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IVADAS

Pasaulio ekonomikos globalizacija lemia sparc¢ius kokybés kaip esminio organizacijy ir
ju produkty ar paslaugy konkurencingumo elemento, isisavinimo procesus. [vairiose Salyse
plétojama kokybés vadybos sistemu ir metody ivairové, tobulinamas juy turinys, taikomos
bendros kokybés atitikties laidavimo ir vertinimo procediros. Siomis priemonémis siekiama
didinti organizacijy veiklos efektyvuma ir rezultatyvuma, uztikrinti paslaugy ir prekiy kokybe,
o tuo paciu ir gerinti visuomenés gyvenimo kokybe. Siandienos kokybés programos didziausia
démesi skiria organizacijuy veiklos ir ju produkty kokybés tobulinimui, Ziniy ekonomikos ir
inovacijy plétotei bei intelekto iStekliy kokybés gerinimui (J. Ruzevicius, 2006, 27 - 30).

Kokybés vadyba, sukurta zymiausiose JAV pramonés kompanijose, $iuo metu taikoma
paciose ivairiausiose sferose, taip pat ir mokslo bei mokymo istaigose ne tik Amerikoje,
Europoje, bet ir kitose iSsivysCiusiose pasaulio Salyse. Tod¢l ivairioms organizacijoms
Lietuvoje ypac svarbu perprasti kokybés vadybos filosofija bei metodus ir jais vadovautis
kasdienin¢je veikloje, nes be Siy metody neimanoma konkuruoti ne tik su pasaulio
organizacijomis, bet ir tarpusavyje. Tik savarankiSka, atvira, pati savo veikla projektuojanti,
tobulinanti ir uz ja atsakomybe prisiimanti organizacija Siandien gali reaguoti | sparcius
nesenai, iSplétoty ideju, pripazistamy veiksmingu organizacijos veiklos kokybés tobulinimo
instrumentu, pripazistamas vidaus ir iSorés auditas.
reikalavimus ir asmeniui, ir visuomenei, o kartu — ir juos ugdanciai Svietimo sistemai.
Atliekami {vairlis tyrimai, kurie pateikia nerima kelianCios statistikos, bylojancios apie
pagrindiniy igidziy stoka, nepakankamas mokslo zinias, neislavinta kritini mastyma,
nesugebeéjima spresti iSkilusias problemas ir nesusiformavusius socialinés elgsenos igiidzius.
IeSkoma centralizuotai taitkomy modeliy problemoms sprgsti, ta¢iau nuolatos pabréziama, jog
itin svarbi yra mokyklos, kaip socialinés organizacijos, aktyvi pozicija, jos gebéjimas reguoti i
naujus i$§tkius. Svietimas, kaip ir daugelis Zmogaus gyvenimo sri¢iy, privalo nuolat keistis,
kad gebéty atlikti savo paskirt] — atitikty sparciai kintanc¢ios visuomenés poreikius. Nuolat
kisdamos, S§ios organizacijos turi stiprinti savo galias, kad sparcios kaitos salygomis padéty
visuomenei iSlaikyti savo identiteta. Todel kokybés vadybos metodai ir principai, sékmingai
pritaikyti gamybos organizacijose, nesustabdomai skverbiasi i valstybés valdymo ir vieSaji
sektoriy. Pastaruoju laiku, ypatingas démesys kokybei skiriamas Svietimo, sveikatos priezitiros

ir kitose vieSojo sektoriaus organizacijose.



Vidaus auditas kaip vertinimo ir veiklos tobulinimo priemoné yra svarbus zingsnis,
siekiant gerinti Svietimo kokybg, tapgs pagrindiniu elementu organizacijose diegiamy naujoviu
tarpe. Svietimo organizacijos visuomet buvo atsakingos uz teikiamo mokslo kokybe, ta¢iau
dabar joms tampant vis labiau autonomiskomis, riipinimosi veiklos kokybe procesas turéty biiti
itvirtintas kasdieninéje pacios organizacijos praktikoje. Vidaus auditu siekiama pagerinti
sprendimy priémimo procesa, padéti seékmingiau realizuoti tikslus bei pagerinti mokyklos
teikiamo Svietimo kokybg.

Siekiant uztikrinti organizacijos veiklos kokybeg, reikalingi sisteminai, kryptingi,
patikimi tyrimai. Suzinoti ar buvo pagerinta kokybé neimanoma, jei prie$ tai ji nebuvo
matuojama, todé¢l norint gerinti kokybe, reikia ja nuolat matuoti bei vertinti, ir tobulinti gautus
rezultatus. Sie duomenys yra bitini sékmingam kokybés vadybos diegimui ir apskritai,
valdymo gerinimui: organizacijos politikos analizei, strateginiam planavimui. Tod¢l labai
svarbu pereiti nuo epizodiniy, daliniy, apzvalginiy, ne visada aktualiy prie nuosekliy,
reprezentatyviy ir organizacijos kaitai reikSmingy tyrimy.

Dabartiniu laiku ir Lietuvoje galima pastebéti aktyvy kokybés vadybos mokslo
vystymasi: naujausi vadybos mokslo pasiekimai analizuojami ir diegiami praktikoje, ypatingas
démesys skiriamas visuotinei kokybés vadybai, jos analizei bei idiegimui imonése ir
organizacijose. Dar 1995 metais sukurta Nacionalin¢ kokybés programa, kurios tikslas —
suburti mokslo ir mokymo istaigas, imones ir organizacijas kokybés vadybos metodams
igyvendinti, siekiant sukurti jose nuolatinio tobul¢jimo mechanizma. Lietuvos mokslo ir
technologijy Baltojoje knygoje (2001), apibréziancioje ilgalaikg¢ mokslo ir technologiju plétros
strategija, kokybés vadybos problemy sprendimas priskiriamas prie prioritetiniy mokslo
uzdaviniy. Pasaulio Saliy pavyzdziu, 2001 metais buvo ikurta Lietuvos kokybés vadybos
asociacija, kuri 2003 metais priimta { Europos kokybés organizacija. 2005 m. Lietuvos
Respublikos Vyriausybé parvirtino nauja Salies prioriteta - ,.stiprinti Salies intelektualini
potenciala siekiant §vietimo ir mokslo kokybés ir veiksmingumo” (Zin. Nr. 30-944, 2005).
Daug démesio auditui, kaip kokybés tobulinimo instrumentui skiriama strateginiuose Lietuvos
Respublikos dokumentuose: Valstybés ilgalaikés raidos strategijoje (2002), Valstybingje
Svietimo strategijoje (2003), Lietuvos Svietimo istatyme (2003).

Siandienos Lietuvoje kokybés vadybos sistemy veiksmingumo ir integravimo,
visuotinés kokybés vadybos, socialinés kokybés, vieSojo sektoriaus kokybés klausimus
nagrinéja nemazai musy Salies - J. RuzeviCiaus (2005, 2006), A. Jurkauskas (2006), P.
Vanagas (2002, 2004), V. Dikavi¢ius (2003), S. StoSkus (2003), V. Adoménas (2003) ir
uzsienio mokslininky - A. Sadrinas (2002), C.C. Bar$¢ykas (1999) ir kt. Svarbiausiy kokybés
vadybos aspekty atskleidimui daug démesio skyré D. Pocitté (2005), R. Vitkauskas (2005), V.



Janusauskiené (2005), V.Adoménas (2003), D. Bagdoniené (2004). Organizacijos elgsenos,
kulttros ir tobulinimo klausimais domisi V. Targamadzé (1996, 2002), A. Seilius (1998), P
Jucevitiené (1996) ir kt. Svietimo organizaciju vidaus audito problematika ir tobulinimo
galimybes tyrinéja M. Barkauskaité (2002, 2006), R. AliSauskas (2002, 2005), R. Dukynaité
(2002, 2006), G. Kazakevicius (2004, 2005).

Nemazai straipsniy kokybés vadybos, audito, kaitos klausimais galima rasti periodingje
spaudoje, straipsniy rinkiniuose.

Taigi, galima teigti, kad visi iSdéstyti argumentai patvirtina kokybés vadybos teoriniy ir
praktiniy klausimy nagrin¢jimo aktualuma.
Objektas — vidaus audito realizacija kokybés vadybos procese.
Problema — vidaus audito itaka organizacijos veiklos kokybei.
Tikslas — atskleisti vidaus audito itaka organizacijos kokybés procesams.
UZdaviniai:

1. Atskleisti kokybés vadybos itaka organizaciju kaitos procesams.

2. Apibudinti vidaus audito svarba kokybés vadyboje.

3. ISanalizuoti vidaus audito itakq kokybiniy organizacijos poky¢iy realizavimui.
Hipotezé — vidaus auditas kaip viena i§ kokybés vadybos prielaidy itakoja organizacijy kaitos
procesus.

Tyrimo metodai:
1. Mokslinés literatiiros analitiné apzvalga ir kokybiné analizé.

2. Socialinés organizacijos atlikto vidaus audito ataskaity duomeny kokybin¢ analizé.

Tyrimo charakteristika:

Tyrimas atliktas Lazdiju rajono savivaldybés Kapciamies¢io E. Pliaterytés pagrindinéje
mokykloje. Tyrime panaudoti Kapciamies¢io E. Pliaterytés pagrindinés mokyklos vidaus
audito dokumentai: 2004/2005 m.m. ir giluminio audito ataskaitos, 2005/2006 m.m. placiojo
audito ataskaitos, anketos, mokyklos strateginis planas 2005 — 2010 m. ir 2005m., 2006m.,
2007m. metinés veiklos programos, individualiosios programos, metodiniy grupiy programos,

teminiai planai ir kt.

Darbo struktiira: ivadas, trys skyriai, iSvados, literatiiros sarasas, santrauka, priedai.



1. KOKYBES VADYBOS AKTUALUMAS ORGANIZACIJU KAITAI

1. 1. Kokybés vadybos samprata

Daznai stebint gyvenime vykstanc¢ius nesustabdomus pasikeitimus, suvokiama, kad
visa tai, kas anksciau buvo ne taip svarbu, dabar tampa itin populiaru ir idomu. Ir atvirks¢iai,
kas buvo manoma, jog yra svarbu, reikSminga, tarsi keliauja { antra plana. Dabar tiek mene,
tieck moksle, tiek versle, i pirma plana iSkyla dalykai, kurie anks¢iau nebuvo iSskiriami ar
akcentuojami, vienas 1§ ju — kokybés aspektas (Atkocitnaite, Markeviciaite, 2004, 8).
Tikriausiai XXI amzius bus kokybés amzius, mano E. R. Stancikas ir D. Bagdoniené (2004),
vartotojai visame pasaulyje reikalaus kokybés, kuri bus ne tik verslo, bet ir ekonominio
stabilumo bei socialinés gerovés sékmés veiksnys. Kokybés samprata yra jos vadybos pamatas,
todeél pries gilinantis | kokybés vadybos sistemas, pravartu apzvelgti kokybés apibrézimus, nes
kokybés, kaip galutinio tikslo, supratimas vadyboje yra ypac svarbus.

Vartojant visiems suprantamas savokas, retai susimastoma, ka jos i§ tikryju reiskia.
Viena i$ tokiy bendriniy savoky ir yra kokybé. Kokybé — i$ pirmo zvilgsnio iprasta, taciau
Siandien dar taip menkai suvokiama savoka, pastebi kokybés vadybos specialistas K.
Barscykas (1999, 19). Ir nors zmonija jau nuo seny laiky intuityviai sieké kokybés, klausimas,
kas tai yra, nepaprastai sunkus, vedantis i gilias, skirtingy filosofiniy poziiiriy problemas.
Analizuodami $ios savokos reikSme, tyréjai pastebi, kad ji nevienareikSme, todél konkreciai
apibrézti kokybe néra lengva. J. Ruzevi¢iaus (2006, 20) manymu, to priezastis - kokybés
savokos sudétingumas ir platumas, kuriuos lemia didelé kokybés objekty jvairove ir kokybés
veiksniy bei jos sukeliamy problemy gausa, taciau, kita vertus, kokybé yra dinaminé savoka,
kuri skirtingai traktuojama atskiry vartotojuy grupiy, priklauso nuo kokybés objekto ir kinta
bégant laikui.

Daugelis autoriy sutinka, kad kokybé yra filosofiné kategorija, apibtidinama kaip
esmin¢ daikto, proceso ar reiSkinio savybé¢, iSskirianti tam tikra objekta 1§ panaSiy
(Atkocitnaité, Markeviciiite ir kt., 2004, 15). IS Sio paaiSkinimo iSplaukia, kad vieno objekto
kokybés negalima palyginti su kito objekto kokybe. Kiekvienas objektas yra toks, koks jis yra,
nekreipiant démesio | tai, ar jis susijes su kitais objektais, ar ne. Vidmantas Dikavicius ir Stasys
Stoskus (2003, 125) nurodo, kad kokybe, susijusi su nuolatiniu Zmonijos noru pasiekti
tobulumo virsiing, todél kokybé — nuolatinis tobuléjimas - ,,esybés charakteristika, kuri duotu
laiko periodu santykinai tenkina vartotojuy poreikius, o galbut ir pralenkia kai kuriy i§ ju

lukescius dél juy nevisiSko zZinojimo apie duotos risies esybés tobulumo etalona duotu laiko



periodu®. Kadangi tobul¢jant produktui didéja ir vartotojo poreikiai, tai Sie procesai nuolat
saveikauja skatindami abipusi tobul¢jima. Visuotinai vartojama kokybés definicija pabrézia,
kad kokybe yra prekiy ar paslaugy standartas, kuris daznai iSreiskia pastaryjy atitikti vartotojo
reikalavimams. Kitaip tariant, rinkos salygomis kokybés samprata yra siejama su poreikiais ir
ju patenkinimu (Sadrinas, 2002, 54). Tai tik keletas kokybés apibrézimy, tadiau juos galima
sutraukti | viena 1S Siy sakiniy:

« tai specifikacijy atitikimas, t.y. kokybé¢ apibréziama kaip santykinis ydy nebuvimas;

* vartotojo reikalavimy tenkinimas (Barscykas, 1999, 19).

IS pateikty apibrézimy galima daryti iSvada, kad kokybé - tai fenomenas, kurj nusakyti
pakankamai keblu, nes kokybé visada buvo suprantama nevienodai. Vargu ar reikia tuo
stebétis, juk kokybés suvokimas priklauso tiek nuo subjektyviy ja vertinan¢iy asmeny nuostaty,
tiek nuo konteksto, kuriame $is vertinimas vyksta. Kaip pazymi Nijol¢ Paulauskaité ir Povilas
Vanagas (1998), vystantis kokybés koncepcijai, keitési ir démesio objektai. I§ pradziy buvo
domimasi organizacijos gaminamy produkty ar teikiamy paslaugu kokybe, véliau — produkty
gamybos ir paslaugy teikimo proceso kokybe. Siuo metu kokybé suprantama placiau — ji apima
vidiniy organizacijos procesy ir funkciju kokybe bei visy darbuotoju itraukima i jos gerinima.
R. Alisausko (2002, 7) manymu, praktiniu vadybos poziiiriu, konkrety kokybés turini lemia
susitarimas.

Siandien visuotinai pripaZistama, jog vienas svarbiausiy veiksniy, lemianciy
organizacijos rezultatyvuma, yra pamatuota sistemos vadyba ir atvirk$ciai, strateginés vadybos
klaidos gali sugriauti visa organizacijos sistema. Kitaip sakant, demokratiSkais santykiais grista
vadyba ir valdymas, ne tik apjungia Zmogiskuosius iSteklius, skatina individo ir grupés
socialing saviraiSka, pazadina viding motyvacija, bet kartu sudaro salygas organizacijai
tobulinti veikla ir siekti geresniy rezultaty.

[vairiis autoriai pateikia skirtingus vadybos apibrézimus. Bendriausiai vadyba galima
apibrézti kaip metody, formy, principy ir priemoniy sistema, naudojama organizacijos
efektyvumui didinti, kitaip sakant, kaip organizacijos valdyma, teigia Violeta DamaSiené,
(2002, 6). Birut¢ Leoniené¢ (1997, 137) vadyba apibrézia kaip moksla apie socialiniy
organizacijy, sistemy valdyma. ,,Valdymas — kryptingas socialinis — ekonominis ir
psichologinis poveikis darbuotoju grupei ar kolektyvui, organizuojant ir koordinuojant veikla,
kad buty gaunami efektyviis rezultatai maziausiomis sanaudomis” (Kucinskiené, Kucinskas,
2005, 200). Daznai savokos vadyba ir valdymas yra vartojamos kaip sinonimai. Sias dvi
savokas reikéty laikyti panaSiomis tiek, kiek kiekviena ju iSreiSkia ta pati procesa, taciau

vadybos savoka yra platesné. Ji reiskia ir moksla apie organizacijos valdyma.



Vadybos mokslo teoretikai Dzeimsas A.F. Stoneris, Edvardas Freemanas, Danielis R.

Gilbertas (2000,10), iSskiria keturias pagrindines vadybos funkcijas (zr. 1pav.).

Planavimas > Organizavimas > Vadovavimas > Kontrolé

f

1 pav. Vadybos funkcijos pagal A. F.Stonerj, E.Freemana, D.Gilberta (2000)

* Planavimas funkcija apima sprendimy priémima, planavima, strategijos
igyvendinima.

* Organizavimas padeda suburti tinkamus iSteklius ir parengti organizacijos struktiira,
siekiant igyvendinti tikslus.

» Kalbant apie vadovavimo funkcija sitiloma orientuotis { motyvacija, lyderiavima,
komandinj darba, komunikacija ir derybas, nes vadovavimui svarbiausia — zmoniy santykiai ir
laikas.

« Kontrolé — atlikimo lygio palaikymas stebint ir jvertinant. Si funkcija padeda vadovui
iSlaikyti organizacija pasirinktame kelyje. Tai viena svarbiausiy vadybos funkcijy,
garantuojanti griztamaji rysi.

Daugelis tyréjy iSskiria butent Sias vadybos funkcijas, taciau kai kurie jas keicia ar
papildo. Stai R. Jucevi¢ius (1997) ir V. Damasien¢ (2002, 40) dar i$skiria motyvavimo
funkcija kaip zmoniy skatinima atitinkamai veiklai. J. Birchallas ir G. Morrisas (1996), viena i$
vadybos funkcijy laiko nukreipima, t. y. tiksly pasiekimg individualiai ar deleguojant kitiems.
Vis délto dazniausiai jvairiose vadybos teorijose neapsiecinama be minéto, galima sakyti,
klasikinio vadybos funkcijuy derinio, pritaikant joms savita filosofija ir paziiiras.

Kai kurie tyr¢jai vadybos teorijas sitilo priimti ne kaip absoliucia tiesa, bet kaip moksla,
padedanti pazinti sudétingas organizacines sistemas. Teisingas teorijos ir moksliniy tyrimy
rezultaty pritaikymas vadovams padeda numatyti priimty sprendimy igyvendinimo rezultatus ir
kartu sumazinti (ar panaikinti) klaidy tikimybe (www.ifovi.vu.It). Taigi vadyba galima suprasti
kaip tam tikra koordinuota veikla organizacijai kreipti ir valdyti, be abejo, bendra vadybos
veikla apima ir kokybés aspektus.

XXI amziuje susiduriama su nuolatiniais pokyciais valdymo srityje. Visuomeninés
santvarkos kaita, vertybiy skalés svyravimai, ekonomikos globalizacija vercia kitaip pazvelgti 1
valdymo procesus. Nepaliaujamai ieSkoma keliy 1 didesni veiklos efektyvuma, tobulinima,
kokybe, suvokiant, kokios sudétingos yra Siuolaikinés organizacijos. Viena i§ svarbiausiy
idéju, pripazistamy veiksmingu organizacijos veiklos tobulinimo instrumentu, akcentuojama

kokybés vadyba. Vladimiro Obrazcovo nuomone, kokybés vadyba - tai susiformavusi mokslo



ir studijy disciplina, kurios metodai, priemongs ir principai placiai taikomi ivairiy veiklos sri¢iy
organizacijy bendrajai vadybai, ir yra viena i§ pagrindiniy veiklos veiksmingumo didinimo
priemoniy (2006, 173 - 175). Organizacijoms orientuojantis { kokybg, kokybés vadybos
apibrézimas tampa ypac aktualus, nes nuo jo priklauso, kaip kokybés vadyba bus diegiama
organizacijoje, kokia bus kuriama kultura, kokia tai darys jtaka darbuotojams.

Kokybés vadyba formavosi evoliucionuodama, remiasi koncepcijomis, t. y. idé¢juy,
paziliry, i tam tikrus reiSkinius visuma, kuriy svarbiausia yra visuotinés kokybés vadyba.
Visuotinés kokybés vadyba yra tokia vadybos filosofija ir metodai, kuriuos pasirinkus
organizacija nuolat tobul¢ja, sickdama kuo veiksmingiau patenkinti vartotoju poreikius,
gerindama paslaugy (ar produkty) kokybe (BarScykas, 1999, 15). Reikia pastebéti, kad
kokybés vadybos aspektai dazniausiai orientuojami biitent | visuotinés kokybés vadybos
filosofija ir remiasi jos principais. Pasak J. Ruzevi¢iaus (2006, 71), tai veiksmingiausia
kokybés vadybos priemoné, siekiant didesnio organizacijos konkurencingumo, isskirting
kokybés svarba pabrézianti vadybos teorija ir praktiniy vadybos priemoniy sistema, kurias
pasirinkusi organizacija nuolat tobul¢ja, itraukdama | kokybés gerinimo procesus visus
darbuotojus. Siems tikslams pasiekti naudojama daugiau kaip §imtas kokybés vadybos metodu,
modeliy, priemoniy ir darbuotoju kompetencijos ugdymo sistema.

Kokybés vadyba nuo kity vadybos teorijy skiriasi tuo, kad tai néra vien tam tikras
veiklos organizavimo metodas, tai yra mgstymo biidas. Kokybés vadybos metodai padeda
organizacijai taip tobulinti savo veikla, kad sunkumams biity uzbégta uz akiy. Tai imanoma {
veikla yra Zvelgiant sistemiSkai. Sis poziris leidzia nustatyti, kas skatina problemy
2004). Kiekvienas veiklos proceso dalyvis privalo ne tik analizuoti savo veikla, ieSkoti
tobulinimo galimybiy, bet ir tas galimybes realizuoti, kad tobuléty veikla ir biity siekiama
bendry organizacijos tiksly.

Kokybés vadybos koncepcija grindziama nuolatiniu organizacijos tobuléjimu, ypac
akcentuojant zmogiSkuju istekliy svarba, siekiant tenkinti vartotoju poreikius ne tik dabar, bet
ir ateityje. Stepen P. Robbinsas (2003, 25) kokybés vadyba aiskina kaip:

* intensyvy démesio sutelkima i klienta, Siuo atveju tai ne tik iSoriniai klientai, kurie
naudojasi produktais ar paslaugomis, bet ir vidiniai, kurie bendrauja su kitais organizacijos
darbuotojais ar juos aptarnauja;

* ripinimasi nuolatiniu tobulinimu. Reikia turéti omenyje, jog ,,labai gerai” yra dar
nepakankamai gerai;

* kokybés gerinima. Kokybés gerinimas suvokiamas ne tik kaip galutinio produkto, bet

visos organizacijos veiklos gerinimas;



« tiksly jvertinima. Kokybés vadyboje taikomi statistiniai metodai kiekvienam veiklos
kintamajam jvertinti, kad véliau palyginus Siuos kintamuosius, biity galima atskleisti
problemas;

* darbuotoju itraukima. Kokybés vadyba reiskia, kad organizacijoje dirbantys zmonés
tiesiogiai dalyvauja diegdami tobulinimus.

Taigi, kokybés vadyba — tai organizacijos bendrosios valdymo funkcijos dalis,
nustatanti kokybés politika, tikslus, pareigas ir kokybés vadybos priemones. Kokybés vadyba
jungia penkis kokybés sistemos elementus: kokybés planavima, kokybés valdyma, kokybés
uztikrinima, kokybés kontrolg ir kokybés gerinima (Ruzevicius, 2006, 21).

Visos pagrindinés vadybos funkcijos yra taikomos ir kokybés vadybos teorijose, ypac
akcentuojant analizés ir vertinimo funkcijas, kurios vykdomos visuose etapuose ir parodo
prioritetines organizacijos veiklos tobulinimo sritis. A. Sakalo (1998) teigimu, bitina atkreipti
démesi, kad kokybés siekian¢ioje organizacijoje, kontrolés funkcija yra demokratizuojama. Tai
galima jzvelgti jau pagrindiniuose teiginiuose: isipareigojimas siekti kokybés, darbuotoju
itraukimas, atsakomybé uz kokybe.

Kokybés vadyba apima daugelj jau i seno zinomy vadybos principy, metody, papildo
juos naujais ir suteikia jiems savita filosofija, tai suprantama kaip nauja pakopa vadybos
mokslo raidoje. Tarptautiné standartizacijos organizacija (ISO) rekomenduoja vadovautis Siais

kokybés vadybos principais (zZr. 2 pav.) :

Orientavimasis | Abipusiski Fakty analize
vartotoja santykiai su pagristi sprendimai
(soc)partneriais
Lyderysté KOKYBES Nuolatinis veiklos
VADYBOS gerinimas
PRINCIPAI
Darbuotoju Procesinis pozitris Sisteminis pozitiris
dalyvavimas

2 pav. Kokybés vadybos principai

» Orientavimosi | vartotoja principas akcentuoja ne tik savo vartotojy poreikiy
supratimo ir juy tenkinimo svarba, bet ir vartotoju pa(si)tenkinimo tyrima ir jy nusiskundimy

[vertinima.
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» Lyderystés principas padeda vadovams suvienyti organizacijos tikslus, kurti
bendravimu pagrista aplinka, nes biitent bendravimas ir komandinis darbas padeda plétoti
kokybés tikslus, atskleidzia veiklos gerinimo galimybes ir remia jy realizavima.

* Darbuotoju dalyvavimas. Visy lygmeny darbuotojai yra organizacijos pagrindas.
Aktyvus ju itraukimas | veikla leidzia veiksmingai panaudoti ju geb¢jimus organizacijos labui,
o darbuotojy gebéjimy panaudojimas yra neatsiejamas nuo ju kompetencijos ugdymo.

* Procesinis poziiiris padeda pasiekti norimus rezultatus efektyvesniu budu. Kitaip
sakant, veiklos procesai turi biiti apibrézti, nusakyti procesy vadovai ir juy atsakomybe, jie turi
biiti efektyviai matuojami, vertinami ir gerinami.

« Sisteminiu poZitiriu remiasi veiklos procesy identifikavimas ir valdymas. Siuo atveju
procesai vertinami kaip tarpusavyje susijg ir vienas nuo kito priklausomi elementai. Sisteminio
pozitirio laikymasis padéty ivertinti savo galimybes ir sunkumus, siekti tiksly, kokybiskai
dirbti.

* Nuolatinis veiklos gerinimas turéty biiti kiekvieno darbuotojo tikslas, kadangi apima
tiek procesus, tiek vadybos sistemas. Norint pasiekti Sio principo laikymasi, vadovai turi
ripintis darbuotojy kompetencija, juos motyvuoti ir jtraukti { nuolatinio gerinimo veikla.

« Efektyvis, fakty analize pagristi sprendimai priimami remiantis logine ir objektyvia
duomeny ir informacijos analize.

» Abipusiskai naudingi santykiai su (socialiniais) partneriais. Organizacija ir jos
partneriai yra priklausomi vieni nuo kity, tod¢l labai svarbu sukurti glaudzius, abipusiskai
naudingus santykius, pagristus pasitikéjimu ir bendradarbiavimu (Pocitté ir kt., 2005, 44).

Sie principai nustato kokybés vadybos reikalavimus organizacijai. Ju taikymas
organizacijos vadybos praktikoje turi prasidéti i§ karto, kai tik nustatomos organizacijos
veiklos kryptys ir tikslai, analizuojami bei vertinami veiklos procesai ir rezultatai.

IS pirmo Zvilgsnio Sios vadybos idéjos gali pasirodyti tokios aiskios ir patrauklios, kad
daugelis organizaciju mano jas taikiusios visuomet. Vis délto taip néra, kadangi palyging su
tradicine vadybos samprata, galime atrasti ir nemazai skirtumy.

J. RuZevicius (2006, 9) pastebi, kad kokybés vadyba dabar apima ne tik produkty ir
verslo organizacijy veiklos kokybe, bet ir valstybeés valdzios, gyvenimo kokybg, imoniy
socialing atsakomybeg, individo (asmens), iikio valdymo kokybe, produktuy kokybing ivairove,
vieSojo sektoriaus organizaciju veiklos kokybe, intelekto produktu kokybés aspektus, ziniy
vadyba ir kitas sritis. Tai viena efektyviausiy vadybos koncepciju, kuria stengiamasi nuolat
tobulinti organizavimo procesus, todél jai reikia atsidéjimo ir pastangy. E. Stancikas (2004, 94)
pazymi, kad skirtingai nuo kity programy, projekty, turin€iy pradzia ir pabaiga, kokybés
vadyba — tai procesas be pabaigos. Nors S. F. Butkus (2003), kalbédamas apie organizacijos
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valdyma, kokybés vadyba apibudina kaip valdymo cikla, tai aiskiai parodo veiklos baigtinuma
ir prieStarauja kokybés vadybos procesiniam pozitriui. Taciau daugelis tyréjuy pabrézia, jog
kokybés vadybos diegimas — tai procesas, negalintis turéti jokiy laiko apribojimy.

Kokybés siekiancios vadybos veiksmai yra universallis, juos galima taikyti bet kuriai
gyvenimo sferai. Kokybés vadybos teorijoje akcentuojama, kad ypa¢ démesi reikia sutelkti ne
tik 1 kokybés analizg ir vertinima, bet i pati kiirimo procesa. Vadinasi, siekiant kokybisko
rezultato, biitina rinkti duomenis, analizuoti ir tobulinti visus kiirimo etapus, nes biitent

orientavimasis i procesa skatina tobuléjima.

1. 2. Kokybés vadybos jtaka organizacijy kaitos procesams

Kaitg apibrézti néra lengva, nors jau€iame, kad viskas nuolat kinta. Dar graiky filosofas
Herakleitas (VI — V a.) yra pasakes, kad 1 ta pacia upe dukart nejbrisi, antrasyk ten bus kita
upé, nes vanduo nutekés, o0 Zmogus — bent truputj pasikeis.

Kalbant apie kokybés vadybos itaka organizacijy kaitai, pirmiausia tikslinga apibrézti
organizacijos samprata. V. Targamadze (1996, 8), organizacija apibrézia kaip socialinj vieneta,
turintj tiksla, tikslingai struktiirizuotas veiklos sistemas su atviromis ribomis. V. Kucinskas ir
R. Kucinkien¢ (2000,102) mano, kad tai socialiné sistema, sudaryta i§ daugybés elementy —
zmoniy ir jy grupiy, saveikaujanc¢iy tam tikrais rySiais ir siekianciy bendro tikslo. A. Seilius
(1998), taipogi akcentuoja organizacijos sisteming orientacija, kai daugeli sistemos elementy
sieja priezastiniai rySiai — pakitus vienam kintamajam, kinta kity sistemos elementy kintamieji.

Kiekviena organizacija neiSvengiamai veikia tiek iSorinés, tiek vidinés jégos.
Siekdama uzsibrézty tiksly organizacija turi gerai orientuotis iSorinéje ir vidinéje aplinkoje,
kuri jtakoja veiklos efektyvuma, rezultaty kokybg. ISoriniy veiksniy gali biiti labai daug, pvz.:
vartotojai, istatymai, ekonomika, konkurentai, politika, socialiniai veiksniai ir pan. Ne maziau
svarbi ir vidiné organizacijos aplinka. Bagdonas E. ir Bagdoniené¢ L. (2000) isskiria penkis
veiksnius apibiidinancius organizacijos viding aplinka :

1) tikslai — pirmoji universali organizacijos charakteristika;
2) uzduotys, kurios konkretizuoja tikslus;

3) technologija (kuri be Zmoniy nieko nereiskia);

4) personalas (Zmonés — organizacijos pagrindas);

5) struktira (valdymo lygiy ir funkciniy sri¢iy lygiai).

Visuomen¢je organizacija yra laikoma viena i§ svarbiausiy veiklos grandziy, todeél
veikla joje turi buti tvarkoma taip, kad iS jos kuo daugiau naudos turéty tiek tie, kurie tiesiogiai

susij¢ su pacia organizacija, tiek ir visa visuomen¢, nes jokia organizacija neegzistuoja atskirai
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nuo visuomenés, kuriai yra skirta jos veikla. Visos organizacijos — tai ne tik grupés, tikslingai
organizuojancios savo darba ir turincios tarpusavyje susijusiy tiksly, bet jos turi visoms
biidingas charakteristikas, mano A. Seilius (1998), i$ kuriy svarbiausios - zmogiskieji iStekliai
(personalas) ir organizacijos kultiira.

Organizacijos gyvavimas ir visi jos procesai yra susije su pokyéiais. Siandieniniame
pasaulyje kaita tapo {prastu ir nuolatiniu reiskiniu, gyvenimo norma, ir, kuo toliau, tuo labiau ji
spartéja. Maza to, stabilumas tampa patologija, ir ji iSlaikyti imanoma tik dirbtinémis
priemonémis, nes Siuolaikinei visuomenei ir modernioms organizacijoms yra biidingas
orientavimasis i nuolating kaita (Zelvys, 1999, 60-61). Gebéjimas keistis yra vienas i3
svarbiausiu kriteriju vertinant bet kuria veikla ar organizacija, todél kaita turi tapti ne tik
kiekvienos organizacijos, bet ir kiekvieno Zmogaus savastimi. Organizacijos, turin¢ios aukstus
veiklos rodiklius, bet neturinfios potencialo dinamiskai kaitai, neturi perspektyvos, ir §iuo
globalizacijos laikotarpiu tai tampa ypac¢ akivaizdu. Intensyviai plétojantis technologijoms,
greitai sensta informacija, netenka vertés seni geb€jimai ir zinios. Lietuvos mokslo ir
technologijuy baltojoje knygoje (2001, 98) teigiama, kad organizacija, kuri létai reaguoja i
aplinkos uzdavinius, nesugeba atnaujinti savo kompetencijos, pamazu atsilieka nuo pazangos,
susijusios su nuolatiniu tobulinimu.

Poreiki keistis gali paskatinti iSoriniai veiksniai, taCiau jis gali kilti ir pacios
organizacijos viduje. Kaita pati savaime yra sudétingas reiskinys, tad norint §j procesa bent
Siek tiek valdyti, pirma reikia ji suprasti. Kad ir kiek biity duomeny apie kaita, niekuomet
nebus visiSkai aiSku, ka ir kaip reikia daryti, mano D. Hopkinsas (1998), todél mastyti apie
vykstancia kaita, stengtis teoriSkai ja paaiskinti yra labai pravartu, tai kaitos jsisamoninimas,
jos suvokimas. R. Zelvys (1999, 60 - 61), nurodo, kad kaita galima traktuoti i§ dviejy poziciju.
Pirma — kaita galima vertinti kaip samoningas ir kryptingas pastangas, antra — kaip nattiraly
socialini procesa. Kadangi kaita yra nuolatinis ir visa apimantis procesas, daznai sunku nuspéti
jos vyksma. Taigi mes negalime visapusiskai jos kontroliuoti, galime tik bandyti ja paveikti:
suteikti norima krypti, tempa, priimtinesni pobiid; ir kt. Vis délto autoriaus manymu, pati
savaime kaita néra nei pazangus, nei novatoriskas reiskinys, vadinasi, tai nebiitinai yra kas nors
geresnio ir tobulesnio, nes kaita gali reiksti ir paZzanga, bet gali buti ir reakcinga. Kitaip tariant,
tai tik peréjimas i kita buvi: kartais geresni, kartais blogesnj, o kartais ir tos pacios vertés, kaip
buves. Daznai kaita yra suvokiama kaip tam tikri mastysenos poslinkiai, tai glaudziai siejasi su
kokybés vadybos, kuria taip pat reikéty traktuoti ne tik kaip vadybos koncepcija ar veiklos
organizavimo buida, bet, visy pirma, kaip tam tikra mastymo pokyti.
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Esminé kaitos keliama problema: ko reikia, kad organizacija pavirsty tobul¢jancia,
gebancia mokytis sistema, profesionaliai suderinancia poky¢ius su kasdieniniu darbu, ne tik dél
to, kad taip liepiama instrukcijose, bet kad toks jos pacios tikslas.

Geb¢jimas keistis — pagrindinis veiksnys, nulemiantis organizacijos sékmg tiek
dabartyje, tiek ateityje. Ateityje labiausiai klestinCiomis organizacijomis taps tos, kurios
sugebés efektyviai jgyvendinti fundamentalius, ilgalaikius poky¢ius, 1§ esmés pertvarkancius
sistema (Obrazcovas, 2006, 173 - 175). Kalbédamas apie kaita, D. Hopkinsas (1998, 58)
akcentuoja, kad organizacijoje kaitos procesa sudaro trys i§ dalies sutampancios fazés:

inicijavimas, igyvendinimas, institucionizavimas (zr. 3 pav.).

Institucionizavimas

Igyvendinimas

Laikas

3 pav. I§ dalies sutampancios kaitos proceso fazés pagal D. Hopkinsa, M. Ainskova, M. Westa (1998, 58)

Inicijavimas yra susijes su sprendimu diegti naujoves ir isipareigojimu veikti. Sioje
fazéje svarbu iSanalizuoti dabarting organizacijos biikle ir apsispresti diegti naujoves. Siam
sprendimui didelg itaka darys daugybé¢ veiksniy — organizacijos aplinka, reikalavimai, iStekliai,
naujoviy buvimas, tikslai ir pan. [gyvendinimo fazéje stengiamasi naujove taikyti.
Igyvendinimas tai proceso dalis, kai igyjama naujy igidziy, pasiekiama tam tikry veiklos
rezultaty. Sios fazés metu svarbiausia vykdyti veiklos planus, tikrinti paZanga ir spresti
iskylangias problemas. Paskuting, bet ne ka maziau svarbi fazé, — institucionizavimas. Si fazé
prasideda, kai kaita ar naujové jau nebelaikoma kuo nors nauja ir tampa organizacijos

iprastinés veiklos dalimi. Si fazé nejvyksta savaime, tod¢l, pasak D. Hopkinso (1998, 58), tai

14



svarbus metas siekiant paSalinti kaitai prieStaraujancius veiklos budus, placiai idiegti ir
itvirtinti  pokycCius visose organizacijos struktiirose ir sutelkti zmoniy grupg¢ zmoniy,
padedancia mokytis naujy igtdziy. Aiskinant kaita, reikia rodyti ir tai, kas tebéra stabilu,
kadangi biitent nekintantys dalykai yra kriterijus pasikeitimams matuoti (Giddensas, 2005).

Siuolaikinés se¢kmingai veikian¢ios organizacijos turi skatinti naujoves ir tobulinti
poky¢iy diegimo geb¢jimus, kitaip atsiras ties iSnykimo riba, mano S. P. Robbinsas (2003,
304). Laimés tos organizacijos, kurios geba iSsaugoti lankstuma, nuolat gerinti kokybe,
nenutrikstamai diegdamos naujoves. IS esmés kiekvienas vadybos sprendimas atneSa tam
tikrus organizacijos veiklos pokycius, ne iSimtis ir kokybés vadybos taikymas organizacijos
veiklai tobulinti.

Kokybés vadybos specialistai A. Cereska ir V. Pauza (2005, 10) mano, kad kaita
ivyksta per tam tikra laika, nes, kaip ir kokyb¢, tai - dinaminé savoka. Sékmingai kaitai reikia
laiko, o netikroviskos laiko ribos rodo, jog nesuprantama, kad igyvendinimas vyksta pamazu.
Tyréjai pabrézia, kad ir kokybés vadybos koncepcija reikalauja zingsnis po zingsnio vykdomuy
nuolatiniy nedideliy tobulinimy, siekiant organizacija palaikyti gyvybinga ir efektyvia jos
procesy pertvarkymy metu. IStvermé yra lemiamas sékmingos kaitos pozymis, todél reikia
isisamoninti, kad naujy vadybos metody diegimas yra kaitos procesas, kurio metu individai
kai¢ia mastysena ir elgsena, o tam reikia laiko ir pastangu. Efektyvus biidas gerinti kokybg —
tai produkto ar paslaugos kiirimo proceso tobulinimas, t. y. siekiama pokyc¢iy, kurie leisty
didinti procesy rezultatyvuma, efektyvuma ir svarbiausia — leisty pasiekti geresng veiklos
kokybe (Pocitité, JanuSauskiené, Vitkauskas, 2005,102).

Dabartiniu laiku daug diskutuojama kokybés klausimais ir pastebima, kad organizaciju
veiklos kokybé pirmiausia priklauso nuo to, kas vyksta paciose organizacijose, kaip jose
gebama susitelkti siekiant kokybés. Kokybés vadybos diegimas yra kompleksiskas darbas,
apimantis visa organizacija. Reikia pazymeéti, jog tai nereiskia, kad bus kardinaliai kei¢iama
visa jprasta darbo tvarka, procesai ir kuriama viskas i§ naujo. PrieSingai, siekiant idiegti
kokybés principus, visy pirma turi biiti kei¢iamas poziiiris | darba ir darbuotojo vietos jame
supratimas. Kiekvienas organizacijos narys turi suprasti, kad siekiant kokybés organizacijoje
yra svarbu diegti naujoves ir jas tobulinti (Pocitté, JanuSauskiene, Vitkauskas, 2005). Taigi
kokybés vadyba skatina kaita organizacijoje ir itakoja jos pobudi.

Ne visuomet kaita organizacijoje yra priimama geranoriSkai. Daznai naujoviu
igyvendinimas sukelia maZesnj ar didesni darbuotojy pasiprie§inima. Zmonés Kkartais
nesuvokia pokyCiy reik§més, kartais jie suvokiami kaip grésmé arba nesaugumo Saltinis,
veréiantis nerimauti dél galbiit atsiskleisianciy silpnybiy ir pavojaus asmenybei, todél jiems

prieSinasi. Tam tikra prasme $is prieSinimasis turi teigiamy savybiy, jis uZtikrina elgesio
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stabiluma ir nuspéjamuma. PrieSinimasis kaitai veda prie konflikty, kai kylant sveikiems
debatams ir ieSkant idéjos privalumy priimami geriausi sprendimai. Konfliktai ir nesutarimai
yra ne tik neiSvengiamybe, bet ir s€kmingos suplanuotos kaitos pagrindas. D. Hopkinso (1998,
60) isitikinimu, prieSinimasis yra naturalus dalykas, daznai vedantis prie geriausiy kaitos
rezultaty, tik jis turi bati tinkamai panaudojamas. Salia minéty privalumy neabejotinai
surandame ir trikumuy, trukdanciy progresuoti. IS esmés konflikto vaidmuo organizacijoje
priklauso nuo gebéjimo ji valdyti, kitaip sakant, atpazinus konflikta surasti geriausius btidus
jam sprgsti, stengiantis, kad jis kuo maziau pakenkty ne tik veiklos efektyvumui ir kokybés
tobulinimui, bet ir Zmoniy sveikatai. Mokslininkai pastebi, kad Zymiai maziau yra
konfliktuojama tose organizacijose, kuriose darbuotojai i§ anksto informuojami  apie
planuojamus poky¢ius, kuriose kalbamasi ir tariamasi, kaip efektyviau pokycius igyvendinti.
Kai jau Zinoma, kokie poky¢iai bus diegiami, laiku pasirengiama, jie aktyviau igyvendinami.
Vadinasi nereikia bijoti konflikty (zinoma, destruktyviy), nes problemos kaitos procese
neiSvengiamos, o ju nebuvimas signalizuoja, kad realiai nedaug kas pasikeité. Taigi konfliktas
yra esminis vykstancios kaitos komponentas. Poky¢iai paprastai skatina mokytis naujy igiidziy
ir nuostaty bei pamirSti senuosius, o tai yra pakankamai sudétingas procesas. Todél , tikétis,
kad visi bendradarbiaus, negalima, nors kaitos sékmei tai gali turéti lemiama reikSme™
(Everardas, Morrisas, 1997, 237).

Kokybés vadybos principu diegimas turéty biiti viena i§ prioritetiniy kiekvienos
organizacijos kaitos sri¢iy. Suprantama, naujy vadybos koncepcijuy taikymas neiSvengiamai
siejasi su didelés kaitos procesais, pasiprieSinimu, konfliktais, nes kokybei siekti reikia ne tik
grupinio darbo, igaliojimy, darbuotojy igidziy, organizacijos dalyvavimo, nuolatinio

tobulinimo, komunikacijos, bet visy pirma mastymo ir organizacijos kultiiros poky¢iy.

1. 2. 1. Zmogiskyjy iStekliy svarba kokybés vadyboje

Siandieninés kaitos salygomis pirminis ir svarbiausias s¢kmingos veiklos 3altinis —
organizacijoje dirbantys zmonés. Vadybos specialist¢ B. Leonien¢ (1997,13), nurodo, kad
darbuotojuy vaidmens i$skirtinuma organizacijoje lemia keletas priezasciy:

« tik darbuotojai pavienius iSteklius sujungia i sistema, igyvendinan¢ia organizacijos
tikslus;

» organizacijos tikslus numato, igyvendina ir kontroliuoja bei koreguoja patys
darbuotojai, nes jie kartu yra ir vartotojai,

* zmonés organizacijoje — skirtingos asmenybés, tod¢l dirbant su jais labai svarbiis

individualts aspektai.
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Zmogiskyjy istekliy vaidmuo ypa¢ akcentuojamas kokybés vadybos koncepcijoje.
Darbuotojy itraukimo { organizacijos veikla teigiama nauda pasireiSkia ju paskatos didéjimu,
savo vertés ir reikSmingumo suvokimu, o tai pamazu formuoja lojaluma organizacijai
(Stancikas, Bagdonieng¢, 2004). D. Hopkinsas (1998, 63) sako, kad vienas i§ budy valdyti kaita
yra pasiekti, kad kaita ripéty kiekvienam, nes kaita yra pernelyg svarbi, kad galétume ja palikti
tik tam tikrai grupei zmoniy. Kokybés vadybai yra svarbus visy darbuotojy itraukimas ir
dalyvavimas, nes organizacija negali iSlikti be Zzmoniy, kurie nuolat tobulina savo veikla. A.
Seiliaus (1998, 218) teigimu, dalyvavimas organizacijoje turi biiti suprantamas kaip visy
darbuotoju samoningai palaikoma organizacijos tobuléjimo filosofija sukurta jiems dalyvaujant
ir ijgyvendinama per organizacijos tikslus bei strategija, derinant individy interesus su
organizacijos interesais. Personalas turi suprasti kokybés sistemos efektyvuma ir ja diegti, o
tam biitinas visy organizacijos darbuotojy jtraukimas. Bendradarbiavimas, komandinis darbas
— darbuotoju itraukimo pagrindas, nes tiek individualus dalyvavimas, tiek ir komandiné veikla
sudaro puikias salygas organizacijos kaitai panaudoti visuy darbuotoju intelekta, kompetencija ir
kiirybines galias, mano P. Vanagas (2004, 230). Kiekvienas organizacijoje turi biiti efektyviai
itrauktas 1 nuolatinio tobulinimo veikla, pagrista noru ir pasiryzimu, vizijos sukiirimu,
skatinimu, komandiniu darbu, darbuotojy mokymu. Atsakomybés, jgaliojimu suteikimas kartu
stiprina riipinimosi savo veiklos kokybe ir efektyvumu pareiga.

Technikos naujoviy ir aplinkos kaitos tempai spartéja, tai skatina ir pacios organizacijos
tobuléjima. Organizacijos tobul¢jimo nejmanoma pasiekti, jeigu jos nariai neskatinami nuolat
mokytis, t. y. jei organizacija netampa nuolat besimokancia. Mokymasis padeda ne tik
pertvarkyti organizacijos struktiira, bet ir siekti aukstesnés veiklos kokybés. Kokybés vadybos
koncepcijoje ypa¢ akcentuojamas darbuotoju mokymas — procesas, kai igyjama jgidziy ir
ziniy, padedanciy atlikti uzduotis (Jurkauskas, 2006, 182). B. Leoniené¢ (2001, 91) nuolat
besimokancia organizacijq charakterizuoja, atsizvelgdama i tam tikrus bruozus (zr.1 lentelg).

1 lentelé. Besimokancios organizacijos charakteristika

Organizacijos | Organizacijos bruozai
tipas

stebi aplinka

supranta naujoviy svarba

kiekviena nauja uzduoti vertina kaip galimybg mokytis

nuolat atsinaujina

idarbina asmenis, nusiteikusius iSmokti naujy darbo metoduy

sudaro galimybe darbuotojams adaptuotis ir keistis

skatina ziniy troSkima, smalsuma

padeda rasti ir iSnaudoti mokymosi galimybes

kuria mokymosi rémimo sistemas

vadovus traktuoja kaip pavaldiniy tobul¢jimo skatintojus

—~HZrROZ- VT
PN—=Z>Q=x0

pripaZista, vertina tuos vadovus, kurie riipinasi pavaldiniy tobuléjimu
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mokosi i§ sékmiy ir nesékmiy

bendram mokymuisi vienija darbuotojus ir vartotojus

Salina mokymosi kliiitis

> = O

uztikrina mokymasi visose organizacijos grandyse

Retam asmeniui Siandien pakanka karta igytos kvalifikacijos ar prisiimto socialinio
vaidmens, dabartinis zmogus geba prisitaikyti prie nuolatinés kaitos, taciau tam reikia nuolat
mokytis: igyti naujuy socialiniy ar profesiniy kompetenciju bei atnaujinti jau turimas. Galima
teigti, jog Ziniy visuomen¢ yra kartu ir nuolatinio mokymosi visuomené.

Taigi kokybés vadyboje yra labai svarbu mokyti, nes mokantis parodomi visi nuolatinés
ir s€kmingos kaitos aspektai, o tai aktualu kiekvienam kokybés siekiancios organizacijos
nariui. A. Jurkauskas teigia (2006, 187), kad mokymosi nauda veiklos tobulinimui yra
akivaizdi:

1) besimokanti organizacija yra aprupinama kvalifikuotais darbuotojais;
2) mokydamiesi darbuotojai gerina esamus ir igyja nauju igidziy;

3) mokymas gerina veiklos ar paslaugy kokybeg;

4) mokymas didina darbuotojy motyvacija;

5) mokymasis ugdo grupinio uzdaviniy sprendimo igtidZius.

Mokymas organizacijoje, apsisprendusioje diegti kokybés vadybos sistema, yra ypac
svarbus ir net butinas, nes padeda igyvendinti kokybés principus ir uzkerta kelia galimoms
klaidoms.

Dabartiniu laiku pozitiris { kaita dazniausiai jungia mokyma ir prievarta, todél jis
neefektyvus. Galima reikalauti i§ Zmoniy pasikeisti, tac¢iau, jeigu nebus kei¢iama sena sistema
ir Zzmoniy mastymas, dauguma senuy stereotipu isSliks, o naujas elgesys neatsiras. Jei
organizacijos politika, vadovavimo stiliai ir kitos sritys lieka nepakitg, Zzmonés grizta i ta
padéti, kurioje jie buvo iki kaitos pradzios. Organizacijoje igyvendinant kokybés vadybos
principus, labai svarbu suvokti, kad siekiant gerinti veiklos kokybe, visu pirma reikia keisti
esminj organizacijos valdymo buda (pvz., pereiti nuo kontrolés prie vertybine orientacija ir
savikontrole pagristo valdymo), taip pat suformuoti tokia organizacija, kai Zmonés
motyvuojami, drasinami ugdyti sugeb&jimus ir pasitikéjima savo jégomis (Stancikas,
Bagdoniené, 2004).

Kokybés vadybos principuy, metody igyvendinimas kei¢ia organizacijos darba ir jtraukia
kiekviena narj, kiekvienas organizacijoje turi suprasti, kad veiklos kokybés gerinimas yra labai
svarbus procesas, naudingas ne tik organizacijai, bet ir jam paciam bei visuomenei. Todél visi
— nuo Zemiausio rango darbuotojy iki vadovy turi prisidéti prie kaitos, kuri yra susijusi su

nauju tobulinimo idé¢jy igyvendinimu. Taciau Cia reikia ne tik visuotinio dalyvavimo, bet ir
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atsakomybés uz kokybe prisiemimo. Pasak K. BarS¢yko (1999, 47-49), atsakomybés,
1galiojimy suteikimas, aktyvus dalyvavimas kartu stiprina riipinimasi savo veiklos kokybe ir
efektyvumu. Dalyvavimas priimant sprendimus skatina isipareigoti siekiant organizacijos
tiksly, o darbuotojo nuomonés pripazinimas stiprina jo atsakomybés jausma. Nors P. Vanagas
(2004, 240) pritaria, kad igaliojimas turi prasidéti nuo asmeninés darbuotojo atsakomybés uz
kokybg, nes tik suprate atsakomybés nauda, jie drasiau isitraukia | nuolatinj tobulinima, taciau
tai priklauso ir nuo darbuotojo Ziniy, mokymo, atlyginimo. Intensyvus darbuotojy itraukimas i
aktyvia organizacijos veikla sukelia savarankiSkumo ir atsakomybés jausma, tod¢l imama
dirbti stropiau, maziau reikia formalios kontrolés sistemos. [traukimas ir jgaliojimas naudingas
dél to, kad siiilo dar nezinomas galimybes, kaip panaudoti darbuotojy Zinias, iniciatyva, patirti.
Darbuotojai, kuriems yra suteikiami igaliojimai, visiSkai atsako uz savo darbg ir jo tobulinima
priimant savarankiSkus sprendimus, o tai savo ruoztu suteikia vadovams galimybg tobulinti
organizacijos veiklos kokybg.

Siekiant kuo efektyvesnés ir kokybisSkesnés organizacijos veiklos yra biitina jvairiais
biidais motyvuoti darbuotojus. Motyvacija suprantama kaip jud¢jimas, veiklos priezastis, kuri
zadina zmogaus verzluma ir skatina veikti (Damasiené, 2002, 53). Kaip nurodo B. Leoniené
(2001, 151), motyvatorius — pasitenkinima individui keliantis veiksnys, lemiantis poreiki
keistis. Pasirenkant motyvatoriy ypatingas démesys turi biiti kreipiamas esamiems darbuotojo
poreikiams. Daznai vadovai net nesusimasto, kad kiekvienam zmogui imanoma surasti
motyvatoriy, kuriuo bty galima ji suinteresuoti siekti organizacijos tiksly, suderinant
organizacijos ir individo interesus, sako A. Sakalas (1998, 231). Yra daug budy darbuotojams
motyvuoti, bet autorius iSskiria du svarbiausius: darbo uzmokestj ir socialinius motyvatorius.
K. Bars¢ykas (1999, 55) mano, kad uzmokescio didinimas pats savaime neskatina tobuléti.
Darbuotojai dirbs geriau tik tada, kai atlyginimas bus nustatomas taip, kad taps pagrindiniu
motyvu, skatinanciu siekti idealiy darbo rezultaty. Autorius sitilo kurti paskaty ir pripazinimo
programas, kurios yra kokybés programy dalis. Paskata — iSorinis atlyginimas, papildoma
kompensacija gerai dirbantiems asmenims, turinti tiesiogini poveiki ju darbo kokybei
(Leonien¢, 2001, 152). Daugelis vadovy isitiking, kad siekiant gery rezultaty, pakanka tik
materialinio paskatinimo, vis délto pinigai veikia iki tam tikros ribos. Zmones, turinéius
pakankamai 1éSy, papildomas uzdarbis skatina kur kas maziau, tuomet svarbesni tampa kiti —
socialiniai — motyvatoriai. A. Sakalas (1998, 238) socialinius motyvus grupuoja pagal A.
Maslow piramidg. Jis iSskiria:

* motyvus gristus bendravimu, meile, priklausomybe, nes paprastai dirbant kolektyve,
jau pats priklausymas tam tikrai grupei yra statuso ir pripazinimo pagrindas. Cia svarbiausia ne

vaidmuo grupéje, o tai ka apie grupés narius galvoja kiti;
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« savirai§kos galimybémis per pripazinima, démesj, statusa. Sie motyvai susij¢ su jau
aptartais, tik ¢ia nesitenkinama formalia priklausomybe, o keliami didesni reikalavimai
pripazinti darbuotoja;

* saves ugdymo motyvus, kai darbuotojas siekia, kad darbas jam biity idomus ir kad jis
galéty tobuléti pagal savo poreikius.

Sie socialiniai motyvai yra neatskiriami nuo materialiniy veiksniy. Gera darbo vieta,
idomus darbas, pripazinimas, pasireiskiantis démesiu, padéka, palankiais atsiliepimais siekiant
psichologiskai atlyginti darbuotojams uz pastangas, daznai veikia analogiSkai kaip ir geras
darbo uzmokestis. B. Everardas ir G. Morrisas (1997, 23) mano, kad didziausia klaida yra
pamirsti, kad geriausias paskatinimas Zzmonéms — siekimas tiksly, kuriuos iskeliant jie patys
dalyvavo prisiémé atsakomybe uZ juy igyvendinima. Jei darbuotojai nejaucia jsipareigojimo ka
nors veikti, siekti rezultato, tuomet veiksmingi tik du stimulai — bausmé ir apdovanojimas.

Kaip teigia A. Sakalas (1998,158), sékminga organizacijos kaita siekiant kokybés ir
tobuléjimo jmanoma tik tada, jei darbuotojai yra deramai motyvuoti, susipazing su
organizacijos laiméjimais, smalslls, energingi ir atsakingi. O visa tai pasiekiama ugdant
darbuotojus, sukiirus mokymo ir kvalifikacijos stimuly sistema.

Organizacijos, besivadovaujancios kokybés vadybos principais, darbuotojai nuo kitokiy
organizacijy darbuotojy skiriasi tuo, kad yra gerai perpratg¢ veiklos strategija, rezultatus, savo
vartotojus ir yra nuolat informuojami apie s€kmes ir nes€kmes, daroma pazanga bei vartotoju
reakcijas. Sékmingai veikti kokybés sistema gali tik tada, kai organizacijoje aukStas bendras
kultiros lygis. Tai imanoma pasiekti tuo atveju, jeigu ir vadovybé¢, ir darbuotojai yra
suinteresuoti, jei nori sukurti kokybés vadybos sistema ir aktyviai joje dalyvauti, prisiimti
atsakomybe, t. y. dalyvauti kaitoje ir savo veiklos bei organizacijos tobulinime. Organizacijos
pasiekia gery veiklos rezultaty per savo Zmones. Orientavimasis { Zmones visada reiSkia

pasitikéjima, todel darbuotojai turi biiti vertinami kaip svarbiausia kokybés vadybos grandis.

1. 2. 2. Organizacijos kultiira ir kokybés tobulinimas

Kai kurie kokybés vadybos tyréjai pazymi, kad lemiama jtaka kokybés tobulinimui
daro tam tikros organizacijos kultiiros sukiirimas. Savoka organizacijos kultira susijusi su
savokos kultiira apibrézimais. Pasak vadybos specialisto J. A. F. Stonerio (2000,177), kultura
yra sudétinga nuostaty, elgesio modeliy, mity, istorijy ir kity id€ju, apibrézianciy, ka reiskia
biiti tam tikros visuomenés nariu, samplaika. Filosofijos Zodyne (1992), kultira apibréziama
kaip visuma materialiniy ir dvasiniu vertybiy, kurias sukiré ar kuria Zmonija ir kurios

apibiidina istoriSkai pasiekta visuomenés iSsivystymo pakopa. Tai platus, bendra poziiirj 1
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kultiira iSreiSkiantis apibrézimas, o, organizacijos poziiiriu, tai vertybiy, elgesio normy sistema,
kuria vadovaujamasi veikloje. P. Vanago (2004, 231) teigimu, organizacijos kultiira
apimdama nariy vertybing orientacija, principus bei isitikinimus apie organizacija, kartu yra
vadovybés veiklos pagrindas. B. Leoniené¢ (2001, 22) nurodo, kad organizacijos kulttra —
,vertybiy, kuriomis vadovaujasi organizacija, sistema, pripazistama jos nariy, veikianti ju
elgesi, palaikoma organizacijos istorijuy, mity, bei pasireiskianti tradicijomis, ceremonijomis,
ritualais ir simboliais*. Taigi, organizacijos kulttira suteikia kryptingumo jos tikslams, politikai
ir veiklos strategijai. N. Paulauskaité ir P.Vanagas (1998, 6), kokybés kultiira apibrézia kaip
»kultlira, koncentruojan¢ia visus organizacijos zmones ir iSteklius i nesibaigianti geresnés
kokybés siekima kiekvienoje organizacijos dimensijoje*.

Daznai diskutuojama, kodél ta pacia veikla uzsiimancios, tos pacios struktiiros,
analogiSkas strategijas naudojancios organizacijos pasiekia skirtingy rezultaty. Anot A. Sakalo
(1998, 32), taip atsitinka todél, kad reikSmingi yra ne tik ,kietieji* veiksniai, tokie kaip
organizacijos politika, valdymo struktiira ir t. t., o ir ,,minkstieji* — darbuotojy vertybiuy

sistema, isitikinimai, t. y. organizacijos kulttira (Zr. 4 pav).

Aplinkos
veiksniai

Organizacijos nariy
vertybés ir isitikinimai

Praeitis Veiklos Ateitis
> aktyvumas —»

Organizacijos politika ir
veikla

Aplinkos veiksniai

4 pav. Organizacijos veiklos efektyvumui daromy itaky schema pagal N. Paulauskaite ir P. Vanaga (1998,64)

Susidoméjimas organizacijos kulttira iSaugo dél to, kad diegiant naujas vadybos kryptis
(taip pat ir kokybés vadyba), ieSkoma kuo efektyvesniu budy, kaip didinti veiklos efektyvuma,
tobulinti organizacijy veiklos kokybe, atsizvelgiant i tai, kokia didelg itaka organizacijai daro
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Zmonés su savo vertybinémis nuostatomis ar isitikinimais. Be abejo, vidiné organizacijos
kulttura ne tik smarkiai jtakoja jos siekius, bet ir lemia, ko organizacija ir jos nariai gali tikétis
vieni i8$ kity.

A. Jurkauskas (2006, 191) mano, kad savitos organizacijos kultiiros sukiirimas yra
viena svarbiausiy salygu kokybés tobulinimo kontekste. PanaSios nuomonés laikosi T. Pitersas
ir R. Votermenas (1991, 25), pateikdami septynis organizacijy sékmeg labiausiai veikiancius,

vienas nuo kito priklausancius ir kintan¢ius veiksnius (Zr. 5 pav.).

Struktara

Strategija Sistemos

Bendrosios vertybés

Igudziai Stilius

Darbuotojai

5 pav. Organizacijos sékmg lemiantys veiksniai pagal T.Pitersa ir R.Votermena (199, 25)

IS paveiksle pateiktos schemos matyti, kad autoriai neatmeta ir kity svarbiy veiksniy —
zmogiskyjy istekliy, igidziy ugdymo, struktiiros elementy, strategijos, sistemiSkumo, stiliaus
vaidmens, taiau ypatinga vieta skiriama bendrosioms vertybéms, kuriomis ir grindziama
organizacijos kultiira. Siuo atveju bendrosiomis vertybémis vadinama tai, kas pripaZjstama,
kaip ypac svarbiis ir reikSmingi dalykai organizacijoje, kas padeda tobulinti jos veiklos kokybg.
B . Leonien¢ (2001, 20) mano, kad vertybés gali dvejopai veikti kultiiros efektyvuma. Jeigu
vertybés remia organizacijos tikslus ir strategija, tuomet kultiira tampa itin svarbiu tobulinimo
veiksniu, tadiau jei jos prieSingos organizacijos tikslams ir siekiams — kultiira tampa klititimi,
trikdancia jos gyvybinguma. R. Dukynaité (2004) akcentuoja, kad organizacijos kultiira yra
visuomet, nesvarbu, ar ji suvokiama, ar ja naudojamasi, ar bandoma kurti samoningai, ar ne.
Bet kuriuo atveju ji veikia darbuotojy emocijas, asmeninius pasiekimus ir veiklos rezultatus.

Organizacijos kulttira susiformuoja per tam tikra laika, taigi norint ja pakeisti taip pat
prireiks nemazai laiko ir pastangy, ta¢iau N. Paulauskaité ir P. Vanagas (1998) mano, kad jau
susiformavusia kultiira galima ir reikia keisti, siekiant tikslingai ja pritaikyti, igyvendinant
organizacijos tobulinimo procesus. Poreikis keisti organizacijos kultira atiranda tuomet, kai
del iSorinio poveikio reikia vykdyti veiklos pertvarkymus. Dazniausiai netgi nesiekiama
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specialiai keisti kultiira, bet, diegiant naujas vadybos kryptis, iSkeliami nauji tikslai, kartu
sukeliantys neakivaizdzia kultdros kaita. Zinoma, kultiira gali kisti ne tik savaime, ji gali biti
keiCiama staigiai ir tikslingai, taciau, kai sparta didelé, neiSvengiami liZiai, staigiis posikiai,
dalis Zmoniy nepasiruos¢ pokycius priimti, tada iSkyla daugiau konflikty ir didesné klaidy
tikimybé. Taigi, vienas i§ organizacijos kultiiros bruozy - sugebé¢jimas keistis kintant aplinkai.

Daugelis tyréju pabrézia, kad yra daug biiduy, kuriais galima keisti ne tik Zmoniy
elgsena, bet ir ju isitikinimus, pazitras. Tai gali biiti organizacijos struktiiros keitimas,
kolektyvo lyderio jtaka, organizacijos {vaizdzio, valdymo modelio keitimas ir pan. Kaip vienas
1§ efektyviausiy budy pripazistamas organizacijos nariy mokymas. Besimokanc¢iy darbuotoju
zinios gil¢ja, pleciasi, pasiekia ju organizacinio suvokimo lygi, ir tada jvyksta esminis
kokybinis organizacijos kultiiros pokytis. Pasak P. Vanago (2004, 235), kokybés vadybos
diegimo patirtis rodo, kad biitent asmens naujy sugeb¢jimy ugdymas keicia ju isitikinimus.
Darbuotojai tik tada patikés, kad ju veiklos produktas privalo biiti kokybiSkas, kai patys
isitikins, sugebantys toki padaryti. Démesys darbuotojams turi apimti ne tik juy skatinima ar
darbo turinio praturtinima, bet visy pirma besimokancios organizacijos kiirima.

Organizacijos kultiira yra tokia kultiira, kuriag samoningai priima dauguma darbuotojy ir
ja vadovaujasi ne tik darbingje veikloje, bet ir asmeniniame gyvenime, vadybos specialistai
pabrézia, kad organizacijose dazniausiai egzistuoja ne tik viena stipri kultiira, bet ir
subkulttiros, budingos tam tikrai darbuotojy grupei (profesinei, kvalifikacinei ir pan.),
iSreiSkiancios skirtinga poziiiri | tam tikrus dalykus. Suprantama, kad tarp ju neiSvengiamai
kyla prieStaravimas. Negalime teigti, kad stipri kulttira neturi trikumy, ji taip pat gali veikti ir
neigiamai (zr. 2 lentelg), todél labai svarbu sukurti tokia kulttira, kurioje buity derinami atskiry

grupiy (kulttros ir subkultiiry) interesai.

2 lentel¢ Stiprios organizacijos kulttiros poveikis pagal A. Sakala (1998, 33)

Teigiami poveikiai Neigiami poveikiai

Nedidelis formalaus reguliavimo poreikis PrieSingos nuomones uzgniauzZimo
Nedidelis kontrolés poreikis tendencijos

Greitas sprendimy priémimas ir jdiegimas Nepakankamas lankstumas, reaguojant |

Stiprus motyvavimas ir bendradarbiavimo | aplinkos pokycCius
dvasia (atsakomybé uz pagrindines vertybes, | Emociniai barjerai

vizija) Priesiska kolektyvo nuostata i ,,svetimus,,
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N. Paulauskaité ir P. Vanagas (1998) sutinka, kad efektyvios organizacijos kulttros
esm¢ — prieStaringy ypatumy tinkamas derinimas, siejant juos su darbuotoju motyvacija ir
mokymu.

B. Leonien¢ (2001, 24), mano, kad organizacijos kultiira turi dideli poveiki ne tik
darbuotojams, bet ir visai organizacijos veiklai, nes padeda kurti vidini klimata, skatinanti
darbuotojy elgesio savikontrole ir pastovuma, kasdiening darbo ruting paverciant vertingais
veiksmais, tuo paciu jgalina darbuotojus pasijusti reikSmingais. Visa tai skatina ne tik
pasitikéjima savo veikla, bet ir efektyvuma bei nuolatini kokybés tobulinima.

Diegiant kokybés vadybos sistemas, ypatingas démesys kreipiamas biitent i tam tikros
vidinés organizacijos kultiiros sukiirima arba kardinalius jos pokycius. Taigi, organizacijose
skatinama turéti konkreciai suformuluota kokybés politika, kulttira, diegti ir naudoti pazangius
kokybés vadybos modelius ir metodus, savo veikloje taikyti visuotinés kokybés vadybos
principus. Siam tikslui turi biti kuriama organizacijuy veiklos kokybés vadybos ir audito

sistema (Sadrinas, 2002).
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2. VIDAUS AUDITAS KAIP KOKYBES VADYBOS PRIELAIDA

2.1. Vidaus audito prasmé ir filosofija

Lietuvoje vykstantys socialinio gyvenimo poky¢iai skatina ir ieSkoti naujy veiklos biidy
ir priemoniy, kurie padéty operatyviai ir kokybiSkai dirbti. Kiekviena organizacija riipinasi
savo veiklos rezultatais, jaukios darbo aplinkos kiirimu, veiklos kokybe ir tobulinimu. Bet kaip
vertinti pazanga bei atskleisti organizacijos privalumus ir trikumus? Kaip veiklos vertinimo,
s¢kmés matavimo ir tobulinimo instrumentas, dabartiniu laiku placiai taikomas auditas.
Teoriniu poziliriu audito apibrézimas yra labai svarbus, nes atvaizduoja procesa, kuris vyksta
audito metu, apibiidina tas sritis ir ribas, nuo kuriy prasideda ir kuriomis baigiasi auditas.
Daugelis mokslininky audita nagrin¢ja placigja prasme, kaip sudétinga analiting sistema,
akcentuoja specifines detales, kurios néra tinkamos bendram sisteminiam apibrézimui, todél
apibrézti audita yra gana sudétinga. Dazniausiai sutinkama, kad auditas yra vertinimas, taciau
labai skiriasi nuomonés dél audito objekto (visa organizacijos veikla ar atskiros veiklos sritys)
bei tikrinimo proceso aspekty ivairoves, t.y. tikrinama turi biiti teisingumo ir patikimumo
pozitiriu arba akcentuojamas tikrinimo sistemingumo biitinumas, apimantis tikrinamy objekty
analize ir testavima. Taciau J. Mackevicius (1994, 28) mano, kad tikslesni yra tie apibrézimai,
kuriuose nurodoma, jog auditas yra ne tik atitinkamy objekty tikrinimas, bet, svarbiausia,
fvertinimas. ,,Auditas yra suprantamas kaip veiklos jvertinimas, kuris nustato, ar buvo
laikomasi apibrézty veiklos reikalavimy” (Vanagas, 2004, 394). Nors auditas yra vertinimo
metodika, priemoné, taCiau jis pats nevertina, tik zmogus gali nustatyti ar audito rezultatai
parodo organizacijos privalumus bei triikumus. Kokybé valdoma nuolat tariantis dél to, kas yra
gerai, kas tobulintina, kaip tobulinti vykdant susitarimus bei galvojant apie klienty
patenkinima. Pasak R. AliSausko (2002, 6), auditas vieno i§ biitiny valdymo elementy —
vertinimo — vykdymo prioritety paieskos priemoné.

Yra skiriami du audito tipai: vidaus ir iSorés. Pagrindinis skirtumas tarp Siy audity yra
tas, kad pirmasis yra atlickamas pacios organizacijos pastangomis, o antraji atlieka pasaliniai, t.
y. ne organizacijoje dirbantys zmonés, o tam tikri veiklos prieziiiros specialistai ar

konsultantai. Taciau abiejy audity tikslas vienodas — organizacijos kokybés vertinimas ir
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tobulinimas, tod¢l reikia pripazinti, kad abu audito tipai yra vienodai svarbiis ir reikalingi, nes
kiekvienas 1S ju turi ne tik privalumy ir triikumy, bet ir papildo vienas kita.

Vidaus auditas — tai instrumentas, kuris leidZia vertinti/isivertinti, kaip organizacija
siekia kokybés, priemoné, padedanti pazinti tuo metu vykstancius procesus, veiklos ypatumus
ir tikslingiau numatyti veiklos perspektyva (www.mke.It).

Mokslininkai tyrin¢jantys vidaus audita, teigia, jog Sis ivertinimas, kitaip sakant vidinis
savo veiklos isivertinimas, yra postiimis ne tik organizacijos kaitoje, bet ir itakoja visy veikos
sri¢iy kokybés tobulinima. Vidaus auditui yra keliami du pagrindiniai reikalavimai: 1) nustatyti
organizacijos privalumus ir trikumus; 2) sudaryti salygas tolesnei kokybés vadybos proceso
eigai, pagelbéti apsisprendziant numatant organizacijos tobulinimo prioritetus (AliSauskas,
2002, 4). Vidaus audita galima laikyti viena i§ patikimiausiy priemoniy, padedanciy uZtikrinti
organizacijos veiklos kokybg, o rezultatai — svarbiausias informacijos Saltinis kuriant
organizacijos strategija ir tobulinant veikla.

Kaip jau minéta, vidaus audito paskirtis yra dvejopa: veiklos jvertinimas ir jos
tobulinimas. Nors daznai akcentuojamas tik vienas i§ S$iy aspekty — {ivertinimas, kaip
informacijos apie veiklos kokybg Saltinis arba pats vertinimo procesas kaip tobuléjimas bei
vertinimo rezultaty panaudojimas tobulinimui. Vis délto atskirti Siy aspekty nereikéty, nes
tvertinimo ir tobulinimo rysj lemia pati audito idé¢ja.

Vidaus audito paskirtis, M. Barkauskaités ir R Bruzgelevicienés (2002, 12) manymu —
igyvendinti Siuos pagrindinius organizacijai keliamus uzdavinius:

* jvertinti esamgq situacijq ir i$siaiskinti jos privalumus ir trilkumus;

* nustatyti kaitos prioritetus;

» fiksuoti gerosios praktikos pavyzdzius ir ripintis jos sklaida ne tik savo

organizacijoje, bet ir bendradarbiaujant su kitomis institucijomis.
Siekiant $iy uzdaviniy jgyvendinimo organizacija:

» motyvuoja ir skatina organizacijos bendruomeng aktyviai dalyvauti atliekant vidaus

audita;

* organizuoja mokymasi, kaip atlikti vidaus audita, kaip vertinti savo darba;

« iSsiaiskina sé¢kmiy ar nesékmiy priezastis;

« i§sikelia tolesnés kaitos tikslus ir parengti strategini plana;

* sistemina savo geraja patirtj ir siekia jos sklaidos.

Vidaus audito subjektas yra pati istaiga, visa jos bendruomené, nes biitent savo veiklos
analizé, rezultaty matavimas ir lyginimas leidzia grei¢iau ir tiksliau pamatyti veiklos
privalumus ir trokumus. A. Jakavi¢ius (2006, 163) nurodo, kad vidaus auditas yra vienas i$

kokybés diegimo etapy, kuris laiko atzvilgiu gali sutapti su kitais etapais ir gali biiti atlieckamas
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ne viena karta. Autoriaus pozilriu, vidaus auditas yra tam tikra prasme besaliskas jvertinimas,
ar naudojama kokybés sistema rezultatyvi ar padeda siekti uzsibrézty kokybés tiksly.

Kaip ir kiekviena organizuota veikla, ivertinimo procesas susideda i$ etapy, padedanciy
uztikrinti proceso kryptinguma. Pagrindiniai struktiiriniai vidaus audito etapai (Zr. 6 pav.)
atsizvelgiant | organizacijos veiklos specifika gali biiti papildomi ar koreguojami (www.i-

probenet.net),

1.Tikslo 2. Kokybés kriteriju 3. Informacijos
formulavimas ir rodikliy Saltiniy nustatymas

nustatymas

5. Duomeny 4. Vertinimo
rinkimas, analizé ir priemoniy
apibendrinimas rengimas

6 pav. Vidaus audito etapai (Www.i-probenet.net)

Paveiksle pateikiami vidaus audito etapai glaudziai tarpusavyje susij¢ - apibendrinus
rezultatus, atskleidus veiklos privalumus ir trikumus, vél griztama prie tikslo formulavimo.
Siekiant kokybés biitinas nuolatinis vertinimas, nenutriikstamas procesas.

Kiekviena veikla yra paremta vienais ar kitais principais, kuriais vadovaujamasi
nesustabdomos kaitos procesuose. M. Barkauskaité ir R. Bruzgelevi¢iené¢ (2002, 14) iSskiria
Siuos bendrus tiek vidaus, tiek iSorés audito principus, uztikrinan¢ius prasmingg ir teisinga
veiklos vertinima:

* prasmingumas — vertinimo rezultatai turi biiti prasmingi organizacijos veiklai
tobulinti;

* naudingumo ir praktiSkumo principas, remiasi analize, aiSkiomis vertinimo
metodikomis ir technikomis, su organizacija susijusiy zmoniy, poreikiais ir teikiamos jiems
ripimos iSvados, kitaip sakant, vertinimas yra naudingas tuomet, kai gautais rezultatais
pasinaudoja tam tikros asmeny grupés;

* realumo principas, uztikrina, kad bus analizuojamos tos sritys, kurias galima realiai
ivertinti, atsizvelgiama i organizacijos kultiiring, socialing aplinka, skiriamas realus vertinimo
laikas, vertinimo kriterijai atitinka organizacijos veiklos paskirti;

 tikslumas ir patikimumas reikalingas parenkant tikslias vertinimo procediras,
vertinimo metody atitikti pasirinktoms vertinimo sritims, uZztikrinant pakankama vertintoju
kompetencija, renkant patikima informacija, formuluojant teisingas ir neSaliskas iSvadas.

» etiSkumo principas uztikrina, kad vertinant laikomasi jstatymy ir organizacijos
taisykliy bei nuostaty, o vertinimo duomenys naudojami etiskai.
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Be $iu bendry, autorés isskiria kelis vidaus audito vykdymui biidingus principus:

* vertinimo objektas - ne asmuo, o organizacija;

* vertinimas yra ne vienkartinis veiksmas, o nuolatinis procesas;

* vertinimui pritaria dauguma organizacijos darbuotoju;

* vertinimas yra tapgs kasdieniniu tobuléjimo postiimiu ir kaitos postimiu;

* vertinimas grindziamas organizacijos taisyklémis ir iSkeltais veiklos tikslais.

Svarbus aspektas isivertinimo procese — Zmogiskieji ir laiko iStekliai, jei siekiama, kad
vertinimas tapty nuolatiniu procesu, ji reikia planuoti taip, kad jis nepareikalauty per daug
laiko sanaudy ir neatitraukty organizacijos bendruomenés nuo jos pagrindinés veiklos. Kalbant
apie zmogiSkuosius iSteklius, organizacijoje reikalingi asmenys, sugebantys atlikti vertinima,
iSanalizuoti jo rezultatus ir paskleisti gautas iSvadas tiems, kurie galéty jomis pasinaudoti.
Vidaus audite ypa¢ akcentuojama komandinio darbo svarba, kad kiekvienas darbuotojas
palaikyty $i procesa, nelikty izoliuotas ir prisiimty bendra atsakomybe. Todél bendruomenés
nariai turi prisidéti prie Sio proceso — ji organizuodami, igyvendindami, iSsakydami savo
nuomong bei pasinaudodami vertinimo rezultatais organizacijos veiklos tobulinimo procese.
Visy bendruomenés nariy itraukimas ir dalyvavimas vidaus audito procese, suteikia galimybe
zinoti tikra visy organizacijos veiklos sri¢iy bukle, sustiprina bendruomenés nariy tapatumo
jausma, atsakomybe¢ uz veikla bei sudaro salygas atsiskleisti darbuotoju potencialui, be to
tvertinama darbuotoju kompetencija, numatomos profesinio tobulinimosi kryptys, darbuotojai
turi galimybe patys dalyvauti sprendimy priémimo procese ir planuojant organizacijos plétra
(Vanagas, 2004,395).

Siandien visuotinai pripaZistama, kad organizacijos veiklos kokyb¢ labiausiai priklauso
nuo to, kas vyksta paciose organizacijose, kaip jose gebama susitelkti siekiant kokybés. Biitent
vidaus auditas padeda iSryskinti organizacijos vertybines orientacijas, nustatyti atliekamy
darby kokybe bei vertinti jos pokycius.

Daznai susiduriama su iSankstine organizacijos darbuotojy nuostata, jog vidaus audito
vykdymas zada daug papildomo darbo, o i jo nauda ir reikSmg nesigilinama. Taciau i$ tikryjy,
pakanka isisamoninti, kad tai tik kitaip valdomas laikas ir démesio paskirstymas, naujas darbo
biidas, kurio mokomasi pamazu, tod¢l reikia ne formaliai atlikti pavestus darbus, ar aklai
stengtis, bet siekti kuo objektyviau matuoti pazanga ir sékme, integruojant $ig veikla i bendra
darbo procesa, mano R. AliSauskas (2005, 120), nes norint uztikrinti aukSta kokybe, biitina
nuolat isivertinti ir keisti organizacijos kultiira.

Neretai susiduriama su vadyba, kuomet stingant idéjy uzsiimama tik kontrole. Tai
pasengs poziiiris, todél vidaus audito metodika turéty padéti pereiti nuo ivykiu kultiros

paremtos kontrole, link procesu kulttiros grindziamos kokybés vadyba ir veiklos vertinimu,

28



organizacijos kaip visumos suvokimo. Ir nereikia manyti, jog auditas ,kaltyjy” paieska, Cia
nesiekiama nustatyti kaltininky, tai tarsi vidinis konsultantas, turintis parodyti trikumus ir
veiklos tobulinimo sritis. Kiekvienas organizacijos darbuotojas turi suvokti, kad vidaus auditas
néra vidiné priezilira, inspektavimas ar vertinimas siekiant nubausti, ¢ia negali buti asmeny
kritikavimo, darbuotoju baudimo ar zmoniy Zeminimo ir jei organizacijoje nesuvokiamas bent
vienas i$ iy teiginiy, apie audito vykdyma kalbéti dar anksti, mano P. Vanagas (2004, 394).

Ir audituojantys, ir audituojamieji patiria maziau neigiamy emocijy, jei susitaria
laikytis tyrimy tvarkos: apie tyrimus informuojama i$ anksto, aiSkiai pateikiami tyrimy tikslai,
uzdaviniai, teisingai formuluojamos iSvados, objektyviai jvertinama, gerbiami respondentai,
neskleidziama netiksli informacija bendruomenei, kol ji neapibendrinta, neparengta.
Kiekvienas bendruomenés narys turi suvokti, kad ivertinimas labai veikia Zmogy, todél
pasiekimai, teigiami poslinkiai turi buti pastebimi pirmiausia.

Organizacijos isivertinimo id¢ja kilo suvokus, kad organizacijos veiklos negalima
keisti ar tobulinti, jei to nenori ar negali pati organizacija. [sivertinimo procesas yra geriausias,
kuomet jis pana$¢ja { mokymosi procesa (Www.i-probenet.net). Saves vertinimo procesas tik
tada bus s¢kmingas, jei darbuotojai gali, privalo ir nori jji atlikti. Tik produktyvus visy $iuy triju

motyvacijos grupiy bendradarbiavimas, lemia vertinimo proceso s¢kme (zr. 7pav.).

“NORIU" <‘l::> [“PRIVALAU”]

7 pav. Motyvacijos lemiancios jsivertinimo kokybe (www.i-probenet.net)

Jei kuri nors i$ §iy motyvacijos grupiy lygi nuliui, tuomet ir likusios praranda savaji
poveiki. Vertinimo procesas taps priimtinas ir sékmingas tik tuomet, kai darbuotojai patys
pamatys akivaizdZius jo rezultatus.

Vidaus auditas, tiesiogiai siejamas su kokybes tobulinimu, uzuot skatings organizacijos
savigyna, turi stiprinti jos motyvacija tobuléti, svarbu, kad bty vertinamas ne tik rezultatas,
bet ir pazanga jo siekiant.

Duomeny apie organizacijos veikla rinkimas, apdorojimas ir analizé yra viena i§ vidaus
audito atlikimo procediiry, kuriy seékmé priklauso nuo audito vykdytoju gebéjimy rinkti ir
analizuoti duomenis apie veika. [vertinimas turi bti tikslingas ir rodantis realia organizacijos
padéti, o tai sudétingas procesas, apimantis skirtingas vertinimo metodikas bei praktini ju

naudojima konkreciose situacijose. J. Piliponyté (2005, 6), pazymi, kad {vertinimas yra vienas
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esminiy veiksniy, skatinan¢iy kokybg, atsakomybg ir skaidruma organizacijose. Vidaus audito
apimtis ir tai, kiek bus gilinamasi, taip pat priklausys nuo organizacijos ir jos politikos. Gali
biiti daroma palyginti siaura apzvalga, o gali biiti atliekamas platus, visa apimantis tyrimas — ne
tik jvertinama veiklos kokybeé, bet ir pazvelgiama { politika, procediiros, vadovavimas, visy
taikomy veiklos metody efektyvumas bei kontrolés sis -
tema (Stoneris, 2000, 568). Siekiant gauti patikima, objektyvia informacija, kuria remiantis
biity daromos iSvados apie situacija organizacijoje, prie§ pradedant analizuoti riipimus
klausimus biitina surinkti apie juos kuo daugiau duomenuy, aiskiai apibrézti tiriama krypti, t.y.
objekta, tikslus, uzdavinius. Tai padés iSvengti netikslinguy ir nerezultatyviy veiksniy ir
pasirinkti tinkamus informacijos rinkimo, analizés biidus bei susitelkti démesj | analizuojamus
klausimus. DaZnai manoma, jog geriausias veiklos rodiklis — dokumentai, taciau siekiant
objektyviai {vertinti organizacijos situacija, vien §io metodo nepakanka, bitina asmeny
nuomoniy analiz¢, aprodanti ne tik fakting organizacijos situacija, bet ir individualios patirties,
pastebéjimy pasireiskima.

Vykdomo audito sékmé vertinama ne tik pasibaigus numatytam vykdymo laikui,
pazanga stebima nuolat viso vidaus audito plano vykdymo metu. Vidaus audita reikéty pradéti
iSkarto idiegus pirmuosius poky¢ius ir nedelsiant taisyti nustatytus nesklandumus, nes i audito
proceso metu gaunamuy rezultaty galima gauti daug naudingos informacijos, reikalingos
tobulinant organizacijos veiklos kokybe¢ (Pociiité, JanuSauskiené, Vitkauskas, 2005, 184).
Vidinis jvertinimas yra puiki priemon¢ siekiant apjungti organizacijos bendruomeng, ugdyti
komandinio darbo igiidZius ir partnerystg, puoseléti organizacijos kultiira, plétoti kokybés
vadybos nuostatas. Vidaus audito metu surinkti duomenys suteikia daug informacijos
reikalingos rengiant mokyklos tobulinimo projektus pagal strateginiy prioritety kryptis
(Dukynaité, 2002). Vidaus auditu siekiama patvirtinti, kad, kurdama vadybos sistema
orientuota i nuolatini kokybés tobulinima, organizacija nustaté visus biitinus procesus, ju seka
ir saveika, efektyvios veiklos kriterijus ir metodus, kontrolg (teikiancia reikalinga informacija),
iSteklius bei idiegusi biting stebésenos (monitoringo) bei vertinimo sistema. Vidaus audito ir
strateginio planavimo idiegimas — labiausiai jtakoja kultiirinius pokycius organizacijoje,
kokybés vertinimas, privalumy ir trikumy atskleidimas, daznai kardinaliai pakeicia darbuotojuy
pozitirj ar isitikinimus apie organizacija. Strateginiai pokyc¢iai gludi vidaus audito ir strategijos
saveikoje, juk strateginiam procesui reikia audito duomenuy, o vidaus auditas orientuojamas i
organizacijos kultiira ir strateginius tikslus.

Igyvendinant kokybés vadybos principus organizacijose ypa¢ svarbu diegti vidaus
audita, kad pacios organizacijos igustu gilintis { savo vykdomos veiklos specifika, dométusi

kokybés klausimais, ieskoty efektyviausiy veiklos modeliy, juos vertinty bei lyginty. Taciau
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vien vidaus audito, vien isivertinimo taip pat nepakanka, mano R. AliSauskas (2005), biitina
toliau rengti ir vykdyti kokybés gerinimo projektus, integruoti juos bendrame strateginiame
plane, bei paskelbti pasiteisinusia praktika, irodyti jos veiksminguma audito metu surinktais
duomenimis ir pasinaudoti kity paskelbta patirtimi.

Dazniausiai vidaus audito taikymas organizacijoje paveikia ne kuria nors viena veiklos
sriti, bet visa sistema, nes organizacija yra sudétinga socialiné sistema, kurios bendruomenés
nariai yra visapusiSkai susije. Biitent Sis sisteminis poveikis ver¢ia organizacijas, naujoviy
diegima derinti su struktiriniais pokyciais, kurie neimanomi be vidinés analizés, jvertinimo ir
naujy susitarimy (Navickaité, Vaicekauskieng, 2006).

Vidaus auditas — ne tik puikus biidas inicijuoti kokybinius organizacijos pokycius, bet
ir priemon¢ padedanti identifikuoti problema, sutelkti bendruomeng problemai spresti, ivertinti
pasiektus rezultatus, pajusti visiems bendruomenés nariams savo iSskirtinuma, dalyvaujant

kaitoje.

2. 2. Vidaus audito jtaka kokybiniams socialiniy organizacijy poky¢iams

Neéra organizacijos egzistuojancios atskirai nuo visuomenés, kuriai yra skirta jos veikla.
Organizacijos veiklos efektyvumas priklauso nuo Zmoniuy, kurie joje dirba, vyriausybés, kurios
Istatymai reglamentuoja organizacijos veikla, vartotoju geranoriSkumo ir pan. Taigi
organizacija yra visuomeneés grandis, jungianti zmoniy bendruomenes siekti uzsibrézto tikslo.
Kai organizacijos pavadinamos socialinémis, reikia suprasti, kad jose individai daugiau ar
maziau tarpusavyje susij¢ ir veikia nuspéjamai, o ne laisvai ir atsietai, tuo tarpu jos veikla
traktuojama kaip pagrindas pilnavertiSkam visuomenés egzistavimui. Ne daznai susimastoma
apie tai, kad biitent mokykla yra socialiné organizacija ir, kad mokytojai atlieka jvairias ne tik
su mokymu susijusias funkcijas. | mokykla susirenkama tikslingai veiklai, taciau kiekvienas
asmuo neveikia vienas, o atskiro individo veiklos padariniai daro jtaka visai organizacijai.
Dabartiné mokykla yra sudétinga socialin¢ sistema, kurios nariai, biidami tarpusavyje susije,
turi atlikti ne tik su ugdymu susijusias funkcijas, bet ir vertinti bei prisiimti atsakomybg uz
savo veiklos kokybe, gebéti keistis ir tobuléti. Nors mokykla pripazistama kaip socialinis
organizmas, tai nereiskia, kad visi bendruomenés nariai yra socialiai vieningi. Mokyklos, kaip
ir kitos organizacijos, turi savo istorijas, kultiiras ir subkultiiras, kurias sudaro laikui bégant
susiformavusios vertybés, isitikinimai ir ldkes¢iai. Mokyklos kultiira reiskia jos
organizavimosi buda, kuris ja vienija ir suteikia socialiniam dariniui biidinga galia ir ypac
veikia tai kas vyksta mokykloje kaip socialingje organizacijoje (Arends, 1998), todél darnios

vidinés kultiiros sukiirimas, yra vienas i§ prioritetiniy kaitos veiksniy.
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Tuo tarpu mokytoja galime pavadinti ne tik ugdytoju, kuris yra ugdymo proceso
organizatorius ir vadovas, ar auklétoju, kurianc¢iu mokyklos aplinka, ugdanciu klasés
bendruomeng, atstovaujanciu jos nariy interesams, koordinuojanc¢iu mokiniy, ju tévy ir
mokytojy santykius, bet ir vadybininku, vadovaujanciu veiklai ir padedanciu igyvendinti
mokyklos bendruomenés vizija. Mokytojas dazniausiai yra ne tik klasés, bet ir biirelio, studijos
ar kuriamo projekto vadovas, todé¢l jis atlieka pagrindines vadybos funkcijas: planuoja,
plétojimas butinas ne tik organizacijos vadovams, bet ir mokytojams. S¢kminga vadyba — tai
gerai atliktas darbas ir geri rezultatai, nes vadybos déka veikla yra gerai suplanuota, o ne
atsitiktin¢. Tai svarbu kalbant apie veiklos kokybés tobulinima, naudojant vidaus audita kaip
isivertinimo instrumenta, kurio metu mokytojo vadybininko funkcijos ypac isryskéja.

Kokybg stengiamasi laiduoti Svietima sumoderninant ir taikant naujas technologijas,
kokybés siekiama diegiant naujus mokymo metodus, keliant mokytoju kvalifikacija.
Pagrindiné problema, su kuria susiduriama vertinant kokybés siekianc¢iy reformuy sékme —
Svietime §is rodiklis gali biiti nevienodai suprantamas. Priklausomai nuo pasirinkty kriteriju
nevienodai vertinamas tiek ugdymo procesas, tiek jo rezultatai. Todél, atsizvelgiant | kokybés
apibrézima, gali biiti iSkeliami skirtingi ugdymo proceso ir Svietimo sistemos tobulinimo
aspektai.

Ilga laika pagrindiniu mokyklos veiklos vertinimo kriterijumi buvo laikomi moksleiviy
akademiniai pasiekimai, istojusiyju i aukstasias mokyklas skaicius, tac¢iau dabar Sis pozitiris
pakito, nes mokyklos tikslas ne tik parengti moksleivi studijoms universitete, bet ugdyti
visuomeniska, savarankiska asmenybe. Taigi neuztenka tik kokybiskos akademinés veiklos,
privalu tobulinti visa ugdymo procesa. Mokyklas vis dazniau traktuojant kaip socialines
mokymosi organizacijos, Svietimo vertintojai atkreipé démesi i bitinybg sudaryti vertinimo
modelius tokiu budu, kuris suteikty galimybg vertinimo procese dalyvauti tiems kurie patys
yra vertinami arba su kuriais vertinimas yra vykdomas. Vertinimas ir tobulinimas, nesvarbu ar
sutelkiamas démesys 1 mokinio mokymasi, mokymo kokybe, organizacinius ar valdymo
procesus, visada — privalo riipintis tais, kurie trokSta isivertinti, turint geriausia galimybe
mokytis, tobulinti veikla remiantis asmenine patirtimi (Www.i-probenet.net).

Vidaus auditas ir yra ta priemoné leidzianti iSryskinti mokyklos vertybines orientacijas,
atlickamy darby kokybg ir vertinti jos pokycius.

Svietimo sistemoje vykstant nesustabdomiems poky¢iams: didéjant mokykly
savarankiSkumui bei savivaldos institucijy vaidmeniui, mokykloms igaunant vis daugiau
finansinio savarankiskumo, jos neiSvengiamai turi sugebéti atlikti visas vadybos funkcijas:

kelti tikslus ir planuoti, organizuoti ir vadovauti veiklai, ja kontroliuoti bei analizuoti ir vertinti.
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Svarbiausia siekiant kokybés yra organizacijos gebéjimas jvertinti bei tobulinti savo veikla,
ta¢iau tai privalo biiti nuolatinis vyksmas, o ne vienkartinis epizodas. Dabartiniu laiku
isivertinimo procesas mokykloje — jokia naujiena, nes kiekviena organizacija ieSko geriausiy
sprendimy tikrindama savo veikla, aiSkindamasi jos privalumus ir trikumus, bei biidus jiems
Salinti (AliSauskas, 2004,112). Ir butent vidaus auditas yra pasirenkamas kaip neSaliskas
tvertinimas, ar kokybés vadybos sistema yra rezultatyvi, uZkertant kelia kokybés
nesklandumams, ar jis atitinka reikalavimus ir ar padeda siekti uzsibrézty tiksly. Bendrojo
lavinimo mokyklos vidaus audito metodikos ketvirtojoje dalyje (2006,17), mokyklos vidaus
auditas yra apibréziamas kaip nuolatinis, kruopstus reflektavimo procesas, itraukiantis visus
mokyklos dalinius bei darbuotojus, kurio tikslas iSnagrinéti mokyklos darbo aspektus, iSskirti
privalumus ir triikumus, bei parengti planus, kaip patobulinti mokyklos veikla. Svietimo
organizacijos (mokyklos) vidaus auditas organizuojamas etapais (zr. 8 pav.), kuriy kiekvienam

buidingi saviti veiksmai, susitarimai.

Platusis Pasirinktos
auditas srities analizé

8 pav. Mokyklos vidaus audito schema

Vidaus auditas turi tapti priemone siekiant idiegti organizacijoje kokybés vadybos
sistemas, kurioms budinga nuolatin¢ kaita ir tobulinimo procediiros. Norint tai pasiekti,
isivertinimas turi tapti nuolatiniu, integruotu veiklos procesu, kuomet jvertinus esama padéti,
iSanalizavus pokyciy reikalaujancias sritis, suplanavus juy tobulinimo galimybes, vél imamasi
stebeti, rinkti informacija, analizuoti, vertinti ir t. t. Taigi kokybés vertinimas ir tobulinimas
nesibaigia kartu su vidaus audito igyvendinimu, o privalo biti atlickamas nuolat, tapdamas
Iprastine kasdienio darbo dalimi. Siekiant kokybiskos veiklos, yra biitina reflektuoti savo
darba, surasti kokybés matavimo biidus ir nuolat ja matuoti, rinkti irodymus apie darbo kokybg
ir svarbiausia planuoti, ka dar galima tobulinti, ko reikéty atsisakyti, i kokias naujas salygas
atsizvelgti. Tai padaryti ir gali padéti vidaus auditas, nes mokéti jvertinti savo veiklos kokybe,
18sirinkti prioritetus — tai postiimis asmeniniams pokyc¢iams ir visos organizacijos kaitai.

Kaip teigia R. AliSauskas ir R. Dukynait¢ (2006, 307), vertinimas yra neatsiejama
valdymo sudétine dalis, taciau vertinimas taps beprasmis, jei jo rezultatai nebus naudojami

priimant sprendimus, jei jie netaps tolimesnés Svietimo raidos impulsais. Pasak autoriy,
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daugiausia vertinimo jtakos Svietimo sprendimams daryti ir Svietimo kokybei uztikrinti jau yra
pajégus suteikti mokykly tobulinimo vidaus ir iSorés auditas.

Svietimo organizacijos vidaus audita galima traktuoti, kaip sisteminga jos veiklos
apibiidinima ir poky¢iy matavima remiantis sutartiniais kokybés rodikliais. Vertinimo paskirtis
apima keleta aspekty:

* ugdomoji - vertinama tam, kad organizacijos veikla ar kuri nors jos sritis biity
tobulinama;

+ sociopolitiné — vertinama siekiant sulaukti visuomenés palaikymo, paramos ir
pritarimo;

* apibendrinamoji — vertinama atsiskaitant uz tam tikra atlikta darba;

* administraciné — vertinama norint tobulinti valdymo funkcijas (procesy, kaitos,
kokybés ir kt.) (Barkauskaité, Bruzgeleviciené, 2002,12).

Kaip jau minéta, kokybe¢ apsprendzia individualiy klienty poreikiai, eksperty nustatyti
kokybés standartai arba susitarimu nustatyti kriterijai (AliSauskas, 2005). Pasak autoriaus,
Svietimo kontekste, susitarianciy Saliy yra maziausiai trys: klientai (moksleiviai, juy tévai),
profesionalai (mokytojai, kiti Svietimo specialistai) bei politikai. Susitarimo objekty taipogi yra
trys grupés — tikslai (modeliai ir vertybés, kuriuos siekiama igyvendinti), tiksluy pasiekimo
budai (planai, kas, kada atliks vienus ar kitus darbus, iStekliai ir kt.), vertinimo kriterijai
(laukiami rezultatai, tiksly pasiekimo lygis). Vidaus auditas yra svarbus zingsnis siekiant ne
tik efektyvaus bendravimo tarp $iy Saliy, bet ir visos Svietimo sistemos veiklos efektyvinimo.

Kalbant apie vidaus audita ir ugdymo kokybés turini, reikia paminéti tokius
svarbiausius susitarimus, | kuriuos orientuodamasi mokykla vertina savo veikla:

* valstybés Svietimo politikos tikslai ir perspektyvos;

* regiono Svietimo politikos tikslai ir perspektyvos;

» mokslininky i$skiriamy naujausiy mokyklos raidos tendencijy apzvalga;

» mokyklos tikslai ir kultiros ypatumai.

Sudétingiausia yra zinoti mokslininky tyrimuy rezultatus, naujausiais veiklos
tendencijas, tod¢l dazniausiai jie tampa mokyklos tiksly dalimi, ir tik véliau juos iSanalizavus ir
isisamoninus, jau kaip mokyklos susitarimai yra jtraukiami i vidaus audita. Taigi kvalifikuotai
atlickamo vidaus audito medziaga yra vertinga ne tik paciai organizacijai, bet ir savivaldybei
bei regiono Svietimo politikos planavimui, tod¢l galima sakyti - tai esminé kaitos bazé.

Mokykly vidaus auditas tai mokykly bendruomeniy komunikacija, veiklos vertinimo ir
tobulinimo krypc¢iy numatymo irankis. J. Navickaité ir V. Vaicekauskiené (2006, 69) pateikia

toki veiklos vertinimo modelj ( zr. 9 pav.).
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9 pav. Bazinis veiklos vertinimo modelis pagal J. Navickaite ir V. Vaicekauskieng (2006)

Mokyklose vykdomo vidaus audito metodika grindziama nuostata, kad pamatuoti indéli
1 mokykla (iSteklius) ir rezultatus néra sunku, kur kas sudétingiau gauti informacija apie
procesus, kurie ta indélj pavercia rezultatais ir lemia jy kokybg. Apie organizacijos veiklos
procesus daugiausiai zino ju bendruomenés, o atskleisti §i zinojima padeda vidaus auditas.

Mokyklos bendruomenei yra svarbu jgyti gebéjimy analizuoti mokyklos biikle bei
turima informacija, iZvelgti stipriasias savo veiklos puses, kliiitis, galimybes ir pavojus, kartu
su bendruomene formuluoti aiSkius veiklos tikslus, strategiSkai formuoti veikla, kurti
modernios organizacijos kultiirg ir tobulinti veiklos valdyma. Bendrojo lavinimo mokyklos
vidaus audito metodikos kiir¢jai (2002), akcentuoja isivertinimo reikSme daugeliui mokyklos

sriciy (zr.10 pav.).

Nuolat isivertinant veikla, Darbuotojams suteikiama galimybé
garantuojama ugdymo kokybe bei || <« priimti sprendimus ir dalyvauti

profesionalumas. 1(\)4 planuojant mokyklos plétra.
. . K . .
Vidaus audito procesas padeda Y Ivertinama darbuotojy
aiskiau apibrézti mokyklos L p| K |q— kompetencija, numatomos
funkcijas. L profesinio tobulinimosi kryptys.
A
Mokyklos vidaus auditas sudaro Personalas, dalyvaudamas atliekant
salygas atsiskleisti darbuotoju ) | Vidaus audita, yra gerai informuotas
gebéjimams. apie visuy veiklos sri¢iy biikle.

?

Vidaus audito procesas stiprina
mokyklos bendruomenés tapatumo
jausma, atsakomybe uz veikla.

10 pav. Vidaus audito reik§mé mokyklos tobulinimui

Vidinis savo mokyklos jvertinimas - puiki galimyb¢ suartinti mokyklos bendruomeng,
ugdyti komandinio darbo jgiidZius ir bendradarbiavima, puoseléti mokyklos kultiira, plétoti
kokybés vadybos nuostatas. Mokytojas yra priverstas iveikti savo uzdaruma, kuris vis dar
budingas daugeliui, ir tapti savo organizacijos procesy analitiku, jos kaitos ir kokybiskos

veiklos wuztikrintoju. Isivertindamas savo darba ir sumuodamas objektyvius rezultatus
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mokytojas daznai yra priverstas pripazinti savo darbo trilkumus, isisamoninti, jog turi kazka
keisti 1§ esmes, ieSkoti naujy darbo biidy. Kita vertus, mokytojas gali pasigirti - tai ypac svarbu,
jei jis nebuvo pastebétas, nesulauké kolegy ar administracijos jvertinimo. Vidaus auditas yra
profesinés savimongés aktas, padedantis igyti labiau isisamoninta santyki su savo profesija,
pajusti viding atsakomybe. Isivertinimo plétoté leidzia mokyklos darba padaryti dinamiska,
pakeisti imitacini atsiskaitymo uz savo daba procediry pobudi. Taip suprantamas vidaus
auditas leidzia tobulinti mokyklos vadyba ir vis daugiau mokytoju itraukti i diskusijas dél
bendry mokyklos reikaly, tiesiogiai ar netiesiogiai ipareigoja mokytojus siekti didesnio visy
veiklos grandziy efektyvumo, bendradarbiavimo, sukuria prielaidas atrasti asmeniniam
zmogaus suinteresuotumui ir bendry mokyklos uzdaviniy suderinamumui.

Savianalizés ir kritiSko isivertinimo principy kiirimas mokykloje néra lengvas
uzdavinys, daznai susiduriama su prieSiSkomis nuostatomis jo atzvilgiu. Nors mokyklos
visuomet buvo atsakingos uz mokslo kokybg, tac¢iau dabar, ugdymo istaigoms tampant vis
labiau autonomiskomis, riipinimosi mokymo kokybe procesas turi biiti jtvirtintas kasdieninéje
pacios mokyklos praktikoje. Siam tikslui pasiekti pirma biitina salyga — atvira, demokratiska,
bendradarbiavimu paremta organizacijos atmosfera. Suprantama — vidaus auditas siejasi su
daugybe pokyciu, nes tai ne tik organizacijos pranaSumy ir trilkumy atskleidimas, juy Salinimas,
veiklos tobulinimas, bet kartais, jis gali tapti asmeniniy vertybiniy nuostaty bei poziiiriy kaitos
varikliu. Paprastai manoma, kad Zzmonés yra linke prieSintis tam, ko nezino, ypac tai iSryskéja,
kai diegiama naujoveé yra tiesiogiai susijusi su zmogaus gyvenimu ar darbine veikla.

Labai daznai mokyklos bendruomené audito vykdyma suvokia kaip atskira procesa, dar
viena darbg Salia visy kity atliekamy darby. Numatoma jo trukmé — keletas ménesiy, po kuriy
seka ramybés periodas iki kito audito. Siuo atveju auditas tampa tikslu arba papildomu, neZinia
kam reikalingu darbu. Tod¢l labai svarbu suvokti, kad vidaus auditui neturi biti skiriamas
atskiras laikas, jis turi buti integruojamas i iprastines organizacijos veiklas. Kiekvienais metais
vykdomas vidaus auditas, turéty parodyti mokyklai, ar jos atlickami veiksmai daro koki nors
poveiki. Tai nesunku pastebéti per mokytoju poziiirio i vieno ar kito rodiklio biikle pokyti.
Biitent $is vidaus audito vykdymo biidas pavercia ji ne tikslu, o priemone organizuoti darbui,
plétoti veiklai, perspektyvai planuoti. Svarbiausia, kad i Siuos darbus biity itraukiama visa
mokyklos profesiné bendruomené, nes tai yra vienas i§ kokybés vadybos tiksly (Bendrojo
lavinimo vidaus audito metodika, 2002).

Kokybés vadybos principy igyvendinimas ugdymo srityje yra naudingas ir net bitinas,
nes kokybés sistemos idiegimas suteikty galimybg uZzkirsti kelia Zemai kokybei, ja aptikti ir
taisyti, taip pat atlikti vidaus audita ir pritaikyti ivairius kokybés gerinimo metodus (Vanagas,

2004,78).
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[sivertinimas yra siejamas su programomis ar projektais, kuriuose Zzmonés dirba kartu.
Po isivertinimo jie toliau turés tgsti bendra darba ir drauge tobulinti jo atlikima. Kadangi
kolektyvinis mokymasis yra gyvybisSkai svarbus ugdant bendro darby atlikimo igtidZius, todél
isivertinimas turéty biiti organizuojamas tokiu budu, kad i$ ¢ia kilgs izvalgumas, biito
panaudotas mokyklos organizavime. SavarankiSkas mokymasis galéty paveikti kitus per
tiesiogini igyty ziniy ir patirties perdavima arba galéty pavirsti 1 pokyc¢ius ar struktiry,
technologijy, taisykliy ir panasiai tobulinimus.

Ypatingai svarbi informacija mokyklos tobulinimui yra moksleiviy, mokytojy ir tévy
nuomoné apie mokykla, ir tai kokia ji turéty buti. Vidaus audito duomenys tarnauja tam, kad
visos trys grandys biity vienodai svarbios ugdymo procese. Rezultatus lemia kiekvienos i$ ju
indélis: mokytoju - kvalifikacija, ugdymo metodai ir t.t; moksleiviy — motyvacija, atsakomybé;
tevy — dalyvavimas ir bendradarbiavimas. GriZtamasis rySys yra vienas svarbiausiy
komponenty i(si)vertinimo procese. Asmuo privalo zinoti, kokios yra jo veiksmy pasekmés ir
kokia itaka tai gali turéti, tam, kad Zinoty, ka deréty keisti, ka pabrézti, ka papildyti ar ko
vengti ateityje (Zr. 11 pav.) Organizacijose, o ypa¢ mokyklose, biitent jsivertinimas ir

vertinimas atlieka minétaji griztamojo rySio vaidmenj visuose lygmenyse ir skirtingais budais.

VA - mokytojui VA - moksleiviui VA - tévams

1. Optimaliis racionaliai 1. Objektyvi, nuolat
1._ Savgs i(si)vertinimo paskirstyti krtuviai, teikiama informacija apie
galimybé ir tobuléjimo informacijos pateikimas situacija mokykloje.
perspektyva. naujy technologijy pagalba. 2. Aktyvus dalyvavimas
2.Profesinio tobulinimosi 2. Mokymosi motyvacijos ugdymo procese,
krypciy numatymas siekiant stipréjimas. bendradarbiavimas.
gerinti darbo kokybe. 3. Mokinys — aktyvus 3. Informacija apie vaiko
3. Mokymasis visa ugdymo proceso dalyvis, pasiekimy kaita.
gyvenima, efektyvus nauju turintis galimybeg iSsakyti 4. Dalyvavimas planuojant

veiklos metody taikymas. savo nuomong apie ugdymo organizacijos veikla bei
4. Nuolatiniai poky¢iai, kokybg ir ltikescius. priimant sprendimus
skatinantys nesustoti ties 4. Ivairesnis ir

pasiektais rezultatais. kokybiskesnis ugdymo
procesas.

11 pav. Vidaus audito nauda mokytojui, moksleiviui, jo tévams

Atlikus vidaus audita jo dalyviai turi buti supazindinami su gautais rezultatais, patys
turi pamatyti vykstan¢ius pokycius, tuomet aktyviau dalyvaus kituose tyrimuose, bus
suinteresuoti pokyciais organizacijoje. Daugeli mokyklos klienty domina labai konkreti, aiski,
lakoniSka informacija apie tam tikra mokyklos veiklos aspekta, tod¢l vidaus audito rezultatus

reikéty pateikti glaustai, paprasta kalba, jie turéty biti lengvai suprantami. VieSas vidaus audito
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rezultaty pristatymas yra reikalingas tam, kad tinkamiausiu biidu galétume gauti parama
butinoms mokyklos veiklos tobulinimo priemonéms jgyvendinti.

Nesustabdomi pokyciai socialiniame gyvenime, inicijuoja kaitos procesus kiekvieno
visuomenés nario, o tuo paciu kiekvienos organizacijos veikloje. Kalbédami apie privaloma
vidaus audito jgyvendinima Svietimo jstaigose, turime pazymeéti, jog labai daznai jis priimamas
ne kaip naujas veiklos tobulinimo metodas ar pokytis, bet kaip darbas atlickamas priverstinai,
todel daugelis dalykuy yra vertinami nesigilinant, formaliai, o kartais ir neobjektyviai,
atsizvelgiant i tai, kai kurie duomenys mazai informatyvis, netiksliis, keliantys abejoniy. Sios
prielaidos leidzia manyti, jog vidaus auditas gali tapti ne tik puikiu kaitos varikliu, bet ir
bereikSmiu papildomu darbu.

Vidini organizacijos isivertinima gali itakoti skirtingi veiksniai, taciau jo tikslas —
atkleisti organizacijos situacija ir duoti impulsa tolimesniam tobulinimui. Savgs vertinimas yra
esminis efektyviai dirbancios organizacijos bruozas, igyjantis papildoma prasm¢ mokykloms
tampant savarankiskomis. Zvelgiant i§ strateginés pozicijos, vidaus auditas — pateikiamas kaip
tam tikras mechanizmas, igaliojantis pacias mokyklas gerinti kokybe ,,i$ vidaus”, padedantis
joms kontroliuoti pazanga, pokycius bei pastebéti ir operatyviai Salinti atsirandancius naujus

nesklandumus.
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3. VIDAUS AUDITO ITAKA SOCIALINIU ORGANIZACIJU TOBULINIMUI

3.1. Vidaus auditas kaip socialiniy organizacijy veiklos vertinimas ir tobulinimas

2002 mety vasario 28 d. LR Svietimo ir mokslo ministro isakymu Nr. 302
(www.smm.It), buvo patvirtinta bendrojo lavinimo mokyklos vidaus audito metodika, kuri
bendrojo lavinimo mokyklose privalé¢jo biiti taikoma nuo 2004/2005 mokslo mety. Tiriamos
mokyklos direktoriaus 2004 m. birZelio 6 dienos isakymu Nr. VI — 115, nuo ruséjo 1d. buvo
pradétas organizacijos vidaus auditas.

Siuo tyrimu siekiama i3analizuoti tiriamoje mokykloje atlikto vidaus audito rezultatus
bei ju jtaka kokybiniams organizacijos veiklos pokyciams.

Organizacijoje atlikto vidaus audito bendrasis aprasas :

Parengiamasis etapas vyko rugséjo — lapkri¢io ménesiais, buvo organizuojami
pasitarimai, seminarai (seminarus ved¢ Alytaus profesinio rengimo centro lektoré, iSorés audito
konsultanté¢ B. Bigailien¢), diskusijos, kuriy metu pedagogai buvo supazindinami su audito
metodika, savokomis, jgyvendinimo procediiromis, taipogi vyko savarankiSka literatiiros
analizé. Buvo suburta koordinaciné¢ vidaus audito grupé (toliau tekste - KVA grupe).
Pasirengimo etapas ypac svarbus pirmaisiais vidaus audito atlikimo metais, nes nuo kiekvieno
mokytojo apsisprendimo, pasirengimo ir isitraukimo priklauso viso audito proceso sé¢kmeé.
Tiriamos mokyklos pedagogai vidaus audito metodika priemé be didelio entuziazmo, daugelis
mang, kad tai dar vienas ne i$ vidinio poreikio kylantis, o i§ Salies primestas darbas.

Pasitarimy metu buvo sudarytas vidaus audito igyvendinimo planas (zr. 12 pav.), taip
pat numatyta, kad visos septynios mokyklos veiklos sritys bus jvertintos per trejus metus

(atsizvelgiant | bendrojo lavinimo mokyklos vidaus audito metodikos rekomendacijas (2002)).
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Si vidaus audito schema yra pritaikyta pirmiesiems jsivertinimo metams, todél atlikus
platyji audita iSskiriamos biitent paZangiausios veiklos sritys, atsizvelgiant { tai, kad
pirmaisiais metais, kuomet dar turima maZzai Ziniy ir patirties, giluminiam vertinimui

numatoma pasirinkti biitent tg sritj, kurioje {Zvelgiama maziausiai trikumuy.

[ PARENGIAMASIS ETAPAS ]

1! !
[ KVA GRUPE >‘ MOKYKLOS PEDAGOGAI ]

N N~
[ PLATUSIS AUDITAS ]

[ PAZANGIAUSIA SRITIS ]

—
-

3 DARBO
GRUPE

—1

1 DARBO
GUPE

U

[ ESAMOS PADETIES VERTINIMAS (GILUMINIS AUDITAS) ]

!

[ STRATEGINIO PLLANO KUURIMAS ]

12 pav. Tiriamos mokyklos vidaus audito proceso schema
Sekantis vidaus audito etapas — platusis auditas, tiriamoje mokykloje buvo vykdomas
2004 m. gruodzio ménesi. KVA grupé parengé anketas pagal bendrojo lavinimo mokyklos
vidaus audito metodikoje (2002) pateikta pavyzdi, kurias pedagogai pildé pasitarimo dél audito
vykdymo metu (pasitarimai mokykloje vykdavo du kartus per ménesi).
KVA grupés nariy iSanalizuotos medziagos duomenys ir apibendrinti placiojo audito
rezultatai buvo pristatyti per visuotini susirinkima gruodzio mén. pabaigoje, tai buvo puiki
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galimybé tévus bei moksleivius supazindinti su vidaus audito specifika, informuojant, jog
moksleiviai ir jy tévai jame tiesiogiai dalyvaus iSsakydami savo nuomong jvairiais klausimais.
Buvo priimtas sprendimas, pirmaisiais metais atlikti ugdymo turinio srities giluminj audita. Si
pasirinkima 1émé bendrojo lavinimo mokyklos vidaus audito metodikos (2002)
rekomendacijos, t. y. pirmaisiais metais detalesniam tyrimui pasirinkant placiojo audito metu
geriausiai jvertinta sriti, kadangi tokiu biidu nebus siekiama kardinaliy poky¢iy ar naujoviuy
diegimo, tai bus mokymosi, patirties igijimo, naujo vertinimo metodo isisavinimas, padésiantis
Si metoda efektyviu taikyti vertinant tas sritis, kuriose trikumy izvelgiama kur kas daugiau nei
privalumuy.

Giluminio audito pradzia numatyta sausio mén., apibendrinti rezultatai vieSam
aptarimui pristatomi geguzés meén. pabaigoje.

Giluminiam auditui atlikti suburtos trys darbo grupés, kurias sudaré visi mokykloje
dirbantys pedagogai. Darbo grupés suformuotos atsizvelgiant | pedagogu déstomuy dalykuy
specifika. KVA grupés nariai tapo $iy darbo grupiy koordinatoriais, todél dalykiné informacija,
kvalifikuota pagalba tapo prieinamesné, tai naudinga ir paciai KVA grupei, gaunant tiesioging
informacija apie patiriamus sunkumus, buvo operatyviau koreguojami vidaus audito darbai.

Atsizvelgiant | tai, kad vidaus auditas yra naujas veiklos metodas, ir , kad vienas i$
pirmyju audito vykdymo tiksly yra nauju igiidziy igijimas, kiekviena darbo grupé vertino
atskirus veiklos rodiklius. ISstudijave gautaji veiklos rodikli, pagalbinius rodiklius, bendrojo
lavinimo mokyklos vidaus audito leidiniuose pateiktas iliustracijas, darbo grupiy nariai kiiré
iliustracijas analizuojamiems rodikliams. Buvo siekiama nuo metodikoje pateikty 2 ir 4 — ojo
lygio iliustracijy pernelyg nenutolti ir jy nekeisti, kai kuriy, bendrajai mokyklai netinkanciy
rodikliy (pvz. brandos egzaminai) buvo atsisakyta. Siy iliustracijy paskirtis — nustatyti
vertybinius orientyrus, i kuriuos lygiuojantis, buity galima suvokti, ka reikéty tobulinti, kad
biity pasiekiami tie vertybiniai orientyrai.

Sukdirus iliustracijas, buvo kuriami klausimynai, juos darbo grupés derino tarpusavyje,
siekiant iSvengti dubliavimosi. Reikia pastebéti, jog rinkdami duomenis ugdymo turinio
vertinimui, pedagogai naudojo tik du metodus informacijai gauti (zr.13 pav.), procentine
iSraiSka pavaizduoti dazniausiai naudojami metodai, vertinant atskirus iliustracijy poZymius ir
i§ ju kylancius klausimus. Kitaip sakant, kuriant iliustracijas rodikliy vertinimui buvo
suformuluoti 36 pagrindiniai pozymiai arba klausimai, apie kuriuos bus renkama informacija.
Taigi, deSimt pagrindiniy pozZymiy buvo vertinami remiantis tik anketiniy apklausy
duomenimis, tai sudaro 27% visy naudoty metody, dar 14 pozymiy vertinimui informacija
buvo renkama analizuojant dokumentus (38%), vertinant likusius pozymius buvo naudojamasi

ir dokumentais, ir ankety duomeny apibendrinimais.
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Anketavimas ir

Dokumenty analizé
e e st KL
Anketavimas

13 pav. Placiojo audito metu naudoti duomeny rinkimo buidai

Surinkus reikiama informacija, darbo grupés apibendrino rezultatus bei pateiké iSvadas
mokyklos bendruomenés susirinkime, kartu numatydamos problemy sprendimo galimybes bei
rekomendacijas veiklos tobulinimui. Taip pat buvo nusprgsta, jog sekantis platusis auditas bus

atliekamas kity mety gruodzio ménesi.
3.2. Vidaus audito duomeny analizé ir rezultatai
3.2.1. Placiojo audito duomeny analizé

Siekiant iSrySkinti vidaus audito kaip kokybés tobulinimo instrumento panaudojimo
privalumus ir trikumus, tyrimo metu analizuojami pagrindinés mokyklos vidaus audito
dokumentuose pateikti veiklos vertinimo duomenys, ju atitiktis bendrojo lavinimo mokyklos
vidaus audito metodikos reikalavimus, gautos informacijos panaudojimo galimybés kuriant
mokyklos strategini plana, metines veiklos programas, metodiniy grupiy veiklos programas,
siekiant i$siaiSkinti tiriamos mokyklos privalumus ir trikumus, problemas su kuriomis
susiduriama bei pokycius inicijuotus vykdant vidaus audita.

Kaip vidaus auditas itakoja konkrecios mokyklos kaip socialinés organizacijos
kokybinius poky¢ius, kokios problemos bei sunkumai iskyla vykdant vidaus audita, aptariama
analizuojant tiriamoje mokykloje atlikto pirmyju privalomojo bendrojo lavinimo mokykly
vidaus audito vykdymo mety placiojo audito bei giluminés analizés rezultatus ir lyginant
Siuos duomenis su sekanciy mety placiojo audito rezultatais.

Pirmoje tyrimo dalyje apzvelgiami pirmyjy isivertinimo mety placiojo audito rezultatai,
kuriy analizé ir apibendrinimas leis identifikuoti trukumus, su kuriomis pedagogai susiduria
vertindami savo veikla bei organizacija ir atskleisti stipriagsias organizacijos puses, suteiks
galimybe palyginti placiojo audito ir giluminés srities analizés duomenis, nustatyti

prioritetines veiklos tobulinimo kryptis.
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Tiriamos mokyklos plaCiojo audito ataskaitose, anketiniy apklausy rezultatai yra
pateikiami iSvedant aritmetini vidurkij, taciau toks apibendrintas skaitmuo (pvz.: 3,09 arba
3,01) yra labai statiSkas ir neinformatyvus, i§ jo galima suprasti, tik tiek, jog bendras
vertinimas atitinka treciaji lygmenyj, taciau neiSrySkéja nuomoné ty respondenty, kuriy manymu
vienoje ar kitoje srityje triikumy vis délto yra. Siekiant ne tik parodyti bendra vertinima, bet ir
18ryskinti atskiry rodikliy privalumus bei trikumus toliau bus pateikiamas procentinis
pasiskirstymas, t. y. procentinis lygmeny vertinimas, suteikiantis iSsamesn¢ informacija apie
respondenty nuomoniy pasiskirstyma , taip pat trumpas rezultaty aprasymas bei interpretacija.

Pirmosios isivertinimo srities — ugdymo turinio pagalbiniy rodikliy tyrimo rezultaty

duomenys pateikiami 14 pav.

Ugdymo planai [INSOTNNT——— 7% T 8%
Ugdymo programos ‘3&::_,-:___5@:,——_, S % ] [E4vemuo

B3 lygmuo

Mokytojy veiklos = ———— - —_— 02 lygmuo
: e e e o
planavimas Fﬁ“ ; - | — | 01 lygmuo

14

pav. Ugdymo turinio rodikliy vertinimy duomenys

Daugiau kaip pusés apklaustyju nuomone, tiek ugdymo planai, tieck programos, tiek
individualios veiklos planavimas yra pakankamai aukSto treCiojo lygmens, atitinkantys
organizacijos, regiono, valstybinius reikalavimus ir i$skiriami kaip organizacijos privalumai,
taciau kiekvienoje i§ $iy sri¢iy atrandama ir trikumuy, pavyzdziui vertindami mokytojuy veiklos
planavima ketvirtadalis respondenty abejoja ar §ig sritj galima traktuoti kaip organizacijos
stipriaja puseg, ugdymo programy

Mokymosi pasiekimy analizé (zr. 15 pav.) parodé, jog Sioje srityje pedagogai iZvelgia
pakankamai daug trukumy. Tiek vertindami moksleiviy mokymosi rezultatyvuma, tiek ir
bendraja pasiekimu kokybg, beveik pusé apklaustyju Sia sritj jvardino kaip viena

problemiskiausiy.
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pav. Mokymosi pasiekimy rodikliy vertinimy duomenys

Atliekant detalesng¢ anketiniy duomenuy analizg, nesunkiai pastebima, jog pedagogu
nuomoneé vertinant atskirus Sios srities rodiklius pakankamai skirtinga, pavyzdZziui net 45%
respondenty mano, jog moksleiviy mokymosi rezultatai yra tik patenkinami, dar 35%
respondenty netenkina ir standartizuoty diagnostiniy testy rezultatai, taciau net 15 %
apklaustyju mano, jog Sie rezultatai yra labai geri. Siekiant iSsiaiSkinti atotriiki tarp
respondenty nuomoniy, buvo analizuojamos moksleiviy mokymosi rezultaty suvestinés,
standartizuoty diagnostiniy testy vertinimai, kuriy duomenys parodé, jog net 26% moksleiviy
mokosi nepatenkinamai, o daugiau nei pusés moksleiviy standartizuoty testy ivertinimai
skiriasi nuo ju bendryju mokymosi rezultaty (deja, tik 10% moksleiviy rezultatai pageréjo).
Lyginant respondenty anketinés apklausos rezultatus ir faktinius dokumenty analizés duomenis
apie moksleiviy mokymosi rezultatyvuma vienareikSmiskai teigti, jog §i organizacijos sritis
yra trec¢iojo lygmens negalima, prieSingai — tai viena silpniausiy mokyklos grandziy, todél
galima daryti prielaida, jog vykdant platyji audita ir vertinant moksleiviy mokymosi rezultatus
KVA grupés nariai (kurie atsakingi uz placiojo audito rezultaty apibendrinima ir iSvady
rengima), rémési tik subjektyvia respondenty nuomone, neatsizvelgdami (arba mazai
atsizvelgdami) i faktinius duomenis fiksuojamus organizacijos dokumentuose. Tode¢l galima
manyti, kad tai viena i§ problemiskiausiy tiriamos mokyklos veiklos sri¢iy, kurios atskiry
rodikliy tobulinimas yra biitinas.

Aptariant mokymosi ir ugdymo sriti tiriamoje mokykloje, taip pat galime atrasti kai
kuriy neatitikimy apibendrinant vertinimo rezultatus. IS pateikty rezultaty (zr. 16 pav.)
matome, jog vertindami bendraja ugdymo proceso kokybeg, respondentai beveik vieningai
sutaria, jog tai sritis, kurioje dominuoja organizacijos stipriosios savybés. Ypa¢ pedagogu
nuomoné sutampa vertinant ugdomosios veiklos, bei déstymo ir aiskinimo tikslinguma ir
tinkamuma bei mokytojy indéli palaikant ir stiprinant moksleiviy motyvacija (treciuoju

lygmeny Siuos pagalbinius rodiklius vertina net apie 80 % respondenty).
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pav. Mokymosi ir ugdymo rodikliy vertinimy duomenys

Analizuojant mokymosi ir ugdymo srities duomenis, atkreipiamas démesys, kad su
ugdymu, t. y. tiesiogiai su pedagogu veikla susij¢ rodikliai yra vertinami aukstesniu lygmeniu
(vyrauja treCiasis lygmuo), nei moksleiviy mokymosi kokybé. Apie 70% pedagoguy moksleiviy
mokymosi kokybe vertina tik patenkinamai arba dar pras¢iau. Tiriant placiojo audito anketas
paaiskeéjo, jog pedagogu nuomone, moksleiviams labai triiksta savarankiskumo, aktyvumo ir
atsakomybés mokantis (tokios nuomonés laikosi net 90% apklaustyjy), nors daugumos
mokytoju manymu  moksleiviai bendradarbiauja pakankamai, taciau 30% mano, kad
bendradarbiavimo jgudziy stinga. Pedagogai bendraudami su tévais naudoja (vairias
informavimo formas: zodziu (individualiis pokalbiai, susirinkimai, lankymas namuose) ir rastu
(pasiekimy knygelése, individualia forma, informuojama apie moksleivio mokymosi
rezultatus, elgesi, lankomuma ir pan.), taciau 27 % apklaustyjy mano, jog tokio bendravimo ir
informacijos teikimo nepakanka, jis retai padeda sprendziant ugdymo proceso metu iSkylancias
problemas.

Idomus aspektas pastebétas analizuojant mokymosi ir ugdymo srities duomenis, tai

moksleiviy mokymosi motyvacijos vertinimo rezultatai (zr.17 pav.).

Motyvaciios palaikymas, e e
stiprinimas(3.1.4.) - - @3 lygis
Moksleiviy mokymosi = S 02 lygis

motyvacija(3.2.1.) w )

17

pav. Motyvacijos vertinimo duomenys
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Moksleiviy mokymosi motyvacijos lygio (pagalbinis rodiklis 3.2.1.) vertinimo
rezultatas yra atvirksciai proporcingas nuomonei apie pedagoguy pagalba palaikant ir stiprinant
moksleiviy motyvacija. Pedagogai manantys, jog pakankamai palaiko ir stiprina moksleiviy
mokymosi motyvacija, moksleiviy motyvacijoje {zZvelgia rimty trikumuy, tai vercia suabejoti
§io vertinimo objektyvumu. Matant vieni kitiems priestaraujanc¢ius duomenis, galima daryti
prielaida, jog mokytojai dél subjektyviu priezas¢iu yra linkg nepripazinti savo veiklos trukumu,
todel placiojo audito metu analizuojant rezultatus, labai pravartu ne vesti aritmetini vidurki
(tokiu budu rezultatai buvo apibendrinami ir tiriamoje mokykloje), bet pasidométi atskirais
vertinimo rodikliais bei pagalbiniais rodikliais bei tarp $iu duomeny atsirandanciy neatitikimy
priezastimis.

Zvelgiant { pateiktus tiriamos mokyklos plaGiojo audito moksleiviams teikiamos
pagalbos duomenis (zr.18 pav.) galima teigti, jog tai problematiskiausia sritis, nors placiojo
audito iSvadose pateikiamas Sios srities vertinimo lygio aritmetinis vidurkis 2,63, artimesnis

treCiamlygmeniui.

Mokyklos mikroklimatas - 40% ] 55% |

Asmens plétra ir soc.gebéjimy ugd. w:__.l 60% 32
M4 lygmuo
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Moksl.poreikiy, pasiekimy dermé| ~43% ] 42% A B2 lygmuo
01 lygmuo
Pedagoginés pagalbos efektyvumas w 48% [7%]
Spec. poreikiy moksleiviy ugdymas w:_‘.l 50% 73

18

pav. Pagalbos moksleiviams rodikliy vertinimy duomenys

Asmens plétros ir socialiniy jgiidziy ugdymo, mokyklos mikroklimato, pedagoginés,
psichologinés ir socialinés pagalbos teikimas — biitent ¢ia daugiau nei pus¢ pedagogu izvelgia
didZiausius mokyklos truikumus. Ne maziau problematiSka yra ir specialiyjuy poreikiy vaiky
ugdymo sritis. PraktiSkai kiekvienas mokytojas yra turéjgs mokiniy, turin€iy specialiyjy
poreikiy, ir tokiy vaiky lyginant keliy pastaryju mety duomenis — daugéja. Todél labai daznai
dirbant su §iais mokiniais iSkyla sunkumy, kuriems iSspresti reikalingos ne tik mokytoju, bet ir
ivairiy specialisty pastangos. Nors tiriamoje mokykloje, dalis pedagogy nurodo, jog
organizacijoje yra uztikrinamas pakankamai efektyvus specialiyju poreikiy moksleiviy
ugdymas, taciau tenka pastebéti, jog ir Si sritis yra vertinama skirtingai. Net pusés respondenty

manymu, specialiyju poreikiy moksleiviy ugdymo organizavimas neefektyvus, susiduriama su
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rimtais sunkumais nustatant ugdymosi poreikius, triikksta specialisty galin¢iy padéti dirbant ir
bendraujant su Siais moksleiviais.

Akivaizdis trilkumai iSry$kéja uztikrinant pedagoginés pagalbos efektyvuma. Sioje
srityje pedagogai akcentuoja su moksleiviy pasiekimais ir pazangumu susijusius sunkumus bei
teikiamos pagalbos kokybés klausimus, pastaraji rodikli itin daug pedagogu vertino tik
patenkinamai (50%) arba nepatenkinamai (20%). Profesinio orientavimo baz¢ taip pat yra labai
siaura, beveik pusé tiriamyjy mano, jog profesiniam moksleiviy Svietimui yra skiriama per
mazai laiko ir pastangy.

Nors etosas tiriamoje mokykloje vertinamas treiuoju lygmeniu, ir tai akivaizdziai
matoma 1§ 19 paveiksle pateikiamuy duomeny, taCiau placiojo audito iSvadose pasigendama
analizés ty pedagogy nuomonés, kurie Sig sritj vertino tik antruoju lygmeniu (patenkinamai), o
tokiy nuomoniy taip pat buvo nemazai. Analizuojant atskirus pagalbinius rodiklius, paaiskéjo,
kad nors pedagogai dziaugiasi mokyklos svetingumu, saugumu, bendravimo ir
bendradarbiavimo atmosferos vyravimu, bei lygiu galimybiy ir teisingumo principy laikymusi
(Siuos rodiklius apie 25% respondenty vertina labai gerai), taciau saves su mokykla netapatina

ir pasididziavimo savo mokykla stokoja net 45 % apklaustyjy.

Mokyklos bendruomené _ T T S @4 lygmuo
ir savivalda -=3 =l 35% @3 lygmuo

02 lygmuo

Mokyklos rysiai -nﬁ_taw 35% B4 o1 ygmuo

19
pav. Etoso rodikliy vertinimo duomenys

Kadangi mokyklos igauna vis daugiau savarankiskumo, o tuo paciu ir atsakomybés,
todél mokyklos vadovy bei kity bendruomenés nariy bendravimo ir bendradarbiavimo santykis
labai svarbus. ISsakydami nuomong Siuo klausimu pedagogai akcentuoja, jog tévai yra
nepakankamai jtraukiami { organizacijos veikla, o mokyklos rySiai su kitomis institucijomis yra
silpni ir nekokybiski (tokia nuomong isreiské 35%), likusi dalis apklaustyjy mano, kad tiek
tévy dalyvavimas mokyklos veikloje, tiek ir bendradarbiavimas su kitomis institucijomis yra
pakankamas ir padedantis uztikrinanti gera organizacijos sistemy funkcionavima.

Susumavus SeStosios vertinimo srities - iStekliy — rezultatus, reikia pastebéti, jog
nuomonés vertinant atskirus veiklos rodiklius yra pasiskirste taip pat labai skirtingai (zr. 20
pav.).
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pav. Istekliy rodikliy vertinimo duomenys

Organizacijos mokymo baze ir salygos yra vienas i§ tiriamos mokyklos privalumy, tai
patvirtina faktas, kad mokykla dalyvavo mokykly tobulinimo programoje (MTP), kurios metu
2004 m. buvo ne tik renovuojama mokykla, bet ir atnaujinta mokymo bazé¢ (nauji baldai,
kompiuteriy klas¢, video, audio aparatira ir kt.). Todél tai organizacijos sritis, kurioje
vyraujantis vertinimo lygmuo yra ketvirtas. Situacija keiciasi kalbant apie apriipinima
iStekliais, pusé respondenty ivardina S$ia sritj kaip turinfia rimty trikumy. Analizuojant
pedagogu poziiiri i personalo politika bei jo patirties naudojimo efektyvuma pastebima, jog
vertinimai abiem S§iais klausimais i$sidést¢ gana tolygiai, t. y. vyraujantis lygmuo — treciasis,
nors iSanalizavus antrojo lygmens vertinimus, daugiausia trikumy izvelgiama
bendradarbiavime teikiant pagalba moksleiviams (45% apklaustyjy), bei vertinant
aptarnaujancio personalo veiklos efektyvuma. Analizuojant duomenis pedagogy tobulinimosi
klausimais, galima teigti, jog pedagogai yra patenkinti tobulinimosi galimybémis bei
rezultatais.

Paskutinioji placiojo audito metu vertinama veiklos sritis mokyklos valdymas ir
kokybés garantavimas, atlickamam tyrimui ypa¢ aktualus, nes glaudziai siejasi su teoringje
darbo dalyje analizuojamais kokybés vadybos bei vidaus audito sasajy klausimais (zr. 21 pav.)
Tiriamos mokyklos placiojo audito iSvadose valdymas ir kokybé apibendrintai vertinami
geriausiai, $iy rodikliy vyraujantis lygmuo yra treciasis, tai rodo ir paveiksle pateiktos gauty
rezultaty procentinés israiskos. Sio vertinimo kontekste, atkreipiamas démesys i keleta labai
gerai vertinamy rodikliy. Bitent vertindami vidaus audito diegima (38% respondenty) bei
mokyklos vadovy veiklos efektyvuma (45%) Siems rodikliams skiria pati aukSciausia

[vertinima.
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pav. Mokyklos valdymas ir kokybés garantavimo rodikliy vertinimo duomenys

Detaliau iSanalizavus pagalbiniy rodikliy duomenis, iSryskéja tendencingas nuomoniy
pasiskirstymas klausimuose tiesiogiai susijusiuose su vadovu veiklos efektyvumu. Vertinant
vadovy veiklos efektyvuma, Sie duomenys iSsiskiria ypac aukStais rezultatais, tiek profesiné
kompetencija, tiek lyderiy savybés, tiek ir santykiai su darbuotojais bei geb¢jimas telkti
komandas ivardijami kaip sistemos dalis veikianti be priekaisty, taip mano 45% apklaustyjuy, ir
tik 12 % respondenty izvelgia vadovy veikloje rimty trilkumy.

Apibendrinant tiriamosios mokyklos pirmyju mety placiojo audito rezultatus
atkreipiamas 1 démesys 1| tai, jog placiojo audito ataskaitose yra nurodomas tik vyraujantis
vertinimo lygmuo, pateikiami aritmetiniai vidurkiai, kurie yra abstraktiis ir neinformatyvis,
mazai démesio skiriant nuomonei prieStaraujanciai apibendrintam rodiklio vertinimo
lygmeniui. Kitaip sakant, parodoma, kad vienoje ar kitoje organizacijos sferoje uztikrinama
pakankamai aukSta veiklos kokybé¢, pamirStant, kad nemaza dalis respondenty akcentavo ir
iSryskino, $ias sritis kaip tobulintinas ir reikalingas poky¢iy. Bendrame vertinimo kontekste
ypac iSryskeéja Sie pagrindiniai tiriamos mokyklos atskiry vertinimo sri¢iy privalumai ir
trukumai:

Ugdymo turinys:

Privalumai - ugdymo planai atitinka reikalavimus, jie rengiami atsizvelgiant | mokyklos
tikslus, regiono ypatumus bei remiantis valstybés lygmens rekomendacijomis.

Trikkumai - nepakankamas moderniy ugdymo priemoniy panaudojimas ugdymo procese (IT
technologijy taikymo triikumai) bei dideli ir mazai derinami mokymosi krtviai.

Mokymasis ir ugdymas:

Privalumai - darbo metodai atitinka mokymo ir aukl¢jimo tikslus, pedagogai palaiko ir stiprina
moksleiviy mokymosi motyvacija.

Trukumai - moksleiviy mokymosi motyvacijos trilkumas, bei atsakomybés, savarankiSkumo
aktyvumo mokantis stoka.

Mokymosi pasiekimai,
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Trakumai - zemi moksleiviy mokymosi rezultatai, neatitikimas tarp standartizuoty diagnostiniy
testy ir bendryju mokymosi rezultaty.

Pagalba moksleiviams:
Privalumai - darbas su gabiais moksleiviais, sistemingas ir planuojamas.
Trikumai - vertybiniy nuostaty, socialiniy igidziy ugdymas, bei specialiyju poreikiy
moksleiviy ugdymo problemos.

Etosas:
Privalumai - saugi ir svetinga mokyklos aplinka, bei lygiateisiSkumo uztikrinimas.
Trikumai: tapatumo ir pasididziavimo jausmo stoka bei bendravimo ir bendradarbiavimo
fragmentiskumas ne tik pacioje mokyklos bendruomenéje, bet ir uz jos riby.

IStekliai:
Privalumai — mokymo bazé bei moksleiviy pavezéjimas visiskai atitinka poreikius.
Trakumai - personalo politikos nesklandumai, mazéjant moksleiviy skaiiui atsiranda poreikis
mazinti klasiy komplekty skaiciy, jau¢iama kai kuriy sri¢iu specialisty stoka (angly kalbos,
informatikos, muzikos).

Mokyklos valdymas ir kokybés garantavimas:
Privalumai - mokyklos vadovy veiklos efektyvumas, gebéjimas telkti komandas, kompetencija,
santykiai su darbuotojais.

Trikumai - strateginio plano ir metinés veiklos programos jgyvendinimo triitkumai.

3. 2. 2. Giluminio audito rezultaty analizé

Plac¢iu zvilgsniu apzvelgus organizacijos situacija, iSsiaiSkinus jos teigiamus ypatumus
ir problemiskas sritis, galima eiti gilyn pasirinkus tam tikra vertinimo sritj. Siuo atveju tiriamos
mokyklos pasirinkta vertinimo sritis — ugdymo turinys. Giluminio audito rezultatai, jy atitiktis
placiojo audito rezultatams, padeda izvelgti ne tik pedagogu pastangas isivertinimo procese,
bet ir gebéjima atskleisti savo kiirybiSkuma, kompetencija, bei prisiimti atsakomybg uz veiklos
kokybe, apibréZtos prioritetinés tobulinimo kryptys, ju igyvendinimo poveikis kuriant tiriamos
mokyklos strategija.

Analizuojant ugdymo turinio giluminés analizés i§vadas iSryskéjo Sie vertinimo srities
privalumai:

» Mokyklos planas yra visiSkai suderintas su mokyklos tikslais, regiono ypatumais bei
valstybinémis rekomendacijomis.

« [Slaikomas tinkamas santykis ir balansas tarp tiksliyju ir humanitariniy moksly.

* Plati pasirenkamyju dalyky pasiiila (20 dalyky).
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* Kiekvienos metodinés grupés planuose bei pedagogy teminiuose planuose numatyti
tarpdalykiniai rysSiai.

» Tvarkarasciai padeda efektyviai igyvendinti ugdymo plana, suderinti moksleivio,
mokytojo interesai, visi$kai atitinka higienos reikalavimus.

* Daugumos mokytoju rengiamos ugdymo programos nuoseklios, derinamos su
moksleiviy poreikiais, suderinamos pakopu ir dalyku lygmeniu, i§ esmés atitinka Bendruyju
programy ir i§silavinimo standarty reikalavimus.

* Mokytojai veikla planuoja nuosekliai, beveik visuomet atsizvelgiama | mokyklos
tikslus, savivaldybés bei valstybines rekomendacijas.

* Planavimas beveik visada orientuoja i rezultata ir padeda tinkamai pasirenkti veiklos
formos.

+ AiSkiai matomos mokytojuy pastangos siekiant, kad veiklos planai biity aiSkis ir
suprantami tévams, kolegoms.

* Yra dermé tarp metinés veiklos programos ir strateginio plano.

Trikumai:

* Integravimas néra nattralus ir sistemingas, kryptingas, tik kartais mokytojai pataria ir
suderina integruotas temas, tik kartais vedamos integruotos pamokos.

* Informacinés technologijos naudojamos tik kai kuriy dalyky pamokose, Sios
problemos atsiradimo viena 1§ priezasCiy — nepakankami (minimaliis arba visai jokiy)
pedagogu igtidziai naudojant informacines technologijas.

* Specialiyjy poreikiy vaiky ugdymui yra parengtos visy dalyky programos, taciau
ryskéja tendencija, jog i vaiky poreikius atsizvelgiama retai, t.y. programos yra formalios ir
daznai neatitinka moksleiviuy poreikiy

* Moksleiviy mokymosi kriiviai pakankamai dideli, jie analizuojami nesistemingai,
kontroliniy darby grafiko laikomasi retai, namy darby skyrimas derinamas ir kontroliuojamas
silpnai.

* Nepakankama metodiné parama mokytojams rengiantiems ugdymo programas,
nesistemingai organizuojami metodiniai seminarai, kursai, nepakanka metodinés literatiiros.

Lyginant placiojo ir giluminio audito rezultatus, aiSkiai matome, kad privalumy Sioje
srityje galima iS$skirti kur kas daugiau negu trikumy. Taciau akivaizdu, jog giluminé analizé ir
jos metu iSsakyta moksleiviy, ju tévuy, pedagogu nuomoné, Siek tiek pakoregavo placiojo
audito duomenis ir atkleidé ne tik Sios vertinimo srities privalumus bei stiprigsias puses, bet ir
i8ryskino tas problemas, kuriy placiojo audito metu pastebéti nepavyko.

Atsizvelgiant |  giluminés analizés metu atskleistus trukumus buvo parengtas

mokyklos veiklos planas, kuriame prioritetinémis numatomos Sios tobulinimo kryptys:
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mokiniy mokymosi kriiviy reguliavimo priemoniy paieska bei moderniy mokymo priemoniy,
netradiciniy metody taikymas ugdymo proceso kokybés tobulinimui, pedagogu profesinés
kvalifikacijos kélimas, specialiyjy poreikiy vaiky ugdymo diferencijavimas.

Siekiant igyvendinti Siuos prioritetinius veiklos tikslus buvo parengtas ir
igyvendinamas moksleiviy mokymosi kriiviy reguliavimo priemoniy planas. Plano esmé —
karta per ménesi klasés auklétojas organizuoja déstanciy mokytojy pasitarima, kurios metu
mokytojai derina vienos klasés programas, teminius planus, namy darby kriivius, kontroliniy
darby tvarkarascius. Toks kriiviy mazinimo biidas ne tik leidzia mazinti kriivius bei tiksliau
planuoti pamokas, bet ir patobulinti tarpdalykiniu ry$iu, o svarbiausia integravimo kokybg.
Pasitarimy metu diskutuojant, tariantis, derinant veikla, galima surasti puikiy idéju
integruotoms pamokoms ir popamokinés veiklos projektams, taip pat atkreipiamas démesys i
pamoky ir papildomo ugdymo tvarkaras¢io sudaryma, darbo su spec. poreikiy vaikais
diferencijavimo galimybes.

Kita prioritetiné ugdymo turinio tobulinimo kryptis - gerinti informaciniy technologiju
panaudojimo galimybes ivairiy dalyky pamokose, vienas i§ pagrindiniy tiksly — mokytoju
kvalifikacijos kélimas informaciniy technologiju naudojimo srityje (buvo nuspresta, jog
kiekvienam pedagogui bus sudarytos salygos igyti (gilinti) Zinias $ioje srityje), taigi sukurta
naudojimosi  kompiuterinémis technologijomis tobulinimo programa - “Pedagogu
kvalifikacijos tobulinimas informaciniy technologiju naudojimo srityje” ne tik numatant
organizuoti mokymosi seminarus pacioje mokykloje, bet ir bendradarbiaujant su kitomis
institucijomis  bei  “Mobiliojo” kabineto irengimas ir galimybé juo naudotis visiems
mokykloje dirbantiems pedagogams. Strateginiame mokyklos plane §i sritis taipogi i§skiriama
kaip viena svarbiausiy, numatant, jog iki 2008 m. visi pedagogai igis kompiuterinio raStingumo
paZyméjimus.

Kadangi tiriama mokykla nedidelé¢ (175 moksleiviai), dél nepalankios demografinés
padéties, bei did¢jancios konkurencijos (vyresniyju klasiu moksleiviai daznai pasirenka
netoliese esanCia  profesing mokykla) pastebimas moksleiviy skai¢iaus mazéjimas,
planuojama, jog iki 2010 mokykla lankan¢iy moksleiviy skai¢ius sumazés iki 103, todél
atsiranda tikimybé, jog prireiks koreguoti klasiy komplekty skaiciy. Siekiant sudaryti kuo
palankesnes salygas besimokantiems, strateginiame plane, numatomas angly kalbos disciplinos
tvedimas mokykloje, bei psichologo ir specialiojo pedagogo etaty steigimas, atsizvelgiant i tai,
jog specialisty pagalba reikalinga ne tik specialiyju poreikiy turintiems vaikas, ta¢iau ir kitiems
mokymosi ar elgesio problemy turintiems moksleiviams.

Apibendrinant rezultatus galime teigti, kad giluminé analizé ne tik iSrySkina vertinimo

srities privalumus, bet ir akcentuoja prioritetinius tobulinimo rodiklius, kuriy kokybés gerinimo
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procese turi dalyvauti kiekvienas bendruomenés narys. Detalesné probleminiy organizacijos
veiklos sri¢iy analizé, padeda rengiant mokyklos veiklos plana, bei kuriant programas Siy

trukumy Salinimui ir tobulinant bendra organizacijos veiklos kokybe.

3. 2. 3. Pirmyjy ir antryjy placiojo audito mety rezultaty palyginimas

[Sanalizavus giluminio audito duomenis, iSskyrus opiausias problemines sritis bei
numacius tobulinimo prioritetus ir biidus, sekantis tyrimo etapas — pirmojo ir antrojo placiojo
audito duomeny palyginimas, siekiant i$siaiskinti, kokie poky¢iai ivyko ne tik ugdymo turinio,
bet ir visose kitose tirtose srityse, bei atskleisti vidaus audito itaka kokybiniy pokyciy
inicijavimui.

Pirmoji sritis - ugdymo turinys (zr.22 pav.).

1.1.(1) e e O e i el 8% l

1.1.(1) e O e e
M4 lygmuo
1.2.(1) = e 12 (e e | 7% J B 3 lygmuo
1.2.(11) e ) |12 lygmuo
. ____ 01 lygmuo

1.3. (1) e R e T et ], 12% P

22 pav. Ugdymo turinio srities pagalbiniy rodikliy I ir II placiojo audito rezultatai.

Lyginant dvieju mety placiojo audito duomenis, kaip ir buvo tikétasi, didziausi
poky¢iai pastebimi srityje, kurio giluminé analizé pad¢jo iSrySkinti tobulintinas sritis. Vertinant
pirmaji veiklos rodikli — ugdymo planus, matome, jog antraisiais metais jau net 40%
respondenty vertina $ig sritj ketvirtuoju lygmeniu, dar 60% apklaustyjy Sia sriti vertina
treciuoju lygmeniu. Tai rodo akivaizdy ugdymo plany tobulinima, tarpdalykiniy rySiy ir
integracijos. Galima teigti, jog toki nuomoniuy pasikeitima inicijavo, mokymosi kriiviy
reguliavimo programos igyvendinimas bei kontroliniy darby tvarkarasciy sudarymas. Tai ne tik
paskatino atidziau planuoti pamokas, bet ir tobulinti bendradarbiavimo igiidzius, kurie biitini
tobulinant bet kurig organizacijos sritj ar rodiklj. Zvelgiant i pasikeitimus ugdymo programose
(rodiklis 1.2), galima paminéti, jog pedagogai akcentavo, jog kurdami programas sulaukia
daugiau metodinés paramos, ypac¢ daug démesio skiriama juy derinimui, reikalavimy atitikimui,
todél antryjy audito mety vertinimo rezultatai zymiai pageréjo. Siek tiek maZesni pokyciai

stebimi individualiame veiklos planavime (1.3.), 12% sumazéjo nuomoniy, jog §i veiklos sritis
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yra probleminé, tre¢iojo lygmens vertinimai nekito, taciau jau 15% pedagogu teigia, jog

planuojant kasdiening veikla nesklandumuy neiskyla.

Aptariant antrosios srities — mokymosi pasiekimy rezultaty pokyti (zr.23 pav), reikia
pazyméti, jog apklausoje dalyvave pedagogai Sioje srityje dideliu pasikeitimy neakcentavo.
Akivaizdesn¢, deja, pablogéjusi pedagogy nuomon¢ apie moksleiviy mokymosi rezultatyvuma
(2.1.1.), jeigu pirmaisiais placiojo audito metais 5% mané, jog tai maZai problemiska sritis,
sekan¢iy mety placiojo audito metu taip mananciy neatsirado, taciau 10 % padaugejo
mananciy, kad tai sritis, kuriag tobulinti ir su ja susijusias problemas S$alinti reikia
neatidéliotinai. Galima pastebéti, jog mazai pasikeitimy jvyko mokytoju kasdieninés veiklos
planavimo srityje, tod¢l galima teigti, jog tai vis dar daugiau trikumy nei pranaSumy turinti

veiklos sritis.

2.1.(1) o 0%t e | 45% 1
24, () e A e ] 997 U a4 lygmuo
2.2.(1) e B0 e | 35% § |m31ygmuo
2.2.(11) BT T 1 e e 30% J |O2lygmuo
2.3. () [ o@DV e e e | 40% J 01 vgmuo
2.3.(1) e e L b e o P 45% I

23 pav. Mokymosi pasiekimy srities pagalbiniuy rodikliy I ir II pladiojo audito vertinimo

rezultatai.

Vertinant mokymosi ir ugdymo srityje ivykusius pokycius (zr. 24 pav.), dideliy
pasikeitimy per pirmuosius auditavimo metus taipogi neizvelgiama, tik pirmojo veiklos
rodiklio — ugdymo proceso kokybés vertinimai pablogéjo, perpus padaugéjo mananciy, kad
Sioje srityje atsirado rimty trikumuy. Lyginant mokymosi kokybés (rodiklis 3.2) pokycius
pastebima, jog daugelis Siuo klausimu nuomonés nekeite, ir moksleiviy pastangas vertina tik
antruoju lygmeniu. ISreik§dami nuomong apie vertinima kaip ugdymo proceso sudéting dali
pedagogai Siuo klausimu savo nuomong keicia labai mazai. Ir nors pirmaisiais auditavimo
metais buvo net 20% mananciy, jog Sioje srityje jie jauciasi stipris, tai antraisiais — nors tokiy
nuomoniy sumazgjo, taciau isliko stabilus skai¢ius mananciy (atitinkamai 18 ir 21%), jog Sioje
srityje rimty truokumy, vis délto yra. Akivaizdziy permainy nepastebima ir likusiy Sios srities

vertinimuose.
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24

pav. Mokymosi ir ugdymo srities I ir II placiojo audito rodikliy vertinimo rezultatai.

41.(1)

41.()

4.2.(1)
42.(1)

4.3.(1)

E4 lygmuo

4.3. (1) B3 lygmuo

02 lygmuo

4.4.(1)
01 lygmuo

4.4.01)

4.5.(1)

45.(1) |5
46.(1)

4.6.(11)

25 pav. Pagalbos moksleiviams srities pagalbiniy rodikliy I ir II plaiojo audito vertinimo
rezultatai.

Lyginant ketvirtosios srities - pagalbos moksleiviams — vertinimo rezultatus (Zr.25
pav.), dideliy pasikeitimy taip pat nepastebima. IS mokyklos mikroklimato vertinimo (4.1.)
duomeny matoma, kad atsirado respondenty (3%) vertinanCiy esama rimty trukumy
uztikrinant moksleiviy sauguma bei psichologing, socialing pagalba (4.2.). Aktualiu klausimu

iSlieka pedagoginés pagalbos efektyvumas (4.5), profesinio Svietimo (4.3.) kausimai.
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Specialiyju poreikiy moksleiviy ugdymo (4.6.) vertinimas geréja, tai gali biiti siejama su tuo,

jog mokykloje pradé¢jo dirbti logopedas.

5.1.(1)

51-(1h) @4 lygmuo

5.2.(1) B3 lygmuo
02 lygmuo

5.2. (1) 01 lygmuo

5.3.(1)

5.3.(I)

26

pav. Etoso srities pagalbiniy rodikliy I ir II pla¢iojo audito vertinimo rezultatai.

IS 26 pav. nesunku pastebéti, jog viena i§ geriausiai vertinamy tiriamos mokyklos sri¢iy
yra etosas. Mokyklos kulttros lygis (rodiklis 5.1.), daugelio respondenty manymu nepakito
(60%) ir iSlieka treciojo lygmens, dar 7% mano, sumaz¢jo problemy del mokyklos saugumo,
aplinkos svetingumo, lygiy galimybiy suteikimo, dabar net 30% apklaustyju mano, kad Sioje
srityje vyrauja teigiamybés ir stipriosios mokyklos savybés. 5.2. rodiklio, t.y. bendruomengs ir
savivaldos klausimais, respondenty nuomoné nekito, ir daugiau nei 30% mano, kad tai sritis,
kurioje iSliko nemazai trikumy. Lyginant mokyklos rysiuy (rodiklis 5.3.) duomenis kitima,
galima teigti, jog suintensyvejo bendradarbiavimas su kitomis Svietimo institucijomis, teigiam
linkme kito mokyklos vietos bendruomenéje supratimas, net 18 % respondenty iSsaké savo
nuomong apie ivykusius teigiamus mokyklos aplinkos pokycius. Taciau etoso srityje taip pat
svarbu atkreipti démesj 1 ty apklaustyju nuomong, kurie mano, kad Si vertinimo sritis yra
probleming, ir joje trikumy izvelgia daugiau nei teigiamy savybiy. Apibendrinant §ios srities
rezultatus, galima teigti, jog pasikeitimy etoso srityje pakankamai nedaug, taciau reikia

pastebéti, jog bendrame kontekste, pedagogu vertinimai Sioje srityje pageréjo.

Tyrin¢jant iStekliy srities (Zr. 27, 28 pav. ) poky€ius galima pastebéti, jog praktiskai kiekvieno

rodiklio vertinimai kito.
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27
pav. IStekliy srities pagalbiniy rodikliy I ir II pladiojo audito vertinimo rezultatai
Jeigu mokymo bazés (6.1.) vertinimai, kaip ir pirmaisiais metais iSliko pakankamai
auksti, tai aprupinimas iStekliais pageréjo (6.2.), taip mano 20% respondenty daugiau nei
pirmojo auditavimo metu, finansiniy iStekliai tvarkomi ir panaudojami (6.3.) efektyviau, taciau
nors patenkinamai vertinanciy $ig sriti sumazéjo, Sis rodiklis rodo vadovy darbe vis dar esant

nemazai trakumy.

6.4.(1)
6.4. (1)
6.5. (I
() W4 lygis
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6.7.(1) 37% T 9% J
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28
pav. Istekliy srities pagalbiniy rodikliy I ir II placiojo audito vertinimo rezultatai
Per pirmuosius isivertinimo metus Zymiai pageréjo personalo politikos vertinimai (6.4),
taiau pedagogu tobulinimosi efektyvumas (6.6.) sulauké¢ Zemesniy ivertinimy — 10%
padaugéjo mananciy, jog tai probleminé mokyklos veiklos sritis, neatitinkanti pedagogu
tobulinimosi poreikio tenkinimo. Finansiniy iStekliy tvarkymo (6.7.) nesklandumus vis dar

izvelgia daugiau nei 30% respondenty.
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29
pav. Mokyklos valdymo ir kokybés garantavimo srities pagalbiniy rodikliy I ir II placiojo

audito rezultaty vertinimai.

Pries lyginant veiklos kokybés garantavimo ir mokyklos valdymo vertinimo duomenis
(zr. 29 pav.), biitina pabrézti, jog remiantis tiek pirmyju, tiek antryju placiojo audito vykdymo
mety duomenimis — tai geriausiai vertinama mokyklos veiklos sritis, ta nesunku pastebéti
pateikiamy procentiniy iSraiSky. Vidaus audito vykdymas ir dalyvavimas jame (7.1) yra
vertinamas pakankamai auks$tu lygmeniu, ir §is vertinimas per pirmus metus praktiSkai nekito,
daugumos respondenty nuomone atitinka  treciaji arba ketvirtaji (apie 40%) lygmeni.
Strateginio plano ir metinés veiklos programos (rodiklis 7.2.) poky¢iai taipogi minimalis, kaip
ir pirmaisiais placiojo audito metais Si sritis pedagogu yra vertinama treciuoju lygmeniu. Kaip
ir pirmaisiais metais geriausiai vertinamas mokyklos vadovy veiklos efektyvumas (7.4.), i$
duomeny matome, jog vadovy veikla dar efektyvesné (59%) respondenty vadovuy veikla
vertino ketvirtuoju lygmeniu). Galima spéti, kad mokyklos bendruomené dél subjektyviy
priezas¢iy nedrista objektyviai vertinti vadovy darbo, todél Sis vertinimas gali biiti Saliskas ir
neatspindintis realios padéties. Metodiniy grupiy veikla kito taip pat labai nezymiai, taciau

teigiama linkme.

Apibendrinant tiriamos mokyklos vidaus audito rezultatus galime prieiti prie iSvados,
jog didesni ar mazesni kokybiniai pokyciai yra pastebimi praktiskai kiekvienoje organizacijos
veiklos srityje. Zinoma, vieny sri¢iy vertinimo rodikliai geréjo, kity blogéjo, tadiau tai rodo,
jog pokyciai vyksta nuolat, ir kaip buvo minéta teorin¢je darbo dalyje, ne visuomet ji tik
ger¢ja, daznai ji biina reakcinga. Taciau galima teigti, jog vidaus audito diegimas pagelb¢jo
atskleidziant tiriamos mokyklos veiklos pranasumus bei trikumus, bei jy atsiradimo prieZastis.
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Duomeny palyginimas ir analizé rodo, ne tik tai, jog vyksta pokyciai srityje, kurios giluminé
analizé buvo atlikta ir kurios trilkumus stengiamasi pasalinti pirmiausiai, bet ir visos kitos.
Zvelgiant | mokykla sisteminiu poZiiiriu, matome, jog visos organizacijos kaip sistemos, dalys
glaudziai siejasi tarpusavyje, todél pokyciai vienoje srityje, inicijuoja kaitos procesus kitoje.

Didziausi kokybiniai pokyc¢iai matomi ugdymo turinio srityje, todél galima teigti, jog
giluminés analizés metu iSrySkéjusios problemos sprendziamos efektyviau reguliuojant
mokymosi kriivius, derinant ir diferencijuojant uzduotis, tobulinant pedagogu kompetencijas,
siekiant efektyvinti specialiyjy poreikiy moksleiviy ugdyma.

Galima manyti, jog mokytojai vertindami mokymosi kokybe, link¢ laikyti problema ne
savo darba (mokymosi motyvacijos palaikyma ir stiprinima), o mokiniy nenora ir nemokéjima
mokytis, taciau daznai esti taip, jog bitent d¢l pedagogu pasyvumo, nesidoméjimo naujovémis
bei savo darbo tobulinimo, moksleiviams pamokos tampa nuobodzia kasdiene rutina, taip
kenkiant ne tik moksleiviy motyvacijai, bet ir visai organizacijos veiklos kokybei. Stengiantis
tinkamai sureguliuoti moksleiviy mokymosi kriuvius, taikant {jvairesnius vertinimo ir
isivertinimo biidus, pedagogai telkiami komandiniam darbui bei bendradarbiavimui,
pastebimai auga ir tyréjy, ir tirilamyjy motyvacija.

Taigi tiriamoje mokykloje besiplétojantis bei imantis sistemingai funkcionuoti vidaus
auditas 1émé organizacijos veiklos pokycius, nors kai kurios srityse Sie pasikeitimai ir labai
nezymiis. Anks¢iau vykdyti situaciniai tyrimai ne visada pasirodydavo tikslingi ir ne visada
tarnavo kaip medZiaga planuojant darba, tobulinant veikla, dabar mokykloje atlickamo vidaus
audito metu gaunami duomenys yra kokybiskai svaresni, nes ne tik konstatuojama problema,
bet daznai parodomos ju priezastys. Audito metodo pritaikymas suteiké patirties apibréziant
problemas, gilinantis i tai kas jau zinoma mokslingje literatiiroje, analitin¢ patirtis padeda
apibendrinant rezultatus, teikiant iSvadas bei i$skiriant tobulinimo prioritetus

Tiriamos mokyklos 2005-2010 m. strateginis planas parengtas remiantis Valstybés
$vietimo strategijos 2003 — 2012 mety nuostatomis (Zin., 2003, Nr.71 - 3216 ), rajono
savivaldybés strateginiu plétros planu 2005 — 2010 metams bei  mokyklos vidaus audito
duomenimis, apima mokyklos strateginés veiklos kryptis, yra pagrindas metinés veiklos
programoms sudaryti. Taigi galima teigti, jog isivertinus mokyklos veikla atsirado realus
pamatas kryptingai numatyti mokyklos kokybés tobulinimo kryptis, jos strategija ir taktika.
atskleide, kad mokyklos saves vertinimas: skatina mokyklas stebéti, analizuoti, vertinti jvairias
savo veiklos sritis ir ugdo bendraja vertinimo kultlira; mazina darbuotoju gynybiskuma;
atskleidzia komandinio darbo svarba ir ugdo jo gebé¢jimus; padeda iSsiaisSkinti, kas yra gera

mokykla, ir kurti savo istaigos ateities vizija; padeda mokyklai susirinkti duomenis, reikalingus
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atsiskaityti steigéjui bei prisistatyti klientams; yra mokyklos pokyc¢iy skatintojas ir tobulinimo

rankis.
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ISVADOS

1. Vienas i§ esminiy kokybés valdymo elementy yra konkreti sistema organizacijos veiklos
kokybei vertinti ir tobulinti, t.y. vidaus auditas.

2. Vidaus auditas yra neatsiejama kokybés vadybos sudétiné dalis tiesiogiai itakojanti
kokybinius organizacijos kaitos procesus, padedanti iSrySkinti organizacijos vertybines
orientacijas, nustatyti atliekamy darby kokybe, didinti veiklos efektyvuma ir vertinti pokycius.

3. Kokybés vadybos koncepciju taikymas organizacijoje yra kompleksiSkas darbas
neiSvengiamai susijgs su didelés kaitos procesais, taip pat ir pasiprieSinimu, konfliktais, nes
kokybinés kaitai reikalingas ne tik komandinis darbas, jgaliojimai ir atsakomyb¢, darbuotojuy
igiidziai, visuotinis dalyvavimas, nuolatinis tobulinimas, komunikacija, bet visy pirma
mastymo ir organizacijos kultiiros pokyciai.

4. Vidaus auditas sudaro prielaidas suintensyvinti organizacijos darba, atveria naujy tobuléjimo
resursy, leidzia tobulinti kokybés vadybos diegima. Isivertinimas tiesiogiai ir netiesiogiai
ipareigoja darbuotojus realiai siekti didesnio visy organizacijos veiklos grandziy efektyvumo ir
sanglaudos, sukuria palankias prielaidas ieSkoti asmeninio Zmogaus suinteresuotumo ir bendry
organizacijos uzdaviniy dermes.

4. Vidaus auditas kaip nuoseklus, iSsamus, objektyvus, sistemingas, kaita ir tobulinima
itakojantis veiklos vertinimas yra bitina salyga organizacijos kokybés vadybos sistemu
diegimui.

5. Vidaus auditas yra viena i§ patikimiausiy priemoniy, padedanc¢iy uZztikrinti organizacijos
veiklos kokybe, o rezultatai — svarbiausias informacijos $altinis kuriant organizacijos strategija
ir tobulinant veikla.

6. Kokybés vadybos principy bei metody taikymas organizacijoje daznai keicia ne kuria nors
vieng veiklos sritj, bet visa veiklos sistema. Toks sisteminis poveikis leidZia organizacijas
naujoviy integravima derinti su visos organizacijos pokyciais, kurie nejmanomi be
bendruomenés nariy kalbéjimosi, padéties analizés ir naujy susitarimy.

7. Kokybiniy organizacijos pokyc¢iy realizavimui bitinas ne i§ iSorés primestas, vien
atsiskaitymui skirtas, bet autentiSkas, vidinés motyvacijos skatinamas isivertinimas, kuris
naudingas paciai organizacijai, jei jos bendruomené jzvelgia isivertinimo prasmg ir nori tai
daryti. Neigiama ijsivertinimo patirtis gali tapti didziausiu trukdziu vidaus auditui tapti
nuolatine ir kryptinga praktika.

8. Vidaus auditas — ne tik puikus budas inicijuoti kokybinius organizacijos pokycius, bet ir

priemoné padedanti identifikuoti problemas ir trikumus, sutelkti bendruomeng problemoms
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spresti, jvertinti pasiektus rezultatus, pajusti visiems bendruomenés nariams savo iSskirtinuma

betarpisSkai dalyvaujant kaitoje.
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REKOMENDACIJOS

Siekiant nuolat tobuléti ir uZztikrinti organizacijos veiklos kokybeg, nepakanka tik
vadovautis kai kuriais kokybés vadybos principais ir formaliai vykdyti vidaus audita, Cia
reikalingos nemazos pastangos ir mastymo pokyc¢iai. Tod¢l siekiant efektyvaus vidaus audito
kaip kokybés vadybos instrumento panaudojimo organizacijoms sitiloma:

Vertinant organizacijos veikla ne tik iSskirti problemines veiklos sritis, reikalaujancias
didziausiy tobulinimy, bet ir akcentuoti pazanga, pasidziaugti pasiekimais, stipriosiomis
organizacijos veiklos sritimis.

Kokybés vadyba, vidaus auditas grindziami dalyvavimo, bendradarbiavimo,
atsakomybeés principais, todél biitinas visuotinis pritarimas, aktyvus dalyvavimas, dome¢jimasis,
bendravimas ir bendradarbiavimas, atsakomybés prisiémimas. I§ pradziy tai pakankamai
sunku, taciau rezultatai naudingi tiek visai organizacijai, tiek kiekvienam organizacijos nariui
atskirai.

Nesieti  vidaus audito su kontrole ir baudomis, nes tai tarsi vidinis konsultatantas,
padedantis patiems pamatyti veiklos trikumus, o ne laukti, kad klaidas parodys kas nors i$
Salies.

Vidaus audito procesui turi itakos — organizacijos bendruomenés geb¢jimas suprasti Sia
metodika, kuri aprépia labai daug veiklos aspekty. Kiekviena organizacija renkasi tai, kas jai
yra aktualu, $i pasirinkima gali nulemti ne tik skirtingi prioritetai, bet ir ne visai suprantamos
formuluotés, id¢jos ar pozymiai, todel nepakanka tik mokyti atlikti vidaus audita, butinas
specialus Svietimas Sios rSies metodiky sudarymo principams paaiskinti.

Apibendrinant vidaus audito rezultatus atsisakyti vesti aritmetini vidurki, nes Sie
skaiCiai yra neinformatyviis, abstraktiis, todél geriau pasirinkti procentini atskiry rodikliy
vertinima. Procentinés iSraiSkos suteikia galimybe apibendrinti visa rodikli ir iSanalizuoti
kiekviena pagalbini rodikl; atskirai. ISvedus tik statistini vidurki to padaryti nejmanoma, nes

daznai trikumai apima ne visa analizuojama sriti, o tik tam tikrus jos aspektus.
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ZUSAMMENFASSUNG

DAS INNENAUDIT WIE EINE VORAUSSETZUNG DER QUALITATSLEITUNG

Der Wechsel ist heutzutage eine ganz normale und stéindige Erscheinung, das ist wie
ganz normale Lebensweise und er entwickelt sich immer schneller. Die Befdhigung sich zu
andern ist das Hauptkriterium bei der Bewertung einer Téatigkeit oder einer Organisation. Eine
ganz neu verbreitete Idee ist die Qualitétsleitung, das ist die Dipziplin der Wissenschaft und
Studien, deren Methoden und Mittel auch Prinzipien auf die Gesamtleitung verschiedener
Tétigkeiten der Organisationen gerichtet werden.

Die Hauptbestimmungen einer Qualititsleitung sind: nach der Qualitédt streben,
Aufmerksamkeit den Kunden schenken, die Erwartungen der Kunden befriedigen. Die
Bewertung einer Tétigkeit ist das Innenaudit, dessen Ziel ist, Vorteile und Nachteile einer
Organisation festzustellen.Das Innenaudit sichert die Qualitét der Tatigkeit einer Organisation,
und das Ergebnis ist die Grundquelle der Auskunft beim Schaffen der Strategie.

Das Ziel dieser Diplomarbeit ist, den Einfluss des Innenaudits auf den Prozess der
Qualitdt einer Organisation aufzuschlagen. Man erhebt sich eine Hipothesie, dass das
Innenaudit den Prozess des Wechsels der Organisationen auch beeinflusst. Bei diesem Ziel
analysiert man wissenschaftliche Literatur und man erledigt eine Forschungsarbeit in der
Schule.

Nach der Forschungsarbeit werden Schlussfolgerungen gezogen und konkrete
Empfehlungen angefiihrt, wie man nicht nur das Innenaudit,sondern auch die Griindung der

Qualitétsleitung vervollkommen werden soll.
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