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SANTRAUKA

Ausra Mickuté. Specialiojo ugdymo paslaugy plétra pagal subalansuoty rodikliy sistema:
Seduvos gimnazijos atvejo analizé. Magistro darbas.

Magistro darbe yra iSryskintos strateginio valdymo pagal subalansuoty rodikliy sistema,
specialiojo ugdymo problemos, iSanalizuoti ir susisteminti jvairiy Lietuvos ir uZsienio autoriy
teoriniai ir praktiniai darbai strateginio valdymo, subalansuoty rodikliy sistemos kiirimo ir
jgyvendinimo Srityse. Analizuojama specialyjj ugdymg reglamentuojanti tarptautiné ir Lietuvos
Respublikos ijstatyminé bazeé, pateikiama specialiojo ugdymo sistema Radviliskio rajone,
analizuojama Seduvos gimnazijos specialiojo ugdymo paslaugy plétra pagal subalansuoty
rodikliy sistemg bei eksperty nuostatos apie specialiojo ugdymo organizavimo ir jgyvendinimo
galimybes Lietuvoje. Darbe pateikiama specialiojo ugdymo strateginio valdymo pranasumy ir
trikumy analizé bei galimos plétros kryptys. Pateikiama Radviliskio Seduvos gimnazijos
specialiojo ugdymo subalansuoty rodikliy sistemos rodikliy analiz¢ ir strateginis zemélapis.

I esmés tyrimais patvirtinta hipotezeé, kad vertinant Seduvos gimnazijos strateginj veiklos
valdyma pagal subalansuoty rodikliy sistemg, galima iSskirti geriausius rezultatus — auksta
darbuotojy kvalifikacijg ir gerus komandinio darbo pasiekimus, bei tobulintinas veiklos sritis —
strateginj planavimg, vertybiy sistemos formavima. Seduvos gimnazijos specialiojo ugdymo
paslaugy plétrai sudarytas strateginis zemélapis grindzia gimnazijos veiklos perspektyvas
efektyvumo didinimo ir pajamy augimo strategijomis.

SUMMARY

Ausra Mickuté. Development of special education service according to balanced scorecard
system: Seduva gymnasium case study. Master’s work.

This master’s work deals with problems of strategic management according to balanced
scorecard system in the field of special education. Analysis of theoretical and practical works is
presented and system of special education in Radvililiskis district and Seduva gymnasium is
given. Pros and cons of strategic management in special education, ways of its development
according balanced scorecard system, experts’ opinion about situation of special education in
Lithuania are presented. As a a result of detailed research of special education in Seduva
gymnasium balanced scorecard and strategic map are done. The scientific hypothesis was proved:
taking in concert the importance of strategic management models in development of an Seduva
gymnasium, it is necessary to choose the appropriate strategic management model, in order to
enhance organizations competitive capabilities to develop.
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IVADAS

Tyrimo aktualumas ir problematika

Dabartiné Europos Sagjungos Saliy pasirinktoji specialiyjy poreikiy vaiky ugdymo kryptis
— nejgaliy vaiky ugdymas drauge su bendraamziais. Specialiyjy poreikiy mokiniy, integruoty j
bendrojo lavinimo sistema, dalis nusako, kiek garantuojamas Svietimo pricinamumas specialiyjy
poreikiy turintiems asmenims, rodo ugdymo salygy ir formy jvairovés uztikrinima (Kauffman,
Hallahan, 2003). Lietuvos specialiojo ugdymo sistema priskiriama daugelio keliy (multi-track)
kategorijai, kadangi pasirinko kelig, leidziant] taikyti jvairius specialiojo ugdymo paslaugy
teikimo modelius, pasirenkant jvairias ugdymo formas tiek bendrojo lavinimo mokyklose, tiek
specialiosiose mokyklose.

Kaip teigia R. Tvinnereim (2003), inkliuzinis ugdymas yra Siaurés $aliy perspektyva. Per
paskutinius deSimtmecius vaiky su negale Svietimo srityje ivyko daug permainy. Keitési
poziiris, koncepcijos, metodologijos, vartojamos savokos. Sios permainos buvo svarbios ne tik
vaikams, ir turintiems ir neturintiems sutrikimy, bet ir jy Seimoms, mokytojams, mokykly
vadovams ir bendruomenéms bei visuomenei. Svarbiausias §iy permainy rezultatas yra Zmoniy
vairoves ir kitoniSkumo pripazinimas ir vertinimas. Atsigrezta i tuos, kurie dél savo kitonisSkumo
buvo iSstumti i§ bendruomenés gyvenimo.

Lietuvos Respublikos Svietimo jstatyme Nr. 1X-1630, priimtame 2003m. birzelio 17
dieng, specialiojo ugdymo paskirtis apibudinama kaip poreikis padéti specialiyjy poreikiy
asmeniui lavintis, mokytis pagal geb¢jimus, jgyti iSsilavinima ir kvalifikacija, jveikti socialing
atskirtj.

Jungtiniy Tauty Vaiko teisiy apsaugos konvencijos, priimtos 1989m., Lietuvoje
ratifikuotos 1995m., 23, 27 ir 28 straipsniuose bei Vaiko teisiy apsaugos pagrindy jstatymo
priimto 1996m. 28 ir 34 straipsniy nuostatose jtvirtinta nejgalaus vaiko teis¢ | pilnavertj ir
prideramg gyvenima, kuris garantuoja jo orumg, ugdo pasitiké¢jimg savimi ir leidZia aktyviai
dalyvauti visuomenés veikloje. Siuose dokumentuose uztikrinama vaiko teisé turéti tokias
gyvenimo salygas, kokiy reikia jo fiziniam, protiniam, dvasiniam, doroviniam ir socialiniam
vystimuisi, taip pat teis¢ | moksla, kuris ugdyty jo bendra kultiirinj iSprusima, intelekta,
sugebe¢jimus, pazitiras bei socialing atsakomybe, sudaryty saglygas asmenybei vystytis.

2004 m. lapkri¢io 22 d. nutarimu Nr. 1475 Lietuvos Respublikos Vyriausybé patvirtino
Specialiojo ugdymo paslaugy teikimo programa, kurioje teigiama, kad siekiant diegti jvairius
dideliy ir labai dideliy specialiyjy ugdymosi poreikiy asmeny ugdymo modelius, reikia sukurti

specialiyjy poreikiy asmenims ugdyti palankig aplinkg, tobulinti apriipinimo specialiosiomis


http://www3.lrs.lt/cgi-bin/preps2?a=214236&b=

mokymo priemonémis ir ugdymui skirta kompensacine technika sistemg, didinti mokytojy
pad¢jéjy ir kity specialisty pagalbos prieinamuma mokyklose.

Darbo moksliné problema galéty buti formuluojama Siais probleminiais klausimais: kokias
veiklos sritis, ple¢iant specialiojo ugdymo paslaugas, Seduvos gimnazija turéty laikyti
prioritetinémis? Kokie specialiojo ugdymo paslaugy teoriniai ir praktiniai aspektai galéty padéti
suformuoti paslaugy plétros poreiki, skatinty strateginius specialiojo ugdymo kaitos pokycius
Seduvos gimnazijos Specialiojo ugdymo skyriuje.

Darbo problema teoriniu aspektu: jvairiy vyriausybiniy ir nevyriausybiniy nejgalius
asmenis ir jy Seimas vienijanéiy organizacijy socialiné veikla, palankiy jstatymy inicijavimas ir
kurimas, projekty ir programy rengimas ir jgyvendinimas — tai reiSkiniai, liudijantys jog
Lietuvoje vyksta teigiami poslinkiai specialiojo ugdymo srityje. Jau ankséiau susiklos¢iusios
specialiyjy poreikiy asmeny ugdymo ir tolimesnio lavinimo tradicijos bei i§ Vakary Saliy
atéjusios naujos, modernesnés idéjos, leido jgyvendinti naujas specialiojo ugdymo iniciatyvas.
Neigaliyjy klausimas pedagogams, socialiniams darbuotojams, mokslininkams, politikams atvéré
naujas perspektyvas. Taigi tiek mokslininkams, nagrinéjantiems jvairias specialiojo ugdymo
teorijas, tiek ir praktikams atsirado naujas profesinis poreikis nagrinéti specialiojo ugdymo
teorines ir praktines suderinamumo galimybes, kurti vaiko poreikius tenkinancius ugdymo
modelius. Esminiai pokyc¢iai Sioje srityje Lietuvoje startavo labai neseniai ir tebevyksta labai
dideliu tempu.

Nejgaliyjy asmeny socialiné integracija visuomenéje, lygiy galimybiy uztikrinimas, jvairiy
paslaugy prieinamumas ir plétros poreikis — aktuali ir plac¢iai nagrin¢jama problema tiek
Lietuvos, tiek uzsienio autoriy darbuose. Apie tai raso V. Karvelis (2001), J. Ruskus (2002), I.
Baranauskiené (2004), V. Ambrukaitis (2000), A.Alisauskas (2001), A. Juodraitis (1999), A.
Galkiené (2003), I. Kaffemaniené (1996), R. Tvinnereim (2003), J. M. Kauffman, D. P.
Hallahan, (2003), Ch. Wahlund (1996) ir daugelis kt. Sie mokslininkai savo darbuose nagrinéja
istoring specialiojo ugdymo raida Lietuvoje, visuomenes pozitr] ] negalig ir nejgaliuosius,
specialiyjy poreikiy jvertinimo metodologinius ir praktinius aspektus, specialiyjy poreikiy
asmeny psichologija bei integracijos galimybes, gebéjimg adaptuotis savarankiskame gyvenime,
nejgaliyjy profesinj rengima ir reabilitacija.

Darbo problema praktiniu aspektu: pagrindinis socialinés integracijos principas — sukurti
vienodas salygas visiems Veikti, bet kokiomis veiklos formomis. Pagrindiniai inkliuzijos
principai: mokymasis bendradarbiaujant, partnerysté. J. Ruskus (2002) teigia, kad inkliuzija
reiSkia buvimo drauge ir skirtybés priémimo filosofija. Jos esme atspindi Sie principai:
priklausyti bendruomenei ir biiti jos nariy priimtam; nuolatiniai jvair@is socialiniai santykiai ir

draugysté; Seimos, specialisty ir bendruomenés partnerysteé; viena ,,Mokykla visiems*; vienodos



ugdymo institucijy struktiiros ir sveikiems, ir nejgaliems vaikams; visiSkai jgyvendinamos
Zmogaus teiseés; galimybé atlikti jvairius socialinius ir profesinius vaidmenis; priklausomybés
nuo kity zmoniy mazinimas (Bricker,1995).

Tyrimo objektas — specialiojo ugdymo paslaugos Seduvos gimnazijoje.

Tyrimo dalykas — specialiojo ugdymo paslaugy plétra pagal subalansuoty rodikliy
sistemg Seduvos gimnazijoje.

Tyrimo tikslas: jvertinti Seduvos gimnazijos Specialiojo ugdymo paslaugy kokybe ir
teikiamy paslaugy pasiiila, pagristi galimybes Seduvos gimnazijos Specialiojo ugdymo skyriui
tapti specializuotu ugdymo ir konsultavimo paslaugy centru Radviliskio rajone.

Tikslo pasiekimui keliami uZdaviniai:

1. ISnagrinéti strateginio valdymo ir subalansuotos plétros teorinius aspektus, Susijusius su
tyrimais atlickamais Seduvos gimnazijoje;

2. Atlikti Radviliskio rajono, Seduvos gimnazijos specialiojo ugdymo paslaugy situacijos
analizg;

3. ISnagrinéti teorines ,,Mokyklos visiems” koncepcijos nuostatas ir principus;

4. Suformuoti bei pagristi galimg specialiojo ugdymo ir konsultavimo paslaugy plétra pagal
subalansuoty rodikliy sistemg Seduvos gimnazijoje;

5. Pagal subalansuoty rodikliy sistemos metodika sudaryti Seduvos gimnazijos specialiojo
ugdymo paslaugy plétros strateginj Zemélapij.

Moksliné hipotezé: vertinant Seduvos gimnazijos strateginj veiklos valdyma pagal
subalansuoty rodikliy sistema, galima iSskirti geriausius rezultatus — auksta darbuotojy
kvalifikacijg ir gerus komandinio darbo pasiekimus, bei tobulintinas veiklos sritis — strateginj
planavima, vertybiy sistemos formavima. Seduvos gimnazijos specialiojo ugdymo paslaugy
plétrai sudarytas strateginis zemélapis grindzia gimnazijos veiklos perspektyvas efektyvumo
didinimo ir pajamy augimo strategijomis.

Tyrimo teorinis reikSmingumas: pritaikyta subalansuoty rodikliy sistema gimnazijos
specialiojo ugdymo paslaugy plétros jvertinimui.

Tyrimo praktinis reik§mingumas: magistro darbe pateikiami strateginio valdymo teorijy
ir subalansuoty rodikliy sistemos pritaikymo galimybés leis gerinti Seduvos gimnazijos
strateginio valdymo procesg ir specialiojo ugdymo paslaugy plétra.

Tyrimo naujumas: atlikta issami Seduvos gimnazijos ugdymo paslaugy ir situacijos
analizé Lietuvos specialiojo ugdymo sistemos kontekste, Seduvos gimnazijai sukurta

prioritetiniy subalansuoty rodikliy sistema ir jg atitinkantis strateginis Zemélapis.
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Tyrimo metodologija: tyrimas buvo grindziamas pirmoje dalyje iSdéstyta ir jvairiais
Saltiniais pagrista teorija, kuri atskleidzia strateginio valdymo reikSme, strategijos ir
subalansuoty rodikliy sistemos sgvoky dermg.

Tyrimo metodai:

e mokslinés literatiiros sisteminé analizé;

e dokumenty turinio (Kontent) analiz¢;

e informacijos apie specialiojo ugdymo paslaugy plétros poreikj rinkimas ir analizé;

e cksperty metodas;

e kiekybiniy duomeny apdorojimas SPSS programa, gauty antriniy duomeny
interpretavimas.

Apklausos metodika: atlikta anketiné Seduvos gimnazijos bendruomenés (darbuotojy,
tévy, mokiniy) (imtis — 270) apklausa. Bendra tyrimo imtis — 295 respondentai. | tyrimo imtj
nebuvo jskai¢iuojamos sugadintos anketos. Tyrimy duomenys apdoroti naudojant Microsoft
Office Excel ir SPSS 11.0 programas, pateikiami lentelése bei paveiksluose. Interviu metodu
apklausti 5 ekspertai. Jy nuostatos iSanalizuotos ir apibendrintos.

Darbo struktiira: darbg sudaro 3 dalys. Pirmoje dalyje apibréziamas strategijos,
strateginio valdymo, darnios plétros ir subalansuoty rodikliy sistemos sampratos, aptariamos
pagrindinés subalsuoty rodikliy sistemos, kaip veiklos matavimo metodo ir strateginio valdymo
modelio, koncepcijos. Antroje dalyje analizuojama specialyjj ugdymg reglamentuojanti teisiné
bazé, specialiojo ugdymo sistema Radviliskio rajone, nagrinéjama Radviliskio rajono Seduvos
gimnazijos Specialiojo ugdymo skyriaus situacija, nagrin¢jamos projekto ,,Mokykla visiems*
koncepcija ir nuostatos. Trecioje dalyje pateikiami autorés atlikti Radviliskio rajono Seduvos
gimnazijos veiklos vystymo prioritety analizés rezultatai ir jy vertinimai. Pateikiama autorés
sukurta Radviliskio rajono Seduvos gimnazijos subalansuoty rodikliy sistema ir ja atitinkantis
strateginis Zemélapis, pagrindziama, kokios turéty buti gimnazijos veiklos vystymo prioritetinés
kryptys, siekiant specialiojo ugdymo paslaugy plétros. Darbo pabaigoje formuluojamos iSvados
ir pasiiilymai.

Analizuojant strateginio valdymo ir subalansuoty rodikliy sistemos specifikg, buvo
iSnagrinéti 81 literatiiros Saltinis, tarp jy Lietuvos Respublikos jstatymai ir Vyriausybés
nutarimai, moksliniai straipsniai, statistiniai duomenys, straipsniai periodinéje spaudoje ir
internete. Darbe pateikiama 28 paveikslai ir 15 lenteliy.

Ekspertai, dalyvave tyrime: Rita Kisoniené — Pedagoginio psichologinio centro
direktoriaus pavaduotoja, Egidijus Elijosius — Siauliy universiteto Socialinés gerovés ir negalés

fakulteto prodekanas, Virginijus Kablys — Radviliskio Pedagoginés psichologinés tarnybos
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vedéjas, Vida Makutiené - Seduvos gimnazijos direktoriaus pavaduotoja ugdymui, Engrita

Dirziné — Seduvos gimnazijos specialioji pedagogé metodininkeé.

Tyrimo etapai.

Pirmasis etapas: (2008 m. liepos — gruodzio mén.) — magistro darbo temos pasirinkimas,
mokslinés literatiiros ir moksliniy tyrimy metodologijos teorijos analizé, magistro darbo jvado
parengimas.

Antrasis etapas: (2009 m. sausio — geguzés mén.) — specialiojo ugdymo paslaugy plétros
krypciy numatymas bei kriterijy iSskyrimas, empiriniy duomeny rinkimas: dokumenty, duomeny
baziy analizé.

Treciasis etapas: (2009 m. birzelio — gruodzio mén.) — antriniy statistiniy duomeny
sudarymas.

Ketvirtasis etapas: (2010 m. sausio — geguzés mén.) — tyrimo duomeny analizé bei

apibendrinimas, ataskaitos parengimas.
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1. STRATEGINIO VALDYMO PAGAL SUBALANSUOTU RODIKLIU
SISTEMA TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Strategijos samprata

Ivairiuose moksliniuose Saltiniuose galima rasti labai daug strategijos apibrézimy,
formuluoc¢iy ar apibtdinimy. Sunku iSskirti, kuris aiSkiausiai atsako j klausima, kas yra
strategija. Kiekvieng $iy formuluociy galima skirtingai interpretuoti, todél tikslingiausia bty j
strategijos reiskinj pazvelgti i$ skirtingy pusiy, jvairiais aspektais.

Strategijos sagvoka yra kilusi i§ graiky kalbos ZodZio strategos, reiskianc¢io meng ar moksla
buti karvedziu. Geri graiky karvedziai turéjo gebéti vadovauti armijai, uzkariauti ir islaikyti
teritorijg, apsaugoti miesta nuo uzpuoliky, i§vyti priesa ir kt. Kiekvienam uzdaviniui reikéjo
skirtingai paskirstyti iSteklius. Graikai taip pat Zinojo, kad strategija — tai daugiau negu musiai.
Karvedziai turéjo nustatyti teisingas tickimo linijas, nuspresti, kada kovoti ir kada ne, tvarkyti
armijos santykius su gyventojais, politikais ir diplomatais. Karvedziai turéjo ne tik planuoti, bet
ir veikti. Senovés Graikijoje strategijos savoka apéme ir planavimo, ir sprendimo priémimo, ir
veikimo elementus. Sios abi savokos kartu sudaro ,didZiojo“ strateginio plano pagrinda
(Lietuvos mokslo enciklopedija, 2007).

Taciau pirmasis Siuolaikinis mokslinis strategijos apibrézimas yra pateiktas ne taip seniai,
kaip teigia J. Veckiené, P. Juceviciené ir kt. (1996) cituodamos A.D. Chandler. Remiantis $iuo
autoriumi strategija apima tris pagrindinius elementus: tikslus, organizacijos veiklos kryptj ir
reikiamus tikslo pasiekimui resursus.

Strategija — veiksmy planas arba schema tikslo pasiekimui. Strategija jgyvendina vieng ar
kelis tikslus. Tai veikimo kryptis, plano komponento dalis, kuria sickiama jgyvendinti misija.
Dar daugiau, strategija nurodo teisingg biidg siekiant tiksly, kai institucija susiduria su aplinkos
ribojimais ir rizikomis. Strategijas dazniausiai turi oOrganizacijos, refiau atskiri asmenys.
Strategijos gali biti kuriamos konkre€iai organizacijos veiklos sri¢iai arba bendram
organizacijos vystymuisi (Stoskus, Berzinskiené, 2005).

Strategija, anot J. A. Stoner (2005) yra plati programa, apimanti organizacijos tiksly
suformulavimg ir jgyvendinimg: tai organizacijos atsakas savo aplinkai laike. Cituodamas verslo
istorikag A. D. Chandlerj, J. A. Stoner pasiiilé strategijg apibrézti taip: ,,jmonés pagrindiniy
ilgalaikiy tiksly ir uzdaviniy suformulavimas, veiksmy kurso parinkimas ir istekliy, reikalingy
Siems tikslams jgyvendinti, paskirstymas (Stoner, 2005).

Strategija taip pat gali bati suprantama kaip gudrybé. Stengiamasi pergudrauti varzovus ar

konkurentus. Taip pat strategija gali biti suprantama kaip tam tikras veiklos modelis. Siuo
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poziliriu strategija gali biiti norima ir reali. Sumanymas gali skirtis nuo realios strategijos.
Strategija kaip planas, gudrybé ar modelis jvertina viding organizacijos aplinka. Kita strategijos
sgvoka — tai perspektyva. Kaip perspektyva strategija leidzia suvokti, ar deramai vadovai
supranta savo aplinka, ka mano keisti, ar pakankamai jy idéjas palaiko Zemesniojo rango vadovai
ir darbuotojai.

R. Jucevicius (1998), cituodamas C. W. Hofer ir D. Schendel, teigia, kad strategija — tai
planas, tam tikras sgmoningy veiksmy, kaip elgtis jvairiose situacijose, vadovas. Nepaisant tokio
pozitrio ribotumo, ¢ia galima iSskirti du labai svarbius elementus. Tai, kad, strategijos, Siuo
atveju planai, rengiami pries veiksmy pradzig ir tai, kad jie rengiami tikslingai ir sgmoningai.
Strategija — tai organizacijos pozicija jos aplinkos atzvilgiu.

Strategija daznai konstatuojama kaip perspektyva. Perspektyva organizacijai — tai tas pats,
kas Zmogui individualybé¢, teigia R. Jucevicius (1998) cituodamas H. Mintzberg.

Strategija — tai sprendimai apie veiklos apimtj bei jos ribas, apie tai, kaip susieti veiklg su
jai butinais resursais, kaip susieti organizacija su jos aplinka.

Strategija — tai organizacijos veiklos per tam tikrg laikg sistema, H. Mintzberg teigimu
remiasi R. Jucevicius (1998).

R.C. Appleby (2003) apie strategija kalba, kaip apie placig veiklos programa, skirtg
organizacijos uzdaviniams jgyvendinti. Strategija vykdoma pagal planus, kurie gali buti
naudojami vienai paskirciai — vienkartiniams planams (programoms, projektams, biudzetui), arba
pasikartojanc¢iy veiksmy standartiniams planams.

Tuo tarpu C. Levicki (2003) strategija apibrézia kaip idéjy rinkinj, kuris formuluoja plana
organizacijos ateiciai. Mokslininkas pabrézia, kad kiekviena organizacija turi turéti savo unikalig
strategija, kuri biity orientuotg | konkrecios organizacijos istorija, aplinkg bei gebéjimus.

J.S. Harrison (2003) strategija apibtidina:
. kaip modelj, kuris sudaromas per laikg i§ daugumos sprendimy;
J kaip organizacijos veiklos plana, kuris turi padéti organizacijai pasiekti kuo daugiau
per kuo trumpesn;j laika.
Apibréziant, kas tai yra strategija, svarbu yra skirti du dalykus: strategija gali buti
suprantama kaip koncepcija ir kaip procesas.
Strategija kaip koncepcija gali buti suprantama ir kaip planas ar manevras, kaip tam tikras
elgsenos modelis arba kaip pozicija, kaip perspektyva (zr. 1 lentele). Tai priklauso nuo to, j kokia

aplinka — viding ar iSoring — yra orientuota jmonés strategija.

14



1 lentelé

Strategijos sampraty turinys

| Samprata || Turinys
| Planas I | Aiski veiksmy, kuriais jmonés vadovai siekia nubrézti raidos krypti, seka
| Manevras | [ Tam tikras veiksmas, kuriuo siekiama pergudrauti konkurentus
Elgsenos modelis Tam tikras pasikartojantis samoningas ar nesamoningas elgsenos budas veiksmy
grandingje
| Pozicija | | Priemonés, nustatan¢ios jmonés padétj rinkoje, palyginti su konkurentais
Perspektyva Imonés pobiidzio ir raidos koncepcija, apimanti kolektyvines nuomones, siekius ir
elgseng

Saltinis: Mintzberg, H., Ahlstrand B., Lampel J. (1998). Strategy Safari: a guided tour through the wilds of strategic
management

Paprastai strategija retai suvokiama tik kaip viena i§ minéty penkiy sampraty. Dazniausiai
tai keliy sampraty junginys.

Strategijos, kaip proceso, samprata apima jmonés vizijos ir ateities uzdaviniy nustatyma,
dabartinés padéties vertinima, strateginiy alternatyvy pasirinkima, veiklos plano parengimg bei
jo igyvendinima.

Kaip matyti apzvelgus strategijos sagvokos sampratas vieno apibiidinimo kaip ir néra,
taciau nors ir skirtingy $aliy bei autoriy pateikiamuose Saltiniuose apie §ig sagvoka esmé iSlieka
labai panasi.

ISanalizavus daugybe¢ apibiidinimy bei apibrézimy skirty srategijos sampratai nusakyti,
galima biti apibendrintai teigti, kad strategija - tai veiklos programa turinti konkrecius tikslus,
uzdavinius bei veiklos programg tiems tikslams pasiekti.

Apzvelgus strategijos sgvokos sampratos komentarus neatsiejamai su tuo susij¢ yra

strategijas aiSkinan¢ios mokyklos, kurias paanalizuosiu kitame $io darbo skyriuje.

1.1.1. Strategijos mokykly analizé
Vystantis vadybos mokslams kiekviena mokykla turéjo autorius, kurie suformavo savo
strategijos mokyklos pavadinimg bei poZilirj j patj strategijos planavima. Strategijos mokyklos

susiformave mokslo vytymosi laikmeciu yra pateikiamos 2 lentel¢je.

2 lentelé
Strategijos mokykly klasifikacija
| Strategijos mokyklos || Pagrindiniai autoriai || Poziiiris  strategijos formavima
H.1.Ansoff, Strategijos formavimas racionalus procesas,
Planavimo R.L.Ackoff, besiremiantis aplinkos analize, stipriyjy bei
mokykla K.R.Andrews, silpnyjy jmonés pusiy analize ir strateginiy
C.R.Christensen, plany ktrimu.
E.P.Learned,

W.D.Guth/J.L.Bower
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Evoliucionavimo mokykla

H.Mintzberg,
J.B.Quinn (1978),

Strategijos kiirimo proceso nejmanoma nei
formalizuoti, nei suplanuoti. Strategija - tai

E.Wrapp evoliuciniy ieSkojimy rezultatas.
Grjzta  prie  racionalaus  strategijos
Pozicionavimo mokykla planavimo, taciau i tai pasizitri rafinuoéiau:
M.Porter suteikiama  didesné reikSmé  aplinkos
analizei, o vadybininky vaidmuo kuriant

strategija apribojamas.

G.Hamel, Remiasi auk$Ciau iSvardinty mokykly
C.K.Prahalad, idéjomis ir jas apibendrina. Strategijos
J.B.Barney, kiirimas tampa formalizuotu procesu su
IStekliy ir sugebéjimy R.M.Grant, stipriu  kiirybiSkumo elementu. Vadovai

mokykla

M.A.Peteraff

atgauna strategijos parinkimo laisve. Imonés
iStekliai ir sugebéjimai tampa svarbesni nei
aplinka.

Besimokancios organizacijos
mokykla

Ch.Argyris,
P.Senge,
J.B.Quinn (1992)

Strategijos formavimg sitillo struktiirizuoti
taip, kad dalyvaujant strateginio planavimo
procese vykty samoningas mokymasis.
Tokiu btdu svarbiausia ne galutinis,
raStiSkai uzfiksuotas planas, bet jo kiirimo
procesas.

Pagal Arimavicituté, M. .(2005) VieSojo sektoriaus valdymas, remiantis Obloj K., 1998
Skirtingi mokslininkai labai nevienodai apibrézia, kas tai yra strategija ir kokia jos

prigimtis bei pagrindinius principus. Egzistuoja jvairlis poziliriai ] organizacijos strategija, savo

ruoztu esama ne vieno bandymo juos grupuoti ar klasifikuoti.

Mano manymu, logiSka ir paprasta K. Obloj (1998) pasitlyta strategijos mokykly

klasifikacija, pavaizduota 2 lenteléje. Visiskai priimting Strategijos mokykly klasifikavimg pagal

pozitrj | strateginj procesg sitilo H. Mintzberg, A. Lempel (2000) (Zr. 3 lentele).

3 lentelé

Strategijos mokykly poziiiris i organizacijos strategijos formavima

Strategijos mokyklos

Strategijos samprata

Dizaino mokykla

Strategijos rengimas kaip mastymo procesas

Planavimo mokykla

Strategijos rengimas kaip formalus procesas

Poziciné mokykla

Strategijos rengimas kaip analitinis procesas

Verslininkiska mokykla

Strategijos rengimas kaip humatymo procesas

Kognityviné (pazinimo) mokykla I |

Strategijos rengimas kaip pazinimo procesas

Mokymosi mokykla

Strategijos rengimas kaip besivystantis procesas

Valdzios mokykla

Strategijos rengimas kaip deryby procesas

Kulttiros mokykla

Strategijos rengimas kaip kolektyvinis procesas

ISorinés aplinkos mokykla

Strategijos rengimas kaip reaktyvinis procesas

Konfigtiracijos mokykla

Strategijos rengimas kaip transformacijos procesas

Saltinis: Mintzberg, H., Ahlstrand B., Lampel J. (1998). Strategy Safari: a guided tour through the wilds of strategic

management
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Matant tokig strategijos sampraty ir strateginiy mokykly jvairove, galima tikétis, kad ji
uzpildo visg vadovy poreikiy $ioje srityje erdve. Taciau kiekviena atskiros mokyklos koncepcija
akcentuoja pavienius aspektus ir tuo pasireiskia jos ribotumas. Problema atsiranda todél, kad,
pvz., vienam vadovui labiau priimtina valdzios mokykla, kitam - verslininkiska, tre¢iam -
kultaros ir t.t. Kitos mokyklos logikos, jei ji nesutampa su organizacijos vadovo poziiiriu,
pastarasis tiesiog nesupras ir nepriims. Tuo tarpu rinkos veiksniy sgveika daug sudétingesné ir
vienos strateginés mokyklos koncepcija tiesiog negali aprépti visy rinkos jégy poveikio.

Strateginio valdymo mokykly logika jvairauja - kai kur sutampa, kai kur jos papildo viena
kita, iSrySkindamos vieno ar kito pozitirio kraStutinumus arba zZvelgdamos ] problemas i§ kity
pozicijy. Organizacijy valdymo praktikoje gana retai aptiksime atvejy, kai strategijos kiirimo
procese grieztai laikomasi vienos mokyklos logikos. Ypa¢ didesnése organizacijose, kur vyrauja
komandinio vadovavimo metodai, natiiraliai susiformuoja daug platesnis poziliris | strateginj
procesa. Kuo daugiau strateginiy mokykly loginiy elementy organizacija panaudos strategijos

kiirimo procese, tuo kiirinys bus brandesnis bei reikSmingesnis jos perspektyvai.

1.1.2. Strategiju klasifikacija

M. Kennerly, A. Neely (2005) atlikdami jvairius mokslinius teorinius bei praktinius
pastebéjimus vadybos mokslo srityje i$skyré Sias strategijas:

e korporaciné (bendroji) jmonés strategija, paskirtis - sukurti jmonés, kaip visos sistemos,
bendros veiklos prielaidas, garantuojancias optimaly visy turimy galimybiy ir iStekliy
naudojima. ISskiriamos Sios korporacinés strategijos tipai:

1) vertikali integracija;

2) diversifikacija;

3) koncentracija;

4) intensyvaus augimo;

5) posiikio;

6) restruktiirizavimo;

7) susijungimo ir }sigijimo;

e verslo strategija - tai konkreCiam verslui sudaroma strategija. Ji nustato biidus

konkurenciniam pranasumui rinkoje pasiekti ir jmonei kylancioms strateginéms
problemoms spresti.

Tradicinis poziiiris | verslo strategija yra “prisitaikymo” modelis;
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funkciné strategija - tai svarbiausiy funkciniy sri¢iy planai. Jos sudaro veiklos plana,
detalizuodamos, kaip bus organizuojama funkciniy padaliniy veikla vykdant bendra
verslo strategija ir siekiant atskiry funkciniy sriciy tiksly;

operacing strategija - tai Zemiausio strategijy hierarchinio lygio strategija. Ji apibiidinama
kaip atskiry struktiriniy padaliniy, lokaliniy veiklos vienety strategija. Siame
Zemiausiame lygmenyje net maziausias jmonés vienetas, siekiantis iSlikti ir buti
efektyvus, yra reikalingas, ir turi sukurti savo strategija. Nors jy veiklos ribos,
pasirinkimo galimybés, iStekliai yra riboti, taciau bet kurioje veikloje galimos strateginés

alternatyvos.

Apzvelgdamos H. Mitzberg ir A. Lempel samprotavimus J. Veckien¢, P. Juceviciené

v —

4 lentelé

Strategijy rasys

Strategiju rasys Pagrindiniai ypatumai

Visus veiksmus lemia asmeniné antreprenerio vizija, kuri
néra pakanakamai ryski, todél nesunkiai prisitaiko prie
pakitusiy aplinkos salygy ir naujy galimybiy. Organizacijos
veikskmai taippat yra asmeniskai lyderio kontroliuojami, o
veikla paparastai koncentruota saginaisaugioje niSoje. Tokia
Antrepreneriska strategija néra stabili, nors ir turi pakankami aiskiai iSreiksta

kryptj.

Organizacijos vadovy aiSkiai nusakyta ir apibrézta strategija,
kuri toliau diegiama grieztai kontroliuojant,kad bty
iSvengta netikétumy i§ aplinkos, kuri suvokiama kaip
Suplanuota strategija ko.ntrol.iuojama, Qumatoma ir nu.sakoma ap.llinkybé. Tai
grieZtai numatyta ir sunkai koreguojama strategija.

Ketinimai grieztai apibrézti organizacijoje susiformavusias
normas ir vertybes, bendrg vizija. Tokia strategija paprastai
proaktyvi, nukreipta j perspektyva ir pasizymi pakakamu
stabilumu, nors ir néra koservatyvi.

Ideologizuota strategija

Strategija, kuomet i§ anksto apibréziamos tam tikros
strategijos ribos bei pagrindiniai taikiniai, todél tokia

N "
»SkéCio® strategija strategija yra i§ dalies numatyta, stabili, o i$ dalies laisva.

Atskiry strukttiriniy padaliniy vadovai pradeda vykdyti sava,
su bendra strategija nesusijusiy veikla, kuri gali buti net

Nesusieta strategija priegingos krypties.

Vadovas kontroliuoja strategijos kiirimo ir vyksmo procesa -
sprendzia, kokios struktiiros ir zmonés ji realizuoja, taciau
visa strategijos vykdymo kontrolé patikima kitiems
darbuotojams.

Proceso pobiidZzio strategija

Priverstiné strategija Kuomet aplinkos jégos diktuoja naujas salygas arba ji
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priversta veikti naujoje situacijoje.

Tai idealizuotas,praktokoje retas vairiantas, kurio esmé yra
ta, kadstrategija kuriama visuotinai dalyviams prisiderinant
prie kity nariy poziiiriy, idéjy, jas iSvystant. Tikétina
labaimazoje organizacijoje, vei9kiancCioje létai kintancioje
aplinkoje, arba prieSingai,iSkilus rimtai krizei, gresianciai
Konsensuso (sutarimo) strategija visiems organizacijos nariams.

Sudaryta autorés remiantis $altiniu Veckiené J., Jucevi¢iené P. (1996). Svietimo vadybos jvadas

ISanalizavus jvairius mokslinius Saltinius apie strategijy klasifikacijg ir tipus, apibendrintai
bty galima teigti, kad jos skiriasi savo specifika bei pacia klasifikacijos sistema. Klasifikacija ir
tipai taip pat priklauso nuo strategijos mokyklos, institucijos veiklos principy, bei istorinio

laikmecio.

1.1.3. Strateginio valdymo metodologijos

Pasaulyje strateginio planavimo, valdymo bei metodologijos problemoms yra skirta daug
uzsienio 3aliy specialisty darby. Sia problema nagrinéjo M. Kennerly, A. Neely (2005), K. Obloj
(1998), H, Mintzberg ir A. Lempel (2000), R.C. Appleby (2003), B. Davies ir L. Ellison (2006),
C.Levicki (2003), J. S. Harrison (2003) ir dar daugelis kity. Be jokios abejonés, Cia iSvardyta tik
nedidel¢ dalis $ioje srityje dirbusiy tyrinétojy.

Lietuvoje strateginio planavimo ir valdymo klausimus tyrinéja P. Jucevicius, J.
Kvedaravi¢ius (2006), J. Cepinskis, E. Smilga ir V. Zirgutis (2002), R. Cesyniené, D. Diskiené,
V. Kulvinskiené¢, A. Marclinskas, V. Tamasevicius (2002), R. Zakarevi¢ius (1998), M.
Arimaviciaté (2005) ir kt.

Po Antrojo pasaulinio karo iskilo idéja, jog strateginis planavimas bei veikimas pagal
planus sudaro atskirg valdymo procesa, kurj vadiname strateginiu valdymu. Toks pozidris
atsirado ilgainiui. 1962 m. verslo istorikas A. D. Chandleris pasitlé strategijg apibrézti taip:
Jmonés pagrindiniy ilgalaikiy tiksly ir uzdaviniy suformulavimas, veiksmy kurso parinkimas ir
iStekliy, reikalingy Siems tikslams jgyvendinti, paskirstymas. Strateginis planavimas pasiteisino
realiame verslo pasaulyje, taciau liko neaiSkus vadovo vaidmuo jgyvendinant strateginj
planavimg. Taip pat pradéta svarstyti, kaip aukSciausiojo lygio vadovai gali spresti dvi
problemas, su kuriomis susiduria Siuolaikinés organizacijos: greiti tarpusavio santykiy poky¢iai
tarp organizacijos ir jos aplinkos bei greitas Siuolaikiniy verslo organizacijy didéjimas ir tapimas
sudétingesnémis.

Strateginj valdymg J. Vasiliauskas (2002) apibrézé kaip nuolatinj, dinaminj ir nuosekly

procesa, kuriuo remdamasi organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos poky¢iy ir
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efektyviau iSnaudoja savo turimg potencialg. J. A. F. Stoner strateginiu valdymu vadina valdymo
procesa, apimant] organizacijos itraukimg ] strateginj planavima, uZztikrinantj tuos planus
atitinkancig organizacijos veikla (Stoner, Freeman, Gilbert, 2005).
Strategija — néra vienalytis procesas. Tai procesas, turintis svarbiausius strateginio valdymo
tikslus:
e nurodyti strategine kryptj,
e nustatyti iStekliy prioritetus,
e nustatyti meistriSkumo standartus,
e prisitaikyti prie aplinkos ir poky¢iy,
e sudaryti objektyvy veiklos kontrolés ir analizés pagrinda.

Anot M. Arimaviéiutés (2005), strateginio valdymo bendrieji principai ir specifika
priklauso nuo organizacijos veiklos pobtidzio, finansavimo S$altiniy, nuosavybés, dydzio bei
diversifikacijos laipsnio.

Be sios specifikos, organizacijos turi ir bendry strateginio valdymo bruozy (zr. 1 pav.).
Sioje priklausomybéje ilgalaikiais tikslais tampa veiklos planai, projektai ir biudZetai

iSeinantys 1§ strategijos, o ne prieSingai, jg apibréziantys.

Nuolat daromi Strateginis valdymas
sprendimai Struktiiros ir
sistemos
pritaikomos

Stebimos o )
strategijos Misiaja aptariama

igyvendinimas visuotinai

Aikus rySys tarp
startegijos ir
darby Kuriama ateitis
Traukiami Susitelkiama
auks$¢iausios ties ilgalaikiais
garndies tikslais

1 pav. Bendrieji strateginio valdymo bruoZai

Auksciausiy vadovy jtraukimas: vadovai turi vaidinti svarbiausig vaidmenj nustatant
ilgalaikius tikslus ir patys rimtai zitiréti j ilgalaikes strategijas. Jie turi uZztikrinti, kad visi
organizacijoje dirbantys zmonés turéty bendrg krypties jausmg, kad ilgalaikiai tikslai bty
nustatyti, perzitirimi ir kad atitikty strategija.

Bendra vizija:

e informacija apie sprendimus yra paskleidziama visiems, kurie organizacijoje daro
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sprendimus, galbit net ir visiems dirbantiesiems;

e | planavimo procesg jvairiais biidais jtraukiami visy lygiy darbuotojai i§ virSaus ]
apacig ir 1§ apacios ] virsy;

e strategija turi turéti prasme kiekvienam organizacijos nariui.

Ateities kiirimo procese zilr¢jimas ] ateit] neturi buti paprasta praeities ekstrapoliacija,
besiremianti ankstesniais darbo jprociais. Visa veikla yra paremta kasdiene kontrole, stebé¢jimu,
jgalinanciu pasiekti strateginius tikslus.

Organizacijos strategija struktiiriSskai ir logiSkai sudaro strateginiy sprendimy visuma.
Kiekvienas strateginis sprendimas gali biiti vertinamas trimis aspektais (zr. 2 pav.)

e turinio — organizacijos veiklos sritimi, susijusia su strateginiu sprendimu;

e proceso — veiksmy, susijusiy su strateginiu sprendimu, kei¢iantis organizacijos iSorinei
aplinkai;

e konteksto — aplinka, kurioje rengiamas ir jgyvendinamas strateginis sprendimas.

Strateginis valdymas vadovams suteikia galimybe “drausmingai” suvokti aplinkg, kurioje
Jy organizacija veikia, o po to imtis veiksmy.

Kalbant apibendrintai, yra iSskiriami du strateginio valdymo etapai (zr. 2 pav.):

e strateginis planavimas - terminas, kuriuo paprastai vadinama protiné veikla. | ji jeina
ir tiksly nustatymas, ir strategijos formulavimas;

e strategijos igyvendinimas - terminas, kuriuo paprastai vadinami veiksmai, pagrjsti
tokiu planavimu. Sis etapas apima administravimo bei strateginés kontrolés etapus.

Schemoje dvi griztamosios rodykleés reiskia, jog Sis procesas yra besitgsiantis, kintant
aplinkybéms. StrategiSkai valdant siekiama nuolat apsirlipinti informacija apie aplinkg ir
vengiama planavimo ciklus prieSpastatyti nuolatiniam procesui, t. y. situacijos steb¢jimas ir

plano koregavimas vyksta nuolat.

Starteginio valdymo
pocesas

Strateginis palnavimas I Strateginis jdiegimas I

Tiksly nustatymas Strategijos formulavimas

Administravimas Strategijos kontrolé

2 pav. Strateginio valdymo procesas
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Saltinis: Strateginio planavimo esmé ir svarba. Poky¢iy valdymas organizacijoje. Prieiga per interneta:
http://www.radviliskis.lt/files/teisine-informacija/strateginis-planavimas.pdf

A. Vasiliauskas (2002) isskiria tokias charakteristikas, kurios atskleidzia strategijos esme:

e strategija turi tam tikrg konkretizuotg tiksling orientacija;

e neatsiejama strategijos dalis yra veiksmai ir priemonés jai jgyvendinti;

e strategija rengiama tam tikrai vidutinés trukmés (3-7 mety) perspektyvai,

e strategija kuriama atsizvelgiant j firmos iStekinj potenciala, kuris lemia firmos silpnybes
ir stiprybes;

e strategija kuriama atsizvelgiant j firmos aplinkos situacija, kuri lemia firmos galimybes
ir grésmes;

e strategija yra tuo efektyvesné, kuo didesnis indélis jneSamas j pridétinés vertés kiirima
firmoje;

e strategija yra tuo efektyvesné¢, kuo didesnj konkurencinj pranasuma jgyja firma.

Strateginio planavimo metodikoje patvirtintoje Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m.
birzelio 6 d. nutarimu Nr. 827, strateginis planavimas apibréziamas kaip formalizuota sistema,
uztikrinanti viso strateginio valdymo proceso, kurio metu nustatomos veiklos kryptys ir biidai,
kaip efektyviausiai panaudoti turimus ir planuojamus gauti finansinius, materialinius ir darbo
iSteklius misijai vykdyti, numatytiems tikslams pasiekti, realizavimas, taip pat veiklos stebésena
ir atsiskaitymas uz rezultatus.

Organizacijos strategijos formavimas ir jgyvendinimas yra sudétingas procesas. Kaip §io
proceso rezultatas parengiama ir jgyvendinama strategija. G. Saloner, A. Shepard ir kt. (2001)
i§skiria Siuos strateginio proceso principus: strateginis mgstymas yra svarbesnis negu strateginis
planavimas; strategijos esmé yra tikslai, uZmojai, konkurencinis pranaSumas ir logika; strategijos
formavimas yra kiirybinis procesas; uz strategijos formavimg yra atsakinga ne tik jmonés
vadovybe, bet ir kiti jos darbuotojai; jmonés struktiira ir strategija yra glaudziai susijg;
korporacijos strategija turi pridéti vertés biznio lygmens strategijai (Saloner, Shepard, Podolny,
2001).

Pradiniame strateginio valdymo teorijos etape netgi Sios teorijos pradininkai H. Ansoff, K.
Andrews, R. Ackoff §ig koncepcijg gana daznai vadina strateginiu planavimu. Taciau tai néra
tapacios sgvokos. R. Zakarevicius (2002) teigia, kad klasikiné planavimo samprata neliecia tokiy
funkcijy kaip kontrolé, koregavimas, organizavimas, kurios strategijos igyvendinimui yra ypac
aktualios. Todél strateginio planavimo kategorijos buvo atsisakyta ir Sig vadybos koncepcija
pradéta vadinti strateginiu valdymu (Zakarevicius, 2002).

Kadangi, organizacijos strateginio valdymo funkcija apima viso komplekso strateginiy

sprendimy parengimg ir jgyvendinimg, iSkyla sudétingos tokiy sprendimy suderinimo ir
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koordinavimo problemos. Lietuviy mokslininkas A. Vasiliauskas (2002), remdamasis ilgalaike
vakary Saliy sukaupta patirtimi, cituodamas H. Lynch, D. Ansoff ir kt. uzsienio mokslininkus,
analizavo strateginio valdymo problematika keliuose savo veikaluose. Pagal A. Vasiliauska
skiriamos trys strateginio valdymo stadijos:

e strateginé analizé, apimanti retrospektyvinio periodo organizacijos iSorinés aplinkos ir
iStekliy analize ir prognozavima perspektyviniam periodui;

e strategijos kiurimas, apimantis organizacijos strategijos tikslinés orientacijos
apibrézima, strateginiy sprendimy alternatyvy parengima, jy jvertinimg ir galutiniy
sprendimy parinkima;

e strategijos jgyvendinimas, apimantis uzduoéiy rengimg vykdytojams, resursy
paskirstymg ir biudzetinj planavima, apskaitos ir kontrolés procediras (Vasiliauskas,
2002).

A. Vasiliauskas (2002) pateiké strateginio sprendimo konteksto principing schemg (Zr. 3
pav.) Sprendimo pasirinkimg gali lemti organizacijos iSorinés galimybés (grésmés) arba
organizacijos vidinés silpnybés (stiprybés), kurios iSrySkéja strateginés analizés rezultate.
Rengiant sprendimg buvo jvertinti kai kurie svarbiausieji sékmés veiksniai. Strateginis
sprendimas buvo parinktas i§ tam tikros alternatyvy aibés pagal tiksling strategijos orientacijg ir
kitus sprendimy vertinimo kriterijus. Tarp strateginiy sprendimy egzistuoja tarpusavio rysiai ir
priklausomybés: vieni strateginiai sprendimai veikia priimtg sprendima, o pats priimtas
sprendimas taip pat daro jtaka kitiems sprendimams. Tam, kad organizacijos strategija neturéty
vidiniy prieStaravimy, strateginiai sprendimai turi buti suderinti tarpusavyje (Vasiliauskas,

2002).

Galimybés, grésmes, Svarbiausieji
stiprybés ir silpnybés s¢kmes veiksniai

Strateginis
Sprendimo sprendimas
alternatyvos

Tiksliné strategijos
orientacija ir Kiti
sprendimy
vertinimo Kriterijai

Kiti jtakg darantys Kiti jtaka patiriantys
sprendimai sprendimai

3 pav. Principiné strateginio sprendimo konteksto schema

Saltinis: Vasiliauskas, A. (2002) Strateginis valdymas.
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Pagrindiné strateginio valdymo nauda yra organizacijos veiklos rezultatyvumas.

J. Veckieng, P. Juceviciené (1996) cituodamos H. Mintzberg (1995), M. Porter (1985), H.
I. Ansoff (1984), D.F. Abell (1990) isskyré Siuos svarbiausius strateginio valdymo teikiamus
privalumus: leidzia aptikti problemas iki jas iSrysSkinant; padeda efektyviai pakeisti veiklos sritj
ar perpozicionuoti esamg; padeda suformuoti objektyvy pozitr] ] organizacijos problemas;
igalina tobulinti veiklos strategijas ir biidus; minimizuoja neigiamy iSoriniy bei vidiniy procesy
jitaka; padeda koordinuoti jvairiy valdymo lygiy ir posistemiy veikla, siekiant ilgalaikiy tiksly
realizavimo; sukuria vidinés komunikacijos sistemg; formuoja kirybinj ir nukreiptg j ateitj
mastyma.

IS esmés skiriamos dvi metodologijos, pagal kurias iSskyrus strateginio proceso elementus,
fiksuojami ry$iai tarp jy. Taigi skiriamos nustatytiné ir plétotiné metodologijos.

Vadovaujantis nustatytine metodologija strategijos galutiniai tikslai yra suformuluoti i§
anksto, o sprendimai kompleksiskai rengiami prie§ strategijos jgyvendinimg. Kaip pavaizduota 4
paveiksle, nustatytinéje metodologijoje skiriamos strateginio proceso stadijos: strateginé analizé,
strategijos kiirimas ir strategijos jgyvendinimas — nuosekliai eina viena po kitos. Cia strategijos
igyvendinimas pradedamas tik jg parengus.

Grafiniai strateginio valdymo modeliai i$skiria strateginio proceso elementus ir fiksuoja
ry$ius tarp jy. Modeliai supaparastintai apraso strateginj procesg ir gali bti jvairaus detalizacijos
lygio. 4 ir 5 paveiksluose pateikiami labiausiai supaprastinti nustatytinio ir plétotinio strateginiy
procesy grafiniai modeliai, kuriuose elementais i$skirtos 3 stadijos. 4 ir 5 paveiksluose pateikti

grafiniai modeliai detaliau apraSo nustatytinio ir plétotinio strateginiy procesy elementus ir rySius

tarp ju.

Aplinkos
analizé

Strateginiy
trajektoriju
analizé

Vizija,
misija ir
tikslai

Alternatyvy
kiirimas

Sprendimy
parinkimas

Igyvendi
nimas

Valdymo
struktiiros
analizé

IStekliy
analizé

4 pav. Strateginio valdymo modeliai: nustatytiné¢ metodologija

Saltinis: Vasiliauskas, A. (2002). Strateginis valdymas. Vilnius
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Nustatytiniame procese Siuo atveju iSskiriami tokie elementai: aplinkos analizé; istekliy
analizé; vizija, misija ir tikslai; alternatyvy kirimas; sprendimy parinkimas; strateginiy

trajektorijy analizé; valdymo struktiiros analiz¢; strategijos jgyvendinimas.

Aplinkos
analizé

Vizija,
misija ir
tikslai

Kiirimas
ir
igyvendi-

Istekliy
analizé

5 pav. Strateginio valdymo modeliai: plétotiné metodologija

Saltinis: Vasiliauskas, A. (2002). Strateginis valdymas. Vilnius: Enciklopedija

Plétotiniame strateginio valdymo proceso modelyje matyti kur kas mazesné detalizacija,
nes Siuo atveju neatskiriami glaudziai tarpusavyje susije strategijos kiirimo ir jos jgyvendinimo
etapai. Siuo atveju neegzistuoja galutinai aprobuota strategija, o iskyla daug nuolat bandomy
pasitilymy, kuriuos nagrinéja strateginiame procese dalyvaujantys subjektai. Lyginant
nustatyting ir plétoting metodologijas, pastarajai yra budingi daznesni strategijos atsinaujinimo
ciklai.

VieSosiose organizacijose tikslinga remtis abiem poZiiiriais, atsizZvelgiant j strateginj tikslg ir
aplinkybes.
Abiems metodologijoms biidingi tam tikri pranaSumai ir trikumai, todél daZnai yra
priimtinas nustatytinés ir plétotinés metodologijy derinimas, kuris yra priimtinas dviem biidais:
e pagrindu laikoma nustatytineé metodologija, papildyta kai kuriais plétotines
metodologijos elementais;
e pagrindu imama plétotiné metodologija, papildyta kai kuriais nustatytinés
metodologijos elementais.

Remiantis plétotine metodologija, strategijos galutiné tiksliné orientacija néra i§ anksto
aiski ir jos daliniai strateginiai sprendimai formuojami laipsniskai ir nenutrikstamai. Kaip matyti
5 paveiksle salygiskai atskiriama tik strateginés analizés stadija. Strategijos ktrimo ir

jgyvendinimo stadijos glaudziai susijusios, net susipynusios. Naujy sprendimy rengimas
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priklauso nuo ankstesniy sprendimy jgyvendinimo rezultaty ir aplinkoje susiklosCiusios
situacijos.

Pagrindiniai nustatytinés ir plétotinés metodologijy privalumai ir trikumai pateikti 5

lentel¢je.
5 lentelé
Nustatytinés ir plétotinés strategiju rengimo metodologiju palyginimas
Metodologija Privalumai Trikumai
e  kompleksiskai apima visg jmong ir jos e sudétingas strategijos kiirimas;
problemas ir gaunamas sinerginis efektas; o formalizuotas procesas;
o yralogiSka, nuosekli ir baigtiné; o lankstumo problema.
e turint i§ anksto nustatytus tikslus, galima
. pagal juos vertinti ir lyginti alternatyvas;
NUSTATYTINE e nesudétinga kontrolé jgyvendinant
strategija;
e sukauptas didelis dideliy kompanijy
nustatytinés strategijos rengimo patyrimas.
e lankstumas iSorinés aplinkos kintan¢iy o nesukaupta platesné panaudojimo
salygy ir galimybiy aspektu (néra pernelyg patirtis;
. . formalizuota); e néra pakankamai logiska,
PLETOTINE e nereikia i$ anksto prognozuoti strateginés nuosekli ir baigta;
situacijos; e koncentruojasi tik j trumpalaikius
o tiksliau jvertinami zmogiskieji aspektai; sprendimus;
e greiCiau gaunami strateginiy sprendimy e koncentruojantis j atskiras
jgyvendinimo rezultatai. problemas ir neapimant
kompleksiskai visos jmonés
prarandamas sinergijos efektas;
e sudétingesné administraciné
kontrolé.
Saltinis: Mintzberg, H., Ahlstrand B., Lampel J. (1998). Strategy Safari: a guided tour through the wilds of strategic

management

Valdymo metodologijos — tai planavimo, organizavimo, motyvacijos ir kontrolés procesas
bitinas organizacijos tikslams suformuluoti ir pasiekti (Vasiliauskas, 2002). Strategijos kiirimas
yra nuolat besitesiantis procesas, kurio metu visy lygiy vadovai skatinami strategiSkai mastyti,
kelti ilgalaikius ir su jais susijusius operatyvinius bei taktinius tikslus. Taip atsiranda nauja
platesné savoka — strateginis valdymas, kuri i§ esmés yra strateginio valdymo planavimo
modifikacija. Strateginis valdymas pasizymi planavimo funkcijy perdavimu zemesniy lygiy
vadovams, nuolatiniu rinkos ir konkurenty elgsenos tyrimu, technologinés aplinkos steb¢jimu, |
strategijos planavimo procesg jtraukiamos ir imongés vidinés firmos personalo politiniai veiksniai.

Strateginio valdymo procesas leidzia parengti ir jgyvendinti organizacijos strategijas —
svarbiausius jmonés tikslus apibréziancig sprendimy visumg ir veiksmus bei priemones jiems
pasiekti. Strateginio valdymo modeliai iSskiria strateginio proceso elementus ir parodo jy

tarpusavio rysj. Tai:
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e aplinkos analize, apimanti aplinkos poky¢iy dinamikos analiz¢, politiniy, teisiniy,
ekonominiy ir socialiniy veiksniy tyrinéjima, konkurenty ir klienty, rinkos salygy
analizg.

e iStekliy analizé, kai analizuojamos svarbiausios jstaigos iStekliy potencialo sudétinés
dalys: zmoniy iStekliai, finansiniai iStekliai, operaciniai iStekliai. IStekliy sudétis,
struktira ir vaidmuo tiriami, siekiant vertinti iStekliy potencialo indélj i pridétinés
vertés kiirimg firmoje ir firmos konkurenciniy pranaSumy plétojima. IStekliy analizés
rezultatai leidZia identifikuoti firmos silpnybes ir stiprybes;

e vizija, misija ir tikslai, kuriais apibréziama jstaigos perspektyviné tiksliné orientacija.
Vizija yra firmos tolesnés ateities paveikslas, atskleidziantis, kodél ir kaip firma
konkuruos su kitomis firmomis. Misija ir tikslai jau konkreciau apraso vaidmen;j ir
uzduotis, kurias organizacija pasirenka vidutinés trukmés perspektyvai, remdamasi
dabartine situacija;

e alternatyvy rengimas, siekiant uztikrinti misijos ir tiksly jgyvendinimg. Skiriamos
iStekliais pagristos strateginiy sprendimy alternatyvos, kurios iSryskéja analizuojant
istaigos aplinkg ir iStekliy potenciala;

e sprendimy parinkimas, kai strateginés alternatyvos yra vertinamos ir lyginamos
tarpusavyje pagal anksCiau pasirinktus kriterijus, atrenkant galutiniy sprendimy
variantus, kurie bendrai sudaro nustatyting strategija;

e strateginiy trajektorijy analizé, tai tolesnis racionaliai parinktos strategijos
nagrin¢jimas. Biitinybé toliau nagrinéti gali atsirasti todel, kad iSrySkéjo naujos
aplinkybés ir gauta naujos informacijos, kuriy nebuvo iSaiskinta aplinkos ir iStekliy
analizés stadijoje;

e valdymo struktiiros analiz¢, kai $iuo atveju nagrin¢jama, kiek ir kaip racionaliai
parinkta nustatytin¢ strategija atitinka firmos galimybes pakeisti savo struktiira,
kulttirg, valdymo bei veiklos stiliy;

e strategijos igyvendinimas, kai bendri organizacijos strateginiai tikslai pertvarkomi j
konkreciy funkciniy sri€iy (rinkodara, gamyba, Zmoniy istekliai, finansai, tyrimai ir
projektavimas) specifinius tikslus, parengiami funkcinéms sritims konkreciy veiksmy
planai, kuriuose nustatomos uzduotys, jy vykdytojai, atlikimo terminai, paskirstomi
iStekliai vykdytojams, vykdomos biisenos ir kontrolés procediiros.

Apibendrinant nagrin¢jamus strateginio planavimo ir valdymo teorinius aspektus galima

padaryti tokias iSvadas:
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e strateginis planavimas ir valdymas — tai jdomus ir patrauklus procesas, nes niekas
neturi tokio didelio ir nuolatinio poveikio organizacijai bei jos veiklai, kaip
numatoma jos ateities plétros kryptis ir strategijos jgyvendinimo sprendimai;

e strategija ypac svarbi rinkos ekonomikos sglygomis, numatant plétros kryptis,
gaminamos produkcijos ar paslaugy paklausa, jsitvirtinant rinkose ir gaunant
pelna;

e Kkai strateginiai tikslai iSreiksti konkreciais, iSmatuojamais terminais, gali vykti
tikslinga veikla;

e strategija imon¢je formuoja ir jgyvendina zmongs. Strateginiai pokyciai veikia
jmones darbuotojy funkcijas, uzduotis ir statusg;

Tik pakankamai gerai parengta strategija lemia veiklos s¢kmg.

1. 2. DARNIOS IR SUBALANSUOTOS PLETROS PRINCIPAI

1.2.1. Darnios plétros savokos samprata

Pradedant kalbéti apie darnig plétra, manau butina pateikti plétros samprata. Plétra
nagrinéjama kaip daugiaplanis procesas, kuris veda prie radikaliy permainy socialinése,
institucinése, administracinése struktiirose, Zmoniy elgsenoje, taip pat prie spartéjancio
ekonomikos augimo bei skirtumy panaikinimo.

Siuolaikine plétros samprata J. Filipovas ir T. Avdejeva (2000) nagrinéja per trijy
tarpusavyje susijusiy kriterijy prizme - pokycius, augima, pageré¢jima.

Lietuviy kalboje iki Siol néra pakankamai tvirtai nusistovéjusio termino nusakancio plétra.
Jai nusakyti naudojami tvarus, darnus vystymasis, harmoninga raida, darni plétra, subalansuota
plétra ir pan. Jei remtis darnaus vystymosi samprata, tai ji yra nusakoma — apimanti visumag
metody, kuriais siekiama uZtikrinti vystymasi, tenkinantj Zmoniy gerove dabartyje nesumazinant
Zmoniy geroves galimybiy ateityje.

Darnaus vystymosi tikslas yra sumazinti skurda, jtvirtinti prasmingus gyvenimo Standartus
(gyvenimo kokybe), patenkinti pagrindinius Zzmoniy poreikius, skatinti darny ekonominj ir
politinj vystymasi, siekiant iSvengti neatitaisomoos zalos natiiraliajam kapitalui (gamtos
iStekliams), galinCios pasireiksti vélesnése kartose.

Darnaus vystymosi sgvoka pirmg kartg oficialiai buvo pateikta 1987 m. vadinamojoje
Bruntland ataskaitoje (Brundtland report). Sios ataskaitos apibrézimas yra §iuo metu daZniausiai
naudojamas, taCiau skirtingy discipliny viduje darnusis vystymasis apibréziamas Siek tiek

skirtingai:
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e ekonomikoje — vystymasis, uztikrinantis, kad ateities karty asmeninés pajamos (per
capita) nebiity mazesnés nei dabartiniy karty;

e sociologijoje — vystymasis, kuris i§saugo bendruomeng, t. y., i§laiko glaudzius socialinius
rysius ir santykius bendruomenése;

o ekologijoje — vystymasis, iSsaugantis biologiniy rusiy jvairove, esmines ekosistemas ir
ekologinius procesus;

e Vystymasis ir poky¢iai, leidziantys uztikrinti kuo ilgesnj Zmonijos egzistavima.

Darnus vystymasis sujungia tris esminius pozidirius: ekonominj, aplinkos ir socialinj
vystymasi, nuo 2005 m. JTO dokumentuose jvardijamus kaip tarpusavyje susijusius ir vienas
kita papildancius, nors iSlieka klausimas ar praktikoje pusiausvyra tarp visy jy yra galima.
Savoka yra labai plati ir kai kuriuose kontekstuose kulttiriné jvairové taip pat jtraukiama kaip
aspektas, lygiavertis minétiesiems. Darniai plétrai nusakyti yra naudojama principy

metodologija.

1.2.2. Darnios ir subalansuotos plétros principai

Darnios plétros ideologija paprastai nusakoma per joje propaguojamy principy sistema,
kurios laikymasis turéty padéti iSvengti metodologiniy nukrypimy. Plétros principy komplekso
variantas pateiktas 6 lenteléje.

Versle subalansuota plétra apima ekonominés veiklos galimus mastus ir kokybe.
Ekonominiy tyrimy démesio centras perkeliamas nuo gamybos masty ekonomijos prie
ekonomikos masty, siekiant, kad ekonominé veikla biity priimtiny masty, atsizvelgiant |
ekologiniy sistemy talpumg. Kitaip tariant, subalansuotos plétros filosofija siekiama Zmoniy,
visuomenés ir gamtos tarpusavio santykiy harmonijos, kaip pasaulio ateities garantijos.
Suprantama, realiy pajamy augimui turi buti teikiama pirmenybé¢, taciau Sis augimas biity

nesubalansuotas, jei to biity siekiama zalos aplinkai sgskaita.

6 lentelé
Darnios plétros principy kompleksas
Darnios plétros principai Ju turinys
gyvenimo kokybés ir subalansuotos plétros pagrindas - zmonés, jy sveikata ir gyvenimo kokybés geréjimas;
gerovés principas zmonés turi teis¢ gyventi sveikai ir produktyviai, harmonijoje su gamta
generaciju lygybés dabartiné gyventojy karta neturi teisés palikti kitoms kartoms sugriauto tkio ir
principas sudarkytos gyvenamosios aplinkos
socialinés lygybés visi dabar gyvenantys Zmonés turi vienodg teis¢ j socialinj gerbiivi
principas
ekologinés lygybés visi dabar gyvenantys Zmonés turi vienoda teis¢ ] pilnavert¢ gamting bei kultiiring
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principas

aplinkg

ekonominio efektyvumo
principas

veikla turi buti efektyvi, palanki naujoviy diegimui ir ekonominiam suklestéjimui, kad
galéty prisidéty prie socialinés pazangos ir pagarbos aplinkai

ekologinés pareigos
principas

regiono ekologinés kokybés i§saugojimas yra tiek visy jo pilieciy bei juridiniy asmeny,
tiek ir visos valstybés prigimtiné pareiga bei ripestis

galimybés naudotis
Ziniomis principas

mokslas ir galimybé naudotis informacija turi skatinti naujoviy diegima, didinti
samoningumg ir laiduoti efektyvy visuomeninj jsitraukimg jgyvendinant subalansuota
plétra

kultiiros paveldo apsaugos
principas

visuomenés kultlirinis paveldas (turtas, jo vieta ir kraStovaizdis) yra identiSkumo,
pasididziavimo ir solidarumo altinis. Sio kultdirinio paveldo déka visuomenés tradicijos,
vertybés (dvasinés, socialinés) ir zinios perduodamos i§ kartos j karta, o Sio paveldo
apsauga skatina iStekliy taupymg. Kultiirinio paveldo komponentai privalo buti
identifikuoti, i$saugoti ir padidinti, atsizvelgiant j jiems btidingg retumg ir trapumg

prevencijos principas

tai rizikos valdymas ir turi biiti dedamos visos pastangos i§ anksto uzkertant kelia
galimiems neigiamiems socialiniams, ekonominiams bei ekologiniams reiskiniams,
remiantis mokslinémis prognozémis bei priezasciy iSaiskinimu

atsargumo principas

kur yra rimtas pavojus ar galima negrjZztama Zala aplinkai, negalima pateisinti Zalingy
veiksmy mokslo Ziniy trikumu ir tuo, kad ateityje bus imtasi aktyviy priemoniy
apsaugoti aplinkg nuo degradavimo

biologinés jvairovés
iSsaugojimo principas

biologiniy ruiSiy, ekosistemy ir natiiraliy procesy apsauga yra bitina norint uztikrinti
zmoniy gyvenimo kokybe dabarties ir ateities kartoms

pagarbos ekosistemoms
principas

zmoniy veikla privalo nevirSyti ekologiniy sistemy talpumo, kai nattiralios aplinkos
balansas ir funkcijos gali negriztamai pasikeisti

atsakomybés gamyboje ir
eikvojant iSteklius
principas

gamyba ir iStekliy eikvojimas turi baiti nukreipti neigiamo socialinio ir aplinkos poveikio
mazinimo linkme, vengiant atlicky susidarymo ir istekliy iSeikvojimo

kaltojo baudimo principas

zala, padaryta gamtinei ar kultlrinei aplinkai, atlygina ja padare¢ juridiniai bei fiziniai
asmenys

partnerystés ir
bendradarbiavimo
principas

jmonés ir valdzios struktiiros privalo bendradarbiauti laiduojant subalansuotg plétra
aplinkos, socialiniu ir ekonominiu pozidriu; iSorinés poveikio priemonés turi biiti
taikomos atsizvelgiant j konkrecia teritorija

Sudaryta autorés, remiantis Saltiniu: Veckiené J., Jucevi¢iené P. (1996). Svietimo vadybos jvadas

Darnios plétros filosofija siekia tiek Zmoniy, tiek visuomenés ir gamtos tarpusavio santykiy

harmonijos, kaip pasaulio ateities garantijos. Ji sutinka, kad realiy pajamy augimui turi biti

teikiama pirmenybeg, bet paZzymi, kad Sis augimas bus nesubalansuotas, jeigu bus pasiektas zalos

aplinkai dideliy sanaudy saskaita. Tai poZiiiris, leidZiantis dabartinés gyvenimo kokybés

nenutrikstamus pagerinimus, racionaliai ir su mazesniu intensyvumu naudojant iSteklius

(gamtinius ir ZmogiSkuosius), tuo paciu paliekant ateities kartoms nesumaZzéjusias ar net

1Saugusias gamtiniy iStekliy ir kity vertybiy atsargas.
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1.3. Subalansuoty rodikliy sistema

Jvertinti kaip organizacijai sekasi jgyvendinti numatytus strateginius tikslus, kaip greitai
vyksta poky¢iai, kaip i pokycius reaguoja bendruomené, jmanoma tik matuojant jos veiklg. 1992
metais Kaplan ir Norton sukiiré subalansuoty veiklos jvertinimo rodikliy modelj (angl. Balanced
Scorecard, BSC), kurj pritaiké verslui kaip greitg jmonés veiklos jvertinimo ir apzvalgos buda.
Vélesniuose darbuose (1996, 2001) mokslininkai subalansuoty veiklos jvertinimo rodikliy
metodg pasitilé naudoti jvairiy organizacijy (ne tik verslo) strategijy valdymui, nes Sis modelis
gali padéti strukttrizuojant organizacijos strategijos jgyvendinima, leidzia efektyviai sekti
strateginius pokycCius ir organizacijos turimus iSteklius. Taigi galima daryti prielaidg, kad
organizacijos vadovas privalo turéti jvairiy rodikliy rinkinj, galintj iSmatuoti finansinius ir
materialiuosius iSteklius, personalo ir teikiamy paslaugy santykius, vykstancius kaitos procesus,

naujoves ir tobulintinas sritis.

1.3.1. Pagrindiniai subalansuotuy rodikliy sistemos principai

Subalansuoty rodikliy sistemos teorinj modelj (angl. Balanced Scorecard), kuris sujungé
finansinius ir nefinansinius matus sukiiré R. Kaplan ir E. Norton. Veiklos matavimo priemonés
buvo laikomos pagrindiniais veiklos jgyvendinimo ar nejgyvendinimo rodikliais; pagrindiniai
veiklos rodikliai padeda organizacijoms prognozuoti ateities rezultatus. Jau seniai buvo manyta,
kad finansinés matavimo priemonés pateikia nesutampancius rodiklius ar rezultatus, kurie yra
stebimi, kai jau yra jvykes ne vienas jvykis. Subalansuoty rodikliy sistema suteiké galimybe
vadovams Zvelgti | savo organizacijg per keturiy svarbiy perspektyvy prizme, ir atsakyti | keturis
esminius klausimus (Kaplan, Norton 1992).

R. Kaplan ir E. Norton (1996) pasiiilé organizacijoms naudoti subalansuoty rodikliy modelj

Siems tikslams:

e Organizacijos vizijos ir strateginiy kryp€iy paaiSkinimui ir atnaujinimui;

e Strateginiy tiksly ir jy igyvendinimo rezultaty visos organizacijos mastu atskleidimui;

e Organizacijos, padaliniy ir individualiy uzdaviniy suderinimui su pagrindine
organizacijos vizija ir strategija;

e Strateginiy organizacijos tiksly susiejimui su ilgalaikiais taktiniais ir operatyviniais
tikslais bei kasmet rengiamu organizacijos biudzetu;

e Strateginiy tiksly identifikavimui ir iSskaidymui prioritety tvarka;

e Strategijos jgyvendinimo eigos tobulinimui grjZztamojo rysio pagalba.
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Kaip teigia T. Sudnickas (2005),

subalansuoty rodikliy sistema S$iuo metu yra

veiksmingiausias strateginio valdymo modelis

7 lentelé
Subalansuotos rodikliy sistemos komponentai
Siekis Rodiklis Siekiamas rezultatas Iniciatyva
Padidinti klienty Klienty islaikymas 95% Sukurti aktyviausiyjy klienty
pasitenkinima klubg
Teiginys, nurodantis kg | Kaip bus matuo-jamas | Kokia konkreti rodiklio | Veiksmy programos,
strategija turi pasiekti ir | judéjimas, jgyvendinant | reik§mé yra siekiama reikalingos siekiams
kas yra lemiama jos | strategijg igyvendinti
sekmei

Saltinis: Sudnickas T. (2005). Subalansuoty rodikliy sistemos taikymo aspektai Lietuvos vie$ajame sektoriuje

R. Kaplan ir E. Norton (1992) vélesniuose tyrimuose j subalansuoty rodikliy sistemg
pazvelgé jau ne vien kaip ] matavimo priemong, bet ir kaip | strateginio valdymo jrankj. Jy
nuomone subalansuoty rodikliy sistema yra Serdis, kuri remiasi Siais svarbiais vadybos procesais:

e Strategijos tikslinimas ir jos ,,pavertimas* konkre¢iy veiksmy programa.

e Strateginiy tiksly siejimas su matavimais ir jy komunikavimas visy organizacijos lygiy
darbuotojams.

e Konkreciy siekiamy tiksly reik§miy nustatymas ir iniciatyvy jiems pasiekti suderinimas
skirtingais organizacijos lygiais.

e Strategijos vykdymo griZtamojo rysio stiprinimas.

Misija, vizija ir vertybés nulemia organizacing kultiirg ir veda prie strateginiy tiksly, kurie
apibrézia veiklg. Kiekvienas strateginis tikslas sudaro atskirg bloka, kuris yra iSreiSkiamas ir
matuojamas veiklos rodikliais, nustatant konkrecias sickiamas reik§mes. Rodikliai yra siejami su
iniciatyvomis, kuriy imamasi, norint pasiekti numatyty rodikliy reikSmes. Iniciatyvos yra istekliy
ir biudZeto paskirstymo bei koordinavimo pagrindas, kurios galiausiai virsta konkrecia veiksmy
programa. (Kaplan, Norton 1992)

Norint suprasti subalansuoty rodikliy sistemos veikimo principg, biitina i$siaiSkinti keturias
siilomas perspektyvas.

Klienty perspektyva. Remiantis R. Kaplan ir E. Norton (1992), ypac¢ svarbu zinoti, ko
reikia klientams, besinaudojantiems organizacijos teikiamomis paslaugomis. Tuomet reikia
surasti tinkamas matavimo priemones, kurios nustatyty, ar organizacija tikrai veikia
atsizvelgdama j klienty interesus (Kaplan, Norton, 1992). Taigi galima teigti, jei kliento poreikiai
néra tinkamai tenkinami, jis paslaugy ieskos kitur. Kokybiskas klienty poreikiy tenkinimas yra

svarbiausias organizacijos veiklos rodiklis.
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Vidaus procesy perspektyva. Organizacijos viduje vykstanciy procesy pagrindinis tikslas
— i$siaiskinti kg reikia daryti, kad buty uztikrinta klientams teikiamy paslaugy kokybé, ir
suformuoti matavimo priemones, kurios padéty §j tiksla tinkamai jgyvendinti. R. Kaplan ir E.
Norton (1992) teigia, kad S$ios matavimo priemonés padeda vadybininkams sutelkti démesj j
svarbius vidaus procesus, kurie padés jiems jgyvendinti klienty likes¢ius. Organizacija turéty
sutelkti démesj j procesus, kurie:

» turi didziausig jtaka klienty pasitenkinimui;

= yra biitini, siekiant pranokti konkurentus ir biti konkurencingais jy veiklos Sakoje

(Kaplan, Norton, 1992).

Netinkamai vykstantys organizacijos vidaus procesai gali nuvesti prie klienty
nepasitenkinimo ir praradimo.

Inovacijy ir tobuléjimo perspektyva. Siandieniniame pasaulyje ypa¢ svarbiais veiksniais
tampa inovacijos ir tobul¢jimas. R. Kaplan ir E. Norton teigia, kad vien tik sugebéjimas vykdyti
inovacijas, tobuléti ir mokytis, verCia organizacijg vystytis, taip didinant akcininky gaunama
verte (Kaplan, Norton, 1992). Si perspektyva taip pat apima individualy ir bendra tobuléjima, bei
technologines paramos sritis ir instrumentus. TeoriSkai, esant padidéjusiam tobuléjimo lygiui,
organizacijos gali gerinti savo viduje vykstancius procesus, kurie didina klienty pasitenkinima,
skatina bendrg organizacijos ir pelno augima.

Finansiné perspektyva. Finansinés perspektyvos tikslas — jvertinti ar organizacijos
pastangos yra galutinai jgyvendinamos per tobuléjimo procesa. Finansiniai rodikliai yra svarbis,
nes néra garantijy, kad pageré¢jes veiklos valdymas i§ tikryjy salygos finansinj pasisekimag
(Kaplan, Norton, 1992). Mokslininkai teigia, kad finansinis organizacijos pasirodymas yra
esminis, siekiant uztikrinti organizacijos s€ékme, ir jo negalima ignoruoti.

Apibendrinant subalansuoty rodikliy teorijos esm¢ — organizacijos gali valdyti tik tai, ka
gali i8matuoti. Organizacijoms reikia sugebéti iSmatuoti abu — finansinius ir nefinansinius —
veiklos aspektus. Jeigu organizacijos darbuotojai bus tinkamai apmokyti ir turés reikiamus
instrumentus, bei tinkamai vystomi tinkami veiklos procesai — klientai bus laimingi ir patenkinti,
taip uztikrinant tolimesn¢ organizacijos sékme. Vienintelis budas suzinoti ar tai vyksta —
sugalvoti atitinkamas matavimo priemones visiems Siems aspektams. O tai ir yra subalansuoty

rodikliy sistemos pagrindas
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2. SPECIALIOJO UGDYMO SITUACIJOS ANALIZE

Dar 1991 metais priimtame Lietuvos Respublikos Svietimo jstatyme buvo pateiktas
apibrézimas: ,,specialiyjy poreikiy mokinys — mokinys, kurio galimybés mokytis ir dalyvauti
visuomenés gyvenime yra ribotos dé¢l jgimty ar jgyty sutrikimy“ (1991). Jame pabréziamas
mokinio kitoniSkumas dél mokymosi sunkumy, kuriy sukelia jo turimas sutrikimas. Istatyme
specialusis ugdymas apibréziamas, kaip specialiyjy poreikiy vaiko mokymas, lavinimas ir
vertybiniy nuostaty formavimas pripazjstant jo gebéjimus ir galias. Tai ugdymas, kuris specialiai
sukurtas unikaliems vaiko poreikiams tenkinti ir padéti jam iSmokti tai, ko mokosi kiti.

Pagrindinése Svietimo jstatymo nuostatose teigiama, kad specialusis ugdymas yra Lietuvos
Svietimo sistemos dalis. Jis apima specialiyjy poreikiy asmeny ankstyvajj, ikimokyklinj ugdyma,
bendrgji lavinimg, profesinj ir aukStesnjji mokyma, auks$taji moksla, suaugusiyjy Svietima,
papildomg ugdyma. Specialiyjy poreikiy asmenys ugdomi valstybinése, savivaldybiy bei
nevalstybinése visy tipy bendrojo ir specialiojo ugdymo jstaigose, globos jstaigose ir
specializuotuose suaugusiyjy centruose. Asmenys, negalintys lankyti Svietimo jstaigy, ugdomi
namuose. Specialiojo ugdymo paskirtis — padéti specialiyjy poreikiy moksleiviui lavintis,
mokytis pagal gebéjimus, igyti iSsilavinimg ir kvalifikacija, jveikti socialing atskirt;.

Pries kelerius metus Lietuvoje prasidéjo esminés permainos, teikiant (pedagoging,
socialing, medicining) pagalba nejgaliems vaikams ir optimaliai integruojant juos j visuomeneg.
Sios permainos palieté jvairias valdzios struktiiras (Seima, Vyriausybe, ministerijas,
savivaldybes, ugdymo, globos, sveikatos priezitiros jstaigas ir Kkt.), nevyriausybines
organizacijas. IS nevyriausybiniy organizacijy didziausig atsakomybe uZz nejgaliyjy vaiky
problemas prisiémé 1989 m. jsikiirusi ,,Vilties* bendrija.

J. Ruskus (2006) teigia, kad Zmoniy, turin€iy negales, integravimas  visuomeng — viena i$
dabarties aktualijy, kalbant apie nejgaliyjy gyvenimo ir veiklos galimybes. Ji sprendziama
Jvairiuose visuomeninés struktiiros lygmenyse: Svietimo bei socialinés apsaugos ir darbo
sistemoje. Zmogus, individas negali egzistuoti vienas. Nejgalaus Zmogaus padétis tarp kity
bendruomenés nariy dél jo i$skirtiniy savybiy visas laikais buvo ypatinga: nuo visiS$ko atmetimo
— izoliacijos ir sunaikinimo iki priémimo — integracijos (Ruskus, 2006) Mokslininko nuomone,
integracija — jvairiy fiziniy ir intelektualiniy galimybiy, skirtingy pozitiriy, socialiniy sluoksniy
zmoniy susiliejimas ] vientisg, tam tikra prasme homogenine visuomeng, reikalauja pereiti j kitg
bendravimo kokybe, kita kultiros lygmeni, besalygiskai grindziama demokratiniais principais.

Vykstantys integracijos procesai turéty uztikrinti nejgalaus Zmogaus lygias galimybes

visose srityse. Kaip teigia L. Radzevi¢iené¢ (2003) Siandieniniame gyvenime visy zmoniy (tiek
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specialiyjy poreikiy asmeny, tiek ir ty, kurie neturi specialiyjy poreikiy) ,,sékminga integracija ]

visuomeng priklauso nuo socialiniy, emociniy bei protiniy prady brandumo.

2.1. Specialiojo ugdymo teisiné bazé

1991m. Lietuvos Respublikos Seimas priemé Lietuvos Respublikos invalidy socialinés
integracijos jstatymg ir Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymg. Abu Sie dokumentai apibrézé ne
tik suaugusiy neijgaliyjy, bet ir specialiyjy ugdymosi turiniy vaiky ir jaunuoliy teis¢ biiti
ugdomiems institucijoje, esancioje arciausiai jy gyvenamosios vietos, gauti specialigjg
pedagogine, psichologing, medicining pagalba, reikiamas specialigsias ugdymo priemones bei
kompensacing technikg. Igyvendinant §iy jstatymy nuostatas buvo pradétas jgyvendinti kitoks
specialiyjy poreikiy asmeny ugdymo, lavinimo modelis. 1993 m. geguzés 27 d. Svietimo ir
kultiiros ministerijos kolegija priémé nutarima: ,,Specialiosios pedagoginés pagalbos teikimo
specialiyjy poreikiy vaikams bendrojo ugdymo jstaigose tvarka®“. Jame pirmg karta buvo
paminéta, kad specialiyjy ugdymosi poreikiy vaikai gali buti ugdomi visiskos ar dalinés
integracijos biidu. Vadovaujantis Siuo dokumentu kiekvienoje ugdymo jstaigoje buvo sudaryta
Specialiojo ugdymo komisija, kurios pagrindinis veiklos tikslas - sprestu visus su vaiko
specialiyjy poreikiy tenkinimu susijusius klausimus.

1994 m. Ispanijos mieste Salamankoje jvykusi UNESCO ir Ispanijos vyriausybés
suorganizuota ,,Visuotinio Svietimo* konferencija, priémé deklaracija dél specialiojo ugdymo
principy, politikos ir praktikos bei specialiojo ugdymo vystymo metmenis. Sig deklaracija
pasirase ir Lietuva. 1996m. Europos komisijos priimta ,,Strategija nejgaliesiems® ir Tarptautiné
vaiko teisiy konvencija, 2000 m. Dakaro konferencijos rezoliucija — dokumentai, kuriuos
pasirase ir jsipareigojo vykdyti ir Lietuva. Po $iy dokumenty priémimo ir ratifikavimo drgsiau ir
garsiau prakalbta apie nejgaliyjy asmeny integracija j visuomeng. DaZniau pradéta vartoti
inkliuzijos bei ,,mokyklos visiems,, sgvokos.

Neigaliyjy teisiy konvencijos principai buvo jtvirtinti Lietuvos Respublikos teisés aktuose.

1998 m. Lietuvos Respublikoje isleistas Specialiojo ugdymo jstatymas nustaté specialiojo
ugdymo sistemos sandarg, valdymo bei specialiyjy poreikiy asmeny ankstyvojo ir ikimokyklinio
ugdymo, bendrojo lavinimo, papildomo ugdymo, profesinio ir aukStesniojo mokymo, aukstojo
mokslo ir suaugusiyjy Svietimo organizavimo pagrindus. Po to seké specialyjj ugdyma
jgyvendinantys dokumentai ir teisés aktai: ,,Asmens specialiyjy poreikiy jvertinimo tvarka“,
»dpecialiojo ugdymo skyrimo tvarka®, ,,Specialiyjy poreikiy asmeny priémimo } specialiojo
ugdymo jstaigg tvarka“, ,,Svietimo jstaigos specialiojo ugdymo komisijos sudarymo ir darbo

organizavimo tvarka®, ir kt. Sios tvarkos ir jstatymai apibrézé asmeny pedagoginj psichologinj
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jvertinimg ir specialiyjy ugdymosi poreikiy nustatymg bei paslaugy skyrima, Seimos bei ugdymo
institucijy atsakomybe teikiant Sias paslaugas.

2003 m. priimtas ir nuo 2005 mety sausio 1 d. jsigaliojes Lietuvos Respublikos lygiy
galimybiy jstatymas uztikrino Lietuvos Respublikos Konstitucijoje jtvirtintag Zzmoniy lygiy teisiy
jgyvendinimg bei uzdraudé, bet kokig diskriminacijg dél amziaus, lytinés orientacijos, negalios ir
rasés ar etninés priklausomybés, religijos ar jsitikinimy pagrindu. Nediskriminavimo principas
buvo jtvirtintas ir Vaiko teisiy apsaugos pagrindy jstatyme (1996). Istatyme sakoma, kad
kiekvienas vaikas turi lygias su kitais vaikais teises ir negali buti diskriminuojamas dél savo arba
savo tévy ar kity teiséty vaiko atstovy lyties, amziaus, tautybés, rasés, kalbos, tikéjimo, pazitry,
socialings, turtinés, Seimyninés padéties, sveikatos biiklés ar kokiy nors kity aplinkybiy.

Taip pat Siame jstatyme jrasyta nuostata, kad negalios vaikas turi lygias teises su sveikais
vaikais aktyviai gyventi, vystytis, igyti i§simokslinima, atitinkantj jo fizines, protines galias ir
pageidavimus, dirbti jam tinkamg darba, dalyvauti kiirybinéje bei visuomeningje veikloje.
Teisés normos, reglamentuojancios aplinkos pritaikyma negalios vaikui, jtvirtintos to paties
istatymo 30 straipsnyje.

Specialiyjy ugdymo poreikiy mokiniy lygiy galimybiy Svietimo sistemoje principas
jtvirtintas Lietuvos Respublikos $vietimo jstatyme. Sio jstatymo 15 straipsnis numato galimybe
specialiyjy poreikiy asmeniui lavintis, mokytis pagal geb¢jimus, jgyti iSsilavinimg ir
kvalifikacija, jveikti socialing atskirtj. Istatymo 19, 20, 21, 22, 23 straipsniai numato galimybe
teikti informacing, psichologing, socialing pedagoging, specialiaja pedagoging ir specialiajg
pagalba, medicinos pagalbg kiekvienam vaikui (moksleiviui), kuriam jos reikia, o 33, 34, 35
straipsniai garantuoja prieinamg Svietimg socialing atskirt] patiriantiems asmenims, specialiyjy
poreikiy, riboto mobilumo vaikams (moksleiviams).

Lietuvos Respublikos nejgaliyjy socialinés integracijos jstatymo pagrindinis tikslas yra
uztikrinti nejgaliyjy lygias teises ir galimybes visuomenéje, nustatyti nejgaliyjy socialinés
integracijos principus, apibrézti socialinés integracijos sistemg ir jos priclaidas bei sglygas.

Neigaliyjy socialing integracija pradéta organizuoti vadovaujantis $iais principais:
e lygiy teisiy - nejgalieji turi tokias pacias teises kaip ir kiti visuomenés nariai;

e lygiy galimybiy - nejgaliesiems, kaip ir kitiems visuomenés nariams, sudaromos tokios pat
ugdymosi, darbo, laisvalaikio leidimo, dalyvavimo visuomenés, politiniame ir bendruomenés
gyvenime galimybés. Tik tais atvejais, kai tokios pat sglygos ir priemonés yra
neveiksmingos, numatomos specialiosios priemoneés, gerinancios nejgaliyjy padét;;

e diskriminavimo prevencijos - nejgalieji apsaugomi nuo bet kokios diskriminacijos ar

iSnaudojimo;
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e visapusiS8ko dalyvavimo - visais lygmenimis visi su nejgaliyjy gyvenimu ir veikla susij¢
klausimai sprendziami derinant su jais ir (ar) jy atstovais pagal jstatyma bei atsizvelgiant | jy
patirtj;

e savarankiSkumo ir pasirinkimo laisvés uztikrinimo - nejgalieji nuolat skatinami biiti
savarankiski;

e prieinamumo - nejgaliesiems sudaromos sglygos veiklai visose gyvenimo srityse ir galimybé
naudotis iStekliais;

e nejgalumo kompensavimo - nejgalumo pasekmés kompensuojamos nejgaliesiems skirtomis
Jvairiomis piniginés ir nepiniginés paramos formomis;

e decentralizacijos - pagalba nejgaliesiems priartinama prie jy gyvenamosios vietos,
bendruomené jtraukiama j socialing nejgaliyjy reabilitacija;

e destigmatizacijos - visuomené SvieCiama sickiant Salinti neigiamas nuostatas ir stereotipus,
susijusius su nejgaliaisiais;

e perimamumo ir lankstumo - visos institucijos veikia darniai teikdamos socialines paslaugas ir
ugdydamos nejgaliuosius;

e skirtingy poreikiy tenkinimo - nejgalieji sudaro labai jvairialype visuomenés grupe, todél,
teikiant parama, atsizvelgiama i skirtingus nejgaliyjy poreikius.

Lietuvos Respublikos Vyriausybé 2002 m. birZelio 7 d. nutarimu Nr. 850 patvirtino
Nacionaling Zmoniy su negalia socialinés integracijos 2003-2012 mety programg (toliau
vadinama — Nacionaliné programa) ir jos jgyvendinimo priemones. Pagrindinis Nacionalinés
programos tikslas — siekti lygiy galimybiy zmonéms su negalia, planuojant socialinés jy
integracijos veiksmus, atitinkancius valstybés tarptautinius ir vidaus politikos tikslus ir
Isipareigojimus, ir numatant $iy veiksmy jgyvendinimo strategija.

Si programa jpareigojo savivaldybes uztikrinti ikimokyklinj ir bendraji nejgaliy
(specialiyjy poreikiy) vaiky ugdyma, vaiky ir jaunimo su negalia papildoma ugdyma ir
uzimtuma, profesinj mokyma, bendradarbiavima su nejgaliyjy organizacijomis, rémima is
savivaldybés biudzeto, specialisty, dirban¢iy su Zmonémis su negalia, kvalifikacijos jgijimo ir
kélimo organizavima, Zmoniy su negalia kiino kultiiros ir sporto plétojima.

Apzvelgus teisinius aktus bei jstatymus susijusius su nejgaliais asmenimis bei
nacionaling programa, vadovai, specialieji pedagogai bei kiti asmenys dirbantys su SUP
mokiniais sutaria, kaip mokyti Siuos moksleivius. Tiesg sakant, pedagogai gali remtis skirtingais
koncepciniais modeliais. Kiekvienam reikia savito modelio, tod¢l mokytojas, pazindamas vaika,
kuria jam priimtiniausig modelj, kurj taikant biity kuriamos sglygos eliminuoti (nugaléti) vienus

ar kitus negalios ypatumus ir siekti geriausiy rezultaty.
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2.2. Specialiojo ugdymo paslaugy plétros strategija RadviliSkyje

Pasak J. Ruskaus (2002), orientacija ] specialiojo ugdymo paslaugy sistemos
daugialypiSkuma, nevyriausybiniy nejgaliuosius ir jy Seimas vienijanciy organizacijy politiné ir
socialiné¢ veikla, palankiy nejgaliesiems jstatymy kiirimas — tai reiSkiniai, liudijantys jog
Lietuvoje vyksta specialiojo ugdymo metodologinis virsmas. Remiantis mokslininko
pastebéjimais galima jzvelgti specialiyjy paslaugy plétros metodologinj virsmg Radviliskio
rajone (zr. 3 priedas.)

Remiantis 2009 mety Radviliskio rajono savivaldybés veiklos ataskaitos duomenimis,
Radviliskio rajono Svietimo jstaigose buvo ugdomi 1916 (21%) specialiyjy poreikiy vaikai (zr. 6
pav.), turintys nedideliy, vidutiniy, dideliy ir labai dideliy specialiyjy poreikiy. Radviliskio
rajone vaiky, turin€iy jvairiy vystimosi sutrikimy, integracija i visuomeng riipinasi Radviliskio
rajono savivaldybés administracijos Svietimo skyrius, Radviliskio rajono savivaldybés Svietimo
ir sporto paslaugy centras, Lietuvos sutrikusio intelekto zmoniy globos bendrijos "Viltis"
Radviliskio padalinys, pedagoginé — psichologiné tarnyba, Seimos paramos centras, Visos rajone
veikiancios S§vietimo jstaigos. Specialiosios klasés vaikams, turintiems jvairiy vystimosi
sutrikimy, yra Seduvos gimnazijoje, Radviliskio Grazinos pagrindinéje ir Sidabravo viduringje
mokyklose, ikimokyklinio amziaus specialiyjy poreikiy vaikai ugdomi Radviliskio miesto
lopselyje — darzelyje "Kregzduté" veikianciose specialiosiose grupése, vyresni nei 21 mety
jaunuoliai — Dienos uzimtumo centre. Sios jstaigos uZtikrina nepertraukiama vaiky ugdymo
procesa, specialiyjy paslaugy teikima.

Radviliskio miesto lopSelyje — darzelyje "Kregzduté" yra keturios specialios grupés: trys
logopedinés (vaikams, turintiems kalbéjimo ir komunikacijos sutrikimy) ir viena sergantiems
cerebraliniu paralyziumi bei turintiems kompleksine negalig. Cia ugdomiems trejy - septyneriy
mety vaikams teikiama specialiojo pedagogo, logopedo, kineziterapeuto ir masaZisto pagalba.
Sioje jstaigoje veikia ir Seimos paramos centras, kuris integruotis j visuomene padeda ne tik
vaikams su negalia, bet ir jy Seimoms. Sis centras bendradarbiauja su rajono jstaigomis,
visuomeninémis organizacijomis, specialistais, organizuoja Radviliskio rajono sutrikusio
intelekto (ar kitas negalias turin¢iy) zmoniy, jy Seimy veikla, jvairius renginius. Centras dirba
vadovaudamasis Lietuvos Respublikos invalidy socialinés integracijos jstatymu (1998),
Specialiojo ugdymo jstatymu (1998) ir Valstybine invalidy integracijos programa (2010). [
lopSelio — darzelio ,,Kregzduté“ logopedines grupes ir specialigja grupg pedagoginés
psichologinés tarnybos rekomendavimu priimami vaikai, turintys kalbos ir kalbéjimo sutrikimy

bei viduting ir zymig proting ir judéjimo negalias turintys vaikai.
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Radviliskio Grazinos pagrindinéje mokykloje veikia trys specialiosios klasés mokiniams,
turintiems viduting intelekto bei kompleksing negalias. Su mokiniais dirba specialusis
pedagogas, logopedas, masazuotojas bei kineziterapeutas.

Radviliskio rajono Seduvos gimnazijoje yra sukomplektuotos 4 specialiosios klasés
mokiniams, turintiems nezymiy intelekto sutrikimy, bei penkios lavinamosios klasés vaikams,
turintiems viduting, zymia ir labai zymig kompleksing negalias. Jiems teikiama specialiyjy
pedagogy, logopedy, socialinio pedagogo, kineziterapeuto, masazisto, gydomosios kiino kultiiros
ir kity specialisty pagalba.

Radviliskio rajono Sidabravo viduring¢je mokykloje veikia viena lavinamoji klasé
mokiniams, turintiems kompleksiniy sutrikimy, kuriems teikiama specialisty (logopedo,
specialiojo pedagogo, kineziterapeuto ir masazisto) pagalba.

Lietuvos reabilitaciniame profesinio rengimo centre veikia Dienos uzimtumo centras, j kurj
priimami jaunuoliai nuo 16 mety, turintys viduting ir Zymig proto bei kompleksing negalias.
Dienos uzimtumo centre dirbantys specialistai padeda jiems ugdyti higienos ir savitarnos,
meninius ir darbinius jgiidzius.

2008 metais Radviliskyje su specialiyjy poreikiy mokiniais dirbo 49 atestuoti pedagoginiai
darbuotojai (Zr. 8 lentelé). Su specialiyjy poreikiy mokiniais dirbo 11 logopedy, 22 specialieji
pedagogai, 2 psichologai, 12 socialiniy pedagogy bei mokytojy padéjéjai ir auklétojai.

8 lentelé
Radyviliskio rajono atestuoti pedagoginiai darbuotojai, dirbantys su specialiyjy poreikiy
mokiniais (2009 mety duomenys)

Pedagoginiai darbuotojai IS viso || Specialistas || Vyresnysis specialistas || Specialistas metodininkas
Logopedy 11 3 4 4
Specialiyjy pedagogy 22 6 11 5
Psichology 2 2 - -
Socialiniy pedagogy 12 5 7 -
Auklétojy, nedéstan¢iy mokykloje 2 - 2 -
gtjisstg"“* 49 | 16 (32,6 %) 24 (48,9 %) 9 (18,3 %)

Sudaryta autorés, remiantis $altiniu: Radvilikio rajono savivaldybés veiklos ataskaita, 2009
Pagal kvalifikacines kategorijas jvairiose ugdymo jstaigose dirbo: 16 mokytojy, 24
vyresnieji mokytojai bei 9 mokytojai metodininkai.
2009 metais RadviliSkio rajone specialiyjy poreikiy mokiniams pagalbg teikia 12 logopedy,
33 specialieji pedagogai, 20 socialiniy pedagogy, 18 mokytojo padéjéjy, 4 psichologai. Vyksta
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pokyciai ir specialiyjy poreikiy mokiniy skaiciaus atzvilgiu. Kaip matyti 6 paveiksle bendras
specialiyjy poreikiy mokiniy skaicius Siek tiek did¢ja, taciau labai nezenkliai: 2007 m. - 1893,
2008 m. -1836, 2009 m. — 1916. Integruotai besimokanc¢iy mokiniy skai€ius taip pat kito per
trejus metus, taciau ne taip zenkliai: 2007 m. - 1409, 2008 m. -1328, 2009 m. — 1370. Jzvelgiama
maze¢jimo tendencija. Specialiyjy poreikiy vaikai integruotai ugdomi ikimokyklinése
ugdymo grupése: 2007 m. - 240, 2008 m. - 245, 2009 m. — 252. Stebimas did¢jantis specialiyjy
poreikiy vaiky skai€ius prieSmokyklinio ugdymo grupés: 2007 m. - 157, 2008 m. - 171, 2009 m.

2009 m. — 93.
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6 pav. Specialiyjy poreikiy mokiniy pokytis RadviliSkio rajone
Sudaryta autorés remiantis 2009 mety Radviliskio rajono savivaldybés veiklos ataskaita
7 ir 8 paveiksluose yra pateikiami kokiy sutrikimy turintys mokiniai lavinami Radviliskio
rajono bendrojo lavinimo jstaigose. Daugiausia ugdoma mokiniy, turinéiy kalbos ir
komunikacijos sutrikimy: 2007 m. - 1234, 2008 m. - 1122, 2009 m. — 1219. Nemaza dalj
specialiyjy poreikiy mokiniy sudaro vaikai, turintys specifinius pazinimo sutrikimus: 2007 m. -
251, 2008 m. - 262, 2009 m. — 247. Intelekto sutrikimy turin¢iy mokiniy, ugdomy integruotai
specialiosiose ir bendrojo ugdymo klasése, skaic¢ius: 2007 m. - 106, 2008 m. - 153, 2009 m. —
170. Kaip matyti intelekto sutrikimy turin¢iy mokiniy skai¢ius kas metai did¢ja. Kompleksiniy

sutrikimy turin¢iy mokiniy skai¢ius: 2007 m. - 87, 2008 m. - 80, 2009 m. — 93.
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7 pav. Radviliskio rajono specialiyjy poreikiy mokiniy skaic¢iaus pasiskirstymas pagal sutrikimus
Sudaryta autorés remiantis 2009 mety Radviliskio rajono savivaldybés veiklos ataskaita

Kiek maziau yra mokiniy, turiniy létinius, somatinius ir neurologinius sutrikimus: 2007 m.

- 72,2008 m. - 73, 2009 m. — 51.
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8 pav. Specialiyjy poreikiy mokiniy pasiskirstymas Radviliskio raj. pagal
sutrikimus
Sudaryta autorés, remiantis 2009 mety Radviliskio rajono savivaldybés veiklos ataskaita

Radpviliskio rajone yra ugdomi mokiniai, turintys judesio ir padéties sutrikimy: 2007 m. -
22,2008 m. - 21, 2009 m. — 9. Emocijy ir elgesio sutrikimy mokiniy yra: 2007 m. - 17, 2008 m. -
14, 2009 m. — 10. Nedaug ugdymo jstaigose ugdoma silpnaregiy: 2007 m. - 10, 2008 m. - 9,
2009 m. — 3 bei neprigirdin¢iyjy: po 2 mokinius nuo 2007 — 2009 m. Mokiniy apskaitoje taip pat
fiksuojami ir mokiniai turintys kity sutrikimy (Iétiniy, neurologiniy ir somatiniy): 2007 m. - 92,
2008 m. - 100, 2009 m. — 112.

Apibendrintai galima teigti, kad visose Radviliskio rajono Svietimo jstaigose ugdomi

jvairly sutrikimy turintys mokiniai. Jiems teikiamos bitinosios ugdymo ir reabilitacijos

41



paslaugos. Skaitiné iSraiSka kas metai yra kintanti. Kitimo priezastims nustatyti reikéty kito

pobiidzio tyrimo.

2.3. Specialiojo ugdymo paslauguy plétros strategija: Seduvos gimnazijos atvejo analizé

Seduvos gimnazija — tai moderni, saugi, atvira, demokratiskais principais besivadovaujanti,
SiuolaikiSka mokykla visiems. Mokykla patraukli ne tik savo iSore, bet ir turiniu, darbo
metodais, ugdymo kokybe. Cia orientuojamasi j bendrazmogiskas vertybes, saugomas ir
puoseléjamas kulttrinis krasto paveldas, dedami pagrindai tgstiniam visg gyvenimg trunkanciam
mokymuisi, mokant prisitaikyti prie nuolat kintan¢iy gyvenimo salygy. Tai mokykla, kuri nuolat
ieSko inovacijy ir jas jgyvendina, stengdamasi kokybiskai tenkinti visuomenés poreikius.
Seduvos gimnazijos vizija — gimnazija, uztikrinanti ugdymosi prieinamuma ir socialinj testinuma
jvairiy gebéjimy ir poreikiy mokiniams.

Gimnazija yra UNESCO Asocijuoty mokykly naré, gavusi Europos pazyméjima, tesia
tarptautin] bendradarbiavimg. Gimnazija vykdydama savo veiklag mokslo ir kultiirinio §vietimo
srityse, nuolat bendradarbiauja su kitomis jstaigomis, socialiniais partneriais ne tik Lietuvoje, bet
ir uzsienio Salyse (Vokietija, Svedija, Norvegija), miestelio, aplinkiniy gyvenviediy
bendruomenémis. Taip siekiama patenkinti bendruomenés nariy (moksleiviy, jy tévy, pedagogy)
Svietimo, meno, uzimtumo, bendravimo poreikius. ISlaikydami rySius su socialiniais partneriais,
kitomis institucijomis vykdoma veikla padarome optimalesne, efektyvesne.

Seduvos gimnazija nuo 2005 mety renovavo visus mokymo pastatus, jrengé valgykla,
specialiyjy klasiy korpuse pastaté sporto sale, labai dideliy specialiyjy poreikiy mokiniams
irengé lifta, visuose mokymo korpusuose atnaujino kompiutering jranga, baldus, kitas mokymo
priemones.

Seduvos gimnazijos veiklos planas 2008 — 2010 metams i§ esmés susijes su galimybémis
modernizuoti ir atnaujinti materialing baze, plésti specialiyjy paslaugy pasitla, gerinti jau
teikiamy paslaugy kokybg.

Specialiojo ugdymo skyrius. Seduvos gimnazijos Specialiojo ugdymo skyriuje dalinés
integracijos biidu ugdomi jvairig kompleksing negalig turintys vaikai gyvenantys Radviliskio
rajone. Tai jstaiga teikianti ne tik ugdymo, bet ir reabilitacines — medicinines paslaugas zymig ir
labai Zymia kompleksing negalig turintiems vaikams. Turédami renovuotg ir kokybiskg ugdyma
atitinkanc¢ig ugdomaja aplinka, kvalifikuotus specialistus, turtingg materialing baz¢ galime plésti
teikiamy specialiojo ugdymo paslaugy pasitilg. Ateities vizija — moderni, konkurencinga,

teikianti kokybiska ugdyma ,,Mokykla visiems”. (zr. 3 priedas)
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Radviliskio rajono Seduvos gimnazijos Specialiojo ugdymo skyriuje dalinés integracijos
budu 2009/2010 mokslo metais, 1-10 klasése ugdomi 66 proting negalig turintys moksleiviai.
Lavinamosiose klasése ugdomi 32 mokiniai su vidutine, zymia ir labai zymia protine ir
kompleksine negalia, specialiosiose klasése 34 mokiniai turintys nezymia protine negalia. Sie
moksleiviai mokosi atskirame pastate. 70% besimokanciy nejgaliyjy yra 1§ socialiai remtiny ar
asocialiy Seimy. Jiems sudarytos salygos 5 dienas per savaite gyventi mokyklos bendrabutyje.

Pradinése ir specialiosiose lavinamosiose klasése vaikams su zymia kompleksine negale
teikiama mokytojo padéjéjo pagalba. Su intelekto sutrikimy ir kompleksine negalig turinéiais
mokiniais dirba 14 specialiyjy pedagogy, 4 mokytojy padéjéjos, kineziterapeuté, logopedé,
gydomosios gimnastikos specialistas, popamokiniy grupiy auklétojai. IS jy specialiojo pedagogo
metodininko kvalifikacing kategorija turi 5 mokytojos, vyresniojo specialiojo pedagogo — 5
mokytojai.

Seduvos gimnazijos specialiojo ugdymo skyriuje (Zr. 6 priedas) su protinés ir kompleksinés
negalios mokiniais dirba specialisty komanda: specialieji pedagogai, masazistai,
kineziterapeutas, gydomosios kiino kultiiros specialistas, logopedai. Jkurtame relaksacijos
kabinete teikiama relaksacijos paslauga. Gydomosios kiino kultiros specialistas mokiniams
veda jojimo terapijos uzsiémimus.

2009 metais Seduvos gimnazijoje buvo atlikta SSGG analizé, kuri yra pateikiama 9

lenteléje.
9 lentele
Seduvos gimnazijos Specialiojo ugdymo skyriaus SSGG
Stiprybés (Privalumai) Silpnybés (trukumai)
Skirtingos negalés mokiniy, 18 jvairiy Specialiyjy mokymo priemoniy, Siuolaikinés
Radviliskio rajono vietoviy, specialiyjy kompensacinés technikos trilkumas.
poreikiy tenkinimas, specialiojo ugdymo Néra medicinos darbuotojo etato.
paslaugy ivairoveé. Neisnaudotos menines veiklos galimybés. Neéra
Patogi jstaigos geografiné padétis. meno vadovo etato.
Geras kolektyvo mikroklimatas ir Zema mokytojy padéjéjy kvalifikacija, dazna
demokratiska atmosfera, palankus jstaigos kaita, pedagoginiy psichologiniy Ziniy
administracijos pozilris j specialyjj ugdyma, trikumas.
nejgalius mokinius. Nerenovuotas gimnazijos sporto aikStynas.
Renovuotos patalpos, neigaliyjy poreikiams Finansiniy iStekliy ilgalaikio turto gimnazijoje
pritaikyta ugdomoji ir buitiné aplinka. Jsigijimui stoka.
Auksta pedagogy kvalifikacija. Per menkas démesys mokiniy savitvarkos
Geri komandinio darbo jgtidziai. 1giidziy lavinimui.
Glaudiis bendradarbiavimo ry$iai su uzZsienio Bendradarbiavimo tarp mokytojy ir auklétojy
Saliy ir respublikos jstaigy partneriais. stoka.
Dalyvavimas projektinéje veikloje, patirtis Nepakankamas bendradarbiavimas su réméjais.
rengiant jvairaus lygio projektus.
Atnaujinta materialiné techniné bazé.
Galimybés Grésmés
Specialiojo  ugdymo  paslaugy  plétra, | Did¢janti neigiamy socialiniy visuomenés
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vadovaujantis ,,Mokyklos visiems* koncepcija.
Pedagoginiy kompetencijy tobulinimas.
Aktyvesné sukauptos pedagoginés patirties
sklaida.

reiskiniy jtaka specialiyjy poreikiy mokiniams.
Specialiyjy poreikiy mokiniy integracija i
bendrojo lavinimo klases dél didesniy
moksleivio krepselio 1¢8y.

Kuriamo jstaigos jvaizdzio formy jvairoveé.

ES struktiiriniy fondy, investiciniy 1éSy
pritraukimas  teikiamy paslaugy plétros
igyvendinimui  (baseino  statybai, mini

hipodromo jrengimui). Popamokinés veiklos
skatinimas, renginiy gausinimas, mokiniy
uzimtumo racionalesnis organizavimas.

Kaip matyti SSGG lenteléje, Seduvos gimnazijos veikloje galima pastebéti svarbius
esamus trukumus ir privalumus bei galimybes ir grésmes, kurie yra pateikti remiantis eeksperty
pastebéjimais. Norint patikslinti bei pagilinti esamas galimybes plétros atzvilgiu buvo atlikta
analizé remiantis subalansuoty rodikliy sistema (rezultatai pateikiami 3. 1.2 skyriuje).

Radviliskio Seduvos gimnazijoje buvo atlikta specialiyjy poreikiy mokiniy skai¢iaus
poky¢io analizé. 2005-2010 mokslo metais (zr. 10 lentel¢). Specialiyjy poreikiy mokiniy
bendras kaicius nuo 2005 mety iki 2010 mety nezenkliai mazéjo. Tacdiau dalinés integracijos
biidu ugdomy mokiniy skaicius padidéjo nuo 63 iki 70 mokiniy. Pilnos integracijos btudu 2005-

2006 metais Seduvos gimanzijoje nebuvo ugdoma specialiyjy poreikiy mokiniy, tadiau 2010

metais tokiy mokiniy jau buvo 5.

10 lenetelé
Specialiyju poreikiy mokiniy skai¢iaus pokytis Seduvos gimnazijoje

Mokslo metai Bendras SUP mokiniy | Dalinés integracijos | Pilnos integracijos
skaicius biidu ugdomy biidu ugdomy

mokiniy skaicius mokiniy skaicius
2005/2006m.m. 215 63 -
2006/2007 m.m. 216 61 -
2007/2008 m.m. 210 63 -
2008/2009 m. m. 202 70 3
2009/2010 m.m. 182 70 5

Seduvos gimnazijoje buvo atlikta specialyjy klasiy komplekty poky¢io analizeé 2005-2010
mokslo metais (zr. 11 lentel¢). Specialiyjy klasiy komplekty palyginus su 2005 metais — 7,
sumazeéjo ir Siais mokslo metais yra 4. Taciau lavinamyjy klasiy komplekty skai¢ius kas metai po

truputj didéjo, 2010 metais jau buvo 5.
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11 lentelé

Seduvos gimnazijos Specialiojo ugdymo skyriaus klasiy komplekty pokytis

Mokslo metai Specialiyjy klasiy Lavinamyjy klasiy
komplekty skaicius komplekty skaicius
2005/2006m.m. 7 1

2006/2007 m.m.

2007/2008 m.m.

Al W

5
5
2008/2009 m. m. 5
2009/2010 m.m. 4

Taip pat buvo atlikta intelekto sutrikimg turin¢iy mokiniy skai¢iaus poky¢io per 2005-2010
mokslo metus analizé (zr. 12 lentelé). Zvelgiant j §ia lentele, galima tegti, kad skaitin¢ iSraiska
yra svyruojanti. Nezymy protinj atsilikimg turin¢iy mokiniy skaicius did¢jo, 2005 m. - 46
mokiniai, 0 2010 m.m. - 50 mokiniy. Vidutinj intelkto sutrikimg turin¢iy mokiniy skaiius taip
pat kintantis, palygunus 2005 m. ir 2010 m. Siuo metu Seduvos gimazijoje yra ugdomi 16
vidutinj intelekto sutrikimg turintys mokiniai. Zymy ir labai Zymy intelekto sutrikima turinéiy

mokiniy skaicius didéjo ir §iuo metu yra 9 mokiniai. (Zr. 12 lentelé)

12 lentelé
Intelekto sutrikimg turinéiy mokiniy pokytis
Mokslo metai NeZymy protinj Vidutinj intelekto Zymy ir labai
atsilikimg turinc¢iy sutrikimg turinéiy Zymy intelekto
mokiniy skaicius mokiniy skaicius sutrikima
turin¢iy mokiniy
skaicius

2005/2006m.m. 46 15 2
2006/2007 m.m. 33 23 5
2007/2008 m.m. 37 21 5
2008/2009 m. m. 46 20 7
2009/2010 m.m. 50 16 9

Radviliskio rajono Seduvos gimnazijos Specialiojo ugdymo skyriuje ugdomi ne tik vaikai
su nezymia proto negalia, bet ir vaikai turintys Zymig ir labai Zymia proting ir fizin¢ negalig i
jvairiy Radviliskio rajono vietoviy. Mokykloje vaikai yra ne tik ugdomi, taiau ir gyvena
mokyklos bendrabutyje penkias dienas per savaitge. Cia jie gauna specialiojo pedagogo,
logopedo, kineziterapeuto, masazisto, gydomosios gimnastikos specialisto, sporto trenerio
paslaugas. Vaikams vedami jojimo terapijos uzsiémimai Raudondvario Zirgyne. Veikia moderni
kompiuteriy klas¢, yra internetinis rySys. Irengtas relaksacijos kabinetas. | mokykla ir i§ jos
mokiniai yra pavez¢jami geltonuoju mokykliniu ir geltonuoju nejgaliyjy pavézéjimui pritaikytu
autobusais. Renovuota specialiojo ugdymo skyriaus aplinka yra pritaikyta nejgaliyjy ugdymui

(irengti jvaziavimai, keltuvas, pritaikytos buitinés ir sanitarinés patalpos). Patogi jstaigos
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geografiné padétis leidzia paslaugas teikti ne tik Seduvos miesto ir apylinkiy mokiniams su
jvairia negalia, bet ir ugdyti moksleivius i§ jvairiy RadviliSkio rajono vietoviy. Specialyji
ugdymg reglamentuojantys teisiniai dokumentai sudaré salygas nejgaliems mokiniams biiti
ugdomiems arciausiai namy esanciose ugdymo jstaigose. Dauguma bendrojo lavinimo jstaigy
negali uztikrinti kokybisko vaiky su sunkia kompleksine negalia ugdymo, taciau imasi juos
ugdyti, nes nejgaliy vaiky ugdymui yra skiriamos didesnés mokinio krepselio 1éS0s, be to vienas
nejgalus mokinys yra prilyginamas dviems mokiniams. O tai ypa¢ aktualu mazesnéms
mokykloms, kuriose spar¢iai maz¢ja mokiniy skaicius ir tampa sunku suformuoti klases.

Siandien pastebime, kad didéja neigiamy socialiniy visuomenés reiskiniy jtaka
moksleiviams, o specialiyjy poreikiy mokiniai yra ypac¢ pazeidziami dél per menkai iSsivysciusiy
socialiniy jgtidziy, menky gebéjimy adaptuotis sparciai besikeiciancioje aplinkoje. Todél biitina
daugiau démesio skirti mokiniy savitvarkos, savitarnos jgiidziy lavinimui, iSnaudoti visas
galimybes popamokinés veiklos skatinimui, jvairinimui, renginiy gausinimui, mokiniy uzimtumo
racionalesniam organizavimui.

ES struktiiriniy fondy, investiciniy 1éSy pritraukimas, dalyvavimas projektinéje veikloje,
patirtis rengiant jvairaus lygio projektus, glaudis bendradarbiavimo rySiai su uZsienio Saliy
partneriais leisty dar labiau praplésti teikiamas specialiojo ugdymo paslaugas, leisty isigyti
specialiyjy mokymo priemoniy, Siuolaikinés kompensacinés technikos.

Seduvos gimnazija - tai mokykla, kuri nuolat iesko inovacijy ir jas jgyvendina, stengdamasi
kokybiskai tenkinti visuomenés poreikius, uZtikrinanti ugdymosi prieinamumg ir socialinj
testinumg jvairiy gebe¢jimy ir poreikiy mokiniams. [verting stiprybes, silpnybes, galimybes ir
gréesmes ir jgyvendindami strateginius tikslus ateityje sieksime tapti moderniausia ,,Mokykla
visiems®. Siam strateginiam siekiui prielaidas sudaro geras kolektyvo mikroklimatas ir
demokratiska atmosfera, palankus jstaigos administracijos poziiiris | specialyjj ugdyma, nejgalius
mokinius, aukSta pedagogy kvalifikacija, renovuotos patalpos, nejgaliyjy poreikiams pritaikyta

ugdomoji ir buitiné aplinka, atnaujinta materialiné technin¢ baze.

2.4. Jungtinis Siaurés — Baltijos $aliy bendradarbiavimo projektas
»Mokykla visiems*

2000 m. Siaurés ministry taryba organizavo ir jgyvendino projekta ,,Mokykla visiems®.
Projektas buvo jgyvendinamas Siauliy ir PanevéZio ugdymo jstaigose, ugdan¢iose mokinius su
jvairiomis negalémis. Radviliskio rajono Seduvos gimnazija tapo viena i§ projekto dalyviy.
Projekto pagrindas

Siaurés ministry taryba (danisk. NMR — Nordisk Ministre Raad) nuo 1990 pradzios yra

vykdziusi nemaza bendry projekty su Baltijos $alimis. Siaurés $aliy mokykly bendradarbiavimo
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grupés (danisk. NSS — Nordisk Skole Kontakt Gruppe) iniciatyvos déka NMR nusprendé paremti
bendradarbiavimg, kurio tikslas siekti, kad pagrindiné¢ (privaloma) mokykla tapty mokykla,
ugdancia visus vaikus.

Projekto iStakos — tai Siaurés Saliy mokyklos, besirfipinanéios kiekvienu moksleiviu,
koncepcija. Si koncepcija paremta principu, kad visiems vaikams privalo bati suteiktos
maksimalios galimybés optimaliam vystimuisi, ir kad tai turi vykti normalioje mokykloje. Tai
reiksty, kad mokykloje bus sukurta atmosfera, kur moksleiviy aktyvumas ir tarpusavio pagalba
turés didziule vertg, o darbuotojams bus suteikiama iSsilavinusiy ir patyrusiy eksperty pagalba ir
patarimai.

Pradedant 1940-yjy pabaiga, Siaurés $aliy specialiajame ugdyme vyko diskusija, kurios
metu daZniausiai biidavo aptarinéjamas normalizacijos procesas. Siuos debatus inicijavo
nejgaliyjy asmeny organizacijy keliami tikslai, o butent — uZtikrinti kiek tik jmanoma
normalesnes salygas asmenims, turintiems funkciniy pakenkimy. Tai reiSké, kad normalaus
gyvenimo standartas, kurj turéjo kiti zmonés, privaléjo taip pat biti prieinamas ir nejgaliems
zmonéms. Mokiniai, turintys funkciniy pakenkimy, taip pat privaléjo turéti sglygas jgyti normaly
issilavinimg mokykloje tos vietovés, kurioje gyveno kaip ir kiti vaikai. Siaurés alyse tai jgavo
intensyvios diskusijos apie ankstyvaja integracija 1 bendrojo lavinimo mokykla. Pradzioje
pasiprieSinimas Sioms idé¢joms buvo gana zenklus ir tai truko iki 1950-yjy pabaigos. Ivairiais
laikotarpiais ir jvairiose Salyse bita skirtingy koncepcijy apie tai, kaip toli §i integracija galéty
zengt. Taciau, bendru bruozu laikytina tai, kad iki pat 1970-yjy vidurio Zmonés nuolat skatino
vieni kitus siekti kuo platesnés integracijos. 1970-yjy pabaigoje vystimesi buvo pasiekta tokios
pazangos, kad imta manyti, jog klaidinga laikyti didel} skai¢iy moksleiviy vadinamy
,integruotais®, netgi jei jie niekuomet nebuvo mokesi kur nors kitur, o tik jprastoje mokykloje.
Tai ir buvo pradzia bendro darbo, kuris i§sivysté ir buvo apibendrintas Siaurés Saliy
koncepcijoje, vadinamoje ,,Mokykla visiems*.

Biitina pabrezti, kad mokykla visiems, tai tokia mokykla, kurioje pasikeicia visas tradicinio
ugdymo ir mokymo procesas. Jeigu tradiciné mokykla labai daznai sukeldavo specialiyjy
poreikiy moksleiviui sunkumy, tai naujoji mokykla siekia uztikrinti visy moksleiviy dalyvavima
ir lygybe.

Projekto organizavimas

Svedijai teko atsakomybé koordinuoti visa projekta, kurio vyksma kontroliavo prieZiiiros
komitetas, sudarytas i§ Siaurés $aliy atstovy. Viso projekto vykdymui vadovavo Svedijos
nacionaliné specialiojo ugdymo agentiira ( sved. SIH — Svenska Institutet i Handicapfraager).

Parama jvairiuose lygmenyse
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Nacionaliniame lygmenyje pastangos turi biiti nukreiptos j placius visuomenés sluoksnius.
Daugelis Saliy turi Svietimo kampanijy rengimo patirties. Jy metu informacija skleidziama,
naudojant masines informavimo priemones, seminarus ir t.t. Labai svarbu uzsitikrinti placig
visuomeneés parama, kuri padéty iSvengti protesto akcijy, nukreipty prie§ mokykla, kuri ,,priima*
vaikus, turinéius funkciniy sutrikimy. Seimos taip pat turi dalyvauti ioje veikloje. Vien renginiy
tikrai nepakaks, jeigu nebus aktyviy, isijungusiy i §j procesg ir gerai informuoty Seimy nariy
paramos. Paramoms Seimai pradzia turi biiti nacionaliniame lygmenyje, taciau suprantama, turi
buti vykdoma savivaldybiy ir regiony lygmenyje.

Strateginis nacionalinio masto tikslas — suteikti parama ir savivaldybéms, tokiu budu
uzsitikrinant jy paramg mokyklos visiems moksleiviams kiirimo procese.

Svarbu jtraukti j poky¢iy procesa egzistuojancias mokyklas ir institucijas. Patirtis liudija,
kad segregacija atspindinti alternatyva visuomet priesinasi galimiems poky¢iams. Siaurés Salyse
visos specialiosios tapo metodinés pagalbos centrais. Jos taip pat prisiémé atsakomybe, kai tik
suvoke, kad jy kompetencija yra vertinama ir kai tapo akivaizdu, kad jy parama bus reikalinga.

Vietiniame arba mokyklos lygmenyje nepakanka politiniy deklaracijy. Uzdaviniai ir
politika yra svarbis — dokumentai formuoja pokyc¢iy pagrindg — taciau mokykloje butina
sugebéti atskleisti tas galimybes, kurias jmanoma jgyvendinti. Tai susij¢ su konkrecia praktine
veikla mokykloje, kurioje yra diskutuojama apie naudojamus darbo metodus. Yra zinoma, kad
nedaug galima pasiekti, jeigu mokyklos administracija nesutinka su siilomomis idéjomis. Siame
lygmenyje taip pat labai svarbia grandimi tampa tévai. Mokymai, taikant dalykiniy pasitarimy
forma, kai susitinka darbuotojai ir tévai, gali tapti vienu i§ daugelio metody. Vienas svarbiausiy
uzdaviniy — sukurti tinklg. Tinkly kiirimas — ir horizontaliy ir vertikaliy — sukuria sglygas
patirties ir informacijos sklaidai. Tai stimuliuoja bendradarbiavimg, padeda struktiruoti.
Mokymo priemonés yra svarbi grandis, kadangi butent jos daugeliu atveju kontroliuoja mokymo
procesa labiau, negu planas.

Paskutiniojo deSimtmecio pasiekimai nacionaliniu, ir tarptautiniu lygmeniu Zzmonéms,
turintiems funkciniy sutrikimy, buvo labai reikSmingi: buvo imta sutelkti démes;j j individo
potencines galias ir jo ,,stiprigsias® puses. Ugdymo sriciai $is pokytis reiske, kad individo
potencialg ir gebéjimus imta laikyti svarbiausiais. Taigi, tapo nebejmanoma moksleivius,
turin¢ius funkciniy sutrikimy, laikyti atskira ar i§skirtine grupe. Sio pozitirio §viesoje nebegalima

specialiyjy poreikiy moksleiviy laikyti integruotais ar priimtais.
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2.4.1. Pagrindinés ,,Mokyklos visiems” koncepcijos nuostatos

Siaurés ir kity Europos $aliy §vietimo jstatymai pabréZia atsakomybe uZ vaiko asmenybe
— jo ugdymasi, socialine gerove, asmenybés raida. Siy nuostaty besilaikanti mokykla turi kelti
tris svarbiausius tikslus:

1. Visiems vaikams ir jaunuoliams suteikti prasmingg mokyklinj gyvenima.

2. Paruosti vaikus blisimam suaugusiyjy gyvenimui bendruomenéje.

3. Puoseléti ir saugoti kulttiros ir socialines vertybes.

Socialinis kontekstas yra ir priemoné tikslui siekti, ir kartu tikslas. Kitaip tariant,
individas turi teis¢ socializuoti ir sgveikauti su kitais bei su aplinka, o kartu kurti socialing
atmosferg ir salygas tai saveikai. Sis pozifiris vadinamas praturtinimo perspektyva (Befring).
Remiantis Sia perspektyva, bendruomeneé, mokykla ir visuomen¢, besirtipinancios patenkinti
ivairiy specialiyjy poreikiy turin¢iy Zmoniy poreikius, praturtéja pacios. Kitaip tariant, ugdymo
jstaiga tinkamai ugdanti vaikus su negale, i§ tikryjy sugebés sukurti puikia ugdymosi,
socializacijos, gerovés aplinka ir kitiems vaikams. Siuo atveju individy skirtybés yra suvokiamos
greiciau kaip iStekliai (angl. resources — turtai) nei problemos. Vadovaujantis praturtinimo
perspektyva, atsisakoma kitoniSkuma vertinti kaip sutrikimg ar anomalijg ir pabréZziama, kokiy
vertingy zmogiskyjy iStekliy visuomenei suteikia specialiyjy ugdymosi poreikiy turintys
asmenys, vertinama tai, kg asmuo, mokykla ir bendruomené gali. Tai, kas tinkama specialiyjy
poreikiy turintiems vaikams, tinkama ir mokymosi sunkumy nepatiriantiems, maziau pastangy
eikvojantiems mokiniams. Siuo pozidriu, mokykla laikytina socialiniu kontekstu, kuriame,
mokydamasis i§ kity bendruomenés nariy, ugdosi kiekvienas asmuo. Mokiniy jvairoveé yra
socialinius santykius ir sudaro salygas moralei ugdyti. Si perspektyva gali atsiskleisti per
mokymo turinj, metodus, personalo kvalifikacija, Zmogaus ugdymosi proceso supratima.
Igyvendindama $ig perspektyva ugdymo jstaigos bendruomené turi:

= KritiSkai jvertinti mokymosi proceso organizavima,
= suprasti, kad specialusis pedagogas gali padéti ugdyti visus vaikus ir tobulinti
mokyklos darba;
= suprasti, kad pazintiniy bei socialiniy kompetencijy lavinimas turéty tapti tarsi
nauja ugdymo programa, uZtikrinancia sekmingg visy moksleiviy ugdymasi;
= atremti mitus ir oponenty pasiprie§inima.
Taigi tiek turintys, tieks neturintys specialiyjy ugdymosi poreikiy mokiniai gali perprasti

savo paciy potencialias galias bei galimybes ir, nezlugdomi konkurenciniy santykiy, mokytis

49



vieni 1§ kity. Remiantis Sia perspektyva logiSka manyti, kad vaikai gali ugdytis mokydamiesi 1§
savo bendraamziy ir jy padedami.

Visiems bendra mokykla (heterogeniska) gali ugdyti vaiky gebéjimag riipintis vienas kitu.
Tokie jgiidziai véliau tampa suaugusiyjy elgesio normomis. Taip galima sudaryti sglygas kurti
demokratine visuomene, kuri ripinasi uztikrinti gerove visiems pilieciams.

Siaurés $aliy koncepcija ,,Mokykla visiems* teigia, kad privalomas mokslas turéty biiti
organizuotas tokiu biidu, jog jis tapty priimtinas visiems moksleiviams, nepriklausomai nuo jy
geb¢jimy, galimybiy ir poreikiy. Mokykloje, skirtoje visiems vaikams, visy pirma dominuoja
prisitaikymas ir jvairové tiek struktiros prasme, tiek ir ugdymo turinio prasme, kadangi jos
tikslas ir pareiga — pasitlyti kiekvienam individui tinkamg iSsilavinimg ir optimalias sglygas
individualiam vystimuisi. Mokslo zinios ir patirtis apie vaiky vystimasi teigia, kad tinkamiausia
vystimuisi aplinka yra tokia, kur puoseléjama vaiko savigarba ir yra ugdomas pozityvus saves
vertinimas, t. y. aplinka, kurioje vaikas patiria tikraji dalyvavimo ir tarpusavio paramos

dziaugsma

3. RADVILISKIO SEDUVOS GIMNAZIJOS SPECIALIOJO UGDYMO STRATEGINIS
VALDYMAS PAGAL SUBALANSUOTU RODIKLIU SISTEMA

3.1. Radviliskio Seduvos gimnazijos bendruomenés apklausos tyrimo rezultatai

Siekiant nustatyti Radvilidkio Seduvos gimnazijos bendruomenés atstovy nuostatas j
institucijos veiklos situacijg bei vystymo prioritetus, ir galimybes plésti specialiojo ugdymo
paslaugas buvo pasirinktas interviu metodas ir kiekybinis tyrimo metodas — apklausa, jos forma
— anketavimas (zr. priedas nr.2).

Tyrime naudotos anketos paskirtis — suZinoti respondenty nuomong apie Seduvos
gimnazijos veiklos vystymo prioritetines sritis. Anketg sudaro 6 sekcijos po 8 klausimus, i§ viso
— 48 klausimai. Kiekviena sekcija yra pildoma atskirai. Vienai sekcijai i§ viso skiriama 10 tasky.
Kiekvieng vystymo prioritetg sudaro 6 sekcijy atitinkami klausimai (Zr. 13 lentel¢), kuriy tasky
skai¢ius, kuriuo respondentas jvertina kiekvieng teiginj, atspindi, kiek, jo nuomone, $i

charakteristika biidinga Radviliskio Seduvos gimnazijai.
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13 lentelé

Organizacijos vystymo prioritety analizés rezultaty interpretavimas

Teiginiy numeriai Suma Sritis
1 11 20 30 37 42 Vizija, vertybés ir siekiai (VVS)
2 14 19 25 39 44 Dinamiskas vadovavimas (DV)
3 10 22 31 36 45 Pridedamosios vertés sistemos (PVS)
4 | 16 18 | 29 35 | 46 Pozityvus klimatas (PK)
5 9 23 32 38 43 Struktiira suteikianti galimybiy (SSG)
6 | 15 | 24 | 27 | 40 | 41 Tinkamos kompetencijos (TK)
7 13 17 28 34 48 Parengti specialistai (PS)
8 12 21 26 33 47 Pozityvus komandos darbas (PKD)

Saltinis: Jmonés strategijos valdymas pagal Balanced Scorecard sistema, 2008.

Tyrime naudojamas klausimynas, adaptuotas pagal ,, Person Premier® konsultacinés
grupés klausimyng, pritaikytas kiekvienai tiriamyjy kategorijai: mokytojams, mokiniams,
tévams.

Siekiant atlikti institucijos vystymo prioritety analizg¢, anketavimo metu gauti duomenys
(visy apklausty respondenty atsakymy j kiekvieng klausima rezultatai) apskai¢iuoti naudojant
SPSS for Windows 15 versija.

Maza taSky suma - rezultatas, bet kurioje srityje reiSkiantis, kad ta sritis turéty tapti
prioritetine vystymo sritimi. Didelé tasky suma - aukstas rezultatas, tai akivaizdi organizacijos

stiprybé (Jmonés strategijos valdymas pagal Balanced Scorecard sistemq, 2008).

3.1.1. Demografiniy duomeny analizé

Apklausoje dalyvavo 283 respondentai — 89 gimnazistai, 96 mokytojai ir 98 tévai. Tyrime
dalyvave respondentai pagal lytj pasiskirsté, kaip pateikta 12 paveiksle. Kaip matyti 12 paveiksle
tyrime daugiausia dalyvavo mot. lyties atstoviy: i§ viso 225 moterys (79,5%), juy tarpe
gimnazistés 50 (22,2%), mokytojos 83 (36,9%) ir mamos 92 (40,9%); i$ viso vyry 58 (20,5%), ju
tarpe gimnazistai 39 (67,2%), mokytojai 13 (22,4%) ir téciai 6 (10,3%).
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9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj (skaitine iSraiska)

Tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal amziaus grupes ir lytj yra
pateikiamas 10 paveiksle. Didzigjg dalj sudaro amziaus grupé nuo 25-45 mety motery tarpe, tai
119 (52,9%). 51 (22,7%) moteris amziaus grupé nuo 46-60 mety, 50 (22,2 %) motery 16-18

mety amziaus ir 5 (2,2%) moterys amziaus grupé vir§ 60 mety.

Viso

virs 60 m.

46-60 m.

25-45 m.

16-18 m.

o 50 100 150 200 250

|-vyr. = mot. |

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amZiaus grupes ir lytj (skaiting iSraiSka)
Tiriamyjy vyry amZiaus grupés pasiskirté taip: didZiaja dalj sudaro amZiaus grupé nuo 16-

18 mety - 39 (67,2%) vyrai, amziaus grupé nuo 25-45 mety — 13 (22,4%) vyrai, amziaus grupé
nuo 46-60 mety — 4 (6,9 %) ir virs 60 mety — 2 (3,4%) vyrai.
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11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj ir iSsilavinimg (skaitiné iSraiska)

Tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pateikiamas 11 paveiksle. Motery tarpe

daugiausia yra jgijusiy auks$tajj iSsilavinimg — 102 (45,34%), pagrindinj - 57 (25,34%),
aukstesnyjj — 33 (14,74%), vidurinj — 32 (14,24%) bei aukstajj neuniversitetinj -1 (0,44%). Vyrai

yra jgije $j iSsilavinimg: pagrindinj 40 (69%) vyry, aukstajj — 9 (15,54%), vidurinj — 5 (8,64%),

aukstesnyjj — 2 (3,44%), aukstajj neuniversitetinj — 2 (3,44%).

14 lentelé
Apibendrinti tiriamyjy duomenys pagal lyti, amZiaus grupes, iSsilavinima
Kintamasis Mokiniai Mokytojai Tévai
skai¢ius | procentai | skaifius | procentai | skaiius | procentai
Lytis vyr. 39 43,8 13 13,5 6 6,1
mot. 80 56,2 83 86,5 92 93,9
Viso 89 100 96 100 98 100
16-18 m. 89 100 - - - -
AmZiaus 25-45 m. - - 57 59,4 75 76,5
grupes 46-60 m. - - 32 33,3 23 23,5
vir§ 60 - - 7 7,3 - -
Viso 89 100 96 100 98 100
Pagrindinis 89 100 - - 8 8,2
Vidurinis - - 5 5,2 32 32,7
Issilavinimas Aukstesnysis | - - 6 6,3 29 29,6
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aukstasis - - 3 3,11 - -
neuniversitetinis

Aukstasis - - 82 85,4 29 29,6

Viso 89 100 96 100 98 100

Kaip matyti duomenis apibendrinancioje 14 lenteléje galima teigti, kad tiriamyjy
kategorijos (mokytojai, mokiniai ir tévai) pasiskirsté beveik tolygiai, dauguma sudaro mot. lyties
tirlamyjy, gimnazisty amziaus grup¢ sudaro amzius nuo 16-18 mety bei jy visy pagrindinis
i§silavinimas. Mokytojy ir tévy tarpe daugumg sudaro amziaus grupé nuo 25-45 mety. Mokytojy
dauguma turi aukstajj i$silavinima, o tévai vidurinjjj, taciau pastebimas mazas skirtumas tévy

tarpe turinciy aukstajj iSsilavinimg.

3.1.2 Vystymo prioritety analizé

Apklausus Radviligkio Seduvos gimnazijos bendruomenés narius apie Vystymo prioritetus
gauti tyrimo rezultatai pasiskirsté taip kaip pateikiama 12 paveiksle, bendra tasky suma
kiekvienam vystymo prioritetui, bei procentiné israiska 13 paveiksle. Zvelgiant j gautus bendrus
vystymo prioritety tyrimo rezultatus (zr. 12 pav. ir 13 pav.) galima teigti, kad Seduvos
gimnazijos bendruomenés nariai teigia, kad geriausi vystymo prioritetai yra parengti specialistai
(PS) — 2402 (14%), tai zmonés turintys darbo jgiidZiy atitinkanéiy jstaigos kokybés standartus
bei nuolat yra vystomas individualus jy potencialas. Pozityvus komandos darbas (PKD) — 2363
(14%), Zmonés kartu dirba gerai, komandos istekliai efektyviai koordinuojami. Susirinkimai
pasiekia naudingy rezultaty, projektai realizuojami efektyviai. Visos komandos turi gerus
vadovus, suderintg nariy skaiciy, efektyvius darbo metodus, pozityvy klimatg ir supratima apie
savo vaidmen] visoje organizacijoje. Pridedamosios vertés sistemos (PVS) — 2311 (14%),
sistemos ir procediiros yra tiksliai numatytos, siekiant garantuoti kontrole, taciau neuzgoziant
iniciatyvos ar lankstumo. Informaciniy technologijy privalumai yra naudojami kontrolei
uztikrinti, taciau tai deleguojama zemesnéms grandims. Kiekviena jstaigoje esanti grandis gerina

sprendimy priémimo kokybe.
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Vystymo prioritety bendra taSky suma

2500 2311 2402
1932 2041

2000 1

1500 1

1000 1

500 1

WS DV PVS PK SSG TK PS PKD

Paaiskinimai: VVS — Aiski vizija, vertybés ir siekiai; DV — Dinamiskas vadovavimas; PVS — Pridedamosios vertés
sistemos; PK — Pozityvus klimatas; SSG — Struktiira suteikianti galimybiy; TK — Tinkamos kompetencijos; PS —
Parengti specialistai; PKD — Pozityvus komandos darbas.

12 pav. Radviliskio Seduvos gimnazijos vystymo prioritety bendry tasky sumos apZvalga
(Ng=283)

Labai mazu skirtumu yra jvertinti ir kiti vystymosi prioritetai: pozityvus klimatas (PK) -
2174 (13%), poziiiriai ir santykiai yra suderinti, draugiski, atviri ir pozityvis. Dirbantieji deda
pastangas, norédami vieni kitiems padéti, palaikyti jstaiga, siekia jgyvendinti numatytus bei
keliamus uzdavinius. JauCiamas tarpusavio pasitikeéjimas, vyrauja ,,mes galime tai padaryti*
dvasia ir entuziazmas.

Tinkamos kompetencijos (TK) — 2041 (12%), organizacija yra pajégi transformuoti
strategija 1 veiksma, kas apima ne tik Zmoniy, bet ir sistemy, technologijy, istekliy ir jrengimy
kompetencijas. Struktira suteikianti galimybiy (SSG) - 1932 (11%), organizacijos hierarchiné
struktiira reikalinga uzduotims jgyvendinti, bei suteikianti galimybes efektyviai pabaigti pradétus
darbus, organizacijos struktiira padalinta ; smulkesnius vienetus, kurie gerai atlieka pavestus
procesus.

Maziausiai taSky surinko $ie vystymosi prioritetai aiski vizija, vertybés ir siekiai (VVS) —
1872 (11%), gimnazijos vadovybei, esant nuolatinei kaitai politikoje, Svietime, ekonomikoje,
sunkiau apibrézti tolimesn¢ vizija, vertybes ir siekius. Taciau vis tiek yra parengti vystymo

tikslai, kurie veda organizacija pirmyn, esant dabartinei padéciai.
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Paaiskinimai: VVS — Aiski vizija, vertybés ir siekiai; DV — Dinamiskas vadovavimas; PVS — Pridedamosios vertés
sistemos; PK — Pozityvus klimatas; SSG — Struktira suteikianti galimybiy; TK — Tinkamos kompetencijos; PS —
Parengti specialistai; PKD — Pozityvus komandos darbas.

13 pav. Radviliskio Seduvos gimnazijosvystymo prioritety procentinés iraiskos apzvalga
(Np=283)

Dinamiskas vadovavimas (DV) — 1786 (11%), interpretuoti biity galima, kad vadovy stilius
néra pakankamai atkaklus ir energingas, kas daryty teigiama jtaka visiems gimnazijos
darbuotojams.

Tai galima biity jvardinti kaip silpniausias Seduvos gimnazijos vystymo sritis, kurias
reikéty tobulinti.

Gimnazijos darbuotojy atsakymy pasiskirstymas.

Tyrime dalyvavusiy mokytojy gauti rezultatai leidZia teigti, kad jy manymu geriausiai
isvystytos Seduvos gimnazijos sritys yra ios (zr. 14 ir 15 paveiksluose): parengti specialistai
(PS) — 848 (16%), dirbantieji turi darbo jgudZzius, atitinkancius jstaigos reikalavimus.
Pridedamosios vertés sistemos (PVS) — 816 (14%), esancios sistemos ir vykdomos procediiros
yra tiksliai numatytos, neuzgniauziant iniciatyvos ar lankstumo. Taip pat panasig tasky suma
surinko ir pozityvus komandos darbas (PKD) — 763 (13%), dirbantieji gimnazijoje pedagogai
teigia, kad komandos iStekliai yra naudojami truputj nelabai efektyviai. Galbut, kiekvienos

komandos vadovai naudoja ne visus tinkamus darbo metodus.
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Vystymo prioritety mokytojy pasirinkimy tasky suma

0

WS DV PVS PK SSG TK PS PKD

Paaiskinimai: VVS — Aiski vizija, vertybés ir siekiai; DV — Dinami$kas vadovavimas; PVS — Pridedamosios vertés
sistemos; PK — Pozityvus klimatas; SSG — Struktira suteikianti galimybiy; TK — Tinkamos kompetencijos; PS —
Parengti specialistai; PKD — Pozityvus komandos darbas.

14 pav. Radviliskio Seduvos gimnazijos vystymo prioritety mokytojy pasirinkmy tasky sumos
apzvalga (Nmk=96)

Siek tiek maziau tasky mokytojai skyré Sioms vystymo prioritetinéms sritims: tinkamos
kompetencijos (TK) — 716 (12%), remiantis rezultatais dalis pedagogy dar néra i$siugde darbui
tinkamy kompetencijy. Pozityvus klimatas (PK) - 693 (12%), poZitriai, santykiai daugmaz
suderinti, pastangos yra rodomos, bet gal nepakankamai, pasitiké¢jimas yra, taciau galéty buti
didesnis. Aiski vizija, vertybés ir siekiai (VVS) — 653 (11%), esant nepastovumui dabartinéje
aplinkoje gal ne visai aiSkiai yra apibrézti, nepakankamai aiskiai suformuota jstaigos misija.
Struktiura suteikianti galimybiy (SSG) - 639 (11%), remiantis Siek tiek maZesniais skaitiniais
rezultatais, galima teigti, kad gimnazijos hierarchiné struktiira turi nepilnai suformuota.

Maziausiai tasky surinko Sis vystymosi prioritetas dinamiskas vadovavimas (DV) — 606
(11%), pedagogai jzvelge, kad administracijos darbo stilius nevisai atkaklus ir energingas. Tai
galima biity jvardinti kaip silpniausia Radviliskio Seduvos gimnazijos vystymo prioritetiné sritis,

kurig reikéty ateityje vystyti bei tobulinti, mokytojy manymu.
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Paaiskinimai: VVS — Aiski vizija, vertybés ir siekiai; DV — Dinamiskas vadovavimas; PVS — Pridedamosios vertés
sistemos; PK — Pozityvus klimatas; SSG — Struktiira suteikianti galimybiy; TK — Tinkamos kompetencijos; PS —
Parengti specialistai; PKD — Pozityvus komandos darbas

15 pav. Radviliskio Seduvos gimnazijos vystymo prioritety mokytojy pasirinkimy procentinés
iSraiSkos apzvalga (Nymk=96)

Mokiniy atsakymy pasiskirstymas.

Analizuojant mokiniy atsakymy pasiskirstyma, Zvelgiant j 16 ir 17 paveikslus galima teigti,
kad mokiniy manymu geriausiai i§vystytos yra Seduvos gimnazijos sritys yra Sios: pozityvus
komandos darbas (PKD) — 840 (15%), pedagogai dirba gerai, komandinio darbo istekliai
efektyviai koordinuojami, rengiami susirinkimai pasiekia naudingy rezultaty, projektai
realizuojami pilnai. Pozityvus klimatas (PK) - 741 (14%), dirbanéiyjy poziiriai ir poreikiai
suderinti, draugiski, atviri,pozityvis bei keliantys pasitikéjima. Pridedamosios vertés sistemos
(PVS) — 715 (14%), gimnazijoje vykdoma ugdomoji veikla ir jvairios procediiros yra tikslingos,
nzlugdanciosiniciatyvos ir lankstumo, tikslingai naudojamos informacinés technologijos sékmei
uztikrinti.

Siek tiek maziau tasky surinko $ie vystymo prioritetai: parengti specialistai (PS) — 676
(13%), mokiniai teigia, kad juos mokantys pedagogai yra tam tinkamai pasirenge. Struktiira
suteikianti galimybiy (SSG) - 621 (12%), remiantis mokiniy pasirinkimais, pakankamai gerai
isvystyta numatytiems tikslams pasiekti. Zvelgiant tinkamos kompetencijos (TK) — 2041 (12%),

tai gimnazija yra pajégi pasiekti pasauliniy standarty.
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Vystymo prioritety mokiniy pasirinkimy taSky suma

WS DV PVS PK SSG TK PS PKD

PaaisSkinimai: VVS — Aiski vizija, vertybés ir siekiai; DV — Dinamiskas vadovavimas; PVS — Pridedamosios vertés
sistemos; PK — Pozityvus klimatas; SSG — Struktira suteikianti galimybiy; TK — Tinkamos kompetencijos; PS —
Parengti specialistai; PKD — Pozityvus komandos darbas

16 pav. Radviliskio Seduvos gimnazijos vystymo prioritety, mokiniy pasirinkimy, tasky sumos
apzvalga (Nuk=89)
Maziausiai buvo jvertinti Sie vystymosi prioritetai aiSki vizija, vertybés ir siekiai (VVS) —
539 (10%), taciau kie maziau mokiniams yra suprantama gimnazijos vadovybés vizija, vertybés
ir siekiai, jiems nevisiSkai aiSkiai suprantam organizacijos misija, nors vystymo tikslai
organizacija veda pirmyn. Dinamiskas vadovavimas (DV) — 537 (10%), ugdymo istaigos vadovy

stilius, jy manymu, néra pakankamai atkaklus ir energingas, nes jieyra jau vyresnio amziaus.

OwWS BEBDVOPVSOPK BSSG OTK B PS OPKD

PaaiSkinimai: VVS — Aiski vizija, vertybés ir sickiai; DV — DinamiSkas vadovavimas; PVS — Pridedamosios
vertés sistemos; PK — Pozityvus klimatas; SSG — Struktara suteikianti galimybiy; TK — Tinkamos kompetencijos;
PS — Parengti specialistai; PKD — Pozityvus komandos darbas

17 pav. Radviliskio Seduvos gimnazijos vystymo prioritety, mokiniy pasirinkimy, procentinés
iSraiskos apzvalga (Nyx=89)

Tai galima baty jvardinti kaip silpniausios Radviliskio Seduvos gimnazijos vystymo

prioritetinés sritys, kurias reikéty ateityje vystyti bei tobulinti, vyresniyjy gimnazisty manymu.
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Tévy atsakymy pasiskirstymas.
Tyrime dalyvavusiy tévy atsakymai leidzia teigti (zr. 18 ir 19 pav.), kad jie iSskyré Siuos

svarbiausius vystymo prioritetus, kaip geriausiai iSvystytas sritis:

Vystymo prioritety tévy pasirinkimy tasky suma

Paaiskinimai: VVS — Aiski vizija, vertybés ir siekiai; DV — Dinamiskas vadovavimas; PVS — Pridedamosios vertés
sistemos; PK — Pozityvus klimatas; SSG — Struktiira suteikianti galimybiy; TK — Tinkamos kompetencijos; PS —
Parengti specialistai; PKD — Pozityvus komandos darbas

18 pav. Radviliskio Seduvos gimnazijos vystymo prioritety, tévy pasirinkimy, procentinés israiskos
apzvalga (Nyk=98)

parengti specialistai (PS) —858 (15%), Seduvos gimnazijoje dirba kompetentingi
specialistai, tenkinantys tévy ir mokiniy poreikius. Pridedamosios vertés sistemos (PVS) — 780
(13%), atliekamos ugdymo proceso procediiros tiksliai numatytos ir garantuojancios sékmg.
Pozityvus komandos darbas (PKD) — 760 (13%), visi komandos nariai eina viena kryptimi bei
efektyviai realizuojami jvairiis projektai bei pasiekiama naudingy ugdymosi rezultaty. Pozityvus
klimatas (PK) - 740 (13%), pedagogai pozityvi, supratingi, tolerantiski.

Siek tiek maziau tasky mokiniai skyré $iems vystymo prioritetams: tinkamos kompetencijos
(TK) — 716 (12%), mokiniy manymu, S§is vystymosi prioritetas pilnai neatskleistas, taciau
gimnazija pajégi atlikti savo funkcijas. Aiski vizija, vertybés ir siekiai (VVS) — 680 (12%), néra

gimnazistams pakankamai aiSki ir suprantama.
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PaaisSkinimai: VVS — Aiski vizija, vertybés ir siekiai; DV — Dinamiskas vadovavimas; PVS — Pridedamosios vertés
sistemos; PK — Pozityvus klimatas; SSG — Struktiira suteikianti galimybiy; TK — Tinkamos kompetencijos; PS —
Parengti specialistai; PKD — Pozityvus komandos darbas

19 pav. Radviliskio Seduvos gimnazijos vystymo prioritety, tévy pasirinkimy, procentinés
iSraiskos apzvalga (Nyx=98)

Maziausiai buvo jvertinti §ie vystymosi prioritetai tai struktiira suteikianti galimybiy (SSG)
- 672 (11%), bei dinamiskas vadovavimas (DV) — 643 (11%).

[Sanalizavus gautus tyrimo rezultatus (bendras tasky sumas atskirose kategorijose)
apibendrintai galima teigti, kad Radviliskio Seduvos gimnazijos bendruomenés nariy manymu
geriausiai i8vystytos yra §ios vystymo prioritetinés sritys, Nnes mokytojai ir tévai skyré daugiausia
tasky vystymo prioreitetui — parengti specialistai, mokiniai daugiausia tasky skyré - pozityviam
komandiniam darbui. Tai buty galima jvardinti kaip auks¢iausia pozicija kity prioritety atzvilgiu.

Antroje pozicijoje mokytojy ir tévy manymu yra pridedamosios vertés sistemos Vystymo
priortetas. Mokiniai $iai pozicijai priskyré pozityvy klimatg. Trecioje pozicijoje mokytojy ir tévy
atsakymy pasirinkimy tasky suma atitenka - pozityviam komandiniam darbui, mokiniy -

pridedamosios vertés sistemos Vystymo prioritetui.
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1 11 20 30 37 42

Teiginio numeris

Teiginiai: 1. Man visiskai ai$ki gimnazijos ateitis; 11. Mokiniai ir mokytojai jauciasi organizacijos su tvirta ateities
vizija dalimi; 20. Aiski gimnazijos ateities strategija; 30. Krizei likviduoti numatomi aiskiis uzdaviniai; 37. Kad
gimnazijos vizija ir strategijos biity perduodamos mokytojams, mokiniams ir tévams; 42. Aiskiau suvokia ateitj;

20 pav. Respondenty teiginiy apie gimnazijos vizijq, vertybes ir siekius jvertinimas taSkais pagal
aritmetinj vidurkj (N=283, Nmk=96, Nm=89, N1=98)

Detaliau analizuojant Radviliskio Seduvos gimnazijos vystymo prioritetus, 20 paveiksle
pateikiami duomenys pagal aritmetinj vidurkj, jvertinantys teiginius apie gimnazijos vizijg, vertybes
ir siekius. Zvelgiant j rezultatus didZiausias aritmetinis vidurkis tenka mokytojy — 1,4 ir tévy — 1,3
20 teiginio ,, Aiski gimnazijos ateities strategija‘ pasirinikimui. Truputj mazesnis vidurkis atitenka
mokiniy - 1,3 pasirinkimo atzvilgiu 37 teiginiui ,,Kad gimnazijos vizija ir strategijos biity
perduodamos mokytojams, mokiniams ir tévams “. Mokytojai Siam teiginiui skyre Siek tiek maZziau -
0,9.

Maziausias aritmetinis vidurkis atitenka 1 teiginiui ,, Man visiskai aiski gimnazijos ateitis* —
0,8 ir 20 teiginiui ,, Aiski gimnazijos ateities strategija“ — 0,8 mokiniy pasirinkimy atzvilgiu.

Tévy pasirinkimai aritmetinio vidurkio atzvilgiu didziausi yra 1 teiginio ,,Man visiskai aiski
gimnazijos ateitis* — 1,1, 30 teiginio ,,Krizei likviduoti numatomi aiskis uzdaviniai* — 1,2 ir 11
teiginio ,,Mokiniai ir mokytojai jauciasi organizacijos su tvirta ateities vizija dalimi“ — 1,1 atzvilgiu.

Likusiyjy teiginiy aritmetiniai vidurkiai pasiskirst¢ daugmaz vienareikSmiskai - vidurkiai
beveik vienodi.

Vystymo prioriteto ,,.Dinamiska vadovavima“ nusakanciy teiginiy aritmetiniy vidurkiy
pasiskirstymas pateikiamas 22 paveiksle. Zvegiant j §iuos rezultatus galima teigti, kad didZiausias

- 2,1 mokytojy pasirinkimy atzvilgiu, tévy — 1,5.
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Teiginiai: 2. Tie, kas vadovauja gimnazijai, puikiai atlieka savo darba; 14. Gerbiu tuos, kurie vadovauja gimnazijai; 19.
Vadovai yra puik@is lyderiai; 25. Gimnazijos vadovai efektyviai imasi spresti; 39. Keliant vadovy ir mokytojy
kvalifikacijg jvairiose srityse; 44. Yra tvirtai vedama gabiy vadovy;

21 pav. Respondenty teiginiy apie dinamiskq vadovavimg gimnazijai jvertinimas taskais pagal
aritmetinj vidurkj (N=283, Nyk=96, N\,=89, N1=98)

Taip pat, taciau Siek tiek maZesnis aritmetinis vidurkis tenka 44 teiginio ,, Yra tvirtai vedama
gabiy vadovy* mokytojy — 1,6, tévy — 1,5 ir mokiniy - 1,5 pasirinkimy atzvilgiu.

Mokytojai maziausiai pasirinkimy skyré 14 teiginiui ,,Gerbiu tuos, kurie vadovauja
gimnazijai “— 1,1 ir 39 teiginiui ,, Keliant vadovy ir mokytojy kvalifikacijq jvairiose srityse “- 1,1.

Maziausi tévy pasirinkimy vidurkiai atitenka 14 teiginiui ,,Gerbiu tuos, kurie vadovauja
gimnazijai “ — 1, 39 teiginiui ,, Keliant vadovy ir mokytojy kvalifikacijg jvairiose srityse “- 1,2 ir 19
teiginiui ,, Vadovai yra puikiis lyderiai* — 1,2.

Mokiniy, besimokanciy gimnazijoje, dinamisko vadovavimo vystymo prioriteto maziausi
pasirinkimai atitenka 2 teiginio ,, Tie, kas vadovauja gimnazijai, puikiai atlieka savo darbg* — 1,2 ir
19 teiginio ,, Vadovai yra puikiis lyderiai* — 1,2 atzvilgiu.

Likusiyjy teiginiy aritmetiniai vidurkiai pasiskirsté daugmaz vienareikSmiskai - vidurkiai
beveik vienodi.

Pridedamosios vertés sitemos Vystymo prioroteto aritmetiniy vidurkiy pasiskirstymai
pateikiami 23 paveiksle. Zvelgiant j §iame paveiksle pateikiamus aritmetinius vidurkius galima
teigti, kad stipriausiai iSreiksti, t.y. didziausi vidurkiai tenka 36 teiginiui , Diegiant naujausias
informacines technologijas ir naudojantis jy teikiamais privalumais “ tick mokytojy — 2,3, tiek tévy -

2,3 ir mokiniy — 2 pasirinkimy atzvilgiu.
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Teiginiai: 3. Gimnazijos informavimo, vertinimo sistemos parengtos kvalifikuotai ir veikia efektyviai; 10. Efektyvios ir
kvalifikuotos sistemos jgalina visus tobuléti; 22. Informavimo ir vertinimo sistemos suteikia informacija, kai to reikia;
31. Sistemos gali susidoroti su netikétais sunkumais; 36. Diegiant naujausias informacines technologijas ir naudojantis
ju teikiamais privalumais; 45. Turi efektyvias sistemas;

22 pav. Respondenty teiginiy apie gimnazijos pridedamosios vertés sistemas jvertinimas taskais
pagal aritmetinj vidurkj (N=283, Nyk=96, Nm=89, Nt=98)

Kiek didesni vidurkiai i$rySkéjo mokiniy pasirinkimuose teiginiy 22 ,, Informavimo ir
vertinimo sistemos suteikia informacijq, kai to reikia“ — 1,5, 3 ,, Gimnazijos informavimo, vertinimo
sistemos parengtos kvalifikuotai ir veikia efektyviai“ -1,4 bei 10 teiginio , Efektyvios ir

6

kvalifikuotos sistemos jgalina visus tobuléti* — 1,3 atzvilgiu.

Maziausi aritmetiniai vidurkiai tenka 31 teiginio ,,Sistemos gali susidoroti su netikétais
sunkumais“ - 0,8 atZvilgiu tévy pasirinkimuose, taip pat ir gimnazistai maZzai skyré Siam teiginiui —
1,1 atzvilgiu.

Mokytojai maziausiai skyré Siems teiginiams: 3 ,, Gimnazijos informavimo, vertinimo sistemos
parengtos kvalifikuotai ir veikia efektyviai* — 1, 22 ,,Informavimo ir vertinimo sistemos suteikia
informacijq, kai to reikia“ — 1, 31 ,,Sistemos gali susidoroti su netikétais sunkumais“ — 1 bei 45
,» Turi efektyvias sistemas “ - 1 atzvilgiu.

Likusiyjy teiginiy aritmetiniai vidurkiai pasiskirst¢ daugmaz vienareikSmiskai - vidurkiai
beveik vienodi.

Pozityvaus klimato vystymo prioriteta nusakantj teiginiy pasiskirstymas pagal aritmeninius

vidurkius yra pateikiam 24 paveiksle.
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Pozityvy klimatg nusakantys teiginiai iSsidésté dinamiskai, nes stebimas vieny stipresnis
kity zenkliai mazesnis iSreik§tumas. Vyraujancig pozicija mokytojy — 1,7 ir tévy - 1,7
pasirinkimuose galima jzvelgti 4 teiginio ,,Kiekvienas nori ,,¢ia” mokytis “atzvilgiu. Beveik
toks pasiskirstymas matomas ir 4 teiginio ,,Atvira, energinga ir pozityvi “ mokytojy — 1,5, tévy -

1,6 bei mokiniy — 1,4 pasirinkimy atzvilgiu.
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Teiginiai: 4. Kiekvienas nori ,,¢ia* mokytis; 16. Seduvos gimnazijoje yra daug pozityvios energijos; 18. Néra
,,destruktyvios® politikos; 29. Kiekvienas darbuotojas investuoja papildomai energijos; 35. UZtikrinant auksta
mokiniy ir mokytojy motyvacijg; 46. Atvira, energinga ir pozityvi;

23 pav. Respondenty teiginiy apie pozityvy klimatg gimnazijoje jvertinimas taSkais pagal aritmetinj
Vidurkj (N:283, NMK:96, NM:89, NT:98)

Truputj maziau pasirinkimy atiteko 29 teiginio ,,Kiekvienas darbuotojas investuoja
papildomai energijos “ mokytojai — 1,6, mokiniai — 1,3 ir tévai — 1,5 atzvilgiu.

Maziausiai pasirinkimy skyré 3 teiginiams: 16 teiginiui ,,Seduvos gimnazijoje yra daug
pozityvios energijos“ mokytojai — 0,8, tévai — 0,8 bei Siek tiek daugiau mokiniai - 1,1; 18
teiginiui ,, Nera ,,destruktyvios “ politikos “ mokytojai - 0,7, mokiniai bei tévai — 0,8; 35 teiginiui
,»UZtikrinant aukstq mokiniy ir mokytojy motyvacijqg* mokytojai — 0,7, tévai 0,8, taciau
gimazistai - 1,4.

Vystymo prioriteto Struktiira suteikianti galimybiy aritmetiniy vidurkiy pasiskirstymas
pateikiamas 24 paveiksle. Zvelgiant j jj galima teigti, kad vidurkiy pasiskirstymas dinamiskas.
Daugiausiai pasiririnkimy atiteko Siems teiginiams: 9 ,,Gimnazijos struktiira leidzia visiems,

I3

dirbti rezultatyviai“ — mokytojy ir tévy — 1,9 bei mokiniy kiek maziau — 1,1; 38 ,,Uztikrinant,
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kad gimnazijos struktira gerai veikty ir tenkinty visus poreikius “ mokytojy — 1,6, tévai — 1,5
bei mokiniai 1,3; 43 ,, Yra geriau organizuota “ mokytojai ir tévai - 1,5 bei mokiniai — 1,3.

Maziausiai pasirinkimy atiteko 5 teiginio ,,Gimnazija yra gerai ,,organizuota* ir tenkina
visus poreikius “ mokytojy ir tévy — 0,9 bei mokiniy - 1,2 pasirinkimy atzvilgiu; 23 teiginio
JVisi sprendimai priimami tinkamu lygiu“ mokytojai ir tévai — 0,8 bei mokiniai — 1,1
pasirinkimai; 32 ,, Zmonés parengti, kaip elgtis krizinéje situacijoje mokytojai — 0,7, tévai -
0,8 bei mokiniai — 0,9 pasirinkimai.
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Teiginio numeris

O Mokytojai B Mokiniai O Tévai O Bendri

Teiginiai: 5. Gimnazija yra gerai ,,organizuota“ ir tenkina visus poreikius; 9. Gimnazijos strukttira leidzia visiems,
dirbti rezultatyviai; 23. Visi sprendimai priimami tinkamu lygiu; 32. Zmonmés parengti, kaip elgtis krizinéje situacijoje;
38. Uztikrinant, kad gimnazijos struktlira gerai veikty ir tenkinty visus poreikius; 43. Yra geriau organizuota

24 pav. Respondenty teiginiy apie gimnazijg struktiirq suteikiancig galimybiy ivertinimas
taskais pagal aritmetinj vidurkj (N=283, Nmk=96, N\,=89, Nt=98)

Vystymo prioriteto Tinkamos kompetencijos aritmetiniy vidurkiy pasiskirstymas pateikiamas
25 paveiksle. Zvelgiant j gautus rezultatus galima teigti, kad vyraujanti pozicija atitenka Tinkamos
kompetencijos nusakan¢iam 6 teiginiui ,, Gimnazijoje visi pakankamai gerai atlieka jiems pavestus
darbus“ mokytojai — 2,3, tévai 2,2 ir mokiniai — 1,5 pasirinkimy atzvilgiu. Truputj maziau
pasirinkimy tenka 24 teiginio ,,Gimnazija gerai susidoroja su darbu‘“ mokytojy ir tévy — 1,6 bei
mokiniy — 1,5 atzvilgiu. 41 teiginio pasirinkimai mokytojai ir tévai — 1,5 bei mokiniai - 1. Ne ka
maziau pasirinkimy tenka 27 teiginiui ,,Gimnazija efektyviai susitvarko su kylanciais sunkumais “

mokytojai — 1,2, mokiniai — 1,4 bei tévai - 1,3.
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Maziausiai pasirinkimy atiteko Siems teiginiams: 15 ,, Visi darbai atliekami laiku ir tinkamai“
mokytojy - 1,2, tévy — 1,1 bei mokiniy — 1 atzvilgiu; 40 teiginio ,,Orientuojantis ,,j pasaulinius

pavyzdzius “ ir siekiant auksciausio lygio * mokytojy ir tévy — 1, mokiniy - 1,3 pasirinkimai.
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Teiginiai: 6. Gimnazijoje visi pakankamai gerai atlieka jiems pavestus darbus; 15. Visi darbai atliekami laiku ir
tinkamai; 24. Gimnazija gerai susidoroja su darbu; 27. Gimnazija efektyviai susitvarko su kylanciais sunkumais; 40.
Orientuojantis ,,j pasaulinius pavyzdZius* ir siekiant auk$¢iausio lygio; 41. Greitesné ir sugebanti geriau dirbti;

25 pav. Respondenty teiginiy apie gimnazijos personalo tinkamas kompetencijas jvertinimas taskais
pagal aritmetinj vidurkj (N=283, Nyk=96, N\y=89, N+=98)

Zvelgiant i 26 paveiksla, kuriame yra pateikiama vystymo prioriteteto Parengti specialistai
pasirinkimai galima teigti, kad vyraujanti pozicija atiteko 17 teiginiui ,.Seduvos gimnazijoje dirba
gabus ir atsakingi mokytojai“ mokytojy - 2,2, tévy — 2,1, mokiniy — 1,7.

Mokiniai i$skyré Siuos teiginius, kurie nusako apie parengtus specialistus, tai 7 teiginys
~Mokytojams ir mokiniams suteikiamos galimybés vystyti savo gebéjimus ir jgiudzius “ — 2 bei 48
teiginys ,,Pranasesné talentingais Zmonémis* — 1,7. 13 teiginio pasirinkimai beveik tolygis
mokytojy ir tévy — 1,6 bei mokiniy — 1,7.

Kiek maziau pasirinkimy tenka 28 teiginiui ,,Specialistai greitai imasi iniciatyvos, kad

problemos biity issprestos laiku ir rezultatyviai “ mokytojy ir tévy — 1 bei mokiniy - 1,4.
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Teiginio numeris

O Mokytojai @ Mokiniai O Tévai O Bendri

Teiginiai: 7. Mokytojams ir mokiniams suteikiamos galimybés vystyti savo gebéjimus ir jguidzius; 13. Visi gali siekti
asmeniniy rezultaty jvairiose srityse; 17. Seduvos gimnazijoje dirba gabiis ir atsakingi mokytojai; 28. Specialistai greitai
imasi iniciatyvos, kad problemos biity iSsprgstos laiku ir rezultatyviai; 34. Puoseléjant individualius talentus; 48.
Pranasesné talentingais Zmonémis;

26 pav. Respondenty teiginiy apie gimnazijoje parengtus specialistus jvertinimas taskais pagal
aritmetinj vidurkj (N=283, Nyk=96, Nmy=89, N1=98)

34 teiginio ,,Puoseléjant individualius talentus “ pasirinkimai pasiskirsté taip: mokytojy ir tévy
— 0,8 bei mokiniy — 1.

21 26

Teiginio numeris

@ Mokytojai @ Mokiniai O Tévai O Bendri

Teiginiai: 8. Beveik kiekvienas mokinys ir mokytojas jauciasi tikru komandos nariu; 12. Jauciasi, kad mokytojai ir
mokiniai dirba kartu ir siekia bendry tiksly; 21. Placiai praktikuojamas komandinis darbas; 26. Komandos susirenka, kad
iSspresty problema; 33. Siekiant, kad zmonés iSmokty dirbti komandoje; 47.0rganizuota dinamiskomis komandomis

27 pav. Respondenty teiginiy apie pozityvy komandinj darbg gimnazijoje jvertinimas taskais pagal
aritmetinj vidurkj (N=283, Nyk=96, N\,=89, Nt=98)
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Pozityvaus komandinio darbo vystymo prioriteto pasirinkimai pateikiami 28 paveiksle,
kuriame atsispindi respondenty pasirinkimai. DidZiausi aritmetiniy vidurkiy skirtumai tenka Siems
teiginiams: 26 teiginiui ,,Komandos susirenka, kad isspresty problemg* tévy — 1,6, mokytojy — 1,4
bei mokiniy — 1,2; Beveik tolygiai pasirinkimaiiSsidésté¢ 12 teiginio ,Jauciasi, kad mokytojai ir
mokiniai dirba kartu ir siekia bendry tiksly “ mokiniy — 1,4, mokytojy ir tévy - 1,2. Labai panasiai ir
su 21 teiginiu ,,Placiai praktikuojamas komandinis darbas“ mokytojai — 1,3, tévai — 1,2 bei
mokiniai — 1,1.

33 teiginio ,,Siekiant, kad Zmonés iSmokty dirbti komandoje pasirinkimai $ie mokytojai ir
tévai - 1,4 o mokiniai - 0,7.

Visiskai vienodai i$sidésté aritmetiniai vidurkiai 8 ,,Beveik kiekvienas mokinys ir mokytojas
Jjauciasi tikru komandos nariu“ ir 47 ,,Organizuota dinamiskomis komandomis “ teiginiy atzvilgiu:
mokytojai — 0,7, mokiniai ir tévai — 0,8.

Dar norint patikslinti bei pagilinti rezultaty skaiiavimus buvo atlikta dispersiné duomeny

analizé, kurios rezultatai yra pateikiami 15 lenteléje.

15 lentelé
Vystymo prioritety palyginimas naudojant dispersing analize¢
Vystymo prioritetai Pareigos Skaicius Vidurkis Standartinis Statistinis
nuokrypis reikSmingumas
Mokytojai 96 6,03 2,461
AisKki vizija, Mokiniai 89 6,31 3,167
vertybés ir siekiai
Tévai 98 6,56 3,325 0,492
Viso 283 6,31 3,019
Mokytojai 96 8,03 3,146
DinamiSkas Mokiniai 89 8,5 6,251
vadovavimas
Tévai 98 7,96 6,122 0,756
Viso 283 8,17 5,404
Mokytojai 96 8,33 2,934
Pridedamosios Mokiniai 89 7,22 2,960 0,028
vertés sistemos
Tévai 98 7,55 2,679
Viso 283 7,68 2,884
Mokytojai 96 6,98 2,495
Pozityvus klimatas Mokiniai 89 6,66 3,797 0,797
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Teévai 98 6,86 3,368

Viso 283 6,8 3,274

Mokytojai 96 6,84 2,567

Struktiira Mokiniai 89 7,46 3,064

suteikianti

galimybiy Tévai 98 7,31 3,058 0,332

Viso 283 7,21 2,916

Mokytojai 96 7,82 2,819

Tinkamos Mokiniai 89 8,83 3,490

kompetencijos

Tévai 08 8,76 3,153 0,058

Viso 283 8,49 3,195

Mokytojai 96 9,44 3,354

Parengti specialistai Mokiniai 89 7,95 4,295
Tévai 98 7,76 3,912 0,006

Viso 283 8,35 3,942

Mokytojai 96 6,06 2,263

Pozityvus Mokiniai 89 6,8 2,879

komandos darbas

Tévai 08 6,94 2,712 0,053

Viso 283 6,61 2,658

Zvelgiant j pateikiamus 12 lentelés rezultatus galima teigti, kad dispersinés analizés duomenys
pasiskirsté taip: respondenty ,,Pridedamosios vertés sistemos “, ,, Parengti specialistai “, ,, Pozityvus
komandos darbas‘ vystymo prioritety skaliy vidurkiy skirtumas trijose kategorijose: mokiniai,
mokytojai ir tévai yra statistiSkai reikSmingi.

,Pridedamosios vertés sistemos — ugdomasis procesas gimnazijoje atliekamas tiksliai,
neuzgniauziant bendruomenés nariy iniciatyvumo ir lankstumo, informaciniy technologijy
privalumai naudojami ugdymo kokybei uZtikrinti - skalés vidurkiy skirtumas mokiniy, tévy ir
pedagogy tarpe statistiSkai reikSmingas, nes p=0,028 (pasirinktas statistiSko reikSmingumo lygmuo
p>0,05). ,, Parengti specialistai* — pedagogali, turintys darbo jgadziy, bei tenkinantys gimnazisty, jy
tévy poreikius - skalés vidurkiy skirtumas mokiniy, tévy ir pedagogy tarpe statistiSkai reikSmingas,
nes p=0,006. ,, Pozityvus komandos darbas *“ — pedagogai, dirbantys kvalifikuotai, komandy istekliai

efektyviai yra koordinuojami, vedami susirinkimai pasiekia naudingy rezultaty, projektai
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jgyvendinami, darbo budai ir metodai ugdymo procese tinkami bei pozityvus klimatas komandose -
skalés vidurkiy skirtumas mokiniy, tévy ir pedagogy tarpe statistiskai reik§mingas, nes p=0,053.

Tendencija statistiniam reikSmingumui, nes p=0,058, izvelgiama ,,Tinkamos kompetencijos
atzvilgiu.

¢

Vystymo prioritety ,,4iski vizija,vertybés ir siekiai - p=0,492, ,, Dinamiskas vadovavimas “ -
p=0,756, ,, Pozityvus klimatas* - p=0,797 ir , Struktira suteikianti galimybiy* - p=0,332 skaliy
vidurkiy skirtumas trijose kategorijose: mokiniai, mokytojai ir tévai statistinio reikSmingumo

nejzvelgiama.

3.2 Seduvos gimnazijos subalansuoty rodikliy sistema

Atlikti strateginio valdymo ir subalansuoty rodikliy sistemos, Radviligkio rajono ir Seduvos
gimnazijos Specialiojo ugdymo skyriaus situacijos, veiklos prioritety analize, atskleidzia Seduvos
gimnazijos Specialiojo ugdymo skyriaus strateginio valdymo prioritetus bei tobulintinas sritis.
Remiantis jais gali biiti formuluojamos Seduvos gimnazijos Specialiojo ugdymo skyriaus kaip
specializuoto ugdymo ir konsultavimo paslaugy centro prioritetinés vystymo sritys. Sudarytas
Seduvos gimnazijos Specialiojo ugdymo skyriaus strateginio valdymo Zemélapis atspindi esama
situacija, kuri pateikta remiantis gimnazijos bendruomenés nariy pasirinkimy atzvilgiu. Kaip matyti
zeme¢lapyje, prioritetinés sritys uztikrinty pajamy augimo strategijg bei efektyvumo didinimo
strategija. Nors esama situacija Seduvos gimnazijos Specialiojo ugdymo skyriuje regiono plétros
atzvilgiu yra tinkama, tafiau vykstant nuolatiniams ugdomojo proceso, socialinés aplinkos
pokycCiams, ja kaskart reikia tobulinti bei pritaikyti besikei¢ianciai situacijai. 6 ir 7 prieduose yra
pateikiama tobulintiny Seduvos gimnazijos vystymo prioritety schema, kurioje yra pateikiama
mokytojy, tévy ir mokiniy, manymu, siilomos tobulinti vystymo prioritety sritys. Visy
bendruomenés nariy pasirinkimuose, tik skirtingose pozicijoje iSsidéste vystymo prioritetai:
dinamiskas valdymas, sistema suteikianti galimybes, vizija, vertybés ir siekiai. Mokiniai dar iSskyré

tinkamy kompetencijy sritj.
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STRATEGINIS ZEMELAPIS

Pajamy augimo strategija Efektyvumo didinimo strategija

Uztikrinti augima, didinti mokiniu skaic¢iu Padidinti efektyvuma kiekviename ugdymo procese

Finansy Padidinti pajamas Padidinti gimnazijos
perspektyva - rentabilumg Optimizuoti

A 4

gimnazijos islaidas
Mokiniy per}p’ektyva \ \

Didinti mokiniy Igyvendinti naujas Plésti aptarnaujamy Gerinti mokymo | Administruoti mokiniy
skaiciy ugdymo programas regiony skaitiy kokybe < segmentus

7'} ﬂu
Optimizuoti
dirbancdiyjy kruvius

A

Procesy perspektyva Perziureéti ugdymo ’ d\d darh
i adidinti darbuotoj
Didinti ugdymo (si) ir / (Eiprograrmas problemy sprendinjl:)!
administravimo = efektyvuma
procesy efektyvumg -
Idiegti kokybés /
valdymo sistema \ .
Darbuotoju perspektyva .

— = Uztikrinti efektyvy
Tobulinti personalo Tobulinti darbuotoju - —— dokumentacijos
adaptavimo sistema [ kaitos procesa R Kelti pedagoginio ir < valdyma

aptarnaujancio -
4 personalo
kvalifikacijq Gilinti informacinés valdymo
Patobulinti motyvacine sistema sistemos diegimas

Seduvos gimnazijos subalansuoty rodikliy sistemos strateginis Zemélapis
Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Kaplan, R., S., Norton, D., P. (2001). Translating strategy into action: The balanced scorecard. Harvard Business Press.
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3.3. Ekspertuy nuostaty apie specialiojo ugdymo organizavimo ir

igyvendinimo galimybes Lietuvoje analizé

Lietuvos Respublikos jstatyminé bazeé, uztikrinanti asmeny specialiyjy poreikiy tenkinima

Kaip jis manote, ar pakankamai sutvarkyta Lietuvos respublikos jstatyminé bazé susijusi su
specialiyjy poreikiy asmeny lygiy galimybiy uztikrinimu jgyjant issilavinimgq, jsidarbinant,
naudojantis sveikatos apsaugos paslaugomis, dalyvaujant visuomeninéje veikloje ir kt., lyginant su

ES jstatymine baze? Kodél taip manote?

Lygiy galimybiy principas pirmiausia reiskia butiny salygy sudaryma: aplinkos pritaikyma,
informacijos gavimo biidy optimizavima, mokymosi proceso pritaikymg specialiyjy poreikiy
moksleiviams, galimybe naudotis kompensacine technika. Palankiis jstatymai, Svietimo reformos
nuostatos atveria specialiyjy poreikiy vaikams naujas galimybes savo gyvenima organizuoti tais
paciais principais kaip visi, o nejgaliy vaiky tévai galimybe rinktis.

Specialiosios pedagogikos ir psichologijos centro direktoriaus pavaduotoja remdamasi
patirtimi, jgyta jvairiy mokomuyjy vizity ] uzsienio Salis metu, analizuodama kai kuriy Europos
valstybiy Svietimo sistemy sandaras ir funkcionaluma, teigia, kad Lietuvos Respublikos jstatyminé
baze, susijusi su specialiyjy poreikiy vaiky ugdymu, yra gera. Lietuvos Respublikos jstatymai
leidzia uZtikrinti lygiy galimybiy principa, taciau ne visada jis yra iSlaikomas artimiausioje vaiko
ugdymo ar gyvenimo aplinkoje. Lietuvos jstatymai jpareigoja bendrojo lavinimo mokyklas biti
atviromis specialiyjy poreikiy mokiniams, reglamentuotas pagalbos teikimo mechanizmas, jteisinta
galimybé mokytis pagal jiems pritaikytas programas, taciau ne visos ugdymo jstaigos geranoriskai
jgyvendina teisines nuostatas. Ne visada tinkamai yra panaudojamos ir specialiyjy poreikiy mokinio
krepselio 1€3os, kai kur vangiai steigiami pagalbos specialisty etatai.

Mokytojai, pagalbos specialistai, ne visada sutinka su tuo, kad mokinys, kuris mokési pagal
vieno ar dviejy dalyky adaptuotas programas, negali jgyti iSsilavinimo ir gauti pagrindinés ar
vidurinés mokyklos baigimo pazyme¢jimo, kuriame biity deklaruojami tie mokomieji dalykai,
kuriuos specialiyjy poreikiy mokinys galéjo jsisavinti. Stinga ir profesinio rengimo galimybiy
pasitlos. Ne visada tévai sutinka iSleisti savo vaika mokytis amato ] kitoje savivaldybéje esancig
profesinio rengimo jstaigg. Nors ir jgijus kokig nors specialybe, Siandien yra nelengva rasti darbo

vietg specialiyjy poreikiy asmeniui. DidZiojoje Britanijoje (Anglijoje), Danijoje veikia jvairios
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tarnybos, kurios riipinasi ne tik specialiyjy poreikiy asmeny mokymu, pagalbos jiems teikimu, bet ir
stengiasi sudaryti salygas realizuoti savo gebéjimus darbingje bei visuomeninéje veikloje.

Siauliy universiteto Socialinés gerovés ir negalés fakulteto prodekanas mano, kad jstatymy
pakanka, reikia tik jy vykdymo, realaus jgyvendinimo. JOo nuomone, jpareigojanciai skamba
pasirasSyti tarptautiniai teisé€s aktai, lieiantys nejgaliyjy integracijos, teisés klausimus. Pasirasytus
dokumentus reikéty ne tik paskaityti, bet ir ieSkoti materialaus pagrindo juos jgyvendinti. Prodekano
nuomone, Lietuvoje stinga profesing reabilitacijg ,,jiréminancio jstatymo. Triiksta reglamento,
potvarkio ar Socialinés integracijos jstatymo papildymo konkreciomis priemonémis poprofesinio
etapo (jsidarbinimo, profesinés adaptacijos) jgyvendinimui ir specialisty (pvz. socialiniy pedagogy)
galinCiy padéti specialiyjy poreikiy asmenims Sioje srityje. RadviliSkio pedagoginés psichologinés
tarnybos vadovas kalbédamas apie jstatyming bazg teigia, kad Lietuvos Svietima, specialyji ugdyma,
nejgaliyjy integracija reglamentuojantys dokumentai sukurti remiantis Vakary Europoje priimtinais
humaniSkumo, demokratiSkumo, lygiy galimybiy, testinumo principais. Misy Salyje vis dar
egzistuoja prieStaravimai tarp pakankamai gerai sutvarkytos jstatyminés bazés susijusios su
specialiyjy poreikiy asmeny lygiy galimybiy uztikrinimu jgyjant iSsilavinimg, dalyvaujant
visuomeningje veikloje ir jos realaus jgyvendinimo. Lyginant su ES jstatymine baze,
reglamentuojancia asmens specialiyjy poreikiy tenkinima, skiriasi valstybés ir savivaldybiy teisés
akty ir politikos palankumo Seimai ir vaikams uZtikrinimas, laikantis jsipareigojimo visiSkai
integruoti nejgalius jaunuolius ] mokykla ir bendruomeng, atsisakant pozitirio ; negale kaip
medicinos problema.

Radviliskio rajono Seduvos gimnazijos specialioji pedagogé metodininké isry$kino viena
esminj skirtumg tarp Europos sgjungos ir Lietuvos respublikos sukurty ir kuriamy jstatymy
uZztikrinant specialiyjy poreikiy asmeny lygias teises ir galimybes jgyjant iSsilavinima, jsidarbinant,
naudojantis medicininémis, reabilitacinémis ir kt. paslaugomis — tai finansavimo uZztikrinimas ir

stabilumas.

Valstybés galimybés ir pastangos, sudarant salygas sékmingai specialiyjy poreikiy asmeny

integracijai

Kaip galétuméte jvertinti miisy valstybés galimybes ir pastangas, sudarant sqlygas sékmingai

specialiyjy poreikiy asmeny integracijai j miisy visuomeneg?
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Valstybé turi kurti ir remti programas, kuriy tikslas — padéti nejgaliems Zmonéms geriau
suvokti savo teises ir galimybes, pasitikéti savimi ir savo galia, geriau naudotis jiems suteikiamomis
galimybémis. Radviliskio rajono Seduvos gimnazijos direktoriaus pavaduotoja ugdymui teigia, kad
valstybé pagal galimybes sudaro sglygas sékmingai nejgaliyjy integracijai. Demokratiskéjant
visuomenei, keiciasi ir pozitris bei kultiira. Nejgalieji sugeba kokybiskiau atstovauti savo interesus
jvairiose srityse. Siauliy universiteto Socialinés gerovés ir negalés fakulteto prodekanas teigia, kad
valstybés galimybés didelés, bet pastangy triksta. Tuo riipinamasi Siek tiek instituciskai (jstaigos,
ugdancios ir apriipinancios specialiyjy poreikiy asmenis) ir daug individualiai ( susidiirus su negalés
situacija realiai). Valstybés paramos (tiksliau valdzios) — mazai. Siai sistemai niekada nebus gana
tobulinimui, bet duoti tiek, kiek dabar — tikrai per mazai. Siuo metu matosi daugiau deklaratyvumo,
nei realiy zingsniy.

Specialiosios pedagogikos ir psichologijos centro direktoriaus pavaduotoja jsitikinusi, kad
valstybés pastangos specialiyjy poreikiy asmeniui padéti integruotis | visuomenés gyvenima yra
pozityvios, taCiau neretai stinga fiziniy ir ekonominiy galimybiy. Lietuvos pilieciy nuostatos
nejgaliyjy asmeny atzvilgiu yra palankios, taCiau, kartais pristinga verzlumo, iniciatyvy paciam
specialiyjy poreikiy asmeniui. Ne kiekvienas Zzmogus, esantis nejgalumo situacijoje, gali savyje rasti

stiprybés siekti savo gebéjimy realizavimo, aktyvaus dalyvavimo visuomeneés gyvenime.

Svietimo tinklo pertvarkos jtaka specialiojo ugdymo sistemai Lietuvoje

Kaip jiisy nuomone Svietimo tinklo pertvarka atsiliepé specialiojo ugdymo sistemai Lietuvoje? Ar
dabartinée specialiojo ugdymo sistema visiskai tenkina asmeny specialiuosius poreikius? Kuriose

specialiojo ugdymo srityse, jilsy nuomone, dar biitini neatidéliotini pokyciai?

Vykstant specialiyjy poreikiy asmeny integracijai, po Svietimo tinklo pertvarkos pakito
Lietuvos specialiojo ugdymo sistema. Pertvarka paliet¢ specialiyjy poreikiy vaikus, jy tévus,
specialiuosius pedagogus, bendrojo lavinimo mokykly pedagogus, ugdymo jstaigy vadovus. Siauliy
universiteto Socialinés gerovés ir negalés fakulteto prodekano teigimu, Specialiojo ugdymo sistemai
reikéjo pertvarkos ir tebereikia! Optimizavimas bitinas, bet realiai per 2-3 metus jis negali buti
padaromas. Visy pirma reikia kruopsciai revizuoti specializuotas jstaigas (ypa¢ didesnes nei 100
klienty), kuriy islaikymui leidziamos nemazos valstybés 1¢Sos ir ne visada 1éSos naudojamos

tikslingai. Prodekano nuomone Zymiai tikslingesnés ir naudingesnés nedidelés profesionalios
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bendruomenés, nei dideli pensionatai. Nejgaliesiems daznai, gal net ir visada reikia ne tiek
socialinés globos ir riipybos, o realaus uzimtumo, darbinés, zaidybinés, terapinés, socialinés veiklos.

Seduvos gimnazijos specialiosios pedagogés nuomone, per reformos laikotarpj isryskéjo

atskiri integracijos pozymiai, kiekvienas dalyvis turé¢jo galimybe iSsirinkti tinkamiausig ugdymosi
kelig, taciau stokojant mokytojy pasirengimo, integraciniame procese pasitaiké atvejy, kai
specialiyjy poreikiy vaikai dél jvairiy priezasCiy grjzo j specialigsias mokyklas, kur jiems mokytis
yra tinkama baze, pritaikyta aplinka, gerai pasirengg¢ specialistai. Buvo stebimi atvejai, kai
mokytojus dél Ziniy ir profesiniy jgudziy trikumo dirbant su specialiyjy poreikiy moksleiviais
kaust¢ baim¢ — baimé pakenkti jy ugdymui ir socializacijai. Nepritaikyta aplinka specialiyjy
poreikiy vaikams kelia nepasitikéjima integruotu mokymu. Jos nuomone, kai kurie mokytojai
nesuinteresuoti kelti kvalifikacijos ir mokytis dirbti su specialiyjy poreikiy mokiniais, turi per mazai
atsakomybés ugdant vaikus, turin€ius specialiyjy poreikiy. ISrySkéjo tendencija, esant mokinio
krepSelio apmokeéjimo sistemai, specialiyjy poreikiy vaikus laikyti klasése tik dél mokiniy skaiciaus
klaséje ir didesnio finansavimo, neskiriant ypatingo démesio $iy mokiniy ugdymui.
Radviliskio pedagoginés psichologinés tarnybos vadovas mano, kad Svietimo tinklo pertvarka
pozityviai atsiliepé specialiojo ugdymo sistemai, nes specialiyjy poreikiy vaikai buvo pradéti ugdyti
ne tik specialiose mokyklose, specialiojo ugdymo centruose, bet ir dalinés ar visiS$kos integracijos
btidu bendrojo lavinimo mokykly bendrosiose klasése, specialiosiose arba lavinamosiose klasése.
Keitési ugdymo aplinka ir tai lémé kitokias sgveikas tarp specialiyjy poreikiy vaiky ir pedagogy.
Atsirado naujas mastymo budas. Pradétas jgyvendinti inkliuzinis ugdymas, aukstesnis integracijos
laipsnis.

Taciau Specialiosios pedagogikos ir psichologijos centro direktoriaus pavaduotoja mano, kad
kaip ir kiekviena reforma skaudZziausiai paliecia silpniausias visuomenés grandis, taip ir Svietimo
tinklo pertvarka vienaip ar kitaip skaudZiausiai paliet¢ specialiyjy poreikiy asmeny ugdyma.
Ekonominé¢ valstybés situacija i§Sauke ir tam tikrus padarinius Svietimo sistemoje. Dar néra tobulai
subalansuotas specialiyjy poreikiy mokinio krepsSelis, ne visada steigéjai ar mokykly vadovai
tinkamai skirsto minéto krepselio 1éSas, ne visos ugdymo jstaigos ieSko galimybiy turéti mokyklose
pagalbos specialistus. Reikéty daugiau démesio skirti ne tik specialiyjy poreikiy mokiniy
akademiniy ziniy gilinimui, bet stengtis sudaryti palankesnes salygas (kad ir po pagrindinés
mokyklos baigimo) ugdyti socialinius gyvenimo jgidzius, gilinti savo geb¢jimus technologinio

ugdymo srityje.
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Valstybés galimybés finansuoti bei aprupinti specialiyjy poreikiy asmenis reikiamomis

specialiosiomis mokymo priemonémis ugdymui ir reabilitacijai, kompensacine technika

Kokios valstybés galimybés yra finansuoti bei aprupinti specialiyjy poreikiy asmenis reikiamomis

specialiosiomis mokymo priemonémis ugdymui ir reabilitacijai, kompensacine technika?

Radviliskio rajono Seduvos gimnazijos direktoriaus pavaduotoja ugdymui teigia, kad
sudétinga vienu metu uztikrinti jvairiy paslaugy prieinamuma, lygiy galimybiy uztikrinimg ir
finansinio apripinimo derm¢. Taciau demokratéjant visuomenei atsiranda supratingumas, kad
specialiyjy poreikiy asmeny poreikiy tenkinimui biitina skirti didesn¢ finansine parama.

Specialiosios pedagogikos ir psichologijos centro direktoriaus pavaduotoja teigia, kad is$
specialiyjy poreikiy mokiniui skiriamy krepsSelio 1éSy mokykla gali pirkti specialigsias mokymo
priemones, pritaikytus vadovélius ar kitas ugdymui skirtas techninés pagalbos priemones. Kadangi
Sios priemonés dazniausiai blina brangios, ne visi specialiyjy poreikiy mokiniai turi tiek priemoniy,
kiek jiems reikéty. Triiksta mokiniy apriipinimo kompensacine technika mokyklose mechanizmo ir
sistemos, kuri apimty visas grandis (institucijy, kurios turéty kompetencijas ne tik parinkti
kompensacing technika, bet ir atlikty jy prieziiirg ir t.t.).

Siauliy universiteto Socialinés gerovés ir negalés fakulteto prodekano teigimu galimybés yra
didelés. Nesame negyvenamoje saloje ir nesame pirmyksté bendruomené: sukurta gausybé
technologijy, priemoniy negaliy kompensavimui, tik reikia atsakingy ir suinteresuoty asmeny noro,
démesio, prioriteto nors trumpam (pvz. 5-7 mety iSsamios programos). Tuomet atgaivinta sistema
pati kurs ir tobulinsis i§ vidaus. Be abejonés ne paskutingje vietoje ir spec.ialiojo personalo
kompetencijy tobulinimas (ypac technologiniy, kompiuteriniy, metodologiniy ir t.t.). Nepakankamas
saves tobulinimas - taip pat nemazas stabdis nejgaliyjy pilnavertei integracijai. Priemoniy gali ir
pakakti, bet reikia jgtidziy jomis naudotis.

Siuo metu yra jgyvendinamas apriipinimo specialiosiomis mokymo priemonémis modelis
Lietuvoje. Valstybé i§ mokinio krep$elio finansuoja specialiyjy mokymo priemoniy jsigijimg. Tokiu
buidu visos ugdymo jstaigos pagal galimybes yra apriipinamos reikiamomis specialiosiomis mokymo
priemonémis. Tik Radviliskio pedagoginés psichologinés tarnybos vadovo manymu mokykloms
triksta informacijos, uzsisakant tikrai kokybiskas specialigsias mokymo priemones. Taip pat jo
nuomone pedagogams dar gana daznai triksta jgiidziy ir kompetencijy, kiirybiSkumo parenkant

tinkamas priemones ir jas efektyviai naudojant ugdymo procese.
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Seduvos gimnazijos specialiosios pedagogés nuomone Valstybé turéty stengtis, kad nejgalieji
biity apriupinti kompensacine technika, gauty asmening pagalbg. Taip pat turéty remti
kompensacinés technikos tobulinima, gamyba, skirstyma, aptarnavimg ir ziniy apie ja skleidima.
Svarbu skatinti nesudétingy ir nebrangiy priemoniy gamyba, kuo plac¢iau naudoti vietines medziagas
ir vietinius pramonés jrengimus. Nejgalieji patys galéty dalyvauti Siy priemoniy gamyboje. Valstybé
privalo pasiriipinti, kad visiems nejgaliems Zmonéms, kuriems reikia kompensacinés technikos, ji
biity prieinama, jskaitant ir jos kaing. Kompensaciné technika turéty biiti duodama nemokamai arba
parduodama tokia kaina, kad nejgalieji ar jy Seimos pajégty ta technikg jsigyti.
Ugdymo jstaigy pedagogai dalyvauja projektin¢je veikloje, kurig finansavus, jsigyjama reikiamy
ugdymo priemoniy, taciau galéty buti daugiau organizacijy, fondy, kurie finansuoty ir skatinty

dalyvavimg jsigyjant reikiamas ugdymo priemones.

Specialiyju poreikiu asmenu socializacija, jiems baigus ugdymosi jstaigas

Kaip Lietuvoje vyksta specialiyjy poreikiy asmeny socializacijos procesas, kai jie baigia ugdymosi

istaigas? Ar jie yra priimami miisy visuomenéje, ir kaip jiisy manymu jie jauciasi patys?

Lietuvoje nejgaliyjy teises ir laisves reglamentuoja jstatymy paketas, taciau tai dar nesuteikia
nejgaliesiems lengvaty darbo rinkoje. Dél sveikatos ir funkcinés biiklés visiSkai ar 1§ dalies netekes
darbingumo zmogus neturi lygiy galimybiy dalyvauti darbo procese, tikétis vienody pajamy su kitais
visuomenés nariais ir konkuruoti darbo rinkoje.

Seduvos gimnazijos specialioji pedagogé mano, kad Sukurta teisiné bazé padéjo spresti
opiausias Zmoniy su negalia problemas, taciau dél objektyviy ir subjektyviy priezasciy (ekonominiy
priezasCiy, Ziniy ir patirties stokos) ne visi darbdaviai Zino ar taiko darbiniuose santykiuose priimty
Istatymy nuostatas.
Siuo metu daug kalbama apie tai, kad nejgalus Zmogus grizty j darbo rinka ir pats pagerinty savo
gyvenima, taciau realiy Zingsniy, kad Sis procesas biity s€kmingas pasigendama.

Specialiosios pedagogikos ir psichologijos centro direktoriaus pavaduotoja taip pat teigia, kad
specialiyjy poreikiy asmeny socializacijos procesas, deja, nevyksta taip, kaip norétysi. Tik nedidelé
dalis minimy asmeny gali jsidarbinti, testi mokymasi aukStojoje mokykloje, sékmingai siekti
karjeros.

Siauliy universiteto Socialinés gerovés ir negalés fakulteto prodekano sako, kad procesas

nesustabdomai vyksta. Kartais stichikai, kartais Siek tiek organizuo¢iau entuziasty déka. Svietimo
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(ugdymo) sistema be abejonés lieka viena geriausiai pasirengusiy nejgaliyjy poreikiy tenkinimui.
Siek tiek pras¢iau — profesinio rengimo sistema, o visy pras¢iausiai — darbo rinka, verslas ir pan.
Teisininkai savo darbg atlieka gerai (jstatymai sukurti), vertéjai gerai iSverCia tarptautinius teisés
aktus, bet néra kontrolés mechanizmy (gal net finansiniy bausmiy sistemos) integracijai kontroliuoti,
socialiniam teisingumui vykdyti. Pavyzdys: jmonéje dirba 10 darbuotojy,- 11-tas privalo bti
nejgalusis, nejdarbinai — mokék 100Lt per mén. | rémimo fonda (tik ne prie darbo birzos!) Per metus
nemaza suma. O fondas remty norinéius jsidarbinti — darbo vietos sukiirimui, adaptavimui,
islaikymui ir pan. Siuo metu Lietuvos Darbo Birza kazka panasaus vykdo visiskai iskreiptai ir tai
neveikia ar veikia nesklandZiai. Istatymai tuo klausimu irgi berods buvo sukurti. Tik ar kas jy
laikosi? Apie pacius nejgaliuosius sunku kalbét — jy kailyje nesinori atsidurt. Jie patys tampa vis
iniciatyvesni — tai gerai, taip ir sujudés. Jei patys nejgalieji nesivienys kovot dél savo teisiy —
reikalai judés létai.

Radviliskio pedagoginés psichologinés tarnybos vadovo teigimu, tradiciskai daug démesio
Lietuvoje teikiama specialiyjy poreikiy asmeny akademiniy Zziniy jgijimui, taciau per menkas
démesys jy darbiniams, praktiniams jgiidziams lavinti. Dél nepakankamo finansavimo mokykly
materialiné bazé¢ neatitinka rinkos keliamy reikalavimy. Mokiniai, kurie moksi integruotoje
aplinkoje, nesulaukia reikiamos pagalbos ir paramos. Bendrojo lavinimo mokykloje papildomam
ugdymui ir profesiniam konsultavimui dazniausiai neskiriamas reikiamas démesys, tode¢l baigus
mokykla, specialiyjy poreikiy jaunuoliams sudétinga pasirinkti mokytis darbininkiskos profesijas.
Specialiyjy poreikiy asmeny socializacijos procesas, kai jie baigia ugdymo jstaigas, yra siejamas su
nepakankama profesine adaptacija ir viskas paliekama spresti asmeninei pacéiy jaunuoliy ir jy Seimy
iniciatyvai. Tada susiduriame su menka Zmogaus saviverte, jaunuoliai tampa pazeidziamiausia
visuomenés dalimi. Radviliskio rajono Seduvos gimnazijos direktoriaus pavaduotoja ugdymui
teigia, kad asmens socializacija priklauso nuo jo paties gebéjimo jsitvirtinti visuomenéje, nes
sukurta infrastruktiira turéty tenkinti jy poreikius. Didesné problema yra proto negalig turintys
asmenys. Turéty atsirasti daugiau socializacijos centry proting negalig, turintiems asmenims, taip pat

jgaliems senstantiems asmenims. Jos manymu, €ia turéty iniciatyva rodyti privatus sektorius.
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Vyriausybiniy ir nevyriausybiniy organizacijuy, besirtipinanciy specialiyjy poreikiy asmenimis

veikla ir jos koordinavimas

Ar Lietuvoje Jiisy manymu uZtenka vyriausybiniy ir nevyriausybiniy organizacijy, besiripinanciy

specialiyjy poreikiy asmenimis.? Ar Si veikla Lietuvoje yra koordinuojama?

Seduvos gimnazijos direktoriaus pavaduotoja ugdymui mano, kad jvairiy organizacijy,
besirtipinanc¢iy nejgaliaisiais Lietuvoje yra tiek, koks yra jy poreikis. Jy atsiradimg ar iSnykima
salygoja paciy nejgaliyjy poreikis dalyvauti jvairioje veikloje, tenkinant savo specialiuosius
poreikius, pvz. dalyvavimas meninéje, sportinéje, politinéje veikloje.

Siauliy universiteto Socialinés gerovés ir negalés fakulteto prodekano sako, kad organizacijy
yra tikrai nemazai — ir kiekviena uz save... dar ir pakonkuruoja tarpusavy dél gardesnio finansinio
kasnelio. Tai néra gerai, bet kaZin, ar taip lengva vienytis... Finansy nuo to nepadauges. O vien gery
nory, be pinigy — per maza. Specialiyjy poreikiy tenkinimo sistema — brangi! Taciau,- kuo
kultiringesné visuomené, tuo daugiau démesio sulaukia nejgalieji. Sutrikusio intelekto Zmoniy
globos bendrija ,,Viltis“ ir jos koordinuojama sistema, manau, pakankamai organizuota ir dirba
efektyviai ir naudingai tiek atstovaudama nejgaliyjy interesus, tiek koordinuodama finansine
pagalbg. O juk viskas prasidéjo nuo 1-2 zmoniy (pvz. gerb. D. Migaliovos aktyvios pozicijos).
Radviliskio pedagoginés psichologinés tarnybos vadovas taip pat teigia, kad tiek vyriausybiniy, tiek
nevyriausybiniy organizacijy pakanka, taciau $i veikla menkai koordinuojama. Kiekviena
nevyriausybinés organizacijos veikla savita ir turi sau naudingesn¢ ir priimtinesn¢ teisybe.
Vyriausybinés ir nevyriausybinés organizacijos, deja Siandien dar tarpusavyje nesusikalba.

Specialiosios pedagogikos ir psichologijos centro direktoriaus pavaduotojos nuomone
nevyriausybiniy organizacijy, besiriipinanciy specialiyjy poreikiy asmenimis, Lietuvoje yra
nemazai, deja ne visada jy veikos vyksta sklandZiai. Pagrindin¢ problema yra ta, kad daug
nevyriausybiniy organizacijy, kuriasi tam tikros negalés pagrindu, o koordinavimo valstybés mastu,
platesnio, visybiSkesnio problemy matymo triiksta.

Seduvos gimnazijos specialioji pedagogeé irgi teigia, kad Lietuvoje organizacijy besirtipinandiy
specialiyjy poreikiy asmenimis yra pakankamai. Siy organizacijy tikslas - mazinti Zmoniy su negalia
socialing atskirtj ir siekti nejgaliyjy integracijos ] visuomeng. Veikiancios organizacijos gina Zmoniy
su negalia teises, laisves, kitus interesus, jgyvendina prevencines programas, teikia pasitilymus
valstybés institucijoms, organizuoja ir teikia socialinés reabilitacijos paslaugas nejgaliesiems. Si

veikla Lietuvoje yra koordinuojama, taciau kiekviena organizacija vysto daugiau savo apibrézta
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veikla, per mazai skleidzia informacijos visuomenei apie savo vykdomas veiklas, projektus,
pasiektus rezultatus. Galbut §iy organizacijy finansavimas néra iki galo apsprestas, gaunamos 1é50S

néra pakankamos.

Eksperty nuomoné apie projekto ,,Mokykla visiems* jgyvendinimo rezultatus ir ju poveiki

specialiojo ugdymo situacijai Lietuvoje

Kaip jis manote, ar projekto , Mokykla visiems* jgyvendinimo rezultatai pagerino specialiojo

ugdymo situacijq Lietuvoje?

Mamos auginancios nejgaly jaunuolj nuomoné: ,Socializacija  vyksta  kasdieniame
gyvenime, vaikui einant | darzelj, véliau | mokykla. Bendravimas — tai natiiralus procesas, panasus }
kveépavima. Kity Zmoniy mums reikia kaip oro. Neturédami Salia Zzmogaus, su kuriuo galétume
pasidalyti iSgyvenimais, pasijuntame tarsi jkalinti savyje, vieni$i ir nereikalingi. Kita vertus, kai
turime keisty minciy, neskubame jomis dalytis. Kai atrodome keistai, turime fiziniy trikumy, ilgai
svarstome, kur galétume nueiti, kad misy netrikdyty jkyriis Zvilgsniai. Kai suvokiame realybe
kitaip, visa tai uZ mus turi iSgyventi misy artimieji. Jie mus myli, jie nori, kad kiti jeigu ir
nepamilty, tai bent priimty mus ] savo tarpg‘.

Seduvos  gimnazijos specialioji pedagoge jsitikinusi, kad projekto ,,Mokykla
visiems® jgyvendinimo rezultatai pagerino specialiojo ugdymo situacija Lietuvoje. Demokratéjant
visuomenei, nejgalus zmogus daugelyje gyvenimo sri¢iy gali rinktis. Pagal §; model; ugdomi ir
zymios, bei labai Zymios negalios vaikai, ugdymo jstaigoje sudaromos salygos, atitinkancios
specialiuosius vaiky poreikius. I§ pedagogy labiausiai integruoto ugdymo idéjai pritaria pradiniy
klasiy mokytojai, tévai pozityviai vertina integruoto ugdymo idéja, jie jzvelgia tiktai jo privalumus ir
nejvardija problemy. Taciau kyla ir sunkumy, kurivos pedagogai sprendzia, ypa¢ daug sunkumy
mokytojams kyla integruotai ugdant sutrikusio intelekto, emocijy ir elgesio sutrikimy turincius
vaikus. Truksta mokytojy padéjéjy, kurie padéty nejgaliesiems vaikams pamokos metu. Kaip ir bet
kuriam vaikui, nejgaliems vaikams reikalingas pedagogy ir bendraamziy jvertinimas, taciau jie
nepageidauja iSsiskirti i§ savo bendraklasiy gaudami kitokias uzduotis, papildoma pagalba. Nejgalus
vaikas visuomet jauciasi geriau, kai jj supanti aplinka nevercia rungtyniauti, lyginti ir lygiuotis, o jo
savijauta tuo komfortabilesn¢, kuo sudaromos geresnés saglygos jo asmenybés sklaidai. Jei vaikas
gerai jauciasi ugdymo jstaigoje, nesvarbu ar jis ugdomas visiSkos ar dalinés integracijos budu,

tuomet projekto ,,Mokykla visiems* idéja pasiteisino. Seduvos gimnazijos direktoriaus pavaduotojos
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ugdymui nuomone vienareikSmiskai jvertinti projekto naudg yra sudétinga. Projekta ji supranta kaip
procesa, o ne kaip baigtinj rezultata. Vykdytas projektas manau labiausiai pagerino situacija Siauliy
ir Panevézio apskrityse. Projekte dalyvavusios mokyklos skleidé patirti, pacios stengési igyvendinti
id¢jas perimtas uzsienio stazuo¢iy metu. Manau, kad biity tikslinga projekto deSimtmecio proga
organizuoti diskusijg apie projekto jgyvendinima, tolimesnes perspektyvas.

Radviliskio pedagoginés psichologinés tarnybos vadovas taip pat teigia, kad tai atviras
procesas, turintis ir teigiamy ir neigiamy dalyky. Projekto ,,Mokykla visiems* jgyvendinimas palieté
visus proceso dalyvius: specialiyjy ugdymosi poreikiy vaikus, jy tévus, mokytojus, kitus vaikus, kity
vaiky tévus, visuomen¢. Manau jgyvendinimo rezultatai pagerino proceso dalyviy gyvenimo
kokybe. Sutelké démesj | bendradarbiavimo procesa, o ne | ,,vaikg su negale”. Suteiké galimybe
perziuréti tévy ir specialisty santykius. Leido geriau panaudoti specialiuosius resursus ir pereiti nuo
darbo prie socialiniy ry$iy tinklo kiirimo.

Siauliy universiteto Socialinés gerovés ir negalés fakulteto prodekano nuomone, projektas tik
vienas pavyzdziy. Sunku pasakyti, ar vien projektas jgalino atsiverti bendrajj lavinimg VISIEMS.
Igalino laikas, geréjanti specialisty kvalifikacija, informatyvumas (lankantys iSsivysc¢iusiose Salyse)
ir pan. Pad¢jo daugybe projekty ta tema. Bet — kas po bendrojo lavinimo?! Nemaza dalis nejgaliyjy
nepretenduoja | universitetus ar kolegijas... o koks bendrajame lavinime profesinis orientavimas?
Niekinis. Koks bendrajame lavinime technologinis rengimas — buitinis. SUP vaikai ir jaunuoliai, jau
nekalbant apie nejgaliuosius — praziiva bendrajame ugdyme. Mety sulaukia ir j gatve. Nebitinai,
aiSku — jei yra kam riipintis — gal kas pavez¢ja ;| LRPRC (jau neblogai!), o gal ; Valakupiy
reabilitacinj centrg ir pan. Buvo méginta po ,,Mokyklos visiems* daryti projekto tesinj ,,Peréjimas®—
tai per¢jimas i§ bendrojo ] profesin; rengimg. Su maZa grupele pavyko, bet toliau neiSsipléte
kazkode¢l. Gal per brangu, gal projektas baigési...

Specialiosios pedagogikos ir psichologijos centro direktoriaus pavaduotoja sako, kad
kiekvienas projektas, kiekviena prevenciné programa, orientuota j specialiyjy poreikiy asmeny
ugdyma, pagalbos jiems teikima, socializacijg ir kt. yra naudinga ir sveikintina. Projekto ,,Mokykla
visiems* metu nemaza dalis Lietuvos mokytojy, pagalbos specialisty, Svietimo administracijos
darbuotojy turéjo puikig galimybe patobulinti savo kompetencijas specialiyjy poreikiy vaiky
ugdymo srityje. Galimybé projekto dalyviams lankytis Danijos, Svedijos $vietimo jstaigose,
bendrauti su mokytojais, §vietimo organizatoriais leido ne tik jvertinti Lietuvos specialiyjy poreikiy
mokiniy ugdymo patirtis, bet ir pasimokyti i§ uzsienio kolegy tolerantiSko, ziniomis pagristo
pozitirio | bet kurj mokinj, kaip | asmenybg bei diegti inovatyvias ugdymo tradicijas Lietuvos
mokyklose.
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ISVADOS

Pazangi uzsienio organizacijy patirtis atskleidzia teigiamus ir neigiamus strateginio valdymo,
subalansuotos plétros aspektus. Pasirinktas optimalus strateginio valdymo modelis, leidzia
didinti organizacijos visy veiklos sri¢iy darny iSsivystymg. Tik tinkamai pasirinktas
organizacijos strateginio valdymo modelis uztikrina dinami$kg organizacijos vystymasi ir
konkurencingos pozicijos iSlaikyma, leisdamas sumazinti netinkamy sprendimy ir veiksmy
skaiciy.

Remiantis uzsienio Saliy ir Lietuvos mokslininky teiginiais, vadovai turi vaidinti svarbiausia
vaidmenj nustatant ilgalaikius tikslus ir patys rimtai zitréti j ilgalaikes strategijas. Jie turi
uztikrinti, kad visi organizacijoje dirbantys Zmonés turéty bendra krypties jausma, kad
ilgalaikiai tikslai buty nustatyti, perzitrimi ir kad atitinkty pasirinkta strategija.

Ieskant nefinansiniy veiklos matavimo priemoniy, 1992 m. R. Kaplan ir E. Norton pristaté
Subalansuoty rodikliy sistema, kurioje j visumg buvo sujungti tradiciniai finansiniai veiklos
matai ir nefinansinés matavimo priemonémis: klienty pasitenkinimas, vidaus procesai,
inovacijos ir tobuléjimas. Si sistema tapo veiksmingiausiu strateginio valdymo modeliu
[Sanalizavus Radviliskio rajono savivaldybés 2007- 2009 mety veiklos ataskaitas, specialiojo
ugdymo situacija Radviliskio rajone ir Seduvos gimnazijoje, galima teigti, kad specialiyjy
poreikiy mokiniy skai€ius rajone per $iuos metus iSliko stabilus. UZtikrinant specialiyjy poreikiy
tenkinima, mokiniams yra teikiamos biitinosios ugdymo ir lavinimo paslaugos, atsizvelgiant j jy
amziaus tarpsnj. Radviliskio rajone yra sukurta ir sékmingai funkcionuoja specialiyjy ugdymosi
poreikiy tenkinimo sistema vaikams nuo ankstyvojo ikimokyklinio amziaus iki profesijos
isigijimo. Su mokiniais dirbantys specialistai turi jgij¢ tinkamg iSsilavinima, reikiamas
kompetencijas.

. Atlikus dokumenty analize galima teigti, kad Lietuvos Respublikos jstatyminé bazé, uztikrina
asmeny specialiyjy poreikiy tenkinimg. Lietuvos Respublikos jstatymai leidzia igyvendinti lygiy
galimybiy principa, uZtikrinant asmens specialiyjy poreikiy tenkinima, taciau ne visada realiai
tai vyksta. Lietuvos jstatymai jpareigoja bendrojo lavinimo mokyklas biiti atviromis specialiyjy
poreikiy mokiniams, reglamentuotas pagalbos teikimo mechanizmas, jteisinta galimybé mokytis
pagal jiems pritaikytas programas, taciau ne visos ugdymo jstaigos geranoriSkai jgyvendina
teisines nuostatas ir atsizvelgia j specialiyjy poreikiy mokinio ir jo tévy interesus. Ne visada
tinkamai yra panaudojamos ir specialiyjy poreikiy mokinio krepSelio 1€Sos, specialiyjy poreikiy

mokiniai negauna kokybisky ir jiems biitingy ugdymo ir reabilitacijos paslaugy.
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4. Eksperty teigimu, Svietimo tinklo pertvarka specialiojo ugdymo sistemai Lietuvoje atsiliepé
pozityviai, nes specialiyjy poreikiy vaikai buvo pradéti ugdyti ne tik specialiosiose mokyklose,
specialiojo ugdymo centruose, bet ir dalinés ar visiskos integracijos biidu buvo pradéti ugdyti
bendrojo lavinimo mokykly bendrosiose klasése, specialiosiose arba lavinamosiose klasése.
Pleciant ir jvairinant specialiojo ugdymo paslaugas, keitési ugdymo aplinka ir tai lémé kitokias
sgveikas tarp specialiyjy poreikiy vaiky ir pedagogy, tarp pedagogy ir tévy. Buvo formuojamas
naujas poziiiris | nejgalius asmenis, atsirado naujas mastymo biuidas.

5. Valstybés galimybés finansuoti bei apripinti specialiyjy poreikiy asmenis reikiamomis
specialiosiomis mokymo priemonémis ugdymui ir reabilitacijai, kompensacine technika yra
gana didelés. I$ specialiyjy poreikiy mokiniui skiriamy mokinio krepsSelio 1éSy, mokykla gali
pirkti specialigsias mokymo priemones, pritaikytus vadovélius ar kitas ugdymui skirtas techninés
pagalbos priemones. Kadangi Sios priemonés dazniausiai biina brangios, ne visi specialiyjy
poreikiy mokiniai turi tiek priemoniy, kiek jiems reikéty. Truksta mokiniy apripinimo
kompensacine technika mokyklose mechanizmo ir sistemos, kuri apimty visas grandis.

6. Eksperty nuomoné apie projekto ,,Mokykla visiems* jgyvendinimo rezultatus ir jy poveikj
specialiojo ugdymo situacijai Lietuvoje: kiekvienas projektas, kiekviena prevenciné programa,
orientuota | specialiyjy poreikiy asmeny ugdyma, pagalbos jiems teikima, socializacija ir kt. yra
naudinga ir sveikintina. Projekto ,,Mokykla visiems* metu nemaza dalis Lietuvos mokytojy,
pagalbos specialisty, Svietimo administracijos darbuotojy turéjo puikig galimybe patobulinti
savo kompetencijas specialiyjy poreikiy vaiky ugdymo srityje.

7. Ianalizavus apklausos metu gautus duomenis, Seduvos gimnazijos bendruomenés tévai ir
pedagogai iSskyre Siuos geriausius vystymo prioritetus:

e parengti specialistai — gimnazijoje dirbantys pedagogai kvalifikuoti, turintys pakankamai
ugdymo procesui reikalingy jgudziy bei gebantys nuolat plétoti savo individualius
pedagoginius potencialus;

e pozityvus komandos darbas — gimnazijoje pedagogai dirba gerai, komandinio darbo resursai
naudojami efektyviai, vykdomi ugdomojo proceso susirinkimai, projektai bei kita veikla
pasiekia puikiy rezultaty, ugdomojo proceso darbo metodai parenkami kvalifikuotai bei
tarpusavio santykiai komandose pozityviis.

o pridedamosios vertés sistemos — ugdymo proceso sistemos ir atliekamos procediros yra
tiksliai numatytos, neuzgoziancios iniciatyvumo ir lankstumo bei informaciniy technologijy

privalumai naudojami tikslams pasiekti.
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Mokiniy pastebéjimais geriausiai i§vystytos Seduvos gimnazijos sritys yra: pozityvus komandos
darbas, pridedamosios vertés sistemos. Mokiniy teigimu, gimnazijoje dirbantys pedagogai
draugiski, atviri, pozityvis, suderinty pozitriy ir santykiy, padedantys ir pasitikintys vieni Kitais
bei siekantys gery ugdymo rezultaty.

8. Tobulintinais vystymo prioritetais mokytojai, tévai ir mokiniai jvardijo: dinamiskq vadovavimg
ir vizijg, vertybes ir siekius. Mokiniy, mokytojy ir tévy nuomone, prioritetiné Seduvos
gimnazijos vystymo sritis turéty biiti Vizija, vertybés ir siekiai. Nuomoniy sutapimas Siuo
klausimu, jrodo, kad $i sritis turi biiti prioritetine gimnazijos vystymo sritimi. Siekiant tapti
Siuolaikiska, modernia ,,Mokykla visiems* ir s¢kmingai jgyvendinti paslaugy plétros programas,
labai svarbu turéti aiskia vizijg ir ja jgyvendinti. O $io tikslo jgyvendinimui yra bitinas
dinamiskas vadovavimas.

9. Tyrimo rezultatai patvirtino moksling hipoteze: vertinant Seduvos gimnazijos strateginj veiklos
valdyma pagal subalansuoty rodikliy sistema, galima iSskirti geriausius rezultatus — auksta
darbuotojy kvalifikacija ir gerus komandinio darbo pasiekimus, bei tobulintinas veiklos sritis —
strateginj planavima, vertybiy sistemos formavima. Seduvos gimnazijos specialiojo ugdymo
paslaugy plétrai sudarytas strateginis zemélapis grindzia gimnazijos veiklos perspektyvas

efektyvumo didinimo ir pajamy augimo strategijomis.

REKOMENDACIJOS

Tyrimo rezultatai Radviliskio rajono Seduvos gimnazijos administracijai ir bendruomenei
pagrinde Sias rekomendacijas:
1. Tobulinti gimnazijos aiskios vizijos, vertybiy ir siekiy sistemg:
Sios rekomendacijos jgyvendinimui bitina atlikti $ias veiklas:
e stiprinti kiekvieno Seduvos gimnazijos bendruomenés, kaip organizacijos, teikiancios
SiuolaikiSkas ugdymo paslaugas jvairiy poreikiy mokiniams, nario vizijg, vertybes, siekius;
e vadovy veiklg glaudZziau susieti su bendraisiais tikslais;
e siekti, kad visi bendruomenés nariai suprasty ne tik organizacijos biitingja misija, bet ir
siekty jos plétros;
e tobulinti organizacijos vystymo tisklus, vedancius gimnazija link Siuolaikiskos ,,Mokyklos
visiems* siekiamybeés.

e skatinti gimnazijos darbuotojy lojalumg organizacijai;
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2. Didinti vadovavimo dinamiskuma:
Sios rekomendacijos jgyvendinimui btina atlikti $ias veiklas:
e gimnazijos vykdoma ugdymo ir paslaugy plétros politikg nukreipti j potencialius gimnazijos
bendruomenés narius;
e vystyti glaudesnius santykius su ugdytiniais, ugdyti jy pasitikéjima;
e gerinti ugdymo (si) kokybe;
e vykdyti sistemingg, nuoseklig esamy ugdymo programy analizg;

e nuolat riipintis gimnazijos zmogiSkaisiais, finansiniais ir baziniais iStekliais;

3. Kaurti ir jgyvendinti struktiiras, suteikian¢ias galimybiy:
Sios rekomendacijos jgyvendinimui bitina atlikti $ias veiklas:

e tobulinti ir i§laikyti patrauklias darbo sglygas: didinti darbuotojy darbo uzmokestj, sudaryti
jiems salygas nuolat tobuléti;

e tobulinti darbuotojy motyvacing sistema;

e tobulint bibliotekos, kaip informacijos centro jvaizdj;

e didinti informacijos sklaidg apie vykdomas programas, teikiamas paslaugas; organizuoti
atviry dury dienas socialiniams partneriams, potencialiems klientams.

e atnaujinti informacines ir technologines priemones, leidzianc¢ias uztikrinti paslaugy plétra;

e organizuoti paZintinius susitikimus su kity tokio pobiidzio mokykly atstovais

4. Tinkamy kompetencijy jgijimo skatinimas:
Sios rekomendacijos jgyvendinimui bitina atlikti $ias veiklas:
e isanalizuoti kvalifikacijos kélimo poreikj gimnazijoje;

e sudaryti gimnazijos darbuotojy kvalifikacijos kélimo programa.
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1 priedas
PAGRINDINES DARBE NAUDOJAMOS SAVOKOS
Daliné integracija - specialiyjy poreikiy asmeny ugdymo derinimas bendrojo ugdymo jstaigos
bendrojoje ir specialiojoje klasése, grupése; specialiyjy poreikiy asmeny ugdymas bendrojo ugdymo
jstaigos specialiojoje klas¢je, grupéje; specialiyjy poreikiy asmeny ugdymas derinant jy ugdymo
procesg specialiojo ugdymo ir bendrojo ugdymo jstaigose. (Lietuvos Respublikos specialiojo
ugdymo jstatymas (1998 m. gruodzio 15d. Nr. VIII- 969)

Darnusis vystymasis — ekonomikoje, sociologijoje, aplinkotyroje, politologijoje vartojama sgvoka,
apimanti visuma metody, kuriais siekiama uztikrinti vystymasi, tenkinantj Zmoniy gerove dabartyje
nesumazinant zmoniy gerovés galimybiy ateityje. (Visuotiné Lietuviy enciklopedija. Lietuva.

(2007). X t. Vilnius: Mokslo ir enciklopedijy leidybos centras).

Plétra — tai ¢jimas, judéjimas link optimaliausio turimy esamy istekliy ir galimybiy panaudojimo.
Tai siekis optimaliausiai panaudoti esamus iSteklius ir galimybes. Imonés plétra — tai éjimas link
optimaliausio jmonés turimy techniniy materialiniy ir Zmogiskyjy istekliy panaudojimo. (Visuotiné

Lietuviy enciklopedija. Lietuva. (2007). X t. Vilnius: Mokslo ir enciklopedijy leidybos centras).

Prioritety eilé — duomeny struktiira, kurioje svarbiausios $ios dvi operacijos:

o pridéti tam tikro prioriteto elementa;

e paimti ir paSalinti didziausio prioriteto elementg. (Visuotiné Lietuviy enciklopedija. Lietuva.
(2007). X t. Vilnius: Mokslo ir enciklopedijy leidybos centras).
o
Rodiklis - veiklos rezultaty, kokybés ar kiekybés iSraiSkos duomuo. (Visuotiné Lietuviy

enciklopedija. Lietuva. (2007). X t. Vilnius: Mokslo ir enciklopedijy leidybos centras).
Specialusis ugdymas - specialiyjy poreikiy asmeny mokymas, lavinimas bei vertybiniy nuostaty

formavimas, pripazjstant $iy asmeny gebéjimus (Lietuvos Respublikos specialiojo ugdymo
jstatymas (1998 m. gruodzio 15d. Nr. VIII- 969)
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Specialieji ugdymosi poreikiai - pagalbos ir paslaugy reikmé, atsirandanti dél to, kad ugdymo ir
saviugdos reikalavimai neatitinka specialiyjy poreikiy asmens galimybiy. (Lietuvos Respublikos

specialiojo ugdymo jstatymas (1998 m. gruodzio 15d. Nr. VIII- 969)

Specialiyjuy poreikiy asmenys - vaikai ir suaugusieji, dél jgimty ar jgyty sutrikimy turintys ribotas
galimybes dalyvauti ugdymo procese, visuomenés gyvenime. (Lietuvos Respublikos specialiojo
ugdymo jstatymas (1998 m. gruodzio 15d. Nr. VIII- 969)

Strategija — veiksmy planas arba schema tikslo jgyvendinimui. (Visuotiné Lietuviy enciklopedija.

Lietuva. (2007). X t. Vilnius: Mokslo ir enciklopedijy leidybos centras).
Visiska integracija - specialiyjy poreikiy asmeny ugdymas bendrojo ugdymo jstaigos bendrojoje

klas¢je, grupéje. (Lietuvos Respublikos specialiojo ugdymo jstatymas (1998 m. gruodzio 15d. Nr.
VIl1I- 969)
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2 priedas

Organizaclios wWsme
plilelitetal

J

Gerbiami respondentai,
Prasome atsakyti j anketoje pateiktus klausimus apie Seduvos gimnazijos strategijos valdymo ir
paslaugy plétros galimybes ir tobulinimg pagal subalansuoty rodikliy sistema.
Si apklausa yra anoniming¢, todél vardo ir pavardés nurodyti nereikia.
Bus skelbiami tik apibendrinti apklausos duomenys.

Mums labai svarbu, kad atsakytuméte nuoSirdziai i VISUS klausimus.

Dékojame, kad dalyvaujate apklausoje!

PraSytume parasSyti apie save

I. Lytis (pazymékite apskritimg X) @) moteris @) vyras

Il. AmZius (pazymékite apskritimg X) Q <0 Q 3045 Q >45

Klausimyne yra SeSios sekcijos, kiekvieng 1§ jy reikia pildyti atskirai. Kiekvienai sekcijai
skirta 10 tasky. Tasky skaiCius, kuriuo Jis jvertinsite kiekvieng teiginj, turi atspindéti, kiek, Jisy
nuomone, §i charakteristika biidinga Jiisy organizacijai. Kuo §i charakteristika rySkesne, tuo daugiau
tasky ja jvertinkite.

PIRMA SEKCIJA

Perskaitykite zemiau pateikta teiginj. I§ viso Jus turite desimt tasky. Tasky skaiCius, kuriuo JUs jvertinate kiekviena
teiginj, turi atspindeéti, kiek tas teiginys charakteringas miisy gimnazijai.

Dauguma gimnazijoje dirbanciy Zmoniy kalba, kad .........

TASKAI
1. ,,Man 100% aisku, kur link juda gimnazija“
2.,,Tie, kas vadovauja organizacijai, puikiai atliecka savodarba L
3. Gimnazijos informavimo, vertinimo sistemos parengtos kvalifikuotai ir veikia
efektyviaik
4. Kiekvienas noridiroti
5.,,Gimnazija yra gerai ,,organizuota® e
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6. Darbuotojai turi pakankamai jgtidziy atlikti savo darbus
7. Darbuotojams suteikiamos galimybés vystyti savo potencialg
8. Beveik kiekvienas jauciasi tikru komandos nariu

ANTRA SEKCIJA
Man patinka $i organizacija, nes.............

TASKAI
9. Organizacijos struktiira leidzia Zmonéms dirbti rezultatyviai

10. Efektyvios ir kvalifikuotos sistemos jgalina Zmones siekti profesiniy aukstumy

11. Zmonés jaudiasi organizacijos su tvirta vizija dalimi
12. Jauciasi, kad Zmonés dirba kartu

13. Zmonés gali siekti asmeninio profesinio meistriskumo
14. Kolektyvas gerbia tuos, kurie jiems vadovauja

15. Visi darbai atliekami tinkamai

16. Cia yra daug pozityvios energijos

TRECIA SEKCIJA
Tikros gimnazijos stipriosios pusés yra...............

TASKAI
17. Dirba gabiis ir atsakingi Zmonés
18. Néra ,,destruktyvios* politikos
19. Vadovai yra puikds lyderiai
20. Aiski gimnazijos ateities strategija
21. Placiai praktikuojamas komandinis darbas
22. Informavimo ir vertinimo sistemos suteikia informacijg, kai to reikia
23. Visi sprendimai priimami tinkamu lygiu
24. Gimnazija gerai susidoroja su darbu

KETVIRTA SEKCIJA
Jeigu yra krizé..........ccoovrennen.

TASKAI
25. Gimnazijos vadovai efektyviai imasi spresti
26. Komandos susirenka, kad iSspresty problemas
27. Gimnazija efektyviai susitvarko
28. Specialistai greitai imasi iniciatyvos
29. Kiekvienas darbuotojas investuoja papildomai energijos
30. Krizei likviduoti numatomi aiSkiis uzdaviniai
31. Sistemos gali susidoroti su netikétais sunkumais
32. Zmonés parengti, kaip elgtis krizingje situacijoje

PENKTA SEKCIJA

Daug laiko ir pinigy buvo investuota......................
TASKAI

33. Siekiant, kad zmonés gerai dirbty komandoje

34. Puoseléjant individualius talentus
35. Uztikrinant auksta motyvacija
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36. Naudojant informaciniy technologijy privalumus

37. Kad vizija ir strategijos biity perduodamos ,,j apacig“

38. Uztikrinant, kad gimnazijos struktiira gerai veikty

39. Keliant vadovybés kvalifikacija jvairiose srityse

40. Orientuojantis ,,j pasaulinius pavyzdzius® ir siekiant auksciausio lygio

SESTA SEKCIJA
Palyginus su kitomis gimnazijomis, mes esame..............
TASKAI

41. Greitesni ir sugebantys geriau dirbti

42. Aiskiau suvokiame ateit]

43. Esame geriau organizuoti

44. Esame tvirtai vedami gabiy Zzmoniy

45. Turime efektyvias sistemas

46. Atviri, energingi ir pozityvis

47. Organizuoti dinamiSkomis komandomis
48. Pranasesni talentingais Zmonémis
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3 priedas

et . . 1 . Dienos uzimtumo
RadviliSkio vaiky lopselis darzelis
« MRS centras
Kregzduté

Specialiyju poreikiy
mokinys

Radviliskio

Grazinos Seduvos gimnazijos Sidabravo

. Specialiojo ugdymo vidurinés . . .
pr?:lgol‘ll(nilllézs Skyrius mokyklos Ben(:Tr] %Jl? Lal\(/)':'mo Paramos $eimai
y lavinamoji Y centras

lavinamosios

klasés klase

Lietuvos
reabilitacinis
profesinio rengimo
centras

Profesinés
mokyklos

Radviliskio rajono ugdymo jstaigos, teikiancios specialigsias paslaugas
Sudaryta autorés remiantis Saltiniu: 2009 mety Radviliskio rajono savivaldybés veiklos ataskaita
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4 priedas

Specialiojo
ugdymo
paslaugos

Ugdomoji Medicininé Darbiné Jojimo Apgyvendinimas

aukléjamoji veikla reabilitaciné iIkiprofesiné veikla terapija bendrabutyje ir
relaksaciné veikla pavézéjimas

Konsultavimas ir
informavimas

Seduvos gimnazijoje teikiamy specialiojo ugdymo paslaugy struktiira
Sudaryta autorés remiantis Saltiniu: 2009 mety Seduvos gimnazijos veiklos ataskaita
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5 priedas

Specialiojo ugdymo
skyrius
|
| | | | | |
Specialiosios Lavinamosios Specialiojo ugdymo
klasés klasés komisija
| | |
| | | | | |
Specialigji Specialieji pedagogai Specialusis pedagogas
pedagogai

Logopedas Gydomosios gimnastikos Logopedas
specialistas

Auklétojos Kineziterapeutas Psichologas

Naktinés auklés Socialinis pedagogas

Seduvos gimnazijos Specialiojo ugdymo skyriaus struktiira
Sudaryta autorés remiantis Saltiniu: 2009 mety Seduvos gimnazijos veiklos ataskaita
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TOBULINTINI SEDUVOS GIMNAZIJOS VYSTYMO PRIORITETAI

Mokytoju pasirinkimai

Dinamiskas
vadovavimas
606

Sistema suteikianti
galimybes
639

Vizija, vertybés siekiai
653

Tévu pasirinkimai

Dinamiskas
vadovavimas
643

Sistema suteikianti
galimybes
672

Vizija, vertybés
siekiali
680

Mokiniu pasirinkimai

Dinamiskas
vadovavimas
537

Vizija, vertybés siekiai
539
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Tinkamos
kompetencijos
609




7 priedas

GERIAUSIAI ISVYSTYTI SEDUVOS GIMNAZIJOS VYSTYMO PRIORITETAI

Mokyvtoju pasirinkimai

Parengti Pridétinés vertés Pozityvus komandos
specialistai sistemos darbas
848 816 763

Tévu pasirinkimai

Parengti specialistai Pridétinés vertés Pozityvus komandos
858 sistemos darbas
786 760

Mokiniy pasirinkimai

Pozityvus Pozityvus klimatas Pridétinés vertés
komandos darbas 741 sistemos
840 715
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