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Jvadas

Svietimo pagalbos jstaigy vykdomos pedagoginiy darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo veiklos ko-
kybés jsivertinimo rekomendacijos - tai metodiné priemoné, skirta jvairioms institucijoms (savivaldybiy
$vietimo centrams, $vietimo pagalbos tarnyboms, aukstyjy mokykly pedagogy rengimo centrams, testiniy
studijy institutams, kitiems padaliniams, viesojo ir privataus sektoriaus, nevyriausybinéms organizacijoms),
vykdancioms pedagoginiy darbuotojy (mokytojy, mokykly vadovy, $vietimo pagalbos specialisty) kvalifi-
kacijos tobulinimo veiklg ir besirGipinanc¢ioms jos poveikiu mokiniy pasiekimams ir pazangai.

Rekomendacijose aprasyta minéty institucijy jsivertinimo proceso paskirtis, tikslas ir uzdaviniai, pa-
grindiniai principai, jsivertinimo etapai, sritys, kriterijai ir rodikliai. Rekomendacijy tikslas — akcentuojant
kokybés kulttirg padéti institucijoms pagrijstai jsivertinti veikla, ja tobulinti, siekti veiksmingos kvalifikacijos
tobulinimo pagalbos. Jsivertinimo kriterijai ir rodikliai orientuoti j jstaigos veiklos veiksminguma, pritai-
kyti praktiniam periodiskam institucijos veiklos jsivertinimui (pavyzdziui, kalendoriniy mety pabaigoje),
numatyti duomeny $altiniai.

Rekomendacijomis pasinaudojo ir jsivertinimo modelj 2019 m. isbandé Klaipédos miesto pedagoguy
$vietimo ir kultaros centras, Vilkaviskio $vietimo pagalbos tarnyba, pastaby pateiké Utenos §vietimo cent-
ras, Visagino $vietimo pagalbos tarnyba. Parengtos rekomendacijos vieSosiose konsultacijose pristatytos
$vietimo pagalbos jstaigy vadovams ir darbuotojams, dél jy diskutuota, tartasi, ieskota objektyvesniy veiklos
kokybés jsivertinimo kriterijy ir rodikliy. Viesyjy konsultacijy metu gautais pasitlymais rekomendacijos
papildytos.

Pedagoginiy darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo praktikoje daznai susiduriama su kokybés klausi-
mu, taciau $vietimo pagalbos jstaigos néra nusistaciusios, ka jos laiko kokybiska pedagoginiy darbuotojy
kvalifikacijos tobulinimo veikla. Rekomendacijomis skatinama daugiau démesio skirti bendram susitarimui
deél veiklos kokybés sampratos, poveikio (veiksmingumo, efektyvumo, jtakos) rezultatams, pavyzdziui, mo-
kiniy pasiekimams ir pazangai. Kiekviena institucija gali rinktis savo veiklos kokybés sampratg ar derinti
kelias. Svarbiausia dél kokybés sampratos tartis bendruomenéje (tariasi politikai, profesionalai, besimokan-
tieji) ir pasiekti susitarimg.

Veiklos kokybés vertinimas kiekvienoje pedagogy kvalifikacijos tobulinimo jstaigoje prasideda nuo
darbuotojy asmeniniy nuostaty ir vertybiy. Jstaigos veiklos kokybés samprata yra susijusi su kiekvieno
darbuotojo vertybémis, nuostatomis, patirtimi, todél veiklos kokybés jsivertinimas turéty kilti i§ vidiniy
moraliniy paskaty.

Kokybiskai atlikti savo misijg Svietimo pagalbos institucija yra jpareigota ir dél valstybinio finansavi-
mo, kad pateisinty veiksminga (efektyvy) 1éSy naudojimga, todél $vietimo pagalbos, kvalifikacijos tobulinimo
jstaigos turéty plétoti savo pozitrj j kokybe ir viesai jrodyti, kad gali teikti kokybiskas paslaugas. [sivertini-
mo tikslas turéty buti ne tik atskaitomybé uz vieSojo naudojimo pinigus. Veiklos kokybés vertinimo siste-
ma kuria prielaidas jstaigos veiklai gerinti, skatina jos kokybés kultiirg. Veiklos kokybés vertinimo modelis
tarnauja organizacijai, organizacija neturi prievolés idealiai atitikti tam tikrg modelj. Sios rekomendacijos
orientuojamos j organizacijos veiklos refleksija ir realaus organizacijos vykdomos pedagogy kvalifikacijos
tobulinimo veiklos poveikio mokiniy pasiekimams ir pazangai apmastyma.

Svietimo centrai savo veiklg jsivertinti pradéjo apie 2003 m., kai Kauno technologijos universiteto
mokslininkai sukiiré Svietimo centro veiklos jsivertinimo / vertinimo metodologija. Taigi, dalis institucijy

savo veiklos jsivertinimg vykdo pakankamai ilgg laika — daugiau kaip 15 mety.
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Institucijos veiklos jsivertinimas - tai sistemingas veiklos, susijusios su mokytojy ir Svietimo pagalba
teikianciy specialisty kvalifikacijos tobulinimu, tyrimas pagal Institucijai aktualias veiklos sritis ir jy dalis
nustatant savo potencialg, veiklos rezultaty kokybe ir siekiant institucijos veiklos tobulinimo (Institucijy,
vykdanciy mokytojy ir Svietimo pagalbg teikianciy specialisty kvalifikacijos tobulinimg, veiklos vertinimo
ir akreditacijos taisyklés, 2006).

Laikui bégant kokybés suvokimas keiciasi, atsiranda naujy reikalavimy kokybei, taip pat turi keistis
ir jos matavimo kriterijai. Manant, kad sukirus patogia veiklos kokybés vertinimo tvarka, bus i$sprestas
kokybés klausimas, greiciausiai teks nusivilti. Jsivertinimas sékmingas tada, kai pedagoginiy darbuotojy
kvalifikacijos tobulinimo procesas paremtas poreikiu, o ne pageidavimais, ir siekiama realaus poveikio
mokytojy kompetencijy raiskai bei mokiniy pasiekimams, o vykdomo proceso jsivertinimo metu surinkti
duomenys naudojami veiklai tobulinti siekiant poky¢io.

Rekomendacijose pasirinkta kokybés vadybos teoriné prieiga. Ji turi bendry salycio tasky su besimo-
kancios organizacijos teorine prieiga: lyderysté, nuolatinis mokymasis, visy dalyvavimas, kiekvieno ben-
druomenés nario nuomonés svarba. Tai leidzia integruoti abu $iuos poziirius j $vietimo pagalbos jstaigy
veiklos kokybés jsivertinimg. Abiem atvejais svarbus yra esamos btiklés objektyvus vertinimas kaip prielaida
tolimesniam veiklos kokybés tobulinimui ir pokyc¢iui.

Parengtas veiklos kokybés jsivertinimo modelis - tai, tam tikra prasme, kokybés ratas besimokancioje
organizacijoje. [sivertinimas - tai ne jvykis, o procesas. Nuoseklus kokybés tobulinimas (gerinimas) turéty
vykti nuolat. Svarbus nuolatinio kokybés tobulinimo akcentas — palyginamumas. Kiekvienas paskesnis vei-
klos kokybés jsivertinimas leidzia gautus veiklos kokybés vertinimo rezultatus palyginti su anksc¢iau vykusio
jsivertinimo rezultatais, pamatyti padaryta pazanga (pokytj).

Svietimo pagalbos jstaigai tenka ypa¢ reik§mingas vaidmuo. Si institucija pla¢igja prasme yra nefor-
maliojo suaugusiyjy $vietimo mokykla, savo veikloje besivadovaujanti mokymosi visa gyvenimg filosofija.
Nacionalinés Svietimo lyderystés idéjos kontekste $vietimo pagalbos institucijos, prisiimdamos tarnaujan-
Ciosios ir paslaugiosios lyderystés vaidmenis, siekia kokybiskai vykdyti pagalbos mokiniui, mokytojui ir
mokyklai funkcijas, mokytojy ir $vietimo pagalba teikianciy specialisty kvalifikacijos tobulinima, sudaro
salygas mokykly bendruomenéms skleisti geraja patirtj, skatina ir palaiko mokymasi mokykly bendruo-
menése, dirba komandose, nuolat mokosi, tobuléja, jsivertina ir analizuoja savo veikla, siekia jos poky¢iy.
Svarbu, kad mokytojy kvalifikacijos tobulinimo institucijy veikla kurty pridedamaja verte, joje bity vado-
vaujamasi transformacinés lyderystés nuostatomis — siekiama pedagoginiy darbuotojy profesinio meistris-
kumo. Svietimo pagalbos institucijy orientacija ne tik j process, bet ir j rezultatg - patobulintas mokytojy
kompetencijas, realig jy raiska praktikoje — padéty siekti geresnio mokiniy mokymosi, kurj ir baty galima

laikyti svarbiausiu pedagoginiy darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo veiklos kokybés pozymiu.

Rengéjai



Pagrindinés sagvokos

Efektyvumas — kokybés pozymis, nusakantis veiklos atlikimo kokybe, kai su maziausiai turimomis sanaudo-
mis pasiekiamas maksimalus rezultatas, pasiekta daugiau nei planuota esamomis sglygomis.

[sivertinimas (institucinis) — institucijos darbuotojuy, jtraukiant jvairius socialinius dalininkus, veiklos proce-
sy ir jos rezultaty lygio nustatymas (surenkant duomenis, juos analizuojant, sisteminant ir jvertinant) pagal
pasirinktus kokybeés kriterijus ir rodiklius. Jsivertinimo tikslas — grindziant jrodymais tobulinti institucijos
veiklg ir pasiekti aukstesniy rezultaty.

Institucijos veiklos kokybé — tai vykdomo proceso ir jo rezultaty dermé (atitiktis) su tikslu, uzdaviniais, uzsi-
bréztais rodikliais atliepiant besimokanciyjy poreikius ir juos formuojant §vietimo kaitos kontekste.

Kokybé - visuminis veiklos pozymis, rodantis aukstg lygj ir atitiktj besimokanciyjy poreikiams.
Kokybés kriterijai — reikalavimai veiklos kokybei, pagal kuriuos nustatomi detalizuojantys rodikliai.

Kokybeés rodikliai - atliktos ar atliekamos veiklos kokybiskumo pozymiai, kurie apibaidina planuoto rezultato
pasiekimo lygj (laipsnj) ir reprezentuoja konkrety kokybés kriterijy.

Korekcija - veiksmas, skirtas istaisyti nustatytg klaidg / neatitikimg. Vadybos praktikoje tai yra trumpalaikis
procesas, koreguojama nedelsiant, nes tai nereikalauja labai dideliy pastangy ir resursy.

Pazanga - tai pokytis, jvykdytas nuo pradinés iki konkrecios buisenos, kai veikla buvo uzbaigta. Pazangos
savoka ypac tinka naujoms veikloms, kuriy anksciau organizacija nevykdé ir artimiausiu metu auksty rezul-
taty pasiekti nesitiki.

Rezultatyvumas - kokybés pozymis, nusakantis veiklos atlikimo kokybe, kai pasiekiama tiek, kiek planuo-
ta — tikslai jgyvendinami pagal numatytus rodiklius.

Socialiniai dalininkai — visos asmeny grupés, kurios yra suinteresuotos institucijos veiklos kokybe: darbuo-
tojai, besimokantieji (pedagogai, mokykly vadovai, mokiniai ir jy tévai), institucijos steigéjai (savivaldos
atstovai), nacionalinio lygio veikla kuruojantys $vietimo politika jgyvendinantys darbuotojai (ministerijy
atstovai), jvairios asociacijos ir nevyriausybinés organizacijos, regiono bendruomeneés atstovai ir kt.

Tobulinimas - veiklos, rezultaty, efektyvumo, kokybés ir kt. gerinimas. Vadybos praktikoje dazniausiai tai
yra ilgalaikis procesas, pasiekus vienus rezultatus, numatomi veiksmai jy tobulinimui, todél gerinimas yra
cikliskas, nepertraukiamas ir nuolatinis procesas.

Veiksmingumas — kokybés pozymis, dazniausiai praktikoje sinonimiskai vartojamas savokai efektyvumas,
taciau veiksmingumo sgvoka apibreézia pasiekto rezultato laipsnj, padaryta tikslinga poveikj, suplanuotg ir
jgyvendintg veikla, turint tuos pacius resursus. O efektyvumo savoka jau rodo, jog pasiektas rezultatas buvo
mazinant sgnaudas (reikéjo maziau laiko, maziau finansy, pastangy ar pan.)

Savokos institucija, jstaiga, organizacija tekste vartojamos sinonimiskai.



Jsivertinimo proceso paskirtis, tikslas, uzdaviniai

Jsivertinimas yra institucijos valdymo proceso dalis, kuri padeda tobulinti veiklos kokybe, remiantis
aiSkiais kriterijais ir rodikliais, pasiekti aukstesniy rezultaty, sukurti didesn¢ pridétine verte visuomenei.
Isivertinimo tikslas — tobulinti institucijos veiklas pagal jvairius objektyviai pamatuotus ir analizuotus fak-
tus, atliepiant $vietimo politikos, paslaugy gavéjy ir pacios organizacijos likescius. Kokybés uztikrinimui
jsivertinima reikia atlikti periodiskai, analogiskai taip pat reguliariai tobulinti ir veiklas.

Visy kokybei uztikrinti batiny grandziy veikimas - tai tobulintiny sri¢iy identifikavimas, jy tobulinimo
planavimas, plano jgyvendinimas, stebéjimas ir analizé — kaip pavyko veikly jgyvendinimas ir pakartotinis
jsivertinimas, kad buty i$ naujo, grindziant faktais, sudaromas kity tobulintiny veikly planas. Jsivertinimas
visuomet turi remtis faktais (realiais jrodymais), kad praktikoje institucijos veikla nebuty jvertinta arba per
gerai, arba per prastai. Faktai padeda i$vengti subjektyvumo ir islaikyti optimaly objektyvuma. Isivertinimo
procesg ir jo rezultatus batina permastyti, reflektuoti. Refleksija padeda ne tik organizacijai, bet ir kiekvie-
nam darbuotojui siekti geresniy veiklos rezultaty.

Isivertinimo uzdaviniai: a) nustatyti stiprybes, koreguotinas / tobulintinas institucijos veiklas; b) pareng-
ti jy tobulinimo plang; c) jgyvendinti plang; d) patikrinti / atlikti pakartotinj dalinj arba platyjj jsivertinima,
kad buty pamatuotas pokytis; e) stiprinti stiprybes ir didinti poveikj aplinkai.

Pagrindiniai jsivertinimo principai

Orientacija j paslaugy gavéjis / besimokanciuosiits

Nuolatinis tobulinimas

Sisteminis poziiiris

kY mnY

M
4

Besimokanti ir lvderystes siekianti organizacija

Irodvmais gristas valdvinas

|

1 pav. Pagrindiniai jsivertinimo principai

Orientacija j paslaugy gavéjus / besimokanciuosius. Institucija turéty glaudziai bendradarbiauti su be-
simokanciaisiais, kad laiku ir tinkamai identifikuoty, suplanuoty ir suteikty paklausias paslaugas. Paslaugy
jvairové ir turinys turi atliepti Salies $vietimo strateginius tikslus, kvalifikacijos tobulinimo prioritetus, da-
bartinius rinkos poreikius, pagrindinius ir pacius naujausius Europos Sajungos ir Salies politinius tokias
paslaugas reglamentuojancius dokumentus, juose jvardintus siekinius. Paslaugas gaunantys besimokan-
tieji turéty jvertinti institucijos veiklos kokybe, turéti galimybe jsitraukti j veiklos jsivertinima, vertinimag
ir tobulinimo procesus. Tobulinant institucijos veiklos kokybe galima tikétis glaudesnio tarpinstitucinio
bendradarbiavimo, besimokanciyjy kompetencijy ir lyderystés augimo, aukstesnio pedagogy meistrisSkumo
mokyklose, geresniy mokiniy pasiekimy.

Nuolatinis tobulinimas. Institucija savo veikla turéty tobulinti reguliariai. Tobulinimas turi bati kaip dar-
buotojy ir vadovy jprasta praktika, paremta faktine medziaga ir lyderyste. Kiekvienas darbuotojas, reflek-
tuojantis savo patirtj, jsipareigoja siekti geresniy rezultaty, o vadovas — aukstesniy organizacijos pasiekimy.
Tobulinti veiklg batina ne dél iSorinio institucijos veiklos vertinimo, akreditacijos, politiniy poky¢iy, skati-
nanciy jsivertinimus, bet dél organizacijos vidinés kokybés kultaros plétojimo ir ambicingy tiksly siekimo.
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Sisteminis poZiiris. Socialiniai pokyciai vyksta tarpusavyje susiejus visus sociumo dalyvius — politikus,
politikos jgyvendintojus, paslaugy teikéjus ir gavéjus, mokytojus, vadovus, mokinius ir jy tévus. Sistemi-
nis poziuris i jsivertinima suponuoja ji atliekanc¢ioms institucijoms atsakomybe uz veiklos kokybe, kuri ir
kuria pridétine verte socialinéje erdvéje. Organizacija, savo veiklg apmastanti ir svarstanti nuosekliai, gali
tiketis kur kas didesniy pokyc¢iy nei konkuruojancios institucijos, kuriy veiklos jsivertinimai yra vienkryp-
¢iai ir trumpalaikiai. Sistemiskai vertéty akcentuoti, kokj poveikj savo paslaugomis jstaiga kuria moky-
kloms bendrgja prasme, kokig naudg patiria mokytojai, kg jie sukuria savo mokyklose, kaip patobuléja dél
to mokiniai, kokie pokyc¢iai vyksta $vietimo srityje, kaip skatinama jgyty mokytojy kompetencijy raiska
praktikoje, mokiniy ir mokyklos pazanga. Jsivertinimu pagrjstas kryptingas veiklos tobulinimas, j klienta
orientuota veikla palaipsniui sukurs ir aiskiai identifikuojama pokytj iSoréje — mokykloje.

Besimokanti ir lyderystés siekianti organizacija. Organizacijos tobuléjima skatina siekis gerinti savo vei-
kla, vidinis noras tobuléti. Darbuotojai motyvuojami, o vadovas nuolat rpinasi jy skatinimu, uztikrinant
aktyvias pastangas veikti. Vadovai su darbuotojais kuria strategija, tikslus, nustato darbuotojy funkcijas,
stebi ir reflektuoja veiklas ir kitus aspektus, kad organizacija veikty sékmingai. Lyderystés tiek asmenine,
tiek institucijos prasme siekiantis vadovas butinai j poky¢iy valdymga jtrauks darbuotojus, uztikrins jy norg
tobuleéti ir kurti didesne pridétine verte. Organizacija mokymasi i$ savo ir kity patirties turi priimti kaip
savalaikj ir jprastg jrankj kokybés link.

[rodymais gristas valdymas. Institucijos tobulinimui svarbu turéti patikimy jrodymuy, kurie leisty spresti
apie bukle ir objektyviai numatyti tobulinimo priemones. Jsivertinimo kriterijai ir galimi rodikliai nurodo
pacius svarbiausius faktus, kuriais remiantis galima imtis konkreciy sprendimy. I$ rekomendacijose sitlo-
my veiklos kriterijy ir rodikliy reikia susirinkti keletg savo institucijos veiklai aktualiy rodikliy (tam tikra
vertinimo ir tobulinimo rodikliy , krepselj“). Ta¢iau rodikliy organizacija gali susikurti kur kas daugiau, jei
yra toks poreikis. Svarbu, kad poky¢iai vykty remiantis svarbiais jrodymais, objektyviai, visiems suprantant,
kad tai buvo geriausias bidas tobulinti veikla.

Jsivertinimo etapai

1 lentelé. Isivertinimo vykdymo etapai

Etapai Veiklos Trumpas apraSymas

Institucijos vadovas numato isivertinima atliksian¢iy darbuotojy grupe. Ver-
téty komanda sudaryti taip, kad joje biity atstovas i$ kiekvienos darbuotoju
grupelés, vykdancios giminingas funkcijas (pvz., atstovas i$ konsultacines
funkcijas atliekanciu darbuotojy grupés, atstovas i$ metodines paslaugas tei-
kianciy darbuotojy grupés ir pan.). Tokiu atveju biity uztikrinamas jvairia-
. Komandos p.usis poziiiris i§ darbuotojuy perspektyvos, itrauktumas garantuoty didesng
Pirmas sékme.

sudarymas .. e . .
Jei imanoma, vadovas turéty | isivertinima jtraukti ir socialinius dalininkus
(paslaugu gavéjus, pavyzdziui, mokykly atstovus), kad pasiekty didesni skai-
druma ir objektyvuma vertinime, uztikrinty abipusj griztamaji rysi.
Komanda sudaryti bitina, taciau galima tai padaryti bendru sutarimu arba
rastiskai (vadovo isakymu ar potvarkiu), fiksuojant atsakomybes. Tai labiau
priklauso nuo institucijos vidinés kokybés kultiiros.




Antras

Veiksmy
plano
sudarymas

Sudarius komanda, reikia sukurti konkrety trumpg veiksmy plang, kuriame
reikéty nusimatyti, per kiek laiko, koks darbuotojas, iki kada surinks infor-
macija apie visus (ar pasirinktus) rodiklius; kas kiek laiko grupé renkasi su-
rinktus rodiklius analizuoti ir kur fiksuoja rezultatus. Veiksmy plang vertéty
formalizuoti, t. y. patvirtinti jsakymu ar potvarkiu, taciau tai galima padaryti
ir bendru sutarimu, svarbu, kad darbuotojai zinoty savo veiklas ir jaustysi
atsakingi uz jy jgyvendinima.

Trecias

Isivertinimas

Realiai jsivertinimas vyksta, kai sudaryta darbo grupé analizuoja surinktg
medziaga, reflektuoja, skiria savo veikloms balus, juos grjsdama kriterijais ir
surinktais jrodymais. Sis procesas gali trukti kelias dienas arba net kelias sa-
vaites, jei veikly institucija vykdo labai daug. Svarbu, kad jsivertinimui buty
skiriama tiek laiko, kad visi dalyviai galéty i$sakyti savo nuomone ir bendrai
kartu nuspresti, kiek baly uz veiklos rezultatus skiriama. Jsivertinimo rezulta-
tai turi bati fiksuojami protokoluose ar kito pobuidzio dokumentuose.

Ketvirtas

Tobulinimo
plano
sudarymas

Atlikus jsivertinima butina sudaryti veikly tobulinimo plang. Darbo grupéje
reikia apsispresti, kurias veiklas verta ir prasminga tobulinti iki kito jsiver-
tinimo, nes visko tobulinti nepavyks. Rekomenduojama atsizvelgti j jstaigos
galimybes - jei yra pakankamai iStekliy (laiko, darbuotojy, finansy), galima
planuoti daugiau tobulintiny veikly. Geriausiai buty atsirinkti ne daugiau
kaip penkias veiklas, kurios reikalauja tobulinimo, o ne korekcijy (kai galima
pakoreguoti per labai trumpa laikg). Tobulinamos veiklos neturéty prasilenkti
su strateginiais tikslais, vizijos elementais (tobulinamos veiklos gali bati siau-
resnés, detalizuotos, bet butinai turi sietis su strategija, vizija).

Tobulinimo plang galima rengti kaip strateginio plano dalj, tuomet bus ma-
ziau dokumenty, kitaip sakant - tobulintinos veiklos numatomos strategi-
niame plane, o tobulinimo planas neberengiamas. Svarbu tai, kad jame baty
numatytos priemonés, kuriomis siekiama jgyvendinti tobulintinas veiklas:
darbuotojai, kurie atsako uz konkrecius veiksmus ir rezultatg tobulinime, ter-
minas, iki kurio batina atlikti tobulinimus, ir galutinis produktas / rezultatas.

Jsivertinimo balai

veikla nevyksta ir neturt irodynm

/
-

veikla vyksta, bet netur jrodyim

-
.

.

veikla vyksta, taciau labai silpnai, rezultatai prasti,
mazai jrodyim

_/ -

.

veikla vyksta, rezultatai patenkinami, yra veiklos
irodymu, situacija butina gerinti

_/ —

.

veikla vyksta, rezultatai vidutiniai, yra veiklos
irodymu, situacija galima gerinti ateityje

0 baly

\

1-2 bala1
\

3—4 bala

5—6 balai
.

7-8 balai

9—10 baluy
\

[/ —

-

veikla vyksta, rezultatai puikds, yra aisks,
konkretiis veiklos irodymai, jais galima dalintis su
J kitais partneriais

2 pav. Jsivertinimo balai

10




Isivertinimo balai, kurie skiriami kiekvienam rodikliui, labai artimi mokyklinés sistemos balams (de-
$imtbaleé skalé), kad kiekvienu atveju bty lengviau identifikuoti rodiklio pasiektumo lygj. Balg reikia rasyti
kiekvienam rodikliui. Jei norima placiau zinoti apie srities jsivertinimo rezultatus, galima rodikliy jvertini-
mus susumuoti pagal sritis ir i$vesti vidurkj (pavyzdziui, parasyti balg kiekvienam valdymo srities rodikliui,
tuomet juos visus sudéti ir iSvesti vidurkj — bus gautas vienas sritj jvertinantis skaicius.

|sivertinimo sritys

Institucijos kokybei uztikrinti batinos trys didziausios jsivertinimo sritys (zr. 3 pav.): valdymas, lyderys-
té pedagogy kvalifikacijos tobulinimo veikloje ir institucijos vykdomy veikly poveikis ugdymo jstaigoms.

—_— e —— — — U R

Valdymas  Vykdomos
veiklos

o - Lyderysté aplinkai

Poveikis

3 pav. [sivertinimo sritys

3 paveiksle matoma, kad vykdomos veiklos ir valdymas tarpusavyje siejasi, sudaro vieng visumga. Sgsaja
tarp valdymo ir veikly galima saveikaujant procesams, procediiroms, tikslams, planuojamiems rezultatams.
Taciau ne visuomet valdymas ar vykdomos veiklos pakyléja organizacija iki lyderystés pozicijy, todél lyde-
rysté yra siektinas valdymo ir vykdomy veikly visumos procesas, o kai kuriais atvejais jau ir rezultatas. Lyde-
rysté rezonuoja i$skirtinuma, pranauma pries kitus, itin preciziskas / auksta verte turincias veiklas, auksta
reputacija ir pasitikéjimg visuomenéje. Minéti veiksniai kur kas labiau nei vien valdymo ir veikly procesai
palaipsniui konstruoja didesnj poveikj aplinkai. Jei vadovas yra lyderis, juo norima sekti ir daryti, kaip jis
pataria. Jei lyderé yra organizacija, net ir didelés konkurencijos salygomis ja pasitikima, naudojamasi bi-
tent tokios organizacijos palaugomis. Todél lyderysté savaime suponuoja didesnj poveikj socialiniams reis-
kiniams (to $vietimo srityje ir siekiama), kad mokytojai, mokiniai, tévai, mokykly vadovai ir kiti Svietimo
dalyviai gauty kuo vertingesniy paslaugy, padedanciy pasiekti tikslus.

Rekomendacijose i§skiriamos 3 jsivertinimo sritys: valdymas, lyderysté ir poveikis ugdymo jstaigoms.
Sias sritis sudaro posriciai, kriterijai ir rodikliai (batini ir papildomi) bei juos apibadinantys raktiniai Zo-
dziai. Veiklos kokybés matmenimis pasirinkti kriterijai, orientuoti j organizacijos veiklos refleksijg. Kriteri-
jus detalizuoja rodikliai, kurie atskleidzia smulkesnius organizacijos veiklos kokybés aspektus. Kiekvienas
kriterijus turi paai$kinima, kuris nurodo kriterijaus kaip kokybés matmens atsiradimo prieZastis dabar-
ties kontekste, rodiklio jgyvendinimo / pasiekimo tikslg praktikoje. Raktiniai ZodzZiai atskleidzia rodikliy
turinj. Skaitant paaiskinima lentelés skiltyje Argumentai / iliustracijos galima aprasyti veiklos rodiklj, pasi-
zyméti argumentus, duomenis, pastabas. Palikta galimybé nurodyti ir kiekybinius rodiklius (organizacijos
nuoziura).
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Valdymo sriciai priskiriami strateginio valdymo, kokybés valdymo, zmogiskyjy istekliy valdymo ir ma-
terialiyjy iStekliy valdymo posriciai. Kiekvienas i$ jy turi savo kriterijus bei batinuosius ir papildomuosius
rodiklius.

1.1. Strateginio valdymo posritis
Strateginio valdymo posriciui priskiriami kriterijai: institucijos vizijos ir misijos tikslingumas, tiksly
kryptingumas ir realizavimas bei strategijos rodikliy jgyvendinimas.

1.1.1. Vizijos ir misijos tikslingumo kriterijus

Kriterijus Batini rodikliai Papildomi rodikliai Raktiniai Zodziai
Tvarumas L S .
. . Kuriantis, konstruojantis, padedantis,
(prisideda prie e P, .
o I§skirtinumas atskleidziantis, jgalinantis,
s jprasminantis ir pan
vystymo(si)) P pan.
Vizijos ir L . .
o Vizija ir misija konceptualiai pagrijstos
- Konceptiskumas (vizija ir misija paremtos teorine prieiga,
tikslingumas iy T oo
- siejamos su nacionaliniais tikslais, strategijomis)
Savalaikiskumas

Institucija vykdo veiklas, kurios reikalingos
Konstruktyvumas . s _
dabar ir bus reikalingos ateityje

Paaiskinimas
Institucijos vizija turéty buti gerai apgalvota, iSryskinanti institucijos savituma / iskirtinuma kity panasias pa-
slaugas teikianciy organizacijy tarpe. Veiklos apsibrézimas vizijoje turi bati kuriantis, konstruojantis, jgalinantis,
jprasminantis.

Kriterijaus atsiradimo prieZastis. Strateginés vizijos ir misijos dazniausiai parengtos dél formalumo, neteikiant
tam gilesnés prasmés. Tarpusavyje jos labai panasios, dominuoja tie patys raktiniai zodziai, todél bet kurios insti-
tucijos vizija gali buti pritaikoma kitai panasiai organizacijai. Strateginio planavimo kulttros stoka salygoja labai
formaly pozitrj j vizija, todél jos gali buti beveik nukopijuojamos viena nuo kitos. Kadangi tais klausimais naciona-
liniu lygiu reflektuojama retai, pastebimos neatitiktys tarp institucijos vizijos ir jos realios veiklos - vizija arba per
plati, arba per siaura ir pan. Strateginis planavimas prasideda nuo vizijos, jei ai$kiai Zinoma perspektyva, lengviau
suformuluoti tikslus ir kryptingai siekti poky¢iy.

Rodiklio jgyvendinimo / pasiekimo tikslas praktikoje. Institucijos vizija galéty buti permastoma pagal kokybi-
nius rodiklius, atsakant j klausimus - kuo ji skiriasi nuo kity organizacijy, kuo ji konceptuali / savita, j kokj poveikj
aplinkai ji labiausiai koncentruojama, kokiy poky¢iy buty siekiama, kaip (kuria veikla) norima prisidéti prie tvarios
plétros.

Galimi rodikliy pagrindimo $altiniai:
- strateginiai dokumentai;
- metinés ataskaitos;
- ataskaita (-0s), kurioje (-iose) uzfiksuoti jsivertinimo rezultatai.
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Argumentai / iliustracijos:
Isivertinanti institucija kiekvienq pasirinktq rodiklj apraso, argumentuoja, pagrindzia duomenimis.

1.1.2. Tiksly kryptingumo ir realizavimo kriterijus

Kriterijus Butini rodikliai Papildomi rodikliai Raktiniai Zodziai

Tiksly ambicingumas

Konkretiis, ambicingi, atspindintys
siekiamus pokycius tikslai

Tiksly kryptingu- | Tiksly ir uzdaviniy

mas ir realizavimas | jgyvendinamumas Tiksly konkretumas

Paaiskinimas
Strateginiai tikslai turéty bati ambicingi, nurodantys ateities siekj — kokia organizacija siekia bti, ar ji orientuota j
plétra ar / ir j paslaugy kokybe (gylj), kokioms tikslinéms grupéms vizija formuluota, kiek norima nuveikti (kokiam
regionui, kurioms paslaugoms, kokio masto poveikj siekiama padaryti visa institucijos veikla). Tikslai taip pat
turéty bati trumpi, aiSkas, visiems suprantami, atspindintys ir ateities siekj, ir pagrindines veiklas.

Kriterijaus atsiradimo priezastis. Tikslai daznai formuluojami itin pladiai, parodant visg spektra savo veikly.
Tuomet neaisku, kas svarbiau, kur teikiami prioritetai, jie mazai saveikauja su issikeltais rodikliais. Svarbu, kad
buty galima pamatuoti ir jsivertinti, kaip sekési siekti tiksly, kaip kitu planavimo laikotarpiu efektyviau veikti.
Kadangi poky¢iai aplinkoje vyksta nuolat, atsiranda nenumatyty darby, kuriems prireikia visos organizacijos
istekliy, todél neretai nukrypstama nuo pagrindiniy tiksly. Strateginis valdymas ir atsakingai suformuoti tikslai
turéty bati prioritetas, dél kurio papildomi, nenumatyti darbai neturéty bati atliekami arba jie neturéty is esmeés
keisti veiklos. Nes priesingu atveju, organizacijai bus sunku vystytis, strategiskai planuoti — nuolat vyks neplanuoti
poky¢iai, ribojantys pasirinkty tiksly jgyvendinima.

Rodiklio jgyvendinimo / pasiekimo tikslas praktikoje. Konkretus ir ambicingas tikslas nukreips organizacija
aiskia kryptimi - kuo aiskiau jis suformuluotas, tuo lengviau ne tik darbuotojams, bet visiems socialiniams
dalininkams jsitraukti j veiklas ir jy tobulinimg. Salutiniy veikly atsisakymas turi biti pagristas kaip tik tuo, kad
tos veiklos néra numatytos strateginiuose tiksluose, todél joms nebus skiriamas démesys — tokiu bidu veikla turéty
tapti efektyvesné, nes koncentruotai siekiama rezultato.

Galimi rodikliy pagrindimo $altiniai:
- strateginiai dokumentai;
- metinés ataskaitos;
- ataskaita (-o0s), kurioje (-iose) uzfiksuoti jsivertinimo rezultatai.

Argumentai / iliustracijos:
Isivertinanti institucija kiekvieng pasirinktg rodiklj apraso, argumentuoja, pagrindZia duomenimis.
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1.1.3. Strategijos rodikliy jgyvendinimo kriterijus

Kriterijus Butini rodikliai Papildomi rodikliai Raktiniai ZodzZiai
u igyv u igyv _ — (planuota ir pasiekta)
nimas nimas igyvendinimas
Paaiskinimas

Kiekvieno tikslo pasiekiamumas turéty buti iSmatuojamas, nukreiptas j konkrecius pasiekimus, rezultatus.

Kriterijaus atsiradimo priezastis. Praktikoje daznai rodikliai siejami su jprasta veikla, ta¢iau neturint konkrecios
sasajos su tikslu. Kiekvienas tikslas iskeliamas dél to, kad buty kas nors atlikta ir tai turéty aiskia verte / rezultata,
todél tai taip pat turéty buti matuojama. Rodikliai, kad ir kiek jy buty, galiausiai turi atskleisti tiksly pasiekima. Tai
ir bty jrodymais gristas strateginis planavimas - kai aiskas tikslai turi aiSkius rodiklius, kuriy pasiekimas ir rodo
organizacijos pazangos lygj. Kiekvienas rodiklis turi turéti savo reik§me — dazniausiai matuojama skaitine reikSme,
todél mety gale galima pamatuoti, kiek procenty pavyko jgyvendinti tikslus.

Rodiklio jgyvendinimo / pasiekimo tikslas praktikoje. Metinéje ar tarpinéje ataskaitoje turi atsispindéti, kokie
yra pagrindiniai tiksly jgyvendinimo rezultatai. Juos galima matuoti isikeltais rodikliais, galima suformuoti i$ves-
tinius rodiklius, kurie apibendrintai parodyty visos stambios veiklos rezultatus. Svarbu, kad rodikliai buty aikiai
priskirti konkre¢iam tikslui. Remiantis rodikliais, tikslai ir uzdaviniai turi buti perziarimi, jy formuluoté gali ir
nesikeisti, galima planuoti aukstesnius tiksly / uzdaviniy jgyvendinimo rodiklius. Pasiekus tam tikrus rodiklius,
matoma, kaip ir kiek organizacija tobuléja.

Galimi rodikliy pagrindimo Saltiniai:
- strateginiai dokumentai;
- metingés ataskaitos;
- ataskaita (-o0s), kurioje (-iose) uzfiksuoti isivertinimo rezultatai.

Argumentai / iliustracijos:
Isivertinanti institucija kiekvienq pasirinktq rodikli apraso, argumentuoja, pagrindzia duomenimis.

1.2. Kokybés valdymo posritis
Kokybés valdymo posric¢iui priskiriami kokybés vadybos sistemos: dokumentavimo, grjztamojo rysio
uztikrinimo, reguliaraus institucijos jsivertinimo ir veiklos tobulinimo remiantis jrodymais kriterijai.
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1.2.1. Kokybés vadybos sistemos veikimas: dokumentavimo kriterijus

Kriterijus Bitini rodikliai Papildomi rodikliai Raktiniai ZodZiai
Kokybés vadybos . ..
) Y . y Veiklos tobulinimo . .
sistemos veikimas: .. - Patvirtinti veiklos dokumentai
. plany teisétumas
dokumentavimas
Paaiskinimas

Institucijos veiklos (-y) tobulinimo planas (-ai) institucijoje yra kokybiniy poky¢iy siekiancios (planuojancios)
organizacijos veiklos jrodymas (-ai).

Kriterijaus atsiradimo priezastis. Smulkiose organizacijose yra jprasta poky¢ius jgyvendinti greitai pagal to reika-
laujancias aplinkybes, todél tobulintiny sri¢iy planavimas yra identifikuojamas kaip neprasmingas, laiko ir zmogis-
kyjy istekliy sgnaudoms imlus procesas. Taip pat jprasta veiklos tobulinimus atlikti apsiribojant tik korekcinémis
funkcijomis, nes praktikoje klaidos taisomos nedelsiant, o visa kita veikla t¢siama be didesniy ambicijy. Kokybés
valdymas glaudziai susij¢s su strateginiu planavimu.

Rodiklio jgyvendinimo / pasiekimo tikslas praktikoje. Planas yra reikalingas tam, kad pokycius buty galima
planuoti, projektuojant ateities veiksnius, o ne tik reaguojant j aplinkybiy visumga (pvz., pakeisti teisés aktai, nenu-
matyti steigéjy poreikiai / reikalavimai ir pan., sumazéjes ar padaugéjes etaty skaicius ir kt.). Planas turi atskleisti
sistemiska kokybés siekimg, kai uzfiksavus pozymius, apmastoma, kurie patys svarbiausi, kaip juos galima tobu-
linti, ka tai duoty institucijai, ir véliau vél pamatuojama, ar jvyko pokytis po tobulinimo. Pokyc¢iy planavimas turi
bati gristas lakoniskumu, kokybe ir poveikiu - geriau uzsibrézti maziau, bet svarbesniy, didesne verte institucijai ir
aplinkai turinciy veikly, nei i§skaidyti daug energijos reikalaujanciy ir mazg verte turinciy veiksmy. Veiklos tobuli-
nimo planas néra strateginis planas, bet gali buti jo dalis, nes jis apima tik tuos veiksmus, kurie susije su korekcijo-
mis, tobulinimu. Plano veikly rezultatai turi bati patvirtinami jrodymais.

Galimi rodikliy pagrindimo $altiniai:
- strateginiai dokumentai;
- metinés ataskaitos;
- ataskaita (-o0s), kurioje (-iose) uzfiksuoti jsivertinimo rezultatai.

Argumentai / iliustracijos:
Isivertinanti institucija kiekvieng pasirinktg rodiklj apraso, argumentuoja, pagrindZia duomenimis.

1.2.2. Kokybés vadybos sistemos veikimas: grjztamojo rySio uztikrinimo kriterijus

Kriterijus Butini rodikliai Papildomi rodikliai Raktiniai Zodziai
Socialiniy
o . partneriy -
Kokybés vadybos sistemos : : . -
Veik?mas- gri}i’tamojo ryio ftraukimas Pedagogy / vadovy pasitenkinimo
ui.tikrinimas Mokytojy ir paslaugomis procentas / refleksija
mokykly vadovy Steigéjy jtraukimas
jtraukimas
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Paaiskinimas
Institucijos veiklos strateginis procesas ir veiklos kokybé turéty buti periodiskai diskutuojami ir reflektuojami su
darbuotojais, paslaugy gavéjais (mokytojais, §vietimo darbuotojais, mokiniy tévais), steigéju, socialiniais partneriais
ir kitais suinteresuotais asmenimis.

Kriterijaus atsiradimo priezastis. Dauguma grjztamajj rysj fiksuoja paslaugy gavéjy poreikiui nustatyti — kad baty
aisku, kokias ir kiek paslaugy kitais metais reikéty teikti. Ta¢iau vien poreikio identifikavimas neleidzia konstruoti
formuojamosios praktikos, o kuria prielaidas tik reaktyviam poreikiu grjsty veikly jgyvendinimui. Poreikiai daznai
biina orientuoti  trumpalaikiy siekiniy i$pildyma, o ne j bendra tvary $vietimo visuomeneés tikslg — gerinti §vietimo
kokybe. Tuo remdamasi, institucija turéty stengtis ne tik atliepti poreikius, bet ir formuoti juos (pagal bendra
politine $vietimo vizija, kvalifikacijos tobulinimo prioritetus). Grjztamojo rysio gavimas neturéty apsiriboti klausi-
mu ,,kokiy seminary norétuméte?*, vertéty akcentuoti ,,kaip mes galétume jums padéti jgyvendinti Siuos §vietimo
tikslus, jusy mokyklos tikslus, patobulinti tam tikrg mokyklos veiklos kokybés rodiklj?“ ir pan.). Taip palaipsniui
buty kuriama j bendrg tiksla orientuota grjztamojo rysio kultara.

Rodiklio jgyvendinimo / pasiekimo tikslas praktikoje. Metinéje ar tarpinéje ataskaitoje turéty atsispindéti disku-
sijy ir refleksijy su darbuotojais, paslaugy gavéjais (mokytojais, $vietimo darbuotojais, mokiniy tévais), socialiniais
partneriais ir kitais suinteresuotais asmenimis (steigéjais, Svietimo, mokslo ir sporto ministerijos atstovais ir pana-
$iai) apibendrinti rezultatai (susisteminti apklausy, sutelktyjy grupiy diskusijy ir kity tyrimy duomenys). Turéty
bati apmastoma ir nurodoma, kas, remiantis grjztamuoju rysiu, bus kei¢iama kitais metais.

Galimi rodikliy pagrindimo $altiniai:
- strateginiai dokumentai;
- metinés ataskaitos;
- ataskaita (-os), kurioje (-iose) uzfiksuoti jsivertinimo rezultatai;
- anketos / refleksijy lapai.

Argumentai / iliustracijos:
Isivertinanti institucija kiekvieng pasirinktqg rodiklj apraso, argumentuoja, pagrindzia duomenimis.

1.2.3. Kokybés vadybos sistemos veikimas: reguliaraus institucijos jsivertinimo kriterijus

Papildomi Y .
Kriterijus Butini rodikliai P . Raktiniai Zodziai
rodikliai
Kokybés vadybos
sistemos veikimas: .. . e . o
, Geréjantys rodikliy Isivertinimo balai pagal sritis
reguliarus A - . . .
e . [vertinimai ISorinio vertinimo rezultatai
institucijos
jsivertinimas
Paaiskinimas

Istaigoje turéty buti parengta veiklos jsivertinimo / stebésenos ir gerinimo procedira (aprasas, nuostatai, panasis
patvirtinti dokumentai, rodantys, kaip jstaiga jgyvendina Siuos procesus). Istaiga turéty periodiskai atlikti veiklos
kokybeés jsivertinima, kad galéty sistemiskai tobulinti savo veiklas, kurias pagrindzia svarbiausi rodikliai, susieti su
strateginiais tikslais, matuojami reguliariai (ne reciau kaip kas pus¢ mety), taciau verta nusimatyti ir jsivertinimo
rodiklius, kurie padéty atskleisti platesnj poziirj j veiklos kokybe. ] rodikliy sudétj gali bati jtraukti ir iSorinio ver-
tinimo rezultatai.
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Kriterijaus atsiradimo priezastis. Dél jvairiy iSoriniy aplinkybiy jsivertinimas, siejamas su i$orinio vertinimo
rodikliais, dazniausiai nukreiptas j kiekybiniy parametry matavimus, kad atliepty paslaugy gavéjy lakescius ir ati-
tikty steigéjy iskeltus tikslus. Tokiu badu jsivertinimas néra nukreiptas j vidiniy resursy ir veikly perzitra, reflek-
sija. Daznai bet kokie vertinimai siejami su ,,darymu dél darymo", nematoma tokiy veiksmy prasmé. [sivertinimas
turéty buti nukreiptas j tai, kad baty galima veiksmingiau, efektyviau dirbti, naudojant maziau sanaudy ir siekiant
geresnio rezultato, sgmoningo poveikio aplinkai. Tuomet pradedamos projektuoti didesne¢ prasme ir verte turin-
¢ios veiklos, nukreiptos j institucijos tobulinima, kuris palaipsniui prisideda ir prie paslaugas gaunanciy institucijy
veiklos kokybés gerinimo.

Rodiklio igyvendinimo / pasiekimo tikslas praktikoje. Ataskaitose (rekomenduojama kas kelerius metus) pa-
teikiami realais institucijos jsivertinimo veiklos jrodymai (rodikliai), jie analizuojami, reflektuojami, jais remiantis
tobulinama veikla. Jei §is procesas yra pakankamai brandus, institucijos veikla turéty geréti — palaipsniui turéty
bati atsisakoma papildomy ir nereik§mingy veiksmy, placiau (giliau) jsitraukiama j vertés kairima uz institucijos,
kurios tobulinimas grindziamas geréjanciais rodikliy jverciais (reikia fiksuoti ne tik poky¢iy skaiciy, bet ir jy ko-
kybine kaitg). Veiklg verta reflektuoti ne tik jvertinant socialiniy dalininky atsiliepimus, iSorines veiklos ataskaitas
ir panasius duomenis, bet palyginant savo rezultatus su ankstesniy mety rezultatais. Tai didinty motyvacija veikti
kokybiskiau ir lanksciau.

Isivertinant veiklos kokybe galima naudotis veikianciomis kokybés vadybos (valdymo) sistemomis, modeliais:
Bendruoju vertinimo modeliu (BVM), ISO standartais, ,,] besimokantjjj orientuotas vertinimas“ metodika (LQW),
Europos kokybés zenklo metodika (EQM) ar kt.

Galimi rodikliy pagrindimo $altiniai:
- strateginiai dokumentai (pvz., juose nustatyti pazanga matuojantys rodikliai);
- metinés ataskaitos;
- ataskaita (-os), kurioje (-iose) uzfiksuoti jsivertinimo rezultatai;
- patvirtinti aprasai, procedaros ir kt.;
- protokolai;
- refleksijy lapai / kiti jrasai.

Argumentai / iliustracijos:
[sivertinanti institucija kiekvieng pasirinktg rodiklj apraso, argumentuoja, pagrindZia duomenimis.

1.2.4. Kokybés vadybos sistemos veikimas: veiklos tobulinimo remiantis jrodymais kriterijus

Kriterijus Bitini rodikliai Papildomi rodikliai Raktiniai ZodzZiai
Kokybés vadybos | Tobulinimas pagal Veiklos refleksija, Tobulinimy skaicius ar jvairové pagal anks-
sistemos veikimas: rezultatus remiantis jrodymais ¢iau gauty jsivertinimg / iSorinj vertinimag
veiklos tobulinimas _ - _ -
remiantis Mokykly atstovy . M.Oky.l?l 4 (1r./ ari atst.o V.u‘)’ ;trau.ls‘Fq b
irodymais jsitraukimas = institucijos Velkl(?s t'obul.lnlmq, skaidius ir
jvairové

Paaiskinimas
Veiklos tobulinimas (korekcijy / tobulinimy skai¢ius / pobudis, jrodantis atsizvelgima j refleksija, paslaugy gavéjy
nuomong) turéty bati fiksuojamas jrodymais ir atsispindéti ataskaitose, tobulinimo planuose (jgyvendinimo skiltyje).
Irodymais laikytini visi faktai, kurie pagrindzia pokycius, taciau jie turéty buti kiek jmanoma labiau objektyvis
ir fiksuoti (jei tai yra dalyviy nuomoné, ji turi bati fiksuojama (pvz., anketiniu apklausos budu, diskusijos metu
protokoluojant / konspektuojant ar pan.) ir pateikiama kaip susistemintas faktas, kurj buty galima patikrinti, jei buty
paprasyta perzitréti tai patvirtinancius jrasus (protokolus, diskusijos konspektus, garso ar vaizdo jrasus ir kt.).
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Institucijos veiklos tobulinimui aktualu jtraukti mokykly vadovus ir / arba jy pavaduotojus / skyriy vedéjus j
jsivertinimo procesus. Jy nuomoné, veiklos reflektavimas padéty veiksmingiau nustatyti veiklos prioritetus.
Naudoti mokykly jsivertinimo duomenis pedagoguy profesinio tobuléjimo kryptims numatyti, planuojant mokyklos
bendruomenés mokymasi.

Kriterijaus atsiradimo priezastis. Praktikoje retai fiksuojami smulkis pokyciai, ypac¢ korekcinés kilmeés, kai
tik $alinamos nepageidaujamos salygos. Taciau tai riboja organizacija objektyviai jvertinti savo pasiekimus, tiek
reaguojant j iSorés salygotus tobulinimus, tiek iniciatyviai jgyvendinant poky¢ius patiems. Fakty nebuvimas sudaro
prielaidy atsirasti skirtingam kokybés kultiiros suvokimui (kai kiekvienas individualiai supranta ir veiksmais
perteikia poziirj j kokybe) ir apriboja galimybes keisti ne tik pacig organizacija, bet ir visg sistema.

Praktikoje mokykly atstovy jtraukimas j institucijos veikly jsivertinima yra daugiau teorinis reiskinys, nes mokykly
darbuotojai neskiria tokiam dalyvavimui laiko, galimai ir nemato prasmés. Paraleliai institucijos atstovai taip pat
retai skatinami dalyvauti mokykly veiklos tobulinimo procesuose. Aktyvaus ir nuolat palaikomo rysio nebuvimas
galbat sutaupo istekliy (laiko ir Zmogiskyjy), taciau tikrai nepadeda kurti pasitikéjimu ir reguliariu grjztamuoju
rysiu gristg veiklos tobulinima. Jei daugiau dalyviy jsitraukty tobulinant veikla, jausty atsakomybe ne tik uz savo,
bet ir uz kity sistemos elementy (dalys) rezultatus, sistema veikty efektyviau. Ypac tai svarbu siekiant poveikio —
jei institucijos ir mokyklos dazniau dalyvauty vienos kity veiklos jsivertinimo ir tobulinimo procesuose, grei¢iau
bendrai kartu pradéty ieskoti sglycio tasky ir didesne pridétine verte kurianciy veikly

Galimi rodikliy pagrindimo $altiniai:
- strateginiai dokumentai;
- tobulinimo planas;
- metinés ataskaitos;
- ataskaita (-o0s), kurioje (-iose) uzfiksuoti jsivertinimo rezultatai;
- paslaugy gavéjy, socialiniy partneriy atsiliepimai, vertinimai, mokykly pazangos jrodymai ir kita
naudinga informacija.
Argumentai / iliustracijos:
Isivertinanti institucija kiekvieng pasirinktqg rodiklj apraso, argumentuoja, pagrindzia duomenimis.

1.3. Zmogiskuyjy istekliy valdymo posritis
Jam priskiriami darbuotojy motyvavimo, jy funkcijy tinkamumo ir kompetentingumo posriciai su juos
reprezentuojanciais kriterijais ir rodikliais.

1.3.1. Darbuotojy motyvavimo kriterijus

Kriterijus Butini rodikliai Papildomi rodikliai Raktiniai Zodziai
Veikla Skaidri darbuotojy

] dokumentuota motyvavimo sistema o o

Darbuotojy moty- - - Patvirtinta motyvacijos sistema
. . Darbuotojy pasiten- . v
vavimas Motyvuoti . ~ Motyvuoty darbuotojy skaicius
o kinimas motyvacijos
darbuotojai .
sistema
Paaiskinimas

Institucijoje darbuotojai turéty bati motyvuojami, skatinami numatytomis (patvirtintomis) formomis (priemoné-
mis, budais), kad dirbty geriau, veiksmingiau. Turéty bati fiksuojami motyvacijos jrodymai.

Kriterijaus atsiradimo priezastis. Svietimo paslaugas teikian¢iose institucijose verte sukuria jy darbuotojai, to-
dél jy motyvavimas, veiklos jprasminimas yra svarbus. Mazose organizacijose sunkiau taikyti jvairias darbuotojy
motyvacijos sistemas, daznai nustatomi tik motyvavimo elementai, kai darbuotojai skatinami konkrecia priemone

18



pvz., priemoka kartg per metus), tai daroma neperiodiskai neturint aiskiy kriterijy. Siai dienai yra metiniai pokalbiai
ir darbuotojy bei $vietimo jstaigy vadovy metinés veiklos vertinimas. Tokia praktika kuria verte, nes darbuotojai
turi stimulg stengtis dirbti geriau, veiksmingiau. Sig praktikg vertéty sieti su darbuotojy nuostatomis jprasminant
savo veiklg. Finansinis motyvavimas palydi, remia nusiteikimg dirbti geriau. Ne visuomet motyvacijos priemoné
turi bati finansiné, todél butina su komandos nariais reflektuoti — kas juos skatinty labiau jsitraukti j veiklas (gali
bati, kad kai kuriems darbuotojams reikés lankstesnio darbo grafiko, galimybés tapti suformuotos komandos ly-
deriu, panaudoti savo kaip andragogo kompetencijas dirbant su besimokanciaisiais, galimybés sudarymo tobulinti
kompetencijas ir pan.).

Rodiklio jgyvendinimo / pasiekimo tikslas praktikoje. Vadovai turi gauti griztamajj rysj i§ darbuotojy, kad zi-
noty, kaip juos skatinti, ar ,,suveiké“ skatinimas uz ankstesnj darbo perioda. Tai i$siaiSkinus parengti (arba atnau-
jinti) skatinimg reglamentuojanc¢ius dokumentus, numatant uz ka, kada ir kaip baty skatinama. Dokumentuotos
procediiros turéty buti jveiklintos — pagal jas reikéty darbuotojus paskatinti fiksuojant, kiek darbuotojy, kaip buvo
skatinti ir uz ka. Vadovas turéty skatinti refleksijg, analize, dialoga. Isivertinimo proceso palaikymas, refleksijos
kartu su darbuotojais skatinty juos dirbti veiksmingiau.

Galimi rodikliy pagrindimo $altiniai:
- metinés ataskaitos;
- ataskaita (-o0s), kurioje (-iose) uzfiksuoti jsivertinimo rezultatai;
- patvirtinti aprasai, procedaros ir kt.;
- protokolai (fiksuojami skaiciai, rezultatai);
- refleksijy lapai / kiti jraai / aptarimai.

Argumentai / iliustracijos:
Isivertinanti institucija kiekvieng pasirinktqg rodiklj apraso, argumentuoja, pagrindzia duomenimis.

1.3.2. Darbuotojy funkcijy tinkamumo kriterijus

Kriterijus Butini rodikliai Papildomi rodikliai Raktiniai Zodziai
Darbuotoj Funkcijos susijusios . . .
oy " 108 Sush . Darbuotojai turi patvirtintas funkcijas ir
Darbuotojy funkcijy aiskumas | su strateginiu tikslu ir 25 vvkdo
funkcijy ir skaidrumas uzdaviniais Jas vy
tinkamumas Adekvatus atlygis Atlyginimo sistema suderinta su
uz darba reikalaujamomis kompetencijomis
Paaiskinimas

Institucijoje dirba kompetentingi darbuotojai. Kiekvienas i$ jy Zino savo pareigas (funkcijas), jiems keliamus uzda-
vinius, teises. Atlyginimo sistema skaidri, visiems aiski. Darbuotojai turi galimybe siekti karjeros poky¢iy ir dides-
nio atlyginimo ateityje.

Kriterijaus atsiradimo priezastis. Dél nuolat vykstanciy $vietimo reformy institucijoms atsiranda neplanuoty vei-
kly, daznai darbuotojams padidéja darbo kravis, funkcijos iSple¢iamos, tac¢iau ne visuomet aprasomos. Kartais dar-
bo krivis darbuotojams padalinamas netolygiai, kas salygoja nepasitenkinima darbo salygomis, riboja motyvacija
dirbti veiksmingai. Pasitaiko atvejy, kai darbuotojy i$silavinimas ir kompetencijos didesnés nei reikalauja numaty-
tos funkcijos arba, priesingai, dirbanciyjy nepasitenkinimg lemia atliekamas kompetencijy neatitinkantis darbas.

Rodiklio jgyvendinimo / pasiekimo tikslas praktikoje. Funkcijy skaidrumas, aiSkumas, jy paskirstymas pagal
darbuotojy issilavinimg ir kompetencijas, adekvatus atlygis uz darba turéty lemti geresnius institucijos veiklos re-
zultatus.
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Galimi rodikliy pagrindimo $altiniai:
- metinés ataskaitos;
- darbuotojy pareiginiai aprasai;
- darbuotojy atlyginimai;
- protokolai (fiksuojami skaiciai, rezultatai).

Argumentai / iliustracijos:
Isivertinanti institucija kiekvieng pasirinktqg rodiklj apraso, argumentuoja, pagrindzia duomenimis.

1.3.3. Darbuotojy kompetentingumo kriterijus

Kriterijus Bitini rodikliai Papildomi rodikliai Raktiniai Zodziai

Drheiay Kvalifikacija tobulinusiy darbuotojy

Darbuotojy . . Kvalifikacijos skaicius
K i kvalifikacijos tobulinimo kastai
ompetentingumas augimas obulinimo kastal Kvalifikacijos tobulinimui i$leista pinigy
suma
Paaiskinimas

Institucijos vadovas turéty uztikrinti, kad kiekvienas darbuotojas pagal galimybes tobulinty kompetencijas, kelty
kvalifikacijg (pvz., magistrantiiros studijos). Svietimo paslaugas teikian¢iy asmeny kompetencija yra vienas i3 svar-
biausiy institucijos veiklos kokybe laiduojanciy veiksniy.

Kriterijaus atsiradimo priezastis. Svietimo paslaugas teikiantys $vietimo pagalbos jstaigy, kvalifikacijos tobuli-
nimo centry darbuotojai daznai patys neturi galimybiy tobulinti savo kompetencijy, kurios padéty jiems veiks-
mingiau dirbti. Tobulinti savo gebéjimus ir kompetencijas méginama jsitraukiant j pedagogams skirty renginiy
organizavimg, buvima juose kartu su dalyviais. Tai, neabejotina, vertingos patirtys, padedancios geriau jsigilinti j
mokytojy poreikius, taciau jos néra tikslingos, nes orientuotos j kit besimokanciyjy grupe. Norint sékmingai dirb-
ti, batina kompetencijas tobulinti nuolat iSnaudojant galimybes stazuotis uzsienyje panasaus profilio institucijose,
studijuojant, dalinantis patirtimi su kolegomis Lietuvoje ir lankant su darbo pobudziu susijusius mokymus.

Rodiklio jgyvendinimo / pasiekimo tikslas praktikoje. Periodiskai tobulinant kompetencijas, darbiné veikla la-
biau tobulinama, tampa inovatyvesné, gerinanti institucijos rezultatus. Darbuotojai, kurie atnaujina savo Zinias,
dazniausiai turi didesne motyvacijg tobuléti, siekti geresniy darbo rezultaty, dazniau imasi naujy veikly, nevengia
prisiimti atsakomybe ir jauciasi teigiamai vertinami bei svarbiis savo organizacijai. Visa tai padeda institucijos va-
dovui planuoti ir jgyvendinti organizacijos tikslus.

Galimi rodikliy pagrindimo $altiniai:
- metinés ataskaitos;
- ataskaita (-0s), kurioje (-iose) uzfiksuoti jsivertinimo rezultatai;
- protokolai (fiksuojami skaiciai, rezultatai);
- refleksijy lapai / kiti jrasai / aptarimai.

Argumentai / iliustracijos:
Isivertinanti institucija kiekvieng pasirinktg rodiklj apraso, argumentuoja, pagrindZia duomenimis.
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1.4. Materialiyjy iStekliy valdymo posritis
Jam priskiriami finansiniy istekliy valdymo ir materialaus turto valdymo kriterijai.

1.4.1. Finansiniy iStekliy valdymo kriterijus

Kriterijus Batini rodikliai Papildomi rodikliai Raktiniai Zodziai

. o . o Uzdirbamy / Teigiamas balansas
Finansiniy iStekliy | Finansiniy istekliy , . . o
pritraukiamy per Pritraukty lésy suma
valdymas pakankamumas . i . » . . .
projektus 1ésy augimas Lésy paskirstymas pagal sritis / veiklas
Paaiskinimas

Finansiniy istekliy valdymas - svarbus institucijos veiklos uztikrinimo pamatas, kadangi tinkamai paskirstant
veikly rémimg, galima su mazesnémis sagnaudomis pasiekti didesnj veiksmingumg.

Kriterijaus atsiradimo priezastis. Svietimo paslaugos daugelyje viesyjy jstaigy néra nukreiptos j pelno siekimg,
todél kiekviena institucija vykdo veikly, kurios traktuotinos kaip nerentabilios (finansine prasme patiriamas
nuostolis, pvz., nesurenkama tiek lésy, kiek iSleidziama tai veiklai atlikti). Tokiais atvejais institucija kastus
nerentabilioms veikloms padengia i$ kity rentabiliy veikly arba savo darbuotojy uzmokesc¢io ar motyvacijos
skatinimo fondo sgskaita. Nepakankamus finansus kartais lemia ir materialaus turto islaikymo kastai (pvz., seni
pastatai ir jy $ildymo saskaitos), itin auksta darbuotojy kvalifikacija (atitinkamai didesnis darbo uzmokestis) ir kiti
veiksniai. Siekiant tinkamai valdyti finansus, batina ieskoti bady, kaip pritraukti papildomg finansavima.

Rodiklio jgyvendinimo / pasiekimo tikslas praktikoje. Finansams pritraukti j institucija verta plésti didesnes
pajamas garantuojancias veiklas (pvz., sialyti patrauklesnes kvalifikacijos tobulinimo paslaugas kitose erdvése,
nuotoliniu badu). Taip pat aktualu rengti jvairius projektus - jais galima padengti naujy veikly, kai kuriy darbuotojy
kastus, atsinaujinti turimas patalpas, nusipirkti modernios jrangos ir kt. Kol kas Lietuvoje dar néra jprasta, taciau
daugelyje uzsienio valstybiy $vietimo institucijoms padeda mecenavimo fondai, bendruomenés, todél verta
paieskoti papildomy finansavimo pritraukimo galimybiy.

Galimi rodikliy pagrindimo $altiniai:
- metinés finansinés ataskaitos;
- ataskaita (-o0s), kurioje (-iose) uzfiksuoti jsivertinimo rezultatai.

Argumentai / iliustracijos:
[sivertinanti institucija kiekvieng pasirinktg rodiklj apraso, argumentuoja, pagrindZia duomenimis.
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1.4.2. Materialaus turto valdymo kriterijus

Kriterijus Butini rodikliai Papildomi rodikliai Raktiniai Zodziai
Veikly vykdymui . Patalpl,% P l'otas _
. . . Naudojamy patalpy ir visy turimy patalpy
Materialaus turto skirty patalpy Nuomojamos patalpos, .
. . ploto santykis
valdymas ir jrangos jranga .
Turima jranga
pakankamumas . N . .
Naudojamos ir turimos jrangos santykis
Paaiskinimas

Materialaus turto valdymas turéty buti efektyvus: turint maziau patalpy ir jrangos buty efektyviai teikiamos paslau-
gos ir nepatiriamas nuostoliy dél netinkamai ar nepilnai panaudojamy ploty ir kito turto.

Kriterijaus atsiradimo priezastis. Svietimo institucijose daznai biina nenaudojamo ploto, uz kurj reikia mokeéti
mokescius ($ildymo, elektros, atlikty remonto ir kity priezitros darby saskaitos). Mokéjimas uz vir§plocius reiskia
neefektyvy ploty naudojimg, kas lemia ir neefektyvy finansy valdymga. Pasitaiko atvejy, kai vykdant projektus jsi-
gyta jranga buvo naudota tik projekto veikly vykdymo metu, o joms pasibaigus nenaudojama. Tokia jranga uzima
plota, kurio negalima i$naudoti kitoms veikloms. Neveiksmingam materialaus turto naudojimui jtakos turi ir pase-
nusi jranga, nesutvarkytas prastos buklés plotas.

Rodiklio jgyvendinimo / pasiekimo tikslas praktikoje. Jei jmanoma, reikia ieskoti biudy, kad bty panaudojamos
visos turimos patalpos ir jranga institucijos veikloms. Taip pat verta bendradarbiauti su kitomis jstaigomis, kad
mainais uz dalinimasi patalpomis ir jranga biity gaunamos kitos paslaugos ar kitas turtas (pvz., apsikeitimas jranga,
salémis, specialiomis tik konkrecioms veikloms pritaikomomis erdvémis ir pan.). Materialyjj turtg galima jsigyti
per projektinj finansavima, todél projekty rengimas turéty bati vienas institucijy prioritety.

Galimi rodikliy pagrindimo $altiniai:
- metinés finansinés ataskaitos;
- ataskaita(-os), kurioje(-iose) uzfiksuoti jsivertinimo rezultatai.

Argumentai / iliustracijos:
Isivertinanti institucija kiekvieng pasirinktg rodiklj apraso, argumentuoja, pagrindZia duomenimis.
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Ja sudaro pedagogy kvalifikacijos tobulinimo veiklos, paslaugy kokybés, veiklos sklaidos, paslaugy gave-

ju pasitikéjimo, bendradarbiavimo kriterijai su juos reprezentuojanciais rodikliais.

2.1. Pedagogy kvalifikacijos tobulinimo veiklos kriterijus

Kriterijai Butini rodikliai Papildomi rodikliai Raktiniai Zodziai
Pedagoguy Pedagoguy
kompetencijos, kompetencijos,
kurioms yra kurioms yra maziausias
didziausias kvalifikacijos
t(?b‘uli.nimo. i tobulinimo. Poreikis ir Pedagogu nuolatinis profesinis
poreikis ir pasitla pasitla o L .
tobuléjimas, profesinis augimas,
K . Kompetencijas meistrisSkumas
ompetencijas P . . . o
. tobulinusiy pedagogy Kvalifikacijos tobulinimo prioritetai
Pedagogy tobuling ir vadovy skaicius pagal P iniy, ju f / '
kvalifikacijos besimokantieji oo e rogramit, Fengint, Ju forma gty
. _ s : tobulinty kompetencijy praktiky / konsultacijy ir kity veikly,
tobulinimo veikla (tikslinés grupés) . e .. ...
ar temy jvairove susijusiy su profesiniu tobuléjimu (pagal
Pedagogy temas, tobulintinas kompetencijas),
kvalifikacijos skai¢ius, trukmeé,
tobulinimo Pasitilos atitiktis dalyviy skaicius
poreikio tyrimy nacionaliniams
rezultatai prioritetams
Poreikio ir pasitlos
atitiktis
Paaiskinimas

Visosinstitucijos veiklos: kvalifikacijos tobulinimo programos ir jy jgyvendinimas, gerosios praktikos, konsultavimas
ir kita, turéty bati analizuojamos, kad buty galima lanksciai tobulinti pasialg ir uztikrinti jos kokybe bei poveikj
visuomenei. Turéty bati analizuojamas ir informacijos apie veiklas prieinamumas jvairioms vartotojy grupéms.

Kriterijaus atsiradimo prieZastis. Institucijos kaupia statistine veiklos informacija, tac¢iau nepakankamai démesio
skiria refleksijai. Vertéty veikla paanalizuoti pagal tai, kas yra jy paslaugy gavéjai (tikslinés grupés, amzius, lytis,
mokyklos, tarpininkavimas teikiant metodine pagalbg ir pan.), kokias veiklas ir kodél jie renkasi (kokios temos,
kokie temy ar veikly prioritetai, ar jie atitinka eksperty rekomendacijas, mokykly poreikius ir jy tobulinimo planus,
valstybés Svietimo politika, mokytojy, mokykly vadovy, $vietimo pagalbos specialisty poreikius). Analizé padéty
laisviau ir kryptingiau projektuoti veiklas, kuriancias didesng verte (pvz., naudingos paslaugy gavéjams, finansiskai
efektyvios, todél surinkus daugiau 1ésy galima jtraukti ne tokiy paklausiy, bet inovatyviy veikly). Analizuojant
veiklg ir siekiant didesnio institucijos poveikio, svarbu démesj skirti veiklos turiniui — kokios pedagogy / vadovy
kompetencijos plétojamos, kiek tam skirta veikly, kokia jy trukmé, kiek j tai investuota 1ésy (kiek kainavo
mokytojy / vadovy kvalifikacijos tobulinimas, kad jvykty pokytis — kiek institucija surinko 1ésy, kiek panaudojo
mokinio krepselio 1é3y, kiek kainavo lektoriy paslaugos ir pan.); ar veiklos atliepia mokykly jsivertinimo, iSorinio
jsivertinimo ir (ar) tobulinimo plany siekinius; kiek tokio turinio veiklose buvo dalyviu, ju charakteristika pagal
amziy, lytj, uzimamas pareigas.

Rodiklio jgyvendinimo / pasiekimo tikslas praktikoje. Surinkty duomeny refleksija sudarys galimybe susieti ja
su kitais jsivertinimo rodikliais, ypa¢ nusakanciais poveikj mokykly kokybei (kaip pageréjo mokiniy rezultatai,
mokyklos valdymas, kas pasikeité, ko dar triuksta). Kvalifikacijos tobulinimo prioritetiSkumo kriterijaus analizé
padés prasmingiau ir efektyviau perplanuoti teikiamy paslaugy pasitla, numatyti didesne jy paklausa ir sukuriama
verte mokykloms.
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Galimi rodikliy pagrindimo $altiniai:
- interneto paskyros perziiira (atsisiysty dokumenty skaicius);
- finansiné ataskaita;
- metinés ataskaitos (visos veiklos statistika);
- ataskaita (-os), kurioje (-iose) uzfiksuoti jsivertinimo rezultatai;
- refleksijy lapai / kiti jrasai, rodantys ne statistinius faktus, bet poky¢ius.

Argumentai / iliustracijos:
Isivertinanti institucija kiekvieng pasirinktg rodiklj apraso, argumentuoja, pagrindZia duomenimis.

2.2. Paslaugy kokybés kriterijus

Kriterijai Biitini rodikliai Papildomi rodikliai Raktiniai Zodziai
Lektoriy lyderysté ir Kokybisky paslaugy procentas
Pty vedloo kiirybiskumas Lektoriy veiklos kokybés jvertinimo
. . .. procentas
Paslaugy kokybé pasitenkinimas . e
o Patalpy ir jrangos kokybés jvertinimo
paslaugy kokybe | Temuy reikSmingumas
edagogams procentas
p Kity kokybés rodikliy jvertinimai
Paaiskinimas

Paslaugas teikiantys lektoriai / konsultantai veiklos turinj turéty atskleisti mokymosi paradigmos ir Geros mokyk-
los koncepcijos kontekste.

Kriterijaus atsiradimo priezastis. Lektoriy / konsultanty poveikis auditorijai yra didziausia institucijos veiklos
verté, nes nuo jy ir nuo prisiimtos besimokanciyjy atsakomybés priklauso, kaip gautos zinios bus panaudotos prak-
tikoje. Daznai lektorius renkamasi pagal jy charizma, gebéjima sudominti auditorija, taciau pamirstamas praktinis
pritaikomumas. Arba priesingai — i§ praktinés pusés pateikiama labai detaliai, o teorinio konteksto stokojama.
Teorijos ir praktikos saveika turéty buti glaudi, siekiant didesnio poveikio auditorijos norui keistis, labiau prisidéti
prie bendros gerovés mokykloje kirimo.

Rodiklio jgyvendinimo / pasiekimo tikslas praktikoje. Veiklos kokybei uztikrinti aktualu fiksuoti grjztamajj pas-
laugy gavéjy rysj, kad buty galima tobulinti procesus. Lektoriy darbo, déstymo, konsultavimo kokybé gali bati
bendruomenéje sutartas dalykas, todél rodiklius galima nusistatyti, sukurti patiems. Ta¢iau esminis visy jy pozymis
turéty atliepti Geros mokyklos koncepcija ir didaktinj $vietéjy (pedagoguy, andragogy, mokslininky) pranasuma, juy
lyderyste pasirinktoje tematikoje ir poveikj auditorijai. Surinkus griztamajj rysj i§ paslaugos gavéjy, ji iSanalizavus,
batina informacija pasidalinti su lektoriais, kad jie Zinoty, kaip tobulinti savo veiklg. Verta akcentuoti - kaip vyksta
veikla, kiek poveikio ji turi auditorijai, koks galimas poveikis perspektyvoje bus mokymy dalyviams grizus j darbo
vietas (mokyklas). Analizei naudingi ir tie rodikliai, kurie padeda informacijg klasifikuoti pagal $iuos pozymius:
profesija, kvalifikacija, patirtis, temy reikSmingumas ir pan.
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Galimi rodikliy pagrindimo $altiniai:

interneto svetainés perzitra (pvz., paspaudimy skaicius, atsisiysty dokumenty, informacijos $altiniy
skaicius);

finansiné ataskaita;

metinés ataskaitos (visos veiklos statistika);

ataskaita (-os), kurioje (-iose) uzfiksuoti jsivertinimo rezultatai,

refleksijy lapai / kiti jrasai, rodantys ne statistinius faktus, bet poky¢ius.

Argumentai / iliustracijos:
Isivertinanti institucija kiekvieng pasirinktg rodiklj apraso, argumentuoja, pagrindZia duomenimis.

2.3. Veiklos sklaidos kriterijus

Kriterijai Batini rodikliai Papildomi rodikliai Raktiniai Zodziai

Didziausia
besimokanciyjy
Informacijos grupe pasiekiancios Informacijos perziary skaicius

Veiklos sklaida prieinamumas informacijos sklaidos Informacijos atnaujinimo daznumas,

(vie$inimas) budas vie$inimo formos ir budai

Informacijos teikimo
periodiskumas

Paaiskinimas

Visos institucijos veiklos turéty buti kuo placiau vieSinamos, kad pasiekty didesne potencialiy besimokanciyjy
tiksline grupe.

Kriterijaus atsiradimo prieZastis. Vertéty paanalizuoti, kuri vieSai prieinama informacija sulaukia daugiausiai
démesio, kiek ji prieinama veikloje nedalyvavusiems / besimokantiems ir visuomenés nariams. Analizé padéty
laisviau ir kryptingiau projektuoti veiklas, kuriancias didesng verte (pvz., naudingos paslaugy gavéjams, finansiskai
efektyvios, todél surinkus daugiau lé$y galima jtraukti ne tokiy paklausiy, bet inovatyviy veikly ir panasiai).

Rodiklio jgyvendinimo / pasiekimo tikslas praktikoje. Analizé padés lengviau atsirinkti labiausiai besimokancius
dominancias veiklas, panaudoti tinkamas priemones viesinti nepopuliarias, bet reiksmingesnes paslaugas, kurios
ateityje darys didesnj poveikj aplinkai.

Galimi rodikliy pagrindimo $altiniai:

interneto svetainés perzitra (pvz., paspaudimy skaicius, atsisiysty dokumenty, informacijos $altiniy
skaicius);
ataskaita (-os), kurioje (-iose) uzfiksuoti jsivertinimo rezultatai.

25




Argumentai / iliustracijos:
Isivertinanti institucija kiekvieng pasirinktg rodiklj apraso, argumentuoja, pagrindZia duomenimis.

2.4. Paslaugy gavéjy pasitikéjimo organizacija kriterijus

Kriterijai Butini rodikliai Papildomi rodikliai Raktiniai Zodziai
. . Isivertinimo rezultatai
[domios ir naujos Paslaugy gavéjy pasitenkinimo paslaugomis
Veiklos kokybés jsi- veiklos gusaveju p P &
.. . e procentas
.. vertinimas (veiklos | Geréjanti paslaugy ..
Paslaugy gavéjy .. _ Paslaugy gavéjy skaicius
st refleksija) kokybeé .. .
pasitikéjimas orga- Paslauey savéi Paslatey savéin pasi- Pranesimy spaudoje skaicius
nizacija gl AVl gl saveju p Darbuotojy kvalifikacijos augimas
pasitikéjimas tenkinimas o o
s Darbuotojy jungtiniy veikly skaicius
Nuolatinis klienty . . .
ratas Darbuotojy pasitenkinimas veikly
tobulinimu ir profesiniu augimu
Paaiskinimas

Kiekviena institucija pagal galimybes turéty siekti lyderystés ir tam tikro pranasumo, Zinomumo, geros reputacijos
ir jvaizdzio dél aukstos kokybés paslaugy.

Kriterijaus atsiradimo priezastis. Daznai organizacija ,lyderé” suprantama kaip pirmaujanti paslaugy kiekiu ar
kokybe, prestizu, zinomumu. Sio kriterijaus pasiekimus lemia ne vien veiklos turinys ar gerai atliekamas darbas,
bet ir turimi iStekliai, lokacija (pvz., didmiescio jstaigos visada bus Zinomesnés, apie jas daugiau rasys spauda, bus
platesnis paslaugy paketas ir jvairové bei kt.). Taciau net ir neturédamos dideliy resursy institucijos turéty siekti
aukstesniy rezultaty, nuolat mokytis, sulaukti gery paslaugy gavéjy atsiliepimy, teigiamos nuomonés visuomenéje.
Tai didinty besimokanciyjy pasitikéjima, skatinty tobuléti.

Rodiklio jgyvendinimo / pasiekimo tikslas praktikoje. Kuo geresné institucijos reputacija, tuo daugiau paslaugy
gavéjy taps nuolatiniais klientais ir auginsis pasitikéjima paslaugomis. Labai svarbu, kad §vietimo srityje atsirasty
pastovus pasitikéjimas kitomis institucijomis, susikurty bendri lakesciai ir veiklos, kurios prisidéty prie tvarios
plétros ir poveikio visuomenei didinimo. Itin svarbu, jog kvalifikacijos tobulinimo jstaigos, kurios organizuoja
mokymus, seminarus, kursus, gerasias praktikas, teikia konsultacijas ir vykdo kitokias veiklas, pacios biity besimo-
kancios, kritiskai reflektuojancios savo veiklos rezultatus, ieSkancios ir iSbandancios inovacijas, jtraukiancios iSorés
narius j veiklos valdyma ir tobulinimg. Pasitikéjimas organizacija formuojasi palaipsniui, todél net ir labai mazy
resursy (pvz., mazai darbuotojy) institucijos gali turéti labai aukstus paslaugas gaunanciyjy jvertinimus, kurie ir
padés jsitvirtinti, paskatins veikti ir kurti verte.

Galimi rodikliy pagrindimo $altiniai:
- ataskaita (-os), kurioje (-iose) uzfiksuoti jsivertinimo rezultatai;
- refleksijy lapai / kiti jrasai, rodantys ne statistinius faktus, bet poky¢ius.

Argumentai / iliustracijos:
Isivertinanti institucija kiekvieng pasirinktqg rodiklj apraso, argumentuoja, pagrindzia duomenimis.
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2.5. Bendradarbiavimo kriterijus

Kriterijus Batini rodikliai Papildomi rodikliai Raktiniai Zodziai
Bendrose veiklose
dalyvaujant Bendradarbiavi
a yvaujantys encradatblavimas st Bendry veikly jvairové ir skaicius
mokslininkai ir kitomis institucijomis
praktikai
Bendradarbiavimas
Su mokslininkais Jtraukty mokslininky / praktiky skai¢ius
s al.<tikais ‘ ; Sukurty produkty skaicius
(ekspertais) su'kurtl Palankiai jvertinty, panaudojamy,
produktai testinuma turinc¢iy produkty skaicius
Paaiskinimas

Bendradarbiavimas yra vienas i§ reik§mingy lyderystés pozymiy, kuris turi aiSky poveikj aplinkai. Kartu dirbant
mokslininkams ir praktikams kuriama konkreti verté.

Kriterijaus atsiradimo priezastis. Institucijai verta atsakyti j klausimus: ar bendradarbiavimas kuria pridéting ver-
te? Ar priemonés / veiksmai orientuoti j realy pokytj? Daznai praktikoje bendradarbiavimas matuojamas tarp ins-
titucijy pasirasyty sutarciy skai¢iumi, o ne bendromis veiklomis ir jy rezultatais. Sie rodikliai sgveikauja su lektoriy
/ konsultanty veiklos kokybés rodikliais dél bendro siekinio - kurti verte. Ji tikrai turéty bati didesné, jei baty ben-
dradarbiaujama su mokslininkais ne vien tik prasant jy vesti seminarus, bet ir kuriant dokumentus, metodikas, at-
liekant tyrimus. Tas pats pasakytina apie mokytojus praktikus. Daznai stokojama visuminio pozitirio, nors sukaup-
ta pavieniui daug patirties, traksta skatinimo i$ $alies ir vidinio $vietimo dalyviy noro dalintis su kitais kolegomis,
konkurencija yra jvardinama kaip ribojantis, o ne tobuléjima skatinantis veiksnys. Pedagogy profesiniu tobuléjimu
besirtpinanti institucija turéty skatinti laisvos kiirybinés aplinkos kiirima, patirties sklaida, padeéti gerasias patirtis
pritaikyti praktikoje.

Rodiklio jgyvendinimo / pasiekimo tikslas praktikoje. Bendradarbiavimas su mokslininkais ir praktikais gali
padéti institucijai kurti didesne verte ir poveikj aplinkai — kuo daugiau tiksliniy grupiy jtraukiama j bendras vei-
klas, tuo kokybiskesnio sukurto produkto galima tikétis. Bendradarbiaujant dalinamasi patirtimi, konsoliduojami
istekliai i$$ukiams spresti, kuriami nauji dokumentai, priemonés, metodikos ir kt. Kuo daugiau tikslingai dirbama
jtraukiant skirtingas patirtis turincius dalyvius, tuo didesnio poveikio galima tikétis taikant veiklos rezultatus prak-
tikoje.

Galimi rodikliy pagrindimo $altiniai:
- metinés ataskaitos;
- ataskaita (-os), kurioje (-iose) uzfiksuoti jsivertinimo rezultatai;
- patvirtinti aprasai, procedaros ir kt.;
- protokolai;
- refleksijy lapai / kiti jrasai;
- sutartys, kuriose numatyti konkretiis sukuriami produktai, dalyvaujantys asmenys;
- socialiniy dalininky atsiysti rastai;
- apklausos (griztamojo rysio fiksavimas, rezultatai);
- tyrimai.

Argumentai / iliustracijos:
Isivertinanti institucija kiekvieng pasirinktg rodiklj apraso, argumentuoja, pagrindZia duomenimis.
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Poveikio aplinkai sritj sudaro mokykly veiklos rezultaty geréjimo, mokiniy jvairiapusés pazangos, mo-
kiniy asmenybés agties ir mokykly vadovy, mokytojy ir mokiniy lyderystés kriterijai su juos reprezentuo-

janciais rodikliais.

3.1. Mokykly veiklos rezultaty geréjimo kriterijus

Kriterijai Batini rodikliai Papildomi rodikliai Raktiniai Zodziai
Mokykly veiklos
. 7 l} . Mokyklos i$orinio vertinimo Isivertinimo (jvertinimo) balai /
pazanga (jsivertini- ltatai Kith iverdiai
Mokykly veiklos mo rezultatai) rezultatai iti jverciai

rezultaty geréjimas

Mokytojy pasiten- | Mokytojy motyvacija kvalifikaci-

. . TS Mokytojy motyvuotumo pro-
kinimas darbu mo- | jos tobulinimo institucijose gautas ytojg motyv P
: ve . : T centas
kykloje zinias panaudoti praktikoje
Paaiskinimas

Pedagogu kvalifikacijos tobulinimo paslaugas teikiancios institucijos savo veikla turéty prisidéti prie mokyklos
jsivertinimo ir iSorinio vertinimo rezultaty panaudojimo.

Kriterijaus atsiradimo prieZastis. Kvalifikacijos tobulinimo paslaugy suteikiama labai daug, taciau retai matuoja-
ma, kokj jos turi poveikj mokykly veiklos rezultatams. Kompetencijas tobulina ne tik mokytojai, bet ir vadovai bei
$vietimo pagalbg teikiantys specialistai. Patobulintos kompetencijos turéty prisidéti prie geresniy mokyklos pasie-
kimy, vadinasi, laipsniskai jvairas rodikliai, tiesiogiai priklausantys nuo darbuotojy kompetencijos, turéty gereéti.
Vertéty kelti esminius klausimus - kaip pasikeité mokyklos valdymas, jei vadovai dalyvavo su $ia tema susijusiuose
seminaruose ir kitokio pobudzio veiklose; ar padidéjo pedagogy motyvacija pritaikyti gautas Zinias praktikoje?
Ar jie pastebi ir kokius pastebi pokycius? Kokia verte tai teikia visos mokyklos veiklos atzvilgiu. Kvalifikacijos
tobulinimo paslaugas teikiancios institucijos turéty sialyti didziausia poveikj kuriancias kvalifikacijos tobulinimo
programas, todél bitinai reikia bendradarbiauti su mokyklomis ir besimokanciaisiais, fiksuoti i$ jy griztamajj rysj
apie tai, kaip gautos Zinios panaudotos.

Institucijai verta atsakyti j klausimus: ar rengiamos ilgalaikes, testinés kvalifikacijos tobulinimo programos, vykdo-
mas griztamojo rysio tyrimas ar analizé apie tai, kaip programose ugdytas kompetencijas (jgytas Zinias, gebéjimus,
patirtj) dalyviai taiko profesinéje veikloje, kokia ty kompetencijy raiSka praktikoje ir jtaka ugdymo kokybei? Kaip
atsizvelgiama j pedagoginiy darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo prioritetus, kokiy mokytojy kompetencijy tobu-
linimui skiriama démesio? Kaip vykdomas pedagoguy kvalifikacijos tobulinimo programy lektoriy darbo kokybeés
vertinimas? Ar Zinias ir gebéjimus, kuriuos pedagogy kvalifikacijos tobulinimo renginio dalyviai ugdo, jgyja ren-
ginyje, tobulina ir po renginio, kur ir kokiais buidais? Ar zZiniomis arba patirtimi, jgytomis pedagogy kvalifikacijos
tobulinimo renginyje, dalyviai dalinasi su kolegomis mokyklos metodinéje grupéje, rajono (miesto) metodiniuo-
se bareliuose, grupése, neformaliose grupése, pedagogy kvalifikacijos tobulinimo renginiuose mokykloje, rajone
(mieste), $alyje ar uzsienyje?

Rodiklio jgyvendinimo / pasiekimo tikslas praktikoje. Kvalifikacijos tobulinimo paslaugy daromo poveikio mo-
kyklos veiklos rezultatams rodikliy rinkimas ir analizé padés palaipsniui formuoti besimokanciyjy poreikius ben-
dradarbiaujant su universitety pedagogy rengimo centrais. Jiems bus siilomi didziausig poveikj turintys seminarai,
kursai, geroji praktika, nes kartais pedagogai nezino, kas geriausiai padéty kurti didziausig verte ir sitilomas paslau-
gas pasirenka remdamiesi subjektyviomis priezastimis. Palaipsniui mokyklos veiklos rezultatai gerés.
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Galimi rodikliy pagrindimo $altiniai:
- mokykly ataskaitos;
- mokykly atlikty apklausy / refleksijy rezultatai (ataskaitos);
- ataskaita (-os), kurioje (-iose) uzfiksuoti jsivertinimo rezultatai;
- apklausos, apibendrinti jy duomenys;

- tyrimai.

Argumentai / iliustracijos:
Isivertinanti institucija kiekvieng pasirinktqg rodiklj apraso, argumentuoja, pagrindzia duomenimis.

3.2. Mokiniy jvairiapusés pazangos kriterijus

Kriterijus

Biitini rodikliai

Papildomi rodikliai

Raktiniai Zodziai

Mokiniy
jvairiapusé
pazanga

Mokiniy asmeni-
né pazanga

Mokiniy socialiné, emociné
pazanga
Nacionaliniy mokiniy pasiekimy
patikrinimo (2, 4, 6, 8 kl.), pagrin-
dinio ugdymo pasiekimy patikrini-

Mokiniy jausena mokykloje
Mokiniy asmeniné

.. . pazanga
, valstyb brand
mo, valstybiniy bran ‘os egzaminy Metiniai mokiniy pazymiy
rezultatai i e
. , . vidurkiai
Mokiniy rezultatai tarptautiniuose Palveinamuiy vertinim
tyrimuose (pvz., TIMSS, PISA ir ygihatuyy vethning
rezultatai
kt.)
Stabilis arba geréjantys mokiniy
metiniy pazymiy vidurkiai
Pasiekimai Dalyviy skaicius

konkursuose / olimpiadose

Priziniy viety skaicius

Mokiniy
pasitenkinimas
mokymusi

Pasitenkinimo procentas
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Paaiskinimas
Pedagogy kvalifikacijos tobulinimas turi realy poveikj mokytojy kompetencijy raiskai pamokoje ir mokiniy pasie-
kimams.

Kriterijaus atsiradimo priezastis. Institucija, teikianti $vietimo paslaugas, turi zinoti, kokj poveikj aplinkai ji savo
veiklomis sukuria - koks yra antrinis poveikis, kuris vyksta netiesiogiai per kitas sistemos grandis. Kol kas poveikis
aplinkai matuojamas retai, nes ta padaryti néra paprasta, kyla klausimas, ar tikrai batent atliktos veiklos turéjo tie-
sioginj poveikj. Tac¢iau jj matuoti yra bitina, nes tik tokiu biidu bus galima veiksmingiau tobulinti $vietimo sistema
visybiskai, o ne smulkiais elementais. Pedagogy kvalifikacijos paslaugas teikiancios institucijos moko labai daug
$vietimo atstovy, taciau retai matuoja, kaip besimokantieji, grize j savo darbg, patobulina savo veiklas ir kokia nau-
da tai teikia kitiems. Pedagogai tobulina savo kompetencijas, taciau kaip tai paveikia mokiniy pasiekimus? Vadovai
tobulina savo kompetencijas — kaip ir kokiu lygiu pageréja mokyklos rezultatai?

Rodiklio jgyvendinimo / pasiekimo tikslas praktikoje. Institucijos, kurios teikia pedagogy kvalifikacijos tobuli-
nimo paslaugas, jsipareigoja ne tik atliepti pedagogy lukescius, bet ir formuoti juos, kad praktikoje baity galima po
kurio laiko matyti aiSkius poveikio rezultatus. Pedagogai tikslingai tobulinty kompetencijas, jy atnaujinimas padéty
mokyti mokinius taip, kad jy mokymosi rezultatai geréty. Gavus mokiniy pasiekimy ir kity rodikliy reiksmes i$
mokykly, baity galima preliminariai orientuotis, kokj poveikj pasieké institucija, ripindamasi pedagogu profesiniu
tobuléjimu. Tai padés planuoti didesnj poveikj kuriancias veiklas, atsisakyti neveiksmingy, maza verte kurianciy
paslaugy.

Galimi rodikliy pagrindimo $altiniai:
- mokykly ataskaitos;
- mokykly atlikty apklausy / refleksijy rezultatai (ataskaitos);
- ataskaita (-os), kurioje (-iose) uzfiksuoti jsivertinimo rezultatai.

Argumentai / iliustracijos:
Isivertinanti institucija kiekvieng pasirinktqg rodiklj apraso, argumentuoja, pagrindzia duomenimis.

3.3. Mokiniy asmenybés ugties kriterijus

Kriterijus Bitini rodikliai Papildomi rodikliai Raktiniai Zodziai
o Mokiniy refleksijy Mokiniy pasitenkinimo asmenybés
Mokiniy apibendrinimai augimu / ir kiirybine raiSka procentas
Mokiniy pasitenkinimas —
asmenybés tgtis asmenybés raiska Mokiniy karyba / ‘I\./[o‘km'lq kiirybiniai Pas1ek1@a1
- okykl oj . saviraiska (prlzmes vietos, atstovavimas miesto ar

nacionalinio lygio renginiuose ir pan.)
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Paaiskinimas
Pedagoguy kvalifikacijos tobulinimas, profesinis augimas turi poveikj mokiniy asmenybés agciai.

Kriterijaus atsiradimo priezastis. Pedagogai turéty tobulinti kompetencijas ne tik dél siekio pagerinti mokiniy
mokymosi pasiekimus, kas ypa¢ vertinama ir skatinama mokyklose, bet ir dél mokiniy asmenybés tgties didini-
mo. Mokymo(si) ir holistinés paradigmos kontekstuose, atliepiant Geros mokyklos koncepcijg, mokiniai mokyklos
erdvéje turi tobuléti jvairiapusiskai — ne tik gerinti savo dalyky i$manyma, bet ir formuotis laisvai save isreiskian-
¢iomis asmenybémis. Pedagogas turéty dométis ir stebéti, kaip jo pritaikomos priemonés, metodai, badai, formos
ir kiti veiksniai lemia jo mokiniy asmenybés augima.

Rodiklio igyvendinimo / pasiekimo tikslas praktikoje. Institucijos, formuodamos paslaugy paketa pedagogams,
atliepia ir mokiniy asmenybés tgties siekinius, todél pasitlys besimokantiesiems tobulintis batent Sioje srityje.
Organizuojant mokymus, dalijantis geraja praktika apie mokiniy asmenybés ugdymo aspektus, bus gaunamas grjz-
tamasis rysys i§ mokykly (besimokanciy mokytojy), kuris parodys, kokj poveikj mokytojai padaré savo kasdienéje
darbo erdvéje mokiniy asmenybés aigciai, brandai.

Galimi rodikliy pagrindimo $altiniai:
- mokykly ataskaitos;
- mokykly atlikty apklausy / refleksijy rezultatai (ataskaitos);
- ataskaita (-o0s), kurioje (-iose) uzfiksuoti jsivertinimo rezultatai.

Argumentai / iliustracijos:
Isivertinanti institucija kiekvieng pasirinktg rodiklj apraso, argumentuoja, pagrindZia duomenimis.

3.4. Mokykly vadovy, mokytojy ir mokiniy lyderystés kriterijus

Kriterijai Bitini rodikliai Papildomi rodikliai Raktiniai Zodziai
. . Lyderystés (pasidalytosios ir
Vadovy ir mokytoju yaery (P 1Ay
. mokymuisi) augimas
veikly vykdymas . ) . .
o . Mokytoju lyderystés Metodiniy, darbo grupiy vadovy
Ivairiapusése darbo . ) . .
galimybés veiklos rezultatai

Mokykly vadoy, grupese dalinantis Vadovy ir mokytoju pasitenkinimo

i tsak .
rr%okytqu 1 ] atsakomybe lyderystés galimybe procentas
mokiniy lyderysté
Mokiniy viesy Kirybiniy renginiy skai¢ius
debaty / kiirybiniy Mokiniy pasitenkinimas Mokiniy kiirybiniy pasiekimy
renginiy, kirybiniy | galimybe ugdytis lyderystg skaiCius
pasiekimy skai¢ius Debaty skai¢ius
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Paaiskinimas
Visos $vietimo institucijos turéty sudaryti galimybe ugdytis lyderyste besimokantiesiems, palaipsniui stebéti lyde-
rystés raiska, tobulinti jos ugdymosi biidus, priemones ir gerinti salygas.

Kriterijaus atsiradimo priezastis. Institucijos, kurios siekia tobulinti savo veikla, turi teise kiirybiskiau organizuo-
ti darbg, skatinti besimokanciyjy originalumg priimant sprendimus, lanksciau taikyti turimas Zinias, modeliuoti
veiksmus netradiciniais badais ir, neabejotinai, dalintis atsakomybe su kolegomis, kad kiekvienas bendruomenés
narys turéty galimybe buti pastebétas, jvertintas ir jaustysi prisidéjes prie organizacijos veiklos.

Rodiklio jgyvendinimo / pasiekimo tikslas praktikoje. KritiSkai, kirybiskai ir laisvai mastantys besimokantieji,
kurie dalinasi atsakomybe uz valdymg ir organizacijos sékme, turi kur kas platesnes galimybes tobuléti ir tapti savo
srities profesionalais. Lyderysté yra dinamiskas veikimas, kiekvieno bendruomenés nario jgalinimas. Kiekvienu
skirtingu atveju lyderysté gali skirtis savo raiSka, intensyvumu. Norint pasiekti tvarig $vietimo institucijos veikla
ir jos veiklos poveikj aplinkai, aktualu skatinti visy darbuotojy, ne vien tik vadovo, lyderyste. Kuo daugiau laisviau
mastanciy ir karybiskesniy asmeny bus, tuo geresniy rezultaty galima pasiekti sudarant tarpdisciplinines, skirtingy
kompetencijy darbo grupes, komandas ir pan. Lyderysté organizacijoje turéty augti, o jos nariai aiskiai suvokti —
kiek patobuléjo lyderystés raiskos aspektais. Verta analizuoti ne tik lyderystés raiska, bet ir priezastis, kurios riboja
lyderyste, jas identifikavus, galima pritaikyti prevencinius arba korekcinius veiksmus.

Visiems bendruomenés nariams suteikiama laisvé rodyti iniciatyva, prisiimti atsakomybe uz iniciatyvas, sprendi-
mus ir jy jgyvendinima. Lyderiai jgalina ir skatina bendruomene diskutuoti, mastyti ir veikti karybiskai. Lyderiai
telkia bendruomene poky¢iams, naujovéms, palaiko jsivertinima, refleksijg ir tobuléjimg. Demonstruojamos sutar-
tos organizacijos vertybés, apie jas nuolat kalbama, diskutuojama. Darbuotojai sau kelia aukstus reikalavimus, vieni
kitais pasitiki kaip partneriais, pagalbininkais, pataréjais. Skatinamas nuolatinis profesinis tobuléjimas.

Galimi rodikliy pagrindimo $altiniai:
- ataskaita (-0s), kurioje (-iose) uzfiksuoti jsivertinimo rezultatai;
- refleksijy lapai / kiti jrasai, rodantys ne statistinius faktus, bet poky¢ius.

Argumentai / iliustracijos:
Isivertinanti institucija kiekvieng pasirinktqg rodiklj apraso, argumentuoja, pagrindzia duomenimis.
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