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SANTRAUKA

VIDINES IR ISORINES MOKYKLOS APLINKOS ANALIZES YPATUMAI IR
REIKSMINGUMAS STRATEGIJOS PROJEKTAVIMO IR REALIZAVIMO PROCESAMS

Darbe pagristas mokyklos strategijos aktualumas spar¢ios kaitos salygomis; nustatytos
bendrojo lavinimo mokyklos ntidienos vidaus ir iSorés aplinkos veiksniy tendencijos;
identifikuoti vidaus ir iSorés aplinkos veiksniy raiSkos ypatumai mokykly strategija
atspindin¢iuose dokumentuose; parengtos rekomendacijos bendrojo lavinimo mokyklos
strategijos projektavimo ir realizavimo optimizavimui.

Tyrimo tikslas — teoriSkai ir empiriS$kai pagristi bendrojo lavinimo mokykly situacijos
analizés ypatumus ir jos raiSkos tendencijas mokykly strateginiuose dokumentuose.

ISkelta hipotezé, kad bendrojo lavinimo mokykly vidinés ir iSorinés aplinkos analizés
skirsis savo pobiidziu, konceptualumu, apimtimi, struktiira; didziosios daugumos mokykly
analiziy dominuos ekonominiy, socialiniy veiksniy neigiama jtaka atspindin¢ios tendencijos;
mokyklos SSGG analizése labiau akcentuos savo stiprigsias puses nei trikumus.

Tyrimui atlikti panaudoti 72 bendrojo lavinimo mokykly 2005-2012 mety laikotarpio
tvairiy Salies regiony veiklos strateginiai planai.

Empirinio tyrimo metu atlikta bendrojo lavinimo mokykly strateginiy plany strukttros ir
turinio analizé; iSorinés ir vidinés mokyklos aplinkos analize, atrinkti teiginiai, rodantys teigiama
ir neigiama ijtaka mokyklos veiklai, nustatytos teigiamy ir neigiamy aplinkos veiksniy
tendencijos; nustatytos mokykly stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy tendencijos.

Empirinio tyrimo rezultaty analizé iSrySkino Sias tendencijas: dalis mokykly apsiriboja
SSGG analize, neteikdamos reikSmés iSorinés aplinkos veiksniy jtakai. Mokyklos nejvertina
politiniy veiksniy daromos itakos ju organizacijos raidai. Ekonominiy ir socialiniy veiksniy
analiz¢é rodo, kad mokyklos akcentuoja labiau jy neigiama itakq nei teigiama, tac¢iau socialinius
veiksnius mokyklos vertina ir analizuoja iSsamiausiai. Technologiniy veiksniy analizé rodo
nepakankama technologiniy resursy tendencija. Zmogiékujq iStekliy analizés rodo didelius
mokyklu kiekybinius ir kokybinius skirtumus. Mokyklu planavimo sistemos analizei budingas
formalus pobidis; analizés pozymiy i§ esmés neidentifikuota. Finansiniy istekliy analizé rodo,
kad juy stoka islicka esmine mokykly problema. Mokyklos valdymas, zmogiskieji iStekliai ir
pagalba mokiniui — trys pagrindinés mokykly stipriosios pusés, kurios iSrySkéjo SSGG turinio
analizés metu. ldentifikuotas penkis kartus mazesnis mokykly galimybes atspindinéiy teiginiy
skaiCius lyginant su vidinémis ir iSorinémis grésmémis. ISoriniy grésmiy identifikuota daugiau

nei vidiniy. Mokyklos neatlieka konkurencinés aplinkos analizés.



Tyrimo hipotezé pasitvirtino.
Esminiai ZodZiai: mokyklos strategija, vidaus ir iSorés aplinkos veiksniai, aplinkos

analizé.



SUMMARY

PECULIARITIES OF ANALYSIS OF INTERNAL AND EXTERNAL SCHOOL
ENVIRONMENT AND IMPORTANCE FOR THE PROCESSES OF STRATEGY
PROJECTION AND REALIZATION

This work substantiates the relevance of school strategy under fast changing conditions.
The trends of the factors influencing internal and external environment of the modern general
education school were established. Expression peculiarities of internal and external environment
factors in the documents presenting school strategy were identified and recommendations to
optimize the design and realization of general education school strategy were formulated.

The aim of this research is to substantiate the peculiarities of the analysis of the situation in
general educations schools and the trends of its expressions in the school strategy documents
both theoretically and empirically.

The hypothesis of the research is as follows: the analysis of internal and external
environment of general education schools will differ in its nature, conceptuality, extent and
structure; in the vast majority of the school analysis the trends reflecting negative impact of
economic and social factors will predominate; schools SWOT analysis will emphasize their
strong sides than faults.

72 strategic plans of general education schools in different regions of the country covering
the period 2005-2012 have been used to carry out the research.

Empirical research included the analysis of the structure and content of the general
education schools strategic plans and the analysis of internal and external school environment.
The statements showing positive and negative effect on school work and tendencies of positive
and negative environment factors were singled out. Also the trends of school strengths,
weaknesses, opportunities and threats were identified.

Analysis of the empirical research results highlighted the following trends: part of schools
confine to SWOT analysis not putting emphasis on the impact of the external factors. Many
schools underestimate the influence of the political factors to the development of their
organisation. Analysis of the economic and social factors shows that schools emphasize more
negative than positive impact, however social factors are analysed most thoroughly. Analysis of
technological factors points out insufficient tendency of technological resources. Analysis of
human resources indicates significant differences in quality and quantity. Analysis of school
planning system shows its formal nature and does not reveal any factors. Analysis of the
financial resources points out it as an essential school problem. Five times less statements

6



reflecting school opportunities than internal and external threats were identified. More external
than internal threats were found out. Schools do not perform competitive environment analysis.
The hypothesis of the research has proved out.
Key words: school strategy, factors of internal and external environment, environment

analysis.



IVADAS

Spartéjantys objektyviis pokyciai Svietimo organizacijuy iSorés ir vidaus aplinkoje turi
didelg itaka ju strategijai, orientuojantis i Salies, pasaulio, Europos bendrijos Svietimo prioritetus
— kokybg, priecinamuma, turini, atviruma, efektyvuma. Valstybés ilgalaikés raidos strategija
(2002), Lietuvos Svietimo plétotés strateginés nuostatos 2003-2012 metams (2003), Valstybés
Svietimo strategijos 2003-2012 mety nuostaty igyvendinimo programa (2005) ir kt. Svietimo
veikla reglamentuojantys dokumentai, akcentuoja ntidienos Svietimui ir atskiriems Svietimo
sistemos sektoriams keliamus tikslus bei uzdavinius ir orientuoja i penkias pagrindines
tobulintinas Svietimo kryptis: valdyma, infrastrukttira, parama, turini, personala. Tai liudija, kad
Visos Svietimo sistemos bei atskiry Svietimo organizacijy vystymo strategija turi apimti esming
kokybing kaita, akcentuojant Svietimo paslaugas teikianciy organizacijuy atsakomybe¢ uz joms
deleguotos paskirties efektyvy ir veiksminga realizavima. Svietimo organizacijy vystymo
strategija apima vidini ir iSorini organizacijos veiklos kryptinguma dabarties salygomis ir
perspektyvoje. Veikdamos globalizacijos, sparcios kaitos ir augancios konkurencijos kontekste,
Svietimo organizacijos patiria bei pacios inicijuoja ir jgyvendina skirtingo lygmens ir masto
poky¢ius. Vieni ju esti planingi ir nuoseklis. Ju igyvendinimui suteikiama pageidaujama kryptis,
tempas, pobudis. Kiti atvirks¢iai — yra neplanuoti, stichiski, neprognozuojamo kryptingumo,
tempo, masto. Svietimo Kaita - sudétingas procesas, kuris veikia visa §vietimo sistema ir jos
posistemes bei atskiras §vietimo organizacijas skirtingu mastu. Svietimo kaita, kaip nuolatiné
nudienos Svietimo sistemos ir atskiry Svietimo organizacijy biisena bei esminis raidos principas
turi pozityvy poveiki Svietimo paslauguy vartotojams, §vietimo sistemos subjektams bei paciai
visuomenei tuomet, kai ji esti sisteminé, kompleksiné, apima visus §vietimo sistemos ar atskiros
Svietimo organizacijos lygmenis, yra kryptinga, aprépia visuma veiksmuy, nukreipty strateginiy
Svietimo sistemos ar organizacijos tikslu jgyvendinimui. Kai kurie teoretikai (Leithwood,
Begley, Bradley Cousins ir kt., 1992) mokykla vertina kaip socialinés kaitos instrumenta. Tuo
akcentuojamas Svietimo aktualumas Salies raidos perspektyvai. Antra vertus, kaita yra
neidvengiama (Cuban, 1998; pagal Zelvi, 1999, p. 60), jos nejmanoma sustabdyti, nes tai yra
nuolatinis visaapimantis procesas, vertinamas kaip samoningy socialiniy désniy ir mechanizmuy
nulemtas procesas. Ja imanoma veikti — suteikti norima tempa, pageidaujama krypti ar
priimtinesni pobudi. Todél projektuojant Svietimo sistemos ar atskiros jos organizacijos
strategija, nei§vengiamai tenka analizuoti objektyvius ir subjektyvius vidaus ir iSorés aplinkos
veiksnius, ju itaka, juolab, kad kaitos Saltiniai gali biiti vidiniai ir iSoriniai, o Svietimo

organizacijoms budinga abiejy tipy veiksniy dermé.



Paprastai organizacijos strategijos samprata siejama su: 1) perspektyvinés organizacijos
veiklos planu, numatanciu veiklos priemones, etapus, vykdytojus, resursus; 2) sprendimy
visuma, numatancia, kaip susieti organizacija su ja supancios iSorinés aplinkos reiskiniais ir
veiklai organizuoti biitiny resursy galimybémis; 3) organizacijos pozicija kity organizacijy bei
ju perspektyvinés veiklos atzvilgiu; 4) organizacijos gyvavimo tolimesnéje ateityje
perspektyviniu modeliu.

Svietimo organizacijos veikdamos i§ esmés panaSioje iSoringje aplinkoje, biidamos
panasios savo struktiira, vidaus aplinkos specifika, pastaruoju metu patiria vis stipresng iSorinés
aplinkos veiksniy jtaka. Sparcios kaitos, stipréjancios konkurencijos, sudétingéjancios socialinés,
ekonomings, finansinés situacijos bei globalizacijos salygomis S§vietimo organizacijos
suinteresuotos savo veiklos optimizavimo strategiju paieSka, idant nepertraukiamy pokyciy
kontekste iSlikty konkurencingos, efektyviai tenkinty svarbiausiy interesy grupiy poreikius,
atlieptu kokybés standartus, plésty organizacinj potenciala, nuolat tobuléty.

Siandien vienas i§ i§§tkiu, su kuriais susiduria mokykla, yra ateities galimybiy numatymas,
t.y. savo organizacijos strategijos projektavimas ir jos jgyvendinimo kokybé. Strateginis
planavimas daugelio autoriy (Stoskus, 2002; Vasiliauskas, 2002 ir kt.) apibiidinamas kaip
formali planavimo sistema parengti ir igyvendinti strategijai, susijusiai su organizacijos tikslais ir
misija.

Nacionaliniu, regioniniu ir instituciniu lygmenimis peréjus prie Svietimo institucijy veiklos
strateginio planavimo ir Svietimo strategini valdyma émus gristi strateginiuose dokumentuose
apibréztais, bendru politiniu susitarimu iteisintais tikslais, vienas i§ svarbiausiy principy yra, kad
mokyklos strategija biity projektuojama, o taip pat jos veikla dabarciai ir atei¢iai planuojama tik
vertinus dabarting situacija, o pats isivertinimo procesas remtysi bendra kaitos strategija.

IS to kyla moksliné problema — kokie yra bendrojo lavinimo mokyklos vidinés ir
iSorinés analizés ypatumai, vyraujancios tendencijos ir koks jy vaidmuo strategijos
projektavimo ir realizavimo procesams.

Tyrimo objektas: bendrojo lavinimo mokykly situacijos analizés ypatumai ir ju raiSka
mokykly strategija atspindinciuose dokumentuose.

Tyrimo tikslas — teoriskai ir empiriskai pagristi bendrojo lavinimo mokykly situacijos
analizés ypatumus ir jos raiSkos tendencijas mokykly strateginiuose dokumentuose.

Tyrimo uzdaviniai:

1. I8analizuoti problema teoriniu aspektu ir pagristi strategijos sampratos, struktiiros,

{vairoveés, projektavimo ir realizavimo procesy ypatumus bei reikSminguma.

2. Identifikuoti bendrojo lavinimo mokykly situacijos analizés ypatumus.



4.
5.

Nustatyti vyraujanc¢ias bendrojo lavinimo mokykly vidaus ir iSorés veiksniy
tendencijas.
ISryskinti vyraujanciy veiksniy aktualuma bendrojo lavinimo mokykly strategijai.

Parengti bendrojo lavinimo mokykly situacijos analizés tobulinimo gaires.

Hipotetinés prielaidos:

Strateginio valdymo komponentai — strategija ir iSorinés bei vidinés aplinkos analizé yra

glaudziai susij¢. Aplinkos analizés kokybé lemia strategijos projektavimo ir realizavimo

efektyvuma. Remiantis Siomis teorinémis prieigomis, formuluojamos §ios hipotetinés prielaidos:

1.

Tikétina, kad bendrojo lavinimo mokykly vidinés ir iSorinés aplinkos analizés skirsis
savo pobiidziu, konceptualumu, apimtimi, strukttra.

Tikétina, kad didZiosios daugumos mokykly analiziy dominuos ekonominiy, socialiniy
veiksniy neigiama jtaka atspindincios kategorijos (teiginiai).

Tikétina, kad mokyklos SSGG analizése labiau akcentuos savo stiprigsias puses nei

trukumus.

Tyrimo metodologiniai pagrindai:

1.

2.

Strategijos teorijy (Chandler A. D., Mintzberg H., Quinn J., Voyer J., James E., Boisot
M., Jucevi¢ius R., Jucevi¢iené P., Janiunaité B., Cibulskas G., Vasiliauskas A.,
su organizacijos veiklos kryptimi, ja atitinkanciais tikslais, Siy tiksly pasiekimui
reikalingais istekliais bei veiklos budais.

Strateginio valdymo teoretiky (Chandler A. D., Ansoff H. J., Andrews K., Learned E.,
Christensen R., Guth W., Davies B., Ellison L., Fidler B., Preedy M., Glatter R., Wise
Ch., Hagreaves D., Fullan M., Vasiliauskas A., Jucevicius R., Targamadz¢ V., Zelvys
R., Katiliaite E., Veckiené N., ir kt.) konceptualiosios nuostatos, pagal kurias strateginis
valdymas traktuojamas kaip nuoseklus, racionalus bei sisteminis procesas, nuo tam tikro
dabarties momento analizés pagrindu sukuriant strategija ateiiai ir ja jgyvendinant
kompleksiSkai visose organizacijos veiklos srityse per pagrindines vadybos funkcijas:
planavima, organizavima, vadovavima, kontrolg.

Teorinés strateginio planavimo prieigos, situacijos analiz¢ vertinant kaip vieng i$
esminiy §i0 proceso sekos etapy.

Sisteminis poziiiris 1 mokyklos organizacija ir jos valdyma, kai organizacija ir valdymas
suprantami kaip sistema, kuri nagrinéjama vidaus ir iSorés aplinkos veiksniy kontekste.
Strategijos ir jos kiirimo proceso metodologiniy prieigy teoretiky (Mintzberg H., Fidler
B., Ellison L., Davies B., Boisot M., Ahlstrand B., Lampel J., Jucevicius R. ir

oy —
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Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literatiiros analiz¢.

2. Svietimo sistemos veikla reglamentuojanéiy bei bendrojo lavinimo mokyklos
strateginiy dokumenty analize.

3. Kokybiné analizé.

4. Aprasomosios statistikos metodai.

Tyrimo bazé ir imtis.

Tyrimui atlikti panaudoti atsitiktinés atrankos buidu gauti 72 bendrojo lavinimo mokykly

veiklos strateginiai planai.

Tyrimo organizavimo etapai:

1. Temos pasirinkimas, tyrimo objekto, tikslo, uZzdaviniy, hipotetiniy prielaidy
formulavimas.

2. Mokslinés literatiiros Saltiniy analizé.

3. Empirinis tyrimas.

4. Darbo rasymas, tyrimo duomeny interpretacija.

Darbo teorinis ir praktinis reikSmingumas.

1. Teoriskai pagristas mokyklos strategijos aktualumas sparcios kaitos salygomis.

2. Nustatytos bendrojo lavinimo mokyklos niidienos vidaus ir iSorés aplinkos veiksniy
tendencijos.

3. Identifikuoti vidaus ir iSorés aplinkos veiksniy raiSkos ypatumai mokykly strategija
atspindin¢iuose dokumentuose.

4. Parengtos rekomendacijos bendrojo lavinimo mokyklos strategijos projektavimo ir
realizavimo optimizavimui.

Darbo aprobacija.

Darbo pagrindu buvo parengtas pranesimas ir 2010 m. geguzés 10 d. buvo skaitytas Siauliy

universiteto Edukologijos fakulteto studenty mokslinéje konferencijoje.
Darbo struktira.
Magistro darba sudaro jvadas, 3 dalys, i§vados, pasitilymai, literatiros sarasas. Darbe

pateikta 16 lenteliy ir 15 paveiksly.
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1. SVIETIMO ORGANIZACIJU STRATEGIJOS REIKSMINGUMAS
KAITOS IR KONKURENCIJOS KONTEKSTE

1.1. Organizacijy strategijos sampratos teoriniai aspektai

Strategijos savokos kilmé siejama su karyba. Imoniy ir organizacijy valdyme pradéta
taikyti 20 a. pradZioje. Strategija (gr. Strategia — vadovavimas; lot. strategus < gr. Strategos —
kariuomenés vadas < stratos — kariuomené + ago — vedu >) pagal tarptautiniuy zodziu zodyna yra:
1) karo meno $aka, apimanti pasirengima karui ir vadovavima karinéms pajégoms; 2) politinés,
visuomeninés kovos vadovavimo menas; 3) nuo susiklosciusiy aplinkybiy priklausoma veiksmu
varianto pasirinkima nustatanc¢iy taisykliy visuma (Tarptautiniy zodziy Zodynas, 2001).

Svietimo sferoje terminas ,strategija“ pradétas vartoti tik pastaraji deSimtmetj ir
dazniausiai siejamas su strateginiu planavimu, nors, anot R. Juceviéiaus ir kt. autoriy, strategija
ir strateginis planas néra tapacios savokos (Jucevicius ir kt., 2003). Ju pozitriu, ,,strategija —
pagrindinio veiklos tikslo nustatymas bei jo siekiui reikalingy istekliy ir veiklos buidy sistemos
pasirinkimas taip, kad buity galima maksimaliai pasinaudoti esamomis galimybémis bei
minimizuoti pavojus* (Jucevicius ir kt., 2003, p. 16).

Strateginio valdymo mokslo pradininkas A. D. Chandler (1962) pirmasis pateiké
strategijos apibidinima, remdamasis trim pagrindiniais jos elementais: 1) organizacijos veiklos
Kryptys; 2) ja atitinkantys tikslai (visy pirma ilgalaikiai); 3) istekliai bei veiklos buidai, reikalingi
ilgalaikiy tiksly pasiekimui. Vienas pirmyjy strateginio valdymo metodology H. J. Ansof (1965,
1979) strategija apibuidina kaip ,,bendra gija, jungiancia visa organizacijos veikla su jos aplinka®
(Jucevicius ir kt., 2003, p. 15).

Iki Siol néra vienareikSmés ,,strategijos* savokos sampratos, nes §is terminas vartojamas
vairiuose kontekstuose. Pastaruoju metu tai aktuali tyrimy sritis, todél mokslingje literatiiroje
galima rasti daug strategijos apibrézimy (Palubinskas, 1997; Stoskus, 2002; Seilius, 1998;
Targamadzé¢, 2001; Jucevicius, Juceviciené, Janitinaité, Cibulskas ir kt., 2003). B. Fidler pozitiriu
(2006, p. 15), strategija — ,,gana sunkiai perprantama savoka, taciau strategijos savoka bitina
suprasti, norint jZvelgti sunkumus ir jvertinti esama organizacijos padéti“, nes ,,strategija — tai
veiksmu planas, kuris tenkina ne tik dabartinius organizacijos reikalavimus, bet ir atsizvelgia i
ateiti* (2006, p. 18).

H. Mintzberg (1996) strategijos koncepcija nusako penkiomis savokomis: planas, gudrybé,
modelis, pozicija, perspektyva (angl. plan, play, pattern, position, perspectyve) ir tuo isreiskia
savo pozilri | strategijq kaip j veiklos sistemg.

Strategija kaip planas sudaroma prie$ veiksmo pradzia, turint ir aptariant aiSkius tikslus.
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Strategija kaip gudrybé reisSkia pasirinkima tokios organizacijos elgsenos, kai sickiama
pergudrauti savo konkurentus.

Strategija kaip veiklos modelis reiSkia skirtumus tarp norimo ir realaus sumanymo.

Strategija kaip pozicija atspindi organizacijos vieta iSorinéje aplinkoje konkurenty
atzvilgiu.

Strategija kaip perspektyva atskleidzia organizacijos vadovy suvokima apie juos
supancia aplinka ir supratima, ka jie mano keisti, kaip ju idéjas palaiko zemesnés grandies
vadovai ir darbuotojai.

Pasak S. StoSkaus (2002, p. 108-110), strategija gali bati suprantama ne tik kaip
koncepcija, bet ir kaip procesas.

Strategijos kaip proceso samprata apima organizacijos vizijos ir ateities uzdaviniy
apibrézima, dabartinés situacijos jvertinima, strateginiy alternatyvy pasireiSkima, veiklos plano
parengima bei jo igyvendinima (Stoskus S., 2002, p. 109).

Pasak E. Bagdono, L. Bagdonienés (2000, p. 38), S. StoSkaus (2002, p. 108), ,.strategija
kaip planas, gudrybé ar modelis jvertina viding organizacijos aplinkg‘.

A. Kazilitinas (2007, p. 33) strategijos savoka sieja su organizacijos gebéjimu racionaliai
paskirstyti turimus isteklius ir s€kmingai konkuruoti esamoje ir busimoje aplinkoje.

A. Vasiliauskas (2002, p. 28) strategija apibiidina kaip ,,sprendimy visuma, apibréziancia
organizacijos svarbiausius ateities tikslus ir veiksmus bei priemones tiems tikslams pasiekti®.

»trategija yra svarbiausia organizacijos veiksmy programa, nurodanti ilgalaikiy tiksly
prioritetus ir iSteklius jiems pasiekti. Ji rengiama prognoziy pagrindu“ (Kucinskas, Kucinskieng,
2002, p. 33, Neverauskas, Rastenis, 2001, p. 48).

J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilber (1999) strategija apibiidina kaip placia
programa, apimancia organizacijos tiksly suformulavima ir igyvendinima. Tai organizacijos
atsakas savo aplinkos laike (Svietimo vadyba, 2006, p. 174).

R. Grant (1995), H. Mintzberg, R. James, J. Quinn ( 1998) strategijos samprata sieja su jos
paskirtimi. 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 buti tinkamoje vietoje tinkamu laiku, turint tinkamus
iSteklius, kad biity galima pasinaudoti tuo metu esan¢iomis galimybémis (Juceviéius ir Kt., 2003,
p. 15).

Strategijos, iSreiSkiancios tikslo pasiekimo biidus, esti jvairios ir klasifikuojamos pagal
skirtingus kriterijus. V. Targamadzé (2001, p. 74, 75), remdamasi H. Mintzberg ir J. Waters
(1985, Svietimo vadybos jvadas, 1996, p. 51), i§skiria astuonias pagrindines strategijy rasis:

1. Suplanuota strategija.
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AntreprenerisSka strategija.
Ideologizuota strategija.
»Ske€io* strategija.

Proceso pobiidzio strategija.
Nesusieta strategija.

Konsensuso (sutarimo) strategija.

© N o g B~ WD

Priverstiné strategija.

Suplanuota strategija — tai grieztai numatyta ir sunkiai koreguojama, vadovu aiskiai
apibrézta, diegiama grieztai kontroliuojant, siekiant iSvengti netikétumy is aplinkos, strategija.

AntrepreneriSka strategija. Ji turi pakankamai aiskia krypti, bet néra stabili, nes
antreprenerio vizija néra labai ryski, ta¢iau jtakojanti veiksmus, kuriy diegima, antrepreneris
asmeniskai kontroliuoja.

Ideologizuota strategija. Ketinimai grieztai apibrézia organizacijoje susiformavusias
normas ir vertybes, bendra vizija. Tokia strategija paprastai biina proaktyvi, nukreipta i
perspektyva ir pasizymi pakankamu stabilumu, nors néra konservatyvi.

»Skécio*“ strategija — tai strategija, kai i§ anksto apibréziamos jos ribos, pagrindiniai
taikinal, i$ dalies ji numatyta, stabili (tam tikrose ribose), i$ dalies laisva (riby viduje).

Proceso pobiidzio strategija. Vadovas kontroliuoja strategijos kiirimo ir vystymo procesa,
sprendzia, kokios struktiiros ir zmonés ji realizuoja, taCiau visa strategijos vykdymo kontrolé
patikima Kitiems darbuotojams.

Nesusieta strategija. Atskiry struktiiriniy padaliniy vadovai pradeda vykdyti sava, su
bendra strategija nesusieta veikla, kuri gali biiti net prieStaringos krypties.

Konsensuso strategija — tai strategija, kuri kuriama visuotinai, suderinus visy nariy
poziiirius, idéjas, igyvendinama labai mazoje organizacijoje, veikianioje létai kintancioje
aplinkoje arba i8kilus krizei grgsianciai visai organizacijai.

Priverstiné strategija: kai aplinkos jégos diktuoja naujas salygas arba organizacija
priversta veikti naujoje situacijoje.

Strategija turinio aspektu gana artima perspektyvinio plano sampratai. Anot P.
ZakareviCiaus (1998, p. 47), strateginio valdymo teorijos pradiniame etape $i koncepcija
tapatinama su strateginiu planavimu. Taciau klasikiné planavimo samprata nesusijusi su tokiomis
funkcijomis kaip kontrol¢, koregavimas, organizavimas, kurios strategijos igyvendinimui yra
ypa¢ aktualios. Todél strateginio planavimo kategorijos buvo atsisakyta ir Sia vadybos
koncepcija pradéta vadinti strateginiu valdymu, o organizacijos vystymasi, siekiant
perspektyvinio modelio realizavimo - strateginiu vystymu (Targamadzé, 2001, p. 75;

Zakarevicius, 1998, p. 47). P. Zakarevic¢ius (1998, p. 147-148) akcentuoja strategijos numatyma
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ir sudaryma kaip svarbiausia strateginio valdymo klausima ir pateikia keturias Sio proceso

metodologiniy poziiiriy grupes:

1.

Strateginio planavimo poziiiris (Ansoff ir kt). Siuo poZiiiriu strategija traktuojama kaip
organizacijos perspektyvinés veiklos planas, sudaromas vadovaujantis taisyklémis,
kurios detaliai i§déstomos.

Strateginiy sprendimy sisteminés visumos poziiiris (Andrews ir kt.). Siuo poZiiiriu
strategija apibiidinama kaip ilgalaikiy sprendimy, apimanciy visas organizacijos veiklos
sritis, visuma.

Strateginiu problemuy sprendimo poziiris (Hofer, Schendel). Sio poziiirio esmé —
strategija, tai galimy ateities (strateginiy) problemu iSrySkinimas, jvertinimas ir
sprendimy jy likvidavimui parengimas.

Konkurencinio pranaSumo nustatymo pozitris (Porter). Konkurencinis strateginis
pranasumas — tai organizacijos stipriyju konkurenciniy savybiy perspektyvinis
iSvystymas, tokiu biidu sudarant sau geresnes kaip konkurentams salygas veikti

aplinkoje (Targamadz¢, 2001, p. 76).

Siame kontekste galima teigti, kad strategijos reikimingumas sietinas su organizacijos

strateginio planavimo ir valdymo efektyvumu, o strategijos samprata susijusi ne tik su

organizacijos dabartimi, bet ir su jos perspektyva bei visa eile elementy.

Skirtingos organizacijos gali naudoti skirtingas strategijas tikslams pasiekti. Strategijos

modelio pasirinkimo tikslas yra igyti konkurencinj pranasuma. Taciau $§j pranaSuma, kartu su

teisingu strategijos turinio modeliu, uztikrina santykiy su vartotojais strateginiai principali
(JuceviCius, 1998, p. 288; Targamadzé, 2001, p. 78).
Anot B. Fidler (2006, p. 15), G. Johnson ir K. Scholes (1999, p. 10) apibrézimas:

»otrategija yra organizacijos kryptis ir uZzmojis per ilga laikotarpi, kai organizacija igyja

pranaSuma pertvarkydama savo iSteklius besikei¢iancioje aplinkoje tam, kad atitikty rinkos

poreikius ir patenkinty interesy grupiy likes¢ius* nusako jos esmg ir pagrindinius bruozus.

B. Fidler pozitriu, ,,strategija atsizvelgia | spaudimag bei jtaka uz mokyklos riby ir imasi

zingsniy, kad numatyta veikla bty nuosekliai vykdoma vidutinés trukmés laikotarpiu ir ilgiau*

(2006, p. 15). Todél strategijos numatymas yra susijgs su:

visomis mokyklos veiklos sferomis;

ilgalaike / perspektyvia mokyklos kryptimi;

krypties derinimu prie aplinkos spaudimo;

veiklos, kuri galéty biti nuosekliai vykdoma atsizvelgiant | turimuy mokyklos istekliu

lygi, formavimu (Fidler, 2006, p. 15).
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Minétas autorius | strategijos terming ,,talpina“ strategini tiksla ir priemones tam tikslui
pasiekti. Anot jo, ,.tai ir galutinis taSkas ir marSrutas, kaip i ji patekti (Fidler, 2006, p. 16).
Strateginiu planavimu jis vadina procesus, vykstancius kuriant strategini plana. Pagal §j plana
strategija paver¢iama veiksmais arba jdiegiama i praktika. Tai planuojamasis strateginés vadybos
komponentas.

Strateginé vadyba — tai strategijos planavimo ir igyvendinimo procesas. Ji sudaro strateginé
analizé, strateginis pasirinkimas ir strateginis jgyvendinimas (Fidler, 2006, p. 16).

Vadybos teoretikai strategijos sampratoje pirmiausia akcentuoja perspektyvos aspekta.
Pozitris { perspektyva glaudziai susijgs su prognozavimu, jvertinant makro ir mikro aplinkos
veiksnius. Makroaplinka — tai teisiniai, ekonominiai, socialiniai, kultdriniai, technologiniai
veiksniai. Mikroaplinka — tai klientai ir konkurentai. Ne maziau reikSmingas strateginio
prognozavimo objektas yra organizacijos veiklos rezultatai. Pasak R. Vasiliausko, strategijos
esmg atskleidzia tokie momentai:

e strategija turi tam tikrame konkurencijos lygyje apibrézta tiksling orientacija;

e neatsiejama strategijos dalis yra veiksniai ir priemongs jai igyvendinti;

e strategija siejama su tam tikru vidinés trukmés (3-5 m.) perspektyvinio laiko periodu;

e strategija formuojama, atsizvelgiant { organizacijos iStekliy potenciala, kuris lemia i$

dalies organizacijos silpnybes ir stiprybes;

e strategija kuriama, atsizvelgiant | organizacijos iSorinés aplinkos situacija, kuri lemia

organizacijos galimybes ir grésmes jai;

e strategija yra tuo efektyvesné, kuo didesni konkurencini pranaSuma igyja organizacija ir

kuo didesnij indélj inesa i pridétinés vertés sukiirima organizacijoje (Vasiliauskas, 2002,
p. 21).

Strategija — tai organizacijos veiklos turinj ir jos apimtj nusakanti ilgalaiké kryptis, kurios
pagalba siekiama optimaliai iSdéstyti ir panaudoti savo iSteklius besikeiCiancios aplinkos
salygomis, siekiant konkurencinio pranaSumo, kad kuo kokybiSkiau bty patenkinti su
organizacija susijusiyjy poreikiai ir interesy grupiy likesciai.

Kadangi skirtingi pozitiriai | organizacijy strategija susiformavo vadybos mokslo raidoje,
strategijos juy tinkamumo praktinéje veikloje aspektu jvairiai interpretuojamos ir kKlasifikuojamos.
Dazniausiai strategijos samprata aiSkinama per jos turinio komponentus, paskirti, pabréziant
organizacijos rysio su aplinka ir interesy grupiy likesCiy svarba, turimy bei ateityje planuojamy
iStekliy reikSminguma. ,,Strategija organizacijoje rengiama prognoziy pagrindu ir vystoma
nuolatos, jos formavimas niekada nesibaigia ir remiasi organizacijos stiprybémis* (Kucinskas,
Kucinskiené, 2002, p. 33). Organizacijos strategijos projektavima B. Fidler (2006) sieja su Siais
elementais:
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o ilgalaikiais ketinimais ir siekiais;

o iSorine aplinka (dabartine ir prognozuojama ateityje);

¢ vidinémis organizacijos stiprybémis;

e vyraujancia organizacijos kultiira;

¢ interesy grupiy lukesciais;

o galimais iStekliais ateityje (Fidler, 2006, p. 16).

Biitina organizacijos strategijos dermé ir su Svietimo politika, valstybés raidos strategija.

Kaip teigia J. Mikulis (2007), strategija yra pagrindinis jrankis, vykdant organizacijos
misija ir siekiant uzsibréztos vizijos. Strategija yra ne tik tai, ka organizacijos planuoja (vizija,
planai), bet ir tai, ka realiai daro (rezultatai).

V. Mikolitinienés poziliriu, $vietimo organizacijos, siekiancios teikti visuomenei ir jos
grupéms vis kokybiSkesnes paslaugas, nuolat patirdamos vis stipré¢jancia aplinkos
priklausomybg, yra priverstos projektuoti ir igyvendinti visuming organizacijos kaitos ir vyStymo
strategija (Mikolitiniené, 2002). Nauji pokyciai atveria naujas galimybes S§vietimo
organizacijoms, o taip pat sudaro prielaidas atsirasti naujiems strateginiams modeliams mokykly
modernizavimui. Dinamis$ka ir aukStais kokybés reikalavimais pasizyminti dabartis didina
Svietimo organizacijy atsakomybg uz jy veikla ir rezultatus, o tai reikalauja mokykly vadovy ir
darbuotojy pazangaus mastymo ir naujy kompetenciju. 2007 m. sausio 15 d. Lietuvos
Respublikos $vietimo ir mokslo ministro jsakyme Nr. ISAK — 55 greta kity iteisinty mokykly
vadovy kompetencijy akcentuojama ir strategijos kiirimo kompetencija.

»otrategijos® savoka placiai taikoma Vakary ir Ryty vadybos kontekste Siandien yra
mokyklos veiklos pagrindiné savoka (Meckauskiené, 2008, p. 29), sudaranti viena i$ strateginio

valdymo etapy.

1.2. Organizacijy strategijy jvairovés problematika

Mokslin¢je literatiiroje aptinkama {vairiy strategiju klasifikacijos interpretacijy. Néra
vieningos strategijos tipologijos, kaip ir néra vieningos strategijos sampratos. Strategijos
klasifikuojamos atsizvelgiant i skirtingus aspektus. Siame skyriuje pateikiamos strategiju
klasifikacijos ir jy teorinés interpretacijos.

P. Zakarevicius (1999, p. 47) klasifikuoja strategijas atsizvelgdamas { organizavimo ir
veiklos apimtis.

Augimo strategija. Jos esmé — paslaugy kokybés gerinimas ir veiklos plétojimasis.

Augimo strategija gali buti igyvendinta: atrandant naujas rinkas ir didinant paslaugy teikima
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jose. Realizuojant Sia strategija organizacija turi pléstis kiekybiniu aspektu ir tobulinti
kiekybinius parametrus.

Restruktiirizavimo strategija. Restruktirizavimas (veiklos padalinimas) gali buti
dvejopas: 1) viena dalj pertvarkius ir palikus dirbti naujomis salygomis, kita panaikinus; 2)
organizacijos suskirstymas i atskiras sudedamasias dalis i§ dalies keiCiant juy veiklos profilj ir
funkcijas. Si strategija taikytina kai valdymas tampa sudétingu, blogéja darbo rodikliai (dél labai
dideliy veiklos masty).

Kooperavimo strategija. Si strategija grindZiama suvienytos veiklos principu (t.y.
nekeifiant juridinés ir turtinés priklausomybés), keliy organizacijy veikla suvienijama naujai
paslaugai igyvendinti, taip kuriamos naujos organizacinés formos: asociacijos, susivienijimai,
konsorciumai.

Posiikio strategija. Jos esm¢ — tai veiklos pobtidzio iSlikimas, bet ,,pasisukama“ teikti kity
modifikacijy paslaugas. Postkio strategija lyg ir asocijuojasi su integraline strategija, nes
lygiagreciai su teikiamomis paslaugomis imamos teikti naujos.

Jungimosi strategija: jos atveju organizacijos visais aspektais jungiasi savotiskai ir
kilusius klausimus ar problemas sprendzia partnerystés principais. Prijungimas, tai jungimosi
strategijos atvejis, kai viena organizacija igyja kita (nepriklausomai kokiu biuidu) ir visus
klausimus sprendzia savo nuozitra.

Kurig strategija rinktis sprendzia Svietimo organizacija. Jos sékmé priklausys nuo
strategijos ir organizacijos tiksly suderinamumo, iSorinés aplinkos, vidiniy itakos grupiy interesuy,
vadovy veiklos stiliy ir kt., todél skirtingos Svietimo organizacijos taikydamos skirtingas
strategijas gali pasiekti vienodai s€kmingy rezultaty. Teisingos strategijos pasirinkimas Svietimo
Istaigai suteikia konkurencinj pranasuma, kuris uztikrina s€ékminga Svietimo istaigos veikla.

Paprastai organizacija turi viena bendra strategija, kuri sujungia kelias Zemesnio
hierarchinio lygio strategijas. Pasak R. Juceviciaus ir kt. (2003, p. 17), aukstesnio hierarchinio
lygio strategija ,,uzduoda“ pagrindinius tikslus ir ,,rémus“ zemesnio lygio strategijai, nes
pastaroji tarnauja kaip aukstesnio lygio strategijos siekimo priemoné, instrumentas.

Mokslingje literatiiroje dazniausiai i$skiriami keturi (Jucevicius, Jucevicien¢, Janilinaité,
Cibulskas, 2003, p. 22) arba penki (Jucevic¢ius, 1998, p. 240; Arimavicitté, 2005, p. 173-174)
hierarchiniai strategijy lygiai. Dazniausiai galima sutikti Siuos iSskiriamus strategijos hierarchijos
lygius: integracijos, organizacijos vystymo (plétros), organizacijos veiklos, organizacinio
vystymo (plétros), konkre¢iu veikly ar jos vienety, funkcines ir operatyvines strategijas.

Integracijos strategija. Pagrindiné jos idé¢ja yra uztikrinti, kad institucija veikty kaip
visuomenés dalis. Jos paskirtis — integruoti institucija | sociuma. Kadangi institucijos atzvilgiu

atskiry visuomenés grupiy poreikiai yra skirtingi, institucija $iuos poreikius turi derinti
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oy —

bei reikdmingumas (2005, p. 174). Si strategija sociumo atzvilgiu néra aiskiai apibréZta.
Integracijos strategijos pagrindas, pasak minétos autorés, yra institucijos misija ir filosofija,
atitinkanti pagrindinius visuomenés reikalavimus.

Organizacijos vystymo (plétros) strategija — tai strategija, apimanti organizacijos esming
kokybing kaita. PlaCiaja prasme tai reiSkia institucijos tobulinima, vystyma, jos organizacinio
potencialo plétra. Siuo atveju tobulinimas daugelio autoriy (Jucevicius ir kt., Arimaviéiaté ir kt.)
apibiidinamas kaip institucijos veiklos {prastiniy kokybiy gerinimas nesiekiant institucijos biivio
esminio pokycio. O vystymas suprantamas kaip kokybiné kaita, siekiant institucijos buivio
esminio pokycio.

Organizacijos veiklos strategija. Tai strategija, skirta atskiry veikly tikslams jgyvendinti.
Pagrindiniai valdymo klausimai sprendziami remiantis Sia strategija, yra:

e kaip sukurti salygas atskiriems veiklos vienetams, tapti efektyvesniems,

konkurencingesniems, igyti pranasuma?

o Kkaip efektyviau valdyti veiklos vienety visuma (sistema)?

Organizacinio vystymo strategija. Tai institucijos organizacinio potencialo (kultiiros,
struktiiros, valdymo sistemos) plétros siekis, numatant reikiamus isteklius ir veiklos badus. Si
strategija naudojama kaip savarankiSka arba kartu su veiklos strategija. Atskirai Si strategija
kuriama, kai organizacinio potencialo plétra tampa institucijos s€kmés ar i§likimo pagrindu.

Konkrecios veiklos strategija. Tai strategija, nukreipta { konkrecias veiklas ar jos
vienetus, siekiant atsakyti i klausimus:

o kaip pasiekti geriausiy institucijos veiklos rezultaty?

o kokie turéty biiti pagrindinai veikly tikslai ir uzdaviniai?

e kaip reaguoti { aplinkos pokycius?

e kokiy veiksmy reikia imtis institucijos lygmeniu dél atsiradusiy trikdZiy ar nepalankiy

sprendimy?

Konkrecios veiklos strategijos projektavimui galima taikyti J. M. Bryson (1989)
»aptarnavimo SeSiakampio® idéja, kurios esmé nusakoma Sesiais efektyvumo kriterijais:

e kas yra paslaugu, produkty vartotojai (klientai);

¢ ko klientai nori (t.y. kokie ju poreikiai, likes¢iai);

e Kkur jie to nori (vieta);

¢ kada (laikas);

¢ kaip (btidai, metodai, technologijos);

o kodél (funkcijos, tikslai, priezastys).
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Svietimo institucijoms kaip paslaugy teikéjoms §i J. M. Bryson idéja taip pat taikytina,
projektuojant ir igyvendinat veiklos strategija.

Funkciniy veikly strategijos (funkcinés strategijos) kuriamos siekiant palaikyti konkrec¢iu
veikly ar ju vienety strategijas. Funkciné veikla yra gana kompleksiSka, sudaryta i§ daug
elementy, todél svarbu, kad ji biity kryptinga, nuosekli, suderinta, tarnauty organizacijos tikslams
ir uzdaviniams realizuoti.

Operatyvinés strategijos — tai atskiro veiklos vieneto ir netgi darbuotojo strategijos.
Operatyviné veikla yra skirta funkcinei veiklai igyvendinti (pagal Arimavicittg, 2005, p. 175-
177).

Aptartosios strategijos biidingos ir Svietimo institucijoms, nepaisant ju specifiSkumo
lyginant su kity tipy institucijomis.

P. Jucevicien¢ , B. Janitnaité, G. Cibulskas (2003, p. 21), remdamiesi Svietimo praktika ir
mokslininky (Preedy, Glatter, Wise, 2003; Davies, Ellison, 2001; Fidler, 2002) poziiiriais, teigia,
jog mokyklos paprastai taiko viena i8 Siy strategijy tipu:

1. Mokyklos vystymo strategija.

2. Mokyklos veiklos strategija.

3. Mokyklos organizacinio vystymo strategija.

Mokyklos vystymo strategija autoriai sieja su esmine mokyklos kokybine kaita. Plaiaja
prasme mokyklos vystymas, anot minéty autoriy, reiskia tiek jos veiklos tobulinima ir vystyma,
tiek jos organizacinio potencialo (mokyklos valdymo organizacinés struktiiros, valdymo ir
administravimo procediiry, planavimo, motyvavimo, kontrolés ir kt. sistemy) vystyma.
Tobulinimas ir vystymas yra, anot autoriy, skirtingus dalykus akcentuojantys terminai.
Tobulinimas — mokyklos veiklos jprastiniy kokybiy gerinimas, nesiekiant mokyklos bivio
esminio poky¢io. Vystymas — kokybiné kaita, sieckiant mokyklos biivio esminio poky¢io. Siuo
atveju mokykla igyja iki tol neturéty naujy kokybiy, mokyklos vystymo strategija kaip
placiausios apimties strategija iSreiSkia keturiy hierarchiniy lygiuy strategiju kompleksas t.y.
funkcinés strategijos (I lygmuo, Zemiausias); konkreciy veikly ir jos vienety strategijos (Il
lygmuo); organizacijos veiklos ir organizacinio vystymo strategija (11l lygmuo); bendroji
organizacijos vystymo strategija (IV lygmuo, aukSciausias). Mokyklos vystymo strategija
kuriama, anot R. Juceviciaus ir kt. (2003, p. 25), remiantis dviem tre¢iojo hierarchinio lygmens
strategijomis: 1) mokyklos veiklos strategija ir 2) mokyklos organizacinio vystymo strategija.
Sios strategijos sujungiamos vadybiniais koordinavimo veiksmais, nereidkia paprastos abiejy
strategijy sumos, yra susipynusios ir né¢ viena néra visai savarankiska.

Mokyklos vystymo strategijos esmg atskleidzia dvi dimensijos — ,konkreti mokyklos

veikla® ir ,,mokyklos veiklos vienetas“. Mokyklos konkreti veikla — tai visuomenés deleguotos ir
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pacios mokyklos uzbréztos veiklos, atitinkancios mokyklos misija ir jos organizacijos esmg.
Dabartinei bendrojo lavinimo mokyklai deleguojamos (,,Lietuvos bendrojo lavinimo mokyklos
nuostatai®, 1999; ,,Svietimo gairés”, 2002; Lietuvos Valstybés Svietimo strategija 2003-2012
metams, 2003) edukaciné (skirta mokyklos lygmens ugdymo tikslams pasiekti); socialiné (skirta
mokiniy sékmingai socializacijai, remiasi socialiniu ugdymu); kultiiriné (multikultirinis
ugdymas); informaciné (Siuolaikinémis IT gristos informacinés mokymo(si) aplinkos kiirimas,
ple¢iant mokymo(si) galimybes); integraciné (kokybine prasme sudétingiausia funkcija).
Mokyklos veiklos vienetas — tai pakankamai savarankiska veikla, tai daugiau ar maziau
formalizuotas mokyklos struktiirinis padalinys, teikiantis paslaugas (galutini produkta), turintis
savo vartotojus ir vadyba. Taigi mokyklos veiklos vienetas — tai daugiau ar maziau formalizuoto
padalinio pakankamai savarankiska veikla, kuria vykdant, sukuriamas konkreciy vartotoju
pageidaujamas produktas, prisidedantis prie mokyklos vizijos ir konkrecios veiklos, i kurios
sudéti Sis vienetas jeina, realizavimo. Konkreti veikla gali buti tapati veiklos vienetui arba gali

apimti kelis veiklos vienetus.

Integracijos
strategija

Organizacijos vystymo IV lygmuo
strategija
Organizacijos Organizacinio 11 lygmuo
veiklos strategija  \ystymo strategija
/ Konkre¢iy veikly arba jos vienety strategija \Q lygmuo

/ Funkcinés strategijos I\I\ygmuo (Zemiausias)

V lygmuo (auksciausias)

vt —

Integracijos strategija kaip aukSciausio hierarchinio lygmens strategija yra bendriausio
pobidzio, integruojanti vidinius ir iSorinius mokyklos kaip organizacijos kontekstus bei ju
reikalavimus. Jos projektavimas reikalauja sisteminio poziiirio { organizacija ir jos vieta bei
vaidmeni visoje Svietimo sistemoje ir visuomengje.

Mokslin¢je literatiiroje strategijos tipizuojamos skirtingai. Atskiri strategijy tipai

suprantami kaip normatyviniai ir priimtini tam tikrose situacijose, kiti tipai yra maziau apibrézti,
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priklauso nuo institucijos specifikos ir aplinkybiu. Strategiju tipu ivairové gali padéti sukurti
tinkamas strategines alternatyvas tam tikrose situacijose (Arimaviéiaté, 2005, p. 177).

Autoré, remdamasi B. Wechsler ir R. Backoff (1987), skiria tris institucijy strategijy tipus:
plétros, politing ir gynybos.

Plétros strategija. Ja siekiama padidinti institucijos statusa, galia, iSteklius ir jtaka. Jos
tikslas — sukurti nauja ir geresng institucijos ateitj. Si strategija esti sékminga, jei institucija yra
remiama iSorinés aplinkos.

Politiné strategija. Ji esti dviejy tipy. Pirmoji — tai atsakas | besikeiciancias aplinkos
salygas. Jos tikslas — pasiekti galios pusiausvyra tarp iSorés suinteresuoty asmeny. Si strategija
néra labai radikali, nes pagrindiniai sprendimus priimantys asmenys gali tam tikru laipsniu
kontroliuoti institucijos veiklos krypti. Antro tipo politiné strategija dazniausiai taikoma
pasikeitus valdziai. Institucijos pozicijos, struktiiros, politikos ar programy pokyciai vertinami
Kitu politiniu aspektu.

Gynybos strategija. Sio tipo strategijos tikslas — islaikyti institucijos statusa, prisitaikant
prie stipraus iSorinio poveikio. Tai agresyviausia strategija, kai sprendimai priimami ir
igyvendinami reaguojant i iSoriniy suinteresuoty asmeny veiksmus (netgi tiesioginius).

M. S. Rubin (1988) strategijas skirsto i tipus pagal trukmés ir reakcijos i iSorini poveiki
Kriterijus. Jis iSskiria tris strategijas:

o atkuriamaja — kaip sieki atkurti prarastas vertybes rengiant nauja politika;

e pertvarkomaja — kurios esme nusako siekis pakeisti politika ir procediiras;

e konservatyviaja — kurios tikslas yra iSsaugoti vertybes, institucijas ir tikslus, kuriems

kelia grésme svarbiis aplinkos pavojai.

Siy strategijy turinj sudaro tokios kategorijos, kaip: ie3kojimai (nauji tikslai, uzdaviniai,
vizija, alternatyvios veiksmu kryptys), planas, eksperimentai, susitarimai, apsidraudimas ar
rizikos grésmiy vengimas, diplomatiniai svertai, puolimas arba trumpo laikotarpio reakcija 1
esama padeéti.

M. S. Rubin strategiju tipologijos pranasumas esti tas, kad ji leidzia strategams susieti
laikotarpi ir situacija.

R. Jucevicius, P. JuceviCiené, B. Janitinaité, G. Cibulskas, remdamiesi M. E. Porter (1985),
Ph. Kotler (1991), mokykloms siiilo Sias strategines alternatyvas:

e augimo (siejama su kiekybiniu institucijos augimu ir kokybine kaita);

o stabilizacijos / susitvarkymo (dazniausiai taiko institucijos, patyrusios esminj augima,

fundamentinius poky¢ius ir joms biitina uztikrinti pasiekta institucijos biisena);

e iSgyvenimo / iSlikimo (pastaroji strategija siejama su organizacijos reorganizacija. Tali

gali biiti krizés valdymo ar postikio strategija) (2003, p. 134).
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YSTYMAS SPECIFIKACIIA |
AUGIMAS HLETRA 5IVERSIFIKACIIA |
~~JZOBULINIMAS

STRATEGINES N STABILIZACUA/
ALTERNATYVOS SUSITVARKYMAS

ISQYVENIMAS KRIZES VALDYMAS
ISLIKIMAS
POSUKIS

2 pav. Strateginés alternatyvos (pagal Juceviciy, Jucevicieng, Janitinaite, Cibulska, 2003, p.134)

Taip strateginés alternatyvos skirstomos priklausomai nuo to, i ka yra orientuotas
pagrindinis strateginis tikslas — | organizacijos augima, stabilizacija / susitvarkyma ar
1Sgyvenima / iSlikima. Nepaisant to, netgi siekiant to paties tikslo, skirtingos mokyklos gali
taikyti skirtingas strategijas ir vienodai sékmingai pasiekti tiksla arba atvirk$¢iai — taikydami tas
pacias strategijas pasiekti tiksla nevienodu lygiu.

P. ZakareviCius Sias strategijas dar papildo kooperavimo (suvienijama keliy organizacijy
veikla) ir jungimosi / prijungimo strategijomis. Pastarosios atveju organizacijos savarankiskai
susijungia visais aspektais (turinio, valdymo ir kt.) (Zakarevicius, 1999, p. 254)

M. E. Porter (1980) pateikta strategiju koncepcija akcentuoja generalinéje strategijoje du
konkurencinés aplinkos aspektus: 1) konkurencinio pranasumo S$altini (paslaugu, produkto
diferencijacija ir mazesnés sanaudos) ir 2) konkurencini uZmoji (rinkos iSplétimas arba
atvirks¢iai). Sios koncepcijos esminé mintis yra ta, kad konkurencinése situacijose organizacijos
gali igyvendinti tris strategijas: 1) diferencijavima — siekti kuo nors issiskirti i$ kity organizaciju;
2) lyderiavima pagal kaina — produktus ir paslaugas gaminti ir sitilyti Zemiausiomis kainomis; 3)
sutelkti démesi 1 tam tikra klienty grupg, produkty ar paslaugu dali, geografing padéty (sriti).
Rinka pagristoms strateginéms alternatyvoms tenka ypatingas vaidmuo ir M. E. Porter jas
pavadino generalinémis strategijomis. Tai:

e sanaudy lyderystes strategija (iki smulkmeny iSnagrinéjami visi galimi sanaudy
mazinimo Saltiniai, veikla grindziama technologijomis, zmoniy iStekliais, gamybos
valdymu);

o diferencijacijos strategija (diferencijuodama savo paslaugas (produkcija) organizacija
orientuojasi i tam tikros klienty grupés poreikius);

¢ niSos strategija (organizacija sutelkia savo pastangas tam tikroje rinkos dalyje).
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Mingtos strategijos yra fragmentinio pobudzio ir turi tam tikry trikumy. Taciau jos i§ dalies
ar visiSkai gali buti taikomos ne tik pelno, gamybos organizacijoms, bet ir vieSojo sektoriaus
institucijy strateginiame planavime (pagal Arimaviéitite, 2005, p. 180-181).

Strategiju ivairové leidzia skirtingo tipo organizacijoms kurti savo strategijas, kuriy i§ esmés
néra né vienos ,,geros™ ar ,,.blogos®, atsizvelgiant 1 savo specifika, tikslus, uzdavinius, turinj,
procesa, rezultatus ir konkrety konteksta. Svietimo institucijos renkasi strategijas priklausomai
nuo daugelio aplinkybiy.

Pacios strategijos numatymas, sudarymas (projektavimas) yra svarbiausias strateginio
valdymo klausimas ne tik organizacijos lygmenyje, bet ir aukStesniuose Svietimo sistemos
lygmenyse.

Akcentuotinas H. Mintzberg (1985) pozitris i strategija kaip i veiklos sistema, kuri jis
grindzia skirtumo egzistavimu tarp sumanytos ir praktiskai realizuotos strategijos. Autoriaus
nuomone, strategija yra daugiau rezultatas to, ka zmonés daro, o ne ka planuoja (Jucevicius R.,

1998, p. 55).

Sumanyta
strategija

\ Ketnama |, | Realizuota strategija

realiiuoti / / /

Naujai sumanytos ir
pasitaikiusios

Nerealizuota
strategija

3 pav. RySys tarp sumanytos, ketinamos realizuoti ir realizuotos strategijos pagal
H. Mintzberg (1985, Saltinis: Jucevi¢ius, 1998, p. 55)

Sumanytoji strategija atitinka tradicinj pozitrj | strategini planavima. Ketinama realizuoti
strategija atspindi praktinius organizacijos veiksmus, realizuojant sumanyta strategija. Emus
realizuoti sumanytaja strategija, keiciantis aplinkybéms ir ju pazinimo lygiui, atsiranda daug
naujy nenumatyty aplinkybiy ir galimy alternatyviy strategijy. Dalis ju gali biiti nepanaudotos,
kitos gali pakoreguoti ar papildyti pradéta realizuoti strategija. Sumanytas id¢jas ne visada
pavyksta transformuoti | realius rezultatus. Su tokiomis situacijomis mokyklos gana daZnai
susiduria. Strategija strateginio plano pavidalu jgauna formalizuota pobuidi. Neretai strategijos

formalizavimo procesas (strateginio plano kiirimas) ir jo realizavimas (strateginio plano
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igyvendinimas) dél visos eilés priezas¢iy neiSpildo kompleksiskai sumanytos strategijos turinio.
Todél sumanytoji ir realizuota strategija atspindi du skirtingus lygmenis — id¢jinj ir praktini.

J. Andriuscenka (2007) iSskiria SeSias strateginés vadybos kryptis kaip atskiras strategijas:
1) planiné (ipareigojanti), 2) kooperacijos, 3) konkurencinio pozicionavimo, 4) emergetiné
(spontaniska), 5) grista ziniomis, esminémis kompetencijomis ir 6) Ziniomis grista strategija.
Autoriaus pozitriu, kooperacijos (bendradarbiavimo) ir ziniomis gristos strategijos strateginés

vadybos plétotei dabartiniu laikmeciu yra efektyviausios strategijos.

1.3. Organizacijos strategijos reikSmingumo ir tinkamumo kaitos kontekste aspektai

v —

sprendimy visuma. Kiekvienas strateginis sprendimas gali biiti vertinamas trimis aspektais:
turinio, proceso ir konteksto. Turinys — tai organizacijos veiklos sritis, susijusi su strateginiu
sprendimu. Procesas — tai veiksmuy, susijusiy su strateginiu sprendimu, siejimas keiCiantis
organizacijos isorinei aplinkai. Kontekstas — tai aplinka, kurioje rengiamas ir jgyvendinamas
strateginis sprendimas (2005, p. 16). Strateginio valdymo procesas (nuolatinis, dinamiskas ir
nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos
poky¢iy ir efektyviau naudoja isteklius) leidzia parengti ir igyvendinti organizacijos strategijas
kaip sprendimuy visuma, numatancia svarbiausius organizacijos tikslus ateityje, veiksmus ir
priemones tikslams pasiekti. Sparcios kaitos ir konkurencijos salygomis organizacijy pasirinkta
laukimo taktika yra neefektyvi ir gali turéti organizacijos raidai neigiamy padariniy. Todél
organizacijoms labai aktualu turéti savo strategija bei efektyvinti strategini valdyma, kurio
svarbiausi tarp daugelio yra penki tikslai:

1. Nurodyti strateging krypti. Numatydamas strateging organizacijos krypti strateginis
valdymas siekia: a) nustatyti tikslus; b) nurodyti, kur sutelkti iSteklius ir sugebé&jimus; c)
atkreipti auksciausio lygio vadovy ir visos organizacijos démesi i siektinas iniCiatyvas.

2. Nustatyti iStekliy prioritetus: Zmogiskieji, finansiniai ir materialiniai iStekliai néra
beribiai, tod¢l juos biitina planuoti ir numatyti prioritetus juos paskirstant.

3. Nustatyti meistriSkumo standartus, t.y. vadovautis veiklos normomis ir vertybémis,
remtis pazangos rodikliais ir veiklos jvertinimo kriterijais.

4. Prisitaikyti prie aplinkos ir pokyc¢iy. Organizacijos veiklos planavimas gali padéti
sumazinti rizika, minimalizuojant neigiamus padarinius ir tuo biidu efektyviau valdyti
organizacija.

5. Sudaryti objektyvy veiklos kontrolés ir analizés pagrinda. NustaCius tikslus,

strategines iniciatyvas ir pazangos rodiklius, galima laiku jvardinti problemas, jvertinti
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pazanga. Be strateginiy plany nebiity objektyvaus veiklos kontrolés bei analizés
pagrindo, kas sumazinty organizacijos veiklos efektyvuma (Arimaviciaté, 2005, p. 18).
H. Mintzberg (1998) nurodo organizaciju strategiju pranaSumus ir trakumus, kurie gali

pasireiksti atitinkamomis salygomis.

1 lentele
Strategijy pranaSumai ir trikumai
Strategijy pranasumai Strategijy trakumai

e Nurodo organizacijos patikima raidos krypti | ¢ Priklausomai nuo aplinkybiy kartais tikslinga
esamomis sglygomis. pasirinkti kitg elgsena ar sumazinti tempa.

e Strategija padeda koordinuoti veikla, e Per didelis koordinavimas lemia ,,grupini
eliminuoja chaoso galimybes organizacijoje. mastyma”, daznai nepastebima naujy

galimybiu.

e Strategija apibiidina organizacija, parodo jos ¢ Organizacijos apibiidinimas per strategija yra
i§skirtinius bruozus, padeda susidaryti bendra perdém supaprastintas ir neleidZia pastebéti jos
supratimg ir suvokimg ,.kaip ji tvarko reikalus®. sudétingumo bei siekiy.

e Strategija uztikrina logika, t.y. pasalina o Kiekviena strategija, kaip ir kiekviena teorija
neapibréztuma, uztikrina tvarka. Siuo pozitriu yra supaprastinimas, neiSvengiamai
ji atitinka teorija, supaprastinancia ir iSkreipiantis teorijq ir slopinantis kiirybiSkuma.
paaiskinancia pasaulj bei palengvinancia
bendravima.

Strateginés mokyklos rodo, kad galima sujungti visus svarbiausius strategijos aspektus
vienoje strategijos formuluotéje, todel veiksmingiausios organizacijos yra tos, kurios, kurdamos
savo strategijas, remiasi jvairiomis teorijomis. Kaip teigia R. Jucevicius ir kt. (2003, p. 21),
kiekviena mokykla gali pasirinkti jvairaus lygio ir apimties strategija. Tai lemia pasirinktas
strateginis tikslas. B. Fidler (2006, p. 18) pozitriu, kai apsispresta dél strateginio tikslo,
bréziamas strateginis marsrutas, kaip 1§ dabarties patekti | strategini tiksla. Tuomet galima
pradéti detalaus planavimo darbus pirmiesiems metams. Pradéjus tai vykdyti, galima planuoti
kita kelionés etapa. Sis darbas nebaigiamas tol, kol néra visiSkai aiSkus taskas, kurj pasieks

pirmasis etapas. Procesas kartojamas, kol igyvendinamas strateginis tikslas.

STRATEGINIS
MARSRUTAS $TRATEGINIS
b TIKSLAS

PRADZIA ~

Pirmasis projektavimo Antrasis projektavimo
ir igyvendinimo etapas ir igyvendinimo etapas

4 pav. Strateginis marsrutas, projektavimo ir jgyvendinimo etapai (pagal Fidler, 2006, p. 8)
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Sékminga strategija reikalauja ir formalaus strateginés vadybos proceso, ir strateginio
vadovy mastymo. Kiekviena pasirinkta strategija turi biiti nuolat gimdoma mintyse, nes reikia
priimti sprendimus; neretai greitai ir daugeliu klausimy, nes visose vadybos situacijose
susiduriama su skirtingo masto, reikSmingumo, trukmés sprendimais. Strateginis mastymas ir
strateginé vadyba glaudziai susij¢ ir vienas kita papildo. Strateginiai sprendimai esti tokie, kurie
susij¢ su ilgalaikiais padariniais. Tod¢l pagrindinis klausimas, kurj turi kelti strategai, yra: ,,Ar
organizacija daro tai, ka ji turéty daryti?“. Tai strategijos klausimas. O esminis klausimas
strategijos realizavimo taktikai esti: ,,Ar organizacija daro taip, kaip reikia?“. Anot R.
Juceviciaus ir kt., Sie klausimai yra kertiniai, norint aptikti, ar nedaroma esminé klaida mokyklos
strategijos kiirimo pradzioje: jeigu uzsibréziant tiksla i§ karto galvojama apie antraji klausima
(,,Ar organizacija daro taip, kaip reikia?“), o ne apie pirmaji (,,Ar organizacija daro tai, ka ji
turéty daryti?*), vadinasi imamasi iprasto mokyklos tobulinimo, o ne mokyklos strategijos
(2003, p. 54). Tai liudija, kad strategijos projektavimas mokyklai yra sudétinga problema.
Neretai ji gali igyti jvairius pavidalus: aiski, fiksuota ir atvirks¢iai. H. Mintzberg, J. Quin ir J.
Voyer (1995, pagal Jucevic¢iy ir kt., 2003), aiskindami pacias svarbiausias strategijos funkcijas,
pabréze netgi galima penkeriopa strategijos raiska:

a) strategija gali jgyti strateginio plano pavidala, kai ne tik uzsibréziami strateginés veiklos

tikslai, bet ir visa ju siekimo budy bei apripinimo iStekliais veiksmy granding;

b) strategija gali biti oponento pergudravimas, kai stengiamasi jj ,,nuvesti i Sali;

C) strategija gali biti kaip nuoseklaus elgesio modelis, kuris visada iSlenda, ar to reikia, ar

nereikia,;

d) strategija gali buti pozicija, iSreiSkianti organizacijos orientacija tam tikra kryptimi;

e) strategija gali buti perspektyva, t.y. aplinkos, pasaulio pazinimo kelias, bendras

Zvilgsnis organizacijoje i jos vaidmenyj ir situacija.

Organizacijy strategijos raiSkos {vairové sudaro prielaidas joms biti lanks¢ioms savo
strategijos atzvilgiu, o svarbiausia — visada turéti strategija. Tuo tarpu mokyklos, ir ypac ju
vadovai akcentuoja problema, kad Siuo metu organizacijos yra stipriai jtakojamos iSorés,
neimanoma kontroliuoti visy procesu, kurie vyksta labai sparCiai, todél aiSkios strategijos
netur¢jimas yra tarsi pateisinamas. Taciau tokia pozicija (mastyma) B. Davies ir L. Ellison
vadina ,,prastu pasiteisinimu dél strategijos veikti Siomis aplinkybémis neturéjimo® (2001, p. 47).
Juolab, kad mokyklos savo strategijos atzvilgiu visada turi galimybiy laikytis ne vieno, o
keliolikos pozitriy, taikyti ivairios trukmés strategijas, pagaliau, taikyti ne viena strategija.
Strategijos pasirinkima lemia mokyklos strateginiai tikslai. Todé¢l strategija priklausomai nuo

strateginiy tiksly gali buti jvairaus lygio ir apimties.
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Kaip pazymima Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio 6 d. nutarimu Nr. 827
,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo® patvirtintoje metodikoje, ,.tikslai — tai
teiginiai, transformuojantys bendrasias misijos formuluotés nuostatas 1 tiksliau apibréztus
Ipareigojimus. Strateginiai tikslai — tai siektini veiklos rezultatai, susij¢ su atitinkamais
poreikiais, rezultatais ir galimybémis®“. Taigi, strateginiai tikslai sietini su siektinais rezultatais.
Jie atveria pokyc¢iu ateityje galimybes ir kartais gali biti vadinami ,,strateginémis kryptimis®. Jie
apibiidina norima ateities situacija, kurig biitina pasiekti per tam tikra laikotarpi (nuo dvejy iki
penkeriy mety).

»otrateginiai tikslai turi buti pagristi misija, orientuotis i klientus, sietis su pagrindinémis
iSorés ir vidaus problemomis, su kuriomis susiduria institucija, turi buti aiskiai suvokiami
galuting visos institucijos krypti ir sujungti atskiry operaciniy, struktiiriniy vienety ir asmeny
pastangas 1 visuma (sistema).

B. Davies pateiktame strateginiy tiksly plétojimo modelyje iSrySkinami keturi Sio proceso

etapai.

1. Akcentuoti Strategini tiksla

2. Formuoti Vaizdinius

Metaforas

Patyrima

3. Kurti Dialoga

Kognityvini zemélapi
Bendra supratima

4. Apibrézti Strateging perspektyva
Rezultatus

v Formalius planus

5 pav. AFKA strateginio tikslo formavimo modelis (Davies, Ellison, 2006, p. 55)

Strateginis tikslas bendru sutarimu turi apibrézti ateities perspektyva, orientuojantis i
rezultatus. AFKA modelis parodo procesa, kurio metu Svietimo organizaciju vadovai akcentuoja
krypties suvokima, naudodamiesi savo ziniomis tiek apie mokyklos viding prigimti, tiek apie
iSorinius poveikius jai, kad nustatyty sritis, kuriose mokyklai reikia plétoti savo galimybes ir
pajéguma judéti pirmyn. Suvokiant prasme ir tiksla, mobilizuojant iSteklius ir apibréziant badus,
kaip siekti tikslo, strateginiai tikslai formalizuojami strateginiais planais. Strateginis planavimas
apima ,keliong mintimis®“, kurioje mes ekstrapoliuojame praeities modelius ir projektuojame
juos i ateitj (Davies, Ellison, 2006, p. 59).

M. Boisot (1995) strateginius tikslus apibiidina kaip ,,svyravimuy valdymo procesa,

remiantis tiesioginiu, intuityviu supratimu®, kylan¢iu 1§ organizacijos santykio su aplinka
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(elgsenos), susidiirus su naujomis ir nejprastomis situacijomis, kuris biity paremtas mokyklos

vertybémis ir siekiais, priimtinais visai bendruomenei ir kurj jie patys galéty pritaikyti.

M. Boisot (1995) akcentuoja organizacijos strateginiy pozitiriy pasirinkimo priklausomybe

nuo $§j pasirinkima itakojanciy veiksniy — aplinkos turbulentiSkumo laipsnio ir jos supratimo

(2003).

Aukstas Intuicija
# 3. Novatoriskumas, ——— 4. Strateginis kryptingumas
kiirybiskumas (ketinimai, gairés)
[Zvalga
2. Atsirandanti strategija 1. Strateginis planavimas
Zemas Aplinkos supratimas Aukstas

6 pav. Strateginiy poZiiiriy pasirinkimo priklausomybé nuo $j pasirinkimg jtakojanciy

veiksniy (Boisot, 1995; pagal Juceviciy ir kt., 2003)

M. Boisot (1995, pagal Juceviciy ir kt., 2003, p. 58) jvardija keturis organizacijy

strateginius poziiirius:

1. Strateginis planavimas. Jeigu aplinkos turbulentiSkumas yra zemas (nedidelis), o

organizacija $ig aplinka supranta gerai, tada tokia organizacija gali adaptuotis prie Siy
poky¢iy, vykdydama strategini planavima (3-5-7 metams).

Atsirandanti strategija. Toks pozitris biidingas organizacijoms, gyvenancioms
stabilioje aplinkoje ir turin¢ioms pakankamai zema vadybos kompetencijos ir aplinkos
suvokimo lygi. Tokios organizacijos pradeda spontaniSkai ,strateguoti tada, kai
vykstantis pokytis jas ,uZkliudo“. Tai - tipiSka reaktyvios, o ne proaktyvios
(besistengiancios nuspéti ateit] ir ja jtakoti) organizacijos pozicija.

NovatoriSkumas, kiurybiSkumas. Toks poziiiris pasireiSkia tada, kai aplinkos
turbulentiSkumas yra aukstas, o organizacijos vadovy supratimas apie $ia aplinka yra
zemas. Tada organizacijos struktiiroms, veiklos vienetams, netgi atskiriems pedagogams
palickama laisvé novatoriskai, kurybiSkai reaguoti i pasikeitimus, patiems ieSkoti
problemy sprendimy buidy. Tokioje organizacijoje vienu metu egzistuoja daug atskiry,
nesusijusiy strateginiy iniciatyvy, vykdomy atsitiktinés sékmés ir klaidy darymo bei ju

taisymo principais.
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4. Strateginis ketinimas. Tai — galima alternatyva strateginiam planavimui, ambicingas
Zvilgsnis | ateitj, kuria sunku nuspéti, nes aplinka — ypac turbulentiné, taciau
organizacijos vadovai yra aukStos kompetencijos ir sugeba suprasti principinius
aplinkos aspektus. Strateginis ketinimas — tai uzsibrézimas itin auksto lygio ir sunkiy
tiksly. Strateginis ketinimas suformuluojamas tokioms organizacijos veikloms ar jos
pokyc¢iams, kuriems neimanoma suformuluoti konkretaus strateginio tikslo. Strateginis
ketinimas formuluojamas ir tada, kai atrodo, kad strateginis tikslas yra nepasiekiamas.

Strateginis ketinimas ne visada yra alternatyva strateginiam planavimui. Svarbiausia yra
pagrindiniy mokyklos strateginiy pozitiriy darna: suvaldomi ir apciuopiami pokyciai yra
suvaldomi strateginiu planu, o ateities, salygoto turbulentiskos aplinkos, jZvalga atskleidZiama
strateginiu kryptingumu (ketinimu, gairémis). Sumani mokykla kurs ir strategini plana, ir
formuos strategini ketinima (Jucevicius ir kt., 2003, p. 58).

Kuriant strategija butina suvokti veiksnius, lemiancius tinkamiausia poziiir | strategijos
kirima. M. Boisot (1995) strategijos plétros, susijusios su aplinkos, pokycCiy ir organizavimo
lygmenimis bei individualiu supratimu analizavimo modelis, yra grindZziamas keturiomis
strategijos perspektyvomis: strateginiu planavimu, savaimine strategija, intrapreneryste ir
strateginiu tikslu. 4 paveiksle vertikali asis rodo $vietimo ar bendresnio pobtidzio aplinkos
poky¢iy laipsni. Daznai yra teigiama, kad pokytis yra racionalus ir linijinis, o M. Boisot vartoja

svyravimo (turbulence) termina, norédamas pabrézti dinamiSkesnio ir maziau nuspéjamo

poky¢io tipa.
Aukstas
e Strateginis tikslas
e Intrapreneryste
Svyravimas
e Strateginis planavimas
e  Savaiminé strategija
Zemas -
3 Supratimas
Zemas Aukstas

7 pav. Strategijos tipologija (Boisot, 1995; pagal Davies ir Ellison, 2006, p. 52)

Horizontali asis rodo individo ar organizacijos aplinkos poky¢iy supratimo lygj. Siame
modelyje kiekvienas i§ keturiy strateginio reagavimo bidy ar pozidriy atitinka konkrety

svyravimo ir supratimo derini.
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Strateginis planavimas - jis efektyvus tokioje aplinkoje, kurioje nevyksta dideliuy
poky¢iy, o mokykla gali juos suvokti, reaguoti 1 juos ir susitvarkyti su jais. Nors mokyklos
egzistuoja nuolat kintancioje aplinkoje, bet yra ir labiau nusp¢jamy mokyklos veiklos pusiy.
Sioje situacijoje mokyklos gali turéti aidku strategini plana, skirta toms apibréziamoms veiklos
sritims. I§ esmés strateginis planavimas reiskia, kad Zzmonés zino, kur jie eina, ir Zino, kaip ten
nueiti. Biitent dél to procesas yra nuspé¢jamas ir apibréziamas. Tokia strategija iS esmés yra
proaktyvi.

Spartis pastaryju mety pokyciai Svietimo sistemoje nulemti tiek Svietimo politikos, tiek
kity veiksniy (kintancios ekonominés, socialinés, technologinés, kultiirinés aplinkos), sukélé
abejoniy d¢l to, ar imanoma strategini planavima pritaikyti visoms mokyklos veiklos sritims. M.
Boisot (1995) sitilo apsvarstyti ir alternatyvy poziiiri.

Savaiminé strategija geriausiai gali biiti suprantama kaip reaktyvi strategija, t.y.
mokymosi procesas, gristas bandymy ir klaidy metodu. Anot B. Davies ir L. Ellison Kkai reikia
prisitaikyti prie mazo ar vidutinio poky¢iy masto ir esant zemam tokiy poky¢iy supratimo lygiui,
geriausias tolimesnis veiksmas biity — susikoncentravimas i veiklos sritis ir apsvarstymas, kurios
buvo sékmingos, o kurios ne tokios s€kmingos. Atsizvelgdamos i toki savo patyrima, mokyklos
turéty kartoti sékminga veikla ir nekartoti nesékmingos. Praeities patyrimo apsvarstymas
iSryskina strateging trajektorija, kuri gali bati panaudota ateities strategijai suformuluoti. Toks
strategijos atsiradimo biidas, pasak minéty autoriy, daznai siejamas su evoliuciniais pokyciais,
pagal kuriuos planuojama strategija yra koreguojama tuomet, kai gaunama nauja informacija.
susiduria su naujomis centrinés ar vietinés valdzios iniciatyvomis ir { jas reaguoja bei prie ju
prisitaiko, ilgainiui susiformuoja ilgalaiké veiklos strategija (Davies, Ellison, 2006, p. 53).

Intraprenerysté remiasi, B. Davies ir L. Ellison pozitriu, prielaida, kad svyravimy lygis
sistemoje yra aukstas ir kad organizacija (ypac jos centras) nesupranta, kad galima biity detaliai
planuoti. Todél skatinami planuoti padaliniai. Tokiu bidu sékmés ir nesékmés padaliniy
lygmenyje formuoja organizacijos krypti (2006, p. 53). Intraprenerysté yra tinkama strategija
tokioje aplinkybiy visumoje, kur siekiama pusiausvyros tarp centralizuoty bendryjy nurodymy ir
vietinio planavimo.

Strateginis tikslas ypac¢ reik§mingas, nes reikalauja sutelkti visy veikly (sri¢iy) pajéguma,
kurios gali nulemti organizacijos aukstesni pasiekimy lygi konkreciose ir apibréziamose srityse.
Strateginis tikslas yra itin efektyvus apibréztos ateities ir strategijos susiejimo buidas, suteikiantis
krypti ir tiksla organizacijoms, nes ju vizija dazniausiai yra abstraktaus pobuidzio (Davies,
Ellison, 2006, p. 54).

Apibendrintai galima teigti, kad:
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e strategija yra nukreipta | vidutinés ir ilgesnés trukmés laikotarpy;

e strategija yra nukreipta | pagrindines ar svarbias problemas;

e strategija remiasi bendro pobiidZio informacija;

e | strategija zvelgiama kaip i etalona, pagal kurj vertinama dabartiné veikla (Davies,
Ellison, 2006, p. 58).

Strategijos projektavimas yra glaudZiai susijes su strategine analize ir strategijos

igyvendinimu. Tai yra neatsiejami strateginio valdymo komponentai, lemiantys jo efektyvuma.
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2. ORGANIZACIJOS STRATEGIJOS KURIMO PROCESAS, JO
YPATUMAI

2.1. Organizacijos strategijos kiirimo modeliai: metodologiniy prieigy ypatumai ir

pritaikomumo galimybés.

Organizacijos strateginio modelio pasirinkimas priklauso nuo strategijos kir¢jy, ju
mastymo logikos, organizacijos pobudzio, konteksto ir kt. veiksniy. Kiekvienas strateginis
modelis yra perspektyvus tuo atveju, kai jis dera su organizacijos tikslais, iSorine aplinka, vidiniy
itakos grupiy interesais, iSreiskia vadovy vertybes bei veiklos stiliy, tinka organizacijos kulturai.
Pagrindinis modelio pasirinkimo tikslas yra igyti konkurencinj pranaSuma.

Organizacijos strategijos kiirimui paprastai naudojami analitinis ar kirybinis strategijos
kiirimo modelis. Skirtuma tarp Siy modeliy nusaké H. Mintzberg (1989), vaizdziai pabrézdamas,
kad ju skirtuma galima prilyginti ,,meno ir mechanizacijos” skirtumui. Jei orientuojamasi {
dominuojancia strategijos kiirimo logika, kai remiamasi esama situacija ir turimais istekliais, tai
yra analitinis strategijos kiirimo modelis. Ji galima i$skaidyti i tris etapus (Svietimo vadybos
ivadas, 1996, p. 78 - 83; Targamadz¢, 2001, p. 80-82):

1. Esamos padéties analizé.

2. Norimos ateities identifikavimas.

3. Strategijos formavimo etapas.

Laikomasi pozitirio, kad iSorin¢ aplinka yra nestabili, taiau gali biiti pazinta, o numatant
veiklos strategines alternatyvas geriausia yra remtis turimais iStekliais ir organizacijos
kokybémis. Akcentavimas to, ka organizacija sugeba atlikti, yra patikimesnis pagrindas
strategijai formuoti, nei bandymas nematyti, ka ji turéty arba galéty daryti (Juceviéius ir kt.,
2003, p. 67).

Pirmame etape dera:

e apibrézti misija ir filosofija;

e jvertinti iStekliy bukle;

e jvertinti konkurencing pozicija Svietimo rinkoje;

o atlikti teikiamy paslaugy ir ju ypatumy analizg;

e jvertinti rinkos ir su ja susijusius veiklos aspektus;

¢ iSanalizuoti organizacijos veiklos tendencijas.

Taigi, pirmajame strategijos rengimo etape bitina atsakyti visapusiskai i klausima ,,Kur

mes dabar esame?”.
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Antroji etapo loginé seka gali biiti tokia:

patikslinama organizacijos misija;

projektuojama organizacijos vizija (kokia pageidaujama organizacijos ateitis?);
preliminarts tikslai;

numatomos galimos strateginés alternatyvos;

iSrySkinamos stipriosios ir silpnosios mokyklos pusés.

Siame etape atsakoma i klausimus “Ka norime pasiekti?”, “Kaip galime tai pasiekti?”.

TreCiajame etape svarbu jvertinti, kaip strategija atitinka organizacijos vizija, misija,

filosofija, tikslus, vadovy ir jtakos grupiy interesus, organizacijos kultlira ir kt. Kartu dera

parengti ir strategijos realizavimo instrumenta, t.y. strateginj veiklos plana.

Analitiniame strategijos rengimo modelyje pirmiausia atliekama veiklos situacijos ir

turimy iStekliy analizé, po to formuluojama vizija, misija ir t.t. Akcentuojama, ka organizacija

geba daryti ir ka galima nedelsiant daryti.

Taikant kurybini strategijos rengimo modelj, siekiama ,atitrikti” nuo organizacijos

realybés, atpalaiduoti mastyma, kurti netgi idealizuota ateities vizija, kuri yra patraukli ir

mobilizuojanti, o po to griZztama i objektyviai egzistuojanéia organizacijos realybe su jos turimais

iStekliais ir bandoma ieskoti budy, kaip priartéti prie Sios vizijos. Taikant kiirybini strategijos

kiirimo modelj, sickiama atsakyti i Siuos klausimus:

1.
2.

Kokios organizacijos norime? (Jos vizija, misija, filosofija).

Svarbiausios tendencijos, reik§mingos miisy organizacijos veiklai:

kokios yra vyraujancios tendencijos?

kas lemia Sias tendencijas?

kaip Sios tendencijos jtakos organizacija ir panaSias organizacijas?

Dabartiné situacijos analizé:

dabartiné misija;

teikiamy edukaciniu paslaugy vartotojai, kas jie? Kodél biitent jie? Ar jie keiciasi ir
kaip?

organizacijos rinkos: kokios, kodél ir ar tenkina?

kaip toli yra organizacijos situacija nuo norimos?

Organizacijos stipriyju, silpnyju pusiu 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 pusés trukdys siekti norimo rezultato?
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e Kokios grésmés gali kilti?

5. Kokie strateginiai tikslai?

6. Kokios galimos strateginés alternatyvos?

7. Kokia strategija geriausiai tiks?

8. Kokiy reikia istekliy ir kaip jais apsirtpinsime? (pagal Juceviciy ir kt., 2003, p. 69).

Kirybinio organizacijos strategijos kiirimo modelio procediirini rengimo procesa nusako
septyni etapai:

1. Norimos organizacijos vizija.

2. Veiklos aplinkoje Sitoje situacijoje analizé¢ (vartotojai, ju poreikiai, poreikiy tenkinimo

tendencijos, konsultacija, rinka, veiklos salygos ir galimybeés ir kt.).

3. Esamos veiklos aplinkos ir organizacijos analizé (kokia organizacijos busena, kas ja
lemia, kaip toli organizacija nuo norimos biisenos, stipriosios ir silpn0sios organizacijos
pusés, iStekliai).

Galimybeés ir grésmés.
Strateginés alternatyvos.

Strateginiai tikslai.

N o g &

Optimalios strategijos parengimas. (Svietimo vadybos ivadas, 1996, p. 80-83;
Targamadz¢, 2001, p. 81).

Kirybiniame strategijos modelyje pirmiausia kuriama organizacijos ateities vizija, po to
atlickama situacijos analiz¢ ir tik tuomet bandoma modeliuoti vizija.

Néra vienareik§més nuomonés dél strategijos rengimo modeliy efektyvumo. Daugelio
autoriy pazymima, kad tinkamesnis yra tas modelis, kuris geriau tinka strategijos kiiréjo(-u)
mastymo logikai, antrepreniSkumui, organizacijos kulttirai.

Kadangi vadybos teoretikai strategijos sampratoje pirmiausia akcentuoja perspektyvos
aspekta, dera pazymeti, kad pozitiris i perspektyva glaudZziai susij¢s su prognozavimu, ivertinant
makro ir mikro aplinkos veiksnius ir ju daroma itaka organizacijai. Pasak A. Vasiliausko (2002,
p. 18), prognozavimas — tai kiekybinés ir kokybinés analizés procesas, kuriuo siekiama numatyti
galimas prognozuojamo objekto (proceso) blisenas ateityje arba tokiy buiseny pasiekimy ateityje
alternatyvius kelius (btdus). Prognozavimo rezultatas yra trumpalaikés, vidutinés trukmés ir
ilgalaikés prognozés. Skiriamas genetinis ir normatyvinis (tikslinis) prognozavimas. Genetinis
prognozavimas — galimy prognozavimo objekto (proceso) biiseny ateityje numatymas. Jis
prasideda nuo tikslo (pageidaujamos biisenos alternatyvos) parinkimo. Prognozavima galima
nagrinéti prognozavimo objekty ir metody aspektais. Prognozavimo objektai, susij¢ su strategija,
yra:

e makroaplinka (teisiniai, ekonominiai, socialiniai, kulttriniai, technologiniai veiksniai);
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o mikroaplinka (klientai, konkurentai);

o veiklos rezultatai.

Intuityvinio prognozavimo pagrindas yra eksperty nuomoné. Mokslinis prognozavimas
remiasi analize, tyrimais ir eksperimentais.

Prognozavimas turi tiesioginés jtakos strateginiams sprendimams. Strateginiai sprendimai
yra susij¢ su strateginiais ir operatyviniais sprendimais. Strateginiai sprendimai yra susij¢ su
esminémis organizacijos problemomis, kurios iSkyla organizacijai saveikaujant su iSorine
aplinka ir veiksniais, kurie savo iSskirtinumu reiSkia konkurencini organizacijos pranasuma.
Organizacijos strategija strukttriskai ir logiSkai sudaro strateginiy sprendimy visuma.

Kiekvienas strateginis sprendimas yra susijes su trimis aspektais: turiniu, procesu ir
kontekstu. Pagal turini strateginiai sprendinimai skirstomi i tris grupes:

e organizacijos tiksling orientacija apibréZiantys sprendimai;

e istekliais pagristi sprendimai;

e rinka pagristi strateginiai sprendimai.

Organizacijos strategijoje atsiranda biitinumas fiksuoti sprendimus tik tais aspektais, kurie
susij¢ SU pasirinktomis strategijos alternatyvomis. Todé¢l kuriant organizacijos strategija,
nepaprasta svarba turi strateginiy sprendimy alternatyvy plétojimas. Strateginiy sprendimy
alternatyvos plétojamos organizacijos misijai ir ja konkretizuojantiems tikslams jgyvendinti.
Strateginiy sprendimy alternatyvos pradedamos plétoti jau strateginés analizés stadijoje.
Strateginiy alternatyvy plétojimo procesai yra susipyng strateginés analizés ir strategijos kiirimo
stadijose, o griztamuoju ry$iu siejasi net su visomis trimis strateginio proceso stadijomis.

Kadangi teoriskai kiekviena organizacija gali turéti daug strateginiy alternatyvy, juy visy
plétojimas yra perdém sudétingas procesas ir tokiu atveju organizacija susidurty su dideliais
sunkumais, jei apdoroty visas teoriSkai ir praktiSkai jmanomas alternatyvas. Aib¢ alternatyvy
néra ir vienodos vertés. Metoduy, leidzian¢iy sumazinti alternatyvy skaiciy visuotinai priimty
néra. Taciau tikslinga vadovautis bendro pobuidzio pagrindinémis gairémis:

e vadovavimas (jis turi buti neSaliskas, racionalus, logiSkas, negali biiti eliminuotas

vadovo vaidmuo);

e svarbiausi s¢kmés veiksniai (strateginés alternatyvos turi biiti susijusios su pagrindiniais

sékmés veiksnials, neatmetant ir organizacijai reikSmingy motyvy);

e pridétiné verte ir konkurencinis pranaSumas (Svietimo organizacijoms aktuali yra

konkurencinio pranaSumo gair¢).

Svietimo organizacijos yra specifinés, ne pelno organizacijos, finansuojamos biudzeto,
turin¢ios  aukSto  profesionalumo  darbuotojus, biurokratiSkos  prigimties, ganétinai
konservatyvios, 1é¢iau nei pelno organizacijos reaguojanc¢ios i iSorés aplinkybes. Tokio tipo
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organizacijose kuriant strategija ar plétojant strateginiy sprendimy alternatyvas, ypatingai svarbu
atsizvelgti | organizacijos kultiiros specifika. Vis labiau aktualios Svietimo organizacijoms tampa
iStekliais pagristos strateginiy sprendimy alternatyvos (finansiniy iStekliy strategija, kokybés
strategija, konkurencijos strategija ir kt.).

Strateginiy sprendimy alternatyvos vertinamos pagal SeSis Kriterijus:

e suderinamumo (Sis kriterijus reikalauja pirmiausia patikrinti, kaip strategijos
alternatyva dera su organizacijos misija ir tikslais, iSorinés aplinkos galimybémis ir
grésmémis, organizacijos iStekliy potencialu);

e tinkamumo (Sis kriterijus reikalauja patikrinti, kaip strategijos alternatyva siejasi ir
atitinka SSGG analizés aspektus);

e pagrijstumo (Sis kriterijus reikalauja kiekvienai strateginiy sprendimy alternatyvai
batinai jvertinti sudaryty prielaidy ir panaudotos informacijos pagristuma — pvz.,
informacijos apie konkurentus pagristuma);

e jvykdomumo (Sis kriterijus reikalauja visokeriopai ivertinti kiekvienos alternatyvos
igyvendinima ribojancius veiksnius);

e rizikos (kiekviena alternatyva turi biiti apsvarstyta pagal organizacijai priimting rizikos
laipsni);

e patrauklumo (klientams, personalui, visuomenés grupéms ir kt.) (pagal Vasiliauska,
2002).

Strateginio valdymo plétotinés metodologijos Salininkai i§ esmés neigia strateginiy procesy
prognozavimo galimybg. Nustatytinés metodologijos Salininkai pripazista, kad po pirminio
strateginiy alternatyvy vertinimo visuomet iSlieka tam tikras neapibréZtumas. Nustatytiné
strategija — tai tokia strategija, kurios galutiniai tikslai yra suformuluoti i$ anksto ir strateginiai
sprendimai kompleksiskai parengiami prie§ strategijos jgyvendinima. Siuo atveju strateginio
proceso stadijos — strateginé analizé, strategijos kiirimas, strategijos jgyvendinimas — nuosekliai

eina viena po kitos.

APLINKOS
ANALIZE

A

> STRATEGINIU
AJEKTORIJ U ANALIZE

VALDYMO STR_UKTUROS

8 pav. Nustatytinés metodologijos iSpléstiné schema (pagal Vasiliauska, 2002, p. 47)
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Pati nustatytiné metodologija savo ruoztu apima keleta konkretesniy Sia metodologija
besiremianciy teorijy. Skiriamos trys pagrindinés nustatytiniy strategijos teorijy klases:

¢ pelno didinimu pagristos strategijos teorijos;

o iStekliais pagristos strategijos teorijos;

e socialinés ir kulturinés strategijos teorijos.

Pastarosios dvi strategijos teorijos dalinai tinka ir Svietimo organizacijoms.

Nors nustatytiné strateginio valdymo metodologija turi daug panasumu (kompleksiskai
apima visa organizacija, yra logiSka ir nuosekli, jgalina kompleksiskai kontroliuoti strategijos
igyvendinima, sukaupiama didelé patirtis), néra universali. Ne visada ateiti prognozuoti galima
gana tiksliai, ne visuomet realiai galima grieZtai atsieti strategijos kirimo ir jgyvendinimo
stadijas, sunku i§ anksto tobulai apibrézti tiksling strategijos orientacija, ne ViSOms
organizacijoms priimtina formalizuota strateginio planavimo sistema ($vietimo instituciju
veiklos planavimas reglamentuotas Lietuvos Respublikos Svietimo istatyme 54 ir 61
straipsniuose; Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio 6 d. nutarimu Nr. 827
patvirtinta strateginio planavimo metodika; per 2003 — 2005 mety laikotarpi, Svietimo
institucijos peré¢jo prie nuoseklios strateginio planavimo praktikos) ir kt.

Plétotiné metodologija susiformavo ganétinai neseniai. Pagal ja, strateginiai sprendimai
gimsta palaipsniui, nenutriikstamai ir jy negalima vienu zingsniu sujungti | bendra organizacijos
uzbaigta strategija. Plétotinio strateginio valdymo procese nors ir taikomi formalios strateginio
planavimo sistemos fragmentai, taCiau jie nesusieja { vientisa, logiSka, nuoseklia visuma
strateging analizg, strategijos kiirima ir jos jgyvendinima. Plétotiné strategija — tai Strategija,
kurios galuting tiksliné orientacija néra i§ anksto aiski, nes jos daliniai sprendimai yra rengiami

per visa vidutinés trukmés perioda (A. Vasiliauskas, 2002).

Aplinkos

analizé

Kirimas
ir
igyvendinimas

Vizija, misija,
tikslai

Istekliy
analizé

9 pav. Plétotinés metodologijos iSpléstiné schema (pagal Vasiliauska, 2002, p. 47)
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Plétotiniam strateginiam procesui, anot A. Vasiliausko (2002), taip pat buidingi ciklai, tik ju
pobudis yra visiskai skirtingas, palyginti su nustatytiniu strateginiu procesu. Siuo atveju
neissikristalizuoja galutiniai ciklai, visiskai apimantys strateginés analizés, strategijos kiirimo ir
igyvendinimo stadijy seka.

Plétotiniy strategiju klasés yra:

o iSlikimu pagristos strategijos teorijos;

e neapibréztumu pagristos strategijos teorijos;

e derybomis pagristos strategijos teorijos;

e pazinimu pagristos strategijos teorijos.

ISslikimu pagristy strategijos teoriju esmé nusakoma priclaida, kad pagrindinis
organizacijos tikslas yra jos iSlikimas. Ypac tai sietina su greitai kintancia ir turbulentiSka
aplinka. ISlikimo procese veikia du mechanizmai — prisitaikymas prie aplinkos ir atranka tarp
pasirengusiy islikti. Ypac inertiSkoms organizacijoms pagrindiné uzduotis yra ieskoti iSlikimo
galimybiy.

Neapibréztumu pagristos strategijos teorijos remiasi prielaida, kad organizacijos aplinka
turi dideli neapibréztumo laipsni, prognozuoti pokycius sudétinga, todél trumpalaikiai tikslai,
turintys inovacini pobiidi, yra tikslingesni nei ilgalaiké strategija. Neapibréztumas yra
suprantamas kaip nezinomas strateginio sprendimo rezultatas, kuri gali veikti didesnio ar
mazesnio masto atsitiktiniai {vykiai, kuriuos sunku prognozuoti.

Derybomis pagristy strategijos teoriju esméje gliidi organizacijos vidaus subjekty ir iSorés
subjekty interesy dermé.

Pazinimu pagristos strategijos teorijos remiasi prielaida, kad Zmoniy isipareigojima
strategijai galima ugdyti strategijos kirimui ar igyvendinimui suteikiant vientiso pazinimo
proceso (mokymo(si)) pobudi. Pazinimas organizacijoje traktuojamas kaip aktyvus
kurybiSkumas, plétojant naujos organizacijos strategijos, strategines iniciatyvas, panaudojant
iSorines galimybes. Pazinimo proceso organizacijoje lankstumas laiduoja strategijos kiirimo
efektyvuma ir igyvendinimo proceso sékme. Si teorija nepaneigia formalios planavimo sistemos
poreikio. Tos organizacijos, kurios pazinimo pagrindu atranda organizacijos efektyvesnés
veiklos galimybes, savo vystymesi pasiekia didesniy kiekybiniy ir kokybiniy poky¢iu.

Daugelis organizacijy, kurdamos savo strategija, remiasi prielaidy visuma, kaip ,,protiniu
modeliu® apie organizacijq ir jos aplinka (Vasiliauskas, 2002). Minétos organizacijos elgsenos
esme nusako:

e protiniai modeliai (kaip vadovai ir darbuotojai mato ir isivaizduoja pasaulio paveiksla ir

priimtinus veiksmus bei sprendimus);

e paskleista vizija (individy jsipareigojimas paZzistant ir pripaZistant organizacijos tikslus);
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e komandinis pazinimas (padeda ugdytis atskiry grupés nariy platesnius sugebéjimus);

e sisteminis mastymas (mastymo biidas, metodas, leidziantis spregsti ir samprotauti visos
organizacijos mastu ir placiau);

e bendradarbiavimo ir diskusijos elementai (ju déka pazinimo procese placiau reiskiasi
analitiSkumas, ugdomas stipresnis isipareigojimas organizacijos strategijai).

Pazinimo procesas yra tiesioginé strategijos kiirimo proceso dalis.

Plétotinés metodologijos pranaSumai:

e dermé su jprasta praktika ty organizacijy, kurios nesivadovauja i§ anksto sudaryta
visaapimancia strategija;

o didesnis lankstumas lyginant su nustatytine metodologija;

e sudaro galimybes kuriant ir jgyvendinant strategija nuodugniau jvertinti zmogiskuju
veiksniy aspektus (strategijos poky¢ius, organizacijos politika ir kultiira);

e (greiCiau pasiekiami strateginiy sprendimy rezultatai.

Kaip esminius Sios metodologijos trikumus galima pazyméti:

¢ nesukauptas didesnis Sios metodologijos praktinio pritaikomumo patyrimas;

¢ lyginant su nustatytine metodologija, ji néra pakankamai logiska, nuosekli ir tobula;

e kai kuriose organizacijose yra butinos i§ anksto aprobuotos ilgalaikés strateginés
programos / projektai, idant jos galéty efektyviai funkcionuoti,

e néra pakankamai galimybiy ivertinti ir lyginti srtateginiy sprendimy alternatyvas pagal
bendrus tikslus ir kriterijus (neefektyvios strateginés kontrolés procediiros);
administraciné kontrolé esti efektyvesné, kai strategija biina parengta i$ anksto.

Strategini procesa dvi pagrindinés metodologijos (nustatytiné ir plétoting) traktuoja

skirtingai. Kadangi nustatytinei ir plétotinei metodologijai biidingi ir pranasumai, ir trikumai, ju
tarpusavio derinimas, atsizvelgiant { strategini tiksla ir aplinkybes, sudaro pagrinda efektyvinti
strateginj procesa. Metodologiniy prieiguy kuriant mokyklos strategija klausimas yra Kiekvienos
mokyklos apsisprendimo reikalas, priklausomai nuo jos vidinés ir iSorinés situacijos. Mokyklos
tobulinimo svarba, perspektyviné mokyklos raida — tai plataus ir detalaus pobiidzio klausimus
suporuojanc¢ios problemos, i kurias atliepdamos organizacijos kuria jvairias strategijas.
Strategijos kiirimas reikalauja gebéti:

e konceptualizuoti praktika;

o sieti koncepcijas su mintyse sukurtu modeliu;

e pakeisti mintyse esanc¢io modelio skalg ir gebéti nuo strategijos koncepcijos pereiti prie

konkreciy detaliy (Fidler, 2006, p. 12).
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Organizacijos strateginis modelis sujungia sprendimus dél strateginés vadybos etapu
vykdymo ir sprendimus dél paciy strateginiy procesy. Anot B. Fidler (2006), jie vadinami
proceso ir operatyviniais sprendimais (kaip ivykdyti strategini planavima) ir konceptualiaisiais
etapais (skirtais rinkti informacija, kuria remiantis daromi ir igyvendinami strateginiai
sprendimai):

e pradZia — nuspresti, kaip organizuoti (operatyvinis arba proceso sprendimas);

e strateginé analizé (konceptualus etapas);

e pasirinkimas — nuspresti, kaip rinktis (operatyvinis sprendimas);

e strateginis pasirinkimas (konceptualus etapas);

e planas — nuspresti, kokia bus plano forma ir kaip ji igyvendinti (operatyvinis

sprendimas);

e strateginis jgyvendinimas ir pokytis (konceptualus etapas) (pagal Fidler, 2006).

Organizacijos strategini model} sudaro operatyviniy (procesualiniy) sprendiniy ir
konceptualiyjy procesy dermé. Mokyklos, lyginant su kitomis organizacijomis, turi pranasumuy,
susijusiy su strategija ir strateginiu planavimu. Tai: mokyklos paskirtis, dydis, darbuotojai -
profesionalai, filosofija, elgsena (ypa¢ reikSmingas jai organizacijos kultiros komponentas),
sprendimus priimantys asmenys. Taciau mokykly specifika skirtingai nuo kito tipo organizacijy
turi ir neigiamy aspekty, susijusiy su strategija. Tai mokyklos konservatyvi prigimtis, istekliai
(ypa¢ finansiniai), tikslai, funkcijos ir kt., kas daro jas nepakankamai dinamiSkomis ir
lanks¢iomis organizacijomis. Nepaisant to, mokyklos turi ko pasimokyti i§ kity organizaciju
strategijos kiirimo ir jgyvendinimo srityje.

Bet kuriuo atveju, kiekviena organizacija, siekdama ilgalaikés sékmés, susiformuoja savo
pagrindines vertybes, kuriomis biity grindziama visa jos veikla ir strategijos. Tos vertybés
neturéty kisti netgi tuomet, kai kinta organizacijos strategija ar net misija. Anot R. Jucevi€iaus ir
kt. (2003), kokybiskai keiciantis mokyklos organizacijai, veiksniams, lemiantiems jos sékme,
veiklai darantis vis kompleksiSkesne, gali sumaZzéti dalies mokyklos bendruomenés nariy
suvokimas apie ju veiklos prasmg. Strategija turi reikSme ir yra efektyvi tada, kai ji aiSkiai
suvokiama, susiejama su aukstesnémis vertybémis, emociskai priilmama organizacijos nariy. Tai
reiSkia, kad mokykla turi biiti tokia, kurioje darbuotojai matyty tik€¢jimo darbu prasme, su kuria
jie save identifikuoty, kuriai noréty priklausyti. Bitent to pagrindas yra mokyklos filosofija, kaip
veiklos vertybinis pagrindas, prasmé, organizacijos elgsenos standartas, nusakantis pagrindines
vertybes, liikesCius ir principus, kuriais veikia organizacija, sickdama savo tiksly ir vykdydama

savo veikla.
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2.1.1. Strategijos rengimo mokyklos ir jy charakteristikos

Strateginio valdymo teoretikai (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 1998) isskyré deSimt

skirtingy vyraujan¢iy nuomoniy apie strateginius procesus ir pavadino jas mokyklomis.

2 lentele
Strateginio rengimo mokyklos (pagal Arimavi¢iite, 2005, p. 22)
1. Projektavimo (dizaino) | Strategijos rengimas suprantamas kaip mastymo procesas.
mokykla
2. Planavimo mokykla Strategijos rengimas suprantamas Kkaip sistemingas procesas.
3. Pozicionavimo Strategijos rengimas suprantamas kaip analitinis procesas, pagristas
mokykla organizacijos pozicija produkto - rinkos atzvilgiu.
4. Antreprenerisko Strategijos rengimas suprantamas kaip numatymo procesas, priklausantis nuo
pozitirio mokykla verslininko ateities vizijos.
5. Pazinimo (kognityvi) | Strategijos rengimas suprantamas kaip paZzinimo procesas.
mokykla
6. Mokymosi mokykla Strategijos rengimas suprantamas kaip besiplétojantis procesas.
7. Valdzios mokykla Strategijos rengimas suprantamas kaip deryby procesas.
8. Kultdros jtakos Strategijos rengimas suprantamas kaip kolektyvinis procesas.
mokykla
9. Aplinkos jtakos Strategijos rengimas yra procesas, kuriam jtakos turi organizacijos aplinka.
mokykla
10. Konfigiiracijos jtakos | Strategijos rengimas suprantamas kaip transformacijos procesas.
mokykla

(2005).

Dizaino mokykla sitlo strategijos rengimo modelj, kuriuo siekiama organizacijos vidiniy

vt —

ir iSoriniy veiksniy atitikmens. Gana svarbia reikSme¢ pagal §i modeli formuojant strategija turi

du veiksniai:

1) vadovuy vertybés, ju isitikinimai ir prioritetai;

2) socialiné atsakomybé, t.y. visuomenéje, kurioje yra organizacija, vyraujan¢ios moralés

normaos.

Pagrindinés dizaino mokyklos id¢jos:

e strategijos kiirimas yra mastymo procesas;

e oOrganizacijos vadovas yra atsakingas uz strateginio proceso kontrolg. Vienintelis

strategas yra organizacijos vadovas, visi kiti nariai atlieka pagalbinj vaidmeni;

e strategijos kiirimo modelis turi buiti gana paprastas ir neformalus;

e strategija turi biiti geriausias individualaus modeliavimo rezultatas;

e modeliavimo procesas laikomas baigtu, kai strategija parengiama kaip perspektyva;

e Strategija turi biiti tiksliai apibrézta, o kartu ir paprasta;
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e galima pradéti strategija igyvendinti, kai ji yra galutinai suformuota, unikali, aiski,
paprasta.

e Strategijos rengimo dizaino modelis apima Siuos pagrindinius procedirinius etapus:

e oOrganizacijos pranasumy ir trikumy, galimybiy ir pavojy analizé;

e organizacijos sekmes veiksniy konkrecioje veikloje analizg;

e organizacijos konkurenciniy pranaSumy nustatyma;

¢ vadovo vertybiniy orientacijy ir ju socialinés atsakomybés iSsiaiskinima.

Pagrindinis Sios mokyklos triikumas — organizacijos iSoriniy ir vidiniy veiksniy derinimas
neskatina radikaliy sprendimy, dél to smarkiai susiauréja organizacijos perspektyvos. Be to,
pagal $ia mokykla mastymo veikla atskirta nuo strategijos igyvendinimo veiklos. ISoriné aplinka
Siuo atveju yra tikslo siekimo priemoné, galimybiy ir pavoju Saltinis, pasikeitimai — reti,
strategijos rengimo procesas — paprastas, neformalus, apgalvotas.

Planavimo mokyklos strategijos rengimo modelis yra labai sudétingas. Daug démesio
skiriama pa¢ioms procediiroms, kuriy tikslas — iSsiaiskinti strategijos kiirimo pagrindinius tikslus
ir uzdavinius. ISsamiai vertinami organizacijos trukumai ir pranasumai, labai daug démesio
skiriama aplinkos analizei ir prognozéms, kuriamos strategijos igyvendinimo programos placiai
panaudojant analize¢, pagrista skaiiavimy rezultatais, taikoma daug metoduy, planus rengia daug
zmoniy (tai pranaSumas).

Pagrindiniai planavimo mokyklos teiginiai:

e strategija — tai kontroliuojamo, samoningo planavimo rezultatas, suskirstytas { etapus ir

besiremiantis tam tikrais metodais;

e atsakomybé¢ uz visa strategini procesa tenka auks¢iausiai organizacijos vadovybei;

e strateginio planavimo procesas, apimantis visas planavimo grandis, yra tiksliai
apibréztas, kad parengta strategija organizacijos padaliniai galéty igyvendinti.
Strateginiai planai smulkiai detalizuojami taikant standartines procediiras, strateginis
planavimas iSskaidomas | atskirus zingsnius, stratego tikslas yra daugiau analizé, o ne
sintez¢ (kas yra akivaizdus trukumas), rysSkus atotriikis tarp strateginés ir operatyvinés
dalies.

Planavimo mokyklos modelis tinka organizacijoms, kurios kontroliuoja aplinka, esant

stabiliai ir prognozuojamai padéciai.

Pozicionavimo mokykla. Sios mokyklos 3alininkai didZiausia démesj skiria strategijos
turiniui, 0 ne kirimo procesui. Esmé - rengiant organizacijos strategija, remiamasi jos pozicija
produkto ir rinkos atzvilgiu. Tai bene seniausia strategijos mokykla. Si mokykla nuo dizaino ir
planavimo mokykly skiriasi vienu svarbiu aspektu — pastaroji mokykla neriboja skaiciaus

strategiju, kurios gali biiti taikomos konkrecioje situacijoje. Buvo sudaryti bendriniy (genetiniy)
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strategiju rinkiniai (Porterio D. rinkiniai), kuriy taikymas gali uztikrinti konkurencinj pranasuma,
o konkurencija rinkos salygomis yra stiprus pazangos variklis. Susidaro nuomong¢, kad strategija
— tai pozicija, kurios laikosi arba siekia laikytis organizacija rinkoje. Sios mokyklos Salininkai
strategijos kiirimg laiko kontroliuojamu, samoningu procesu. Jo rezultatas — gerai apgalvota,
kruopsciai parengta strategija, kurios jgyvendinimui vadovauja vadovas.

Pagrindiniai pozicionavimo mokyklos teiginiai:

e Strategija atskleidZia organizacijos padéti rinkoje;

e strategijos formavimo procesas — pozicijos parinkimas remiantis analitiniais

skaiCiavimais, pagrindinis vaidmuo $iame procese tenka analitikams;

e pasirinkta pozicija — tai visiSkai parengta strategija.

Si mokykla pladiausiai i§plétojo konkurencinés analizés metodus.

Rengiant organizacijos strategija pagal pozicionavimo logika skiriami du pagrindiniai
etapai:

e aplinkos jégy ir jy itakos organizacijai nustatymai;

e pagrindinio verslo vieneto nustatymas ir jo pozicionavimas.

Pozicionavimo mokyklos modelis tinka, jei konkuruojama stabilioje ir brandZioje veiklos
Sakoje.

Antrepreneriné mokykla. Si mokykla remiasi panasiais i dizaino mokyklos principais.
Stebimas strategijos planavimo procesas ne tik per vadovo veiksmy prizme, bet ir pabrézia tik
jam budingy biiseny ir procesy reikSme¢ — intuicijos, iSminties, patirties, 1Zvalgumo. Strategija
suprantama kaip perspektyva, kuri asocijuojasi su idéja ir intuityviu krypties pasirinkimu.

Antreprenerinés mokyklos Salininkai strateging perspektyva vertina kaip individualia,
sukurta vadovo, o ne kaip kolektyving. Organizacija visiSkai priklauso nuo vadovo. Pagrindinis
planavimo elementas — vizija, esanti vadovo samonéje, mazai primenanti aisku plana, taciau dél
to ganétinai lanksti.

Pagrindiniai antreprenerinés mokyklos teiginiai:

e strategija egzistuoja vadovo samonéje kaip perspektyva;

e strategijos kiirimo procesas pagristas vadovo patirtimi ir intuicija;

e vadovas siekia igyvendinti savo koncepcija, pats kontroliuoja procesa, kad galéty ji

keisti;

e atrepreneriné strategija vienu metu yra ir apgalvota, ir netikéta;

e strategija dazniausiai nustatoma apsaugant organizacija nuo tiesioginés konkurencijos

rinkos nisoje.

Vadovo vaidmeniu Si mokykla panasi { dizaino mokykla. Tai, kad viskas paremta vieno
zmogaus galimybémis, apribojama logikos taikymo erdvé, vizija gali biiti nekonkreti, mazai
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nagrinéjamos kitos alternatyvos, reti poky¢iai. Sios mokyklos tinka, kai iSorin¢ aplinka yra
valdoma.

Pazinimo (kognityvi) mokykla. Pagrindiné jos idéja — strategijos kiirimo procesas kartu
yra ir pazinimo procesas, 0 strategijos sudarymas — pazinimo rezultatas. Strateginis valdymas ir
teoriskai ir praktiskai turi kuo dazniau remtis pazinimo psichologija. Svarbu suprasti ne tik
mastyma iSkreipiancias itakas, bet ir tai, kaip zmogiSkoji samoné priima jvairiapusiska
informacija. Negalima ignoruoti ir patirties, intuicijos bei kiirybiSkumo.

Vadovaujantis Sios mokyklos logika, strategija kuriama remiantis turima patirtimi —
ziniomis ir mentaliniais procesais. Skiriamos dvi mokyklos kryptys: objektyvistiné, kai kuriamas
objektyvus tikrovés vaizdinys, ir subjektyvisting, kai tikrové interpretuojama. Tai tampa
savotiSka jungtimi tarp objektyvistiniy (dizaino, planavimo, pozicionavimo) ir subjektyvistiniy
(mokymosi, kultiiros, valdzios, iSorinés aplinkos, konfigtracijos) mokykly. Pazinimo mokykla
ypa¢ daug démesio skiria konkre¢ioms strategijos kiirimo proceso stadijoms, ypa¢ pradinio
strategijos supratimo, priimty strategijy iprasminimo ir pripratimo prie jy. Pagrindiniai Sios

mokyklos bruoZzai:

strategijos kiirimas yra pazinimo procesas stratego samongje;

strategijos gimsta kaip perspektyvos (konsepcijy, schemuy ir kt. forma), numatancios
budus, kaip gauti informacija i$ supancios aplinkos;

e matomaji pasauli galima modeliuoti ir konstruoti;

e strategijos kaip koncepcijos, ,,gimsta kanciose‘, bet ir tos, kurioms pavyksta ,,iSvysti

pasauli®, bana tolimos nuo idealo, jas pakeisti sunku.

Vadovo vizija vyrauja, ji tampa pasaulio interpretacija.

Pazinimo mokykla yra maziau deterministiné negu pozicionavimo mokykla ir labiau
individualistiné negu planavimo mokykla.

Mokymosi mokykla. Pagal mokymosi mokykla, strategijos atsiranda tada, kai Zzmonés
iSnagrinéja esama padétj ir numato organizacijos galimybes bei nustato veiksmingiausias elgesio
schemas. Mokymosi mokykla kritikuoja visy likusiy mokykly pagrindus dél strategijos proceso
kaip nereik§mingy veiksmuy, sprendimu sureik§minimo. Sios mokyklos Salininky pozitiriu,
strategija yra kaip organizacijos elgsenos principas. Mokykla laikosi pozicijos, kad patirtis,
zinios, kompetencijos sudaro prielaidas strategams jgyti strateginés perspektyvos mastyma ir
skatina ieskoti naujy strateginiy krypc¢iy. Teigiama, kad mokymasis yra svarbesnis uz formalia
strateging analiz¢. Vadovo pareiga yra valdyti strateginio mokymosi procesa.

Sios mokyklos vystymuisi didelés reiksmés turéjo C. Prahalado ir G. Hammelo darbai,
kuriuose pateikta pagrindiniy kompetenciju svarba organizaciju konkurenciniam pranasumui.
Pagrindinéms kompetencijoms biidingos trys salygos: 1) uztikrinti patekima i rinka, 2) svariai
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prisidéti kuriant produkcija, 3) buti unikalioms, kad konkurentai ju nepakartoty. Mokymasis,
kuris gali bati kolektyvinis ir individualus, turi bati lankstus, nes organizacijy aplinka nuolat
kinta ir jos patenka { vis naujas situacijas.

Mokymosi mokykla strategijos kiirimo procesui teikia praktini turini, kurio nebuvo kitose
strategijos mokyklose. Sios mokyklos paprasti, tyrimais grindziami metodai, tinka sudétingiems
reiSkiniams paaiskinti ir gal net yra geresni nei moksliniai sociologijos metodai. Mokymosi
mokyklos trikumai:

¢ jgyvendinant daugybe projekty gali pritrikti koordinacijos ir kompleksiSkumo;

e esant krizinéms situacijoms, $ios mokyklos nuostatos nebetinka, nes nebelieka laiko

mokytis, reikia imtis konkreciy veiksmu;

e pernelyg didelis susizavéjimas mokymusi neleidzia apsibrézti tiksly;

e (¢l strategijos pobiidzio (laipsniskumo) gali buti prarandamas valdymo kryptingumas,

orientuojantis i ne visada perspektyviausias viltis.

Mokymosi mokykla labiau tinka profesionalioms organizacijoms, veikiancioms
sudétingoje aplinkoje.

Valdzios mokykla. Si mokykla strategijos kiirimo procesa traktuoja kaip atvira kova uz
itaka, ypa¢ pabréziant vadybininko taikomus valdZzios ir politinius metodus.

Gerai vertinan¢iy Sia mokykla mokslo darby néra daug. IS esmés, praktikoje valdzia ir
politika niekada nebuvo atskiros nuo strateginiy procesy.

Strategijos sukiirimg galima traktuoti ne tik kaip planavimo ir analizés, pazinimo ir
mokymosi procesa, bet ir kaip sutarties sudaryma, kompromisa tarp konfliktuojanéiy arba
konkuruojanciy grupiy, individy, koalicijy. Uztenka panaudoti tam tikra neapibrézta, kintama
strategijos kiirimo veiksni (pvz., kintanti iSoriné aplinka, skirtingas prié¢jimas prie organizacijos
iStekliy ir kt.) ir i§ karto pakvimpa politika, kuri neretai reiskia ne visai teisétus veiksmus.

Sios mokyklos Salininky pozZidriu, strategijos i§ esmés nejmanoma nei nekintamai
suformuoti, nei optimaliai igyvendinti. Konkurenty tikslai visada veikia pirming strategija, o
zmones visada zaidZia politinius Zaidimus. Strategijos rengimas politinémis priemonémis reiskia
derybas, kompromisus daromus zingsnis po zingsnio.

Beveik kiekvienoje organizacijoje veikia trys legitimios, t.y. oficialiai pripazintos sistemos:
formali valdzia, isiSaknijusi kultiira ir sertifikuota ekspertizé. Ketvirta sistema yra politika,
kurios priemoniy negalima pavadinti legitimiomis. Skiriami keturi pagrindiniai politikos
aspektai:

1) politika kaip jtakos sistema (gali veikti kaip Darvino atrankos désniai), kuriai svarbios

lyderio pozicijos;

2) taikant politinius metodus paprastai problemos iSsprendZiamos kompleksiskai;
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3) politiniai metodai skatina reikiamas permainas.;

4) politiniai metodai gali padéti jvykti permainoms.

Politiniai metodai daznai taikomi sastingio, destabilizacijos laikotarpiais, kai organizacija
negali numatyti savo tolesnés raidos krypties.

Valdzios mokykla i strateginés vadybos raida ine$¢ koalicijos, politiniy zaidimy ir
kolektyvinés strategijos samprata. Ji atskleidé politiniy metodu taikymo svarba strateginiy
permainy metu.

Kultiros mokykla. Sios mokyklos atstovy poziiiriu, strategijos kiirimo procesa lemia
organizacijos nariy kolektyviné elgsena, kuriai jtakos turi organizacijos nariy lukesciai,
vertybinés orientacijos. Strategija yra kolektyvinés vizijos rezultatas, todél nesilaikoma griezty
strategijos kiirimo taisykliy, o kuriama veiklos sistema, pagrista organizacijos nariy elgesio
normomis ir lukesciais. Pagrindiné Sios mokyklos idéja yra grupinio darbo teikiamas sinergetinis
efektas. Kaip pazymi H. Mintzberg (1983), zmonés, dirbdami kartu sukuria galutinj rezultata,
kuris gali bti dviejy tipy — strateginis ir motyvacinis (sukuriama strategija ir ideologija).

Pagrindiniai kultiiros mokyklos teiginiai:

e strategijos kiirimas — tai socialinio bendradarbiavimo procesas, grindziamas bendru visy
organizacijos nariy supratimu ir isitikinimais;

e Zmoniy jsitikinimai yra ju jungties su kultiira arba socializacijos procesais rezultatas;

e organizacijos nariai tik i$ dalies geba apibudinti savo jsitikinimus, kuriais grindZiama ju
kultiira;

e Strategija pirmiausia jgauna perspektyvos, o tik véliau pozicijos, palaikomos
bendruomenés, forma;

e Kkultora ir ideologija saveikauja veikiau ne strateginiy poky¢iy, o esamos strategijos
iSsaugojimo tikslais; geriausiu atveju jos leidzia organizacijoms atsizvelgti { bendra
strategijos reikSminguma.

Kultiros mokyklos trikumai:

o siekia pagristi poky¢iu nereikalinguma, valdymo pastovuma, numatyto kurso laikymasi;

e strateginis panaSumas prilyginamas organizacijos unikalumui, kai skirtumas tampa
tikslu, perdém pasitikima savimi.

Privalumai:

e rekomenduoja sutarting ideologija;

e suteikia strategijai svarby kolektyvini socialinio proceso masta.

Sios teorinés prielaidos taikytinos konkre¢ioms organizacijoms, turindioms turtinga

kulttira, misionieriSko pobiidzio, seniai egzistuojancioms kompanijoms.
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Aplinkos jtakos mokykla. Si mokykla remiasi nuostata, kad aplinka lemia organizacijos
elgsena ir didZiausias démesys turi biti skiriamas prisitaikymui prie jos uztikrinti. Sios mokyklos
pagrindu tapo situacinés teorijos principai, kuriy esmé — viskas yra santykina. Valdymo metodus
lemia organizacijos dydis, technologijos, aplinkos stabilumas.

Pagrindiniai aplinkos jtakos mokyklos teiginiai:

e iSoriné¢ aplinka, kaip bendro pobiidzio jégy visuma, yra pagrindinis elementas kuriant

organizacijos strategija;

e organizacija turi arba adekvaciai reaguoti | tas jégas, arba prireikus ,,iSeiti i$ arenos*;

e organizacijos vadovybés uzdavinys — nustatyti iSorines jégas ir pritaikyti organizacija

prie Siu jégu;

e organizacijos gali naudotis ekologinio tipo niSomis.

Griezti reikalavimai keliami sisteminiam iSorés aplinkos matavimui. Nuolat bitina stebéti
aplinka pagal keturis parametrus: 1) stabilumas; 2) kompleksiSkumas; 3) rinky jvairové; 4)
prieSiSkumas.

Viena i$ iSorés aplinkos mokyklos krypciy siejasi su ekologinés populiacijos koncepcija.
Pagal §i poziuri, organizacijos atsiradima lemia inovacinis procesas, keifiantis organizaciju
populiacija. Pradiniame etape organizacija turi pranasumy, sukaupia iStekliy tolesnei
egzistencijai, véliau ji tampa ne tokia lanksti, prieSinasi pokyciams ir egzistuoja tol, kol turi
iStekliy. Kadangi ekologinés niSos dydis yra ribotas, atsiradusios naujos organizacijos privercia
kai kurias buvusias organizacijas iSnykti.

Kita Sios mokyklos kryptis siejama su institucine teorija, pagal kuria organizacija jaucia
spaudima ir i§ iSorés, ir Vvidini.

Sios mokyklos didZiausias pranasumas yra tas, kad ji pateiké sisteminga pozifirj { iSoring
aplinka ir jos reikSminguma strateginiams pokyciams. Taip pat ji iSaiSkino, kokie organizacijy
tipai sulaukia stipriausios aplinkos jtakos. Sios mokyklos triikumas — nepakankamas
organizacijos veiksniy jvertinimas.

Konfigiraciné mokykla. Pagrindiniai Sios mokyklos aspektai yra: 1) organizacijos ir
iSorinés aplinkos saveika, traktuojama kaip konfiglracija; 2) strategijos suklrimo ir
igyvendinimo procesas — kaip transformacija. Konfigiracijos pasirinkimas — pusiausvyros
nustatymo procesas, reikalaujantis suderinti vidinius organizacijos parametrus, jvertinant
aplinkos charakteristikas. Strategijos kurimas yra tik epizodinis, apimantis organizacijos,
aplinkos ir strategijos procesus. Kai organizacijos veikla tampa stabili, strategijos sukiirimas yra
pasiruoSimas pereiti i kita padéti, t.y. po konfigiiracijos seka transformacija.

Apibendrindama H. Mintzberg, B. Ahlstrand, J. Lampel (1998), M. Arimaviciaté (2005, p.
37-38) isskiria organizacijos pobudj pagal struktiiros ir valdzios konfigiiracija:
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versliSka. Struktiira neformali, lanksti, veikla koordinuoja pats vadovas. Tai leidzia
organizacijai efektyviai veikti kintancioje aplinkoje;

mechanin¢. AukS$ta specializacija, darbo procesuy standartizacija, vyrauja linijiné
valdymo struktiira ir i§plétota funkciniy padaliniy sistema. Si struktiira vyrauja esant
stabiliai aplinkai masinés gamybos, masiniy paslaugy srityje;

profesionali. Didesn¢ valdzios dalis atiduota aukstos kvalifikacijos profesionalams,
struktiira labai decentralizuota;

diversifikuota. Nepriklausomy dariniy visuma yra su viena administracine struktira.
Centrin¢ biistin¢ atlieka kontrolés funkcijas;

adhokratiné. Vyrauja projekty valdymo metodai, nelieka skirtumy tarp aukS$c¢iausiy
vadovy ir specialisty;

misionieriné. Vyrauja ideologija, padedanti suburti kolektyva. Vadovai, tarnautojai ir
paprasti darbininkai pripaZista tas pacias vertybes ir isitikinimus, tarp ju néra didelio
skirtumo;

politin¢. Kai organizacija neturi tvirtos valdzios, kyla daug konflikty, jie sprendziami

deryby budu.

Konfigtraciné mokykla skirtingai nei visos kitos mokyklos sitilo konkrecius strategijos

rengimo biidus, sujungiant visas mokyklas. Jos esme nusako Sie teiginiai:

didziaja dalj savo veiklos laiko organizacija gali buiti apraSsoma kaip jos sudétiniy daliy
konfigiracija;

Sie pastovis laikotarpiai pertraukiami transformacijos — ,,Suolio* i kita konfigairacija;
laikotarpiy kaita yra nuosekli;

iskilus transformacijos bitinybei, peréjimo procesas turi biti kontroliuojamas,
uztikrinant, kad biity i§saugoti organizacijos sugebéjimai;

strategijos kirimo procesas — formalusis planavimas, sisteminé analizé, reagavimas {

1Sorinés aplinkos poveiki.

Konfigiracinés mokyklos S$alininkai stengiasi sujungti visus elementus — strategijos

kiirima, organizacijos struktiira ir jos aplinka — i nuosekly organizacijos gyvavimo cikla. Sios

mokyklos indélis | strateginio valdymo teorija yra tas, kad ji padéjo perprasti skirtingy

organizaciniy formuy jvairius struktiirinius derinius.

Siuo metu didZiausio démesio yra sulaukusios dvi mokyklos — mokymosi ir konfigiiracijos.

H. Mintzberg i$skyré astuonias visy strategijos mokykly problemas, i§ kuriy pirmosios trys

yra turinio, Kitos - strateginio proceso.

Sudétingumo problema. Kiek kompleksiska, iSsamia, visapusiSka ar bendra strategija

norétume matyti ir kokiomis salygomis?
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Integracijos problema. Kiek integruota turi biiti gera strategija? Kiek integracija yra
pageidaujama, kokio tipo ir kokiomis salygomis?

Unikalumo problema. Kiek minimali ir nauja turi biti strategija? Ar strategijy skaicius yra
neribotas?

Kontrolés problema. Kiek strategija turi buti i§ anksto numatyta ir kokiomis salygomis?
Kiek strategijos kiirimo procesas yra 1§ anksto nulemtas, apgalvotas, intelektualus,
centralizuotas?

Kolektyvinés sgveikos problema. Kas atlieka stratego vaidmeni? I$ ko susideda strategijos
fundamentinis pagrindas? Ar strategijos kirimas yra individualus, techninis, fiziologinis ar
kolektyvinis procesas, ar iSvis tai procesas?

Kritimo problema. Kaip strategai derina tarpusavio jégas, palaikancias permainas arba
stabilumo veiksnius? Kaip jie iSlaiko pusiausvyra, veiklos efektyvuma, kontrolg, jei jiems vienu
metu reikia kurti organizacijos struktiira, prisitaikyti, reaguoti i ivykius, biiti novatoriais ir
mokytis? Ar mokosi organizacijos, kaip ir kokiomis salygomis?

Pasirinkimo problema. Kokios yra strateginio proceso jégos? Kada ir kur atsiskleidzia
aktyvaus vadovavimo, individualios institucijos ir kolektyvinio mokymosi jégos?

Mastymo problema. Kas tai yra strateginis mastymas ir kokios jo formos, kokios
strateginés jégos yra daugiau ar maziau veiksmingos? Kaip mastymas yra susijes su veikla
strategijos kiirimo procese? (pagal Arimavicitte, 2005)

ISvardinti probleminiai klausimai liudija, kad neefektyviausias ir netikslingiausias yra
vieno pozitirio laikymasis. Strategijos kiirimo procesas turéty buti ivairiy mokykly skirtingy
pozitiriy derinimas, nes vienos mokyklos isreiskia tvirta pozicija dél strategijos turinio, kitos —
1Sorés salygu itakos ir panasiai. Taciau yra ir tarpiniy poziciju, kurios rodo grieztai neapibréztus
prioritetus. Sios nuostatos patvirtinimu galima laikyti H. Mintzberg, J. Quinn ir J. Voyer (1995)
pasiiilytaji 5-P modeli, kuriame autoriai aiSkindami ivairias strategijos reikSmes ir kiirimo
prioritetus, pateikia penkiariopa jos raiska, apie kuria darbe jau buvo minéta (strategija yra —
planas, manevras, jprastas elgsenos modelis, pozicija, perspektyva).

v —

organizacijos turi buti labai lanks¢ios kurdamos strategijas ir suteikdamos joms {vairiy reikSmiy.

2.2. Situacijos analizé kaip vienas i§ strategijos kiirimo proceso etapy

Strategijos kurimo procesa pagrindzia konceptualusis Johnson ir Scholes modelis (pagal
Fidler, 2006), kuriuo i$ esmés remiasi konceptualusis strateginés vadybos modelis. Ji sudaro trys

etapai:
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e strateginé analiz¢;

e strateginis pasirinkimas;

e strateginis jgyvendinimas ir poky¢iai.

Strateginé analizé — tai esamos situacijos (padéties) jvertinimas ir méginimas numatyti
iSoring jtaka organizacijos ateityje. Paprastai ji sudaro trys komponentai:

o vidiniy iStekliy auditas;

e atidus aplinkos tyrimas;

e kulttiros bei vertybiy analizé (pagal Fidler, 2006, p. 20).

Strateginé analizé siekia iSrySkinti pagrindinius veiksnius, kurie darys jtaka mokyklai
vidutinés trukmés laikotarpiu. Sie veiksniai darys jtakos ir strategijoms, pasirinktoms strateginio
tikslo ir strateginio plano igyvendinimui. Praktiniu atzvilgiu strateginés analizés procesas gali
biti sudarytas i$ triju vienas po kito einanciy procesy:

e strateginiy duomeny i$ jvairiy Saltiniy gavimas;

e duomeny analizavimas, aiSkinimas ir sujungimas, paverciant juos naudinga informacija;

e patikrinimas, ar organizacijos situacija ir kulttira leidzia vykdyti pasirinkta strategija.

Sio proceso metu gaunamas bendras mokyklos strateginis vaizdas, kuris darys jtaka
planavimo procesui (Davies, Ellison, 2006, p. 62).

Strateginé analizé gali buti plataus ir detalaus (siauro) pobudzio. Plataus pobiidZio
strateginé analiz€ yra uz organizacijos riby esancios aplinkos aspekty analize, t.y. tos
tendencijos, kurios daro itaka visai visuomenei, savitesng itaka mokyklai, iskaitant ir daroma kity
organizacijy itaka. Anot A. Vasiliausko (2002), R. Juceviciaus ir kt. (2003), iSoring aplinka
galima nagrinéti placigja ir siaurgja prasme. Plaigja prasme galima laikyti, kad organizacijos
iSorinei aplinkai priskiriami visi iSoriniai jai objektai, t.y. visas iSorinis pasaulis. Siauraja prasme
iSoring aplinka sudaro tie iSoriniai objektai (procesai, institucijos), kurie stipriai veikia
organizacijos veikla ir jos rezultatus. ,,ISoriné aplinka® ir ,,aplinka“ reiSkia aplinka placiaja Ir
siaurgja prasmeémis. Apibendrintai iSorinés aplinkos veiksniy sarasas vadinamas PESTE. Tai:

o politiniai ir teisiniai veiksniai;

o ekonominiai veiksniai;

e socialiniai veiksniai;

¢ technologiniai veiksniai;

¢ edukologiniai (Svietimo) veiksniai.

R. Jucevicius ir kt. autoriai (2003) strateging analiz¢ ivardija ,,mokyklos strateginés
situacijos* analize. Autoriai skiria du lygius — bendraja ir strateging. Bendroji mokyklos situacija

ja supancioje iSorin¢je aplinkoje jvertinama pasitelkus jprastinius mokyklos veiklos vertinimo
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kriterijus. Jie parodo mokyklos biiklg konkreCiu momentu. Atliekant strateginés situacijos
analize, visy pirma iSskiriami svarbiausi aplinkos veiksniai, lemiantys mokyklos veikla ir jos
rezultatus.

Atliekant i§samia mokyklos strateginés situacijos analizg, R. Jucevicius ir kt. (2003, p. 78)
sitilo ja daryti dviem pjuviais:

e jvertinti Svietimo situacija Europoje, nacionaliniu ir lokaliu aspektais;

e jvertinti konkretaus tipo mokyklos situacija Svietimo sistemoje.

Bendroji Svietimo situacijos Konkreéios mokyklos situacija
analizé $vietimo sistemoje

Strateginio pasirinkimo
galimybés

10 pav. Mokyklos iSorinés aplinkos analizés schema (pagal Juceviciy ir kt., 2003, p.79)

Abi analizés grindziamos skirtingais kriterijais. Praktikoje konkre¢ios mokyklos paprastai
apsiriboja mokyklos situacijos jvertinimu.

Politiniai veiksniai. Jy svarbumas mokykloms pirmiausiai susij¢s su biitinumu suprasti
valdzios ketinimus visuomenés raidos kontekste ir priemones, kuriomis valdzia rengiasi
1gyvendinti savo politika, koks valdZios poziiiris i atskiras sritis (pvz., Svietima), Salies regiony
plétra ir t.t.

Teisiniai veiksniai. [statymy ir norminiy akty analizé leidzia organizacijai nusistatyti
leistinas savo veiklos ribas, taikyti priimtinas procediiras, metodus, galimybes atstovausi savo
interesus.

Ekonominiai veiksniai. Juy analizé leidZia suprasti, kaip formuojami ir paskirstomi
iStekliai. Svarbiis yra rodikliai: biudZeto sandara ir 1éSos atskiroms sritims (ypa¢ Svietimui),
gyventoju struktiira, nedarbo lygis, darbo jégos pasiskirstymas, jos iSsilavinimo lygis, darbo
jégos judéjimas, Svietimo kuriamos pridétinés vertés santykio su istekliy lygmeniu tendencijos ir
Kt.

Socialiniai veiksniai. Siy veiksniy analizé svarbi dél to, kad $ie veiksniai jtakoja ir kitas
veiksniy grupes, o taip pat ir viding organizacijos aplinka. Aktualiausi socialiniai veiksniai yra:
demografiné visuomenés situacija, gyventoju mobilumas, pragyvenimo lygis, darbo ir
laisvalaikio modeliai bendruomen¢je, Seimos modelis, mokyklos vaidmuo didinant socialini
kapitalg ir kt.

Technologiniai veiksniai. Jy analizé leidzia laiku pamatyti galimybes, kurias atveria

naujos technologijos ir problemas, taikyti naujas technologijas mokymo(si) efektyvinimui,
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numatyti, kaip technologiju pagalba kinta darbo pobiidis, kokias biitina ugdyti naujas
kompetencijas ir kt.

Edukaciniai (Svietimo) veiksniai. Jy analizé ypac svarbi ir leidzia tiesiogiai ivertinti,
mastu, kas skatina Svietimo sistemos vystymasi, koks yra $iy jégu reikSmingumas, koks yra
centrinés valdzios ir vietos santykis, plétojant Svietimo sistema, koks yra visuomenés poziiiris |
Svietimo tikslus, kaip visuomené, vietiné¢ bendruomené vertina Svietimo paslaugu kokybe, kaip
mokyklose kinta vadovavimo pobiudis ir efektyvumas, koks Svietimo paslaugy vartotoju
pasitenkinimo laipsnis ir pan.

ISorinés aplinkos veiksniy analizé yra ne tik reikSminga, bet ir sudétinga, nes dazniausiai
aplinkos jégu poveikis yra kompleksinio pobiidZio, veikia ne viena, o keleta mokykly sri¢iy. Be
to mokykloms sunku prognozuoti veiksniy poveikio masta, laikotarpi, intensyvuma. Itakos gali
biiti teigiamos ir neigiamos, todé¢l jas galima priskirti organizacijos ateities strategiju galimybiy
arba grésmiy kategorijoms.

Kadangi veiksniai jtakoja organizaciju raida kompleksiskai, poky¢iai vienoje srityje lemia
poky¢ius Kitose srityje, iSorinés aplinkos veiksniy analiz¢ turi biti atlickama sistemiskai.

Atskiry veiksniy poveikis skirtingoms organizacijoms néra vienodas. Tai lemia $vietimo
organizacijos dydis, tipas, teritoriné priklausomybé ir kt. Organizacija turi nuspresti, kurie
1Soriniai veiksniai labiausiai jtakoja jos veikla.

Remiantis PESTE analizés metodu, R. Jucevicius ir kt. (2003) siiilo atlikti iSorinés

aplinkos analize¢ keliais lygmenimis ir identifikuoti kylancias grésmes ir galimybes.

3 lentelé
PESTE analizés matrica (pagal JuceviCiy ir kt., 2003, p. 81)
Veiksniai Aplinka
Globali Nacionaliné Lokali

Politiniai ir teisiniai Galimybés: Galimybés: Galimybés:
Grésmes: Grésmes: Grésmes:

Ekonominiai Galimybes: Galimybes: | Galimybes:
Grésmes: Grésmes: Grésmeés:

Socialiniai ir kulttiriniai Galimybés: Galimybés: Galimybés:
Grésmeés: Grésmés: Grésmeés:

Technologiniai Galimybés: Galimybés: Galimybés:
Grésmeés: Grésmés: Grésmeés:

Edukaciniai (Svietimo) Galimybés: Galimybés: Galimybés:
Grésmeés: Grésmés: Grésmeés:

53




Svietimo organizacijy vadovai ar tie, kurie uZsiima apibréZtos organizacijos ateities
projektavimu (apmastymu), turi gerai iSmanyti tiek bendrasias kiekvienos §iy penkiy aplinkos
sri¢iy tendencijas, tick detalesnes tendencijas, t.y. tos aplinkos, kurioje organizacija egzistuoja.

Mokyklos veiklos salygu analiz¢ sitiloma atlikti taip pat taikant PESTE analizés metoda
tarptautinéje, nacionalinéje, regioninéje / lokalioje aplinkoje, tik akcentuojant ne Svietimo
situacija bendroje aplinkoje, bet atskiros Svietimo posistemeés ar konkrecios mokyklos situacija
Svietimo sistemoje, ieSkant atsakymy i klausimus: kokios yra mokyklos veiklos salygos Svietimo
sistemoje; kokios yra mokyklos varomosios jégos ir kokie procesai lemia analizuojamos
mokyklos veikla.

e Tarptautiné¢ (globali) aplinka. [vairaus tipo mokyklos veikia tam tikrose Svietimo
sistemos posistemése. Tarptautinés aplinkos analizé leidzia identifikuoti, kokios
tendencijos biidingos atskirai posistemei, kurioje veikia konkreti mokykla, kokios
varomosios jégos vyrauja, kokios galimybés ir grésmés gali kilti, kokios yra stipriausios
pokyc¢ius skatinancios jégos, kuo unikalios skirtingos sistemos, kokia patirti tikslinga
pritaikyti ir t.t. Ypac aktualios Lietuvos Svietimo sistemos institucijoms ES S$aliuy
Svietimo raidos tendencijos, nes Lietuvos integracija | ES, vieningos ES §vietimo erdvés
kiirimas, kelia Lietuvos Svietimo sistemai kaip ir kitoms ES Salims naréms tuos pacius
reikalavimus (pvz., atliepti ES Svietimo sistemos standartams).

e Nacionaliné aplinka. Kiekviena Svietimo institucija ar Svietimo posistemé veikia ir yra
itakojama nacionalinés Svietimo sistemos, nacionalinés $vietimo politikos, ekonomikos,
sociokulttiriniy, technologiniy tendenciju. Todél svarbu jvertinti mokyklos situacija
(veiklos salygas) Salies kontekste. YpaC aiSkiai perspektyvinés Svietimo raidos
tendencijos akcentuojamos Svietimo strateginése nuostatose 2003-2012 metams
(Svietimo gairés, 2003). Jos papildo Valstybés ilgalaikés raidos strategija, nusako
Lietuvos S$vietimo plétotés tikslus bei priemones jiems igyvendinti, apibrézia
pagrindinius kiekybinius ir kokybinius siekius, kuriais grindZziama ir pagal kuriuos
vertinama Lietuvos Svietimo raida 2003-2012 metais. Kuriant darnig ir efektyvia
Lietuvos Svietimo sistema orientuojamasi i aktualiausias ES Svietimo plétotés sritis:
$vietimo kokybe, prieinamuma, turinj, atviruma, efektyvuma. Siy ir kity dokumenty
analiz¢ mokykly strategams yra ypatingai aktuali, nes, viena vertus, ji parodo, kokios
yra galimybés mokyklai veikti tam tikroje posisteméje (Svietimo), kita vertus, leidzZia
prognozuoti, kokios gali biiti grésmés, kokie aspektai aktualtis formuojant savo vizija,
pasirenkant strategini tiksla ir pan. IS ekonominiy veiksniy mokyklos strategas turéty

ivertinti finansavimo tendencijas Lietuvos mastu (,,moksleivio krepSelis®, galimos
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réméjy 1¢Sos, papildomos paslaugos ir kt.), i§ socialiniy veiksniy itin aktualiis —
demografiné situacija (kokia moksleiviy skai¢iaus dinamika ir pan.).

e Lokali aplinka. Mokyklos strategai, analizuodami konkrecios mokyklos veiklos salygas,
taip pat turi jvertinti politinius, ekonominius, socialinius, kultiirinius, technologinius ir
kt. veiksnius apskrities, rajono, savivaldybés lygmenyse. Si analizé laidzia jvertinti,
kokios galimybés gali rastis ir kokios grésmés gali kilti, realizuojant mokyklos strategija
(finansiniai, demografiniai sunkumai, tinklo optimizavimas ir kt.).

Moksling¢je literatiiroje aplinkos analizéje daug démesio skiriama konkurencinés aplinkos
analizei. Konkurencinés aplinkos ir konkurenty analizé ypatingai reikSminga mokyklos
strategijos pasirinkimui tapo pastaraji deSimtmeti. Konkurencinés aplinkos tyrimui dazniausiai
naudojamas M. Porter (1980) pasiilytas penkiy konkurenciniy jégu modelis. Sios tyrimo
metodikos metodologinio pagrindo esmé yra ta, kad konkurencing aplinka kuria ne tik ir ne tiek
tiesioginiai konkurentai, bet ir tie rinkos subjektai, kurie i pirmo Zvilgsnio su konkurencija
neturi nieko bendro.

B. Davies ir L. Ellison (2006), remdamiesi M. Porter (1980), C. Bowman ir D. Asch
(1987) siilomais modeliais, sukiiré¢ konkurencinés aplinkos analizei mokykla veikianciy jégu
modeli, kurj sudaro keturi komponentai: 1) dabartiniai Svietimo teikéjai; 2) biisimi nauji Svietimo
teikéjai; 3) apriipintojai ir 4) vartotojai. Siuo modeliu naudotis sitilo ir R. Jucevi¢ius ir kt. (2003),
susiaurindami konkre¢ios mokyklos konkurencing aplinka iki triju komponenty. Tai: 1)
egzistuojancios mokyklos; 2) naujos, potencialiai galimos ikurti mokyklos ir 3) tradiciniy
Svietimo produkty pakaitalai (pvz., nuotolinis mokymas(is), virtualios Svietimo institucijos).

Kiekvienas i§ $iy elementy kelia tam tikra konkurencing grésme konkreciai mokyklai ir
formuoja jos konkurencing aplinka.

Atkakliausia konkurencija vyksta tarp Svietimo institucijy, teikianciy tas pacias arba
panaSias paslaugas. Tai tiesioginiai konkurentai. Konkurenciné jtaka ypac stipréja, jei Sios
institucijos yra lokalioje aplinkoje (tas pats mikrorajonas) arba jei jos yra tos pacios
specializacijos. Nagrinéjant konkurentus, ypa¢ kreipiamas démesys i tas institucijas, kurios gali
,nusiurbti® dali moksleiviy, iStekliy, finansy ir pan. Kita vertus informacija apie konkurentus
naudinga savo veiklos tobulinimui.

e Naujos arba potencialiai galimos ikurti mokyklos (nauji paslaugy teikéjai).
Dabartiniame nuolatinés kaitos ir konkurencijos kontekste mokykloms nuolat kyla
gréesme dél ivairiy alternatyvy, kurias gali pasirinkti Svietimo paslaugy vartotojai.
Mokykly vadovams ir mokyklos strategijos kiiréjams visada aktualus klausimas —
,kodél ,,naujieji jaucia poreiki ju sitlomai paslaugai?*. Naujyju mokykly grésmés

laipsnis egzistuojan¢ioms gali biiti skirtingas.
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Tradiciniy Svietimo paslaugy pakaitaly jtaka konkurencinei aplinkai reiskiasi per kitokiy
paslauguy siiilyma tiems patiems Svietimo paslaugy vartotojams, tikintis, kad Sios paslaugos savo
ypatumais, kokybe gali pakeisti kitos organizacijos teikiamas paslaugas. Kita vertus, jau
egzistuojancios Svietimo institucijos gali sitilyti kitokias ar aukstesnés kokybés nei joms jprasta
paslaugas. Formalusis Svietimas Siuo aspektu turi maZiau pavoju nei neformaliojo §vietimo
institucijos.

Identifikavus kiekviena i§ aptarty konkurenty, svarbi kiekvieno ju analizé renkant
informacija i§ {vairiy Saltiniy: reklaminé medziaga, spauda, pasisakymai pasitarimuose,
prieinami strateginiai dokumentai interneto puslapiuose, konkre¢iy mokykly vadovai ir
personalas, tévai, moksleiviai, renginiai ir t.t. Ne visi informacijos Saltiniai yra vertingi ir
objektyvis.

B. Davies ir L. Ellison (2006) siiilo naudoti tokias duomeny rinkimo priemones:

e interviu ir focus grupes;

e klausimynai ir nuomoniy apklausos;

e stebéjimas, vertinimas, inspektavimo ataskaitos;

e antriniai duomenys, prieinami vietinéje ir nacionalinéje statistikoje bei tyrimy, projekty

rezultatai.

Kai visa informacija yra surinkta, ji turi bati struktiiruojama ir sistemiSkai analizuojama,
kad leisty pagristai pasirinkti mokyklos krypti. Integruotai pateikta ir pagristai iSanalizuota
informacija, sudaro daugiau prielaidy keisti nusistovéjusias paradigmas ir kiirybiskai mastyti.
Pravartu pasitelkti tokius informacijos analizés metodus, kurie padéty tikslingai panaudoti
i$samia informacija kryptingesniam mokyklos vaizdui sukurti. B. Davies ir L. Ellison (2006, p.
74) sitilo naudoti:

1) Bostono konsultavimo grupés (BKG) matrica;

2) lyginamaja interesy grupiy analizg;

3) SWOT (angliskai) arba SSGG (stiprybés, silpnybés, galimybés, grésmés) analizg.

Praktikoje paprastai mokyklos naudoja SSGG analizg. Lyginamoji interesy grupiy analizé
leidzia operuoti duomenimis keturiy grupiu — moksleiviy, vadovaujanc¢io personalo, pedagoginio
personalo, tévy ir valdytoju. Mokykla gali pateikti jvairiy vertintiny sri¢iu saraSa, o kiekviena
interesy grupé turi ne iSvesti savo jvertinimy vidurki, o susitarti dél rezultato, kuris priimtinas
visiems grupés nariams. Vertinama 1-10 baly skal¢je. Mokykla neabejotinai turi sutelkti démesj {
tas sritis, kuriy ivertinimai yra Zemiausi, o taip pat i tuos dalykus, kuriuos skirtingos interesu
grupés suvokia skirtingai. Vertinami gali biiti: mokymo ir mokymosi kokybé, moksleiviuy

mokymo(si) pasiekimai, vadovavimo efektyvumas, mokyklos jvaizdis ir kt.
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B. Davies ir L. Ellison (1997) sukiiré modelj, taip vadinamaja ,Igyvendinamumo ir
pageidaujamumo matrica“, kuris gali biiti naudojamas kaip strateginés analizés jrankis, derinant
Svietimo paslaugy teikéjo ir vartotojo strategines pozicijas, nustatant jvairiy pasirinkimo

galimybiy jgyvendinamuma ir tinkamuma.

Aukstas

Mokyklos gebéjimas teikti
Svietimo paslaugas
(igyvendinamumas)

Zemas

Zemas Aukstas

Isivaizduojama verté
klientui
(pageidaujamumas)

11 pav. Igyvendinamumo ir pageidaujamumo matrica (pagal Davies, Ellison, (1997), 2006,
p. 86)

Rinkti duomenis, analizuoti juos, siekiant suformuoti mokyklos strategijos perspektyva,
apibréZiant strategines pasirinkimo galimybes, patikrinti, kaip S$ios galimybés gali biiti
igyvendintos — Sie strategijos projektavimo etapai yra realizuojami skiriant pakankamai démesio
ir laiko, siekiant suprasti ir aptarti tai, kas buvo atrasta. Strategija turi dvejopa pobudi. Viena
vertus, ji turi buti dokumentuotas planas, kita vertus, ji yra perspektyvos apmastymo ir
finansavimo biidas, siekiantis konteksty kasdieniam sprendimy priémimui. Sie abu strategijos
aspektai yra vienodai svarbiis. Todél mokyklose aktualu kurti kultora, kurioje galéty vykti
strateginiai pokalbiai. Informacija yra naudinga, kai yra jvertinama, apmastoma, aptariama.
Tokiu atveju padidéja tikimybé rasti optimaliausius sprendimus. Tai liudija, kad organizacijos
strategija ir jos kiirimas glaudziai susij¢ su organizacijos kultiira. Anot P. Dalin ir kt. (1999),
Svietimo organizacijose glaudziai susij¢ penki kintamieji:

e aplinka,

e vertybes,

e struktira,

e 7moniy santykiai,

e strategija.

Svietimo organizaciju kultiira tiesiogiai ir netiesiogiai itakoja vadybos funkciju
realizavimo strategijas ir mechanizmus.
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Realioje Svietimo praktikoje retai galima tikétis skirtingy itakos grupiy interesy sutapimo,
nes vieng ir ta patj reiSkinj jie vertina i§ savo interesuy pozicijos. Todél viena ir ta pati objekta
skirtingi subjektai vertina nevienodai iSskyrus tuos iSimtinus atvejus, kai vertinamas objektas
pasizymi ypac rySkiomis, i$skirtinémis kokybémis.

Mokslininky tyrimy ir pac¢iy mokykly savianalizés rezultatai liudija, kad Svietimo subjekty
(Svietimo paslaugu vartotoju — moksleiviy ir tévy, Svietimo paslaugy teikéju — mokytoju ir
mokykly vadovy) bei Svietimo politiky ir vadybininky interesai daZniausiai nesutampa. Paprastai
egzistuoja trys interesy aktyvumo raiSkos laipsniu besiskiriancios ir ganétinai autonomiskos savo
interesais $vietimo subjekty grupés: mokiniai ir tévai, kaip Svietimo paslaugy vartotojai,
mokytojai ir mokykly vadovai, kaip Svietimo paslaugy teikéjai ir Svietimo politikai /
vadybininkai, kaip Svietimo paslaugy kiré¢jai. Tyrimai rodo, kad Svietimo paslaugy vartotojai
labiausiai akcentuoja mokymo(si) pasiekimy (rezultaty) svarba, mokytojai — mokymo(si)
procesa, o Svietimo politikai / vadybininkai — mokyklos valdymo efektyvuma ir jos kulttira.

Interesy (jtakos) grupés gali biiti teigiamos ir neigiamos, vidinés ir iSorinés. Vidinés jtakos
grupés yra: mokiniai, ju tévai, vadovai, mokymo ir pagalbinis personalas. [Sorinés itakos grupes
sudaro: buveg ir potencialiis moksleiviai ir jy tévai, vietos bendruomené, iStekliy ir paslaugy
teikéjai, kitos Svietimo institucijos, Svietimo skyriai ir kt. Paprastai valstybinés mokyklos iSorés
itakos grupiu pozicijai neteikia didelés reikSmes.

Didziausia reikSme mokyklos teikia vidinés aplinkos analizei, nes bitent pacios
organizacijos potencialas (iStekliai, kompetencijos, valdymas) lemia jos galimybes efektyviausiai
realizuoti savo strategija iSorin¢je aplinkoje. Vidiniai iStekliai yra tie organizcijos dalykai,
kuriuos galima pasitelkti strategijos igyvendinimui.

Paprastai mokyklose yra atliekamas vidaus auditas, leidZiantis nustatyti ir jvertinti
mokyklos vykdoma veikla bei turimus iSteklius. Kurdamos savo strategija mokyklos vidaus
audito duomenis panaudoja vidinés aplinkos analizei. Vidinés mokyklos aplinkos analize
paprastai atliekama naudojant Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministerijos parengta ir
patvirtinta Bendrojo lavinimo mokyklos vidaus audito metodika (2002). Pagal $ia metodika yra
vertinamos septynios mokyklos veiklos sritys: ugdymo turinys, mokymosi pasiekimai,
mokymasis ir ugdymas, pagalba moksleiviams, etosas, iStekliai ir mokyklos valdymas.

Nusistacius kriterijus, pagal kuriuos mokykla atlicka vidinés aplinkos analiz¢, pasirenkami
metodai, kaip analize atlikti, 1§ kokiuy Saltiniy gauti informacija. Svietimo praktika rodo, kad
paprastai vidinei analizei mokyklos naudoja turimus vidaus audito rezultatus, mokyklos
dokumentuose esancia statistika (pvz., duomenis apie pedagogini personala, materialiuosius ir
finansinius iSteklius, moksleiviy skai¢iaus dinamika, mokymo(si) pasiekimy rezultatus ir kt.) bei

mokykly iSorés audito rezultatus ir anketing apklausa.
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4 lentelé
Mokyklos stipriyjy ir silpnyjy pusiy vertinimas pagal atskirus Kriterijus (pagal adaptuota
vidaus audito metodika, 2002; Jucevicius ir kt., 2003, p. 114)

Kriterijus Stipriosios pusés Silpnosios pusés

e Ugdymo turinys
1. Ugdymo planai.
2. Ugdymo programos.

o Mokymo(si) pasiekimai
1. Mokymosi rezultatai.
2. Egzaminuy, testy rezultatai.
3. Bendroji pasiekimy kokybé.

e Mokymasis ir ugdymas
1. Ugdymo proceso kokybe.
2. Mokymosi kokybé.
3. Moksleiviy poreikiy tenkinimas.
4. Vertinimas.
5. Bendravimas su tévais.

o Pagalba moksleiviams
1. Mokyklos mikroklimatas.
2. Karjeros planavimo galimybeés.
3. Pedagoginés pagalbos efektyvumas.
4. Specialiyjy poreikiy mokiniy ugdymas.

e Etosas
1. Mokyklos kultiira.
2. Mokyklos savivalda ir bendruomené.
3. Mokykilos rysiai.
4. Mokyklos marketingo veikla.

o IStekliai
1. Mokymo bazé ir salygos.
2. Apriupinimas istekliais.
3. Personalas.
4. Pedagogy kompetencijy vystymas.
5. Moksleiviai.

e Mokyklos vadyba
1. Mokyklos vadovuy veiklos efektyvumas.
2. Metodiniy grupiu vadovy veiklos
efektyvumas.

Mokyklos vidinés aplinkos analizés paskirtis — iSsiaiSkinti vidinius iSteklius, kuriais ji gali
disponuoti realizuodama savo strategija. Ji padeda:

¢ nustatyti mokyklos realia situacija, iSryskinti stipriasias ir silpnasias puses;

o iSsiaisSkinti mokyklos ivaizdi;

e nustatyti mokyklos klienty pasitenkinimo laipsnj teikiamomis paslaugomis;

e jvertinti mokyklos bendruomenés ir vidiniy itakos grupiy poziiirio { mokyklos veiklos

sritis tendencijas;
e iStirti mokyklos galimybiu potenciala;
e nustatyti mokyklos atskiry iStekliy potenciala ir ieSkoti ju didinimo, efektyvinimo

galimybiy.
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Biitinas kuo realistiSkesnis jvairiy mokyklos veiklos sri¢iy vertinimas, nes tai susij¢ su
strategijos igyvendinimu ir neleidzia projektuoti mokyklai pernelyg optimistiniy prielaidy.
Mokyklos stipriosios ir silpnosios puses iSryskeja kaip mokyklos vidinés aplinkos analizés

rezultatas. Grésmes ir galimybes iSskiriamos atlikus iSorinés aplinkos analizg.

Vidiniai iStekliai
Stiprybés Silpnybés
Aplinka Galimybés Didinti Taisyti / ignoruoti
Grésmés Nukreipti / silpninti Minimalizuoti

12 pav. SSGG analizés rodomi veiksmai (pagal Fidler, 2006, p. 22)

Lygmuo, kurio nematome iprastoje SSGG analizéje ir dél to labai sumazéja jo verte, yra
organizacijoje vyraujancios kultiiros vertinimas. Organizacijos kultiira yra galingas svertas,
veikiantis mokyklos darbuotojy mastyma, nors — 0 tai dar svarbiau — didzioji jos dalis taip ir
lieka nepazinta. Kuriamasis jos poveikis — galingas. Jei kulturinés jtakos aiskiai nejsisavinamos,
dél savo iSankstiniy nuostaty strateginéms galimybéms gali nepritarti prie vyraujancios kulttiros
nepritampantys zmonés. Tai gali buti pragaiStinga prastai dirban¢ioms arba krizés iStiktoms
mokykloms. Nesidomé¢jimas esamomis kultiirinémis prielaidomis sukelia dar sunkesnius
padarinius ir kai kurioms mokykloms gali prireikti iSorinés pagalbos, kad darbuotojai pazinty
organizacijoje vyraujancia kultiira (Fidler, 2006, p. 22).

Vertinant naujy strategiju gyvybinguma, labai svarbu gerai pazinti mokyklai budingus
veiksmus, iprocCius, pasaulézilira, vertybes ir palyginti jas su tomis vertybémis, kuriomis

vadovaujasi naujoji mokyklos strategija(-0s).

Aplinkos tyrimas

Kulttiriniy prielaidy nagrinéjimas Amalizes rezultatai

Esamos veiklos vertinimas

13 pav. Apibendrinamasis Fidler B. (2006) strateginés analizés modelis

Atlikus SSGG analiz¢ mokyklos kultiiros kontekste, tikslinga atlikti tokius veiksmus:
e identifikavus stipriasias mokyklos puses, ieSkoti biidy, kaip jas aptarti su iSorinémis ir
vidinémis itakos grupémis; ieSkoti galimybiu ,,padidinti“ stiprybiy skaiciy kitose

mokyklos veiklos srityse, uztikrinti tam nuolatini démesj ir parama;
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e identifikavus silpnasias puses, suskirstyti jas pagal jy pasalinimui reikalingo laiko ir

pastangy indeélj;

o identifikavus galimybes, tikslinga numatyti veiklos prioritetus bei strateginius tikslus

trumpalaikéje ir ilgalaikéje perspektyvoje;

o identifikavus grésmes ir interesy grupiy pozitrius { jas, tikslinga imtis priemoniy joms

minimalizuoti, jveikti ar stengtis paversti galimybémis.

Sekantis strategijos karimo etapas yra strateginis pasirinkimas. Ji sudaro trys
komponentai:

e galimybiy generavimas;

e galimybiy jvertinimas;

e rinkimasis.

Analizés rezultatai rodo mokyklos strateging pozicija. Strategijos gali biiti grindziamos
esamos veiklos ivairiy aspekty taisymu (koregavimu). Taciau kur kas tikslingiau remtis prielaida,
kad strategija turéty buti analizés (zvilgsnis atgal) ir vizijos (zvilgsnis pirmyn) derinys.

Strategija neiSvengiamai yra susijusi su SSGG atskleistomis problemomis. Jas
minimizavus ar pasalinus (iSsprendus), atsiranda kur kas daugiau galimybiy ateities strategijai.
Strategijos kiirimas, jos sudarymas yra jud¢jimas link vizijos, t.y. pirmyn. To Zingsniai, t.y.
veiksmai, priemones turi biiti realils, o ir pati vizija neturéty biiti nepasiekiamas vaizdinys.

Galimybiy ivertinimas pirmiausia remiasi Kriterijais, pagal kuriuos tikrinamos strategijuy
alternatyvos. Tai:

¢ nuoseklumas (kiek strategijos veiksmai logiski ir dera tarpusavyje);

e tinkamumas (kaip atitinka aplinka, kaip aplinkos galimybés ir grésmés atitinka

organizacijos iStekliy stiprigsias ir silpnasias puses);

¢ jvykdomumas (pasiekiamumo laipsnis ir dermé su istekliais);

e priimtinumas (atitikimas pagrindinéms interesy grupéms).

Nederéty strategijos sutapatinti su strateginiu tikslu ir uzdaviniais bei strateginiu planu.

Strategija skiriasi nuo strateginio tikslo tuo, kad ji pati yra istekliy ir veiklos buduy sistema,
kuria bus siekiama strateginio tikslo. Strategija atspindi strateginio tikslo siekio uzdavinius,
taciau dazniausiai yra pateikiama platesne, aiSkinamojo teksto forma (Jucevicius R. ir kt., 2003,
p. 139). Strateginis planas — tai dokumentas, kuriame pateiktas strategijos rengimo procesas,
1Ssamiis strateginés analizés rezultatai, tikslai, uzdaviniai bei ju igyvendinimo priemonés
(Jucevicius R. ir kt., 2003, p. 145).

Sekantis etapas yra strateginis jgyvendinimas arba strateginis realizavimas, kuris susideda
i$ trijy elementy:

e organizacijos struktliry ir siStemuy;
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e darbuotojy ir pokyciy;

o istekliy (Fidler, 2006, p. 25).

Strategija neapima visos mokyklos veiklos, taciau potencialiai itraukia ja visa. Dauguma
mokyklos darbo yra testinio pobiidzio, o strategija susijusi su naujais akcentais. Ji gali apimti
naujos veiklos rasis, esamos veiklos rasiy pokycius ir kt. Nekoordinuotos pastangos sumazinty
susijusi su visomis vadybos

strategijos igyvendinimo galimybes. Strategija glaudZiai

funkcijomis.

ISoriniai rySiai Apliinkos tyrimas

Strateginis planavimas

Pers

bnalo vadyba

[Stekliy vadyba

A

LJgdymo proceso

y
vadyba |

v
| Rezultaty jvertinimas |

Plano perzitréjimas

14 pav. Strategijos ir kity vadybos funkcijy rysiai (pagal Fidler, 2006, p. 31)
Strategijos rengimas ir realizavimas yra strateginio valdymo proceso etapai. Siy etapy

jungiamoji grandis yra strateginio organizacijos plano suktirimas.

ISorinés aplinkos analizé
[takos Veiklos Konkurenciné Strategijos formulavimas
grupés salygos aplinka
Mokyklos
veiklos
strategijos
Mokyklos formulavimas ™ Mokyklos
v vystymo konkreciy
Misija g {Vadovu vertybinés strategijos veikly
Vizija orientacijos formulavimas Mokyklos  H»formulavimas
Filosofija organizacinio v
Kultira |—| Tikslai |—> Strateginiy vystymo Funkciniy
A alternatyvy [ strategijos strategiju
analizé formulavimas formulavimas
A v
Strateginio plano
Vidinés aplinkos analizé sukiirimas
v
[takos Istorija  Organizacija Strategijos realizavimas
grupés ir praeitis
Struktiira Kulttira Strateginé
ir sistemos  ir elgsena kontrolé

15 pav. Mokyklos strateginio valdymo procesas ir jo komponentai (pagal Juceviéiy ir kt.,

2003, p. 63)
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Mokyklos vystymo, plétros, tobulinimo pastangas sujungia strateginis planas. Strateginis
planas detalizuoja strategijos igyvendinima, atsakomybés struktiira, sprendimy mechanizmus.

Mokyklos strategijos rengimo procesas yra sudétingas. Nepaisant strategijos rengimo
procesy ir biidy ivairovés, jos metodologiniy modeliy, organizavimo principai lemia, kiek Sis
procesas gali biiti efektyvesnis.

Apskritai yra dvi labai svarbios priezastys, dél kuriy paprastai mokyklos strategijos kiirimo
ir realizavimo procesas neduoda laukiamy rezultaty. Pirmoji — problemos, su kuriomis Siandien
susiduria mokyklos yra sudétingos, sunkiai nustatomos, prognozuojamos, kompleksinés. Sunku
surasti veiksmingus sprendimus, o dar sunkiau juos jgyvendinti praktiSkai. Kita priezastis —

netinkamos mokykly strategijos.

2.3. Mokyklos strategijos projektavimo proceso organizavimas

Tinkama strategija yra pagrindinis jrankis, vykdant Svietimo organizacijos misija ir
siekiant uzsibréztos vizijos. Kuriant strategija, biitina suvokti ir ivertinti veiksnius, lemiancius
organizacijos raidos dabarti ir perspektyva.

Bendrojo lavinimo mokyklos savo misija $iuo metu realizuoja sparcios kaitos, stipréjancios
konkurencijos bei auganéiy kokybés reikalavimy situacijoje. Strateginis Svietimo politikos
vaidmuo aktualizuoja bendrojo lavinimo mokyklos strategija sieti ir su Svietimo politikos
prioritetais. Todél $vietimo organizacijoms biitinas aiSkus savo krypties suvokimas, panaudojant
tiek savo zinojima apie mokyklos viding prigimti, situacija, tiek apie iSorines jtakas jai, kad
efektyviai projektuoty ir plétoty savo galimybes bei pajéguma nuolat tobuléti. Siandieninés
Svietimo organizacijy strategijos kiirimas ir realizavimas reikalauja nuolatinés ir sistemiskos
iSorings ir vidinés organizacijos situacijos analizés, kritiSko savo biiklés, galimybiy, resursy ir
perspektyvy vertinimo, prioritetiSkai apibréziant aiSkia krypti, tikslus, organizacijos kaitos
orientyrus.

Konkurencinga $vietimo rinka, labiausiai jtakojama demografinés Salies situacijos, lemia
vis didesni mokykly bendruomeniy suinteresuotuma savo institucijy veiklos sékme. Nuo to
tiesiogiai priklauso pedagoginio personalo darbo saugumas ir asmeniné karjera. Tokia strategija
mokykly vadovai gali panaudoti telkdami mokyklos bendruomenés nariy pastangas mokyklos
strategijos rengimo ir jgyvendinimo procesams efektyvinti.

UZ mokyklos strategijos parengima yra atsakingas jos vadovas. Mokyklos direktorius
atsako ir uz strategijos igyvendinima.

Strateginio valdymo teoretikai iSskiria pagrindinius vadovo vaidmeni strategijos rengimo

procese nusakancius metodus:
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strategijos architekto;

delegavimo kitiems;

bendradarbiavimo;

vertintojo.

Strategijos architekto metodas apibrézia centrini vadovo vaidmeni: jis veikia kaip strategas
ir idéjy generatorius, daro didelg itaka visam situacijos analizés ir strategijos kiirimo procesui, jo
institucija ir jvaizdis apie situacija, vertybés, veiklos filosofija, asmeninés savybés lemia
strateginio tikslo, krypties pasirinkimo budus ir kelius. Strategijos pasirinkimui tai gali turéti
teigiama ir neigiama jtaka. Vieni vadovai — architektai — linke buti permainy lyderiais, kiti —
vengia didesnés rizikos ir linke siekti tradiciniy, iprasty veiksmuy, t.y. ,,saugumo Salininkai, dar
kiti savo veiklos filosofija grindzia aukSty kokybés standarty siekiu. Didziausias $io metodo
privalumas yra didelis vadovo asmeninis isipareigojimas ir atsakomybé. Neigiamas §io modelio
aspektas — strategijos rengimo procese savo formaliuoju ir neformaliuoju autoritetu vadovas gali
uzgozti kitus organizacijos narius, sumenkindamas kirybini procesa, apribodamas ji ir tuo
potencialiai nuskurdindamas strategija.

Strategijos rengimo lygis, anot R. Juceviciaus ir kt. (2003, p. 144), tiesiogiai priklauso nuo
vieno zmogaus strateginiy sugebéjimy. Toks strategijos kiirimo metodas gali biiti naudingas, jei
vadovas turi aiSkia vizija apie tai, kas vyksta ir kas turéty vykti arba kai mokykloje jo vadybine
kompetencija zymiai lenkia kity darbuotoju kompetencija. Taciau Sis metodas netinka i§ esmés
mokykloms, nes paprastai jose dirba daug kiirybingy pedagogu, yra aktyviu moksleiviy ir ju
tévu. Delegavimo kitiems metodo atveju strategijos kiirimo procesas patikimas specialiai
suburtai zmoniy grupei. Vadovas tik seka procesy eiga, prireikus teikia pagalba.

Taip rengiant strategija yra daug galimybiy ivertinti {vairius pozitrius, sukuriama labai
svarbi bendruomengs strategijos bendraautorystés pajauta, o tai veikia kaip motyvuojanti jéga ir
strategijos realizavima. Didziausias §io strategijos kiirimo metodo trikumas yra tai, kad vadovas
gali pasijusti nutolgs nuo strategijos kiirimo proceso, pradéjus ja realizuoti gali nesugebéti biiti
lyderiu, jam truks motyvacijos, kad parengta strategija buty efektyviai jgyvendinta.
Bendruomenei gali susidaryti ispudis, kad strategija néra svarbus ir vadovo démesio vertas
dalykas. Yra pavojus, kad dé¢l vadovo pasyvaus dalyvavimo vyraus trumpalaikiai, fragmentiski
tikslai. Be to, tokiu metodu kuriama strategija gali buti politizuota (itakojant stipresnéms
suinteresuotoms grupéms), nepakankamai subalansuota visos organizacijos mastu.

Bendradarbiavimo metodo atveju vadovas | strategijos kurimo procesa itraukia
kompetentingus, formaliy grupiy lyderius, su kuriais dirbdamas siekia kartu sukurti visiems

priimting strategija. Realizuodami strategija kaip ,,savo*, darbuotojai yra labiau suinteresuoti jos
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sé¢kme, jaucia didesng atsakomybe uz jiems deleguotus sprendimus ir jy realizavima. Konsensuso
budu strategijos suformavimas turi trilkuma — strategijos rengimo procesas gali i$sitesti laike.

Vertintojo metodas pasireiSkia tuo, kad vadovui pavaldiis mokykloje formaliy grupiy
lyderiai ar konkreciy veikly vadovai patys parengty sau gera strategija, o véliau ja ir realizuoty.
Vadovas tik vertina sitlomus strategijos variantus, analizuoja, kaip atskiros strategijos
tarpusavyje yra susije. Sis metodas labiau tinka dideléms mokykloms, vykdan¢ioms jvairiapuse
veikla, nes vadovas gali buti nepajégus aktyviai dalyvauti kuriant ivairias strategijas, biiti
kompetentingu visy sri¢iy specialistu. Siuo atveju vadovas suteikia dideles sprendimo teises
formaliu grupiy ar veikly vadovams ir taip sukuria prielaidas atsirasti naujoms iniciatyvoms, kas
yra svarbiausia §io metodo verté.

Svarbiausias mokyklos vadovo uzdavinys yra — naudingas, perspektyvias idéjas ir planus
sujungti 1 bendra strateging krypti, veiklos biida, kad jos viso labo ir nelikty patraukliy idéjy
rinkiniu (pagal Juceviciy ir kt., 2003).

Visais atvejais, siekiant tinkamo rezultato, strategijos rengimo procesui turi vadovauti
mokyklos direktorius. Parengtai strategijai turi pritarti mokyklos taryba ir ji turi bati suderinta su
mokyklos steigéju. Parengta strategija tvirtina mokyklos vadovas. Jis yra ir atsakingas uz
parengtos strategijos efektyvy igyvendinima.

Vadybos teoretikai sitilo rekomendacijas, kurias taikant galima pasiekti, kad strategijos
kiirimo procesas nebiity pernelyg sudétingas.

1. [ strategijos ir strateginio plano rengima ijtraukti galimai daugiau veiklos rezultatais
suinteresuoty grupiy — mokytojus, mokinius, ju tévus, socialinius partnerius. Strategijos
kiirimas yra daugiau mastymo ir kiirybiné veikla, o strateginio plano rengimas —
daugiau logiSkas tiksly ir priemoniy iSdéstymas | tam tikra struktiira, t.y.
dokumentavimas.

2. Strategijos rengimo procese svarbiausia yra subendrinti mokyklos vadovy, mokytoju,
mokiniy ir kity interesy grupiu poziiirius ir svarbiausius mokyklos veiklos aspektus —
misijq ir tikslus, siekti maksimalaus sutarimo. Ypac tam itakos turi strategijos rengimo
modelis (metodas).

3. Apsispresti, kokio lygio strategija(-0s) (organizacijos strateginio vystymo, veiklos ar

funkcinés) bus rengiama. Nuo to priklauso darby apimtys ir sudétingumas.
Suformuluoti savo darbo tiksla.
Susitarti dél strategijos rengimo organizavimo.

Pasiskirstyti atsakomybe uz atskirus proceso etapus.

N oo g &

Pasitvirtinti strategijos, strateginio plano rengimo tvarkarastj (darby seka, terminai), kad

bty tinkamas darbo intensyvumas, efektyvumas ir motyvacija.
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10.

11.

12.
13.

14.
15.

16.

17.
18.

19.

20.

Laikytis strategijos kiirimo procese $iy pagrindiniy principy:

vieSumas, partnerysté, bendruomenés jtraukimas;

diskusija pagristas bendradarbiavimas ir kompromiso paieskos;

visaapimantis, kompleksinis planas, o ne atskiry veiklos sri¢iy plany rinkinys;

aiskus, apibrézti, pagristi tikslai ir uzdaviniai;

realios ir per planuojama laikotarpi igyvendinamos priemongs;

mokymasis i$ gerosios patirties pavyzdziy Lietuvoje ir uzsienyje;

suderinamumas su Lietuvos Svietimo strategija, apskrities / miesto / rajono Svietimo

strategija;

démesys plano igyvendinimui.

Susipazinti su mokyklos veiklos strateginio planavimo metodikos reikalavimais
(Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas Nr. 827 , D¢l strateginio plano
metodikos patvirtinimo“ 2002 m. birZelio 6 d. Nr. 827; Lietuvos Respublikos
Vyriausybés 2002 m. birzelio 6 d. nutarimo Nr. 827 , D¢l strateginio planavimo
metodikos patvirtinimo pakeitimo* 2004 m. liepos 16 d. nutarimas Nr. 902).
[Sanalizuoti ir aptarti naujausiy istatymu ir ju pakeitimy reikalavimus susijusius su
mokyklos veikla.

[vertinti mokyklos esama biiklg ir padaryta pazanga per pastaraji strateginio planavimo
laikotarpi.
ISsamiai iSanalizuoti mokyklos vidaus ir iSorés konteksta jvairiais aspektais.
Apsispresti, del kokiy veiksmy ir rezultaty mokykla gali prisiimti atsakomybeg ir kokias
turi galimybes.
Susikoncentruoti ties prioritetais.
Sutarti, kad strategijos kiirimui efektyviausia yra sisteminé prieiga, kompleksiskai
vertinant visus aspektus ir priimant sprendimus.
Apmastyti vertybiy vaidmeni, siekti dermés tarp instituciniy procesy lemiamy vertybiy
ir skelbiamy asmeniniy bei organizacijos vertybiu.
Reikalingas planas kaip planuoti.
(A — nuspresti, kaip organizuoti» 1) ivertinti ir analizuoti» B — nuspresti, kaip rinktis
strategijap 2) suformuoti strategiju variantus ir pasirinkti $C — pasirinkti plano schema,
apsispresti dél igyvendinimos 3) planuoti ir igyvendinti. Kombinuotas modelis,
kuriame integruoti trys konceptualiis etapai ir trys veiksmy etapai).
Susieti $vietimo subjekty poreikius, pageidaujamus rezultatus su procesais ir
veiksmais.
Esant poreikiui, pasitelkti konsultanty pagalba i$ Salies.
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21. Nusistatyti strategijos kiirimo grupés nariy komunikavimo buidus.

22. Strategijos kiirimo procesa traktuoti ir jgyvendinti kaip mokyma(si), naujuy
kompetencijy ugdymosi procesa.

23. Strategijos kiirimo ir jgyvendinimo procesa gristi bendra kaitos strategija, kai
dalijamasi atsakomybe ir rizika, aktyviai dalyvaujant, dalijantis autoryste, iglidziais,
kompetencijomis, supratimu.

24. Nustatyti kompetencijas, kvalifikacijas, kuriy mokykla dar neturi, bet kurios bus
svarbios ateityje ir jkomponuoti jas i projektuojama mokyklos vizija (besimokanti
organizacija ir kt.).

25. Daugiau démesio skirti ES Svietimo dimensijoms ir prioritetams.

Kadangi Salies mokyklos per 2003-2005 mety laikotarpi peréjo prie vieningos strateginio

savo veiklos planavimo praktikos, kiekviena mokykla yra sukaupusi savo institucijos strategijos
kiirimo ir strateginio planavimo patirtj, turi ivairiy strategijos kiirimo proceso optimizavimo

budy.
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3. SITUACIJOS ANALIZES YPATUMAI IR TENDENCIJOS BENDROJO
LAVINIMO MOKYKLOS STRATEGINIUOSE DOKUMENTUOSE
(EMPIRINIS TYRIMAS IR JO REZULTATAI)

3.1. Tyrimo metodika ir organizavimas

Projektuojant tyrimo strategija, laikytasi nuostatos, kad pirmiausia bitina apibrézti
dimensijas, t.y. tas sritis, kurios yra reikSmingiausios ir tinkamiausios konkretaus tyrimo
kontekste. Daryta prielaida, kad mokykly situacijos analizés kaip struktiirinés strateginio plano
dalies turinio analiz¢, atrenkant teiginius (kategorijas), leis nustatyti vyraujancius veiksnius,
itakojancius mokyklos veikla bei iSrySkinti mokykly stipriyju ir silpnyju pusiy bei galimybiy ir
grésmiy tendencijas. Labiausiai mokyklos strategija atspindi vizija, o taip pat strateginiai tikslai
ir misija. Sios dimensijos turinio analizé gali padéti identifikuoti situacijos analizés raiskos
tendencijas. Mokyklu situacijos analiziy turinio analizé atskleidzia formaliuosius situacijos
analizés raiSkos ypatumus ir tendencijas.

Tyrimas buvo organizuojamas trim etapais:

1. Pirmajame tyrimo etape atlikta bendrojo lavinimo mokykly strateginiy plany struktiiros
ir turinio analizeé, siekiant iSrySkinti ir pagristi S§iu dimensijy charakteringiausius
pozymius.

2. Antrajame empirinio tyrimo etape, taikant dokumenty turinio analizés metoda, atlikta
iSorinés ir vidinés mokyklos aplinkos (iSorinés ir vidinés analizés) analizé. Atrinkti
teiginiai, rodantys teigiama ir neigiama jtaka mokyklos veiklai. Nustatytos teigiamy ir
neigiamy aplinkos veiksniy tendencijos.

3. Treciajame etape, taip pat taikant turinio analizés metoda, nustatytos mokykly stiprybiuy,
silpnybiy, galimybiy ir grésmiy tendencijos, atrenkant teiginius, atspindincius juy
raiska.

IS viso tyrimui atlikti panaudoti 72 bendrojo lavinimo mokykly 2005-2012 mety

laikotarpio jvairiy Salies regiony strateginiai planai.

3.2. Bendrojo lavinimo mokykly strateginiy plany struktiiros ir turinio

charakteristika

2002 metais patvirtinus vieninga strateginio planavimo metodika ir veiklos programos
principus, per 2003-2005 mety laikotarpj Salies Svietimo institucijos i§ esmés peréjo prie

nuoseklios strateginio planavimo praktikos. Kadangi nauji mokykly strateginiai planai rengiami
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pasibaigus ankstesniyju jgyvendinimo laikotarpiui ir skirtingai laiko trukmei (3-5-7 metams)
strateginiy plany biklés analizé struktiros ir turinio aspektu parodé, kad esama nemaZzai
skirtumy. Juos galima suskirstyti | keleta grupiy.

1. Didzioji dalis (84 proc.) mokykly pastaraisiais metais orientuojasi | trumpesnés trukmeés
strateginio planavimo praktika ir griez¢iau laikosi strateginio planavimo metodikos
reikalavimy. Dazniausiai mokykly veikla yra planuojama trijuy arba penkeriy mety
laikotarpiui.

2. Skiriasi mokykly metodinis bei konceptualusis planavimo lygiai.

3. Labiausiai struktiiruota strateginiy plany struktiiroje yra veiklos programavimo dalis,
taciau ir Sios plano dalies struktiira daznai yra skirtinga. Dazniausiai mokykly veiklos
programy struktiira esti trejopa:

e uzdaviniai, esamas rodiklis, planuojamas rezultatas, finansiniy iStekliy poreikis,
planuojamas jgyvendinimo laikas ir priemonés apraSymas (priemonés pasiekimo
indikatorius, pasiekimo laikas, atsakingi asmenys, padaliniai, 1€éSuy poreikis, 1éSy
Saltinis);

o veiksmas, organizatoriai, vykdytojai, terminas, 1Sy Saltinis, rezultatas / rodiklis;

o veiklos turinys, rezultatai, data, atsakingas.

Mokykly veiklos plany / programy turinys rodo, kad mokyklos ne visada konkretizuoja
savo numatomos veiklos rezultatus, planuojami procesai ne visada apibréziami laike, skirtingai
mokyklos numato juy veiklai butinus iSteklius ir ju Saltinius, nevienodai paskirstoma atsakomybe
uz veiklos sritis ar priemones ir kt.

Mokykly veiklos plany / programy turinio analizé rodo, kad yra nuosekliai pereinama prie
programiniy strateginiy tiksly ir uzdaviniy igyvendinimo.

4. Daugiau nei pusé mokykly (62 proc.) laikosi Sios plano struktaros: 1) bendra mokyklos
charakteristika; 2) strateginio veiklos plano rengg¢jai; 3) stebésenos grupé; 4) strateginio
plano aprobavimas; 5) situacijos analizé (iSorinés aplinkos analizé, vidinés aplinkos
analizé¢); 6) SSGG; 7) mokyklos vizija, misija, prioritetai / tikslai; 8) kiekvieno
prioriteto tikslas, uzdaviniai, veiklos programa.

Kitos mokyklos (5 proc.) laikosi $ios struktiiros: 1) bendrosios nuostatos; 2) mokyklos
pristatymas; 3) strateginio plano igyvendinimo analizé (strateginés kryptys, strateginiai tikslali,
veiklos strategija ir pasiektas rezultatas); 4) aplinkos analizé; 5) mokyklos veiklos strategija
(vizija, misija, filosofija); 6) strategijos igyvendinimo planas (strateginés kryptys, tikslas,

uzdaviniai, veiklos programa); 7) mokyklos strategijos igyvendinimas ir prieziiira.
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Trecioji grupé mokykly (16 proc.) strategini plana pradeda: 1) situacijos analize, SSGG
analize; 2) toliau formuluoja mokyklos vizija, misija, filosofija; 3) strateginius tikslus,
uzdavinius, priemoniy plana; 4) plano stebésenos sistema.

Keliolika mokykly atskira plano dalimi pristato vykdomy programy finansini plana,
strateginio veiklos plano priedus (vertinimo kriterijy, priemoniy, priemoniy islaidy suvestines,
tvairiy mokyklos veiklos sriciy rodikliy dinamika ir kt.).

Dalies mokykly strateginio plano struktiiros pirmaja dali sudaro jvadas, kuriame
pagrindziami Svietimo prioritetai Lietuvai tapus ES nare, strateginio plano rengimo poreikis,
panaudota patirtis, mokyklos istorija, strategijos rengimo principai ir t.t. [vado turinio ir
struktiiros jvairové rodo specifing mokykly strateginio planavimo patirti, atspindi mokyklos
kultiira, strateginio plano rengéju kompetencijas ir kitus mokyklos aspektus.

Dalies mokykly (2 proc.) strateginiy plany struktiira sudaro keturios dalys: 1) mokyklos
charakteristika (bendra charakteristika, aplinkos, bendruomenés charakteristika, pateikiami
18samiis rodikliai); 2) SSGG analizé; 3) institucijos veiklos strategija (vertybés, misija,
strateginiai prioritetai, programos igyvendinimo programa); 4) strateginio plano igyvendinimo
priezitira (plano igyvendinimo priezitros struktiira, procesas, pagrindiniy planiniy rodikliy
apskaita ir analizé, plano koregavimas ir pratgsimas).

Mokykly strateginiy plany strukttiros analizé rodo, kad egzistuoja strateginio planavimo
tvairove, tacCiau pagrindinés struktiirinés plano dalys atitinka strateginio planavimo metodikos
reikalavimus.

Strateginiai mokykly planai skiriasi savo apimtimi, turinio konceptualumu, sistemiskumo
lygiu ir kt. aspektais.

5. Skiriasi strategijos ir strateginiy plany rengéju grupés gebéjimy lygis susikoncentruoti

ties esminiais mokyklos veiklos aspektais, prioritetais, principais.

6. Mokykly strateginiai planai skiriasi ivairiy rodikliy, kriteriju, duomeny vizualizacija ir
apimtimi.

7. Mazos dalies mokykly (16,6 proc.) strateginiuose dokumentuose pateikiama mokyklos
strategija ir iSskiriama { atskira strateginio plano struktiring dali (,,Mokyklos
strategija®, ,,Mokyklos veiklos strategija®, ,,Mokyklos veiklos vystymo strategija®).
Triju mokykly (4,16 proc.) pateikiama pati strategijos samprata, nurodant jos autorius:
notrategija — tai veiklos sistema, apimanti pagrindinius badus ir priemones
uzsibréztam tikslui pasiekti — R. Jucevi€ius, P. JuceviCiené, B. Janitnaité, G.
Cibulskas. Mokyklos strategija, strateginio vystymo vadovas. Kaunas, 2003;
iSvardinami principai, kuriy laikantis parengta strategija ir ryskiausi per pastaruosius

trejus metus mokyklos poky¢iai.
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8.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Dalis mokykly (11,11 proc.) savo strateginiuose planuose, rengtuose 2007-2009 mety
laikotarpiu, nejvardija mokyklos vizijos.

Strateginiuose planuose kai kurios mokyklos pateikia daug informacijos (,,Bendros
zinios apie mokykla®), kuri strateginiame plane néra aktuali: adresas, telefonas,
faksas, elektroninio pasto adresas, mokomoji kalba, mokyklos vadovo ir pedagogu
pavardes, ju kvalifikacija, tarybos sudétis, mokiniy elgesio taisyklés, darbo rezimas,
trukmé, apdovanojimai, ir kt.).

Didzioji dalis mokykly laikosi formaliyjy strateginio planavimo reikalavimy ir
principy (Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio 6 d. nutarimas Nr.827)
ir konkretizuoja , kuo remiantis rengtas mokyklos strateginis planas.

Visy analizuoty bendrojo lavinimo mokykly strateginiai planai patvirtinti (mokyklos
direktoriaus, tarybos, steigéjo).

Mokyklos strateginius tikslus ir uzdavinius jgyvendina jvairiai: planiniu bidu,
programiniu ir miSriu (planiniu — programiniu). Pastaraisiais metais rengtuose
planuose vyrauja programinis biidas.

Mokykly strateginiuose planuose ryskus skirtingos apimties veiklos sri¢iy spektras ir
programy skaicius.

Mokyklos strateginiuose planuose numato realuy prioritety skai¢iy (nuo 1 iki 6;
dazniausiai 3), tadiau ju kompleksiskumo lygis skiriasi (pvz., ,.Zmogiskujy istekliy
plétra®, ,,2009 metais tapti gimnazija“, ,,Ugdymo kokybés gerinimas*, ,,Lyderiavimo
skatinimas®, ,,Ugdymo programy ivairovés plétoté™ ir t.t.).

Beveik visos mokyklos dokumentuoja strateginio plano stebésenos, koregavimo,
1gyvendinimo, pratgsimo procesus, taciau skirtingu mastu ir lygiu. Vienos apsiriboja
stebésenos procesu, kitos detalizuoja atskiry veiklos sri¢iy stebésena bei analizg. Dalis
mokykly konkretizuoja plano stebésenos igyvendinima, derina savo veikla su
strateginio planavimo grupe ir kt. Akivaizdu, kad bendrojo lavinimo mokyklose
strateginio plano stebésenos sistemos ar procesai, kuriy sistema laikyti negalima, yra
skirtingos.

Esminiy formaliy skirtumy tarp mokykly strateginiu dokumenty néra, taciau veiklos
planai / programos skiriasi detalizavimo, konkretizavimo, kompleksiskumo, istekliy
suderinamumo su poreikiais ir galimybémis lygiais.

Visos mokyklos atlieka situacijos analizg. Taciau dalis apsiriboja SSGG analize,
neteikdamos reikSmés iSorinés aplinkos veiksniy jtakai. Mokykly situacijos analizé
skiriasi savo apimtimi ir gilumu. Keletas mokykluy savo aplinka sutapatina su

materialine mokyklos baze.
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18. Strateginiy planuy analizé rodo, kad dalis mokykly, uzsibrézdamos savo tikslus ir
uzdavinius, nenumato laukiamy rezultaty. Tai leidZia abejoti situacijos jgyvendinimo
efektyvumu.

19. Kai kurios mokyklos savo strateginiuose planuose pazymi, kad juos rengdamos darbo
grupés panaudojo patirtj, sukaupta nuo 1996 mety dalyvaujant Siaurés ir Baltijos Saliy
projekte ,,Pedagogy profesinés kultiiros tobulinimas*.

Apibendrintai galima teigti, kad bendrojo lavinimo mokykly strategijos kiirimo ir jos
detalizavimo veiklos programose, t.y. strateginio planavimo praktikos kokybé yra skirtinga. Nors
mokykly veikla tampa labiau sistemiska ir tikslinga, nuo 2007 mety ryskiau stebimi strateginiy
veiklos plany turinio konceptualumo pokyciai, ryskesnés tiksly, veiklos ir rezultaty sasajos,
tikslingesné orientacija i mokyklos prioritetus, tiksly jgyvendinimas labiau pagrindZiamas
finansiniais iStekliais, vyksta plany struktiriniai poky¢iai ir kt., mokyklos turi galimybiy
tobulinti savo strateginio planavimo praktika. Viena i$ tobulinimo kryp¢iy galéty biti situacijos
analizés ir jos dermés su mokyklos strategijos kiirimu ir jgyvendinimu susijusiy optimizavimo

galimybiy paieskos.
3.3. Mokykly iSorinés ir vidinés aplinkos analizés ypatumai ir vyraujancios tendencijos

Atlikus bendrojo lavinimo mokykly strateginiy plany turinio analiz¢ paaiskéjo, kad iS 72
atveju 19 strateginiy plany (26,38 proc.) yra pateikiama tik SSGG analizé. Mokyklos iSorinés ir
vidinés aplinkos analizés tyrimas atliktas, analizuojant 53 strateginius planus.

ISorinius aplinkos veiksnius didzioji dauguma mokykly (86,8 proc.) skiria | keturias
grupes: 1) politiniai — teisiniai veiksniai; 2) ekonominiai veiksniai; 3) socialiniai veiksniai ir 4)
technologiniai veiksniai. Likusios mokyklos (13,2 proc.) iSorinés aplinkos analizéje pateikia
bendra mokyklos samata, biudzeto 1€Sas, vienam mokiniui skiriamy mokinio krepselio 1€y dydi,
1é8y suma, skirta mokytoju kvalifikacijos tobulinimui, konkretizuoja technologinius veiksnius,

nurodydamos kompiuteriy skaic¢iy mokykloje ir pan.

3.3.1. Politiniy veiksniy raiSka mokykly iSorinés aplinkos analizéje

Didzioji dauguma mokyklu politiniu veiksniy grupei priskiria Svietimo veikla
reglamentuojancius dokumentus ir teisés aktus: Lietuvos Respublikos Konstitucija, Lietuvos
Respublikos naujos redakcijos Svietimo jstatyma (2003, Nr. 63-2853), Vaiko teisiy konvencija,
Valstybés Svietimo strategijos 2003-2012 m. nuostatas (2003), LR Vyriausybés 2005 m. sausio
24 d. patvirtinta Valstybinés Svietimo strategijos 2003-2012 mety nuostaty jgyvendinimo
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programa, ivairias programas (Nacionalin¢ narkotiky kontrolés ir narkomanijos prevencijos
2004-2008m. programa, patvirtinta Lietuvos Respublikos Seimo 2004 m. balandZio 8 d.
nutarimu Nr. IX-2110; Vaiky ir jaunimo socializacijos programa, patvirtinta LR Vyriausybés
2004 m. vasario 23 d. nutarimu Nr. 209; Vertinimo ugdymo procese programa, patvirtinta LR
Svietimo ir mokslo ministro 2004 m. balandzio 9 d. jsakymu Nr. ISAK-883 ir kt.), 2007 m.
liepos 18 d. Svietimo ir mokslo ministro jsakymu Nr. ISAK-1469 patvirtinta ,.Bendrojo
lavinimo mokyklos vidaus tvarkos aprasa®, 2002 m. vasario 28 d. Svietimo ir mokslo ministro
isakymu Nr. 302 patvirtinta ,,Bendrojo lavinimo mokyklos vidaus audito metodika®, Svietimo ir
mokslo ministro 2006 m. birzelio 30 d. isakymu Nr. ISAK-1387 patvirtinta ,,Vidurinio ugdymo
programos aprasa“, LR Ukio ministro 2005 m. rugpjiucio 16 d. jsakyma ,,Dél paramos
projektams, siekiantiems gauti ES struktiiriniy fondy finansing parama pagal Lietuvos 2004-2006
m. bendraji programavimo dokumenta, skyrimo* ir kt. [vardintieji dokumentai priskirtini
teisiniams veiksniams (iSskyrus strategines nuostatas ir ju igyvendinimo programa),
reglamentuojantiems  Svietimo jstaigy veikla. [vairios programos padeda mokykly
bendruomenéms lengviau susiorientuoti visuomenés ir Svietimo sistemos situacijose.

Istatymai, reglamentuojantys konkre¢ia mokykly veiklos sriti, suteikia mokykloms
galimybes pacioms priimti sprendimus, plétojant konkrecia veikla ir pan.

Mokyklos politiniy veiksniy grupei priskiria ir Zemesnio lygmens nei SMM, t.y. apskriiu,
miesty, rajony savivaldybiu taryby sprendimus (Mokykly tinklo pertvarkos bendruosius planus)
ir konkrec¢ios mokyklos nuostatus.

IS viso 5 mokyklos (10,86 proc.) jvardija Lietuvos Svietimo politikos prioritetus (pagal
Strategines 2003-2012 mety nuostatas). I$ ju 1 mokykla greta Lietuvos nurodo ir ES $§vietimo

politikos prioritetus:

5 lentelé
ES Svietimo politikos prioritetai ir Lietuvos Svietimo strateginés kryptys
ES Svietimo politikos prioritetai Lietuvos Svietimo strateginés kKryptys

1. svietimo kokybés stiprinimas. 1. Valdymo visuose lygmenyse tobulinimas.
2. Svietimo prieinamumo palengvinimas. 2. Infrastruktiiros tobulinimas.
3. Turinio reformavimas. 3. Paramos sistemos vaikams ir Seimoms
4. Svietimo erdvés atvirumo didinimas. tobulinimas.
5. Efektyvus resursy panaudojimas Svietime. 4. Turinio tobulinimas.

5. Personalo tobulinimas.

IS 46 mokykly strateginiy plany dvi mokyklos prie politiniy veiksniy analizés nurodo, kad
»Visuomene, kurioje gyvens mokykla ir toliau bus besikeicianti. Lietuva, bidama ES ir NATO

nare, spar¢iai Zengia | informacing visuomeng, kurioje iSskirti trys prioritetai: Ziniy visuomene,
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saugi visuomené, konkurencinga ekonomika®. [vardijami Valstybés ilgalaikés raidos strategijos

3.1. ,,Mokslas ir Svietimas* skyriuje akcentuojami tikslai:

pasiekti, kad vidurinis i$silavinimas bty visuotinis;

plétoti bendrojo lavinimo mokykly tipy ivairove;

stiprinti ekonomini, technologinj $vietima bendrojo lavinimo mokyklose;

diegti informacines technologijas;

kurti ir jgyvendinti efektyvios paramos moksleiviams sistema;

tobulinti bendrojo ugdymo turini, pereinant nuo ziniy formavimo prie bendryju
geb¢jimy ir vertybiniy nuostaty ugdymo asmeniui ir visuomenei reikalingy
kompetencijy suteikimo;

uztikrinti dalyvavima Europos Svietimo ir mokslo programose, plésti moksleiviy ir
mokytojy mainus;

itvirtinti mokykly bendruomeniy savarankiskuma ir atsakomybg.

Kaip teigiamus politinius veiksnius, jtakojanc¢ius mokykly vystyma, viena mokykla

strateginiame plane jvardija:

1.

Patvirtintas Bendrasias programas ir ISsilavinimo standartus bei brandos egzaminy
programas. Tai yra labai svarbus veiksnys mokyklai, planuojant ugdymo turini ir
garantuojant suteikiamo iSsilavinimo kokybe.

Valstybiniy egzaminy sistema, kuri suteikia vienodas galimybes visy mokykly
mokiniams, besimokantiems pagal vidurinio ugdymo programa.

Profilinio mokymo igyvendinima, kuris suteiké galimybes geriau tenkinti individualius
mokiniy ugdymo poreikius.

Svietimo ir mokslo ministro 2006 m. birzelio 30 d. jsakymu Nr. 1387 patvirtinta
,Vidurinio ugdymo programos aprasa®, kuris yra pagrindas dar labiau individualizuoti
ir diferencijuoti ugdyma, atsizvelgiant i mokiniy siekius, polinkius ir geb¢jimus,
sudarant jiems galimybes planuoti profesing karjera, pasirinkti mokymosi krypti

atitinkancius dalykus ir skirtingus ju kursus.

. 2004 m. vasario 25 d. Svietimo ir mokslo ministro patvirtinta ,,Mokiniy paZzangos ir

pasiekimy vertinimo samprata‘, kuri laipsniSkai bus ijgyvendinama iki 2012 mety. Ja
remiantis rengiami nauji ir koreguojami jau patvirtinti dokumentai, reglamentuojantys
ugdymo kokybeg, mokiniy pasiekimy vertinima, juy iteisinima, vertinimo rezultaty

panaudojima.

. 2005 m. gruodzio 29 d. Svietimo ir mokslo ministro patvirtinta ,,Gabiu vaiky ir

jaunuoliy ugdymo strategija“, kurios vienas i§ uzdaviniy — sukurti gabiy vaiky ir
jaunuoliy ugdymo sistema, kuri apimty visus lygmenis: nacionalini, regionini,
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savivaldybés, mokyklos ir asmens. Numatyta bendrojo lavinimo mokyklose sudaryti
verslumo ugdymo salygas.

7. 2006 mety pabaigoje pasirodziusi naujos mokykly vidaus audito metodikos projekta,
kuris jgalina planuoti nuosekly, kryptinga mokyklos veiklos isivertinima ir vystyti
motyvuota, pagrista strategini planavima.

8. ,,Mokinio krepselio metodika®, kuri iki Siol mokyklai buvo palanki, nes salygojo gera
komplekty uZpildyma. Sutaupoma nemazai 1éSy, kurios panaudojamos ugdymo proceso
tobulinimui.

Siaurés Lietuvos regiono N rajono vidurinés mokyklos strateginiame plane politiniy —
teisiniy veiksniy skyriuje nurodyta: ,,N viduriné mokykla yra nepolitizuota biudzetiné istaiga,
taciau politiSkai ir ekonomiskai priklausoma nuo valstybés. Jos funkcijas reglamentuoja Lietuvos
Respublikos istatymai. Pagrindinis — Lietuvos Respublikos Svietimo istatymas. Vykstant
vadovaujanciy politiniy partijy kaitai, galimi jstatymuy ir teisés akty pakitimai, kurie lemia ir
Svietimo istaigos veikla. Keiciantis rajono savivaldybés tarybai ir administracijos vadovams,
kinta ir pozitris 1 Svietimo istaigas, ju veikla bei parama Sioms istaigoms.

Analizuojant strateginiy plany turinyje struktiiring dali ,,politiniai / politiniai — teisiniai
veiksniai“, iSskirti bendriausius teiginius — kategorijas nepavyko dél Sios plano dalies gana
formalaus turinio, aprépiancio teisinius mokyklos aspektus. Politiniai veiksniai strateginiuose
mokykly planuose neisskiriami.

Galima daryti i§vada, kad mokyklos nejvertina politiniy veiksniy teigiamos ir neigiamos
itakos ju organizacijy raidai. Teising savo baz¢ mokyklos grindzia Siais dokumentais:

e Lietuvos Respublikos §vietimo jstatymas (Zin., 1991, Nr. 23-593; Nr. 63-2853);

e Istatymas dél pedagogy atestacijos nuostaty (Zin., 1998, Nr. 22-561; Nr. 61-1770; 2002,

Nr. 1682-4363);

e Nutarimas dé¢l mokykly, vykdan¢iy formaliojo §vietimo programas, tinklo kirimo
taisykliy patvirtinimo (Zin., 2004, Nr. 745-3509; 2004 m. birzelio 17 d. Nr. 95 (1));

e Nutarimas d¢l bendrojo lavinimo, specialiojo ugdymo, profesinio mokymo mokykly,
pagalba mokiniui, mokytojui ir mokyklai teikianciy istaigy steigimo, reorganizavimo,
likvidavimo ir pertvarkymo kriteriju sarago patvirtinimo (Zin., 2004, Nr. 746-3510;
2004 m. birZelio 17 d. Nr. 95 (1));

e Darbo kodekso patvirtinimo, jsigaliojimo ir igyvendinimo jstatymas (Zin., 2002, Nr. 64-
2569);

e Lietuvos Respublikos biudzetiniy istaigy istatymas 1995 m. gruodzio 5 d. Nr. [-1113
(Zin., 1995-12-22, Nr. 104-2322);
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e [statymas dé¢l dokumenty rengimo ir {forminimo taisykliy patvirtinimo 2006 m. geguzés
25 d. (Zin., 2006, 2006-05-27, Nr. 60-2169);

e Bendrieji ugdymo planai 2005 m. balandZio 20 d. Nr. ISAK—663 (Zin., 2005-05-10, Nr.
59-2085);

e Bendrosios programos ir i$silavinimo standartai 2002 m. rugpjucio 21 d. isakymas Nr.
1465 (XI — XII Kl.), 2003 m. liepos 9 d. Nr. ISAK-1015 (Zin., 2003-08-06, Nr. 77-
3525);

e Specialiojo ugdymo istatymas 1998 m. gruodzio 15 d. Nr. VIII-969;

e D¢l Valstybinés $vietimo strategijos 2003-2012 mety nuostaty 2003 m. liepos 16 d. Nr.
IX-1700 (Zin., 2003-07-18, Nr. 71-3216);

e Reikalavimai valstybiniy ir savivaldybiy mokykly nuostatams 2004 m. liepos 16 d. Nr.
ISAK-1162 (Zin., 2004-08-07, Nr. 124-4495).

3.3.2. Ekonominiy veiksniy raiSka mokykly iSorinés aplinkos analizéje

ISorinés aplinkos veiksniy analize mokyklos atlieka skirtingai. Vienos lakoniSkai jvardija
konkrecius veiksnius, kitos juos pateikia i§samaus apraSomojo pobudzio, {vardindamos Lietuvos
tkio plétotés kryptis ir pan. Kadangi strateginiai mokykly planai apima 2005-2012 mety
laikotarpi ir beveik visi rengti iki ,,krizés* pasireiskimo konkreciose srityse, ekonominiy veiksniy
analizé yra daugiau ,,optimistinio* pobtidzio, atspindinti Lietuvos ekonomikos stabilumo, o ne
nuosmiikio padéti.

Svietimo finansavimas priklauso nuo konkre¢ios 3alies ekonominés biklés. Tiesioging
itaka Svietimo istaigy veiklai, tinkamy darbo salyguy sudarymui, tiesioginiy funkciju vykdymo
kokybei daro:

e ger¢janti ekonominé Salies padétis;

e ekonominiai prioritetai;

e proporcingas ir tikslingas valstybés biudzeto paskirstymas.

OECD komisijos vertinimu (2003), Lietuvos ekonomika buvo pasiekusi stabilumo stadija,
po kurios turé¢jo sekti ekonomikos rodikliy teigiamo augimo periodas. Nuo 2002 mety iki 2004
mety pabaigos BVP iSaugo 9,7 proc., nes daugéjo iplauky i$ ES, mazéjo nedarbas (Lietuvos
vidurkis 2004 m. sieké 12,4 proc.), buvo prognozuojamas dar didesnis gyventoju uzZimtumo
didéjimas (nuo 6,1 proc. iki 7,5 proc.), spar¢iai augo uzsienio investicijos, didéjo imoniy
pelningumas ir produktyvumas, mazéjo prekiy importas, tvirtéjo vidaus rinka.

Visi Sie teigiami ekonomikos pokyciai ir augimo rodikliai tur¢jo ijtakos ir Svietimo
institucijoms. Didéjo $vietimo finansavimas, nes augo BVP (2007 m. apie 8 proc.). Svietimui
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kaip prioritetinei sri¢iai skirta 6 proc. kasmet valstybés biudzeto pajamy. Pakelti mokytoju
atlyginimai, daugiau démesio skirta savivaldybiy finansinés veiklos prioritety paskirstymui ir
skaidrumui.

Nuo 2001 mety nuolat augo valstybés biudzeto ir maze¢jo savivaldybiy biudzety iSlaidy
Svietimui dalis nacionaliniame Svietimo biudzete. 2001 metais pradétas taikyti finansavimas
pagal mokinio krepSelio metodika. 2005 m. sausio 1 dienai mokinio krepselis sudaré 1728 Lt, o
nuo rugséjo 1 d. — 1802 Lt. 2006 m. sausio 1 diena mokinio krepselis sieké — 1942 Lt, 0 2007 m.
sausio 1 d. — 2333 Lt.

Savivaldybés priklausomai nuo savo biudzeto mokykloms skiria nuo 40-70 proc. savo
biudzeto. Taigi mokykly biudZeta sudaro mokinio krepselio ir aplinkos 1¢Sos (savivaldybés + ES
fondai). Mokinio krepselio 1éSos pagal metodika paskirstomos: darbo uzmokesciui, vadovéliams,
personalo kvalifikacijai tobulinti, mokymo priemonéms.

Taikant content (turinio) analizés metoda, iSskirti Sie ekonominiai veiksniai, itakojantys

Svietimo institucijy veikla.

6 lentelé

Ekonominiy veiksniy vertinimo raiSka mokykly strateginiuose planuos (N=53)

Eil. Teigiami veiksniai Skaicius % Eil. Neigiami veiksniai Skaicius %
Nr. | (teiginiy formuluotés) | (N=53) Nr. (teiginiy formuluotés) (N=53)
1. | Didéja Svietimo 18 33,9 1. | Per mazai ES struktiiriniy 29 53,36
finansavimas. fondy 1é8y skiriama
2. | Keliami mokytoju 11 20,75 Svietimui.
atlyginimai. 2. | Neefektyviai 38 71,69
3. | ,,Mokinio krepSelio* 23 43,39 sprendziamas pedagogu
1¢$y pakanka. darbo uzmokescio
4. | Déka SMM vykdomos 1 1,86 didinimas.
mokykly tobulinimo 3. | Netenkina savivaldybés 21 39,60
programos, atsirado 1é8y perskirstymas
galimybiy isigyti mokykloms.
naujausiy mokymo 4. | Per mazai lésy skiriama 19 35,84
priemoniy. mokyklos materialinés
5. Zinios ir issilavinimas 1 1,86 bazés atnaujinimui.
suteikia laisvos rinkos 5. | Traksta 1é8u pastaty 12 22,60
visuomenéje remontui, renovacijai.
konkurencinio 6. | Pasyviai diegiamos 15 28,30
pranasumo. naujos ugdymo
6. | Darbo viety trikumas. 1 1,86 technologijos.
7. Mokinio krepSelio 17 32,07 7. | Valstybés ekonomikos ir 3 5,66
metodika iki Siol Svietimo santykyje yra
palanki mokykilai. daug trikumy.
8. | Mazinamos ES 5 9,43
struktiiriniy fondy 1éSos,
skirtos Svietimui.
9. | Neieskoma alternatyviy 7 13,20
Svietimo finansavimo
budy.
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miesto, rajono biiklé
lemia skirtingg Svietimo
istaigy finansavimo dydi.

Salies nuosmiikis nulémé
Svietimo sistemos
materialinés bazés
susidéveéjima.

iStekliai neleidzia
atnaujinti ir modernizuoti
ugdymo aplinka.

nevirsija vidutinio
dirbanciyjy valstybés
sektoriuje atlyginimo.

pagal ,,fakta“ néra
efektyvus.

itaka mokykly
finansavimui.

mokyklinés aplinkos
finansavimas.

Is viso mokykly strateginiuose veiklos planuose identifikuoti 23 ekonominiai veiksniali, S
kuriy 7 pazyméti kaip teigiami (30,43 proc.) ir 16 veiksniy, kaip daran¢iy neigiama poveiki
Svietimo institucijai (69,57 proc.). Akivaizdi neigiamy iSorinés mokyklos aplinkos ekonominiy
veiksniy persvara. RySkiausia yra pedagogu darbo uzmokes¢io problema. Labiausiai §vietimo
instituciju netenkina ES struktiiriniy fondy 1éSu skiriamy Svietimui dalis, savivaldybiu lésu
perskirstymas mokykloms, mokykly finansavimas pagal ,,fakta“, t.y. realy mokiniy skaiciy
(,,krepSelius®), per mazos 1éSos materialinés mokykly bazés atnaujinimui, pasyviai diegiamos
naujos technologijos ir kt. Neigiama ekonominiy veiksniy poveiki Svietimo institucijoms
mokyklos tiesiogiai sieja ne tik su Salies ekonomine biikle, bet ir tam tikromis finansy valdymo
problemomis: 1) valstybés ekonomikos ir Svietimo santykio sureguliavimu; 2) alternatyviy
Svietimo finansavimo budy paieska.

Daugiau nei tre¢dalis mokykly akcentuoja Svietimo finansavimo didé¢jimo tendencija.
Maziau nei pusé mokykly (23 i§ 53, t.y. 43,39 proc.) finansavima pagal ,,mokinio krepselio*
metodika vertina kaip pakankama ir palanky mokyklai (32,02 proc.). Sio veiksnio labiau
neigiamo vertinimo ryski tendencija ne tik rodo mokykly negaléjima tenkinti Svietimo paslauguy
teikejy ir vartotoju poreikius, bet ir siejasi su socialiniais veiksniais (mokykly kova uz ,,mokinio

krepsSeli” — finansavimas pagal ,,fakta*).
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10. | Ekonominé regiono ar 13 24,50

11. | UZsiteses ekonominis 2 3,77

12. | Ekonominiai Svietimo 6 11,32

13. | Mokytoju atlyginimas 11 20,75

14. | Mokykly finansavimas 17 32,07

15. | Galima finansinés krizés 4 7,54

16. | Nepakankamas 31 58,49




Jei butu analizuojami mokyklu strateginiai planai, rengti 2009 mety rugséjo ménesi,
mokyklos neabejotinai buty akcentavusios, kad 2009 metais mokykly finansavimas i$ biudZeto
sumazintas 24 min. lyginant su 2008 metais. IS viso jis sudarys 59,1 min. Nuo 2009 m. sausio 1
d. sutartinis mokinio krep3elis vienam mokiniui sumazintas 139 Lt ir sudaro 3635 Lt. Salies
mastu 34 min. mazinamas pedagogy darbo uzmokes¢io fondas (dél bazinés ménesinés algos
sumazinimo nuo 128 Lt iki 122 Lt — t.y. 4,7 proc. ir 3,3 proc. mazinamas darbo uzmokesc¢io
koeficientas; viso sumazinamas pedagogu darbo uzmokestis oficialiai 8 proc., nors, profsajunguy
teigimu 20 proc. dél 1ésy sumazinimo formaliajam ir neformaliajam ugdymui ir kt. programoms).
Apskritai mazinamas finansavimas formaliajam ugdymui, t.y. privalomajam ugdymui iki 10

klasés. Numatoma pertvarkyti ,,mokinio krepselio* metodika.

3.3.3. Socialiniy veiksniy raiSka mokykly iSorinés aplinkos analizéje

Teigiamu poslinkiu socialiniy veiksniy srityje yra pacios socialinés politikos kaita.
Teigiamai galima vertinti ir tai, kad vienas i§ Finansy ministerijos strateginio plano tiksly yra
derinti fiskaling Salies politika su socialinés politikos prioritetais. Vertinant socialiniy veiksniy
itaka, svarbus yra bendrasis Salies socialinés politikos kontekstas, socialiné buklé ir konkrecios
sritys, kuriose funkcionuoja socialiniai veiksniai.

Socialinéje srityje, kuri glaudziai susijusi su ekonomine Salies biikle, yra labai daug rizikos
veiksniy, kurie gali stipriai itakoti Svietimo institucijy strategines kryptis. Tai : 1) nuolat
maz¢jantis gimstamumas Salyje. 2009 m. rugs¢jo 1 d. i Salies mokyklas atéjo 24000 maziau
moksleiviy nei 2008 metais; 2) didéjantis neigiamas migracijos rodiklis — i§vykusiyju skai¢ius
net tris kartus virSija | Salj atvykstaniyjy skai¢iy; 3) augantys vaiky sergamumo rodikliai
(daugiau nei deSimt mety stebima vaiky sergamumo didéjimo tendencija (pagal 2004 m.
duomenis, tik 41 proc. ikimokyklinio amziaus vaiky priklausé pirmai sveikatingumo grupei); 4)
nuolat Lietuvoje didéjantis vaiky su specialiaisiais poreikiais skaicius; 5) formuojasi vis didesnés
kitatauciy grupés, auga skaicius vaiky, turin¢iy kalbos ir komunikacijos problemy; 6) po 2002-
2004 mety socialinés rizikos Seimy skaifiaus nezymaus mazéjimo, stebimas minéty Seimy
skaiCiaus augimas; 7) netolygi $alies regiony tikio ir socialiné raida (didmiesciai — periferijos); 8)
visuomenés restratifikacija / socialiné diferencijacija; 9) i§ esmés negeréjanti pedagogy socialiné
padétis; 10) asocialiy Seimy skai¢iaus didéjimas ir jy finansavimo problemos; 11) mazas pajamas
gaunan¢iy Seimy skaiCiaus augimo rodikliai; 12) darbingo amziaus Zmoniy nedarbo lygio
augimas; 13) socialinés paramos tam tikroms visuomenés grupéms (jaunoms Seimoms, dél
sveikatos praradusiems darbinguma, nejgaliems ir t.t.) sistemos neefektyvumas; 14) augantis

nusikalstamumo lygis ir ypa¢ nepilnameciy; 15) iSsituokusiy Seimy skaiciaus nerySkus
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mazéjimas ir santuoky skaiciaus spartus mazé¢jimas; 16) zmoniy gyvenimo trukmés mazejimas
(pasiektas 1954 mety lygis); 17) socialiniy programy jaunimo uzimtumui didinti stoka; 18)
smurto ir prievartos mazinimo programy, pedagoginio tévy Svietimo, tévy atsakomybés uz vaiky
priezilira ir aukléjima programy stoka ir daugelis kity socialings srities problemy. Lietuvoje labai
létai ir nezymiai auga darbingo amziaus gyventojuy dalis. Tuo pat metu kai kuriuose Salies
regionuose Zenkliai sumazejo tiek ikidarbinio, tiek pensijinio amziaus gyventoju dalis.

Kaip teigiama socialini veiksni Svietimo institucijoms galima paZyméti auganti visuomenes
pasitikéjima Svietimu (67 proc.).

Net ir bendraisiais bruozais naujos socialinés politikos esmé yra nukreipta i paramos
Seimoms ir vaikams sistemos tobulinima, kuris vyksta Siomis svarbiausiomis kryptimis:
ekonominés socialinés aplinkos kiirimas maZzinant nedarba; profesinio aktyvumo skatinimas;
paramos Seimoms ir vaikams sistemos tobulinimas; Seimy atsakomybés uz Seimos gerove
didinimas; palankiy salygu Seimoms kiirimas sprendziant biisto problemas; pasalpy Seimoms
derinimas su kitomis paramos formomis bei kitos priemonés. Siekiant kompleksiskai reformuoti
valstybiniy paSalpy Seimoms sistema bei garantuoti socialini sauguma visoms vaikus
auginancioms Seimoms, 2004 m. geguzés 18 d. buvo priimtas Lietuvos Respublikos iSmoky
vaikams jstatymas, kuriuo pertvarkyta Seimos pasalpa uz vaikus iki 3 mety bei pasalpa Seimoms,
auginancioms 3 ir daugiau vaiky, numatant remti kiekviena Seimoje auginama vaika iki
pilnametystés. Nuo 2004 m. balandzio 1 d. isigaliojus Lietuvos Respublikos piniginés socialinés
paramos mazas pajamas gaunan¢ioms Seimoms (vieniems gyvenantiems asmenims) istatymui,
Salyje pradéta jgyvendinti vieninga pajamy ir turto jvertinimo principu teikiamos piniginés
socialinés paramos sistema, pagal kuria socialiné parama skiriama ne tik atsizvelgiant | Seimos
pajamas, bet ir i turima turta. Igyvendinant Vyriausybés 2001-2004 mety programos
lgyvendinimo priemones, Socialinés apsaugos ir darbo ministerija 2004 m. parengé Lietuvos
Respublikos Vyriausybés nutarimo ,,.Dél Nacionalinés demografinés (gyventoju) politikos
strategijos patvirtinimo* projekta, kuriuo siekiama sukurti palankesnes salygas gyventoju
demografinei elgsenai ir ju gerovei, mazinti depopuliacijos lygi, gerinti $alies sociodemografing
raida.

Kalbant apie mokytoju kaita, galima paminéti tokius netiesioginius Salies socialinés
politikos diegiamus teigiamus pokycius: nezymiai iSaugo mokytoju ir specialisty skaiCius
ugdymo istaigose; dalis netekusiu darbo mokytojuy turi galimybe persikvalifikuoti ir pradéti
dirbti. Stebint rysky mokytoju pertekliy darbo rinkoje Svietimo ir mokslo ministerijai buvo
patarta kurj laika riboti jy rengima ir pan.
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Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos strateginiame plane numatyti tikslai iki ,krizés*

laikotarpio leido tikétis ugdymo institucijoms optimistiskesniy prognoziy. Socialinés apsaugos ir

darbo ministerija numaté:

o sukurti efektyvia pagalbos vaikams sistema;

e diegti smurto ir prievartos prevencijos programas;

e aktyviai ginti vaiko teises;

e aktyvinti tarpinstitucini bendradarbiavima;

e steigti Svietimo centrus rizikos grupés Seimoms;

e jgyvendinti skurdo mazinimo programas ir kt.

Salies socialinés politikos esmé yra nukreipta i paramos Seimoms ir vaikams sistemos

tobulinima, kuris vyksta Siomis svarbiausiomis kryptimis:

e ckonomingés socialinés aplinkos kiirimas mazinant nedarba;

e profesinio aktyvumo skatinimas;

e paramos Seimoms ir vaikams sistemos tobulinimas;

e Seimy atsakomybés uz Seimos gerove didinimas;

e palankiy salygy Seimoms kiirimas, sprendziant biisto problemas;

e paSalpy Seimoms derinimas su kitomis paramos formomis bei priemonémis;

e lengvatos uz vaiko iSlaikyma ikimokyklinio ugdymo istaigoje, skatinancios Zmones

aktyviau integruotis { darbo rinka, igyjant i$silavinima.

Socialiniy veiksniy vertinimo raiska mokykly iSorinés aplinkos analizéje (N=53)

7 lentelé

Eil. Teigiami veiksniai Skaicius | % El Neigiami veiksniai Skaicius | %
Nr. (teiginiy (N=53) Nr. (teiginiy formuluoté) (N=53)
formuluoté)

1. | Auga iSsilavinimo 14 21,4 | 1. | Blogéja salies 53 100
prestiZas. demografiné situacija,

2. | Didéja skaiius 7 13,20 mazéja mokiniy skaicius.
moksleiviy, norin¢iy igyti 2. | Auga skai¢ius mokiniy, 18 33,96
aukstaji iSsilavinima. patirian¢iu socialing

3. | Pradéta igyvendinti 8 15,09 atskirtj.
socialiai remtiny mokiniy 3. | Auga skai¢ius mokiniy, 19 35,84
apripinimo mokymo kuriy tévai iSvyksta dirbti
priemonémis programa. 1 uZsieni.

4. | Nemokamas vaikuy 32 60,37 | 4. | Didelis socialinés rizikos 24 45,28
maitinimas mokykloje. Seimy skaicius.

5. | MokKiniy pavezéjimas | 19 35,84 | 5. | Auga vaiky sergamumas 50 94,33
mokykla mokykliniu ir (blogéja vaiky sveikatos
visuomeniniu transportu. indeksas).

6. | Mokiniai d¢l sveikatos 3 5,66 | 6. | Daugg¢ja vaiky, turinciy 26 49,05
sutrikimy mokomi specialiy poreikiy.
namuose. 7. | Daug mokiniy yra i§ 21 39,62

81




Mokykla turi socialing
pedagogg ir sveikatos
priezitros specialistg.
Mokiniai gauna
nemokama islaikyma
bendrabutyje.

13,20

3,77

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

nepilny Seimu.

Sparciai didéja mokiniy
dalis i$ maziau
i8silavinusiy Seimy.
Daugéja mokiniy,
padariusiy teisés
pazeidimy.

Daugéja mokiniy,
kuriems reikalinga
socialiné ir psichologiné
pagalba.

Daugiau kaip pusé
mokiniy gyvena toliau
kaip 3 km nuo mokyklos.
Auga skai¢ius mokiniuy,
turin¢iy priklausomybiy
(narkotinés medziagos,
alkoholis) ir Zalingy
iprociy.

Mokykloje skiepijamos
vertybés nesutampa su
daugelio Seimu
vyraujanciomis
vertybémis.

Auga problemisky ir
socialiai remtiny Seimy
skaiCius, kuriy vaikams
nesuteikiamos normalios
gyvenimo ir mokymosi
salygos.

Ryskeéja tévy vengimas
darbo ir noras gyventi i$
valstybés teikiamy
pasalpu.

Tik tévy ir réméjy 1éSomis
galima kosmetiskai
atnaujinti mokyklos
patalpas.

Mokykloje néra
psichologo pareigybés.
Didelé mikrorajono
gyventojy kaita ir
migracija.

Mokyklos pastatai
neatitinka Lietuvos
higienos normy HN
21:2005 ,,Bendrojo
lavinimo mokykla.
Bendrieji sveikatos
saugos reikalavimai*.
Mokymasis dviejose
pamainose.

Siuolaikiniy reikalavimy
neatitinkanti mokyklos
materialiné bazé.
Mokykla neturi sporto
salés.

17

19

10

15

34

15,09

32,07

35,84

13,20

18,86

5,66

28,30

1,88

1,88

11,32

16,98

1,88

13,20

64,15

9,43
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23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

Sunkiai prognozuojama
demografiné padétis
senitinijoje.

Rajono tévy issilavinimo
vidurkis zemesnis nei kity
Lietuvos regiony.
Vienam mokytojui tenka
10 mokiniy.
AtvaZiuojantiems
mokytojams rajono
savivaldybé
nekompensuoja islaidy
transportui.
Nepilnameciy reikaly
inspekcijos iskaitoje
kasmet didéja mokiniy
skaicius.

15,7 proc. mokyklos
mokiniy yra i§ vaiky
globos namuy.

Igijusiy aukstaji
i$silavinima savivaldybés
gyventoju procentas
mazesnis nei Lietuvos
vidurkis.

21,81 proc. mokykloje
besimokanciyjy sudaro
specialiyjy poreikiy vaikai
(2000 m. — 16,9 proc.).
Silpnéja mokyklos ir
Seimos
bendradarbiavimas.

Vis daugiau yra vaiky,
kuriy priezitira ir
aukléjimu riipinasi
globéjai.

Neefektyvi profesinio
orientavimo ir mokiniy
rengimosi karjerai
sistema.

Mokyklos nemokamai
maitinamy mokiniy
skaicius didziausias
rajone.

Siais metais { pirma klase
ateis tik 11 mokiniy,
kitais metais §is skaicius
iSaugs.

69 mokiniams teikiama
logopediné, 45 —
specialioji pedagoginé
pagalba.

Silpni mokyklos rysiai su
socialiniais partneriais.
Mokykloje dirba daugiau
nei trecdalis
atvaziuojanciy mokytojy

11

14

3,77

1,88

1,88

5,66

13,20

1,88

9,43

1,88

20,75

5,66

16,98

1,88

1,88

1,88

26,41

1,88
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39.

40.

41.

nepilnu kraviu.
Paskutinius trejus metus 2
fiksuojamas vienuolikty
klasiy mokiniy
padidéjimas iS kity
kaimyniniy mokykly.
Mokyklai po mety gresia 6
reorganizacija {
pagrinding mokykla.
Nuo 2007 m. rugséjo 1 d. 1
darbo gali netekti 2
pradiniy klasiy mokytojos
ir 1 dalyko mokytojas.

3,77

11,32

1,88

Atliekant iSorinés mokyklos aplinkos socialiniy veiksniy analizg i§ viso gauta 517 teiginiy.

IS ju 92 teiginiai (17,79 proc.) atspindi teigiama socialiniy veiksniy itaka mokyklai (maziau nei

penktadalis), 425 (tai sudaro 82,20 proc.) — neigiama. Didzioji teiginiy dalis kartojasi. DeSimties

didziausia procenting iSraiSka turinCiy teigiamuy ir neigiamy veiksniy reitingas atspindétas 8

lenteléje.

8 lentelé

planuose (N=53)

Pagrindiniy teigiamy ir neigiamy socialiniy veiksniy reitingas mokykly strateginiuose

Eil. Teigiami veiksniai % | Eil. Neigiami veiksniai %
Nr. Nr.
1. | Nemokamas mokiniy maitinimas. 60,30 | 1. | Bloga salies demografiné situacija, 100
2. | Mokiniy pavezéjimas | mokykla 35,80 mokiniy skaiciaus mazéjimas.
mokykliniu ir visuomeniniu 2. | Augantis mokiniy sergamumas. 94,30
transportu. 3. | Siuolaikiniy reikalavimy 64,15
3. | I8silavinimo prestiZo augimas. 21,40 neatitinkanti mokyklos materialiné
4. | Socialiai remtiny mokiniy 15,09 bazé.
apriipinimo mokymo reikmenimis 4. | Specialiyjy poreikiy turin¢iy 49,05
programos jgyvendinimas. mokiniy skaiciaus augimas.
5. | Mokiniy, norin¢iy igyti aukstaji 13,20 | 5. | Didelis socialinés rizikos Seimy 45,28
i$silavinima, skaiciaus augimas. skaiCius.
6. | Mokykla turi socialing pedagogg ir 13,20 | 6. | Daug mokiniy yra i$ nepilny Seimy. | 39,62
sveikatos prieziliros specialiste. 7. | Didéja skai¢ius mokiniy, kuriy tévai | 35,84
7. | Mokyklos galimybés mokyti vaikus, | 5,66 iSvyksta dirbti | uzsieni.
turincius sveikatos problemuy, 8. | Daugéja mokiniy, kuriems reikalinga | 35,84
namuose. socialiné ir psichologiné pagalba.
8. | Nemokamas mokiniy i§laikymas 3,77 | 9. | Auga problemisky ir socialiai 28,30
bendrabutyje. remtiny Seimy skaicius, kuriy
vaikams nesuteikiamos normalios
gyvenimo ir mokymosi salygos.
10. | Silpni mokyklos rysiai su socialiniais | 26,41
partneriais.
11. | Silpné¢ja mokyklos ir Seimos 20,75

bendradarbiavimas.

Akivaizdu, kad socialiniy veiksniy, daranciy poveiki mokyklos veiklai, spektras labai

platus. Veiksniai esti jvairaus lygmens — susiformuojantys Salies socialinés politikos pasekoje,
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glaudziai susije su Salies Gikio biikle, regioninio lygmens bei vietos lygmens. Neigiama itaka
Svietimo institucijoms turin¢iy socialiniy veiksniy persvara yra didziulé. Susirtipinima kelianti
Lietuvos gyventojy blogéjanti socialiné situacija (Seimos ir vaiky socialiné biikl¢), demografiné
padétis, emigracijos procesai, vaiky sergamumas ir kt. problemos tiesiogiai itakoja mokykly
veiklos efektyvuma, kokybe, pagaliau islikima ir tolimesng ju perspektyva.

Salies demografiné situacija tiesiogiai susijusi su mokykly tinklo optimizavimu — daugelio
mokykly reorganizacija ar apskritai uzdarymu. Tai neatsiejama nuo pedagoginio personalo
socialiniy problemy — nedarbo, darbo viety iSsaugojimo, persikvalifikavimo ir pan. Mokyklos
pazymi, kad prasidéjus tinklo pertvarkai, lyderiaujancios, ypa¢ gimnaziju tipo mokyklos
,shutrauké® dal; auksStesnio profesinio meistriSkumo pedagogu. Tai rodo, kad mokykly
konkurencija nuolat stipr¢ja.

Vos ne penktadalj kai kuriose mokyklose sudarantys specialiyjy poreikiy mokiniai taip pat
yra viena i§ problemy mokyklai, kaip kokybiSkai tenkinti ne tik Sios grupés, bet ir kitos dalies
mokiniy ugdymosi poreikius ir likescius.

Tiek formaliojo, tiek neformaliojo ugdymo kokybei yra reikSmingi Seimos ir mokyklos
ry$iai, jy veiksmingumas. Asocialiy, problemisky, rizikos grupés Seimy skaiciaus didéjimas,
vaiky 1§ globos namuy ar globéjuy prieziliroje esanciy vaiky skaiiaus augimas taip pat yra
mokyklai sudétinga problema.

IS esmés pastarojo meto Salies socialiné politika mokyklai turéjo didelés itakos, kurios
teigiamy aspekty mokyklos iSskiria labai nedaug. Ryskesni ju:

e nemokamas mokiniy maitinimas (2009 m. pertvarkytas);

¢ mokiniy pavez¢jimas;

e socialiai remtiny mokiniy apripinimas mokymo reikmenimis.

N¢ vienos mokyklos strateginio plano iSorinés aplinkos analiz¢je neuzfiksuota labai aktuali
Svietimo ir socialiné problema — moksleiviy, iSkrentanc¢iy i§ bendrojo lavinimo sistemos
skaiciaus didéjimas. Daryta prielaida, kad ivedus mokykly finansavimo sistema pagal mokinio
krepsSelio metodika, kuriai 1éSos skirstomos pagal ,,fakta”, mokyklos nesuinteresuotos rodyti
realiy skaiciy ir jvardinti §io proceso kaip sudétingos socialinés problemos. Visuomengje Sis
reiSkinys lyginamas su tarybiniy mety Simtaprocentiniu pazangumu ir ivardijamas kaip realios
padéties Svietimo sistemoje falsifikavimas.

Prasta mokyklu pastaty ir materialing buklg, neatitinkancia Siuolaikiniy reikalavimy ir
higienos normy, mokyklos priskiria socialiniy veiksniy grupei. Tai labiau sictina su mokykly
finansiniais — ekonominiais istekliais.

Mokyklos iSorinés aplinkos socialinis kontekstas neabejotinai itakoja jos strategijos

paieskas bei daro sudétingesni strategijos igyvendinimo procesa.
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3.3.4. Technologiniy veiksniy raiSka mokykly iSorinés aplinkos analizéje

Valstybinés S$vietimo strategijos 2003-2012 metams nuostatose akcentuojama, kad
atsiveriancias naujas galimybes, keliami uzdaviniai visuose Svietimo lygiuose sustiprinti démesi
informacinés kultiros ugdymui, numatyta Salies mastu jgyvendinti informacijos ir
komunikacijos technologiju diegimo mokyklose programa, mokyklas jjungti i interneto tinkla,
pagal mokykly kompiuterizavimo rodiklius pasiekti ES valstybiy vidurki.

Informaciniy ir komunikaciniuy technologijy diegimo i Lietuvos Svietima 2005-2007 m.
strategijoje ir programoje akcentuojama tokia tolesné IKT diegimo Svietime misija:

e tobulinti visa ugdymo procesa, IKT teikiamas galimybes panaudoti ugdymo kokybei ir
efektyvumui stiprinti — edukaciné misija;

e plétoti IKT infrastruktiira: rengti besimokancia visuomeng gyventi elektroningje
erdvéje, sudaryti salygas taikyti IKT visose veiklos srityse ir uZztikrinti lygias
naudojimosi informacija galimybes visiems pilie¢iams — socialiné, visuomeniné
misija.

Informaciniy ir komunikaciniy technologiju diegimas Lietuvos $vietimo sistemoje pastaraji
desimtmetj paspartéjo. Nuo 2001 m. jgyvendinamos Svietimo ir mokslo ministerijos mokykly
kompiuterizavimui skirtos programos: Svietimas informacinei visuomenei (E - mokykla),
Lietuvos Svietimo infornaciné sistema (IS mokykla), LITNET programos, vykdomi verslo
paramos, uzsienio $aliy paramos projektai.

Informacinés ir komunikacinés technologijos vis pla¢iau taikomos ugdymui. 2005 metais
Simtui 5-12 klasiy mokiniy teko 10 kompiuteriy (2004 m. — apie 7 kompiuterius), internetu
galéjo naudotis 94 proc. mokykly (2004 m. — 80 proc.), greitaveikiu internetu (daugiau nei 64
kbps) galéjo naudotis 76 proc. mokykly. Plétojant Lietuvos mokslo ir studijy kompiuteriy tinkla
LITNET, issiplet¢é LITNET tarptautiniy rySiy kanalai, visose pagrindinése mokslo ir mokymo
institucijose irengti placiajuoséiai duomeny perdavimo kanalai. Per 2001-2005 metus iSaugo
prijungty prie LITNET Svietimo istaigy skaicius. 2005 mety pabaigoje LITNET rySiu naudojosi
787 Svietimo istaigos.

S¢kmingai taikomas Pedagoguy kompiuterinio rastingumo standartas, parengtas Europos
kompiuterinio raStingumo programos ECDL pagrindu. Vis daugiau mokytoju igyja IKT
kompetencija: 2005 m. 50 proc. 5 -12 klasiy mokytoju jau buvo igij¢ kompiuterinio rastingumo

(ECDL) ziniy, 30 proc. — edukacinio kompiuterinio rastingumo Ziniy.
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2005 m. pradéjo veikti $vietimo valdymo informaciné sistema (SVIS), kuri Lietuvos
Svietimo specialistams tapo nauja patogia priemone, padedancia nagrinéti Svietimo kokybés
klausimus ir priimti sprendimus, pamatuoti Svietimo strategijos igyvendinimo rezultatus.

Lietuvoje sukurta Atvira informavimo, konsultavimo ir orientavimo sistema (AIKOS),
leidZianti kiekvienam pageidaujaniam susipazinti su studiju programomis, teikiamomis
kvalifikacijomis, isidarbinimo galimybémis bei padéti iSsirinkti paklausia specialybe.

Taciau 2003-2004 metais atliktas tyrimas ,,Informaciniy technologiju diegimas Lietuvos
Svietime* parodé, kad nors ugdymo instituciju kompiuterizavimas ir yra igijgs pagreiti nuo 2002
m., vykdomas skaidriai, jsibégéja mokomuyju programy ir metodiky kiirimas, geréja pedagogu
kompiuterinis rastingumas ir pritaikymas dirbti naujomis technologijomis, bet iSlieka dar ir labai
daug spragy valstybiniame — politiniame lygmenyje. Tyrimo metu nustatyta, kad labiausiai
problemiskos yra Sios sritys: atsakomybés tarp valstybés istaigy pasidalinimas; dokumenty
rengimas ir juy sistemiskumas; 1éSuy skyrimas ir paskirstymas. PanasSios silpnosios Lietuvos
inovacijy sistemos sritys nurodytos ir Europos komisijos eksperty iSvadose: truksta aiskios
technologijy ir inovacijuy diegimo politikos; néra kvalifikuoty specialisty mokymo programoms
rengti ir organizuoti mokymams; silpni rysiai tarp inovacijy sistemos sudétiniy daliy, kas parodo,
kad sistema kaip tokia Salyje nefunkcionuoja; Zemas kompiuterinio raStingumo ir interneto
naudojimo lygis.

Statistikos departamento duomenimis tik 59 proc. Lietuvos gyventoju yra apsiriping
kompiuterine iranga ir tik 51 proc. i§ ju naudojasi internetu. Néra parengta interneto puslapiy
kiirimo finansavimo sistema; triiksta 1éSy isigijimo legalioms programoms; kompiuterizuotos
darbo vietos steigiamos jstaigy léSomis. [staigai skiriamy 1éSu nepakanka ir modernioms
metodinéms priemonéms isigyti. Nors technologiniy ir inovaciniy veiksniy sferoje bendruoju
lygmeniu jau padaryta zZymi pazanga, taciau §is progresas dar yra nepakankamas. ISryskéja
uzdaruma, egoizma, atsiranda komunikavimo problemu.

Teigiama, kad prisijungus prie interneto, rySiai tarp istaigy pageréja, duomeny bazé
sisteminama, kuriamos interneto svetainés, modernizuojamas ugdymo procesas ir pan.

Svietimo informaciniy technologijy centro 2003-2007 m. strateginiame plane i3skirtos
prioritetinés veiklos sritys:

e apriipinti ugdymo institucijas reikiama kompiuterine jranga;

e skatinti ugdymo institucijas inovacijy diegimo klausimais rengti paraiSkas ES

struktariniams fondams;

e vygdyti pedagogu kompiuterinio rastingumo didinimo ir jo testavimo programas;

e sukurti Svietimo istaigy kompiuterinj tinkla;
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e Kkurti interneto puslapius ugdymo institucijoms.

Problemiskos sritys:

e atsakomybés tarp valstybés istaigy pasidalinimas;

e dokumenty rengimas ir jy sistemiSkumas;

e &Sy skyrimas ir paskirstymas;

e tritkksta aiSkios technologijy ir inovacijy diegimo politikos;

e n¢ra kvalifikuoty specialisty mokymo programoms rengti;

e silpni rysSiai tarp inovacijy sistemos sudétiniy daliy;

e 7emas kompiuterinio rastingumo ir interneto naudojimo lygis.

Analizuodamos iSorinés aplinkos technologinius veiksnius, mokyklos apibiidina savo IKT
buklg: nurodo, kiek mokykla turi kompiuteriy, kiek mokiniy kompiuteriais naudojasi namuose,
kokias mokykla turi kompiuterines programas, kaip integruoja IKT | mokymo procesa, kokios
yra IKT prieigy galimybés pedagogams. IKT diegimas Svietimo sistemoje vertinamas teigiamai,
akcentuojama IKT daroma jtaka ugdymo turiniui ir visam ugdymo procesui. Visos miesty ir
dalis miesteliy, gyvenvieCiy bendrojo lavinimo mokyklos naudoja daugialypés terpés
projektorius, mazesné dalis — neSiojamus kompiuterius, interaktyvias lentas, skenerius,
skaitmeninius foto bei video aparatus. Taciau visy mokykly tyrimo metu analizuotuose
strateginiuose planuose akcentuojama nepakankama informaciniy technologijy bazé ir ypac
rajony mokyklose. Teigiama, kad labdara gauti kompiuteriai seni, nebepataisomi, naujiems
isigyti troksta 1éSy, nepakanka kompiuterizuoty mokomuyjy programuy, bitina kompiuterizuoti
skaityklas, stinga kompiuteriy bibliotekose. Turima kompiuteriné technika reikalauja nuolatinio
atnaujinimo ir papildymo. DidZioji dauguma mokykly (87 proc.) pazymi, kad mokykloje
diegiama informaciné sistema, lokalus tinklas, internetas. 34 proc. mokykly konstatuoja, kad
informacija platinama elektroniniu paStu, mokyklos internetinéje svetainéje. 41 proc. nurodo,
kad sukurta mokiniy ir mokytoju duomeny baz¢, 8 proc. mokykly kuria internetini dienyna.
Taciau yra mokykly, kuriose neidiegtas kompiuterinis vidaus tinklas, neatidaryta mokyklos
internetiné svetainé, nekompiuterizuoti mokomuyju dalykuy kabinetai, mokyklos neturi
informacinio centro. Daugiausia kompiuteriy tenka I — IV klasiy gimnazijy moksleiviams
(santykis atskirose mokyklose labai skirtingas — 1 kompiuteris klasei, 1 kompiuteris 5 -10
mokiniy ir panasiai).

Sukiirus $vietimo informacini tinkla, sudaromos prielaidos ir valdymo strukttiroms pereiti
prie kokybiskai naujos vadybos. IKT plétra keicia tradicing mokymosi samprata, sudaro salygas
plétoti testinj, nuotolini mokyma ir neformalyji ugdyma. Taciau tenka konstatuoti, kad IKT
bendrojo lavinimo mokyklose biiklé neatitinka Siuolaikiniy reikalavimy. Apskritai IKT veiksniai
yra palankiis $vietimo sistemai, ugdymo institucijoms, taciau technologiniai iStekliai yra
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nepakankami. Tai pazymi visos mokyklos, kuriy strateginiai planai buvo analizuojami.
Technologiniy veiksniy jtaka mokyklos veiklos efektyvinimui ypac skiriasi regioniSkumo
aspektu. Akivaizdiis miesty ir periferijos skirtumai.

Apibendrintai galima konstatuoti, kad iSorinés aplinkos analizéje bendrojo lavinimo
mokyklos i$samiausiai analizuoja socialinius veiksnius, turincius itakos mokyklos veiklai.
ISorinés aplinkos veiksniy analizéje vyrauja neigiamos ijtakos turintys veiksniai, t.y. ryski
tendencija labiau neigiamo iSorinés mokyklos aplinkos konteksto nei teigiamo. Tai leidzia daryti
prielaida, kad bendrojo lavinimo mokyklos dirba sudétingomis iSorés aplinkos salygomis.
Projektuodamos savo institucijos strategija jos turi jvertinti iSorinés aplinkos teikiamas
galimybes ir rizikos veiksnius. Mokykly iSorinés aplinkos poveikis tampa pastaruoju metu vis
stipresnis, sunkiai valdomas arba nevaldomas pacios institucijos apskritai. Tai vercia mokyklas
ieSkoti iSeiCiy ir/ar prisitaikymo galimybiy. Mokykly - lyderiy situacija yra lengvesne
konkurencijos aspektu.

Mokykly iSorinés aplinkos analizése neaptikta ,,veiksnio jtaka — pasekmé mokyklai* diados
analizés pavyzdziy. Nustatyta labiausiai formali, nei§sami politiniy veiksniy analiz¢. DidZiojoje
daugumoje atveju vyrauja teising mokyklos bazg¢ iliustruojan¢iy dokumenty sarasas Salies,
regiono / savivaldybés ir retu atveju pacios mokyklos lygmenimis (mokyklos nuostatai).

Galima daryti prielaida, kad nepalanki ir turinti didelg itaka iSoriné mokykly aplinka didina
mokykly diferencijacija pagal jvairiy jos veiklos sri¢iy kokybés biikle. Si procesa ypaé spartina
nepakankami ir netolygiai pasiskirste¢ mokykly iStekliai, demografiné Salies situacija, ekonomine
biuklé ir kt. veiksniai.

Demografiné Salies situacija, ekonominé Salies biiklé aktualizuoja daugeli socialiniy
problemu, kuriy sprendimui reikalingi SMM ir kity sri¢iy ministerijy bendri susitarimai.

Svietimo organizacijos yra atviros sistemos, kurios saveikauja su aplinka — visais iSoriniais
veiksniais, potencialiai ar faktiSkai daranciais jtaka. ISorés aplinkos veiksniai paprastai skiriami i
dvi grupes: tiesioginius ir netiesioginius (Bagdonas ir kt., 2004). Tiesioginiai veiksniai —
vartotojai, konkurentai, tiekéjai, darbo iStekliai, jstatymai ir kitos reguliavimo normos.
Netiesioginiai — tai politiniai, ekonominiai, socialiniai, technologiniai, ekologiniai veiksniai.
ISorinés aplinkos elementus sieja daug priezastiniy rySiy ir ju sklaidos laipsnis aplinkoje yra

skirtingo masto ir reikSmingumo.
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3.4. Mokykly vidinés aplinkos analizés raiSkos ypatumai strateginiuose planuose

3.4.1. MokyKly teisinés bazés analizés tendencijos

Mokyklos dazniausiai savo vidinés aplinkos analiz¢ atlicka pagal Sia struktiira:
e teisiné bazé;
e organizacing struktira;
o zmogiskieji istekliai;
e finansiniai ir materialieji iStekliai;
e planavimo sistema;
e apskaitos sistema (tai nurodo labai mazas skai¢ius mokykly);
¢ rysiy sistema, informaciné ir komunikavimo sistemos;
e vidaus darbo kontrolé (vidaus audito ir kontrolés sistema).

Mokykly vidiniy veiksniy analizés skiriasi savo apimtimi, forma. Analizuoty mokykly
strateginiy plany vidaus aplinkos analiziy turinys rodo, kad kai kurios mokyklos ja atlieka laisva
forma pristatydamos mokykla, detalizuodamos pagrindinius veiksnius, iS§samiai pateikdamos
veiksnius ir pagrisdamos juos konkreCiais rodikliais ar ju dinamika, kitaip tariant, gana
skirtingai. Apibudindamos teising bazg, vienos mokyklos apsiriboja keletu sakiniy,
ivardindamos, kad ,,savo veikla grindZia Svietima reglamentuojanciais dokumentais, vyriausybés
ir savivaldybés nutarimais, teisés aktais ir kt. dokumentais®. Kitos mokyklos i§vardija ju veikla ir
ugdymo turini reglamentuojanc¢ius dokumentus, nurodo, jog vadovaujasi ir apskrities / miesto /
rajono strateginiu planu, Mokyklos nuostatais. Daugiausia mokykly vadovaujasi $iais
dokumentais:

e Valstybeés ilgalaikés raidos strategija (Zin., 2002, Nr. 113-5029);

e Valstybinés $vietimo strategijos 2003-2012 mety nuostatomis (Zin., 2003, Nr. 71-
3216);

e Lictuvos Respublikos §vietimo jstatymu (Zin., 2003, NR. 63-28530);

e Lietuvos Respublikos vietos savivaldos istatymu (Zin., 1994, Nr. 55-1049);

e Lietuvos Respublikos vaiky teisiy apsaugos pagrindy istatymu (Zin., 1996, Nr. 33-
807);

e Lietuvos Respublikos specialiojo ugdymo jstatymu (Zin., 1998, Nr. 115-3288);

e Neformaliojo vaiky §vietimo koncepcija (Zin., 2006, Nr. 4-15);

e Vaiky ir jaunimo socializacijos programa (Zin., 2004, Nr. 30-995);

90



Nacionalinés narkotiky kontrolés ir narkomanijos prevencijos 2004-2008 mety
programa ir jgyvendinimo priemonés (Zin., 2005, Nr. 135-4851);

Pedagogy atestacijos nuostatai (Zin., 1998, Nr. 22-561);

Valstybiniy (iSskyrus aukStyjy ir aukStesniyjy) ir savivaldybiy mokykly vadovy, ju
pavaduotoju ugdymui, ugdyma organizuojanciy skyriy vedéjy atestacijos nuostatais
(Zin., 2005, Nr. 108-3974);

Lietuvos vaiky ikimokyklinio ugdymo koncepcija (1989);

PrieSmokyklinio ugdymo koncepcija (Svietimo ir mokslo ministro 2000-11-09
isakymu Nr. 1374);

Neformaliojo suaugusiujy $vietimo jstatymu (Zin., 1998, Nr. 66-1909);

Valstybinés §vietimo priezitiros nuostatais (Zin., 2004, Nr. 105-3888).

Dalis mokykly teising savo bazg apibiidina tokia forma:

»Mokykla vadovaujasi:

LR jstatymais, LR Vyriausybés nutarimais, Svietimo ir mokslo ministro jsakymais;
Rajono savivaldybés tarybos, savivaldybés administracijos, Svietimo skyriaus
isakymais, nutarimais;

Mokyklos nuostatais;

Mokyklos darbuotojy pareigybiy aprasais;

Darbo tvarkos taisyklémis;

Mokyklos direktoriaus jsakymais;

Kolektyvine sutartimi;

Paramos gavéjo statusu;

kitais teisiniais dokumentais*.

Pastaroji forma labiau atspindi viding mokyklos teising bazg. Didzioji dauguma mokykly

nesivadovauja kolektyvine sutartimi. Tai leidzia daryti prielaida, kad ne visose Svietimo

organizacijose yra profesinés sajungos nariy. Mokykly veikla organizuoja, administruoja ir

vykdo mokyklos administracija ir Mokyklos taryba. Apie biudzeto 1éSy panaudojima mokyklos

vadovas atsiskaito mokyklos bendruomenei ir miesto / rajono savivaldybés administracijai.

3.4.2. Mokykly organizacinés struktiiros analizés ypatumai

Organizaciné mokykly struktiira strateginiuose planuose pristatoma labai jvairiai.

Pateikiame keleta pavyzdziu.

N mokykloje veikia Sios valdymo institucijos:
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e Mokyklos direktorius, kuris yra skiriamas jstatymy nustatyta tvarka ir vykdo
Mokyklos nuostatuose numatytas funkcijas;

e Direktoriaus pavaduotojos ugdymui, vykdo Mokyklos nuostatuose numatytas
funkcijas;

e Direktoriaus pavaduotojas administracijai ir tkiui, kurio veikla reglamentuoja
Mokyklos nuostatai.

Mokykloje veikia Sios savivaldos institucijos:

e Mokyklos taryba — auksc¢iausia Mokyklos savivaldos institucija, telkianti mokiniu, ju
tevu (glob¢jy) ir pedagogu atstovus svarbiausiems mokyklos veiklos tikslams ir
uzdaviniams numatyti ir igyvendinti;

e Mokytojy taryba - savivaldos institucija pagrindiniams mokytojuy, pedagogu
profesiniams bei ugdymo klausimams sprgsti. Ja sudaro mokyklos vadovai, visi
mokykloje dirbantys mokytojai ir Kiti ugdymo procese dalyvaujantys darbuotojai;

e Mokiniy taryba — savivaldos institucija, kuria sudaro po du mokinius i$ kiekvienos 8-
12 klasés. Koordinuojama mokytojo vykdo Mokyklos nuostatuose numatytas
priemones;

e Metodiné taryba — savivaldos institucija metodinei veiklai organizuoti. Ja sudaro
mokyklos metodiniy grupiy pirmininkai. Vadovaujasi Metodinés tarybos nuostatais
(pagal N mokyklos strategini plana).

N mokyklos organizacinés struktiiros strateginiame plane pateikimo forma:

»N viduriné mokykla yra bendrojo lavinimo {staiga, kuri teikia bendraji pradinj, pagrindinj
ir vidurinj iSsilavinima. [staiga sudaro 30 klasiy komplektai: pradinio ugdymo programa 3-4
Klasése — 4 komplektai, pagrindinio ugdymo programa 5-8 klasése — 12 komplekty, pagrindinio
ir vidurinio ugdymo programa 9-12 klasése — 14 komplekty. Klases komplektuoja direktoriaus
pavaduotoja ugdymui, vadovaudamasi mokyklos nuostatuose ir darbo tvarkos taisyklése
nustatyta tvarka. Mokiniy paskyrima 1 klases isakymu tvirtina mokyklos direktorius. Klasiy
komplekty skaicius tvirtina N savivaldybés administracija.

Mokyklos taryba — auksciausia savivaldos institucija, telkianti ugdytiniy tévus (globéjus),
mokytojus, kitus darbuotojus, mokinius svarbiems jstaigos veiklos uzdaviniams spresti.

Mokyklos taryba - nuolat veikianti mokyklos savivaldos institucija, mokytoju
profesiniams ir bendriems tikslams sprgsti. Ja sudaro direktorius, direktoriaus pavaduotojos
ugdymui, mokytojai, bendruomenés slaugytoja, socialiné pedagogé, psichologé, bibliotekininkés,
spec. pedagogés, logopedé.

Ugdymo institucijos uzdavinius taip pat padeda igyvendinti metodiné taryba, mokytojuy
atestacijos ir specialiojo ugdymo komisijos, prevencinio darbo grupé.
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Pavaduotoja tukiui riipinasi jstaigos patalpy paruoSimu darbui, sanitarija ir higiena,
organizuoja aplinkos personalo darba, pastaty, inventoriaus, ugdymo priemoniy apsauga, yra
materialiai atsakingas asmuo. Vykdo kitas pareiginiame apraSe numatytas funkcijas. [ aplinkos
personala jeina viréjos, darbininkai, kiemsargiai, sargai, pagalbiniai darbininkai, valytojos,
laboranté, kurie vykdo pareiginiuose aprasuose numatytas funkcijas.

Slaugytoja — vykdo vaikuy sveikatos priezitira, mitybos ir maitinimo bei sanitarinio —
higieninio reZimo organizavimg ir koordinavima, SvietéjiSka darba bendruomenéje. Vykdo kitas
pareiginiame aprasSe numatytas funkcijas.

Vyriausia buhalteré vykdo buhaltering apskaita pagal mokyklos apskaitos politika.
Vykdo Kitas pareiginiame apraSe numatytas funkcijas.

Rastinés vedéja rengia ir iformina dokumentus pagal Dokumenty rengimo ir iforminimo
bei Rastvedybos taisykles, vykdo ir kitas pareigybiy aprase numatytas funkcijas®.

N mokyklos organizacinés struktiiros pavyzdys pagal mokyklos strateginio plano vidinés
aplinkos analizés turini:

,»Organizacing strukttira. Mokykloje 2006-2007 m.m. mokeési 550 mokiniy, buvo 23 klasiy
komplektai. 2007-2008 m.m. — 549 mokiniai, 23 klasiy komplektai. Etaty skaicius: 2007-2008
m.m. i§ mokinio krepselio 8,0, i$ aplinkos 1éSy — 28,75“ (N mokyklos strateginis 2008-2010
mety veiklos planas, p. 4).

N mokyklos organizacinés strukttros pavyzdys pagal mokyklos strategini plana:

»Organizaciné struktiira. Gimnazija teikia prieSmokyklini ugdyma, bendraji prading,
pagrindinj ir vidurini iSsilavinima bei igyvendina ugdymo procesa pagal Lietuvos bendrojo
lavinimo mokykly bendruosius ugdymo planus.

Numatomos ugdymo individualizavimo ir diferencijavimo kryptys ir nuostatos.

Gimnazijoje mokoma keturiy uzsienio kalby, vykdomas ankstyvasis uzsienio kalby
mokymas. Gabiems mokiniams sudarytos galimybés mokytis branduolio dalykus ispléstiniu
kursu, iSreiksti save papildomojo ugdymo srityse, dalyvauti projektuose, olimpiadose,
konkursuose, rinktis jvairius ziniy gilinimo modulius. Mokiniams, turintiems mokymosi
sunkumy, individualiai teikiama pagalba pamoky metu. Ugdymo istaigoje tiriami mokiniy
papildomojo ugdymo poreikiai. Papildomajam ugdymui skirtos valandos panaudojamos
maksimaliai tenkinti mokiniy poreikius.

Gimnazijoje irengtas Profesinio informavimo taskas, 2007 m. taskas akredituotas.
Mokiniams teikiama profesinio informavimo, orientavimo ir kt. konsultacijos.

Gimnazijoje kasmet rengiamos ir vykdomos vaiky ir paaugliy nusikalstamumo prevencijos

programos, organizuojami jvairiis renginiai zalingy iprociy prevencijai.
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Gimnazijoje veikian¢ios savivaldos institucijos (Gimnazijos taryba, Mokytoju taryba,
Mokiniy komitetas, Metodiné taryba) dalyvauja sprendziant ir tobulinant ugdymo proceso,
socialinius, finansinius ir kt. gimnazijos bendruomenés veiklos klausimus.

Dalyky ugdymo turinio, programy rengimo, mokiniy pasiekimy vertinimo sistemos
tobulinimo klausimai svarstomi 9 dalyky metodiniuose biireliuose, vienijanciuose visa mokytoju
bendruomeneg.

Gimnazija, siekdama racionalaus ir produktyvaus bendravimo su tévais, organizuoja Tévuy
dienas, vykdo apklausas, organizuoja susirinkimus, susitikimus ir kt.* (N mokyklos 2007-2012
m. strateginis veiklos planas, p. 3).

N mokyklos organizacinés struktiros pavyzdys pagal mokyklos strategini plana:

,»Organizacing struktiira.

1. PrieSmokyklinis ugdymas.

2. Pradinio ugdymo programa.

3. Pagrindinio ugdymo programa.

4. Vidurinio ugdymo programa*“ (N mokyklos 2006-2009 m. strateginis veiklos planas,
p. 1).

Pateiktieji mokykly organizacinés struktiros analizés pavyzdziai i§ strateginiy veiklos
plany rodo, kad mokyklos strateginiy plany rengéju grupés skirtingai suvokia Svietimo
organizacijos struktira.

Vadybos ir Svietimo vadybos teoretikai organizacing struktiirg apibiidina kaip:

e konkrety santykiy modeli, kuri sukuria vadovai, kad paskirstyty ir koordinuoty
organizacijos nariy darba;

e funkciju, kuriy déka skirstoma, organizuojama ir koordinuojama organizacijos veikla,
visuma (Svietimo vadyba, 2006, p. 82).

Kadangi Svietimo organizacijy strategija ir aplinkos salygos néra kardinaliai skirtingos,
néra didelés organizaciju struktiiry jvairoves.

K. B. Everard, G. Morris (1997) organizacijos struktiira apibudina kaip keturiy
komponenty visuma. Organizacijos komponentai pagal minétus autorius yra: struktiira, kulttra,
zmonés, technologijos. Taigi galima organizacijuy sandara suvokti kaip struktiiring ir kultiiring,
kurios abi yra svarbios ir neatsiejamos.

Ypac glaudzias ir reikSmingas organizacijos struktiiros ir strategijos sasajas akcentuoja
daugelis autoriy (Mintzberg, Vasiliauskas ir kt.).

Svietimo organizacijos atlicka daug funkcijy — ne tik ugdymo (edukacing), bet ir socialing,

kulturing, informacing, integracing ir kt. Jos kaip konkrecios veiklos sudaro mokyklos veikla
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kaip visuma. Organizacinés struktliros samprata siejama ir su pagrindinémis vadybos
funkcijomis: planavimu, organizavimu, vadovavimu ir kontrole.

Atliekant strateginiuy plany content analiz¢ pastebéta, kad mokyklos §ia struktiiring plano
dali ivardija dvejopai: ,,organizaciné struktiira®, ,organizacijos struktira“. Sios savokos néra
tapadios ir §iuo atveju vartotina ,,organizacinés struktiiros® savoka, kuri iSreiSkia funkcijy /
veikly santykiy sistemy visuma / modelj, kurio déka planuojama, skirstoma, organizuojama,
koordinuojama organizacijos veikla. Tokia mokyklos organizacinés struktiiros samprata atspindi
apie penktadalio mokykly (9 1§ 53, t.y. 16,98 proc. ) organizacinés struktiiros turinio analize.

Pagal savo organizacinés struktiiros analizés turini mokyklas galima suskirstyti | keleta
grupiu:

e mokyklos, savo organizacing struktiirg pateikianc¢ios ugdymo veiklos, kaip pagrindinés
mokyklos veiklos, aspektu (prieSmokyklinis, pradinis, pagrindinis, vidurinis ugdymas)
(26,41 proc.);

e mokyklos, savo organizacing struktiira apibiidinancios kiekybiskai (klasiy komplekty
skaicius) (13,20 proc.);

e mokyklos, organizacing struktiira charakterizuojancios per valdymo strukttiros sistema
(mokyklos direktorius, pavaduotojai, mokytojai ir kt. personalas) (24,52 proc.);

e mokyklos, organizacing struktiira apibiidinancios kaip veikly (funkcijy) ir valdymo
sistemy visuma (16,98 proc.);

e mokyklos, organizacinés struktiiros analiz¢je pateikiancios mokiniy skaiiy, klasiy
komplekty skaiciy, etaty skaiciy (18,89 proc.).

Mokykly kaip specifiniy organizaciju organizaciné struktira yra panaSi. Skiriasi

organizacings strukttiros analizes.

3.4.3. Zmogiskyjy iStekliy analizés ypatumai ir vyraujancios tendencijos

Zmogiskujy istekliy analize mokyklos atlicka skirtingai. Vienos mokyklos strateginiame
plane pateikia tik vadovy, pedagogu, darbuotoju skaiciy, nurodo juy iSsilavinima, kvalifikacija,
darbo staza, etaty skai¢iy. Daugiau nei puse tirty mokykly papildomai pateikia informacija apie
mokiniy skaiciy, klasiy komplekty skaiciy. Beveik trec¢dalis mokyklu strateginiuose planuose
atlieka iSsamia zmogisSkyjy iStekliu analizg, pateikdami ne tik formalia statistika (mokiniy,
mokytoju skaicius), bet iliustruodami zmogiskyjy iStekliy analiz¢ iSsamia informacija
(duomenimis, skai¢iy dinamika), kuri ir atskleidzia mokyklos stiprigsias personalo ir mokiniy
kontingento puses bei problemas. Didziosios daugumos mokykly (76 proc.) zmogiskyju istekliy

analizé rodo moksleiviy skai¢iaus maz¢jimo tendencija, pakankamai aukS$ta pedagogu
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kvalifikacija (didziaja pedagoguy dali sudaro wvyresnieji mokytojai), stebima mokytoju
metodininky ir eksperty skaiCiaus augimo tendencija. Mokykly vadovuy (direktoriy ir
pavaduotojuy) daugiausia turi II vadybing kategorija, taciau yra ir neatestuoty. Nuo 2006 mety
dalis vadovy studijuoja II pakopos magistrantiiros studijose. Kadangi ne visos mokyklos savo
strateginiy plany vidaus situacijos analizéje pateikia iSsamius duomenis apie zmogiskuosius
iSteklius, atlikti kiekybing analiz¢ nebuvo tikslinga dél per mazo duomeny patikimumo. Tyrimo
metu nebuvo galima nustatyti ir vyraujan¢iy mokiniy kontingento charakteristikos tendencijy dél
tos pacios priezasties. Galima tik paminéti keleta rySkesniy ypatumy, kuriuos pavyko izvelgti,
atliekant zmogiskujuy iStekliy analizés turinio analizg:

e mokyklose dirba pedagoguy, neturinciy aukstojo iSsilavinimo. Dalis jy Siuo metu
studijuoja neakivaizdziai;

e dalykinéje sistemoje dirba pedagogu, neturinc¢iy pedagoginés kvalifikacijos;

e mokyklose dirba ir neatestuoty pedagogu;

e didZziausia skaiCiy pedagoginio personalo sudaro darbuotojai, kuriy pedagoginio darbo
stazas yra virs 15 mety, kiek maziau — 5-10 mety darbo staza turinciy pedagogu;
taCiau $is skaiCius yra mazesnis nei ty, kurie dirba mokyklose vir§ 25 mety. Tai rodo,
kad mokyklose ryski vyresnio amziaus pedagogu dalis ir ganétinai nedidelis jauny
specialisty skai¢ius; daliai (nuo 3 — 11 proc.) mokytoju mokykla yra ne pagrindiné
darbovieté;

e nuolat pedagogai kelia savo kvalifikacija;

e mokyklose yra nedidelé pedagoginio personalo kaita;

e mokyklose dirba mokytojy, turin¢iy tik aukstesnjji iSsilavinima;

e mokiniy kontingenta charakterizuoja Sie ypatumai:

1) auga specialiyju poreikiy vaiky skaiéius;

2) ryskiai didéja mokiniy sergamumas;

3) moksleiviy tévy socialiné padétis, Seimyniné padétis, uzimtumas, ripinimasis vaikais
kelia pagrista susirfipinima;

Pateikiamas vienos mokyklos ZzmogiSkuyju istekliy analizéje identifikuotas ,,mokyklos

socialinis pasas 2006-2007 m. m.*, iliustruojantis minétas problemas (9 lentelé).

9 lentelé
N mokyklos socialinis pasas 2006-2007 m.m.

Mokyklos socialinis pasas 2006-2007 m.m. 1-4kl. | 5-6kl. | 8-7Kkl. | 9-10 KI. IS viso
Vaikai, kuriy vienas ar abu tévai bedarbiai 23 13 35 8 79
Naslai¢iai 12 10 21 6 49
Kalintys tévai 1 1 1 0 3
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Vaikai i$ nepilny Seimy 30 30 52 29 141

Mokiniai, kuriems tévai neuZztikrina gyvenimo ir 3 2 10 0 15
mokymosi salygy

Globojami vaikai 9 6 7 2 24
Mokiniai, linke pazeidinéti mokyklos tvarka 6 6 7 2 24
Blogai lankantys mokiniai 0 0 11 10 21

4)

5)

6)

7)

8)

9)

valstybiniy brandos egzaminy rezultatai yra panasiis arba aukstesni nei respublikos
vidurkis ar savivaldyb¢je daugiausia matematikos dalyko;

istojusiyju 1 auksStasias mokyklas abiturienty skaicius svyruoja dazniausiai 76 proc. —
81 — 91 proc. intervale;

kai kurios mokyklos turi gery pasiekimy miesto, rajoninése, Salies ir tarptautinése
olimpiadose, konkursuose, projektuose;

baige pagrindinio ugdymo programa | 11 klas¢ mokytis ateina skirtingas skai¢ius
mokiniy. Vienose mokyklose jis siekia apie 38 proc., kitose — apie 60 proc., dar kitose
mokyklose Sis procentas yra aukstesnis. Tai priklauso nuo mokyklos situacijos: jos
geografinés padéties, mokyklos prestizo (ivaizdzio), mokyklos pasiekimuy, rodikliy,
mokytoju profesionalumo, rajono mikrorajono ekonominés — socialinés bikleés,
mokyklos profilio, uzsienio kalbos pasirinkimo galimybiy ir kt. veiksniy;

mokiniy kaita per mokslo metus néra labai didelé. Kai kuriose mokyklose ji sudaro 5
— 20 mokiniuy;

vis daugiau mokiniy kaip antraja uzsienio kalba renkasi rusy kalba;

10) labai neryskiai didéja mokiniy mokymosi pazangumas (78 - 82 — 94 — 96 proc.

skaléje);

11) did¢ja, o kai kuriose mokyklose mazai kinta, pamoky nelankymo rodikliai. Kai

kuriose mokyklose jie gana auksti (pvz., iS viso mokykloje mokosi 983 mokiniai.
2006-2007 m.m. praleista pamoky — 60143);

12) i rajony mokyklas mokiniai atvyksta mokytis i§ gana jvairaus skaiCiaus gyvenvieciy

(4,7 ir daugiau).

Zmogiskujy istekliy analizés turinio tyrimas parodé, kad dalies mokykly pedagoginiai

etatai yra daugiau finansuojami i§ aplinkos &8y (santykis yra apie 1-3).

Zmogiskuju iStekliy mokyklose analizé rodo didziausius kiekybinius skirtumus tarp

mokiniy kontingento skaiciy. Labiau kokybiniai skirtumai rySkis tarp miesty ir rajony mokykly

pedagoginio personalo kvalifikacijos. Miesty mokyklose yra didesnis skaicius pedagogy, turin¢iy

aukstesng kvalifikacing kategorija.
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3.4.4. Planavimo sistemos mokyklose analizés ypatumai

Mokyklos savo veikla planuoja ruosdamos 3-5-7 mety strateginius veiklos planus, metines
veiklos programas, mokslo mety ugdymo plana, teminius bei individualius ugdomosios veiklos
planus, klasés auklétojy veiklos planus, metodiniy grupiy veiklos programas / planus, specialiojo
ugdymo komisijos veiklos programas, socialinio pedagogo, vidaus darbo kontrolés, tkinés
veiklos, savivaldos institucijy veiklos programas, bibliotekos (kai kurios mokyklos informavimo
centro) veiklos programas, ménesinius mokyklos veiklos planus, mokyklos biudzeto ir kt.
planus. Kai kuriy rajony mokyklos nuo 2006-2007 m.m. rengia mokyklos metinés veiklos
programa pagal vieninga rajono mokykly modelj. Strateginiuose veiklos planuose mokyklos
planavimo sistemos analizés neatlicka. Apsiriboja tik plany ir programu analize. Kai kuriy
gimnazijy strateginiuose planuose identifikuoti teiginiai, apibiidinantys pati planavimo proceso
organizavima mokyklose. Nustatyta, kad:

e mokyklose stiprinama stebésenos sistema, padedanti iSkelti bendrosios mokyklos
buklés gerinimo uzdavinius;

e |planavimo procesa itraukiama vis daugiau gimnazijos bendruomenés nariy;

e strategini mokyklos veiklos plana dazniausiai rengia mokyklos direktoriaus isakymu
patvirtinta strateginio plano rengimo grupé.

Strateginio plano rengimo grupe paprastai sudaro: mokyklos direktorius(-¢), direktoriaus
pavaduotojos(-ai), metodiniy grupiy vadovai, keletas mokytoju. DaZniausiai grupg sudaro apie 7
— 9 - 11 Zmoniy. Nepavyko tyrimo metu aptikti grupés sudétyje mokiniy, socialiniy partneriy,
tévy tarybos atstovy.

Strateginiai mokykly veiklos planai rengiami vadovaujantis Lietuvos Respublikos
Vyriausybés 2002 m. birzelio 6 d. nutarimu Nr. 828, patvirtinta strateginio planavimo metodika,
kvalifikaciniy vadybos seminary ir renginiy metu igyta patirtimi. Daugiau nei trecdalis mokykly
strateginio veiklos plano prieduose talpina Mokyklos tarybos, Metodiniy grupiy ir kt. planus.

Vienetai mokykly sitlymus dél strategijos ar veiklos planavimo renka, apklausdami
pedagogus, moksleivius ir dar re¢iau — tévus. DaZniausiai planuojant mokyklos veikla taikomos
standartinés, iprastos procediiros: savianalizés rezultatai, medziaga, nuomoniy tyrimo rezultatai,
mokykly duomeny bazés duomenys ir kt. Tyrimo metu nustatyta, kad mokyklos planuoja
nevienoda veiklos sri¢iy skaiciu (nuo 2 iki 13 veiklos sriciy).

Tyrimas parodé¢, kad mokykly planavimo sistemos analizé yra labai formali ir panasi.
Analizés pozymiy i§ esmés neidentifikuota; nustatyta, kad mokyklos apsiriboja planavimo

sistema sudaranciy plany konstatacija.
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3.4.5. Finansiniy mokyklos iStekliy analizés ypatumai strateginiuose veiklos planuose

Mokykly finansiniy, finansiniy / materialiniy iStekliy analizés turinj strateginiuose veiklos
planuose sudaro: finansiniy iStekliy S$altiniy jvardijimas (mokinio krepsSelis, savivaldybés
biudzeto asignavimai (aplinkos l€Sos), specialiyjy programy (projektinés, fondy / programy) ir
réméjy 1éSos.

28 analizése konstatuojama (52,83 proc.), kad mokinio krepSelio 1éSuy pilnai pakanka
ugdymo plano realizavimui, t.y. mokytoju atlyginimams, socialinio draudimo jmokoms,
mokytojy kvalifikacijos kélimui, vadovéliams. Daznai mokyklos per finansinius metus sutaupo
1&su ir jas perskirsto pagal savivaldybés nustatyta tvarka.

Nepakanka mokinio krepselio 1ésy mokymo priemonéms jsigyti. Savivaldybiy suformuotas
aplinkos 1éSy biudzetas néra pakankamas ir netenkina mokykly poreikiy. Mokyklos pazymi, kad
1§ skiriamy asignavimy mokyklos aplinkai finansuoti uztenka tik butiniausioms reikméms.

Pastaruoju metu mokyklos turi rémimo fondus, kuriuos sudaro 1éS0s mokyklos
bendruomenés nariy (dazniausiai tévy), pervedamos mokyklai 2 proc. nuo sumokéty pajamy
mokeséio. Sias 1é3as mokyklos naudoja biitiniausioms reikméms.

Dalis mokykly finansiniy istekliy analizéje pateikia savo institucijos metini biudzeta. Tai
nustatyta tik 7 (13,20 proc.) analizuotais atvejais i§ 53, todél daryti finansiniy iStekliy
apibendrinta analiz¢ yra netikslinga. DidZioji dalis mokykly apsiriboja konkreciy mety biudzeto
strukttiros pateikimu pagal finansavimo $altinj, t.y. konkreéiai nurodo Kiek vieniems finansavimo
metams mokyklos biudzeta sudaro mokinio krepselio 1éSy, aplinkos 1€8u, fondy ir réméjy 1ésy ar
pajamy uz atsitiktines paslaugas (akty salés, valgyklos nuoma ir kt.).

Pagal analizéje rastus atvejus galima konstatuoti, kad nuo 2005 mety iki 2009 mety
mokykly, kuriose mazai kito mokiniy skaicius, biudzeto 1¢Sos did¢jo. Labai iSsami finansiniy /
materialiniy iStekliy analizé identifikuota Kretingos pranciskony gimnazijos strateginiame
veiklos plane, iSsamios analizés — Kretingos Marijono Daujoto vidurinés mokyklos strateginiame
veiklos plane, Pakruojo rajono Zemynos, Plungés rajono Alsédziy, Klaipédos Hermano
Zudermano, Silalés rajono Kaltinény Aleksandro Stulginskio, Anyki¢iu rajono Kavarsko,

Rietavo Lauryno Ivinskio gimnazijy ir kt. bendrojo lavinimo mokykly.

3.4.6. Apskaitos sistemos analizés ypatumai mokykly strateginiuose planuose

Vadovaujantis Lietuvos Respublikos buhalterinés apskaitos istatymo 9 straipsniu (2001 m.
lapkri¢io 6 d. isakymas Nr. IX-574), Lietuvos Respublikos vidaus kontrolés ir vidaus audito
2002 m. gruodzio 10 d. jsakymu Nr. IX-253, Lietuvos Respublikos Finansy ministro 2003 m.
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geguzés 8 d. isakymu Nr. 1K-123 ,Dél minimaliy finansiniy kontrolés reikalavimy

patvirtinimo* mokyklos parengia ir direktorius jsakymais patvirtina buhalterinés apskaitos

politikos igyvendinimo tvarky aprasus. Tai yra:

apskaitos politikos bendrosios nuostatos;

finansy kontrolés taisyklés;

buhalterinés apskaitos dokumenty saugojimo tvarkos aprasas;

asmeny, turinciy teis¢ pasiraSyti apskaitos dokumentus, parasy sarasas;
tarnybiniy automobiliy ir jy atsarginiy detaliy isigijimo, apskaitos ir nuraS§ymo tvarkos
aprasas;

turto nuraSymo ir likvidavimo tvarkos aprasas;

atsargy apskaitos tvarkos aprasas;

programy samaty sudarymo tvarkos aprasas;

atsiskaitymo su atsakingais asmenimis tvarkos aprasas;
inventorizacijos tvarkos aprasas;

buhalterinés apskaitos organizavimo tvarkos aprasas;

ilgalaikio ir trumpalaikio turto apskaitos tvarkos aprasas;

kasos darbo organizavimo ir kasos darbo atlikimo tvarkos aprasas;
atsiskaitymo su kreditoriais ir debitoriais tvarkos aprasas;

buhalterinés apskaitos registrai;

darbo laiko apskaitos ziniaras¢io pildymo tvarkos aprasai;
supaprastinty pirkimy, taikant iprasta komercing praktika, taisyklés;

kompiuteriy ir techniniy priemoniy naudojimo tvarkos aprasas ir kt.

Daugiausia mokyklos apskaitos sistemos analiz¢je tik nurodo, kad naudojasi finansy

kontrolés ir buhalterinés apskaitos tvarka, patvirtinta mokyklos direktoriaus. Kaip jau buvo

minéta skyriaus pradzioje, didZioji dauguma mokykly Sios srities analizés strateginiuose

planuose neatlieka apskritai.

3.4.7. Rysiy sistemos mokykloje analizés ypatumai strateginiuose planuose

Atlikus mokykly rySiy sistemos analiziy turinio tyrima, paaiskéjo, kad daZniausiai ji

atliekama dvejopai. Vienos mokyklos pateikia tik duomenis apie IKT mokykloje biuklg, kitos

mokyklos analizéje greta IKT buklés nurodo mokyklos iSorinius rySius su uzsienio, Salies, rajono

mokyklomis bei kitomis organizacijomis. Remiantis tyrimo duomenimis galima konstatuoti, kad

daugelis mokykly bendradarbiauja su uzsienio mokyklomis, tarp kuriy rySiai uzsimezgé
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dalyvaujant tarptautiniuose projektuose. Ypa¢ bendradarbiavimas i$siplété mokykloms pradéjus
vykdyti daugiasalji ES Socrates projekta bei kitus projektus: Socrates Comenius 1 ,,Mokymasis
visais pojuciais“, Socrates Lingue E ,Tulpés ir klumpés®“, UNESCO asocijuoty mokykly
projektas ,,Musy laikas®, ,,Baltijos jiros* projektas, AStuoniy Europos $aliy programa ,,Europa —
8, ,,PaZinkime Europos tautas“, Socrates Comenius 1.2 ,,Europa, kvie¢iame vél“ ir kt. Salies
mokykly bendradarbiavimas stipréja dalyvaujant projektuose ,,Mazoji Lietuva®, ,,Moksleiviskos
miisy proseneliy, seneliy ir tévy tradicijos®. Bendradarbiavimo rysiai palaikomi su savivaldybiy
administracijy Svietimo skyriais, Vaiko teisiy apsaugos tarnybomis, policijos komisariatais,
pedagoginémis — psichologinémis tarnybomis, jaunimo Svietimo centrais, Pedagogu profesinés
raidos centru, muzikos, meno mokyklomis, Sauliy sajunga, Ruklos mokomuoju pulku,
aukstosiomis Salies mokyklomis (kolegijomis ir universitetais) ir kt. institucijomis — krasto
muziejais, parapija, katechetiky metodiniu centru ir pan.

Rysiy, informacing ir komunikacing sistema mokyklos apibiidina dazniausiai per tris
komponentus:

e elektroninis pastas, internetas;
e mokytoju, moksleiviy ir ju pasiekimy duomeny bazés;
¢ finansy kompiuterinés programos.

Sie elementai detalizuojami statistiskai, taiau ne visais atvejais.

2006 metais mokyklose buvo numatyta diegti Svietimo procesy informacijos valdymo
sistema ,,Zinios*. Tagiau buvo pasirinktas ir mokyklose pradétas idiegti A. ir V. Versecky E —
dienynas kaip parankesnis tévams, priimtinesnis dél duomeny saugumo, naudojimo patogumo.

Dalis mokykly bibliotekose yra idiege informacing sistema ,,MOBIS* ir kt. Keletas
mokykly nurodo, kad siekiant uztikrinti greita keitimasi informacija elektroniniy btidu, visiems
mokytojams sukurtos elektroninio pasto dézutés.

Apibendrinant galima teigti, kad mokyklos plétoja bendradarbiavimo rySius su jvairiomis
Salies institucijomis ir uzsienio mokyklomis, diegia informacines sistemas, dauguma turi savo
institucijos puslapius, elektroninius dienynus.

Tai rodo mokykly rysiy, komunikaciniy, informaciniy sistemy efektyvesn¢ integracija ju

veikloje.

3.4.8. Vidaus audito ir kontrolés sistemos analizés ypatumai mokykly strateginiuose

planuose

Vidaus audita mokyklos atlicka kasmet, vadovaudamasis Bendrojo lavinimo mokykly

vidaus audito metodika (2002). Vidaus audita inicijuoja mokyklos direktorius ir atlieka jo
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isakymu sudaryta darbo grupé. Mokykly vidaus veiklos kontrolé vykdoma pagal mokyklos
priezitiros plana. Uz mokyklos finansing veikla yra atsakingas direktorius. Finansy kontrolé
vykdoma vadovaujantis mokyklos direktoriaus patvirtintomis finansy kontrolés taisyklémis.
Mokykly finansing veikla kontroliuoja savivaldybiy kontrolieriaus taryba, Valstybés
kontrolierius, savivaldybiy administracijy Svietimo skyriai, savivaldybiy centralizuotos audito
tarnybos.

Dalis mokykly nurodo, kad vidaus darbo priezitira vykdo:

e mokyklos direktorius;
e direktoriaus pavaduotojai ugdymui;
e KVA grupé.

Pedagogai ir kiti darbuotojai vadovaujasi mokyklos direktoriaus patvirtintais pareigybiu
aprasais (instrukcijomis), vidaus darbo tvarkos taisyklémis, pedagoginé veikla vykdoma pagal
ugdymo planus. Paprastai vidaus darbo kontrolé vykdoma pagal administracijos suskirstytas
kontroliuojamos veiklos sritis ir ju darbo individualius planus. Vidaus darbo kontrolés ataskaita
skelbiama mokytoju tarybos posédziuose, direkciniuose pasitarimuose. Mety pabaigoje
darbuotojai pristato savo metinés veiklos ataskaitas.

Atlikus mokykloje vidaus audita (dalini arba pilng / platyji), audito grupés rengia
analizuotos srities ataskaita, paruoSiama jos santrauka, su kuria susipazista ir analizuoja
metodinés grupés, savivaldos organizacijos, administracija. Remiantis iSvadomis, ruoSiama
mokyklos veiklos programa.

Mokykloms ypac¢ naudingas vidaus ir iSorés auditas. Vidaus auditas pac¢ioms mokykloms
sudaro galimybes isivertinti savo veikla pagal konkrecias sritis, nuodugniai atskleidziant jvairius
vertinamuy sri¢iy aspektus, kurie daro jtaka mokyklos ugdymo, valdymo ir kt. kokybei, skatina
nuolating mokyklos kaita, leidzia veiksmingiau projektuoti mokyklos strategija ir optimizuoti jos
igyvendinimo procesa. Mokyklos vidaus auditas yra testinis procesas. Mokyklos veiklos
planavimas ir realizavimas labiausiai priklauso nuo to, kaip save vertina pati mokykla, kaip
mokyklos bendruomené ir jos grupés sutaria dél mokyklos problemy, kokias numato tobulinimo
kryptis, kaip geba pasiskirstyti iSteklius ju realizavimui. Tam geriausiai tinka mokyklos vidaus
auditas, kuris leidZia jvertinti visas mokyklos veiklos sritis, padeda numatyti strategija bei
taktika.

Organizacijoje svarbiau yra kaip strategija yra kuriama, o ne kaip ji atrodo popieriuje.
Vidaus audito rezultaty analizé, strategijos kiirimo procesas leidzia mokyklos bendruomenés
nariams dalyvauti tgstiniame, dinamiSkame, paremtame nenutriikstamu bendravimu, padedanciu

plétoti kompetencijas, mokytis, prisiimti atsakomybeg procese.
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Vidaus audito privalumai — sutelkta bendruomené, iSaugusi asmeniné darbuotojy

atsakomyb¢, geresni tarpusavio santykiai, tobuléjimo poreikis, objektyvus mokyklos veiklos

vertinimas, kompleksinis pozitiris i mokyklos organizacija, jos tikslus, prioritetus ir kt.

Apibendrinant mokykly vidinés aplinkos analizés ypatumus strateginiuose planuose galima

teigti:

dalis mokykly vidinés aplinkos analizei neteikia pakankamai reikSmés;

kai kuriy struktiiriniy analizés daliy turinys yra formalaus pobiidzio, neatskleidziantis
i$samios vidinés aplinkos sudedamujy daliy charakteristikos;

i§samiausiai mokyklos analizuoja zmogiskuosius iSteklius, pagrisdamos juos jvairiais
duomenimis;

kai kurios mokyklos detalizuoja ir finansiniy / materialiniy iStekliy analiz¢ bei
informaciniy sistemy analizg;

mokykly vidinés aplinkos analizés turinyje iSrySkéja nors ir netiesiogiai bendro
pobiidzio problemos ir ypatumai, kurie budingi beveik visoms nadienos $vietimo
institucijoms. Sudétinga identifikuoti mokykly vidinés aplinkos analizés turinyje
specifines, atskirai mokyklai buidingas problemas ar ypatumus;

mokyklos skiriasi gebéjimo atlikti vidinés aplinkos analizg lygiu.

Teoriniy $altiniy analiz¢ leidzia teigti, kad viding organizacijos aplinkos struktiira sudaro:

iStekliai (darbuotojai, finansai, materialinés vertybés, technologijos, informacija);
organizacijos kultiira;

organizacijos struktira;

informacijos sistemos;

darbuotojuy tarpusavio santykiai (organizacijos klimatas).

Sisteminei Svietimo organizacijy kaitai didziausia jtaka daro iSorin¢ aplinka ir organizaciju

kultura. Ji tiesiogiai ir netiesiogiai jtakoja ir organizacijy valdymo efektyvuma, t.y. vadybos

funkcijy — planavimo, organizavimo, vadovavimo, kontrolés realizavimo strategijas ir

mechanizmus.

Deja, tenka konstatuoti, kad mokyklos veiklos strateginio planavimo metodika nenumato

(ir todel mokyklos neatlieka) mokyklos vidinés aplinkos analizés strukturoje tokio reikSmingo

elemento kaip organizacijos kultiira.

3.5. SSGG analizés ypatumai ir tendencijos mokykly strateginiuose planuose

SSGG analizé — tai mokyklos organizacijos analizavimas keturiais aspektais: stipriosios

(privalumai) ir silpnosios (trikumai) pusés, galimybés ir grésmés (pavojai). ,,Identifikavus
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stipriuosius ir silpnuosius organizacijos bruozus, potencialias galimybes ir gresian¢ius pavojus,
atsiranda galimybeé i3samiau ir tiksliau planuoti galimas veiklos strategijas* (Zelvys, 2003, p.
24). P9 strategijos — tai organizacijos pivalumy panaudojimas atsiverian¢ioms galimybéms
realizuoti;, TG strategijos — tai organizacijos trikumy neutralizavimas, pasinaudojant
atsiverianc¢iomis galimybémis; PP strategijos — tal organizacijos privalumy panaudojimas
potencialiems pavojams iSvengti; TP strategijos — organizacijos trilkumy Salinimas, atsizvelgiant

1 gresiancius pavojus.

3.5.1. MokyKkly stiprybiy / privalumy raiSka SSGG analizése

Atlikus 72 mokykly SSGG analizés turinio tyrimg, gauta masé teiginiy. Daugiausia
teiginiy gauta (1582), identifikuojant mokykly stiprybes arba privalumus. Mokyklos jvardija nuo
7 iki 16 ir daugiau stiprybiy, kurios pasikartoja vidutiniskai apie 13 karty. Teiginiai buvo
kategorizuojami. I§ viso iSskirta 13 kategoriju, jos skirstytos i subkategorijas (130), kurios
pasikartoja atitinkama skaiciy karty (vidutinis$kai 6 kartus). Mokykly stipriyjuy pusiy raiskos

tendencijos atspindétos 10 lenteléje.

10 lentele

Bendrojo lavinimo mokykly stipriyjy pusiy rai§kos tendencijos (N=1582)

Eil Kategorija | Teiginiy Subkategorija Pasikartojimo %
Nr. (N=13) skaiCius (N=130) daznis
1. | Zmogiskieji 13 e Auksta pedagogy kvalifikacija. 48 40,0
istekliai e Jaunas pedagogu kolektyvas. 12 10,0
e Stiprus pedagoginio personalo potencialas. 7 5,83
e Nedidelé mokytojy kaita. 21 17,5
e Sumazéjes mokytojy antraeilininky 18 15,0
skaiCius. 9
e Moksleiviy intelektualinis potencialas. 16 173;53
e Geroji mokytojy patirtis ir jos sklaida. 11 9 1' 5
e Mokytojy kompiuterinio rastingumo ’
lygis.
e Kryptinga atestacija. 6 50
e Didelis atestuoty aukstesnei kategorijai 32 2é,6
pedagogu skaicius.
e Mokyklos vadovy Il vadybiné kategorija. 19 15,8
e Moksleiviy mokymosi motyvacija. 3 2,5
e Pedagogy darbo stazas. 41 34,16
2. | Mokiniy 9 e [stojusiyju i aukstasias mokyklas 31 25,8
pasiekimai procentas.
e Valstybiniy egzaminy rezultatai. 23 19,16
e Reti kurso kartojimo atvejai. 2 1,6
e Pasiekimai olimpiadose, konkursuose. 16 13,3
e [stojusiy i uzsienio aukstasias mokyklas 2 16
abiturienty skaicius.
e Neformalaus ugdymo mokiniy pasiekimai 18 15,0
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Salies, miesto, rajono mastu.
e Mokiniy kompiuterinio rastingumo lygis. 7 5,83
e Mokiniy uZsienio kalby mokéjimo lygis. 1 0,8
e Geri brandos egzaminy rezultatai. 6 5,0
Ugdymo 13 e Moderniy mokymo technologijy taikymas. 23 19,16
proceso e Ugdymo proceso individualizavimas ir 31 25,8
organizavimo diferencijavimas.
kokybé e IKT panaudojimas ugdymo procese. 28 23,3
e Tinkamai organizuotas ugdymo procesas. 21 17,5
e Sustiprintas dalyky mokymas. 7 583
e Aiski atsiskaitymo ir vertinimo sistema. 9 7.5
e Ugdymo proceso organizavimo vertinimas. 5 58
e Optimalus mokiniy skai¢ius klasése.
o . 12 10,0
e Ugdymo problemos organizuojamos ir 1 083
sprendziamos su mokiniais. '
e Gera n_lok}fk!o.s mat[eri:dlin.é bazé. 13 10,83
e Koordinaciniai pasitarimai. 1 0.83
e Aktyvi metodinés tarybos veikla. 15 125
o Bibliotekos veikla. 4 33
Pagalba 17 e Ugdymo tikslai, uzdaviniai, metodai 17 14,1
mokiniams derinami prie individualiy mokiniy
poreikiy.
e Adaptuotos ir modifikuotos programos 24 20,0
specialiy poreikiy mokiniams.
e Sukurta specialiy poreikiy mokiniy
ugdymo pagalbos sistema (logopedé, 3 2,5
psichologé, socialiné pedagogé).
e Profesinio orientavimo, informavimo ir 1 0,83
konsultavimo sistema mokiniams.
e  Mokiniy nemokamas maitinimas (soc. 34 28,33
remtiny).
e Mokiniy pavezéjimas. 23 19,1
e Galimybé mokiniams naudotis internetu. 21 17,5
L . : PR 28 23,3
e Tévy informavimo apie mokiniy pazanga
ir pasiekimus sistema.
e Partneriski mokiniy ir mokytoju santykiai 8 6.6
mokymo procese. ’
e Aktyvi prevenciné veikla. 9 75
e Reguliarus mokiniy adaptacijos aptarimas 5 4,16
(1-5 klasiy).
e Gera kontroliniy darby reguliavimo 3 25
sistema.
e Opertyvus konfliktiniy situaciju 2 1,6
sprendimas.
e Darbo su gabiais mokiniais sistema. 7 5,83
e Saugi mokyklos aplinka. 5 4,16
¢ Mokiniy skatinimo sistema. 3 2,5
e  Optimizuotas mokymosi kravis. 9 7,5
Mokyklos 9 e Nuolat atnaujinama materialiné bazeé. 11 9,16
materialing e Renovuotas mokyklos pastatas. 6 5,0
baze¢ e Pakankamas kiekis IKT. 13 10,83
e Apripinimas mokymo priemonémis. 9 7,
e Moderniai jrengti kabinetai. 4 3,33
e Sanitarinés — higieninés mokyklos salygos. 1 0,83
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e Nauyjai jrengta valgykla. 1 0,83
e Renovuota sporto salé. 1 0,83
e Pakankamos kopijavimo galimybés. 1 0,83
6. | Mokiniy 10 e Platus popamokinés veiklos pasirinkimas. 12 10,0
poreikiy e Aukstas moksleiviy uzimtumas pagal ju 15 12,5
tenkinimas poreikius.
e Mokiniy savivaldos plétojimas. 6 5,0
e Mokyklos veikla grindziama lygiy 5 4,16
galimybiy suteikimo principu.
e Santykiai su mokiniais grindziami abipuse 7 58
pagarba.
e  QGeri tévy ir mokiniy atsiliepimai apie 9 7.5
mokyklos veikla.
e  Geri mokiniy dalyvavimo konkursuose, 11 9,16
varzybose rezultatai. 3 6.66
e Tinkamos salygos mokiniy saviraiskai. '
o KokybiSkas maitinimas valgykloje. 1 083
e Mokykla remia Almos Adamkienés 1 0: 83
paramos ir labdaros fondas.
7. | Mokyklos 5 e Tévams siilomos patogios bendravimo ir 3 2,5
rysiai ir bendradarbiavimo formos.
bendradarbiavi e Platis mokyklos rysiai su kitomis 22 18,3
mo mastas institucijomis.
e Rysiai su uZsienio partneriais. 18 15,0
e Rysiai su socialiniais partneriais. 11 9,16
e Bendradarbiavimas su Salies aukstosiomis 17 14,1
mokyklomis.
8. | Mokyklos 10 e Mokykla turi psichologo pareigybe. 3 2,5
saugumas e Mokykloje veikia tolerancijos centras. 1 0,83
e Teigiama mokiniy nuomon¢ apie 2 16
mokyklos saugia aplinka.
e Ugdomi mokiniy socialiniai jgiidziai. 9 7,5
o Palankus ugdymuisi mikroklimatas. 6 5,0
e Mokykloje néra toksiniy medziagy ir 1 083
kvaiSaly platinimo atvejy.
e Objektyvi pasiekimy vertinimo sistema. 11 9,16
Jektyvi p u
. e 17 14,1
e Mokyklos veikla grindZiama
demokratiSkumo ir humaniskumo
principais.
e  Mokiniy mokymosi kriiviy optimizavimas. 6 5.0
e Vaiko teisiy paisymas ir pagarba joms. 12 10,0
9. | Ugdymo 6 e Ugdymo turinio integravimas. 13 10,83
turinys e Mokymo turinio individualizavimas ir 52 43,3
diferencijavimas.
e Orientacija { ugdymo standartus (tikslas * 31 25,8
rezultatas, ju dermé).
e Ugdymo turinio planavimas trumpesniam 1 0,83
laikui ir jo koregavimas, atsizvelgiant {
mokiniy pazanga, pasiekimu lygj, siekiant
geresniy mokymosi rezultaty.
e Sustiprintas dalyky mokymas. 5 4,86
e Papildomy dalyky pasirinkimo galimybés 9 7.5
10. | Mokyklos 11 e Gilios mokyklos tradicijos. 21 17,5
kultura e Demokratiki santykiai. 17 14,1
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e  Geras mokyklos ivaizdis. 9 7,5
e Nuosirdus mokytojy ir mokiniy 19 15,83
bendravimas.
e Estetiska mokyklos aplinka. 29 24,1
e Gilios bendradarbiavimo su tévais 26 21,6
tradicijos.
e Sveikos gyvensenos propagavimas. 7 58
e Prioritetas etnokultirinéms vertybéms. 3 2,5
e Mokyklos atvirumas poky¢iams. 6 5,0
. S 5 4,86
e Aktyvi koncertiné veikla. 18 15.0
e Mokytojuy noras tobuléti ir keistis. '
11. | Mokyklos 7 e Aktyvi projektiné veikla. 23 19,1
dalyvavimas e Dalyvavimas 3alies ir tarptautinése 17 141
[vairiose programose.
programose e Pasiekimai Salies ir tarptautiniuose 9 7,5
konkursuose.
e Mokytoju dalyvavimas eksperty grupése. 2 1,6
e Metodiniy grupiy nariy dalyvavimas 3 2,5
rajono metodinéje veikloje.
e Dalyvavimas ,,Mokykly tobulinimo* 7 58
programoje.
e Mokyklos inicijuojami apskrities, miesto, ! 58
Salies renginiai.
12. | Mokyklos 19 e Aukstas vadovy kompetencijos lygis. 19 15,83
valdymas e Vidaus audito, veiklos plany vykdymo 19 15,83
analizés rezultaty panaudojimas
planavimui.
e  Efektyvus valdymo procesas. 21 17,5
e (Griezta veiklos rezultaty apskaita. 14 11,6
e Lanksti informavimo sistema. 6 5,0
o Démesys pedagogy kvalifikacijos 17 141
tobulinimui.
e Aktyvi metodiniy grupiy veikla. 23 19.1
. s 27 22,5
e Efektyvi kontrolés sistema. 29 241
e Démesys ugdymo kokybei. 1 O,8:3
e Padéti tiriamosios — analitinés veiklos
pagrindai.
e Realiai yeikiantis isivertinimo 8 233
mechanizmas.
e  Geri rysiai su socialiniais partneriais. 16 13,3
e Efektyviai pritraukiamos réméjy 1ésos. 12 10,0
e Glaudds tarpusavio santykiai: vadovas — 1 0,83
mokytojas — mokinys — vadovas.
e Kontrolé susieta su mokyklos uzdaviniy 1 0,83
igyvendinimu.
e [siklausoma i tévy nuomong, pagal 2 1,66
galimybes i ja atsizvelgiama.
e Mokyklos dokumentacija. 1 0,83
e Galimybés mokytoju savi$vietai ir 14 11,6
saviraiskai.
e Efektyvus 1éSy panaudojimas. 18 15,0
13. | Mokyklos 1 e Gera mokyklos geografiné padétis 3 2,5
geografiné uztikrina mokiniy skaiciaus stabiluma.
padétis
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Didziulé tyrimo metu gauta teiginiy, atspindin¢iy mokykly stipriasias puses / privalumus
mase, leido juos kategorizuoti pagal vyraujancius ypatumus ir iSrySkinti pagrindines stipriyju
pusiy grupes pagal auksSc¢iausia procenting iSraiSka, jas konkretizuojant trim reikSmingiausiais

teiginiais dazniausiai pasikartojanciais kiekvienoje kategoriju grupéje.

11 lentele
Mokykly stiprybiy reitingas

Eil. Kategorija Teiginiy DidZiausia procenting iSraiSka turintys teiginiai %

Nr. (N=13) skaicius

1. | Mokyklos 269 1. Démesys ugdymo kokybei. 24,1
valdymas 2. Efektyvi kontrolés sistema. 22,5

3. Aktyvi metodiniy grupiy veikla. 19,1

2. | Zmogiskieji 243 1. Auksta pedagoguy kvalifikacija. 40,0

iStekliai 2. Pedagogu darbo stazas. 34,16
3. Didelis atestuoty aukstesnei kategorijai pedagogu 26,6
skaiCius.

3. | Pagalba mokiniui 202 1. Nemokamas socialiai remtiny vaiky maitinimas. 28,33

2. Tévu informavimo apie mokiniy pazanga ir pasiekimus | 23,3
sistema.

3. Adaptuotos ir modifikuotos programos specialiyju 20,0
poreikiy mokiniams.

4. | Ugdymo proceso 170 1. Ugdymo proceso individualizavimas ir 25,8
organizavimo diferencijavimas.
kokybe 2. IKT panaudojimas ugdymo procese. 23,3

3. Moderniy ugdymo technologiju taikymas. 19,16

5. | Mokyklos kultiira 160 1. EstetiSka mokyklos aplinka. 24,1

2. Gilios bendradarbiavimo su tévais tradicijos. 21,6
3. Gilios mokyklos tradicijos. 17,5
6. | Ugdymo turinys 111 1. Mokymo turinio individualizavimas ir 43,3
diferencijavimas.
2. Orientacija | ugdymo standartus (tikslas »rezultatas, ju | 25,8
dermé).
3. Ugdymo turinio integravimas. 10,83

7. | Mokiniy 106 1. Istojusiyju i aukstasias mokyklas skaicius. 25,8
pasiekimai 2. Valstybiniy egzaminy rezultatai. 19,16

3. Neformalaus ugdymo mokiniuy pasiekimai Salies, 15,0
miesto, regiono mastu.

8. | Mokiniy poreikiy 75 1. Aukstas mokiniy uzimtumas pagal ju poreikius. 12,5
tenkinimas 2. Platus popamokinés veiklos pasirinkimas. 10,0

3. Geri mokiniy dalyvavimo konkursuose, varzybose 9,6
rezultatai.

9. | Mokyklos rysiai 71 1. Platas mokyklos rysiai su kitomis institucijomis. 18,3
ir 2. Rysiai su uzsienio partneriais. 15,0
bendradarbiavimo 3. Bendradarbiavimas su Salies aukstosiomis 14,1
mastas mokyklomis.

10. | Mokyklos 68 1. Aktyvi projektiné veikla. 19,1
dalyvavimas 2. Dalyvavimas 3alies ir tarptautinése programose. 14,1
jvairiose 3. Pasiekimai Salies ir tarptautiniuose konkursuose. 7,5
programose

11. | Mokyklos 57 1. Mokyklos veikla grindziama demokratiSkumo ir 14,1
saugumas humanizmo principais.

2. Vaiko teisiy paisymas ir pagarba joms. 10,0
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3. Objektyvi pasiekimy vertinimo sistema. 9,16
12. | Mokyklos 47 1. Pakankamas kiekis IKT. 10,83
materialiné bazé 2. Nuolat atnaujinama materialiné bazg. 9,16
3. Apsiriipinimas mokymo priemonémis. 7,5
13. | Mokyklos 3 1. Gera mokyklos geografiné padétis uztikrina mokiniy 2,5
geografiné padétis skaiCiaus stabiluma.

IS esmés mokyklos privalumai apima labai platy mokyklos veiklos sri¢iy spektra, taciau
skiriasi savo reikSmingumu. Mokyklos valdymas, zmogiskieji iStekliai ir pagalba mokiniui — trys
pagrindinés mokykly stipriosios puseés, kurios iSryskéjo SSGG turinio analizés metu. Kiek
maziau taciau taip pat savo stiprigja puse mokyklos laiko ugdymo proceso organizavimo kokybg.
SSGG analizéje identifikuotas ir mokykly kultiiros reikSmingumas. Tyrimo rezultaty pagrindu
ugdymo turinys (jo diferencijavimas, individualizavimas ir integravimas) ir mokiniy pasiekimai
yra maziau stiprios mokykly pusés. Tik trims i§ 72 mokykly yra palanki geografiné padétis, kuri
uztikrina mokiniy skai¢iaus mokykloje stabiluma. 47 mokyklos i§ 72 (65,2 prc.) savo stiprigja
puse laiko materialing bazg. Didziaja Siy mokykly dali sudaro Vilniaus, Kauno, Klaipédos,
Siauliy, Panevézio, Kretingos miesty bendrojo lavinimo mokyklos (daugiausia gimnazijos arba

siekiancios gimnazijos statuso mokyklos).

3.5.2. Mokykly silpnybiy / triikkumy raiSka SSGG analizése

Atlikus 72 strateginiy plany SSGG turinio analize, identifikuoti 1057 teiginiai, atspindintys
silpnasias mokykly puses, t.y. 525 teiginiais maziau nei identifikuota stipriyjy mokyklos pusiy.
Teiginiai pasikartoja vidutiniskai apie 13 karty. Gauta teiginiy masé suskirstyta i 15 kategorijy.
Kiekvienai kategorijai paskirta nuo 2 iki 16 teiginiy, pasikartojanciy skirtingu dazniu. Gauti

duomenys pateikiami 12 lenteléje.

12 lentelé

Bendrojo lavinimo mokykly silpnyjy pusiy raiskos tendencijos (N=1057)

Eil. | Kategorija | Teiginiy Teiginiai Pasikartojimo %
Nr. (N=15) skaicius daznis
1. | Materialiné 16 e Legaliy programy trikumas. 21 25,9
mokyklos baze e Biblioteka neatitinka Siuolaikiniy 12 14,8
reikalavimy.
e Neatitinkanti reikalavimy sporto sal¢ 17 20,98

(nerenovuota, sena, per maza, néra
inventoriaus, jrengimy, dusy,
persirengimo kambariy).

e Valgyklos biklé (triksta 11
technologiniy jrengimuy, per maza,
nerenovuota, paseng virtuves
irengimai, seni baldai).

13,58
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e Pasengs vamzdynas ir elektros 9 11,11
instaliacija.
e Mokyklos pastato biiklé. 13 16.0
e Patalpy trilkumas. Patalpos neatitinka 10 12,34
higienos reikalavimy.
e  Mokomuyjy priemoniy stoka. 37 45,67
e Paseng IKT. Triiksta kompiuteriy. 28 34,56
e Triksta programinés grozinés 14 17,28
literattiros.
e Neéra laboratorijy (chemijos, fizikos, 6 7,40
gamtos moksly).
e Néra poilsio zony.
e Pasen¢ mokyklos baldai. 294 1219; ,161
e Reikalavimy neatitinkantis stadionas. 14 17.28
e Internetinio rySio problemos. 26 32,09
e Néra darbo viety individualiam ir 7 8,64
savarankiskam darbui.
Finansiniai 7 e Finansavimas pagal ,,fakta*. 13 16,0
iStekliai e Nepakankamas aplinkos 26 32,09
finansavimas.
e Per mazai pritraukiama 1ésy i§ Salies 22 27,1
(i$ fondy, réméjy).
e Nepakanka finansy reikalingam 4 4,9
pagalbiniam personalui.
e Triksta 1éSu mokyklos renginiams. 7 8,64
e Triksta [éSu mokymo priemonéms ir 36 444
technologijoms. - 2 2,46
e Néra privaciy réméjy.
Pagalba 8 e Per dideli mokiniy kriiviai. 43 53,08
mokiniui e Nepakankama pedagoginé — 19 23,45
psichologiné pagalba.
e Pagalbos gabiems mokiniams stoka. 12 14,8
e Per mazai laiko individualiam 6 7,40
mokiniy darbui organizuoti.
e Per maZai démesio mokiniy pazangai 13 16,04
ivertinti ir aptarti.
e Mokiniams prastas susisiekimas su 4 4,93
mokykla.
e Neoptimalus pamoky tvarkarastis. 2 2,46
. e . 6 7,40
e Mazai démesio mokiniy problemoms.
Mokiniy 4 e Silpna (labai silpna) mokymosi 38 46.9
mokymosi motyvacija.
motyvacija e Mazai mokiniy démesio ir 11 13,58
atsakomybés uz savarankiska
mokymasi.
e Pamoky be prieZasties 7 8,64
praleidinéjimas.
e Vengimas lankyti mokykla. 2 2,46
Mokiniy 10 e Daugelio mokiniy $eimose sunkios 19 23,45
kontingentas ekonominés — socialinés salygos.
e Yra mokiniy Seimy, gyvenanciy 2 2,46
Zemiau skurdo ribos.
e Didelis skai¢ius mokiniy, turin¢iy 16 19,75
sveikatos problemuy.
11 13,58

Mokiniy drausmés problemos.
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e Nemazéja specialiy poreikiy vaiky 16 19,75
skaiCius.

e Neéra intereso papildomai veiklai. 3 3,70

o Neduoda laukiamo rezultato jvairios 10 12,34
prevencinés programos ir akcijos.

e Pasitaiko smurto ir kt. atveju, kurie 1 1,23
slepiami.

e Silpni socialiniai igidziai. 5 617

e Sunkiai priima diegiamas vertybes. 8 9,87

6. | Mokiniy — e Nepakankamai geranoriskas 1,23
mokytoju pedagogu pozitris i specialiy poreikiy
santykiai mokinius.

e Zemas mokiniy pasitikéjimas 3 3,70
mokytojais.

7. | Mokyklos ir e Nepakankamas pedagoginis tévy 9 11,11
Seimos Svietimas.
bendradarbiavi e Tévy informavimo apie mokiniy 17 20,98
mas pazanguma ir pasiekimus sistemos

nebuvimas. Informavimo
nepakankamumas.
e Aukstas tévy abejingumo lygis. 10 12,34
e Tévy atsakomybés uz vaiky ugdyma 18 22,22
stoka.
e Bendradarbiavimo su Seima formy 15 18,5
[vairoveés stoka.

8. | Pedagoginio e Dideli mokytojy darbo kriiviai. 51 62,96
personalo e Mazas darbo uzmokestis. 33 40,74
darbo salygos e Didelis kiekis netikslingy darby. 2 2,46

e Néra mokykloje mokytojams 3 3,70
individualios darbo vietos.

e Mokykloje mokytojams stinga IKT 17 20,98
individualiam naudojimui.

9. | Mokymo e  Mokymo tempo ir uzduociy 40 49,38
proceso diferencijavimo stoka.
organizavimas e Per menka tarpdalykiné integracija. 28 34,56

e Per mazai démesio mokymo 11 13,58
optimizavimui.

e Dermés ,tikslas — metodai — 1 1,23
rezultatas” stoka.

e Mokymosi pasiekimy vertinimas. 3 3,70

10. | Pedagoginis e Nepakankamas mokytojy 17 20,98
personalas pasirengimas dirbti pagal atnaujintas

bendrasias programas.

e Néra mokytojy padéjéju. 12 14,8

e Triksta angly kalbos mokytojo (1,25 9 1111
etato).

e Truksta IKT mokytojo. 5 6,17

e Dirba mokytojai, kuriems mokykla 8 9.87
néra pagrindiné darbovieté.

e Zema kai kuriy dalyky mokytojy ! 8,64
kompetencija.

e Triiksta kvalifikuoty matematikos, 3 3,70
geografijos, technologijy mokytojy.

11. | Dalyvavimas e Per silpnai isijungiama i projekting 18 22,22
projektuose, veikla.
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programose ¢ Nedalyvaujama pasikeitimo mokiniais 7 8,64
programose.
12. | Mokymosi 3 e Zemas brandos egzaminy rezultaty 12 14,81
pasiekimai vidurkis.
e Brandos ir valstybiniy egzaminy 10 12,34
rezultaty vidurkis maZesnis uz Salies
vidurkj.
e Nedidéja istojusiy i aukstasias 4 4,93
mokyklas abiturienty skaicius.
13. | Mokyklos 1 e Triksta mokytoju bendradarbiavimo. 15 18,51
psichologinis
klimatas
14. | Mokyklos 4 e Nepakankamai ieSkoma papildomo 17 20,98
valdymas finansavimo Saltiniy.
e Silpna metodiniy grupiy veikla. 8 9,87
e Per maZai reprezentuojama mokykla 3 3,70
Salies mastu.
e Nepakankami ryiai su socialiniais 13 16,04
partneriais.
15. | Aptarnaujantis 1 e Triiksta aptarnaujancio / pagalbinio S 6,17
personalas personalo etaty (saskaitininkés,
kiemsargio, budinciojo, sekretorés,
laboranto, renginiy organizatoriaus).

Apibendrintai mokykly trikumai suskirstyti { 15 grupiu, apimanciy skirtingas mokyklos
organizacijos sritis. Kiekvieng srit] konkretizuoja skirtinga procenting iSraiSka turintys teiginiai.

13 lenteléje pateiktas mokykly silpnyju pusiy, atspindétu SSGG analizése, reitingas.

13 lentele
Mokykly silpnybiy reitingas
Eil. Kategorija Teiginiy | DidZiausia procenting iSrai§ka turintys teiginiai | %
Nr. (N=15) skaicius
1. | Materialiné 258 1. Mokomyjy priemoniy stoka. 45,67
mokyklos bazé 2. Pasene, triksta IKT. 34,56
3. Internetinio rySio problemos. 32,09
2. | Finansiniai istekliai 110 1. Lésy trikumas mokymo priemonéms ir 44.4
technologijoms.
2. Nepakankamas aplinkos finansavimas. 32,09
3. Per mazai 1é8y pritraukiama iS Salies. 27,1
3. | Pedagoginio 106 1. Dideli mokytoju darbo kriiviai. 62,96
personalo darbo 2. MaZas darbo uzmokestis. 40,74
salygos 3. Mokykloje mokytojams stinga IKT individualiam 20,98
naudojimui.
4. | Pagalba mokiniui 105 1. Per dideli mokiniy kriiviai. 53,08
2. Nepakankama pedagoginé — psichologiné pagalba. 23,45
3. Per mazai démesio mokinio pazangai jvertinti ir 16,04
aptarti.
5. | Mokiniy 91 1. Daugelio mokiniy Seimose sunkios ekonominés — 23,45
kontingentas socialinés salygos.
2. Didelis skai¢ius mokiniy, turin¢iy sveikatos 19,75
problemuy.
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3. Nemazéja specialiyjy poreikiy vaiky skaicius. 19,75

6. | Mokymo proceso 83 1. Mokymo tempo ir uzduociy diferencijavimo tvarka. | 49,38
organizavimas 2. Per menka tarpdalykiné integracija. 34,56

3. Per maZzai démesio optimizavimui. 13,58

7. | Mokyklos ir 69 1. Tévy atsakomybés uz vaiky ugdyma stoka. 22,22
Seimos 2. Tévy informavimo apie mokiniy pazangg ir 20,98
bendradarbiavimas pasiekimus sistemos nebuvimas. Informavimo

nepakankamumas.
3. Bendradarbiavimo su Seima formy jvairovés stoka. 18,50

8. | Pedagoginis 61 1. Nepakankamas mokytoju pasirengimas dirbti pagal | 20,98
personalas atnaujintas bendrasias programas.

2. Truksta (néra) mokytojo padéjéjo. 14,80
3. Triiksta angly kalbos mokytojo. 11,11

9. | Mokiniy 58 1. Silpna (labai silpna) mokymosi motyvacija. 46,9
mokymosi 2. Mazai mokiniy démesio ir atsakomybés uz 13,85
motyvacija savaranki$ka mokymasi.

3. Pamoky be priezasties praleidinéjimas. 8,64

10. | Mokyklos 41 1. Nepakankamai ieS8koma papildomo finansavimo. 20,98
valdymas 2. Nepakankami rySiai su socialiniais partneriais. 16,04

3. Silpna metodiniy grupiy veikla. 9,87
11. | Mokymaosi 26 1. Zemas brandos egzaminy rezultaty vidurkis. 14,81
pasiekimai 2. Brandos ir valstybiniy egzaminy rezultaty vidurkis 12,34
Mazesnis uz Salies vidurkj.
3. Nedidéja istojusiu | aukstasias mokyklas abiturienty | 4,93
skaiCius.

12. | Dalyvavimas 25 1. Per silpnai isijungiama { projekting veikla. 22,22
projektuose, 2. Nedalyvaujama pasikeitimo mokiniais mainy 8,64
programose programose.

13. | Mokyklos 1 1. Triksta mokytoju bendradarbiavimo. 18,51
psichologinis
klimatas

14. | Aptarnaujantis 5 1. Truksta pagalbinio / aptarnaujan¢io personalo etaty. 6,17
personalas

15. | Mokiniy — 4 1. Zemas mokiniy pasitikéjimas mokytojais. 3,70
mokytoju santykiai 2. Nepakankamai geranoriskas pedagogu poziiiris { 1,23

spec. poreikiy mokinius.

Kaip matyti iS 13 lentel¢je pateikty tyrimo rezultaty, vyrauja trys silpniausios mokykly
sritys: 1) materialiné bazé (2009 metais apie 60 proc. Lietuvos mokykly dirbo be higieninio
paso, t.y. 60 proc. Lietuvos mokykly patalpos neatitinka higieniniy — sanitariniy reikalavimy); 2)
finansavimas, iStekliai; 3) pedagoginio personalo darbo salygos. Tai grupés veiksniy, kuriy
itakos masta, pobiidi mokyklos kaip organizacijos 1§ esmes itakoti mazai gali. Tokios trikumy
grupés, kaip: pagalba mokiniui, mokymo proceso organizavimas, mokyklos valdymas,
dalyvavimas projektuose, programose, mokyklos psichologinis klimatas, mokiniy — mokytoju
santykiai yra pacios mokyklos jtakojamos, koreguojamos, taisomos ir kt. t.y. nuo mokyklos
pastangy priklauso ju sprendimo efektyvumas. Mokiniy kontingentas, mokiniy mokymosi
motyvacija, mokymosi pasiekimai yra tiek abieju ugdymo proceso subjekty (mokiniy ir
mokytoju) pastangu rezultatas, tiek iSoriniy mokyklos veiksniy itakos rezultatas, kai itaka
mokykla ne visada gali valdyti (mokiniy mokslumo lygis, socialiné aplinka, kurioje ugdomas
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poreikis mokymuisi ir kt.). Galima daryti prielaida, kad didzioji mokyklos silpnuyju pusiy /
trokumy dalis yra pacios institucijos veiklos efektyvumo apraiskos. Jei mokykla geba jas
identifikuoti, vadinasi, mato savo silpnasias puses ir gali ieSkoti galimybiy jas pasalinti ar bent
sumazinti. Tokius mokyklos ketinimus geriausiai gali atspindéti jos galimybiy analiz¢, strategija,
veiklos programos.

3.5.3. Mokykly galimybiy raiSka strateginiy plany SSGG analizése

Atlikus 72 mokykly strateginiy plany SSGG analizés turinio tyrima, identifikuoti 372
teiginiai, iSreiSkiantys mokykly galimybes. Strateginiuose planuose mokykly galimybés
pateikiamos keliais biidais. Vienos mokyklos atlieka kompleksing SSGG analiz¢ pagal
konkrec¢ias mokyklos veiklos sritis, galimybes apibuidindamos tiksly / uzdaviniy forma (pvz.,
skatinti, didinti, iSanalizuoti, aktyvinti, tobulinti ir t.t.), kitos mokyklos savo galimybes labiau
konkretizuoja. Dalis mokykly galimybes apibiidina pagal forma ,jeigu..., bus galima...”.
Pavyzdziui, ,,jei augs Salies ekonomika, didés 1¢Sos, skiriamos Svietimo istaigoms, bus galima
igyti daugiau mokymo priemoniy“. Siuo atveju mokyklos modeliuoja savo galimybes, esant
perspektyvoje tam tikroms salygoms. Taciau tikslingiau jvertinti esamas salygas einamuoju laiku
(dabarties salygomis), numatyti galimybes, ivertinti savo silpnybes ir ypac¢ panaudojant
stipriasias savo institucijos puses. Kai kurios mokyklos galimybes taip ir projektuoja, siekdamos
Salinti trikumus, juos mazinti, panaudodamos savo privalumus. Taciau tai identifikuota
nedaugelio mokykly galimybiy analizéje. Vyrauja gana abstraktaus pobiidzio galimybés, kuriy
formuluotés identiskos organizacijos tikslams. Dazniausiai mokyklos numato nuo 1 iki 13
galimybiy (vyrauja 4 galimybés), kurios apima jvairias mokyklos veiklos sritis: materialinés
bazés stiprinima, pedagoguy kvalifikacijos kélima, finansiniy iStekliy didinima, dalyvavima
projektuose — programose, kompetenciju plétotg, tévy ir mokiniy poreikiy tenkinima, mokiniy ir
mokytoju santykiy gerinima, mokyklos reitingo kélima, gimnazijos statuso sieki, mokymosi
kriiviy mazinima, gabiy vaiky mokyma, vadybinio meistriSkumo tobulinima ir kt. Identifikuota
atvejy, kai mokyklos savo galimybes konkretizuoja, pateikdamos galimybes kaip rezultata.
Pavyzdziui, ,,15 proc. sumazés mokiniy, pazeidzianciy mokyklos vidaus tvarkos taisykles®;
»Pagerés mokyklos estetinis vaizdas®; ,,Mokytojai pasirengs dirbti pagal atnaujintas Bendrasias

programas‘ ir pan.
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14 lentelé
Bendroji lavinimo mokykly galimybiy reitingas SSGG analizése (N=372)

Eil. Mokyklos galimybiy sritj apibtidinanti kategorija Teiginiy Procentas | Procentas

Nr. (N=17) skaic¢ius | nuo teiginiy | mokykly
(N=372) skaiciaus (N=72)

1. | Pedagogy kvalifikacija ir jos tobulinimo sistema. 52 13,9 72,2

2. Projektiné mokyklos veikla. 49 12,36 68,0

3. Aktyvaus ugdymo metody panaudojimas. 38 10,21 52,77

4, Mokyklos veiklos vertinimo sistema (vidaus auditas). 31 8,3 43,05

5. Mokiniy pasiekimai. 30 8,06 41,6

6. | Metodiniy grupiy veikla. 27 7,25 37,5

7. Mokyklos strategija. 22 5,91 30,55

8. Ugdymo turinio planavimas. 20 5,37 21,7

9. Specialiyjuy poreikiy turin¢iy mokiniy integracija. 18 4,83 25,0

10. | Papildomojo ugdymo veikla. 17 4,56 23,61

11. | Finansiniy i$tekliy tvarkymas. 14 3,76 19,44

12. | Mokyklos ir Seimos bendradarbiavimas. 12 3,22 16,66

13. | Mokyklos jvaizdis. 9 2,41 12,5

14. | Mokyklos materialinés bazés stiprinimas. 8 2,15 11,11

15. | Mokyklos prevenciné veikla. 7 1.88 9,72

16. | Mokymosi pasiekimy vertinimo sistema. 5 1,34 6,94

17. | Kita. 13 3,49 18,05

Pedagogu kvalifikacija ir jos tobulinimo sistema (72,2 proc.), projektiné mokykly veikla
(68 proc.), aktyvaus ugdymo metody panaudojimas (52,77 proc.) — tai trys pagrindinés sritys,
kuriose mokyklos dazniausiai {Zvelgia savo didziausias galimybes.

Mokymosi pasiekimy vertinimo sistema (6,94 proc.), mokyklos prevenciné veikla (9,72
proc.), mokyklos materialinés bazés stiprinimas (11,11 proc.) — trys sritys, kuriose mokyklos
1zvelgia maziausiai savo galimybiy. Mokyklos strategija (septintoji reitingo vieta tarp
keturiolikos sri¢iy) 22 mokykloms i§ 72 (t.y. 30,5 proc.) yra viena i§ mokyklos galimybiu.
Mokyklos strategija kiek maziau nei tre¢daliui mokykly yra reikS§minga, plétojant mokyklos
veikla ir modeliuojant jos vystymosi perspektyvas. 18,05 proc. mokykly jvardijo jvairias
galimybes, kurios yra labiau specifiSkos, biidingos konkreciai institucijai. Pavyzdziui, ,,Diegiama
Suzuki metodika“, ,,Bendradarbiavimas su n... tarptautinémis organizacijomis®, , Koncertiné
mokyklos veikla®, ,,Stiprinti instrumentini muzikavima® ir kt. Tai sudaro 3,49 procentus visos
teiginiy masés (372).

Mokykly galimybiy spektras Zenkliai siauresnis nei stipriyjy jos pusiu (4,25 kartus) ir
silpnybiy (2,84 kartus). Tai leidzia daryti prielaida, kad mokyklos galimybiy matymas yra
silpnoji mokykly SSGG analiziy vieta. Tai apsunkina mokykly veiklos tobulinima, vystyma, t.y.
kokybing mokyklos kaita.
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3.5.4. Mokyklos grésmiy raiSka strateginiuose planuose

Atlikus 72 mokykly strateginiy plany SSGG turinio analizg, identifikuoti 1274 teiginiai,
iSreiskiantys mokykly grésmes. Tyrimo rezultatai rodo, kad mokyklos grésmes sudaro dvi
ryskios grupés — iSorinés ir vidinés grésmés. Dali grésmiuy galima priskirti iSoriniy ir vidiniy
veiksniy sasajy pasekméms. Remiantis tokiu kvalifikavimo pagrindu grésmés, analizuojamos
darbe, nepaisant to, kad atlikdamos iSorinés aplinkos veiksniy analiz¢, mokyklos i§ dalies jas

tvardijo. ISoriniy grésmiy reitingas pateikiamas 15 lenteléje.

15 lentelé

Bendrojo lavinimo mokykly iSoriniy grésmiy reitingas SSGG analizése (N=701)

Eil. Mokyklos grésmes iSreiSkiantis teiginys Bendras | Procentas | Mokykly
Nr. teiginiy nuo procentas
skaicius teiginiy (N=72)

(N=701) | skailiaus

1. | ¢ Nepakankamas Svietimo sistemos finansavimas, 70 9,98 97,22
neatitinkantis $iuolaikiniy reikalavimy ir poreikiy.

e Mazéja BVP dalis skiriamas Svietimui.

¢ Salies ekonomikos augimo tempy ir §vietimo
finansavimo mazéjimas.

2. | o Per platus ugdymo turinys, vyrauja orientacija i Zinias. 64 9,12 88,88

e Profiliniy klasiy mokiniai priversti rinktis iSpléstini ir
bendraji kursus ne pagal savo gabumus ar poreikius, bet
pagal kitus motyvus (reikia ,,tilpti { nurodyta formaly
mokiniy skaiéiy).

3. | ¢ Mokymo preimoniy stoka (pagal mokykly apriipinimo 62 8,84 86,11
standartus stinga biitiny mokymo priemoniy).

4. | o Mokiniy skai¢iaus mazéjimas dél $alies demografinés 58 8,27 80,55
situacijos.

5. | e Auganti mokykly konkurencija. 56 7,98 77,77

6. | ¢ Bitina mokyklos renovacija dél prastos biiklés. 51 7,27 70,83

7. | o Nepakankamas valstybés démesys $vietimui, Seimai, 49 6,99 68,05
socialiniy ir pedagoginiy problemy sprendimui.

8. | ¢ Socialiai nepalanki mokyklos aplinka (neigiami 48 6,84 66,66

socialiniai poky¢iai: didéja bedarbysté, asocialumas,
ryskiis neigiami jaunimo elgesio poky¢iai, giléja
socialin¢ diferenciacija, aktualéja lygios galimybés);
aktyvus, perspektyvus jaunimas, kvalifikuoti
specialistai iSvyksta { didziuosius miestus ar uzsieni;
nepalanki kriminogening situacija; auga skaicius
mokiniy, nelankan¢iy mokyklos iki 16 mety; tévy
skurdas ir socialinés problemos neigiamai jtakoja
asmenybeés formavimasi ir rySius su mokykla; auga
paaugliy agresija, fizinis ir psichologinis smurtas.

9. | e Neefektyviai kovojama su paaugliy nusikalstamumu. 40 5,70 55,55
e Neéra efektyvios ankstyvojo nusikalstamumo
prevencijos sistemos.

10. | ¢ Didéjanti mokyklos atsakomybé ir psichologinis 32 4,56 44,44
pedagogu kruvis.
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11. | ¢ Daugéja specialiy poreikiy mokiniy skaicius. 30 4,27 41,66

12. | ¢ Blogéja mokiniy sveikatos buklé. 29 4,13 40,27

13. | ¢ Socialiniy partneriy realaus dalyvavimo §vietimo 28 3,99 38,88
problemy sprendime stoka.

14. | ¢ Tinkamos pagalbos specialiy poreikiy mokiniams 20 2,85 27,70
mokykloje trikumas.

15. | ¢ Kyla problemy su pradiniy klasiy ir kai kuriy dalyky 17 2,42 23,61
mokytoju darbo vietomis ir kriiviais.

16. | ¢ Truksta kai kuriy dalyky mokytoju (angly kalbos, 16 2,28 22,22
informatikos, gamtos moksly).

17. | ¢ Nepakankamas mokyklos réméjy skaiius ir parama. 9 1,28 12,50

18. | ¢ Neaukstas Svietimo bendruomenés, mokyklos prestizas 7 0,99 9,72
visuomenéje.

19. | ¢ Ugdymo priemoniy stoka, pasenusi mokykly 5 0,71 6,94
materialiné bazé turés itakos ugdymo kokybei.

20. | e Kai kurie SMM vykdomi poky¢iai neatitinka §vietimo 3 0,42 4,16
koncepcijos.

21. | e Jaunesnius ir perspektyvesnius darbuotojus neapsaugo 2 0,28 2,77
istatymai.

22. | « Moderniy technologijy atsiradimas pralenkia mokytoju 1 0,14 1,38
kompetencijas.

23. | « Neigiamas Ziniasklaidos vaidmuo jaunimo vertybinéms 1 0,14 1,38
orientacijoms, dvasinei ir fizinei mokiniy sveikatai.

24. | o Kita. 3 0,42 4,16

Nepakankamas Svietimo sistemos finansavimas, per platus ugdymo turinys su rySkia
orientacija 1 Zinias, pagal mokykly apriipinimo standartus biitiny mokymo priemoniy stoka,
mokiniy skai¢iaus maz¢jimas, auganti mokykly konkurencija — tai penkios ryskiausios mokykly
SSGG analizéje identifikuotos grésmés, su kuriomis susiduria Siuolaikinés mokyklos. Nepalanki
mokykloms socialiné aplinka, neigiami socialiniai pokyc¢iai, turintys tiesoging ir netiesioging
itaka mokykly veiklos efektyvumui, kiek maziau, taciau taip pat reikSminga grésmé mokykloms.
Tai valstybinio lygmens grésmés, kuriy poveiki mokyklos gali tik nezymiai itakoti, suSvelninti,
ieskodamos biidy, kaip optimaliau i$vengti minéty grésmiy poveikio. Svietimo sistemos
finansavimo stoka yra deSimtmecius trunkanti Svietimo institucijy problema. Nors mokyklos turi
galimybiy savo finansinius, o tuo paciu ir materialinius i$teklius padidinti per fondus, programas
ar rémejy pagalba, Sios galimybés neiSsprendzia mokykloms biitiny 1éSy poreikio problemos.
Nors didelis skaic¢ius mokykly teigiamai vertina ,,mokinio krepselio® metodika, tuo paciu
finansavima pagal ,,fakta* vertina kaip silpnaja mokyklos puse / trilkuma. Mokykloms stinga
aplinkos 1é8y, nes ju dydi lemia konkregios savivaldybés situacija. Svietimui tenkangios Lietuvos
BVP léSos vienam gyventojui sudaro tik apie pus¢ ES Saliy vidurkio. Tod¢l Lietuvos Svietimo
sistema pagal apriipinimo salygas dar negali pretenduoti | ES valstybiy senbiiviu lygi. Mokyklos
veikla jtakoja netolygi Salies regiony raida, kuri didina skirtumus tarp savivaldybiy biudzety ir
vidutiniy gyventoju pajamy. Skirtuma tarp savivaldybiy biudzety bendrojo lavinimo mokyklose
1§ dalies kompensuoja nuo 2002 mety pradétos skirti valstybés 1éSos (mokinio krepselis).
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Per plataus ugdymo turinio su ryskia orientacija i zinias, o ne { mokymasi mokytis grésme
(88,88 proc.) sustiprina nuoroda i ,,valstybinius egzaminus®, kuriy rezultatai pastaruoju metu yra
vienas i§ esminiy rodikliy, vertinant mokyklos kokybe, jas reitinguojant, kuriant mokyklos
tvaizdi ar siekiant isitvirtinti konkurencingje erdvéje. Toks poziliris yra perdém vienpusiskas,
nors orientacija i brandos egzaminy rezultatus yra labai ryski. Siame kontekste tokios
tendencijos, kaip: dideli mokymosi kriiviai, blogéjanti vaiky sveikata (vyrauja regéjimo ir
laikysenos sutrikimai, daugéja nervy ir virSkinimo sistemu ligy), silpnéjanti mokiniy mokymosi
motyvacija, laiko stoka mazina papildomojo ugdymosi poreikj ir kt. praranda savo aktualuma,
nors yra labai svarbiis veiksniai, jtakojantys ugdymosi efektyvuma.

Tévu bendruomenés pasyvumas mokykloms taip pat yra didelé grésmeé, nes itakoja
mokyklos galimybes, veiksmingai siekti tiksly, kurie keliami niidienos mokyklai.

Tévy bendruomenés dalyvavimas mokyklos gyvenime i§ vienos pusés lemia pacios
visuomenés kultlira, pozitiris | Svietimo problemas, pilietiSkumo lygis, socialinés brandos
lygmuo, kita vertus, minéto proceso biikle jtakoja ir pati institucija.

Galima daryti prielaida, kad mokyklos néra iSnaudojusios visy savo galimybiy $iai grésmei
susvelninti.

Auganti mokykly konkurencija — viena aktualiausiy niidienos mokykly problema. Ji yra
sukelta demografinés Salies situacijos, kuria Svietimo politikai sprendzia pirmiausia mokykly
tinklo pertvarkos keliu, t.y. siekdami racionalaus situacijos valdymo. Taciau mokykly tinklo
optimizavimas yra sudétinga kompleksiné problema, kuri Svietimo sistemoje turi ne tik teigiamuy,
bet ir neigiamy padariniy. Kai kurie jy iSrySkéjo analizuojant strateginius mokykly planus. Tai —
mokiniy ,,perviliojimas® | kitas mokyklas ne pagal ju realius kokybés rezultatus, bet kitus
kriterijus, kompetentingu pedagoguy ,,pritraukimas“ | lyderiaujan¢ias mokyklas, mokykly
geografiné padétis, susisiekimas, mokyklos materialiné buklé (naujesni pastatai, estetiSkesne
aplinka, strategiSkai geresné¢ mokyklos vieta), mokyklos {vaizdis, mokyklos administracijos
santykiai su vietos politikais ir kt. Mokykly akreditacija turi atspindéti jos realius pasiekimus,
gebéjima efektyviai realizuoti savo misija, gebéjima keistis ir jgyvendinti realius kokybinius
pokyc¢ius. Mokykly akreditacija turéty biiti glaudziai siejama su mokykly tinklo pertvarka.

Mokykly tinklo pertvarka neigiamai itakoja ir taip sudétinga Salies socialing situacija, nors
daro ir teigiama efekta kai kurioms socialinéms grupéms.

Mokykly konkurencija glaudziai susijusi su kita aktualia Svietimo sistemos ir visos
visuomenes grésme — demografine Salies situacija. Mazas gimstamumas, emigracija, visuomenés
sergamumo ir mirStamumo rodikliy did¢jimas daro apskritai labai jtempta Salies demografing
situacija, kuri néra prioritetiné valstybés aktyviai remiama sritis. Socialinés, Svietimo, kultiros,

tkio, jaunimo, Seimos ir kity valstybés sri¢iu politiky sistemiSkumo stoka neduoda laukiamo
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efekto. Demografiné grésmé Svietimo sistemai nebity tokia aktuali ekonomiskai stiprioje
valstybé¢je. Lietuvos atveju peréjimo nuo kiekybiniy Svietimo sistemos rodikliy prie kokybiniy
pokyc¢iy (pvz., mazesnis vaiky skaicius klasése leidzia individualizuoti, diferencijuoti ugdymo
procesa, neformalaus ugdymo plétote, pedagogy darbo kriivio mazinimas, mokytoju padéjéju
pareigybés ivedimas ir kt.) Svietimo politikai galimybiy nemato.

Maz¢jant klasiy komplekty skaiciui, keiciantis mokyklos statusui, mazé¢jant pamoku
skai¢iui mokyklose isivyrauja itempti santykiai tarp darbuotojy, daliai mokytojuy kyla pavojus
prarasti darba.

Mokyklos grésmiy jtaka jos vystymuisi turi kompleksini pobudi (tarpusavyje glaudziai
susij¢). Grésmiy ir ju padariniy mokykloms identifikavimas ypa¢ svarbus mokyklos strategijos ir
taktikos projektavimui bei jgyvendinimui.

Tyrimo metu identifikuotos ir su mokyklos vidaus aplinka, veiklos btkle susijusios
grésmés. Jos pateikiamos 16 lenteléje. 1S viso identifikuoti 68 vidines grésmes apibtidinantys

teiginiai, kurie pasikartoja vidutiniskai nuo 4 iki 8 karto. Bendra teiginiy masé — 573 teiginiai.

16 lentelé

Bendrojo lavinimo mokykly vidiniy grésmiy raiska SSGG analizése (N=573)

Eil. Mokyklos grésmes iSreiskiantis teiginys Bendras | Procentas | Mokykly
Nr. (N=68) teiginiy | nuo bendro | procentas
skaicius teiginiy (N=72)
(N=573) | skaifiaus
1. | Augantys tévy ir mokiniy poreikiai. 8 1,39 11,11
2. | Mokiniy mokymosi motyvacijos mazéjimas. 34 5,93 47,22
3. | Ivairios dokumentacijos didéjimas. 27 4,71 37,50
4. | Stipr¢janti konkurencija tarp pedagoguy ir atsirandantis 16 2,79 22,22
pedagogy susiskaidymas.
5. | Nauju vidaus taisykliy ir taikomu efektyviy kontrolés 5 0,87 6,94
formy atmetimas.
6. | Mokytojuy nepasitenkinimo savo darbu didéjimas. 17 2,96 23,60
7. | Akademiniy rezultaty prastéjimas. 12 2,09 16,60
8. | Puikiai besimokancius mokinius traukia gimnazijos. 8 1,39 11,11
9. | Dauguma tévy apsilanko mokykloje tik iskilus 21 3,66 29,10
problemoms.
10. | Mikrorajone gyvena daug socialiai remtiny Seimy, klesti 11 1,91 15,27
alkoholizmas, vartojami narkotikai.
11. | Nepakankamai aktyviai dalyvaujama jvairiy fondy 24 4,18 33,33
projektuose.
12. | Neaptvertoje mokyklos teritorijoje nedraudziamai gali 13 2,26 18,05
vaikscioti pasaliniai asmenys, kurie niokoja mokyklos
teritorija, ja Siukslina.
13. | Nesaugi mokyklos teritorija; mokykla yra $alia judriy 11 1,91 15,27
gatviy.
14. | Mokykloje triiksta patalpy. 26 453 36,11
15. | Miesto bendruomenés nesuvokimas vykdomos $vietimo 7 1,22 9,72
politikos.
16. | Auga konkurencija tarp mokiniy, kyla bendravimo 9 1,57 12,5
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problemuy.

17. | Mokiniy, turin¢iy elgesio problemy, tévy pasyvumas. 11 191 15,27

18. | Nepakankama tévy kompetencija ir démesys specialiy 4 0,69 5,55
poreikiy turintiems vaikams.

19. | Augantis vaiky agresyvumas, paty¢iy mastas mokykloje. 17 2,96 23,60

20. | Nepakankamas démesys gabiu mokiniy ugdymui. 3 0,52 4,16

21. | Ryskiis mokiniy pasirengimo skirtumai. 1 0,17 1,38

22. | Pradiniy klasiy patalpos nepritaikytos pradiniam ugdymui. 1 0,17 1,38

23. | Savivaldybés biudzetinés istaigos statusas uzkerta kelig 1 0,17 1,38
gimnazijos bendruomenei rinktis mokyklos struktira,
ugdymo filosofija.

24. | Svietimo politikos nestabilumas (tiek rajono, tiek 3 0,52 4,16
respublikos) gali sukelti neracionalius sprendimus.

25. | Pernelyg sureikSminti egzaminuy rezultatai vienpusiskai 16 2,79 22,22
juos panaudojant mokytoju darbo kokybei vertinti.

26. | Mokiniy per¢jimas | miesto gimnazijas. 9 1,57 12,50

27. | Tévy iSvykimas dirbti  uZsienj. 11 1,91 15,27

28. | Per didelis mokiniy skai¢ius mokykloje sukelia traumy 1 0,17 1,38
rizika.

29. | Dauggéja tévy, netinkama forma isreiskianciy savo 1 0,17 1,38
pageidavimus mokytojams.

30. | Neaiski tolesnio mokymosi perspektyva nepatenkinamai 8 2 0,34 2,77
klases baigusiems mokiniams.

31. | Dideli darbo kriiviai apriboja pasirenkamujy dalyky, 17 2,96 23,60
bireliy pasitila.

32. | Tévy atsisakymas pasinaudoti specialigja pagalba 1 0,17 1,38
mokiniams (paz., palengvintos programos, psichologiné
pagalba).

33. | Auga mokiniy nepasitikéjimas savo jégomis. 3 0,52 4,16

34. | Ne visada pavyksta uztikrinti bendruomenés sauguma. 7 1,22 9,72

35. | Tévai neranda bendros kalbos su vis jaunesnio amziaus 2 0,34 2,77
vaikais.

36. | Per dideli darbo kriiviai neleidzia mokytojams pakankamai 1 0,17 1,38
bendradarbiauti.

37. | Neaktyviis bendruomenés nariai apsunkina problemy 3 0,52 4,16
sprendimg ir jneSa daug destrukcijos.

38. | Daugéja pazymy dél mokyklos nelankymo. 1 0,17 1,38

39. | Dalies mokiniy nuomone, ,,mokytojas visada teisus, todél 1 0,17 1,38
teisybés ieskoti neverta“.

40. | Mazéja abiturienty, norinciy dirbti mokytojais, skaicius. 1 0,17 1,38

41. | Auga mokytojy nepasitenkinimas papildomais, 13 2,26 18,05
neapmokamais ir mazai apmokamais darbais.

42. | Gana didelis atskiry klasiy pazangumo ir lankomumo 7 1,22 9,72
rodikliy svyravimas.

43. | Pamoky praleidingjimas be prieZasties. 19 3,31 26,38

44, | Daugg¢jant vaiky iS asocialiy Seimy, prastéja mokiniy 14 2,44 19,44
kultara.

45. | Dél patalpy trukumo ir antros pamainos negalima priimti 1 0,17 1,38
daugiau pageidaujanciy mokytis moksleiviy.

46. | Sensta mokytojy bendruomené, o perspektyvis jauni 1 0,17 1,38
specialistai dél didmiescio traukos jsidarbina neilgam.

47. | Dél kasdienio vazinéjimo { mokykla i§ miesto (30 km) 3 0,52 4,16
sunku rasti norin€iy dirbti kvalifikuoty specialisty.

48. | Neaiski mokyklos tolimesné perspektyva dél mokykly 5 0,87 6,94
tinklo pertvarkos.

49. | Nuolatiné konkurencija su N mokykla dél mokiniy. 6 1,04 8,33
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50. | Mazas 11-12 klasiy mokiniy skaiéius. 11 1,91 15,27

51. | Skurdi mikrorajono sociakultiiriné aplinka. 9 1,57 12,50

52. | Nepatogi mokyklos padétis demografiniu pozitiriu 3 0,52 4,16
(centringje miesto dalyje per tankus gimnazijy tinklas).

53. | Mokiniy netolerancija, abejingumas, elgesio kultiiros 17 2,96 23,60
blogéjimas.

54. | Miesto mokykloms netolygus mokiniy srauto paskirstymas. 8 1,39 11,11

55. | Didéja noras reitinguoti mokyklas pagal brandos egzaminy 11 1,91 15,27
rezultatus, skirstant jas i prestiZines ir atsiliekancias.

56. | Miesto visuomen¢ turi susiformavusi nuostata apie esamas 7 1,22 9,72
gimnazijas, jas laiko prestizinémis.

57. | Mokytojai apkraunami papildomais darbais, pamoka lieka 13 2,26 18,05
antraplanis dalykas.

58. | Neefektyvus mokyklos valdymas. 3 0,52 4,16

59. | Neryskiis teigiami pokyc¢iai mokymo proceso 15 2,61 20,83
organizavime.

60. | Maksimaliai netenkinami mokiniy poreikiai. 6 1,04 8,33

61. | Silpna metodiné parama individualias programas 2 0,34 2,77
rengiantiems mokytojams.

62. | Nepakankamas programy ir kasdieninés veiklos 8 1,39 11,11
planavimas, planavimo procediiry kokybé.

63. | Neuztikrinamas mokiniy, neturiné¢iy mokymosi 1 0,17 1,38
motyvacijos ir veikiamy neigiamy socialiniy veiksniy
mokymasis. D¢l to neuztikrinama apie 20 proc. mokiniy
mokymaosi paZanga.

64. | Yra rimty trikumy ugdant mokinio asmenybg, formuojant 4 0,69 5,55
savarankiskuma, atsakomybe, aktyvy mokymasi, mokiniy
bendradarbiavima ir kt.

65. | Mokytojai neuztikrina uzduoc¢iy, veiklos formy ir 11 191 15,27
priemoniy pasirinkimo, mokymosi tempo diferencijacijos.

66. | Ugdomoji veikla nesiejama su gyvenimo praktika ir 5 0,87 6,94
mokiniy interesais.

67. | Yra trukumy vertinimo procese. Netiriama vertinimo itaka 1 0,17 1,38
mokiniams.

68. | Nesikeicia tévy informavimo procediiry kokybé. 1 0,17 1,38

Kaip rodo tyrimo rezultatai, pagrindinés mokykly vidaus aplinkos grésmés yra:

1. Mokiniy mokymosi motyvacijos mazéjimas (beveik pusé mokykly — 47,22 proc.)..

2. [vairios dokumentacijos didéjimas (daugiau nei tre¢dalis — 37,5 proc.).

3. Patalpy trikumas (tai nurodo kiek daugiau nei tre¢dalis mokykly — 36,11 proc.).

4. Nepakankamai aktyviai dalyvaujama ivairiy fondy projektuose (trecdalis mokykly —
33,33 proc.).

5. Dauguma tévy apsilanko mokykloje tik iskilus problemoms (29,1 proc.).

6. Pamoky praleidinéjimas be prieZasties (maziau nei tre¢dalis mokykly — 26,38 proc.).

7. Mokytoju nepasitenkinimo savo darbu didéjimas. Dideli darbo kriiviai apriboja

pasirenkamy dalyky, biireliy pasiiila. Augantis mokiniy agresyvumo, paty¢iy mastas
mokykloje. Vaiky netolerancija, abejingumas, elgesio kultiros blogéjimas. Siy

grésmiy pasikartojimas turi vienoda dazni (23,6 proc.).
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8. Pernelyg sureikSminti egzaminy rezultatai, vienpusiskai juos panaudojant mokytoju
darbo kokybei vertinti (beveik ketvirtadalis mokykly); stipréjanti konkurencija tarp
pedagogy ir atsirandantis jy susiskaidymas (toks pat procentas — 22,22 proc.).

9. Neryskis teigiami pokyc¢iai mokymo proceso organizavime (20,83 proc. — penktadalis
mokykly).

10. Daug¢ja mokiniy i8 asocialiy Seimy, prastéja mokiniy kultiira (19,44 proc.).

Auksciausia procenting iSraiSka turin¢ios mokykly nurodomos grésmeés yra kompleksinio
pobiidzio, nepriklausancios tik nuo vidiniy mokyklos veiklos ypatumy. Ju iSskyrimas { vidines
yra daugiau salyginis.

IS viso mokykly strateginiuose planuose esanéiose SSGG analizése identifikuoti 1274
teiginiai, skirtingu mastu ir lygiu atspindintys mokykly grésmes. VidutiniS$kai mokyklos jvardija
apie 17,6 grésmes atspindinciy teiginiy, kurie kartojasi.

Pastebéta, kad SSGG analizéje labai neryskiai atsispindi ugdymo proceso organizavimo
kokybés ypatumai, kurie yra labai reikSmingi kaip grésmés mokykly veiklos efektyvumui. Kaip
neryskius teigiamus poky¢ius mokymo proceso organizavime, t.y. kokybinius poky¢ius, pazymi
apie penktadalis mokykly (20,83 proc.). Dar maziau mokykly juos konkretizuoja (planavimo
procediiry kokybé — 11,11 proc.; maksimaliai netenkinami mokiniy poreikiai — 8,33 proc.; yra
rimty trikumy ugdant mokinio asmenybe — 5,55 proc.; mokytojai neuztikrina uzduociy, veiklos
formy, priemoniy pasirinkimo, mokymosi tempo diferencijavimo — 15,27 proc.; ugdomoji veikla
nesiejama su gyvenimo praktika ir mokiniy interesais — 6,94 proc.; yra trikumy vertinimo
procese — 1,38 proc. ir kt.).

Tyrimo rezultatai rodo, kad vyrauja grésmiy tendencijos, susijusios su mokyklos iSorine
aplinka. Veiklos efektyvume, kokybés bukléje, savo institucijos pajégume tenkinti auksStus
reikalavimus Svietimo organizacijoms, mokyklos esminiy, nuo pacios institucijos priklausanciy
grésmiy nejzvelgia. Tai kelia abejoniy dél mokykly objektyvaus savgs vertinimo, juolab, kad
vidaus ir iSorés audity rezultatai (mokykly savianalizés) liudija, kad esama nemazai trikumy
mokykly veikloje. Tikétina, kad jie néra tokie reikSmingi, kad buty galima juos identifikuoti kaip
gréesmes. Taciau tyrimo metu nustatyta, kad dvi mokyklos negavo akreditacijos, vadinasi,
mokykloms yra ne tik iSoriniy, bet ir vidiniy pavoju.

Egzistuoja grésmés, susijusios su mokytoju amziaus didéjimu, jauny specialisty tritkumu,
socialine ir psichologine pedagoguy itampa dél darbo viety iSsaugojimo, kriiviy, atsakomybés
augimo.

Kuriant Svietimo informacinj tinkla, atsirado prielaidos mokykloms pereiti prie kokybiskai

naujos vadybos, pagristos nuolatiniu vykstanciy procesy steb&jimu, atskiry sprendimu jtakos
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jiems suvokimu bei koregavimu. Mokyklos SSGG analizéje 1§ esmés beveik nevertina valdymo
efektyvumo.

IKT, informacinés visuomenes kiirimas lemia fundamentalius pokycius visuomenés, o tuo
padiu $vietimo srityje. Sie pokyéiai reikalauja naujos mokymosi sampratos ir uzdaviniy
sprendimo. Nezymiai iSrySkéjo mokytoju kompetencijy stoka, jvaldant modernias technologijas,
labai ryski IKT trukumo mokyklose tendencija. Tai galima laikyti potencialia grésme, turincia
itakos jaunosios kartos efektyviai integracijai informacinéje visuomenéje, ugdymo proceso
kokybei ir kt.

Mokyklos savo strategijoje ir jos igyvendinimo programose prioritetini démesj teikia
ugdymo proceso organizavimo kokybei bei kity mokyklos veiklos sri¢iy efektyvumui tobulinti.
SSGG turinio analizé¢ leidZia daryti prielaida, kad butent Siy aspekty mokyklos ryskiai
neakcentuoja.

IS 72 atvejy, tik triju mokykly strateginiuose planuose identifikuota konkurencinés
aplinkos analizé, nustatant konkurencing padétj pagal konkreCius kriterijus. Beveik Vvisos
mokyklos apsiriboja kaip grésmeés konstatavimu — auganti konkurencija. [vertinant visos eilés
veiksniy daroma itaka mokykloms, ju iSlikimo konkurencingje aplinkoje problema yra labai

aktuali, todél konkurencinés aplinkos analizé mokykloms yra labai reikSminga.
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ISVADOS

1. Mokyklos strategija jos dabarciai ir ateiCiai gali buti projektuojama ir realizuojama tik
iSsamiai jvertinus dabarting vidaus ir iSorés situacija. Pats isivertinimo procesas turi
remtis bendra kaitos strategija.

2. Strategijos sampratos teorinés interpretacijos jvairiais aspektais rodo esant $§i
konstrukta daugiareikSmi, integraly ir problematiska. [vairGis autoriai i strategijos
sqvoka ,talpina“ skirtingus elementus. Strategijos ju tinkamumo praktinéje veikloje
aspektu jvairiai interpretuojamos ir klasifikuojamos. Strategija vadybos kontekste
Siandien yra viena pagrindiniy mokyklos veiklos savokuy, sudaranti vieng i§ strateginio
valdymo etapy. Mokyklos vystymo strategija siejama su esmine mokyklos kokybine
kaita.

3. Organizacijos strateginio modelio pasirinkima lemia daugelis veiksniy. Kiekvienas
strateginis modelis yra veiksmingas ir perspektyvus tuo atveju, kai jis dera su
organizacijos tikslais, iSorine aplinka, vidiniy ijtakos grupiu interesais, resursy
potencialu, iSreiskia organizacijos vertybes, veiklos stiliy, tinka konkrecios
organizacijos kultiirai ir kt. Tinkama strategija yra pagrindinis jrankis vykdant misija
ir siekiant uzsibréztos vizijos.

4. Bendrojo lavinimo mokykly strateginiy plany analizé rodo, kad mokyklos atlieka
iSorinés ir vidinés savo aplinkos analizg, bet ne strateging savo organizacijos analizg.
Vidinés ir iSorinés aplinkos analiziy paskirtis yra daugiareikSmeé. Ji neatsiejama nuo
strategijos projektavimo ir jgyvendinimo procesy, nes padeda jvertinti, kokiais
vidiniais iStekliais organizacija disponuoja, kurie reikalingi strategijos igyvendinimui,
kokie iSoriniai veiksniai labiausiai itakoja ir jtakos organizacijos raida perspektyvoje,
kas neatsiejama nuo strategijos projektavimo. Taip pat iSorinés ir vidinés mokyklos
situacijos analizé padeda nustatyti jos realig situacija, iSrySkinti stiprigsias ir silpnasias
puses, galimybiy potenciala, grésmes, klienty pasitenkinima teikiamomis paslaugomis,
ivertinti mokyklos bendruomeneés ir vidiniy jtakos grupiy poziiirio { mokyklos veiklos
sritis tendencijas ir kt. Kuo realistiSkesnis jvairiy mokyklos veiklos sri¢iy ir iSoriniy
itaky vertinimas, tuo realesnis ir pagristas strategijos projektavimas ir igyvendinimas,
tuo labiau mokykla bus orientuota i trikumy, problemu Salinima, koregavima,
minimizavima ir savo veikly optimizavima.

5. Empirinio tyrimo rezultaty analiz¢ iSryskino $ias tendencijas:

e maziau nei penktadalio mokykly strateginiuose planuose pateikiama strategija ir
i1Sskiriama 1 atskira plano strukttiring dalj;
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daugiau nei deSimtadalis mokykly 2007-2009 mety laikotarpiu rengtuose
strateginiuose planuose nejvardija savo vizijy;

dalis mokykly apsiriboja SSGG analize, neteikdamos reik§més iSorinés aplinkos
veiksniy jtakai;

mokyklos neivertina politiniy veiksniy daromos jtakos juy organizacijos raidai,
ekonominiy veiksniy analiz¢ rodo, kad mokyklos akcentuoja labiau ju neigiama jtaka
nei teigiama;

panasi tendencija vyrauja ir vertinant socialinius veiksnius. Nemokamas mokiniy
maitinimas (iki 2009 m.), mokiniy pavez¢jimas, socialiai remtiny mokiniy
apriipinimas mokymo reikmenimis — tai pagrindiniai socialinés Salies politikos
teigiamai vertinami padariniai mokykloms;

socialinius veiksnius mokyklos vertina ir analizuoja i§samiausiai. Mokykly strategijos
projektavimas ir realizavimas neabejotinai susij¢ su Siomis rySkiausiomis neigiamomis
socialiniy veiksniy tendencijomis identifikuotomis tyrimo metu: mokiniy skaiciaus
mazéjimas, augantis mokiniy sergamumas, specialiyjy poreikiy turin¢iy mokiniy
skaiCiaus augimas, didelis socialinés rizikos Seimu skaicius, didé¢jantis skaicius
mokiniy, kuriy tévai iSvyksta dirbti i uzsienj, daugé¢ja mokiniy, kuriems reikalinga
socialiné ir psichologiné pagalba, auga problemisky, nepilny, socialiai remtiny Seimy
skaiCius, kuriy vaikams nesuteikiamos normalios gyvenimo ir mokymosi salygos,
silpni mokyklos rysiai su socialiniais partneriais, silpnéja mokyklos ir Seimos rySiai;
technologiniy veiksniy analiz€ nors ir rodo jy teigiamo vertinimo tendencija, taciau
akivaizdziai i8SrySkéja nepakankamuy technologiniy resursy tendencija;

nei vienoje mokykly iSorinés aplinkos analizéje neaptikta ,,veiksnio jtaka — pasekmé
mokyklai* analizés ir vertinimo pavyzdziy. Vyrauja veiksniy analizése
konstatuojamasis pobudis;

mokykly vidinés aplinkos analizé apie Siy komponenty ivertinima: teisin¢ baze,
organizaciné struktiira, Zzmogiskieji iStekliai, planavimo sistema, apskaitos sistema,
ry$iy sistema, informaciné ir komunikavimo sistemos, vidaus darbo kontrolé. Vidines
aplinkos analizés skiriasi savo forma, apimtimi, konceptualumu, detalizacijos laipsniu
ir kt.;

Zmogiskuyjy iStekliy analizés rodo didelius mokykly kiekybinius ir kokybinius
skirtumus. Tarp miesto ir rajono mokykly rySkesni kokybiniai skirtumai;

mokykly planavimo sistemos analizei budingas formalus pobidis; analizés pozymiy 18

esmés neidentifikuota;
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finansiniy iStekliy analizé rodo, kad 2005 - 2009 m. laikotarpiu mokyklose, kuriose
mazai kito mokiniy skai¢ius, biudzeto 1éSos did¢jo, taciau juy stoka iSlieka esmine
mokykly problema;

mokykly rysiy sistemy analizé rodo teigiamus pokycius §ioje srityje;

dalis mokykly vidinés aplinkos analizei neteikia pakankamai reikSmés, kai kuriy
struktiiriniy analizés daliy turinys yra formalaus pobiidzio;

mokyklos valdymas, zmogiskieji iStekliai ir pagalba mokiniui — trys pagrindinés
mokykly stipriosios pusés, kurios iSrySkéjo SSGG turinio analizés metu; kiek mazesné
procentin¢ iSraiSka rodo ugdymo proceso organizavimo kokybe esant mokykly
pranasumu. Ugdymo turinys ir mokiniy pasiekimai yra Zemesnéje mokykly stipriyju
pusiy reitingo skalés pozicijoje;

nustatyta stipriyju mokyklos pusiy persvara lyginant su trukumais. Jie apima
penkiolika kategoriju, apibiidinanciy skirtingas mokykly veiklos sritis;

identifikuotas penkis kartus mazesnis mokykly galimybes atspindinCiy teiginiy
skai¢ius lyginant su vidinémis ir iSorinémis grésmémis. ISoriniy grésmiy identifikuota
daugiau nei vidiniu. Tai rodo, kad mokyklos dirba grésmiy pertekliaus salygomis;
mokyklos neatlieka konkurencinés aplinkos analizés.

ISorinés ir vidinés mokyklos situacijos ir strategijos sasajos reikalauja gilesnés
situacijos analiz€s ir vertinimo.

Tyrimo hipoteze pasitvirtino.
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REKOMENDACIJOS

Mokyklos turi jvertinti bei sutelkti didesni démesj i iSorinés aplinkos veiksniy itakos
vertinima t.y. jos turi jvertinti iSorinés aplinkos teikiamas galimybes ir rizikos
veiksnius. Vertinant Svietimo sistemos situacija bendrai bei konkre¢ios mokyklos
situacija $vietimo sistemoje nebitina detali ir labai tiksli informacija, svarbu
identifikuoti ir jvertinti pacias rySkiausias tendencijas, prognozuojant ateities
tendencijas, perspektyvas.

Mokyklos turéty iSsamiau jvertinti politiniy veiksniy daroma jtaka, tai padéty suprasti,
numatyti valdzios ketinimus, priemones, kuriomis ji rengiasi igyvendinti savo politika,
o tai leisty prognozuoti savo mokyklos perspektyvas, vystymosi ypatumus.

Mokyklos turéty atlikti situacijos analiz¢ pagal diada ,,veiksnio jtaka — pasekmé
mokyklai*.

Kad buty uztikrintas tiksly ir uzdaviniy igyvendinimo efektyvumas, mokykloms
butina numatyti laukiamus rezultatus, pagrindziant juos istekliais, atsakomybe ir
1gyvendinimo terminais.

Mokykloms bitina identifikuoti konkurenty veiksmus ir ju ketinimus, konkurencinj
spaudima. Tai padéty apsisaugoti nuo netikéty konkurenty veiksmy ir laiku priimti
reikiamus sprendimus bei sustiprinti savo pozicijas, kad mokykla biity maziau
pazeidziama.

Planuodamos savo vystymasi ir kurdamos strategijas, mokyklos turéty atlikti interesuy
grupiy (Svietimo paslaugy vartotojy, Svietimo paslaugy teikéjy, Svietimo politiky ir
vadybininky) poreikiy ir patenkinimo vertinimy analizg.

Kuriant mokyklos strategija, vidaus audito metu gautus duomenis mokyklos turéty
tikslingiau panaudoti vidinés aplinkos analizei.

Mokyklos turety atlikti kuo iSsamesng vidinés aplinkos analizg, kuri padéty atskleisti
mokyklos realia buklg, ivertinti pozitri i mokyklos kaitos tendencijas, nustatyti
pasitenkinima teikiamomis paslaugomis bei materialiyju ir finansiniy iStekliy

potenciala, kuriuo galima disponuoti realizuojant savo strategija.
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