysime. * (D2),

., Kaip tu pristatai ir kaip pats vadovas tiki tuo, kq daro, nuo to labai daug
priklauso.” (D10), ,,Skatindama. Bet kad jie suprato, kad darbo tikrai bus
tikrai daug, tai nenuémiau as to nerimo. " (D11), ,,Ir tikrai, as buvau gal
vienas is ty zmoniy, kuris labai aktyvinau juos jungtis j tuos mokymus,
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neuzmirsti mokymy, priminti, kad paskui aptariant vieng ar kitq dalykq
skatinau juos, tai nuimdavo nerimg." (D11)

Procesy Didelés laiko ., Labai daug laiko atémé ne tai, kad tu galéjai is karto jsivertinti, parasyti
organizavimas ir | sagnaudos balg. Bet reikéjo kiekvieno dalykq pagristi dokumentais.*“ (D1), ,, Tos laiko
veiklos sqnaudos yra didZiulés. “ (D2), ,,Sunkumas didZiausias buvo surasti laiko,
efektyvumas nes mokytojai ir mes visi esame uzsiéme kitais darbais.* (D2), ,, Tik laiko

reikia pildyti, pildyti tas grafas.  (D4), ,, Rinkdavomés mes kas savaite. Ir
po 2-3 val. sédédavom, mgstydavome. “ (D8), ,, Be abejo, laiko klausimas,
Zmogiskieji istekliai.“ (D9), ,, Cia yra didelis darbas, kuris reikalauja daug
laiko istekliy. Ir darbuotojai, jie jo nenori, dirba su vaikais.* (D9),

,, Keitéeme darbo grafikus, nes pribégom tokio darbo nepadarysi.* (D12),

., <...> darzelyje yra sunku, <...>, kad tiesiog negalime palikti vaiky
vieny. " (D15), ,, Apsitaréme, kad laiko pritritkstame beveik visur.“ (D15),
., Tai vat sunkumai buvo tie: laikas, vieta, ir kada palikus vaikus sueiti, nes
kainavo kelias piety pertraukas per savaite, tikrai.” (D15), ,, Daug darbo
buvo vykdoma savaitgaliais.“ (D15), ,, Néra lengva. Zinote, visas tas
darbas yra daromas papildomai miisy kasdienybéje.“ (D17), ,, Tai

,, Tai kad nebuvo dideliy sunkumy, tiktai laiko triko." (D17)

Vadovo sunkumai | ,, Mes dalinomés po 2 Zmones. <...> ir pilde.“ (D12), ,, Reikéjo Zmones
uztikrinant darbo motyvuoti.“ (D2), ,, Buvome pasiskirste kriterijais, apsitaréme.
efektyvuma Issiskirsteme, diskutavome, papildéme. “ (D3), ,, Mes nedaréme visi visko.
Mes tiesiog pasidalinome. “ (D15), ,, Darbas buvo sudétingas, intensyvus,

Laiko stoka, kaip visada.” (D17), ,, Daréme darymo biidu.” (D7),

., Turéjome apibréztq laikq tam tikrg savaités dienq, tam tikrq laikqg. * (DS),
., Apklausy naujy nedaréme, naudojome turétas. “ (DS8), ,,<...> papildomas
darbas, be galo daug laiko kainavo.” (D15), ,,Idealu, kad biity visi kartu,
bet yra trikumas laiko.* (D12), ,, Suskirstéeme laiko blokus, tam kad biity
efektyviau.* (D12), ,,Kartais sprendimai buvo keiciami dél nesupratimo.
(D10), ,, Kartais pritritkdavo duomeny, bet viskq papildéme.* (D12),

,, Komanda suformuota atsizvelgiant j kriterijy turinj.“ (D16), ,,Mes pagal
funkcijas, kurias atliekame, ir pasiskirstéme tais kriterijais. “ (D8),
,,Dirbome pasidaline. Visi skirtingose vietose, po kelias sritis.“ (D12),
,,Mes nedaréme visi visko. Mes tiesiog pasidalinome. “ (D15),

,, Pasiskyréme laikq, kas kaip suprato, tas taip padaré.” (D15)

Vadovo sunkumai | ,, Mes net gi be tritkumy Salinimo programos suZinojome, kur miisy yra
uztikrinant silpnosios pusés. “ (D1), ,, Kartais darbuotojai turéjo pasiaiskinti terminus
rezultaty ir ir sqvokas.“ (D9), ,, Vienas is issikiy, kai bendrinome dokumentg. Darbo
sprendimy kokybe | grupés nariams tritko kompiuterinio rastingumo. “ (D3), ,, Kartais
sprendimai buvo keiciami dél nesupratimo. “ (D10), ,, Kartais darbuotojai
turéjo pasiaiskinti terminus ir sqvokas. (D9), ,, Ejome per kriterijus
komandiniu bidu. “ (D5), ,, Kartais pritrikdavo duomeny, bet viskg
papildéeme.“ (D12), ,, Mes pagal funkcijas, kurias atliekame, ir
pasiskirstéeme tais kriterijais. “ (D8), ,, Vieni padaré daugiau, kiti maziau,
bet procesas vyko.” (D15), ,, Komanda suformuota atsizvelgiant j kriterijy
turinj. “ (D16), ,, Ne visada pavyko pasiekti efektyviausius rezultatus.
(D17) ,, Veiklos kokybés jsivertinimo rezultatus mes naudojome <...>
(D13), ,,Susitelki j tq aprasomgjj procesq, tai ir isrysSkéja, kad kazko
neturi. “ (DS), ,,Kas ten parasyta, jie turéjo analizuotis ir kapstytis, kad
rasty tq raktinj zodj ir pritaikyty kazZkuriam kriterijui.“ (D7)

Nagrin¢jant kategorija Strateginis planavimas ir duomeny valdymas, iSskiriamos trys
subkategorijos: didelis darbo kriuivis renkant duomenis, apsunkintas duomeny prieinamumas ir
tinkamas uZduociy paskirstymas ir darbo koordinavimas. Remiantis informanty teiginiais,
galima pazymeti, kad strateginis planavimas ir duomeny valdymas yra esminis jsivertinimo proceso
komponentas, nes biitent nuo surinkty ir iSanalizuoty duomeny priklauso jstaigos jsivertinimo
ataskaitos rezultatas. Sioje kategorijoje akcentuojama, kaip organizuojamas duomeny rinkimas, jy
prieinamumas ir tinkamas uzduociy paskirstymas, siekiant uztikrinti nuoseklig ir tikslig duomeny
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analiz¢. Aptariant subkategorija Didelis darbo kriivis renkant duomenis, i§ informanty teiginiy
matyti, kad duomeny rinkimas yra sudétingas ir daug laiko reikalaujantis procesas, kuriame dalyvauja
vadovas ir darbuotojai. Informanty teigimu, vadovui tenka uztikrinti, kad duomeny rinkimas bty
organizuotas sistemingai, taciau didelis darbo kriivis tampa i$Stkiu, trukdanciu kitoms kasdienéms
veikloms. Vadovams tenka analizuoti veiklos kokybés jsivertinimo rezultatus, apklausy duomenis,
teisés aktus, finansines ataskaitas, savivaldos institucijy protokolus. Pagrindinis metodas —
dokumenty analizé, kurig papildomai apsunkina poreikis 1§ dokumenty iSskirti svarbig informacija
pagal kriterijus: ,,Kas ten parasyta, jie turéjo analizuotis ir kapstytis, kad rasty tq raktinj Zodj ir
pritaikyty kazkuriam kriterijui.* (D7). Tai ypaC apsunkina darbg, kai procesa atlicka zmonés,
neturintys pakankamos patirties, arba kai kyla problemy dél dokumenty prieinamumo ar jy apimties:
., Dokumenty nezinojo, tarémés su sekretore istisai, nes klausimai apima visas sritis absoliuciai. *
(D17). Siekiant sumazinti darbo kriivi, reikéty sukurti efektyvesnes duomeny valdymo sistemas,
kurios leisty automatizuoti tam tikras uzduotis, sustiprinti darbuotojy kompetencijas, kad jie galéty
padéti apdoroti duomenis, pagerinti dokumenty prieinamumg ir struktiirizavimg, kad informacijos
paieSka biity lengvesné. Nagrinéjant subkategorija Apsunkintas duomeny prieinamumas,
reikiamy duomeny. Informacijos prieinamumo problemos ne tik apsunkina strateginiy sprendimy
priémima, bet ir reikalauja papildomy resursy duomeny surinkimui ir organizavimui, pasitelkiami kiti
darbuotojai (pvz., sekretorius). Kaip teigé informantai, vadovams teko uztikrinti, kad visi darbuotojai
galéty naudotis bendromis duomeny valdymo sistemomis, iSvengti informacijos dubliavimo ir
tinkamai interpretuoti surinktus duomenis. Siame procese pagrindinj vaidmenj atliko skaitmeninés
platformos, tokios kaip debesy sistemos ar Google diskas, kurios leido saugoti, bendrinti ir apdoroti
informacijg vienoje vietoje. Tyrime informantai akcentavo, kad pirmiausia reikia naudoti jau turimus
duomenis, analizuoti veiklos ataskaitas, teisés aktus ir kitus dokumentus, siekiant iSvengti darbo
triikumas naudojant skaitmenines priemones ar nevienodai interpretuojami duomenys. Subkategorija
parodo, kaip sistemingas duomeny valdymas gali optimizuoti jsivertinimo procesg, taciau tuo paciu
1SrySkina vadovy atsakomybe uztikrinant procesy koordinavima, informacijos prieinamumg ir bendra
komandos supratimag apie kriterijus bei duomeny interpretacija. Subkategorija Tinkamas uzduociy
paskirstymas ir darbo koordinavimas atskleidzia vadovo atsakomybe — tinkamai paskirstyti
uzduotis, kad duomeny rinkimo procesas vykty efektyviai, o surinkti duomenys bty kokybiski ir
naudingi jsivertinimo ataskaitai rengti. Siame procese kyla sunkumy dél uzduogiy sudétingumo ir
darbuotojy kompetencijy skirtumy, todél vadovui svarbu koordinuoti komandos darba, skatinti
darbuotojy jsitraukimg ir uZtikrinti bendradarbiavima.

Nagrin¢jant kokybinio tyrimo duomenis apie jsivertinimo pagal BVM vykdyma, iSskiriama kita
kategorija — ZmogiSkyju iStekliy valdymas ir motyvacija, susidedanti i§ trijy subkategorijy:
komandinio darbo organizavimo sunkumai, padidéjes vadovo darbo Kkriivis ir emocinio
palaikymo ir darbuotojy motyvacijos uZtikrinimo sunkumai. Si kategorija apima svarbius
elementus, kurie padeda s¢kmingai jgyvendinti jsivertinimo procesa. Ji atspindi vadovo atsakomybe
organizuojant komandinj darba, uztikrinant darbuotojy isitraukimg ir palaikant jy motyvacija. I$skirta
subkategorija Komandinio darbo organizavimo sunkumai. Kaip teigé informantai, vadovui teko
uztikrinti, kad komanda dirbty darniai ir efektyviai. Tai apémé uzduociy paskirstymg, darbo
koordinavimg ir bendry tiksly siekimg. Vadovo i8Siikiai kilo dél skirtingo darbuotojy jsitraukimo,
nevienody kompetencijy bei laiko planavimo problemy. Subkategorija Padidéjes vadovo darbo
kriivis apibiidina tai, kad pagrindiniai sunkumai buvo susij¢ su intensyviu darbo kriiviu, kuris kilo
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dél organizaciniy klausimy sprendimo, darbuotojy motyvacijos palaikymo ir papildomy konsultacijy.
Si subkategorija parodo, kad vadovo indélis j sékminga jsivertinimo proceso jgyvendinima buvo
esminis, vadovui teko prisiimti didele¢ dalj uzduociy ir atsakomybés. Subkategorija Emocinio
palaikymo ir darbuotojy motyvacijos uztikrinimo isSiikiai atspindi vadovo patiriamus i$§tkius
uztikrinant darbuotojy emocinj palaikyma ir motyvacija jsivertinimo proceso metu. Tyrimo
informantai akcentavo, kad vadovai susiduria su biitinybe sumazinti nerima, motyvuoti komanda bei
islaikyti ju jsitraukima, nepaisant riboty laiko ir zmogiskuyjy istekliy resursy. Sie i§$ukiai reikalauja
vadovo geb¢jimo parodyti pasitikéjima savo sprendimais, lyderyste bei padéti darbuotojams jveikti
neapibréztumo jausmg. Tyrimo metu nustatyta, kad vadovas susiduria su biitinybe nuraminti
darbuotojus ir sumazinti jy nerimg dél darbo kriuvio ar naujy uzduoCiy sudétingumo. Vadovo
pasitikéjimas savimi ir tik¢jimas proceso s¢kme lemia darbo grupés pasitikéjima ir motyvacija. Kaip
teige kai kurie informantai, jiems teko ne tik jtikinti darbo grupe, bet ir i$laikyti savo paties tikéjima
veiklos nauda.

Remiantis tyrimu, kategorija Procesy organizavimas ir veiklos efektyvumas — tai yra sritis,
apimanti uzduo¢iy koordinavima, laiko valdyma ir sprendimy kokybés uztikrinima. Sioje kategorijoje
pabréziama, kaip efektyvus procesy organizavimas padeda ne tik uZztikrinti sklandZig darbo eiga, bet
ir siekti aukstos veiklos kokybés. Sig kategorija sudaro trys subkategorijos: didelés laiko sanaudos,
vadovo sunkumai uztikrinant darbo efektyvuma ir vadovo sunkumai uZtikrinant rezultaty ir
sprendimy kokybe. Aptariant subkategorija Didelés laiko sagnaudos, analizuojant kokybinio tyrimo
duomentis, galima teigti, kad jsivertinimo procesas i§ vadovy reikalavo reik§mingy laiko investicijy,
o tai tapo vienu i§ pagrindiniy i88iikiy organizuojant darbus. Pasak informanty, vadovui teko derinti
intensyvius grafikus, perorganizuoti darbo laika ir uztikrinti, kad darbuotojai efektyviai naudoty
uztikrinant, kad jsivertinimo procesas vykty sklandZziai ir pasiekty norimus rezultatus, nepaisant
riboty laiko resursy ir intensyvaus darbo grafiko. Subkategorija Vadovo sunkumai uZtikrinant
darbo efektyvumag siejasi su tinkamai organizuoty procesy ir darbo kriivio paskirstymu. Kaip teige
informantai, vadovas turéjo uztikrinti, kad darbo grupés nariai dirbty produktyviai, o uzduotys biity
atliekamos laiku ir kokybiSkai. Aptariant subkategorija Vadovo sunkumai uZtikrinant rezultaty ir
sprendimy kokybe paaiskéja, kad nuo darbo grupés nariy sprendimy tikslumo ir rezultaty
interpretacijos vieningumo priklauso viso jsivertinimo proceso efektyvumas. Sioje subkategorijoje
pabréziama, kad vadovas susidiiré su i$Siikiais, susijusiais su sprendimy priémimu, jy suvokimo
skirtumais tarp darbo grupés nariy ir sprendimy kokybeés uZtikrinimu. Rezultaty ir sprendimy kokybés
uztikrinimas iSrySkina vadovo atsakomybe uZ tai, kad priimami sprendimai biity aiskis, kokybiski ir
tinkamai suvokiami visy darbo grupés nariy. Informanty teigimu, jsivertinimo proceso metu vadovui
teko spresti su rezultaty interpretavimo skirtumais ir informacijos trikumu susijusias problemas. Si
subkategorija parodo, kad norint pasiekti gery rezultaty, biitina nuolat perziiiréti priimtus sprendimus,
uztikrinti vieningg supratimg ir koordinuoti komandos darbg. Tai reikalavo vadovo gebéjimy spresti
kompleksines problemas ir efektyviai organizuoti komandin; darba.

SeStasis Zingsnis BVM diegimo procese — ataskaitos rengimas. Analizuojant tiriamyjy atsakymus
apie darbo grupés atlikto jsivertinimo pagal BVM rezultaty ataskaitos rengima paaiSkéja, kad tai yra
kompleksinis procesas, reikalaujantis bendradarbiavimo, tikslaus duomeny apdorojimo ir sprendimy
priémimo. Sis procesas apima jvairius etapus — nuo duomeny rinkimo ir analizés iki ataskaitos
kiirimo, dokumenty tvarkymo ir galutiniy sprendimy suderinimo. Kaip teigé informantai, darbo grupe
susidiiré su skirtingais i$Siikiais, tokiais kaip informacijos apibendrinimas, dokumenty valdymas,
diskusijy organizavimas ir objektyvumo uztikrinimas. Apibendrinant tiriamyjy atsakymus, iSskiriama
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viena kategorija Isivertinimo rezultaty ataskaitos rengimo procesas ir keturios subkategorijos:

jsivertinimo ataskaitos rengimo ir dokumenty valdymo sunkumai, vadovo sunkumai

apibendrinant informacija, bendry sprendimy priémimo ir diskusijy sunkumai darbo grupéje
ir vertinimo ir baly skirstymo sunkumai (3.2.5 lentel¢).

3.2.5 lentele
Darbo grupés atlikto jsivertinimo pagal BVM rezultaty ataskaitos rengimo sunkumy

identifikavimas
Kategorija Subkategorija Teiginiai

Isivertinimo Isivertinimo ,, Buvo surinkti duomenys, o tada jau mes su pavaduotoja apibendrinome,
rezultaty ataskaitos kad formuluotés atitikty. “ (D13), ,, Pildéme visos kartu, raséme jrodymus
ataskaitos rengimo ir <..>“(D2), , Kai susirinkome dokumentus, susipildém, tada susédom ir
rengimo dokumenty vertinom. “ (D6), ,, To jsivertinimo yra dvi dalys. Viena — reikia surasyti
procesas valdymo pavyzdzius, kuriais mes pagrindziame tq kriterijy. “ (D12), ,,leskojome

sunkumai bendru sutarimu, pokalbyje. (D2), ,,Stengémeés kiek jmanoma padaryti

realesnj vaizdg. “ (D5), ,,I ataskaitq reikéjo perteikti ir tinkamg sakiniy
struktiirq, terminologijg naudoti. Tai is misy pusés perziiréjimo buvo.
(D13), ,, Tada susiaurinome ir pasidaréme plang.* (D17), ,, Pastebéjome,
kad renkant informacijq, labai daug kas persidengia.* (D5), ,, Mes
vertinome procesus ir rezultatus. Atskiri kriterijai yra procesams, atskiri
rezultatams.* (D5), ,, Dirbome viename dokumente, pabendring per
Google diskq. “ (D3), ,, Mes dalinomés dokumentu, ir visa darbo grupé
Jjungési ir kiekvienas pilde savo atskiras dalis.* (D6), ,, Pildéme kriterijus
dalimis, ir as$ pildziau, ir pavaduotoja, ir administracija. “ (D4), ,,Mes
dalinomés po 2 zmones. Ir pilde.“ (D12), ,, Turéjome placiau apsirase
lentelg, paskui gavome patarimy is Svietimo centro vadovy.* (D17),

., Turime patalpq su dideliu ekranu, kuriame galéjome bet kuriuo metu
susitike dirbti. * (D3)

Vadovo sunkumai
apibendrinant

,, Vienus pilde direktorius. O kuriuos pildé pedagogai, tai visas sritis
perskaiciau, papildziau, pakoregavau.* (D9), ,, Buvo perziuréta ir

informacija koreguota.” (DY), ,,Kq galéjo, surinko, parasé, bet vis tiek paskui
apibendrinant daugiau administracijai reikéjo suziuréti.” (D13),
., Pabaigti, stiliaus, rasybos klaidas susitvarkyti, tai miisy su pavaduotoja
buvo darbas. “ (D2), ,, Tvarkiau uzpildytas ataskaitos dalis, braukeém,
taiséem su pavaduotoja.‘* (D4)
Bendry sprendimy | ,, AiSku, nebuvo, kad vienasaliskai sédim ir visi vienodai galvojam.
priémimo ir (D17), ,, Grupés narés apsitaré ir, pagal savo nuomong, paskyré balus. *
diskusijy (D7), ,,Darbo grupé daug kalbéjosi, daug sprendé, kaip kq padaryti.

sunkumai darbo
grupéje

‘

(D2), ,,Jau sédéjome visos ir Ziiréjome. Tas darbas tikrai buvo bendras.
(D8), ,, Kai buvo galutinis tas baly paskirstymas, tai tada irgi susitarimo
biidu daréme ir dirbome. “ (D13), ,, Tiesiog susitarimo biudu. " (D13), ,,Be
abejo, buvo nesutarimy. Buvo daug tokiy priestaravimy. *“ (D9), ,,Ir balus
vertinome bendru sutarimu, ir tobulinimo priemones kartu daréme.
(D11), ,,Dar labai diskutavome apie tobulintinas sritis, kurias mes
isskyréme. “ (D5), ,, Stiprybes buvo lengviau rasti negu tobulintinas

sritis. “ (D5), ,, Mes diskutavome, kokj sprendimg mes paliekame, kokj tq
vertinimo balg paliekame. “ (D7), ,, Mes diskutavome apie realistiskus
rezultatus. “ (D5), ,, Dar labai diskutavome apie tobulintinas sritis, kurias
mes isskyréme. “ (D5), ,, Be abejo, buvo nesutarimy. Buvo daug tokiy
priestaravimy. “ (D9), ,, Balus skyréme bendru sutarimu. Aisku, tobulumui
visada paliekame tam tikrq diapazong, nes tobulumui riby néra. (D13),
,, Viskas buvo pagrista jrodymais, ten, kur buvo bédos, tai ir pripaZinome
tuos trikumus. * (D1), ,, Tiesiog susitarimo biidu. “ (D13)

Vertinimo ir baly
skirstymo
sunkumai

., Balus skyréme individualiai, sudéjome ir skaic¢iavome vidurkj. " (D9),

., Baly sistemq vedéme visos darbo grupés pastangomis.* (D12),

,, Prieméme racionaly sprendimgq, kad baly nebuty per daug ar per
mazai.” (D17), ,, Stengémés pagristi kiekvienq balg.“ (D15), ,, Mes tikrai
atsakingai daréme tq darbq. " (D135), ,, Mes tikrai Ziiiréjome, kad baly
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sistema buty objektyvi.“ (D15), ,, Kai Zzmonés vertina save, nepavyksta
objektyviai save jsivertinti. (D6), ,, Mokytojams atrodo, kad jie dirba
viskq tobulai.* (D5), ,, Tada susirinke jau paskutinj kartq pries siunciant
ataskaitq dar perziuréjome. " (D15), ,, Mano matymu, gal as biciau ir
maziau parasiusi baly <...>" (D7), ,, Mes su pavaduotoja perZiiiréjome
konkreciau, realistiSkiau visq laikq jy skiriamus balus. " (D2), ,, Mes
buvome prieme tokiq sistemq, kad skaitome kolegos parengtq kriterijy ir
patys jvertiname savais balais. " (D35)

Nagrinéjant subkategorijai Isivertinimo ataskaitos rengimo ir dokumenty valdymo sunkumai
priskirtus informanty teiginius, paaiskéjo, kad pagrindiniai i§Stikiai rengiant jsivertinimo ataskaitg ir
tvarkant susijusius dokumentus buvo susij¢ su duomeny surinkimu, jy apibendrinimu ir aiskiy
formuluo¢iy parengimu. Kaip teigé informantai, techninis dokumenty tvarkymas ir darbo
koordinavimas bendrose platformose taip pat kélé i$siikiy vadovams. Sunku buvo sujungti ir suderinti
skirtingy nariy indélj  vieningg ataskaita: ,, Buvo surinkti duomenys, o tada jau mes su pavaduotoja
apibendrinome, kad formuluotés atitikty.*“ (D13). Tai apima duomeny suderinimg, pasikartojancios
informacijos identifikavimg bei formuluociy tikslinima, kad biity pasiektas nuoseklumas ir kokybé.
Tyrimo duomenys rodo, kad vadovams reik¢jo papildomy pastangy bei resursy tiek dirbant
komandoje, tiek rengiant galuting ataskaita. IS informanty atsakymy iSskiriama subkategorija Vadovo
sunkumai apibendrinant informacija. Informantai teigé, kad vadovui teko svarbus vaidmuo
apibendrinant ir koreguojant darbo grupés parengta informacija, siekiant uztikrinti ataskaitos
tikslumg ir nuosekluma. Viena pagrindiniy vadovo uzduociy buvo perzituréti pedagogy ir kity grupés
nariy uzpildytas sritis, jas papildyti bei pakoreguoti, kad jos atitikty reikalavimus ir bendrg ataskaitos
strukttirg. Kaip teigiama, ,,Kq galéjo, surinko, parasé, bet vis tiek paskui apibendrinant daugiau
administracijai reikéjo suziuréti.“ (D13). Vadovui taip pat teko tikslinti sakinius, taisyti raSybos ir
stiliaus klaidas: ,, Pabaigti, stiliaus, rasybos klaidas susitvarkyti, tai misy su pavaduotoja buvo
darbas.“ (D2). Sis procesas reikalavo papildomo laiko ir pastangy, nes svarbu buvo uztikrinti, kad
ataskaitoje pateikiama informacija buty aiski ir struktiiruota. Nagrinéjant subkategorija Bendry
sprendimy priémimo ir diskusijy sunkumai darbo grupéje, informanty nuomone, i8kyla isSukiai,
su kuriais susiduria darbo grupé siekdama priimti bendrus sprendimus ir efektyviai diskutuoti jvairiais
klausimais. Kaip teigé informantai, nors bendradarbiavimas daznai vedé ] sutarimg, procesas
reikalavo daug laiko, kompromisy ir geb¢jimo valdyti nesutarimus. Diskusijy metu kilo prieStaravimy
del nuomoniy skirtumy, taciau galutiniai sprendimai buvo grindZiami jrodymais ir siekiu rasti
geriausig bendrg sprendimg. Anot tyrimo dalyviy, vadovui teko uztikrinti, kad biity priimti tinkami
sprendimai, nepaisant grupés nariy skirtingy nuomoniy. Kaip teigiama, ,, AiSku, nebuvo, kad
vienasaliskai sédim ir visi vienodai galvojam.“ (D17), vadovas turéjo padéti grupés nariams susitarti
ir iSvengti neproduktyviy nesutarimy. Vadovas taip pat susidiiré su poreikiu skatinti konstruktyvias
diskusijas apie tobulintinas sritis, kaip nurodoma: ,, Dar labai diskutavome apie tobulintinas sritis,
kurias mes isskyréme. “ (D5). Sios diskusijos buvo svarbios, tagiau kéle isukiy dél laiko sanaudy ir
skirtingy darbuotojy poziiiriy. Be to, vadovui teko uztikrinti, kad sprendimai biity priimami remiantis
irodymais ir racionaliu pagrindu: ,, Viskas buvo pagrista jrodymais, ten, kur buvo bédos, tai ir
pripazinome tuos tritkumus. “ (D1). Aptariant subkategorija Vertinimo ir baly skirstymo sunkumai,
Pagrindinis démesys buvo skiriamas uztikrinti, kad baly sistema biity objektyvi, pagrjsta faktais ir
racionali. Sj procesa apsunkino tai, kad darbo grupés nariams kartais nepavykdavo objektyviai
jsivertinti savo veiklos: ,, Kai Zmonés vertina save, nepavyksta objektyviai save jsivertinti.“ (D6). Be
to, kai kurie informantai pastebéjo, kad kai kurie darbuotojai linke pervertinti savo indélj:
~Mokytojams atrodo, kad jie dirba viskq tobulai.” (D5). Vadovui taip pat teko uztikrinti, kad
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vertinimo balai biity paskirstyti racionaliai ir pagrjstai. Tam reikéjo ne tik kolektyviniy diskusijy, bet
ir aiSkios strategijos, siekiant vengti per dideliy ar per mazy baly. Vertinimo procesas buvo pagristas
jrodymais, o kiekvienas balas tur¢jo biiti aiSkiai argumentuotas: ,, Stengeémés pagrjsti kiekvieng balg. *
(D15).

Apibendrinant, efektyvesniam mokymy organizavimui bitina daugiau démesio skirti individualiems
jstaigy poreikiams, konkreciam ir pritaikomam turiniui bei aiskiai komunikacijai. Mokymy laikg
planuoti atsizvelgiant j Svietimo jstaigy darbo uzimtumgq. Lankstesnis poziiiris, pavyzdziui, nuotoliniy
mokymy organizavimas ar alternatyviis dalyvavimo laikai, leisty efektyviau panaudoti ribotus laiko
resursus, sumazinty dalyviy uzimtumgq. [sivertinimo rezultaty ataskaitos rengimo procesas is vadovo
reikalavo atsakomybés, aiskaus vadovavimo ir gebéjimo uztikrinti, kad vertinimo rezultatai buty
patikimi ir objektyviis.

3.3. Vadybiniu isSukiy, kylanciy diegiant bendrojo vertinimo modelj ikimokyklinio
ugdymo jstaigose veiklos tobulinimo plano rengimo etape, identifikavimas

TreCiajame jsivertinimo pagal BVM etape rengiamas veiklos tobulinimo planas, kuris yra
septintasis BVM diegimo Zingsnis. Sio Zingsnio metu nustatomi veiklos tobulinimo tikslai ir
planuojami konkretiis veiksmai jiems pasiekti. Kokybinio tyrimo duomeny analizé atskleidzia, kaip
buvo rengiamas tobulinimo planas, su kokiais sunkumais vadovai susidiiré jj sudarydami ir
planuodami veiklos tobulinimo veiksmus, siekiant uztikrinti sklandy ir efektyvy proceso
igyvendinimg. Analizuojant tyrimo duomenis, buvo iSskirtos dvi kategorijos: planavimo
sudétingumas ir prioritety nustatymo isSoikiai ir duomenuy valdymo ir sprendimy aiSkumo
uztikrinimo isSiikiai (3.3.1 lentelé).

3.3.1 lentelé
Vadovo vadybiniy i$Sukiuy, rengiant tobulinimo plana, identifikavimas

Kategorija

Subkategorija

Teiginiai

Planavimo
sudétingumas ir
prioritety
nustatymo
i§Sukiai

Sunkumai
renkantis veiklos
prioritetus

,, Aisku, visko per vienerius metus patobulinti nejmanoma. Pasirinkti reikéjo,
kg mes galésime per 2024 metus patobulinti, tam tikrais ménesiais kq
galésime padaryti. (D13), ,, Labai norisi viskq, kas negerai, paimti ir
padaryti per metus. Turéjome perzengti per tai, kad nebitinai viskq padaryti
per metus.” (D17), ,, Taigi, mazais zingsneliais j tq tobulinimo plang
jtraukéme, kas svarbiausia mums atrodo, kq galésime artimiausiu metu
patobulinti, pakoreguoti, pakeisti. (DI13), ,, Pasiplanavome tai, kq mes
galétume is tikryjy padaryti.” (D7), , Reikéjo atsirinkti, kq tikrai gali |
tobulinimo plang traukti. Nes kq gali iSspresti ir taip, tai nuéjau ir
iSsprendziau. Tai mes stengémés didesnius ar laiko sgnaudy reikalaujancius
darbus jsidéti j plang. Ir mes tq plang turime svetainéje pasiskelbe. “ (D10),
,,Dabar mes galvojame, kad reikéjo paprasciau. (D15), ,, Visy numatyty
priemoniy nepaéméme. Nes nejmanoma, tarkim, per pusmetj padaryti
dideliy pokyciy. “ (D12), ,, Kas jau buvo visiskai akivaizdu, realiai, kg galima
jgyvendinti, tq ir susiplanavome, tq ir jsidéjome.* (D6), ,, Miisy tobulinimo
planas buvo apie realius dalykus, kas akivaizdu yra ir kg galime padaryti.
(D6), ,, Nusimatéme, kad viskq jvykdysime per Siuos metus. Kitais metais
rengsime kitg.” (D3), ,, Rezultatus tobulinti nebiitinai per Siuos metus,
galima per 2-3 metus.” (D13), ,, Mes issigryninome, kq mums reikéty
pasidaryti.”* (D10)

Per didelés
planavimo
apimties valdymo
sunkumai

,, Gal per daug prisiplanavome, kq norétume tobulinti. Ir dabar Ziiirime, kad
Jjau laikas eina, ne viskq esame padare. “ (D9), ,,Dél to jis toks eklektiskas,
nes issimétes: cCia yra apie ugdymgq, ir apie prailgintq grupe, ir apie
infrastruktiirg, ir apie partneryste, ir kaip mums darbg pasilengvinti, nu
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labai daug dalyky sukrito j tg tobulinimo plang.* (D10), ,, Buvome numate
labai daug priemoniy pagal jstaigos poreikj, kurias sumazinome.* (D16),
,, Tobulintiny priemoniy turime daugiau negu jtraukéme j plang.” (D12),
., Tobulinimo planas iséjo is ataskaitos. Buvo labai daug tobulintiny
dalyky.” (D11), ,, Pastebéjome, kad kai kur priemonés dvigubinosi.* (D5),
., Strateginiame plane yra, ataskaitose tas yra, dedame j tobulinimo plang.
Neatsirado to, ko mes kazkur kitur nenumate, sakykim, kad cia viskas sukrito
i vieng kritvg.“ (D10) ,, Tobulinimo planas iséjo is ataskaitos. Buvo labai
daug tobulintiny dalyky.” (D11), , Kai kq paraséme pasitobulinti 2025
metais.“ (D13), ,,I plang jtrauktos tik kokybés valdymo srities priemonés,
kuriy néra Strateginiame, metiniame veiklos, Metodinés veiklos ir kituose
planuose.” (D14)

Laiko planavimo
sunkumai

,, Planavome labai tikslingai, suplanavome laikq, kada mes tai galétume, nes
viskas imlu laikui. (D7), ,, Po zZingsnelj, nes visko nepatobulinsime, o kiek
ir nawjy tvarky atsiranda.” (D13), ,, Praplétéeme plang, daugiau grafy
jterpéme. Nusimatéme pagal etapus, kq galime padaryti, is jsivertinimo.
(D3), ,,Planuojantis ir kity mety veiklg, turime atsizvelgti | numatytas
tobulintinas vietas. " (D2)

Tobulinimo plano
veikly aiSkumo ir
nuoseklumo
uztikrinimas

Tobulinimo plano
duomeny
tvarkymo
sunkumai

., Kartais pritrikdavo duomeny, bet viskq papildéme.” (D12), , Daugiau
laiko reikéjo pildant ataskaitq, o paskui viskas is tobulintiny sriciy iskilo j
tobulinimo plang.“ (D2), ,,Rengdami ataskaitq, matéme, kur yra silpnesné
vieta ir galvojome, kaip pagerinti, ir susiraséme tuos tobulinimo zZingsnius. *

(D7), ,, Ten nieko naujo: matai silpnybes ir keli j veiksmq. Nusistatai, kur
Silpnosios pusés ir po to planuoji veiksmq toms silpnosioms puséms
pastiprinti.* (D15), ,, Tobulintinas sritis pildéme ataskaitoje. (D4), ,,<...>
is visur surinkta ir sudéta j vienq. *“ (D10), ,, Pastebéjome, kad reikia tobulinti
kai kuriuos dalykus.” (D13), ,, Ten surasyti darbai néra kazkokie, ko mes ir
taip nedarome arba nedarytume. Tiesiog mes iSsigryninome, kg mums
reikety pasidaryti.” (D10)

»Tada su pavaduotoja sédim, skaitom, kad bity nuosekliai. Imame
konkreciau.” (D4), ,,Kalbéjomés darbo grupéje, o dvi rasé is karto
kompiuteriais ataskaitq. Nepasilikome vélesniam laikui, daréme is karto. "
(D4), ,,Tq plang buvo lengviau susidélioti, nes atliekant vertinimg, ten
raséme jau Excel lenteléje. “ (D15), ,, Pagal kriterijus, nes ataskaitoje reikéjo
rasyti, kq reikia tobulinti ir pagal balus, tai labai natiraliai tas planas
sugule.”“ (DI), ,<..> numatém realias priemones, kurias tikrai
pasidarysime.* (D7), ,,Ir matome tikslg tame, kad mes padarysime.* (D7),
., Ir anketavimg mes pasidaréme, jsitraukéme, paskui padéjo mums jstaigos
kryptis nusistatyti.* (D7), ,, Vizijos, misijos perziiirg kéleme j 2025 metus. “
(D11), ,,Ir tai, kg mes per 2024 metus buvome suplanave, tai tq ir jkéléme.
(D13)

Tobulinimo plano
veikly suderinimo
sunkumai

Kategorija Planavimo sudétingumas ir prioritety nustatymo issiikiai sudaro trys subkategorijos:
sunkumai renkantis veiklos prioritetus, per didelés planavimo apimties valdymo sunkumai ir laiko
planavimo sunkumai. Nagrin¢jant subkategorija Sunkumai renkantis veiklos prioritetus,
informanty teigimu, vadovams daznai kyla sunkumy nustatant prioritetus ir numatant veiklas, kurias
galima jgyvendinti per ribotg laika. Kokybinio tyrimo duomenys atskleidzia, kad svarbus i$Stkis
vadovams buvo poreikis atsirinkti, kurios veiklos sritys turi biiti tobulinamos nedelsiant, o kurios gali
biti atidétos ateiCiai. Vadovai suprato, kad atlikti visas uZduotis 1§ karto nebiitina. Daugelis
informanty pasidalino patirtimi, jog | plang jtrauke tik tai, kg jmanoma realiai jgyvendinti artimiausiu
metu. Atsakingai atsirinke uzduotis, jie sieké jtraukti tik didesnés apimties arba daugiau laiko sgnaudy
reikalaujanc¢ius darbus, palikdami smulkesnius klausimus spresti operatyviai: ,, Reikéjo atsirinkti, kq
tikrai gali j tobulinimo plang traukti, nes kq gali iSspresti ir taip, tai nuéjau ir iSsprendziau* (D10).
Kai kurie tiriamieji pastebéjo, kad ne visos numatytos priemonés buvo jgyvendinamos, nes
., nejmanoma, tarkim, per pusmetj padaryti dideliy pokyciy “ (D12). Todél daugelis nusprendé sutelkti
démes; i akivaizdzius ir jgyvendinamus dalykus. Tokia strategija leido formuoti plang, orientuotg i
realistiSkus tikslus. Nagrin¢jant subkategorija Per didelés planavimo apimties valdymo sunkumai
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galima pastebéti, kad vadovai daznai susidiiré su iSSiikiais dél pernelyg placios tobulinimo plany
apimties, kuri apsunkino efektyvy uzduociy jgyvendinimg. Kaip pastebéta i§ tiriamyjy atsakymuy,
darbo grupés numaté daugiau priemoniy, nei buvo jmanoma jgyvendinti, ir jas teko mazinti.
Problemos kilo ir dél veiksmy dubliavimo, nes ,pastebéjome, kad kai kur priemonés dvigubinosi*
(D5). Sie sunkumai parodé, kad planavimo apimties valdymas yra svarbus efektyvaus veiklos
tobulinimo uztikrinimo aspektas. Tyrime dalyvave¢ informantai pripazino, kad planavimas turi biiti ne
tik atsakingas, bet ir nuoseklus. Sis sprendimas padéjo i$vengti pernelyg didelio uzduoéiy kiekio ir
iSlaikyti planavimo proceso skaidrumg bei efektyvuma. ISskirta subkategorija Laiko planavimo
sunkumai rodo, kad, rengdami veiklos tobulinimo planus, vadovai susidiiré su issukiais efektyviai
suplanuoti laikg priemoniy jgyvendinimui. Kadangi daugelis veikly reikalauja dideliy laiko sgnaudy,
buvo bitina kruops¢iai planuoti. Informantai pabréze, kad poky¢iai vyksta palaipsniui, ir nejmanoma
visko jgyvendinti vienu metu. Siekdami iSlaikyti struktiiruotg poziirj, jie plété planus, numatydami
konkre¢ius etapus ir darbus, kuriuos galima atlikti remiantis jsivertinimo rezultatais. Sie i§tkiai
atskleidzia, kaip svarbu tiksliai jvertinti uzduociy laiko poreikj ir uztikrinti jy nuosekly jgyvendinima.

Kategorija Tobulinimo plano veikly aiSkumo ir nuoseklumo uZtikrinimas sudaro dvi
subkategorijos: tobulinimo plano duomeny tvarkymo sunkumai ir tobulinimo plano veikly
suderinimo sunkumai. Aptariant subkategorija Tobulinimo plano duomeny tvarkymo sunkumai,
remiantis informanty teiginiais, galima teigti, kad rengiant veiklos tobulinimo plang, vadovai susidiiré
su i8Siikiais dél duomeny triikumo ir jy tvarkymo. Daug laiko teko skirti ataskaity pildymui, i§ kuriy
iskilo tobulintinos sritys. Sis procesas leido identifikuoti silpnasias vietas ir suplanuoti konkrecius
veiksmus jy tobulinimui. Daznai duomenys buvo surinkti i§ jvairiy Saltiniy ir integruoti j bendra
plana: ,, <...> i§ visur surinkta ir sudéta j vieng“ (D10). Sie sunkumai pabrézia duomeny tvarkymo
svarba, nes tai yra pagrindas veiksmingam veiklos tobulinimo planui kurti. Aptariant subkategorija
Tobulinimo plano veikly suderinimo sunkumai, galima pastebéti, kad vadovai susidiré su
18Stikiais, uztikrinant tobulinimo plano veikly suderinamumg ir nuoseklumg. Kaip teigé informantai,
siekdami aiSkumo ir tvarkos, vadovai kartu su darbo grupés nariais glaudziai bendradarbiavo, kartu
perziiréedami veiklas. Darbo grupé¢je, siekiant efektyvumo, buvo nuspresta veiklas dokumentuoti
realiu laiku: ,, Kalbéjomés darbo grupéje, o dvi rasé is karto kompiuteriais ataskaitg. Nepasilikome
vélesniam laikui, daréme is karto* (D4). Vertinimo metu naudotos priemongs, tokios kaip Excel
lentelés, leido struktiirizuoti procesa. Anot tiriamyjy, vadovai stengési numatyti tik realias priemones,
o konkretiis planai padéjo aiskiau matyti tiksla, nustatyti aiskias jstaigos veiklos kryptis. Sie sunkumai
atskleidzia, kaip svarbu vadovams uztikrinti veikly aiSkumg ir nuosekluma, kad biity pasiektas
efektyvus tobulinimo plano jgyvendinimas.

AStuntasis Zingsnis BVM diegimo etape — informacijos sklaida apie parengta tobulinimo plana.
Darbuotojy ir kity suinteresuoty Saliy supazindinimas bei informacijos sklaida apie parengta veiklos
tobulinimo plang yra svarbus Zingsnis uztikrinant plano sékmingg jgyvendinima. Sio proceso metu
siekiama aiSkiai ir efektyviai komunikuoti nustatytus tikslus, priemones bei laukiamus rezultatus, kad
visi dalyviai suprasty savo vaidmen;j ir atsakomybe¢. Tokia informacijos sklaida padeda stiprinti
bendradarbiavima, motyvacija bei skatina aktyvesnj darbuotojy ir bendruomenes jsitraukimg i
poky¢iy procesus. I§ informanty teiginiy iSskirta kategorija Parengto tobulinimo plano
pristatymas, ja sudaro keturios subkategorijos (3.3.2 lentel¢).
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3.3.2 lentelé

Vadovo vadybiniu iSSiikiy, pristatant veiklos tobulinimo plana, identifikavimas

Kategorija Subkategorija Teiginiai

Parengto Vadovo i$Sikiai ,, Per mokytojy tarybos posédj buvo pristatyta visiems mokytojams nuo
tobulinimo pristatant visos darbo grupés. “ (D2), ,, Personalui praneséme, kas ¢ia vyksta ir
plano tobulinimo plang kokia kryptimi einame. “ (D2), ,, Per pedagogy tarybos posédj buvo
pristatymas darbuotojams pristatytas, pakomentuotas planas ir veiksmai. *“ (D9), ,, Mokytojy tarybos,

aptarnaujancio personalo susirinkimuose.  (D14), ,, Per mokytojy
pasitarimgq, informacinj susirinkimgq.* (D4), ,, Pedagogus supazindinome
mokytojy tarybos posédyje.“ (D11), ,, Tai mokytojy tarybos posédyje
pristatéme, informavome. “ (D6), ,, Per susirinkimg rodomas tyrimas per
multimedijq, isvados, ir tobulinimo planas buvo pristatytas kontaktiniu
bidu. “ (D15), ,, Visa medziaga rodyta geguzés ménesj per darbuotojy
susirinkimus. *“ (D15), ,, Darbo grupé pristaté, kq jie dirbo. Koks tas
parengtas planas. “ (D3) ,, Pristatéme, kas padaryta, darbo grupés nariai
pristaté savo matymgq. *“ (D4), ,, Per posédzius, susirinkimus, visuotinj tévy
susirinkimg. “ (D3), ,, Pristatéme po jsivertinimo pavasarj, o dabar rudenj
vél prisiminéme. ** (D8), ,, Per susirinkimus is tikryjy. " (D17)

Vadovo issukiai
pristatant
tobulinimo plang
suinteresuotoms
Salims

., Tevams, darzelio taryboje per susirinkimq esame pristate. “ (D2)

., Pristaciau darzelio tarybos posédyje plang pateikiau, parodziau. “ (D5),
., Atsakingai, darzelio tarybai pristatéme pirmiausia visq tq tyrimg,
darzelio taryba buvo supazindinta su miisy stiprybémis ir silpnybémis, su
tobulinimo planu.*“ (D15), ,,<...> per jstaigos tarybq; jstaigos taryboje
yra is kiekvienos grupés atstovas. Ir jis jpareigotas pristatyti savo grupés
tevams. “ (D9), ,, Viskas buvo pristatyta mokyklos taryboje. Ten yra tévy
atstovai ir darbuotojai. *“ (D8), ,,Su vieSinimu tikrai neturime problemy.
Darbuotojai, kg jau mes paprasome, tikrai yra perduodama, darbuotojai
nepriestarauja.** (D9), ,, Per visuotinj tévy susirinkimg. " (D3)

Vadovo issukiai
perduodant
informacijg apie
tobulinimo plana
per atstovus

,, <...> tarybos nariai parnesa informacijq j grupes.* (D5), ,, Mokytojos
yra informacijos neséjos tévams apie tai, kas vyksta jstaigoje per grupés
tevy susirinkimus. *“ (D5), ,, Ne pedagogams — per jstaigos tarybgq, jstaigos
taryboje yra is kiekvienos grupés atstovas. Ir jis jpareigotas pristatyti
savo grupés tévams.*“ (D9), ,, Visa medziaga yra pristatyta skaidrémis,
jomis yra pasidalinta, jas perkelia j grupiy informavimo Saltinius. “ (D9)

Vadovo i§stikiai
talpinant
informacijg apie
tobulinimo plana
internetinéje
svetainéje

,, Tas tobulinimo planas jdétas j svetaing. “ (D13), ,, Visa miisy
informacija, dokumentai sudeéti jstaigos internetiniame puslapyje.” (D5),
,, Paskelbéme tinklalapyje.  (D3), ,, Susirinkime informavome, svetainéje
paskelbéme. * (D10), ,, Pristatéme susirinkimuose, planas skelbiamas
internetinéje jstaigos svetainéje. “ (D16), ,, Svetainéje patalpinome.
(D12), ,, Tobulinimo planas yra jdétas j svetaing.” (D11), ,,Skelbéme
vieSai svetainéje, aptartas per posédj.” (D1)

Remiantis kokybinio tyrimo duomenimis, kategorija Parengto tobulinimo plano pristatymas
sudaro keturios subkategorijos: tobulinimo plano pristatymas darbuotojams, tobulinimo plano
pristatymas suinteresuotoms Salims, informacijos apie tobulinimo plang perdavimas per atstovus ir
informacijos apie tobulinimo plang talpinimas internetin¢je svetainéje. Subkategorija Vadovo
iSSukiai pristatant tobulinimo plang darbuotojams atskleidzia vadovy isStkius uZtikrinant, kad
visi jstaigos darbuotojai biity tinkamai informuoti apie parengta veiklos tobulinimo plang. Informanty
teigimu, vadovams teko organizuoti mokytojy tarybos, pedagogy tarybos bei aptarnaujancio
personalo susirinkimus, kuriuose buvo iSsamiai pristatyti plano tikslai, veiksmai ir iSvados: ,,Per
pedagogy tarybos posédj buvo pristatytas, pakomentuotas planas ir veiksmai“ (D9). Kaip teige
tirilamieji, vadovy i88tkis buvo ir kaip tinkamai, suprantamai perteikti informacija. Tyrimo duomenys
parodé¢, kad Sis procesas vyko keliais etapais — vadovai prival¢jo uZztikrinti nuolatinj informacijos
atnaujinima, pavyzdziui, pristatant plang pavasarj po jsivertinimo ir rudenj per papildomus
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darbuotojy susirinkimus. Tai reikalavo nuoseklumo, aiSkios komunikacijos strategijos ir pastangy
stiprinti darbuotojy supratimg bei jsitraukimg j plano jgyvendinima.

A

Subkategorija Vadovo is$Siikiai pristatant tobulinimo plana suinteresuotoms Salims atskleidzia
vadovy patiriamus i$$tikius siekiant informuoti visas suinteresuotas grupes — tévus, darzelio tarybos
narius ir grupiy atstovus — apie parengta veiklos tobulinimo plang. Kaip teigé informantai, vadovams
teko organizuoti darzelio tarybos posédzius, kuriuose aptarti tyrimo rezultatai, jvardytos stiprybés ir
silpnybés bei pateiktos tobulinimo kryptys, taciau tai reikalavo nuoseklaus darbo ir kruopstaus
pasirengimo: ,,Atsakingai, darzelio tarybai pristatéme pirmiausia visq tq tyrimgq, darzelio taryba buvo
supazindinta su miisy stiprybémis ir silpnybémis, su tobulinimo planu* (D15). Be to, vadovy i8Siikiai
apémé informacijos perdavimo organizavimag per grupiy atstovus, kuriems reikéjo aiskiai ir
suprantamai pateikti informacija, kad ji biity tinkamai perduota tévams: ,,Darzelio taryboje yra is
kiekvienos grupés atstovas. Ir jis jpareigotas pristatyti savo grupés tévams “ (D8). 1S tyrimo duomeny
analizés, galima teigti, kad dar vienas svarbus i8siikis buvo uztikrinti, kad visuotiniy tévy susirinkimy
metu planas biity viesSai aptartas taip, kad bendruomené suprasty sitilomus pokycius ir plano tikslus.
IS tyrimo duomeny matyti, kad vadovai tur¢jo ne tik pristatyti tobulinimo plang, bet ir jveikti

VW —

buty tinkamai informuoti ir jtraukti j procesg.

Subkategorija Vadovo isSukiai perduodant informacija apie tobulinimo plang per atstovus
atskleidzia vadovy patiriamus i8Siikius siekiant uztikrinti, kad visa informacija apie plang biity
tinkamai perduota suinteresuotoms grupéms per atsakingus asmenis. Kaip teigé informantai,
mokytojos tur¢jo ne tik informuoti tévus per grupés susirinkimus, bet ir uztikrinti, kad informacija
biity suprantama bei tinkamai perteikta: ,,Mokytojos yra informacijos neséjos tévams apie tai, kas
vyksta jstaigoje per grupés tévy susirinkimus “ (D5). Pasak tiriamyjy, vadovams reikéjo pasiriipinti,
uztikrinant, kad atstovai tinkamai atlikty savo vaidmeni: ,, Istaigos tarybos nariai yra jpareigoti
pristatyti tobulinimo plang savo grupems* (D9). Be to, vadovai tur¢jo organizuoti informacijos
pateikimg vizualiai patrauklia forma, pavyzdziui, per skaidres, kurios bty perkeliamas | grupiy
informavimo 3altinius. Sie i$§ukiai pabrézia vadovo atsakomybe ne tik koordinuoti informacijos
perdavimo procesa, bet ir uztikrinti sklandzig bei efektyvia komunikacijg tarp visy suinteresuotyjy
Saliy.

Subkategorija Vadovo iSSikiai talpinant informacija apie tobulinimo plana internetinéje
suinteresuotiems asmenims. Vadovui teko pasiriipinti, kad informacija biity tinkamai paruosta ir jkelta
] Istaigos internetinj puslapi, kas reikalavo laiko ir techniniy gebéjimy koordinavimo: ,,Visa miisy
informacija, dokumentai sudéti jstaigos internetiniame puslapyje“ (D5). Be to, reik¢jo uztikrinti, kad
informacija svetain¢je buity lengvai prieinama ir suprantama tiek tévams, tiek darbuotojams, kas kelé
kaip teigé informantai, platesné bendruomené gali susipazinti su veiklos tobulinimo planu. Tyrimo
duomenys rodo, kad vadovui tenka ne tik organizuoti §j procesa, bet ir uztikrinti, kad internetingje
svetainéje pateikta informacija buty reguliariai atnaujinama. Tai pabrézia vadovo atsakomybe uZz

stiprinima.

Tobulinimo plano jgyvendinimas yra devintas Zingsnis BVM diegimo etape. Parengus
jsivertinimo pagal BVM ataskaita, buvo sukurtas tobulinimo planas, kuris tapo pagrindu jstaigos
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veiklos gerinimui, aiSkiai apibréziant svarbiausius tikslus ir uzdavinius. Igyvendinimo procesas
apémé praktiniy veiksmy organizavima, stebéseng ir nuolatinj darbo grupiy bendradarbiavimg. Nors
planas buvo sudarytas aiskiai, jo igyvendinimas susidiiré su kasdieniais sunkumais, kuriais remiantis
buvo suformuluota kategorija Tobulinimo plano jgyvendinimo sunkumai ir i$skirtos keturios
subkategorijos (3.3.3 lentel¢).

Nagrinéjant kategorija Tobulinimo plano jgyvendinimo sunkumai, iSskiriamos keturios
subkategorijos: komunikacijos trikumai, griztamojo rysio stoka, skirtingy veikly suderinimo
sunkumai ir realiy tiksly nustatymo sunkumai. Subkategorija Komunikacijos trikumai buvo
sudaryta i§ kai kuriy informanty teiginiy. Jgyvendinant tobulinimo plang, sunkumai kilo dél
nepakankamo informacijos pasidalijimo tarp skirtingy jstaigos padaliniy. Informanto teiginys
., Vienas pastatas Zino, kitas nezino. Vieni vienaip susiplanavo, kiti jau kitaip susiplanavo.* (D15)
atspindi, kad nenuosekliai vykdytos komunikacijos procesai Iémé nesuderintus veiksmus. Pagrindiné
problema buvo fizinis padaliniy atotrukis: ,, Mes labai buvome uzstrige su vidine komunikacija.
(D15). Vadovui kilo sunkumy dél komunikaciniy procesy, nes ,, <...> du pastatai néra vienas Salia

kito.“ (D15). Vis délto diskusijos tarp darbuotojy padéjo iSspresti kai kurias problemas.

3.3.3 lentele
Vadovo vadybiniy i$Suikiy, igyvendinant tobulinimo plana, parengta ivykdzZius jsivertinimg
pagal BVM ikimokyklinio ugdymo jstaigose, identifikavimas

Kategorija | Subkategorija Teiginiai
Tobulinimo Komunikacijos ., Vienas pastatas Zino, kitas neZino. Vieni vienaip susiplanavo, kiti jau kitaip
plano trakumai susiplanavo.” (D15), ,,Mes labai buvome uzstrige su vidine komunikacija. Kai
igyvendinimo vyksta komunikaciniai procesai; kodél, todél, kad du pastatai néra vienas salia
sunkumai kito.“ (D15), ,,Diskusija tarp darbuotojy apie komunikacijq uZtruko ilgai, bet

buvo naudinga.” (D15)

Grjztamojo rysio ., Biitume gave griztamgjj rysj, bitume ziuréje, kq reikia pasitobulinti.” (D9),

stoka ., Zinote, kai néra griztamojo rysio, néra motyvacijos ir kazkq dirbti pagal tq
plang.” (DY)

Skirtingy veikly Turime kelias tvarkas atsinaujinti, tai tq ir darome. Sudaroma darbo grupé ir ta

suderinimo darbo grupé parengia tq projektq. *“ (D12), ,, Posédyje aptaréme, kas is priemoniy

sunkumai jau jgyvendinta. Ir kq dar turime padaryti.” (D1), , Tiesiog dabar turime
nusimate tame plane, kad lapkricio ménesj turésime atlikti vidinés komunikacijos
tyrimg.” (D15), ,,Plang rengti yra sudétinga, taciau jj vykdyti pavyksta
lengviau.” (D5), ,,Sunkumas toks, kad kazkokiy dalyky nejgyvendinome. Bet ne
dél to, kad mes jj pasidaréme labai sudétingq. (D11), ,, Siai dienai jau padaryta
nemazai, taciau dar yra kq nuveikti iki mety pabaigos.* (D6)

Realiy tiksly ,,Labai gerai, nes zingsniai yra labai konkretiis. To, ko nepadaréme, susiraséme

nustatymo ir vykdome po truputj. “ (DS8), ,, Nu tai vykdome, kq esame numate. “ (D4), ,, Tai

sunkumai néra nejveikiamas planas. Jis yra realus, mes sékmingai ji vykdome. “ (D5), ,, Siai

dienai yra jau padaryty dalyky, bet dar turime laiko, ir dabar dar dirbame. "
(D6) ), ,,Kas yra numatyta, tas tikrai yra daroma.* (D9), ,,Gal gerai, sakyciau,
sekasi tg plang jgyvendinti.” (D17)

Antra subkategorija GriZtamojo rySio stoka apima svarbius dalykus motyvacijai palaikyti ir plano
jgyvendinimo kokybei uztikrinti. Taciau griztamojo rysio truikumas apsunkino veikly vertinimg ir
korekcijas: ,, Biutume gave griztamgjj rysj, biutume Zziiréje, kq reikia pasitobulinti.” (D9). Pasak
tiriamyjy, Sios informacijos nebuvimas silpnino darbuotojy motyvacija jgyvendinti plang. Tre¢ia
subkategorija Skirtingy veikly suderinimo sunkumai, akcentuoja, kad veiksmy derinimas buvo
sudétingas dél planuojamy ir vykdomy veikly jvairovés. Kaip teigé tiriamieji, vadovai turéjo
atnaujinti kelias tvarkas, jtraukdami darbo grupes j jy rengima. Taip pat reguliariai buvo aptariama
pazanga: ,,Posédyje aptaréme, kas is priemoniy jau jgyvendinta. Ir kq dar turime padaryti.” (D1).
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Remiantis tyrimo duomenimis galima teigti, kad nors plang rengti buvo sudétinga, vykdymo procesas
buvo lengvesnis. Nepaisant to, anot informanty, kai kuriy veikly jgyvendinimas uZtruko, o dalis
priemoniy liko nejgyvendintos. Analizuojant ketvirta subkategorija Realiy tiksly nustatymo
sunkumai, i§ tyrimo duomeny analizés galima teigti, kad nustatyti realistiSkus tikslus ir palaikyti jy
igyvendinimg yra esminé vadovo uzduotis. Informantai teigé, kad tikslai buvo aiskiai apibrézti ir
vykdomi etapais. Kai kurie tiriamieji pabréz¢, kad plano vykdymas buvo gerai organizuotas: ,,Nu tai
vwkdome, kq esame numate. (D4). Nors dalis veikly dar laukia jgyvendinimo, vykdymo procesas
buvo nuoseklus.

Remiantis tyrimo duomenimis galima teigti, kad tobulinimo plano jgyvendinimas reikalauja
nuolatinés vadovo démesio procesy koordinavimui, komunikacijos gerinimui bei darbuotojy
motyvacijos palaikymui. Nors kai kuriais aspektais plang vykdyti pavyksta lengviau nei jj rengti,
praktiniai sunkumai, tokie kaip grjztamojo rySio truikumas ir nepakankamas suderinamumas tarp
darbuotojy, iSlieka reikSmingais i$Stikiais vadovui.

Tobulinimo plano veikly vykdymo stebésena yra esminé proceso dalis, uztikrinanti, kad suplanuotos
priemones buty igyvendintos laiku ir efektyviai. Ji apima atsakomybés paskirstyma, veikly
koordinavima, pazangos steb¢jimg ir rezultaty vertinimg. Tinkamai organizuota stebésena padeda
iSvengti ne tik plano veikly nevykdymo, bet ir skatina bendruomenés jsitraukimg bei uZztikrina
veiksmy nuosekluma (3.3.1 pav.).

Zingsnis Kategorija Subkategorija
Atsakomybés paskirstymo
sunkumai

)
]
g Vadovo Stebéseno.s proceso
= N ) koordinavimo sunkumai
= vadybiniai Stebésenos
= issukiai organizavimas Laiko planavimo ir uzduo¢iy
E‘] > vykdant ir vykdymas prioriteto nustatymo
Rl tobulinimo sunkumai
(=) plano — —
= tebésen Administraciniy ir
ﬂ'-'c: stebeseng struktiiriniy i$3ikiy valdymas
=) Bendruomenes jtraukimo ir
informavimo sunkumai

3.3.1 pav. Vadovo vadybiniai i§Siikiai vykdant tobulinimo plano stebésena: kategorijos ir
subkategorijy zemélapis.
Remiantis tyrimo duomenimis, iSskirta kategorija Stebésenos organizavimas ir vykdymas, ja
sudaro penkios subkategorijos: atsakomybés paskirstymo sunkumai, stebésenos proceso
koordinavimo sunkumai, laiko planavimo ir uzduoc€iy prioriteto nustatymo i$siikiai, administraciniy
Analizuojant subkategorija Atsakomybés paskirstymo sunkumai, i$ tiriamyjy atsakymy galima
teigti, kad viena i§ pagrindiniy stebésenos organizavimo problemy yra atsakomybés aiskumas ir
pasidalijimas tarp dalyviy. Informantai pabréz¢, kad atsakomybé daznai tenka pavieniams asmenims,
tokiems kaip darbo grupés nariai, pavaduotojai ar vadovai. Nors kartais stebésenos uzduotys

A
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reikalingus iSteklius ir kompetencijas. Subkategorija Stebésenos proceso koordinavimo sunkumai
pabrézia kad plano stebésenai biitina nuolatiné koordinacija, kad uztikrinty sklandy plano
igyvendinimg. Informantai akcentavo veikly planavima ir stebé&jima, taciau kartais tai ribojama laiko
ar zmogiskyjy istekliy: ,, Griztame prie plano kiekvieng ketvirtj aptarti jgyvendinimo eigos. (D1).
Kai kuriais atvejais buvo naudojami skaitmeniniai jrankiai, kaip Google kalendorius, ta¢iau net ir tai
ne visada garantuoja visiSka suderinamumg. Analizuojant subkategorija Laiko planavimo ir
uzZduociy prioriteto nustatymo sunkumai, pabréztina, kad laiko valdymas yra esminis stebésenos
aspektas. Informantai atkreipé démesj, kad dalis priemoniy nebuvo jgyvendinta laiku, o kai kurios
veiklos buvo nukeltos: ,, Stebésenos sunkumas tas, kad véluojame tq padaryti. “ (D11). Toks prioritety
nustatymo i88ukis reikalauja daznos veikly perziiiros ir koregavimo, kad iSvengty uzstrigimo ar per
didelio uzduociy kriivio. Subkategorija Administraciniy ir struktiiriniy i$Sukiy valdymas nusako,
kad administracinés klititys, tokios kaip aiSkiy nurodymy tritkumas i$ aukstesniy institucijy, taip pat
riboja stebésenos procesg. Informantai dalinosi, kad tenka improvizuoti arba koreguoti planus dél
iSoriniy veiksniy. Be to, papildomi administraciniai darbai padidina stebésenos procesg vykdanciy
asmeny apkrova. Subkategorija Bendruomenés jtraukimo ir informavimo sunkumai rodo, kad
s¢kminga stebésena reikalauja ne tik vidinés, bet ir iSorinés bendruomenés jtraukimo. Tod¢l, kaip
teigia tiriamieji: ,,Primename laikas nuo laiko Zmonéms, kad turime tobulinimo plang.* (DS).
Informantai pabrézé, kad bendruomenei tritkksta nuolatinio informavimo apie plano jgyvendinimo
eiga, nors stebésenos rezultatai periodiskai pristatomi per posédzius. Remiantis tyrimo duomenimis,
galima apibendrinti, kad tobulinimo plano stebésenos organizavimas ir jgyvendinimas yra
kompleksinis procesas, reikalaujantis aiSkiy atsakomybiy, nuoseklaus koordinavimo, efektyvaus
laiko planavimo, administraciniy klifi¢iy valdymo ir aktyvaus bendruomenés informavimo. Sie
i$Stikiai pabrézia vadovo svarbg kuriant veiksmingas strategijas stebésenos procesui palaikyti ir
tobulinti.

Kokybinio turinio analizés metu identifikuota, kad veiklos tobulinimo planas reikSmingai prisidéjo
prie jstaigos rezultaty gerinimo, padédamas identifikuoti svarbias veiklos tobulintinas sritis, atnaujinti
dokumentus ir strategijas bei jtraukti bendruomeneg ] jstaigos procesus. Taciau jo jgyvendinimas
atskleidé ir tam tikrus vadovy iS8Siikius, susijusius su veiklos planavimu, rezultaty stebésena bei
bendruomenés jsitraukimo skatinimu. Nagrinéjant veiklos tobulinimo plano jtaka jstaigos
rezultatams, iSskiriama kategorija Veiklos tobulinimo plano jtaka rezultaty gerinimui. J3 sudaro
keturios subkategorijos: dokumenty ir procesy atnaujinimo i$Siikiai, bendruomeneés jsitraukimo
skatinimo i88ukiai, rezultaty stebésenos ir planavimo sunkumai bei veiklos planavimo ir prioritety
nustatymo sunkumai (3.3.4 lentelé).

3.3.4 lentele
Veiklos tobulinimo plano jtaka jstaigos rezultatams

Kategorija IsSikiai Teiginiai
Veiklos Dokumenty ir v tvarky pakeitimai atsiranda, nes pokyciy jvyksta.“ (D13), ,, Ir apklausas
tobulinimo procesy atlikome, ir tvarkos aprasus kai kuriuos pasikeiteme. (D7), ,, Pamatéme,
plano jtaka atnaujinimo kad neturime dovany politikos, mes jq pasidaréme. Pamatéme, kad pasenes
rezultaty i§sukiai etikos kodeksas, mes jj pakoregavome. “ (DJ), ,, Nuomonés dézute mes jau
gerinimui pasidaréme. “ (D5), ,, Tiesiogiai prisideda. Ir tvarkas pasirengiam, ir

punktus jtraukiam, kur reikia, ir vertinimg patobulinome.” (D1), ,, Mes

pamatéme, kad kazko nedarome. Pvz., sudarydavome darbo grupes, bet
isakyme nejvardindavome nei vaidmeny, kq jie darys, nei atsakomybés.

Dabar sékmingai darome. " (D3)
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Bendruomenés ., Kaip pavyzdj, téevams pristatydavome prioritetines sritis, kuo gyvena
jsitraukimo darzelis. Vizijq, misijg palikdavome, tévy nejtraukdavome j jy kiirimg.
skatinimo Siemet mes labai graziai pasidaréme: mes tévams pries susirinkimg

issukiai iSdalinome lapelius su informacija, kokia misy vizija, kokia misija, ir

palikta vietos tévy jrasyti savo matymus. “ (D5), ,, Stringame su
bendruomenés poziuriu, kuriam triksta pozityvumo. Todél ypac dideliy
pokyciy dar nejuntame. “ (D16), ,, Nelabai buvo kg rasyti tobulinti.
Paraséme bendruomenés aktyvinimgq, informavimgq. Ne visi nori, Zinuciy
neskaito.”* (D4)

Rezultaty ,, Rezultatq pamatuoti dar anksti. Jis yra keliy mety. Ir 2025, ir 2026 metais
stebésenos ir yra numatytos priemonés. Jis néra vieny mety.“ (D15), ,, Tai kai jj
planavimo igyvendinsime, tai tada ir rezultatg matuosime. Dabar kol kas dar nelabai
sunkumai galime matuoti.“ (D15), ,, Tai dar mazai laiko praéjo. Neturime rezultaty.

Reikeéty dar mety, kad pastebétume pokyti.“ (D12), ,, Rezultatq pamatuoti
dar anksti. Jis yra keliy mety.” (D15)

Veiklos ., Mes susiplanavome veiklas, issidéliojome etapus, kad viskas biity atlikta
planavimo ir savo laiku. “ (D3), ,, Pagerinome planavimg.“ (D3), ,, Planuojant ir kity
prioritety mety savo veiklg. “ (D2), ,, Mes nusimatéme, kad padarysime uz mety.
nustatymo (D7), ,, Galbiit mes padarysime tai anksciau, bet nevéliau negu, pvz., 2025
sunkumai m. kovo ménuo. " (D7), ,, Mety pabaigoje jsivertinsime rezultatus.” (D14),

v isryskéja, kad kazkur kazkas pasimirso <...>." (D13), ,, Atliekant
sivertinimq pagal BVM, isryskéjo kai kurie smulkesni dalykai, j kuriuos
gal neatkreiptumeém demesio.” (D13)

Nagrin¢jant kategorija Veiklos tobulinimo plano jtaka rezultaty gerinimui, iSskiriamos keturios
subkategorijos: dokumenty ir procesy atnaujinimo i$Siikiai, bendruomenés jsitraukimo skatinimo
i88tikiai, rezultaty stebésenos ir planavimo sunkumai bei veiklos planavimo ir prioritety nustatymo
sunkumai. Subkategorijoje Dokumenty ir procesy atnaujinimo is$iikiai nagrinéjama, kaip veiklos
tobulinimo plano jgyvendinimas padéjo atskleisti jstaigos vidiniy dokumenty ir procesy atnaujinimo
poreikj. Informanty teigimu, vadovai susidire su isStkiais juos perziiirint ir atnaujinant. Jiems reikéjo
nuolat koreguoti tvarkas ir strategijas, kad jos atitikty naujus standartus ir poreikius: ,./r tvarky
pakeitimai atsiranda, nes pokyciy jvyksta. “ (D13). Be to, reikéjo inicijuoti apklausy atlikima ir tvarky
aprasy atnaujinimg. Tiriamieji akcentavo, kad vadovai identifikavo trikstamus vidinius dokumentus
ir émési jy atnaujinimo: ,,Pamatéme, kad neturime dovany politikos, mes jq pasidaréme. Pamatéme,
kad pasenes etikos kodeksas, mes ji pakoregavome. “ (D5). Taip pat buvo jdiegtos naujos priemonegs,
tokios kaip ,, nuomonés dézuté <...>* (DS5), kurios padéjo stiprinti organizacing kultira. Sie pokydéiai
reikalavo ne tik kruopStaus planavimo, bet ir aiSkios atsakomybés paskirstymo. Atnaujinti procesai ir
dokumentai tapo tiesioginiu indéliu j geresnius jstaigos rezultatus, nes veiklos struktiira tapo aiSkesné
ir efektyvesné. Aptariant subkategorija Vadovo isSiikiai skatinant bendruomenés jsitraukimg,
pasak tiriamyjy, vadovai susidire su keliais reikSmingais i8Sukiais, siekdami skatinti bendruomenés
nariy aktyvesnj jsitraukima j jstaigos veiklg ir procesus. Kaip teigé informantai, vienas pagrindiniy

SV —

VW —

bendruomenés poziiiriu — vadovai pasteb¢jo, kad pozityvumo trilkumas tarp bendruomenés nariy
trukdé pasiekti reikSmingy pokyciy: ,,Stringame su bendruomenés poziuriu, kuriam triksta
pozityvumo. Todél ypac dideliy pokyciy dar nejuntame. (D16). Taip pat buvo akcentuojama, kad
informacija ne visuomet pasickia bendruomenés narius, o pastaryjy aktyvumas yra ribotas. Sie
i$Stikiai rodo vadovy pastangas kurti efektyvesnj dialoga su bendruomene ir jtraukti jg i jstaigos
veikla, taciau taip pat iSrySkina poreikj tobulinti komunikacijos strategijas ir didinti bendruomenés
motyvacija aktyviau dalyvauti jstaigos veiklose. Nagrin¢jant subkategorija Rezultaty stebésenos ir
planavimo sunkumai, kaip teigé informantai, vadovai susidiir¢ su reikSmingais i$Siikiais,
susijusiais su pokyc¢iy stebésena ir ilgalaikiu jy poveikio matavimu. Vienas pagrindiniy sunkumy —
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tai laiko veiksnys, trukdantis greitai ir tiksliai jvertinti jgyvendinty priemoniy rezultatus. Vadovai
pabréze, kad daugelio pokyciy poveikj galima pamatyti tik po keleriy mety: ,,Rezultatq pamatuoti dar
anksti. Jis yra keliy mety. Ir 2025, ir 2026 metais yra numatytos priemonés. Jis néra vieny mety. “
(D15). Tiriamieji supranta, kad veiklos tobulinimo plano rezultatai daznai priklauso nuo veikly
igyvendinimo eigos, o kai kurios priemonés dar tik pradedamos taikyti. Tokia situacija lemia, kad
vadovai neturi galimybés greitai jvertinti pasikeitimy efektyvumo ar daryti iSvadas dél jy poveikio:
,, 1ai dar mazai laiko praéjo. Neturime rezultaty. Reikéty dar mety, kad pastebétume pokytj. “ (D12).
Sie i83tikiai rodo, kad ilgalaikiy tiksly siekimas reikalauja nuoseklaus ir kantraus darbo, taip pat
iSskirtinio démesio laiko planavimui ir strateginiam prioritety nustatymui. Vadovams tenka uzduotis
balansuoti tarp kasdieniy darby ir ilgalaikiy veiklos rezultaty stebésenos, kuri neretai susijusi su
daugiameciais pokycCiy ciklais. Nagrinéjant subkategorija Veiklos planavimo ir prioritety
nustatymo sunkumai, pasak informanty, vadovai susidiiré¢ su isSukiais, sieckdami veiksmingai
planuoti veiklas ir nustatyti prioritetus, kad jos biity jgyvendintos laiku ir nuosekliai. Ilgalaikiy tiksly
ir veikly numatymas reikalavo i§ vadovy nuoseklaus darbo, jtraukiant tiek kasdienes uzduotis, tiek
ilgalaike perspektyva: ,, Mes susiplanavome veiklas, issidéliojome etapus, kad viskas bity atlikta savo
laiku. “ (D3). Vadovams svarbu buvo uZztikrinti, kad suplanuotos veiklos atitikty jstaigos galimybes ir
laika: ,,Mes nusimatéme, kad padarysime uz mety.“ (D7). Atliekant jsivertinimg pagal BVM,
vadovams iSrySkéjo ir maziau akivaizdis, taciau svarbiis aspektai, kurie galéjo likti nepastebéti:
,Atliekant jsivertinimg pagal BVM, isSryskéjo kai kurie smulkesni dalykai, j kuriuos gal
neatkreiptumem démesio. “ (D13). Taip pat vadovai pabréz¢ buitinybe mety pabaigoje jvertinti veiklos
rezultatus ir patikrinti, ar pasiekti iSkelti tikslai.

BVM diegimas jstaigoje padeda struktiirizuotai ir sistemingai jvertinti veikla, identifikuoti stiprigsias
ir tobulintinas sritis bei nustatyti aiskius prioritetus. Sis procesas skatina jstaigoje bendradarbiavima,
veiklos kokybés gerinima ir strateginj mastyma, leidziantj tikslingiau siekti uzsibrezty tiksly.
Analizuojant kokybinio tyrimo duomenis apie BVM diegimo nauda, buvo iSskirtos trys kategorija
Vadovo vadybiniai i§ikiai, sieckiant BVM diegimo naudos. Sioje kategorijoje i$skiriamos
septynios subkategorijos: strateginio valdymo procesy stiprinimas, jstaigos veiklos efektyvumo ir
kokybés gerinimas, bendradarbiavimo ir komandinio darbo stiprinimas, poky¢iy jgyvendinimo ir
griZztamojo ry$io stiprinimas, resursy valdymo ir administracinés nastos sunkumai, kokybeés valdymo

sistemos testinumo uztikrinimas ir procesy vertinimas ir tobulinimas (3.3.5 lentelé¢).

3.3.5 lentelé
Vadovo vadybiniai isSiikiai, siekiant BVM diegimo poveikio ikimokyklinio ugdymo jstaigose

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Vadovo Strateginio valdymo ., Planuojame savo veiklas, yra ir metinis, ir strateginis planas. *
vadybiniai procesy stiprinimas (D13), ,, Nuolatinis savo veiklos jsivertinimas, kuris parodo, ar
i88tkiai, siekiant teisingai dirbame. “ (D16), ,, Tai tiktai strategavimui, planavimui,
BVM diegimo priemoniy motyvuotam, pagristam jvedimui.* (D12), ,, Ir vadovui
poveikio aisku. Tada jis ne chaotiskai, ne pagal savo norq veda jstaigg, o

pagal pamatuotus kriterijus. “ (D12), ,, Turime motyvuotus, paremtus
apklausa ar eksperty nuomone, atsakymus, jrodymus.* (D12),

., Isivertinimo rezultatai padeda planuoti procesus. “ (D16), ,,Idiegtos
naujos priemonés padéjo nustatyti aiskesnius rodiklius.** (D11),

., Procesy valdymo aiskumas sustipréjo dél BVM diegimo. (D12)

Istaigos veiklos ,,Sis jsivertinimas yra naudingas, nes davé bendrq vaizdg apie
efektyvumo ir istaigq. “* (D6), ,, Komandinio darbo rezultatai yra. Dirbame
kokybés gerinimas komandoje. “ (D9), ,, Nauda, kad iSsamiai iSanalizavome 6 sritis,

isskyréme ty sriciy stiprybes. (DJ), ,, Matome, kq darome, ko
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nedarome. Pasimokéme, padarysime.* (DJ5), ,, Isivertinimo metu
isryskéjo nepakankamai apibréztos procesy sritys.“ (D11),

,, Pasiruosimas jsivertinimui leido geriau suprasti prioritetus.* (D3),
., Priemoniy aprasai tapo tikslesni, lengviau stebéti jy jgyvendinimgq.
(D12), ,, Tvarky pakeitimai atsirado, nes pokyciy jvyksta.” (D13),

., Idiegtos naujos tvarkos palengvino kasdienes procediiras.” (D7)

Bendradarbiavimo ir
komandinio darbo
stiprinimas

,» Tai miisy buvo didziausia nauda ta, kad mes labai glaudziai su
darbo grupe kas savaite susésdavome. “ (DS), ,, Darbo grupés nariy
issiplété jy matymo laukai.” (D11), ,, Darbuotojy pozitiris pasikeite,
pamaté miisy darbg. “ (D3), ,, Darbo grupé pradéjo geriau suprasti
istaigos strategijq. " (D15), ,, Vadovai prasme tikrai mato. Kai
pamatai tobulintinas sritis, jsitrauki.“ (D17), ,, Diskusijos darbo
grupéje skatino pokyciy prasmeés suvokimg. (DY), ,, Pedagogy
sitraukimas padidéjo, jie pradéjo labiau dométis jstaigos veikla.
(D12), ,,Sustipréjo bendradarbiavimas su tévais ir bendruomene.
(D8) Komanda pradéjo labiau vertinti sistemingq poziurj | darbg.
(D15), ,,Darbo grupés nariy jsitraukimas didéjo su kiekvienu
susitikimu. * (D8)

‘

Pokyciy
igyvendinimo ir
griztamojo rysio
stiprinimas

., Kol kas as nematau naudos.” (D2), ,, Dideliy pokyciy tai
nepajutome. “ (D17), ,, Dar anksti kalbéti apie ilgalaike naudg, bet
sistema leidzia kryptingai planuoti.“ (D10), ,, Griztamasis rysys néra
pakankamai struktarizuotas.** (D12), ,, Griztamasis rysys is iSorés

istaigy néra aiskus.* (D4), ,, Nemanau, kad tas pasimatavimas,
kuriame zingsnyje esame, duos tos naudos. (D2), ,, Rezultatai kol
kas néra pakankamai ismatuojami.” (D12), ,, Griztamasis rysys is
tévy buvo menkas. (D12), ,, Procesy rezultaty matavimas néra
lengvas. “ (D4)

., Tiesiog tai padeda sistemingai dirbti.“ (D12), ,, Rezultatq pamatuoti
dar anksti.“ (D12), ,, Kokybés valdymo sistemos integracija vyksta
palaipsniui.*“ (D16), ,, Isivertinimas parodeé, kur galima efektyvinti
procesus. “ (D8), Istaigos vadybos strategija tapo labiau ilgalaike.
(D11), ,,Kokybés valdymo rezultatai matomi tik per ilgq laikg.
(D14)

,,Ivertinimo metu pamatéme silpngsias sritis, kurias galime
tobulinti.” (D11), ,, Tobulinimo planai yra detalizuoti, bet reikalauja
ilgalaikes prieziiros.“ (D14), ,, Darbo grupés nariai suvoké jstaigos
prioritety svarbq. “ (D15), ,, Rezultatq matysime per ateinancius
dvejus metus. “ (D12), ,, Pokyciy rezultatai néra akivaizdiis, taciau
planai vykdomi.* (D10), ,, [vertinimas sustiprino vadybos procesy
skaidrumq. “ (D1), ,, Analizé parodeé, kad kai kurie procesai
dublivojasi.“ (D11), ,, Priemonés iSskaidytos taip, kad buty lengviau
jas vykdyti.“ (D7)

Kokybés valdymo
sistemos tgstinumo
uztikrinimas

¢

Procesy vertinimas ir
tobulinimas

Ikimokyklinio ugdymo jstaigos, jsidiegusios BVM, gauna reik§mingg nauda, taciau §j procesa lydi ir
vadovo vadybiniai i§Stukiai. Kategorija Vadovo vadybiniai isStikiai, siekiant BVM diegimo naudos,
o konkreciau subkategorija Strateginio valdymo procesu stiprinimas atskleidzia, kad BVM
diegimas padeda vadovui priimti sprendimus remiantis pamatuotais Kkriterijais, uZztikrinant
struktiirizuotg ir | ilgalaikius tikslus orientuota organizacijos veikla. Informantai pabréze, kad
,, Strateginis planas tapo aiSkesnis, prioritetai iSryskéjo” (DI14), o ,jsivertinimo rezultatai padeda
planuoti procesus® (D16). Vis délto, norint pasiekti §ig nauda, vadovui tenka susidurti su daugybe
18Stkiy: nuolatinio veiklos vertinimo poreikiu, aiSkiy rodikliy nustatymu ir priemoniy pagrjstu
1gyvendinimu. Kaip teigé informantai, Sis procesas reikalauja uztikrinti, kad veikla bty grindziama
ne chaotiSkais sprendimais, o pamatuotais kriterijais ir jrodymais: ,, Tada jis ne chaotiskai, ne pagal
savo norg veda jstaigq, o pagal pamatuotus kriterijus“ (D12). Taigi, nors BVM diegimas suteikia
reik§mingg pridéting vertg jstaigai, tai taip pat tampa i$8ikiu, reikalaujanciu stiprios lyderystes,
sisteminio pozilirio ir nuoseklaus valdymo.
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Subkategorija Istaigos veiklos efektyvumo ir kokybés gerinimas atskleidzia, kad vadovai susiduria
su i8Sukiais, reikalaujanciais ne tik strateginio mastymo, bet ir nuoseklaus darbo organizavimo.
Isivertinimo procesas, kaip pripazjsta informantai, suteikia galimybe¢ geriau suprasti jstaigos veikla:
,Sis jsivertinimas yra naudingas, nes davé bendrq vaizdg apie jstaigg* (D6). Ta¢iau vadovui tenka
uztikrinti, kad jsivertinimo rezultatai biity ne tik pastebéti, bet ir realiai pritaikyti, siekiant kokybiSkos
jstaigos veiklos. Informantai pazymi, kad jsivertinimas pagal BVM leido atskleisti nepakankamai
apibréztas procesy sritis bei nustatyti naujus prioritetus: ,, Pasiruosimas jsivertinimui leido geriau
suprasti prioritetus“ (D3). Vadovo indélis Siuose procesuose yra ypa¢ svarbus. Tai apima ne tik
strateginj mastyma, bet ir gebéjimg motyvuoti kolektyva bei organizuoti komandinj darbg, kuris
padeda  iSryskinti istaigos stiprybes: ,,Nauda, kad  issamiai iSanalizavome
6 sritis, iSskyréme ty sriciy stiprybes ** (D5). 1S tyrimo duomeny aiskéja, kad vadovo kryptinga veikla
prisideda prie tikslesniy vidiniy dokumenty ir naujy tvarky parengimo: ,,/diegtos naujos tvarkos
palengvino kasdienes procediras*“ (D7). Kaip teigé tiriamieji, reikia nuolatinio steb&jimo, analizgs ir
pritaikymo, todél procesas néra lengvas. TaCiau vadovai pastebi, kad BVM diegimas Zzenkliai
padidina jstaigos veiklos efektyvuma ir padeda uztikrinti aukStesng kokybe, nepaisant keliamy

TV —

Subkategorija Bendradarbiavimo ir komandinio darbo stiprinimas apima tiriamyjy teiginius,
kurie nusako, kad vadovo vaidmuo stiprinant bendradarbiavimg ir komandinj darba yra itin
reik§mingas, taciau taip pat kupinas isstkiy. Norint sukurti efektyvig ir bendradarbiavimu grista darbo
aplinka, vadovas turi ne tik organizuoti reguliary darbo grupiy darba, bet ir skatinti jy aktyvy
isitraukimg. Kaip teigé informantai, glaudus darbo grupés nariy bendravimas buvo itin svarbus: ,, 7ai
miisy buvo didziausia nauda ta, kad mes labai glaudziai su darbo grupe kas savaite susésdavome *
(D8). Tokie susitikimai ne tik gerina komunikacija, bet ir plecia darbuotojy poziiirj. Pasak informanty,
vadovas turi nuolat motyvuoti darbuotojus, jtraukti juos ] strateginius procesus ir didinti jy
doméjimasi jstaigos veikla. Vadovas turi ugdyti darbo grupés nariy supratimg apie strategijg ir
stiprinti jy sisteminj pozitr] | darba: ,, Komanda pradéjo labiau vertinti sistemingqg poziurj j darbg “
(D15). Be to, vadovui svarbu neapsiriboti tik darbuotojais — bitina stiprinti bendradarbiavimg su
teévais ir bendruomene, nes tai padeda sukurti darnig jstaigos aplinka: ,,Sustipréjo bendradarbiavimas
su tévais ir bendruomene“ (DS). 1§ tyrimo duomeny matyti, kad vadovas privalo iSlaikyti lyderio
vaidmenj, uztikrinant, kad visi darbo grupés nariai dalyvauty procese ir jausty atsakomybe uz
pasiektus rezultatus. Vadovavimo sékme¢ lemia gebéjimas kurti stiprig, bendradarbiavimu grista
komanda, kuri i§ esmés prisideda prie jstaigos veiklos kokybés gerinimo.

Subkategorija Pokyc€iu jgyvendinimo ir grjZtamojo rySio stiprinimas atskleidzia vadovy
patiriamus sunkumus ir jy indélj j sékminga BVM diegima. Si subkategorija, sudaryta remiantis
tyrimo dalyviy teiginiais, parodo, kad viena svarbiausiy naudos sri¢iy — poky¢iy jgyvendinimas ir
pastebi, kad nors sistema leidzia kryptingai planuoti veikla, taciau ilgalaikiai rezultatai dar néra
akivaizdus: ,, Kol kas as nematau naudos* (D2). Pagrindinis i§8tikis — kaip uZtikrinti, kad poky¢iai
jstaigoje biity tvaris ir matomi, o grjZtamasis rySys — aiSkus ir strukttiruotas. Informantai nurodo, kad
Sivo metu ,, Griztamasis rysys néra pakankamai struktirizuotas* (D12). Taip pat sunkumy kyla
jvertinant procesy rezultatus. Tyrimo duomenys atskleidzia, kad vadovams svarbu uztikrinti tévy ir
bendruomenés jsitraukima. Nors sistema gali padéti stiprinti procesy struktiirg ir prioritety nustatyma,
vadovams tenka spresti, kaip efektyviau jgyvendinti pokyc€ius, sulaukti griztamojo rySio ir siekti
ilgalaikés naudos.
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CV W —

o tai reikalauja nuoseklumo, sistemingumo ir geb¢jimo jtraukti visus organizacijos dalyvius. Tai yra
neatsiejama vadovo atsakomybes dalis, siekiant efektyvaus ir ilgalaikio BVM diegimo poveikio.

Subkategorija Kokybés valdymo sistemos testinumo uZtikrinimas atskleidzia vadovy isStukius
siekiant naudos i§ BVM diegimo. Si subkategorija, sudaryta remiantis tyrimo dalyviy teiginiais,
pabrézia, kad kokybés valdymo sistemos jgyvendinimas yra ilgas ir palaipsniui vykstantis procesas,
reikalaujantis strateginio poziiirio ir sistemingumo. Informantai pastebi, kad sistemos poveikis daznai
sistemos tgstinumas tapty natiiralia jstaigos kultiiros dalimi. Jsivertinimo procesai padeda nustatyti
sritis, kur galima didinti efektyvuma, taciau $iy procesy jtvirtinimas reikalauja nuolatinio darbo ir
aiSkios vadybos strategijos. Informantai pastebi ir teigiamg BVM poveikj strateginiam planavimui:
,Istaigos vadybos strategija tapo labiau ilgalaiké™ (D11), tafiau supranta, kad tokio rezultato
pasiekimas i§ vadovy reikalauja stiprios lyderystés ir gebé&jimo uztikrinti testinuma net susiduriant su
—ne tik jgyvendinti kokybés valdymo sistema, bet ir uZtikrinti, kad ji ilgainiui tgstysi bei teikty realig
naudg jstaigai. Tai reikalauja nuoseklumo, lankstumo ir nuolatinio darbuotojy itraukimo i §j procesg.

Subkategorija Procesy vertinimas ir tobulinimas pabrézia vadovy i8siikius siekiant naudos diegiant
BVM. Remiantis tyrimo dalyviy teiginiais, galima teigti, kad procesy analizé¢ ir vertinimas yra
neatsiejami nuo tobulinimo plany kiirimo ir jgyvendinimo, tafiau Sie procesai daznai reikalauja
ilgalaikés prieziiiros ir nuoseklumo. Informantai pripazjsta, kad ,, [vertinimo metu pamatéme
silpngsias sritis, kurias galime tobulinti“ (D11), ta¢iau §iy sri¢iy tobulinimas daznai tampa sudétingu
ir laikui imliu uzdaviniu.

Procesy vertinimo nauda yra reik§minga, nes tai stiprina vadybos procesy skaidruma: ,, [vertinimas
bet ir jgyvendinti poky¢€ius, kurie leisty matyti ilgalaike nauda. Kaip teigé informantai: ,, Rezultatg
matysime per ateinancius dvejus metus“ (D12). Tai leidzia teigti, kad i§ vadovo reikalaujama
nuoseklaus darbo, aiSkios strategijos ir geb¢jimo jtraukti darbuotojus j tobulinimo procesa.

DesSimtasis BVM diegimo Zingsnis — planuoti kita jsivertinima — kelia vadovams naujy klausimy
ir neaiSkumy. Kaip teigé informantai tyrimo metu, pristate savo jsivertinimo ataskaitas kompetencijy
centrui, vadovai dabar laukia grjztamojo rysio, kad Siauliy miesto §vietimo skyriaus ir kompetencijy
centro specialistai jvertinty jy pateiktus duomenis bei suteikty nurodymus dél tolimesniy veiksmy.
Jie néra tikri, ar kitame etape vertinimas bus atlickamas pagal tuos pacius kriterijus, ar jvedami nauji

VW —

susijusiy su veiklos testinumo planavimu bei aiSkiy gairiy trikumu.
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TYRIMO REZULTATU APIBENDRINIMAS, DISKUSIJA IR VADYBINIU
ISSUKIU, DIEGIANT BVM IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGOSE,
IVEIKIMO PLANAS

VW —

yra susije su procesy valdymu, darbuotojy motyvacija, istekliy paskirstymu ir komunikacija. Sie
i$sukiai reikalauja nuodugnaus vadovy démesio ir inovatyviy sprendimy, siekiant uztikrinti modelio
efektyvuma ir ilgalaikj poveikj organizacijos veiklai.

Procesy valdymo isSiikiai. BVM struktiira remiasi nuolatiniu tobul¢jimu, kurio pagrindas yra
sistemingas veiklos vertinimas ir rezultaty stebésena. Tyrimo rezultatai parodé, kad vienas didziausiy
i8Stkiy yra procesy apimtis ir sudétingumas. Vadovams kyla sunkumy derinant modelio
igyvendinimg su jstaigos veiklomis. Siekiant jveikti §j i$Siikj, vadovai turéty taikyti lanksty
planavima, uztikrinantj, kad BVM diegimo procesai netrukdyty kasdieninei organizacijos veiklai.

Zmogidkyjy istekliy valdymo i§Siikiai. Darbuotojy motyvacija ir jsitraukimas yra esminiai BVM
diegimo s¢kmés veiksniai. Tyrime dalyvave vadovai atkreipé démesj | sunkumus, susijusius su
darbuotojy motyvavimu dalyvauti jsivertinimo procesuose. Sios problemos atitinka ankstesnius
tyrimus, kurie rodo, kad darbuotojai daznai skeptiskai vertina kokybés vadybos modeliy diegimag dél
papildomo darbo kriivio ar nesuprantamos naudos organizacijai (Lukauskiené, Ruzevicius, 2013).
Siekiant spresti Siuos i$Sukius, biitina investuoti j darbuotojy mokymus. Vadovai turéty aiSkiai
perteikti BVM nauda ne tik jstaigai, bet ir kiekvienam darbuotojui individualiai. Pavyzdziui,
organizuojant darbo grupiy susitikimus ir diskusijas, galima sustiprinti darbuotojy pasitikéjima
procesu ir didinti jy jsitraukima.

IStekliy paskirstymo i§Sukiai. Vadovai nurod¢, kad papildomas darbo kruvis ir laiko iStekliy stoka
trukdo sklandZiai jgyvendinti BVM. Sie rezultatai patvirtina teorines jZvalgas, kad kokybés vadybos
spresti pasitelkiant veiksmingg iStekliy planavimg ir prioritetizavimg. Vadovai turéty identifikuoti
svarbiausius diegimo etapus ir skirti jiems pakankamus resursus.

Komunikacijos ir bendradarbiavimo isSukiai. Tyrime dalyvave vadovai pabréze, kad veiksmingos
komunikacijos stoka tarp darbuotojy, vadovy ir iSoriniy suinteresuoty Saliy trukdo sklandZiam
modelio diegimui. GrjZtamasis rysys i8 tévy ir kity bendruomenés nariy taip pat buvo vertinamas kaip
nepakankamas. Tai atitinka mokslingje literatiiroje aptarta problema, kad kokybés vadybos modeliai
daznai susiduria su informacijos perdavimo ir bendradarbiavimo trikumu. Sig problema galima
spresti jdiegus aiSkias komunikacijos strategijas, kurios uztikrinty skaidrig informacijos sklaidg ir
aktyvesnj griztamajj rys]. Biitina skatinti bendruomenés nariy jtraukimg j procesus, pavyzdziui, per
susitikimus ar konsultacijas.

VW —

kylancius diegiant BVM. Tyrimo rezultatai atskleidé ne tik pagrindines problemas, bet ir galimus
sprendimus, kurie gali biiti pritaikyti praktikoje. Be to, tyrimas prisidéjo prie kokybés vadybos
teorijos plétros, iSrySkindamas BVM diegimo specifika Svietimo jstaigose.

Apibendrinant galima teigti, kad BVM diegimas, nors ir reikalauja dideliy pastangy bei iStekliy, gali
zenkliai pagerinti ikimokyklinio ugdymo jstaigy veiklos kokybe. Sio proceso sékmé priklauso nuo
vadovy gebéjimo efektyviai valdyti procesus, motyvuoti darbuotojus ir uztikrinti veiksmingg
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komunikacijg. Tyrimo pateiktos rekomendacijos gali tapti naudingu jrankiu sprendziant vadybinius

CV v —

VADYBINIU ISSUKIU, DIEGIANT BVM IKIMOKYKLINIO UGDYMO JSTAIGOSE,

IVEIKIMO PLANAS

nariams.

1. Vadybinis i$siikis. Gebéjimas tinkamai iSaiSkinti ir perduoti metodika bendruomenés

supratimg ir jsitraukimag

ISSakio jveikimo sprendimas. Sukurti aiskig ir pritaikyta komunikacijos strategija, kuri leisty
veiksmingai perteikti metodikg skirtingoms bendruomenés grupéms (pvz., darbuotojams,
tévams, administracijai). Naudoti skirtingus komunikacijos kanalus ir vizualines priemones, taip
pat organizuoti interaktyvius pristatymus bei diskusijas, siekiant uztikrinti bendruomenés nariy

Sprendimo jgyvendinimo

Kam sitlomas

Sprendimo jgyvendinimo pasekmés

priemoneés sprendimas

1. Vizualiniy ir interaktyviy Vadovams. 1. AiSkesnis metodikos supratimas.

priemoniy naudojimas. Darbo grupés 2. Padidéjes bendruomenés

2. Mokymai. nariams. jsitraukimas.

3. Grjztamojo ry$io sistema. Bendruomenés 3. Stipresnis pasitikéjimas vadovybe.
nariams.

Tinkamai sukurta ir jgyvendinta komunikacijos strategija yra pagrindinis jrankis, padedantis
vadovams jveikti §j i880kj. Aiskiai pateikta metodika ne tik pagerina bendruomenés nariy
supratima, bet ir stiprina jy pasitikéjima bei jsipareigojima dalyvauti bendroje veikloje.

2. Vadybinis i88ukis. SavanoriSkumo principo palaikymas sudarant darbo grupe.

ISSiikio jveikimo sprendimas. Akcentuoti savanoriSkumo svarbg ir motyvacija darbuotojy
dalyvavimui darbo grupéje. Vadovai turéty paaiskinti darbo grupés svarbg bendruomenei,
pristatyti, kaip dalyvavimas prisideda prie jstaigos veiklos gerinimo, ir sudaryti galimybe
savanorisSkai kandidatuoti j darbo grupés narius. SavanoriSkumo principo palaikymas skatina
darbuotojus jaustis jvertintais ir labiau jsitraukusiais j procesa

Sprendimo jgyvendinimo

Kam sitlomas

Sprendimo jgyvendinimo pasekmeés

priemonés sprendimas

1. Darbo grupés veiklos Vadovams. 1. Didesnis darbuotojy jsitraukimas.

pristatymas. Darbo grupés 2. Teigiamas pozitiris ] vadovy

2. Kvietimas j darbo grupg. koordinatoriams. | sprendimus.

3. Motyvacinés priemongs. Darbuotojams. 3. Skatinamas kolektyvo
pasitikéjimas.

4. Stipr¢ja kolektyvo motyvacija.

Cv v —

Palaikant savanoriSkumo principa, svarbu vadovams aiskiai suprasti, kad darbuotojai j grupe
turi jsitraukti ne dél spaudimo, o dél noro prisidéti prie pokyc¢iy. Tai padeda uZtikrinti, kad
grupéje biity dirbama nuoSirdziai, o jstaigos tikslai biity pasiekiami sklandziau. Toks poziiiris ne

3. Vadybinis i88iikis. Komandinio darbo uZtikrinimas sudarant darbo grupe

IsSakio jveikimo sprendimas. Sukurti palankias saglygas komandinio darbo uztikrinimui darbo
grup¢je, naudojant strategijas, kurios stiprina nariy bendradarbiavima ir pasitikéjima.
Akcentuoti darbo grupés nariy atsakomybe, aisSkiai apibrézti jy vaidmenis bei skatinti atvirg
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komunikacija. UZtikrinti, kad grupés darbas biity organizuojamas strukttiruotai, su aiskiais

tikslais ir veiklos planais.

Sprendimo jgyvendinimo

Kam sitlomas

Sprendimo jgyvendinimo pasekmés

priemoneés sprendimas

1. Komandos formavimo Vadovams. 1. Efektyvesnis grupés darbas.
uzsiémimai. Darbo grupés 2. Stipresnis tarpusavio

2. Aiskus darbo grupés nariy nariams. pasitikéjimas.

vaidmeny paskirstymas. Darbo grupés 3. Padid¢jes nariy jsitraukimas.

4. Skatinti atvirg komunikacija.
5. Motyvacija ir palaikymas.

koordinatoriams.

4. Aiskesnis grupés tiksly
suvokimas.

5. llgalaikis komandinio darbo
stiprinimas.

Komandinio darbo uztikrinimas yra kritinis elementas sudarant darbo grupe, nes sékmingas
grupés darbas tiesiogiai priklauso nuo nariy bendradarbiavimo ir pasitikéjimo vieni kitais.

Vadovas, pasitelkes struktiirizuotg planavimg ir lyderyste, gali sukurti harmoningg darbo grupés

aplinka, kuri padés efektyviai jgyvendinti BVM diegimo tikslus.

4. Vadybinis i$sukis. Laiko iStekliy trikumas vykdant jsivertinima pagal BVM.

Issiikio jveikimo sprendimas. Efektyviai planuoti ir paskirstyti laikg bei atsakomybe,

naudojant laiko valdymo metodus ir priemones. Vadovui biitina deleguoti uzduotis darbo grupés
nariams, sukurti aisky veiksmy grafikg ir prioritetizuoti uzduotis, siekiant maksimaliai i$naudoti

turimus laiko iSteklius.

Sprendimo jgyvendinimo Kam sitlomas Sprendimo jgyvendinimo pasekmés
priemoneés sprendimas
1. Veikly planavimas ir grafiko Vadovams. 1. Efektyvesnis laiko naudojimas.
sudarymas. Darbo grupés 2. Geresnis darbo grupés
2. Prioritety nustatymas. nariams. koordinavimas.
3. Uzduociy delegavimas. Administracinei 3. Sumazintas vadovo darbo kriivis.
4. Reguliariis darbo grupés komandai. 4. Kokybiskesnis jsivertinimo
susitikimai. procesas.

5. Sumazinta jtampa darbo grupéje.

Cv v —

valdymas, atsakomybiy paskirstymas ir veiksmy prioritetizavimas leidzia maksimaliai iSnaudoti
turima laika. Tai uztikrina, kad jsivertinimas biity atliktas efektyviai ir be nereikalingy trikdziy.

5. Vadybinis i88ukis. Tinkamai paskirstyti uzduotis ir koordinuoti darbus.

ISSiikio jveikimo sprendimas. Sukurti aiSky uzduociy paskirstymo ir koordinavimo procesa,
kuris uztikrinty, kad kiekvienas darbuotojas zinoty savo atsakomybg, uzduotys biity

proporcingai paskirstytos pagal kompetencijas, o visa veikla koordinuojama efektyviai. Vadovai

turi naudoti skaitmeninius ar fizinius planavimo jrankius, taip pat reguliariai perziaréti ir

koreguoti uzduocdiy eiga.

Sprendimo jgyvendinimo Kam sitlomas Sprendimo jgyvendinimo pasekmés

priemonés sprendimas

1. Aiskus uzduociy apibrézimas. Vadovams 1. Efektyvesnis darbo paskirstymas.

2. Uzduociy paskirstymas pagal Darbo grupés 2. Geriau organizuotas darbas.

kompetencijas. koordinatoriams 3. Sumazgjes darbo kriivis

3. Reguliari darbo stebésena. Darbo grupés vadovams.

4. Grjztamojo rysio sistema. nariams 4. Padidéjes darbuotojy isitraukimas.
5. Greitesnis problemy sprendimas.
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Tinkamas uzduociy paskirstymas ir koordinavimas yra esminis vadybinis igiidis, kuris padeda
uztikrinti sklandy darbo grupés veikimg ir efektyvy tiksly jgyvendinimg. Naudojant Siuolaikines
planavimo priemones ir jtraukiant darbuotojus j uzduociy valdymo procesa, galima pasiekti
aukstg organizacijos darbo efektyvuma ir sumazinti stresg vadovams bei darbo grupei.

TV —

ISSukio jveikimo sprendimas. Sukurti aiskig sprendimy priémimo ir diskusijy struktiirg, kuri
uztikrinty, kad visy darbo grupés nariy nuomoné biity iSgirsta, o diskusijos vykty konstruktyviai
ir kryptingai. Naudoti efektyvius moderavimo metodus, grjZztamojo rySio mechanizmus bei
aiSkiai apibrézta sprendimy priémimo tvarka

Sprendimo jgyvendinimo Kam siiilomas Sprendimo jgyvendinimo pasekmeés
priemonés sprendimas

1. Aiskios diskusijy taisyklés. Darbo grupés 1. Konstruktyvios diskusijos.

2. Sprendimy priémimo metodai. vadovams 2. Greitesnis sprendimy priémimas.
3. Moderatoriaus vaidmuo. Darbo grupés 3. Stipresnis jsitraukimas.

4. Grjztamojo rysio sistema nariams 4. Geriau suprantami sprendimai.

5. Sprendimy protokolavimas. Moderatoriui 5. Stipresné komandiné kultiira.

Igyvendinus Siuos sprendimus, darbo grupé galés sklandziau priimti sprendimus, iSvengs
nereikalingy konflikty, o visi nariai jausis jtraukti ir vertinami. Tai ne tik pagerins ataskaitos
rengimo procesa, bet ir prisidés prie grupés produktyvumo ateityje.

7. Vadybinis i$8tkis. Veiklos tobulinimo plano rengimo sunkumai renkantis veiklos
prioritetus.

Issiikio jveikimo sprendimas. Sukurti aiskig prioritety nustatymo sistema, kuri padéty
struktiiruotai vertinti veiklos sritis ir numatyti prioritetus pagal jy svarba, poveiki bei
igyvendinimo galimybes. Naudoti vertinimo metodikas, tokias kaip SSGG analizé (stiprybés,
silpnybés, galimybés ir grésmés), bei jtraukti suinteresuotas Salis j diskusijas dél prioritety.

Sprendimo jgyvendinimo Kam siiilomas Sprendimo jgyvendinimo pasekmes
priemonés sprendimas

1. Kriterijy sistemy sukiirimas. Vadovams 1. Efektyvesnis plano rengimas.

2. SSGQG analizés taikymas. Darbo grupés 2. Did¢jantis bendruomenés

3. Suinteresuoty Saliy jtraukimas. nariams jsitraukimas.

4. Veikly vizualizacija ir Suinteresuotoms | 3. Lankstesnis planavimo procesas.
planavimas. Salims 4. Efektyvesnis resursy naudojimas.

Tinkamai sukurtas prioritety nustatymo procesas ne tik pagerina plano kokybe, bet ir padeda
efektyviai jgyvendinti veiklas, stiprinant organizacijos tiksly pasiekimg.

SV —

IsSukio jveikimo sprendimas. Sukurti aisky ir jtrauky pristatymo procesa, kuris uztikrinty, kad
visi suinteresuotieji asmenys (darbuotojai, tévai, bendruomenés nariai) suprasty veiklos
tobulinimo plano esmeg, tikslus ir jgyvendinimo veiksmus. Naudoti jvairias komunikacijos
priemones, pritaikytas skirtingoms auditorijoms, ir jtraukti suinteresuotas $alis j diskusijas apie
plano jgyvendinimg.

Sprendimo jgyvendinimo Kam sitlomas Sprendimo jgyvendinimo pasekmés
priemonés sprendimas
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1. Pristatymo turinio parengimas.
2. Skirtingy komunikacijos kanaly
naudojimas.

3. Interaktyvumo uztikrinimas.

4. Atsakingy asmeny paskyrimas.

Vadovams
Darbo grupés
nariams

1. AiSkesnis plano supratimas.

2. Didé¢jantis jsitraukimas.

3. Sklandesnis plano jgyvendinimas.
4. Stipresnis pasitikéjimas vadovybe.

Tinkamai parengtas ir jgyvendintas plano pristatymo procesas ne tik padeda jveikti

TV —

tobulinimo procesa. Tokiu budu stipréja jstaigos bendruomenés jsitraukimas ir bendras tiksly

siekimas.

9. Vadybinis i8siikis. SKkirtingy veikly suderinimo sunkumai jgyvendinant tobulinimo

plana.

ISsukio jveikimo sprendimas. Sukurti aisky veikly koordinavimo ir steb¢jimo mechanizma,
kuris padety efektyviai suderinti skirtingas veiklas. Tai apima darby grafiky sudaryma,
atsakomybés paskirstymg ir reguliarig veikly perzitirg. Organizuoti reguliarius susitikimus, kad
bty uztikrintas plano jgyvendinimo sklandumas.

Sprendimo jgyvendinimo Kam sitlomas Sprendimo jgyvendinimo pasekmés
priemonés sprendimas
1. Veikly suderinimo planas. Vadovams 1. Sklandesnis veikly suderinimas.
2. Reguliariis susitikimai. Darbo grupiy 2. Efektyvesnis darbo grupés veikimas.
3. Veikly prioritety nustatymas. nariams 3. Geresnis problemy sprendimas.
4. Grjztamojo rysio Suinteresuotoms | 4. Didesnis plano jgyvendinimo sékmés
mechanizmas. Salims lygis

5. Padidéjes jsitraukimas.

Skirtingy veikly suderinimas yra viena svarbiausiy plano igyvendinimo daliy, tod¢l aiSkios
koordinavimo strategijos ir nuoseklus steb¢jimas padeda sumazinti darbo grupés nariy kriivj,
isvengti veikly dubliavimo ir uztikrinti plano sékme. Sis sprendimas taip pat prisideda prie
bendruomenés jsitraukimo ir pasitikéjimo stiprinimo.

10. Vadybinis i88iikis. Veiklos tobulinimo plano jtaka rezultaty gerinimui. Rezultaty

stebésenos ir planavimo sunkumai

IsSiikio jveikimo sprendimas. Sukurti ilgalaikj rezultaty stebésenos plang, kuris apimty
tarpinius rodiklius, leidZian¢ius matuoti pazanga.
Nustatyti aiSkius kriterijus ir metodus rezultaty vertinimui, kurie leisty jvertinti pokycius per

kelis etapus, o ne tik plano pabaigoje

Sprendimo jgyvendinimo

Kam sitlomas

Sprendimo jgyvendinimo pasekmeés

priemonés sprendimas

1. Ilgalaikio stebésenos plano Vadovams 1. Efektyvesné stebésena
sudarymas. Darbo grupés 2. Ilgalaikio plano jgyvendinimo
2. Tarpiniy rodikliy nustatymas. nariams sklandumas.

3. Reguliarus grijztamasis rySys ir
ataskaitos.

4. Rezultaty duomeny rinkimo ir
analizes sistema.

Suinteresuotoms
Salims

3. Didéjantis darbuotojy ir
bendruomenés pasitikéjimas.

4. Greitesnis problemy sprendimas.
5. Pagrjsti rezultatai.

Rezultaty stebésenos ir planavimo sunkumai yra nei§vengiami ilgalaikiuose planuose, taciau
tarpiniy rodikliy ir aiSkaus stebésenos plano jtraukimas padeda uztikrinti, kad pazanga bty
vertinama nuosekliai. Tai ne tik sumazina neapibréZtuma, bet ir skatina pasitikéjima
vykdomomis priemonémis bei prisideda prie jstaigos veiklos gerinimo.
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ISVADOS

Teorinés literatiiros analizé atskleidé, jog BVM yra veiksmingas organizacijos kokybés vadybos
jrankis, pagristas VKV principais. Jis orientuotas j nuolatinj organizacijos veiklos tobulinima,
strateginj planavima bei rezultaty siekima, tuo paciu jtraukiant visas organizacijos veiklos sritis ir
suinteresuotgsias Salis. BVM struktura ir lankstumas leidzia jj pritaikyti jvairiose organizacijose,
jskaitant Svietimo jstaigas, kur jis suteikia galimybe jvertinti procesus, santykius, aplinkg bei istekliy
valdymg. Modelio taikymas Svietimo sektoriuje padeda stiprinti vadybos efektyvuma, skatinti
darbuotojy jsitraukimg ir gerinti paslaugy gavéjy — vaiky ir tévy — pasitenkinimg. Taciau analizé taip
pat parod¢, kad BVM sékmingas diegimas reikalauja aiskiy procesy valdymo, efektyvaus iStekliy
planavimo. Sios jZvalgos padeda geriau suprasti, kokie vadybiniai i§$tikiai gali kilti organizacijoms,
siekianCioms jdiegti §j modelj.

diegiant BVM ikimokyklinio ugdymo jstaigose vadovai susiduria su jvairiais vadybiniais i8Siikiais.
Sis konceptualizavimas buvo grindZiamas BVM diegimo trim etapais ir defimé¢ia vykdymo
Zingsniy, kurie padéjo struktiirizuotai identifikuoti vadovo vadybinius iSSukius. Kiekviename
etape buvo identifikuoti konkretiis vadybiniai i$Stkiai, su kuriais vadovai susidiiré¢ jvairiuose
jsivertinimo diegimo zingsniuose. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad vadybiniai i$$tikiai sudaro tris
pagrindines sritis: strateginis planavimas ir duomeny valdymas, zmogiskyjy istekliy valdymas ir
motyvacija bei procesy organizavimas ir veiklos efektyvumo uztikrinimas. Sios sritys aiskiai parodé
vadovy atsakomybés ir jgiidziy svarba, siekiant sékmingo BVM diegimo bei organizacijos veiklos
kokybés tobulinimo:

Strateginis planavimas ir duomeny valdymas. BVM diegimo procesas pareikalavo dideliy darbo
grupés ir vadovy pastangy renkant duomenis, kuriy prieinamumas daznai buvo apsunkintas. Be to,
tyrimas pabréz¢ uzduociy paskirstymo ir darbo koordinavimo svarba, nes tinkamas Siy procesy
valdymas tiesiogiai veikia rezultaty kokybe¢. Didelis darbo krivis ir sudétingi duomeny analizés
procesai sukelé papildomg jtampg vadovams, reikalaujant spresti laiko trilkumo problemas.
Zmogiskyjy iStekliy valdymas ir motyvacija. Vadovai susidiiré su sunkumais organizuojant
komandin; darbg, paskirstant atsakomybes bei uZztikrinant darbuotojy jsitraukimg ir motyvacija.
Padidéjes vadovo darbo krivis ir darbuotojy emocinio palaikymo poreikis iSrySkino vadovy
lyderystés svarba. Tyrimas parodé, kad darbuotojy reakcijos ] naujoves, neaiSkumas dél BVM naudos
ir motyvacijos trikumas stabdé sklandy procesy jgyvendinima.

Procesy organizavimas ir veiklos efektyvumas. Didelés laiko sgnaudos, reikalingos jsivertinimo
riboty iStekliy, bei garantuoti rezultaty ir sprendimy kokybe. Be to, tyrimas pabréze vadovo vaidmens
svarbg, sprendziant organizacinius sunkumus ir optimizuojant darbo eigg.

Apibendrinant galima teigti, kad BVM diegimas ikimokyklinio ugdymo jstaigose yra sudétingas
planavimas ir duomeny valdymas, zmogiskyjy istekliy valdymas ir motyvacija bei procesy
organizavimas ir veiklos efektyvumas, kurie apima darbuotojy motyvacijos ir jsitraukimo
uztikrinima, efektyvy laiko ir iStekliy valdyma, komunikacijos stiprinimg bei komandinio darbo

VW —

VW —
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pateikti aikas veiksmai ir priemonés problemoms spresti. Sis planas siilo struktirizuota vadybiniy
paskirstymo sistema. Tyrimo rezultatai pabrézia, kad nuoseklus Sio plano jgyvendinimas gali padéti
vadovams ne tik jveikti kylancias problemas, bet ir uztikrinti ilgalaiki BVM modelio efektyvuma bei
organizacijos kokybés gerinimg. Taip sudaromos salygos ne tik sklandziam BVM integravimui, bet
ir strateginiam organizacijos vystymuisi.
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REKOMENDACIJOS

Siekiant s€kmingai jgyvendinti BVM ikimokyklinio ugdymo jstaigose, vadovai susiduria su jvairiais
vadybiniais i$Stkiais. Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ bei empirinj tyrima apie ikimokyklinio

VW —

VW —

plang kaip instrumentg, padedantj vadovams strategiskai spresti kylancias problemas.

Kiekvienai jstaigai rekomenduojama pasirengti individualy vadybiniy i$Stkiy valdymo plang
(zr. 83 p. ,Tyrimo rezultaty apibendrinimas, diskusija ir vadybiniy iSSikiy, diegiant
BVM ikimokyklinio ugdymo jstaigose, jveikimo planas®). Siame plane turéty biti:

o Identifikuoti konkretiis vadybiniai isSiikiai.

e Apibrézti jy sprendimo biidai ir numatytos jgyvendinimo priemonés.

o Numatyti, kam skiriams sprendimas.

o Paskirti atsakingi asmenys uz kiekvieno sprendimo jgyvendinimg.

o Numatyti galimos sprendimo jgyvendinimo pasekmés ir poveikis jstaigos veiklai.
Parengtas planas padés vadovams ne tik veiksmingai reaguoti j kylan¢ias problemas, bet ir uztikrinti
ilgalaike BVM integracija, orientuotg j visos organizacijos veiklos tobulinima.
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PRIEDAI

1 priedas

BVM diegimo etapai, veiksmai ir apklausos klausimai

BVM diegimo Zingsniai /Veiksmai Klausimai
etapai
| etapas. 1. Apsisprendimas, kokiu budu bus 1. Su kokiomis klititimis susidaréte, kai reikéjo
Isivertinimo organizuojamas ir planuojamas apsispresti kolektyve apie veiklos jsivertinima pagal
pradzia. jsivertinimas: BVM metodika?
e gaukite aiSky organizacijos 2. Kaip susipazinote su $io modelio struktiira,
vadovybeés sprendima; taikymo esme, teikiama nauda? Su kokiomis klititimis
e nustatykite jsivertinimo apimtj ir susidurete?
pobiidj; 3. Su kokiomis klititimis susidiiréte nusistatant
e pasirinkite baly skyrimo sistemg; Isivertinimo apimt] ir pobud;?
paskirkite projekto vadova
2. Informavimas apie jsivertinimo 4. Su kokiais i$8tukiais susiduréte, rengdamas ir
procesa: igyvendindamas komunikavimo plang? (jeigu tokj
e parenkite ir jgyvendinkite renge)
komunikavimo plana; 5. Su kokiais i$8iikiais susidiiréte, skatindama
e paskatinkite darbuotojy dalyvavimg | darbuotojus dalyvauti vertinimo procese?
Siame procese; 6. Su kokiais i8$ukiais susidiiréte, dalindamasi
e kiekviename etape dalykités informacija apie vertinimo procesa?
informacija
11 etapas. 3. Isivertinimo grupés sudarymas: 7. Su kokiais issukiais susidaréte, sudarydama darbo
Isivertinimo o sudarykite grupg, atstovaujancia grupe, atsakingg uz vertinimg? Kokiais principais
procesas. visai organizacijai jvairiais aspektais; vadovaujantis buvo pasitlyti grupés nariai? Kokie

o paskirkite grupés vadova;
nuspreskite, ar vadovybé dalyvaus jos
veikloje

istaigos atstovai buvo jtraukti?

8. Su kokiais i$8tukiais susiduréte, paskirdama
isivertinimo grupés vadova?

9. Kaip buvo sprendziama apie jstaigos vadovo
dalyvavimg darbo grupéje?

4. Mokymy organizavimas:

e organizuokite vadovybés ir
isivertinimo grupés informavimg ir
mokyma;

e parenkite reikiamg dokumenty
sarasg;

e apibrézkite organizacijos
suinteresuotgsias $alis, produktus ir
reikiamas paslaugas bei pagrindinius
procesus

10. Su kokiais is§tukiais susiduréte, dalyvaujant
isivertinimo darbo grupés nariams mokymuose?

11. Su kokiais i$§tukiais susidiréte, pateikiant
dokumentus darbo grupei?

12. Kokias apsibrézéte jstaigos suinteresuotgsias Salis
ir pagrindinius procesus?

5. Isivertinimo atlikimas:

o atlikite individualy vertinimg pagal
kriterijus;

e nustatyti stiprigsias ir tobulintinas
puses;

o skirkite balus

13. Su kokiais i$§tikiais susidiiré darbo grupés nariai,
atlikdami individualy vertinimg?

14. Su kokiais sunkumais susidiré vertintojai? Kokiy
veiksmy émeétés, sunkumams jveikti?

15. Kokiy sunkumy buvo bendraujant su
suinteresuotomis $alimis?

16. Su kokiais sunkumais susidiréte renkant
isivertinimui reikalingus dokumentus ir informacija?
17. Kaip tarpininkavote siekiant sutarimo, tikslinant
jsivertinimo rezultaty ataskaita, atliekant kitus
veiksmus, susijusius su jsivertinimo vykdymu
istaigoje?
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6. Isivertinimo rezultatus aprasancios
ataskaitos rengimas

e grupéje pasiekite konsensusa;

e pateikite iSvadas ir rekomendacijas

18. Kokiy sunkumy iskilo siekiant konsensuso
(bendro sutarimo) darbo grupéje? Kaip Jus padéjote
iveikti Siuos sunkumus?

19. Su kokiais sunkumais susiduré darbo grupé,
pateikdama jsivertinimo i$vadas ir rekomendacijas?
Kaip Jus padéjote tuos sunkumus jveikti?

111 etapas.
Tobulinimo
planas/
prioritety

nustatymas.

e 7. Tobulinimo plano, parengto pagal
jsivertinimo ataskaita, rengimas:

o nustatykite tobulinimo veiksmus
pagal prioritetus;

o diferencijuokite veiksmus
atsizvelgdami j realius terminus;

e integruokite veiksmy plang i
strateginio planavimo procesg

20. Su kokiais sunkumais susidaréte, sudarydami
tobulinimo plang, nustatydami veiklos tobulinimo
veiksmus?

21. Su kokiais sunkumais susidiréte veiksmy
tobulinimo plang integruojant j 2024 mety veiklos
plana?

8. Informacijos apie tobulinimo plang
skleidimas:

o sukurkite tinkama pozidirj |
stebéseng ir tobulinimo veiksmy
vertinima (apgalvokite formas,
periodiskuma, biida)

22. Su kokiais sunkumais susiduréte, jstaigos
darbuotojus supazindinant su veiklos tobulinimo
planu?

23. Su kokiais sunkumais susiduréte, veiklos
tobulinimo plang pristatant visiems suinteresuotiems
asmenims?

24. Su kokiais sunkumais susidiiréte skleisdami
informacija apie veiklos tobulinimo plang, kaip
istaigai sekasi, o kg reikia tobulinti?

25. Kaip darbuotojai priémé informacijg apie
tobulinimo plano veiklas?

9. Plano jgyvendinimas:

o paskirkite asmenj, atsakingg uz
kiekvieng veiksma;

e nuolat vykdykite veiksmy stebéseng

26. Su kokiais i$Stkiais susidiiréte paskirdamas plano
vykdymo atsakingus asmenis?

27. Su kokiais i8§tukiais susiduriate, vykdydamas
veiksmy stebéseng?

10. Kito jsivertinimo planavimas:
e jvertinkite atliktus tobulinimo
veiksmus Kito jsivertinimo metu

28. Kada planuojate vykdyti kita jsivertinima?
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2 priedas

BVM vertinimo kriterijai, daliniai kriterijai ir tyrimo klausimai

BVM Daliniai kriterijai Klausimai
vertinimo
Kriterijai
1. Lyderysté 1. Organizacijos veiklos kryptys, misija, 1. Kaip Jas, kaip vadovas, jsitraukéte j vertinimo

vizija, vertybes.

2. Organizacijos veiklos rezultaty
valdymas ir tobuléjimas.

3. Organizacijos darbuotojy motyvavimas,
pagalbos teikimas.

4. Efektyviis santykiai su valdzios
institucijomis ir suinteresuotomis Salimis.

procesa?

2. Kaip vertinate komunikacijos su darbuotojais
efektyvuma vertinimo proceso metu? Su kokiais
sunkumais susidiiréte?

3. Su kokiais sunkumais buvo susidurta vertinant
vadovo formuojama jstaigos misijg ir vizija,
diegiamas vertybes, jy jgyvendinimg?

2. Strategija ir

5. Valdymo informacijos bei suinteresuoty

4. Kokiy buvo sunkumy susiejant jstaigos

planavimas Saliy poreikiy rinkimas. strateginius tikslus su BVM vertinimo kriterijais?
6. Strategijos plétojimas ir planavimas 5. Su kokiais sunkumais susidiiréte vertinimo metu,
pagal gauta informacija. nurodant veiklos planavima jgyvendinant jstaigos
7. Strategija ir planavimas jgyvendinami strategija?
organizacijoje ir nuolat perziirimi.
8. Inovacijy bei poky¢iy planavimas,
igyvendinimas.

3. Zmonés 9. Zmogiskyjy istekliy planavimas, 6. Kaip vertinate darbuotojy jsitraukima j vertinimo

valdymas, tobulinimas pagal strategija.
10. Darbuotojy kompetencijy nustatymas,
plétojimas, panaudojimas.

11. Darbuotojy jtraukimas, jgalinimas
veikti plétojant dialoga.

procesa? Su kokiais sunkumais susidiiréte,
sickdama jtraukti darbuotojus?

7. Su kokiais sunkumais susidiiréte, sprendziant
klausimus, susijusius su darbuotojy mokymais?
8. Su kokiais sunkumais susidiiréte, stiprinant
darbuotojy kompetencijas?

4. Partnerystés

12. Partnerystés ry$iai su susijusiomis

9. Kokie issukiai iSkilo valdant isteklius, kad biity

ir i$tekliy organizacijomis. pasiektas sékmingas vertinimo rezultatas?
valdymas 13. Partnerysté su klientais. 10. Kokie isstukiai iskilo plétojant partnerystes, kad
14. Finansai, jy valdymas. bty pasiektas sékmingas vertinimo rezultatas?
15. Informacija ir zinios, jy valdymas. 11. Kaip vertinate bendradarbiavima su iSoriniais
16. Technologijos ir jy valdymas. partneriais vertinimo proceso metu? Kokiy kilo
17. Pastatai, patalpos ir jy panaudojimas. sunkumy?
5. Procesy 18. Nuolatinis procesy atnaujinimas, 12. Su kokiais sunkumais susidiiréte tobulinant
valdymas jtraukiant suinteresuotas $alis. veiklos procesus, siekiant suteikti kokybiskesnes
19. Paslaugas ir produktus plétoja pagal paslaugas savo klientams?
klienty poreikius.
20. Procesy koordinavimas organizacijoje
ir su kitomis organizacijomis.
6. ] ZzZmones 21. Suvokimo matavimai. 13. Kokie i$8tkiai kilo vertinant darbuotojy
orientuoti 22. Veiklos rezultaty matavimai. pasitenkinimo ir motyvacijos rezultatus?
rezultatai 14. Su kokiais sunkumais susidiiréte, norédami
patenkinti savo darbuotojy poreikius?
7. I klientus 23. Suvokimo matavimai. 15. Kokiy buvo sunkumy vertinant klienty
orientuoti 24. Veiklos rezultaty matavimai pasitenkinimg jusy jstaigos paslaugomis?
rezultatai 16. Su kokiais sunkumais susidiiréte, siekiant

patenkinty vidiniy bei iSoriniy klienty poreikius?

8. I socialing
atsakomybe
orientuoti
rezultatai

25. Suvokimo matavimai.
26. Veiklos rezultaty matavimai.

17. Su kokiais sunkumais susidureéte, siekiant
patenkinti visumos, t. y. vietos, nacionalings ir
tarptautinés bendruomenés liikesc¢ius?

18. Kokie sunkumai iskilo siekiant jgyvendinti
tobulinimo rekomendacijas, pateiktas po vertinimo?
19. Kaip vertinate organizacijos gebéjima mokytis
i§ vertinimo rezultaty?

9. Pagrindinés
veiklos
rezultatai

27. ISoriniai rezultatai (veiklos rezultatai,
tiksly poveikis).
28. Vidiniai rezultatai (naSumo lygis).
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3 priedas
KLAUSIMYNAS

Gerbiamas (-a) respondente,

Esu Danuté Ropiené, Vilniaus Universiteto Siauliy akademijos vadybos programos studenté. RaSau
magistro darbq ir atlieku tyrimq, kuriuo siekiu issiaiskinti, su kokiais vadybiniais issukiais susiduria vadovas
diegiant bendrojo vertinimo modelj ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Acii, kad sutikote dalyvauti tyrime ir atsakyti j klausimus.

Apklausa konfidenciali. Jizsy atsakymai bus apibendrinti su kity respondenty atsakymais ir naudojami
tik moksliniais tikslais.

1. PraSau Jisy, trumpai prisistatykite? Kiek mety vadovaujate $iai jstaigai?

2. Gal galite atskleisti savo ankstesnes patirtis diegiant kokybés vadybos sistemas Jusy jstaigoje?

3. Kodél nusprendéte diegti bendrajj vertinimo modelj savo istaigoje?

4. Kaip bendruomeng informavote apie ketinima atlikti jsivertinima pagal bendrajj vertinimo modelj?
Su kokiomis kliGitimis susidiiréte?

5. Kaip bendruomené priémé sprendima apie jsivertinima? Kaip bendruomené reagavo i bendrojo
vertinimo modelio diegima?

6. Ar pastebéjote bendruomenéje pokycius? Jei taip, tai kokius?

7. Kaip sudaréte darbo grupe? Kokiu principu vadovavotés sudarydamas (-a) jsivertinimo darbo
grupe? Ka jtraukéte j jsivertinimo grupe (vadovai, darbuotojai, kitos suinteresuotosios Salys?)

8. Kokios buvo darbo grupés nariy reakcijos?

9. Ar darbuotojai noriai jsitrauké j darbo grupe?

10. Su kokias sunkumais susidiiréte organizuodami darbo grupés darba?

11. Kaip vertinate mokymus apie jsivertinima?

12. Gal galite jvardinti, kokios buvo darbuotojy nuotaikos pasibaigus mokymams? Kokie buvo Jiisy
veiksmai?

13. Apibudinkite jstaigos jsivertinimo procesg. Kaip sekési rinkti duomenis jsivertinimo ataskaitai?
Kokius jsivertinimo metodus naudojote? (pvz., apklausos, interviu, duomeny analizé)

14. Kaip vertinate darbuotojy jsitraukimg j §j procesg?

15. Kaip jtraukéte kitas suinteresuotgsias Salis? Su kokias isSiikiais susidiréte jtraukdami
suinteresuotgsias $alis?

16. Kaip Jus, kaip vadovas (-¢), jsitraukéte? Su kokias i$Siikiais susidiréte vykdydami jsivertinima?

17. Gal galite papasakoti, kaip sekési darbo grupei rengti jsivertinimo rezultaty ataskaita? Kaip
grupei sekési priimti bendrus sprendimus?

18. Su kokiais sunkumais susidiiré darbo grupé? Kas padéjo iSspresti nesutarimus?

19. Kaip buvo rengiamas tobulinimo planas? Su kokiais sunkumais susiduréte, rendami tobulinimo
plana, nustatydami veiklos tobulinimo veiksmus?

20. Kaip supazindinote darbuotojus ir kitus suinteresuotus asmenis su veiklos tobulinimo planu?

21. Gal galite jvertinti, kaip sekasi jgyvendinti veiklos tobulinimo plang?

22. Ar vykdéte veiklos tobulinimo plano jgyvendinimo stebésena? Su kokiais sunkumais susidiiréte?

23. Kaip jstaigos veiklos tobulinimo planas prisidéjo prie organizacijos rezultaty gerinimo?

24. Kokia nauda matote jdiegus bendrojo vertinimo modelj savo jstaigoje? Ar pastebéjote jstaigoje
teigiamus pokycius? Gal galite jvardinti, kokius?

25. Jvardinti, kas, Jusy nuomone, palengvino jsivertinimo vykdyma taikant bendrojo vertinimo
modelj? O kas apsunkino vykdant jsivertinima?

A¢it uz atsakymus.
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4 priedas

INFORMUOTO ASMENS SUTIKIMAS

oV -

Tyrimas ,,Vadovo vadybiniai iSSukiai diegiant bendrgjj vertinimo modelj ikimokyklinio ugdymo
jstaigose*

Tyréjo vardas, pavardé ir statusas: Danuté Ropiené, Vilniaus Universiteto Siauliy akademijos
vadybos programos studenté

Tyréjo tel. Nr.: +370 612 94 799

Tyréjo el. pastas: danarop@gmail.com

Trumpas tyrimo apraSymas.

Tyrimo tiksliné grupé — Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai

Tyrimo tikslas — nustatyti Siauliy miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy vadybinius i§$ukius
diegiant bendrgjj vertinimo modelj ikimokyklinio ugdymo jstaigose

Tyrimo metu bus renkami empiriniai duomenys atliekant individualius (nuotolinius) interviu. Taigi,
Jisy bus praSoma pasidalinti savo patirtimi, su kokiais vadybiniais i§Stkiais susidiréte, diegiant
bendrojo vertinimo modelj Juisy jstaigoje.

Interviu metu bus remiamasi Siomis esminémis sagvokomis: kokybés vadybos sistemos, bendrasis
vertinimo modelis, vadybiniai 1§Stkiai.

Jeigu turite klausimy, pageidaujate i§samiau susipazinti su tyrimo eiga, kreipkités j Danut¢ Ropieng
el. pastu danarop@gmail.com
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Jei sutinkate, Jei nesutinkate,
pazymekite pazymeékite
varnelg varnelg

1. AS patvirtinu, kad perskaiciau ir suprantu minéto mokslinio tyrimo - -
,,Vadovo vadybiniai i$$tikiai diegiant bendrajj vertinimo modelj
ikimokyklinio ugdymo jstaigose informacinj lapa. Turéjau galimybe
susipazinti su informacija, uzduoti klausimus ir i juos gauti atsakymus.

y . . e y m o
2. AS esu informuotas, kad mano dalyvavimas yra savanoriskas ir kad a§
galiu i$ tyrimo pasitraukti bet kuriuo metu, nenurodydamas priezasties,
nepatirdamas jokiy neigiamy padariniy ar negaudamas baudy.
3. AS esu informuotas, kas turés prieigg prie mano pateikty asmens O o
duomeny, kaip duomenys bus saugomi ir kas bus su duomenimis pasibaigus
tyrimui.
4. As esu informuotas, kad apibendrinti tyrimo rezultatai bus paskelbti o o
viesai.
5. A$ esu informuota, kur kreiptis dél tyrimo. = =
6. AS sutinku, kad biity daromas garso jrasas. o o
7. AS sutinku, kad biity daromas vaizdo jrasas. = =

9 . . R L . ad a
8. AS esu informuotas, kad garso / vaizdo jrasai bus naudojami apibendrinant
tyrimy rezultatus ir bus sunaikinti po to, kai bus parengta tyrimo ataskaita
9. AS sutinku, kad mano pasisakymai biity cituojami tiesiogiai | o
neatskleidziant mano asmens, t.y. (pseudo)anonimizuojant.
10. A$ sutinku dalyvauti tyrime'?. O O

Dalyvés vardas, pavardé ParaSas Data
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5 priedas

Bendruomenés reakciju j jsivertinimo pagal BVM procesa identifikavimas

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Teigiamos Rami reakcija dél ,, Nenustebinome, nes mes mazais zingsneliais éjome ilgq laikq ir apie
bendruomenés ilgo pasiruoSimo tai, sakau, gal 2 metai buvo kalbéta ir po mazq darbg atlikta.*“ (D15),
reakcijos | ,, Taip kad Soko nebuvo, kad staiga atsirado ir kazkaip darom.* (D15),
jsivertinimo ,, Bendruomené labai ramiai priéme dél to, kad mes laukéme
procesa klausimyny sukurty tam tikry <...>." (D§)

Vertinimas kaip

,, <...> dirbantiems prie Sitos sistemos zmonéms, jiems buvo jdomu, nes

idomus ir daug suzinojo dalyky apie jstaigq, kuriy nebiity zZinoje, nes tai nesusije
informatyvus su jy darbu tiesiogiai.“ (D12), ,, Bet jeigu ateityje turésime lyginamgjq
procesas analize, <...>, tai gal jiems bus jdomiau. " (D12)
Neutralios arba Reakcijy jvairoves | ,, Kad apsidZiaugé, nepasakyciau.* (D12), ,, Visko buvo, reakcijy buvo
neapibréztos ir darbuotojy visokiy. Bet kai pradedi kalbéti, vél nusiramino darbuotojai." (D4),
bendruomeneés nusiteikimo ., <...> pradéjus darbq grupése, pamacius rezultatus, atsirado daugiau
reakcijos | valdymas pritarianciy. “ (D16), ,, Bet ar ta informacija labai jdomi zmonéms? “
jsivertinimo (D12)
procesa Vadovo issukiai dél | ,, Tai yra papildomas darbas, kuriam reikia skirti daug laiko.” (DY),
papildomo darbo ., <...> ar tai papildomi darbai, ar bus apmokéta uz tuos darbus.
kruvio suvokimo (D2), ,,Kolektyvas kaip visada, zZinot, kas papildomai, tas nelabai yra
miela.“ (D9), ,,Kai kurie galvojo, kad tai dar vienas papildomas
darbas, kuris apsunkins jy veiklg. Nuotaikos buvo nelabai teigiamos.
(D17)
Neigiamos Vadovo isstkiai ., <...> nebuvo net klausimy, reikia mums ar nereikia.” (D7), ,, Tiesiog
bendruomenés valdant reakcijas | yra nurodymas ir mes taip darome. “ (D7), ,, Bendruomené reagavo
reakcijos | vertinimag kaip kaip j neisvengiamybe. “ (D14), ,, Bendruomenés poziiiris buvo: reikia
jsivertinimo privalomg procesa | padaryti, tai padarysim. Nebuvo didelio uzsidegimo ar kazkokio didelio
procesa vertés suvokimo. " (D1), ,,Kai bendruomené pamaté tvarkos aprasg,

tuos 9 kriterijus, tai tikrai buvo neigiama reakcija.” (D11)

Vadovo isstkiai
valdant naujoviy
igyvendinimg‘

., Naujovés visada neramina, sulaukia pasipriesinimo.“ (D14), ,, Visi
pereiname pokyciy etapus. Pradzioje piktiniesi, paskui galvoji, tada
priimi, tada darai.* (D§), ,,<...> buvo daug nepasitenkinimo
komentary ,, kam tas popierizmas reikalingas*.* (D16), ,, Darbo grupei
dalyvaujame. “ (D3), ,, Tiesiog, dél laiko sqnaudy. Tai as manau, kad
isggsdino trupuciukq kiekis. “ (D11), ,, Nezinome, kaip tai reikés
padaryti <..>."“ (D2)
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6 priedas
Isivertinimo pagal BVM ikimokyklinio ugdymo jstaigoje darbo grupés nariy reakcijuy
identifikavimas
Kategorija Subkategorija Teiginiai
Darbo grupés | Neigiamy ., <...> jie galvoja, kam viso Sito reikia.“ (D2), ,, Vis kildavo klausimas, kas nuo
nariy reakcijos | reakcijy to pasikeis.“ (D2), ,,<...> mokytojai galvoja, kokia prasmé ty duomeny, kq tai
valdymas duos vaikui.“ (D2), ,, Galvojant apie BVM, kas is to, kokia nauda jy darbe

vaikams, tévams, patiems mokytojams.* (D2), ,, Visko labai daug: eina Salia [U
turinio atnaujinimas ir atnaujintos priesmokyklinio ugdymo programos. (D2),
., Zmonés gilinasi j Sitas sritis, tai jiems tas BVM kaip podukra.* (D2), ,, Buvo
susirapinimas, baimé, galvojome apie laikq: kada tai daryti? kaip komunikuoti Su
darbo grupés nariais, kada komunikuoti? “ (D5), ,, Nezinojimas, nuo ko pradeéti,
nepasitikéjimas, ar pavyks, ar gerai suprato aprasq, ar pavyks realiai jvertinti
pagal balus <...>.* (D5), , Kiekviena naujové yra priimama su tokiu
pasipriesinimu. “ (D7), ,, Buvo tik baimé, kad jie gali ko nors nesuprasti.“ (DS),
., Paciq metodikq perskaicius perprasti néra lengva. Jy baimé buvo, kad gal jie
mazai prisideés, mazai galés pagelbéti tam darbe, gali nesuprasti kazko.* (DS§),

,» <...>neigiama reakcija galbiit buvo, kai pradéjome gilintis j patj aprasq.
(D11), ,, Tai kai buvo grupé, susibégdavome, tai to nerimo turéjome. “ (D13),

,» <...> nezinomybé <...>." (D13), ,, Tai tos neZzinomybés yra, kaip mes tai
padarysime. Tokio sveiko nerimo tikrai buvo.“ (D13), ,,Ir mums, kaip vadovams,
Viskas buvo nauja.* (D13)

., Bet visi susitelksim ir po truputj padarysime. Mokysimés visi kartu. Ir as kaip
vadovas, visko detaliai nezinau. “ (D13), ,, Buvo sunkumy, tikvai. Ir
pasakydavome, kam to reikia ir kas mums is to. Visko buvo.* (D15), ,, IS pradziy
reakcijos buvo: pasimetimas, savimi nepasitikéjimas, pradéjus pildyti — visada
sakiau, kad viskas bus gerai, kartu padarysime.“ (D16)

Teigiamy ,,Labiau atmetimo reakcija buvo. Nelabai apsidziaugé. " (D1) ,, Paskui sake, kad
reakcijy viskas lengvai praéjo. Sausj labiau buvo sumaisties, vasarj — daugiau darbo,
palaikymas kovg — intensyvus darbo.* (D4), ,, Sudariau darbo grupe, tai paskui skyriau

priemokas, kad biity ir motyvacija dirbti ir paskatinimas. “ (D4), ,, Priestaravimy
nebuvo, Zzmonés zino, kad reikia, tai reikia.“ (D6), ,, Viskas buvo teigiama.* (D7),
., Buvo prasoma pasisiulyti j tq darbo grupe. Na, jeigu turime Svietimo pagalbos
specialisty grupe, <...> ta maza bendruomené savo pasiillymus dave. Ir tie
Zmonés sutiko arba nesutiko.“ (D11), ,, AS kalbéjausi su darbo grupe, su
zmonémis.”“ (D13), ,,I kolektyvg atneséme pozityvq, tai manau, kolektyvas
patikéjo tuo. ,, Prievartos biiti grupés nariu nebuvo. Su kiekvienu grupés nariu
buvo tartasi.” (D14), ,,Ir mes kartu pasidziaugdavome ir padejuodavome.
(D15), Eméme motyvuotus zmones, pozityvius.“ (D17), ,, Kolektyve visokiy
Zzmoniy yra. Vieni isklauso, kiti galbiuit negatyviai, bet nebesikisa, bet nu visada
turime orientuotis j tuos lyderius, j tuos norincius visada." (D17)
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7 priedas

Vadovo vadybiniai iSSiikiai, valdant darbuotojy jsitraukima j darbo grupe, vykdant
jsivertinima pagal BVM ikimokyklinio ugdymo jstaigose

Kategorija Subkategorija Teiginiai

Darbuotojy Vadovo isstkiai | ,,Kai praktiskai pabandé, bendruomenés jsitraukimas buvo geras,

jsitraukimas j palaikant darbuotojai suprato, apie kq mes kalbame.“ (D3), ,, Paskui saké, kad viskas

darbo grupe darbuotojy lengvai praéjo. Sausj labiau buvo sumaisties, vasarj — daugiau darbo, kovg
isitraukimag — intensyvus darbo. * (D4), ,, <...> savanoriskais pagrindais. Zmonés patys

uzsiraso pagal savo gebéjimus. “ (DJ5), ,, Priestaravimy nebuvo, Zzmonés
Zino, kad reikia, tai reikia. “ (D6), ,, Viskas buvo teigiama.* (D7), ,, Tie
darbuotojai, kurie buvo jtraukti j darbo grupe, Zinig priemé.* (DY), ,,Ir tie
geranoriskai priimti Zmonés, kq jie suprato, jie tikrai ir parase, padare.
(DY), ,,Kadangi jie savanoriskai buvo jsitrauke j tq veiklg, tai kazkokios
neigiamos reakcijos nebuvo.“ (D11), ,, Visi jsijungéme j Situos dalykus,
buvo didelis pastiprinimas.* (D11), ,,Ir mes, kaip vadovai, didelj démesj
rodéme. Mes kaip komanda ..." (D12), ,,Jie labai daug suzinojo apie
istaigq. To nebuvo, néra kur sutraukti informacijos apie jstaigq. Tai jiems
buvo daug atradimy, daug maloniy dalyky.* (D12), ,, Bet visi susitelksim ir
po truputj padarysime. Mokysimés visi kartu. “ (D13), ,, Zinot, kas buvo
gerai, kad buvo mokymai. Ir mes, ta darbo grupé, kai kartu dalyvaudavome
mokymuose, jie viskq suprato, kad ¢ia néra nei mano, nei pavaduotojos
kazkoks nuleistas darbas. Ir jie kartu mokési.“ (D15), ,,I kolektyvg atneséme
pozityvg, tai manau, kolektyvas patikéjo tuo. Eméme motyvuotus Zmones,
pozityvius.” (D17)

Vadovo ,,Buvo pora zmoniy, savanoriskai jsitrauké, bet tas jsitraukimas, kaip
pastangos sakau, formalus. <...>. Bet tokio sgqmoningo jsitraukimo, kad vartyty

jveikti dokumentus, dométysi, gilintysi nebuvo.* (D1), ,,Kolektyvas nelabai ir
darbuotojy galéjo Zinoti, ir po dokumenty baze raustis, tai is tikryjy visq tq juodq darbg
pasyvuma — surasti dokumentus, surasti jrodymus, kur kokiame posédyje kalbéta.

(D1), ,, Darbuotojai buvo pasyviis, kad tik reikia padaryti <...>.* (D2),

., <...> tai yra papildomas darbas.*“ (D2), ,, Zmonés nematé tame darbe
naudos <...>.“ (D2), ,,<...> kilo klausimas, kas nuo to pasikeis.” (D2), ,,O
kq aptarnaujantis personalas, jie savo darbg padaro, o jiems miisy
dokumentai yra toli toli. “ (D8), ,, PrieStaravimy, kaip ir visada is pedagogy
daug buvo, nes tai yra papildomas darbas.“ (D9), ,, O tie, kurie priimti
tiktai vardan, kad biity priimtas, nes reikia tam tikro skaiciaus darbo
grupés, tai kaip ir minéjau, liko nieko nerade. “ (D9), ,, Rasé vienas zmogus,
o visi kiti pasiziiréjo, ar tas zmogus gerai parasé. " (D10), ,, Buvo sunkumy,
tikrai. Ir pasakydavome, kam to reikia ir kas mums is to. Visko buvo.

fv v —

, atmestinai”.* (D16)
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8 priedas

Vadovo vadybiniy i$Sukiy, susijusiy su tobulinimo plano stebésenos organizavimu ir vykdymu
ikimokyklinio ugdymo jstaigose, identifikavimas

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Stebésenos Atsakomybés ,, Uz <...> stebésenq yra atsakingas darbo grupés narys.” (D13), ,, Uz plano
organizavimas ir | paskirstymo stebésenq yra paskirtas asmuo. Jis vykdo stebésenq.** (D16), ,, Stebéseng
vykdymas sunkumai vykdo pavaduotoja. “ (D4), ,, Stebésenq vykdau as.** (D8), ,, Plano stebésena
vyksta mano iniciatyva. Nes labai daug priemoniy yra susijusiy su
administracijos veikla. * (D11), ,,Sudaryta darbo grupé stebésenai atlikti.
(D15), ,,Ir a$ pati pasiziiriu, nes padarai plang, negali padeéti.” (D13)
Stebésenos Ar dedame pliusiukus, kai pasidarome.” (D7), ,, Zmonés susidéliojo, kas uz
proceso kq yra atsakingi. Susiraséeme Google kalendoriuje visus darbus: kas yra
koordinavimo daroma, kada tai daroma, kaip tai darome. “ (D5), ,, Matau, kad jau ir
sunkumai igyvendiname. Stebime plang ir vykdome veiklas. Kiekvieng ménesj vis

ketvirtj aptarti jgyvendinimo eigos. " (D1), ,, Taip, rugpjiicio ménesj, per
posédj kalbéjome, grizome prie to plano, kad yra dalyky, kurie jau pasiekti ir
igyvendinti, bet yra dalyky, kq dar turime pasidaryti iki mety galo.” (D6),

., Stebésenqg vykdome. ** (D2), ,,Stebésena vyksta nuolat. “ (D1), ,,Ir dedame
pliusiukus, kai pasidarome. (D7), ,, Planas yra koreguojamas. Planas yra
planas. Ir daugiau padarome, negu suplanuota. “ (D13),

Laiko planavimo
ir uzduoéiy
prioriteto
nustatymo
sunkumai

., Dabar esame sustoje... [vykdéme tik kelias priemones.*“ (D16), ,,Stebésenos
sunkumas tas, kad véluojame tq padaryti.“ (D11), ,, Vasarqg buvome mazai
numate. O dabar, matau pagal plang, turime kai kq visai sékmingai ir
igyvendinta.” (DY), ,, Plang sekame reguliariai, taciau kai kuriose srityse
atsiliekame. “ (D11), ,,Kq buvome suplanave, tq ir atlikome. (D12), ,,Kai
mes susidésime tuos burbuliukus, a$ jau dabar Zinau, kad kai kur ty
burbuliuky nebus, reiskia mes tq plang nusikelsim.“ (D10), ,,Reikia grjzti,
pasiziuréti, ko dar nepadaréme. * (D13), ,, Atlikti ar neatlikti dabar, nes
naudinga yra dabar, o ne pavasarj.* (D12), ,, Ataskaita bus rasoma praéjus
metams, bet va jau naujai tarybai yra galimybé pristatyti miisy plang. “ (D17),
., Zmoneés susidéliojo, kas uz kq yra atsakingi. Susiraséme Google
kalendoriuje visus darbus: kas yra daroma, kada tai daroma, kaip tai
darome. “ (DJ5), ,, Griztame prie plano kiekvienq ketvirtj aptarti jgyvendinimo
eigos.“ (D1)

Administraciniy
ir struktiiriniy

v =

sy —

(D11), ,,Kaip cia bus dar, nezinau. Ar as turiu tiek jégy ir noro... Ir neturime
Jjokio nurodymo nei is Svietimo skyriaus, nei kompetencijy centro.* (D12),

,, Planas yra koreguojamas. Planas yra planas. Ir daugiau padarome, negu
suplanuota. “ (D13), ,, Mes gi suprantame, kad reikés po to parasyti, ar tas
planas yra jgyvendintas ir atlikti kity mety tyrimg.* (D15)

Bendruomenés
jtraukimo ir
informavimo
sunkumai

,, Tiek mokyklos taryboje, tiek mokytojy taryboje pasiziiirime tarpinj variantg,
kiek mes to plano jgyvendinome ir kas dar liko is ty priemoniy. “ (D8),

,, Primename laikas nuo laiko Zmonéms, kad turime tobulinimo plang. “ (DS8),
,,Stebésenos rezultatai pristatomi bendruomenei per posédzius. “ (D14),

., Naujy mokslo mety pradzioje pasiziiréjome, kg galétume daryti.“ (D2)
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9 priedas

Darbuotojy jsitraukimo j darbo grupés veikla jsivertinimo procese isSiikiy identifikavimas

Kategorija

Subkategorija

Teiginiai

Darbuotojy
jsitraukimas j
darbo grupés
veikla
jsivertinimo
metu

Aktyvus darbuotojy
jsitraukimas

,, Puikiai vertinu. Nuo ryto jie sédéjo iki vakaro, savaite. Nieko daugiau,
jokiy kity darby, ir as taip pat jokiy kity darby, tik sitas.” (D12), ,, Darbo
grupeés jsitraukimgq vertinciau labai gerai.* (D15), ,,AS labai joms [darbo
grupés naréms] esu dekinga. Jos surinko visus dokumentus, visus
duomenis. “ (D6), ,, Mums sunkumy su darbuotojais nebuvo. Ar sukviesti,
ar sutelkti, kadangi viskas planuotai vyksta.“ (D8), ,, Darbuotojai daugiau
diskutavo, kur tam tikri duomenys turi sugulti.“ (D3), ,, Darbo grupé
daugiausia dirbo. " (D13), ,, DidZiausias krivis buvo darbo grupés
nariams, jie rinko tq informacijg <...>." (D13), ,,Kai kurie darbuotojai
labai diskutavo dél atsakymy tikslumo. “ (D15), ,, Darbuotojai, kurie buvo
jtraukti per apklausas, aktyviai atsakinéjo.” (D11), ,,Jy jsitraukimas buvo
toks, kad jie dokumentus labai atidzZiai perziuréjo ir zitiréjo, kq mes po kur
galime pakisti. “ (D10), ,, Surinktus duomenis grupés nariai atsinesé j
bendrg darbq, duomenys buvo sukelti.** (D3), ,, Ko reikéjo, dar
pasitikslinome. “ (D3)

Darbuotojy
jsitraukimo
uztikrinimo sunkumai

., Darbuotojai j visq procesq jsitraukeé pasyviai.“ (D16), ,, Cia yra didelis
darbas, kuris reikalauja daug laiko istekliy. Ir darbuotojai, jie jo nenori.
(DY), ,,Kad visi biity jsitrauke, taip dar nebuvo <...>.* (D13),
,»Darbuotojai, jie jo nenori, nenori [laiko] skirti papildomiems jstaigos
darbams. " (D9), ,, Turi tartis su zmogumi.* (D2), ,, Kurie nedalyvauja
staigos taryboje, tai jiems buvo tokia kaip ir naujiena. (D6), ,, Darbo
grupé daugiausia dirbo, o kiti darbuotojai liko pasyvis. (D13), ,, Buvo
darby, kuriuos mes darome, bet galbiit nebiitinai Zino kiti darbuotojai,
kad darom. * (D6), ,, Reikia daryti po savo darbo, nes darbo metu turi biti
su vaikais. “ (D2), ,,Kai kuriems darbuotojams buvo sunku valdyti
kompiuterj.“ (D4), ,, Sunkumy buvo tiems, kas nelabai valdo kompiuterj.
(D4), ,, Visy zmoniy poziiariai labai skiriasi.”* (D4), ,, Sunkus zmoniy
jsitraukimas. Kada tai daryti? “ (D2)

Diskusijy ir
komandinio darbo
sunkumai

., Diskusijos kartais uztrukdavo ilgiau nei planuota. “ (D15), ,, Ir tikrai
biidavo labai diskusijos, sakyciau, tokios emocionalios. (D15), ,,<...> ir
komandinis darbas, tai galimybé yra susitikti visiems dél bendro tikslo. "
(D6), ,,Kazkaip kaip tik atrodo, kad taip greit praeisim ir uzstringam ties
vienu kazkokiu punktu. (D15), ,, Tai mes jy praséme, kad duoty daugiau
minciy. “ (D4), ,, Daug sake, kad mums buvo neaisku, dabar mes
suprantam, kodél tie procesai vyksta.“ (D15)
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10 priedas
Vadovo vadybiniy i$Stuikiy suinteresuotasias Salis jtraukiant j isivertinimo pagal BVM proecesa
identifikavimas

Kategorija Subkategorija Teiginiali

Suinteresuotyjy Netiesioginis ., Tévai dalyvavo tarybos posédZziuose. * (D4), ,, Dalyvauja tarybos

Saliy jtraukimas j | dalyvavimas posédziuose. “ (D4), ,, Tévy apklausos internetu, taciau ir tai

jsivertinimo nesulaukiame didelio aktyvumo <...>." (D16), ,, Per Sventes padaro kq

procesa nors, molitigus paskaptavo. Per Kalédas spektakliukqg pavaidina. “ (D4),

(apima situacijas,
kai dalyvavimas
buvo pasyvus,

,,Pacio modelio mes nelabai gal supazindinome, mums reikéjo
anketavimo. " (D11), ,, Tévai dalyvavo miisy tyrimuose, nes naudojome
vidaus kokybés jsivertinimo medziagq. (D13), ,, Tévus apklauséme.

apsiribojo (D7), ,,Mama pareiské savo nuomong apie tai, kaip ji mato jstaigq is
apklausomis, tévy pusés. “ (D3), ,, Réemémes jvairiomis tévy apklausomis, apklausy
formaliais rezultatais. “ (D1), ,, Téveliai buvo kaip respondentai, sudalyvavo
susitikimais ar atsakydami j ankety klausimus.* (D12), ,, Sudaréme anketas, tévai buvo
patariamaja apklausti tais klausimais.* (D12), ,,Socialiniai partneriai turi tik
veikla) patariamgjj balsq. “ (D1), ,, Tévy jtrauktis apsiribojo dalyvavimu
apklausose. “ (D12), ,,Su kity darzeliy direktorémis kolegialiai daug
tarémes. " (D11), ,, Organizavome susitikimus, kuriuose tévai galéjo
iSsakyti savo nuomone ir diskutuoti.“ (D1), ,, Tévy jtraukimas daugiau
kaip informavimas apie rezultatus.” (DS), ,, Socialiniy partneriy
dalyvavimas apsiriboja tuo, kad miisy jstaigos taryboje yra du
socialiniai partneriai.“ (D10)
Ribotas ,, Organizuojant darbo grupés darbgq, tikrai biity sunkumy, nes darbo
dalyvavimas metu, per piety laikq, fiziskai realiai tévai negaléty ateiti j darbo grupe

(apima situacijas,
kai dalyvavimas
buvo visiskai
atmestas,
neplanuotas arba
minimaliai
reikSmingas del
laiko, ziniy,
iStekliy trikumo
ar kity kliti¢iy)

ir dirbti toje darbo grupéje. “ (D13), ,, Nes kiekvienas dirba ir galimybiy
neéra.” (D13), ,, Mano nuostata, kad tévy neuzkrauti darbais. (D4),

., Isivertinau realiai situacijq, nes reikéjo labai greitai pateikti ataskaitq.
Tikrai, paémiau tik pedagogus.* (D6), ,,<...> nejtraukéme tévy j darbo
grupe.“ (D13), ,, Téveliy netraukéme j darbo grupe.* (D5), ,, [ tévus
zigriu atsargiai. “ (D4), ,, Nezinau, gal nebuvo tokios nuostatos. Gal
tiesiog mes fiziskai nebepajégém. Nes reikéjo ir darbo grupei susitikti,
tai tiesiog laiko sgnaudos. Dar kviestis tévus... nu, mes stengemeés daryti
is to, kq turéjome.” (D11), ,, Nekvietéme j grupe gal is anksto
numatydami, kad nelabai mums pavyks.“ (D11), ,, Kiek as turéciau
suteikti prieigos téveliui, ir kiek to iSmanymo turéty biti <...>." (D7),

., Ir terminologija, ir Zodynas, jie juk ne vadybininkai.* (D1), ,,Kitos
istaigos vadovas, bet jis gi savo jstaigoje daro.* (D7), ,, Tévai nebuvo
jtraukti.“ (D10), ,,Kai mes turéjome galutinius taskus délioti ir vertinti
balais, tai tévy nebuvo.“ (D10), ,,Jiems tai visiskai neaktualu. “ (D1),
,Ir jiems dabar kviestis porai valandy diskutuoti, kai jie turi tik
patariamgjj balsq, neatrode tikslinga.“ (D1), ,, Netraukéme tévy. “ (D2),
,, Netraukéme kity suinteresuoty Saliy. (D2), ,, Praktika rodo, kad
téveliai mums laiko neskirs. (D9), ,,Socialiniai partneriai yra toli nuo
viso Sito.“ (D1), ,, Svietimo darbuotojams sunkus darbas, tai jeigu dar
tévus kviesim.” (D17), ,, Nejdarbinome, kad reikéty rinkti duomenis.
(D3)

Poreikis ateityje
stiprinti jtraukimag

., Pagalvojau, kad gal reikéty jtraukti. Bet a$ nujauciu atsakymq, kad
nesédes tévai tiek, nedarys. *“ (D4), ,, Kitiems metams planas buty gal
pasikviesti ir tévelius ir galbut socialiniy partneriy.“ (D6), ,, Mes
netraukéme pradziai. Zinau, kad turéty kaip ir biiti. Mes jsiraséme j savo
tobulinimo plang, kad socialinius partnerius reikéty jtraukti. “ (D15),

., Dar nelabai matau ty galimybiy, kaip tévus galétume jtraukti
kokybiskai. * (D5), ,, Galvojome apie tévy jtraukimgq.“ (D7), ,, Tikrai, mes
svarstéme apie tai, diskutavome, bet tokio kelio mes nepasirinkome. *

(D7)
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11 priedas

Darbo grupés sunkumy, vykdant jsivertinima pagal BVM, identifikavimas

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Darbo grupés Informacijos ., Kartais darome, bet neuzsifiksuoja, pasimirsta. Natiralu, nes tos
sunkumai, gausa ir tvarkymo | informacijos yra daug.“ (D13), ,, Nes i tiesy daug ty kriterijy ir daliniy
vykdant sudétingumas kriterijy, turi vis galvoti ir galvoti. “ (D8), ,, Reikéjo labai daug
jsivertinimag duomeny, dalj duomeny jau turéjome is anksciau. Buvome dare tyrimus,
isivertinimo duomenis turéjome. Tai turimus duomenis reikéjo jkelti j
naujq formgq. (D3), ,, Gaunasi tokia informacija, lyg tai norisi, kad ji
kartotysi. Tai mes nekartojome visos tos lentelés ... (DS8), ,, Tikrai labai
placiai aprasytos [lentelés] ...“ (DS8), ,,Kad tas aprasymas vél
nesikartoty tuo paciu tekstu. Gaunasi taip, kad apsirasai, o paskui daug
kur kartojasi. “ (D8), ,, Pavyzdziui, kokio nors Kriterijaus dalinis
kriterijus jau buvo aptartas kitame kriterijuje. “ (DS)
Skirtingos ., Kartais sunku biidavo nuspresti ir sau atsakyti j klausimg, ar
nuomones, pakankamai planingai, sistemingai, nuosekliai ir kryptingai vykdome
nesutarimai ir dalinj kriterijy. “ (D16), ,, Vadovams atrodo vienaip, darbuotojams
vertinimo kartais atrodydavo kitaip. Buvo nesutarimy, buvo aktyvios diskusijos.
sudétingumas (D12), ,, Buvo nesutarimy vertinant. Labai ryskiy nebuvo. Bet jeigu buvo

<...>, bandém diskutuoti <...>." (D15), ,,Mes ir diskutavome ilgai, gal
porg karty susirinke, kaip c¢ia su tais balais. Tai buvo diskusijos ir
biudavo kaip ir noras sau jrodyti, kodél as taip rasau ir pagristi kolegai,
kodél tas vertinimas biitent tiek baly vertas, sakykim Sitaip.* (D15),
,»Mes arba nedarome tiesioginio darbo, arba viskq darydami neturime
rezultato, nes nekokybiskai dirbame.”* (D12)

Komunikacijos,
diskusijos ir
sutarimo siekimas

., Nesutarimy nebuvo ir nesipykome. Draugiskai.* (D13), ,, Nesutarimy
nebuvo.“ (D11), ,, Visais klausimais priéeméme bendrg sutarimg. Nebuvo,
kad kazkas ar bity nesutike, nesaké, kad netinka vienoks ar kitoks

balas. ™ (D6, ,, Noréjome issigryninti, kq tobulinsime ir kur ta miisy
didelé sékme. Sutarta buvo greitai.“ (D12), ,, Aptaréme vertinimus.
Darbuotojai buvo nusivertine. Tai, sakau, visko tiek darome, kad vieno
dokumento neparaséme, nu tai 10 proc. sumaziname. “ (D4)

Technologijy
naudojimo klititys

., Buvo sudétinga surinkti KVS diegimo grupés narius j susirinkimus.
Gelbéjo Zoom.* (D14), ,, Tai budavo misris susitikimai: vieni
Jjungdavosi is kito pastato per Zoom, kai vietoje susitinkame prie stalo
kabinete. “ (D15), ,,Ir tada dedi nuorodq j tam tikro kriterijaus tq
vadinamg punktg. “ (D8)

Motyvacijos ir
atsakomybés
triikumas

., Zmonés sau susidéliojo, kas uz kq yra atsakingi. “ (D5), ,, Ir skatinome,
ir motyvavome. “ (DY), ,, Kada surinkome, kiek ko padaryta tam
kriterijui, tuomet ir sakom, kiek daug esame padare. Daug surinkome
jrodymy.* (D13), ,, Aptaréme vertinimus. Darbuotojai buvo nusiverting.
Tai, sakau, visko tiek darome, kad vieno dokumento neparaséme, nu tai
10 proc. sumaziname. * (D4), ,, Nereikia aukstai save vertinti, bet ir
nenusivertinti. (D3)
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12 priedas
Veiksniuy, apsunkinanciy jsivertinimo vykdymg pagal BVM ikimokyklinio ugdymo jstaigose,
identifikavimas
Kategorija Subkategorija Teiginiai
Vadovavimas | Vadovy ,,Labai daug vadovui reikia gilintis ir dométis. Daug sgsajy yra su kt.
kompetencijy ir ataskaitomis. Laviruoti tarp ty dokumenty, tarp suskirstymo, kuriai sriciai
motyvacijos tinka.“ (D3), ,, Bet Siaip, labai moksliskas tas miisy BVM. Norint jtraukti
trakumas Zmones, kad jie dirbty aktyviai ir efektyviai, reikia, kad jie biity pabaige
magistro studijas. (D1), ,, Dar kartq jsitikinom, rasydamos tuos kriterijus,
kiek daug yra popierizmo. “ (D9), ,, Apsunkino neisgryninti kriterijai, kada tu
turi tq patj, per tq patj galvoti, kad tinka keliems kriterijams. (DS8), ,,Ir man,
kaip vadovui, papildomas laikas. “ (D13), ,, Laiko tritkumas, didelé apimtis,
labai susmulkinta. “ (D1), ,, Néra lengva: ir laiko sgnaudy, ir démesio
reikalinga. " (D13), ,, Apsunkino laiko trithumas.” (D11)
Strategija ir Aiskios krypties ., O pasunkino, kad ne viskas tinka darzeliui. Cia buvo sunkumas, nes tau
planavimas stoka reikia jsivertinti, o tu ziiiri, kad mes to neturim.* (D10), ,, Apsunkino
neisgryninti kriterijai, kada tu turi tq patj, per tq patj galvoti, kad tinka
keliems kriterijams. (D8), ,,Ar yra teisinga, kad tas BVM yra vienodas tiek
ikimokyklinems jstaigoms, tiek mokykloms? “ (DY), ,, Bet laukiame
informacijos is savo Svietimo skyriaus, kg mes toliau darysime. (D9),
,, Nesulaukiame jokiy komentary. (D3), ,, Griztamojo rysio néra. " (D9)
Dviguby veikly ,, Viskas dubliuojasi. Dubliuojasi su kitomis ataskaitomis. " (D9), ,, Veiklos
problema isivertinimui sugaista labai daug laiko. Jis dubliuoja kitas veiklos stebésenos
sritis. “ (D14), ,, leSkojome priezastinio rysio. Ir matai, kad kartojasi
dokumentai.” (D7)
Partnerystés ir | Zmogiskyjy ., <...> darbuotojy trithumas. “ (D2), ,, Dar vienas trikumas biity, kad per

resursai

iStekliy trikumas

placiai paimta buvo. (D4), ,, Zmogiskyjy ir laiko istekliy stoka trukdo
isivertinimgq pilna apimtimi. “ (D12), ,, Dokumentai yra rastinéje, ir, aisku,
administracijos atstovai Zino, kaip sudélioti dokumentai, kur jy ieskoti.
(D5), ,, Apsunkino informacijos tritkumas, galbiit ne viskas buvo
dokumentuota.“ (D5), ,, Pamatéme, kad ty duomeny mums tritksta. “ (D5),
., Po kiek laiko pamirstame, kas buvo daryta.* (D5)

Darbuotojy ,,Jie dirba savo darbq ir, as manau, jie puikiai dirba savo darbg, ir Sito
kompetencijy darbo jiems daryti nereikia.“ (D7), ,, Darbuotojai neZinojo, kokiam
stoka dokumente yra." (D10), ,, Darbuotojy kompetencija jsivertinant. I karto
vertinti be mokymy sudétinga.” (D2)
Procesy Perteklinés ,,Sudétinga buvo labai dél dokumenty stokos. Dél to, kad ne viskqg mes
valdymas uzduotys ir uzrasome, ne viskg dokumentuojame. “ (D5), ,, Apsunkino tas
procesai daugzodziavimas, rasinéliy rasymas.*“ (D4), ,, Dar kartq jsitikinom, kiek daug
yra popierizmo. “ (D9), ,, Ir mes, kaip sakéme, éjome j plotj, bet ne j gylj.
(D4), ,, Apsunkino ir laiko trakumas, ir didelé apimtis.“ (D11), ,, Apimtis
buvo begaliné ir tai trukdé giliau paanalizuoti kazkokj kriterijy. “ (D4)
Laiko ir ., Nera lengva: ir laiko sqnaudy, ir démesio reikalinga.“ (D13), ,,I5 tikryjy
informacijos tai labai ilgai tas procesas tesési.* (D15), ,, Laiko trikumas, didelé apimtis.
problemos (DY), ,, Dokumenty tritkumas. Po kiek laiko pamirstame, kas buvo daryta.
(D5), ,, Reikia daug ir surinkti medziagos 3 mety ir protokolus.* (D13),
,, Pamatéme, kad ty duomeny mums tritksta.” (D35)
Rezultatai Nepakankamas ,, Griztamojo rysio néra.* (D9), ,, Nesulaukiame jokiy komentary.*“ (D3),

grjztamasis rysys

,,Daznas rekomendacijy koregavimas dél jsivertinimo.“ (D16)

Abejonés proceso
prasme

., Realios naudos jstaigai, is to, kas yra surasoma cia, tai tikra ne.* (D9),
,,Mes tq mintj labai ilgai jaukinomeés visi.“ (D15), ,, Tik daug laiko
sugaistama, o rezultatai neaiskiis.“ (D15)

Organizacijos
tobuléjimas

Strategijos
neadaptavimas

., Ar yra teisinga, kad tas BVM yra vienodas tiek ikimokyklinéms jstaigoms,
tiek mokykloms? “ (D9), ,, Apsunkino neisgryninti kriterijai. “ (D8),

., Pamatéme, kad kai kurie kriterijai neaktualiis darzeliams.* (D10),

,, Pasunkino naujové, nes ir pavadinimas pasirodé bauginanciai. (D3),

,, Nepakankamai specifinis pritaikymas darzeliams. " (D9)
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13 priedas

Veiksniy, palengvinan¢iy jsivertinimo vykdymg pagal BVM ikimokyklinio ugdymo jstaigose,

identifikavimas

Kategorija

Subkategorija

Teiginiai

Vadovavimas

Vadowvy jsitraukimas

“

,,Labiausiai padéjo miisy poziuris, kad kitaip nebus, turime padaryti.
(D17), ,, Palengvino tai, kad pati aktyviai doméjausi KVS, dalyvavau
mokymuose, miesto KVS diegimo grupés veikloje.” (D14), ,, Labiausiai
padéjo miisy poziiris, kolektyvui perduodamas teigiamas nusiteikimas. *
(D17), ,, Palengvino darbg tarpusavyje. Bendras vienas kito palaikymas.
Mes gi galim, viskq padarome ir Sitq padarysim. Va tas vedeé j priekj.
(D9)

‘

Strategija ir
planavimas

Aiskios gairés ir
metodika

,, Palengvino metodika parengta. Jeigu jos nebiity, mes is viso nebiitume
pradéje. ” (DS8), ,, Turéjome labai platy issamy tvarkos aprasqg.* (D5),
,,Na o prasmé, to vertinimo, tai jstaigos tobuléjimas. Esminis dalykas,
kad tobulétume, judétume j priekj. “ (D17), ,, Turéjome uzpildyti lenteles,
susidélioti dokumentus, kurie yra veikiami jstaigos is isorés.  (D6)

., Turéjome geras rekomendacijas, ties kiekvienu klausimu buvo
parasyta, kokie dokumentai gali biiti nagrinéjami.*“ (D7), ,, Turéjome
isskleistus 28 dalinius kriterijus, kurie rodeé, j kurig puse turime eiti.
(DS)

Vertinimo kriterijy ir
rodikliy paruosimas

., Tiesiog buvo nurodyta, kuriuos [rodiklius] jsivertinti.” (D13), ,, BVM
buvo gerai tas, kad buvo surasyti vertinimo rodikliai, pozymiai.* (D1),
,, Tie raktiniai ZodzZiai, kurie turi buiti, tas truputj palengvino.* (D13),

., Rasyti komentarus, kas turéty biti prie kiekvieno kriterijaus. Tie
komentarai buvo kaip uzuominos, kq reikéty padaryti.“ (D9)

Partnerystés ir
resursai

[Sorés institucijy
parama

., Svietimo centras padaré mums kaip paruostukq. “ (D7), ,, Padeda
palaikymas is Svietimo skyriaus, kompetencijy centro, tai didelé pagalba
ir parama, vedimas uz rankos. " (D12), ,, Turéjome konsultacijq, buvo
galima skambinti ir konsultuotis tiek su mokslininkais, tiek su
kompetencijy centru.* (D6), ,,Svietimo kompetencijy centras suteikeé
pagalbos.*“ (D35)

Bendradarbiavimas
su kitomis jstaigomis

,, Galimybé konsultuotis su kitais: Svietimo jstaigy komandomis,
vadovais. “ (D5), ,, Visi dalyvavome tuose paciuose mokymuose.* (D5),
., Svietimo centro mokymai.“ (D9), ,, Dalyvavimas pilotiniuose
mokymuose. “ (DJ), ,,<...> na nebent dalyvavimas pilotiniuose
mokymuose. “ (D2)

Procesy Duomeny surinkimas | ,, Palengvino tai, kad buvome surinke is anksc¢iau daug duomeny.* (D3),
valdymas ir analizé ., Mes galime pasigirti, kad daug rodikliy atitiko.” (D1), ,, Mes iskart
pasiraséme minusiukus, ko neturime.” (D1), ,, Ko neturéjome,
pasidarysime.” (D1)
Techninés priemonés | ,, Palengvino, kad sudéjo j Excel lentele. (D10), ,, Jeigu biity reikéje dar
ir jrankiai paciam kazkq déliotis, tai bittume visi ,,issizude . * (D10), ,, Atsirado
aprasymas, mokymai, tai irgi palengvino.* (D8), ,, Mums ir aprasas buvo
parengtas, mes prie jo dirbome. " (D5)
Zmogiskyjy Komandinio darbo ., AS manau, kad miusy glaudus bendradarbiavimas, kaip darbo grupés. *
iStekliy reik§mé (D8), ,, Ir sustyguotas komandinis darbas. “ (D8), ,, Darbuotojai gavo
valdymas priemokas paskatinimui.““ (D4), ,, Palengvino darbg tarpusavyje.
Bendras vienas kito palaikymas. “ (D9)
Mokymai ir ., PasiruoSimas, nusiteikimas, mokymai palengvino. “ (D15), ,, Nevyko
pasirengimas niekas greitai, tas procesas tesési ilgai. * (D15), ,, Mokymai vadovams,
gyvos konsultacijos padéjo komandai. (D17), ,, Turéjome kontaktinius
mokymus vadovams. “ (D15)
Rezultatai Vertinimo proceso ., BVM buvo gera revizija, pasiziiuréjome, kq turime ir ko neturime. **

efektyvumas

(DY), ,, Palengvino konkretumas.* (D4), ,,Mes atsakingai ir sqZiningai
parodéme, kaip yra.“ (D1), ,, Tritkumy ne tiek jau daug ir gavosi.“ (D1)

Organizacijos
tobuléjimas

., Mes tq mintj labai ilgai jaukinomeés visi.“ (D15), ,, Tuo atveju buvo
gera revizija, pasiziiréjome.” (D1), ,,Na o prasmé, to vertinimo, tai
jstaigos tobuléjimas. “ (D17)
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