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SANTRAUKA

Ingrida Railiené

Kristina Urboniené

Vidurinés mokyklos strategijos formavimas (,Saulétekio®“ vidurinés mokyklos
pavyzdziu)

Magistro darbas
Magistro darbo tikslas — formuoti vidurinés mokyklos strategija. Darbas susideda i$ teorinés ir
praktinés dalies. Pirmoje dalyje apzvelgiami Lietuvos bei uzsienio autoriy darbai. Remiantis
teorine medziaga, iSanalizuota strateginio valdymo koncepcija, strategijos formavimo modeliu
teoriniai aspektai bei prognozavimo metodai. Antroje dalyje internetiniy Saltiniy pagalba, iStirta
Siauliy miesto tinklo pertvarkos jtaka vidurinés mokyklos strateginio plano kirimui. I§ viso
panaudota 33 Lietuvos, 16 uzsienio autoriy darby, perzitiréta 11 internetiniy Saltiniy. Trecioje
darbo dalyje pristatomi anketiniy tyrimy ,,Vidurinés mokyklos mokiniy poreikiy tenkinimas
ugdymo procese” ir ,,Vidurinés mokyklos veiklos planavimas ir efektyvaus darbo aspektai”
rezultatai ir apibendrinimas. Tyrime ,,Vidurinés mokyklos mokiniy poreikiy tenkininmas
ugdymo procese” dalyvavo mokiniai , o tyrime ,,Vidurinés mokyklos veiklos planavimas ir
efektyvaus darbo aspektai” buvo apklausti mokytojai. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados bei

rekomendacijos.



SUMMARY

Ingrida Railiené

Kristina Urboniené

Secondary School’s Strategic Formation (“Saulétekis” Secondary School has been
taken as an example)

Master‘s Thesis

The aim of the master’s thesis is to formulate the Secondary School’s strategy. The first
section provides a brief theoretical review on the issues of strategic management, its concept; the
formation of strategic models and the methods of prognostication. The analysis is based on the
material taken from original sources written by 33 Lithuanian and 16 foreign authors.
Theoretical part has also been supplied with the information using 11 Internet sites. The second
section deals with the Schools’ system reorganization in the city of Siauliai and its influence on
Secondary School’s strategic planning. The third section presents the analysis of the surveys
“Secondary School’s Strategic Planning and the Aspects of Effective Working” and “Satisfying
Students’ Needs in the Educational Process”. In the end, the conclusions have been drawn and

the recommendations have been made.
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[VADAS

Spartéjanti globalizacija, stipréjanti konkurencija, informacinés visuomenes ir Ziniy
ekonomikos kiirimasis, technologiju tobul¢jimas salygoja naujus reikalavimus organizacijy
valdymui. Esminis organizaciju konkurencingumo ir iSlikimo veiksnys tampa gebé¢jimas
prisitaikyti ir tinkamai veikti sparc¢iai kintancioje aplinkoje. Integracijos i tarptautines erdves ir
prisitaikymo prie globalizacijos ir informacinés visuomenés normy procesai negali apseiti be
strateginiy veiksmy. Tai kelia naujuy reikalavimy tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus
organizacijy valdymui. Strateginis valdymas per pastaruosius deSimtmecius tapo reikSmingiausia
valdymo naujove ir privataus, ir vieSojo sektoriaus organizacijose.

Aktualumas. Organizacijos turi ne tik siekti prisitaikyti prie besikei¢iancios aplinkos, bet
ir reaguoti { Siuos pasikeitimus, kad pasinaudoty rinkos plétros galimybémis, efektyviai
pasinaudoty konkurenciniais pranaSumais ir galéty padidinti savo veiklos rezultatyvuma. Todél
istaigoms ieSkan¢ioms nauju veiklos biiduy, metody, siekianc¢ioms tiksliai nusakyti biisimasias
veiklos salygas ypa¢ svarbiu tampa strateginis valdymas ir prognozavimas. Svietimo jstaigos
rinkos salygomis gali sékmingai funkcionuoti tik tada, kai objektyviai jvertinamos tiek vidinés,
tiek iSorinés salygos, kai remiantis ateities prognozémis sugebama numatyti veiklos kryptis.

Darbo tikslas — formuoti vidurinés mokyklos strategija.

Darbo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti strategijy formavimo modeliy teorinius aspektus bei strateginio
valdymo koncepcija.

2. Nustatyti ry$i tarp prognozavimo ir planavimo procesu.

3. Istirti tinklo pertvarkos jtaka vidurinés mokyklos strateginio plano kiirimui.

4. Issiaiskinti 9-12 klasiy mokiniy motyvacijos lygi, faktorius, jtakojan¢ius mokymosi
rezultatus; nustatyti pedagoginés pagalbos poreiki.

5.I8analizuoti mokyklos veiklos planavimo aspektus, iSsiaiSkinti pamokos
efektyvuma itakojancius veiksnius, nustatyti klasés auklétojo veiklos ribas ir
galimybes.

6. Parengti rekomendacijas strateginio planavimo ir valdymo klausimais.
Darbo metodai ir informacijos rinkimai budai:

Dokumenty analizé — i$analizuotas Siauliy m. ,,Saulétekio* vidurinés mokyklos strateginis
planas, Siauliy miesto bendrojo lavinimo mokykly tinklo pertvarkos 2005-2012 m. bendrasis
planas, lietuviy ir uzsienio autoriy moksliné literatiira, straipsniai, monografijos, internetiniai

Saltiniai.



Anketavimas — atlikti anketiniai tyrimai ,,Vidurinés mokyklos mokiniy poreikiy tenkinimas
ugdymo procese” ir ,,Vidurinés mokyklos veiklos planavimas ir efektyvaus darbo aspektai”.
Tyrime ,,Vidurinés mokyklos mokiniy poreikiy tenkinimas ugdymo procese” dalyvavo mokiniai,
o tyrimo ,,Vidurinés mokyklos veiklos planavimas ir efektyvaus darbo aspektai” metu buvo

apklausti mokytojai.



1. STRATEGINIS VALDYMAS

1.1. Strategijos savoka

Zodis ,,strategija® daznai vartojamas kasdien¢je kalboje. Bendra prasme jis reiskia tiesiog
plana, schema arba programa nurodandiy kaip pasiekti numatytus tikslus. Zmogus gali turéti
strategija kaip laiméti Zaidima, privilioti fortiina, i§laikyti egzaming ar apiplésti banka. Sia
bendraja prasme vartojamas terminas ,strategija* paprasciausiai reiSkia sumanyma kaip turi

Zodis »Hstrategija“ kildinamas i$ graikisko zodzio ,,strategos®, kuris reiskia ,,generolas®.
»tratego® reiSkia asmenj, planuojantj savo prieSo sutriuSkinima efektyviai naudojant turimus
resursus (Bracker, 1980). PanaSiai strategija suprantama mokslininky, nagrin¢janciy
konkurencing organizacijy kova, darbuose.

Pirmasis Siuolaikinis mokslinis apibrézimas pateiktas Chandler (1962). Pasak jo, strategija
apima tris pagrindinius elementus: tikslus, pirmiausia ilgalaikius, organizacijos veiklos krypti
ir reikiamus tikslo pasiekimo resursus. Andrews (1969) strategija apibrézia kaip organizacijos
tikslus ir uzdavinius bei pagrindiniy plany ir politikos, kaip Siuos tikslus pasiekti, visuma,
pateikta tokiu biidu, kad buty aiSkiai apibrézta pozicija, kokia veikla organizacija uzsiima S$iuo
metu arba kokia turéty uzsiimti. Vienas pirmyjy strateginio valdymo metodology Ansoff (1965) j
strategija Ziuri kaip bendra gija, jungiancia visa organizacijos veikla su jos rinkomis.

Kiek kitaip strategijos terming supranta ir nusako Hofer ir Shendel (1978). Ju vartojama
strategija tampa tam tikromis taisyklémis, pagal kurias priimami valdymo sprendimai,
tvertinant keturis pagrindinius komponentus.

IS principo nauja strategijos supratimo aspekta akcentoja Mintzberg. Jis sako. Kad
organizacijos tikslai, planai ir resursai yra né kiek ne svarbesni negu tai, kaip organizacija elgési
iki $iol ir ka daro $iuo metu. Todé¢l, jo vertinimu strategija — tai organizacijos veiklos per tam
tikra laika sistema.

Minétuose strategijos apibiidinimuose akcentuojami keturi bendri pagrindiniai
elementai, kuriuos ji turi vertinti.

1. Aplinka su jos teigiamais ir neigiamais aspektais,
2. Pagrindiniai veiklos tikslai, kuriy auksciausias lygis yra misijos formuluote.
3. Situacijos analizé;
4. Planai, kaip naudoti turimus resursus. (Jucevicius, 1998).
Rinkos situacijoje strategija ne tik kariuomenés ar valstybés sékmés raktas, bet ir firmuy,

organizacijy konkurencingumo auginimo priemon¢ (Beresnevicitté, Kadziauskas, Dirzys, 2007).
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A. Vasiliauskas teigia, kad strategija — sprendimu visuma, apibrézianti organizacijos
svarbiausius ateities tikslus ir veiksmus, bei priemones tiems tikslams pasiekti.

Pasak T. BassutoB (Bajazitovas, T.) strategija — rinkinys esminiy tiksly, nurodymy ir
plany, kurie aiSkiai nurodo kokioje verslo srityje organizacija funkcionuoja ar ruoSiasi
funkcionuoti. T. bassurtoB taip pat pazymi, kad strategija gali biiti apibrézta kaip jungiantis
procesas tarp vidiniy iStekliy valdymo ir rySiy su iSorine aplinka.

S. StoSkus raSo, kad vienas sudétingiausiy procesy imongje yra strategijos kiirimas ir
igyvendinimas. Strategija kaip proceso samprata apima organizacijos vizijos ir ateities
uzdaviniy apibrézima, dabartinés situacijos jvertinima, strateginiy alternatyvy pasirinkima,
veiklos plano parengima bei jgyvendinima.

Anot, Helfenbein, Seims ir Ruhe (2005) strategija leidzia matyti visuminj vaizda,
numatyti {vykius toli i prieki. Strategija apibtidinama kaip ilgalaikis planas, taciau trukmé néra
esminis strategijos bruozas. Svarbiau yra strateginiy sprendimy rySys su numatoma ateities
perspektyva. Strategija — tai numatymas, ka reikia daryti ilgalaikéje perspektyvoje ir kodél tai
reikia daryti. Formuluojant strategija sukuriamas planas, kuris nurodo konkrecius organizacijos
tikslus (Palubinskas, 1997).

F. Poulfelt teigia, kad imonés strategijos savoka vartojama jvairiuose kontekstuose ir
jvairiomis reikSmémis, ir tai iliustruoja SeSios pateiktos interpretacijos:

1. Strateginis mastymas ar strateginé elgsena: Sio poziiirio besilaikantieji pabrézia gebéjima
pazvelgti 1 susiklosciusia padét i$ Salies ar mastyti labiau toliaregiskai ir holistiskai.

2. Strategija kaip tobuléjimo krypties pasirinkimas, pavyzdziui, plétros ar poziciju
sustiprinimo  strategijos pasirinkimas.

3. Strategija kaip veiksmy visumos Kurioje nors srityje apibiidinimas: Siuo atveju
strategijos savoka apibiidinama konkreciu veiksmu konkrecioje profesingje ar funkcingje
srityje visuma, pvz.: rinkodaros strategija, finansy strategija, personalo valdymo strategija.

4. Strategija kaip bendriné savoka individualiy veiksmy visumai jvardyti, pvz.: asmeninio
tobuléjimo strategija.

5. Strateginiai sprendimai: strategijos savoka vartojama ir kalbant apie iSskirtinius
sprendimus, pavyzdziui, tokius, kurie atnesa ryskiy padariniy, yra neatSaukiami ir galioja tik
konkrecioje aplinkoje. Tokiy sprendimy pavyzdziai - naujos gamyklos statyba ar produkto
linijos panaikinimas jmongje.

6. Strateginis valdymas: $i savoka vartojama, kalbant apie valdyma, susijusi su imonés
strateginés plétros uztikrinimu ir prieSinga kasdienei imonés veiklai, kuri priskiriama

operaciniam lygmeniui.



Nepaisant to, kaip skirtingai vartojama strategijos savoka, galima teigti, kad ,,strategijos esmé
yra pasirinkti Kitokj nei konkurenty veikimo buaida* (Porter, 1997) - tiesa, §i apibrézima deréty
suprasti placiau, iSsiskyrimas i§ kity ir konkuravimas nebiitinai bus vienas kitam prieStaraujantys
dalykai (Poulfelt, 2005).

J. Andrius¢enka akcentuoja, kad strategijos esme placiau atskleidZia tokie momentai:

e Strategija turi tam tikrame konkretizacijos lygyje apibrézta tiksling orientacija;

¢ Neatsiejama strategijos dalis yra veiksmai ir priemonés jai jgyvendinti;

e Strategija susiejama su tam tikru vidutinés trukmeés (3-7 metai) perspektyviniu laiko

periodu;

e Strategija formuojama atsizvelgiant | organizacijos iSteklinj potenciala, kuris lemia

organizacijos silpnybes ir stiprybes;

e Strategija kuriama atsizvelgiant | organizacijos iSorinés aplinkos situacija, kuri lemia ir

organizacijos galimybes ir grésmes jai;

e Strategija yra tuo efektyvesne, kuo didesni indéli ineSa | pridétinés vertés kiirima

organizacijoje;

e Strategija yra tuo efektyvesné, kuo didesni konkurencinj pranasumag igyja organizacija.

Terminas strategija naudojamas jvairias lygiais ir {vairiuose kontekstuose. Auksciausias jos
lygmuo yra didZioji strategija (dar vadinama totalia, aukStesnigja ar nacionaline strategija), kuri
reiSkia valstybés arba ju koalicijy turimy iStekliy naudojimo mena taikos ar karo tikslams
pasiekti.

Didzioji strategija yra aukSCiausias strategijos lygmuo, 1§ viso strategijos teorija skiria
tokius vadovavimo ir planavimo lygius:

1. DidZioji arba totali strategija;, Siame lygmenyje planuojama, kaip valstybés turimos

priemonés bus panaudotos valstybés tikslams pasiekti.

2. Generaliné strategija, t.y. nacionalin¢ didziosios strategijos projekcija. Ji skirstoma
pagal panaudojamus iSteklius — diplomating, ekonoming, finansiné, kariné, industriné ir
kt.

3. Operacinis lygmuo (istatymai, personalas, medziagos, technologijos, organizacija ir
kreditai), t.y. veiklos priemoniy strategija. Siame lygmenyje planuojamos ir vedamos
kampanijos ir didelés vairiy sri€iy ar regiony operacijos tiekti tikslams, kurie buvo
suplanuoti strateginiame lygmenyje, pasiekti. Sie veiksmai integruoja strategija ir
igyvendina ja taktiniuose veiksmuose (Urbelis, 2001).

4. Taktika — tam tikros operacijos (pavyzdziui, misio vedimo) menas. Taktiniame lygyje

vedami muSiai ir susirémimai bei planuojamas misio vedimas (Kanauka, 1997).



Dviejy pagrindiniy savoky — strategijos ir taktikos — skirtumai geriausiai matyti lyginant ju

uzsibrézimus ir klausimus, i kuriuos jos bando atsakyti (Builder, C. 1996).

1 lentele
Strategijos ir taktikos terminy palyginimas
Terminas Strategija Taktika
Tikslas ISsiaiskinti esmg Konkrecioje vietoje
i$siaiskinti konkrety atveji
Koncentruojamasi j Tikslus, rezultata Priemonés
Keliamas klausimas Kokie nacionaliniai tikslai ir Kokie karinei tikslai?
interesai?
Kokie prieso pazeidimai? Kokios priesininko pajégos
ir galimybés?
Ka prarasime siekdami Siu Kiek reikia pajégu sumusti
tiksly? priesininko pajégas?
Kaip greiCiausiai  galime Kaip geriausia kovoti su
pasiekti pagrindinj strateginj tiksla? | prieSininku?

Saltinis: Urbelis, V. (2001). Strategija — jos elementai ir savokos evoliucija. [Internete]. Politologija 2001/4
(24), ISSN 1392 -1681. Zitiréta [2008-02-25]. Prieiga per interneta:
<http://www.ceeol.com/aspx/getdocument.aspx?logid=5&id=F7B32AF7-01DE-444C-A05A-784DC37D53D0>.

Taktika ir strategija - skirtingi dalykai. Terminas ,.taktika® yra susij¢s su Zemesnio lygio,
trumpalaikiais, vietiniais planais. Strategija yra aukStu lygiu vykdomas ilgalaikis uzmojis. IS
tikryju terminas ,,didZioji strategija” daznai vartojamas siekiant pabréZzti politinio/strateginio
lygio svarba sprendimy procese. Todél strategija, strateginis planavimas, valdymas ir
apskritai strategavimas Kkaip strateginio pozZilirio ir jo galimybiy eksploatavimas
reikalingas organizacijose. Strategai dabar yra vyriausybiy pataréjai ir net politikos vykdytojai.
Strategija ne tik kuriama siekiant atitinkamy tiksly. Dabar ji apima diskusijas, kokie tie tikslai
turi buti (Arimaviciate, 2005).

Zmonijos istorijoje strategijos teorija ir praktika nuéjo ilga raidos kelig. Kintant
valstybiy tarpusavio santykiy pobiuidZiui ar atsirandant naujoms technologijoms keiciasi ir
strategijos pobiidis. Tai ypa¢ buidinga dabartiniam laikoetarpiui. Nuo K. von Clausewitzo
laiky valstybés tebeturi tuos pacius tikslus — nepriklausomybe, gerove, jtaka. Moderniy valstybiy
konfliktai netapo retesni — didéjant kontakty skaiciui juy netgi padaugéjo. Skirtumas tas, kad
dabar jie sprendZiami Kkitaip — ne tiesiogine karine ataka, o labiau sofistikuotais budais
(strategijomis) (Urbelis, 2001).

Taigi, kaip matome i§ apibréZimy strategijos savoka gali biiti skirtingai interpretuojama,
kadangi labai sunku sukurti viena iS§gryninta formuluotg, bei nuodugniau aptarti $i reiskini, todél
strategijos iSreiSkiancios tikslo pasiekimo kelius ir biidus, yra labai jvairios. Jas salygoja daug
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objektyviu ir subjektyviy veiksniy, esanciuy ir organizacijos viduje, ir jos iSor¢je. Realiai biity

labai sunku surasti dvi visai vienodas strategijas (Jucevicius, 1998).

1.2. Strateginio valdymo savoka ir bruozai

Strateginis valdymas yra nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo remiantis
organizacija savalaikiai adaptuojasi prie iSorinés aplinkos poky¢iy ir efektyviau iSnaudoja savo
resursin potencialg. Strateginio valdymo proceso rezultate suformuojama ir jgyvendinama
strategija - sprendimy visuma, apibrézianti organizacijos svarbiausius tikslus perspektyvoje ir
veiksmus bei priemones tiems tikslams pasiekti. Strategija susiejama su organizacija, kuri
placigja prasme suprantama kaip zmones bendrai veiklai apjungianti sistema, turinti savo
funkcionavimo tikslus ir priemones tiems tikslams jgyvendinti. Sitoks platus apibrézimas kaip
organizacija traktuoja politing partija, Salies vyriausybg, valstybing istaiga, kariuomeng,
universiteta, imong, akcing bendrove, profesing sajunga ir t.t.

Pasak A. Vasiliausko, strateginis valdymas yra nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus
procesas, kuriuo remdamasi organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos pokyciy ir
efektyviau iSnaudoja savo turima potenciala (Vasiliauskas, A. 2005).

Strateginio valdymo paskirtis — nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo
siekiama organizacijos kaip visumos harmonijos su jos aplinka — veiklos salygomis bei interesy
grupémis.

Strateginio valdymo sistemg sudaro:

e Strategijos formavimas ir diegimas;

e Strateginé analiz¢, strategijos kiirimas ir jos jgyvendinimas (Vasiliauskas A.);

e Strateginé analizé, strategijos kirimas, strategijos jgyvendinimas, strateginé

e Aplinkos analizé¢; misijos formulavimas ir tiksly nustatymas; nustatyty tiksly
formulavimas; strategijos realizacija; veiklos rezultaty bei naudoty strategijos ir
(arba) jos realizavimo metody jvertinimas, kontrolé (Strickland ir Tompson).

e AmerikietiSkasis strategijos formavimo modelis daug démesio skiria strateginiam
situacijos apibaidinimui: vizijai, misijai, tiksly sistemai. Sis modelis detaliau nei kiti
aprasSo strategijos formavimo etapus (Strickland, Tompson);

e Vokiskosios mokyklos atstovai pladiausiai nagrinéja Sias strategijos formavimo
stadijas: iSoriné ir vidaus aplinka, tikslai ir marketingo priemoniy kompleksas (Sholz,

Wigand).



o [ tiksla orientuotas planavimas (planuojamuy tiksly struktiiros parengimas, kiekvienam
tikslui pasiekti reikalingy iStekliy ir uzdaviniy nustatymas, prieinamy veiksniy
i8déstymas ir kiekvieno tikslo priskyrimas konkre¢iam veiksniui);

e PokyCiy numatymas (strateginis planavimas akcentuoja besikei¢ianciy aplinkos
salygu analizg, o strateginis valdymas akcentuoja vidiniy poky¢iy, tokiy, kaip
individualios ir struktiirinés nesékmés, numatyma);

e Elementy koordinavimas (strategijoje elementai privalo biiti koordinuojami. Taciau
kai veikiantys vienetai tampa labiau autonomiski, tada strateginio valdymo poreikis
1SreiSkiamas aiSkiau);

e Geb¢jimy ugdymas (valstybés tarnautojai privalo sukurti rySius tarp visy tiksly ir
organizaciniy elementy: struktiros, zmogiSkyjy, finansiniy, materialiyjy,

informaciniy istekliy bei technologiju).

Strateginio valdymo bendrieji principai ir specifika priklauso nuo organizacijos:
e Veiklos pobiidzZio (produkcija gaminancios ir paslaugas teikianc¢ios organizacijos);
¢ Finansavimo $altiniy (komercinés ir nekomercinés organizacijos);
e Nuosavybés (valstybingés ir privacios organizacijos);
e Dydzio (mazos ir didelés organizacijos);
e Diversifikacijos (diversifikuotos ir nediversifikuotos organizacijos) (Vasiliauskas,

2001).

Be minétos specifikos, organizacijos turi ir bendry strateginio valdymo bruozy (1 pav.)

Pateikti pagrindinai valdymo bruoZzai parodo, kad strategiSkai valdant siekiama nuolat
apsiripinti informacija apie aplinka ir vengiama planavimo ciklus prieSpastatyti nuolatiniam
procesui. (Staponkien¢, 2004).

Strateginio valdymo esmé — fundamentaliy pasikeitimy valdymas, daugiau orientuotas ne
1 organizacijos viduje vykstan€ius procesus, bet 1 kitimus, lemian¢ius pati organizacijos

egzistavima. (Jucevicius, 1998).
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Susitelkiama j
ilgalaikius tikslus

Struktiiros ir sistemos Itraukiami auksciausios
pritaikoma prie strategijos grandies vadovai
AiSkus strategijos ir darby STRATEGINIS Misija aptariama visuotinai

rySys
b VALDYMAS
Nuolat daromi sprendimai Kuriama ateitis
Stebima kaip
strategija
jgyvendinama

1 pav. Pagrindiniai strateginio valdymo bruozai
(Saltinis: Staponkiené, J. (2004). Strateginio valdymo ypatumai vie$ojo sektoriaus organizacijose.

Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 2004, p. 266).

Kadangi strateginio valdymo proceso rezultate suformuojama ir jgyvendinama strategija,
biitina atskleisti strategijos esme, ja atskleidZia sekantys momentai:
e strategija turi tam tikrame konkretizacijos lygyje apibrézta tiksling
orientacija;
e neatsiejama strategijos dalis yra veiksmai ir priemonés jai jgyvendinti;
e strategija susiejama su tam tikru vidutinés trukmés (3-7 metai)
perspektyviniu laiko periodu;
e strategija formuojama atsiZvelgiant | organizacijos resursinj potenciala,
kuris apsprendZia organizacijos silpngsias ir stipriasias puses;
e strategija formuojama atsizvelgiant i organizacijos iSorinés aplinkos
situacija, kuri apsprendzia galimybes ir grésmes organizacijai,
e strategija yra tuo efektyvesné, kuo didesni indélj ineSa i pridétosios vertés
kiirima organizacijoje;
e strategija yra tuo efektyvesne, kuo didesni konkurencinj pranasumg igyja
organizacija.
Pagrindinis planavimo, kaip ir kiekvienos valdymo veiklos elementas, yra sprendimy

priémimas. (Virsilaité, Valainyte, 1996).

Bitina skirti strateginius ir operacinius sprendimus. Strateginiai sprendimai - sprendimai,
susieti su organizacijos esminémis problemomis, kurios iSkyla organizacijai saveikaujant su
iSorine aplinka, ir faktoriais, kurie savo iSskirtinumu teikia konkurencini pranasuma pries kitas

organizacijas. (Thompson, 2006).

Pagal turinj strateginius sprendimus galima suskirstyti | tris grupes:
11



1) organizacijos tiksling orientacija apibréziantys strateginiai sprendimai,
2) resursais pagristi strateginiai sprendimai;
3) rinka pagristi strateginiai sprendimai.

Operaciniai sprendimai - sprendimai, kurie lieCia viding operatyving ir einamaja veikla
organizacijoje. Strategijoje rekomenduojama iSvengti jos pernelyg didelés detalizacijos
operacinio tipo sprendimais. (Vasiliauskas, A. 2005).

Organizacijos strategija struktiiriSkai ir logiSkai sudaro strateginiy sprendimy visuma.
Kiekvienas strateginis sprendimas gali biti vertinamas trimis aspektais: turinio, proceso ir
konteksto. Turinys — tai organizacijos veiklos sritis, susi€jusi su strateginiu sprendimu. Procesas
— tai veiksmuy, susijusiy su strateginiu sprendimu, siejimas keiCiantis organizacijos iSorinei
aplinkai. Kontekstas — tai aplinka, kurioje rengiamas ir jgyvendinamas strateginis sprendimas.
(Arimaviciate M. 2005).

Strateginio sprendimo pasirinkima gali apsprgsti organizacijos iSorinés galimybés
(grésmés) arba (ir) organizacijos vidinés silpnosios (stipriosios) pusés, kurios iSrySkinamos
strateginés analizés rezultate. Tarp strateginiy sprendimy egzistuoja tarpusavio rySiai ir
priklausomybés: vieni strateginiai sprendimai itakoja priimta sprendima, o pats priimtas
sprendimas taip pat daro itaka kitiems sprendimams. Todé¢l, kad organizacijos strategija biity
nepriestaringa, strateginiai sprendimai turi buti suderinti tarpusavyje. (Vasiliauskas A. 2005).

Strategijos jgyvendinimas yra neatsiejamas nuo strateginiy sprendimy vertinimo.
Pagal Bivaini J. Ir Zinkeviciitg¢ V. (2004) strateginiy sprendimuy vertinimas yra baze
projektuojant strategijos igyvendinimo uZzdavinius ir priemones. Strategijos igyvendinimo
monitoringas turi buti efektyvus, kad konstruktyviai palygintume fakting ir planuota biisenas,
nustatyti nuokrypius bei sprgsti problemas.

Tinkamai nejvertinus strateginiy sprendimy jmoné susiduria su didelémis
sanaudomis:

1. Reikia padengti neproduktyvios strategijos igyvendinimo i$laidas.

2. Prarandamas laikas, klientai bei galimybés.

3. Konkurentai uzima didesne rinkos dalj kartu sutrikdoma jmonés veikla.

4. Konkurentai jgyja pranasumy. (Bivainis, Zinkeviciate, 2004).

Strategijos jgyvendinimas yra neatsiejamas nuo strateginiy sprendimy jgyvendinimo,
tod¢l vienos daZniausiai pasitaikanciy strategijos igyvendinimo klaidy sudaro netinkamas
strateginiy sprendimy vertinimas. Tai turéty biiti vienas atsakingiausiy etapy, kuris apsaugo
nuo strategijos Zlugimo ar nepageidautiny rezultaty. (Akuckaité, Svirskiené, 2007).

Strateginis valdymas iS esmés skirtinga veikla, palyginti su jprastiniu valdymo

organizavimu ar operatyviniu valdymu. Jis skiriasi ir nuo strateginio planavimo, nors
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pastarasis padaré nemazg jtaka jvairioms strateginio valdymo koncepcijoms. (Jucevicius,
1998).

ISskiriamos strateginio valdymo proceso stadijos yra persipynusios tarpusavyje ir susietos
tiesioginiais ir griztamaisiais rysiais. Sias stadijas ir ry$ius tarp ju nevienodai traktuoja
skirtingos strateginio valdymo metodologijos ir teorijos

Trys strateginio valdymo stadijos:

e strateginé analizé, apimanti organizacijos iSorinés aplinkos ir iStekliy analiz¢ uz
retrospektyvinj perioda ir prognozavima perspektyviniam periodui;

e strategijos formavimas, apimantis organizacijos strategijos tikslinés orientacijos
apibrézima, strateginiy sprendimy alternatyvy parengima, ju ivertinima ir galutiniy
strateginiy sprendimy parinkima;

e strategijos jgyvendinimas, apimantis uZzduoCiy vykdytojams formavima, resursy
paskirstyma ir biudzZetini planavima, apskaitos ir kontrolés procediiras. (Vasiliauskas,
A. 2005).

Strateginio valdymo teorija ir praktika yra neatskiriami procesai, nes jy veiksniai

prognozuojami valdymo teorijos metodologija, o patikrinami jos metodais praktikoje.

(Makstutis, 2001).

1.3. Strateginio valdymo savybés ir tikslai

Daznai sprendimai priitmami remiantis neiSsamia, neaiskia arba dviprasmiska informacija.
Tuomet sprendimai priitmami darant apgalvotas prielaidas, skai¢iavimus ar netgi ,,protingus
spejimus. Kodél organizacijos sudaringja strateginius planus, jeigu jie reikalauja tiek daug
pastangy ir yra neapibrézti bei rizikingi? Akivaizdu, kad strategiSkai valdyti organizacija yra
verta.

Strateginis valdymas atsiperka. Pasak eksperty, strateginio mastymo ir veiklos nebuvimas
organizacijose lemia daug neigiamy padariniy. (Koteen, 1991).

ISskiriamos Sios strateginio valdymo savybés:

1. Strateginis valdymas yra orientuotas | ateitj. Strateginis valdymas, kaip procesas,
vertina esama padéti, numato norima ateities vizijos igyvendinimo iniciatyvas. Strateginis
valdymas taip pat gali buti susijgs su dabartiniy sprendimy ,,ateitimi*, kai po tam tikro
laikotarpio nagrinéjami priimto arba ketinamo priimti sprendimo padariniai. Strateginis
valdymas nagrin¢ja alternatyvias veiksmy kryptis, galimas ateityje, renkasi viena i§ ju, o

pasirinkimas tampa pagrindu dabartiniams sprendimams priimti. Jis nustato galimybes,
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grésmes ar apribojimus dabar ir ateityje, kad daryty itaka strateginiams sprendimams.
Strateginis valdymas niekada nekuria ,,akmenyje iraSomy* plany, kad né kiek nepakeisti
biity naudojami ateityje.

2. Strateginis valdymas yra mqstymo ir veiklos biidas. Strateginis mentalitetas yra
orientuotas 1 tiksla; nereikSmingos smulkmenos ignoruojamos. Strateginis planavimas yra
svarbiausia valdymo praktikos dalis, o ne atskiras tikslas. Strateginis valdymas nesiekia
pakeisti valdymo patirties ir nuovokumo. Jis pateikia tik kvalifikuota nuomong, netgi jei
tam tikri klausimai arba atsakymai negali biiti tiksliai kiekybiskai pagristi.

3. Strateginis valdymas yra nenutritkstamas ir pasikartojantis. Strateginis valdymas
néra vienkartiné veikla. Tai nenutriikstamas procesas, kurio metu kaupiama patirtis ir
daromi reikiami pakeitimai. Strategini valdyma galima suvokti kaip kruopsciai parengta
sistemingo mokymosi ir poky¢iy procesa, reaguojant i besikei¢iancias iSorinés aplinkos
salygas. Todel strateginiai planai bei ju igyvendinimo priemonés privalo biiti nuolat
atnaujinami.

4.Strateginis valdymas yra pagrindas vadovauti visoms veiklos funkcijoms. Jis
aprépia ne tik produkty gamyba, paslaugy teikima, bet ir finansy vadyba, rinkodaros
veikla, zmogiSkumy iStekliy valdyma, orientuodamas iSteklius ir sugeb¢jimus 1
prioritetines organizacijos veiklas. Strateginis valdymas neatlieka operacinio planavimo,
taciau jis pagrindzia veiksmus nustatydamas tikslus, strategijas, veiklos kryptis, vertybes,
pazangos rodiklius ir standartus.

5.Strateginis valdymas yra sunkus ir daug pastangy reikalaujantis procesas. Jis
reikalauja intelektualiniy pastangy. Bitinas noras ir jgidZiai i§ anksto pasirinkti krypti, o
ne laukti, kol ivykiai ir krizés privers imtis skubiy veiksmy. Daugeliu atvejy pasirinkus
laukimo taktika galima susidurti su svarbiais neigiamais padariniais ir jau gali biiti per vélu

v —

Strateginis valdymas pirmiausia jprasmina atskirus veiksmus. Daroma prielaida, kad

individai, dirbantys grupéje, nori zinoti, kuria kryptimi jie ,,eina® ir ko 18 jy tikimasi, kai tikslas

bus pasiektas. Jeigu individas neZino, kur eina, tai kaip jis Zinos, kad ten jau atéjo ir jeigu jis

nezino, ka darys, kai ten ateis, tai kam i§ viso vargintis eiti. (Koteen, J. 1991).

A. Vasiliauskas (2002) taip pat teigia, kad funkciniy strateginiy tiksly ir sprendimy

nustatymas padeda i§vengti strategijos igyvendinimo klaidy, tikslingai siekiama uZsibrézty tiksly

ir sprendimy jgyvendinimo.

Yra i$skiriami penki svarbiausi strateginio valdymo tikslai:
1. Nurodyti strategine kryptj. Nustatydamas strateging organizacijos krypti strateginis

valdymas siekia: 1) nustatyti tikslus; 2) nurodyti, kur sutelkti iSteklius ir sugebéjimus; 3)
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atkreipti auksSciausio lygio vadova ir visos organizacijos démesj j siektinas iniciatyvas.

2. Nustatyti istekliy prioritetus. I$tekliy trikumas yra neiSvengiamas. Jeigu zmogiskieji,
finansiniai ir materialiniai iStekliai buty beribiai, planuoti beveik nereikéty. Paskirstant
1Steklius pirmumo teis¢ reikéty suteikti toms sritims, kuriy rezultatai biity geriausi.

3. Nustatyti meistriSkumo standartus. Strateginis valdymas jpareigoja organizacijas
vadovautis veiklos normomis ir vertybémis. Remiantis pazangos rodikliais ir veiklos
vertinimo kriterijais sudaromos salygos personalui motyvuoti.

4. Prisitaikyti prie aplinkos ir pokyciy. Negalima iki galo pasiruosti netikétiems
tvykiams. Planavimo metodai gali sumazinti rizika ir padéti efektyviau valdyti
organizacija minimalizuojant neigiamus padarinius.

5. Sudaryti objektyvy veiklos kontrolés ir analizés pagrindg. Nustalius tikslus,
strateginés iniciatyvas ir pazangos rodiklius galima laiku jvardyti problemas ir jvertinti
pazanga. Be strateginiy plany nebiity objektyvaus veiklos kontrolés bei analizés
pagrindo, nes kiekviena karta atliekant analiz¢ reikéty i§ naujo suformuluoti institucijos
tikslus, uzdavinius ir rezultaty rodiklius. Tai, Zinoma, iSkreipty analizés rezultatus ir

Kiekviena organizacija ir turi rasti originalias strategijas savo tikslams siekti. Strategijos
prikelia gyvenimui organizacijos misija; misija apibiidina organizacija ir jos tikslus, strategija
numato troksStamo ateities biivio pasiekimo procediira. (Palubinskas, 1997).

Organizacijos strateginiai tikslai nustato, kg ji nori pasiekti ir kada ji nori gauti geidZiama
rezultata. Pagrindiné vadovy uzduotis yra padaryti darba vykdytojams visiSkai aiSky, suprantama
ir palankiai sutelkti visus vykdytojus laiku ir i§ pirmo karto kokybiSkai atlikti darba. D¢l to
organizacijos vadovai nuolat kuria protinga strategija, iSmintinga politika ir aiSkias procediiras
bei taisykles (Saloner, 2001). Strategijoje tikslai ir strateginiai sprendimai yra suformuluoti visos
organizacijos atzvilgiu. Tuo tarpu ty tiksly ir sprendimy jgyvendinimas turi biti paskirtas
atitinkamoms funkcinéms tarnyboms organizacijoje: rinkodarai, gamybai, personalui, finansams,

tyrimams ir projektavimui bei pan.. (Stoner, Freeman, Gilbert, ir kt., 2005).

1.4. Strateginio valdymo nauda: pranaSumai ir trakumai

Svarbiausia nauda, kurios tikimasi iS strateginio valdymo, yra organizacijos veiklos
rezultatyvumo didinimas. Geros strategijos parengimas savaime dar negarantuoja visos veiklos
rezultatyvumo padidéjimo, taciau atlikti iSsamis tyrimai (Robinson, 1982, Cetro ir Peter, 1993)

rodo, kad tarp Siy dvieju parametry yra tiesioginis ir gana stiprus rysys. (Jucevicius, R. 1998).
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Galima iSskirti pagrindines priezastis, dél kuriy strateginis valdymas atsiperka:
1. Strateginis valdymas vykdo auk3ciausio lygio vadovybés jsipareigojimus. Auksciausio
lygio vadovai, spresdami problemas, privalo priimti strateginius sprendimus. Sie
sprendimai pagristi organizaciju analizémis. Tai svarbu ir vieSosiose, ir ne pelno
organizacijose.
2. Strateginis valdymas vadovaujasi sisteminiu poZiiriu. Strateginiu poziiiriu
organizacija yra sistema, kurig sudaro daug sudedamuyjy daliy. Tai leidZia aukS¢iausio
lygio vadovybei suvokti organizacijos, kaip visumos, atskiry daliy tarpusavio rysi.
Kiekviena organizacijos dalis nebiitinai prisideda prie geriausio bendro rezultato. Kai
kurios jos dalys gali konfliktuoti ar konkuruoti viena su kita. Tarp juy gali egzistuoti
atotrikis, neleidZiantis priimti geriausio sprendimo. Pavyzdziui, geros kokybés
produktai gali nepasiekti rinkos, nes uz ju tiekima yra atsakinga kita organizacijos
dalis. Sisteminis poziiiris taip pat leidzia pasiekti sinergetini efekta kai derinant ar
daugiau programas gaunamas geresnis rezultatas nei vykdant kiekviena programa
atskirai. [prastas sinergetinio efekto apibréZimas: ,,2 + 2 = 5.
3. Strateginis valdymas skatina objektyviau vertinti veiklgq. Vertinimo pagrinda sudaro
organizacijos tikslai, uzdaviniai ir veiklos vertinimo rodikliai.
4. Strateginis valdymas teigiamai veikia organizacijos elgsenq. Strateginis valdymas
organizacijos elgsena veikia keliais budais:
® Tobulinamos komunikacijos. Atliekant strategines situacijos analiz¢ formuluojami,
patvirtinami ir skelbiami tikslai bei strategijos, remiamasi dideliais informacijos
srautais, nuolatos tobulinamos komunikacijos;
® Vadovai skatinami mokytis, didinamos jy galimybés. Strateginis valdymas jpareigoja
vadovus mokytis ir tobulinti geb¢jimus. Didesnis vadovy indélis § organizacijos veikla
lemia didesng atsakomybeg, didesni atlygi ir atveria papildomas karjeros galimybes;
e Stiprinamas dalyvavimo ir priklausomumo organizacijai pojitis. Personalo
dalyvavimas strateginiuose veiksmuose, nustatant pagrindines veiklos kryptis ir
iniciatyvas, didina jo motyvacija. Sis procesas atveria galimybes vadovams bei ju
Taigi, principiné nauda ta, kad strategijos rengimo bei realizavimo procese dalyvauja
jvairaus lygio ir skirtingy veikly atstovai, menedZeriai. Tai jiems padeda kur kas geriau
vienam kita suprasti, suvienodinti poziiirius | organizacija ir jos vystymo prioritetus. (Jucevicius,
1998).

D¢l Sios priezasties strateginis valdymas kelia labai svarbius klausimus ir atsako j

juos. Svarbiausi klausimai:
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Kokia yra organizacijos veikla?

Kokia yra jos ateities vizija?

Kokie yra pagrindiniai organizacijos tikslai, kryptys ir vertybés?

Ka organizacija daro geriausiai?

Kokia yra tiksliné rinka?

Kaip laikomasi kokybeés standarty?

Ar patenkinami svarbiausi interesy grupiy poreikiai?

Kam skiriami prioritetai: paslaugy produkty ivairovei, tikslinei rinkai ar kokybei?
Kaip organizacija veikia aplinkos pokyciai? Kokie pastebimi organizacijos sprendimy
ir veiksmy poky¢iai?

Ar organizacijos veikla yra efektyvi?

Ar mokomasi 1§ savo patirties?

Norint atsakyti | Siuos klausimus reikia informacijos. Prielaidos ar net nuojauta yra

svarbiis orientyrai, taciau jie turi bati patikrinti. Todél strateginis valdymas taip pat siiilo

priemones sprendimams priimti:

Nustato kryptingus tikslus ir uzdavinius;
Numato vizijq;

AtskleidZia ateities galimybes ir pavojus. (Arimaviciite, 2005).

Strateginio valdymo nauda neapsiriboja suminétais aspektais. Salia jy verta paminéti

dar ir tai, jog strateginis valdymas:

leidzia aptikti problemas prie§ joms pasireiskiant;

padeda efektyviai pakeisti veiklos sritj ar perpozicionuoti esamaja;

padeda suformuoti objektyvy poziiirj { organizacijos problemas;

1galina tobulinti veiklos strategijas ir biidus;

minimizuoja neigiama iSoriniy bei vidiniy procesy itaka;

padeda koordinuoti jvairiy valdymo lygiy ir posistemiy veikla, siekiant ilgalaikiy tiksly
realizavimo;

sukuria vidinés komunikacijos sistema;

formuoja kiirybini ir i ateit] nukreipta mastyma;

sujungia minétuosius veiksnius { sistema, leidZian¢ig jgyti konkurencini pranaSuma.

(Arimaviciite, 2005).

Strateginis valdymas taip pat padeda jgyti jvairiy kitokiy pranasumy. Vienas tokiy

svarbiy pranaSumy yra organizacijos nariy palankios nuostatos pasikeitimams

suformavimas. Tai ypac svarbu Ziiirint i$ Siuolaikiniy strateginio valdymo koncepciju poziciju,

kai svarbiausia logika tampa prioritetinis démesys strateginiy pakeitimy valdymui. Subalansuoti
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tikslai ir efektyvus juy pasiekimo mechanizmas leidzia gerokai sumazinti organizacini ar net
sistemini pasiprieSinima jiems. (Jucevicius, 1998).

Strategijy pranaSumai ir tritkumai. Mintzbergas H., pateikdamas pagrindines strategijos
tezes, nurodo strategija pranaSumus ir trikumus, galin¢ius pasireiksti atitinkamomis salygomis.

1. Strategija nurodo kryptj

PranasSumas. Esmin¢ strategijos mintis - nurodyti organizacijai patikima raidos krypti
esamomis salygomis.

Trikumas. Kryptis turi svarbig reikSme, bet kartais tikslinga sumazinti greiti, sulétinti
¢jima, atidZiai zvelgiant i prieki, atkreipiant démesi i tai, kas vyksta Salia, kad reikiamuy momenty
biity galima elgtis kitaip.

2. Strategija koordinuoja pastangas

Pranasumas. Strategija padeda koordinuoti veikla. Nesant strategijos organizacijoje
i1sivyrauja chaosas - vadyba traukia ,,vezima“ 1 skirtingas puses.

Trikumas. Per didelis sitilomy pastangy koordinavimas lemia ,,grupini mastyma®, dél to
daznai nepastebima naujy galimybiy.

3. Strategija apibudina organizacija

Pranasumas. Strategija bendrais bruozais apibiidina organizacija ir parodo iSskirtinius jos
bruozus. Strategija ne tik padeda susidaryti bendra supratima apie organizacija, bet ir suteikia
galimybg suvokti, kaip ji ,,tvarko reikalus®.

Trikumas. Organizacijos apibiidinimas per strategija gali biiti per daug supaprastintas iki
stereotipo panaudojimo, tod¢l licka nepastebéti sistemos uzmojai ir sudétingumas.

4. Strategija uZztikrina logika

Prana$umas. Strategija pasalina neapibréztuma ir uztikrina tvarka. Siuo poziiriu ji
atitinka teorija, supaprastinancia ir paaiSkinancia pasauli bei palengvinancia bendravima.

Trikumas. Ralfas Emersonas sake, kad ,kvaila logika* - tai vaiduoklis, persekiojantis
netoliaregius Zmones. Kiiryba nepakencia nuoseklumo. Pacios sékmingiausios organizacijos
kurdamos savo strategijas, remiasi jvairiomis teorijomis. Jos gali tuo paciu metu laikytis griezto
plano ir veikti pagal aplinkybes, reguliuoti, kontroliuoti darbuotojy veiksmus ir jtraukti juos 1
valdyma, suteikti jiems igaliojimus, kurti ateities planus ir skirti démesio smulkmenoms.

ISanalizavus strateginio valdymo teikiama nauda, pranasumus ir trikumus, galima teigti,
kad strateginis valdymas — nuolatinis, dinamiSkas ir nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi
institucija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos pokyciy ir veiksmingiau panaudoja savo
iSteklius. (Arimaviciate, 2005).

Imonés strategija galima pavadinti veiksmy Sablonu, kuriuo vadovai naudojasi, kad sukurty

imonés vizija ir ivykdyty misija (strategija, kaip veiksmy Sablonas, yra vienas i§ strategijos
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apibréZimy, taciau Sis apibréZimas geriausiai pagristas). Strategija turi buiti dinamiska; i§ dalies
ji yra dalies ji yra suplanuojama, taciau turi likti vietos reakcijoms, t.y. strategijos korekcijai
atsizvelgiant | nuolat kintancias salygas (Pearson, 1990).

Organizacijos strategija kuriama surinkus i$ padaliniy informacija apie klienty liikescius,
konkurencing situacija, galimas rinkos kitimo tendencijas, vidinius padaliniy iSteklius bei ju
plétros galimybes (Millmore, 2007). Sukiirus bendraja organizacijos strategija, ji ,,nuleidziama*
zemyn, iSaiSkinant, kaip kiekvienas padalinys ir kiekvienas darbuotojas turi prisidéti prie jos
1gyvendinimo.

Vadinasi, strateginis valdymas yra naudingas, kad visi dirbantieji nuo aukS¢iausiojo lygio
vadovy iki eiliniy darbuotoju ima aiskiau suvokti jiems keliamus reikalavimus ir konkreciy
darby prasmeg, lengviau pasirenka veiklos prioritetus ir efektyviau naudoja iSteklius, su

entuziazmu siekia vis ambicingesniy verslo tiksly (Yarnall, 2008).

1.5. Strateginis planavimas

Strateginis valdymas siejasi su strateginiu planavimu organizacijoje. Bendriausia
prasme planavimas (vadyboje) yra valdymo ciklo funkcija, kurios realizacijos rezultate
apibréziami organizacijos tikslai ir nustatomi veiksmai bei priemonés tiems tikslams jgyvendinti.
Planavimas ir kitos valdymo ciklo funkcijos: organizavimas (vykdytojy parinkimas, funkciju
delegavimas, grupiy formavimas ir t.t.), jtakejimas (motyvacija, komandavimas, komunikacijos
ir t.t.), kontrolé (plano vykdymo eigos matavimas, nukrypimy iSaiSkinimas, plano koregavimas

ir t.t.) sudaro uzdara valdymo cikla. (2pav.) (Vasiliauskas, A. 2001).

Planavimas > Organizavimas

el

Vadovavimas
Kontrolé

A

2pav. Valdymo ciklas
Saltinis: Stoner, J. A. F., Freeman, R. E., R.Gilbert, D. ir kt. (2005). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir

informatika.

Strateginis planavimas — tai pokyciy valdymo procesas. ISskiriamos Sios strateginio

planavimo fazés (Bryson, 1988):
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o Inicijuoti strateginio planavimo procesa.

J Ivertinti organizacijos galias.

o ISaiSkinti organizacijos misija.

° [vertinti organizacijos iSoring ir viding aplinka.

. Identifikuoti organizacijai biitinus spresti strateginius uzdavinius.
. Formuluoti problemu sprendimo strategija.

o Parengti strategini plana.

o [tvirtinti organizacijos veiklos vizija.

o Parengti strateginio plano pakartotiniy vertinimy procedura.

Planavimas logiSkai yra pirminé valdymo funkcija. Jis suformuoja pagrinda

likusioms trims funkcijoms. Tik suformavus plana atsiranda galimybé parinkti vykdytojus,

suformuoti struktiira, deleguoti funkcijas ir paskirstyti uzduotis, motyvuoti vykdytojus ir jiems

vadovauti, uztikrinti komunikacija tarp vykdytojuy, vertinti ju darbo kokybeg. Planavimas turi

specifinj ry$i su kontrole ir yra neatsiejamas nuo jos. Planavimas ir kontrolé yra tiek tampriai

susij¢ tarpusavyje, jog jie laikomi valdymo proceso Siamo dvyniais. Nors kontrole¢

koncentruojasi 1 nukrypimus nuo nustatyty standarty, taciau logiskai kontrolé turi tampriai sietis

su planavimo procese apibréztais tikslais. Pagrindinis kontrolés tikslas yra uztikrinti plany

igyvendinima. (Burkholder, 2007).

Planavimas yra intelektualinis procesas, kuris leidZia suformuoti veiksmy plana.

Planavimas logiSkai susideda i§ sekanciy Zingsniy sekos:

Proceso inicijavimas. Planavimas nevyksta savaime, o turi biiti inicijuotas. Proceso
inicijavimas gali biiti dvejopas.

Planavimo prielaidy apibrézimas. Planavimo prielaidos siejasi su ateities situacijos,
kurioje bus realizuojamas planas, jvertinimu. Sios prielaidos gali liesti tiek viding, tiek
ir iSoring organizacijos aplinka.

Tiksly formulavimas. Tikslai konkreciai apibiidina, kas turi biiti pasiekta, ir apibréZia
krypti tolimesniy veiksmy parinkimui;

Alternatyvy identifikavimas. Siame Zingsnyje identifikuojami alternatyviis keliai ir
biidai, kurie uZtikrina apibrézty tiksly jgyvendinima.

Alternatyvy jvertinimas. Kiekviena alternatyva yra analizuojama su tikslu jvertinti
silpnasias ir stiprigsias juy puses, atsizvelgiant | suformuluotus tikslus ir planavimo

prielaidas;
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e Geriausios alternatyvos parinkimas. Siame Zingsnyje padaromas galutinis
sprendimas dél geriausios alternatyvos, uztikrinancios apibrézty tiksly igyvendinima.
Sprendimo kokybé¢ priklauso nuo to, kaip kruopsciai buvo atlikti ankstyvesni zingsniai;

e Atraminiy plany formavimas. Aprobavus plang, biitina suformuoti iSvestinius arba
atraminius planus, kurie detalizuoja ir sukonkretina bendraji plana. Kiekvieno
atraminio plano formavimas inicijuoja nauja planavimo cikla, apimanti visus
apibudintus planavimo proceso Zingsnius. Bendrasis ir atraminiai planai yra papildomi
biudzetiniais planais, kuriy pagrindu paskirstomi finansiniai resursai ir kurie
suformuoja bazg plany jgyvendinimui;

e Plano jgyvendinimas. Jis realizuojamas per kitas valdymo funkcijas: organizavima,
itakojima ir kontrolg.

Planavimas yra traktuojamas kaip formalizuotas procesas. Planavimo formalizacija
reiSkia, kad visi i§vardinti planavimo proceso Zingsniai yra grieZtai ir vienareikSmiai apraSyti
procediiromis ir taisyklémis. Formalizuojant planavimo procesa, taip pat turi biiti numatytos
galimos situacijos tokiame procese ir apibréZtos taisyklés ir proceduros kiekvienai situacijai.
Kadangi organizacijos plano parengimas yra labai sudétingas procesas, formalizuoti ji pilnai
pagal analogija matematiniam algoritmui praktiSkai neimanoma. Taciau pagal galimybes
planavimo procesas visuomet yra apibudintas procediiry ir taisykliy visuma.

Priespaskutinis planavimo proceso Zingsnis rodo, kad organizacijai yra bidinga plany
hierarchija:

e  Sstrateginiai planai (3-7 metams),

e vidutinés trukmés planai (2-3 metams),

e  cinamieji planai (vieniems metams)

e operatyviniai planai (ketvirciams, ménesiams ir t.t.).

Kiekvienas 1§ nurodyty plany, iSskyrus pirmaji, yra traktuojamas kaip atraminis planas
aukStesnio lygio planams. Jy formavimo ir jgyvendinimo procesas realizuojamas pagal ank$¢iau
apibiidinta planavimo proceso Zingsniy seka. Nezitrint to, kad visy minéty plany rengimui gali
biti panaudojama ta pati zingsniy seka, iy zingsniy sudétis ir turinys yra skirtingi kiekvienam
plany hierarchijos lygiui. Kylant hierarchijos pakopomis aukstyn, planavimo procesas darosi vis
sudétingesnis. Tuo paciu darosi sudétingesnis ir planavimo proceso formalizavimas.
(Vasiliauskas, 2001).

Strateginis planas — tai paraSytas vadovas, kaip pasiekti pokycius, kaip juos igyvendinti ir
ka daryti, jei ju pasiekimas tampa neimanomas. (KTU Socialiniy moksly fakultetas, 2007).

Strateginis planavimas traktuojamas kaip formali planavimo sistema parengti ir
jgyvendinti strategijai, susijusiai su organizacijos misija ir tikslais. Strateginis planavimas
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nepakeicia strateginio valdymo, o tik formalizuoja jj kai kuriose organizacijose. Strateginio
valdymo proceso formalizacija neapsiriboja vien strategijos formavimo stadija, o apima ir
likusias dvi stadijas: strateging analiz¢ ir strategijos jgyvendinima. Susiejant strateginio
valdymo proceso stadijas ir strateginio planavimo proceso zingsnius, matome, kad strateginé
analiz¢ atitinka tam tikra prasme planavimo prielaidy apibrézima. Strategijos formavimas siejasi
su tiksly formulavimo, alternatyvy identifikavimo, alternatyvy ivertinimo ir geriausios
alternatyvos parinkimo Zingsniais. Strategijos igyvendinimas apima atraminiy plany strategijai

formavima ir strateginio plano jgyvendinima. (Vasiliauskas, 2001).
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2. STRATEGIJOS KONCEPCIJA

K. R. Andrews (1965, 1969), strateginio formavimo koncepcija supranta kaip sistema
sprendimy, nusakanciy jos tikslus ir uZzdavinius pasiekimo biidus. Strategija akcentuoja kaip
visumg, procesa, neatsiejama nuo organizacijos struktiiros, elgsenos, kultiiros. Atskiria du
procesus: strategijos formavima ir strategijos idiegima. Strategijos formavimo procesas apima
galimybiy ir grésmiy identifikavima, rizikos jvertinima, ju suderinima su turimais iStekliais.
Strategijos formavimo procese K. R. Andrews iSskira keturis pagrindius veiksnius, darancius
itaka strategijos pasirinkimui:

1) aplinkos salygojamas galimybes;

2) organizacijos resursus;

3) vadovy vertybines orientacijas;

4) socialing organizacijos atsakomybg.

Siu veiksniy salygoti suformuluojami organizacijos tikslai, strategija ir politika.

H Mintzberg (1990), C. W. Hofer ir D. Schendel (1978), strategijos formavimo
koncepcija supranta kaip strateginiy problemy sprendimo procesa. Jie laikosi daugiau
strateginio planavimo logikos, kuri grindZiama i§samia analize ir reakcija | aplinkoje vykstan¢ius
procesus. Pagal Siy autoriy modelj, strategijos realizavimo procesas atsiejamas nuo strategijos
formavimo proceso dél gana skirtingo Siy procesu pobiidzio. Anot autoriy, toks S§iy procesy
i§skyrimas leidzia strategija formuluojant revizuoti ir atmesti nerealius ar kitais aspektais
nevertingus tikslus, ka esant vientisam procesui sunku padaryti.

Kiti autoriai (Grant, 1995; Mintzberg, James, Quinn, 1988) strategija apibiidina pagal jos
paskirti. Strategija — tai supratimas ir veikla, kokius iSteklius ir kaip taikyti, norint pasinaudoti
galimybémis ir iki minimumo sumazinti grésmes, kylanc¢ias ar galin¢ias kilti norimo rezultato
siekio kelyje. Strategija reiskia, kaip biti tinkamoje vietoje, tinkamu laiku, turint tinkamus
1Steklius, kad biity galima pasinaudoti tuo metu esan¢iomis galimybémis.

Minétuose strategijos apibiidinimuose akcentuojami keturi bendri pagrindiniai elementai:

1) aplinka su jos teigiamais ir neigiamais aspektais;

2) pagrindiniai veiklos tikslai, kuriy auksc¢iausias lygis yra misijos formuluote;

3) situacijos analizg;

4) planai, kaip naudoti turimus resursus.
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2.1. Strateginio valdymo koncepcijy analizé

Tik po II Pasaulinio karo iskilo idé¢ja, jog strateginis planavimas bei veiksmas pagal tuos
planus sudaro atskira valdymo procesa, kuri vadiname strateginiu valdymu. Stoner savo knygoje
nurodo, kad 1962 m. verslo istorikas A. D. Chandleris pasitlé strategija apibrézti taip: ,,imonés
pagrindiniy ilgalaikiy tiksly ir uzdaviniy suformulavimas, veiksmu kuriy parinkimas ir istekliy,

reikalingy Siems tikslams igyvendinti, pasiskirstymas®.
Chandleris i8skyrée tris esminius elementus:
a) veiksmy seka tikslams pasiekti,
b) pagrindiniy idéjy siekimo procesas

c) kaip strategija suformuluota, o ne vien kokia ta strategija pasirodanti esanti.
Plétojantis Chandlerio koncepcijai, greitai akivaizdiis tapo du veiksniai, t.y. strateginis
planavimas pasiteisino realiame verslo pasaulyje, taciau liko neaiSku vadovo vaidmuo

igyvendinant strategini planavima.

Dar reikéjo nustatyti, kaip aukS¢iausiojo lygio vadovai gali spresti dvi stambias problemas,
su kuriomis susiduria S$iuolaikin€s organizacijos: greiti tarpusavio santykio pokyciai tarp
organizacijos ir jos aplinkos bei greitas Siuolaikiniy verslo organizacijy did¢jimas ir tapimas

sudétingesnémis. Méginat sprgsti $ig problema, pradéjo formuotis strateginio valdymo pozitris.

1978 m. Danas Schendelis ir Charlesas Hoferis sukiir¢ sudét] strateginio valdymo
apibrézima. Jis buvo grindZiama principu, kad bendras organizacijos sumanymas gali biiti
1Ssamiai aprasSytas, greta organizacijos politikos ir strategijos nurodant siekiamus tikslus — kaip

strateginio valdymo proceso veiksnius.

Strateginio valdymo koncepcijos esmg pagal James A.F. Stoner sudaro:

1. Tikslo nustatymas,

2. Strategijos formulavimas, grindZiamas tais tikslais,

3. Strategijos igyvendinimas, t.y. peréjimas nuo analizés prie administravimo — uzduoties

pasiekti numatytu tikslu.

4. Strategijos kontrolé, kuri teikia vadovams griztamaji rysi.

Strateginis valdymas yra naudingas, nes visi dirbantieji nuo auksciausiojo lygio vadovy iki
eiliniy darbuotojy ima aiSkiau suvokti jiems keliamus reikalavimus ir konkre¢iy darby prasme,
lengviau pasirenka veiklos prioritetus ir efektyviau naudoja isteklius, su entuziazmu siekia vis

ambicingesniy verslo tiksly.
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Organizacijose strategija kuriama surinkus 1§ padaliniy informacija apie klienty lukescius,
konkurencing situacija, galimas rinkos kitimo tendencijas, vidinius padaliniy iSteklius bei ju
plétros galimybes. Sukiirus bendraja organizacijos strategija, ji ,nuleidziama®“ Zemyn,
1SaiSkinant, kaip kiekvienas padalinys ir kiekvienas darbuotojas turi prisidéti prie jos
1gyvendinimo.

Vienas svarbiausiy strateginio valdymo uzdaviniy pasaulyje ir Lietuvos Respublikoje,
uztikrinant visuomenés, kolektyvo (organizacijoje), Seimos, zmogaus darbinés veiklos ugdyma,
demokratijg ir paZanga, yra Zmoniy gyvenimo lygio kilimas. (Vasiliauskas, 2000).

Strateginio valdymo apibrézimas taikliausias biity $is:

Strateginis valdymas — tai nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi
organizacija laiku pasitaiko prie iSorinés aplinkos pokyc¢iy ir efektyviau iSnaudoja savo turima
potenciala.

A. Vasiliauskas knygoje paminéta, kad strategini valdyma sudaro penki valdymo ciklo
elementai, t.y.:

® Vvizijos, misijos ir vertybiy nustatymas,

¢ iSmatuojamy rezultaty nustatymas,

e strategijos kiirimas, uzdaviniai ir veiksmai,

e strategijos jgyvendinimas ir valdymas,

e jvertinimas ir patobulinimas;

Pagrinding strateginio valdymo sistema sudaro tokios dalys, kaip:

e Strategijos formavimas ir diegimas;

e Strategin¢ analiz¢, strategijos kiirimas ir jos jgyvendinimas ;

e Strateginé analizé, strategijos kiurimas, strategijos igyvendinimas, strateginé
kontrolé/vertinimas;

e Aplinkos analizé; misijos formulavimas ir tiksly nustatymas; nustatyty tiksly
formulavimas; strategijos realizacija; veiklos rezultaty bei naudoty strategijos ir (arba)
jos realizavimo metody ivertinimas, kontrolé.

AmerikietiSkasis strategijos formavimo modelis daug démesio skiria strateginiam situacijos

apibidinimui: vizijai, misijai, tiksly sistemai.

Vokie¢iy mokyklos atstovai placiausiai nagrin¢ja Sias strategijos formavimo stadijas:

iSoriné ir vidaus aplinka, tikslai ir marketingo priemoniy kompleksas.

Strateginio valdymo pagrindiniai akcentai:
e strateginis valdymas akcentuoja vidiniy pokyciy, tokiy, kaip individualios ir

struktiirinés neseékmés, numatyma);
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e clementy koordinavimas (strategijoje elementai privalo biiti koordinuojami. Taciau kai
veikiantys vienetai tampa labiau autonomiski, tada strateginio valdymo poreikis
iSreiskiamas aiskiau);

e geb¢jimy ugdymas (valstybés tarnautojai privalo sukurti rySius tarp visy tiksly ir
organizaciniy elementy: struktiiros, zmogiskyju, finansiniy, materialiyjy, informaciniy
iStekliy bei technologiju).

J. Staponkiené (2004) iSskiria Siuos strateginio valdymo kriterijus:

1. Labai aiSkiai apibrezti tikslai.

2. Tinkamai parengtos priemonés tikslams pasiekti.

Strateginio valdymo esmé — fundamentaliy pasikeitimy valdymas, labiau orientuotas ne |
organizacijos viduje vykstancius pasikeitimus, bei 1 kitimus, lemiancius pati organizacijos
egzistavima. Strateginis valdymas netaps realybe, jei vadovai ir darbuotojai nepradés mastyti
strategiSkai.

StrategiSkai valdant siekiama nuolat apsirtipinti informacija apie aplinka ir vengima
planavimo ciklus prieSpastatyti nuolatiniam procesui. Pagrindiniai strateginio valdymo bruozai:

e misija aptariama visuotinai,

susiteikiama { ilgalaikius tikslus,

e nuolat daromi sprendimai,

e aiSkus rySys tarp strategijos ir darby

e stebimas strategijos jgyvendinimas

e struktiros ir sistemos pritaikymas prie strategijos.

VieSojo sektoriaus organizacijose, strateginio valdymo koncepcija, pradéta taikyti 8-ojo
XX a. deSimtmecio pabaigoje tokiose Salyse, kaip JAV, Naujoji Zelandija, Australija, D.
Britanija, Kanada, Pranciizija. Tai lém¢ vieSosios politikos priemoniy jvairiuose srityse
zlugimas, todél tokios id¢jos, kaip klienty aptarnavimo kokybé, kontrakty sudarymas, atlikto
darbo ivertinimas, konkurencija, darbo efektyvumas, pradétos vartoti vieSojo administravimo

kalboje.

2.2. Strateginio valdymo proceso stadijos bei etapai

Vykstant spaudimui tiek i§ apacios (pilieciy spaudimas) tiek ir i§ virSaus (politiniy jéguy
spaudimas), kilo poreikis pertvarkyti biurokratines agenttiras, naujai apibiidinti organizacijy
misija, supaprastinti veiklos procesus ir decentralizuoti sprendimy priémima. Visa tai realizuoti

buvo galima pasitelkus strateginio valdymo koncepcija.
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Formuojantis naujai valdymo paradigmai jtakos turéjo tokie veiksniai:

1) socialing ir vertybiné dinamika,

2) probleminiy sri¢iy sudétingumas ir susipynimas,

3) hierarchinés valdymo sistemos transformacijos. (Staponkieng¢, 2004).

2 Lentelé

Strateginio valdymo proceso stadijos, etapai ir technikos

Stadijos Etapai Technikos
Analizé 1. Pirminio misijos varianto parengimas [galiojimy analizé
Ko 18 miisy tikimasi? Kokie yra pagrindiniai Interesy grupiy analizé
siekiai?
2. ISorinés situacijos analizé. Kaip iSorés aplinka PEST analizé
gali paveikti pagrindinius siekius? Kokios naujos Ekonometrinis
galimybés atsiveria, kokios klititys isryskéja? prognozavimas
Rinkos tyrimai
Delfi analizé
Scenarijy analizé
3. Vietinés situacijos analizé. Kaip pacios Bostono matrica
organizacijos savybés gali paveikti pagrindinius siekius? Produkto gyvavimo ciklas
Kokiy organizacijos turi pranaSumuy, kuriais gali remtis Vertés grandinés analizé 7
ir kokius trikumus, kuriuos reikéty pasalinti? sri¢iy modelis
4. Misijos apibrézimo patikslinimas
Ar iStyrus esamg padéti reikia keisti misijaq?
Strategijos 1. Organizacijos tiksly nustatymas Apibréziami ilgalaikiai,
kiirimas ir 2. Strateginiy alternatyvy analizé. vidutinés trukmés, trumpalaikiai
igyvendinimas Kokiomis strateginémis alternatyvomis bus tikslai.
igyvendami tikslai? Smegeny Sturmas.
Numatomi: darbai atlikéjai
,terminai., iStekliai, kontrolés forma
Kontrolé 1. Strateginiy alternatyvy jgyvendinimo Monitoringo biidy

stebéjimas ir koregavimas

2. Strateginiy alternatyvy ivertinimas

pasirinkimas. Koregavimo varianty
pasirinkimas.
Vertinimo kriterijy

nustatymas ir pasirinkimas

Saltinis: Staponkiené, J. (2004). Strateginis valdymas privataus ir

panaSumai ir skirtumai. Socialiniai tyrimai. Nr.4. p. 89

vieSojo sektoriaus organizacijose:

Bendra strateginio valdymo paskirtis gali biiti suprantama kaip nuolatinis, dinamiskas ir

nuoseklus procesas, kurio siekiama organizacijos, kaip visumos, harmonijos su jos aplinka —

veiklos sqlygomis ir interesy grupémis. Realizuojant Sig paskirti, reikia atlikti veiklos

rezultatyvumo ir aplinkos veiksniy analizg, nustatyti organizacijos veiklos kryptis, parengti ir
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realizuoti strategija, vykdyti strateging kontrolg. Lenteléje pateiktas ir apibendrinantis strateginio
valdymo modelis, apibendrinantis trys pagrindines veiklas: strateging analize, strategijos
kiirimg ir kontrolg. J. Staponkien¢, nurodo, kad pagrindinis strateginio valdymo elementas yra
strateginé analizé. Ja organizacija susiejama su savo iSorine ir vidine aplinka, Cia esanCiomis
galimybémis ir grésmémis. Organizacijos s¢kmé daug kuo priklauso nuo to, ar ji sugebés laiku
pastebéti i§ aplinkos kylancias grésmes ir jas neutralizuoti, ar sugebés pasinaudoti aplinkos
teikiamomis galimybémis.

Centrin¢ strateginio valdymo proceso problema yra efektyvios veiklos strategijos
parengimas ir realizavimas. Kaip strateginio valdymo proceso rezultatas parengiama ir
igyvendinimo strategija — sprendimy visuma, apibréZianti organizacijos svarbiausius ateities
tikslus ir veiksmus, priemones tiems tikslams pasiekti. [vairiu laikotarpiu dominavo skirtingi
poziiiriai { tai, kas yra svarbiau: strategijos kiirimas ir realizavimas. Sie etapai vienodai svarbiis ir
sunkiai atsiejami.

ISskiriamos trys strateginio valdymo stadijos:

1. Strateginé analizé: apimanti retrospektyvinio periodo organizacijos iSorinés aplinkos

iStekliy analizeg ir prognozavima perspektyviniam periodui;

2. Strategijos kiirimas, apimantis organizacijos tikslinés orientacijos apibrézima,
strateginiy sprendimy alternatyvy parengima, juy ivertinima ir galutiniy strateginiy
sprendimy parinkima.

3. Strategijos igyvendinimas: apimantis uzduoCiy vykdytojams rengima, resursy
paskirstyma ir biudZetini planavima, apskaitos ir kontrolés procediras.

Organizacijos strategija strukturiskai ir logiSkai sudaro strateginiy sprendimy visuma.

Kiekvienas strateginis sprendimas yra susijgs su trimis aspektais: turiniu, procesu ir
kontekstu.

Turinys — tai organizacijos veiklos sfera, susijusi su strateginiu sprendimu.

Procesas — tai veiksmy, susijusiy su strateginiu sprendimu, susiejimas keiciantis
organizacijos iSorinei aplinkai.

Kontekstas — tai aplinka, kurioje yra rengiamas ir igyvendinamas strateginis valdymas.

Remiantis auks$C¢iau minétais teiginiais, galima teigti, kad strateginio valdymo procesas

sietinas su sudétinga ir sisteminga veiklos analize.
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3. STRATEGIJOS FORMAVIMO MODELIU ANALIZE

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 vykdyti strateginio valdymo paskirtj reikia atlikti organizacijos aplinkos
analize, nustatyti jos veiklos krypti, parengti ir gyvendinti strategija, bei vykdyti strateging
kontrole. Strateginio valdymo rezultatas yra sukurta strategija, leidzianti imonei efektyviai veikti.
Strateginis valdymas suteikia galimybeg ,,drausmingai” suvokti aplinka, kurioje veikia atitinkama

organizacija ir po to imtis tam tikry veiksmy (Stoner, 1999).

3.1. Strategijy formavimo modeliy teoriniai aspektai

Pagal R. JuceviCiy pagrindiné strateginio valdymo proceso problema ir esmé yra
strategijos, kuri apima efektyvia veikla parengimas ir jos realizavimas (Jucevicius, R., 1998).
Poziiiriy 1 strateginio valdymo proceso struktiirag yra labai ivairiy; J. Radziukynas pateikia toki
strateginio valdymo modeli, kuris apima strategijos formulavimo, strategijos igyvendinimo bei
strategijos ivertinima (Bosas, 2002). Kiekviena i$ ju skirstoma dar smulkiau (3 pav.). Strategijos
formulavimas susideda: i§ ilgalaikiy tiksly nustatymo, iSorinés ir vidinés aplinkos analizgs,
alternatyviy strategijuy pasirinkimo ir ju vertinimo. Strategijos gyvendinimas apima einamuyjy
tiksly nustatyma, veiksmu politika bei iStekliy pasiskirstyma. Strategijos jvertinime perzitirima
iSoriniy ir vidiniy veiksniy jtaka, vertinama organizacijos veikla ir jei reikia yra koreguojami

atitinkami veiksmai.

Galimybés, grésmés, Svarbiausi sékmés veiksniai

stiprybés, silpnybés j r

Strateginis
sprendimas

Kiti jtaka darantys ’ L Kiti jtaka patiriantys

sprendimai sprendimai

Tikslinés strategijos
orientacija ir kiti sprendimy
vertinimo kriterijai

Sprendimo alternatyvos

3 pav. Principiné strateginio sprendimo konteksto schema.

Saltinis: Vasiliauskas, A. (2002). Strateginis valdymas. Vilnius: Enciklopedija.
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J. M. Bryson (1988) iSskyré dvi pagrindines strateginio planavimo procesiniu modeliy

grupes:

pirmaja grup¢ sudaro modeliai, apimantys strateginio proceso ribas, pabréziantys
organizacijos veikos politika bei kryptis, bitent: strateginio planavimo sistemos
modelis.

antra procesiniy modeliy grupe sudaro strateginiy klausimuy (problemy) nustatymas,
naujoviy (inovacijy) struktiiros modelis, kiirybinis modelis, itakos koncepcija,

adaptyvumo koncepcija, analitinis modelis.

3.1.1. Strateginio planavimo sistemos modelis

Sis modelis pabrézia glaudzius nenutriikstamo proceso funkcijy tarpusavio rysius, padidina

strateginio planavimo sistemos, kaip visumos, suvokima ir padeda suprasti kiekvieno

organizacijos sistemos elemento esmg. Idealiu atveju sistemos dalyviai, atliekantys viena

sistemos funkcija turi buti kuo labiau susij¢ su kitais jos dalyviais. Tai lemia efektyvesni

institucijos komandos darba ir geresnius galutinius rezultatus. Strateginis planavimas

apibréziamas kaip procesas, kuriam vykstant priimti sprendimai jgyvendinami ir kontroliuojami.

P.

Lorange (2005) teigimu, strateginis planavimas turi atsakyti keturis pagrindinius

klausimus:

1) ko mes siekiame? (misija);

2) kaip tai atliksime? (organizacijos veiklos strategijos);

3) kokios imonés veiksmy ribos?(biudzetas);

4) kaip suprasti, ar nenukrypta nuo kelio? (kontrol¢) (Lorange, 2005).

Organizacijos strategijos formavimas ir gyvendinimas yra sudétingas procesas. Kaip §io

proceso rezultatas parengiama ir jgyvendinama strategija. Dazniausiai Siuolaikiniame versle

strategijos formavimo esmé apima sekancius veiksmus:

organizacijos vizijos suformulavima;
organizacijos vertybiy nustatyma;
organizacijos misijos jvardijima;
ilgalaikiy organizacijos tiksly apibrézima;

numatomos strateginés veiklos kryptys.

Ekspertai sutinka dél vieno dalyko: néra vienintelio geriausio strateginio valdymo modelio.

Jis turi buti sukurtas atsizvelgiant | konkrecias salygas (Koteen, 1991). Siekiant strateginio

valdymo proceso unikalumo, svarbu metodiskai paanalizuoti, kas vercia strateginio valdymo

procesa veikti ir kokiy veiksmy biitina imtis, kad jis buity naudingas verslo organizacijoms.
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3.1.2. Strateginiy problemy nustatymo ir naujoviy (inovacijy) struktiros modelis

Strateginiy problemy koncepcija pirmiausia buvo iskelta tada, kai strateginio planavimo
praktikai suprato, kaip nuo SWOT analizés pereiti prie strategiju formavimo. Daugelis
organizacijy strateginiy problemy nustatyma itraukia i strategijos formavimo veiksmus (Lorange,
2005). Daznai organizacijose visapusiSkos strategijy perzitros vyksta pra¢jus vieneriems arba
keletui mety, o per strategijos igyvendinimo metus susitelkiama-i keleto esminiy strateginiy
problemy nustatyma ir sprendima¢ remiantis SWOT analize, aplinkos tyrimais ir kitomis
eksplikacijomis. Strategijos problemos turi biiti nustatomos remiantis organizacijos misija ir
galimybémis, atsizvelgiant { aplinkos ir {vairiy interesy grupiy analizés rezultatus. Galimi trys
problemy nustatymo poZitiriai:

1) tiesioginis problemy nustatymo pozitiris;

2) tiksly pozitris;

3) sekmes vizijos pozilris.

Vadovaudamiesi tiesioginiu poziiiriu planavimo komandos nariai, {verting misija ir atlikg
SWOT analize, turéty pabandyti nustatyti strategines problemas, t.y. kokia kyla problema, kokie
veiksniai (iSorinés ar vidinés aplinkos savybés) ja padaro strateging, kokie problemos padariniai
nesprendziami (Lorange P., 2005).

Nustatyti strategines problemas ne visada butina. Komanda 1§ karto gali pereiti | strategijos
rengimo etapa. ISskiriamos strateginés problemos biina susijusios su dviem klausimais: kaip

pasiekti sprendimus priimanciy asmeny susitarima d¢l tiksly ir kaip nustatyti tiksly prioritetus.

3.1.3. Kirybinis modelis

Kiurybiniame modelyje siekiama ,,atitrukti” nuo organizacijos realybés, atpalaiduoti
mastyma, kurti netgi idealizuota ateities vizija. Kurybiniame strategijos modelyje pirmiausia
kuriama organizacijos ateities vizija, po to atlickama organizacijos veiklos situacijos analizé,

bandant ieskoti biidy, kaip priartéti prie vizijos (Bryson, 1988).
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Strateginés alternatyvos

Vartotojai
Resursai
ir f
" galimybes Rinkos
Tendencijos Rinkos
\ Verslo aplinka f

Esamoji Norima
situacija organizacijos
vizija

A

Tendencijos Stipriosios ir / E

silpnosios Veiklos
pusés Galimi rezultatai salygos

Konkurencija

NeapibréZtumas

4 pav. Kiirybinis strategiju formavimo modelis.

Saltinis: Pileckiené, D.(2004). Strateginis valdymas. Kaunas.

Kirybiniam modeliui biidinga tokia strategijos rengimo logika (4 pav.):

1. Kokios organizacijos norime (jos vizija, misija, filosofija)?

2. Svarbiausios tendencijos, reikSmingos miisy organizacijos veiklai: kokios yra
vyraujancios tendencijos? kas lemia Sias tendencijas? kaip Sios tendencijos jtakos
miisy ir panasias organizacijas?

3. Dabartingés situacijos analiz¢ dabartiné misija; musy teikiamy paslaugy ar prekiy
vartotojai, kas jie? kod¢l biitent jie? ar jie keiciasi ir kaip? organizacijos rinkos:
kokios, kod¢l ir ar tenkina? kaip toli yra esama miisy organizacijos situacija nuo
norimos?

4. Organizacijos stipriyjy, silpnyju pusiy bei galimybiy ir grésmiy analizé norimos

vizijos aspektu: kokios organizacijos stipriosios pusés norint siekti vizijos? kokios

naujos galimybés yra ar bus rinkoje, veiklos aplinkoje? kokios organizacijos
silpnosios puses trukdys siekti norimo rezultato? kokios grésmes gali kilti?

Kokie strateginiai tikslai?

Kokios galimos strateginés alternatyvos?

Kokia strategija geriausiai tiks?

e

Kokiy reikia iStekliy ir kaip jais apsiriipinsime? (Pileckien¢, 2004)
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3.1.4. Jtakos ir adaptyvumo koncepcijy analizés modelis

Plétojant ekonoming veikla, siekiant konkurentiSkumo organizacija susiduria su begale
veiksmy, -itakojanciu pasirinkta veikla. Siekiant sumazinti ta jtaka, reikalingos visu
organizacijos nariy pastangos: kultlira, sugebé¢jimas keistis, mokymasis kitaip dirbti, kitaip
valdyti, kitaip elgtis. Bet kuri organizacija, kurioje Zzmones ir jy grupés dirbdami kartu sutaria,
gali sukurti svaresni galutini rezultata. Jis gali buiti dviejuy tipy: strateginis ir motyvacinis
(Mintzberg, 1983).

Strateginis rezultatas — tai, kad atskiry elementy darbas sujungiamas i baigtini rezultata —
strategija.

Motyvacinis — tai, kad kurdami strategija atskiri Zzmonés sukuria bendra ideologija,
atmosfera, veiklos budus, tai, kas organizacijoje vadinama veiklos stiliumi kultira. Tokiose
organizacijose kultlira formuojasi pati savaime ir palaikoma visy dirbanc¢iyjuy (Hickson, 1971).
Dazniausiai i$skiriamos 5 jégos Saltinius, darancius didziausia jtaka strategijos formavimui ir
1gyvendinimui (Salancik, Pfeffer, 1977).

1) kiekvieno darbuotojo reikSmingumo pripazinimas;

2) sugebg¢jimas generuoti finansinius resursus;

3) pagrindiniai padaliniai visuomet yra svarbiausi ir turi prioritety prie§ pagalbinius. [taka

silpnéja tolstant nuo centrinio bazinio vieneto, skyriaus, grupés;

4) nepakeic¢iamumo idéja;

5) sugebé¢jimas veikti ryZtingai, efektyviai ir tesiingai visose situacijose.

Adaptyvumo koncepcijoje akcentuojama, kad organizacijos elgsena, jos strategija salygoja
jos aplinka. Organizacija, sieckdama sékmés, turi buti adekvati Siai aplinkai, tai yra joje
adaptuotis. Laikomasi pozicijos, kad ne tik organizacija turi harmoningai derintis su aplinka, bet
ir visas strategijos kiirimas nagrin¢jamas kaip vientisas, nenutrikstamas procesas. Adaptyvumo
koncepcijos modelyje didelé laisvé ir iniciatyva Zemutinése grandyse, aukSciausio lygio

vadovams dalyvaujant kaip partneriams.

3.1.5. Analitinis modelis

Siame strategijos rengimo modelyje pirmiausia atlickama veiklos situacijos ir turimy
iStekliy analizé, tik po to formuluojama vizija, misija ir t.t. Akcentuojama tai, ka organizacija
sugeba, o ne bandoma numatyti, ka ji turéty arba galéty atlikti (5 pav.).

Analitiniam metodui buidinga tokia strategijos rengimo logika:
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Kur mes esame dabar?: kokia miisy misija, filosofija? kokie miisy finansiniai, materialieji

ir kitokie iStekliai? kokia musy konkurenciné pozicija rinkoje? kokias veiklas vykdome ir kokius

produktus bei paslaugas pateikiame? kokioje rinkoje (teritorinéje, paslaugy) veikiame?

1.

Ka norime pasiekti?: patikslinta misija; preliminarts tikslai (ju gali buti ne vienas ir
nebiitinai tiksliai suformuluoti, nes labai sunku i§ karto suformuluoti, ko galime tikétis,
kokiy tiksly siekti); galimos strateginés alternatyvos; tikslas gali biiti vienas, o keliy
jam pasiekti — daug.Kokie yra Sie keliai? Stipriosios ir silpnosios organizacijos puses.
Ar galime tai pasiekti?: kokia yra dabartiné situacija? kokiy organizaciniy ir kitokiy
kokybiy reikia norimiems tikslams pasiekti? kokia strategija i§ visy alternatyvy
geriausiai tiks?

Kokia tinkamiausia strategija?: kaip tikslai dera su vadovy ir svarbiausiy itakos grupiy
vertybémis bei interesais? koks galutinis strateginis tikslas? kokia strategija 1§ visy

alternatyvy geriausiai tiks?

4. Kareikia daryti nedelsiant?

Istorija

Strateginés Resursai ir
alternatyvos galimybés

Norima
/ padétis

Esama
padétis

<_

5 pav. Analitinis strategijos formavimo modelis.

Saltinis: Pileckiené, D.(2004). Strateginis valdymas. Kaunas.

Strategijos rengimo proceso pradinis etapas gali skirtis, priklausomai nuo to, koki

strategijos rengimo modelj pasirinksime: tai biina arba vizijos, misijos (o kartais — i§ pradZiy

misijos, veéliau -vizijos) kirimas bei formulavimas, arba veiklos salygy analizé ir, ja

remiantis, organizacijos vizijos, misijos formulavimas.

Pradinio etapo nevienodas traktavimas isreiskia du i§ esmés skirtingus poziiirius i

strategijos rengima. Sie poziiiriai atspindi du strategijos rengimo modelius: analitini ir

kiirybini. Abu Sie modeliai yra geri, o tinkamesnis yra tas, kuris geriau tenkina strategijos

kiiréjo(-y) mastymo logikai, antrepreneriSkumui, organizacijos kulttrai.
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4. PROGNOZAVIMAS
4.1. Samprata, prielaidos, sagvokos

Prognozavimas, kaip moksliné ar analitiné veikla, iki $iol bent jau socialiniuose moksluose
laikomas nepatikimu uzsiémimu. Vis délto visiSkai i§vengti prognozavimo nepavyksta daugeliui
tyrinétoju. Daznos iSvados apie socialinius reiSkinius, procesus ijtraukia bent abstrakcias
nuorodas, kaip tyrin¢jamas reiSkinys gali keistis ateityje ar kokie veiksniai galéty pakeisti
dabartines tendencijas. (Janelitinas, Kascitinas, 2008).

Su prognozavimu susiduriama daugelyje gyvenimo sriciy. Kartais prognozuojame to net
nezinodami ir nesusimastydami. Politikai diskutuoja, kas laimés rinkimus, kas sudarys nauja
koalicija. Ekonomistai svarsto, koks bus BVP po keleriy mety, ar valiuta nuvertés ir pan. Tokie
pasvarstymai ir numatymai ir yra tam tikros prognozes.

Siomis dienomis nebeatsiejamas tampa strateginis planavimas. Vizija, misija, tikslai — tai
imones ar jstaigos vizitiné kortel¢. Norint numatyti ateitj biitina prognozuoti. Egzistuoja glaudus
rySys tarp prognozavimo ir strateginio valdymo. Kadangi strategija yra strateginiy sprendimy
perspektyvai visuma, tai bendriausiu atveju strategijos formavima galima traktuoti kaip
normatyvini (tikslini) prognozavima. Strategijos formavimui nepakanka vien retrospektyvinio
periodo analizés, o yra bitina aplinkos ir iStekliy perspektyviné prognozé. Siuo aspektu
prognozavima galima laikyti strateginio valdymo proceso sudedamaja dalimi. (Vasiliauskas,
2005).

Prognozavimo svarba ES praktiniy rekomendaciju ir planavimo procesuose smarkiai
1Saugo po ambicingos 2000 m. priimtos Lisabonos strategijos. ISkéle tiksla, kad ES tapty
konkurencingiausia ir dinamiskiausia, Ziniy ekonomika paremta erdve, Europos lyderiai ypatinga
démesi nutar¢ skirti tyrimy ir inovacijy plétrai. Kaip viena svarbiausiy Zzingsniy, skatinant
aktyvesng mokslo ir inovacijy plétra ES, Europos Komisija pasitlé bendros Europos tyrimy
erdvés (European Research Area — ERA) koncepcija. Vienas svarbiausiy §ios iniciatyvos
uzdaviniy — sujungti mokslo, technologijy ir visuomenés ateities vizijas, kuriomis galéty remtis
tyrimy ir naujoviy politika. Biitent dél to bendradarbiavimas prognozavimo tyrimy srityje buvo
tarp prioritetiniy Europos tyrimy erdves sri¢iy. Vienu pirmyjy rezultaty tapo Europos Komisijos
suburty prognozavimo eksperty 2002 m. parengtas praneSimas ,,Galvoti, diskutuoti ir kurti ateiti:
prognozavimas Europai®“ (Thinking, debating and shaping the future: Foresight for Europe).
Siame prane§ime buvo apibendrintos svarbiausios prognozavimo, kaip mokslinés veiklos,

galinCios sustiprinti strateginio planavimo ir politikos formulavimo kryptinguma, galimybés.
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Galima teigti, kad prognozavimo metodika buvo galutinai jteisinta kaip mokslin¢ veikla, skirta
efektyviau jgyvendinti politikos uzdavinius. (Janelitinas, Kascitinas, 2008).

A. Vasiliauskas nurodo, kad prognozavimas — kiekybinés ir kokybinés analizés procesas,
kuriuo siekiama numatyti galimas prognozuojamo objekto (proceso) biisenas ateityje arba tokiu
buseny pasiekimo ateityje alternatyvius kelius (btidus). Prognozavimo rezultatas yra
trumpalaikés, vidutinés trukmes ir ilgalaikés prognozeés.

Prognozavimas yra ateities {vykiy ir tendencijy numatymas, turintis svarby poreiki imongs,
organizacijos funkcionavimui priimant sprendimus. (Stoskus, Berzinskieng, 2005).

Prognozavimas yra naudojamas, siekiant numatyti kas bus ateityje, esant tam tikrom
salygoms. Prognozavimas - svarbiausias strateginio planavimo elementas: tai sistemingas raidos

numatymas. (http://www .klvtk.It/galery/tf 2007).

Politologai teigia, kad prognozavimas bendriausia prasme — tai galimy objekto biiseny
ateityje ir (arba) alternatyviu juy egzistavimo biidy ir trukmiy vertinimai. Prognozavimu (angl.
forecasting) siekiama {vertinti apibréZtus prieZastinius rySius tarp jvykiy, kuriais remiantis biity
galima numatyti jy ateities biisenas skirtingomis tikimybémis. Pastaruoju metu akademiniame ir
praktiniame (politiniame) prognozavimo veiklos diskurse isigali terminas foresighting
(artimiausias lietuviskas atitikmuo galéty bati Zodis ,,numatymas®). Si bendresnj termina,
apimantj neSaliSka akademing analizg, strateginio planavimo ir prioritety pasirinkimo politika bei
socialiniy grupiy itraukima { ateities kiirima, pasitlé ir propaguoja Europos Komisijos Jungtinis
tyrimy centras. Bent jau Europoje pastaruoju metu terminas foresighting 1§ esmés pakeite ilga
laika vartotus ateities studijy ar futurologijos (angl. Future studies, futurology) terminus.

Remiantis ir papildant futurologiniy studijy tyrinétoju Linfos Groff ir Paulo Smokerio
tipologija, galima i8skirti tokias svarbiausias prognostiniy tyrimy kryptis:

e Politiniy procesy prognozés (tarp ju: globalios politinés tendencijos, globaliy
megakriziy problematika, globali taika, konfliktai ir karai, terorizmas, Jungtiniy Tauty
sistema ir globalus valdymas, Siaurés ir Piety santykiai bei didéjantys skirtumai tarp
turtingyjy ir vargsy, politiniy sprendimuy priémimas ir strategini planavimas).

e FEkonominiy procesu prognozés (globalios ekonomikos raidos tendencijos, regioniniy
ekonominiy bloky iSkilimas, globalizacijos plétros tendencijos, konkurencingumo
tendencijos ir kt.).

e Socialinés prognozés (socialiné fragmentacija, socialiné¢ restruktiirizacija ir nauju
technologiju poveikis, darbo salygy ir darbo organizavimo tendencijos ir kt.).

e Aplinkos pokyciy prognozés (klimato pokyciai, Zzmogaus veiklos itaka ekosistemai,
energiniy iStekliy atsargy ir ju naudojimo tendencijos ir kt.).

e Technologinés prognozeés.
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e Mokymosi ir edukacijos tendencijos.
e Naujos mokslinés tendencijos.
e Besikeiciancios kultirinés paradigmos.

e (lobalios dvasinés, religinés, samoningumo tradicijos ir tendencijos.

4.2. Prognozavimo metodai

Prognozavimas yra tyrin¢jamas trimis aspektais: prognozavimo subjektas — tai asmuo,
kuris vykdo arba inicijuoja prognozavimo procesa. Kitas aspektas - prognozavimo objektai,
kurie yra skirstomi {:

e Makroaplinka (teisiniai, ekonominiai, socialiniai ir technologiniai veiksniai);

e Sakine aplinka (klientai, konkurentai, rinkos konjunktiira);

e [Steklius (Zzmoniy, finansiniai ir materialiis iStekliai);

e Veiklos rezultatus (gamybos, realizavimo, ir finansiné veikla). (Stoskus, Berzinskieng,

2005).

Treciasis prognozavimo tyrin¢jimo aspektas — tai metodai. Mokslingje literatiiroje
prognozavimo metodas apibréZiamas kaip prognozés uzdaviniy sprendimas arba prognozés
ktrimo biidas, garantuojantis iSeiciy, kurios skirtos ivairiems prognozés naudotojams, nustatyma.
Prognozavimo metodo tikslas — perkelti turima informacija 1 ateiti ir pereiti nuo apdorotos
informacijos prie prognozes. (Kvainauskaité, SnieSka, 2003).

Bandant klasifikuoti prognozavimo metodus { bendriausias sritis, pirmasis pjiivis yra
daromas siekiant suskirstyti dvi svarbiausias prognozavimo metody sistemas i normatyvines ir
deskriptyvines prognozes.

Normatyvinis prognozavimo biidas — tai norimos ateities ar situacijos, kurios gali biiti
tikslingai siekiama, prognozavimas. Tokie normatyviniai ateities apibtidinimai ar siekiniai yra
itraukiami kaip planavimo ar strategijy dalys. Kaip buvo uZsiminta, pastaruoju metu
normatyvinis prognozavimas laikomas sudedamaja foresighting veiklos dalimi, sudarancia
trecigji ,.ateities kirimo* ramst. Normatyvinés prognozés daZniausiai jgauna politiniy,
ekonominiy ar socialiniy vizijy, strategijy ir programy formas. (Janelitinas, Kas¢itinas, 2008).

Deskriptyvinis prognozavimo biidas — tai bet kokios imanomos, galimos ateities
modeliavimas, stengiantis objektyviai pateikti tiek palankius, tiek nepalankius pokycius.
Deskriptyvinémis prognozémis dazniausiai siekiama dviejy tiksly:

e pateikti imanomas ateities alternatyvas;

e pateikti tikétiniausias alternatyvas.
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Deskriptyvinés prognozés, anot J.S. Armstrongo, gali biiti formuluojamos vadovaujantis
subjektyviais arba objektyviais metodais. Tais atvejais, kai néra pakankamai aiSkiy, tiksliy
duomenuy, kad jais remiantis biity galima daryti prasmingas iSvadas, vadovaujamasi subjektyviais
vertinimais, pavyzdziui, pasitelkus prognozuojamos srities ekspertus. Jei galima remtis i§samiais
statistiniais, analoginiais ar kitais duomenimis, rekomenduojama rinktis objektyvius,
kiekybiniais metodais pagristus prognozavimo bidus.

Pagal tai, kokia informacija yra grindZiami, prognozavimo metodai yra skirstomi {
kokybinius (intuityvusis prognozavimas) ir kiekybinius (mokslinis prognozavimas).

Intuityvusis prognozavimas naudojamas tuomet, kai néra galimybiy arba sudétinga taikyti
kiekybinius metodus. Jo pagrindas — eksperty nuomoné. Naudojamos jvairios organizacinés
formos, tarp ju Delfy technika.

Mokslinis prognozavimas remiasi analize, tyrimais ir eksperimentais. Svarbus vaidmuo ¢ia
tenka matematiniams prognozavimo metodams. Placiausiai naudojamas matematinis
prognozavimo instrumentas apima trendo modelius, regresinius modelius ir struktiirinés analizés
metodus.

Prognozavimas atlieckamas {vairiais metodais, kuriuos galima suskirstyti pagal keleta
pozymiy. (Seckuté, Pabedinskaite, 2002). Pagal prognozuojama laikotarpj i§skiriamos tokios
prognozes:

1. Trumpalaikés — iki 3 ménesiy. Trumpalaiké prognoze gali biiti kiekvieno gaminio
lygmenyje, planuojant imonés veikla. Siekiant suderinti pirkimus ir atsargas, turi biiti
atlickamos kiekvieno gaminio lygmenyje.

2. Vidutinio laikotarpio — nuo 3 ménesiy iki 2 mety. Skaitmeninés, nebiitinos
kiekvienam gaminiui, ivertina biting patikimuma.

3. Ilgalaikés prognozés — 5 metai ir daugiau. Prognoz¢ didelés apimties ir iSsami.

(Stoskus, Berzinskien¢, 2005).

4.2.1. Kokybiniai prognozavimo metodai

Pasitaiko atveju, kai prognozé turi biiti parengta labai greitai. Tuomet iSkyla klausimas, i§
kur gauti duomenis, tai prognozei atlikti? Zinoma, galima analizuoti jau seniau surinktus
duomenis, taciau jie jau gali biiti paseng, o ir laiko tam visiSkai gali nelikti. Tokiose situacijose
reikia pasikliauti vyraujan¢ia nuomone vienu ar kitu klausimu ir prognoz¢ pagristi patirtimi.

Kokybiniais metodais gaunamas rezultatas pateikiamas, kai bendra grupés asmeny
nuomoné remiasi asmenine patirtimi. Kai kurie $iy metody gali biiti pasirenkami kaip kiekybiniy

metody pagrindas. Kokybiniai metodai remiasi ekspertinio vertinimo pagrindu. Tai intelektuali
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programa, galinti padaryti logines iSvadas konkreCios srities ziniy ir patyrimo pagrindu.

Sprendziami tie uzdaviniai (prognozeés), kuriy be eksperty pagalbos iSsiversti negalima. Skiriami

Sie pagrindiniai kokybiniai metodai:

1.

Vadovy komisijos nuomoniy tyrimas — placiausiai taikomas metodas, kuris remiasi
tvairiy firmos padaliniy vadovy nuomoniy suderinimu ir apibendrinimu. Siame tyrime
dazniausiai dalyvauja imonés vadovai, atsakingi uz tiekima, gamyba, rinkodara,
projektavima, finansing veikla ir pan. Kiekvienas i§ dalyvaujanciyju pareiskia savo
nuomong.

Pasitarimas — atviro svarstymo, arba ,komisiju®, metodas, kuris remiasi bendra
eksperty ir posédzio dalyviy diskusija, norint svarstomu klausimu pagristi kokybiska
prognozés varianta. Taikant ,komisijy” metoda, galima iSsiaiSkinti kolektyving
nuomong svarstomu klausimu, iSvengti kai kuriy ekspertuy iSankstinio nusistatymo.
(Stoskus, Berzinskiené, 2005).

»Smegeny atakos“ arba ,smegeny Sturmo“ metodas — tai dinamiskas eksperty
apklausos variantas, siekiant iSgirsti kuo jvairesniy nuomoniy ir id¢jy apie tam tikra
objekto raidos ir perspektyvos prognoze. Siuo atveju uzdavinio sprendimas padalijamas
1 dvi dalis: naujy idéju generavimas bei sisteminimas, pasitlyty id€jy vertinimas.
Taikant §{ metoda, sudaromos dvi skirtingos idéjy generavimo ir analitiky grupés. Sios
grupés specialistai nebiitinai turi biiti svarstomos problemos specialistai, taciau privalo
suprasti suformuluota uzdavini.

» L eismo* metodas. Jis pagristas tuo, kad eksperty kolektyvas organizuoja darba pagal
teismo proceso taisykles. Taikyti §§ metoda ypa¢ naudinga, kai ekspertai laikosi savo
pozitrio. ,, Teisiamasis‘ yra analizuojamoji problema. Grup¢, suinteresuota teisingu $ios
problemos sprendimu, atlieka teis¢jy ir taréju vaidmeni. (StoSkus, Berzinskiené, 2005).
Delfy metodas — tai grupés eksperty apklausa keliais etapais, siekiant galutinio
kompromiso ar konsensuso. Pirmajame etape pateikiami klausimai visiems ekspertams
individualiai, véliau kiekvienas ekspertas susipaZista su ,kolegy“ atsakymais ir
antrajame etape jo klausiama to paties, siekiant suformuluoti tam tikra kompromisini
vertinima arba iSgirsti daugiau argumenty. Sis metodas pasirenkamas {jvairiems
pokyciams ir jy poveikiui organizacijai jvertinti. (Janelitinas, Kas¢itinas, 2008).
,»Min¢iy Zemélapis“. Sis metodas leidzia atlikti i§samia prieZasting analize. Pirmajame
lape suformuluota problema uzrasoma lapo viduryje. Grupés nariai iSsako savo
nuomong apie galimas problemos priezastis. Sios nuomonés suraSomos lape, kaip
parodyta (6 pav.). Po to iSaiSkinama pati svarbiausia prieZastis, kuri uZzraSoma kito lapo

viduryje, ir taip sudaromas naujas ,,min¢iy Zemeélapis*.
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Mazas
darbo
uzmokestis

Per ilgos
darbo
valandos

Darbuotojai
dirba
neefektyviai

Per mazas Blogos
vadovy darbo
démesys salygos

6 pav. ,,Minciy Zemélapis*

Saltinis: Stoskus, S., Berzinskiené, D. (2005). Vadyba. Kaunas: Technologija.

7. Prekybos darbuotojyu nuomoné — Siam metodui apibiidinti yra vartojama savoka
»zolés Saknys®, kuri apibiidinama kaip tarpusavio santykiai tarp pardavéjy, pardavimo
vadovy ir pirkejy.

8. Vartotojy ketinimy tyrimas — tai kokybinis pardavimy masto vertinimo btidas, kuris
remiasi pirkéjy veiksmy biisimuoju laikotarpiu nustatymu.

Kiekvienas paminétas metodas turi privalumy ir trikumy. Todél renkantis viena i$ ju reikia
gerai apsvarstyti, kuris 1§ ju labiausiai tinka turimai problemai spregsti. (StoSkus,

Berzinskieng, 2005).

4.2.2. Kiekybiniai prognozavimo metodai

Kiekybiniy metody prognoziy tikslumas priklauso nuo turimos informacijos gausumo.
Informacijos kaupima, saugojima, apdorojima organizuoti yra lengviau dideléje imone¢je. Todél
kiekybiniai metodai yra daugiau prieinami dideléms ymonéms. Be to kiekybiniai metodai yra
brangtis. Mazai imonei lengviau prieinami kokybiniai prognozavimo metodai.

Kiekybiniai prognozavimo metodai:

1. Judantis (slenkantis) vidurkis - ¢ia prognozuojama remiantis turimais vidutiniais

duomenimis, gautais i§ praeities. Apskai¢iuojami aritmetiniai arba svertiniai vidurkiai,

taciau ne mechaniskai, bet atmetant nebiidingus, neritminius, atsitiktinius duomentis.
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Eksponentinis sulyginimas - Si priemoné panasi i judanti vidurkj, taciau daugiau
svorio suteikiama naujausiems duomeny taskams.

Krypties projektavimas - ¢ia duomenys i§ praeities rezultaty, apdorojami specialiomis
programomis, panaudojant matematines lygtis ir suprojektuojamos ateities vystymo
tendencija (prognozes).

Regresijos modelis - Siuo metodu nustatoma atskiry reiskiniy priklausomybé vienas
nuo kito, panaudojant matematines formules, pvz.: maziausiy kvadraty metoda.
Ekonometriniai modeliai - $is metodas taikomas, kai vieno ar kito reiSkinio
skai¢iavimui panaudojami ekonomikos, matematikos statistikos désniai, formulés. Sis
metodas yra sudétingas ir brangus, daZzniausiai prognozuojama kompiuteriy programy
pagalba, prognozuojamus rezultatus lemia daug veiksniy, ju jtaka yra nustatoma,

[vertinama pasinaudojant ekonominiais — matematiniais metodais.

Dazniausiai naudojami Sie prognozavimo metodai:

1.

2.

3.

Trendo ekstrapoliacija bei islyginimo metodai (slenkancio vidurkio metodas;
eksponentinis islyginimas). Tai metodai, kuriuose remiamais situacijos vystymosi
praeityje tendencijomis, ekstrapoliuojamomis i ateit;. Laikomasi prielaidos, jog
ankséiau nustatyti désningumai tesis ir ateityje. Si prielaida tuo pavojingesné, kuo
dinamiskesnis rinkos vystymasis ir kuo ilgesniam laikotarpiui sudaroma prognozé.
Galbut Sie metodai populiarlis dél paprasto pritaikymo, kadangi, be skai¢iavimo
operacijy, tyrimui nebereikia jokiy papildomy iSlaidy. Prognozuojant paklausa Salia
statistiniy  metody, reikia atsizvelgti ir 1 kokybinius ivertinimus, kuriais galima
apibudinti apyvarta, rinka ir rinkos dalj.

Regresiné analizé. Naudojantis S§iuo metodu, priklausomy kintamyjy reikSmés
nustatomos ir prognozuojamos, remiantis vieno ar keliy nepriklausomy kintamyjy
reikSmémis. Pavyzdziui, jeigu norima nustatyti produkto apyvartos priklausomybe nuo
iSlaidy reklamai, tai bus paprastoji regresiné analize. Jei ieSkoma rySio tarp prekés
apyvartos ir mazmeninés prekybos imoniy skaiciaus, iSlaidy reklamai ir pardavimy
skatinimo, tai bus daugianaré regresiné analizé. Daznai nepriklausomi kintamieji yra
kaina, pajamos, rémimo islaidos, gyventojy skaicius.

Pardavimo tarnyby darbuotojy atliekamas jvertinimas. Praktiniai tyrimai rodo, kad
Salia statistiniy metody didelé¢ reik§mé teikiama subjektyviam pardavimo tarnyby
darbuotojuy ivertinimui; jie, remdamiesi savo ziniomis apie rinka, turéty ypac¢ gerai
numatyti blisima vystymasi. Sio metodo pranasumas — rinkos artumas ir to salygotas
realus rinkos vystymosi jvertinimas, kadangi atsizvelgiama ir i labai trumpalaikius

pasikeitimus. Kita vertus iskyla pavojus, kad darbuotojai nurodys mazesng
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5.

6.

prognozuojama paklausa, bijodami, jog pardavimy apimtys gali biiti nustatytos per
didelés. Norédama pakelti jvertinimy kokybg, imoné gali suteikti savo pardavimo
tarnybos darbuotojams tam tikra pagalba, juos skatinti. Pvz., prekybos atstovai gali
gauti lyginamaja anksciau sudaryty prognoziy ir faktiSky pardavimy apimciu analize,
informacija apie firmos vystymosi perspektyvas, jos konkurenty elgesi, marketingo
planus. Prekybos personalo dalyvavimas prognozavime turi daug pranaSumy. Prekybos
atstovai, gerai susipazing su paklausos vystymosi tendencijomis, dalyvaudami
prognozavimo procese, labai pasitiki nustatytomis pardavimy kvotomis ir stengiasi
pasiekti apibréztus tikslus.

Vadovy jvertinimai. Imonés ir pardavimo tarnyby vadovai remiasi jau turima
informacija. Jie gali nusibrézti tik vystymosi pagrindines kryptis, kadangi esama
pavojaus gauti netikslia, nutolusia nuo tikrosios padéties rinkoje prognozg. Kita vertus,
tokie ivertinimai gali buti gaunami greitai ir nebrangiai, jie gali tapti galutiniy
prognoziy pagrindu, gali biiti palyginamos vadovybés ir kitais metodais sudarytos
prognozeés. Kadangi vadovybé nustato kainas, prioritetus ir sprendZia organizacijos
likima, §i paklausos jvertinimo metoda biitina naudoti.

Prognozés, sudarytos remiantis vartotojy apklausa. Pirkéjy apklausa neretai teikia
patikimiausiy duomeny. Norint sumazinti iSlaidas ir darbo imluma, daZniausiai
naudojamas potencialiy vartotojy ,, atsitiktinés atrankos* metodas. Prognozés tikslumas
padidéja, jei apklausoje naudojama tikimybiné skalé, o ne pirkéju atsakymai apie
ketinimus pirkti preke arba jos nepirkti. Zinoma, svarbi ir pati anketavimo technika,
ekonominiy, psichologiniy ir kity veiksniy, apibiidinanciy pirkéja ivertinimas.
Vartotojy apklausa vartojimo prekiy rinkoje naudotina tik tuomet, kai sudaroma
trumpalaikeé prognoze; prieSingu atveju reprezentatyvumas sumazeja.

Delfy metodas. Nustatant paklausa, daznai naudojamas ekspertiniy vertinimy metodas,
turintis daug modifikacijy. Paklausos tyrimams paprastai naudojamos eksperimentiniy

vertinimy metodo modifikacijos, artimos Delfy atmainai.

Norint gauti geras tikétino tam tikro reiSkinio vystymosi prognozes, reikia taikyti keleta
ivairiy kiekybiniy metody ir biitinai kokybinius, subjektyvius zmoniy — ivairaus lygio vadovy,

vartotoju bei kity eksperty — ivertinimus.

Atliekant prognostinius skai¢iavimus, sunku numatyti, kurio nors vieno metodo pranasuma,

o be to, visada islieka netinkamo metodo parinkimo rizika. Nustatyta, kad gana vieninga autoriy
nuomoné dél kompleksinio ju naudojimo iSsiskyré dviem aspektais: viena mokslininky
(Armstrong, 1985; Hirsehey, Pappas, 1992; Reekie, Crook, 1998; Kennedy, 1999) grupé

pasisako uz kiekybinio prognozavimo metody prioriteta ir kokybinius metodus siiilo tik kaip
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pagalbing ar alternatyvia priemong; tuo tarpu kity autoriy (Bolt, 1994; Makridakis, Wheelwright,
Hyndman, 1998; Martisius, 2000) nuomone, lygiaverté kiekybinio ir kokybinio prognozavimo

sintez¢ garantuoja kur kas didesnj prognoziy patikimuma ir informatyvuma.

4.3. Prognozavimo ir planavimo procesy tarpusavio saveika

Kiekviena verslo organizacija, siekdama produktyvumo, turi sugebéti nuolat atsizvelgti |
besikei¢iancia aplinka, numatydama bei jvertindama vidiniy ir iSoriniy veiksniy poveiki. Imonés
veiklos planavimas, kurj dauguma autoriy apibrézia kaip metoda, sudaryta konkreciam tikslui ar
rezultatui siekti, jgalina pritaikyti verslo organizacija jos ateities aplinkai ir padeda spresti, kas
Imanoma ir biitina padaryti, kad ji pasinaudoty savo galimybémis ir gauty naudos. Prognozavimo
procesas taip pat suteikia tam tikra informacija apie ateitj, taCiau neturéty biiti vertinamas kaip
alternatyva. Kaip teigia Hall (1994) prognoziy pagalba dazniausiai yra apraSomi galimi arba tikétini
ivykiai, atsizvelgiant | turimg praktini patyrima ir priimtas teorines prielaidas. Tuo tarpu planavimas
suprantamas kaip sprendimy numatymas, atsizvelgiant { kritines salygas ir rezultatus, gautus
prognozavimo metu. Taigi, numatant ateit], prognozavimo procesas yra pirmesnis, i$ kitos puseés, jis
tampa sudedamaja planavimo dalimi, taciau pagal savo prigimt] yra platesné savoka, nes ivertina net tik
viding informacija. Strateginis valdymas visuomet siejamas su perspektyva. Poziiiris | perspektyva
formuojamas taip pat prognozavimo pagrindu.

Prognozavimo ir planavimo procesy integracija ne tik padeda pasiekti verslo
organizacijos tikslus su minimaliomis iSlaidomis, bet tuo paciu palengvina sprendimy priémimo
procediiras bei gali biiti efektyvus veiksnys, nagringjant tokius klausimus, kaip:

e ateities modeliavimas;

e galimybiy ir pavojy iSaiSkinimas;

e sprendimo priémimo modelio sudarymas;

¢ naudos jvertinimas, idiegus komunikacinius kanalus ir vadybininky mokyma.

Prognozavimo, planavimo ir sprendimuy priémimo rySys pavaizduotas 7 paveiksle, atspindi
daugiau formalizuota minéty procesy tarpusavio saveika, kuri néra optimali visais atvejais. Ji atitinka
bendras Sio rySio tendencijas, taciau negali {vertinti organizacijos galimybes sudarant specifinius
planus. Siai problemai i$spresti Makridakis ir Wheelwright (1985) siiilo nagrinéjamas situacijas
klasifikuoti pagal laikotarpio trukmg i keturias grupes (labai trumpa, trumpa, vidutini ir ilga). Nustacius
laikotarpio trukme, kuria lemia kiekvienos situacijos specifinés charakteristikos, tuo paciu pasiekiamas

didesnis prognoziy tikslumas.
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Norai ir siekiai

Tstekliai
[
v
Y v Tikslai, uzdaviniai ir
- .| Planavimas .| sprendimai
Prognozavimas >
A A
A
» [stekliy paskirstymas ir
isipareigojimai

Apribojimai

'

Vykdymas ir kontrolé

7 pav. Prognozavimo, planavimo ir sprendimy priémimo rysys
(Saltinis: Kvainauskaité, V.(2000). Prognozavimo reik§mé planavimo procese. Ekonomika ir vadyba. Kaunas:

Technologija.)

Situacijos gali bati skiriamos jvertinant tiek juy trukmg tiek atsizvelgiant 1 ju funkcing paskirti.
Tokiu budu prognozavimo procesas gali tapti informacijos Saltiniu vadybininkams, susiduriantiems su
specifinémis uzduotimis planuojant ir priimant sprendimus.

Kad geriau iSsiaiSkinti prognozavimo ir planavimo rysj, panagrinékime kaip Sie procesai gali
palengvinti sprendimy priémima. Kaip pavyzdi galima panagrinéti kaikuriy autoriy nuomong apie
planavimo ir prognozavimo rysj. Stai D.G. Bails ir L.C. Peppers (1993) pateikia tokia prognozavimo
struktiira, kurioje akcentuojami veiksmai, susij¢ su paklausos iSoriniy ir vidiniy veiksniy, turinciy
itakos prognozei, nustatymu bei vertinimu, duomeny analize, prognozavimo metodo parinkimu arba

suktrimu ir tikrinimu.

Prognozavimo tikslo suformulavimas

ISoriniy ir vidiniy veiksniu nustatymas bei vertinimas

l

Duomeny rinkimas ir analizé

l

Prognozavimo metodo parinkimas arba sukiirimas

l

Prognozavimo metodo tikrinimas

1
Rinkos prognozés atlikimas

8 pav. Prognozavimo struktiira pagal D.G. Bails, L.C. Peppers (1993)
Saltinis: Kvainauskaité V., Snieska V. (2003). Konkurencinés rinkos paklausos vertinimas ir

prognozavimas : monografija. Kaunas: Technologija
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Kiti autoriai, Makridakis ir Wheeiwright (1985) iSskyré tokius pagrindinius sprendimy

planavimo etapus:
1. Imonés situacijos ir aplinkos jvertinimas.

Galimybiy nustatymas.
Galimybiy prognozavimas.
Alternatyviy plany suformulavimas.
Finansinés analizés alternatyviems planams atlikimas.
Alternatyviy plany problemy analizé.
Alternatyviy plany rezultaty prognozavimas.
Alternatyvaus plano isrinkimas.

W ® N s N

ISrinkto plano vykdymas.
10.  Audito atlikimas.

IS pirmo zvilgsnio atrodyty, kad prognozavimo procediras galima pritaikyti tik treiame ir
septintame etapuose. IS tiesy, juose yra sukoncentruojamas prognozavimo proceso integravimas, taciau
kituose etapuose jo poreikis taip akivaizdus. Pavyzdziui, pirmame etape teisingas prognozavimo
metody naudojimas gali daug lemti analizuojant ekonomiy ir konkurencing aplinkas ir jy poveiki
prekiy ir paslaugy paklausai; antrame etape - jvertinti galimybiy tinkamuma ir nustatyti ju kastus,
paskutiniame etape - pagreitinti esamas proceddras ir pagilinti turimas Zinias.

Nors teorinis prognozavimo ir planavimo rySys yra akivaizdus, taciau kaip rodo daugiameté
planavimo patirtis amerikieciy verslo organizacijose, praktinis Sios integracijos igyvendinimas yra kur
kas sudétingesnis. Ji dazniausiai salygoja netinkamas ir ribotas prognozavimo metody naudojimas,
planavimo ir prognozavimo procesy atskyrimas, nekompetetingas vadovy pozitiris (Burnes, 2004).

Daugelio autoriy nuomone, prognozavimas tampa sudedamaja planavimo dalimi, nors savo
prigimtimi yra platesné savoka, nes jvertina ne tik viding informacija. Nagrin¢jant rinkos paklausos
prognozavimo reikSme imonés veiklos sprendimams, pasitaiko autoriy pasisakanc¢iy uz prognozavimo
ir planavimo procesy integracija. Taciau reikia Zinoti tai, kad pernelyg didelis prognozavimo
informacijos fokusavimas per planavimo prizme gali salygoti ribota iSorin¢ aplinkos veiksniy analizg,

turincia itakos rinkos paklausos prognozei.

4.4. Prognozavimo reik§meé ir problemos

D¢l daugelio priezas¢iy prognozavimas yra labai reikSmingas, ypa¢ XXI amziuje, kai reikia

viska numatyti i§ anksto, planuoti, investuoti ir pan. Daznos iSvados apie socialinius reiskinius,
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procesus itraukia bent abstrakCias nuorodas, kaip tyrinéjamas reiSkinys gali keistis ateityje ar
kokie veiksniai galéty pakeisti dabartines tendencijas. Prognoziy teikiama informacija
reikSminga beveik kiekvienam imonés padaliniui ir funkcinei veiklos sri¢iai, sudarant trumpo bei
ilgo laikotarpio planus. Kiekvienas atsakingas padalinys, turintis parengti metinius biudzetus,
privalo turéti tam tikra prognoze apie tai, kokie bus jo poreikiai ateinanciais metais. Planavimas
ir prognozavimas atlieka skirtingas funkcijas, o $ito vadovai kartais neskiria.

Prognozavimas daZniausiai taikomas siekiant numatyti, kas esant tam tikromis salygomis
bus ateityje. Planavimas apima prognozavimo iSvadas, padedancias priimti teisinga sprendima,
kuri organizacija gali rinktis 1§ keleto jai patraukliy alternatyvy. Taigi prognozavimas ir
prognozés yra planavimo proceso dalis, sprendimy priémimo pagrindas.

Dar vienas svarbus prognozavimo uzdavinys yra jtikinti sprendimus priimancius Zmones,
kad iSorin¢ aplinka yra nepastovi, ir jie turi Zinoti apie ta nepastovuma ir galima rizika
planuojant ir priimant strateginius sprendimus. Sprendimus priimantys asmenys, remdamiesi
prognozémis, privalo turéti platesni pasirinkima ivairiy varianty ir priemoniy, kuriomis galéty
pasinaudoti, sieckdami sumazinti rizikos laipsni, pasikeitus aplinkybéms.

Apibendrinant galima teigti, kad prognozavimas yra kiekybinés ir kokybinés analizés
procesas, kuriuo siekiama numatyti galimas prognozuojamo objekto biisenas ateityje arba tokiy
biiseny pasiekimo ateityje alternatyvius kelius.

Nors prognozavimas ir yra labai reik§mingas strateginio valdymo ir ne tik, procese, taciau
jis sukelia ir tam tikry problemy. DaZniausiai pasitaikanti prognozavimo problema - prognozés
tikslumas. Prognozés biina netikslios dél ivairiy priezasCiy: pernelyg paprasti metodai, triiksta
duomeny, patyrusiy prognozuotojy. JAV ir Vakary Europos imoniy patirtis parod¢, kad sudétingi
matematiniai metodai daZniausiai néra pranaSesni uz paprastus modelius. Sudétingesniy metody
taikymas gali tik 1§ dalies pagerinti prognoziy tiksluma. UzZsienio Saliy mokslininky atlikti
tyrimai rodo, jog net firmose, kur dirba patyre analitikai, naudojantys labai sudétingus
prognozavimo metodus, prognozés daznai biina netikslios.

DazZniausiai skiriami Sie prognoziy tiksluma ribojantys veiksniai:

e rinkos Ziniy stoka;

e greitai besikei¢ianti verslo aplinka;

e finansiniy iStekliy trikumas;

e pardavéjy (arba ju vadovy) nesugebéjimas tiksliai nustatyti pardavimo perspektyvu;

e iSoriné¢ aplinka (pasaulio ir nacionalinés ekonomikos nestabilumas, infliacijos itaka,

greitai besikeicianti verslo aplinka).
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Be prognozavimo tikslumo, iSkyla ir daugelis kity problemy:

1. Nuokrypiai. DaZznai prognozémis siekiama jgyvendinti jvairius tikslus: asmeninius,
politinius, organizacinius. D¢l $iy priezasCiy rezultatai gali biiti iSkreipiami samoningai
(zinant, kad prognozuotojui bus pakeltas atlyginimas) ir nesamoningai (pardavimy sky-
riaus optimizmo). Organizacijos daznai netiksliai isivaizduoja savo ateities veiklos
rodiklius, o tai leidzia nukrypti nuo tiksliy prognoziy.

2. Silpnas poveikis. Prognozavimas kartais daro labai maza itaka sprendimams. Tai
grindZiama konkretumo stygiumi prognozése. Silpnas poveikis pasireiskia ir tuo, kad
prognozuotojai ir vadybininkai, priimantys sprendimus, nesugeba efektyviai
bendradarbiauti. Taip pat $iq prognozavimo problema gali salygoti netinkama organi-
zacijos struktira - kai prognozuojamas valdymo lygis, turi maziausia poveiki
sprendimui priimti.

3. Prognozés netobulumas. Neretai imonés iStekliai, skirti prognozéms sudaryti, biina
riboti, todél ilga laika prognozavimas netobulinamas. Turimy léSy paprastai pakanka
tik esamoms prognozavimo procediiroms, o naujy tyrimy atlikti jau neimanoma.

4. Duomeny bazés nebuvimas. Si problema daZniausiai iskyla jmonés veiklos pradZioje,
kai norima atlikti efektyvias prognozes, bet duomeny bazé yra maza arba jos visai néra.
Tokia duomeny baz¢ kuriama labai létai ir reikalauja papildomy 1éSy. Net kai 1éSy
skiriama pakankamai, jmonés veiklos pradzioje gali triikti prognozavimo praktikos. Si
problema taip pat gali atsirasti, neturint prognozavimo plétros plano.

5. Duomeny poreikis. Reikia atsizvelgti 1 tai, kad duomeny rinkimas labai brangus, todél

reikia kuo labiau mazinti Sias iSlaidas.

Organizacijos daznai netiksliai isivaizduoja savo ateities veiklos rodiklius, o tai leidzia
nukrypti nuo tiksliy prognoziy.

Be aukS$¢iau iSvardinty problemy atsiranda ir kitokiy. V. Kvainauskaité taigia, kad
prognozavimo veiksmai ir atliktos prognozés daZznai néra {vertinamos. Tai salygoja
prognozavimo struktiiry neiSbaigtuma ir ribota praktini panaudojima. Taip pat yra nemazai
prognoziy, kurios turi tik praktinj pobiidi, taciau moksliskai yra silpnai pagristos.

Yra ir kitokiy problemy, kai kalbama apie prognozavima. T. Janelitinas ir L. Kascitinas
savo straipsnyje ,,Prognozavimo metody taikymas politikos moksluose” raSo, kad prognozés
kartais btina labai subjektyvios, kai prognozuoti imasi prognozavimo metody neiSmanantys
zmonés. Jie remiasi savo intuicija, kompetencija vienoje ar kitoje gyvenimo srityje, taciau

moksliskai savo padaryty prognoziy negali.
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5. TINKLO PERTVARKOS JTAKA VIDURINES MOKYKLOS
STRATEGINIO PLANO KURIMUI

5.1. Problemos apraSymas ir jvardijimas, situacijos analizé

Vv —

remdamasi Siuolaikine, nuolat atsinaujinancia Svietimo sistema. Mokykly tinklo pertvarka yra
vienas i$ veiksniy, sudaranc¢iy salygas Svietimo sistemos atsinaujinimui bei kaitai.

Miesto bendrojo lavinimo mokykly tinklo pertvarka vyksta nuo 1999 mety. Miesto
mokykly tinklo pertvarka salygoja Sie veiksniai:

1. Gimstamumo mieste maz¢jimas.

2. Mokiniy skai¢iaus mazéjimas.

3. Netolygus mokiniy srauty pasiskirstymas.

4. Nauja mokykly finansavimo tvarka.

5. Ugdymo turinio reforma.

6. Struktiiriné Svietimo sistemos reforma.

Siekiant racionaliau naudoti Svietimui skirtus iSteklius ir pagerinti Svietimo prieinamuma
bei kokybg, Lietuvos Respublikos Vyriausybé 2004 m. birzelio 14 d. sprendimu rekomendavo
savivaldybéms parengti ir pasitvirtinti savivaldybiy mokykly pertvarkos 2005-2012 mety
bendruosius planus. Bendrojo lavinimo mokykly pertvarkos nuostatas apibrézia 1999 metais
Svietimo ir mokslo ministro patvirtintos Bendrojo lavinimo §vietimo istaigy tinklo pertvakymo
gairés, Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2001-2004 m. ir 2004-2008 m. veiklos programos,
2000 m. balandzio 19 d. nutarimas 447 ,,Dé¢l profilinio mokymo ivedimo bendraji lavinima
teikian¢iy mokykly treciojoje pakopoje programos patvirtinimo*, 2003 m. pakeistas LR Svietimo
istatymas, 2004 m. birzelio 14 d. nutarimas Nr.745 ,,Dél mokykly, vykdanciy formaliojo
Svietimo programas, tinklo kiirimo taisykliy patvirtinimo*, LR Vyriausybés 2005 m. sausio 24 d.
nutarimas Nr.82 ,, Dél valstybinés Svietimo strategijos 2003-2012 m. nuostaty jgyvendinimo
programos patvirtinimo*, Siauliy miesto savivaldybés tarybos 2003 m. birZelio 26 d. sprendimas
Nr.T-741 ,,Dél bendrojo lavinimo mokykly tinklo pertvarkos®, Siauliy miesto savivaldybés
tarybos 2003 m. rugséjo 11 d. sprendimas Nr. T-848 ,Dél Siauliy miesto 2004-2006 mety
strateginio plano®.

Pagrindinis mokykly tinklo pertvarkos rodiklis yra mokykly skai¢iaus (bendro ir pagal
mokykly tipus) pokytis. Tinklo pertvarkos mastus atskleidzia isteigty, likviduoty ir reorganizuoty
mokykly skaidiy santykiai. Sie rodikliai interpretuotini lyginant su mokykly ir klasiy dydZio,
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matuojamo mokiniy skai¢iumi, pokyciais. Pradéti bendrojo lavinimo mokykly tinklo pertvarka
paskatino demografiniai pokyciai: bendras vaiky skai¢iaus maz¢jimas ir gyventojy migracija

Salies viduje.

5.2. Miesto Svietimo biiklés analizé ir prognozés

1. Gimstamumo tendencijos.
Tiesioging jtaka mokykly tinklo pertvarkai turi ir turés vaiky gimstamumo tendencijos. Per

pastaruosius dvylika mety mieste fiksuojamas Zymus gimstamumo mazéjimas. (9 pav.)

2500115
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OVaiky
skaicCius

1000+

0
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(225 125
3
I I : ,

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

500+

0-

9 pav. Siaulivose gimusiy vaiky skaicius 1991-2004 metais

2. Mokiniy skaiiaus dinamika.
Gimstamumo maz¢jimas salygoja mokiniy skai¢iaus maz¢jimg. Nuo 2000 mety
fiksuojamas mokiniy skaiciaus maz¢jimas. (10 pav.)
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20000 338 3 skaicius

19000

18000 T T T T T T T T T T T T T T
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

10 pav. Mokiniy skaiciaus dinamika 1990-2004 metais

3. Mokiniy skaiciaus prognozé 2005-2013 metams.
Siauliy miesto mokiniy skaiGiaus prognozé iki 2012-2013 m.m. buvo atlikta taikant
patobulinta Vilniaus Matematikos ir informatikos instituto mokslininky parengta metodika.

Mokiniy skai¢iaus maz¢jimas prognozuojamas iki 2013 mety. (11 pav.)
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11 pav. Mokiniy skaiciaus prognozé iki 2012-2013 m.m.

5.3. Mokykly tinklo pertvarka

Mokykly tinklo pertvarkos etapai:

1999 m. — pasirengimas profilinio mokymo jvedimui;

2000 m. — profilinio mokymo jvedimas;

2001 m. — dalies viduriniy mokykly reorganizacija i pagrindines;

2002 m. — miesto mokykly tinklo pertvarkos kryp¢iy ir Optimalios mokyklos modeliy
rengimas;

2003 m. — parengty projekty svarstymas, sprendimo dél biisimy strukttiry priémimas;

2004 ir 2005 m. — sprendimai dé¢l apsisprendusiy viduriniy mokykly;

2005 m. — Bendrojo mokykly tinklo plano parengimas ir patvirtinimas.

Mokykly tinklo pertvarkos principai:

Susitarimo ir bendradarbiavimo;

Mokiniy skaiciaus reguliavimo;

Racionalumo ir nuoseklumo.

Mokykly tinklo pertvarkos siekiai:

Sukurti optimaly, vykdanciy jvairias ugdymo programas, mokykly tinkla kiekviename

miesto rajone;

Sudaryti visiems lygias galimybes patekti | gimnazijas;

Racionaliau naudoti Mokinio krepselio 1ésas;

Gerinti ugdymo salygas ir ugdymo(si) kokybg;

Sudaryti salygas investicijoms.

Mokykly tinklo poky¢iai 2000 - 2005 metais

Siauliy miesto bendrojo lavinimo mokykly tinklas pradétas keisti nuo 1999 m., priemus

Siauliy miesto tarybos sprendima dél Didzdvario gimnazijos i$gryninimo i keturmete gimnazija.
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Pagrindinis veiksnys, salygojes visu bendrojo lavinimo mokykly tinklo pertvarka mieste, buvo
Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2000 m. balandzio 19 d. nutarimas Nr. 447 ,,D¢l profilinio
mokymo ivedimo bendraji lavinima teikianciy mokykly treciojoje pakopoje programos
parengimo®. Svietimo skyrius, analizuodamas profilinio mokymo diegima mieste, konstatavo,
kad profiliniy mokykly skaicius ir {vairové i§ esmés tenkina miesto mokiniy poreikius, geresnés
salygos mokiniy pasirinkimui sudarytos tose mokyklose, kur daugiau vienuoliktyjy klasiy ir
didziausias vyresnése klasése besimokanciy mokiniy skaicius. Siekiant ekonomisko 1éSuy
panaudojimo ir ugdymo kokybés gerinimo, profiliniy mokykluy skai¢ius mieste tur¢jo mazéti
didinant jose paraleliy vyresniyjy klasiy skaiciy. 2003 m. buvo parengtas Optimalios mokyklos
modelis ir Bendrojo lavinimo mokykly tinklo pertvarkos kryp€iy projektas, kurie buvo pristatyti
mokykly bendruomenéms. Atsizvelgiant | mokykly bendruomeniy sidlymus, Siauliy miesto
savivaldybés tarybos 2003 m. birzelio 26 d. sprendimu Nr. T-741 ,D¢l bendrojo lavinimo
mokykly tinklo pertvarkos® numatyta tokia bendrojo lavinimo mokykly struktiira: pradiné
mokykla, pagrindiné mokykla, gimnazija.

2006-2007 mokslo metais mieste buvo:

e 2 keturmetés gimnazijos;

e 2 gimnazijos, kurios turi 7-12 klases;

e 4 vidurinés mokyklos, kuriose nebekomplektuojamos 1-3 klasés;
e 7 vidurinés mokyklos, kurios turi 1-12 klases;

e 3 aStuonmetés pagrindinés mokyklos;

e 8 deSimtmetés pagrindinés mokyklos;

e 6 pradinés mokyklos;

e Suaugusiyjy ir Jaunimo mokyklos.

5. Mokyklos vadovy vadybinis pasirengimas

Mokyklos valdyma galime apibréZti kaip mokyklos veiklos procesa, kuriame vadovas,
taikydamas modernias vadybos mokslo teorijas, geba derinti veiklos planavima ir organizavima,
sprendimy priémima ir darbuotojy motyvavima, atlikti kontrolg ir veiklos koregavimga taip, kad
biity jgyvendinta mokyklos misija (Fidler, 2006).

Planavimas yra viena i§ keturiy mokyklos vadovo atliekamy valdymo funkciju. Mokyklos
vadovas $ig funkcija vykdo planuodamas jvairias mokyklos veiklas. Planuojant svarbu numatyti
priemones, iSteklius, atsakingus asmenis, rezultatus ir nusistatyti laiko ribas.Salies $vietimo
politikos dokumentai ir steigéjo suteikiami jgaliojimai apibrézia mokykly misija. Daznai
mokykla negali pasirinkti nei mokyklos tipo, nei teikiamy programuy, nei Svietimo klienty, nes
teritorini mokyklos komplektavimo rajona nurodo savivaldybé. Apskritai mokyklos misija
apibrézia mokyklos veiklos paskirti. Tod¢l joje paprastai pateikiama glausta informacija apie
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mokykloje vykdomas ugdymo programas ir sickiamus rezultatus. Svietimo jstatyme teigiama,
kad pagrindiné mokyklos veikla yra mokiniy ugdymas pagal formaliojo Svietimo pradinio,
pagrindinio, vidurinio ar atitinkamo specialiojo ugdymo programas, todel kiekviena mokykla,
formuluodama mokyklos misija, turi atsizvelgti ir i bendruosius Salies Svietimo tikslus.
Kiekviena mokykla, pradédama planuoti veikla, susikuria vizija. Vizija yra svarbus vadovo
veiklos palydovas, nes jos pagrindu mobilizuojami zmogiSkieji iStekliai, mokykla jgauna
prasmingo egzistavimo forma, numatomi mokyklos tikslai. Vizija turéty tapti mokyklos
darbuotojy darbo ir veiklos kelrodziu bei skatinti juos ieSkoti naujoviy. Mokyklos vizijos
tur¢jimas, jos geras iSaiSkinimas padeda vadovui priimti mokyklai svarbius sprendimus ir
koordinuoti atskiry darbuotojy veikla, tkvépti jiems pasitikejima ir skatinti kiirybiSkuma, taciau
jos negalima sukurti neiSanalizavus mokyklos praeities ir dabarties sékmiy bei praradimuy,
nejvertinus galimybiy ir pavoju. (Davies, 2006).

Mokyklos strategija iSreiSkia detalus, i§samus, kompleksinis planas pasirinktiems tikslams
ir misijai jgyvendinti. Strateginio plano kiirimas - kruop$tus mokyklos pasiruo$imas sutikti kaita,
todé¢l biitina sutelkti démesi | esminius dalykus misijai ir tikslams formuluoti. Strateginiai tikslai
negali prieStarauti Svietimo politikos dokumentams. Jie turéty biiti apibendrinti, perspektyvis ir

orientuoti | ateit], taiau svarbiausias mokyklos tikslas privalo iSreiksti mokyklos misija.
6. Mokykly tinklo pertvarkos stiprybés, silpnybés, grésmeés ir galimybés

Mokykly tinklo pertvarkos stiprybés, silpnybés, grésmeés ir galimybés pateikiamos 3

lenteléje.

3 lentelé

Mokykly tinklo pertvarkos stiprybés, silpnybés, grésmés ir galimybés

Esamos biiklés stiprybés:

e Sukurtas ir pristatytas Svietimo bendruomenei Optimalios mokyklos modelis ir parengtas Bendrojo
lavinimo mokykly pertvarkos krypéiu projektas

Priimtas Siauliy miesto savivaldybés sprendimas dél mokykly tipy

Mieste yra nemazai pagrindiniy mokykly (12 i§ 33 mokykly)

4 vidurinés mokyklos (Simono Daukanto, Lieporiy, ,,Saulétekio”, Stasio Salkausko) yra pradéjusios
iSgryninima i keturmetg gimnazija

® Yra viena gryna keturmeté gimnazija

e Yra viena aStuonmeté pagrindiné mokykla
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e Dvi gimnazijos jau neturi pradiniy klasiy

Priimtas Siauliy miesto savivaldybés tarybos sprendimas dél dar vienos keturmetés gimnazijos ir
aStuonmetés pagrindinés mokyklos jsteigimo nuo 2005 m. rugséjo 1 d.

Pakankamos salygos profiliniam mokymui organizuoti

Pradéjo didéti pradiniu klasiy skaicius pagrindinése mokyklose

e Pageréjo mokykly apriipinimas

Visos mokyklos, i§skyrus Rékyvos pagrinding mokykla, dirba viena pamaina

Mazgja ,,tus¢iu mokymosi viety

Mazé¢ja Mokinio krepselio 1&8y trikumas

Gauta ES strukturiniy fondy 1ésy

Tenkinama {vairis specialieji vaiky ugdymo(si) poreikiai

e Dauguma pagrindiniy mokykly (9 i§ 12) dalyvauja Mokykly tobulinimo programoje

o Aktyviis mokytojai

Esamos biiklés silpnybés

o Gimstamumo mazéjimas (iSorinis veiksnys)

o Padidéjes mokiniy iSvykimas i§ miesto (iSorinis veiksnys)

o Ne i visas mokyklas pagal nustatyta mikrorajong tévai nori vesti vaikus (iSorinis veiksnys)

e Vyrauja poziliris, kad gimnazija yra elitiné mokykla (iSorinis veiksnys)

Ne visi mokytojai sugeba prisitaikyti prie nuolat kintan¢iy salygy (iSorinis veiksnys)

Miesto $vietimo sistemos dalyviams triiksta kompleksinio pozitirio i mokykly pertvarka (iSorinis veiksnys)

Yra ,tus¢iy” mokymosi viety

Labai skiriasi mokiniy skaicius to paties tipo mokyklose

Mieste per mazai gimnazijy

Nestabilus mokykly gryninimas | tipa

o Nekonkurencingos profesinés mokyklos (iSorinis veiksnys)

o Nepakankamas profesinis orientavimas, konsultavimas

e Pagrindinés mokyklos sunkiau renka mokinius

o Netolygiis mokytojy kriiviai
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9-10 klasiy ,,persiklojimas® skirtingy tipy mokyklose

Neefektyvus ugdymo 1ésy panaudojimas

Dirba 6% mokytoju ne specialisty

Pradiniy mokykly pastatai labiausiai neatitinka mokyklos tipui keliamy reikalavimy

Per didelés gimnazijos

Netolygiai finansuojama mokykly aplinka

Mokyklos mazai siiilo papildomy Svietimo paslaugy

5 vidurinés mokyklos (Aukstabalio, Dainy, Geguziy, Gytariy, Sventupio) nevykdo jokiu pertvarkos
zingsniy

Siauliy miesto savivaldybés taryba neskyré 1¢sy $vietimo darbuotojams perkvalifikuoti

Esamos buklés grésmés, jei tinklas nebus tvarkomas

¢ Vienos mokyklos bus perpildytos, kitas teks uzdaryti

Sunkiai prognozuojama ir valdoma Svietimo situacija mieste

Pablogés ugdymo kokybé, nes mokyklos vykdys ,,i$gyvenimo* politika

e Nemazeés jtampa tarp mokykly

Didés nuolatiné mokytoju baimé netekti darbo

Bus nesveika konkurencija tarp skirtingo tipo mokykly dél mokiniy

e Daugés ,,tuséiy mokymosi viety

Esamos situacijos galimybés, jei tinklas bus tvarkomas

. Racionalesnis Mokinio krepselio 1éSy panaudojimas

Sudaromos salygos investicijoms

. Vieno tipo mokyklose panasus mokiniy skaiéius (~800)

. Geresnis mokykly apripinimas

. Vienodos salygos mokykloms konkuruoti

. Visi norintys po 8 klasés turés galimybe mokytis gimnazijoje
. Tévams lengviau bus planuoti vaiko mokymo(si) kelia

. Dirbs visi mokytojai specialistai

. Vaikai mokysis vienoje pamainoje
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. Bus sitiloma daugiau papildomy $vietimo paslaugy

. Bus efektyviau panaudojamos Svietimui skirtos 1€Sos

. Visose mokyklose pagerés ugdymo(si) kokybé

. Padideés vieno tipo mokykly konkurencingumas

. Bus pasickta Siauliy miesto savivaldybés tarybos sprendimu apibrézta mokykly struktiira pagal tipa
(pradiné — pagrindiné - gimnazija)

. Mokykly tipy iSgryninimas padés ugdyti vaiky socialinius gebéjimus

. Bus iSvengta staigaus mokykly uzdaringjimo
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6. TYRIMAS ,,VIDURINES MOKYKLOS MOKINIU POREIKIU
TENKINIMAS UGDYMO PROCESE*

Ugdymo procesas organizuojamas remiantis Svietimo ir mokslo ministerijos parengtu

strateginiu veiklos planu (http://www.smm.lt/veikla/msv_planas.htm). Kiekviena ugdymo istaiga

rengia savo individualia veiklos programa, iSsikelia prioritetus, apibréZia misija bei numato
vizija. ,,Saulétekio* vidurinés mokyklos misija — teikti kokybiska pagrindini ir viduring
i§silavinima, atsizvelgiant { mokiniy poreikius ir geb¢jimus. Vienas i§ veiklos prioritety — tai
kokybisky paslaugy teikimas.

Tyrimo ,,Vidurinés mokyklos mokiniy poreikiy tenkinimas ugdymo procese* tikslas —
1$s1aiSkinti 9-12 klasiy mokiniy motyvacijos lygi; faktorius, itakojancius mokymosi rezultatus;
nustatyti pedagoginés pagalbos poreiki. IS viso tyrime dalyvavo 80 mokiniy, i8 ju: 20 - 9 klasiy,
15 - 10 klasiy, 19 — 11 klasiy ir 26 - 12 klasiy ,,Saulétekio” vidurinés mokyklos mokiniy. IS viso:
50 mergaiciy ir 30 berniuky. Mieste gyvena 77 mokiniai (96,25%), rajone — 3 (3,75%).
Mokiniams buvo pateikta 20 klausimuy apie ju dalyvavima ugdymo procese. Ankety duomenys
apdoroti remiantis dviem aspektais: pagal lyti (berniukai ir mergaités) ir pagal klases (9, 10, 11,
12 klasés).

Mokiniai i8reiSké nuomong apie savo mokymosi rezultatus:

100,0%-
80,0%-
M taip
60,0%- W is dalies
40,0%-+ One
@ nezinau

20,0%-

0,0%-

visi mokiniai berniukai mergaités
12a pav. Ar esate patenkintas savo mokymosi rezultatais? (pagal lytj)
Rezultatai parodé , kad 70% ir berniuky ir mergaiciy tik i§ dalies yra patenkinti savo
mokymosi rezultatais (12a pav.). 10% berniuky ir 8% mergai¢iy yra patenkinti savo mokymosi

rezultatais. 6,7% berniuky ir 22% mergaiciy teigia, kad jie néra patenkinti savo mokymosi

rezultatais. 13,3% berniuky net nezino, ar jie yra patenkinti rezultatais.
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100,0%-

80,0%-

M tai
60,0% am

B S dalies
40,0% One

O nezinau

20,0%-

0,0%-

9 klasé 10 klasé 11 klasé 12 klasé

12b pav. Ar esate patenkintas savo mokymosi rezultatais? (pagal klases)

15% devinty, 6,7% desimty, 5,3% vienuolikty ir 7,7% dvylikty klasiy mokiniy teigia, kad
jie yra patenkinti savo mokymosi rezultatais. 65% devinty, 60% deSimty, 73,7% vienuolikty ir
76,90% dvylikty klasiy respondenty mano, kad jie i§ dalies patenkinti savo rezultatais. 20%
devinty, 20% deSimty, 16% vienuolikty ir 12% dvylikty klasiy mokiniy teigia, kad jie néra
patenkinti savo mokymosi rezultatais. 13,3% deSimtuy 5,3% vienuolikty ir 3,9% dvylikty klasiy
respondenty net nezino ar jie yra patenkinti savo ugdymo pasiekimais. Vis tik galima teigti, kad
mergaités labiau nepatenkintos savo mokymosi rezultatais lyginant su berniukais. Remiantis
ankety duomenimis 12 klasiy mokiniai noréty mokytis geriau.(12b pav.).

Apie mokymosi rezultatus galima sprgsti 1§ mokiniy pusmecio (metinio) vidurkio.
Mokytoju zodinis jvertinimas, draugy nuomon¢, pasiekimai konkursuose bei olimpiadose gali
taip pat jtakoti mokymosi rezultatus. Pagal ka mokinys sprendzia apie savo mokymosi

rezultatus?

100,0%

80,0%-

Ml visiSkai nesutinku
60,0%

40,0%-/

H iS dalies sutinku
O sutinku

26,00% 3
°§24,0% O visiskai sutinku

20,0%-/

0,0%-

17@' ‘
D=l |

Gi 2,0%

visi mokiniai berniukai mergaités

13a pav. Nuomone apie mokymosi rezultatus leidzZia susidaryti pusmecio (metinis) vidurkis (pagal lytj)

46,25% respondenty mano, kad geriausiai ju mokymosi rezultatus parodo pusmecio

(metinis) (vertinimas. Lyginant berniukus ir mergaites, nuomoné truputj iSsiskiria. 46,7%
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berniuky i§ dalies sutinka su Siuo teiginiu, tuo tarpu 48% mergaiciy sutinka su $iuo teiginiu (13a

pav.)

100,0%-

80,0%-

M visiSkai nesutinku

o/ |
60,0% W is dalies sutinku

31 6%| O sutinku
23,10%23,1% O visiskai sutinku

40,0%

. 21 0%
20,0% , . /oo
° >% l 0%

0,0%:-
9 klasé 10 klasé 11 klasé 12 klasé

13b pav. Nuomone apie mokymosi rezultatus leidzia susidaryti pusmecio (metinis) vidurkis (pagal klases)

Ankety duomenys parode, kad 9-12 klasiy mokiniai sutinka arba 1§ dalies sutinka, kad

geriausiai mokymosi rezultatus parodo ju pusmecio (metinis) jvertinimas.(13b pav.).

100,0%
80,0%
B visiSkai nesutinku
o/ J
60,0% i dalies sutinku
40,0% o n O sutinku
22,5% 21,25% 9 _22%7 B visiskai sutinku

20,0%

2,5%

0,0%-
visi mokiniai berniukai mergaités

14a pav. Nuomone apie mokymosi rezultatus leidZia susidaryti mokytojo Zodinis jvertinimas(pagal lyti)
Mokytoju zodinis jvertinimas néra toks svarbus norint susidaryti nuomong apie mokymosi
rezultatus. 53,75% visy respondenty 1§ dalies sutinka, kad Zodinis mokytojy ivertinimas

atskleidZia jy mokymosi rezultatus. 33,3% berniuky ir 16% mergaiciy visiSkai nesutinka su tokiu

teiginiu.(14a pav.).
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100,0%-
80,0%-

60,0%-

40,0%-

20,0%

0,0%-

,0% 25,0%

9 klasé

lo,o%

10 klasé

11 klasé 12 klasé

B visiskai nesutinku
M s dalies sutinku
O sutinku

Ovisiskai sutinku

14b pav. Nuomone apie mokymosi rezultatus leidzia susidaryti mokytojo Zodinis jvertinimas (pagal klases)

Virs 50 % 9, 11 ir 12 klasiy mokiniy bei 40% 10 klasiy mokiniy i§ dalies sutinka, kad

zodinis mokytojy jvertinimas parodo ju mokymosi rezultatus. (14b pav.).

100,0% 1
80,0%1
60,0% 1
40,0%

20,0%

0,0%-

visi mokiniai

berniukai

mergaités

M visiSkai nesutinku
Bl iS dalies sutinku
O sutinku

@ visiskai sutinku

15a pav. Nuomone apie mokymosi rezultatus leidzia susidaryti draugy atsiliepimai(pagal lytj)

57,50% respondenty teigeé (15a pav.), kad draugy nuomoné jiems visiskai nesvarbi. Anketa

parode, kad 32,5% visu mokiniy, 33,3% berniuky ir 32% mergaiciy 1§ dalies sutinka su teiginiu,

kad nuomong apie mokymosi rezultatus leidzia susidaryti draugy atsiliepimai.

100,0%-
80,0%
60,0%
40,0%+
20,0%1

0,0%-

9 klasé

10 klasé

11 klasé

12 klasé

B visiskai nesutinku
B is dalies sutinku
O sutinku

O visiskai sutinku

15b pav. Nuomone apie mokymosi rezultatus leidzia susidaryti draugy atsiliepimai (pagal klases)
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Tyrimas parodé¢, kad draugy nuomoné¢ 9-12 klasiy mokiniy mokymosi rezultatams jtakos

neturi (55% - 66,7%).(15b pav.).

100,0%-
W visisSkai
80,0%- nesutinku
60,0% W iS dalies
sutinku
36,25%-
i by 0, 0’
e Pt 250 e 26,1027 O sutinku
16,6°/
20,0% 1" REIA I - Il
0,0%- @ visiskai
visi mokiniai berniukai mergaités sutinku

16a pav. Nuomone apie mokymosi rezultatus leidzia susidaryti pasiekimai olimpiadose, konkursuose (pagal lytj)

Dalyvavimas konkursuose ir olimpiadose mokiniams labai svarbus. 36,25% visy
respondenty sutinka, kad pasiekimai konkursuose ir olimpiadose daro jtaka ju mokymosi

rezultatams.(16a pav.)

100,0%-
W visiskai
80,0% nesutinku
60,0%- H iS dalies
sutinku
40,0%-+
O sutinku
20,0%-+
0,0%- (] visi_ékai
9 klasé 10 klasé 11 klasé 12 klasé sutinku

16b pav. Nuomone apie mokymosi rezultatus leidzia susidaryti pasiekimai olimpiadose, konkursuose (pagal
klases)

Net 40% devintoky visiskai sutinka su Siuo teiginiu. 33,4% deSimty klasiy mokiniy visiSkai
sutinka. Toks pat procentas i§ dalies sutinka su §iuo teiginiu. (16b pav.)
Kyla klausimas, kas labiausiai mokiniams padeda pasiekti gery rezultaty: ar ju paciu darbas

ir pastangos; ar mokytojo aiSkinimas pamokoje?
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100,0%

B daugiau negu

80,0%1 dauguma

B beveik tiek pat
kiek dauguma

23,75% o ol siek ti zi
, Osiek tiek maziau
16,716,7%
13,75% [NE"7 5o f13,3% °14°/o negu dauguma

O gerokai maziau
visi mokiniai berniukai mergaités negu dauguma

17a pav. Darbas mokykloje, lyginant su bendraklasiais (pagal Iytj)
53,75% visy respondenty atsake, kad palyginus su bendraklasiais pamokoje jie dirba

beveik tiek pat kiek dauguma. Berniuky ir mergai¢iy nuomoné Siuo klausimu neissiskyré.(17a

pav.)

100,0%-

B daugiau negu

80,0%
dauguma

60,0%- B beveik tiek pat

kiek dauguma

40,0%
O siek tiek maziau
negu dauguma

20,0%-

O gerokai maziau
9 klasé 10 klasé 11 klaseé 12 klasé negu dauguma

0,0%-

17b pav. Darbas mokykloje, lyginant su bendraklasiais (pagal klases)

Pagal klases, labiausiai iSsiskyré 9 klasiy mokiniai.(17b pav.). 40% respondenty teigia, kad
jie dirba pamokoje Siek tiek maziau negu dauguma. Tik apie 13% - 14% berniuky ir mergaiciy

dirba pamokoje daugiau nei dauguma. Tai reiskia, kad mokiniai pamokose dirba tik vidutiniskai.

100,0%-
80,0%-
B dauguma
60,0%-
B daugiau negu
40,0% ° i
20,0% 12,50% ?::éau negu
N - 1.25% Bvargu ar kas
0.0% _— daro

visi mokiniai berniukai mergaités

18a pav. Darbas klaséje pagal mokytojo nurodymus (pagal lytj)

61



Ankety rezultatai rodo, kad 50% ir berniuky ir mergai¢iy mano, kad dauguma daro tai, ka
pasako mokytojas. Dziugina tai, kad tik 3,3% berniuky ir 0% mergai¢iy mano, kad vargu ar kas

dirba klaséje pagal mokytojo nurodymus. (18a pav.)

100,0%-
80,0%
B dauguma
60,0%-
B daugiau negu
SN d30,32:50,0% - pusé
’ “ O maziau negu
20,0%- pusé
Bvargu ar kas
0,0%- daro

9 klasé 10 klasé 11 klasé 12 klasé

18b pav. Darbas klaséje pagal mokytojo nurodymus (pagal klases)

Lyginant klases galima daryti iSvada, kad 10-12 klasiy mokiniai t.y. vir§ 50% visy
respondenty teigia, kad dauguma daro tai, ka liepia mokytojas. Tik 33% - 35% mokiniy atsake,
kad daugiau negu pusé daro tai, ka pasako mokytojas. 30% devinty klasiy mokiniy mano, kad
dauguma, daro tai, ka pasako mokytojas. 35% visy atsakiusiyju devinty klasiy mokiniy teigia,
kad daugiau negu pusé vykdo mokytojuy nurodymus. 30% mano, kad maziau negu puse daro tai,
ka liepia mokytojas. Ir tai vienintel¢ klasiy grup¢, kurioje 5% respondenty mano, kad vargu ar
kas daro tai, ka pasako mokytojas.(18b pav.). Tai leidzia daryti iSvada, kad vyresniy klasiy

mokiniai yra atsakingesni, daugiau dirba ir stengiasi pamokoje, nei Zemesniy klasiy mokiniai.

100,0%
80,0%-+
60.0%- B beveik visada
’ H kartais
40,0%- Obeveik niekada
O niekada
20,0%-
0,0%-

visi mokiniai berniukai mergaités

19a pav. Pagalba vienas kitam pamokos metu (pagal lytj)

63,75% visu respondenty teigia, kad kartais padeda savo klasés draugams per pamokas
(19a pav.). 30% atsaké, kad beveik visada stengiasi padéti savo draugams. 6,25% beveik niekada
nepadeda vieni kitiems. Dziugu, kad nei vienas nepareiske, kad nepadeda savo klasés draugams.
Vis tik mergaités yra draugiskesnés ir padeda klasés draugams daugiau nei berniukai.
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100,0%-

80,0%:-

40,0%-

20,0%:-

0,0%-

60,0%:-

9 klasé

10 klasé 11 klasé 12 klasé

19b pav. Pagalba vienas kitam pamokos metu (pagal klases)

B beveik visada
B kartais
Obeveik niekada
O niekada

45% devinty klasiy respondenty beveik visada padeda savo draugams. 50% tos pacios

klasés mokiniuy kartais padeda vieni kitiems. Beveik visi (93,3%) 10 klasiy mokiniai tik kartais

padeda savo klasés draugams. Nei vienas neatsake, kad beveik visada padeda vieni kitiems. 11-

12 klasiy mokiniai dazniau kartais nei beveik visada padeda savo klasés draugams pamokose

(19b pav.). Galima teigti, kad mokiniai tik kartais padeda vieni kitiems per pamokas.

100,0%-
80,0%-
60,0%-
40,0%

20,0%

0,0%:-

visi mokiniai

berniukai mergaités

20a pav. Darbo pamokoje sékmé, lyginant su bendraklasiais (pagal lytj)

B daug geriau
negu kitiems

M ne k3 geriau
negu daugeliui

Obeveik taip pat
kaip daugeliui

O ne visai taip
gerai kaip

daugeliui
B daug blogiau

nocu daninaling

42,5% visy respondenty pareiske, kad jiems sekasi dirbti pamokoje beveik taip pat kaip ir

daugeliui. 23,7% mano, kad jiems sekasi daug geriau negu kitiems. Rezultatai rodo, kad 52%

mergaiciy dirba vienodai per pamokas. Tuo tarpu 33,3% berniuky teigia, kad jiems sekasi dirbti

daug geriau negu kitiems. 26,7% berniuky mano, kad jiems sekasi ne ka geriau negu daugeliui.

10% ir berniuky ir mergaiciy teigia, kad jiems ne visai taip gerai sekasi kaip daugeliui. 3,3%

berniuky atsake, kad jiems sekasi daug blogiau negu kitiems (20a pav).
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100,0%

80,0%1

60,0% 1

40,0%

20,0%

Samiall 0%

9 klasé

0,0%-

20b pav. Darbo pamokoje sékmé, lyginant su bendraklasiais (pagal klases)

10 klasé

15,8%

s 05

11 klasé

1
5°/

12 klasé

H daug geriau
negu kitiems

H ne ka geriau
negu daugeliui

O beveik taip pat
kaip daugeliui

@ ne visai taip
gerai kaip

daugeliui
B daug blogiau

nani dannalini

63,1% vienuolikty ir 61,5% dvylikty klasiy mokiniy mano, kad jiems sekasi dirbti

pamokoje beveik taip pat kaip ir daugeliui. 40% devinty, 33,4% deSimty ir 5% vienuolikty klasiy

mokiniy teigia, kad jiems sekasi daug geriau negu kitiems.

45% devinty, 20% desimty, 15,8%

vienuolikty ir 11,5% dvylikty klasiy mokiniy mano, kad jiems sekasi ne ka geriau negu daugeliui

(20b pav.). Apzvelgus visus atsakymus, galima teigti, kad beveik visi mokiniai pamokoje dirba

vienodai.

100,0%-

visi mokiniai

berniukai

mergaités

21a pav. Pamokoje pateiktos medziagos ismokimas (pagal lytj)

B visada

B beveik visada
O labai retai

O niekada

6,7% berniuky ir 2% mergai¢iy mano, kad jie visada spéja iSmokti pateikta medziaga

pamokoje. 66,6% berniuky ir 58% mergaiciy beveik visada spéja iSmokti pamokoje. 26,7%

berniuky ir 40% mergaiciy teigia, kad labai retai kada spéja iSmokti per pamoka (21a pav.).
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35, 00%

9 klaseé
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10 klasé 11 klasé 12 klasé

21b pav. Pamokoje pateiktos medziagos ismokimas (pagal klases)

B visada

B beveik visada
O labai retai

O niekada

Visy klasiy respondentai atsaké (21b pav.), kad jie beveik visada spéja iSmokti, tai kas

pateikiama pamokoje. 35% devinty, 46,7% deSimty, 26,3% vienuolikty ir 36,40% dvylikty

klasiy respondenty teigia, kad jie labai retai kada spéja iSmokti pateikta medziaga pamokoje.

100,0%

80,0%-

visi mokiniai

berniukai mergaités

22a pav. Mokiniy darbo pamokoje pobidis (pagal lytj)

B esu aktyvus ir
démesingas

B stebiu kitus ir
mokytoja

Otrukdau kitiems

Oesu iSsiblaskes

H esu pasyvus,
man nuobodu

Mokymosi rezultatai labai priklauso nuo to, kaip mokinys dirba pamokoje. Ankety

duomenys rodo (22a pav.), kad beveik visi mokiniai stebi mokytoja ir kitus pamoky metu. 10%

berniuky ir 38% mergai¢iy mano, kad jie yra aktyvis ir démesingi per pamokas. 50% berniuky

ir 54% mergaiciy teigia stebintys kitus ir mokytoja pamoky metu. Kai kurie berniukai linke

trukdyti kitiems pamoky metu, tuo tarpu mergaités yra ramesnés ir susikaupia darbui. 16,7%

berniuky ir 2% mergai¢iy mano, kad jie yra pasyvis ir kad jiems yra nuobodu.
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22b pav. Mokiniy darbo pamokoje pobudis (pagal klases)

Oesu iSsiblaskes

H esu pasyvus,
man nuobodu

50% devinty, 46,7% deSimty, 52,6% vienuolikty ir 57,60% dvylikty klasiy mokiniy stebi

kitus ir mokytoja. 25% devinty, 20% deSimty, 36,9% vienuolikty ir 26,90% dvylikty klasiy

mokiniy teigia, kad jie yra aktyviis ir démesingi pamoky metu. ISsiblaskiusiy ir pasyviy mokiniy

procentas svyruoja nuo 10% iki 20% (22b pav.).

Ar imanoma viska iSmokti per pamokas? Tikrai ne. MedZiaga isisavinama darant namy

darbus, skaitant papildoma literatira, pasikonsultavus su draugais ar tévais arba pasitelkiant

korepetotoriaus pagalba.
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berniukai mergaités

B visiSkai nesutinku
W isS dalies sutinku
O sutinku

@ visiSkai sutinku

23a pav. Namy darby darymas norint suzinoti tai, ko neiSmoko pamokoje (pagal lytj)

53,3% berniuky ir 40% mergaiciy (23a pav.) 1S dalies sutinka, kad ko neiSmoksta per

pamoka, iSmoksta darydami namy darbus. 20% berniuky ir 46% mergaiciy sutinka su $iuo

teiginiu.
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B visiskai nesutinku
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O sutinku

O visiskai sutinku

23b pav. Namy darby darymas norint suzinoti tai, ko neismoko pamokoje (pagal klases)

50% devinty, 46,7% deSimty, 47,4% vienuokty ir 38,5% dvylikty klasiy mokiniy teigée, kad

jie 1§ dalies sutinka su nuomone, kad darant namy darbus galima iSmokti, tai ko nesusp¢jai

padaryti pamokoje (23b pav.).
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24a pav. Papildomos literatiiros skaitymas norint suzinoti tai, ko neiSmoko pamokoje (pagal lytj)

Papildoma literatira labiau domisi mergaités nei berniukai. 42% mergaiciy ir 30%

berniuky sutinka, kad papildomos literatiros skaitymas padeda surasti informacija, kurios

negavo pamokoje (24a pav.).
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24b pav. Papildomos literatiiros skaitymas norint suzinoti tai, ko neiSmoko pamokoje (pagal klases)

Papildomos literattiros skaitymas padeda suzinoti tai, ko neiSmoko pamokoje 45% 9-oky,
10% 10-oky, 36,9% 11-oky ir 42,3% 12-oky. Galima daryti i§vada, kad mokiniai stengiasi
mokymosi spragas likviduoti pasitelkg 1 pagalba papildoma literatira (24b pav.) ir Sis budas

jiems néra svetimas.

100,0%-

80,0%-

B visiskai nesutinku
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B iS dalies sutinku
O sutinku
Ovisiskai sutinku

40,0%
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0,0%-

visi mokiniai berniukai mergaités

25a pav. Pasitarimas su draugais norint suzinoti tai, ko neismoko pamokoje (pagal lytj)

60% berniuky ir 56% mergaiciy i§ dalies sutinka, kad geriausias biidas pagilinti Zinias yra

pasitarti su draugais. 20% berniuky ir 28% mergaiciy sutinka su Siuo teiginiu (25a pav.).
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25b pav. Pasitarimas su draugais norint suzinoti tai, ko neiSmoko pamokoje (pagal klases)

45% devinty, 53,30% desimty, 78,90% vienuolikty ir 53,80% dvylikty klasiy mokiniy i§

dalies sutinka, kad galima iSmokti pasitelkiant draugy pagalba (25b pav.).
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26a pav. Pasitarimas su tévais norint suzinoti tai, ko neiSmoko pamokoje (pagal lytj)

Labai mazas procentas tiek berniuky, tiek mergai¢iy praSo tévu pagalbos. Tik 3,3%

berniuky ir 4% mergaiciy visiskai sutinka su $iuo teiginiu (26a pav.).
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26b pav. Pasitarimas su tévais norint suzinoti tai, ko neismoko pamokoje (pagal klases)
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9-12 klasiy mokiniai i§ dalies sutinka, kad norint suzinoti tai, ko neiSmoko pamokoje,

reikia konsultuotis su tévais. 50% devinty, 66,7% deSimty, 73,7% vienuolikty ir 42,20% dvylikty

klasiy respondenty i§ dalies sutinka, kad tévy pagalba jiems biitina (26b pav.).
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27a pav. Konsultavimasis su korepetitoriumi norint suzinoti tai, ko neiSmoko pamokoje (pagal Iytj)
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M visiSkai nesutinku
M i$ dalies sutinku
O sutinku

Ovisiskai sutinku

27b pav. Konsultavimasis su korepetitoriumi norint suzinoti tai, ko neiSmoko pamokoje (pagal klases)

35% mokiniy pagalbos sulaukia i§ korepetitoriaus (27a pav.). Duomenys pagal klases taip

pat aiSkai rodo, kad to, ko neiSmoksta mokinys per pamoka iSmoksta per papildomas pamokas

pas korepetitorius. Visy klasiy mokiniai sutinka arba visiskai sutinka su tokiu atsakymu (27b

pav.).Dauguma vyresniy klasiy mokiniy gilina savo Zinias, skaitydami papildoma literatiira.

Apibendrinus duomenis aisku, kad didzioji dalis mokiniy lanko privacias pamokas. Pastebima

tendencija, kad dvylikty klasiy mokiniai link¢ labiau mokytis savarankiSkai: darydami namy

darbus bei skaitydami papildoma literatiira. Jaunesni mokiniai linkg prasyti draugy ar tévy

pagalbos.
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28a pav. Namy darby atlikimas norint jtvirtinti jgudzius (pagal Iytj)

46,6% berniuky ir 18% mergaiciy teigia, kad tik kartais atlieka namy darbus. 40% berniuky

ir 56% mergaiciy beveik visada atlieka namy darbus. 20% mergaiciy visada atlieka namy darbus

(28a pav.).
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»U /07
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28b pav. Namy darby atlikimas norint jtvirtinti jgudzius (pagal klases)

Tyrimas parodé, kad 40% 9 ir 10 klasiy mokiniy ir beveik 60% 11-12 klasiy mokiniy
beveik visada atlieka namy darbus (28b pav.). Né vienas 10, 11 ar 12 klasiy mokinys neteige,
kad jis niekada neatliecka namy darby. Gaila, kad 10% apklaustyjuy devintoky niekada neatlieka
namy darby. Ankety duomenys rodo, kad vienuolikty ir dvylikty klasiy mokiniai beveik visada
atlieka namy darbus. Tuo tarpu tik 40% ir devintoky ir deSimtoky beveik visada atlieka namy

darbus. 26,6% desimty klasiy respondenty visada atlieka namy darbus.
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29a pav. Namy darby uzduociy aiskumas (pagal lytj)

berniukai

mergaités

H niekada

B beveik niekada
O kartais

E beveik visada
B visada

55% respondenty teigia, kad namy darby uzduotys beveik visada aiSkios. 3,3% berniuky ir

32% mergaiciy mano, kad uzduotys, kurias pateikia mokytojas namy darbams yra visada aiSkios

(29a pav.)
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29b pav. Namy darby uzduociy aiskumas (pagal klases)

klasé
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W niekada

W beveik niekada
O kartais

O beveik visada
B visada

Daugiau negu pus¢ visy klasiy mokiniy mano, kad namy darby uzduotys yra beveik visada

aiskios (29b pav.).
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30a pav. Papildomas darbas (pagal lytj)
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40% berniuky ir 62% mergaiCiy tiktai kartais dirba papildomai. 3,3% berniuky ir

mergai¢iy visada dirba papildomai (30a pav.).
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30b pav. Papildomas darbas (pagal klases)

B niekada

W beveik niekada
O kartais

O beveik visada
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60% devinty, 46,7% deSimty, 57,9% vienuolikty ir 50% dvylikty klasiy mokiniy tik kartais

dirba papildomai (30b pav.).
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31a pav. Pagalbos poreikio daznumas (pagal lytj)

M niekada

B beveik niekada
O kartais

O beveik visada

M visada

Tiek berniukai, tiek mergaités teigia, kad jiems kartais reikalinga pagalba pamokoje. 10%

berniuky ir 20% mergaiciy mano, kad jiems beveik visada reikalinga pagalba (31a pav.)
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31b pav. Pagalbos poreikio daznumas (pagal klases)

45% devinty, 79,9% deSimty, net 84,1% vienuolikty ir 69,3% dvylikty klasiy mokiniy
teige, kad jiems kartais reikalinga mokytojo pagalba. Net 30% devintoky ir 19,2% dvyliktoky
beveik visada reikalinga mokytojo pagalba (31b pav.).

100,0%- H niekada
80,0%- W beveik
niekada
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O kartais
40,0%-
O beveik
20,0%- visada
0.0% W visada

visi mokiniai berniukai mergaités

32a pav. Mokytojo pagalba nesékmés atveju (pagal lytj)

50% berniuky ir 54% mergaiciy atsaké, kad jiems beveik visada padeda mokytojas, kai
nesiseka pamokoje. 6,7% berniuky ir 6% mergaiCiy pareiSké, kad mokytojas jiems beveik
niekada nepadeda. 20% berniuky ir 16% mergaiciy atsake, kad mokytojas jiems padeda visada

(32a pav.).
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32b pav. Mokytojo pagalba nesékmés atveju (pagal klases)

35% devinty, 46,7% deSimty, 52,6% vienuolikty ir 69,30% dvylikty klasiy mokiniy
pareiske, kad jiems beveik visada padeda mokytojas, kai pagalba yra reikalinga. 20% devinty,
40% deSimty, 5,3% vienuolikty ir 11,50% dvylikty klasiy mokiniy teigia, kad mokytojas visada
jiems padeda. Labai mazas procentas respondenty (5,35% 11-ty klasiy mokiniy) teige, kad

mokytojas jiems nepadeda (32b pav.).
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33a pav. Klasés uzduociy diferencijavimo ir individualizavimo daznumas (pagal lytj)
33,3% berniuky ir 46% mergaiCiy teigia, kad mokytojas tik kartais skiria uzduotis

atitinkancias ju geb¢jimus (33a pav.). Nedidel¢ dalis respondenty mano, kad jiems niekada arba

beveik niekada mokytojas nepateikia uzduociy pagal geb¢jimus.
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33b pav. Klasés uzduociy diferencijavimo ir individualizavimo daznumas (pagal klases)

40% devinty klasiy mokiniy teigia, kad tik kartais mokytojas skiria uzduotis pagal
mokeéjimo lygi. 40% deSimty klasiy respondenty atsake, kad beveik visada mokytojas jiems
pateikia atskiras uzduotis pamokoje. 36,9% vienuoliktoky mano, kad mokytojas niekada to
nedaro. 23,1% dvyliktoky pareiskeé, kad mokytojas beveik visada skiria atskiras uzduotis
mokiniams, 50% abiturienty teigé, kad mokytojas kartais skiria jiems uzduotis pagal kiekvieno

mokéjimo lygi (33b pav.).
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visi mokiniai berniukai mergaités

34a pav. Namy darby diferencijavimo ir individualizavimo daznumas (pagal lytj)
80% berniuky ir 76% mergaiciy teigia, kad namy darbai skiriami visiems vienodi ir namy

darby uzduotys nediferencijuojamos niekada. 13,3% berniuky ir 6% mergai¢iy mano, kad kartais

mokytojas jiems pateikia skirtingas nei visiems mokiniams namy darby uzduotis (34a pav.).
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34b pav. Namy darby diferencijavimo ir individualizavimo daznumas (pagal klases)

Bevei visi 9-12 klasiy respondentai teigé, kad namuy darbai skiriami visiems vienodi. Taip

pasisaké 90% 9-tu, 73,3% 10-ty, 84,2% 11-ty ir 65,4% 12-ty klasiy mokiniy (34b pav.).
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35a pav. Mokytojo pagalbos reikalingumas (pagal lytj)

@ turiu mokymosi
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B dideli reikalavimai

O nespéju iSmokti
per pamoka

O nenoriu atsilikti
nuo draugy

H pagalba
nereikalinga

33,3% berniuky ir 52% mergaiciy teigia, kad jiems yra reikalinga pagalba, nes jie turi

mokymosi spragy. 16,7% berniuky ir

26% mergaiciy patvirtino, kad dideli mokytoju

reikalavimai. 23,3% berniuky ir 10% mergaiciy atsake, kad jiems pagalba yra nereikalinga (35a

pav.).
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35b pav. Mokytojo pagalbos reikalingumas (pagal klases)

11-12 klasiy mokiniai mano, kad jiems yra reikalinga pagalba, nes jie turi mokymosi

spragy (atitinkamai 52,7% ir 65,3%). Tuo tarpu 9-10 klasiy respondentai teigia, kad jie turi

mokymosi spragy, keliami dideli reikalavimai, bei nespéja iSmokti per pamokas (35b pav.).

100,0%
80,0%-
60,0%-
40,0%

20,0%

0,0%:-

11,25%

visi mokiniai berniukai mergaités

36a pav. Sunku ar ne prasyti mokytojo pagalbos (pagal lytj)

B sunku

B i$ dalies sunku
O nesunku

O neprasau

46,6% berniuky ir 58% mergaiciy mano, kad jiems nesunku paprasyti mokytojo pagalbos.

20% berniuky ir 10% mergai¢iy niekada pagalbos nepraso (36a pav.).
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36b pav. Sunku ar ne prasyti mokytojo pagalbos (pagal klases)

H sunku

H iS dalies sunku
O nesunku
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35% devinty, 60% deSimty, 42,1% vienuolikty ir 73,10% dvylikty klasiy mokiniai taip pat

patvirtino, kad jiems nesunku papraSyti mokytojo pagalbos. 20% devinty ir deSimty klasiy

mokiniams sunku paprasyti mokytojo pagalbos (36b pav.).
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37a pav. Mokymosi sunkumy jveikimas skiriant papildomas uzduotis per pamokas (pagal lytj)

52,5% visu respondenty, 60% berniuky ir 48% mergaiCiy tik i§ dalies sutinka, kad

mokytojas skiria papildomas uZduotis per pamokas, tuo tarpu tik 3,3% berniuky ir 6% mergaiciy

visiSkai sutinka (37a pav.), kad mokytojas skiria papildomas uzduotis pamoky metu ir taip

padeda iveikti mokymosi sunkumus.
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37b pav. Mokymosi sunkumy jveikimas skiriant papildomas uzduotis per pamokas (pagal klases)

9, 10 ir 12 klasiy respondentai (37b pav.) i§ dalies sutinka (65%, 60% ir 50%), kad

mokytojas per pamokas jiems skiria papildomas uzduotis, vienuoliktoky, i§ dalies sutinkanciy su

Siuo teiginiu, buvo Siek tiek maziau (36,9%).
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38a pav. Mokymosi sunkumy jveikimas konsultuojant per pertraukas (pagal lytj)
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40% berniuky ir 44% mergaiciy pareiSke, kad mokytojas konsultuoja per pertraukas (38a

pav.).
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Beveik vienodas procentas respondenty (apie 40% - 50% kiekvienoje klasiy grupéje) teige,

kad mokytojas konsultuoja per pertraukas (38b pav.).
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B visiskai
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40,0% 27,5 0
’ %’/". O sutinku
20,0%
1,25%
0,0%- @ visiSkai
visi mokiniai berniukai mergaités sutinku

39a pav. Mokymosi sunkumy jveikimas bireliuose (pagal Iytj)

43,3% berniuky ir 46% mergaic¢iy mano, kad biireliai jiems nepadeda jveikti mokymosi

sunkumy (39a pav.).
100,0%-
M visiSkai
80,0%- nesutinku
60,0%- B s dalies
sutinku
40,0%-
O sutinku
20,0%-
0,0%- O visiskai
9 klasé 10 klasé 11 klasé 12 klasé sutinku

39b pav. Mokymosi sunkumy jveikimas bureliuose (pagal klases)

Net 57,9% vienuoliktoky ir 50% dvyliktoky visiSkai nesutinka su teiginiu, kad mokymosi
sunkumus galima iveikti bireliuose, tuo tarpu 40% devintoky i§ dalies sutinka, o 53,3%

desimtoky sutinka su Siuo teiginiu (39b pav.).
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40a pav. Mokymosi sunkumy jveikimas konsultacijose (pagal lytj)
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53,3% berniuky ir 46% mergaiciy sutinka, kad per konsultacijas jie iSmoksta daugiau (40a

pav.).
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40b pav. Mokymosi sunkumy jveikimas konsultacijose (pagal klases)

mano, kad labiausiai jiems padeda mokytojas per konsultacijas (40b pav.).
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41a pav. Mokytojai nepadeda jveikti mokymosi sunkumy (pagal lyti)
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Tiek berniukai (56,7%), tiek mergaités (78%) paneigeé, kad mokytojas jiems niekada

nepadeda (41a pav.).
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41b pav. Mokytojai nepadeda jveikti mokymosi sunkumy (pagal klases)
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Tiriant atsakymus pagal klases, matomas toks pat rezultatas (41b pav.). 55% devintokuy,

66,7% deSimtoky, 63,2% vienuoliktoky ir 88,4% dvyliktoky teige, kad jie visiSkai nesutinka su

teiginiu, kad mokytojai nepadeda jveikti mokymosi sunkumy.
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42a pav. Pagalbos poreikio tenkinimas (pagal lytj)

M tenkina
B S dalies
tenkina

O netenkina

O neprasau

43,3% berniuky ir 52% mergai¢iy pareiske, kad tik 1§ dalies juos tenkina mokykloje

teikiama pagalba. 33,3% mergaiciy ir 36% berniuky atsake, kad juos tenkina mokykloje teikiama

pagalba (42a pav.).
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42b pav. Pagalbos poreikio tenkinimas (pagal klases)

Beveik pusé 9-12 klasiy respondenty teige, kad juos tik i§ dalies tenkina mokykloje

teikiama pagalba, o tre¢dalis mokiniy mano, kad juos tenkina mokykloje teikiama pagalba (42b

pav.).
100,0%+
B individualiai
80,0%-
60,0% B su partneriu
40,0%-
O grupéje
20,0%- oripel
0,0%- O su klase

visi mokiniai berniukai mergaités

43a pav. Darbo pobiidis, lengvinantis mokymasi (pagal Iytj)

43,3% berniuky ir 48% mergaiciy pareiske, kad jiems lengviau dirbti su partneriu. 26,6%

berniuky ir 28% mergaiciy teigia, kad jiems lengviau dirbti individualiai (43a pav.).
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43bpav. Darbo pobiidis, lengvinantis mokymasi(pagal klases)
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Daugiausia 9-12 klasiy mokiniy patvirtino, kad jiems lengviausiai dirbti su partneriu,

mazesnis procentas respondenty atsaké, kad jiems lengviau dirbti individualiai (43b pav.).
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44a pav. Mokytojo asmenybés jtaka Ziniy isisavinimui ir darbui (pagal lytj)
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50% berniuky ir 38% mergaiciy 1§ dalies mano, jog mokytojo asmenybé turi itakos darbui

ir Ziniy isisavinimui. 23,35% berniuky 34% mergaiciy sutinka su $iuo teiginiu (44a pav.).
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44b pav. Mokytojo asmenybés jtaka Ziniy isisavinimui ir darbui (pagal klases)
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45% 9-ty, 40% 10-ty, 36,8% 11-ty ir 46,2% 12-ty klasiy mokiniy tik i§ dalies sutinka, kad

mokytojo asmenybé turi jtakos ziniy isisavinimui. Néra né vieno devintoko, kuris nesutikty su

mokytojo asmenybés itaka ziniy isisavinimui ir darbui. O dvylikty klasiy mokiniy tarpe tokiy

nesutinkanciy atsirado net 11,5% (44b pav.).
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45a pav.Mokytojo naudojamy metody jtaka zZiniy isisavinimui ir darbui (pagal lytj)
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43,3% berniuky sutinka, kad mokytojo naudojami metodai turi jtakos Ziniy isisavinimui.

46% mergaiciy visiSkai sutinka su $iuo teiginiu (45a pav.).
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Su teiginiu, kad mokytojo naudojami metodai itakoja Ziniy isisavinima, visiSkai sutinka

35% devintoky, 33,3% desSimtoky, 42,1% vienuoliktoky ir 38,5% dvyliktoky (45b pav.).

100,0%-

visi mokiniai

berniukai

mergaités

W visiskai
nesutinku

W is dalies
sutinku

O sutinku

O visiskai
sutinku

46a pav. Mokytojo naudojamy informacijos Saltiniy jtaka ziniy jsisavinimui ir darbui (pagal lytj)
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50% berniuky ir 62% mergaiciy sutinka, kad mokytojo naudojami informacijos Saltiniai

itakoja zZiniy isisavinima(46a pav.).
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46b pav. Mokytojo naudojamy informacijos Saltiniy jtaka zZiniy jsisavinimui ir darbui (pagal klases)

Didziausias procentas visy klasiy mokiniy visiSkai sutinka, kad mokytojo metodai ir

informacijos Saltiniai naudojami pamokoje turi jtakos Ziniy isisavinimui (46b pav.).
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47a pav. Darbo pobiidzio jtaka Ziniy jsisavinimui ir darbui (pagal lytj)
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43,3% berniuky 1§ dalies sutinka, kad darbo pobiidis taip pat turi jtakos darbui pamokoje.

50% mergaiciy sutinka su Siuo teiginiu (47a pav.).
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60% devinty klasiy mokiniy sutinka (47b pav.), kad darbo pobiidis pamokoje yra svarbus

faktorius. DeSimty klasiy mokiniai pasiskirsto vienodai: i§ dalies sutinka, sutinka arba visiskai

sutinka su $iuo teiginiu. Dauguma vienuolikty klasiy mokiniy nesutinka arba i$ dalies sutinka.

Dvylikty klasiy mokiniai sutinka arba visiskai sutinka, kad darbo pobuidis pamokoje turi jtakos

Ziniy jsisavinimu
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48a pav. Darbo grupése organizavimas (pagal Iytj)

W kasdien

H retai

O daznai

O niekada

90% berniuky ir 82% mergaiciy teigia, kad mokytojas daznai organizuoja darba grupése.

10% berniuky ir 18% mergai¢iy mano, kad retai yra organizuojamas darbas grupése (48a pav.).
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48b pav. Darbo grupése organizavimas (pagal klases)

O daznai

O niekada

Beveik visi (daugiau nei 80%) 9-12 klasiy respondentai teigia, kad darbas grupése

pamokoje organizuojamas daznai (48b pav.).
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49a pav. Dalijimasis gaunama informacija (pagal lytj)
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36,6% berniuky ir 50% mergaiciy teigia, kad gabesni mokiniai padeda silpnesniems. 20%

berniuky ir 12% mergaiciy pareiske, kad mokosi per pamokas grupelémis. 30% berniuky ir 16%

mergaiciy tikrina ir vertina savo draugy darbus (49a pav.).
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49b pav. Dalijimasis gaunama informacija (pagal klases)
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Daugiausia 9-12 klasiy mokiniy mano, kad gabesni turi padéti silpnesniems. 25% devinty,

13,3% desimty, 15,8% vienuolikty ir 26,90% dvylikty klasiy respondenty tikrina ir vertina savo

draugu darbus (49b pav.).
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50a pav. Mokymosi rezultaty geréjimas dél geresnio mokytojo aiskinimo (pagal Iytj)

36,7% berniuky ir 50% mergaiciy tik i§ dalies sutinka, kad mokytysi geriau, jei mokytojas

geriau i8déstyty medziaga (50a pav.).

100,0%
80,0%-
60,0%-
40,0%

20,0%-

0,0%-

W visiSkai
nesutinku

W iS dalies

9 klasé

10 klasé

11 klasé

12 klasé

sutinku

O sutinku

O visiSkai
sutinku

50b pav. Mokymosi rezultaty geréjimas deél geresnio mokytojo aiskinimo(pagal klases)
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Daugiausia 9-12 klasiy mokiniy tik i§ dalies sutinka, kad mokytysi geriau, jei mokytojas

paaiskinty geriau (50b pav.).
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Dauguma berniuky visiSkai sutinka, kad jiems truksta konkretumo, o dauguma mergaiciy

sutinka su Siuo teiginiu (51a pav.).
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51b pav. Mokymosi rezultaty geréjimas dél tikslesnio paaiskinimo, kq reikia ismokti(pagal klases)

45% devinty ir 46,10% dvylikty klasiy mokiniy sutinka, kad jiems truksta konkretumo, ka

reikia iSmokti. 40% deSimty klasiy respondenty i§ dalies sutinka, kad jiems reikia konkretumo

(51b pav.).
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52a pav. Mokymosi rezultaty geréjimas del mokytojo paskatinimo (pagal lytj)
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Tiek berniukai (43,3%), tiek mergaités (42%) noréty, kad mokytojas juos labiau paskatinty.

(52a pav.).
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65% devinty klasiy mokiniy sutinka, kad mokytojas turéty juos pagirti. 40% deSimtoky ir

46,10% dvyliktoky i§ dalies sutinka, kad mokytojas turéty skatinti juos (52b pav.).
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80% visy mokiniy i$ dalies sutinka, sutinka arba visiSkai sutinka, kad tévai turéty labiau

domeétis ju pasiekimais (53a pav.).
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53b pav. Mokymosi rezultaty geréjimas dél tévy pasidziaugimo rezultatais (pagal klases)
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Tik 30,8% dvyliktoky dziaugiasi, kad ju tévai domisi ju mokymosi rezultatais. Kity klasiy

mokiniai noréty, kad tévai daugiau dométysi ju pasiekimais (53b pav.).
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40% berniuky ir 68% mergaiCiy teigia, kad jie mokytysi geriau, jeigu patys to noréty ir

pasistengty (54a pav.).
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54b pav. Mokymosi rezultaty geréjimas dél idety didesniy mokiniy pastangy (pagal klases)




53,30% desSimtoky sutinka, kad mokymosi rezultatai priklauso nuo ju paciy pastangy. 65%
devintoky, 57,9% vienuoliktoky ir 61,50% dvyliktoky visiskai sutinka su Siuo teiginiu (54b
pav.).
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55a pav. Mokymosi rezultaty geréjimas dél mokomojo dalyko jdomumo (pagal lytj)

50% berniuky ir 54% mergaiiy mokytysi geriau, jei patikty mokomasis dalykas (55a

pav.).
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55b pav. Mokymosi rezultaty geréjimas dél mokomojo dalyko jdomumo (pagal klases)

Dauguma 9-12 klasiy mokiniy visiSkai sutinka, kad mokytysi geriau, jei mokomasis

dalykas bty idomesnis (55b pav.).
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7. TYRIMAS ,,VIDURINES MOKYKLOS VEIKLOS
PLANAVIMAS IR EFEKTYVAUS DARBO ASPEKTAI*

Tyrimo ,,Vidurinés mokyklos veiklos planavimas ir efektyvaus darbo aspektai tikslas —
iSanalizuoti iSorinius ir vidinius mokyklos veiklos planavimo aspektus, iSsiaiSkinti pamokos
efektyvumg itakojancius veiksnius. IS viso tyrime dalyvavo 50 ,,Saulétekio* vidurinés mokyklos
pedagogu: 18 ju 44 moterys ir 6 vyrai; 3 mokytojai, 23 vyresnieji mokytojai, 24 mokytojai
metodininkai. Pagal pedagogini darbo staza pedagogai pasiskirsté: 3 pedagogai, dirbantys
maziau nei 10 mety, 11 pedagogy, kuriy darbo stazas vyrauja nuo 11 iki 15 mety , 17 pedagogu,
dirban¢iy nuo 16 iki 20 mety, 19 pedagoguy, kuriy darbo stazas yra daugiau nei 20 mety. Tyrimo

duomenys apdoroti remiantis kvalifikacine mokytoju kategorija.

M pritariu
M nepritariu
Visi mokytojai Mokytojai ir vyr.  Mokytojai Unezinau
mokytojai metodininkai

56 pav. Strategija — sprendimy visuma, apibréZianti organizacijos svarbiausius ateities tikslus ir veiksmus,
bei priemones tiems tikslams pasiekti

Visi mokytojai, vyr. mokytojai ir 95,8% mokytoju metodininky pritaria, kad strategija —
sprendimy visuma, apibrézianti organizacijos svarbiausius ateities tikslus ir veiksmus, bei

priemones tiems tikslams pasiekti (56 pav.).

M pritariu
M nepritariu
Visi mokytojai Mokytojai ir vyr. Mokytojai Onezinau
mokytojai metodininkai

57 pav. Strategija - jungiantis procesas tarp vidiniy istekliy valdymo ir rysiy su iSorine aplinka
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57,7% mokytojy, vyr.mokytoju ir 79,2% mokytojuy metodininky pritaria, kad strategija gali

biti apibrézta kaip jungiantis procesas tarp vidiniy iStekliy valdymo ir rySiy su iSorine aplinka.

30,8% mokytoju, vyr.mokytojy ir 20,8% mokytojy metodininky nieko negali pasikatyti Siuo

klausimu (57 pav.).

100,0%
80,0%-
60,0%-
40,0%
20,0%-

0,0%:-

Visi mokytojai

0,00%3.8%;

Mokytojai ir vyr.
mokytojai

0,00%igg

Mokytojai
metodininkai

8,3%r,

M pritariu

H nepritariu

O nezinau

58 pav. Strategija — numatymas, kq reikia daryti ilgalaikéje perspektyvoje ir kodél tai reikia daryti

96,2% mokytoju, vyr.mokytoju ir 91,7% mokytoju metodininky pritaria, strategija —

numatymas, ka reikia daryti ilgalaikéje perspektyvoje ir kodél tai reikia daryti (58 pav.).

100,0%
80,0%-
60,0%-
40,0%

20,0%-

0,0%:-

Visi mokytojai

Mokytojai ir vyr.
mokytojai

Mokytojai
metodininkai

M pritariu

M nepritariu

O nezinau

59 pav. Strategija — trumpalaikis planas ir laiko trukmé yra labai reikiminga

Vienodas procentas visy pedagoguy pritaria, nepritaria arba net neZino, kad strategija —

trumpalaikis planas ir laiko trukmé yra labai reik§minga (59 pav.).
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100,0%-

80,0%; M pritariu
60,0%-
o/ J
40.0% H nepritariu
20,0%-
0,0%:- .
Visi mokytojai Mokytojai ir vyr. Mokytojai O nezinau

mokytojai metodininkai

60 pav. Strategija yra tuo efektyvesné, kuo didesnj konkurencini pranasumaq jgyja organizacija

50% tiek mokytoju, vyr.mokytoju ir mokytoju metodininky pritaria, kad strategija yra tuo

efektyvesné, kuo didesni konkurencini pranasuma igyja organizacija (60 pav.).

100,0%-

B visiSkai

o/ J
80,0% nesutinku

60,0%-

37,5% 33 30
40,0% 26,09/ 26,9% 25,

o ’
20.0%- 18,0 /". *., O sutinku
) )
0,0% [l38%F42%
0,0%- o
Visi mokytojai Mokytojai ir vyr.  Mokytojai B visiskai sutinku

mokytojai metodininkai

B iS dalies sutinku

61 pav. Gimstamumo sumazéjimo jtaka mokyklos strategijos formavimui

Gimstamumo maz¢jimas, mokytoju gebéjimas prisitaikyti prie kintanéiy salygu,
»heskaidrus® mokykly gryninimas pagal tipus, sunkiai prognozuojama ir valdoma Svietimo
sistema mieste, did¢janti mokytojy baimé netekti darbo, konkurencija tarp mokykly del mokiniy
bei 1éSos Svietimo istaigoms - tai faktoriai daugiau ar maziau jtakojantys Svietimo istaigos
strategijos formavima. 69,3% vyr. mokytojy 1§ dalies sutinka, kad gimstamumo maz¢jimas turi

tam jtakos. 33,3% mokytoju metodininky netgi visiSkai pritaria tam teiginiui (61 pav.).
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. 8,3%
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Visi mokytojai Mokytojai ir vyr.
mokytojai

Mokytojai
metodininkai

B visiSkai
nesutinku
H iS dalies sutinku

O sutinku

O visiskai sutinku

62 pav. Mokytojy gebéjimo prisitaikyti prie kintanciy sqlygy jtaka mokyklos strategijos formavimui

Geb¢jimas prisitaikyti prie kintanciy salyguy kiek opesné problema. Tiek vyr. mokytojai,

tiek mokytojai metodininkai i§ dalies sutinka arba sutinka su $iuo teiginiu (62 pav.).

100,0%-

80,0%-

60,0%-

40,0%-

23,
> 19,2% r
20,0% 18, O/o o 12.5%

= |

0,0%-

Visi mokytojai Mokytojai ir vyr.
mokytojai

Mokytojai
metodininkai

B visiSkai
nesutinku
B iS dalies sutinku

O sutinku

O visiskai sutinku

63 pav. Nestabilaus, ,, neskaidraus “ mokykly gryninimo pagal tipus jtaka mokyklos strategijos formavimui

100,0%-

80,0%-

160/ 1 ) 250/"
(1]
0% 3,8% 7,7% Wy 29,

Mokytojai
metodininkai

Visi mokytojai Mokytojai ir vyr.
mokytojai

W visiskai
nesutinku
B iS dalies sutinku

O sutinku

O visiskai sutinku

64 pav. Sunkiai prognozuojamos ir valdomos svietimo situacijos mieste jtaka mokyklos strategijos formavimui

53,9% vyr. mokytojy i$ dalies sutinka, kad mokykly gryninimas pagal tipus yra

»heskaidrus®. 37,5% mokytoju metodininky sutinka. 50% vyr. mokytoju ir 33,3% mokytoju
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metodininky i§ dalies sutinka, kad Svietimo situacija mieste yra sunkiai prognozuojama (63, 64

pav.).

100,0%-
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Mokytojai
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B visiskai
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65 pav. Didéjancios mokytojy baimés netekti darbo jtaka mokyklos strategijos formavimui

100,0%-
80,0%-
60,0%-
40,0%-
20,0%-

0,0%-

Visi mokytojai

11,5%
m

Mokytojai ir vyr.
mokytojai

Mokytojai
metodininkai

B visiSkai
nesutinku
B iS dalies sutinku

O sutinku

O visiskai sutinku

66 pav. ,,Nesveikos” konkurencijos tarp mokykly jtaka mokyklos strategijos formavimui

Net 25% mokytoju metodininky visiSkai sutinka dél esamos situacijos mieste. 50%

mokytojy metodininky sutinka, kad Siuo metu didéja jtampa netekti darbo. Daugiau nei pusé

respondenty taip pat sutinka, kad vyrauja ,,nesveika* konkurencija dé¢l mokiniy (65, 66 pav.).
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0,0%-

Visi mokytojai

Mokytojai ir vyr.
mokytojai

Mokytojai
metodininkai

B visiSkai
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B iS dalies sutinku

O sutinku

O visiskai sutinku

67 pav. Finansy, lésy Svietimo staigoms jtaka mokyklos strategijos formavimui
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53,9% vyr. mokytoju ir 41,7% mokytoju metodininky teigia ir sutinka, kad Svietimo 1€Sos,

finansai skiriami mokykloms -

formavima (67 pav.).

100,0%-
80,0%-

40,0%-

20,0%-

0,0%:-

60,0%-

Visi mokytojai

Mokytojai ir vyr.

mokytojai

Mokytojai
metodininkai

68 pav. Mokyklos veiklq planuoja mokyklos direktorius

dar vienas faktorius, itakojantis Svietimo istaigos strategijos

B visiskai
nesutinku
B iS dalies sutinku

O sutinku

O visiskai sutinku

Svietimo jstaigos veiklos planavimas yra vienas i§ svarbiausiy strateginio valdymo aspekty.

Kas pedagogu nuomone yra atsakingas uz $i procesa? 46,1% vyr. mokytoju ir 37,5% mokytoju

metodininky sutinka (68 pav.), kad uz mokyklos veiklos planavima yra atsakingas mokyklos

direktorius.

100,0%-
80,0%-
60,0%-
40,0%-
20,0%-

0,0%:-

69 pav. Mokyklos veiklg planuoja direktorius, pavaduotojai ir skyriy vedéjai

65,4%

Visi mokytojai

Mokytojai ir vyr.

mokytojai

Mokytojai
metodininkai

W visiskai
nesutinku
B iS dalies sutinku

O sutinku

O visiskai sutinku

vyr. mokytoju ir 41,6% mokytoju metodininky sutinka, kad mokyklos veikla

planuoja mokyklos direktorius pavaduotoja ir skyriy vedéjai. Daugiau nei 30% respondentu

visikai sutinka su $iuo teiginiu (69 pav.).
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70 pav. Mokyklos veiklq planuoja mokyklos administracija ir mokytojai

57,7% vyr. mokytoju ir 58,3% mokytoju metodininky sutinka, kad uz veiklos planavima

yra atsakingi mokytojai ir mokyklos administracija (70 pav.).
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0,0%-

60,0%-

Visi mokytojai Mokytojai ir vyr. Mokytojai
mokytojai metodininkai
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O sutinku

O visiskai sutinku

71 pav. Mokyklos veiklg planuoja kuruojantis Svietimo skyriaus specialistas

Maziausiai jtakos $iam procesui turi Svietimo skyriaus kuruojantis specialistas. 38,5% vyr.

mokytoju ir 54,2% % mokytoju metodininky paneigé, kad kuruojantis Svietimo skyriaus

specialistas planuoja mokyklos veikla (71 pav.). Todel galima teigti, kad uZ Svietimo istaigos

planavima labiausiai yra atsakingi mokyklos direktorius, pavaduotoja bei skyriy vedéjai.

Manoma, kad konkurencinis pranasumas yra vienas i§ svarbiausiy faktoriy, kuris gali

nulemti organizacijos iSlikima. Kiekviena Svietimo istaiga yra savita, iSsiskirianti jai biidingais

elementais. Kokie yra patys stipriausi veiksniai, apsprendZiantys jstaigos gyvavima?
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72 pav.Konkurencini organizacijos pranasumq sqlygoja draugiska ir saugi mokyklos aplinka

57,7% vyr. mokytoju sutinka, kad draugiSka ir saugi mokyklos aplinka tam turi jtakos.

45,8% mokytojuy metodininky visiskai sutinka su Siuo teiginiu (72 pav.).
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Visi mokytojai

73 pav. Konkurencini organizacijos pranasumq sqlygoja tinkamos darbo sqlygos

Mokytojai ir vyr.
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74 pav. Konkurencinj organizacijos pranasumaq sqlygoja mokyklos apriipinimas pazangiomis technologijomis

Ankety duomenys parodé, kad bene svarbiausi veiksniai

konkurenciniu pozitriu yra

tinkamos darbo salygos ir mokyklos apriipinimas pazangiomis technologijomis (kompiuteriai,
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interaktyvios lentos, multimedia ir kt.). Visi respondentai arba sutinka arba visiskai sutinka su

Siuo teiginiu (73, 74 pav.).
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75 pav. Konkurencing organizacijos pranasumq sqlygoja mokiniy pasiekimai olimpiadose, konkursuose, varzybose
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76 pav. Konkurencinj organizacijos pranasumaq sqlygoja kvalifikuoti, atviri naujovéms pedagogai
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77 pav. Konkurencinj organizacijos pranasumaq sqlygoja individualiy mokiniy poreikiy tenkinimas
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78 pav. Konkurencing organizacijos pranasumgq sqlygoja kokybiskos pamokos
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Mokiniy pasiekimai, dalyvavimas konkursuose, olimpiadose ir varZybose taip pat leidzia

Svietimo jstaigai lyderiauti. Taip mano daugiau negu pusé visy respondenty. Kaip paaiskéjo,

kvalifikuoty pedagoguy stoka pabloginty visa ugdymo procesa. Kvalifikuoti ir gebantys

prisitaikyti prie naujoviy pedagogai suteikia Svietimo istaigai konkurencini pranaSuma. Tokie

darbuotojai drasiai prisitaiko prie nauju situaciju, be to jy pamokos visada yra kokybiskos ir

idomios. Taip mano daugiau nei puse atsakiusiyju respondenty (75, 76, 77, 78 pav.).
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79 pav. Konkurencing organizacijos pranasumq sqlygoja mokiniy saviraiskos poreikiy tenkinimas

Kaip yra tenkinami individualiis ir saviraiSkos mokiniy poreikiai? 66% visu pedagogu

sutinka ir 24% visiSkai sutinka, kad { mokinio poreikius turi buti biitinai atsizvelgta. Galima

daryti iSvada, kad visi iSvardyti faktoriai daugiau ar maZiau suteikia Svietimo {staigai

konkurencini pranasuma (79 pav.).
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80 pav. Naujai jvesta valdymo struktiiros jtaka mokyklos veiklai:
pamoky stebéjimas labai pagerino pamoky kokybe

50% wvyr. mokytoju ir 54,2% mokytoju metodininky 1§ dalies sutinka,

kad pamoky

steb¢jimas ir kontrolé labai pagerino pamokuy kokybg. Maziau nei 50% respondenty visiskai

nesutinka su $iuo teiginiu (80 pav.).
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81 pav. Naujai jvesta valdymo struktiiros jtaka mokyklos veiklai:
metodiné skyriy veikla tapo efektyvesné
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82 pav. Naujai jvesta valdymo struktiiros jtaka mokyklos veiklai:
atsirado daugiau dalykiniy renginiy
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Taciau, naujai jvesta valdymo struktiira mokykloje i§ dalies pagerino metodiniy grupiy

veikla. Uz tai pasisaké daugiau nei puse respondenty. 50% mokytoju metodininky visiskai

nesutinka, kad isigaliojus naujai valdymo struktiirai atsirado daugiau renginiy. Dauguma

atsakiusiyjy pedagogy su Siuo teiginiu sutinka tik i§ dalies (81, 82 pav.).
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83 pav. Naujai jvesta valdymo struktiiros jtaka mokyklos veiklai:
padidéjo jtampa dirbant tiesioginj darbq
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84 pav. Naujai jvesta valdymo struktiiros jtaka mokyklos veiklai:
pastebimas glaudus bendradarbiavimas tarp kolegy
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Apie 40% pedagogu mano, kad pamoky steb¢jimas ir kontrolé tik 1§ dalies padidino itampa

dirbant tiesiogini darba. Labai gaila, bet ankety duomenys parodé¢, kad bendradarbiavimas tarp

kolegu néra toks geras, kaip norétysi. 53,8% vyr. mokytojy ir 33,3% mokytoju metodininky i$

dalies sutinka, kad pastebimi glaudis rysiai tarp kolegy. Taigi, naujai ivesta valdymo struktiira

labiausiai pagerino metodiniy grupiy veikla (83, 84 pav.).
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85 pav. Bendradarbiavimas su kolegomis vedant integruotas pamokas

Kaip vyksta bendradarbiavimas su kolegomis? Duomenys rodo, kad mokytojai beveik
niekada neveda integruoty pamoky su kolegomis. Tik apie 30% respondenty pareiske, kad tai

daro retai. Daugiau integruotas pamokas yra linke vesti mokytojai metodininkai (85 pav.).
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86 pav. Bendradarbiavimas su kolegomis vedant bendrus renginius

Bendry renginiy organizavimas su kolegomis mokykloje taip pat néra labai populiarus
pedagogy tarpe. Dauguma juy pasisako, kad tai daro kartais arba retai. Velgi 47% mokytoju
metodininky veda renginius kartais, tuo tarpu tik 38,5% vyr. mokytoju veda bendrus renginius su

kolegomis (86 pav.).
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87 pav. Bendradarbiavimas su kolegomis rengiant ispléstinius teminius planus

8,0 /0]
‘

Mokytojai
metodininkai

B niekada

M retai

O kartais

O daznai

B visada

ISpléstinius teminius planus mokytojai mielai rengia kartu. 34,6% vyr. mokytoju ir 41,7%

mokytojy metodininky pareiske, kad visada raso kartu teminius i$pléstinius planus (87 pav.).
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88 pav. Bendradarbiavimas su kolegomis planuojant kontroliniy darby rasymo laikq
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Gaila, kad tik 37,5% mokytoju metodininky visada planuoja kontroliniy darby rasymo

laika. Visada tai daro tik 19,2% vyr. mokytojuy. Vienodas procentas respondenty pasiskirte, kurie

tai planuoja retai, kartais arba daznai (88 pav.).
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89 pav. Bendradarbiavimas su kolegomis dalijantis parengtomis uzduotimis, testais
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23,1% vyr. mokytoju ir 12,5% mokytoju metodininky teigia, kad visada dalijasi
parengtomis uzduotimis ir testais su kolegomis. 19,2% vyr. mokytoju ir 29,2% mokytoju
metodininky retai dalijasi parengtomis uzduotimis ir testais su kolegomis (89 pav.). ISvada tokia,
jog pedagogai turintys aukStesng kategoring kvalifikacija yra labiau suinteresuoti padaryti

udgymo procesa patrauklesni, kokybiskesni ir idomesni.
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90 pav. Administracijos pagalba sprendziant iskilusias problemas

50% vyr. mokytoju teigia, kad administracija visada padeda jiems iSspesti iSkilusias
problemas. Tuo tarpu toks pat procentas mokytoju metodininky pareiskeé, kad administracija

daznai padeda jiems spgsti iSkilusias problemas (90 pav.).
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91 pav. Administracija atlieka kuruojamq darbq
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92 pav. Administracija laiku pateikia informacijq apie jvykius

Beveik visi vyr. mokytojai ir metodininkai atsake, kad daznai arba visada administracija
atliecka kuruojant; darba (92 pav.). Respondenty nuomone jie daznai arba visada pateikia

mokytojams informacija laiku.
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93 pav. Administracija nebendrauja su mokytojais ir nejtakoja jy darbo

80,8% vyr. mokytoju ir 70,8% mokytoju metodininky neigé fakta, kad mokyklos
administracija nebendrauja su pedagogais (93 pav.). Galima daryti iSvada, kad mokyklos
administracija turéty atsakingiau zitiréti i savo tiesiogini darba ir labiau bendrauti su kolegomis.
Informacija mokytojams bei klasiy vadovams turéty biiti pateikiama laiku.

Mokinio ir mokinio saveika, darbo vieta, mokymosi salygos, mokytojo asmenybé,
mokytojo naudojami darbo metodai ir formos, geras mikroklimatas pamokoje, mokomuyjy dalyky
integracija, IT naudojimas mokymo procese — tai faktoriai, padedantys pakelti mokiniy

motyvacija bei pagerinti mokymosi rezultatus.
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94 pav. Mokiniy motyvacijq, mokymosi rezultatus jtakoja mokinio ir mokytojo sqveika

46,1% vyr. mokytoju ir 66,6% mokytoju metodininky sutinka, kad mokytojo ir mokinio

saveika gali pagerinti mokinio rezultatus (94 pav.).
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95 pav. Mokiniy motyvacijq, mokymosi rezultatus jtakoja mokytojo asmenybé

57,8% vyr. mokytoju ir 54,2% mokytoju metodininky sutinka, kad mokytojo asmenybe

gali taip pat turéti itakos mokymosi rezultatams. 19,2% vyr. mokytojuy ir 20,8% mokytoju

metodininky visiSkai sutinka, kad mokytojo asmenybé gali pakelti mokiniy motyvacija. Tik 2%

visy respondenty visiSkai nesutinka su teiginiu, kad mokytojo asmenybé¢ jtakoja mokymosi

rezultatus (95 pav.).
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96 pav. Mokiniy motyvacijq, mokymosi rezultatus jtakoja mokytojo naudojami darbo metodai ir formos
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97 pav. Mokiniy motyvacijq, mokymosi rezultatus jtakoja geras mikroklimatas pamokoje

Mokytojo pasiruoSimas pamokai, naudojami Siuolaikiski mokymo metodai bei formos

tikrai padeda pasiekti geresniy rezultaty. Su $iuo teiginiu sutinka 57,7% vyr. mokytoju ir 58,3%

mokytoju metodininky. Beveik visi respondentai sutinka arba visiS8kai sutinka, kad geras

mikroklimatas jtakoja mokymosi pasiekimus (96, 97 pav.).
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98 pav. Mokiniy motyvacijq, mokymosi rezultatus jtakoja keleto mokomyjy dalyky integracija

112




100,0%-

80,0% ] visiék_ai
nesutinku

60,0%-

H iS dalies sutinku
40,0%:-

20,0% F O sutinku
0,0%- o
Visi mokytojai Mokytojai ir vyr.  Mokytojai B visiskai sutinku
mokytojai metodininkai

99 pav. Mokiniy motyvacijq, mokymosi rezultatus jtakoja IT naudojimas pamokose

Dalyky integracija bene maziausiai jtakoja mokiniy motyvacija ir mokymosi rezultatus.
Dauguma tik 1§ dalies sutinka, sutinka ir maZesnis procentas respondenty visiskai sutinka su $iuo
teiginiu. Ankety duomenys rodo, kad mokytojai metodininkai labaiu linkg naudoti informacines
technologijas ugdymo procese. Net 50% mokytojy metodininky naudoja IT pamokose ir sutinka,
kad tai gali pagerinti mokiniy mokymosi rezultatus. Tuo tarpu tik 38,5% vyr. mokytoju sutinka
su Siuo teiginiu (98, 99 pav.). Vis tik didZiausia jtaka mokymosi procesui daro mokytojo

naudojami metodai bei formos pamokoje ir geras mikroklimatas.
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100 pav. Mokymo ir mokymosi etapy planavimas. Atsizvelgimas | padéties analize (mokiniy poreikiy tenkinimas)

(1 — maziausiai atsizvelgia, 5 — labiausiai atsizvelgia)

Mokytojas, planuodamas kiekviena mokymo ir mokymosi etapa, atsizvelgia | padéties
analiz¢ (mokiniy poreikiy tenkinimas), tiksly ir uzdaviniy formulavima, ugdymo turinio
pasirinkima bei metody parinkima. 73,1% vyr. mokytojy ir 45,8% mokytoju metodininky
atsizvelgia | padéties analiz¢ planuodami savo veikla (100 pav.). Tai reiskia, kad mokytojai yra
linke iSsianalizuoti esama situacija: ka vaikai jau yra pasieke, ka reikéty dar pagilinti. Gal

mokytojai metodininkai { tai zitri atsakingiau.
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101 pav. Mokymo ir mokymosi etapy planavimas. Atsizvelgimas | tiksly ir uzdaviniy formulavimq
(1 — maziausiai atsizvelgia, 5 — labiausiai atsizvelgia)

100,0%-
80,0%-
60,0%-
40,0%
20,0%1 15,4% 12,5%
0,0%,0%]] 0,0°,0%[i
0,0%-
Visi mokytojai Mokytojai ir vyr. Mokytojai
mokytojai metodininkai

102 pav. Mokymo ir mokymosi etapy planavimas. Atsizvelgimas i ugdymo turinio parinkimq
(1 — maziausiai atsizvelgia, 5 — labiausiai atsizvelgia)
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103 pav. Mokymo ir mokymosi etapy planavimas. Atsizvelgimas | metody parinkimq
(1 — maziausiai atsizvelgia, 5 — labiausiai atsizvelgia)

Tiksluy ir uzdaviniy formulavimas svarbus arba netgi labai svarbus momentas planavimo
procese. Taip teigia visi vyr. mokytojai ir mokytojai metodininkai. Vis tik mokytojai
metodininkai, 1§ ju 50%, tam skiria labai dideli démesj. Pasisakiusiy Siuvo klausimu vyr.

mokytoju buvo tik 30,8%. Veélgi, udgymo turini kokybiskiau renkasi mokytojai metodininkai,
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nei vyr mokytojai. Didelis démesys planuojant veikla skiriamas ir mokymo metodams. Uz tai

pasisako 50% ir vyr. mokytoju ir mokytojuy metodininky (101, 102, 103 pav.).
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104 pav. Ispléstinio teminio plano mokslo metams efektyvumas (1-mazZiausiai efektyvus, 5 — efektyviausias)

Koks planas mokytoju nuomone yra pats efektyviausias: iSpléstinis teminis planas mokslo
metams, trumpalaikis planas (pamoky ciklui, kuris baigiasi diagnostiniu vertinimu) ar detalusis
planas kiekvienai pamokai? 42,3% vyr. mokytoju ir 33,2% mokytoju metodininky mano, kad

iSpléstinis teminis planas yra svarbus, bet ne biitiniausias (104 pav.).
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105 pav. Trumpalaikio plano (pamoky ciklui, kuris baigiamas diagnostiniu/apibendrinamuoju vertinimu)
efektyvumas (1-maziausiai efektyvus, 5 — efektyviausias)

Bene patys svarbiausi yra trumpalaikai teminiai planai. 45,8% mokytoju metodininky
visiSkai sutinka su Siuo teiginiu. Tuo tarpu 53,8% vyr, mokytoju sutinka, kad teminiai

trumpalaikiai planai yra reikalingi, bet ne tokie biitini (105 pav.).
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106 pav. Detaliojo plano kiekvienai pamokai efektyvumas (1-maziausiai efektyvus, 5 — efektyviausias)

Pagal ankety duomenis, detalusis teminis planas kiekvienai pamokai néra reikSmingas.
Taip teigia beveik visi vyr. mokytojai ir mokytojai metodininkai (106 pav.). ISvada tokia, jog
pats  efektyviausias planas yra trumpalaikis (pamokuy ciklui, kuris  baigiasi

diagnostiniu/apibendrinamuoju vertinimu.
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107 pav. Mokymo formos ir metodai padedanatys pasiekti geresniy rezultaty: ,, minciy lietus
(1 — maziausiai padeda, 5 — labiausiai padeda)

Kokios mokymo formos ir metodai padeda pasiekti geresniy rezultaty? Vienas i§ mokymo
metody - ,,minciy lietus* néra toks populiarus mokytojy tarpe. 53,8% vyr. mokytoju ir 45,8%
mokytoju metodininky sutinka, kad tai geras mokymo metodas, bet ji naudoja ne itin daznai (107

pav.).
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108 pav. Mokymo formos ir metodai padedanatys pasiekti geresniy rezultaty: diskusijos grupése
(1 — maziausiai padeda, 5 — labiausiai padeda)
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109 pav. Mokymo formos ir metodai padedanatys pasiekti geresniy rezultaty.: paskaita
(1 — maziausiai padeda, 5 — labiausiai padeda)
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Diskusijos grupése gal kiek populiaresnés. Vir§ 50% vyr. mokytoju ir mokytoju

metodininky ji naudoja pamoky metu. Paskaita tikrai néra toks populiarus mokymo metodas. Ji

savo pamokose naudoja tik apie 30% respondenty (108, 109 pav.).
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110 pav. Mokymo formos ir metodai padedanatys pasiekti geresniy rezultaty: pranesimy rengimas
(1 — maziausiai padeda, 5 — labiausiai padeda)
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111 pav. Mokymo formos ir metodai padedanatys pasiekti geresniy rezultaty.: probleminiy klausimy sprendimas
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Ivairiy praneSimy rengimas taip pat néra meégstamas mokymo metodas. Su tuo sutinka tik

apie 30% respondenty. Probleminiy klausimy sprendimas yra vienas i§ populiariausiy mokymo

metody. Taip teigia apie 70% vyr. mokytojy ir apie 60% mokytojy metodininky (110, 111 pav.).
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112 pav. Mokymo formos ir metodai padedanatys pasiekti geresniy rezultaty: pamoka - konferencija
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113 pav. Mokymo formos ir metodai padedanatys pasiekti geresniy rezultaty: darbas poromis
(1 — maziausiai padeda, 5 — labiausiai padeda)
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114 pav. Mokymo formos ir metodai padedanatys pasiekti geresniy rezultaty: tarpusavio pagalbos metodas

(1 — maziausiai padeda, 5 — labiausiai padeda)

Pamoka - konferencija yra viena i§ naujesniy mokymo formuy, todél vesti tokias pamokas

kol kas dar néra jprasta. Tik 8,3% mokytoju metodininky visada veda tokio tipo pamokas, o

29,2% tos pacios kategorijos respondentai tai daro daznai. Tuo tarpu vyr. mokytojai tokio tipo

pamokas veda daznai, bet ne visada. Darbas poromis priimtinas tiek vyr. mokytojams, tiek

mokytojams metodininkams. Sij mokymo metoda naudoja apie 80% vyr. mokytoju ir apie 60%

mokytojy metodininky. Tarpusavio pagalbos metodas yra taip pat vienas i§ naujesniy metody.

Kai mokiniai nesupranta déstomos medziagos draugai gali padéti vieni kitiems. Jis tapo gana

populiarus. 69,2% vyr. mokytoju ji naudoja daznai. Mokytojai metodininkai ji naudoja reciau.

Remiantis respondenty atsakymais, galima daryti iSvada, kad patys populiariausi mokymo

metodai yra darbas poromis bei tarpusavio pagalbos metodas (112, 113, 114 pav.).
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115 pav. Vertinimo kriterijy ir objekty aptarimas su mokiniais

B mokslo mety
pradzioje

B pusmedcio
pradzioje

O primenate nuolat

Oiskilus problemai
B mokiniams

pasidoméjus
O neaptariate

61,5% vyr. mokytoju ir 70,8% mokytoju metodininky vertinimo kriterijus ir objektus

aptaria mokslo mety pradzioje. 3,8% vyr. mokytojuy aptaria tai pusmecio pradzioje. 23,2% vyr.

mokytojy ir 29,2% mokytoju metodininky vertinimo kriterijus mokiniams primena nuolat. Visi
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mokytojai yra atsakingi, tod¢l nei vienas respondentas neneige, kad neaptaria vertinimo kriteriju.

Beveik visi mokytojai tai padaro mokslo mety pradzioje (115 pav.).
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116 pav. Vertinimo objektai — testai (1 — reciausiai pasirenkate, 5 — dazniausiai)
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117 pav. Vertinimo objektai — kontroliniai darbai (1 — reciausiai pasirenkate, 5 — dazniausiai)
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118 pav. Vertinimo objektai — savarankiski darbai (1 — reciausiai pasirenkate, 5 — dazniausiai)

Kokie vertinimo objektai yra priimtinamiausi pedagogu tarpe? 53,9% vyr. mokytoju ir
45,9% mokytoju metodininky visiskai pritaria, kad testai yra vieni i§ priimtinamiausiy vertinimo
objekty. Kontroliniai darbai i§lieka populiariausi taip pat. 50% vyr. mokytoju ir 58,2% mokytoju

metodininky visiSkai su tuo sutinka. Savarankiski darbai néra tokie populiariis, bet naudojami
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gana daznai. Taip teigia 57,7% vyr. mokytojy ir 33,3% mokytoju metodininky (116, 117, 118

pav.)
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119 pav. Vertinimo objektai — projektiniai darbai (1 — reciausiai pasirenkate, 5 — dazniausiai)
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mokytojai metodininkai

120 pav. Vertinimo objektai — namy darbai (1 — reciausiai pasirenkate, 5 — dazniausiai)

Pagal ankety duomenis, aiSkiai matyti, kad projektiniai darbai néra populiariis. 54,2%

mokytoju metodininky naudoja gana retai. Namuy darbus labiau vertina mokytojai metodininkai
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41,7% mokytojai metodininkai namy darbus vertina daznai. Tuo tarpu tik 23,1% vyr. mokytoju

daznai vertina namy darbus (119, 120 pav.).
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121 pav. Vertinimo objektai — zodinés apklausos (1 — reciausiai pasirenkate, 5 — dazniausiai)

121

|1

m2

O3

04

|5




100,0%-
80,0%-
60,0%-
40,0%
20,0%-

0,0%-

122 pav. Vertinimo objektai —
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diskusijos (1 — reciausiai pasirenkate, 5 — dazniausiai)

Siuolaikiné pamoka reikalauja vis naujesniy metodu bei vertinimo objekty. Zodiné

apklausa gyvavo jau nuo seny laiky. Ar ji tokia populiari ir dabar? Tikrai ne. Zoding apklausa,

kaip vertinimo objekta

50% vyr. mokytoju ir mokytoju metodininky naudoja tik kartais.

Diskusija suorganizuoti labai sudétinga pamoky metu. O dar sunkiau jvertinti mokinius

dalyvavusius diskusijoje. Todél $is vertinimo objektas néra tiks populiarus. 23,1% vyr. mokytoju

ir 8,3% mokytoju metodininky naudoja §i objekta (121, 122 pav.). Taigi, kontroliniai darbai ir

testal yra patys populiariausi vertinimo objektai pedagoguy tarpe.
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2,0%5 2%

Visi mokytojai

123a pav. IT naudojimas (visi mokytojai)

B kartg per savaite

B dazniau nei karta per

savaite
Okarta per ménesj

B dazniau nei kartg per
ménesj
M karta per pusmetj
Odazniau nei karta per
usmet'{
O labai retai
O niekada

Informacinés technologijos tampa vis populiaresnés ir populiaresnés pamoky metu.

Pamokos be pazangiy technologiju jau tampa nebeidomios ir nepatrauklios. Kaip daznai jas

naudoja respondentai? IS viso 48% mokytoju dazniau nei karta per savaite naudoja IT pamokose.

14% labai retai ir deja,

4% niekada (123a pav.).
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123b pav. IT naudojimas (mokytojai ir vyr. mokytojai)

B kartg per savaite

B dazniau nei karta per

savaite
Okarta per ménesj

O dazniau nei karta per
ménesj
B kartg per pusmetj
Odazniau nei karta per
usmetl
O labai retai

O niekada

16,7%

16,7%ps

4.2%50,0%

Mokytojai metodininkai

123c¢ pav. IT naudojimas (mokytojai metodininkai)

M kartg per savaite

B dazniau nei karta per

savaite
Okartg per ménesj

Odazniau nei karta per
ménesj
B kartg per pusmetj
Odazniau nei karta per
usmet't
Olabai retai
O niekada

Pagal kvalifikacing kategorija duomenys pasiskirsté sekanciai: 50% vyr. mokytoju ir 45,7%

mokytojy metodininky IT pamokose naudoja dazniau nei karta per savaitg; 11,5% vyr. mokytoju

ir 16,7% mokytojy metodininky IT pamokose naudoja karta per ménesi. 15,5% vyr. mokytojy ir

12,5% mokytoju metodininky IT pamokose naudoja labai retai. 3,8% vyr. mokytoju ir 4,2%

mokytoju metodininky niekada nenaudoja IT pamokose (123b, 123¢ pav.).
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124 pav. Kontroliniy darby rasymo daznumas
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Kaip daznai mokiniai raso kontrolinius darbus? 3,8% vyr. mokytoju ir 12,5% mokytoju

metodininky kontroliniy darby grafika kontroliuoja karta per ménesi. 50% vyr. mokytojy ir

33,3% mokytoju metodininky teigia, kad ju mokiniai kontrolinius darbus raSo pasibaigus

skyrioui. 38,5% vyr. mokytojy ir 50% mokytoju metodininky mokiniai atsiskaito i1$¢jus tema.

7,7% vyr. mokytoju ir 4,2% mokytoju metodininky kontrolinius darbus nereguliariai. Taigi,

respondenty nuomone, geriausiai kontrolinius darbus rasyti mokiniams yra iS¢jus skyriui arba

temai (124 pav.).
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Visi mokytojai Mokytojai ir vyr. Mokytojai
mokytojai metodininkai

125 pav. Mokiniy informavimas apie kontrolinj darbq

B iS anksto
B 1 pamoka pries
kontrolinj darba

Oretai

O niekada

65,4% vyr. mokytoju ir 75% mokytoju metodininky apie kontroliniy darby raSyma

mokinius informuoja i§ anksto. 30,8% vyr. mokytoju ir 25% mokytoju metodininky teigia, kad

jie informuoja mokinius apie kontroliniy darby raSyma viena pamoka prie§ kontrolini darba.

3,8% vyr. mokytoju niekada neinformuoja mokiniy. Apzvelgus ankety duomenis yra aisku, kad

beveik visi mokytojai nepaisant ju kvalifikacinés kategorijos apie kontroliniy darby raSyma

mokinius informuoja i§ anksto (125 pav.).
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126 pav. Mokiniy noras dalyvauti olimpiadose, konkursuose
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Ar aktyviai mokiniai dalyvauja konkursuose, olimpiadose ar varzybose? Respondenty

nuomone mokiniai neatsisako dalyvauti tokio tipo konkursuose. 11,5% vyr. mokytoju teigia, kad

mokiniai visada dalyvauja konkursuose. 46,1% vyr. mokytoju ir 45,8% mokytoju metodininky

patvirtino, kad mokiniai dalyvauja konkursuose daznai. 26,9% vyr. mokytojy ir 29,2% mokytoju

metodininky teigia, kad mokiniai tik kartais dalyvauja olimpiadose. 15,5% vyr. mokytoju ir

20,8% mokytoju metodiniky mano, kad mokiniai retai dalyvauja konkursuose. 4,2% mokytoju

metodininky patvirtino, kad mokiniai niekada nedalyvauja olimpiadose, konkursuose ar

varzybose (126 pav.)

Kaip pedagogai vertina mokyklos informacing sistema kaip tévy informavimo apie

mokiniy pazangumo ir lankomumo rezultatus priemong? Viena i§ informavimo priemoniy yra

elektroniné pazymiy knygele.
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127 pav. Elektroniniy pazymiy knygeliy efektyvumas, informuojant tévus

69,3% vyr. mokytoju ir 62,5% mokytoju metodininky visiskai sutinka, kad tai viena 1§

(1-maziausiai efektyvus, 5 — efektyviausias)
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efektyviausiy informavimo priemoniy. 30,7% vyr. mokytoju ir 37,5% mokytoju metodininky

sutinka su §iuo teiginiu (127 pav.).
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128 pav. Nemokamy SMS siuntimo sistemos efektyvumas, informuojant tévus

(1-maziausiai efektyvus, 5 — efektyviausias)
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Nemokamy SMS siuntimo sistema taip pat labai efektyvi. Su tuo visiSkai sutinka 65,4%

vyr. mokytojy ir 62,5% mokytoju metodininky. Kaip ir parodé¢ ankety duomenys, abi

informavimo priemonés yra labai efektyvios (128 pav.).
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129 pav. ,, Mokytojas “ ir ,, klasés auklétojas * yra skirtingos sqvokos

B visiskai
nesutinku
Ml iS dalies sutinku

O sutinku

@ visiskai sutinku

Klasés auklétojo veiklos ribos ir galimybés — tai aktuali tema Siandienos mokykloje. Ka

apie tai mano “Saulétekio” vidurinés mokyklos pedagogai? 19,2% vyr. mokytoju ir 50,1%

mokytojy metodininky sutinka, kad mokytojas ir klasés auklétojas yra skirtingos savokos.

34,6% vyr. mokytoju ir 8,3% mokytoju metodininky visiSkai sutinka su Siuo teiginiu. 38,5%

vyr. mokytoju ir 33,3% mokytoju metodininky 1§ dalies sutinka, kad Sios savokos yra skirtingos

(129 pav.).
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130 pav. Klasés auklétojas - svarbiausia grandis tarp vaiky ir tévy
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131 pav. Klasés auklétojas klasés ugdomaji procesq koordinuoja per pedagoginés veiklos sritis (individualus

darbas su mokiniais, dalyky mokytojais, tévais, mokyklos vadovais)

57,7% vyr. mokytoju ir 66,6% mokytoju metodininky sutinka, kad klasés auklétojas —

svarbiausia grandis tarp vaiky ir tévy. 57,7% vyr. mokytoju sutinka, kad klasés auklétojas

ugdomaji procesa koordinuoja per pedagoginés veiklos sritis, tuo tarpu 54,2% mokytoju

metodininky visiskai sutinka su Siuo teiginiu (130, 131 pav.).
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132 pav. Klasés auklétojas uztikrina mokiniy saugumaq

B visiSkai
nesutinku

O sutinku

B is dalies sutinku

Ovisiskai sutinku

25% mokytoju metodininky sutinka, kad klasés auklétojas

uztikrina mokiniy sauguma mokykloje. 38,4% vyr. mokytojy ir 37,5% mokytoju metodininky 1§

dalies sutinka, kad klasés auklétojas i$ dalies uztikrina mokiniy sauguma mokykloje (132 pav.).
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133 pav. Klasés auklétojas ugdo mokiniy doroveés ir pilietines nuostatas

61,5% vyr. mokytoju ir 37,5% mokytoju metodininky sutinka, kad klasés auklétojas ugdo
mokiniy dorovés ir pilietines nuostatas. 26,9% vyr. mokytoju ir 41,7% mokytoju metodininky i§
dalies sutinka su §iuo teiginiu. Labai mazas procentas respondenty visiSkai sutinka, kad klasés
auklétojas ugdo mokiniy dorovés ir pilietines nuostatas (133 pav.). Viska apibendrinus galima
teigti, kad klasés auklétojas yra svarbiausia grandis tarp vaiky ir tévy; ugdomaji procesa
koordinuoja per pedagoginés veiklos sritis; udgo pilietines ir dorovés nuostatas per klasés
valandéles. Klasés auklétojas tikrai néra tas asmuo, kuris visiSkai atsako uz mokiniy sauguma

mokykloje.
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Visi mokytojai Mokytojai ir vyr.  Mokytojai Bvisiskai sutinku
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134 pav. Klasés auklétojas turi gebéti organizuoti renginius

Ka turi gebéti klasés auklétojas? 38,5% vyr, mokytoju ir 41,7% mokytojyu metodininky 1§

dalies sutinka, kad klasés auklétojas turi sugebéti organizuoti renginius (134 pav.).
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135 pav. Klasés auklétojas turi buti geras psichologas

B visiskai
nesutinku
B iS dalies sutinku

O sutinku

O visiskai sutinku

38,5% vyr. mokytoju ir 33,3% mokytoju metodininky visiSkai sutinka, kad klasés

auklétojas turi biiti geras psichologas. 42,3% vyr. mokytoju ir 54,2% mokytoju metodininky

sutinka su $iuo teiginiu (135 pav.).
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136 pav. Klasés auklétojas turi biiti socialinis darbuotojas
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137 pav. Klasés auklétojas turi gebéti tvarkyti klasés finansus
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O sutinku
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B iS dalies sutinku

O sutinku

O visiskai sutinku

46,2% vyr. mokytoju sutinka, kad klasés auklétojas turi iSmanyti dirbti socialini darba, tuo

tarpu 41,7% mokytojy metodininky i§ dalies su tuo sutinka. Apie 50% vyr. mokytojy ir mokytoju

129




metodininky sutinka arba i§ dalies sutinka, kad klasés auklétojas turi gebéti tvarkyti klasés

finansus (136, 137 pav.).
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138 pav. Klasés auklétojas turi gebéti organizuoti klasés isvykas, ekskursijas

B visiSkai
nesutinku
B isS dalies sutinku

O sutinku

Ovisiskai sutinku

46,2% vyr. mokytoju ir 45,8% mokytoju metodininky sutinka, kad klasés auklétojas turi

gebéti organizuoti 1§vykas ir ekskursijas (138 pav.).
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139 pav. Klasés auklétojas turi gebéti kurti, piesti, muzikuoti

M visiskai
nesutinku
M iS dalies sutinku

O sutinku

@ visiskai sutinku

30,8% vyr. mokytoju ir 54,2% mokytoju metodininky visiSkai nesutinka, kad klasés

auklétojas turi mokeéti piesti, kurti, muzikuoti (139 pav.). Remiantis ankety duomenimis, aisSku

tai, kad klasés auklétojas turi biiti geras psichologas, socialinis darbuotojas bei moketi

organizuoti renginius ir ekskursijas.
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ISVADOS

Apzvelgus teorinius strateginio valdymo, prognozavimo aspektus bei atlikus tyrima apie
vidurinés mokyklos strategijos formavima, galima daryti tokias iSvadas:

1. Strateginio valdymo modelj apima strategijos formulavimas, strategijos igyvendinimas
bei strategijos jvertinimas. Si modelj sudaro: a) strateginio planavimo sistemos modelis, kuris
pabrézia glaudzius nenutriikstamo proceso funkcijy tarpusavio rySius, padidina strateginio
planavimo sistemos, kaip visumos, suvokima ir padeda suprasti kiekvieno organizacijos sistemos
elemento esmg; b) strateginiy problemy nustatymo ir naujoviy struktiiros modelis, kuris
susikoncentruoja 1 tiksly prioritety nustatyma; c) kiirybinis modelis, kurio tikslas — organizacijos
ateities vizija bei SSGG analize; d) itakos ir adaptyvumo koncepcijos analizés modelis, kuris
akcentuoja, kad organizacijos elgsena salygoja jos aplinka; e) analitinis modelis, kuris atlieka
veiklos situacijos ir turimy iStekliy analizg. Strateginis valdymas tai nuolatinis, dinaminis ir
nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos
poky¢iy ir efektyviau iSnaudoja savo turimg potenciala.

2. Planavimas logiSkai susideda 1§ sekanciy zingsniy sekos: proceso inicijavimas,
planavimo prielaidy apibrézimas; tiksly formulavimas; alternatyvy identifikavimas; alternatyvy
[vertinimas; geriausios alternatyvos parinkimas; atraminiy plany formavimas; plano
1gyvendinimas. Prognozavimo ir planavimo procesy integracija ne tik padeda pasiekti verslo
organizacijos tikslus su minimaliomis iSlaidomis, bet tuo paciu palengvina sprendimy priémimo
procediras bei gali biiti efektyvus veiksnys, nagrin¢jant tokius klausimus, kaip: ateities modeliavimas;
galimybiy ir pavojy iSaiSkinimas; sprendimo priémimo modelio sudarymas; naudos jvertinimas,
idiegus komunikacinius kanalus ir vadybininky mokyma. Taciau pernelyg didelis prognozavimo
informacijos fokusavimas per planavimo prizmg gali salygoti ribota iSoring aplinkos veiksniy analizg,
turin€ia takos rinkos paklausos prognozei.

3. Pagrindinis mokykly tinklo pertvarkos rodiklis yra mokykly skai¢iaus (bendro ir pagal
mokykly tipus) pokytis. Tinklo pertvarkos mastus atskleidZia steigty, likviduoty ir reorganizuoty
mokykly skaidiy santykiai. Sie rodikliai interpretuotini lyginant su mokykly ir klasiy dydZio,
matuojamo mokiniy skai¢iumi, pokyciais. Pradéti bendrojo lavinimo mokykly tinklo pertvarka
paskatino demografiniai pokyciai: bendras vaiky skai¢iaus maz¢jimas ir gyventojy migracija
Salies viduje.

4. Mokiniy ankety duomenys parodé¢, kad apie 60%-70% respondenty tik i§ dalies yra
patenkinti savo mokymosi rezultatais. Dauguma 9-12 klasiy mokiniy sutinka arba i§ dalies
sutinka, kad geriausiai mokymosi rezultatus parodo ju pusmecio (metinis) ivertinimas. 53,75%

visy respondenty atsaké, kad palyginus su bendraklasiais pamokoje jie dirba beveik tiek pat kiek
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dauguma. Daugiau nei pusé mokiniy visada daro tai, ka pasako mokytojas. 66,6% berniuky ir
58% mergaiciy beveik visada sp¢ja iSmokti pamokoje. DidZioji dalis mokiniy lanko privacias
pamokas, kad pagerinty mokymosi rezultatus. Pastebima tendencija, kad dvylikty klasiy
mokiniai linkg labiau mokytis savarankiSkai: darydami namy darbus bei skaitydami papildoma
literatiira. Jaunesni mokiniai linkg¢ prasyti drauguy ar tévy pagalbos. Mokiniams reikalinga
pagalba, nes jie turi mokymosi spragy, kurias sékmingai likviduoja kreipdamiesi { mokytoja.
69,2% dvylikty klasiy mokiniy mano, kad mokytojas labiausiai jiems padeda per konsultacijas.
Dvylikty klasiy mokiniai sutinka arba visiSkai sutinka, kad darbo pobiidis pamokoje turi itakos
ziniy isisavinimui. 33,3% berniuky ir 46% mergaiciy teigia, kad mokytojas tik Kkartais
individualizuoja ir diferencijuoja uzduotis pagal gebéjimus.

5. Mokytojy ankety duomenys padé¢jo iSsiaiskinti mokyklos veiklos planavimo aspektus
bei ugdymo proceso organizavimo ypatumus. Beveik visi mokytojai pritaria, kad strategija —
sprendimy visuma, apibrézianti organizacijos svarbiausius ateities tikslus ir veiksmus bei
priemones tiems tikslams pasiekti. 50% mokytojy metodininky sutinka, kad Siuo metu didé¢ja
itampa netekti darbo, daugiau nei pusé¢ respondenty sutinka, kad vyrauja ,nesveika*
konkurencija dél mokiniy. Pedagogai mano, kad uzZ Svietimo jistaigos planavima yra atsakingi
mokyklos direktorius, pavaduotoja, skyriuy vedé¢jai ir patys mokytojai. Tinkamos darbo salygos ir
mokyklos apriipinimas pazangiomis technologijomis yra svarbiausi konkurencingumo veiksniai.
Naujai {vesta valdymo struktiira labiausiai pagerino metodiniy grupiy veikla. Pedagogai turintys
aukstesng kvalifikacing kategorija yra labiau suinteresuoti padaryti ugdymo procesa patrauklesni,
kokybiSkesni ir idomesni. Didziausia itaka mokymosi procesui daro mokytojo naudojami
metodai bei formos pamokoje ir geras mikroklimatas. Mokytojas, planuodamas kiekviena
mokymo ir mokymosi etapa, atsizvelgia | padéties analizg, tiksly ir uZdaviniy formulavima bei
metody parinkima. Mokytoju nuomone trumpalaikis planas yra pats efektyviausias. Dazniausiai
naudojami mokymo metodai: darbas poromis bei tarpusavio pagalbos metodas. 61,5% vyr.
mokytojy ir 70,8% mokytoju metodininky vertinimo kriterijus ir objektus aptaria mokslo mety
pradZioje. DaZniausiai kontroliniy darby ir testy raSyma mokytojai organizuoja i8¢jus skyriy
arba tema, apie tai informuoja mokinius i§ anksto. Elektroniné pazymiy knygelé ir nemokama
SMS siuntimo sistema - tai informavimo priemonés, kurios yra labai efektyvios Siandienos
mokykloje. Klasés auklétojas yra ne tik svarbiausia grandis tarp vaiky ir tévy, jis taip pat turi

biiti geras psichologas, socialinis darbuotojas bei mokéti organizuoti renginius ir ekskursijas.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis Siauliy ,,Saulétekio® vidurinés mokyklos 2007-2009 mety strateginiu planu bei
atliktais tyrimais ,,Vidurinés mokyklos mokiniy poreikiy tenkinimas ugdymo procese ir
,»Vidurinés mokyklos veiklos planavimas ir efektyvaus darbo aspektai siiilomos $ios
rekomendacijos:

1. Pastebéta, kad dauguma mokytoju pamokose naudoja iprastus, tradicinius mokymo
metodus, kurie neskatina mokiniy siekti geresniy rezultaty. Siekiant pagerinti mokiniy
motyvacijos lygi, siiloma mokytojams aktyviau dométis netradiciniais ugdymo metodais ir taip
tobulinti ugdymo procesa.

2. Siiloma ieSkoti veiksmingesniy, skatinan¢iy mokiniy motyvacija vertinimo budy.
Skyriy vedé¢jai kartu su metodiniy grupiy nariais turéty parengti nauja vertinimo tvarkos aprasa.

3. Dalyky integracija leidZia mokiniams pazvelgti | tuos pacius reiSkinius per skirtingy
mokomuyju dalyky prizmg. Ankety duomenys parodeé, kad tik mokytojai metodininkai yra
suinteresuoti vesti integruotas pamokas. Vyr. mokytojai yra pasyvesni. Sitiloma visiems
pedagogams aktyviau isitraukti 1 integruota pedagoging veikla. Vienas i§ tokiuy biidy — vesti
integruotas pamokas, nes tai suteikia puikiy galimybiy ir proguy ugdyti dvasinguma,
kiirybiskuma, bendravimo kulttra, pastabuma.

4. PaaiSkéjo, kad beveik visi mokytojai yra patenkinti savo darbo vieta. Tai reiskia, kad
dauguma kabinety yra apriipinti tinkamomis mokymo priemonémis ir jranga. Esant tokioms
geroms salygoms, norétysi, kad nepaisant kvalifikacinés kategorijos ar amziaus, kiekvienas
pedagogas kuo dazniau naudoty pazangias technologijas ugdymo procese.

5. Mokiniai yra linke klausytis mokytojo, taciau patys néra ypatingai aktyvus tiek pamokuy
metu, tiek dirbdami savarankiSkai namuose. Tod¢l reikéty ieSkoti naujy budy, skatinanciy
mokinius ugdyti savarankiSkuma ir aktyvuma ugdymo(si) procese.

6. Siandienos mokykloje klasés auklétojas ir mokytojas yra dvi skirtingos savokos. Tampa
neaiSku, uz ka klasés auklétojas yra atsakingas. Todél sitiloma parengti mokytojo ir klasés

auklétojo pareigybés aprasa.
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