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SANTRAUKA

Ausriné Andrijauskaité
Sporto mokykly strateginis valdymas (Siauliy miesto pavyzdziu).
Magistro darbas.

Strateginiam valdymui pastaruoju metu yra skiriamas didelis démesys. Si naujové diegiama ir
Svietimo istaigose. Kad mokykla dirbty pelningai, ji turi Zinoti savo ateities planus ir jgyvendinti
uzsibréztus tikslus. Norint tai pasiekti iSkyla biitinumas tinkamai jgyvendinti strategini valdyma ir
i$siaiskinti, kokios problemos tam iskyla.

Tyrimo metu iSsiaiSkinta, kaip sporto mokykly darbuotojai Zino, kas yra strateginis valdymas,
kaip jis igyvendinamas, kaip darbuotojai pazista savo organizacija ir prisideda prie jos strateginio
valdymo.

Tiriant sporto mokykly strategini valdyma, mokykly darbuotojy subjektyvios nuomonés tyrimas
atskleid¢ silpnasias sporto mokykly strateginio valdymo grandis bei galimus problemy sprendimo biidus.
Darbuotoju zinios apie mokyklos valdyma, darbuotojus, ateities planus tampa svarbiu strateginio
valdymo diegimo vieSajame sektoriuje kokybés rodikliu. Darbuotojy Ziniy tyrimas yra svarbu planuojant
permainas sporto mokykly strateginiame valdyme.

Atlikti tyrimai leidZia pagristi iSsikelta hipotezg, kad néra pakankamai aiskiai organizuojamas
Siauliy miesto sporto mokykly strateginis valdymas, i ji jtraukiami ne visi organizaciju darbuotojai.

SUMMARY
Ausrine Andrijauskaite
The strategic management of sports schools (according to an example of the city Siauliai)
Master‘s work

The great attention is recently paid to the strategic management. This innovation is applying to Educational
Institutions. School should know its future plans and it should be able to realize its goals in order to work
profitably. To achieve this, it becomes a necessity to realize the strategic management properly and to find out
what problems can be to do this.

In this research it was found out about the sports schools staff's knowledge about the strategic management,
how it is realized, whether the staff are aware of their organisation and how they contribute to its strategic
management.

While studying the strategic management of sports school, the research of the subjective opinion of school‘s
staff revealed the weak links of the strategic managements of sports schools and possible ways to solve these
problems. The staff*s knowledge about the management of school, themselves and future plans became an
important mark of quality in the public section applying the strategic management. The study of the staff*s
knowledge is important while planning changes in the strategic management of sports schools.

The following researches let explain the posed hypothesis that the strategic management of Siauliai sport
schools is not adequately clearly organised and that not all staff are involved in it.
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1 priedas. Anketa sporto mokykloms



IVADAS

Gyvename nuolatiniy socialiniy, ekonominiy ir organizaciniy poky¢iy laikais. Permainos vyksta
zemynuose, valstybése, regionuose, organizacijose. KeiCiasi ir ugdymo paslaugas teikianciy
organizacijy struktiiros. S€kminga organizacijy bei valdymo struktiiry veikla lemia strategijos kiirimas ir
realizavimas. Strategija — vadybinés veiklos ,,aukstasis pilotazas® (6, p. 11.,) nes jai kurti reikia giliy
vadybos mokslo Ziniy, iniciatyvos, lojalumo, i$skirtiniy kiirybiniy gebéjimy. Svietimo institucijos
strategija — dar kompleksiskesnis dalykas, nes mokyklos strateginio vystymo klausimai, kuriant

mokyklos strategija, reikalauja tarpdalykiniy Ziniy tiek i§ vadybos, tiek i§ edukacijos sriciy.

Tyrimo problema ir aktualumas. Strateginis valdymas tai— valdymo procesas, apimantis
organizacijos itraukima 1 strategini planavima, o po to uZztikrinantis tuos planus atitinkancia
organizacijos veikla. Istaigos strategijos numatymas Siandien — ypac aktualus klausimas. Strategija
padeda kurti ateities planus ir pasirinkti biidus jiems igyvendinti. [staigy strateginiam valdymui skiriama
ne mazai démesio, o apie mokykly strategini valdyma raSoma ir kalbama nedaug. Dar maZesnis démesys
yra skiriamas neformaliojo $vietimo istaigoms, tarp ju ir sporto mokykloms. Taigi susidaro ispiidis, kad
tokios mokyklos neturi strateginio valdymo, neplanuoja, neturi ateities vizijos. Bet taip néra. Daugelis
mokykly vienaip ar kitaip pieSia savo ateiti, kuria planus ir vizijas, tik apie tai mazai kalbama,
stengiamasi ju nevieSinti, nekomentuoti. Taip yra todél, kad mokyklose néra tradicijos kurti strateginiy
plany, o jei ju niekada nekiiréme, tai ir nemokame kurti. Todél ir apie valdymo strategija mokyklose
kalbeti sudétinga. Taigi esant tokiai problemai svarbu atskleisti, kaip organizuoti ir jgyvendinti

strateginj sporto mokyklos valdyma.

Tyrimo objektas — Siauliy miesto sporto mokyklos.

Tyrimo dalykas — Siauliy miesto sporto mokykly strateginio valdymo kokybé ir specifika.

Tyrimo tikslas — i3analizuoti sporto mokykly strateginio valymo specifika Siauliy mieste.

Tvyrimo uZdaviniai:

e paaiskinti strateginio valdymo samprata, apibiidinti strateginio valdymo procesa.



e paaiskinti strateginio valdymo reikSmg institucijai.

o I3siaidkinti, kiek ir kokios sporto mokyklos kokias paslaugas teikia Siauliy mieste.

e [Sanalizuoti, kaip vykdomas sporto mokykly strateginis valdymas.

e [Stirti kaip i strategini valdyma isilieja kiekvienas mokyklos darbuotojas, kiek jis apie

tai Zino.

Moksliné hipotezé — néra pakankamai aiskiai organizuojamas Siauliy miesto sporto mokykly

strateginis valdymas, i ji itraukiami ne visi organizaciju darbuotojai.

Tyrimo metodologija remiasi:

e G. T. Palubinsko teorija (10, p. 23.), teigiancia, kad organizacijos vadybos planas yra
reikalingas pasirinktiems tikslams ir uzdaviniams jgyvendinti.
e R. Juceviciaus ir kt. (6, p. 54.) strateginio valdymo samprata apie tai, kaip realizuojant
Siuolaikinius vadybos modelius, naujas vadybines funkcijas: vizijos formavimo, pokyciuy
inicijavimo ir diegimo drauge su komanda, pasiekti rezultata.

¢ A. Vasiliausko (20, p. 16, 214.) strateginio valdymo ir jo jgyvendinimo samprata.

Tyrimo metodologinj pagrindg sudaro:

e Mokslinés literatiiros, publikacijy apzvalga ir kity dokumenty analizé
¢ Kokybiniy ir kiekybiniy metody sintezé — sudaryta anketa, atlikta apklausa, pateikta

rezultaty (pasinaudota SPSS paketu) analizé (grafiné, lyginamoji bei aiskinamoji).

Rezultaty teorinis ir praktinis reikSmingumas — [rodZius ir patvirtinus iSkelta hipoteze

atsiskleidé¢ strateginio valdymo sporto mokyklose netobulumas. Pasaulis sparciai keiciasi, todél norint

kuo greiciai prisitaikyti reikia kurti tinkamas strategijas ir efektyviai jas igyvendinti.



Nuolatos tiriant strateginio sporto mokykly valdymo dinamika, galésime pastebéti, kaip jis kinta
tobulé¢ja ar ne. Taip bus galima grei¢iau reaguoti i pokycius, racionaliau paskirstyti 1éSas ir gauti norima
rezultata.

Tiriant sporto mokykly strategini valdyma ir jo kokybe, ju darbuotoju nuomonés tyrimas
atskleidzia silpnasias sistemos grandis ir galimus sprendimo biidus. Darbuotoju Zinios apie mokyklos
valdyma, darbuotojus, ateities planus tampa svarbiu strateginio valdymo diegimo vieSajame sektoriuje
kokybés rodikliu. Darbuotojy ziniy tyrimas yra svarbus planuojant permainas sporto mokykly

strateginiame valdyme.

Darbo struktiira. Darba sudaro ivadas, 2 skyriai, iSvados, pasiiilymai, diskusija, literatira.
Pirmojoje darbo dalyje “Strateginio valdymo teoriniai ir taikomieji aspektai vieSajame sektoriuje” yra
pateikiama strateginio valdymo samprata, strateginio valdymo proceso analizé bei strateginio valdymo
reikSmée. Antrojoje darbo dalyje “Strateginis valdymas Lietuvos vieSojo administravimo institucijose -
(Siauliy miesto sporto mokykly atvejis) analizuojama, kaip strateginis valdymas jgyvendinamas sporto
mokyklose, kaip i tai isijungia sporto mokykly darbuotojai, kiek jie Zino apie strategini mokyklos
valdyma. Darba iliustruoja 57 paveikslai, 1 lentelé. Darbo apimtis — 74 psl.

Apie strategini valdyma yra raS¢ A. JuceviCius, A. Vasiliauskas, F. S. Butkus bei kiti autoriai.

Taciau visi jie skirtingai pateikia savo poziiiri aptariama tema.



1. STRATEGINIO VALDYMO TEORINIAI IR TAIKOMIEJI APSEKTAI
VIESAJAME SEKTORIUJE:

1. Strateginio valdymo samprata ir teisinis reglamentavimas Lietuvoje

Strateginis valdymas yra sudétingas procesas, apimantis tinkamiausios koncepcijos, tiksly
formavima, rezervo, karjeros, mokymo ir kvalifikacijos kélimo sistemos formavima. Neabejingas
organizacijos s¢kmingai veiklai vadovas susimasto apie strategijy kiirima, juy formavima, kuris siejamas
su imongs perspektyva, prisitaikymu prie besikei¢iancios aplinkos.

Strategijos savoka vartojama jau nuo seny laiky. [ vadybos moksla Sis terminas perkeltas 1§ karinés
srities, kur buvo numatomi tikslai, kaip pasiekti karing pergale ir dél to rengiami {vairiis planai (12, p.
159.). Terminas “strategija” yra kilgs i§ graikiSko ZodZio “‘strategos” — generolas — reiskia asmeni,
planuojanti savo prieSo sutriuskinima efektyviai naudojant savo turimus resursus [8, p. 24.]. Taigi
strategija galima suprasti kaip paruoStus sprendimus ir veikla bei numatyta ty sprendimy poveiki tam
tikros institucijos ateiCiai. Kitaip galime sakyti, kad strategija — i§ anksto gerai apgalvota elgsena.

Pirmasis strategijos savoka pateiké A. D. Chandler (jis laikomas strateginio valdymo pradininku).
Pagal ji strategija apima tris pagrindinius elementus: ilgalaikius tikslus, organizacijos veiklos krypti bei
reikiamus tikslo pasiekimui isteklius [6, p. 15.]. K. Andrews apibiidindamas strategija taip pat mini
organizacijos tikslus, pagal ji strategija yra planas skirtas organizacijos tikslams pasiekti. Vienas i$
strateginio valdymo pradininky H. I. Ansoff, strategija apibtidinantis kaip bendra gija, kuri jungia visa
organizacijos veikla su ja supanciais subjektais [8, p.24.]. Strategijos esmé yra pasikeitimy valdymas,
kuris yra orientuotas i kitimus lemiantj organizacijos egzistavima.

F. S. Butkus mano, kad strategija reikéty laikyti organizacijos tikslus kuo tolesnei numatomai jos
ateiCiai, bet nereikéty jos sieti su kalendoriniu periodu, investicijy dydziu ar numatomy pokyciy
kardinalumu [4, p. 18.].

Lietuvoje strateginio valdymo tyrimus pradéjo R. Jucevicius. Jis strategini valdyma apibiidina kaip
»pagrinding prielaida uzsiimti sisteminga organizacijos strategijos formavimo veikla ir priemone,
padedancia prognozuoti biisimasias veiklos salygas. [7, p. 46.].

V. Pranulis, A. Pajuodis ir R. Virvalaité savo darbe strategini valdyma vertina kaip ,,ilgalaikiy
imonés tiksly ir biidy juos pasiekti numatyma, suplanuoto proceso kontrolg ir koregavima™ [11, p. 345.].

Valdymo savokos apibrézimy yra jvairiy. Susiformavus valdymo paradigmai, visas démesys buvo

koncentruotas { organizacijos vidaus problemas, o labiausia dométasi keturiomis funkcijomis:



planavimu, organizavimu, kontrole ir vadovavimu. Anot H. Fayol valdymas apima prognozavima ir
planavima, koordinavima ir kontrolg (5, p.6.). E. F. L. Brech, kalbédamas apie valdyma, teigia, kad tai
yra socialinis procesas, kuris susideda i§ planavimo, kontrolés, koordinavimo ir motyvavimo. Taigi
valdyma galima apibiidinti kaip darbo planavima, organizavima, vadovavima ir kontrolg, taip pat ir visy
organizacijos iStekliu panaudojima iSkeltiems tikslams pasiekti, siekiant sukurti trokStama ateit;.

D. Schendel ir C. Hofer suformulavo strateginio valdymo savoka, grindziama principu, kad
bendras organizacijos sumanymas gali biti iSsamiai apraSytas. Taip pat kartu nurodant Salia
organizacijos politikos ir strategijos sickiamus tikslus, kurie yra kaip pagrindiniai strateginio valdymo
proceso veiksniai. Autoriai pagrindini démesi kreipé i keturis strateginio valdymo aspektus, tai yra:
tikslo nustatymas; strategijos formulavimas, kuris yra grindziamas organizacijos nustatytais tikslais;
strategijos igyvendinimas, kur pagrindiniai igyvendinimo veiksniai yra organizacijos vidaus politikos
procesai bei individuali reakcija, kuri gali priversti perzitiréti strategija; strateginé kontrolé [16, p. 265—
266.].

Daugelyje Saliy strateginis valdymas idiegtas verslo organizacijose buvo pradétas taikyti ir
vieSajame sektoriuje. Strateginio valdymo esmg vieSajame sektoriuje galima apibiidinti kaip valstybes
igyvendinama funkcija. Strateginio valdymo sistema formaliai vieSajame sektoriuje pasirodé visai
neseniai ir ji yra grindziama strateginio planavimo principais (18, p.239.).

Pagrindin¢ strateginio valdymo paskirtis yra laiku pritaikyti politiniy, valdymo, socialiniy ir
ekonominiy sri¢iy plétra atsizvelgiant i Salies vidaus ir tarptautinés situacijos pokyc¢ius [23, p.134.].
Pagrindinis tikslas strateginiame valdyme yra kuo efektyviau panaudoti Salies ekonominj, mokslinj,
technologini potenciala bei zmogiskuosius isteklius, be to rasti tinkamiausia btida, padedantj institucijai
pasiekti geriausiy rezultaty didinant bendra organizacijos verte.

A.Vasiliauskas strategini valyma apibiidina kaip nuolatinj dinaminj procesa, kuriuo remdamasi
organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos poky¢iy ir efektyviau iSnaudoja savo turima
potenciala. [21. p. 21.]. Jo nuomone strateginio valdymo bendrieji principai ir specifika priklauso nuo
organizacijos:

« veiklos pobudzio;

* finansavimo Saltiniy;

* nuosavybes;

* dydzio;

* diversifikacijos. [21. p. 21 — 22.].



Strateginis valdymas valstybing veikla orientuoja siekti tiksly, tuo pa¢iu administracijos veikla yra
orientuojama | rezultatus, taip pat strateginis valdymas siekia atpazinti, jvertinti ir i tikslus bei planus
itraukti biisimas plétros tendencijas, kurios gali biiti svarbios institucijai [19, p.67.].

Atkiirus Lietuvos nepriklausomybe 1990 m, valstybé atsisaké iki tol taikyty planavimo bei
valdymo principu. Vieningy metodiniy nurodymy, kaip veikti, nebuvo, todél kiekviena institucija savo
veikla planavo atskirai. Nors, pasak A. Grebliausko, tokiu laikotarpiu, kada institutai néra galutinai
susiformave, valstybés isikiSimas yra biitinas, tai yra turéty buti sukurta nacionaliniu lygiu strateginio
planavimo ir valdymo sistema (25, p.102). Taigi tuo metu institucijy veikla buvo labiau orientuota ne
rezultatus, o 1 procesa. Planavimas Lietuvoje pradétas taikyti kai Salis oficialiai pareiské nora tapti
NATO bei Europos Sajungos nare. Tai priverté valstybg planuoti veikla. Pirmiausiai planavimas buvo
pradétas taikyti planuojant finansinius institucijy iSteklius atitinkamoms programoms. Tuo paciu
pradétos vykdyti reformos valstybés valdyme ir siekiant efektyviau naudoti turimus isteklius, pradéta
strategiskai valdyti (nustatomi aiskis prioritetai ir siektini rezultatai).

1999 m. buvo isteigtas Vyriausybés strateginio planavimo komitetas, kuris teikia pasiiilymus ir
rekomendacijas Vyriausybei del vykdomos politikos prioritety bei kity svarbiy klausimy. Taip pat
Lietuvos Respublikos Vyriausybés kanceliarijoje buvo isteigtas Strateginio planavimo skyrius (32).

Lietuvoje strateginis planavimas pradétas diegti 2000 metais, taciau jau 2001 m. Pasaulio Bankas
Lietuva pripazino lydere Ryty ir Centrinéje Europoje diegiant strategini planavima vieSojo
administravimo institucijose (32). Lietuvos patirtis buvo ivertinta kaip siektinas pavyzdys ir kitoms
Salims.

Lietuvoje yra teisés akty, reglamentuojanciy strategini planavimo procesa, kartu numatanéiy ir
strateginio valdymo proceso tokius etapus, kaip strateginio plano prieziiira (kontrol¢) bei vertinima.

Strateginio planavimo sistema Lietuvoje apima {vairios trukmés planavimo dokumentus, kurie
tarpusavyje yra susieti hierarchiniais rySiais. Skiriami ilgalaikio planavimo (daugiau kaip 6 mety)
dokumentai, vidutinés trukmés (3 — 6 mety) planavimo dokumentai bei trumpalaikiai (1 —3 mety)
planavimo dokumentai (29).

Prie ilgalaikio planavimo dokumenty yra priskiriama pagrindinis planavimo dokumentas, kuriame
suderintos ir apibendrintos tikio sektoriy plétros ir kitos strategijos, tai yra valstybés ilgalaikés raidos
strategija — strateginio planavimo dokumentas, kuriame iS§déstyta valstybés geopolitinés padéties analizg,
ilgalaikiai prioritetai bei suderinta visy sektoriy ilgalaikés plétros vizija. LR Seimo nutarime dél
Valstybés ilgalaikés raidos strategijos yra teigiama, kad Valstybés ilgalaikés raidos strategijos

parengimas yra esminis zingsnis igyvendinant Salies strategini valdyma, kaip valstybés funkcija, ir
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apibréziant pagrindinius Salies plétros ilgalaikés perspektyvos tikslus. Taip pat Lietuvos Respublikos
teritorijos bendrasis planas bei sektoriy ilgalaikes strategijos yra ilgalaikio planavimo dokumentai.

Vidutinés trukmés planavimo dokumentai yra rengiami atsizvelgiant | ilgalaikiy planavimo
dokumenty nuostatas. Jie apima vidutinés trukmés tarpsektorinius planavimo dokumentus (bendroji tkio
plétros strategija; nacionalinis plétros), vidutinés trukmés sektorinius planavimo dokumentus (sektoriy
vidutinés trukmes strategijos nusako valdymo srities, uz kuria atsakingas atitinkamas ministras arba
Lietuvos Respublikos Vyriausybés paskirtos institucijos vadovas, plétra), vidutinés trukmés
horizontalius planavimo dokumentus (Informacinés visuomenés plétros programa, regiony plétros planai
ir kita) bei kitos tikslinés programos (Lietuvos pasirengimo narystei Europos Sajungoje programa,
Lietuvos pasirengimo narystei NATO programa, Lietuvos ekonominé programa laikotarpiui iki stojimo {
Europos Sajunga).

Trumpalaikiams planavimo dokumentams yra priskiriama institucijy strateginiai veiklos planai ir
kiti planavimo dokumentai. Siuose planavimo dokumentuose jvertinus atitinkamo sektoriaus vidutinés
trukmés strategija bei aplinka, yra nustatoma institucijos misija, tikslai ir aprasomos institucijos
vykdomos programos su numatomais 3 mety ir patvirtintais vieneriy mety finansiniais istekliais.

Strateginio planavimo sistema Lietuvoje funkcionuoja kaip darni ir integruota planavimo sistema
,,18 virsaus 1 apacia‘ ir ,,i§ apacios { virSu®, tai yra, pavyzdziui, Lietuvos Respublikos Vyriausybé sukuria
valstybés ilgalaikés raidos strategija, ministerijos ir kitos valstybés institucijos pagal ja tikslina savo
sektoriy strategijas ir strateginius veiklos planus, ir atvirk$¢iai (29).

Lietuvos vieSosiose institucijose strategini planavima bei prioritetines veiklos sritis reglamentuoja
tokie pagrindiniai dokumentai:

* Lietuvos bendrasis programavimo dokumentas 2004-2006 metai;
= LR Seimo nutarimas “D¢l Valstybes ilgalaikés raidos strategijos”;
* LR Vyriausybés nutarimas “D¢l Valstybés ilgalaikés raidos strategijos rengimo koncepcijos”;
* LR vidaus reikaly ministro isakymas “Regioniniy plétros plany parengimo ir atnaujinimo
metodika”;
* LR Vyriausybés nutarimas “D¢l strateginio planavimo metodikos patvirtinimo”.
Siais teisiniais dokumentais yra vadovaujamasi planuojant institucijy veikla, rengiant strateginius

planus.
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2. Strateginio valdymo procesas

Strateginio valdymo procesas yra nuolatinis, dinaminis, nuoseklus ir atsinaujinantis, kuriuo
remdamasi organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos poky¢iy ir efektyviai iSnaudoja savo
iSteklius. Norint jvykdyti strateginio valdymo paskirti reikia atlikti organizacijos aplinkos analizg,
nustatyti jos veiklos krypti, parengti ir jgyvendinti strategija, bei vykdyti strateging kontrolg. Strateginio
valdymo rezultatas yra sukurta strategija, leidzianti imonei efektyviai veikti. Strateginis valdymas
suteikia galimybg ,,drausmingai” suvokti aplinka, kurioje veikia atitinkama organizacija ir po to imtis
tam tikry veiksmu [16, p.266.].

A. MakStutis strateginio valdymo procesa apibiidina kaip nuolatini, kurio sparta priklauso nuo
politiniy, ekonominiy, socialiniy veiksniy [9, p.345.].

R. Jucevicius pateikia apibendrinta strateginio valdymo sistema (zr. 1 pav.), kuri apima keturias
pagrindines veiklas: strateging analizg, resursy paieSka, organizavima ir kontrole [7, p.190.]. Kaip
pagrindinj strateginio valdymo elementa jis mini strateging analizg, pagrisdamas tuo, kad daug kas
priklauso nuo to, kaip organizacija sugebés aptikti palankias galimybes ir jomis pasinaudoti bei pastebéti
artéjancias grésmes ir pasistengti ju iSvengti. Toliau eina resursy paieska, ju reikia, kad bity galima
panaudoti atsiradusias galimybes. [ resursus jeina finansai, darbuotojai — profesionalai, informacija, visa
reikalinga {ranga darbui ir kt. Organizaciné struktiira suprantama kaip visuma to, kas gali sujungti
resursus su aplinkoje esan¢iomis galimybémis. [ organizacijos struktiira ieina: organizacijos kultiira,
valdymo klimatas organizacijos elgsena, organizacijos sudétis, personalas ir pan. Taigi organizacing
struktiira yra labai svarbi, nes, jei yra galimybiy ir reikalingy iStekliy, bet néra, kas juos paskirstyty,
galimybémis likty nepanaudotos. Strateginé kontrolé yra reikalinga tam, kad biity teikiama informacija
apie tai, kaip diegiama strategija. Cia atlickama veiklos rezultaty kontrolé, kontroliuojama strategija, kad
esant biitinybeli, ji buty koreguojama pagal pakitusias salygas.

Pagal R. JuceviCiu pagrindiné strateginio valdymo proceso problema ir esmé yra strategijos, kuri
apima efektyvia veikla parengimas ir jos realizavimas [7, p.192.]. Pozitriy i strateginio valdymo proceso
struktiira yra pateikiama {vairiy; J. RadZiukynas pateikia tokj strateginio valdymo modelj, kuris apima
strategijos formulavima, strategijos igyvendinima bei strategijos {vertinima [2, p.50.]. Kiekviena i§ ju
skirstoma dar smulkiau. Strategijos formulavimas susideda: i§ ilgalaikiy tiksly nustatymo, iSorinés ir
vidinés aplinkos analizes, alternatyviy strategiju pasirinkimo ir ju jvertinimo. Strategijos igyvendinimas

apima einamyjy tiksly nustatyma, veiksmuy politika bei iStekliy pasiskirstyma. Strategijos jvertinime
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perzitirima iSoriniy ir vidiniy veiksniy jtaka, jvertinama organizacijos veikla ir jei reikia yra koreguojami

atitinkami veiksmai.

ISoriné aplinka Galimi resursai
* Galimybés * Finansai
* Pavojai * Profesionalai
» Konkurenciia * Partneriai
Strateginé Resursy
analize paieska
STRATEGINIS
VALDYMAS
Organizacijos Strateginé
struktiira kontrole
Organizacijos kultiira ' Aplinkybés
» 7monés * Veiklos rezultatai
* Tiksly ir vertybiy sistema * Salygy pakeitimas
* Valdymo klimatas * Rinkos kitimas
= Organizacijos elgsena

1 pav. Strateginio valdymo struktiira (Jucevicius R. Strateginis organizacijy vystymas. — K., 1998. — P.
191.)

A. Vasiliauskas skiria tris strateginio valdymo proceso stadijas: strateginé analizé, (apimanti
iSorinés aplinkos analize, iStekliy analiz¢ bei prognozavima perspektyviniam periodui); strategijos
kiirimas (jeina tiksly apibrézimas, strateginiy sprendimy alternatyvy parengimas, juy ivertinimas, bei
galutiniy sprendimy parinkimas); strategijos igyvendinimas (¢ia parengiamos uzduotys, kurias turés
atlikti tam tikri vykdytojai, paskirstomi resursai, planuojamas biudZetas, atlickamos apskaitos bei
kontrolés procediiras) [21, p.22.]. Sios stadijos tarpusavyje yra susipynusios ir susijusios tiesioginiais bei
griZtamaisiais rysiais.

Pagal A. Bosa, universaliausias strateginio valdymo proceso modelis apima tokius etapus: esamos
padéties ivertinima, i §i etapa ieina iSorinés bei vidinés aplinkos analizé, misijos ir tiksly ivertinimas;
misijos ir tiksly patikslinimas arba nauju formavimas, jvertinus galimybes, grésmes, stipriausias bei
silpniausias organizacijos puses; strategijos formulavimas jvairiuose lygmenyse; naujos strategijos
igyvendinimas, ivykdzius pakeitimus, pavyzdZziui, jei pakito organizaciné struktira, vadovavimo stilius
ar pan. [2, p.75.].

C. W. Hoffer ir D. Schendel strategini valdyma skiria i du etapus (zZr. 2 pav.): strategini planavima,

kuris apima tiksly nustatyma ir strategijos formulavima, bei strategijos igyvendinima, kurio metu
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atlieckami veiksmai turi biiti pagristi planavimu bei apima administravima (igyvendinima) ir strategijos

kontrole [16, p.266.].

TIKSLU NUSTATYMAS <
Strateginis
planavimas STRATEGIJOS FORMULAVIMAS  [*
v
Strategijos ADMINISTRAVIMAS
1diegimas l
STRATEGIJOS KONTROLE

2 pav. Strateginio valdymo procesas (Stoner. A. F. Vadyba. — K., 1999. — P. 266.)

Palyginus skirtingy autoriy pateiktas strateginio valdymo proceso struktiiras galima teigti, kad
strateginio valdymo proceso modeliai yra panasus ir apima palyginti vienodus elementus (zr. 1 lent.).
Nors stadijy pavadinimai yra skirtingi, juos sudarantys elementai, palyginti yra vienodi. Galima teigti,
kad skirtingi autoriai, nevienodai pateikia strateginio valdymo proceso stadijy eiliSkuma. Taigi
strateginio valdymo proceso struktiira susideda i§ tokiy pagrindiniy etapy: iSorinés ir vidinés aplinkos
analizés, organizacijos misijos bei tikslu formavimo, strategijos formavimo, igyvendinimo bei

strateginés kontrolés.

1 lentelé. Strateginio valdymo proceso etapy palyginimas

Autorius A. Bosas R. Jucevitius C.W.Hoffer ir J. RadZziukynas A. Vasiliauskas
D.Schendel
1.Esamos padéties | 1.Strateginé analizé | 1.Tiksly 1.Strategijos 1.Strateginé analizé
Strateginio | jvertinimas 2.Resursy paieska nustatymas formulavimas 2.Strategijos
valdymo 2.Strategijos 3.0rganizaciné 2.Strategijos 2.Strategijos ktirimas
proceso formulavimas strukttira formulavimas igyvendinimas 3.Strategijos
etapai 3.Strategijos 4.Strateginé 3.Strategijos 3.Strategijos igyvendinimas
igyvendinimas kontrolé igyvendinimas ivertinimas
4.Strateginé
kontrolé
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R. Jucevicius ir kiti pateikia organizacijos (Svietimo istaigos) strateginio valdymo proceso modelj
(zr. 3 pav.). Jie teigia, kad strateginio valdymo procesas sudarytas i§ dviejy svarbiausiy elementy:

strategijos rengimo ir realizavimo, o jas abi sujungia strateginis planas.

ISorinés aplinkos analizé
[takos Veiklos Konkurenciné
grupés salygos aplinka Strategijos formulavimas
g Mokyklos
veiklos
strategijos
Mokyklos formulavimas ] Mokyklos
vystymo — konkreciy Funkciniy
strategijos veikly La strategiju
formulavimas Mokyklos strategiju formulavimas
organizacinio M formulavimas
=g vystymo
strategijos
L formulavimas
A
() Vadovy Strateginiy
Mfs,l‘{a '€ vertybinés | alternatyvy >
Vlzya orientacijos analizé
Filosofija A
Kultira (B Tikslai

1
A 4

Strateginio plano sukiirimas

Strategijos realizavimas

Vidinés aplinkos analizé

Struktiira Kultira ir Strateginé
ir sistemos elgsena kontrolé

Itakos Istorija ir Organizacija
grupés praeitis

3 pav. Svietimo jstaigos strateginio valdymo procesas (Jucevicius R. ir kt. Mokyklos strategija. —

K., 2003.-P. 63.)

Strateginio valdymo procese pirmasis Zzingsnis yra strateginio planavimo inicijavimas. Cia
nusprendziama, ar reikia rengti strategija, numatomi asmenys, kurie bus atsakingi uz strategini
planavima, ju vaidmuo ir funkcijos bei atlickami pirmieji planavimo zingsniai, paskiriami reikalingi

iStekliai. Inicijavimo trukmg apsprendZzia organizacijos dydis, planavimo tikslai, planavimo struktiiry
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darbo kokybé¢, interesy grupiy aktyvumas, informacinés galimybés bei kiti veiksniai. Svarbu tai, kad nuo
Sio etapo priklauso ir tolimesniy etapy s¢kmé.

Nustatant organizacijos galimybes siekiama iSsiaiSkinti, kokioje aplinkoje organizacija veikia, ko
i$ jos yra tikimasi, i$siaiSkinami svarbiausi organizacijos tikslai. Tuo laikotarpiu atliekama strateginé
analizé, per ja organizacija susiejama su savo vidine bei iSorine aplinka, ¢ia esan¢iomis galimybémis ir
gréesmeémis [6, p. 60.]

Svarbu zinoti, ar organizacija galés sukaupti reikiamus resursus, kad galéty igyvendinti strategija.
Tuo paciu reikia jvertinti, kad strategijos igyvendinimo pradzioje finansiniy iStekliy prireiks daugiau, o
pati strategija atsipirks tik po tam tikro laiko. Finansavimo Saltiniai gali biiti tokie: valstybés dotacijos
(valstybés biudZetiniams asignavimams biina grieztai reglamentuota ju tiksliné paskirtis); vertybiniy
popieriy emisija (strateginiams projektams finansuoti leidziant vertybinius popierius galima pritraukti
papildomas 1ésas); kreditai (banky bei kity finansiniy institucijy teikiamos paskolos gali biti pagrindinis
Saltinis, kai tam tikru momentu organizacija neturi savo sukaupty léSuy finansuoti strategija); turto
iSpardavimas (dalis turimo turto gali biiti panaudotas strateginiy projekty finansavimui) [21, p.170.].

Strateginéje analizéje taip pat yra svarbi operacijy istekliy analizé. Cia reikty jvertinti technologijy
strateging analize (technologinés aplinkos pokyciai, kurie pastaruoju metu yra labai greitai kintantys,
kadangi komunikacijos priemonés padeda sparciau skleisti technologing pazanga visame pasaulyje) [21,
p.198.].

Konkurencingumo analizé yra svarbi tiek verslo, tiek ir vieSosiose organizacijose. Kadangi ir
vieSosios institucijos gali konkuruoti tarpusavyje, pavyzdziui, dél valstybés dotacijy.

Taigi strateginé analizé apima organizacijos aplinkos analizg, bei ivairiy istekliy reikalingu
strategijos igyvendinimui analizg.

Aplinka yra visa tai, kas supa organizacija. Jos tyrimas leidzia gauti reikiama informacija, kuri
padeda organizacijai prognozuoti galimybes, sudaryti plana, kad iskilus nenumatytoms grésméms biity
pasiruosta jas pakeisti galimybémis [2, p.50.]. Taigi aplinkos analizé leidzia jvertinti esama ir biisima
pavoju, kurie gali itakoti organizacijos nustatyty tikslu pasiekima. Organizacijos aplinka yra skiriama {
iSoring ir viding. Svarbu yra suderinti $ias aplinkas. Tai yra iSorin¢je aplinkoje surinkta ir susisteminta
informacija pritaikyti viding¢je aplinkoje bei numatyti vidinés aplinkos potencialo panaudojima iSorinéje
aplinkoje [24, p.44.].

ISoring organizacijos aplinka galima apibiidinti kaip visuma veiksniy, kurie yra uz organizacijos
riby ir gali daryti itaka jos veiklai. Kiekviena organizacija prisitaiko prie aplinkos pokyciy. Siekiant

suformuoti strategija organizacija turi ne tik identifikuoti svarbiausius pokycius aplinkoje, bet jais

16



pasinaudoti, nes iSorinés aplinkos pasikeitimai, esantys uz imonés riby, gali turéti zymia itaka jmonés
se¢kmei.

Yra iSskiriami du iSorinés aplinkos lygiai: makroaplinka (politiniai teisiniai veiksniai,
ekonominiai, socialiniai ir technologiniai veiksniai) ir Sakniné aplinka (jvertinami vartotojai ir
konkurentai) [21. p. 113, 165.].

Analizuojant organizacijos aplinka, skiriamos §ios tyrimo sritys:

e aplinkos analize;

e PEST analizé;

e svarbiausi s€ékmés veiksniai;
e penkiy jégu modelis;

e rinkos salygy analize;

e konkurenty analizé;

e Kklienty analize [21, p. 60.]

ISorés aplinkos analizei atlikti dazniausiai naudojama PEST analizé, o jos metu {vertinami tokie
pagrindiniai veiksniai:

= teisiné aplinka (atitinkami istatymai, kiti teisés aktai, kuriuose yra numatoma, kokiomis
salygomis organizacija turi veikti, kokie yra darbo santykiai ir kt.);

» politiné aplinka (politiniai santykiai bendradarbiaujant su uzsienio valstybémis, politiniy
partiju programinés nuostatos, taip pat skirtingi politiniai lyderiai);

» ekonominé aplinka (bendra ekonominé Salies situacija, ekonomikos augimas, infliacija,
situacija darbo rinkoje, paliikany normos, valiuty kursy svyravimai, investavimo galimybés, darbo jégos
kaina);

» socialiné aplinka (demografiniai pokyc€iai, gyventoju pajamy augimas, bendras gyventoju
iSsilavinimas, sveikatos lygis, kuris gali nulemti paslaugy vartojimo kitima, visuomenés poziiiris 1
ekologines problemas);

= kultiiriné aplinka (itakoja bendras kulttros lygis ne tik Salyje, bet ir visame pasaulyje, kulttros
Istaigy gausa ir kiti veiksniai);

= technologiné aplinka (kiek yra skiriama démesio, paramos, moksliniams tyrimams, kokios yra
naujos technologinés galimybés ir kita) bei kitos aplinkos [8, p.25.]. Kiti autoriai iSskiria maziau
analizuojamy veiksniy. Tarkim V. Bagdzitniené teigia, kad reikia analizuoti politinius veiksnius

(uzsienio ir vidaus politing situacija), ekonominius veiksnius (infliacija, situacija darbo rinkoje,
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kreditavimo salygas ir palikany normas, nacionalinés valiutos politika, investicijy ,,klimata*“, paklausa,
gamtos iStekliy kaina), socialinius veiksnius (perkamaja galia, aplinkosaugos problemas, sveikatos
apsauga, kulttra), fechnologinius veiksnius (valstybés technologiju politika, mokslo ir technikos
pazanga) [2, p. 48 — 51.].

Norint, kad organizacija veikty efektyviai reikia atlikti viding jos analiz¢. Vidinis organizacijos
potencialas yra svarbus norint pasinaudoti uz organizacijos riby iskilusiomis galimybémis. Atliekant
viding aplinkos analiz¢ butina apzvelgti tokius klausimus: imonés tikslus ir marketingo kompleksa.
Tikslai nurodo, kas turi buiti padaryta ir kada turi biiti tikslas pasiektas.

Analizuojant zmogiskuosius iSteklius, gaunama informacija apie organizacijos darbuotojus, tai
yra: koks personalo skaicius, kokia organizacijoje darbuotojy kaita, koks personalo pasiskirstymas
organizacijos struktiiroje, kokioje padétyje yra personalo veikla kontroliuojanti struktiira, kokia
galimybé organizacijos veikloje panaudoti komandinj, grupini darba, koks organizacijos personalo
iSsilavinimas, kvalifikacijos lygis. Svarbu nustatyti, kokie yra santykiai tarp organizacijoje dirbanciyju
bei tarp dirbanciyjy ir organizacijos vadovy, kokia yra darbo kokybe¢, efektyvumas, kaip yra parenkami
darbuotojai ir pan. [21, p.153.].

Organizacijos vidinei aplinkos analizei labai svarbu yra rinkos segmentacija, specifiniy klienty
grupiy, kuriy kiekviena skirtingai reaguoja i organizacijos strategija, nustatymas, kai formalia logine
klasifikacija klienty aibé suskaldoma i grupes pagal parinktus klasifikacijos pozymius (pvz. pagal
gyvenama vieta; pagal gyvensena; pagal pajamas ir t.t.).

Kitas svarbus elementas kuriant organizacijos strategija yra klienty profiliavimas, klienty grupiy
sujungimas i viena rinkos segmenta, motyvacijos ir reikmiu apibendrintos charakteristikos profilio
parengimas. Kitaip tariant, klientai pagal tam tikrus poZymius yra suklasifikuojami.

Reikia ivertinti organizacijos bendraja kulttra, kad iSrySkéty stilius ir metodai, kurie dominuoja
organizacijos zmoniy santykiuose. Bitina visapusiskai iSnagrinéti organizacijos sugeb¢jimus valdyti
strateginius pokycCius, kurie pasireik§ igyvendinant nauja strategija. Pagaliau reikia  analizuoti
organizacijos politika, kuri veikia strategijos rengima ir ijgyvendinima.

Organizacijos kultlira yra suprantama kaip vienody isitikinimy sistema, kuri atspindi visy
organizacijos darbuotojy bendra organizacijos suvokima [13, p.285.]. Organizacijos kultiira yra per
patyrima iSugdytas organizacijos sugebéjimas ir jos darbuotojy nuostata, emocinis poziliris | uzdavinius,
kolegas, valdyma, reagavima i vykstancius reiSkinius. Kiekviena organizacija gali pasizymeéti skirtingu
organizacijos kulttros lygiu. Kuriant organizacijos kultiira jtakos turi tokie veiksniai kaip organizacijos

dydis, vadovavimo stilius ir pan. Todé¢l keiciantis vadovui, kartu gali pakisti ir organizacijos kultiira,
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pozitris | tam tikrus reiskinius. Organizacijos kultiira taip pat itakoja ir iSoriniai veiksniai: tarptautiné
kultiira, uZimtumo ir darbo politika ir kiti veiksniai.

Pagal H. M. Trice ir J. M. Beyer galima iSskirti tokius pagrindinius matomosios arba iSorinés
organizacijos kultiros iSraiSkos budus: ritualai ir ceremonijos; istorijos, mitai; simboliai; kalba [7,
p.219.]. Ritualus ir ceremonijas galima suprasti kaip specialiai parengta, detaliai apgalvota kolektyvines
veiklos rezultata. Jie gali biiti naudojami ypatingy progu metu, pavyzdZiui, priimant nauja Zmogy, kad
biity sukurti geri tarpusavio jausmai ir klimatas. Istorijos padeda iSrySkinti organizacijos nueita kelia,
ypatingai yra isry$kinami darbuotojai, kurie prisidéjo prie sékmingos organizacijos veiklos. Zadinti
vaizduot¢ padeda ir kuriami mitai apie ta organizacija, nors tai nebitinai atspindi tikrus jvykius.
Labiausiai iSoriskai pastebimas organizacijos kultiiros atspindys yra tam tikri simboliai. [ simbolius ieina
pastaty forma, spalvos, apranga ir panaSts dalykai. Nors Sie dalykai atrodo nereik$mingi, taCiau
visuomené pagal juos taip pat gali susikurti nuomong apie organizacija. Pavyzdziui, darbuotoju
neformali apranga, kokioje nors solidZioje organizacijoje gali sukelti tos imonés neatsakingumo ispiidi.

VieSosiose institucijose kultlira galima isivaizduoti kaip susidedancia i§ keliy lygiy, tai yra:
politing, socialin¢ ir administraciné kulttros, kurios itakoja vieSasias organizacijas. Kultira jtakoja ne tik
asmeny, kurie dirba §iose organizacijose, elgesi, bet ir organizacijy sudarymo ir jy valdymo biidus. Kaip
ir verslo organizacijose, taip ir kiekvienai vieSajai organizacijai budinga savita kultira, nes pacios
institucijos kuria savo kulttira, kuri lemia jos iSskirtinuma, teigiamai veikia organizacijos darbuotojus.
Taip pat ir nuo kiekvieno organizacijos nario priklauso, kokia kultiira susiformuos, kurie prioritetai ir
vertybés jiems svarbiausi [17, p.64.]. Galy gale tam tikras organizacijos kulttros lygis atspindi geb¢jima
valdyti strateginius pokycius. Pagal tai, koks yra organizacijos kultiiros stilius, yra prieSinamasi
galimiems pokyciams, organizacijoje vertinama visy darbuotoju nuomong¢, ar yra vykdoma vadovybés
sprendimai, tikslai yra siekiami bendrai, ar jy siekia kiekvienas atskirai. Taigi kiekviena organizacijos
kultiira yra unikali ir veikia organizacijos veikla, jos strategijos kiirima ir jgyvendinima.

Strateginei aplinkos analizei gali buti taikomi tokie metodai: Porterio penkiy jégu modelis, Delphi
metodas, PEST analizé¢, SWOT analiz¢ bei kiti. Vienas i$ pagrindiniy taikomuy aplinkos analizei metody
yra PEST analiz¢, kuri apima politiniy, ekonominiy, sociokulttiriniy bei technologiniy veiksniy analizg
[1, p.63.]. Cia analizuojama, kurie i§ veiksniy yra svarbiausi tam tikru momentu, bei, kokie pagrindiniai
veiksniai jtakoja organizacijos pokycius. Taip pat vienas i$ dazniausiai taikomy metody yra SWOT arba
SSGG analizé. SWOT analizé apima: pagrindiniy organizacijos galimybiu (iSoriniy veiksniy, kurie gali
pagerinti organizacijos perspektyvas) identifikavima; pagrindiniy grésmiy (iSoriniy veiksniy, kurie gali

pakenkti organizacijos galimybéms), kurios gali kilti atitinkamoje aplinkoje identifikavimas;

19



organizacijos stipriyju savybiu (vidiniy teigiamy organizacijos savybiy) nustatymas; organizacijos
strateginio pazeidziamumo, silpnybiy (vidiniy neigiamy organizacijos savybiy) identifikavimas [7,

p.231.]. V. Bagdzitnien¢ pateikia tokia SSGG analizés schema (Zr. 4 pav.).

Socialiniai
veiksniai

Ekonominiai
veiksniai

Politiniai
veiksniai

Technologiniai
veiksniai

ISoriniai veiksniai

Vidiniai veiksniai

/'

Organizaciné
struktiira

Produktas, jo
gamyba ir
pardavimas

Finansiniai
iStekliai

Gamybiniai
pajégumai

4 pav. SSGG analizés veiksniai. (V. Bagdziuniené. [moniy veiklos planavimas ir analizé. Esmé ir

verslo situacijos. — V., 2006. — P. 54.)

Taigi aplinkos analizés rezultatai leidzia nustatyti biisimas galimybes organizacijai taip pat
numatyti galimas grésmes, kas vienaip ar kitaip gali itakoti organizacijos veikla.

Siekiant iSplétoti organizacijos konkurencinj pranasuma analizei pasirenkamas M. Porterio penkiy
jégu modelis (zr. 5 pav.). Sis modelis nustato penkias bazines jégas, darancias jtaka organizacijos
veiklai:

e klienty der¢jimosi galia (leidzia numatyti pagrindines kryptis, kuriomis reikia keisti strateginius
santykius su klientais.);

o tickéjuy deréjimosi galia (leidzia numatyti pagrindines kryptis, kuriomis turi biiti kei¢iami
strateginiai santykiai su tiekéjais.);

e pakaitaly grésmé (produkto moralinio nusidévéjimo grésmé, klienty galimybés persiorientuoti
pirkti pakaitalus, aptarnavimo, stabdancio klienty persiorientavima i pakaitalus, papildomos

sanaudos, galimas bendro organizacijos pelningumo lygio maz¢jimas dél pakaitaly grésmés.);
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¢ naujy konkurenty grésmé (masto ekonomija, produkto diferenciacija, kapitalo reikalavimai,
klienty perorientavimo islaidos, ribotos galimybés pasinaudoti egzistuojanciais produkto
platinimo kanalais, dominuojan¢iy kompaniju reakcija, valstybés politika.);

e csanciy konkurenty grésme.

Penkiy jégy modelis yra tik pirmas zingsnis analizuojant organizacijos konkurencing situacija.

Naujuy konkurenty
grésme

ﬂ

Tiekéju Esanciy konkurenty Klienty

deré¢jimosi galia | ——— > grésmé <———1 | der¢jimosi galia

ﬂ

Pakaitaly
grésme

5 pav. Penkiy jégy modelis. (A. Vasiliauskas. Strateginis valdymas. — V., 2002. — P. 70.)

3. Strategijos kiirimas

Skiriami analitinis ir kiirybinis strategijos kiirimo modeliai [8, p.27.]. Analitinis modelis remiasi
esamos situacijos apzvalga ir turimais resursais. Siekiama tokiy strategijy, kurios yra buvusiyju
strategijy tesinys bei pagristos turimais iStekliais. Taikant kiirybini modeli pagrindinis démesys yra
skiriamas organizacijos ir jos aplinkos ateities vizijos kiirimui ir analizei. Sukiirus norima ateities vizija
ieSkoma budy kaip ja pasiekti.

Skiriami trys pagrindiniai strategijos lygiai: korporaciné, biznio vieneto ir funkcinés strategijos
[10, p.125.]. Korporaciné strategija tai yra visos organizacijos ateities perspektyvuy numatymas, biznio
vieneto apima programuy, paslaugu strategijas, o funkcinés strategijos yra pagal paskirti (funkcijas). Tai

yra finansing, valdymo ir kitos funkcijos.
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Organizacijos vizija, misija ir tikslai yra strategijos elementai bei svarbi strateginio valdymo
proceso dalis. Kiti autoriai $alia organizacijos vizijos, misijos ir tiksly iSskiria organizacijos filosofija ir
vertg. Taciau svarbiausia i§ organizacijos vizijos, filosofijos, vertés ir misijos, pastaroji yra vertinama
kaip ypatingai svarbi [8, p.26.]. Organizacija, neturédama misijos, negali turéti ir savo ilgalaikes
strategijos. Kartu misija yra apibréziama kaip ateities vizija, taip pat misija konkreciai apibrézia
organizacijos veiklos filosofija, vertybiy skale, darbo prasme [14, p.223.].

Vizija — tai bet kurios samoningos, nukreiptos i ilgalaike¢ perspektyva pastangos, veiklos pradzia ir
atspirties taskas [6, p. 70.]. Vizija yra organizacijos sutelktuma, suvokima ir pasitik€jima stiprinantis
elementas. Vizijai yra budingas jos nuoseklumas ir aiSkumas [8, p.26.]. Vizijos nuosekluma nusako
pagrindiniy Zingsniy, kurie yra susij¢ su vizija, nuoseklus darymas, o aiSkumas gali biiti suprantamas
taip pat kaip ir misijos aiSkumas, tai yra vizija turi buti iSreikSta labai aiskiai, paprastai ir suprantamai,
kad jvairios vizijos interpretacijos vestu i viena organizacijos poZzilri.

Pagal A. Vasiliauska vizijos teksta galima vertinti penkiais kriterijais, tai yra:

* numatymas (pagal $i kriterijy galima ivertinti tokius klausimus: kokia realybé yra atspindéta ir
koks laikotarpis yra apimtas vizijos formuluotéje?);

» platumas (svarbu jvertinti kaip vizija atsako | klausimus, kaip placiai vizija apima poky¢ius ir
kaip numatomos tuos poky¢ius sukeliancios jégos?);

» konsensusas (Cia yra apzvelgiama, ar yra bendrai susitarta dél vizijos ateities);

* unikalumas (ar yra unikalumo elementy organizacijos ateities vizijos formuluotéje?);

» veiksmingumas (kiek itakos turi vizijos formuluoté dabartinei veiklai, ar yra susitarta dél
nustatyty artimiausiy veiklos zingsniu) [21, p.208.].

Kuriant organizacijos vizija reikia pirmiausia susikurti ateities jvaizdi ir i§ viso nustatyti, ar
organizacija turi savo vizija ir kokia ji yra. [ vizijos suformulavimo procesa reikia jtraukti kuo daugiau
dirbanciyjy atitinkamoje organizacijoje. Ne vien tik vadovas turéty formuluoti organizacijos vizija.

Misija atskleidZia organizacijos egzistavimo prasme [2, p.56.]. Organizacijos misijos apibrézimas,
pagal R. Juceviciy, turéty apibuidinti organizacija, nusakyti kokia organizacija yra Siuo metu ir kokia ji
save mato ateityje. Apibrézimas turéty buti pakankamai siauras ir vientisas, taciau kartu jis turi palikti
vietos plétojimui. Misija turi padéti iSskirti organizacija 1§ visy likusiy bei biiti pagrindas vertinant
esamaja ir blsimasias veiklas. Misija turi biiti apibiidinta labai aiSkiai, kad jos apibrézima nesunkiai
suprasty visi, ne vien tik dirbantys atitinkamoje organizacijoje.

Misija apima tokius elementus:
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o veiklos pobiidj (kokios paslaugos yra ir bus teikiamos, kokia nauda i§ teikiamy paslaugy jomis
besinaudojantiesiems);

o svarbiausiuosius tikslus (nors tikslai yra apibréziami atskirai, taciau ir misijoje galima pateikti
pati svarbiausia tiksla); pagrindines etikos vertybes (Cia atsispindi organizacijos atsakomybé,
socialinis vaidmuo ir kt.) [21, p.219.].

Taigi, misijos formulavimas yra palyginti sudétingas procesas, kuris reikalauja daug pastangy. Si
procesa galima skirstyti | du etapus: misijos idéjuy pasitilymy apzvalga (Sias id¢jas gali pateikti bet kuris
1§ organizacijos darbuotoju, taip pat jas ir jvertinti); tikslios misijos formuluotés kiirimas pagal pasirinkta
idéja [21, p.220.]. Siame etape taisoma misijos apibrézimo kalba, stilius, jvertinamas jos turinio bei
konteksto suprantamumas.

Kitas svarbus elementas, kuris prisideda prie organizacijos plétros, yra organizacijos filosofija.
Filosofija yra organizacijos elgesio standartas. Ji yra glaudZziai susijusi su ijvaizdziu, kuri organizacija
pati siekia sudaryti [10, p. 43.]. Taip pat filosofija apima liikes¢ius bei principus, kuriais organizacija
remiasi atlikdama savo veikla bei sickdama savo nustatyty tiksly. Norint apibtidinti imonés filosofija
reikty atsakyti { tokius klausimus: kokia jmones egzistavimo prasmé bei koks tikslas ir pagrindinés §io
tikslo igyvendinimo salygos? [8, p.26.]. Prasmés samprata lemia suvokimas apie organizacijos aplinka,
organizacijos darbuotojy elgsena, Zmoniy santykius. Svarbiausia filosofijos esmé bei galutinis tikslas yra
pasiekti individo (Siuo atveju organizacijos darbuotojo) sutapatinima su sava organizacija, kur
sutapatinimas su organizacija lemia darbuotojo nuostatas skirti ne tik savo darbo laika, bet ir emocijas,
energija siekiant sé¢kmingo organizacijos veikimo [2, p.57.].

Tikslas — firmos veiklos orientyras ir vertinimo kriterijus, kuriam pasiekti nukreipta visa firmos
veikla. Tikslo formulavimas yra valdymo proceso pradinis ir galutinis taSkas. [31].

Organizacijos tikslai detaliau i$skaido ir paaiSkina organizacijos misija. Kiekvienas tikslas turi
skatinti organizacija vykdyti jos misija, kitaip tikslas nebus produktyvus (10, p.129). Tikslas — tai
rezultatas, kurj reikia pasiekti per numatoma laikotarpi. [6, p.129.]. Tikslu paskirtis organizacijoje turi
dvejopa prasmg. Pirmiausia jie suformuluoja organizacijos darbuotojams uzduotis, kurias jie turi atlikti,
tiems tikslams pasiekti [21, p.220.]. Taip pat numatyty tiksly pagalba yra paruosiamos priemones, kurios
leidzia jvertinti, ar buvo pasiektas numatytas rezultatas, ar jis pasiektas nustatytu terminu. Kiekviena
organizacija turi nusistatyti savo individualius tikslus, tai yra visa tiksly saraSa. Sarasas yra sudaromas
kiekvienos organizacijos atskirai pagal joje vyraujancia organizacing kultiira, misijos formuluotg ir kitus

dalykus.
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Tikslai turi biiti konkretiis ir iSmatuojami, kad galima biity tiksliai jvertinti darbo efektyvuma. Jie
taip pat turi biiti reallis bei pasiekiami, tuomet jie didina organizacijos veiklos efektyvuma. Taip pat
skatina efektyviai dirbti organizacijos personala. Jei tikslai yra nepasiekiami, tai silpnina darbuotoju
motyvacija. Net ir patys geriausi ilgalaikiai tikslai bus nereikalingi, jeigu jie nebus reals ir pasiekiami
[24, p.11.].

A. Vasiliauskas teigia, kad organizacijos tikslai gali prieStarauti vieni kitiems. DaZniausiai taip
atsitinka su organizacijos trumpalaikiais ir ilgalaikiais tikslais. A. Bosas raso, kad organizacijos tikslai
turi biiti tarpusavyje neprieStaraujantys, kad veikla ir sprendimai, siekiant vieno tikslo, netrukdyty kito
siekimui [2, p.56.].

Taigi valdymas prasideda nuo tiksly. Tikslai yra kaip organizacijos veiklos orientyras ir vertinimo
kriterijus, kuriam pasiekti nukreipta visa organizacijos veikla. Tikslo formulavimas yra valdymo proceso
pradinis ir galutinis taSkas. Tikslai yra svarbiis dél tokiy priezas¢iy:

e Suteikia krypties pojiiti;
e Sutelkia visos organizacijos darbuotojy pastangas;
e Orientuoja misy planus ir sprendimus.

e Padeda ivertinti miisy pazanga. [26].

Tikslai buna triju lygiy:
e Operatyviniai.
e Taktiniai.

e Strateginiai [16, p. 263.].

Operatyviniai tikslai numatomi vieniems metams. Tai trumpalaikiai tikslai. Taktiniai tikslai gali
buti numatomi nuo vieny iki penkeriy mety laikotarpiui. Tai vidutinio periodo tikslai. Strateginiai tikslai
ruoSiami penkeriy ir daugiau mety laikotarpiui, tai yra ilgalaikiai tikslai.

Taigi apibréziant organizacijos misija ir tikslus, reikia atsizvelgti i interesus ty, kurie turés
tiesiogiai vykdyti strategija, ir tuy, kurie domisi strategijos igyvendinimo rezultatais. Organizacijos
misija, vizija, filosofija, tikslai yra vieni i$§ pagrindiniy $altiniy, kurie lemia strateginio valdymo s¢kmg,
kadangi visi dirbantieji nuo auksc¢iausiojo lygio vadovy iki eiliniy darbuotojy ima aiskiau suvokti jiems
keliamus reikalavimus ir konkreciy darby prasme, lengviau pasirenka veiklos prioritetus ir efektyviau

naudoja iSteklius, su entuziazmu siekia organizacijos tiksly (35).
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Strategijos kiirimo etape yra svarbus strateginiy alternatyvuy pasirinkimas. Organizacijos strategija
yra strateginiy sprendimy visuma. Strateginiai sprendimai yra pasirenkami i§ galimy alternatyvy.
Kuriant organizacijos strategija svarbus elementas yra strateginiy sprendimy alternatyvy plétojimas. Sios
alternatyvos yra skirtos organizacijos numatytai misijai ir tikslams pasiekti. Yra skiriamos istekliais
pagristos ir rinka pagristos strateginiy sprendimy alternatyvos. Rinka pagristos strateginiu sprendimy
alternatyvos atsiranda dél ivairiy galimybiy ir apribojimy rinkoje. IStekliais pagristos strateginiy
sprendimy alternatyvos priklauso nuo atitinkamos organizacijos specifikos, tai yra nuo organizacijos
kultdiros, isitikinimy, vadovavimo stiliaus, darbuotojy skai¢iaus [21, p.235.].

Toliau yra einama prie alternatyvy vertinimo ir strategijos pasirinkimo. Alternatyvos yra
vertinamos pagal tam tikrus kriterijus. A. Vasiliauskas pateikia SeSis kriterijus, kurie yra laikomi
pagrindiniais vertinant pasirinktas alternatyvas: suderinamumas (jvertinama, ar strategijos alternatyva
yra suderinta su organizacijos misija ir tikslais); tinkamumas (apzvelgiama, kiek pasirinkta alternatyva
derinasi su organizacijos galimybémis, stiprybémis, grésmémis ir silpnybémis); pagristumas
(ivertinimas padaryty prielaidy ir panaudotos informacijos, kuriant alternatyvas, pagristumas);
tvykdomumas (jvertinami pasirinkty alternatyvy igyvendinima ribojantys veiksniai); rizika (kiekviena
alternatyva turi biti ivertinta pagal organizacijai priimting rizikos laipsni); patrauklumas dalininkams
(palyginamos organizacijos darbuotojy, administracijos interesy jgyvendinimo galimybés pagal
pasirinkta alternatyva) [21, p.265.].

Be jau minéty, gali biiti taikomi ir kiti kriterijai. Kriterijus galima taikyti pagal pasirinktus
prioritetus, naudojant kelis i§ minétyjy kriteriju. Kriterijuy prioritetai yra nustatomi pagal atitinkamy
organizacijy tipa, ir pagal tai, kas joms yra svarbiausia ju veikloje. Taigi, galima skirti tokius etapus
pasirenkant tinkamas strategiju alternatyvas:

1) iSvardijamos visos strategijy alternatyvos

2) numatomi visi galimi padariniai, pasirenkant kiekviena i$ strategijy alternatyvy

3) atliekamas palyginamasis tu padariniy grupiy jvertinimas [15, p.100.].

Pirmiausia organizacija turéty atmesti tas alternatyvas, kurios nesiderina su organizacijos misija ir
tikslais. Po pirminio strateginiy alternatyvy vertinimo, biitina jas dar karta papildomai jvertinti pagal

likusius kriterijus, kurie nebuvo itraukti i keliy prioritetiniy kriteriju sarasa.
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4. Strategijos jgyvendinimas ir kontrolé

Strategijos igyvendinimas yra apibiidinamas kaip peréjimas nuo analizés prie administravimo, tai
yra uzdaviniy atlikimo pagal nustatytus tikslus [16, p.266.]. Strategijos igyvendinimo proceso metu
reikia numatyti tam tikry veiksmu visuma, kuri galéty uztikrinti pasirinkty strategijos tiksly ir sprendimy
igyvendinima. Be to, kiekvienam veiksmui ir priemonei Siame procese reikia nustatyti atlikimo
terminus. Strategijos jgyvendinimo proceso eiga turi biiti stebima ir kontroliuojama. Siame procese yra
i8skiriami keturi elementai:

= funkciniy, strateginiy tiksly ir sprendimy nustatymas (tikslai yra suformuluoti visai
organizacijai, todél juos reikia paskirstyti pagal ivairias funkcijas visos organizacijos mastu);

= gspecialiyjy planuy rengimas (funkciniams tikslams jgyvendinti reikia parengti atskirus
specialiuosius planus, kuriuose yra detaliau iSdéstyta atitinkamos uzduotys, ju atlikimo terminai ir pan.);

= iStekliy paskirstymas ir biudZetinis planavimas (strategijos igyvendinimui yra numatyti tam
tikri iStekliai, juos reikia paskirstyti per visa organizacija, konkretiems vykdytojams);

= stebéjimo (stebésenos) ir kontrolés procediiros (strategijos igyvendinimas, kuris apima
pakankamai ilga laikotarpi, turi biiti stebimas visa laika ir yra reikalinga pazymeti tam tikrus rezultatus,
tai yra steb¢jimo procediiros, kontrolés procediiros paskirtis yra gaunamus rezultatus palyginti su
planuose numatytais ir Salinti pastebétus neatitikimus, tai yra gali biiti tikslinama pati organizacijos

strategija) [21, p.302.]. Schematiskai tai pavaizduota 6 pav.

Strategijos
parinkimas

Funkciniy Isteklin
strateginiy tiksly > Specialiyjy plany > paskirstymas ir
nustatymas rengimas biudzetinis

planavimas

|

Stebésenos ir
kontrolés
procediiros

6 pav. Strategijos jgyvendinimo schema. (A. Vasiliauskas. Strateginis valdymas. — V., 2002. — P.
302.)
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Taip pat yra iSskiriami strategijos igyvendinimo programu tipai: iSsami strategijos jgyvendinimo
programa, taikoma, darant strategijoje aiSkius esminius pokycCius; daugiapakopé strategijos
igyvendinimo programa (pagal ja strategijos igyvendinimas vyksta mazais poky¢iais ir trumpais laiko
tarpais); atrankiné strategijos igyvendinimo programa (tarpiné tarp dviejy ankséiau minéty programuy,
kadangi igyvendinimo plétojimas atliekamas tik pasirinktose strategijos srityse) [21, p. 303 — 304.].

Be strategijos igyvendinimo programy tipy dar yra iSskiriami strategijos igyvendinimo procesa
valdantys principai: tikslingas racionalumas (uzduotis yra suskaidoma i mazus zingsnius, kad ja galima
buty lengviau atlikti); minimalus kiSimasis (strategijoje yra kei¢iama tik tai, kas batina) [21, p.305.].

Igyvendinant strategija yra svarbu nustatyti tikslias kryptis tiems, kurie jgyvendins strategija. Siuo
tikslu yra rengiamos uzduotys, kurios nusako, kas turi buti padaryta, kada turi buti padaryta ir, kokie
iStekliai yra skiriami. Be to, strategijos jgyvendinime yra svarbu zinoti, kas sukiiré¢ igyvendinama
strategija, kas ja igyvendina, kad biity aiSku, kam yra priskiriama atsakomybé, kokias uzduotis turés
atlikti tie, kas jgyvendina strategija, kaip bus teikiama reikalinga informacija.

Organizacijos strategijos sekmingam jgyvendinimui biitina paskirstyti organizacinius iSteklius,
kurie yra riboti. Skirstant iSteklius galima taikyti tokius kriterijus: iStekliy svarba organizacijos misijos ir
tiksly igyvendinimui (Siuo atveju i§ organizacijos skyriy, kurie maziausiai turi jtakos organizacijos
misijai ir tikslams, iSteklius perkelti { tuos, skyrius kurie turi itakos); svarbiausiy strateginiy sriciy
palaikymas iStekliais; strateginiy projekty ir sprendimy rizikos laipsnis (kuo didesné rizika, tuo didesné
tikimybé, kad léSos bus panaudotos nuostolingai, todel reikia ivertinti leisting organizacijai rizikos
laipsni). Kartu svarbu, kad ir paskirscius 1ésas, jos buity panaudotos efektyviai.
aplinkos pokycius. Strategijos igyvendinimo steb¢jimo ir kontrolés procediiryu pagrindu gaunama
informacija gali biiti panaudojama iStekliy paskirstymo sprendimy rezultaty ivertinimui, stebéti
strategijos igyvendinimo eigai, ivertinti tam tikry darbuotojy veiklos rezultatus, stebéti iSorinés aplinkos
poky¢ius, bei uztikrinti griztamojo rySio mechanizma. Nustatyty taisykliy, kaip reikty sukurti efektyvia
kontrolés ir stebéjimo sistema néra, tokios sistemos pasirinkimas priklauso nuo strateginio valdymo
principy ir ypatybiy organizacijoje [21, p.319.].

Strategijos igyvendinimo proceso vertinimui yra reikalinga kontrolé. Strateginé kontrolé yra skirta
vadovams strategijos idiegimo s¢kmingumui vertinti. Ji leidzia laiku nustatyti nukrypimus ir reikalinga
palaikyma. Pagrindinés kontrolés sistemos gali biiti tiesioginé ir griztamoji. Tiesioginé kontrol¢ leidzia
vadovams numatyti galimus pasikeitimus iSorinéje ar viding¢je aplinkoje. Griztamoji kontrolé teikia

informacija apie organizaciniy veiksmy rezultatyvuma bei efektyvuma. Kontrolés sistemos turéty biiti
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suformuluotos taip, kad darbuotojams atsirasty motyvacija efektyviai jgyvendinti numatytas uzduotis bei
tikslus.

Strateginés kontrolés kiirimo procesas apima tris pagrindinius etapus:

= veiksniy, kuriuos reikia kontroliuoti, nustatymas;

= tokiy veiksniy parametry numatymas;

* informacijos i§ visy organizacijos lygiu ir veiklos sri¢iy integravimas | sistema, kuri turi
prasmg [7, p. 332.].

Pirmame etape yra svarbu nustatyti veiksnius, kuriuos reikia kontroliuoti, kadangi klaidos Siame
etape gali padaryti neveiksminga visa kontrolés procesa. Veiksniai, kuriuos reikia kontroliuoti gali biti
[vairlis organizacijos resursai, tai yra pinigai, zmongs, laikas, jranga, bei veiklos rezultatai — paslaugos ir
pan. Organizacijai yra reikalinga tokia informacija, kuri galéty padéti 1S organizacinio proceso pasalinti
tokius veiksnius, kurie itakoja tam tikra nukrypima, nereikalingas sanaudas.

Antrasis etapas, veiksniy parametry nustatymas, yra tam tikras vidinés politikos klausimas.
Matuojami veiklos aspektai yra tokie, i kuriuos kreipiamas didesnis démesys visoje organizacijoje, todél
organizacijos aukSciausieji vadovai turi biiti pakankamai démesingi vertindami kriterijus, tai yra, ar
matuojama visuma atspindi suinteresuoty grupiu prioritetus, kurie iSreikSty ty grupiy poreikius ir
interesus. I kitos pusés, néra bitina bandyti apzvelgti visas aplinkybes ir pasekmes, reikty isskirti
svarbiausius bei didziausia poveiki organizacijos veiklos rezultatams daranc¢ius veiksnius.

Treciasis etapas yra sudétingiausias, kadangi yra sudétinga integruoti bei interpretuoti informacija,
kuri yra gaunama i§ ivairiy gausybés Saltiniy. Informacija turi biti integruojama patenkanti i§ paciy
Zemiausiy organizacijos padaliniy taip pat ir i§ auks¢iausiy lygiy. Zinoma, bet kuria informacija turi
gauti nebitinai visi organizacijos darbuotojai, taciau, tie, kas jeina i strateginés kontrolés proceso
organizacinius vienetus, tokia informacija turi gauti.

Pasirinktos strategijos igyvendinimui gali biiti panaudojamos tam tikros organizacijos struktiiros.

A. Vasiliauskas skiria tokius struktiiros tipus:

* mazos organizacijos (neformali, greitas reagavimas | aplinkoje iSkylancias galimybes, gali
pasitaikyti funkciju dubliavimasis bei neaiSku kam tenka atsakomybé¢);

* funkciné (tos pacios srities personalas sutelkiamas | viena padalini, aiSki atsakomybe,
paprastumas, 1éti strateginiai pokyciai);

* daugiaskyré (veikla dalijama { skyrius, tam tikros veiklos sfera sutelkta viename skyriuje,

aiSkiai nustatomi veiklos rezultatai, taciau daznas funkcijuy dubliavimas);
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* holdingo kompanijos (pagal sutartis organizacija sudaro ir kitos imonés narés, i$ kuriy galima
pasimokyti patyrimo tam tikrose srityse, taip pat ¢ia yra maza centro kontrol¢ organizacijoje);

* matriciné organizacija (vietoj steigiamy nauju skyriy organizacijoje yra sudaromos grupes
tam tikrai veiklai, jei tokia struktira leidzia grei¢iau reaguoti i aplinkos poky¢ius, tai tokioje struktiiroje
sprendimy priémimas yra sudétingas ir pakankamai l1étas);

* novatoriska (tokia organizacija remiasi iSradingumu, stipriomis komandomis) [21, p. 333 —
336.].

Kokia bebiity pasirinkta organizacijos struktiira svarbu, kad joje biity efektyviai igyvendinama
strategija. Taigi, strateginis suderinamumas kelia reikalavima suderinti organizacijos struktiira su
strategija, kur suderinamumo laipsnis turi biiti minimalus, kadangi visiskai $iy elementy suderinti
neimanoma. Zinoma, kad prie$ jgyvendinant organizacijos strategija jmon¢ jau turi savo struktiira, todél
nereikia jos kurti i§ naujo, bet kiek galima geriau ja priderinti. Organizacijos struktiiros formavima
lemia:

e jos amzius (kuo senesné organizacija, tuo jos strukttra yra formalesn¢);

dydis (kuo daugiau darbuotojy, tuo formalesnis bendravimas tarp ju);

aplinka (kuo sudétingesné organizacijos veikla, tuo lé¢iau yra reaguojama i aplinkos pokycius);
e sprendimy centralizacija — decentralizacija (pagal tai nustatoma organizacijos kontrolés lygis);
e vertes granding (Cia kreipiamas démesys tarpusavio rySiams organizacijoje);
e techninés veiklos turinys (kuo labiau yra kontroliuojami organizacijos darbininkai, tuo daugiau
reikia standartizuoty procediry);
e skirtingos uzduotys skirtingose organizacijos dalyse;
e kultdra;
e vadovavimas [21, p. 339 — 341.).
Strategijos igyvendinimui svarbu ne tik parinkti tinkamiausia struktiira, bet ir sutelkti aukstos
kvalifikacijos darbuotojus, kurie biity suinteresuoti, kuo geriau atlikti savo darba. Tam reikia sukurti
organizacijoje darbuotoju motyvavimo, skatinimo sistemas. Todé¢l strategijos igyvendinimui reikia

sutelkti visa, kas imanoma geriausia ir labiausiai atitinka strategijoje numatyty elementy igyvendinima.

29



5. Strateginiy pokyciy valdymas

Strateginiy pokyc¢iu valdymas gali buti suprantamas kaip parengtos strategijos tobulinimas bei
iniciatyvus organizacijos pokyCiy valdymas, kur pokyciai dazniausiai vyksta dél naujos strategijos
igyvendinimo. Po tam tikro laikotarpio strategija turi buti perziiréta ir koreguojama i$ naujo ivertinus
aplinka, perzitiréjus rezultatus, tikslinant misija ar strateginius tikslus. Taigi, strategija kinta per visa jos
igyvendinimo laikotarpi ja nuolat tobulinant, atsizvelgus i tam tikrus veiksnius, kurie salygoja strategijos
koregavimo biitinuma.

Organizacijos poky¢iai yra skiriami { létus bei greitus. Pagal pokyc¢iy greit skiriasi ir organizacijos
prieSinimasis jiems. Be to, esant létesniems pokyc¢iams sutaupoma daugiau iStekliy. Strateginiai pokyciai
pirmiausia jtakoja darbuotojus ir ju veikla organizacijoje. Ju atsiradimo priezastys gali buti aplinkos
poky¢iai (nauji istatymai, pakitusi ekonomika) politinés galios poky¢iai pacioje organizacijoje, pokyciai
technologijose, nauji darbuotojai organizacijoje.

Pagal nustatyting metodologija skiriami du pagrindiniai strateginiy poky¢iy valdymo nustatytiniai
modeliai: R. M. Kanter modelis (skiriamos trys strateginiy pokyc¢iu valdymo stadijos, tai yra
organizacijos identiSkumo pasikeitimas, per¢jimo ir koordinavimo problemos keiCiantis organizacijos
gyvavimo ciklo fazéms, organizacijos politiniy aspekty kontrolés pokyciai) ir K. Lewin modelis (taip pat
sudaro trys etapai: dabartinio pozitrio atSildymas, per¢jimas i kita lygmeni, naujo lygmens poziiirio
uzSaldymas) [21, p. 357.]. Pagal K. Lewin pagrindiniai s¢kmingo pakeitimy igyvendinimo elementai
yra:

= pasikeitimy motyvacija, kuri apima nusiteikima keistis (nei§vengiamumo situacija, ateities
perspektyva, komunikacija) bei biisimo pasiprieSinimo sumazinima (bendravimas isijautus i darbuotoju
busena, nuolatinis informavimas apie veiksmus, bendradarbiavimas). Taigi, Sis komponentas parodo,
kad yra svarbu suformuoti tinkama suvokima apie pasikeitimo biitinuma, jo neiSvengiamuma bei
keitimasi | geresng situacija palyginus su esamaja;

* naujos vizijos suformavimas apimantis misija, rezultaty reikSminguma, esamy salygu vertinima
bei tiksly sistema. Vizija suteikia visiems daromiems veiksmams tam tikra prasmeg;

= proceso dalyviy palaikymas, $is veiksnys apima interesy bei jégos centry identifikavima ir
iSorinj konsultavima;

* tinkamas proceso valdymas apima veiksmy suplanavima, palaikymo valdyma, bei strukttiring

palaikyma;
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* pakeitimy proceso apripinimas resursais, §i veiksni sudaro reikiami resursai bei sugebéjimai,
taip pat iSorinis konsultavimasis bei nauja elgsena [7, p. 387.].

Plétotinés metodologijos pozitriu yra skiriama mokymosi ir strateginiy pokyc¢iy penkiy veiksniy
teorijos [21, p. 360.]. Mokymosi teorija apima: komandinis mokymasis, keitimasis nuomonémis
organizacijos mastu d¢l ateities vizijos ar misijos. Be to, mokymosi teorija pasizymi tuo, kad svarbiausiu
organizacijos turtu yra laikomi zmoniy igiidziai. Antroji teorija, tai yra strateginiy pokyc¢iy penkiy
veiksniy teorija pasizymi aplinkos jvertinimu, vadovavimu pokyciams, strateginiy ir operaciniy poky¢iy
jungimu, zmoniy iStekliy strateginio valdymo bei pokyc¢iy valdymo darna, schemoje ji atrodo taip (zr. 7

pav.):

Vadovavimas
pokyciams

Aplinkos
[vertinimas

Strateginiy ir
operaciniy
poky¢iy
jungimas

iStekliai kaip
aktyvai ir
pasyvai

7 pav. Strateginiy pokyciy penkiy veiksniy schema. (A. Vasiliauskas. Strateginis valdymas. — V.,
2002. - P. 361.)

Strateginiy pakeitimy valdymo procese galima iSskirti tokius pagrindinius elementus: dabartiné
biiklé, norima busena, tiesioginis transformacijos procesas [7, p. 388.]. Dabarting situacija galima
numatyti jvertinus esama organizacijos padéti, atsizvelgiant | pagrinding organizacijos misija bei esancia
iSorinés aplinkos situacija. Transformacijos veiksmai, tokie kaip pasikeitimo pobiidzio bei keitimosi
priemoniy numatymas, veiksmy programos keitimuisi parengimas, problemy identifikavimas, taip pat
vaidmeny numatymas ir mokymasis leidzia pasiekti norima biisena, taciau tuo paciu reikia jvertinti

pasirengima keitimuisi, numatyti pasikeitimo taikinius (pasikeitimo taikiniais gali biiti auksciausiojo
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organizacijos valdymo vadovai ar ju atlickama veikla, taip pat keitimuisi pasiruoSusios organizacijos
grupés ir sistemos bei kritinés sistemos arba grupés, kuriose pakeitimai yra biitini ir neatidéliotini),
pasiruosti pasiprieSinimo valdymui ir bendradarbiauti su visais organizacijos darbuotojais. [vertinus
dabarting situacija, reikia nustatyti keitimosi | norima ateitj prielaidas, motyvus bei keitimosi laipsni.
Taip pat reikia numatyti norimos ateities misija, s€kmeés bei veiklos vizijas, nes€kmés prielaidas ir kokia
bus organizacijos kultiira.

Taigi transformacijos etape galima iSskirti tarpusavyje susijusias fazes: parengiamaja ir
realizavimo. Parengiamojoje faz¢je yra svarbu jgyvendinti tokius uzdavinius: numatyti pagrindinius
veiksmus, kuriuos reikia atlikti; sukurti atlickamuy veiksmy mechanizmus, ju struktiiras bei priemones
tiems veiksmams atlikti [3, p. 389.]. Galutin¢ pakeitimy seékmé priklausys nuo to, kaip bus pasiruosta
realizavimo procesui.

Didelg itaka daro organizacijos kultura, kadangi ji gali palaikyti tikéjima organizacijos pokyc¢iu
reikalingumu. Be to, ji yra pagrindinis dalykas, kuris jtakoja darbuotoju elgesi organizacijoje.
Svarbiausia, jog vienaip ar kitaip organizacija turi iSmokti sutikti poky¢ius, kad galéty tinkamai valdyti

savo veikla.

6. Strateginio valdymo reik§mé

Strateginio valdymo procesai apima strategini planavima, strategijos diegimo ir kontrolés
procesus. Valdymo procesas uztikrina organizacijy kryptinga darba ir juo yra siekiama suformuoti bei
iSlaikyti ilgalaike sékmeg. Strateginio valdymo procesas skatina plétoti bendra organizacijos strategija,
reikiamus iSteklius [19, p. 212.].

Institucija, diegianti strategini valdyma, pavercia savo veikla kryptinga, orientuota siekti numatyty
tiksly. Strateginio valdymo proceso metu yra aiSkinamasi organizacijos pobidis, veiklos kryptys,
paskirtis bei tikslai. Visa tai leidzia organizacija susieti su aplinka, jog biity sukurtas ir uztikrintas jos
sekmingas veikimas. Taip pat strateginis valdymas siekia identifikuoti, jvertinti bei { strateginius planus
itraukti biisimas plétros tendencijas, kurios gali biti itin reikSmingos tam tikrai organizacijai.

Svarbiausia strateginio valdymo nauda yra institucijos veiklos rezultatyvumo, efektyvumo
didinimas, kadangi strategini valdyma galima laikyti kaip biida, kuris padeda sustiprinti organizacijos
orientacija | atlikimo kokybe [3, p. 143.]. Taip pat yra analitiSkiau mastoma apie organizacija, jos
aplinka ir naudingo veikimo ivairias galimybes. [vertindama iSorés aplinkybes galimas permainas ir ju

poveiki, organizacija igyja realy pranasuma, nes parengia keleta priimtiny sprendimy ir atmeta tai, kas
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neatitinka jos galimybiy [10, p.53.]. Parenkama tinkamiausia strategija ir taip yra didinamas darbo
efektyvumas bei resursy efektyvus panaudojimas. Parengtas strateginis planas taip pat formaliai nustato
organizacijos ribas.

Svarbiausi organizacijos iStekliai (zinios, id¢jos, zmonés) gali buti paversti iSskirtinémis
organizacijos kompetencijomis, projektuojant organizacijos veiklos ateitj [35]. Taip pat yra
formuojamos organizacijos nariy palankios nuostatos pasikeitimams, kur svarbu pagrindini démes;j skirti
strateginiy pakeitimy valdymui. Kai visa organizacija siekia nustatyty tiksly, poziiiris { organizacija yra
vienodas yra nustatyti organizacijos vystymo prioritetai, tuomet yra efektyvesné veikla bei lengviau
pasipriesinti iSkilusioms problemoms.

Strateginis valdymas padeda iSkelti ilgalaikius tikslus {vairiose sferose, numato kelius tiems
tikslams pasiekti, surasti butinus resursus bei pastangas, taip pat susikoncentruoti ties reikiamomis
kryptimis [25, p.171.].

Strateginis valdymas padeda maksimaliai iSnaudoti galimybes, optimaliai paskirstyti resursus,
tinkamiausiai iSdéstyti organizacijos veiksmus, siekiant norimo rezultato [30]. Strateginis valdymas
leidzia aptikti problemas pries joms pasireiskiant, sumazina neigiama iSoriniy bei vidiniy procesy itaka,

sukuria vidinés komunikacijos sistema be to, formuoja kiirybini ir i ateitj nukreipta mastyma.
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2. STRATEGINIS VALDYMAS LIETUVOS VIESOJO ADMINISTRAVIMO
INSTITUCIJOSE: SIAULIU MIESTO SPORTO MOKYKLU ATVEJIS

1. Siauliy miesto sporto mokykly apibiidinimas ir struktira

Lietuvos Respublikos Svietimo istatymas skelbia, kad Svietimas — veikla, kuria siekiama suteikti
asmeniui visaver¢io savarankiSsko gyvenimo pagrindus ir padéti jam nuolat tobulinti savo geb¢jimus.
Pastaraisiais metais vaiky ir jaunimo kiino kultiiros ir sporto plétrai Europoje skiriamas didelis démesys.
2003 m. Paryziuje {vyko ministry, atsakingu uz kiino kulttira ir sporta susitikimas, kuriuo jie isipareigojo
uztikrinti kiino kultiiros ir sporto vaidmens visiSka pripaZinima ir Sios srities plétra. Vaiko teisiy
konvencija, vaikams skirtos Generalinés Asambléjos ypatingosios sesijos tema ,Pasaulis skirtas
vaikams® dokumentai teigia, kad Svietimo tiesioginé paskirtis — visiSkas vaiko asmenybés atskleidimas
ir maksimaliy jo talento, protiniy, fiziniy gebéjimu ugdymas (34). 2003 m. Jungtiniy Tauty Generalinés
Asambléjos rezoliucija sporta ivardijo kaip priemong Svietimui ir sveikatai gerinti, plétrai ir taikai
skatinti.

Lietuvoje 2004 m. buvo parengtas ir vykdomas Svietimo per sporta mety priemoniy planas.
Siandien mokiniy formaliosios ir neformaliosios kiino kultiiros ugdymui keliamas naujas tikslas — padeéti
mokiniams ugdyti(s) gyvenimo jgiidzius. Neformaliojo vaiky Svietimo istatymas skelbia, kad jo
paskirtis — tenkinti mokiniy pazinimo, lavinimosi ir saviraiSkos poreikius, padéti jiems tapti aktyviais
visuomenés nariais (35).

Ktno kultira ir sportas teigiamai veikia zmogaus sveikata, ugdo fizines ir dvasines
bendruomenés nariy galias. Siuo metu Siauliy mieste yra 8 biudZetinés neformaliojo ugdymo — sporto
mokymo istaigos:

o ,Atzalynas“ (Graiky — romény imtynés, dziudo imtynés, sambo imtynés, laisvosios imtynés,
irklavimas, baidariy ir kanojy irklavimas, buriavimas, sunkioji atletika),

o ,.Delfinas“ (Plaukimo mokykla),

¢ ,,Dubysa“ (Boksas, dviraciai (plentas), Saudymas, dviraciai BMX, Saskeés, Sachmatai, tinklinis,
stalo tenisas),

¢ Klevas* (futbolas, regbis, Zolés riedulys),
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¢ ,Kiino kultiros mokykla“ (vysto ir populiarina neolimpines sporto Sakas, propaguoja sveika
gyvensena ir plétoja olimpini judéjima, organizuoja "Sporto visiems" renginius miesto gyventojams,
moko ir SvieCia gyventojus propaguojant sveika gyvenimo buda, kiino kultiira bei aktyvias poilsio
formas, koordinuoja miesto neolimpiniy sporto Saky kluby veikla, teikia metoding ir organizacing
parama kuriant naujus sporto klubus bei organizuojant ju veikla, vykdo dviraciy transporto programa,
plétoja zmoniy su negalia sporta, koordinuoja sporto veterany veikla),

o ,Lengvosios atletikos mokykla* (Suolio i auksti, Suolio { toli, rutulio stimimas, bégimas.),

o ,Saulé* (krepSinis, rankinis),

¢ ., Teniso mokykla* (33).

Siose mokyklose 2006 — 2007 m. dirba 371 darbuotojas ir sportuoja daugiau kaip trys tikstan¢iai
ivairiy sporto Saky atstovuy.

Atlikus anketing apklausa paaiskejo, kad ne visi iy mokykly apklaustieji Zino, kas kontroliuoja
mokyklos veikla. Paklausus ju, kas kontroliuoja ir vertina mokyklos strateginio plano igyvendinima,
paaiskéjo, kad 66,6 % apklaustyju mano, kad tai daro Kiino kultiros ir sporto skyrius, beveik 12 %,
nurodé, kad tai mokyklos administracija (zr. 7 pav.).

Kiino kultiiros ir sporto skyriaus plétros programa skelbia, kad ilgalaikis programos prioritetas yra

atvira, kiirybinga ir atsakinga bendruomene.

nezinau

8.2%

mokyklos administrac

11.9%

direktorius

7.6%

Missing
5.7%

kuno kulturos ir spo

66.6%

7 pav. Respondenty nuomoné apie tai, kas kontroliuoja sporto mokykly strateginio plano

igyvendinimgq
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Panagrin¢jus anketu duomenis aiSké¢ja, kad respondentai nezino savo mokyklos misijos.
Paskaiciavus pateikty atsakymuy vidutines reikSmes aiSkéja, kad dazniausia respondenty nurodytos
mokykly misijos - sudominti jaunima sportu, didinti jo uzimtuma, atitraukti nuo Zzalingy iprociy,
propaguoti sveika gyvenimo buda ir ruosti aukSto meistriSkumo sportininkus (zr. 8 pav.). Kad
respondentai nezino tikrosios mokyklos misijos rodo ir ju pateikty atsakymu gausa. Tik vienos
mokyklos apklaustieji nurod¢ dvi misijas (Zr. 8 pav.). Panagrinékime placiau vienos mokyklos misija. Ji
skelbia: ,,Sudaryti salygas vaikams, paaugliams ir jaunimui dalyvauti kiino kulttiros ir sporto veikloje,
uztikrinti nuolatini sportuojanciyjy skaic¢iaus augima mokykloje, sudaryti salygas ugdyti sveika ir
fiziskai aktyviag visuomeng, ieSkoti talentingu sportininky ir juos profesionaliai rengti jvairaus rango
varzyboms.* Taigi matome, kad $i misija siejasi su apklaustyjy ivardytomis, bet tiksliai jos nei vienas i$
apklausty mokyklos darbuotojy nejvardijo. Tai galima paaiskinti tuo, kad darbuotojai néra supazindinti
su misija, arba ji jiems retai primenama. Be to, pastebima, kad darbuotojai painioja mokyklos misija,
vizija ir tikslus. Dazniausiai respondentai pateiké tokius atsakymus, kokia ju mokyklos vizija: ruosti
auksto meistriSkumo sportininkus, olimpiec¢ius, Europos ir pasaulio prizininkus, stipri sporto mokykla ne

tik Lietuvoje, bet ir Europoje, perauganti i olimpini sporto centra (Zr. 9 pav.).

1.2 - m-klos misija-auklét
i, ugdyti, siekti
1.0
|:| m-klos misija-atstov
8 4 auti Lietuva varzybo
ﬁ - - m-klos misija-kurti
5 6 . .
B sveika visuomeng
4 - m-klos misija-ruo§ti
auksto mei stri Skumo
21
|:| m-klos misija-sudomi
0.0 | . |_| . . nti jaunima sportu,
W R R, e RS,
Y "o %, ) % %
Tk, R oy, X ®
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2
R %
’)b <,
%, oy
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mokyklos pavadinimas

8 pav. Respondenty jvardintos mokykly misijos
IS respondenty pateikty atsakymy galima daryti iSvada, kad tik vienos mokyklos darbuotojai aiskiai

zino savo mokyklos vizija, nes 1§ 23 apklaustyju, 7 atsake, kad ji turi iSsivystyti | futbolo akademija, 8,

kad vizijoje — stipri sporto mokykla ne tik Lietuvoje, bet ir Europoje, perauganti i olimpinj sporto centra.
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IS kity mokyklu darbuotojy pateikty duomenuy aisSkéja, kad darbuotojai nezino mokyklos vizijos arba ja

jau yra pamirsg.

tapti futbolo akadem

11, 7%

stipri sporto mokykl

13,2% ruosti auksto meistr

42,7%

auksty rezultaty sie

7.,3%

sportas visiems

3,5% jaunosios kartos ugd

tapti lygiaverte kt
1,9%

1,4%

gera materialiné baz

talenty paieska 11,3%

5,4%

i priekj su sportu

1,5%

9 pav. Respondenty jvardintos mokykly vizijos

Panasi situacija ir su mokykly tikslais. Respondentai ju ivardija labai daug, bet jie labai skirtingi
(zr. 10 pav.). Jei konkreciau panagrinétume vienos i§ tirty mokykly tikslus ir jos darbuotoju atsakymus
paaiskéty, kad respondentai iSskiria septynis mokyklos tikslus, i§ kuriy dazniausiai mini - jtraukti
daugiau mokiniy, gerinti ju sveikata ir meistriSkuma; rengti auksSto meistriSkumo sportininkus (zr. 11
pav.). Tuo tarpu mokyklos strateginiame plane yra iSskirti tokie tikslai: plétoti didelio meistriSkumo
sporting veikla, vykdyti sportui perspektyvaus jaunimo atranka ir juos rengti; ugdyti sveika ir darbinga
visuomeng; apsaugoti vaikus, paauglius ir jaunima nuo zalingy iprociy; skatinti siekti olimpiniy
auk$tumy; plésti ir renovuoti mokyklos sporto bazes. Taigi matome, kad sasajy yra, bet ne visi
darbuotojai zino juos tiksliai ir ne visus zinojo.

Apibendrinus visa tai, galima sakyti, kad, toli grazu, ne visi darbuotojai yra susipazing su mokykly
strateginiais planais, nes daugelis nezino (arba Zino netiksliai ir juos maiSo) nei mokykly vizijy, nei
misijos, nei tiksly. O Zvelgiant i tai, kad organizacijos darbuotojai to nezino, kyla klausimas, ar gali §i
organizacija s€kmingai veikti? Tikriausiai ne, nes kiekvienas darbuotojas mato ateityje ja skirtingai ir

siekia skirtingy dalyky ir skirtingais tikslais.
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11 pav. Vienos is mokykly darbuotojy jvardinti mokyklos tikslai

Placiau panagrinéjus organizaciju struktiira aiSkéja, kad daugiau nei pusé¢ darbuotojy zino, ar

mokykla turi savo filosofija ir kultiira, bet nemazai respondenty, net 28 % to nezino (Zr. 12 pav.). Jei
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panagrinétumém atskiry mokykluy darbuotojy Zinias apie mokykly filosofija ir kultura, aiskéja, kad
geriausia ar mokykla turi savo filosofija ir kultiira Zino ,,Delfino, ,,Saulés”, ,Kiino kultiiros* ir
,»7Atzalyno* mokykly darbuotojai. Daugiausiai nezinanciy darbuotojy yra ,,Dubysos®, ,,Klevo* ir Teniso
mokyklose. Kad mokykla neturi filosofijos ir savo kultiros atsaké tik ,Klevo* ir Kiuino kultiiros
mokyklos darbuotojai (zr. 13 pav.). Taigi, galima teigti, jog dauguma darbuotojuy yra susipazing su

mokyklos filosofija ir kultiira.
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Taciau, jei pazvelgsime, kaip atskiri darbuotojai atsaké i ta pati klausima, pamatysim skirtumu.
Aiskéja, kad 70 % administracijos darbuotoju, 65 % instruktoriy neZino ar mokykla, kurioje jie dirba turi
savo filosofija ir kultira. Galima teigti, kad tik mokykly direktoriai tai Zino, nes tik jie pasirinko
atsakymuy variantus taip ir tikrai taip (zr. 14 pav.). Matome, kad net pavaduotojai nevisi Zino ar mokykla

tai turi. Taigi, galima daryti iSvada, kad darbuotojai néra informuoti ir grei¢iausia tuo nesidomi.

80
60 A
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'_§ |:|direktorius
[
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20
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ne nezinau taip tikrai taip

ar m-kla turi savo filosofija, kulttira

14 pav. mokykly darbuotojy Zinios apie mokyklos filosofijq ir kultiirq

Placiau paanalizavus mokykly valdymo klimata ir organizacijos elgsena aiskéja, kad, respondenty
nuomone, dazniausia sprendimai mokyklose priimami demokratiSkai, tai yra per pasitarimus arba
balsavimu. Bet beveik 23 % apklaustyjuy nurodé, kad sprendimai priimami vadovo isakymu (zr. 15 pav.).
IS to galima daryti iSvada, kad ne visy darbuotoju nuomonés yra paisoma priimant sprendimus, bet to ir
neturéty biiti, jvairius su mokykla susijusius klausimus turi spresti tie Zzmonés, kuriy tiesiogini darba tai
liecia ir tie, kurie apie tai geriausia iSmano.

Idomu, tai, kad dalis respondenty papraSyti nurodyti mokyklai aktualias problemas iSskyré

santykius tarp darbuotojy (zr. 16 pav.).
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16 pav. Respondenty nuomoné apie darbuotojy santykius

Kiekvienos mokyklos darbuotojus galima skirstyti { tris kategorijas: vadovai ir administracijos

darbuotojai, treneriai ir aptarnaujantis personalas. Pagal mokyklose atliktos apklausos duomenis aiskéja,
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kad mokykloje dirbantys asmenys, nezino, kiek pas juos dirba darbuotojy. ,,Atzalyno* mokyklos
darbuotojy atsakymuose { klausima ,,kiek pas Jus dirba darbuotojy* ju skai¢ius svyravo nuo 40 iki 60, o
i$ tiesy darbuotoju yra 57. Taip pat yra ir kitose mokyklose: Kiino kultiros mokykloje, anot
respondenty, dirba nuo 1 iki 40 darbuotoju (i$ tikryjuy 10), Teniso mokykloje 29 - 32, o istaigoje dirba 44
asmenys, Lengvosios atletikos mokykloje 42 — 48, 1§ tiesy 47, ,,Kleve* 35 — 68, 1S tikryjuy 68, ,,Saul¢je*
41 — 51, 18 tiesy 53, ,,.Dubysa“ — 12 — 42, 1§ tikryjy 42. Vienintelés mokyklos ,,Delfinas® apklaustieji
nurodeé teisinga dirbanciyjy skaiciy. Skirtingi atsakymai yra ir apie tai kiek mokykloje dirba vadovy, ir
treneriy bei aptarnaujancio personalo. Pagal anketose pateiktus duomenis dirbanciyjy vadovy ir treneriy
skaiciaus vidurkis pavaizduotas 17 pav. IS tikryjy Sie skaiciai neatitinka tikrovés, nes ,,Atzalyne* dirba 5
vadovai ir 23 treneriai, Teniso mokykloje — atitinkamai 3 ir 8, ,,Sauléje” — 4 ir 25, Lengvosios atletikos

mokykloje — 3 ir 17 ir t.t. Pana$i situacija yra ir su moksleiviy skai¢iumi, dirbantieji ji Zino tik

apytiksliai.
30
20 1
10 -
c - vadovy skaicius moky
®
)]
= 0] |:| treneriy sk. mokyklo

moky klos pavadinimas

17 pav. Siauliy sporto mokyklose dirbanciy vadovy ir treneriy skaiéius
Organizacijose yra gerai tai, kad yra nedidelé¢ darbuotojy kaita (zr. 18 pav.). Matome, kad

dauguma respondenty nurode, kad darbuotojai istaigoje keiciasi retai. Tik teniso mokyklos beveik 60 %

respondenty nurodé, kad darbuotojai ju mokykloje keiCiasi daznai. Pasiteiravus respondenty apie

42



darbuotojy atranka aiské¢ja, kad ,,Delfino®, Kuno kultiiros ir Lengvosios atletikos mokyklu apklausty
darbuotojy dauguma mano, kad tai daro direktorius, ,,Klevo* ir ,,Saulés* mokykly darbuotojai priskiria
$i darba administracijai (Zr. 19. pav.). Keista tai, kad net 39 % Teniso mokyklos apklaustyjy darbuotoju
nezino, kas vykdo darbuotojy atranka, o 60 % respondenty i$ ,,Dubysos® mokyklos i §i klausima visai

neatsake. Tai vél rodo, kad darbuotojai nepazista organizacijos, kurioje dirba.
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Idomus faktas iSaiské&ja ir paklausus respondenty, kaip pas juos vykdoma darbuotojy atranka. Visy
pirma dauguma respondenty i §i klausima neatsake. ,,Delfine dirbantys respondentai nurodé, kad tai
daroma per pokalbi ir rekomendacijas, konkursa nurodé ,,Klevo®, ,,Saulés®, ,,Dubysos“ ir Lengvosios
atletikos mokyklos (zr. 20 pav.). DidZiausia atsakymuy sklaida yra ,,Dubysos* mokykloje. Be jau minéty
atrankos biuiduy Sios mokyklos respondentai dar nurodé kvalifikacija, bei kad atrankos sistemos dél

priemimo 1 darba néra. Taigi aiSkéja, kad darbuotojai nelabai zino, kaip i ju istaiga priimami nauji

asmenys.
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20 pav. Kaip vykdoma darbuotojy atranka sporto mokyklose
Gan ijdomiai darbuotojai vertina savo ir mokyklos darbo kokybg. Pastebima, kad darbuotojai
geriau linke vertinti mokyklos, o ne savo darbo kokybeg. Paskaifiavus visy mokyklu respondenty

vertinimus juy vidurkiai pateikti 21 pav. Taigi matome, kad ,,Atzalyno* darbuotojy darbo kokybés
vidurkis yra mazdaug 7,7 balo, o mokyklos apie 8,4 balo.
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21 pav. Respondenty nuomoné apie mokyklos ir savo darbo kokybe¢

Ta pati vaizda matome ir kitose mokyklose, iSskyrus Teniso mokykla, jos darbuotojai savo ir mokyklos
darbo kokybe vertina vienodai — mazdaug 8,3 balais ir ,,Klevo* mokykla, kurios darbuotojai savo darbo
kokybe ivertino 8,1 balo, o mokyklos mazdaug 7,9 balo. Palyginus respondenty rezultaty vidurkius,
paaiskeja, kad geriausia savo darba ir mokyklos veikla vertina ,,.Delfino* bei ,,Saulés® mokyklos.
Mokykly darbo kokybeg jos atitinkamai vertina 9 ir 8,6 balo, darbuotojy darbo kokybg — 8,4 balo ir 8.
Prasciausiai savo veikla isivertino ,,Dubysos‘ respondentai, mokyklos 8 balais, darbuotojy 7,1 balo.
Pateikus respondentams klausimus apie kvalifikacija paaiskéjo, kad tobulintis ir kelti kvalifikacija
nesuteikiama proga tik 1,1 % respondenty. 72 % apklaustyjuy nurode, kad jiems tokia proga suteikiama,

26,9 % nurodé, kad tikrai suteikiama (zr. 22 pav.).

tikrai taip

26.9%
ne

1.1%

taip
72.0%

22 pav. Respondenty nuomoné apie suteikiamq galimybe tobulintis ir kelti kvalifikacijq
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Panagrinéjus kiekvienos mokyklos respondenty atsakymus atskirai, aiSkéja, kad daugiau nei 50 %
apklaustyjy 1§ ,,Dubysos®, ,,Saulés®, ,Klevo*, Lengvosios atletikos ir ,,Delfino® mokykly visada
suteikiama galimybé tobulintis. Apie 40 % respondenty i§ Teniso ir ,,Saulés* mokykly atsaké, kad jiems
daznai suteikiama tokia galimybé (zr. 23 pav.). Taigi, galima daryti iSvada, kad sporto mokyklos yra
suinteresuotos, kad jose dirbty kvalifikuoti specialistai.

Paklausus respondenty, kaip daznai mokykloje rengiami seminarai darbo kokybei gerinti,
paaiskéjo, kad 43 % lengvosios atletikos mokyklos darbuotojy atsake, kad visada, 15 %, kad kartais,
apie 20 % apklaustyjy i$ ,,Delfino®, ,,Klevo®, ,,Dubysos ir Teniso mokykly atsaké, kad tokie seminarai
pas juos rengiami daznai. Kad tokio tipo seminarai kartais mokykloje vyksta zinojo 62 % ,,Klevo*
mokyklos apklaustyjy, 50 % - ,,Delfino®, apie 40 % Kino kultiiros, Teniso ir ,,Dubysos* mokykly
respondentai. Reciausia tokio tipo seminarai, pagal ankety duomenis, galima teigti, kad vyksta Kiino
kultiiros mokykloje, beveik 50 % apklausty jos darbuotoju nurod¢, kad tokie seminarai pas juos vyksta
retai. 40 ir daugiau procenty apklaustyjy i§ ,,Saulés”, Teniso, Lengvosios atletikos ir ,,Atzalyno*

mokykly apie tokius seminarus i§ viso nezino ir { klausima neatsaké (zr. 24 pav.).
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23 pav. Skirtingy mokykly respondenty nuomoné apie sqlygas kelti kvalifikacijq

Panasi situacija iSaiSkéja ir paklausus, kaip daznai mokykloje vyksta mokymai darbo kokybei
gerinti. 31 % apklaustyju 1 klausima neatsaké, 24 % nurodé, kad kartais, beveik 21 %, kad retai, 12 %,
kad daznai, beveik 9 %, kad visada, 2 % respondenty atsaké, kad tokie mokymai niekada nevyksta (zr.

25 pav.).
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25 pav. Respondenty nuomoné apie mokymus kvalifikacijai kelti
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Pana$ius rezultatus gauname ir paanalizave, kaip daznai mokyklose rengiami projektai darbo

kokybei gerinti. 27 % apklaustyjy 1 §i klausima neatsake, 26 % nurod¢, kad daznai, 19 %, kad kartais, po
14 % respondenty atsaké, kad visada ir retai (Zr. 26 pav.).
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26 pav. Apklaustyjy nuomoné apie projektus darbo kokybei gerinti

Pasiteiravus respondenty, kodeél jie tobulinasi paaiskejo, kad 78 % norédami patobuléti, 14 % -

siekdami jgyti aukStesng¢ kvalifikacija, 6 % - skatinami administracijos, likg¢ respondentai kvalifikacijos

tobulinime nedalyvauja (zr. 27 pav.).
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Darbuotojuy nuomoné apie tai, kokia yra mokykla, kurioje jie dirba dvejopa. Pavyzdziui 100 %
apklausty ,,Delfino* darbuotojy nurodeé, kad tai siekianti naujoviy, aktyvi mokykla, taip pat nurodé ir 96
% ,,Dubysos®, 86 % Kiino kultiiros, 80 % Teniso, 64 % ,,Saulés®, 63 % ,,Atzalyno* ir 53 % ,,Klevo*
respondenty (zr. 28 pav.). Tuo tarpu 72 % apklausty Lengvosios atletikos mokyklos darbuotojy mano,
kad tai yra vidutiniSka mokykla, taip pat galvoja ir 47 % apklausty ,,Klevo* darbuotojy. Taigi jei
palyginsime Siuos rezultatus su kitais atsakymais | anketos klausimus, rezultatai tisingi, 1§ tiesuy,
,Delfino“ mokyklos darbuotojai geriausia informuoti apie mokyklos strategini valdyma, jauciasi

mokyklos pranasumas pries$ kitas sporto mokyklas.
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28 pav. Respondentai apibudina mokyklq, kurioje dirba

2. Mokykly strateginé analizé

Atliekant strateging analizg, svarbu iSanalizuoti iSoring ir viding aplinka, aptarti resursus.

Pirmiausia pagal anketose pateiktus duomenis, iSanalizuokime, kaip respondentai zino, kas yra
strateginis valdymas. Taigi aiskéja, kad beveik visi respondentai zino, 81 % apklaustyju atsaké, kad
zino, 15 % nurodé, kad tikrai zino (zr. 29 pav.), ir tik 4 % nurod¢, kad nezino arba neatsaké i klausima.

Taigi galima daryti i§vada — beveik visi sporto mokykly apklaustieji darbuotojai yra vienaip ar kitaip
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susidiire su strateginiu valdymu. Tod¢l kyla klausimas, ar mokyklos turi savo strateginius planus? Pagal
respondenty atsakymus galima spresti, kad turi, nes 72 % apklaustyjy nuomone turi, 12 % - tikrai turi,
12 % respondenty i klausima neatsaké, apie 4 % nezino ar turi ir mazdaug 1 % mano, kad mokykla,
kurioje jie dirba strateginio plano tikrai neturi (Zr. 30 pav.). Taigi galima daryti iSvada, kad dauguma

darbuotojy bent kazkiek yra girdéje apie mokyklos strategini plana ir Zino, kad mokykla ji turi.
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Taciau dauguma darbuotoju tiksliai nezino, kiek mety apima jy mokyklos strateginis planas (zr. 31
pav.). Pavyzdziui dalis kiino kultiiros mokyklos darbuotojy 24 % mano, kad jis apima 3 metus, 47 %
Sios mokyklos apklaustyjy nurod¢, kad ju mokyklos strateginis planas apima 5 metus. ,,Klevo*
mokyklos darbuotojai nurodo, kad ju mokyklos strateginis planas apima 5 metus — 36 % apklaustyju, 4
m. — 26 %, 3 m. — 20 %, 10 m. — 5 %. Panasi situacija ir kitose mokyklose, 1$skyrus ,,Atzalyna* bei
,Delfina*. Siy mokykly apklaustieji nurodé tik viena atsakyma — 4 metus. Taip atsaké 80 % ,,Atzalyno
ir 75 % ,,Delfino* darbuotojy. Taigi visa tai apibendrinus, galima teigti, kad iSsamiau su mokyklos
strateginiu planu yra susipazing tik ,,Atzalyno ir ,,Delfino* mokykly darbuotojai. Kiti, kick mety apima

mokyklos strateginis planas, zino apytiksliai.
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31 pav. Respondenty nuomoné apie tai kiek mety apima mokyklos strateginis planas

Panasi situacija iSaiskéja pasiteiravus, kur galima rasti mokyklos strategini plana. Pasirodo, tik
,Delfino* mokyklos darbuotojai tikslai zino, kad jis yra pas pavaduotoja. Taip atsake 75 % apklaustyjuy,
likusieji $ios mokyklos darbuotojai 25 % Sio plano neieSkojo (zr. 32 pav.). Taigi tai dar karta patvirtina,
kad Sios mokyklos darbuotojai yra susipazing su mokyklos strateginiu planu, Zino, kur galima prireikus
jo ieskoti. Tuo tarpu kity mokykly respondenty atsakymai labai jvairiis. Tarkim Lengvosios atletikos
mokykly darbuotojai mokyklos strateginio plano ieskotu pas pavaduotoja, administracijoje, internete ir
kitur. 32 paveikslélyje pateikti duomenys dar karta jrodo, kad mokykly darbuotojai néra gerai informuoti
apie mokyklos strategini plana. Taciau ju atsakymai i klausima: ,,Kaip esate susipazing su mokyklos

strateginiu planu?* to neparodo. Pagal anketos duomenis aiské¢ja, kad beveik 33 % respondenty su juo
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susipazing tik 1§ dalies, 15,5 % 1§ viso néra jo skaitg (zr. 33 pav.), 10 % apklaustyjy su planu yra labai
gerai susipazing, o 41,5 % respondenty su mokyklos strateginiu planu gerai susipazing. Taigi, remiantis
$iais duomenimis galima teigti, kad Siauliy miesto sporto mokykly darbuotojai yra gerai susipaZing su
mokyklos strateginiu planu. Taciau jei prisiminsime respondenty atsakymus i klausimus apie mokykly
misija, vizija ir planus (zitréti pav. 14, 15, 16, 17.), tuo galima suabejoti.
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33 pav. Kaip respondentai susipazine su mokykly strateginiai planais
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Idomiis rezultatai paaiSkéjo paklausus kaip darbuotojai dalyvavo mokyklos strateginio plano
kiirime. 59 % apklaustyjy 1§ Teniso mokyklos tokio plano kiirime nedalyvavo, kaip ir 42 % 18
Lengvosios atletikos mokyklos, 41% — Kiino kultiros mokyklos, 34 % — ,,Atzalyno“, 28 % -—
,Dubysos“, 25 % — ,,Delfino“ ir 21 % — ,,Saulés* mokyklos darbuotoju (zZr. 34 pav. ). Taigi, matome,
kad nemaza dalis darbuotoju strateginio plano kiirime nedalyvavo. Lik¢ respondentai dalyvavo darbo
grupése arba svarstymuose. Taigi, aiSkéja, kodel dalis darbuotojy taip mazai zino apie mokyklos

strategini valdyma.
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34 pav. Sporto mokykly darbuotojy dalyvavimas mokyklos strateginio plano kiirime

ISanalizavus, kurie darbuotojai dalyvavo plano kirime, aiskéja, kad instruktoriai visiskai
nedalyvavo mokykly strateginio plano kiirime, kaip ir 45 % administracijos darbuotoju, 23 % treneriy,
mokytojy, 18 % pavaduotojy. Svarstymuose dalyvavo 67 % treneriy, 55 % administracijos darbuotojuy,
33 % pavaduotojy, darbo grupése dalyvavo 100 % direktoriy, 53 % pavaduotojy, 10 % treneriy,
mokytoju (zr. 35 pav.). Taigi, aiskéja, kodél, dalis darbuotojy nezino kiek mety apima strateginis planas
ar kur ji galima rasti. Jei paanalizuotume, kaip dalyvavimas strateginio plano kiirime pasiskirsto pagal

lyti, paaiskéja, kad labai panaSiai — motery dalyvavimas mazesnis vos keliais procentais. Pavyzdziui
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plano kiirime nedalyvavo 31 % motery ir 23 % vyry, svarstymuose dalyvavo 48 % motery ir 52 % vyry,
darbo grupése dalyvavo 20 % motery ir 25 % vyry (Zr. 36 pav.).
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36 pav. Respondenty dalyvavimas strateginio plano kiirime pagal lytj
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Pasiteiravus, kodél respondentai nedalyvavo strateginio plano kiirime, paaiskéjo, kad 31 %
instruktoriy, kaip ir 8 % pavaduotojy, niekas nekvieté. 18 % administracijos darbuotojy ir 4 % treneriy
mano, kad uz juos yra labiau patyrusiy, 4 % treneriy nezinojo apie tokio plano kiirima, 2 % treneriy, kai

buvo kuriamas strateginis planas, mokykloje nedirbo (zr. 37 pav.).
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37 pav. Kodél respondentai nedalyvavo kuriant mokyklos strateginj planq?

Taigi galima teigti, kad ne visi sporto mokykly darbuotojai dalyvauja strateginiame mokyklos
valdyme.

Matoma didziulé problema pasiteiravus darbuotojy, ar mokykloje atlikta vidiné aplinkos analizé.
Aiskéja, kad tik ,,Delfino* mokyklos darbuotojai tvirtai zino atsakyma i $i klausima. 75 % S$ios
mokyklos apklaustyju atsake, kad tokia analizé ju mokykloje atlikta, 25 % mano, kad ji néra atlikta. 36
% apklausty ,,Klevo®, 24 % — ,,Dubysos® ir 14 % — ,,Saulés* mokyklos darbuotojy mano, kad pas juos
atlikta vidiné aplinkos analizé (zZr. 38 pav.). Taciau 28 % ,,Dubysos®, 21 % ,,Saulés, 4 % ,,Klevo*
mokykly apklausty darbuotojy atsakymo 1 $i klausima nezino. 11 % apklausty ,,Dubysos®, 22 %
Hwaules™ ir 6 % ,,Klevo* mokykly darbuotojy mano, kad ju mokykloje vidinés aplinkos analizé¢ néra
atlikta. Didziulé problema $is klausimas buvo Teniso ir Kiino kultiiros ir mokykly respondentams. Visi
jie 1 klausima arba neatsaké, arba parasé ,,nezinau‘. Taigi galima spresti, kad tikrai mokykloje tokia
analiz¢ neatlikta, arba darbuotojai su ja nesupazindinti. Panasi situacija yra ir ,,Atzalyno* bei Lengvosios
atletikos mokyklose, dauguma ju apklaustyju i klausima neatsaké, ar parasé ,nezinau®, o likusieji,

nurod¢, kad vidiné aplinkos analizé mokykloje neatlikta (zZr. 39 pav.).
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38 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokykloje atlikta vidiné aplinkos analizé

ISanalizavus kaip Sie atsakymai keiciasi pagal darbuotojy pareigybes, aiskéja, kad 78 % apklausty
mokyklu direktoriu | klausima neatsake, o lik¢ 22 % - nurodé, kad tokia analizé mokykloje néra atlikta.
50 % pavaduotojy i §i klausima taip pat neatsake, 21 % nurodé, kad neatlikta, 24 %, kad atlikta, 5 % -
nezino (Zr. 40 pav.). Kad tokia analizé mokykloje atlikta mano tik 24 % treneriy ir 15 % administracijos
darbuotoju. Taigi remiantis $iais duomenimis galima teigti, kad Siauliy miesto sporto mokyklose vidiné
aplinkos analiz¢ néra atlikta, arba labai mazai darbuotojai apie tai Zino.

Paklausus darbuotoju, pagal koki model;j atlikta vidinés aplinkos analize, tik 10 % ,,Klevo* ir 13 %
,Dubysos* mokyklos apklaustyjy nurode, kad vidiné aplinkos analiz¢ atlikta pagal SSGG modelj (zr. 41
pav.). Taigi remdamiesi Siais duomenimis galime teigti, kad Siose mokyklose vidiné aplinkos analiz¢ yra

atlikta, bet apie tai Zino labai mazai darbuotoju.
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40 pav. Respondenty nuomoné, pagal koki modelj mokykloje atlikta vidinés aplinkos analizé

Pasiteiravus, ar mokyklose atlikta iSorin¢ aplinkos analizé, paaiskéjo, kad apie tai, kad ji atlikta,
zino tik ,,Delfino* mokyklos darbuotojai. Taip atsaké 75 % apklaustujy, likg¢ 25 % nurodé, kad ne. Tokia
analize, anot respondenty, yra atlikusios ,,Klevo* (toki atsakyma nurodé¢ 31 % apklaustuy darbuotoju),
»daulés“(14 %), ,,.Dubysos* (13 %) ir ,,Atzalyno* (6 %) mokyklos (Zr. 42 pav.). Dauguma respondenty,

kaip ir i klausima apie viding aplinkos analizg, i Si klausima neatsaké arba parasé ,nezinau“. Tik
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»Atzalyno* (33 %), Teniso (20 %), ,,Saulés* (22 %), ,,Dubysos* (11 %) ir ,,Klevo* (5 %) apklaustyju

nurodé¢, kad mokyklos néra atlikusios iSorinés aplinkos analizeés.
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41 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokykla yra atlikusi iSorine aplinkos analize

ISanalizavus, kokie darbuotojai Zino apie atlikta iSorinés aplinkos analizg, paaiskéjo, kad mokykly
direktoriai, pild¢ Sia anketa i klausima neatsaké, instruktoriai nezino. 24 % pavaduotoju, 21 % treneriy,
15 % administracijos darbuotojy nuomone tokia analiz¢ mokykloje, kurioje jie dirba, yra atlikta (zr. 43
pav.). Tadiau 33 % administracijos darbuotoju, 21 % pavaduotoju ir 13 % apklausty treneriy, nurod¢,
kad ju mokykloje iSorin¢ aplinkos analizé néra atlikta.

Pasidoméjus, pagal koki modelj atlikta iSorinés aplinkos analiz¢, paaiskéjo, kad dauguma mokykly
darbuotojy 1 §i klausima neatsaké. Atsakiusieji nurode, kad iSorinés aplinkos analizé mokykloje atlikta
pagal PEST modeli. Taip nurodé 75 % apklausty ,,Delfino* mokyklos darbuotoju, 13 % — ,,Dubysos®, 10
% — ,.,Klevo®, 7 % — ,,Saulés* (zr. 44 pav.).
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44 pav. Apklaustyjy nuomoné apie tai pagal kokj modelj atlikta iSorinés aplinkos analizé

Taigi remiantis gautais duomenimis galima teigti, kad mokyklose tiek vidinés, tiek iSorinés
aplinkos analizés néra atliktos (iSskyrus ,,Delfino* mokykla), o jei yra, tai apie tai zZino labai siauras ratas
zmoniy. Ka tai reiSkia mokyklai? Tai, kad tokios analizés néra yra blogai, nes mokykla, negali
konkuruoti, nezindoma savo silpnybiy ir galimybiy, ji negali tinkamai panaudoti savo resursy.

Taciau, nors daugumoje tirty mokykly néra atlikta iSorinés aplinkos analizés, ju darbuotojai,
suvokia, kaip iSoriné¢ aplinka itakoja ju mokykla. Pavyzdziui, paklausus respondenty, kaip ju veikla
itakoja teisin¢ aplinka, paaiSkejo: 40 % ju mano, kad itakoja, 29,1% atsaké, kad dazniausiai jtakoja, 15,9
% nurod¢, kad kartais jtakoja, 7 % parase, kad nejtakoja, 8 %, kad tikrai nejtakoja (zr. 45 pav.).
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tikrai ne jtakoja

dazniausiai jtakoja

ar mokyklos weiklg jtakoja teisiné aplinka

45 pav. Respondenty nuomoné apie tai kaip teisiné aplinka jtakoja mokyklos veiklq

I klausima kaip mokyklos veikla jtakoja politiné aplinka 6 % respondenty nurédé, kad dazniausia
itakoja, 17 %, kad itakoja, 15 % nurode, kad kartais itakoja, 21 % paras§e¢, kad mokyklos veiklos politiné
aplinka nejtakoja, 22 % nurod¢, kad tikrai nejtakoja (Zr. 46 pav.).
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ar mokyklos veiklg jtakoja politiné aplinka

46 pav. Respondenty nuomoné apie tai, kaip mokyklos veiklq jtakoja politiné aplinka
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I klausima ,,kaip mokyklos veikla itakoja ekonomin¢ aplinka® pusé respondenty (50,8 %) atsake,
kad itakoja, 37,7 % nurod¢, kad dazniausia itakoja, 7,7 % apklaustyju mano, kad kartais itakoja, 3,8 %
nuomone, ekonominé aplinka mokyklos veiklos nejtakoja (zr. 47 pav.).
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47 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar ekonominé aplinka jtakoja mokyklos veiklq

Panasiai buvo atsakyta, kaip mokyklos veikla itakoja socialiné aplinka. 42 % apklaustyjy nurodé,
kad jtakoja, 26 %, kad kartais ijtakoja, 16 % apklaustyjy mano, kad dazniausiai itakoja, 6 %
respondenty, nurodo, kad nejtakoja ir 2 %, kad tikrai nejtakoja (zr. 48 pav.).
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48 pav. Apklaustyjy nuomoné apie tai ar socialiné aplinka jtakoja mokyklos veiklq
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»Kaip mokyklos veikla jtakoja kultiiriné aplinka?* 46,9 % apklausty sporto mokykly darbuotojy
atsaké, kad itakoja, 38 %, kad kartais itakoja, 9,7 % atsaké, kad dazniausia itakoja, 5,4 % mano, kad
neijtakoja (zr. 49 pav.).
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49 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar kultiiriné aplinka jtakoja mokyklos veiklq

Respondenty nuomone, technologiné aplinka jtakoja mokyklos veikla. Taip, atsaké 39 %
apklaustuyju, 24 % nurodé, kad, kartais itakoja, 4 % - dazniausiai jtakoja, 8 % mano, kad neijtakoja, 1% ,
kad tikrai nejtakoja (Zr. 50 pav.).
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50 pav. Apklaustyjy nuomoné apie tai ar technologiné aplinka jtakoja mokyklos veiklq
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Taigi galima teigti, kad, nors daugumos respondenty Ziniomis mokyklose ir néra atliktos iSorinés
aplinkos analizes, jy darbuotojai suvokia, kad visi iSorinés aplinkos veiksniai, daugiau ar maziau itakoja
mokyklos veikla. Jei mokykla Siuos veiksnius istirty, turéty pranasuma prie§ konkurentus.

Beje, paklausus mokykly darbuotojy apie konkurentus, paaiskéjo, kad Kino kultiros mokykla
konkurenty neturi, nes respondentai nurod¢, kad ju grésmé tikrai nekyla 88 %, 12 % mano, kad nekyla.
Nelabai konkurenty grésmeg jaucia ir ,,AtZalyno mokykla®, nes 25 % apklausty jos darbuotojy nurode,
kad konkurenty grésmés jiems néra, 53 % mano, kad néra, 14 % nezino (Zr. 51 pav.). Konkurenty
problema néra aktuali ir Teniso mokyklai, 59 % apklausty jos darbuotojy nezino ar kyla konkurenty
grésme, 21 % mano, kad ne, o 20 % isitiking, kad ne. Konkurenty grésmg labiausiai jaucia ,,Delfino*
mokykla. Tai nurodé 75 % apklausty jos darbuotojy, 62 % ,,Saulés* darbuotojy nurode, kad jie jaucia
konkurenty grésme, 32 %, kad labai ja jaucia, 58 % respondenty i§ ,,Klevo™ mokyklos taip pat jaucia
konkurenty grésme, 26 % apklaustyju i$ ,,Klevo* labai jaucia konkurenty grésme (zr. 51 pav.). Kiek

mazesng konkurenty grésme jaucia ,,Dubysos‘ mokykla.
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51 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokykla, kurioje jie dirba jaucia konkurenty grésme

Atsizvelgiant { tai galima teigti, kad konkurenty grésme jaucia tik tos mokyklos, kuriose atlikta
aplinkos analiz¢ (zr. 38, 42 pav.).
Paprasius respondenty ivertinti mokyklos pokycCius per pastaruosius 3 metus paaiskéjo, kad

rySkiausi pokyciai vyko Teniso, ,,.Delfino®, ,,Dubysos® bei ,,Saulés” mokyklose. Kad vyko daug
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reikSmingy pokyc¢iy nurodé atitinkamai 79 %, 75 %, 73 %, 51 % apklausty Siyu mokykly darbuotoju (zr.
52 pav.). Mokykloje vyko tik keletas reikSmingy poky¢iy nurodé 65 % apklausty ,,Klevo* darbuotojuy,
58 % — ,,Atzalyno®, 43 % — Lengvosios atletikos, 36 % — ,,Saulés* darbuotoju. 60 % apklausty Kiino
kultiiros mokyklos darbuotojy nurodé, kad per 3 paskutinius metus pas juos beveik niekas nepasikeite,
taip pat nurode¢ ir 57 % Lengvosios atletikos mokyklos respondenty, 15 % — ,,Klevo*“ ir 7 % — ,,Saulés®.

Taigi pastebime, kad poky¢iai ryskiausi tose mokyklose, kuriose atlikta aplinkos analiz¢.
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52 pav. respondenty nuomoné apie sporto mokykloje per 3 metus jvykusius pokycius

Pasiteiravus respondenty, ar mokykloje atliktas vidinis auditas, paaiskéjo: 96 % apklausty
,Dubysos“ darbuotoju nurodé, kad, taip, atliktas, taip pat nurodé¢ po 86 % ,,Atzalyno® ir ,Klevo*
darbuotoju, 72 % apklaustyju i Lengvosios atletikos mokyklos, 61 % i§ Kiino kultiiros mokyklos, 25 %
,Delfino® ir po 21 % ,,Saulés* bei Teniso mokykly apklaustyju (Zr. 53 pav.). Kad mokykloje tikrai
atliktas vidinis auditas nurodé 14 % Lengvosios atletikos, 10 % ,,Klevo* ir 8 % ,,Atzalyno* mokykly
darbuotojai. Galime daryti iSvada, kad daugumoje tirty mokykly vidinis auditas yra atliktas. Kyla
abejoné tik dél ,,Delfino (50 % apklausty jos darbuotoju nurod¢, kad néra) ir Teniso mokyklos (59 %
apklaustyjuy nezinojo atliktas ar ne). PerSasi nuomoné, kad ne visur yra atliktas vidinis auditas, arba ne

visi darbuotojai su jo rezultatais supazindinami.
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53 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokykloje atliktas vidinis auditas

Pasiteiravus, kokia nauda duoda atliktas vidinis auditas, paaiskéjo, kad didele nauda jis duoda
,Dubysos“ mokyklai — taip atsaké 72 % apklausty jos darbuotojy, ,,AtZzalynui“ — 70 % apklausty
darbuotojy, 1§ ,,Klevo* mokyklos tokj atsakyma nurod¢ 36 % respondenty, Lengvosios atletikos 28 %,
po 21 % i§ Teniso ir ,,Saulés” mokykly (zr. 54 pav.). Atliktas vidinis auditas neduoda naudos
Lengvosios atletikos mokyklai. Taip nurodé 58 % jos apklausty darbuotojy, Kiino kulttiros mokyklai (47
%), Teniso mokyklai (40 %). Nezymia nauda vidinis auditas teikia ,,Klevo* (taip nurod¢ 34 % Sios
mokyklos darbuotoju), kitu mokykly atstovai toki atsakyma rinkosi reciau.

Taigi galima teigti, kad vidinis auditas nauda duoda toms mokykloms, kuriy darbuotojai nurode¢,

kad juy mokyklose vidinis auditas atliktas.
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54 pav. Respondenty nuomoné apie tai kokiq naudq duoda vidinis auditas

Pasiteiravus, kaip sporto mokykly darbuotojai yra susipazing su vidiniu auditu, paaiSkéjo, kad yra
tokiy, kurie pildydami anketa pirma karta apie tai i§girdo (Teniso mokyklos 79 % apklaustyju, nelabai
aiSkiai apie tai zino 88 % apklausty Kiino kultiiros mokyklos darbuotojy, 75 % — ,,Delfino®, su
mokykloje vykdomu vidiniu auditu yra susipazing 62 % ,,Klevo®, 61 % ,,Dubysos®, 58 % Lengvosios
atletikos ir 57 % ,,Atzalyno”“ mokyklos apklausty darbuotojy (zr. 55 pav.). Tik nedidelé dalis
respondenty dalyvauja audito grupéje — 28 % apklausty ,,Saulés* darbuotojy, 24 % — ,,Dubysos®, 10 % —
»Atzalyno®, 5 % — ,,Klevo* mokyklos atstovy.

Pasidoméjus, kokios problemos iskyla sporto mokykloms Siandien, paaiskéjo, kad sporto baziy,
inventorius ir finansy trikumas ar neatitikimas reikalavimams. Taip papt aktuali problema kadry

(treneriy) ir sportuojanciyjy stygius (zr. 56 pav.).
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56 pav. Sporto mokykloms Siandien aktualios problemos
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Jeigu finansy trukumas yra aktuali sporto mokyklu problema, kyla klausimas, kas jas finansuoja.
Apklausti mokykly darbuotojai nurodé tokius finansavimo biidus: biudZetas (tai jvardijo 35,4 %
apklaustyju), réméjy lesos (28,2 %), nario mokescio (11,4 %), uzmokestis uz baziy teikiamas paslaugas
(10,9 %), 2 % pajamy mokescio (10,5 %), ivairtis fondai , projektai (3,6 %) (zr. 57 pav.). Taigi kai yra
tiek finansavimo Saltiniy, vargu, ar mokykloms galéty triikti 1éSy, nebent dalis finansavimo Saltiniy yra
tik periodiniai ir 1§ ju gaunamos sumos néra didelés arba, mokyklos nemoka tinkamai panaudoti 1éSy, o

tai galéty iSspresti tinkamas planavimas ir tiksly iSsikélimas.

m-kla finansis§ 2 %

m-kla finans i§ biud

m-kla finans reméjy

m-kla finansi$ bazi

sporto mokykly finansavimo badai

57 pav. Respondenty jvardinti sporto mokykly finansavimo Saltiniai
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ISVADOS, SIULYMAI

Apzvelgus strateginio valdymo teorinius ir taikomuosius aspektus galima daryti tokias i§vadas:

= Néra vieningos nuomongés kas tai yra strateginis valdymas, daznai jis suprantamas kaip
strateginis planavimas. Strategini valdyma galima apibiidinti kaip procesa, kuriuo metu numatomi
ilgalaikiai tikslai, ju yra siekiama, atsizvelgiant { silpnybes, stiprybes, galimybes bei grésmes, turimus
iSteklius bei ieSkoma reikiamy resursy, uztikrinanciy tiksly jgyvendinima.

* Dauguma autoriy iSskiria skirtingas strateginio valdymo stadijas. Tai lemia autoriy pozitris 1
strateginio valdymo proceso struktiira. Dazniausiai skiriami tokie pagrindiniai etapai: iSorinés ir vidinés
aplinkos analizé, organizacijos misijos bei tiksly formavimas, strategijos formavimas, jgyvendinimas bei
kontrol¢. Kai kuriy autoriy darbuose iSskiriami tik du etapai: strateginis planavimas ir strategijos
igyvendinimas, taciau jie apima tiksly nustatyma, strategijos formulavima, igyvendinima ir kontrolg.

= Strateginis valdymas yra reikSmingas, nes jis leidZia planuoti veikla, nustatyti jos prioritetus ir
uztikrinti finansavima juy igyvendinimui. Strateginio valdymo poveikis pasireiskia tuo, kad institucija
turimus ribotus iSteklius paskirstys svarbiausiu tiksly igyvendinimui, o efektyvi veikla leis pasiekti

norimy rezultaty per tam tikra laikotarpi.

Atliktas tyrimas tur¢jo patvirtinti arba paneigti darbe iskelta hipotezg.

Hipotezé. Néra pakankamai aiskiai organizuojamas Siauliu miesto sporto mokykly strateginis

valdymas, 1 ji itraukiami ne visi organizacijy darbuotojai.

Siekiant uztikrinti efektyvy strategini sporto mokykluy valdyma bitina jvertinti ir apibendrinti jo

esama bukle, darbuotojy supratima apie ji ir dalyvavima jame.

1. Tyrimas atskleidé, kad apie strategini valdyma sporto mokyklu darbuotojai néra gerai
informuoti. Daugelis ju (81 %) nurodé¢, kad zino kas yra strateginis valdymas ir, kad mokykla
turi strategini plana (72 % ir 12 % - kad tikrai turi), bet negali tiksliai nurodyti mokyklos, kurioje
dirba, misijos, vizijos, tiksly, nezino kas kontroliuoja mokyklos strategini valdyma, kiek mety

apima mokyklos strateginis planas ir kur jo ieSkoti.
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2. Daugiausia apie strategini valdyma zino ,,Delfino* mokyklos darbuotojai (daugiausia ju
zino kur ieSkoti strateginio plano, kiek mety jis apima), o i§ visy darbuotoju su mokykly
strateginiu valdymu geriausia yra susipazing mokykly direktoriai, ju pavaduotojai ir Kkiti
administracijos darbuotojai. Tuo tarpu kiti darbuotojai i mokyklos strategini valdyma ir
sprendimy priémima néra itraukiami. Beveik pusé respondenty su mokyklos strateginiu planu
visai nesusipazing, ar zino ji tik i§ dalies.

3. Daugelis apklaustyjy nepaZzista organizacijos, kurioje dirba: nezino darbuotojuy skaiciaus,
kaip jie pasiskirste (nors darbuotojy kaita mokyklose néra didel¢), kaip pas juos priimami nauji
darbuotojai (kas ir kaip tai daro), nezino ar atlikta vidin¢ ir iSorin¢ aplinkos analizés, nors
supranta kaip pastarosios veiksniai veikia organizacija, nezino visy mokyklos finansavimo
Saltiniy. Audito nauda ir konkurenty grésme jaucia tik tos mokyklos, kuriose atliktas auditas ir
iSorinés aplinkos analizé. Mokykloms iSkylan¢ias problemas zino beveik visi, o savo mokykla
vertina kaip vidutiniska arba siekian¢ia naujoviy, aktyvia mokykla.

4.  Mokyklose nemazas démesys yra skiriamas kvalifikacijos tobulinimui, ir dauguma

darbuotojy tuo naudojasi sieckdami patobuléti

Atlikti tyrimai patvirtino iskelta hipotezeg.

Sialymai

Norédamos deramai konkuruoti su kitomis mokyklomis ir parengti aukSto meistriSkumo

sportininkus, sporto mokyklos turéty tinkamai igyvendinti ir kontroliuoti savo strategini valdyma.

Pirmiausia strateginio plano kiirime turéty dalyvauti ne tik mokyklos vadovai ir keletas administracijos

darbuotojy, taciau savo nuomong turi pareiksti ir kiti mokykloje dirbantys asmenys, ypac treneriai ir
instruktoriai. Jei néra galimybés i strategini valdyma itraukti daugiau zmoniy, reikéty juos bent jau

supazindinti su mokyklos misija, vizija, tikslais, paaiskinti, kur galima rasti mokyklos strategini plana, kiek

mety jis apima, kad visi kryptingai eity vieno tikslo link.

Sporto mokykloms reikéty turéti aiskia sistema, kaip vykdyti darbuotojy atranka, kad | imong atéje,

ar nepatek¢ zmonés zinoty, kokioje srityje jiems reikia tobuléti. Tai formuoty ir ivaizdj apie imong.

Supazindinti imonés darbuotojus su mokykla, joje dirbanciais asmenimis ir juy pareigomis bei mokiniy

skai¢iumi. Labai svarbu, kad mokyklos, kurios néra dar to padariusios, iStirty savo viding ir iSoring aplinka.
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Tai leisty joms panaudoti savo pranasuma prie§ konkurentus ir juos istirti.
Mokyklos ir toliau turi buti suinteresuotos darbuotojy kvalifikacijos kélimu ir ju tobulinimusi.
Reikeéty i8spresti mokyklas kamuojancias finansines problemas: {sigyti naujo inventoriaus, renovuoti sporto

bazes, populiarinti sportg ir sveika gyvenimo biida. Taip biity galima pritraukti daugiau klienty.
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DISKUSIJA

Tyrimuose iSanalizuotas sporto mokykly strateginis valdymas. Pasirinktas kiekybinis tyrimo
metodas — anketa. Siekiant uztikrinti tinkama sporto mokykly strategini valdyma, bitina jvertinti ir
apibrézti, koks jis yra Siandien, kaip jame dalyvauja istaigu darbuotojai. Nuolatos tirdami strateginio
sporto mokykly valdymo dinamika, galésime pastebéti, kaip jis kinta tobuléja ar ne. Taip bus galima
greiciau reaguoti | pokyc€ius, racionaliau paskirstyti 1éSas ir gauti norima rezultata. Svarbu pazymeéti, kad
tokio pobudzio tyrimai ir analizé atlikty Sviet¢jiSka darba — apie strategini valdyma labiau domésis
mokyklos ir jy darbuotojai.

Tiriant sporto mokykly strategini valdyma ir jo kokybeg, ju darbuotoju nuomonés tyrimas
atskleidzia silpnasias sistemos grandis ir galimus sprendimo biidus. Darbuotojy zinios apie mokyklos
valdyma, darbuotojus, ateities planus tampa svarbiu strateginio valdymo diegimo vieSajame sektoriuje
kokybés rodikliu. Darbuotojy Zziniy tyrimas yra svarbus planuojant permainas sporto mokykly
strateginiame valdyme.

Pasirinkta imtis, nesuteikia teisés gauty rezultaty pritaikyti visoms sporto mokykloms, bet Sis
tyrimo metodas leidzia gauti pagristus ir patikimus rezultatus tiriamojoje imtyje. Tai suteikia galimybeg
daryti mokslines prielaidas, formuluoti mokslines hipotezes, kurias buty galima patikrinti taikant
kiekybinius ir kokybinius metodus.

Tyrimo rezultatai leidzia tgsti tyrimus apie sporto mokykly strategini valdyma. Taip pat biity

galima | apklausa jtraukti jstaigas, kurios yra susijusios su sporto mokyklomis.

72



LITERATURA

1. BagdZzitinien¢ V. [moniy veiklos planavimas ir analizé. Esmé¢ ir verslo situacijos. — V., 2006.

2. Bosas A. Strategijos ir konkurencinis potencialas. — Klaipéda., 2002.

3. Boiickaert G., Pollit Ch. VieSojo valdymo reforma. — V., 2003.

4. Butkus F. S. Vadyba: organizacijos veiklos operatyvaus valymo pagrindai. — V., 2003.

5. Cole G. A. Management theory and practice. London: Letts Educational Aldine Place, 1996.

6. Jucevicius R., Jucevicien¢ P., Janktnaité¢ B., Cibulskas G. Mokyklos strategija. Strateginio vystymo
vadovas. — K., 2003.

7. Jucevicius R. Strateginis organizacijy vystymas. — K., 1998.

8. JuceviCius R. Strateginis vieSyjuy instituciju valdymas // Viesuyju instituciju valdymas. — K., 1999.

9. Makstutis A. Strateginio valdymo principai. — Klaipéda., 2001.

10. Palubinskas G. T. Strateginio planavimo procesas. — K., 1997.

11. Pranulis V., Pajuodis A., Virvalaite R. Marketingas. — V., 1999.

12. Rainey H. G. Understanding & Managing Public Organizations. NJ: John Wiley & Sons Ltd, 2003.
13. Robbins S. P. Organizacinés elgsenos pagrindai. — K., 2003.

14. Seilius A. Organizacijy tobulinimo vadyba. — Klaipéda., 1998.

15. Simon H. A. Administraciné elgsena: sprendimy priémimo procesy administracinése organizacijose
tyrimas. — V., 2003.

16. Stoner J. A. F. Vadyba/ J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Jr. — K., 1999.

17. Simanskiené L. Organizacinés kultiiros formavimas. — Klaipéda., 2002.

18. The internationalization of Public Management: reinventing the Third world state / Edit by Willy
McCourt & Martin Minogue. Bookcraft Ltd, 2001.

19. Thom N. Viesoji vadyba/ N. Thom, A. Ritz. — V., 2004.

20. A. Vasiliauskas. Firmy strateginis valdymas. — V., 2001.

21. Vasiliauskas A. Strateginis valdymas. — K., 2002.

22. Verslo zinynas. — V., 2003.

23. Viesojo sektoriaus institucijy administravimas: monografija / Atsak. red. Stasys Puskorius. — V.,

2002.

73



PERIODIKA

24. Grebliauskas A. Strateginis valstybés valdymas: nacionaliniy tiksly identifikavimo geoekonominis
aspektas. // Organizaciju vadyba: sisteminiai tyrimai. — 2000. Nr. 16. — p. 33- 47.

25. Grebliauskas A., Smilga E. Valstybés strateginio valdymo koncepcijos kontiirai // Organizacijuy
vadyba: sisteminiai tyrimai. — 1999, Nr. 11. — p. 84- 104.

26. Smilga E. strateginio valdymo barjerai // Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai. 1998. Nr. 7. p.
171 —-175.

INTERNETINIAI PUSLAPIAI

27. Alvydas Puodziukas. Lietuvos vaiky ir jaunimo kiino kultiira ir sportas. [zitiréta 2007 01 25]. Prieiga

per interneta:<http://www.kksd.lt/kongresas/dok/Puodziuko%20kalba.pdf>.

28. LR  Svietimo  jstatymas. [ziGréta 2007 01  25]. Prieiga per interneta:

<http://www.smm.lt/naujienos/docs/kalbos/prezidenturai%2001%2010%20galutinis.ppt>.

29. Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas “D¢l Valstybés ilgalaikés raidos strategijos rengimo
koncepcijos”.  Lietuvos  Respublikos  Seimas [ziuréta 2005 11  29]. Prieiga  per
Interneta:<http://www3.Irs.It/cgi-bin/preps2?Condition1=155692 & Condition2= koncepcija>.

30. Planavimas ir strateginis valdymas [ZiGréta 2005-12-03]. Prieiga per Interneta:

<http://www.akolegija.lt/katedros/Asmenines/Vadyba%206%20paskaita.pps>.

31. Strategija reikalinga tam, kad laimétume. Organizacijy vystymo centras [zitiréta 2006 02 23]. Prieiga

per Interneta: <http://www.ovc.lt/lt.php/pokyciu_valdymas/8>.

32. Strateginio planavimo diegimas Lietuvos vieSojo administravimo institucijose. Lietuvos Respublikos

Vyriausybé [Zitréta 2005 12 15]. Prieiga per Interneta: <http:/www.lrv.lt/main.php?cat=303&d=3001>.

33. Siauliy miesto sporto mokyklos. [Zitiréta 2006 11 18]. Priciga per interneta:
<http://www.siauliai.lt/sportas/sporto_mokyklos.php>.

34. Underis, Valdas. Strateginis valdymas — mada ar butinybé? [Zitiréta 2005-12-12]. Prieiga per
Interneta : <http:/www.ism.lt/vid.php3?mid=77&lang=It&tid=102&>.

35. Vadyba. Sesta paskaita. Planavimas ir strateginis valdymas. 1 dalis. [ZiGiréta 2005 11 18]. Prieiga
per Interneta: http://www.akolegija.lt/katedros/Asmenines/Vadyba%206%?20paskaita.pps

74


http://www.kksd.lt/kongresas/dok/Puodziuko%20kalba.pdf
http://www.smm.lt/naujienos/docs/kalbos/prezidenturai%2001%2010%20galutinis.ppt
http://www.akolegija.lt/katedros/Asmenines/Vadyba%206%20paskaita.pps
http://www.ovc.lt/lt.php/pokyciu_valdymas/8
http://www.lrv.lt/main.php?cat=303&d=3001
http://www.siauliai.lt/sportas/sporto_mokyklos.php
http://www.ism.lt/vid.php3?mid=77&lang=lt&tid=102&
http://www.akolegija.lt/katedros/Asmenines/Vadyba%206%20paskaita.pps

PRIEDAI



	TURINYS 
	VADYBOS KATEDRA
	Aušrinė ANDRIJAUSKAITĖ 
	Magistro darbas
	ŠIAULIŲ UNIVERSITETAS
	VADYBOS KATEDRA
	SANTRAUKA



	1. Strateginio valdymo samprata ir teisinis reglamentavimas Lietuvoje.........................................8
	2. Strateginio valdymo procesas....................................................................................................11
	1. Strateginio valdymo samprata ir teisinis reglamentavimas Lietuvoje
	2. Strateginio valdymo procesas
	R. Jucevičius ir kiti pateikia organizacijos (švietimo įstaigos) strateginio valdymo proceso modelį (žr. 3 pav.). Jie teigia, kad strateginio valdymo procesas sudarytas iš dviejų svarbiausių elementų: strategijos rengimo ir realizavimo, o jas abi sujungia strateginis planas.
	3. Strategijos kūrimas
	4. Strategijos įgyvendinimas ir kontrolė
	5. Strateginių pokyčių valdymas

	6. Strateginio valdymo reikšmė

	LITERATŪRA

