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SANTRAUKA

Magistro darbe nagrin¢jamas savivaldybiy veiklos planavimas ir jo tobulinimo galimybeés.
Tyrimo tikslas — parengti ir pagrjsti savivaldybiy veiklos planavimo sistemos tobulinimo strategijg ir
jos jgyvendinimo kryptis.Teoriniy Saltiniy, dokumenty ir informanty interviu analizés pagrindu
suformuota savivaldybiy veiklos planavimo sistemos tobulinimo strategija.

Tyrimg sudaro trys dalys. Pirmojoje dalyje atlickama mokslinés literatiros analiz¢, kurioje
nagrin¢jami strateginis valdymas, savivaldybiy veiklos planavimas, pagrindiniai Lietuvos ir Europos
Sajungos strateginiai dokumentai. Atlikta literatiiros analizé identifikuoja esmines strateginio
valdymo, pagrindiniy Lietuvos, Europos Sajungos strateginiy dokumenty sasajas su Savivaldybiy
veiklos planavimo sistema ir jos tobulinimu. Antrojoje dalyje pateikiami metodologiniai PEST,
SSGQG, statistiniy duomeny analizés ir eksperty interviu metody pagrindai, apzvelgiama vykdomo
tyrimo koncepcija. Treciojoje dalyje apibendrinami ir interpretuojami tyrimo rezultatai, pateikiama
Savivaldybiy veiklos planavimo sistemos tobulinimo strategija.

Isvadose akcentuojama, kad strateginis valdymas yra viena i§ priemoniy, kurig pasitelkus
galima tobulinti strateginio planavimo sistemag. Strateginio valdymo procesas vadovaujasi principu,
kad yra vykdomas nuodugniai jvertinus valdomo objekto aplinkg, nustacius dabarting ir siekting
pozicija toje aplinkoje, pasirinkus tinkama objekto raidos krypti bei suformavus jo strategija.
Vadovaujantis minétu principu, pasitelkiami mokslinés literatiiros ir dokumenty analizés, PEST
analizés, SSGG analizés, statistinés analizés, interpretavimo, informanty pusiau struktiiruoto interviu,
apibendrinimo ir loginio pagrindimo tyrimo metodai.

Atlikty tyrimo metody pagrindu suformuota savivaldybiy veiklos planavimo sistemos
tobulinimo strategija. Strategijoje keliami trys tikslai: ,,aiSki, darni ir sisteminga veiklos steb¢jimo ir
vertinimo sistema”, ,,sgveikiy informaciniy technologijy plétra strateginio planavimo srityje* bei
,.kompetentinga, profesionali zmogiskyjy iStekliy sritis strateginio planavimo srityje®. Strategijai
1gyvendinti suformuoti uzdaviniai ir priemonés, numatyti reikalingi iStekliai.

Pateiktos esminés rekomendacijos: Lietuvos Respublikos Vyriausybei sitiloma paSalinti
teisines veiklos stebéjimo ir vertinimo reglamentavimo spragas; didinti viesojo sektoriaus specialisty
strategines kompetencijas organizuojant mokymus, konferencijas, konsultacijas; sukurti strateginio
planavimo specialisty komunikavimo tinkla.

Savivaldybiy administracijoms sitiloma diegti strateginj planavimg palengvinancias, saveikias
programas ir/arba programinius paketus ] savivaldybiy veiklos planavimo procesg, uZtikrinant
zmogiSkyjy iStekliy pasirengima darbui su informacinémis sistemomis ir/arba programiniais paketais;
numatyti dal; biudzeto 1éSy specialisty strateginiy kompetencijy stiprinimui; stiprinti
bendradarbiavimg su kitomis vieSojo sektoriaus jstaigomis, tarpusavyje dalijantis geragja patirtimi,
jgytomis Ziniomis.

ReikSminiai ZodZiai: strategija, veiklos planavimas, savivaldyb¢, planavimo tobulinimas



Leistrumaité, V. (2019). Strategic management of municipalities’ activity planning. Master’s
final work of the studies of Public Administration. Academic supervisor prof. dr. T. Tamositinas.
Siauliai University, Department of Business and Public Management. 85 p. (with annexes — 95 p.).

SUMMARY

The master’s work analyses the municipalities’ activity planning and the possibilities of its
improvement. The objective of the research is to analyse the possibilities of the system improvement
of the municipalities’ activity planning. The strategy of the improvement of the system of the
municipalities’ activity planning was formed on the basis of the analysis of theoretical sources,
documents and the interview of informants.

The research is formed of three parts. The first part performs the analysis of academic literature
which analyses strategic management, municipalities’ activity planning, main strategic documents of
Lithuania and the European Union. The performed literary analysis identifies the essential links of
strategic management, main strategic documents of Lithuania and the European Union with the
system of the municipalities’ activity planning and its improvement. The second part presents
methodological PEST, SWOT, statistical data analyses and the elements of expert interview methods,
reviews the concept of the performed research. The third part summarises and interprets the results
of the research, presents the strategy of the improvement of the system of the municipalities’ activity
planning.

The conclusions emphasize that strategic management is one of the measures which can be
invoked to improve the system of strategic planning. The process of strategic management follows
the principle of accomplishment after comprehensive assessment of the environment of the
manageable object, after determining the present and the aimed position in that environment, after
selecting the suitable direction of the object’s development and after forming its strategy. Following
the aforementioned principle, the methods of academic literature and document analyses, PEST
analyses, SWOT analyses, statistical analyses, interpretation, informants’ half-structured interview,
summarised and logical grounding research are invoked.

The strategy of the improvement of the system of the municipalities’ activity planning was
formed on the basis of the performed research methods. The strategy raises three objectives: “clear,
sustainable and systematic system of activity observation and assessment”, “development of
interactive information technologies in the area of strategic planning* and “competent, professional
area of human resources in the area of strategic planning*. The tasks and measures were formed and
the necessary resources were provided for the implementation of the strategy.

Essential recommendations were provided: it is suggested to the Government of the Republic
of Lithuania to eliminate legal gaps of activity observation and assessment regulation; to increase
strategic competences of the public sector’s specialists by organising the training, conferences and
consultations; to create the network of strategic planning specialists’ communication.

It is suggested to the administrations of municipalities to implement interactive programmes
and/or programme packets, facilitating strategic planning, into the process of municipalities’ activity
planning by guaranteeing the readiness of human resources for work with information systems and/or
programme packets; to provide some budgetary funds for the consolidation of the specialists’ strategic
competences; to strengthen collaboration with other institutions of public sector by inter-sharing the
good experience and gained knowledge.

Keywords: strategy, activity planning, municipality, planning improvement
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PAGRINDINES SAVOKOS

Prognozavimas — tai kiekybinés ir kokybinés analizés procesas, kuriuo siekiama numatyti
galimas prognozuojamo objekto (proceso) biisenas ateityje (Vasiliauskas, 2006).

Planas — organizacijos judéjimo prie nustatyty tiksly ,,marSrutas®, j kurj jeina iStekliy
paskirstymo schemos, jvairts grafikai, tarpinés uzduotys (Ramanauskiené, 2007).

Veiklos planas — tai planas, kuriame turi buti nurodyti aiskis tikslai, uzdaviniai, priemonés,
atsakingi vykdytojai bei finansavimo S$altiniai Siam planui jvykdyti (Kaip praktiskai jgyvendinti
strateginius planus, 2007).

Strategija — tai jstaigos svarbiausiy ilgalaikiy tiksly suformulavimas, veiksmy kurso
parinkimas ir iStekliy, butiny Siems tikslams jgyvendinti, paskirstymas (Chandler, 1962).

Strateginis veiklos planas — detalus institucijos, kurios vadovas yra asignavimy valdytojas,
veiklos planavimo dokumentas, kuriame, atsizvelgiant j aplinkos ir iStekliy analizg, suformuluoti
institucijos misija ir strateginiai tikslai, apraSomos institucijos vykdomos programos ir numatomi
finansavimo $altiniai joms jgyvendinti (LRV 2002 m. nutarimas Nr. 827 ,,Dél strateginio planavimo
metodikos patvirtinimo®, 2002).

Strateginio planavimo sistema — sistema, kurig sudaro tarpusavyje susij¢ pagrindiniai
strateginio planavimo dokumentai, institucijos, atsakingos uz dokumenty rengima, vyriausybeé,
strateginio planavimo dokumenty tvarka ir terminai (Arimavié¢iate, 2005).

Strateginiai pokyciai — tai organizaciniai pokyciai, kuriuos sukelia naujos strategijos
jgyvendinimas ir kurie gerokai pakeicia susiklos¢iusig organizacijos tvarkg (Vasiliauskas, 2002).

Strateginis valdymas — tai tam tikro subjekto veikla kryptingai darant jtaka tam tikriems
objektams, kai sickiama pasalinti trikumus (i$spresti aktualias problemas), sukurti neproblemiskas
situacijas bei paskatinti veikiamy objekty kokybinius pokycius, numatant Sioje veikloje nuolat
organizuoti ] kokybinius pokycius orientuoty valdymo sprendimy rengimo ir jgyvendinimo ciklus.
(Melnikas ir kt., 2008).

Metodologija — teorija, kuri nagrinéja mokslinio pazinimo procesa ir jo principus bei mokslinio
tyrimo metodus ir technikg (Kardelis, 2002).

Programa — veiklos, skirtos institucijos misijai ir strateginiams tikslams jgyvendinti, plano
dalis, kurioje nustatyti tikslai, uzdaviniai, jy jgyvendinimo vertinimo kriterijai, priemonés (projektai),
2008).

Vertinimo kriterijus — rodiklis, suteikiantis informacija apie tikslo ir uzdavinio jgyvendinima

(LRV 2002 m. nutarimas Nr. 827 ,, D¢l strateginio planavimo metodikos patvirtinimo*, 2002).



TVADAS

Temos aktualumas. Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas (Zin. 1994, Nr. 55-
1049) jpareigoja savivaldybes rengti ir jgyvendinti veiklos planavimo dokumentus — strateginius bei
metinius veiklos planus. Savivaldybése strateginis planavimas yra diegiamas siekiant geresniy
veiklos rezultaty, skatinant atvirumg, veiklos integralumg, motyvacija keistis ir tobuléti. Tai yra
prielaida Salinti svarbius trikumus, didinant koordinavimo ir bendravimo gebéjimus. Nuo efektyvaus
savivaldos institucijy geb¢jimo planuoti, parengti ir priimti, bei jgyvendinti strateginius sprendimus
priklauso savivaldybés socialiné ir ekonominé padétis. Pasak Astrausko ir Cesonio (2008),
strateginio planavimo sistema Lietuvos savivaldybése diegiama nuo 2000-yjy mety. Nuo to laiko
strateginio planavimo sistema ne kartg buvo tobulinama: atnaujinama strateginio planavimo teisiné
bazé, didinami reikalavimai valstybés institucijy strateginiams veiklos planams ir t. t... Ir nors
pastaruosius keletg mety strateginis planavimas Lietuvos vieSajame sektoriuje plétojamas Vis
intensyviau, vis dar néra vieningos strateginio bei metinio veiklos plano rengimo ir jgyvendinimo
sistemos, ne visuose savivaldybése strateginis planavimas vykdomas efektyviai.

Temos iStirtumas. Terminas “strategija” organizacijy vadyboje buvo pradétas vartoti XX a. 7
desimtmecio I puséje. Nuo to laiko buvo atlikta nemazai reikSmingy ir iki §iol aktualiy uzsienio
autoriy analiziy apie strategija, strateginj valdyma, strateginj planavimg. Strategijos samprata, jOS
efektyvumo veiksnius nagrinéjo tokie uzsienio autoriai kaip A. D. Chandler (1962), H. Minzberg
(1998; 2000). Strateginio valdymo sampratg, jo metodologijas analizavo M. A. Hitt, R. D. Ireland, R.
E. Hoskisson (2016), M. Webster (2010). Strateginio valdymo procesa, jo filosofijas tyrinéjo K. Dan,
L. Alfred (2009), Sh. Gaddie (2003), B. Prieto (2009), K. M. Porterfield (2008). Strateginio valdymo
bei planavimo tema taipogi vis aktualesnés tampa ir tarp lictuviy autoriy. Strateginj valdymag
analizavo tokie lietuviy autoriai kaip B. Melnikas, R. Smaliukiené (2007), T. Sudnickas (2011), A.
Vasiliauskas (2000, 2002, 2004, 2006), A, Kavaliauskas (2001). Strateginius pokyc¢ius, veiklos
planavima Lietuvos savivaldybése nagrinéjo A. Astrauskas, G. Cesonis (2008), M. Arimavi¢iiité
(2003, 2006, 2009), V. Beresneviciite, G. Kadziauskas, R. Dirzys (2006), J.Bivainis, 7. Tuntikiené
(2005).

Temos naujumas. Prielaidos, kad strateginis planavimas ne visuose savivaldybése vykdomas
efektyviai bei, kad vis dar néra vieningos strateginio bei metinio veiklos plano rengimo ir
lgyvendinimo sistemos, skatina detaliau analizuoti savivaldybiy strateginj planavima bei ieSkoti bty
kaip §j procesg tinkamiau valdyti ir tobulinti. Darbe strateginis planavimas analizuojamas ne kaip
strateginio valdymo dedamoji, o kaip atskiras procesas, kurio efektyvumui pasiekti biitinas nuoseklus

ir apgalvotas strateginis valdymas.
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Tyrimo problema. Paanalizavus atskiry savivaldybiy veiklos planavimo dokumentus, galima
pastebéti, kad savivaldybés remiasi skirtingomis veiklos planavimo sistemomis. Kaip teigia
Arimavicitit¢ (2006), strateginis planavimas skirtingose institucijose skiriasi sprendimy jvairove,
sprendimy procesy racionalumu, jy jgyvendinimu ir kontrole. Néra tokiy paciy visiSkai vienody
savivaldybiy, todél skiriasi tiek jy strateginis valdymas, tiek ir veiklos plany turinys. Problema iskyla,
nes dalyje savivaldybiy trikksta kompetencijos rengti veiklos planus, planai labiau formalis,
neorientuoti j konkrecius rezultatus. Néra sukurtos sistemos, leidziancios uztikrinti, kad planavimo ir
plany jgyvendinimo procesas vykty sékmingai ir vesty prie veiksmingesnio strateginio valdymo.

Tyrimo problematika gali biiti apibendrinta tokiais probleminiais klausimais:

1. Kokia yra veiklos planavimo sistemos situacija Lietuvos savivaldybése?

2. Kaip veiklos planavimo sistemg savivaldybése galima patobulinti?

Tyrimo objektas — savivaldybiy veiklos planavimas.

Tyrimo dalykas — strateginis savivaldybiy veiklos planavimo valdymas.

Tyrimo tikslas — parengti ir pagristi savivaldybiy veiklos planavimo sistemos tobulinimo
strategija ir jos jgyvendinimo kryptis. ISkeltam tikslui jgyvendinti iskeliami tokie tyrimo uzdaviniai:

1. Atlikti savivaldybiy veiklos planavimo ir strateginio valdymo teoriniy $altiniy analize.

2. Atlikti Lietuvos ir ES strateginiy dokumenty analizg ir pagristi jy sgsajas su Savivaldybiy
veiklos planavimo sistema.

3. Suformuoti empirinio tyrimo metodologinius pagrindus.

4. Atlikus savivaldybiy veiklos planavimo sistema apibtidinan¢iy veiksniy (PEST, SSGG)
situacijos analiz¢ bei informanty interviu rezultaty analiz¢, numatyti esmines
savivaldybiy veiklos planavimo tobulinimo galimybes.

Tyrimo metodai. Derinti kiekybiniai ir kokybiniai tyrimo metodai: mokslinés literattiros ir
dokumenty analizé; PEST analizé; SSGG analizé; statistiné analizé; interpretavimas; informanty
pusiau struktiiruotas interviu; apibendrinimas; loginis pagrindimas. Vadovaujamasi trianguliacijos
principu, kurio pagrindu reiSkinys analizuojamas 18 keliy pozicijy, keliais metodais, siekiant iSvengti
vienpusiSkumo.

Tyrimo reik§mingumas. Atlikta teoriniy Saltiniy ir dokumenty analizé, apibendrinti
informanty interviu rezultatai, parengta savivaldybiy veiklos planavimo tobulinimo strategija gali
buti naudinga savivaldybiy veiklos planavimo specialistams, kitoms su savivalda susijusioms
organizacijoms bei visuomenés atstovams.

Tyrimo rezultaty sklaida. Esminiai tyrimo rezultatai 2018 m. gruodzio — 2019 m. sausio mén.

buvo pristatyti Akmenés rajono savivaldybés administracijoje, interviu dalyvavusiems informantams.
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1. SAVIVALDYBIU VEIKLOS PLANAVIMO STRATEGINIO VALDYMO
TEORINIS DISKURSAS

1.1. Teoriniai strateginio valdymo aspektai

1.1.1. Strateginio valdymo metodologiniai poZiiiriai ir sampraty jvairové

Kaip teigia Melnikas ir Smaliukiené (2007), itin reik§mingas strateginio valdymo kaip veiklos
ypatumas yra tas, kad valdymo pagrindas yra strategija, taigi nagrinéjant strateginio valdymo
sampratg, visy pirma reikalinga paanalizuoti termino ,,strategija“ sampratg.

Terminas “strategija” organizacijy vadyboje buvo pradétas vartoti XX a. 7 deSimtmecio I
puséje. Nepasitenkinimas esama padétimi bei veiklos salygy neapibréztumas sudaré prielaida kurti
organizacijos veiklos strategija (Arimaviciuté, 2005). Chandlerio (1962) teigimu, strategija — tai
jstaigos svarbiausiy ilgalaikiy tiksly suformulavimas, veiksmy kurso parinkimas ir iStekliy, bitiny
Siems tikslams jgyvendinti, paskirstymas. Autoriaus teigimu, yra trys esminiai strategijos elementai,
t.y. pagrindiniy idéjy siekimo procesas, veiksmy seka uzsibréztiems tikslams pasiekti ir strategijos
formuluoté. Panasiai kaip Chandleris, strategija apibrézia ir Stoner at al. (2001). Autoriy teigimu,
strategija — tai plati programa, j kurios sudétj jeina tiksly formulavimas ir jgyvendinimas, Kitaip
tariant, tai organizacijos atsakas savo aplinkai laike. Kiek kitokj poziiirj j strategija nurodo Martinkus
(2003). Pasak Martinkaus, strategija - tai ne laiko, o pozitirio perspektyva. Strategija nusako kaip
Zmongs 1r jy organizacijos mato, pastebi ir pazjsta aplinkinj pasaulj ir jame vykstancius procesus. Na,
0 Zakareviciaus (2002) teigimu, strategija yra organizacijos ateities modelio realizavimo priemoniy
kompleksas. Organizacijos strategija suformuluoja ir apibiidina ilgalaikius tikslus, tiksly realizavimui
reikalingus iSteklius, iStekliy jsigijimo galimybes bei biidus, galiausiai, veiklos etapus, priemones,
metodus, kurie bus jgyvendinti realizuojant tikslus.

Apibendrinant autoriy mintis, galima teigti, kad strategija — tai tarpusavyje susijusiy sprendimy
priémimas, kuriais samoningai formuojama ateitis. Kaip ten bebiity, Strategija be sékmingo jos
igyvendinimo, pasak Hambrick ir Canella (1989), yra laikoma tik fantazija. Jos jgyvendinimui batina
pasitelkti valdymo procesa, tikslingai nukreiptg strategijos tiksly link.

Astrauskas ir Cesonis (2008) nurodo, kad valdymas — tai tam tikroje organizacijoje vykdoma
tikslinga veikla, kurig atlikdamas valdymo subjektas daro kryptingg poveikj valdymo objektui,
siekdamas bendryjy sistemos tiksly, o strateginis valdymas — tai valdymas jgyvendinamas per
strategijos rengimo (strateginis planavimas) bei strategijos jgyvendinimo (organizavimas,

analizuoja alternatyvias veiksmy kryptis, galimas ateityje, renkasi vieng i$ jy, o pasirinkimas tampa
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pagrindu dabartiniams sprendimams priimti. Autoré nurodo, kad tai nuolatinis, dinamiskas ir
nuoseklus procesas, kurio déka yra laiku prisitaikoma prie iSorinés aplinkos poky¢iy bei istekliai yra
naudojami efektyviau. PanasSiai strateginj valdyma apibrézia Melnikas ir Smaliukiené (2007).
Autoriai teigia, kad strateginis valdymas — ,.tai tam tikro subjekto veikla kryptingai darant jtakg tam
tikriems objektams, kai siekiama paSalinti trukumus (iSspresti aktualias problemas), sukurti
neproblemiskas situacijas bei paskatinti veikiamy objekty kokybinius pokycius, numatant Sioje
veikloje nuolat organizuoti | kokybinius pokycius orientuoty valdymo sprendimy rengimo ir
jgyvendinimo ciklus“. Kiek kitokj strateginio valdymo apibrézimg pateikia Hitt, Ireland bei
Hoskisson, (2016), kurie teigia, kad strateginis valdymas - tai integruotas ir koordinuotas susitarimy
ir veiksmy rinkinys, kurio paskirtis iSnaudoti esmines kompetencijas ir jgyti konkurencinj pranaSuma.
Visgi galima daryti iSvada, kad nagrinéjamai temai artimiausias Melniko ir Smaliukienés (2007)
pateiktas strateginio valdymo apibrézimas, kuriuo toliau $iame darbe ir bus vadovaujamasi.

Strateginio valdymo literatiiroje iSskiriami du pagrindiniai strateginio valdymo metodologiniai
pozitiriai: nustatytinis ir plétotinis. Kaip teigia Kavaliauskas (2001), nustatytinés metodologijos
galutiniai tikslai yra suformuluoti i§ anksto ir strateginiai sprendimai kompleksiskai parengiami pries
strategijos jgyvendinimg. Svarbiausias nustatytinio strateginio planavimo tikslas nukreiptas j institucijos
strategijos ir jos aplinkos nustatyma bei kuo geresnj galimybiy naudojimg, todél pagal nustatyting
metodologija, institucijos strateginj veiklos plang pradeda rengti kompleksine strategine situacijos analize ir
vertinimu.

Plétotiné (emerdzentiné) metodologija — tai metodologija arba strategija, kurios galutiné tiksliné
orientacija néra i§ anksto aiSki ir kurios daliniai strateginiai sprendimai yra formuojami visame
vidutinés trukmés periodo bégyje. Si metodologija susiformavo palyginti neseniai kaip iSeitis
nustatytinés metodologijos trikumy i$gyvendinimui (Webster, 2010). Anot Pik&io, Zaldoko (2005),
plétotiné strategija néra galutinai priimta strategija, tai nuolatos iSkeliami pasitilymai, kuriuos
nagrin¢ja strateginj valdyma vykdantys ekonomikos subjektai. Kaip nuolatiniy eksperimenty,
diskusijy, deryby ir pazinimo veiksmy rezultatas iSkyla vis nauji strateginiai tikslai ir imamasi vis
naujy veiksmy jiems jgyvendinti. Plétotiniu metodologiniu pozitiriu grindZiamam strateginiam
valdymui biidingi lygiagreciai vykstantys, bet netapatis strategijos plétotés ir atnaujinimo ciklai.

Nustatytinis ir plétotinis metodologiniai poZifiriai traktuotini kaip krastutiniai pozitiriai. Siy

metodologiniy poziiiriy skiriamosios ypatybés pateiktos 1 lenteléje.

1 lentele
Nustatytinio ir plétotinio metodologiniy poZiiiriy skiriamosios ypatybés
Lyginimo Nustatytinis metodologinis poziuris | Plétotinis metodologinis poZituris
POZymis
Ateities Pripazjstama ateities prognozavimo | Neigiama ateities prognozavimo galimybeé
prognozavimo galimybé arba pripazjstamas jos ribotumas
galimybé
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Lyginimo

Nustatytinis metodologinis poZiiiris

Plétotinis metodologinis poZiiiris

nuoseklumas

rengimo ir jos jgyvendinimo etapy
nuoseklumas

poZymis

Sprendimy Pripazjstama sprendimy pasekmiy | Neigiama sprendimy pasekmiy numatymo
pasekmiy numatymo galimybé galimybé arba pripazjstamas jos ribotumas
numatymas

Tiksliné Strateginius sprendimus lemia Strateginius sprendimus lemia

orientacija i§ anksto numatyti tikslai besikeitiancios aplinkybés

Etapy Strateginés  analizés,  strategijos | Strateginés analizés, strategijos rengimo ir

jos igyvendinimo etapy nenuoseklumas

Strategijos
iSbaigtumas

Igyvendinama iSsamiai parengta ir
patvirtinta strategija

Igyvendinami besikeician¢iy aplinkybiy
padiktuoti strateginiai sprendimai,
atsizvelgiama j neprognozuotus atradimus

Formalizavimas

Strateginio
reglamentuoja
strateginio planavimo
procediiry sistema

valdymo etapus
formalizuota
taisykliy ir

Strategijos jgyvendinimo etapai ribotai
formalizuoti taikant strateginio planavimo
taisykles ir procediiras

sunkumai, trumpalaikiy galimybiy

nei$naudojimas, nelankstumas

Sprendimy Svarbiausias vaidmuo tenka valstybés | Pripazjstama verslo ir  visuomenés

priémimas institucijy iniciatyvai institucijy iniciatyva

ir iniciatyvos galia

Strateginiy Vienpusis strategijos ir valdymo | Dvipusis strategijos ir valdymo

poky¢iy struktliros rySys, pirmenybé teikiama | struktiros rySys, pirmenybé teikiama

valdymas direktyvoms bendravimui ir savivaldai

Privalumai Strategijos kompleksiskumas, | Strateginio valdymo lankstumas,
logisSkumas, nuoseklumas, strateginiy | rémimasis iniciatyva, trumpalaikiy
alternatyvy palyginamumas, | strateginiy galimybiy iSnaudojimas
strategijos jgyvendinimo ilgalaiké
patirtis

Trakumai Prognozavimo ir pasekmiy numatymo | Organizaciniai ~ sunkumai, ilgalaikiy

projekty realizavimo sunkumai, nedidelé
patirtis

Sudaryta autoriaus pagal Saltinj: (Vasiliauskas, 2004).

Nustatytinj ir plétotinj metodologinius poziiirius pirmiausia skiria galimybé prognozuoti ateit],
strateginiy sprendimy pasekmiy numatymas ir vertinimas. Nors nustatytiné ir plétotiné metodologijos
turi nemazai skirtumy, galima sakyti, kad vienos metodologijos trikumai kitoje tampa privalumais (Zr. 2

lent.).

2 lentelé
Plétotinés ir nustatytinés metodologiju pranasSumai ir trilkumai
Metodologija Privalumai Trikumai
NUSTATYTINE | — kompleksiskai apima visa jmone ir jos — sudétingas strategijos kiirimas;
problemas, gaunamas sinerginis efektas; — formalizuotas procesas;
— yra logiska, nuosekli ir baigtiné; — lankstumo problema.
— turint i$ anksto nustatytus tikslus, galima
pagal juos vertinti ir lyginti alternatyvas;
— nesudétinga kontrolé jgyvendinant
strategija;
— sukaupta didelé nustatytinés strategijos
rengimo patirtis.
PLETOTINE — lankstumas iSorinés aplinkos kintan&iy — nesukaupta platesné panaudojimo
salygy ir galimybiy aspektu (néra pernelyg | patirtis;
formalizuota); — néra pakankamai logiska, nuosekli ir
— nereikia i$ anksto prognozuoti iShaigta;
strateginés situacijos; — koncentruojasi tik j trumpalaikius
— tiksliau jvertinami zmogiskieji aspektai; | sprendimus;
— grei¢iau gaunami strateginiy sprendimy | — koncentruojantis j atskiras problemas
igyvendinimo rezultatai. ir neapimant kompleksiskai visos
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organizacijos prarandamas sinergijos
efektas;

— sudétinga administraciné kontrolé.
Sudaryta autoriaus pagal $altinj: (Vasiliauskas, 2006).

IS pateiktos lentelés matyti, kad nustatytinis ir plétotinis strateginis valdymas néra du visiskai
savarankiski procesai. I$ tikryjy strateginés alternatyvos gali biiti grindZziamos derinant nustatytinio
ir plétotinio metodologiniy pozitriy nuostatas. Siy pozitiriy pasirinkima lemia analizuojamo objekto
ir strateginio valdymo galimybés. Kai kurie strateginio valdymo teoretikai bei praktikai jgyvendinant
strategijg pataria derinti nustatyting ir plétoting metodologijas imant pagrindu vieng ar kitag metodo-
logija ir jg papildant kitos metodologijos elementais. 1 paveiksle matyti kaip nustatytinj ir plétotinj

metodologinius pozitrius galima sieti.

Nustatyvtiné Apgalvota I_g'_-."l'c"llfhllfa
strategija strategija strategija
Neigvvendinta Pléto fine
strategija

strategija
1 pav. Nustatytinio ir plétotinio metodologiniy pozitiriy derinimas jgyvendinant strategija
Saltinis: (Vasiliauskas, 2006)

Pasak Hesse-Biber, Leavy (2010), jgyvendinta strategija — tai nustatytinés (suplanuotos)
strategijos, kuri pavadinta apgalvota strategija, dalis ir plétotiné strategija. Siuo atveju plétotiné
strategija yra nesuplanuoti atsakomieji veiksmai | nenumatytas aplinkybes, neprognozuotus
atradimus ir galimybes. Tokie veiksmai néra formalaus planavimo rezultatas, dazniausiai tai buina
pavieniy ekonomikos subjekty iniciatyva. Vieny ekonominiy procesy strateginj valdymg tikslingiau
gristi nustatytinémis, kity — plétotinémis metodologinémis nuostatomis. Veiksniai, lemiantys
strateginio valdymo metodologijos parinkima, yra institucijos iStekliai, gebéjimai, institucijos aplinkos
veiksniy poveikis institucijos veiklai bei suformuota institucijos prisitaikymo prie besikei¢ianciy aplinkos

salygy bei aplinkos reikalavimy ypatybiy visuma.

1.1.2. Strateginio valdymo mokykly koncepcijy taikymai planavimo procesams

Kaip teigiama knygoje ,,Strategy Safari“ (1998), egzistuoja deSimt skirtingy strategijos
mokykly (zr. 3 lent.), kuriy idéjomis vadovaujantis atitinkamai ir vykdomas strateginio valdymo

procesas.
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3 lentelé

Strateginio valdymo mokyklos

1. Projektavimo
(dizaino) mokykla

Strategijos rengimas suprantamas kaip mastymo procesas. Strateginj valdyma
supranta kaip tinkamumo pasiekimo procesa, pasitelkiant | pagalbg vidinius
gabumus ir iSorines galimybes. Vadovybé suformuluoja aiSkias, paprastas ir
unikalias strategijas, kad buty galima iSanalizuoti vidaus stiprigsias ir silpngsias
puses ir iSorés grésmes ir galimybes

2. Planavimo mokykla

Strategijos rengimas suprantamas kaip formalus,
pasitelkiama SSGG analiz¢ ir kontroliniai patikrinimai.

sistemingas procesas,

3. Pozicionavimo
mokykla

Strategijos rengimas suprantamas kaip analitinis procesas, pagristas organizacijos
pozicija produkto-rinkos atzvilgiu. Strategija priklauso nuo to, kaip organizacija
pozicionuoja save rinkoje ir pramonés viduje.

4. Antreprenerisko
pozitirio mokykla

Strategijos rengimas suprantamas kaip numatymo procesas, priklausantis nuo
verslininko ateities vizijos. Centrinis vaidmuo tenka lyderiui. Akcentuojamas
vadovo kontroliavims, jgyvendinant suformuluota organizacijos vizija

5. Pazinimo mokykla

Strategijos rengimas suprantamas kaip paZinimo procesas, analizuojamos
strateguotojy mintys.

6. Mokymosi mokykla

Strategijos rengimas suprantamas kaip besiplétojantis procesas — strategija
plétojama, kai zmonés susipazjsta su situacija ir su organizacijos vidiniais
resursais.

7. Valdzios mokykla

Strategijos rengimas kaip deryby procesas, strategija vystosi tada, kai jai jtakg daro
valdzios zaidimai organizacijos viduje ir iSor¢je.

8. Kulturos jtakos
mokykla

Strategijos rengimas kaip kolektyvinis procesas. Strategijos plétojimas kultiiros
srityje yra jsiSaknijes socialinis procesas, apimantis bendra interesa ir integracija

9. Aplinkos jtakos
mokykla

Strategijos rengimas kaip procesas, kuriam jtakos turi organizacijos aplinka.
Organizacijos strategija priklauso nuo jvykiy organizacijos aplinkoje ir
organizacijos reakcijos i juos.

10. Konfigtiracijos
itakos mokykla

Strategijos rengimas kaip transformacijos procesas. Kuriama strategija reliatyviai
stabili, | ja kartais jterpiami poky¢iai, kurie privercia keistis.

Saltiniai: (Arimavi¢iaite, 2005; Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 1998)

Kokia strategijos rengimo mokykla tinkamiausia kliautis, galima spresti atsizvelgiant j iSorinio
pasaulio sampratg ir vidinius procesus (nuo racionalaus iki natiiralaus) (zr. 2 pav.).

Evoliucijos ir chaoso tcorija

Nenumatytas, ISoriné¢ aplinka PaZinimo
dezorientavimo Mokymosi
Institucionali teorija
Strateginis manevravimas ir pokalbiai ValdZios
Konstrukcionizmas (mikro-)
Vyraujancios logikos pozicija
Itekliy bazés koncepcyy
Kultaros
ISorinis pasaulis
suvokiamas kaip
Konfigaracijos
ValdZios
Suinteresuot (makro-)
evoliuciniai pokyciai
analizé
Pozicionavimo Dizaino Antreprenerind
Planavimo
Kontroliuojamas
Racionalus Vidiniai procesai Natuaraluas

perZitrimi kaip

2 pav. Strategijos kiirimo kartograma

Saltinis: Mintzberg, H., Ahlstrand, B., Lampel, J. (1998). Strategy Safari: a guided tour through the wilds of
strategic management. London: Prentice Hall
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Zemesniame kairiajame kartogramos kampe yra planavimo ir pozicionavimo mokyklos
(racionaliis procesai numatomoje, kontroliuojamoje aplinkoje), o virSutiniame deSiniajame kampe —
pazinimo, mokymo ir valdzios mokyklos, kurios procesus nagrin¢ja kaip daugiau natiiralius. Kituose
dviejuose kampuose yra antreprenerysté, zvelgianti j atvirus procesus kontroliuojamoje aplinkoje, ir
iSorinés aplinkos jtakos mokykla, racionaliai reaguojanti ] nenumatytus iSorinés aplinkos veiksnius.
Visy kity mokykly pozicijos yra tarpinés.

Galima pastebéti, kad daugiausia sgsajy su strateginiu savivaldybiy veiklos planavimo valdymu
turi planavimo mokyklos tyrimo filosofija.

Pagrindiné¢ planavimo mokyklos idé¢ja yra ta, kad strategijos formavimas yra paremtas
formaliomis procediiromis, formaliu mokymu, formalia analize ir daugybe skaiciy (Vogelis, 2004).
Planavimo mokyklos strategija formuluojama kruopsc¢iai analizuojant organizacijos padétj rinkoje
(Dan, Alfred, 2009).

Planavimo mokykloje remiamasi nuostata, kad strategija - tai kontroliuojamo, samoningo
planavimo rezultatas, suskirstytas j etapus ir besivadovaujantis tam tikrais metodais. Strateginio
planavimo procesas, pagal §ig planavimo mokykla, apima visas grandis, yra tiksliai apibréztas. Tiesa,
tam tikri planavimo mokyklos principai, daznu atveju, sulaukia ir kritikos. Pasigendama platesnio
poziiirio | strategijos igyvendinima, pats procesas tampa svarbesniu uz produkta.

Planavimo mokykla naudoja daug jvairiy strateginio valdymo modeliy. Kaip maziausiai stadijy
turintj, galima iSskirti Pileckienés (2004) pateikta strateginio valdymo modelj, susidedant] i$

strateginio planavimo bei strategijos jgyvendinimo etapy.

Izyvendinimas

I— Teiginiaf | | Planavimas | | ir ap#valga —‘

Planavimo
3 v studijos - 3 F 3 3
-
vy
Fundamentaliis b ¥ 3
e s Strateginis Vidutinio il- Trumpalaikis
ekonominiai tikslai | v I_Jlanaﬂ;uas gume progra- Plaﬂavj..‘;nas
ir planai Mavimas ir 1ir planai i 1
t Programos
—— Planuy izv- Planuy
Aulk-iEiausios va- . N ™™ ™ Tikslaiir % endinimo ™ apsvalga ir
dovybés vertybés - 7| Imonés misi- uwidaviniai, organizacija ivertini-
ja, ilgalaikiai Subtileslai, proceddros, Y y Y
t tikslal, nuos- subnuostatos, taltindai
.. . tatos, strate- substrategijos planai, prog-
IEoriniy ir vidinig i C
L : Byjos ramuoti pla-
organizacijos gali- - nai
mybiy ir problemy | o
ivertinimas i i
(GGSE)
t L Tinkamumo 3 - L
7| testavimas -

3 pav. G. Steiner planavimo mokyklos modelis
Saltinis: Vogelius., R. (2004). Organizaciné strategija. Marketingo idéjos. Nr. 8
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Kitg, itin daznai naudojamg, George Steiner sukurty, strateginio valdymo modelj pateikia
Vogelis (2004) (zr. 3 pav.). Pagal $j modelj, strateginio valdymo procesas prasideda nuo tiksly
nustatymo. Kitas zingsnis - iSorinés ir vidinés organizacijos situacijos jvertinimas. Galiausiai seka
strategijos jvertinimo etapas, paremtas iSimtinai finansine analize.

Sio modelio pranasumas tas, kad planuotojas turi galimybe jvertinti tikrasias strategines
galimybes, atlikdamas placig ir sudétingg analiz¢. Neigiama ypatybé yra ta, kad pats planavimo
proceso vykdymas gali tapti svarbesniu uz produkta, be to, $io proceso metu neretai eliminuojama
galimybé jsiterpti kiirybiniam procesui.

Dar viena, itin pla¢iai naudojama, strateginio valdymo modelj pateikia Jucevi¢ius (1996).
Autorius teigia, kad strateginis valdymas susideda i§ strateginés analizés, resursy paieskos,
organizavimo, priezitiros ir kontrolés.

Strateginé analiz¢ yra tarsi ,,tiltas* tarp organizacijos ir ja supancios aplinkos su ¢ia esan¢iomis
galimybémis ir grésmémis. Daugelis autoriy $ig analize¢ jvardija kaip strateginj planavimg ir pabrézia
jo nauda organizacijai. Vasiliausko (2004) teigimu, strateginis planavimas laikomas strateginio
valdymo pagrindu vieSojo sektoriaus jstaigose. Strateginis valdymas remiasi tam tikromis
formalizuotomis strateginio planavimo taisyklémis ir procediiromis, leidZian¢iomis nuosekliai ir
racionaliai analizuoti aplinkg bei iSteklius, apibrézti strategijos tiksling orientacija, numatyti
strateginiy sprendimy alternatyvas, priimti galutinius strateginius sprendimus ir véliau juos
igyvendinti.

Kad strateginis planas biity panaudotas, be abejo, reikalinga resursy paieska. Pagrinde Sioje
stadijoje iSkylantis uzdavinys yra atsakyti j klausimg — ,, ar gali organizacija sukaupti reikiamus
resursus, kad sékmingai realizuoty pasirinkta strategijg*.

Trediasis autoriaus minimas strateginio valdymo elementas - organizaciné struktira. Sioje
struktiiroje kalbama ne tik apie elementing organizacijos sudét], jos atsakomybes ar hierarchinius
rysius, bet ji apima ir visas veikianéias sistemas, personalg, procediiras bei procesus. Si visuma
apjungia per valdymo procesg resursus su aplinkoje esanciomis galimybémis.

Na ir galiausiai, pabréziamas strategijos diegimo grjZtamasis rySys - strateginé kontrolé.
Kontrolés procediiros, pasak Vasiliausko (2002), apima faktiniy rezultaty lyginimg su strategijos
tikslais ir sprendimais, nustato nukrypimus nuo pasirinktos strateginés krypties ir §iuos nukrypimus
lemiancius vidaus bei iSorés veiksmus. Jucevicius (1996) kontrole skaido j vidine, kurios paskirtis —
koreguoti strateginiy programy realizavima, geriau panaudojant vidinius resursus, ir iSorin¢ kontrolg,
kuri nukreipta diegiamai strategijai pagal pakitusias iSorines salygas koreguoti. IS kontrolés rezultaty
parengta informacija padeda laiku priimti sprendimus, Salinan¢ius pastebétus strateginés plétros
krypties nuokrypius. Jeigu organizacijos vidaus ir iSorés padétis reikalauja, gali buti tikslinama arba

1§ esmés keiCiama pati organizacijos strategija.
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Daugiau ar maziau etapy sudaro strateginio valdymo procesa priklauso nuo jstaigos, taciau,
bet kokiu atveju etapai turi biiti vykdomi nuosekliai, vienas po kito, tai nenutriikstantis ir kintantis

procesas.

1.1.3. Prognozavimo koncepciju pritaikomumo analizé

[$analizavus jvairiy autoriy pateikiamas strateginio valdymo sampratas, galima pastebéti, kad
strateginis valdymas yra siejamas su perspektyva, kuri formuojama prognozavimo pagrindu. Kitaip
tariant, prognozavimas ir prognozés yra planavimo proceso dalis, sprendimy priémimo pagrindas.
Prognozavimas, pasak Vasiliausko (2006), yra kiekybinés ir kokybinés analizés procesas, kuriuo
sickiama numatyti galimas prognozuojamo objekto (proceso) biisenas ateityje. Na, o Stai planavimas,
ivardijamas kaip strateginio valdymo pagrindas, apima prognozavimo i$vadas, padedancias priimti
teisingg sprendima, kurj organizacija gali rinktis i$ keleto jai patraukliy alternatyvy. Planavimas ir
prognozavimas yra tarpusavyje susije, panasis, taciau ir skirtingi. Panasus tuo, kad abu nukreipti |
ateitj. Skiriasi, nes prognozavimas yra naudojamas, siekiant numatyti kas bus ateityje, esant tam
tikroms salygoms, o planavimas apima ir prognozavimo i$vadas bei numato kelius, priemones, kryptis,
kaip pasiekti uzsibrézty tiksly. Galima teigti, kad prognozavimas yra ilgalaikio planavimo pagrindas.

Galima pastebéti, kad esama glaudaus rySio tarp strateginio valdymo bei prognozavimo
(Vasiliauskas, 2006). Strategija yra strateginiy sprendimy perspektyvai visuma, 0 bendriausiu atveju
strategijos formavima galima traktuoti kaip normatyvinj (tikslinj) prognozavima. Strateginis valdymas
analizuoja alternatyvias veiksmy kryptis, galimas ateityje, renkasi vieng i§ jy, o pasirinkimas tampa
placiai naudojamas alternatyvy analizés metodas, tik ¢ia jis vadinamas scenarijy analizés metodu.
Scenarijus suprantamas kaip didziausig neapibréztuma turin€iy veiksniy, veikian¢iy prognozuojamag
objekta (procesg) visumos apraSymas (situacijos modelis) (Vasiliauskas, 2006). Hogarth (1981)
nurodo, kad prognozavimas ir alternatyvy paieska reikalauja daug pastangy, taciau jy jvertinimas
uztikrina kompetentingg valdymg. Pasak Budreviciaus (2007), prognozavimo teorijos esme parodo,
jog galime gauti moksliskai pagrjstas prognozes ir priimti racionalius sprendimus.

Bails ir Peppers (1993) analizuodami prognozavimo eiga, pateikia jos struktiira, pavaizduotg 4
paveiksle. Struktiiroje pabréziami veiksmai, susije su prognozavimo tikslo suformulavimu, iSoriniy
ir vidiniy veiksniy, turin¢iy jtakos prognozei, nustatymu ir vertinimu, duomeny rinkimu, jy analize,

prognozavimo metodo parinkimu arba sukiirimu ir rinkos prognozeés atlikimu.
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Prognozavimo tikslo suformulavimas

b

[Soriniy ir vidiniy veiksniy nustatymas ir jvertinimas

Y

Duomeny rinkimas ir analizé

!

Prognozavimo metodo parinkimas arba sukiirimas

!

L] L] n L
r] FroOZneZavino Im l..‘-li.}d{} L I:il‘] MIIms

¥

Rinkos prognozés atlikimas

4 pav. Prognozavimo eigos struktiira pagal Bails, Peppers

Saltinis: (Bails, Peppers, 1993)

Prognozavimo pagalba yra analizuojami organizacijos veiklos duomenys, jis apima spé&jimus,
kurie yra grindZiami organizacijos veiklos rezultatais. Vadovaujantis prognozavimo galimybémis yra
numatoma organizacijos veiklos eiga bei galimi rezultatai (Das et al., 2012).

Prognoziy teikiama informacija reikSminga beveik kiekvienam jstaigos padaliniui ir funkcinei
veiklos sri€iai, sudarant trumpo bei ilgo laikotarpio planus. Kiekvienas atsakingas padalinys, turintis
parengti metinius biudzetus, privalo turéti tam tikra prognoze apie tai, kokie bus jo poreikiai
ateinanciais metais (StoSkus, Berzinskiené, 2005).

Reziumuojant, sistemiskas bei kompleksinis kiekybiniy ir kokybiniy prognozavimo metody
naudojimas gali stipriai pasitarnauti rengiant strategijas. Pasinaudojus prognozavimo teorijomis
galima gauti moksliSkai pagrjstas prognozes, kurios reikalingos priimant racionalius strateginius
sprendimus bei siekiant iSvengti neigiamos iSoriniy ir vidiniy procesy jtakos, galimy ateities grésmiy.
Prognozavimo ir planavimo procesy integracija padeda jstaigai pasiekti iSsikeltus tikslus su

minimaliomis i§laidomis, palengvina sprendimy priémimo procediiras.

1.1.4. Strateginés programos ir jy valdymas

Jvertinus jstaigos aplinka, nustaCius dabarting ir pageidaujamg (siekting) pozicijg toje
aplinkoje pasirenkama tinkama organizacijos raidos kryptis bei formuojama strategija. Gineviciaus,

Kvirkos (2009) teigimu, pagrindiniai strategijos kiirimo elementai yra tikslai, politika ir
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programos. Tikslus (suderintus su vizija) strategijoje numatoma pasiekti, politika nurodo arba

apriboja veiksmus, o programa yra veiksmy seka tikslams pasiekti.
Programa, strateginio planavimo metodikoje (2002) apibréziama kaip veiklos, skirtos

institucijos misijai ir strateginiams tikslams jgyvendinti, plano dalis, kurioje nustatyti tikslai,
uzdaviniai, jy jgyvendinimo vertinimo kriterijai, priemonés (projektai), numatytos 1€Sos ir laukiamas
Sios programos jgyvendinimo poveikis visuomenei. Strateginio planavimo metodikoje (2002) taip pat
nurodoma, kad programos tikslas turi nusakyti rezultata, kurj norima pasiekti per tam tikrg laikotarpij.
Programos tikslai turi atitikti aplinkos ir iStekliy analizés iSvadas, t. y. turi buti formuluojami
atsizvelgiant | atitinkamus poreikius, salygas ir galimybes. Programos tikslai iSdéstomi prioriteto
tvarka. Institucijos programos tikslams jgyvendinti suformuluojami uZzdaviniai. Kiekvienas
institucijos programos tikslas turi turéti bent vieng uzdavinj. Jeigu yra daugiau uzdaviniy, jie
18déstomi prioriteto tvarka. Uzdavinys turi suteikti galimybe nustatyti, ka institucija atliks siekdama
institucijos programy tiksly, ir kokiy ji tikisi rezultaty. Kiekvienam uzdaviniui jgyvendinti
numatomos priemonés. Priemoné — tai uzsibrézto uzdavinio jgyvendinimo veiksmai, kuriems
naudojami zmogiskieji, finansiniai ir materialiniai iStekliai. Rekomenduojama apsvarstyti ir numatyti
daugiau kaip po vieng priemong ir jas iSdéstyti prioriteto tvarka. Galiausiai, kiekvienoje programoje
turi buti numatyti iStekliai, jgyvendinimo procesas, tikétinas rezultatas ir poveikis.

Programos sudaromos laikantis sistemiskumo, strateginio valdymo, veiklos koordinavimo ir
programy plétojimo galimybés principy (Kaip praktiskai jgyvendinti strateginius planus, 2007).

Prieto (2009) isskiria du aspektus, j kuriuos reikia atkreipti démesj, norint tinkamai valdyti
strategines programas. Pirmasis aspektas - pokyc¢iai organizacijoje. Vykdant strategines programas
sudaromas sistemos procesas, t.y. kokia seka ir kas vyks bandant jgyvendinti Strategijas. Tad
kiekvienas strateginés programos valdytojas, reaguodamas j galimus poky¢ius, turi persvarstyti savo
pozicijg programoje bei numatyti kaip gali Kkeistis kity organizacijos darbuotojy pozicijos. Kitas
aspektas - nuolatinis strateginés programos vertinimas bei tobulinimas. Visi veiksmai, procesai yra
adaptuojami atsizvelgiant  strategijg ir j organizacijos galimybes.

Gaddie (2003) teigimu, strateginés programos valdymas sukuria struktiirg ir procesus, skirtus
jgyvendinti strategijg nuo pradziy iki galo (zr. 5 pav.). Pradedama nuo strateginio planavimo, kuris
yra skirtas vizijos, misijos, tiksly formulavimui. Toliau seka programos sukiirimas ir valdymas.
Vykdomieji savininkai yra atsakingi uz organizacijos vizijos, misijos ir tiksly kiirima. Réméjai turi
paversti misijg, vizija ir tikslus projektais, planuoja funkcinius ir techninius iSteklius, kuriy reikes
projekty igyvendinimui, jie siekia uztikrinti aiSkumg ir atsakinguma. Programos organizatoriai derina

procesus ir projektus. Projekto komandos jgyvendina programos procesus.
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Isipareigojimas bendrai

Vykdomieji rininkai vizijai, strategijai ir ..
vikdomieji sav ai jai, s 3] Strateginis
krypé&iai. =
planavimas
Sukurti finansavimeo,
Reémeéjai funkcinius ir institucinius
tikslus.
Programos
Valdyt integracija ir ] wvaldymas
Programos organizatoriai programos, projektu,
procesuy derinima. Suteikti
aiskuma ir atsakinguma.
. i .. Parengti ir igyvendinti Projekto
Projekto komandos ir iStekliai programos specifinius valdymas

procesus.

5 pav. Istaigos strateginés programos valdymas
Saltinis: (Gaddie, 2003)

Strateginiy programy valdymas turi bati stebimas bei vertinamas. Strateginiy programy
vertinimas yra sistemingas ir objektyvus planuojamy vykdyti, vykdomy ar baigty vykdyti programy
vertinimas. Vertinimas atliekamas Siais pagrindiniais programy vertinimo aspektais (Strateginio
planavimo metodika, 2002):

e tinkamumo — vertinama, kaip programos tikslai ir uzdaviniai atitinka visuomenés poreikius;

o efektyvumo — vertinama, ar rezultatai pasiekti su maziausiomis sgnaudomis (nustatomas rezultaty

ir jiems pasiekti biitiny ar panaudoty sanaudy (iStekliy) santykis);

e rezultatyvumo — vertinamas programos tiksly ir uzdaviniy pasiekimo laipsnis (jy pasiekimo

tikimybé), lyginant planuotus rodiklius su faktiniais;

e naudingumo — vertinama, ar planuoti (ir gauti) programos rezultatai atitinka tiesioginiy ir

netiesioginiy naudos gaveéjy poreikius;

e testinumo — Vvertinama, ar programos rezultatai ir poveikis yra ilgalaikiai (Strateginio planavimo

metodika, 2002).

Strateginiy programy rezultaty kiekybing ir kokybine iSraiskg parodo tarpusavyje
hierarchiniais-loginiais rysiais susij¢ (zr. 1 prieda) vertinimo kriterijai. ISskiriami Sie strateginiy
programy vertinimo Kriterijai:

o efekto vertinimo kriterijus (vertinamas institucijos strateginio tikslo arba valdymo srities tikslo
pasiekimas ir parodoma nauda, kurig, jgyvendinus atitinkamg strateginj tiksla, gauna ne tik
tiesioginiai programos naudos gavejai, bet ir visa visuomeneé);

e rezultato vertinimo kriterijus (rodo nauda, kurig gauna tiesioginiai programos naudos gavéjai

igyvendinus programa);
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e produkto vertinimo kriterijus (materialinis ar intelektinis produktas ir (ar) paslaugos, kurie
atsiranda tikslingai naudojant i$teklius uzdaviniui jgyvendinti) (Strateginio planavimo metodika,
2002).

1.1.5. Imovacijy taikymo svarba strateginiam valdymui

Maceikos ir Strazdo teigimu (2007), dél nuolat besikeifianéios vieSojo administravimo
institucijy aplinkos, susidaro sudétingos veiklos salygos, jy nepaisant institucijos gali prarasti savo
kaip visuomeniniy paslaugy teikéjy statusg, nebeatitikti visuomenés poreikiy. Inovacijos suteikia
galimybe prisitaikyti prie besikeic¢ian¢iy aplinkos sglygy atnaujinant tiek institucijy veikla, tiek ir
teikiamas paslaugas.

Pasak Kirstuko ir kt. (2013), inovacija siaurgja prasme - tai naujo produkto ar paslaugos
iSradimas, placigja — aukStosios technologijos, poky¢iy procesas, geb¢jimas naudoti kurybiskus

sprendimus. Inovacinis procesas gali baiti suprantamas taip (zr. 6 pav.):

Idéjos Galimybiy _| Plétojimas .| Komercializavimas
generavimas atpazinimas
\ 4
Id¢jos
jvertinimas

6 pav. Inovacijy procesas

Saltinis: (Harvard Business School Press, 2003)

Kad kiekvienai vietos savivaldos institucijai yra ypa¢ svarbus jvairiy ziniy ir inovaciniy
dabartingje ziniy visuomenéje inovaciniai gebéjimai tampa svarbia vietos savivaldos institucijy
veiklos priemone, kuri yra siejama su globalizacijos procesais, veiklos etiSkumu, ekologiSkumu,
visuotinés kokybes, kriziy ir pasekmiy valdymu.

Identifikuojami §ie inovacijy vieSsajame administravime tipai:

e institucinés inovacijos (orientuotos j esamy institucijy atnaujinima arba naujy karima, pvz.,
elektroniniai rinkimai);
e organizacinés inovacijos (naujos darbo procediros, valdymo technikos, pvz., valstybés tarnautojy

duomeny bazé);
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e proceso inovacijos (orientuotos j vieSyjy paslaugy teikimo kokybés gerinima, pvz., vieno langelio
principas);

e konceptualios inovacijos (naujy valdymo formy karimas, pvz., interaktyvus politikos formavimas,
valdymas jtraukiant piliecius, horizontalus tinklai) (Domarkas, Jukneviéiené, 2010).

Tai, ar vieSasis sektorius bus linkes diegti inovacijas, priklauso nuo vidiniy, iSoriniy ir politiniy
veiksniy. Inovacijy kirimui reik§més turi vadovavimo stilius, motyvavimo ir mokymo sistemy,
kokybés vadybos modeliy diegimas, gerosios praktikos sklaida, tarptautiniai vertinimai, kooperacija
tarp vieSojo ir privataus sektoriy, biudzeto skirstymas (pakankamas/nepakankamas finansavimas),
viesosios politikos sprendimai ir Europos Sajungos lygio reikalavimai, politiné parama inovacijoms,
teisinis reguliavimas ir kt. Sie veiksniai gali tapti tiek paskata, tick barjeru inovacijy diegimui (Ledn
etal., 2012).

Kaip teigia Domarkas, Juknevicien¢ (2010), inovacijos padeda jgyvendinti esminius pokycius
vieSajame administravime: kei¢iami valdymo ir veiklos organizavimo metodai, ple¢iama
informaciniy technologijy kirimo ir taikymo veikla, atsiveria naujos elektroninio vieSojo
administravimo, komunikavimo, darbo, mokymosi ir kultiros plétros galimybés. Inovacijos
vieSajame sektoriuje padidina teikiamy paslaugy kokybe, pilieCiy pasitenkinimg, prisideda prie
privataus verslo tobuléjimo, pagerina vieSyjy institucijy vadybing ir organizacing struktiirg ir
pelninguma.

Domarkas (2008) pabrézia, kad pasitikéjimas valdzia priklauso nuo to, kiek ji sugeba tobulinti
savo gebéjimus. Inovacijy procesas — tai kompleksinis procesas, kuris turi biiti sudedamoji bendros
Jmones strategijos dalis ir vienyti naujas id¢jas, strategijy formavimg. Inovacijy taikymas
organizacijoje, atsizvelgiant ] rinkos pokycius, gali padéti jgyvendinti greitesnius sprendimus,
paskatinti ieSkoti naujy ir geresniy biidy savo misijai jgyvendinti, o tai lemia didesnj veiklos

efektyvuma ir produktyvuma.

1.1.6. Strateginis poky¢iy inicijavimas ir valdymas

Organizacijos strategija yra susijusi su pazanga, tobuléjimu, todél jos jgyvendinimas
neiSvengiamai sukelia strateginius pokycius. Inicijuoti organizacijos pokyc¢ius, juos valdyti, atpazinti
pokyc¢iy pasiprieSinimo reiskinius — svarbus kiekvienos organizacijos vadovo uzdavinys siekiant
efektyvios veiklos (Stoskus, Berzinskiené, 2005). Pasak Vasiliausko (2002), strateginiais pokyciais
vadinami organizaciniai poky¢iai, kuriuos sukelia naujos strategijos jgyvendinimas ir kurie gerokai

v —

buina greiti ir giluminiai. Strateginiai pokyciai yra susij¢ su naujos strategijos jgyvendinimu bei
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pakeiCia jprastg ir nusistov€jusig organizacijos tvarkg. Strateginiai pokyciai skatina, kad daugelis
organizacijos nariy pakeisty savo Sabloniskus veiksmus, vertybes ir net jsitikinimy skales.

Pozityvius pokycius nulemia iSoriniai ir vidiniai veiksniai, pavaizduoti 7 paveiksle.

Steigejai -
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= Politiniai interesai = : §
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— o —_
= o =
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Pozityviu polovéiy galimybes

7 pav. Pozityvius pokycius lemiancios jégos
Saltinis: (Porterfield, 2008)

Analizuojant moksline literatirg, galima pastebéti, kad esti ne vienas strateginiy pokyciy
valdymo modelis, o kaip pagrindinius galima bty iSskirti Lee Canterio nustatytinj trijy pakopy
modelj, Kurto Lewino jSaldomy nuostaty modelj, besimokancios organizacijos modelj, strateginiy
poky¢iy penkiy sékmés veiksniy teorijg. Strateginiam savivaldybiy veiklos planavimo pokyciy
valdymui artimiausias besimokancios organizacijos modelis, kuris teigia, kad organizacija
nepasirenka staigiy, netikéty pokyciy, bet nuolat jy siekia. Organizacija nuolat atsinaujina
mokydamasi, eksperimentuodama ir bendraudama. Mokymosi procesas yra nenutriikstamas:
»iSmokus* vieng sfera, atsiveria naujos pazinimo ir eksperimentavimo sferos. Kartu ir strateginiai
organizacijos pokyciai yra nuolatiniai. Mokantis papildomai gilinamasi j komandinj mokymasi,
keitimasi nuomonémis dél pozitrio | ateit] ir ateities vizija, jsiSaknijusiy jprociy, apibendrinimy ir
interpretacijy, kurie ateityje gali tapti nereikalingi organizacijai, tyrima, zmoniy jgudzius Kkaip
svarbiausig organizacijos turta, sisteminj mastyma kaip minéty sriciy pagrinda (Vasiliauskas, 2002;
Stoskus, Berzinskiené, 2005).

Stoskus, Berzinskiené (2005) teigia, kad turinio poziliriu pokyciai gali biti techniniai,
ekonominiai, organizaciniai, apimties masto poziliriu — mikropokyc¢iai ir makropokyciai.
Kompleksiskumo pozitiriu, pokyciai gali biiti daliniai arba sisteminiai, laiko ir proceso poziiiriu —
evoliuciniai bei revoliuciniai. Taip pat galimas ir priezas¢iy susiformavimo poziiiris, t.y. pokyc¢iai gali
bati inicijuojami i$ ,,virSaus® arba i$ ,,apa¢ios®. Vykdant esminius pokycius, reikia pereiti 8 pakopy

procesg, pavaizduotg 8 paveiksle.
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nuolatos besimokant vykstantis procesas, kuriame pripaZjstamas keitimasis nuomonémis, Zmoniy

1. BUTINYBES SKUBIAI VEIKTI NUSTATYMAS
O Esamos aplinkos, svarbiy vidini ir 18oriniy veiksniy tyrimas
O Galimy kriziy, atsirandanéiy galimybiy nustatymas ir aptarimas

¥

2. KOORDINACINES GRUPES SUDARYMAS
O Grupés, galinfios vadovaut: pokyéng vykdymu, sudarymas

O Grupeés organizavimas bendram darbui
3. VIZIJOS IR STRATEGIIOS RENGIMAS
O Vizijos kirimas siekiant palangvinti_ pokyéiy koordinavima

O Strategiju rengimas $1a1 vizijal siekti

4. 85105 POKYCIU VIZITOS AISKINIMAS
O Visy galimy priemoniy naudojimas, kad biity nuoelat suteikiama informacija apie naujaja vizija ir strategijas
O Koordinaciné grupé modeliuoja laukiama darbuotoj elges;

¥

3. IGALIOJIMAS VYKDYTI IVAIRTA VEIKLA

O Esamny kliicig Salinmimas

O Pokyéiy vizijail trukdanéiy sistemy arba strukting pertvarkymas

0 Darbuotojy skatinimas imtis rizikos, netradicinmng idéju, veiklos ir veiksmu

!

6. GREITU (TARPINIU) LAIMEJIMU SIEKIMAS

0 Apéiuopiamo darbo pageréjimo arba “laiméjimuy™ planavimas

O Siy laiméjimu nuolatinis siekimas

0 Zmoniu, kuriy deka &ie laiméjimai tapo realybe, aifkus pripazinimas ir apdovanojimas

v

7. LAIMEJIMU ITVIRTINIMAS IR DIDESNIU POKYCIU IGYVENDINIMAS

0 ISaugusio patikimumo panaudojimas, kad bty pakeistos visos sistemos, struktiros bei politika, kurie nesiderina
tarpusavyje ir neatitinka transformacijos viziyjos

O Pokyém vizya galinég 1gyvendint #moniy samdymas, skatimimas ir ugdymas

0 Proceso pagyvinimas imantis naujy projekty ir temy bei itraukiant naujus pokyéiu vvkdytojus

¥

8. NAUJU POZIURIU DIEGIMAS KULTUROJE

[ Darbo gennimas orientuojantis 1 gyventojus bei produktyvuma, stipresny ir geresny vadovavima bet
veitksmingesn valdyma

O Sasaju tarp nawjojo elgesio ir sékmingos organizacijos akcentavimas

O Priemoniy rengimas uztikninant vadovavimo tobulimima ir testinuma

8 pav. Astuonios pakopos vykdant esminius pokycius

Saltinis: (Kaip praktiskai jgyvendinti strateginius planus, 2007)

Kaip teigia Vasiliauskas (2002), strateginiy poky¢iy vykdymas tai néra atskira stadija, tai

1giidziy svarba.

o b~ w0 D

Hutchinas (2001) isskiria tokius sékmingy poky¢iy valdymo Zingsnius:

ISsiaiSkinti problemos prigimtj;

Pasiekti, kad visi darbuotojai vieningai matyty problemos sprendimo kryptj;
Siekti, kad darbuotojai matyty naudg i§ s€kmingo bendradarbiavimo;
ISsklaidyti visas darbuotojy abejones;

Pradéti pokycius.
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Vienaip ar kitaip, imantis pokyCiy susiduriama su tam tikromis klititimis, daZniausiai
struktirinémis, geb¢jimy bei psichologinémis (Stoskus, Berzinskiené, 2005). Kaip pagrinding
strateginiy poky¢iy jgyvendinimo klittj, Vasiliauskas (2006) jvardija prieSinimasi pokyciams. 4
lenteléje autorius pateikia zmoniy prieSinimosi pokyc¢iams priezastis ir prieSinimosi jveikimo biidus.

4 lentele

PrieSinimasis strateginiams organizacijos poky¢iams

Kodél Zmonés priesinasi pokyciams Priesinimosi iveikimo hiidai
» Nerimas dél grésmés netektt galios arba prarastt | ¢ Besipriesinanciujy aktyvesnis ttraukimas 1 pokyciu procesa
darba o Paramos mechanizmo sukiirimas
* Desimizmas ¢ Bendravimas ir diskusija
* Susierzinimas v Vadybininky autoriteto ir statuso panaudojimas
* Interesy stoka v Pagalbos siilymas
¢ Priessékumas strategtniams pastilymams ¢ Papildomos paskatos
* [vairios asmenmes ambicijos ¢ Individualus palatkymas ir skatinimas
*  Simboliy 1spéjimui apie naujoves panaudojimas

Saltinis: (Vasiliauskas, 2006)

Vienas i§ metody, kaip valdyti strateginius pokyc¢ius — pasitelkti metoda ,,Strateginés
pakeitimy aikStelés* sukiirimas. Kitaip tariant, prielaidy, leidZianciy subalansuoti prieSingo poveikio
jégas, sukiirimas, kad galima biity pradéti pakeitimy procesa. Siuo atveju sunku tikétis, kad pavyks
eliminuoti visus galimus pasiprieSinimo Saltinius, bet pakanka juos sumazinti iki ne tokio pavojingo
lygio. Startinés aiksStelés sukiirimas visy pirma apima kultiriniy ir kitokiy kriterijy pakeitima,
didinantj organizacijos darbuotojy supratimg apie pasikeitimy svarbg ir esme, siekiant sukurti jy
palaikymo klimata bei veiksmy programos ir plano sukiirimg. Jgyvendinant $ig valdymo metodika,
pokyc¢iy vykdymas turéty remtis Sia taktika:

a) Vadovas turi biiti informuotas, kad Zinoty, kokie pasikeitimai turi btti vykdomi.

b) Bitinas ir bendras organizacijos informuotumas, kad nebiity jvairiy nesusipratimy vykdant
pokycius.

¢) Darbuotojy savalaikis informavimas, kad bty laiko apgalvoti ir susitaikyti su pokyc¢iais.

d) Opozicijos neutralizavimas, kad nelikty pasipriesinimo pokyc¢iams.

e) Organizacijos lankstumo sukiirimas, kad biity kuo grei¢iau prisitaikoma prie aplinkos.

f) Organizacijos kultiiros keitimas, kad bty sukurtas reikiamas palankumas tam tikro pobudzio
pokyciams.

g) Pasikeitimy esmés detalizavimas, kad bty aiskiai suvokiama koks pasikeitimas vyksta.

h) Palaikanc¢iy struktiiry formalizavimas, kad buty aiSkiai nusakyti resursai, tikslai, programos,
vykdytojai, skatinimo priemonés, budai.
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i) Tolimesnés dinamikos palaikymas, kad realizavus reikiamus rezultatus, vél buty reaguojama j
aplinka ir vykdomi reikalingi poky¢iai (Zakarevicius, 2003).

Pasak Vasiliausko (2006), poky¢iai zmonéms bus priimtinesni ir jy prieSinimasis bus mazesnis,
jeigu pokyciai nebus jiems primetami, o zmonés bus jtraukiami j poky¢iy rengimo ir jgyvendinimo
procediiras. Zmonés maziau priesinasi strateginiams poky¢iams jeigu $ie poky¢iai derinasi su
zmonéms priimtinomis vertybémis, siejasi su jdomesniais pasitilymais, kei¢ia susiklosciusig
organizacijoje tvarka. Apskritai, permainos organizacijoje, joje vykstantys pokyciai, yra reakcija j
pasikeitimus, vykstancius aplinkoje. | poky¢ius organizacijoje reaguoja visi (vadovai ir pavaldiniai),
tik reakcija biina skirtinga, todél, norédama islikti, organizacija turi derinti savo tikslus su aplinka ir,

priklausomai nuo situacijos, juos koreguoti.

1.2. Savivaldybiy veiklos planavimas: strateginio planavimo sistema

1.2.1. Strateginio planavimo samprata

»Planavimo teorija teigia, kad bet kokia organizuota Zmoniy grupé, neturinti savo veiklos plano
(kuriame bty nurodyti aiskis tikslai, uzdaviniai, priemonés, atsakingi vykdytojai bei finansavimo
Saltiniai Siam planui jvykdyti), pasmerkta zlugti”. Planavima galima apibrézti kaip mastymo procesa,
kuris skatina tikslingai kurti, t.y. konkreciam tikslui ar rezultatui pasiekti sudaromas konkretus
projektas, programa ar metodas (Kaip praktiskai jgyvendinti strateginius planus, 2007). Pasak
Ramanauskienés (2007), planas yra organizacijos judéjimo prie nustatyty tiksly ,,marSrutas® j kurj
jeina iStekliy paskirstymo schemos, jvairtis grafikai, tarpinés uzduotys. StoSkus ir BerZinskiené
(2005) planavimg apibiidina kaip vadybos funkcija, nurodancig kg ir kada daryti. Pasak autoriy,
ateities veiklos sumanymas yra stipriai susijes su informacijos kaupimu, prognozavimu bei sprendimy
priemimu. Taigi, planavimas gali biiti suprantamas kaip procesas, kuriuo siekiama jgyvendinti tam
tikrus tikslus ar uzdavinius.

Vasiliauskas (2006) teigia, kad strateginis planavimas yra vienas i$ planavimo tipy, kurio tikslas
apibrézti strateginius institucijos tikslus ir veiksmus bei priemones tiems tikslams jgyvendinti.
Panasiai strateginj planavimg interpretuoja Jucevicius ir kt. (2003). Autoriy teigimu strateginis
planavimas - strateginiy tiksly ir uzdaviniy, iS§samiy strateginés analizés rezultaty bei strategijos
realizavimo priemoniy pateikimas. Lietuvos strateginio planavimo metodikoje (2002) strateginis
planavimas apibtidinamas kaip procesas, kurio metu identifikuojamos veiklos kryptys ir biidai
vykdyti institucijos misija, pasiekti uzsibréztus tikslus ir rezultatus, veiksmingai panaudojant
finansinius, materialinius ir zmogiskuosius iSteklius. Stoskaus (2005) teigimu, strateginis planavimas

yra analitinis ir kiirybinis procesas, padedantis identifikuoti esamg situacijg, ateities siekius bei
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jgyvendinimo priemones. Tai geriausios ateities ir geriausio kelio j $ig ateitj nustatymas. Gudelis
(2007) pazymi, kad strateginio planavimo siekis yra numatyti pagrindines institucijai ateityje
iSkilsiancias problemas bei parengti strategijas, kurios $ias problemas veiksmingai iSspresty. Panasias
planavimo metu yra numatomi buasimi jvykiai, j kuriuos institucija, sickdama realizuoti savo
galimybes ir saugodamasi nuo pavojy, galéty atsizvelgti, vardan savo sékmés ir iSlikimo, o
Palubinskas teigia, kad strateginis planavimas — tai problemos sprendimo procesas, siekiant pritaikyti
institucijg jos ateities aplinkai. Kitaip tariant, tai procesas, kuriam vykstant biitina numatyti jvykius
ir spresti, kas jmanoma ir butina padaryti, kad institucija pasinaudoty galimybémis ir gauty naudos,
ir apsisaugoty nuo visko, kas trukdo sékmei ir gresia iSlikimui.

Pasak Ansoffo (1965), strateginio planavimo koncepcijos pagrindiné idéja yra ta, kad
organizacija, norinti veikti sékmingai, turi buiti adaptyvi besikeic¢ian¢iomis veiklos salygomis.

Apie strateginj planavima kaip formalizuota sistemg kalba Kundrotiené ir kt. (2002). Pasak jos,
strateginis planavimas yra sistema, kuri uztikrina visg strateginio valdymo procesa, jskaitant veiklos
kryp¢iy ir biidy nustatyma, efektyviausig turimy ir planuojamy gauti finansiniy istekliy panaudojima,
materialiniy ir darbo iStekliy misijai vykdyti, numatytiems tikslams pasiekti, realizavima, taip pat
veiklos stebéseng ir atsiskaityma uz rezultatus. Tuncikiené ir kt. (2012) nurodo, kad vieSajame
sektoriuje strateginis planavimas yra teisiskai reglamentuotas ir formalizuotas procesas. Strateginio
planavimo procesg sudaro sudétinga grandiné tarpusavyje susiety komponenty, pradedant strategine
analize ir baigiant veiksmy plano jgyvendinimo stebésena.

ISanalizavus jvairiy autoriy pateiktas strateginio planavimo sampratas, galima teigti, kad
skirtingi autoriai strateginj planavimg suvokia nevienodai, taciau tarp visy sampraty galimg jZvelgti
vieningg pozilrj, kad strateginis planavimas yra orientuotas j ateitj, juo siekiama tobulinti institucijos

veikla.

1.2.1. Savivaldybiy strateginio planavimo teisinis reglamentavimas

1992 m. spalio 25 d. priimta Lietuvos Respublikos Konstitucija — tai pagrindinis valstybés
Jstatymas, turintis auks$¢iausig teising galig, nustatantis Lietuvos politinés, teisinés ir ekonomings
sistemos pagrindus. Konstitucijoje jtvirtinta demokratiné santvarka, valdzios institucijos, valdziy
padalijimo principas. X Konstitucijos skirsnyje ,,Vietos savivalda ir valdymas® nustatytos
pagrindinés savivaldybiy veikla reglamentuojancios normos. X Konstitucijos skirsnis numato, kad:
e savivaldos teis¢ laiduojama jstatymo numatytiems valstybés teritorijos administraciniams

vienetams ir jgyvendinama per savivaldybiy tarybas;
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e savivaldybés pagal Konstitucijos ir jstatymy apibrézta kompetencija veikia laisvai ir
savarankiskai;
e savivaldybés sudaro ir tvirtina savo biudzets.

1999 m. spalio 1 d. Lietuvoje jsigaliojo 1985 m. spalio 15 d. priimta Europos vietos savivaldos
chartija. Sj dokumenta pasiragiusios valstybés, Europos Tarybos valstybés narés, susitaré jog:

e Vietos savivalda reiSkia, kad vietinés valdzios organai jstatymy nustatytose ribose turi teis¢ ir
gebéjima tvarkyti ir valdyti pagrinding viesyjy reikaly dalj, uz tai prisiimdamos pilng atsakomybe
ir vadovaudamosi vietos gyventojy interesais;

e jeigu néra kity nurodyty statuto nuostaty, vietinés valdzios organai savarankiskai nustato savo
viding administracing struktiirg, atitinkanc¢ig vietiniy gyventojy poreikius ir uztikrinancig
veiksmingg valdyma;

o salies ekonomikos politika suteikia vietinés valdzios organams teis¢ turéti atitinkamus savo
finansinius iSteklius, kuriuos jie savo nuozitira gali laisvai panaudoti suteikty jgaliojimy ribose.

Jgyvendinant Lietuvos Respublikos Konstitucijos ir Europos vietos savivaldos chartijos
nuostatas, 1994 m. liepos 7 d. priimtas Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas nustato
savivaldybiy institucijy sudarymo ir veiklos tvarkg. Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas
apibrézia vietos savivaldos principus, Savivaldybiy institucijas ir jy kompetencija, funkcijas,
savivaldybés tarybos nario statusa, savivaldybiy tukinés ir finansinés veiklos pagrindus. Siame
jstatyme, savivaldybiy veiklos planavimas reglamentuojamas 6 straipsniu — ,,Savarankiskosios
savivaldybiy funkcijos®, 10° straipsniu — ,,Strateginis planavimas savivaldybéje*, 29 straipsniu —
»Savivaldybés vykdomoji institucija® bei 16 straipsniu — ,,Savivaldybés tarybos kompetencija“.
Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatyme numatyta, kad savivaldybés rengia bei jgyvendina
strateginio planavimo dokumentus. Jstatymas reglamentuoja kokie ir kokiam laikotarpiui strateginio
planavimo dokumentai savivaldybéje rengiami. Pagal Lietuvos Respublikos Vietos savivaldos
jstatyma, savivaldybés administracijos direktorius organizuoja savivaldybés strateginio planavimo
procesa, atsako uz patvirtinty savivaldybés planavimo dokumenty ir jy jgyvendinimo ataskaity
vie$inimg. Savivaldybés planavimo dokumentai bei jy ataskaitos privalo biti skelbiami savivaldybés
interneto svetainéje. Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas taip pat numato, kad
strateginio planavimo savivaldybéje organizavimo tvarka, atsizvelgusi j Vyriausybés nutarimu
patvirtintas strateginio planavimo savivaldybése rekomendacijas, nustato savivaldybés taryba.
Taryba taip pat tvirtina savivaldybés strateginiy plétros ir veiklos plany, savivaldybés atskiry tkio
Saky (sektoriy) plétros programas, jy ataskaitas.

Lietuvos viesojo administravimo sistema ir principus, pagrindines vieSojo administravimo sritis
bei nustatytas administracines procediras reglamentuoja Lietuvos Respublikos vieSojo
administravimo jstatymas (Valstybés zinios, 1999, Nr. 60-1945). Vadovaujantis Sio jstatymo 10
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straipsniu, savivaldybiy, kurios yra vieSojo administravimo subjektai, veikla planuojama atsizvelgiant
1 Valstybés pazangos strategija ir kitus planavimo dokumentus. Savivaldybiy veikla yra
organizuojama vadovaujantis teisés akty nustatyta tvarka patvirtintais ir vieSai paskelbtais vieSojo
administravimo subjekto strateginiais veiklos planais.

Daugiapakopés strateginio planavimo sistemos diegimo Salies savivaldybése pagrindu galima
laikyti 2002 m. lapkric¢io 12 d. Lietuvos Respublikos Seimo nutarimag Nr. IX-1187 ,,D¢l Valstybes
ilgalaikés raidos strategijos® bei 2002 m. birzelio 6 d. Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimg
Nr. 827 ,Dé¢l strateginio planavimo metodikos patvirtinimo®. Pirmuoju nutarimu tvirtinama
Valstybés ilgalaikés raidos strategija, atspindinti valstybés ilgalaikés raidos vizija, pagrista
ekonominés, socialinés kultirinés ir politinés situacijos analize. Antruoju nutarimu tvirtinama
Strateginio planavimo metodika, kuri nustato strateginio planavimo sistema, strateginio planavimo ir
biudzeto pagal programas sudarymo principus, taip pat institucijos strateginio veiklos plano rengimo
ir ikio Sakos (sektoriaus) plétros strategijos rengimo tvarka.

2014 m. gruodzio 15 d. Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimu Nr. 1435 ,, D¢l strateginio
planavimo savivaldybése rekomendacijy patvirtinimo® patvirtintos strateginio planavimo
savivaldybése rekomendacijos. Rekomendacijy tikslas - pasitlyti savivaldybéms jdiegti aiskig ir
lankscig strateginio planavimo savivaldybése sistemg ir suvienodinti strateginio planavimo praktika.
Rekomendacijose pateikiami strateginio planavimo savivaldybése principai, savivaldybiy strateginio
planavimo dokumenty sistema, strateginio planavimo dokumenty struktiira, $iy dokumenty rengimo
ir jgyvendinimo procesai, taip pat savivaldybés bendruomeneés jtraukimo ] strateginio planavimo
procesg biidai. Remdamosi Siomis rekomendacijomis, savivaldybés rengia bei tvirtina strateginio
planavimo savivaldybéje tvarkos apraSa, kuriuo, jgyvendinant strateginio planavimo procesg, Ir
vadovaujasi.

Savivaldybiy veiklos planavimo dokumenty ir jy ataskaity rengimui taip pat leidziami
administracijos direktoriaus jsakymai, kuriais dazniausiai sudaromos darbo grupés ir grafikai,
strateginiam planui parengti, tvirtinamos planavimo formos, skiriami kuruojantys asmenys bei
atlickami kiti veiksmai susije¢ su veiklos plano ar jo ataskaitos parengimu. Galiausiai, parengtas
veiklos planas ir jo jgyvendinimo ataskaita, kaip jau buvo minéta anksciau, yra tvirtinami tarybos

sprendimu, pries tai apsvarscius savivaldybés komitetuose.

1.2.2. Savivaldybiy strateginio planavimo sistema

Strateginio planavimo sistema, planavimo dokumenty rengimo ir tvirtinimo tvarkg, taip pat
strateginio veiklos plano vertinimo kriterijy sudaryma, strateginiy veiklos plany igyvendinimo

rezultaty stebésena, programy vertinimg ir atsiskaitymg uz rezultatus nustato strateginio planavimo
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metodika. Pagal $ig metodika (2002), strateginio planavimo sistemg sudaro ilgos, vidutinés ir trumpos
trukmés planavimo dokumentai (zr. 9 pav.) ir institucijos, atsakingos uz planavimo dokumenty

parengima, tvirtinima, jgyvendinima, vertinimg ir atsiskaityma uz pasiektus rezultatus.

VALSTYBES PAZANGOS STRATEGIJA
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9 pav. Lietuvos strateginio planavimo dokumenty sistema
Saltinis: Lietuvos strateginio planavimo dokumenty sistemos analize, 2017.

Kaip nurodoma Strateginio planavimo savivaldybése rekomendacijose (2014), strateginio
planavimo dokumentai tarpusavyje susiejami aiskiais loginiais rySiais — ilgesnés trukmés strateginio
planavimo dokumentus jgyvendinti planuojama per trumpesnés trukmeés strateginio planavimo
dokumentus, tai yra juose suplanuojamas atitinkamy tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimas: priemonés,
projektai, veiksmai, numatomos vertinimo Kriterijy sgsajos. Savivaldybése strateginio planavimo
dokumentai rengiami atsizvelgiant  valstybés ir regiono strateginio planavimo dokumentus, taip pat
uztikrinant jy tarpusavio suderinamumag ir integralumg. Savivaldybése tvirtinami Sie Strateginio
planavimo dokumentai:

e savivaldybeés strateginis plétros planas, kurj tvirtina savivaldybés taryba;
e savivaldybés atskiros Gkio Sakos (sektoriaus) plétros programa, kurig tvirtina savivaldybés taryba;

e savivaldybeés strateginis veiklos planas, kurj tvirtina savivaldybés taryba;
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¢ metiniai veiklos planai, kuriuos tvirtina: savivaldybés administracijos ir senitinijy metinius veiklos
planus — savivaldybés administracijos direktorius, savivaldybés biudzetiniy jstaigy, suderings su
savivaldybés administracijos padaliniais, — biudzetinés jstaigos vadovas.

Kaip nurodo Vietos savivaldos jstatymas (Valstybés Zinios, 1994-07-20, Nr. 55-1049),
strateginio planavimo savivaldyb¢je organizavimo tvarka nustato savivaldybés taryba, atsizvelgusi |
Vyriausybés nutarimu patvirtintas strateginio planavimo savivaldybése rekomendacijas, tad
analizuojant Savivaldybiy strateginio planavimo sistema, reikalinga turéti omenyje, kad atskirose
savivaldybése ji gali skirtis.

Pagal Strateginio planavimo savivaldybése rekomendacijas (2014), rekomenduojama
strateginio planavimo dokumenty struktiira yra tokia (zr. 5 lentel¢):

5 lentele

Strateginio planavimo dokumenty struktiira

Strateginis plétros planas 1.Bendroji informacija;

2.Vidaus ir iSorés aplinkos analizé;

3.Savivaldybés plétros vizija;

4.Savivaldybés plétros prioritetai ir tikslai;

5.Savivaldybés strateginio plétros plano jgyvendinimo svarbiausios nuostatos;

6.Priedai.
Atskiros tikio $akos (sektoriaus) | 1. Aplinkos analizés i$vados;
plétros programa 2.Tikslai, uzdaviniai, jy vertinimo kriterijai ir siekiamos reik§més.
Strateginis veiklos planas 1.Savivaldybés misija;

2.Strateginiai pokyciai:

3.Veiklos prioritetai;

4.Svarbiausi darbai;

5.Planuojami pasiekti rezultatai;

6.Strateginis tikslas (tikslai);

7.Savivaldybés strateginio veiklos plano programa (programos);
8.Savivaldybés strateginio veiklos plano priedai.

Metinis veiklos planas 1.Tikslai ir uzdaviniai;

2. Priemonés;

3. Veiklos;

4. Asignhavimai;

5. Indélio ir proceso vertinimo kriterijai;

6. Atsakingi vykdytojai.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, vadovaujantis Strateginio planavimo savivaldybése rekomendacijomis, 2014.

Savivaldybés strateginio plétros plano ir atskiry tikio Saky (sektoriy) plétros programos rengimo
procesas susideda i§ aplinkos analizés, pirminiy pasitilymy dél savivaldybés tiksly rengimo, projekto
rengimo, projekto svarstymo ir tvirtinimo. Strateginio veiklos plano rengimo procesas susideda
aplinkos analizés atlikimo, strateginiy pokyc¢iy dalies rengimo, savivaldybés strateginio veiklos plano
projekto rengimo, savivaldybés strateginio veiklos plano projekto svarstymo ir tvirtinimo.
Rekomenduojama, kad savivaldybés strateginio veiklos plano projektui parengti biity sudaryta darbo
grupé i8S savivaldybés administracijos darbuotojy, savivaldybei pavaldziy juridiniy asmeny atstovy.
Patvirtinus savivaldybés strateginj veiklos plang ir juo vadovaujantis parengiami metiniai veiklos

planai. Metinius veiklos planus rengia darbuotojai, senitinijy, biudzetiniy jstaigy vadovai,
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darbuotojai, atsakingi uz strateginj planavimg. Metiniai veiklos planai turi uZztikrinti savivaldybés
strateginio veiklos plano pirmyjy planuojamy mety jgyvendinimg. Svarbu pabrézti, kad efektyvus
savivaldybés strateginis planavimas nejmanomas be vieSo sektoriaus, bendruomeniy ir pilietinés
visuomeneés sektoriaus bei privataus sektoriaus interesy grupiy dalyvavimo bei interaktyvaus
bendradarbiavimo. Strateginio planavimo procese turi buti uztikrinama, kad maksimizuodamos savo
naudg visos interesy grupés ineSty savo indélj i vietos vieSyjy paslaugy ir ekonomikos plétra
(Strateginio planavimo savivaldybése rekomendacijos, 2014).

Isigaliojus atitinkamy mety valstybés biudZeto ir savivaldybiy biudzety finansiniy rodikliy
patvirtinimo jstatymui ir asignavimy valdytojams patvirtinus strateginius veiklos planus, pradedama
nuolating strateginiy veiklos plany jgyvendinimo rezultaty stebésena. Stebésena atliekama siekiant
nuolat stebéti strateginiy veiklos plany jgyvendinimo rezultatus ir laiku priimti sprendimus, siekiant
pagerinti institucijos veiklg ir rezultatus (Strateginio planavimo metodika, 2002). Savivaldybés
strateginiy plany jgyvendinimo stebésena grindziama nuolatiniu ir sistemingu informacijos, apie
tiksly ir uzdaviniy vertinimo kriterijy reik§miy pasiekima, rinkimu ir analize. Vertinimo kriterijai
sudaro galimybe visapusiSkai jvertinti pokytj svarbiausiose institucijos veiklos srityse per nustatyta

laikotarpj ir gali buiti vertikaliis ir horizontalts (zr. 10 pav.).

Strateginial Programos Programos Programos
tikslai tikslai ufdaviniai priemmonés

1
[ Vyrausyhés veiklos proritety jgyvendinimg parodantys keiterija
Visuomeneés nuostahy pokyéus parodantys knterijai
Veiklos efekiyvumo kritenjai

PR | Y y NN A
Efekto Rezultato Produkio : Froceso ir '
kriteryar kriternai kriteryal ' indého krteryja !
L9 H ettt e e e e e i

10 pav. Vertinimo kriterijy sistema
Saltinis: Strateginio planavimo metodika, 2002
Atlikus tarpinj strateginio plano vertinimg bei nustacius tam tikrus aplinkybiy pasikeitimus,
rekomenduojama savivaldybés strateginj plang tikslinti. Taip pat savivaldybés yra jgaliotos

atsiskaityti uz strateginiy plany jgyvendinima. Atitinkamy mety savivaldybés strateginio plano

34



jgyvendinimo ataskaita rengiama vadovaujantis savivaldybés strateginio planavimo organizavimo
apraSe nustatytais terminais, savivaldybés strateginio plano jgyvendinimo stebésenos duomenimis ir
plano vykdytojy veiklos ataskaitomis. Savivaldybés strateginio plétros plano, atskiry tkio Saky
(sektoriy) plétros programy, veiklos plano jgyvendinimo ataskaitoje rekomenduojama pateikti
informacijg apie prioritety jgyvendinima, svarbiausiy darby atlikima, pasiekta pazangg. Taip pat
informacijg apie tiksly ir uzdaviniy jgyvendinima, vertinimo kriterijy reikSmiy pasiekima, galimas
iSkilusias problemas ir priezastis, dél kuriy nepasiekti tikslai ar nejgyvendinti uzdaviniai, kitg svarbia
susijusig informacijg.

Savivaldybés administracijos struktiriniy padaliniy vadovai, seniiinai, biudzetiniy jstaigy
vadovai informacijag apie metinio veiklos plano jgyvendinimg bei pasiektus rezultatus teikia
savivaldybés administracijos padaliniui ar darbuotojui, atsakingam uz strateginj planavima, per
Savivaldybés administracijos direktoriaus nustatytus terminus. Savivaldybés administracijos ir
Senitinijy metings veiklos ataskaitos teikiamos tvirtinti administracijos direktoriui. Biudzetiniy jstaigy
metines veiklos ataskaitas tvirtina jstaigy vadovai. Seniiinijos savo metines veiklos ataskaitas aptaria
su vietos gyventojais ar bendruomeniniy organizacijy atstovais (Strateginio planavimo savivaldybése

rekomendacijos, 2014).

1.2.3. Strateginio valdymo ypatumai kuriant ir jgyvendinant Savivaldybés strategija

Strateginis valdymas — tai priemon¢, padedanti jstaigai laiku prisitaikyti prie iSorinés aplinkos
poky¢iy bei efektyviai panaudoti jos iSteklius. Minzberg ir kt. (2003) teigia, kad strategijos
efektyvumui reikSmés, visy pirma, turi aiSkis ir jtikinantys siekiami tikslai. Taip pat, anot autoriaus,
svarbu, kad visi tikslo pasiekimui skirti iStekliai ir pastangos biity sukoncentruoti laike ir erdvéje ir,
kad strategija biity orientuota j iniciatyvos palaikyma, o ne pasyvy reagavimg j situacijas. Dar keletas
svarbiy veiksniy — lankstumas (ar yra numatyti iStekliy rezervai galimam manevrui, ar lengva Siuos
iSteklius, esant reikalui, perskirstyti), pasiSventusios ir atsidavusios lyderystés egzistavimas,
netikétumas (ar strategija pasinaudoja greicio, slaptumo veiksniais) bei saugumas (ar strategija geba
apsaugoti savo pagrindinius isteklius).

Atsizvelgiant ] vis spartéjancius globalizacijos bei informacinés visuomeneés plétros procesus,
gairémis, daranciomis jtakg strategijos kiirimui:

e didinti savivaldos institucijy finansiniy iStekliy autonomijg. Pavyzdziui, iSplésdamos arba
sumazindamos programy tikslus, programiniams tikslams jgyvendinti pasirinkdamos

atitinkamus veiksmus;
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e orientuoti strateginj valdyma j rinkos metody taikymag savivaldos institucijose. Savivaldos
institucijoms sitiloma stipriau vystyti sutartinius rySius su privataus verslo firmomis, plésti
paslaugas i$ vartotojy mokescio;

o efektyviau naudoti rinkodaros priemones. Rinkodaros pagalba savivaldybés gali didinti paklausa
formuodamos tinkamg infrastruktiirg savo gyventojams, turistams ir uzsienio investuotojams,
taip pat tinkamai formuodamos miesto urbanistinj-architekttirinj jvaizdj bei gamtinj savituma;

e tobulinti tarpinstitucing kooperacija. Sprendimai turi biiti priimami, atsizvelgiant j savivaldos
institucijy suinteresuotyjy poreikius. Jie gali praplésti savivaldos institucijy misijas ir
suformuluoti naujus tikslus;

e skatinti naujoves savivaldos institucijose. Skatinant naujoves, susijusias su paslaugy kokybés
gerinimu, reikéty remtis savivaldos institucijy darbuotojy ir klienty interesais, o skatinant
naujoves, susijusias su i§laidy mazinimu, reikéty remtis politiky ir biudzety valdytojy interesais.

Sudnickas (2011) teigia, kad kuriamos strategijos efektyvumga geriausiai leidzia jvertinti
sickiamy ir stebimy veiklos rodikliy subalansuotumas. Subalansuota rodikliy sistema — tai strateginio
valdymo instrumentas, kurio paskirtis — suvienyti visy jstaigos padaliniy ir jos darbuotojy veiklg apie
Istaigos strategija bei paversti tg strategija suderintu jos veiksmy planu. Anot Kaplano, Nortono
(1996), subalansuoty rodikliy sistema yra strateginio valdymo Serdis ir vadovaujasi keturiais, labai
svarbiais vadybos procesais:

e strategijos patikslinimas ir jos ,,i§vertimas® | konkreciy veiksmy programa;

e strateginiy tiksly susiejimas su matavimais ir jy komunikavimas visy organizacijos lygiy
darbuotojams;

o konkre¢iy siekiamy tiksly reikSmiy nustatymas ir iniciatyvy jiems pasiekti suderinimas
skirtinguose organizacijos lygiuose;

e strategijos vykdymo griztamojo rySio sustiprinimas.

Subalansuoty rodikliy sistema gali pasitarnauti kaip strategijos nuoseklumo uZtikrinimo
instrumentas, viena vertus, leidZianti patikrinti matavimo rodikliy i§samumag ir su jais susijusiy
planuojamy veiksmy programy adekvatuma strateginiams siekiams, kita vertus — siekiamy tiksly,
rodikliy ir veiksmy plany suderinamuma skirtinguose organizacijos lygiuose (Sudnickas, 2011).

Tinkamai suformuotas strateginis valdymas padeda seékmingai parengti ir jgyvendinti strategija.
Svarbu tinkamas tiksly suformulavimas, iStekliy koncentravimas laike ir erdvéje, siekiamy ir stebimy
veiklos rodikliy subalansuotumas. Taip pat svarbiis tokie aspektai kaip lankstumas, pasiSventusios ir
atsidavusios lyderystés egzistavimas, netikétumas, patikimumas, rinkodaros priemoniy taikymas,
inovatyvumas, suinteresuoty grupiy j sprendimy priémimg jtraukimas — visi $ie strateginio valdymo

veiksniai turi vienokig ar kitokig jtaka savivaldybés strategijos kiirimui ir jgyvendinimui.
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1.3. Savivaldybiu veiklos planavimo atspindZiai Lietuvos ir ES strateginiuose

dokumentuose

1.3.1. PaZangaus, tvaraus ir integracinio augimo strategija ,,Europa 2020

Strategija ,,Europa 2020 naudojama kaip Europos Sajungos, nacionalinio ir regioninio

lygmens veiklos pagrindas. Tai XXI a. 2-ojo deSimtmecio Europos Sajungos ekonomikos augimo ir

darbo viety kiirimo dienotvarké. Strategijoje ,,Europa 2020 keliami trys prioritetai:

pazangus augimas: Ziniomis ir inovacijomis pagristo tikio vystymas.

tvarus augimas: tausiau isteklius naudojancio, ekologiskesnio ir konkurencingesnio tkio
skatinimas.

integracinis augimas: didelio uzimtumo tkio, kuriame uztikrinta socialiné ir teritoriné

sanglauda, skatinimas.

Siais prioritetais siekiama, kad baty pagalinti struktiriniai Europos ekonomikos trikumai,

padidintas jos konkurencingumas ir produktyvumas, ir palaikoma tvari socialiné rinkos ekonomika.

Strategijoje taip pat numatyti tikslai, suteikiantys bendrg vaizda, kg Europos Sgjunga turi nuveikti

svarbiausiose srityse iki 2020 mety. Pastaryjy tiksly pagrindu nustatomi ir nacionaliniai tikslai.

Strategijoje ,,Europa 2020 keliami Sie tikslai:

Uzimtumas: 75 % 20-64 amziaus zmoniy turéty dirbti.

Moksliniai tyrimai ir technologiné plétra: 3% ES BVP turéty biiti investuojami  MTTP.
Klimato kaita ir energetika: turéty buti jgyvendinti ,,20/20/20° klimato ir energetikos tikslai
(1skaitant iSmetamy terSaly mazinimg 30 %, jei tam yra tinkamos sglygos).

Svietimas: mokyklos nebaigusiy asmeny dalis turéty biti nedidesné kaip 10 %, bent 40 %
jaunesnés kartos atstovy turéty turéti aukstaj; i1Ssilavinima.

Skurdas ir socialin¢ atskirtis: ant skurdo ribos turéty biiti 20 mIn. Zmoniy maziau.

Siekdama uZztikrinti, kad kiekviena valstybé naré¢ 2020 m. Europos strategija pritaikyty prie

savo konkrecios padéties, Komisija sitilo $iuos Europos Sajungos tikslus paversti nacionaliniais

tikslais ir gairémis. Strategijoje teigiama, kad viso to pasiekti galima nustacius aiSkius tikslus ir

skaidrius kriterijjus pazangai vertinti. Tam reikalingas tvirtas valdymo pagrindas, pagal kurj

pasitelkiamos esamos priemonés, kad biity uztikrintas veiksmingas jgyvendinimas laiku.

Tiek $ios, tiek ir bet kurios kitos strategijos jgyvendinimo esmé — tvirtas valdymas, o jis

nejmanomas be planavimo. Aiskiy tiksly, iSmatuojamy ir skaidriy vertinimo kriterijy nusistatymas

padeda vertinti paZangg, sekti strategijos vykdymg.
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1.3.2. Lietuvos paZangos strategija ,, Strategija 2030«

Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030 — tai valstybés vizija ir raidos prioritetai bei jy
jgyvendinimo kryptys iki 2030 mety. Ten teigiama, kad visos valstybés valdymo institucijos,
nepaisant jy valdymo lygmens, prisidés prie Lietuvos pazangos strategijos ,,Lietuva 2030%
igyvendinimo — dinamisko ir visaapimancio proceso, skatinan¢io nuolat generuoti idéjas ir atlikti
konkrecius darbus. Tai pagrindinis planavimo dokumentas, kuriuo turi biiti vadovaujamasi priimant
strateginius sprendimus ir rengiant valstybés planus ar programas (Lietuvos pazangos strategija
,Lietuva 2030%).

Vienas i§ Lietuvos pazangos strategijos ,,Lietuva 2030 prioritety - sumanus valdymas.
Valdzios institucijos turi gebéti veikti strategiSkai ir kryptingai, pagrindinj démesj sutelkdamos j
svarbiausius prioritetus. Mums visiems turi ripéti, kas yra sukuriama uz pinigus, todél vieSasis
valdymas turi buiti neatsiejamas nuo veiklos efektyvumo ir sprendimai jgyvendinami kuo mazesnémis
sgnaudomis. Pasiekti veiklos rezultatai turi buti matuojami, analizuojami, vertinami, veiklos
informacija skiriama ne tik atsiskaityti uz veikla, bet ir nuolat jg tobulinti. VieSasis valdymas turi biiti
skaidrus ir atviras, vieSosios paslaugos turi biiti teikiamos jtraukiant pilie¢ius, privaty sektoriy, vietos
bendruomenes ir nevyriausybines organizacijas (Valstybés pazangos strategija ,,Lietuva 2030%).

Veiklos planavimas — tai priemoné valdZzios institucijoms veikti kryptingai, didziausig démes;j
skiriant svarbiausiems prioritetams, nenukrypstant nuo tiksly. Strateginio planavimo procesas
prisideda prie veiklos efektyvumo didinimo, jos tobulinimo, grésmiy ir galimybiy numatymo,
kryptingumo ir susikoncentravimo j svarbiausius prioritetus. Taip pat veiklos planavimas vadovaujasi

visuomengs jtraukimo j valdyma principu, kas dar labiau sustiprina sgsajas su strategijos siekiais.

1.3.3. 2014-2020 mety nacionalinés paZangos programa

2014-2020 mety nacionalinés paZangos programa rengiama siekiant jgyvendinti Lietuvos
pazangos strategija ,,Lietuva 2030 ir sukurti pazangia, modernig ir stiprig valstybe, pasizymincia
sumanios visuomeneés, sumanios ekonomikos ir sumanaus valdymo derme. Programa apima ne tik
svarbiausias nacionalinés politikos nuostatas, iSdéstytas strategijoje ,Lietuva 2030, bet ir
pagrindines Europos Sajungos politikos nuostatas, iSdéstytas Europos Sajungos pazangaus, tvaraus ir
integracinio augimo strategijoje ,,Europa 2020

Vienas 1§ 2014-2020 mety nacionalinés pazangos programos prioritety yra ,,visuomenes
poreikius atitinkantis ir paZangus vieSasis valdymas®, o esminés vie$ojo valdymo tobulinimo sritys, |

kurias turi buti sutelktos valstybés pastangos, pavaizduotos 11 paveiksle.
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@ § Siekti visuomenés poreikius atitinkanciy ir j Salies pazanga
(2]
g X orientuoty viesojo valdymo rezultaty
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5.1.Stiprinti strategines 5.2. Uiztikrinti vieSojo valdymo 5.3. Gerinti paslaugy kokybe ir
'© kompetencijas vieSojo valdymo procesy atviruma ir skatinti didinti iu prieinamuma
2 T et ey P o Ty . - . visuomenei
X institucijose ir gerinti iy institucijuy visuomene aktyviai juose
= veiklos valdyma dalyvauti
5.1.1. Diegti | rezultatus orientuotg ir L .
) T 5.2.1. Uztikrinti vieSojo valdymo 5.3.1. Gerinti paslaugy kokybe
irodymais gristg valdymg institucijy veiklos skaidrumg ir taikant subsidiarumo principg ir
vieSosios informacijos prieinamuma kuo aktyviau | tai jtraukiant
'S | 512. Didinti vieSojo valdymo | | VISUOMene! visuomene
E institucijy veiklos efektyvuma 532. Gerinti asmeny
..g 5.2.2. Sudaryti salygas visuomenei aptarnavimag vieSojo valdymo
S 5.1.3. Stiprinti institucinius dalyvauti  vieSojo  valdymo institucijose ir didinti teikiamy
gebéjimus ir  didinti  valstybés RICCESNOSC paslaugy pricinamumag
tarnvbos patraukluma visuomenel
5.1.4. Uztikrinti saugios, patikimos, 5.3.3. Kurti ir plétoti visuomenei
saveikios  valstybés  informaciniy aktualias elektronines paslaugas
iStekliy ir bendro  naudojimo bei sprendimus sveikatos,
informaciniy technologijy transporto, erdviniy duomeny
infrastruktiiros plétra ir optimizuota tvarkymo ir kitose srityse
valdyma

11 pav. 2014-2020 mety nacionalinés paZzangos programos prioriteto - ,,Visuomenés poreikius
atitinkantis ir pazangus vieSasis valdymas* tikslai ir uzdaviniai

Saltinis: 2014-2020 mety nacionalinés pazangos programa, 2012.

Vienas i§ Nacionalingje pazangos programoje keliamy tiksly yra ,stiprinti strategines
kompetencijas vieSojo valdymo institucijose ir gerinti $iy institucijy veiklos valdyma‘. Nacionalinéje
pazangos programoje keliamos tokios vieSojo valdymo problemos kaip tarpinstitucinio
bendradarbiavimo tritkumas, procesu grista institucijy veikla, jrodymais gristy sprendimy, krypties ir
svarbiausiy prioritety matymo stygius, didelé administraciné naSta. Geresniems vieSojo valdymo
rezultatams pasiekti tritksta ne tik sistemingai jgyvendinamy vieSojo sektoriaus inovacijy, bet ir
profesionaliai veikianc¢ios, kompetentingos valstybés tarnybos, kuriai vadovauty vadovai / lyderiai,
gebantys sutelkti ir motyvuoti darbuotojus siekti tiksly. Atsizvelgiant | tai, valstybés investicijos
turéty biiti skirtos vieSojo valdymo institucijy veiklos gerinimui, jrodymais gristo ir i rezultatus
orientuoto valdymo kultiiros plétrai, profesionaliai valstybés tarnybai kurti.

Taip pat savivaldybiy veiklos planavimui reik§Smés turi ir kitas tikslas - ,,uztikrinti vieSojo
valdymo procesy atvirumg ir skatinti visuomeng aktyviai juose dalyvauti. Vis labiau stengiamasi
itraukti visuomeng priimant, tobulinant ir jgyvendinant jai aktualius vieSojo valdymo sprendimus.
Siekiama, kad vieSojo valdymo procesai biity atviresni, atitikty visuomenés poreikius, didéty

pasitikéjimas vieSojo valdymo institucijomis.
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Pastarieji du analizuoti Nacionalinés pazangos strategijos tikslai nurodo tobulintinas vie$ojo
valdymo, o Kartu ir strateginio planavimo sritis. Tai gairés, kuriomis vadovaujantis galima pasiekti
visuomenés poreikius atitinkanciy ir j Salies pazangg orientuoty vieSojo valdymo rezultaty, o

strateginio planavimo tobulinimas, siekiant $io tikslo, traktuotinas kaip nepamainoma priemoné.

1.3.4. Septynioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programa

Vienas naujausiy, 2016 metais priimtas strateginis dokumentas — septynioliktosios Lietuvos
Respublikos Vyriausybés programa. Vyriausybé savo siekiu jvardija darnos, kaip pamatinio tikslo,
kiirimg. Darng tiek individualiu — ZmogiSkuoju lygmeniu, tiek visuomenés, valstybés ar atskiros
tkinés veiklos srityje ji laiko tikslu, kurj turi pasiekti. Darnig Lietuva kurti Vyriausybé siiilo penkiais
lygmenimis — darnaus Zzmogaus, darnios visuomenés, darnaus Svietimo ir kultiiros, darnios
ekonomikos ir darnaus valstybés valdymo. Galime pastebéti, kad vienas i§ veiksniy — darnus
valstybés valdymas turi glaudzias sgsajas su darbo tema.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés programoje teigiama, kad siekiant efektyvaus ir maziau
kainuojan¢io vieSojo valdymo, ir toliau bus nuosekliai tobulinama strateginio planavimo,
programinio biudzeto, audito ir atskaitomybés sistema, 1§ valstybés ir savivaldybiy jstaigy
reikalaujama atlikti sprendimy poveikio ir biudzeto programy vertinimus, funkcijy perziiiras, veiklos
rezultaty stebésena ir vertinimus. Taip pat Lietuvos Respublikos Vyriausybés programoje nurodoma,
kad bus formuojama aiski ir skaidri teisiné bazé, grindziama gero valdymo principais. Bus skatinamos
nuolatinés praktiky, akademiky bei pilietinés visuomenés diskusijos dél konkrecias sritis
reglamentuojancios teisés tobulinimo, pertekliniy, neaiskiy, skirtingoms interpretacijoms galimybg
sudaranciy teises akty nuostaty jvardijimo ir efektyviausiy jy taisymo biidy.

Strateginis planavimas — viena i§ Lietuvos Respublikos Vyriausybés prioritetiniy sriciy.
Vyriausybés démesys koncentruojamas | teisinés bazés, veiklos rezultaty stebésenos bei vertinimo
tobulinimg Siuo klausimu. Darnus valstybés valdymas reikalauja politiky ir valstybés tarnautojy
atskaitomybés uz veiklos rezultatus visuomenei, visy valstybés valdymo grandZiy priimamy
sprendimy skaidrumo ir atvirumo, valstybés subsidiarumo ir pilie¢iy solidarumo, tad per strateginj

planavimg bei jo tobulinimg galima pasiekti aukStesniy tiksly.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

Terminas ,,metodologija“ yra daugiareik$mis ir skirtingy autoriy skirtingai suprantamas. Pasak
Kardelio (2002), plac¢igja prasme metodologija galima apibrézti kaip bendriausius pazinimo principus
(zodis metodologija kiles i$ graiky kalbos zodziy "methodos" ir "logos"). Maslauskaité (2008),
metodologija apibrézia kaip bendryjy moksly principus ir tyrimo formas. Pasak autorés, metodologija
— tai mokslinio pazinimo metody tyrimas, bendry tyrimo metody teorija. Ji skirta principiniy su
tyrimu susijusiy teoriniy prielaidy analizei ir nuoSalyje palieka diskusijas dél konkreciy tyrimo
metody. Bendroji mokslo metodologija pamatiniu lygmeniu apibrézia procediiras, kurias bitina
taikyti sickiant sukaupti mokslo ziniy. Dar vienas pozitris j metodologijg - kad tai mokslas susijes su
tyrimo metodais ir technika. Kitaip tariant, bet kurj mokslinj tyrimg batina metodologiskai pagrjsti,
t. y. tinkamai suformuluoti tema, aptarti tyrimo koncepcija, hipoteze, tyrimo metodus ir t. t. (Gintalas,
2011). Zydzianaités (2011) teigimu, metodologija - apibréziama kaip sistema, kurig sudaro paZinimo
metodai ir budai, taikomi specifingje ziniy Sakoje. Metodologija reiSkia biida, kuriuo randama
informacija ar atliekama veikla bei gaunamas rezultatas. Rimkuté, Juréniené, Novelskaité (2016)
tyrimo metodologijg apibrézia kaip sistemg, kurioje yra tiksliai nusakyty tyrimo atlikimo taisykliy ir
procediiry, kuriomis vadovaujantis yra jvertinami tyrimo rezultatai kaip (ne)teisingai nusakantys
socialing realybe.

Nepaisant sgvoky jvairovés, metodologija galima apibrézti kaip teorijg, kuri nagring¢ja
mokslinio pazinimo procesg (bendroji metodologija) ir jo principus (bendryjy moksly metodologija)
bei mokslinio tyrimo metodus ir technika (mokslo krypties metodologija) (Kardelis, 2002).

Pasak Zydzitinaités (2011), tyrimo metodologijoje turi biti aprasyta kas, kaip ir kodél daryta,
kaip laikytasi tyrimo etikos bei kokie tyrimo instrumentai taikyti. Rimkuté, Juréniené, Novelskaité
(2016), teigia, kad tyrimo pobiidzio, duomeny analizés ir rinkimo metody pasirinkimg lemia tyrimo
tikslas ir uzdaviniai. Tyrimo metodologija turi deréti su teorine darbo dalimi bei turi apimti:

e Tyrimo pobudzio — kokybinio ar kiekybinio — pasirinkimo pagrindimg jvertinant jo
privalumus ir trikumus atliekamo tyrimo atveju.

e Duomeny rinkimo metodo (metody) ir duomeny rinkimo instrumento (instrumenty)
aprasyma, pasirinkimo pagrindima, privalumy ir trikumy jvertinima.

e Duomeny Saltiniy identifikavimo procediiry (kokybiniy tyrimy atvejais — generalinés aibés)
ir atrankos (tyrimo im¢iy sudarymo) tikimybiniy ir / arba netikimybiniy metody apraSyma ir
pagrindima, jy prieinamumo, validumo ir patikimumo jvertinima. Cia turi bati
konkretizuojami duomeny $altiniai (tyrimo dalyviai) nurodant jy skaiciy, laika, kitas tyrime

reikSmingas charakteristikas ir apraSoma numatoma duomeny rinkimo procedura.
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e Duomeny analizés metody apraSyma, jy pasirinkimo pagrindima, jy privalumy bei trikumy ir
validumo bei patikimumo jvertinimg. Taip pat ¢ia apraSoma numatoma duomeny analizés
procediira ir struktiira.

Apibendrinant, metodologija turi padéti tyréjui placiau suprasti ne mokslinio tyrimo produkta,
bet patj tyrimo procesg (Kardelis, 2002). IS tyrimo metodologijos turi biiti aiSku kod¢l ir kokie

metodai, proceduros buvo naudoti tyrime, koks metody ir procediiry patikimumas ir validumas.
2.1. Metodologiniai tyrimo pagrindai
2.1.1. Strateginiai PEST ir SSGG analizés metodai

Kaip nurodoma straipsnyje ,,ISorinés aplinkos analizé* (2011), PEST analizé — tai politiniy ir
teisiniy (P), ekonominiy (E), socialiniy ir kulttiriniy (S) bei technologiniy (T) veiksniy analize (zr. 12
pav.). PEST analizé yra naudinga priemoné siekiant suprasti rinkos augimag ar mazéjima, pozicija bei

potencialias kryptis.

olitiniai veiksniai

ocialiniai veiksniai

E konominiai veiksniai

0 I J echnologiniai veiksniai

12 pav. PEST analizés veiksniai
Sudaryta autoriaus pagal altinj: (Uzniené, 2011)

Sis metodas yra strateginio valdymo instrumentas, kuris skirtas iorinés, institucijos nevaldomos
aplinkos kompleksinei analizei. Institucijos aplinkos analizés (PEST analizés) metu nustatomi
institucijos iSorés veiksniai ir jvertinamas jy poveikis institucijos veiklai. ISorés veiksniy formuluotés
turi biiti kuo konkretesnés; kur jmanoma, pateikiami kiekybiskai iSreiksti rodikliai.

PEST analizés metodas pasirinktas siekiant nustatyti kokia yra esama situacija dabar bei kokios
galimos perspektyvos laukia ateityje. Vadovaujantis analizés metu gautais rezultatais bus atlickama
SSGG analize.
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SSGG analizé nurodo jstaigos strateginiy plany vystymo kryptj ir suteikia jiems pagrindg.
SSGG atspindi stiprybes (ka organizacija yra pajégi atlikti), silpnybes (ko organizacija negali atlikti),
galimybes (potencialiai naudingos salygos organizacijai) Ir grésmes (potencialiai nenaudingos
salygos organizacijai). SSGG analizés tikslai: identifikuoti esmines institucijos problemas, nustatyti
veiklos tikslus, suformuoti institucijos jgaliojimus, misijg; kontroliuoti galimus scenarijus. Downey

(2007) pateikia SSGG analiz¢ apimancius pagrindinius klausimus (zr. 6 lentelg.):

6 lentele
SSGG analizés pagrindiniai klausimai
Stiprybés Galimybés
o Kg Jiisy organizacija daro geriau negu kitos? o Kokie PEST analizés veiksniy poky¢iai turi
o Kokie yra Jisy unikalaus pardavimo tagkai? teigiamos jtakos Jisy veiklai?
¢ Kaip elgiasi konkurentai ir vartotojai suvokdami | e Kokios yra dabartinés rinkos spragos, kurias
Jiisy organizacijos stiprybes? galétuméte uzpildyti?
o Kuo vertingi Jisy organizacijos iStekliai? e Kokias naujas inovacijas gali pritaikyti Jiisy
organizacija?
Silpnybés Grésmés
o K3 kitos organizacijos daro geriau nei Jis? o Kokie PEST analizés veiksniy poky¢iai turi
o Kokie elementai Jiisy organizacijai sukuria per neigiamos jtakos Jlisy verslui?
mazai vertés? o Koks konkurenty elgesys gali neigiamai veikti
o Kaip elgiasi konkurentai ir vartotojai suvokdami Jasy veiklag?
Jusy organizacijos silpnybes?

Saltinis: (Downey, 2007)

SSGG analizé - vienas svarbiausiy strateginio valdymo etapy, kurio metu apibiidinamos jstaigos
suformuluoty tiksly bei uzdaviniy jvykdymo galimybés. SSGG analizé apibendrina jstaigos stiprybes
bei silpnybes, PEST ir vidinés aplinkos analiziy metu gautus rezultatus, todél isgryninamos galimos
jstaigos galimybés bei grésmés. Vadovaujantis $iais apdorotais duomenimis ir regima realia situacija
yra nustatomi jstaigos tikslai bei uzdaviniai, formuojamos strateginés alternatyvos. Analizés metu
1SaiSkejus, kad jstaiga neturi buitiny iStekliy, reikalingy savo tikslams siekti, ji gali keisti veiklos kryptj
ir iSvengti nes€kmeés. SSGG analize rodo realias jstaigos plétros galimybes, ar jstaiga turi pajégumy
kovoti su klititimis, kurios buvo nustatytos analizuojant iSorinius veiksnius. Atsizvelgiant | SSGG
analize gali biti didinamos konkurencinés galimybés, jgyvendinamos apsauginés priemongs,
mazinancios esamy ar naujai atsirandanciy grésmiy poveiki.

Siekiant suprasti, kokig milzinisSkg jtakg SSGG analiz¢é turi jstaigoms, uztenka pazvelgti j jstaigos
strateginio planavimo schema (zr. 13 pav.). Tik atlikus SSGG analiz¢ jmoné identifikuoja tikslus ir
strategija, kuriy déka bus jgyvendinama jmonés veikla. Ir galime tik spéti kokias blogas pasekmés
imon¢ turés tinkamai nejvertinus SSGG analizés. SSGG analizé laikoma pagrindine metodologija

formuojant jmonés strategija.
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[Soriné aplinka ( rinka)

Strafegijos Strategijos
formulavimas igyvendinimas
(SSGG analizé)

Griztamasts
ydys

Griftamasts
Iyiys

Strategijos
vertinimas

13 pav. Tradicinis strateginio valdymo procesas
Saltinis: (Sherman, Rowley, Armandi, 2007)

Viena vertus, SSGG analizé — tai paskutinis situacijos jvertinimo zingsnis, kai apibendrinami
atlikti tyrimai, turima informacija, Kita vertus, $i analizé — tai pirmasis zingsnis, kuriant kokio nors
socialinio darinio plétros plana, ieSkant naujy veiklos sri¢iy ir galimybiy. Bitent SSGG analizé
padeda rastis tikroviSkesnéms vizijoms bei konkretesniems tikslams, kuriais pradedamas strateginis

SSGG analizés metodas pasirinktas siekiant nustatyti strateginio planavimo sritis, kurias,
vadovaujantis iSorinés aplinkos analize, reikalinga tobulinti. Taip pat siekiant i§gryninti Strateginio

planavimo sistemos galimybés bei grésmés.

2.1.2. Interviu metodas

Interviu — tai vienas i§ kokybiniy duomeny rinkimo metody, kai informantai klausinéjami ir jy
jdémiai klausomasi. DaZniausiai skiriami du interviu tipai: formalizuotas (strukttiruotas, standartizuotas,
kai tyré¢jas uzduoda tik tuos klausimus, kuriuos yra numates i§ anksto) ir neformalizuotas
(nestruktiiruotas, nestandartizuotas, kai tyréjas klausimus sugalvoja interviu metu ir spontaniskai
klausinéja) (Frechtling, Sharp, 1997). Kaip teigia Rupsiené (2007), grieztai formalizuoti (grieztai
strukt@iruoti, uzdarieji standartizuoti) interviu taikomi atliekant kiekybinius tyrimus. Kokybiniuose
tyrimuose taikomas neformalizuotas interviu. Taikant neformalizuota interviu tiriamasis

netraktuojamas kaip statistinis vienetas, nesiekiama gauti vieno tipo informacijos: kiekvienas
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tiriamasis, atliekant tg patj tyrima, gali pateikti skirtingg informacijg. Svarbu pabreézti, kad galimi, bei
daznai naudojami, ir i§ dalies struktiiruoti interviu. Toks interviu reiskia, kad minéti interviu tipai
pagal poreikj tarpusavyje derinami.

Interviu j tipus galima skirstyti, pagal interviu dalyvaujan¢iy informanty skai¢iy (zr. 14 pav.).
Kai informantas yra vienas, interviu yra individualus. Jei informantai du, toks interviu vadinamas

diady interviu, jei trys ir daugiau informanty — grupiniu interviu.

Interviu tipai

Individualus

14 pav. Interviu tipologija, atsizvelgiant j informanty skaiciy
Saltinis: Rupsiené, 2007.

Kédaitiené (2008) nurodo, kad interviu gali bati klasifikuojamas pagal apklausiamyjy subjekty
tipg. Dazniausiai i$skiriami eksperty bei respondenty interviuojamyjy tipai. Respondentai — tai tam
tikros gyventojy grupés atstovai dél vienokiy ar kitokiy priezas¢iy tapg apklausos objektais, o
ekspertai — tai asmenys, kurie dél savo profesinés ir gyvenimo patirties turi didziausig kompetencijg
ir patikimiausig bei pakankamai i§samig informacijg apie tiriamg problemg. Pasak Kardelio (2002),
eksperty interviu galima jvardinti interviu su Zmonémis, Kurie profesionaliai supranta tyrimo
problemg. Tokie interviu daznai vykdomi neformalaus pokalbio forma. Itin svarbus tokio interviu
aspektas - pasirinkti tinkamus ekspertus, nes jy autoritetas ir kompetencija tampa tyrimo
reprezentatyvumo garantija.

Siame tyrime pasirinkti savivaldybiy specialistai vadinami informantais, nes jie dirba savivaldybiy
strateginio planavimo srityje, todél pateiké savo nuostatas ir informacija, taciau nevertino savo veiklos.

Tyrimo tikslas — parengti ir pagrjsti savivaldybiy veiklos planavimo sistemos tobulinimo
strategija ir jos jgyvendinimo kryptis. Tikslui jgyvendinti reikalinga kompetentinga, sritj iSties
iSmananc¢iy asmeny nuomoné, todél pasirinktas eksperty interviu tipas. Sis interviu tipas padés
patvirtinti arba paneigti pries tai atlikty analiziy (PEST ir SSGG) rezultatus bei atskleisti savivaldybiy

veiklos planavimo sistemos tobulinimo galimybes.

2.2. Tyrimo koncepcija

2.2.1. Tyrimo loginé schema
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STRATEGINIS SAVIVALDYBIU VEIKLOS PLANAVIMO VALDYMAS

Problema: Dalyje savivaldybiy trilksta strateginés kompetencijos rengti strateginius planus, planai labiau formalts, neorientuoti j konkre¢ius rezultatus. Néra sukurtos sistemos, leidziancios uztikrinti, kad strateginio

TVADAS

planavimo ir jgyvendinimo procesas vykty iSties sékmingai ir vesty prie veiksmingesnio strateginio valdymo.

1.SAVIVALDYBIU VEIKLOS PLANAVIMO STRATEGINIO

2. TYRIMO METODOLOGIJA

VALDYMO TEORINIS DISKURSAS
J

]

1.1. Teoriniai
strateginio
valdymo
aspektai

Strateginio valdymo metodologiniai pozitiriai ir
sampraty jvairove

|Strateginio valdymo etapai

|Pr0gnozavim0 koncepcijy pritaikomumo analizé |

e
2.1. analizés metodai

Strateginiai PEST ir SSGG

Metodologiniai

—>|Ekspertq interviu metodas

tyrimo pagrindai

|Strateginés programos ir jy valdymas

|Inovacijq taikymo svarba strateginiam valdymui |

|Strateginis pokyc¢iy inicijavimas ir valdymas

1.2. Savivaldybiy
veiklos
planavimas:
strateginio
planavimo
sistema

|Strateginio planavimo samprata

_'lTyrimo loginé schema

2.2, Tyrimo ‘—'|Tyrimo problemy laukas

koncepciia e, [Tyrimo strategija

J——y | Tyrimo etika

Savivaldybiy strateginio planavimo teisinis
reglamentavimas

|Saviva1dybiq strateginio planavimo sistema

Strateginio valdymo ypatumai kuriant ir
jgyvendinant Savivaldybés strategija

1.3. Savivaldybiy
veiklos
planavimo
atspindziai
Lietuvos ir ES
strateginiuose
dokumentuose

Pazangaus, tvaraus ir integracinio augimo
strategija ,,Europa 2020

|Lietuv0s pazangos strategija , Strategija 2030

2014-2020 mety nacionalinés pazangos
programa

Septynioliktosios Lietuvos Respublikos
Vyriausybés programa

3. TYRIMO REZULTATU ANALIZE

N S N .
Sertizals ISoriniy veiksniy (PEST) analizé
veiklos o
olanavimo [SSGG analize |
sistemos |ES investicijy galimybiy analizé |
situacijos |
analizé | | Strateginiy poky¢iy valdymas |

3.2. Informanty interviu

3.3. Savivaldybiy veiklos planavimo sistemos tobulinimo
strategija

ISVADOS, REKOMENDACIJOS, LITERATURA

15 pav. Tyrimo loginé schema
Sudaryta darbo autoriaus
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2.2.2. Tyrimo problemy laukas

Siekiant iSanalizuoti tyrime iSkeltg problema, tikslinga apibrézti visus kylancius probleminius
klausimus ir pateikti jy tyrimo metodus bei instrumentus. Tam sudarytas tyrimo problemy laukas,
pavaizduotas 7 lenteléje.

7 lentelé

Tyrimo problemy laukas

Tyrimo problema:
Paanalizavus atskiry savivaldybiy strateginio planavimo dokumentus, galima pastebéti, kad savivaldybés remiasi
skirtingomis veiklos planavimo dokumenty rengimo ir jgyvendinimo sistemomis. Kaip teigia Arimaviéitte (2006),
strateginis planavimas skirtingose institucijose skiriasi sprendimy jvairove, sprendimy procesy racionalumu, jy
igyvendinimu ir kontrole. Néra tokiy paciy visiskai vienody savivaldybiy, todél skiriasi tiek jy strateginis valdymas,
tiek ir strateginiy plany turinys. Problema iskyla, nes dalyje savivaldybiy triiksta strateginés kompetencijos rengti
strateginius planus, planai labiau formallis, neorientuoti j konkreCius rezultatus. Néra sukurtos sistemos,
leidziancios uztikrinti, kad strateginio planavimo ir jgyvendinimo procesas vykty iSties sékmingai ir vesty prie
veiksmingesnio strateginio valdymo. Probleminiai klausimai:
o Kokia yra veiklos planavimo sistemos situacija Lietuvos savivaldybése?
e Kaip veiklos planavimo sistemg savivaldybése galima patobulinti?
Galima problemos paieSkos schema:
Probleminis Problemy lauko klausimai Tyrimo metodai ir instrumentai
klausimas
Kokie strateginiai |1. Kokios yra teorinés strateginio valdymo sgsajos su | Mokslinés literatiiros, teisés
veiklos planavimo savivaldybiy strateginio planavimo sistema? akty, Lietuvos ir ES strateginiy
valdymo teoriniai |2. Kokie Savivaldybiy strateginio planavimo aspektai | dokumenty analizé.
aspektai reik§mingi svarbiis, siekiant parengti jo tobulinimo strategija?
tobulinant 3. Kaip teorines strateginio valdymo ir savivaldybiy
savivaldybiy strateginio planavimo sistemos sasajas pritaikyti
strateginio strateginio planavimo sistemos tobulinimui?
planavimo sistema? |4. Kokie savivaldybiy  strateginio  planavimo
atspindZiai yra matomi Lietuvos ir ES strateginiuose
dokumentuose?
Kokia tyrimo | 1. Kaip tyrime taikomi PEST ir SSGG analiziy | Mokslinés literatiiros, teisés akty
metodologija tinka metodai? analizé.
tyrimui? 2. Kaip tyrime taikomas eksperty interviu metodas?
3. Kokia logine schema galima pagrjsti tyrimg?
4. Koks tyrimo problemy laukas susidaro analizuojant
tyrime iskelta problemag?
5. Kokia turi bati tyrimo strategija tyrimo tikslui
pasiekti?
6. Kokia tyrimo etika reikalinga vadovautis atliekiant
tyrima?
Kokia yra veiklos | 1. Kokie iSorinés aplinkos veiksniai ir kaip veikia | Mokslinés literatros analizé;
planavimo sistemos savivaldybiy strateginio planavimo procesa? Savivaldybiy veiklos planavimo
situacija  Lietuvos | 2. Kokias esmines strateginio planavimo | dokumenty analizé;
savivaldybése? savivaldybése stiprybes, silpnybes, galimybes bei | PEST analizg;
grésmes galima iSskirti? Teisinés bazés analizg;
3. Kokias ES investicijy, | strateginio planavimo | SSGG analizé;
procesa savivaldybése, galimybes galima i$skirti? | ES  investicijy  galimybiy
4, Kaip wvaldyti savivaldybiy veiklos planavimo | analizé;
strateginius poky¢ius? Informanty interviu.
5. Kaip strateginio planavimo sistemg savivaldybése
vertina ekspertai?
Kaip veiklos | 1. Ka ir kodél reikty keisti savivaldybiy strateginio | ES ir Lietuvos strateginiy
planavimo sistema planavimo sistemoje? dokumenty, atlikty  tyrimy
savivaldybése 2. Kokiomis priemonémis galima patobulinti | rezultaty, analize;
galima patobulinti? strateginio planavimo savivaldybése sistema?

Sudaryta darbo autoriaus
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2.2.3. Tyrimo strategija

Tyrimo strategija — tai veiksmy planas arba schema tikslo jgyvendinimui. Tyrimo tikslui
jgyvendinti buvo iSsikelti 5 uzdaviniai, kuriy jgyvendinimo veiksmy planas atsispindi 8 lenteléje.

8 lentelé

Tyrimo strategijos struktiira

Tyrimo tikslas — i$analizuoti savivaldybiy veiklos planavimo sistema, siekiant nustatyti sistemos tobulinimo
galimybes.
UzZdaviniai UZdaviniy dalis atitinkantys skyriai Rezultatai
Strateginio valdymo metodologiniai pozitriai ir
sampraty jvairove
Strateginio valdymo mokykly koncepcijy taikymai .
planavimo procesams fare,ngt'd i
. . — eorinés dalies
I Atlikus savivaldybiy veiklos |- 1ognozavimo koncepeijy pritaikomumo analizé 1.1.ir 1.2,
planavimo ir  strateginio | Strateginés programos ir jy valdymas skyriai, $esi
valdymo teoriniy Saltiniy | Inovacijy taikymo svarba strateginiam valdymui 1.1. skyriaus
analizg, pagristi ~ strateginio | Strateginis poky¢iy inicijavimas ir valdymas poskyriai bei
valdymo — pritaikomuma [“Sirateginio planavimo samprata keturi 1.2.
savivaldybiy veiklos planavimui. — - —— - skyriaus
Strateginio planavimo teisinis reglamentavimas -
poskyriai.
Savivaldybiy strateginio planavimo sistema
Strateginio valdymo ypatumai kuriant ir jgyvendinant
savivaldybés strategija
Pazangaus, tvaraus ir integracinio augimo strategija P
2Atikti  Lietwos ir  ES | .Europa 2020 oS
strateginiy dokumenty analize ir | Lietuvos pazangos strategija ,,Strategija 2030% 1.3 SKVIIUS |
o . . . o .3. skyrius ir
pagristi jy sasajas su savivaldybiy | 2014-2020 mety nacionalinés pazangos programa Keturi jo
veiklos planavimo sistema. Septynioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés .
poskyriai.
programa
Strateginiai PEST ir SSGG analizés metodai
Eksperty interviu metodas Parengta
3.Suformuoti tyrimo | Tyrimo loginé schema metodologine
metodologinius pagrindus. Tyrimo problemy laukas dalis ir 6 jos
Tyrimo strategija poskyriai
Tyrimo etika
4.Atlikus savivaldybiy veiklos ISoriniy veiksniy (PEST) analizé
planavimo sistema apibudinanciy | SSGG analizé F?a_rengta_s
. . tirlamosios
V'elksrgut (PEST,' ' SSGG) [gg investicijy galimybiy analizé dalies 3.1.,
situacijos analiz¢ bei informanty — — 32 ir33
interviu  rezultaty  analize, | Strateginiy pokyciy valdymas kvriai 3.1
numatyti esmin_es savival_d}{biq Informanty interviu zkz::::jsﬂ; '
veiklos * planavimo  tobulinimo "g, vivaigybiy veiklos planavimo sistemos tobulinimo | poskyriai.
galimybes. strategija ir jos jgyvendinimas

Sudaryta darbo autoriaus

Tyrimo darby eigos sekimui, kontrolei bei nukrypimy prevencijai uztikrinti sudaryta Gantt‘o
diagrama. Gantt‘o diagrama yra istoriskai, vienas seniausiy buidy uzduociy atlikimo tvarkaras¢iams
sudaryti. Gantt’o diagrama — tai stulpeliné diagrama, nurodanti uzduo¢iy atlikimo tvarka, kurioje
uzduotis vaizduojama stulpeliu taip, kad jo ilgis tiesiog proporcingas uzduoties atlikimo trukmei. (zr.

9 lentele).
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9 lentelé
Ganto grafikas

2017, 2017. 2018, 2018, 2018, 2018, 2018, 2019.
09.01 09.26 01.31 06.29 09.01 12.07 12.15 01.9
D
T —
TR >
M
E
[

D — darbo temos derinimas; T — teoriné dalis; TR - teorinés dalies rekonstrukcija; M —
metodologing dalis; E — empiriné dalis; | — iSvados ir rekomendacijos

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Tyrimas ,,Strateginis savivaldybiy veiklos planavimo valdymas* buvo vykdomas nuo 2017 mety
rugséjo iki 2019 mety sausio. Tyrimo temos formulavimas, derinimas, koregavimas, galiausiai
patvirtinimas — atliekami per 2017 mety rugséjo ménesj. Patvirtinus tyrimo tema, pradedama rengti
preliminari tyrimo teoriné dalis. Teoriné dalis rengiama iki 2018 m. birzelio 29 d. bei jei reikia
koreguojama, atlikus empiring tyrimo dalj. Tyrimo metodologija rengiama nuo 2018 m. sausio 31 d.
iki ty paciy mety birzelio 29 d., lygiagreciai rengiant tyrimo teoring dalj. Empiriné darbo dalis
pradedama rengti paraSius teoring ir metodologing dalis, ne véliau nei 2018 m. rugséjo 1 diena.
Empirinei darbo daliai parengti skiriama laiko iki 2018 m. gruodzio 7 dienos. Galutinai pakoregavus
paraSyta darba, nuo 2018 m. gruodZzio 15 d. iki 2019 m. sausio antros savaités galo, taciau ne véliau

kaip iki sausio 9 d. parengiamos tyrimo iS§vados ir rekomendacijos.

2.2.4. Interviu tyrimo imtis ir etika

Informanty interviu tyrimas atliktas 2018 m. lapkri¢io ménesj. Tyrimo dalyviy imtis - 6
informantai, kurie buvo koduojami. Kodavimas S1-S6 sudarytas tik darbo autoriui Zinoma,
ne lenteléje surasyta tvarka. Informanty charakteristikos pateiktos 10 lenteléje.

10 lentele
Informanty charakteristikos

Pareigos Darbo stazas

Akmenés raj. savivaldybés Socialinés paramos skyriaus vedéjas 4
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Akmenés raj. savivaldybés Planavimo ir finansy valdymo skyriaus vedéjas 4
Akmenés raj. savivaldybés Planavimo ir finansy valdymo skyriaus vedéjo 8
pavaduotojas
Akmenés raj. savivaldybés Buhalterinés apskaitos skyriaus vedéjas 8
Akmenés raj. savivaldybés Svietimo, kultiiros ir sporto skyriaus 11
vyriausiasis specialistas
Akmenés raj. savivaldybés Viesosios bibliotekos vyr. buhalteré 1

Sudaryta autoriaus

Interviu buvo rengiamas gavus informanty sutikimg dalyvauti tyrime, 1§ anksto suderinus laikg
ir vietg su tyrimo dalyviais. Vykdant apklausg, buvo laikomasi pagrindiniy socialiniuose tyrimuose
iSskiriamy etiniy principy: geranoriSkumo, privatumo, anonimiskumo, pagarbos, informacijos
tikslumo ir kt.

Interviu buvo atliktas sudarius ir informantams pateikus pusiau struktirizuotg atviro tipo
klausimyng. Klausimyng sudaré¢ sociodemografiné dalis ir 3 diagnostinés sritys, sukonstruotos i$
atviro tipo klausimy (Zr. 11 lentelg). Informanty interviu sritys buvo pasirinktos vadovaujantis atlikty
PEST ir SSGG analiziy rezultatais. Informantai su preliminariais klausimais galéjo susipazinti pries

interviu (Zr. 3 prieda).

11 lentele
Interviu klausimy sandara
Sritys Klausimy temos
Bendri duomenys Darbovietés pavadinimas, uzimamos pareigos, darbo
stazas uZimamose pareigose.
Strateginio planavimo vykdymo steb&jimo ir | Strateginiai tikslai, jy vykdymo stebéjimas;
vertinimo sistema. Vertinimo kriterijy sistema.
Informaciniy technologijy integravimas | | Informaciniy  technologijy  reik§mé  strateginio
strateginio planavimo process. planavimo procese;

Informaciniy technologijy plétros strateginio planavimo
procese aspektai;

Zmogiskyjy istekliy kompetencijos strateginio | Tobulintinos Zmogiskyjy istekliy kompetencijos,
planavimo srityje reikalingos strateginiam planavimui, sprendimo biidai;
Komunikavimas strateginio planavimo srityje tarp
specialisty;

Sudaryta autoriaus

Informantai buvo informuoti, kad jy atsakymai bus naudojami tik studijy reikméms, kad
atliekant interviu bus gerbiamas informanty privatumas, suteikiama tiksli informacija apie atlickamo
tyrimo pobidj, uztikrintas anonimiSkumas. Taip pat buvo jsipareigota neskelbti informacijos,
susijusios su konkre¢iu asmeniu. Vienas i§ informanty j klausimus atsaké zodziu (atsakymai, sutikus

informantui, fiksuoti diktofonu), 5 — rastu.
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3. TYRIMO REZULTATU ANALIZE

3.1. Savivaldybiy veiklos planavimo sistemos situacijos analizé

3.1.1. ISoriniy veiksniy (PEST) analizé
Politiniai veiksniai

Planavimo procesas jgauna vis didesn¢ reikSme¢, tai matyti iS pagrindiniy Lietuvos ir ES
strateginiy dokumenty (,,Strategija 2030%, ,,Europa 2020%, ,,2014-2020 m. nacionaliné pazangos
programa®, ,,Septynioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programa‘), iSnagrinéty $io darbo
1.3. poskyryje. Be $iy strateginiy dokumenty, prie savivaldybiy planavimo dokumenty rengimo ir
jgyvendinimo skatinimo nemenka dalimi prisideda 2014-2020 mety Europos Sajungos fondy
investicijy veiksmy programa. Si programa atspindi strategijos ,,Europa 2020 tikslus.

Vienas 1§ 2014-2020 mety Europos Sgjungos fondy investicijy veiksmy programos prioritety —
visuomenés poreikius atitinkantis ir pazangus vieSasis valdymas. Vadovaujantis Siuo prioritetu
numatomas investavimas ] instituciniy geb¢jimy stiprinimg ir veiksmingesnj vie$aji administravima
bei vieSgsias paslaugas nacionaliniu, regiony ir vietos lygmenimis, siekiant reformy, geresnio
reglamentavimo ir gero valdymo. Siuo prioritetu sickiama padidinti valdymo orientacija j rezultatus.
Kaip teigiama dokumente, truksta sisteminio vieSojo valdymo institucijy veiklos planavimo,
steb¢jimo, vertinimo ir tobulinimo. Egzistuoja poreikis didinti vieSojo valdymo institucijy atliekamy
funkcijy efektyvuma, atitinkamai planuoti ir jgyvendinti sisteminius institucinés sandaros tobulinimo
sprendimus. Jgyvendinant prioriteta numatoma remti veiklas, susijusias su vieSojo valdymo
institucijy veiklos (jos rezultaty) planavimu, stebésena ir vertinimu. Vadovaujantis $ia programa,
savivaldybés skatinamos diegti veiklos planavimo, stebésenos bei vertinimo sistemas, o §iy sistemy
diegimas siejamas su efektyvumo bei valdymo, orientuoto j rezultatus, didinimu. Sékmingai jdiegtos
vieSojo valdymo institucijy veiklos planavimo ir jgyvendinimo sistemos — tai svarbus aspektas,
siekiant pazangaus vieSojo valdymo.

Kitas svarbus dokumentas, veikiantis strateginio planavimo process, - ,,VieSojo valdymo
tobulinimo 2012—2020 mety programa®. Si programa parengta siekiant numatyti esminius vie$ojo
valdymo poky¢ius, kuriuos atlikti butina, kad didéty vieSojo valdymo proceso efektyvumas ir geriau
biity tenkinami visuomenés poreikiai.

Vienas 1§ programos tiksly — ,.stiprinti strateginj mastyma vieSojo valdymo institucijose ir
gerinti jy veiklos valdyma.“. Jgyvendinant §j tiksla numatyta tobulinti strateginio planavimo diegima

savivaldybése, stiprinti $ios srities savivaldybiy darbuotojy kompetencijas. Kaip teigiama dokumente,
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savivaldybiy veiklai vertinti bus nustatyti savivaldybiy veiklos vertinimo Kriterijai, kuriais
vadovaujantis bus atliekamas jy veiklos tyrimas ir vertinimas, ir visuomenei skelbiami jo rezultatai.
Siekiant didinti senitiny veiklos efektyvuma, bus tobulinamos senitiny veiklos planavimo procediros.
(,,VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programa). Programoje isrySkinama problema —
poreikis tobulinti strateginio planavimo sistema savivaldybése. Savivaldybiy veiklos planavimas bei
jgyvendinimas turéty buti gristas aiskiais ir logiSkais vertinimo kriterijais, pasiekti rezultatai viesai
skelbiami visuomenei. Vertinimo Kkriterijai — priemoné leidzianti jvertinti veiklos plany
jgyvendinimg. Taciau jstaigos gali nusistatyti skirtingus vertinimo kriterijus, dél ko nebus galimg jy
tarpusavyje palyginti, o taip pat vieny siekiai gali buti labai ambicingi, o kitos gali planuoti pasiekti
reikSmes, dél kuriy pasiekimo jos yra ir taip beveik garantuotos. Manau, vertinimo kriterijai, viena i$
prioritetiniy veiklos planavimo ir jgyvendinimo sri¢iy, kurios tobulinimui turéty biti skiriama
daugiau démesio.

2017 m. gruodzio 15 d. Nacionalinés regioninés plétros tarybos posédyje buvo pritarta dar
vienam svarbiam dokumentui, veikiané¢iam savivaldybiy veiklos planavimo dokumenty rengimg ir
jgyvendinima, - ,,2017-2030 mety Lietuvos regioninés politikos Baltajai knygai darniai ir tvariai
plétrai“. Vienas i§ Lietuvos regioninés politikos uzdaviniy - sukurti veiksmingos regioninés politikos
sistemg. Jgyvendinant §j uzdavinj planuojama savivaldybéms priskirti savarankiska ekonominés
aplinkos gerinimo funkcija ir nuolat gerinti salygas $iai funkcijai vykdyti. 2017-2030 mety Lietuvos
regioninés politikos Baltojoje knygoje, nurodoma, kad bus ,,sukuriama savivaldybiy ekonominiy ir
socialiniy pasiekimo rodikliy sistema, pagal kurig planuojamos savivaldybéms skiriamos ES fondy
l1eSos, valstybés investicijos ir valstybés biudzeto dotacijos. Vadovaujantis kriterijais, susietais su
darbo viety karimu, verslo ir investicijy skatinimu, bus perskirstoma ir dalis gyventojy pajamy
mokescio, skiriamo savivaldybiy biudZety pajamoms iSlyginti. Bus atlieckama skolinimosi ir skoly
restruktiirizavimo mechanizmy perziiira. Taip pat bus jgyvendinamas naujas strateginio planavimo
dokumenty modelis, kuris suderins valstybés, regiono ir savivaldybés lygio strateginio ir teritorinio
planavimo dokumentus.* Vertinant dabarting strateginio planavimo sistema, daugelis mokslininky
bei strateginio planavimo specialisty kaip Sios sistemos trilkumus neretai iSskiria strateginiy
dokumenty dubliavima, vieningos vertinimo kriterijy sistemos nebuvimg. Bitent Siy problemy

sprendimg veiksmai, numatomi Siame dokumente, ir turéty paskatinti.

Ekonominiai veiksniai

Kitas iSorinés aplinkos veiksnys, veikiantis savivaldybiy veiklos planavimo dokumenty

rengimo ir jgyvendinimo procesg - ekonominé aplinka.
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Savivaldybés strateginio veiklos plano rengimo ir jigyvendinimo procesas yra glaudziai susijgs
su biudzeto rengimu. Savivaldybés biudzetas, t.y. savivaldybés finansinés galimybés turi tiesioginés
jtakos konkre¢iy prioritety formulavimui savivaldybése, daugiausiai veikdamos trumpalaikius tikslus
ir artimiausiu metu ketinamas realizuoti priemones.

Lietuvoje vir§ 90 procenty valstybés bei savivaldybiy biudzety iplauky sudaro mokesciy
pajamos, i§ kuriy didziausig dalj sudaro pridétinés vertés mokestis, gyventojy pajamy mokestis,
akcizai. Valstybinés mokesciy inspekcijos duomenimis (2018), 2018 mety | ketvirtj mokesciy ir kity
imoky ] savivaldybiy biudZetus pajamos sudaré 430 115 tukst. Eury. Savivaldybiy biudzety 2018
mety | ketviréio pajamy surinkimo planas jvykdytas 104.1 proc., pajamy gauta 16985 tukst. eury
daugiau nei buvo planuota. Lyginant su 2017 mety I ketvirciu, 2018 mety I ketvir¢io savivaldybiy
biudzety pajamos buvo 50 698 tikst. eury (13,4 proc.) didesnés. Vadovaujantis $iais duomenimis,
galima teigti, kad savivaldybiy finansinés galimybés geréja, todel, prioritetinéms sritims galima skirti
daugiau asignavimy.

Savivaldybiy veiklos planavimo dokumenty rengimo ir jgyvendinimo procesg galima priskirti
bendrosioms valstybés paslaugoms. Bendrosios valstybés paslaugos uztikrina biurokratinio aparato
veikima, sukuria pagrindg teikti kitas vie$asias paslaugas (Svietima, socialing apsauga, gynyba ir t.t.).
Kaip teigiama Lietuvos laisvosios rinkos instituto 2017 m. atliktoje analizéje, brangiausiai i§ bendryjy
valstybés paslaugy kainuoja valdymas, finansiniai ir uzsienio reikalai. IS 16 paveiksle pateikty
duomeny matyti, kad nuo 2014 m. iki 2016 m. savivaldybiy asignavimai bendrosioms valstybés
paslaugoms kasmet didéjo. Na, 0 nuo 2016 m. iki pat 2018 m. matomas asignavimy bendrosioms
valstybés paslaugoms mazéjimas.

3,000,000.00
2,704,303.60 2,790,785.70 2,782,861

2,500,000.00 2,202,563.40 2,404,066.00

2,000,000.00
1,500,000.00

1,000,000.00

500,000.00 286,790.40 316,607.10 368,797.10 319,601.40 310,918

o I BE mE |

2014 2015 2016 2017 2018

@ Bendros valstybés paslaugos @IS viso asignavimy

16 pav. Asignavimai bendrosioms valstybéms paslaugoms, pagal savivaldybiy biudzety

asignavimy struktiirg, tukst. Eur
Saltinis: (LR finansy ministerija. Savivaldybiy biudZety asignavimy struktiira, 2018)
53



Analizuojant asignavimy dalj, tenkan¢ig bendrosioms valstybéms paslaugoms, nuo visy
savivaldybiy biudzety asignavimy, matome, kad tendencija lieka tokia pat. Nuo 2014 m. iki 2016 m.
asignavimy dalis bendrosioms valstybéms paslaugoms, nuo visy savivaldybiy biudzety asignavimy
atitinkamai didéjo nuo 13 iki 13,6 proc. Na, o nuo 2016 m. Siy asignavimy dalis nuo visy savivaldybiy
asignavimy mazéjo ir 2018 m. siekeé 11,2 proc. Tokios tendencijos kelia nerima, taciau tuo paciu ir
skatina bendrosioms valstybés paslaugoms skirtas 1éSas planuoti ir naudoti atsakingai. Viena i$
Lietuvos laisvosios rinkos instituto 2017 m. atliktos analizés iSvady teigia, kad — ,,didesnés iSlaidos
valdzios sektoriui nereiskia, kad jis bus efektyvesnis®. Vadovaujantis $ia iSvada, galime teigti, kad tai
nebiitinai sumazins Savivaldybiy veiklos planavimo proceso efektyvuma.

Taip pat svarbu paanalizuoti dar vieng ekonominj-socialinj veiksnj, veikiantj Savivaldybiy
veiklos planavimo dokumenty rengimo ir jgyvendinimo procesa — darbuotojy, finansuojamy i$
biudzety bruto darbo uZmokestj bei jo kaita. IS 12 lenteléje pateikty duomeny matyti, kad 2014-2016
metais tiek Lietuvos Respublikoje bendrai, tiek ir atskirose apskrityse, ménesinis darbuotojy,
finansuojamy i§ biudZety, bruto darbo uzmokestis kasmet didéjo.

12 lentele

Darbuotojy, finansuojamu i$ biudZety, ménesinis bruto darbo uZmokestis 2014-2016 m., EUR

Darbuotojy, finansuojamy i§ biudzety, bruto

darbo uzmokestis (ménesinis) | EUR

2014 2015 2016
Lietuvos Respublika 698,1 722 774,1
Vilniaus apskritis 790,5 809,4 868,2
Alytaus apskritis 650 668 711,8
Kauno apskritis 671,6 700,1 749,6
Klaipédos apskritis 664,4 692,2 741,1
Marijampolés apskritis 605 630 672,9
Panevézio apskritis 629 653,5 705
Siauliy apskritis 625,4 648,2 692,5
Tauragés apskritis 614,7 642,9 693,5
Telsiy apskritis 611,3 632,6 677,6
Utenos apskritis 621,6 649,7 694,4

Saltinis: (Oficialiosios statistikos portalas)

Ekonomisty Nausédos ir Rakauskés (2018) teigimu, vidutiné ménesio alga toliau augs,
prognozuojamas 7 proc. padidéjimas. Tam jtakg darys ne tik isliksiantis ekonomikos augimas ir
darbuotojy trikumas, bet ir padid€jusi minimali ménesio alga, auganc¢ios mokytojy, déstytojy,
mediky, tarnautojy algos. Didéjantis darbo uzmokestis darbuotojus motyvuoja tobuléti, dirbti nasiau.
Apskritai, sitilant didesnj darbo uzmokestj, galima tikétis jdarbinti kvalifikuotesnius specialistus,

todél sklandziau valdomi procesai.
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Socialiniai veiksniai

Veiklos planavimo dokumenty rengimo ir jgyvendinimo procesg daznu atveju savivaldybéje
kuruoja vienas ar keli specialistai. Nepakankama specialisty kvalifikacija — viena iS priezasciy kodél
strateginis planavimas gali biiti neefektyvus. 13 lentelés duomenimis, 2013-2017 m. asmeny, jgijusiy
aukstajj ir aukstesnjjj i8silavinima, kasmet daugéjo. Tiesa, iki 2020 m. nutarta i§ esmés pertvarkyti Salies
aukstajj moksla. Grieztés priémimo tvarka bei bus optimizuotos studijy programos. Jau dabar
universitetuose atsisakyta dalies programy, tarp kuriy ir vieSojo administravimo. I$8tkis, su kuriuo
galimai susidurs savivaldybés - kvalifikuoty specialisty prisitraukimas.

13 lentele

Aukstajj ir aukStesnjjj iSsilavinima jgijusiy asmeny skaicius, takst.

2017 7479
2016 744
2015 736
2014 706,4
2013 668,5

Saltinis: (Oficialiosios statistikos portalas)

Kvalifikuoty specialisty pritraukimas gali biiti skatinamas per atlyginimo didinima, salygy
didinti kvalifikacija sudaryma, karjeros galimybes ir t.t... Kaip ten bebiity, vieSasis sektorius yra
stipriai reglamentuotas ir galimybés sudaryti darbuotojo poreikius atitinkancig darbo vietg yra gana
ribotos.

Kitas socialinis veiksnys, j kurj reikty atkreipti démesj - migracija. Vadovaujantis 14 lentelés
duomenimis, visose Lietuvos apskrityse, iSskyrus Vilniaus, neto migracija 2016-2017 metais buvo
neigiama, kas reiskia, kad daugiau asmeny emigravo nei imigravo. Valstybés tarnyba pastaraisiais
metais taip pat susiduria su Siomis neigiamomis tendencijomis — administraciniai gebéjimai ir
sukaupta patirtis prarandama dél valstybés tarnautojy, dazniausiai patyrusiy auditoriy, teisininky,
finansy analitiky ir informaciniy technologijy specialisty, peréjimo dirbti j privaty sektoriy, o taip pat

ir valstybés tarnautojy emigracijos j kitas Europos Sajungos valdymo struktaras.

14 lentele
Neto migracija 2016-2017 m.
Neto migracija, asmenys Neto migracijos pokytis
2016 2017 per 2016-2017 m.

Lietuvos Respublika -30171 -27557 2614
Vilniaus apskritis -178 367 545
Alytaus apskritis -2448 -2431 17

Kauno apskritis -5293 -4315 978
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Klaipédos apskritis -3280 -2412 868
Marijampolés apskritis -2969 -3236 -267
Panevézio apskritis -4267 -4614 -347
Siauliy apskritis -4384 -3331 1053
Tauragés apskritis -2009 -2213 -204
Telsiy apskritis -3087 -3057 30

Utenos apskritis -2256 -2315 -59

Saltinis: (Oficialiosios statistikos portalas)

D¢l zmogiskyjy istekliy stokos vykdomos ne visos savivaldybiy patvirtintose tvarkose numatytos
strateginiy veiklos plany rengimo, jgyvendinimo ir priezitiros procediiros, dalis jy vykdoma nesistemingai
bei fragmentiskai.

Apibendrinant, dél didelés emigracijos, Svietimo sistemos reformy, vieSojo sektoriaus darbo
santykiy reglamentavimo, triksta kompetentingy bei kvalifikuoty strateginio planavimo specialisty.

I$sprendus zmogiskyjy iStekliy problema, strateginis planavimas vykty daug sklandziau bei efektyviau.

Technologiniai veiksniai

Savivaldybiy veiklos planavimo dokumenty rengimo ir jgyvendinimo procesas vykdomas
pasitelkiant jvairias informacines bei rySiy technologijas. Darbo vietos yra kompiuterizuotos,
komunikacijai naudojami telefonai, faksai, paSto paslaugos. Visi darbuotojai turi galimybe naudotis
interneto ir elektroninio pasto paslaugomis. Déka Siy technologijy, savivaldybiy veiklos planavimo
dokumenty rengimo ir jgyvendinimo procese, sudaromos tinkamos salygos kaupti bei sisteminti
reikalingas Zinias, naudotis duomeny bazémis. Taciau technologijoms tobuléjant, atsiranda vis naujy
likeséiy, o kartu su jais ir i88tkiy, kuriuos svarbu paanalizuoti.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2014 m. kovo 12 d. nutarimu Nr. 244 buvo patvirtinta
Lietuvos informacinés visuomenés plétros 2014-2020 mety programa - ,Lietuvos Respublikos
skaitmeniné darbotvarke® (TAR, 2014, Nr. 3386). Vienas i§ programos tiksly —,,kurti technologiskai
pazangias, gyventojy poreikius atitinkancias vie$asias ir administracines elektronines paslaugas,
skatinti paslaugy gavéjus jomis naudoti. Programoje teigiama, kad tikslui jgyvendinti reikalinga
diegti IRT sprendinius, didinanéius vie$ojo valdymo procesy atvirumg, skatinanéius gyventojus
aktyviau tuose procesuose dalyvauti. UZtikrindamos savivaldybiy veiklos planavimo dokumenty
rengimo ir jgyvendinimo procesy atvirumg bei remdamosi Bendryjy reikalavimy valstybés ir
savivaldybiy institucijy ir jstaigy interneto svetainéms aprasu (Zn. 2003, Nr. 38-1739), savivaldybés
veiklos planus ir jy jgyvendinimo ataskaitas savo internetin¢je svetainéje skelbia viesai.

Lietuvos informacinés visuomeneés plétros 2014-2020 mety programoje taip pat keliamas

tikslas — ,,uztikrinti saugios, patikimos, sgveikios IRT infrastruktiiros plétrg”. Dalis savivaldybiy,
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siekdamos optimizuoti darbo sgnaudas, veiklos planus bei jy igyvendinimo ataskaitas rengia
pasitelkdamos informacines sistemas. Daznéjant kibernetiniy ataky atvejams bei grieztéjant asmens
duomeny apsaugai, savivaldybés turi uztikrinti saugy sistemy naudojima bei j jas vedamy duomeny
bei jy prieinamumo kitiems asmenims teisétumg. Saugumas bei teisétumas, naudojant sistemas, be
abejo, yra bitinas, taciau siekiant optimalios naudotis, reikalinga siekti, kad sistemos tiek
savivaldybés, tiek valstybiniu lygmeniu bty sgveikios. Sistemoms tarpusavyje sgveikaujant,
1Svengiama dalies klaidy, procesai vykdomi daug sparc¢iau bei sistemiSkiau. Deja, bet biitent Sig sritj,
galima jvardinti ir kaip labiausiai tobulinting. Kad sistemos tarpusavyje saveikauty, jos, visy pirma,
daznu atveju turi biiti vieny tiekéjy. Isigyjant vieng sistema, reikéty pasidométi, kokias kitas sistemas
sitilo tiekéjai, bei ar sistemy integracija yra technisSkai galima. Kitas svarbus aspektas — jei norime,
kad duomenys tarp sistemy sgveikauty, biitina uztikrinti duomeny teisingumg. Teisingai suvesti
duomenys procesg iSties palengvina bei pagreitina, taciau jei yra klaidy, jos persikels ir i kitas
sistemas, todél jas iStaisyti gali baiti sudétinga. Kaip ten bebty, strateginio planavimo procesas yra
sudétingas ir painus procesas, kuris gali biiti palengvintas diegiant sistemas bei integruojant jas

tarpusavyje.

3.1.2. Savivaldybiy veiklos planavimo SSGG analizé

Siame poskyryje, vadovaujantis atitinkamais dokumentais, i§analizuotos Lietuvos savivaldybiy

veiklos planavimo esmings Stiprybés, Silpnybés, Galimybés ir Grésmés (SSGQ).

15 lentelé
SSGG veiksniy matrica
STIPRYBES SILPNYBES
e Parengti ir patvirtinti teisés aktai, batini |® Nefunkcionuoja vieninga skirtingo laikotarpio
daugiapakopio strateginio planavimo sistemai strateginio planavimo dokumenty sistema arba

savivaldybése funkcionuoti.
o AiSki strateginio planavimo dokumenty rengimo

skirtingo laikotarpio strateginio
dokumenty sarysiai tik formals.

planavimo

eiga ir principai. e Suderinamumo, dél didelio vieSosios politikos
o Skiriamas démesys ir 1é30s Lietuvos savivaldybiy tiksly skaiciaus, stoka.

strateginio  planavimo  sistemos gerinimui, |e Tobulintina veiklos rezultaty stebésenos ir

darbuotojy gebéjimy ir kvalifikacijos Sioje srityje vertinimo sistema.

stiprinimui. e Nepakankamas informaciniy technologijy bei

e Taikytina strateginio planavimo metodika leidzia specializuoty programiniy pakety naudojimas

racionaliau paskirstyti finansinius, zmogiskuosius
bei kitus iSteklius.

strateginio planavimo procese

o Specialisty kompetencijy stoka.

GALIMYBES

GRESMES

Planavimo  dokumenty  suderinamumo  ir
integralumo didinimas.

Sukurti bendra veiklos rezultaty stebésenos ir
atsiskaitymo uZ rezultatus sistema.

Skatinti informaciniy technologijy  bei
specializuoty programiniy pakety naudojima
savivaldybiy strateginio planavimo procese.

e Nepakankami Lietuvos savivaldybiy darbuotojy

kvalifikacija strateginio planavimo srityje
mazina strateginio planavimo efektyvuma
savivaldybése, nesudaro salygy savivaldybéms
parengti geros kokybés strateginius planus.

e Nepakankamas informaciniy technologijy bei

specializuoty programiniy pakety naudojimas
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e Pritraukti ir panaudoti ES struktiiriniy fondy lésas strateginio  planavimo  procese, mazina
savivaldybiy tarnautojy kvalifikacijai strateginiy strateginio planavimo efektyvuma, dubliuoja
plany rengimo srityje kelti. funkcijas, didina klaidy tikimybe.

e Didelis planavimo dokumentuose iSsikelty
tiksly, vertinimo kriterijy skaiCius apsunkina
pasiekiamy rezultaty sekima, analizg, vertinima.

e [lgalaikiuose planavimo dokumentuose iskelty
tiksly bei uzdaviniy perkélimo j trumpalaikius
planavimo dokumentus stoka, gali veikti
nepakankama trumpalaikiuose planuose
numatyty priemoniy sary$j su savivaldybés
vizija, ilgo laikotarpio prioritetais bei
ilgalaikiais strateginiais tikslais.

Sudaryta autoriaus

STIPRYBES:

1. Parengti ir patvirtinti teisés aktai, buitini daugiapakopio strateginio planavimo sistemai
savivaldybése funkcionuoti. 2002 m. patvirtintoje strateginio planavimo metodikoje numatyta
bei aprasyta daugiapakopé strateginio planavimo sistema. Pagrindinis dokumentas, kuriuo
vadovaudamiesi valdzios atstovai priima strateginius sprendimus — tai 2012 m. geguzés 15
d. Lietuvos Respublikos seimo patvirtina Lietuvos paZangos strategija ,Lietuva 2030%. Si
strategija — ilgalaikis strateginis dokumentas. Numatyta, kad visos valstybés valdymo institucijos,
nepaisant jy valdymo lygmens, prisidés prie ,,Lietuva 2030“ jgyvendinimo. Pagal strateginio
planavimo metodika, savivaldybés rengdamos strateginius plétros planus, turi atsizvelgti |
strategija ,,Lietuva 2030 bei kitus ilgalaikius valstybés tikslus (daugiau kaip 7 m.), o rengdamos
strateginius veiklos planus, savivaldybés turi tikslus derinti su vidutinés trukmés tikslais (nuo 3 iki
7 m.), jskaitant ir savivaldybeés plétros plane numatytus tikslus.

2. AiSKi strateginio planavimo dokumenty rengimo eiga ir principai. Strateginio planavimo
savivaldybése rekomendacijose nurodomi strateginio planavimo dokumenty rengimo principai —
kryptingumas, orientavimasis ] rezultatus, efektyvumas, atvirumas (partneryst¢), bendrumas.
Savivaldybés, rengdamos strateginius planus, turi remtis Siais principais. Taip pat
rekomendacijose nurodoma rekomenduojama plany struktiira, j kurig atsizvelgdamos savivaldybés
pasitvirtina strateginio planavimo savivaldybéje organizavimo tvarkos aprasa, kuriame
reglamentuoja savivaldybéje taikinting dokumenty rengimo eigg, kuria vadovaujasi.

3. Skiriamas démesys ir 1éSos Lietuvos savivaldybiy strateginio planavimo sistemos gerinimui,
darbuotojuy gebéjimy ir kvalifikacijos Sioje srityje stiprinimui. Strategijoje ,,Lietuva 2030,
2014-2020 mety nacionalinés pazangos programoje sumanus, pazangus valdymas nurodomas kaip
vienas i§ prioritety. Lietuvos Respublikos Vyriausybés programoje teigiama, kad siekiant
efektyvaus ir maziau kainuojancio viesSojo valdymo, ir toliau bus nuosekliai tobulinama strateginio
planavimo, programinio biudzeto sistema, i§ valstybés ir savivaldybiy jstaigy reikalaujama atlikti

veiklos rezultaty stebéseng ir vertinimus. VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety
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programoje taip pat kalbama apie valdymo gerinimg, planuojama stiprinti strateginj mastyma
viesojo valdymo institucijose ir gerinti jy veiklos valdymg. Vienas i§ Lietuvos Respublikos 2014-
2020 mety Europos Sajungos fondy investicijy veiksmy programos prioritety yra ,,visuomenés
poreikius atitinkantis ir pazangus vieSasis valdymas®. Savivaldybéms bei kitoms valstybinéms
istaigoms, jgyvendinancioms $§j prioriteta, sudarytos galimybés gauti finansavimg i§ ES fondy.

4. Taikytina strateginio planavimo metodika leidZia racionaliau paskirstyti finansinius,
ZmogiSkuosius bei Kitus iSteklius. Institucijos programa rengiama jvertinus aplinkg ir isteklius,
suformulavus institucijos misijg, nustacius jos strateginius tikslus. Institucijos programa sudaro:
tikslai, uzdaviniai, priemonés (projektai), uzdaviniy igyvendinimo vertinimo kriterijai, 1éSos.
Pagal Strateginio planavimo metodikg (2002), nustatant tikslus jmoné atsako j klausimg — ko ji
siekia; sudarant veiksmy plana, t.y. sudarant uzdavinius — kg reikia daryti, kad pasiekti tikslus;
pasirenkant strategija — kaip ir kokiais biidais jmone¢ sieks tiksly. Strategijos pasirinkimas, tai
pasirinkimas priemoniy, kuriy pagalba jmoné spres iSkeltus uzdavinius. Taigi, institucijos
programa yra rengiama, atlikus eile veiksmy, kuriy pagalba istekliai paskirstomi tikslingai,
apgalvotai bei racionaliai.

SILPNYBES:

1. Nefunkcionuoja vieninga skirtingo laikotarpio strateginio planavimo dokumenty sistema
arba skirtingo laikotarpio strateginio planavimo dokumenty sarysiai tik formalis. Lietuvos
strateginio planavimo sistemos tobulinimo gairése (2009) nurodoma, kad néra tiesioginio rysio
tarp Valstybés ilgalaikés raidos strategijos ir kity ilgalaikiy ar vidutinés trukmeés strategijy,
Vyriausybés programos ir institucijy strateginiy veiklos plany. Esamos strateginio planavimo
sistemos principas ,,i$ virSaus ] apacig®, kai ilgos trukmés planavimo dokumentams jgyvendinti
rengiami jvairlls trumpesnio laikotarpio dokumentai, skirti visiems strateginio planavimo
dokumentams tarpusavyje susieti ir svarbiausiam strateginio planavimo dokumentui — Valstybés
ilgalaikés raidos strategijai jgyvendinti, neveikia.

2. Suderinamumo, dél didelio vieSosios politikos tiksly skai¢iaus, stoka. Tarptautinés ekonominio
bendradarbiavimo ir plétros organizacijos (2015) teigimu, vieSosios politikos tiksly skai€ius yra
per didelis, jj reikia mazinti. Pavyzdziui, 14 lentelé pateikta kokj tiksly bei uzdaviniy skaiciy
strateginiuose veiklos planuose nusimaté Siauliy apskrityje esanéios savivaldybés. I§ 16 lenteléje
pateikty duomeny matyti, kad bendras iSsikelty tiksly bei uzdaviniy skaicius savivaldybése siekia
yra nuo 33 iki 127. Taip pat reikty turéti omenyje, kad kiekvienas tikslas bei uZzdavinys turi bent
vieng, o daznu atveju ir daugiau vertinimo kriterijy. Apdorojant tokj kiekj informacijos sunku

pasiekti suderinamuma, o kartu ir efektyvuma.
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16 lentele

Politikos tiksly skai¢ius Siauliy apsKrities savivaldybése

Savivaldybé Str;lt;ii!nsiﬁo Programgliltikslq UZdaviniy sk.
Akmeneés raj. savivaldybe 3 9 21
Joniskio raj. savivaldybé 3 15 40
Kelmeés raj. savivaldybé 3 12 32
Pakruojo raj. savivaldybé 4 7 22
Radpviliskio raj. savivaldybé 2 6 29
Siauliy raj. savivaldybe 4 11 28
Siauliy m. savivaldybé 3 31 93

Sudaryta autoriaus pagal Siauliy apskrities savivaldybiy strateginius veiklos planus

3. Tobulintina veiklos rezultaty stebésenos ir vertinimo sistemg. Strateginio planavimo
dokumentuose naudojamy vertinimo kriterijy sudarymo ir taikymo metodikoje (2010) nurodoma,
kad pernelyg didelis vertinimo kriterijy skaicius tiek paciai institucijai analizuojant veikla, tiek
atsiskaitant atsakingoms institucijoms trukdo identifikuoti ir sutelkti démesj svarbiausiems
rezultatams bei programos jgyvendinimo metu imtis reikalingy atsakomuyjy veiksmy, tokiy kaip
teisiniai, administraciniai, finansiniai veiksmai, tolesné intensyvi programos stebésena ar
vertinimas, atitinkamy iSlaidy perzitra ir kita. Taciau metodikoje nenurodomas optimalus
vertinimo kriterijy skaicius. Palikta per daug vietos interpretacijoms. Strateginio planavimo
savivaldybése rekomendacijose (2014) teigiama, kad strateginiam tikslui ir programos tikslui
reikty numatyti iki 3 vertinimo kriterijy, uzdaviniui — ne daugiau kaip 4 vertinimo Kriterijus.
Produkto lygmens kriterijai neturéty sudaryti daugiau kaip 60 procenty visy savivaldybés
strateginiame plétros plane ar savivaldybés strateginiame veiklos plane numatyty vertinimo
kriterijy. Kaip ten bebiity, §i informacija yra rekomendacinio pobiidzio, taigi Savivaldybés néra
teisiSkai jpareigotos rekomendacijomis remtis. Kad vertinimo kriterijy skaicius yra per didelis bei
nesubalansuotas tarp atskiry savivaldybiy rodo ir 17 lenteléje pateikti duomenys, kuriuose kaip
pavyzdys vél paimtos Siauliy apskrityje esandios savivaldybés bei jy strateginiuose veiklos
planuose pateikti vertinimo kriterijai. I$ lentelés duomeny matyti, kad vertinimo kriterijy
numatoma kur kas daugiau nei rekomenduojama Lietuvos Respublikos Vyriausybés. Taip pat ne

visos savivaldybes kriterijus priskiria uzdaviniams, iSkart perSokdamos prie priemoniy.

17 lentele
Vertinimo kriteriju kiekybiné i§rai$ka Siauliy apskrities savivaldybése
. . Vertinimo Kriteriju sk.
Savivaldybé Efekto Rezultato Produkto | Proceso/indélio
Akmenés raj. savivaldybe 9 19 42 -
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Joniskio raj. savivaldybé 4 37 - 210
Kelmeés raj. savivaldybé - 66 - 324
Pakruojo raj. savivaldybé 15 15 - 142
Raduviliskio raj. savivaldybe 6 28 106 -
Siauliy raj. savivaldybe 15 73 - 613
Pateikti ne visuose
programose.
.. . ) Kai kuriose programose
Siauliy miesto savivaldybé 9 pateikta rezultato - 488
kriterijy maziau nei
numatyta tiksly.

Sudaryta autoriaus pagal Siauliy apskrities savivaldybiy strateginius veiklos planus

4. Specialisty kompetencijy stoka. Kompetencijy stoka — viena i§ priezasCiy, veikianciy
nepakankamai aukstg planavimo dokumenty kokybeg. Strateginio planavimo metodikoje nurodomi
esminiai planavimo principai, taiau neretu atveju planai parengiami neatsizvelgiant i Siuos
principus. Kaip jau minéta anksCiau, triksta plany, tiksly tarpusavio suderinamumo, rezultaty
stebésena ir vertinimas atlickami neefektyviai. Taip pat kai pavyzdj galima pateikti Valstybés
kontrolés (2016) ataskaitg (zr. 2 prieda), kurioje nurodoma, kad daugiau nei pusés ministerijy
strateginiy veiklos plany rezultaty kriterijai nerodo programos tikslo pasiekimo bei naudos
tiesioginiams gavéjams, arba sudaromi kriterijai, kuriy jgyvendinimui ministerija neturi jtakos.
Taigi, nors Strateginio planavimo metodikoje (2002) ir nurodoma, kad vertinimo kriterijai turi bati
grindziami programy tikslais ir uzdaviniais, buiti realis, teisingi, aiskiai suformuluoti, nesudétingi,
leisti daryti palyginimus, biiti palyginami laiko atzvilgiu bei leisti vertinti sgnaudas, darbo kriivj,
rezultatus ir nauda, taciau dalis specialisty Siy reikalavimy jvykdyti vis dar negeba.

GALIMYBES:

1. Planavimo dokumenty suderinamumo ir integralumo didinimas. Lietuvos strateginio
planavimo dokumenty sistemos analizéje (2017) nurodoma, kad sasajos tarp dokumenty néra
detalizuojamos strateginio planavimo metodikoje. Metodika nenumato aiSkiy sgsajy tarp
tarptautiniu mastu inicijuoty dokumenty, nacionalinio lygmens planavimo dokumenty bei
regioniniy, savivaldos planavimo dokumenty, tad norint padidinti savivaldybiy planavimo
dokumenty integralumg bei suderinamuma, rekomenduojama aiSkiau detalizuoti skirtingy lygiy
dokumenty tarpusavio sasajas strateginio planavimo metodikoje

2. Sukurti bendra veiklos rezultaty stebésenos ir atsiskaitymo uz rezultatus sistema. 2014-2020
mety ES fondy investicijy veiksmy programoje nurodoma, kad numatoma remti viesojo valdymo
pokyc¢iy/rezultaty valdymo (stebésenos) sistemy (ne instituciniu lygiu) kiirima ir diegima bei
veiklas, susijusias su vieSojo valdymo pokyc¢iy stebésenos rezultaty analize, vertinimu,
prognozavimu ir kt. Sukurta bendra sistema leisty standartizuoti rezultaty stebéseng, vertinimg bei

Kitus susijusius procesus.
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3. Skatinti informaciniy technologiju bei specializuoty programiniy pakety naudojima
savivaldybiy strateginio planavimo procese. Siuolaikinés informacinés technologijos sudaro
salygas optimizuojant darbo sgnaudas, modernizuoti savivaldybiy strateginio planavimo sistemas.
Kaip pavyzdj galima pateikti UAB ,,NEVDA* sitilomg produkta — ,,Strateginio planavimo ir
rodikliy informacin3 sistema“. Si sistema skirta strateginiams planams sudaryti, jy priezitrai
vykdyti (rodikliy ir finansy prasme) bei strateginés veiklos pagrindu metinio savivaldybés
biudzeto sudarymo ir keitimo procediiroms efektyviai jgyvendinti. Tai yra jrankis, kuris padeda
nusistatyti tikslus bei pamatyti tiksly jgyvendinimo rezultatus. Déka sistemos procesai vykdomi
daug sparc¢iau bei sistemiskiau. Strateginio planavimo sistemy rinkoje sitiloma ir daugiau, tad
savivaldybés gali pasirinkti joms tinkamiausig bei taip palengvinti planavimo proces3.

4. Pritraukti ir panaudoti ES struktiiriniy fondy lésSas savivaldybiuy tarnautoju kvalifikacijai
strateginiy plany rengimo srityje kelti. 2014-2020 mety ES fondy investicijy veiksmy
programoje numatoma remti jrodymais gristo valdymo priemoniy taikymui ir koordinavimui
reikalingy instituciniy gebéjimy, jskaitant darbuotojy kompetencijas, stiprinimg. Taip pat kaip
galimybe galima jZvelgti ir 2014-2020 m. ES fondy investicijy veiksmy programos finansuojama
sritj - kompetencijy tinkly formavimg. Sukiirus strategy bendradarbiavimo tinkla, specialistai
galéty dalintis geraja patirtimi bei taip kelti savo kvalifikacija.

GRESMES:

1. Nepakankami Lietuvos savivaldybiy darbuotojy kvalifikacija strateginio planavimo srityje
mazina strateginio planavimo efektyvumg savivaldybése, nesudaro salygu savivaldybéms
parengti geros kokybés strateginius planus. Lietuvos Respublikos partnerystés sutartyje
(2014), pabréziama, kad vieSojo administravimo specialistams triksta orientacijos i rezultatus,
novatoriSkumo, lankstumo, strateginiy geb¢jimy, tarnautojai yra per daug orientuoti j veiklos
procesus ir teisinj jy reglamentavima. Cia minimos kompetencijos yra biitinos norint parengti
kokybiska, j rezultatus orientuotg strateginj plang, tad jy netobulinant kyla grésmé, kad rengiami
planai stokos kokybés.

2. Nepakankamas informaciniy technologiju bei specializuoty programiniy pakety
naudojimas strateginio planavimo procese, maZina strateginio planavimo efektyvuma,
dubliuoja funkcijas, didina klaidy tikimybe. Vidaus reikaly ministerijos parengtose projekty
ir procesy valdymo vieSojo valdymo institucijose gairése (2014) nurodoma, kad Socialiniy ir
ekonominiy poky¢iy kontekste vieSojo valdymo institucijoms greta nuolatinés ir jprastos
funkcinés veiklos tenka imtis vis naujy funkcijy (pvz. jgyvendinti Vyriausybés prioritetus). Vis
did¢jantis funkcijy skaicius skatina ieskoti biidy, kaip kuo optimalesnémis sagnaudomis atlikti

darbg. Kyla grésmé, kad vis did¢jant darbo kriiviui bei spartéjant gyvenimo tempui gali
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nebeuztekti tradiciniy, tokiy kaip Excel ar Word programy. Netobulinant sistemos gali mazéti
strateginio planavimo efektyvumas.

3. Didelis planavimo dokumentuose iSsikelty tiksly, vertinimo Kkriterijy skaifius apsunkina
pasiekiamy rezultaty sekima, analize, vertinima. Vadovaujantis Strateginio planavimo
savivaldybése rekomendacijomis, strateginiai tikslai turi biiti nustatomi atsizvelgiant j aplinkos
analizés rezultatus ir turi leisti naudotis savivaldybés konkurenciniais pranasumais, spresti
savivaldybés gyventojy liukesCius. Tarptautiné ekonominio bendradarbiavimo ir plétros
organizacija (2015) pabrézia buitinyb¢ mazinti vieSosios politikos tiksly skaiciy, nes dél didelio
tiksly skai¢iaus iSkyla dubliavimo bei prieSprieSos rizikos, apsunkinamas horizontalus
bendradarbiavimas, sunku sekti, analizuoti vertinti didelj kriterijy skaiéiy.

4. llgalaikiuose planavimo dokumentuose iSkelty tiksly bei uZdaviniy perkélimo j
trumpalaikius planavimo dokumentus stoka, gali veikti nepakankama trumpalaikiuose
planuose numatyty priemoniy sarysj su savivaldybés vizija, ilgo laikotarpio prioritetais bei
ilgalaikiais strateginiais tikslais. Nors strateginio planavimo savivaldybése rekomendacijose
(2014) nurodoma, kad strateginio planavimo dokumentai rengiami atsizvelgiant j valstybés ir
regiono strateginio planavimo dokumentus, uztikrinant jy tarpusavio suderinamumg ir
integralumg, dokumenty suderinamumo ir integralumo vis dar pasigendama. Lietuvos strateginio
planavimo dokumenty sistemos analiz¢je (2017) teigiama, kad strateginio planavimo dokumenty
sistemos ne integralumo problema remiasi | tris pagrindinius probleminius taskus —
suderinamumo stoka, didel] dokumenty skai€iy bei vyraujant] nesistemin} poZiiir] ] pokyciy

planavima. D¢l visy Sity veiksniy kyla grésmé nepasiekti ilgalaikiy tiksly.

3.1.3. ES investiciju i vieSajj valdyma galimybiy analizé

Lietuvos Respublikos Partnerystés sutartyje (2014), kuri apibrézia Europos strukttriniy ir
investiciniy fondy panaudojimo 2014—-2020 m. laikotarpiu strategija, nurodoma, kad viesojo valdymo
institucijy veikla nepakankamai orientuota j rezultatus, stinga kryptingo ir sisteminio jos steb¢jimo,
vertinimo ir tobulinimo, institucijos, priimdamos vieSojo valdymo sprendimus, naudoja
nepakankamai informacijos apie jau pasiektus rezultatus. Valstybés tarnautojai per daug orientuoti
veiklos procesus ir teisin] jy reglamentavimg, triiksta orientacijos ] rezultatus, novatoriSkumo,
lankstumo, strateginiy geb¢jimy, efektyvaus zmogiskyjy istekliy valdymo. Taip pat triksta
integralaus vieSyjy iStekliy planavimo, sprendimai dél naujy investicijy ne visada paremti viso
kuriamo turto ekonominio naudingumo periodo kaSty jvertinimu, nepakankamai iSnaudojamos

vieSosios infrastruktiiros gerinimo galimybeés, susijusios su vieSojo ir privataus sektoriy partnerystés
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plétra, atsinaujinanciy finansiniy instrumenty taikymu ir pan. Galiausiai, Salyje teiseékiiros procesas

ne visuomet grindziamas Surinktais jrodymais, t.y. esamos padéties analize.

[ ] Moksliniy tyrimuy,

- Darnaus transporto

150,36 ] o h e
~=" eksperimentinés ir pagrindiniy tinkly
663,86 [Jlr_’Lr_o::. ir inovacijy infrastruktdros plétra
skatinimas
Kokybisko uZimtumo
a Informacinés vi- ir dalywavimo darbo
[ suomeneés skatinimas rinkoje skatinimas
535,83
Ny Smulkiojo ir vidutinio Socialinés jtraukties
é" verslo konkurencingu- didinimas ir kova su
moskatinimas skurdu
Energijos efektyvumo Visuomeneés Svieti-
FRRRRE ir atsinaujinanéiy mas ir Zmogiskuyjuy
istekliy energijos istekliy potencialo
s gamybu_&. i_r naudoji- didinimas
mo skatinimas
728,59 Visuomeneés
B Aplinkosauga, gamtos poreikius atitinkantis
/ istekliy darnus naudo- ir paZangus viesasis
W 11537 jimas ir prisitaikymas valdymas

prie klimato kaitos o
Techniné parama

17 pav. ES fondy 1é8y paskirstymas pagal veiksmy programos prioritetus (mln. Eury)
Saltinis: (LR finansy ministerija. ES finansavimo 2014-2020 m. apzvalga, 2014)

Pagal Partnerystés sutartj parengta 20142020 mety ES fondy investicijy veiksmy programa,
kurioje numatomos i§ Europos regioninés plétros fondo, Europos socialinio fondo ir Sanglaudos
fondo finansuotinos veiklos Partnerystés sutartyje identifikuotiems isSukiams jveikti ir
ekonominiams bei socialiniams poky¢iams Lietuvoje pasiekti 2014—-2020 m. laikotarpiu. 2014-2020
mety ES fondy investicijy veiksmy programai jgyvendinti i§ viso skiriama 6,709 mlrd. eury (Zr. 17
pav.), i$ kuriy 150,36 mln. eury skiriami visuomenés poreikius atitinkanciam ir pazangiam vieSajam
valdymui uztikrinti.

,»Visuomenés poreikius atitinkantis ir pazangus vieSasis valdymas® — tai deSimtas Lietuvos
Respublikos 2014-2020 mety Europos Sagjungos fondy investicijy veiksmy programos prioritetas.
Vienas i§ Sio prioriteto uzdaviniy yra ,,padidinti valdymo orientacijg i rezultatus®. Igyvendinant
uzdavinj, siekiama, kad daugiau vieSojo valdymo institucijy taikyty jrodymais gristo valdymo
priemones, diegty jvairias veiklos valdymo/kokybés vadybos sistemas, vykdyty vidaus
administravimo tobulinimo iniciatyvas, susijusias su bendryjy funkcijy analize, vertinimu,
centralizavimu, standartizavimu. Sio uzdavinio jgyvendinimas turi glaudziy sasajy su savivaldybiy
veiklos planavimo sistemos tobulinimu. Vienas esminiy strateginio planavimo principy — j rezultatg
orientuotas valdymas, tad jgyvendinant uzdavinj - ,padidinti valdymo orientacija | rezultatus*
atitinkamai turéty buti tobulinama ir strateginio planavimo sistema. Tam, kad bty padidinta valdymo
orientacija ] rezultatus, numatoma:

e Remti veiklas, susijusias su programy vertinimu, funkcijy perzitiry vykdymu, sprendimy poveikio
vertinimu (pavyzdziui, sgnaudy- naudos analizés metodo taikymu, iSpléstiniy sprendimy poveikio

vertinimy vykdymu), $iy veiksmy koordinavimu;
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e Remti jvairias institucijy vidaus administravimo tobulinimo iniciatyvas, susijusias su bendryjy
funkcijy (finansy, dokumenty, turto, informaciniy technologijy ir kity istekliy valdymo)
efektyvumo didinimu (jy analize, vertinimu, centralizavimu, standartizavimu, reikalingy
informaciniy sistemy diegimu, tobulinimu ir kt.).

e Remti veiklas, susijusias su vie$ojo valdymo institucijy veiklos (jos rezultaty) planavimu,
stebésena ir vertinimu (pavyzdziui, institucijos lygiu, kuriant ir diegiant atitinkamas stebésenos
sistemas, tobulinant valstybés ar savivaldybiy istekliy valdymo sistemas, registrus ir pan.).

e Remti numatyty vieSojo valdymo institucijy veiklos efektyvumo didinimo veiksmams vykdyti ir
koordinuoti reikalingy instituciniy gebéjimy, jskaitant darbuotojy kompetencijas, stiprinima.

e Remti vieSojo valdymo pokyciy/rezultaty/atskiry sri¢iy valdymo (stebésenos) sistemy (ne
instituciniu lygiu) kiirimg ir diegima (pavyzdziui, savivaldybiy veiklos stebésenos sistemos,
atskiry strateginiy programy jgyvendinimo valdymo ir pan.), kompetencijy tinkly formavimag ir
veiklas, susijusias su vieSojo valdymo pokyc¢iy stebésenos rezultaty analize, vertinimu,
prognozavimu ir Kita.

LéSy paskirstymas 2014-2020 m. ES fondy investicijy veiksmy programos prioritetui
»Visuomenés poreikius atitinkantis ir pazangus vieSasis valdymas“ jgyvendinti pavaizduotas 18
lentel¢je. Jgyvendinant uzdavinj, didzioji 1éSy dalis skiriama i§ Europos socialinio fondo — 150,36
mln. eury. Taip pat numatomas prisidéjimas i§ Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto 1ésy (25,19

min. eury) bei savivaldybiy biudzety 168y (1,35 min. eury).

18 lentelé

ES struktiriniy fondy 1éSuy, nacionaliniy lésy ir veiklos 1éSy rezervo paskirstymas 2014-2020
m. ES fondy investicijy veiksmy programos prioritetui ,,Visuomenés poreikius atitinkantis ir

pazangus vieSasis valdymas“ jgyvendinti, Eur

Projekto vykdytojo ir (ar)
partnerio (-iy) 1éSos — ne
maziau kaip

Skiriamas finansavimas

ES struktiirinio fondo 1éSos Lietuvos I.{eslv)ublik'cv)s valstybes
biudzeto 1éSos
ES LR valstybés LR valstybés LR
struktdrinio veiklos biudzeto 1é3os, biudzeto 1é80s valstybés Savivaldybiy
ES struktiirinis | fondo 1éSos 1ésy nejskaitant 1éSy veiklos 1&sy biudzeto | biudzety léSos
fondas be veiklos rezervas — veiklos 1esy rezervui 1éSos
lesy iki rezervui bendrai bendrai
rezervo — iki finansuoti, — iki | finansuoti — iki
Europos
socialinis 141119938 9239246 23200624 1518965 467651 1346733
fondas

Saltinis: (LR vyriausybés nutarimas ,,Dél 2014-2020 m. Europos Sajungos fondy investicijy veiksmy programos
priedo patvirtinimo, 2014)
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ES fondy 1éSos investuojamos | atskirus projektus, turincius aiskig pradzig ir pabaiga, skirtus
konkreciai problemai spresti ir turin€ius uztikrinti aiSky poveikj projekte numatytai tikslinei grupei.
Rengiant projekta pagal nustatytus formos ir turinio reikalavimus, nurodoma projekto id¢ja, siekiami
tikslai, reikalingas biudzetas, veiklos, kurios bus jgyvendintos projekto metu, ir kita informacija,
kurios reikalaujama paraiskoje. Detali projekty jgyvendinimo schema pavaizduota 18 paveiksle (LR

finansy ministerija, 2014).

lgyvendinancioji institucija (kai kuriais atvejais

SU minesterija) su

sprendimas del finansa

sut

Projekty
islaidos gah bot
apmokamos: igyvendinancioji

~isiaidy institucija (i)

kompensawmo
bodu;

Nustato projekto tinkamyy

*53skaity

apmokéfimo badu. Oy

nnansuot

patvirtinimo dokumenty
sgrasa.

Projekty vwykdytojui
taip pat gali bari
mokamas avansas.
Salygos
NUMatomos
projekio sutartyje.

N3 ir tvirtina m

Nustadius pat

adimus |l gali:

paze

) prasyt

vykdytojo iStaisyt

pazeicimus

s

pareiskeja

kartu

del kuriy priimtas

vimo pasiraso projekto

arts
Pareiskéjas - projekto
vykdytojas l
P 3rTies pasirasymao

» teikia mokéjimo
prasymuy grafika ir
pirkimy plana, kunuos 1

pradymails vykadytojas
atsiskaito uZ sutartyje
numatyty stebésenos

rodikiiy pasiekima

nums

Projekto
wkdytojas privalo
uZtiknnti tinkama

projekio iSlaidy
apskaity
jrasai turi bao
atskiriami nuo
Kify organizacyjos
operacijy
Frojextul tun
B0o skirta atskira
saskaita (yra

ISamcig)

Projekio

ViesSie]l pirkimal
Visos prekes
pasiougo

darbal, retkaling)

projekio

(Syvendinimuul,

turl bau perkami
Jaskantis
wesyyy pirkimy
procedary
fel paskelbus
pirkimus,
pasidlymuocse
pateikto kaing
virsijo tq, kur! buvo
nurodyta pirkimy
plone, projekito
vykdytojas turi
padengll Skirtuimg
5 nuosawvy 1ésy
arba )l sutikus
Dareist pirkimuy

plang

Nepasiekus
numatyty
rodikly gali
bOti mazinamas

finansavimas

18 pav. Projekty jgyvendinimas
Saltinis: (LR finansy ministerija. ES finansavimo 2014-2020 m. apzvalga, 2014)

PasiraSius projekto sutartis pareiSkéjas — projekto vykdytojas yra atsakingas uz mokeéjimo
grafiky ir pirkimy plano sudarymg ir pateikimg jgyvendinanciai institucijai. Pareiskéjas kartu su
mokéjimo praSymais kaskart atsiskaito uz sutartyje numatyty stebésenos rodikliy pasiekima
(nepasiekus planuoty rodikliy, finansavimas gali biiti sumazintas). Jgyvendinus visas projekto

veiklas, teikiamas galutinis mokéjimo prasymas, bei jei numatyta, 5 metus rengiamos ataskaitas.
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3.1.4. Strateginiy pokyciy valdymas

Kaip jau buvo minéta 1.1.6. poskyryje ,,Strateginis pokyciy inicijavimas ir valdymas®, pokycius
nulemia iSoriniai ir vidiniai veiksniai. Vadovaujantis atliktomis PEST, SSGG, ES investicijy
galimybiy analizémis bei 1.1.6. poskyryje pateiktu Porterfield‘o (2008) pozityvius pokycius
lemianc¢iy jégy modeliu, sudaryta schema, vaizduojanti galimus savivaldybiy veiklos planavimo

dokumenty rengimo ir jgyvendinimo proceso poky¢ius (zr. 19 pav.).

[Soriniai veiksniai ‘ POKYCIAI Vidiniai veiksniai

Patvirtinti teisés  aktai R?glamerjtayi_mo Nepakankama
itvirtinantys pagrlndlr_uus trakumy Salinimas specialisty
strateginio planavimo kvalifikacija

principus,  tvarka.  Taciau
nefunkcionuoja vieninga
skirtingo laikotarpio strateginio
planavimo dokumenty sistema
arba  skirtingo laikotarpio
strateginio planavimo
dokumenty sarysiai tik
formaliis. Esti ir kity spragy.

ES strukttriniy fondy 1éSy pritraukimas ir
panaudojimas  savivaldybiy  specialisty
kvalifikacijai strateginiy plany rengimo
srityje kelti.

Specialisty trikumas

Didinami  strategy
atlyginimai,
tobulinama
motyvavimo sistema

Suderinamumo,
deél didelio
vieSosios
politikos  tiksly
skaicCiaus, stoka.

Nuolatinis ES struktiriniy fondy lesy,
pritraukimas ir panaudojimas savivaldybiy
strateginiy plany rengimo tobulinimui.

Skiriamas politinis démesys
Lietuvos savivaldybiy
strateginio planavimo sistemos
gerinimui, darbuotojy gebéjimy

skaitiaus

ir kvalifikacijos Sioje srityje . (iikos tiksly S
stiprinimui. Vieéos‘osm‘%(:“as. Ajdkesnis TyS10 tarp Nepakankamai
reglamen ? démesio
{ikshy nustatymas Pargnglté)sb_ skiriama
savivaldybiy o
ES struktiiriniuose  fonduose, veiklos S ﬁﬁggﬁ; sesamos
Valstybés  ir  savivaldybiy planavimo analiz éi
biudzetuose numatytos  léSos aplinkos analizés aktualia’usiq
Strateglhlam Vplanawvm ul Informacini technologij naudojimo g_z{lres/rekomenda problemy
4 gyy )
(specialisty darbo uzmokesciui, L . o ciing - .
stiprinamas, skatinamas sgveikiy atrankai ir

programonms, tobulinimui ir kt. informaciniy technologijy bei specializuoty

programiniy pakety naudojimas.

prioritetizavimui

Programa " Lietuvos
Respublikos skaitmeniné
darbotvarke* ipareigoja

Darbo vietos kompiuterizuotos,
komunikacijai naudojami telefonai,
faksai, pasto paslaugos. Visi
darbuotojai turi galimybe¢ naudotis
interneto ir elektroninio  pasto
paslaugomis.

uztikrinti  saugios, patikimos,
sagveikios IRT infrastruktiiros
nlétra

Tobulintina  veiklos rezultaty
stebésenos ir vertinimo sistema

19 pav. Savivaldybiy veiklos planavimo dokumenty rengimo ir jigyvendinimo proceso

Konkreciau reglamentuota
veiklos rezultaty stebésenos ir
atsiskaitymo  uz  rezultatus
sistema, sukurti sistemy Sablonai

poky¢iy galimybés

Sudaryta autoriaus vadovaujantis darbo PEST, SSGG analizémis.
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Visy pirma kaip tobulinting sritj galima jzvelgti strateginio planavimo teisinj reglamentavima.
Grieztesnio ir konkretesnio reglamentavimo reikty stebésenos ir veiklos vertinimo sistemai tobulinti,
sgsajy tarp skirtingo laikotarpio plany jtvirtinimui.

Taip pat sparciai tobuléjant informacinéms technologijoms, privalu su technologijomis zengti
koja kojon, t.y. reikalinga iSnaudoti galimybes bei j strateginio planavimo procesus kaip galima labiau
integruoti technologijas bei taip optimizuoti darbo sgnaudas.

Galiausiai, svarbu investuoti j specialistus, jy kvalifikacijos kélimg. Daznu atveju, esmine
klititimi tampa ne pati sistema, bet specialisty nenoras ar negebéjimas tobuléti, siekti rezultaty.
Strateginis planavimas gana nauja sritis savivaldybiy darbuotojams. Kyla aibé klausimy, pradedant
nuo to, kokia naudg Sis procesas apskritai duoda, baigiant klausimu, kaip §j procesa savivaldybé turéty

valdyti bei tobulinti, kad biity pasiekta maksimali nauda.

3.2. Informanty interviu analizé

19 lentelé

Strateginio planavimo vykdymo stebéjimo ir vertinimo sistema

Klausimy Informanty teiginiai
temos

Strateginiai | S1: Valstybé teisiS8kai néra reglamentavusi optimalaus tiksly, vertinimo kriterijy skai¢iaus. Kad
tikslai, jy | galétumém jvertinti savivaldybés pazanga, reikalinga sistema, leidzianti vertinimo Kriterijus palyginti
vykdymo su kitomis savivaldybémis. Si sistema leisty lengvai analizuoti vertinimo kriterijus, juo lyginti su
stebéjimas; | kitomis savivaldybémis bei subjektyviau jvertinty savivaldybés pazangg. D¢l bendros tvarkos ne tik
Vertinimo | vertinimo kriterijai, bet ir planavimo, jgyvendinimo ataskaity formos turéty buti grieztai
kriterijy suvienodintos, pavyzdziui, Sablony sukiirimu.
sistema. S2: Siai dienai strateginiy plany stebéjima labiau galima sieti su 1ésy panaudojimo stebéjimu, o ne
iSsikelty tiksly vykdymo stebéjimu. Analizuojant vertinimo kriterijy jgyvendinima, yra galimybé
klaidingai vertinti. Savivaldybés gali iSsikelti ambicingus, tadiau ir labai vangius, to paties lygio
siekius. Galutiniame rezultate nuo pacios savivaldybés gebéjimo pateikti situacija priklausys jos
veiklos vertinimas.
S3: Dabar strateginiuose planuose keliami tikslai dazniausiais biina abstraktiis ir iSsikeliami tiesiog
todél, kad to reikalauja planavimo metodika. Kadangi tikslai btina abstraktiis, po to juos pasiekti
ir stebéti jy jvykdyma biina labai sudétinga. Siekiant tobulinti strateginio planavimo procesa, jis turéty
buti bent kazkiek koordinuojamas centrinés valdzios - organizuojami mokymai arba pasitarimai,
kuriuose savivaldybiy darbuotojai dirbantys Sioje srityje galéty pasidalinti geraja praktika. Tai leistu
suvienodinti savivaldybiy strateginius planus tam, kad biitu galima palyginti padétj skirtingose
savivaldybése, matyti kokie savivaldybiy prioritetai. Kadangi visos savivaldybés yra atsakingos uz
labai panasias veiklos sritis, vertinimo kriterijai kuriais matuojama pazanga siekiant centrinés valdzios
keliamy tiksly turéty bati reglamentuojant suvienodinami.
S4: Reikalingas detalesnis ir aiSkesnis vertinimo sistemos reglamentavimas, nepaliekant
interpretuotiny sriciy.
S5: Kokie tikslai, jy stebé&jimo rodikliai iSsikeliami priklauso nuo savivaldybiy kompetencijy.
Egzistuoja daug vietos interpretacijoms apie jy jvykdymg, sunku nustatyti ar jie pasiekiami
efektyviausiai maziausiomis sagnaudomis.
S6: Savivaldybés privalo rengti meting veiklos ataskaitg, taciau kokiu periodiSkumu informacija
renkama, analizuojama mety eigoje, priklauso nuo savivaldybés. [vykdymo rezultatai paaiskéja tik
pasibaigus laikotarpiui, o vykdymo laikotarpiu informacija vieSai skelbiama ne visai i§sami.

Sudaryta autoriaus
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Viena i§ SSGG analizés metu nustatyty strateginio planavimo sistemos silpny sri¢iy — Strateginio
plano vykdymo stebéjimo ir vertinimo sistema. Siekiant i$siaiskinti Sios sistemos tobulintinas sritis,
buvo iSklausyta informanty nuomoné apie iSsikeliamy tiksly, jy vykdymo steb¢jimo ir vertinimo
sistemg (Zr. 19 lentelg). Visi informantai nurodé, kad tobulintiny sri¢iy iSties yra. Informantas S3
nurodé, kad strateginiuose planuose keliami tikslai dazniausiais blina abstraktis ir i§sikeliami tiesiog
todél, kad to reikalauja planavimo metodika. Kadangi tikslai biina abstraktis, po to juos pasiekti
ir stebéti jy jvykdyma biina labai sudétinga. Pasak informanto S7 savivaldybés privalo rengti meting
veiklos ataskaitg, taCiau kokiu periodiSkumu informacija renkama, analizuojama mety eigoje,
priklauso nuo savivaldybés. Ivykdymo rezultatai paaiskéja tik pasibaigus laikotarpiui, o vykdymo
laikotarpiu informacija vie$ai skelbiama ne visai i$sami. Informanto S1 teigimu, valstybé taip pat néra
teisiSkai reglamentavusi optimalaus tiksly, vertinimo kriterijy skai¢iaus. Informantas S5 teigia, kad
tai, kokie prioritetai, tikslai, uzdaviniai, jy stebéjimo rodikliai i§sikeliami priklauso nuo savivaldybiy
kompetencijy. Egzistuoja daug vietos interpretacijoms apie jy jvykdyma, sunku nustatyti ar jie
pasiekiami efektyviausiai maziausiomis sgnaudomis. Informantas S2 pateikia pavyzdj, kaip
analizuojant vertinimo kriterijy jgyvendinima, yra galimybé klaidingai vertinti. Savivaldybés gali
1§sikelti ambicingus taciau ir labai vangius, to paties lygio siekius. Galutiniame rezultate nuo pacios
savivaldybés gebéjimo pateikti situacija priklausys jos veiklos vertinimas. Taip pat informantas S2
pastebi, kad Siai dienai strateginiy plany stebéjimg labiau galima sieti su 1€Sy panaudojimo stebéjimu,
o ne i8sikelty tiksly vykdymo stebéjimu.

Informantas S4 nurodo, kad reikalingas detalesnis ir aiSkesnis vertinimo sistemos
reglamentavimas, nepaliekant interpretuotiny sri¢iy. Kadangi visos savivaldybés yra atsakingos uz
labai panaSias veiklos sritis, informantas S3 sitilo, vertinimo kriterijus, kuriais matuojama pazanga
siekiant centrinés valdzios keliamy tiksly, reglamentuojant suvienodinti. Informantas S1 papildo, kad
dél bendros tvarkos ne tik vertinimo kriterijai, bet ir planavimo, jgyvendinimo ataskaity formos turéty
biti grieztai suvienodintos, pavyzdziui, Sablony sukiirimu. Toks vertinimo kriterijy ir jy pateikimo
suvienodinimas leisty lengvai analizuoti vertinimo kriterijus, juo lyginti su kitomis savivaldybémis
bei subjektyviau jvertinty savivaldybés pazangg. Informantas S3 teigia, kad suvienodinti savivaldybiy
strateginius planus taip pat padéty centrinés valdzios organizuojami mokymai, pasitarimai, kuriuose

savivaldybiy darbuotojai dirbantys Sioje srityje galéty pasidalinti gergja praktika.

20 lentele
Informaciniy technologiju integravimas j strateginio planavimo procesa

Klausimy Informanty teiginiai
temos

Informaciniy | S1: Vien jsidiegti informacines technologijas nepakanka reikalingas <...> nuolatinis darbas su
technologijy sistemomis, duomeny vedimas ir t.t. Darbuotojai turi biiti motyvuoti tam.
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reikSmé Be abejo IT naudojimas padidina rizikg virusy pasigavimui, suvesty duomeny netekimui. Nusprendus

strateginio dirbti su informacinémis sistemomis turi biiti savaime suprantama, kad biitina uztikrinti saugia jy
planavimo naudojimui aplinka.
procese; S2: Informacinés technologijos padeda iSvengti dalies galimy techniniy klaidy, suvaldyti didelés

Informaciniy | apimties procesus.
technologijy | S3: Strateginio planavimo procesas yra ganétinai didelé¢ administraciné nasta tiek jstaigoms tiek ir

plétros savivaldybés administracijai. Ja dar labiau didina besikeiCiantys teisés aktai ir didéjantys
strateginio reikalavimai, todél tam kad administraciné nasta mazéty beveik visas strateginio planavimo procesas
planavimo turi vykti IT pagalba.

procese IT sistemos turéty apimti visus planavimo lygius ir svarbiausia turéty sgsajas - pateikus informacijg
aspektai; apie veiklos plano vykdyma ji turi nueiti iki plétros plano jvykdymo.

S4: Jeigu specialistai | IT sistemas suveda informacija, tai susij¢ asmenys turéty ta informacija
naudotis rengiant kitus dokumentus, susijusius su strateginiu planu. Keleta karty tie patys duomenys
negali biiti vedami, pirminj variantg reikia tik papildyti papildomomis dimensijomis.

S5: Sia tema ekspertas nuomonés nei§saké.

S6: Informaciniy technologijy integravimo problema -specialisty, gebanciy dirbti su Siomis
sistemomis, kompetencijy stygius. Ne visada su planavimo sistemomis dirba pakankamai
kompetentingi darbuotojai. Pradedant dirbti su kiekviena nauja programa reikalinga apmokyti visus
darbuotojus, kurie su ta programa dirbs. Esant poreikiui, darbo eigoje tokie mokymai taip pat turéty
biiti rengiami.

Sudaryta autoriaus

Dar viena SSGG analizés metu nustatyta silpna strateginio planavimo sritis — nepakankamas
informaciniy technologijy naudojimas (zr. 20 lentelg). Informantas S3 nurodo, kad strateginio
planavimo procesas yra ganétinai didelé administraciné nasta tiek jstaigoms tiek ir savivaldybiy
administracijai. Jg dar labiau didina besikeiiantys teisés aktai ir didéjantys reikalavimai, todél tam,
kad administraciné nasta mazéty beveik visas strateginio planavimo procesas turi vykti informaciniy
technologijy pagalba. Informaciniy technologijy sistemos turéty apimti visus planavimo lygius ir
svarbiausia jos turi turéti sgsajas - pateikus informacija apie veiklos plano vykdyma ji turi nueiti iki
plétros plano jvykdymo. Informanto S4 teigimu, informacinés sistemos turi veikti taip, kad jeigu
specialistai ] informacines sistemas suveda informacija, tai susij¢ asmenys turéty ta informacija
naudotis rengiant kitus dokumentus, susijusius su strateginiu planu. Keletg karty tie patys duomenys
negali biiti vedami, pirminj variantg reikia tik papildyti papildomomis dimensijomis. Pavyzdys, kaip
sgveikios informacinés technologijos galéty veikti strateginio planavimo procese pateiktas 20
paveiksle. Pradedant plany suvedimu ir baigiant automatizuotu ataskaity formavimu informacinés
sistemos gali biiti panaudojamos lengvinant daugelj procesy.

Informanto S2 nuomone, informacinés technologijos padeda suvaldyti didelés apimties procesus,
1Svengti dalies galimy techniniy klaidy. Taciau informanto S1 teigimu, vien jsidiegti informacines
technologijas nepakanka reikalingas nuolatinis darbas su sistemomis, duomeny vedimas j jas,
kontrolé. Visy pirma, darbuotojai tam turi biiti motyvuoti, matyti naudg, o ne dar vieng nastg. Pasak
informanto S7, pradedant dirbti su kiekviena nauja programa reikalinga apmokyti visus darbuotojus,
kurie su ta programa dirbs. Esant poreikiui, darbo eigoje tokie mokymai taip pat turéty bati rengiami.
Siai dienai daugumai specialisty, dirbandiy su strateginio planavimo sistemomis, informaciniy

technologijy naudojimo kompetencijy stinga. Be visy informaciniy technologijy pliusy, informantas
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S1 jzvelgia ir riziky, pavyzdziui, virusai, suvesty duomeny netekimas. Nusprendus dirbti su
informacinémis sistemomis turi biiti savaime suprantama, kad biitina uztikrinti saugig jy naudojimui

aplinka.

20 pav. Saveikiy informaciniy sistemy naudojimas strateginio planavimo procese

Sudaryta autoriaus, vadovaujantis informanto atsakymais

SSGG analizés metu nustatyta, kad zmogiskyjy iStekliy kompetencijos strateginio planavimo
srityje yra nepakankamos (zr. 21 lentele). Informantas S2 nurodo, kad strategijos kiirimas, tai ne vieno
asmens sprendimai, o savivaldybés specialisty, visuomenés diskusijy klausimas. Taciau didZioji dalis
specialisty, o ka jau bekalbéti apie visuomeng, apskritai sunkiai suvokia strateginio planavimo
procesg bei jo esme. Kai néra suvokimo, sunku ir diskutuoti, pamatyti iSties problemines sritis.
Informanto S3 nuomone, kompetencijy trilkumas yra jau¢iamas visose §io proceso vietose - tiek tiksly
ir uzdaviniy formulavime tiek ir kriterijy nusistatyme. Siuo metu darbuotojy kompetencija
dazniausiais leidzia pateikti praSoma informacija, taciau ne kelti naujus tikslus ar uzdavinius.

Informantas S4 teigia, kad daugelis specialisty j planavimo procesg zitiri atmestinai, neatsakingai.

21 lentele
Zmogiskuyjuy iStekliy kompetencijos strateginio planavimo srityje
Klausimy temos Informanty teiginiai
Tobulintinos S1: Strateginio planavimo specialistai turéty tarpusavyje komunikuoti, pavyzdziui, sukurtame
zmogiskyjy internetiniame portale, kuriame buty jdiegtos klausimy-atsakymy skiltys, forumai pagal
iStekliy aktualias temas. Tokia praktika uzsienyje jau vykdoma (Zr. 4 prieda).
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kompetencijos, S2: Strategijos kiirimas, tai ne vieno asmens sprendimai, o savivaldybés specialisty, visuomeneés

reikalingos diskusijy klausimas. Taciau didzioji dalis specialisty, o ka jau bekalbéti apie visuomeng,
strateginiam apskritai sunkiai suvokia strateginio planavimo procesa bei jo esmg. Kai néra suvokimo, sunku
planavimui, ir diskutuoti, pamatyti iSties problemines sritis.

sprendimo biidai; | S3: Kompetencijy trikumas yra jau¢iamas visose §io proceso vietose - tiek tiksly ir uzdaviniy
Komunikavimas formulavime tiek ir kriterijy nusistatyme. Siuo metu darbuotojy kompetencija daZniausiais
strateginio leidzia pateikti praSoma informacija, taciau ne kelti naujus tikslus ar uzdavinius. Keisti pozitirj
planavimo srityje | j strateginj planavimg ir perprasti jo tikslus galéty padéti gerosios patirties pasidalinimas su
tarp specialisty; kitomis jstaigomis.

S4: Daugelis specialisty j planavimo procesa zifiri atmestinai, neatsakingai. Manau, strateginio
planavimo specialistai galéty komunikuoti Finansy ministerijos organizuojamuose
pasitarimuose, galimas variantas biity regiony apimtyje ar pan. Taip pat galéty biiti sukurta
Finansy ministerijoje prieiga strateginio planavimo klausimais.

S5: Triksta mokymy, kaip §i procesa suvaldyti <...>.

S6: Sitlyc¢iau <...> komunikuoti su galbiit sékmingiau Sioje srityje dirbanéiais specialistais i$
kity savivaldybiy. I$ kitos pusés, galima jzvelgti rizika, gauti ir klaidingos, o ne tik naudingos
informacijos.

Sudaryta autoriaus

Visi informantai teigia, kad biitina daugiau démesio skirti mokymams, konferencijoms bei
konsultacijoms — tai be abejo padéty sustiprinti zmogisSkuosius isteklius §ioje srityje. Informantas S3
nurodo, kad keisti pozitirj | strateginj planavimg ir perprasti jo tikslus galéty padéti gerosios patirties
pasidalinimas su kitomis jstaigomis. Pasak informanto S4, strateginio planavimo specialistai galéty
komunikuoti Finansy ministerijos organizuojamuose pasitarimuose, regiony apimtyje ar pan. Taip
pat galéty biti sukurta Finansy ministerijoje prieiga strateginio planavimo klausimais. Informantas
S1, kaip komunikavimo su kitais specialistais galimybe¢ nurodo internetinio portalo sukiirimg, jame
galéty buti klausimy-atsakymy skiltys, forumai pagal aktualias temas. Kaip pavyzdj, informantas
pateikia egzistuojancig uzsienio praktikg (zr. 4 prieda). Informantas S7 taip pat pritaria, kad bity
naudinga komunikuoti su galbiit sekmingiau $ioje srityje dirbanciais specialistais i§ kity savivaldybiy,
taciau jzvelgia ir rizikg - gauti ir klaidingos, o ne tik naudingos informacijos.

Interviu pabaigoje, kiekvieno i§ informanty buvo paklausta, ar jzZvelgia daugiau tobulintiny
strateginio planavimo sri¢iy, taCiau informantai tokiy nenurode, keletas savo jZvalgomis papilde

anksciau aptartas sritis.

3.3. Savivaldybiy veiklos planavimo sistemos tobulinimo strategija ir jos jgyvendinimas

Magistro darbo tikslas yra parengti ir pagrjsti savivaldybiy veiklos planavimo sistemos
tobulinimo strategija ir jos jgyvendinimo kryptis. Tikslui realizuoti sudaryta savivaldybiy veiklos
planavimo sistemos tobulinimo strategija, o jos jgyvendinimas pagristas esminémis kryptimis ir jy
Sakomis. Si strategija yra hipoteting, t. y. nors jos pagrindimui panaudoti Akmenés rajono
savivaldybés administracijos planavimo specialisty interviu rezultatai, taciau, kadangi dokumenty
analizéje dominuoja nacionalinio ir tarptautinio lygmens dokumentai, $i strategija gali biiti adaptuota

ir kity Lietuvos rajony ar miesty savivaldybéms.
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Siame darbe atlikta teoriniy Saltiniy analizé (1.1., 1.2. skyriai, p.12-35), strateginiy
dokumenty analizé (1.3., p.35-40), tyrimo metodologijos pagrindimas (2., p.41-59), situacijos
analizé (3.1., p.60-80) ir informanty interviu (3.2., p.80-84) leidzia numatyti Strategines
savivaldybiy veiklos planavimo sistemos tobulinimo kryptis.

Teoriniy Saltiniy analizés metu nustatyta, kad strateginio planavimo procesa veikia tam tikri
politiniai, ekonominiai, socialiniai, technologiniai bei teisiniai veiksniai, kurie ir lemia atitinkamy
poky¢iy poreikj. Individualaus darbo 3.1.4. poskyryje ,,Strateginiy poky¢iy valdymas® po atlikty
PEST ir SSGG analiziy i$skirtos pagrindinés sritys, kuriy poky¢ius reikalinga kuo skubiau inicijuoti
(stebésenos ir veiklos vertinimo sistem0s reglamentavimas, informaciniy technologijy naudojimas
procesy valdyme bei specialisty kvalifikacijos tobulinimas). Siekiant pagrjsti arba paneigti iy sriciy
tobulinimo poreikj bei nustatyti galimas tobulinimo priemones buvo atlikta ir specialisty, dirbanciy
strateginio planavimo srityje, apklausa. [Sanalizavimus analiziy bei interviu metu gautus rezultatus
suformuota savivaldybiy veiklos planavimo tobulinimo strategija (zr. 22 lentelg.). Strategijos

igyvendinimo schema pateikta 1 priede.

Strateginis tikslas: Suformuoti ir pagrjsti savivaldybiy veiklos planavimo tobulinimo strategija.
Efekto kriterijus: parengta strategija ir jos jgyvendinimo lygis.
22 lentelé

Strateginio tikslo jgyvendinimo programa

Tikslai, ir uzdaviniai Vertinimo kriterijai

1 tikslas: Aiski, darni ir sisteminga veiklos
stebéjimo ir vertinimo sistema.

Rezultato kriterijai: Savivaldybiy, integruoty j vieningg veiklos
stebéjimo ir vertinimo sistema, dalis

1 uzZdavinys: Perzitiréti teisinj veiklos stebéjimo ir
vertinimo reglamentavimg bei paSalinti esamas
spragas.

Produkto kriterijai: Teisés akty, kuriems atlikta iSsami analizé,
skaiCius; Atlikty teisés akty pakeitimy, jgalinan¢iy savivaldybes
i8sikelti atitinkama tiksly, uzdaviniy,vertinimo kriterijy skaiciy,
skaicius; Rodikliy, kuriy jgyvendinimg yra jpareigotos pateikti
savivaldybés, skaiCius.

Priemonés:

Strateginio planavimo stebéseng ir vertinimg reglamentuojanciy teisés akty analizé, tobulintiny sri¢iy i§skyrimas;
Optimalaus tiksly, uzdaviniy, vertinimo kriterijy skaic¢iaus nustatymas;
Rodikliy, leidzian¢iy jvertinti savivaldybiy prisidéjima jgyvendinant valstybés iSsikeltus strateginius tikslus, nustatymas,

informacijos rinkimo apie juos reglamentavimas;
Teisés akty pakeitimy atlikimas;

Priemonéms jgyvendinti reikalingi zmogiskieji istekliai.

2 uZdavinys: Parengti ir patvirtinti
formas/$ablonus, vieningai veiklos stebéjimo ir
vertinimo sistemai uZztikrinti.

Produkto kriterijai: Sukurty ir patvirtinty veiklos stebé&jimo
formy/Sablony skaicius; Sukurty ir patvirtinty veiklos vertinimo
dokumenty Sablony skaicius.

Priemonés: Planavimo, jgyvendinimo ataskaity, veiklos vertinimo kriterijy ataskaity formy sukiirimas, patvirtinimas;
Savivaldybiy jpareigojimas strateginj planavimg vykdyti naudojantis Siomis formomis;
Priemonéms jgyvendinti reikalingi zmogiskieji itekliai.

2 tikslas: Sgveikiu informaciniy technologiju
plétra strateginio planavimo srityje.

Rezultato kriterijai: Strateginio planavimo procese naudojamy
saveikiy programy pokytis nuo baziniy mety.
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1 uZdavinys: Diegti strateginj planavima |Produkto kriterijai: Idiegty programy skaiéius; Programy diegimui
palengvinancias, sgveikias programas/ | savivaldybése skiriamy €Sy suma;
programinius paketus j savivaldybiy veiklos
planavimo proces3.

Priemonés: Rinkoje sitilomy programy analizeé, geriausio pasiilymo paieska;

Projekty, gauti finansavimui i§ ES fondy, paraisky pildymas;

Tvarkingas, nuoseklus duomeny vedimas j programas, nuolatinis jy atkélimo tikrinimas;
Priemonéms jgyvendinti reikalingi Zzmogiskieji ir finansiniai iStekliai.

2 uzdavinys: Uztikrinti zmogiskyjy iStekliy | Produkto Kriterijai: Apmokyty asmeny skaic¢iaus dalis nuo visy su
pasirengima darbui su informacinémis |informacinémis sistemomis dirbané¢iy asmeny skai¢iaus.
sistemomis/programiniais paketais.

Priemonés: Mokymy organizavimas, vykdymas;

Nuolatinio konsultavimo uztikrinimas;

Motyvavimas dirbti su informacinémis sistemomis;

Priemonéms jgyvendinti reikalingi zmogiskieji ir finansiniai iStekliai.

3 uzdavinys: UzZtikrinti  saugig, patikima|Produkto kriterijai: Duomeny apsaugos pazeidimy atvejy skaicius;
informacing aplinkg bei teisingg, patikimg |Tarp jvesty duomeny pasitaikanciy klaidy skaicius;
duomeny vedimg ] informacines sistemas.

Priemonés: Antivirusiniy sistemy jsigijimas;

Duomeny apsaugos reglamentavimas;

Mokymy kaip saugiai naudotis informacinémis technologijomis organizavimas;
Duomeny vedimo j sistemas kontrolé, auditai;

Priemonéms jgyvendinti reikalingi zmogiskieji ir finansiniai istekliai.

3 tikslas: Kompetentinga, profesionali Rezultato kriterijai: Strateginio planavimo specialisty, Savo
ZmogiSkyju istekliy sritis strateginio planavimo |kompetencijas $ioje srityje vertinan¢iy gerai ar labai gerai dalis,
srityje. nuo visy specialisty.

1 uzdavinys: Gerinti savivaldybiy strateginio Produkto kriterijai: Kvalifikacijg kélusiy asmeny skaicius;
planavimo specialisty kvalifikacija. Specialisty kvalifikacijos kélimui skirta 1éSy suma;

Priemonés: Mokymy, konferencijy, konsultacijy, pasitarimy organizavimas;
Gerosios patirties, jgyty ziniy dalijimasis su kolegomis, kitomis savivaldybémis;
Motyvavimo priemoniy diegimas;

Priemonéms jgyvendinti reikalingi zmogiskieji ir finansiniai iStekliai.

2 uzdavinys: Sukurti strateginio planavimo Produkto kriterijai: Sukurtas strategy komunikavimo tinklas; Prie
specialisty komunikavimo tinkla. komunikavimo tinklo prisijungusiy specialisty skaicius;

Priemonés: Komunikavimo sistemos sukiirimas;

Strateginio planavimo specialisty kvietimas jungtis prie tinklo;

Nuolatinis sistemos administravimas, informacijos rinkimas, sisteminimas, skelbimas.
Priemonéms jgyvendinti reikalingi Zzmogiskieji ir finansiniai iStekliai.

sudaryta autoriaus

PEST ir SSGG analiziy rezultatai parod¢, kad veiklos rezultaty stebésenos ir vertinimo sistema
turi daug spragy. Esti didelis vieSosios politikos tiksly, vertinimo kriterijy skaicius, triiksta
suderinamumo, sunku objektyviai vertinti pasiektus rezultatus, juos analizuoti. Atliktas eksperty
interviu tai taip pat patvirtino. Interviu metu buvo paminéta, kad reikalingas detalesnis ir aiSkesnis
vertinimo sistemos reglamentavimas, nepaliekant interpretuotiny sric¢iy. Taip pat buvo nurodyta, kad
vertinimo kriterijus, kuriais matuojama pazanga siekiant centrinés valdZios keliamy tiksly,
planavimo, jgyvendinimo ataskaity formas reikalinga reglamentuojant suvienodinti. Vertinimo
kriterijy ir jy pateikimo suvienodinimas leisty lengvai analizuoti vertinimo Kriterijus, juo lyginti su
kitomis savivaldybémis bei subjektyviau jvertinty savivaldybés pazangg.
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Apibendrinus analiziy bei interviu metu gautus rezultatus, galima iskelti pirmajj savivaldybiy
veiklos planavimo dokumenty rengimo ir jgyvendinimo tobulinimo strategijos tiksla - ,,aiski, darni ir
sisteminga veiklos steb¢jimo ir vertinimo sistema®. Uz pirmojo tikslo jgyvendinimg turéty biiti
atsakingi Lietuvos Respublikos Seimas ir Vyriausybé. Tikslui pasiekti reikalinga perzitréti teisinj
veiklos stebéjimo ir vertinimo reglamentavima, paSalinti esamas spragas, parengti ir patvirtinti
Sablonus, vieningai veiklos steb¢jimo ir vertinimo sistemai uztikrinti.

Antroji PEST ir SSGG analiziy metu nustatyta tobulintina sritis - informaciniy technologijy bei
specializuoty programiniy pakety naudojimas. Minétos analizés parodé, kad informacinés
technologijos strateginio planavimo procese naudojamos nepakankamai, to pasekmés - mazesnis
strateginio planavimo efektyvumas, funkcijy dubliavimas, didesné klaidy tikimybé. Atlikus eksperty
interviu, nustatyta, kad strateginis planavimas yra ganétinai didelé administraciné nasta tiek jstaigoms
tiek ir savivaldybiy administracijai. Tam, kad administraciné nasta mazéty beveik visas strateginio
planavimo procesas turéty vykti informaciniy technologijy pagalba. Informacinés technologijos
padeda suvaldyti didelés apimties procesus, iSvengti dalies galimy techniniy klaidy, tac¢iau tam, kad
ju potencialas biity iSnaudotas pilnai, informaciniy technologijy sistemos turéty apimti visus
planavimo lygius bei biiti sgveikios. Interviu metu paaiskéjo, kad be spartesnio informaciniy
technologijy diegimo, taip pat triikksta ir zmogiskyjy istekliy pasirengimo dirbant su informacinémis
sistemomis. Buvo nurodyta, kad reikalinga vykdyti mokymus, konsultacijas darbo su informacinémis
technologijomis klausimais. Be visy informaciniy technologijy teikiamy pliusy, interviu metu buvo
jzvelgta ir galimy riziky - virusai, suvesty duomeny netekimas. Pabrézta, kad butina uztikrinti saugia
Ju naudojimui aplinkg.

Reziumuojant analiziy bei interviu metu gautus rezultatus, iSkeltas antrasis savivaldybiy veiklos
planavimo dokumenty rengimo ir jgyvendinimo tobulinimo strategijos tikslas — ,,saveikiy
informaciniy technologijy plétra strateginio planavimo srityje“. Uz antrojo tikslo jgyvendinimg bty
atsakingos Savivaldybés bei Lietuvos Respublikos Seimas. Kad tikslas biity pasiektas, j savivaldybiy
veiklos planavimo procesa reikia diegti strateginj planavimg palengvinancias, sgveikias programas ar
programinius paketus, uztikrinant darbuotojy pasirengima jomis dirbti, taip pat uztikrinant saugia,
patikimg informacine aplinka bei teisinga, patikimg duomeny vedima i informacines sistemas.

Galiausiai PEST ir SSGG analiziy rezultatai parodé, kad zmogiSkiesiems iStekliams triiksta
strateginiy kompetencijy. Nepakankama Lietuvos savivaldybiy darbuotojy kvalifikacija strateginio
planavimo srityje mazina strateginio planavimo efektyvumg savivaldybése, nesudaro salygy
savivaldybéms parengti geros kokybés strateginius planus. Atliktas eksperty interviu tai patvirtino.
Interviu rezultaty analizé parodé, kad didZioji dalis visuomenés, tame tarpe ir specialistai, sunkiai suvokia
strateginio planavimo procesa, jo esm¢. Specialisty kompetencijy truikumas yra jauCiamas visoje

strateginio planavimo eigoje — pradedant tiksly ir uzdaviniy formulavime baigiant kriterijy
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igyvendinimo analize. Interviu metu nurodyta, kad bitina daugiau démesio skirti mokymams,
konferencijoms bei konsultacijoms. Geraja patirtimi su kitomis jstaigomis buty galima dalintis
Finansy ministerijos organizuojamuose pasitarimuose, internetinéje prieigoje strateginio planavimo
klausimais. Siuo metu triiksta komunikacinio tinklo, kur specialistai galéty dalintis patirtimi
forumuose, klausimy-atsakymy skiltyse.

Apibendrinant analiziy bei interviu metu gautus rezultatus, iSkeltas treiasis Savivaldybiy
veiklos planavimo tobulinimo strategijos tikslas — ,,Kompetentinga, profesionali ZzmogiSkyjy istekliy
sritis strateginio planavimo srityje.«. Uz treCiojo tikslo jgyvendinimg biity atsakingos Savivaldybés
ir Lietuvos Respublikos Vyriausybé. Tikslui jgyvendinti reikalinga gerinti savivaldybiy strateginio
planavimo specialisty kvalifikacija, stiprinti specialisty komunikavima, diegiant bendradarbiavimo
tinka.

Tikslams jgyvendinti reikalingi zmogiSkieji bei finansiniai iStekliai. Kaip finansiniy iStekliy
galimybés galéty biiti naudojamos Europos Sajungos 1éSos pagal 2014—2020 m. ES fondy investicijy
programos 10 prioriteta: ,,Visuomenés poreikius atitinkantis ir pazangus viesasis valdymas®. Taip pat
savo léSomis galéty prisidéti ir valstybe bei savivaldybes.

Pagal Valstybés paZangos strategija ,,Lietuva 2030 valdZios institucijos turi gebéti veikti
strategiSkai ir kryptingai, pagrindinj démesj sutelkdamos j svarbiausius prioritetus. Strategijoje
»Lietuva 2030 teigiama kad, pasiekti veiklos rezultatai turi biiti matuojami, analizuojami, vertinami,
veiklos informacija skiriama ne tik atsiskaityti uz veiklg, bet ir nuolat jg tobulinti. Tobulinant
strateginio planavimo stebéseng, vertinima, specialisty kvalifikacijg, taip pat didinant planavimo
proceso efektyvuma, t.y. pasitelkiant informacines technologijas, taip pat bty prisidedama ir prie
Valstybés pazangos strategijos ,,Lietuva 2030 tiksly. Na ir zinoma, §iy sri¢iy tobulinimas planavimo
procesa padarytu labiau orientuotg j rezultatus, kvalifikuotesni specialistai pasitelkdami informacines
technologijas bei naudodamiesi sukurta aiskia, darnia bei sisteminga veiklos stebésenos ir vertinimo
sistema galéty atlikti i§samig veiklos, rezultaty analize, daryti iSvadas, ateities prognozes ir toliau
tobulinti strateginio planavimo procesa.

Savivaldybiy veiklos planavimo sistemos tobulinimo strategijos jgyvendinimo esminés kryptys
pavaizduotos 21 paveiksle. Igyvendinimo kryptys suformuotos vadovaujantis atlikto tyrimo
rezultatais. Pirmajam strategijoje iSkeltam tikslui ir dviems jo uzdaviniams jgyvendinti visy pirma
reikia atlikti strateginio planavimo stebéseng ir vertinima reglamentuojanéiy teisés akty analize,
i8skirti tobulintinas sritis. Toliau, atsizvelgiant j analizés metu iSry$kéjusias tobulintinas sritis, atlikti
teisés akty pakeitimus. Svarbu, kad atliekant teisés akty pakeitimus, ypatingas démesys bty
skiriamas optimalaus tiksly, uzdaviniy, vertinimo kriterijy skai¢iaus nustatymui, vieningy strateginio
planavimo formy patvirtinimui, rodikliy, leidzian¢iy jvertinti savivaldybiy prisidéjimg jgyvendinant

valstybés issikeltus strateginius tikslus, iSgryninimui, jy rinkimo tvarkos apraS§ymo parengimui.
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% nkoje sitilomy programu analize, geriausio pasitlymo paieska
mae for free at coggle.it Diegti strategin] planavima palengvinanias, sgveikias
programas/ programinius paketus | savivaldybiy veiklos

Projekty, gauti finansavimui i ES fondu, paraiSky pildymas planavimo process

Gerinti savivaldybiy strateginio planavimo specialisty
kvalifikacia. Mokymu, konterencily, konsultacijy, pasitarimy organizavimas;

Saveikiy informaciniy technologijy plétra
strateginio planavimo srityje Gerosios patirties, jgyty Ziniy dalijimasis su kolegomis, kitomis
savivaldybemis;
Kompetetinga, profesionali Zmogiskuyjy istekli
P ga.p giskuY v Motyvavimo priemoniy diegimas
stitis strateginio planavimo srityje
Komunikavimo sistemos sukdrimas
— Strateginio planavimo specialisty kvietimas jungtis prie tinklo

Sukurt sirateginio planavimo specialisty komunikavimo Nuolatinis sistemos administravimas, informacijos rinkimas,
Uztikrinti Zmogiékqjuﬁtekliu pasirengima darbui su finklg, sisteminimas, skelhimas.
Motyvavimas dirbt su informainémis sistemomis informacinmis sistemomis/programiniais paketais.

Tvarkingas, nuoseklus duomeny vedimas | programas, nuolatinis
ju atkelimo tikrinimas

Mokymy organizavimas, vykdymas

Nuolatinio konsultavimo uztikrinimas

Strateginio planavimo stebéseng ir vertinima, reglamentuojanciy
teises akty analize, tobulinting sriciy iSskyrimas

Antivirusiniy sistemy jsigiimas

Duameny apsaugos reglamentavimas Uatikind saugia, patikima informacing aplinka b teisinga, PerZ0ret eisin velkios stebejimo ir vertinimo Optimalaus tiksly, uzdaviniy, vertinimo kriterijy skaiCiaus
patikima duomen vedima | informacines sisteMias reglamentavima bei pasalini esamas spragas nustatymas;

Rodikliy, leidzianciy vertinti savivaldybiy prisidejimg
jayvendinant valstybes issikeltus strateginius tikisus, nustatymas,
informacijos rinkimo apie juos reglamentavimas;

Mokymuy kaip saugiai naudotis informacinemis technologijomis
organizavimas

Duomeny vedimo | sistemas kontrole, audita Aiski, dami ir sisteminga veiklos stebéjimo ir
vertinimo sistema Teisés akty pakeiimy atikimas

Planavimo, joyvendinimo ataskaity, veiklos vertinimo kriteriy
ataskaity formy sukurimas, patvirtinimas

Savivaldybiy jpareigojimas strategin] planavima vykdyti
naudojantis Siomis formomis;

Parengti ir patvirtinti formas/Sablonus, vieningai veiklos
stebéjimo ir vertinimo sistemai uZtikrinti.

21 pav. Savivaldybiy veiklos planavimo sistemos tobulinimo strategijos jgyvendinimo kryptys

sudaryta autoriaus
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Antrajam strategijoje iSkeltam tikslui ir trims jo uzdaviniams jgyvendinti, pirmiausia reikia
atlikti rinkoje sitilomy programy analizg, ieSkant geriausio pasitilymo. Radus tokj pasitilymg, viena
i§ priemoniy buty projekty, finansavimui gauti i§ Europos Sajungos fondy, paraisky pildymas.
Apsiriipinus informacinémis sistemomis, zinoma, butinas saugaus naudojimo uztikrinimas,
tvarkingas, nuoseklus duomeny vedimas j programas, kontrolés, audity, kaip duomenys vedami,
vykdymas. Galiausiai, reikSminga organizuoti jvairius mokymus, informaciniy technologijy tema,
uztikrinti nuolating konsultavimosi galimybe.

TreCiajam strategijoje iSkeltam tikslui ir dviems jo uzdaviniams jgyvendinti, numatytos tokios
priemonés kaip mokymy, konferencijy, konsultacijy, pasitarimy organizavimas, gerosios patirties,
igyty Ziniy tarpusavyje dalijimasis. Taip pat jgyvendinant treciajj tiksla ,,kompetentinga, profesionali
zmogiskyjy istekliy sritis strateginio planavimo srityje” reikSminga priemoné bity strategy
komunikavimo sistemos sukiirimas. Priemoné, zinoma, biity veiksminga tada, jei ja sukarus, sekty
tokie veiksmai kaip nuolatinis sistemos administravimas, informacijos rinkimas, sisteminimas,

skelbimas.
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ISVADOS

1. Atlikus savivaldybiy veiklos planavimo ir strateginio valdymo teoriniy Saltiniy analize
nustatyta, kad Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas jpareigoja savivaldybes savo
veiklos planavimg vykdyti rengiant ir jgyvendinant veiklos planavimo dokumentus — Strateginius
bei metinius veiklos planus. Tarpusavyje susij¢ pagrindiniai strateginio planavimo dokumentai,
institucijos, atsakingos uz dokumenty rengimg, vyriausybé, strateginio planavimo dokumenty
tvarka ir terminai sudaro savivaldybiy strateginio planavimo sistemg. Strateginio planavimo
efektyvumas priklauso nuo galybés veiksniy, pavyzdziui, gebé&jimo prognozuoti, reaguoti j
poky¢ius, lankstumo, inovatyvumo, sistemos reglamentavimo, issikelty tiksly aiSkumo, jy
visuomeninio palaikymo, rodikliy subalansuotumo, istekliy ir pastangy koncentravimo laike ir
erdvéje, galiausiai nuo to, kaip procesas valdomas. Strateginis valdymas — tai priemoné, padedanti
jstaigai laiku prisitaikyti prie iSorinés aplinkos pokyciy bei efektyviai panaudoti jos isteklius.
Strateginis valdymas padeda iSspresti aktualias problemas, sukurti neproblemiskas situacijas bei
paskatinti veikiamy objekty, Siuo atveju - strateginio planavimo sistemos, kokybinius pokycius.
Taigi strateginis valdymas — viena i§ priemoniy, kaip galima tobulinti strateginio planavimo
sistemg. Teoriné analizé parodé, kad atsizvelgiant | turimus isteklius, aplinkos veiksniy poveikj bei
gebeéjimg prisitaikyti prie besikeiCianciy aplinkos salygy, strateginis valdymas gali biiti vykdomas
vadovaujantis nustatytine (galutiniai tikslai suformuluoti i§ anksto) ir/arba plétotine (galutiné tiksliné
orientacija néra i§ anksto aiSki) metodologijomis. Strateginio valdymo etapai priklausomai nuo
jstaigos, gali buti vykdomi pasirinktinai, ta¢iau reikty vadovautis principu, kad strateginis
valdymas vykdomas nuodugniai jvertinus valdomo objekto aplinkg, nustaCius dabarting ir
pageidaujamg (siekting) pozicijg toje aplinkoje, pasirinkus tinkama objekto raidos kryptj bei
suformavus jo strategija. Strateginis valdymas turéty biti vykdomas nuosekliai, nenutriikstamai ir
jei reikalinga gebéti kisti priklausomai nuo aplinkybiy.

2. Atlikta tokiy Lietuvos ir Europos Sajungos strateginiy dokumenty kaip pazangaus, tvaraus ir
integracinio augimo strategijos ,,Europa 2020, Lietuvos pazangos strategijos ,,Strategija 2030,
2014-2020 mety nacionalinés pazangos programos bei Septynioliktosios Lietuvos Respublikos
Vyriausybés programos analize, parod¢, kad esti glaudaus rySio tarp strateginio planavimo
sistemos tobulinimo bei pagrindiniuose Lietuvos ir Europos Sgjungos strateginiuos dokumentuose
keliamy prioritety. Vadovaujantis analizuotais dokumentais, savivaldoje siekiama visuomenés
poreikius atitinkancio, darnaus, pazangaus ir sumanaus viesojo valdymo. Numatoma, kad tokio
valdymo pasiekti galima stiprinant strategines kompetencijas vieSojo valdymo institucijose,

gerinant §iy institucijy veiklos valdyma. Siekiama, kad viesasis valdymas bity neatsiejamas nuo
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veiklos efektyvumo, o sprendimai jgyvendinami kuo mazesnémis sgnaudomis. Pasiekti veiklos
rezultatai jstaigose turi biiti matuojami, analizuojami, vertinami, veiklos informacija skiriama ne
tik atsiskaityti uz veikla, bet ir nuolat ja tobulinti. Visi Sie siekiai daugiau ar maziau yra susij¢ su
strateginio planavimo sistema bei prisideda prie jos tobulinimo. Kadangi Europos Sajungos ir
Lietuvos lygmeniu tai viena iS prioritetiniy sriciy, galima teigti, kad strateginio planavimo sistema
ir jos tobulinimg veikia palanki investicing ir politiné aplinka.

. Empirinei darbo daliai atlikti pasitelkti PEST, SSGG, statistiniy duomeny analizés ir eksperty
interviu metodai. Sie tyrimo metodai pasirinkti vadovaujantis principu, kad strateginis valdymas
vykdomas nuodugniai jvertinus valdomo objekto aplinka, nustacius dabarting ir siekting pozicijg
toje aplinkoje, pasirinkus tinkamg objekto raidos kryptj bei suformavus jo strategija. PEST ir
statistiniy duomeny analizés metodai pasirinkti siekiant jvertinti strateginio planavimo sistemos
iSoring aplinkg, numatyti galimas perspektyvas. Vadovaujantis PEST analizés metu gautais
rezultatais atlikta SSGG analizé. SSGG analizés metodas pasirinktas siekiant nustatyti strateginio
planavimo sistemos funkcionavimo galimybes ir grésmes, tobulintinas sritis. Galiausiai
vadovaujantis SSGG analizés metu gautais rezultatais atliktas eksperty interviu. Sis interviu tipas
pasirinktas siekiant gauti pagrjsta, sritj iSmananéiy asmeny nuomong, kurig apibendrinus galima
patvirtinti arba paneigti pries tai atlikty analiziy (PEST ir SSGG) rezultatus, atskleisti savivaldybiy
veiklos planavimo sistemos tobulinimo galimybes bei parengti strategija.

. Apibendrinus analiziy bei interviu metu gautus rezultatus, nustatytos trys pagrindinés savivaldybiy
veiklos planavimo sistemos tobulintinos sritys — veiklos stebéjimo ir vertinimo sistema,
informaciniy technologijy panaudojimas procesuose bei zmogiskyjy iStekliy kompetencijos.
Vadovaujantis analizuotais teoriniais $altiniais, strateginiais dokumentais, atlikto tyrimo (PEST,
SSGG analizés, eksperty interviu) rezultatais, suformuota savivaldybiy veiklos planavimo
sistemos tobulinimo strategija. Sistemos tobulinimo strategija sudaryta i§ tiksly, uzdaviniy ir
priemoniy. Tiksly ir uzdaviniy pasiekimui vertinti i§sikelti vertinimo kriterijai.

Strategijoje keliami trys tikslai: “aiski, darni ir sisteminga veiklos stebé&jimo ir vertinimo sistema”,
,»saveikiy informaciniy technologijy plétra strateginio planavimo srityje* bei ,,kompetentinga,
profesionali zmogiskyjy iStekliy sritis strateginio planavimo srityje*. Pirmajam tikslui pasiekti
keliami uzdaviniai: ,,perziiiréti teisinj veiklos stebéjimo ir vertinimo reglamentavima, paSalinti
esamas spragas® ir ,,parengti ir patvirtinti Sablonus, vieningai veiklos steb¢jimo ir vertinimo
sistemai uztikrinti®. Antrajam tikslui jgyvendinti keliami uzdaviniai: ,,diegti strateginj planavima
palengvinancias, sgveikias programas ar programinius paketus j savivaldybiy veiklos planavimo
procesa®, ,uztikrinti Zmogiskyjy iStekliy pasirengimg darbui su informacinémis
sistemomis/programiniais paketais*“ bei ,uztikrinti saugia, patikimg informacing aplinka bei

teisingg, patikimg duomeny vedimg ] informacines sistemas®. Galiausiai, trec¢iajam tikslui
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jgyvendinti keliami uzdaviniai ,gerinti savivaldybiy strateginio planavimo specialisty
kvalifikacija“ bei ,,sukurti strateginio planavimo specialisty komunikavimo tinklg“. Strategijoje
nurodytos konkrecios ir aiSkios priemonés tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimui, numatyti jy

jgyvendinimui reikalingi iStekliai, atsakingi vykdytojai.

REKOMENDACIJOS

1. Lietuvos Respublikos Vyriausybei sitiloma:
1.1.Pasalinti teisines veiklos stebéjimo ir vertinimo reglamentavimo spragas nustatant:
1.1.1. Optimaly tiksly, uzdaviniy, vertinimo kriterijy skaiciy;
1.1.2. Vieningas planavimo, veiklos steb¢&jimo ir vertinimo formas;
1.1.3. Vieningus rodiklius, vertinancius savivaldybiy prisidéjimg jgyvendinant valstybés iSsikeltus
strateginius tikslus, jy rinkimo tvarka.
1.2.Gerinti vieSojo sektoriaus specialisty strategines kompetencijas:
1.2.1. Organizuojant mokymus, konferencijas;
1.2.2. Dalijantis geraja patirtimi, Ziniomis;
1.3.Sukurti strateginio planavimo specialisty komunikavimo tinkla:
1.3.1. Paskirti uz jo administravima atsakingg asmenj;
1.3.2. Aktyviai rinkti, sisteminti, skelbti aktualig informacija;
2. Savivaldybiy administracijoms siiloma:
2.1.Isnaudoti informaciniy technologijy galimybes lengvinant strateginio planavimo procesa,
uztikrinti optimaly jy panaudojima:
2.1.1. Diegiant strateginj planavimg palengvinancias, saveikias programas ir/arba programinius
paketus j savivaldybiy veiklos planavimo procesa:
2.1.2.  Priskiriant sistemai uz administravima, tobulinimg atsakingg asmenj;
2.1.3.  Organizuojant informaciniy sistemy naudojimo mokymus;
2.1.4.  Uztikrinant nuolatinj specialisty konsultavima;
2.1.5. Uztikrinant saugig naudojimosi aplinka, optimaly teisiy suteikima naudotojams;
2.1.6. Kontrolés ir audity pagalba, garantuojant teisingg, patikimg duomeny vedimg j informacines
sistemas.
2.2.Gerinti savivaldybiy specialisty strategines kompetencijas:
2.2.1.  Numatant dalj biudzeto 1éSy kompetencijy stiprinimui;
2.2.2.  Stiprinant bendradarbiavimg su kitomis vieSojo sektoriaus jstaigomis, tarpusavyje dalijantis

gergja patirtimi, jgytomis Ziniomis.
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Saltinis: Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo. Patvirtinta
2002 m. birzelio 6 d. Nr. 827, suvestiné redakcija nuo 2018-04-28
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SANTRAUKA

Viesojo sektoriaus strateginio planavimo sistemos diegimas Lietuvope prasidéjo 2000 m. Nuo to
laiko planavima sistema nuolat tobulinama: 2002 m. Vynausybé patvirtino Strateginio planavimo
metodiky® (toliau - Metodika), 2009-2012 m. Vyriausybés kanceliarija kartu su Finansy ministerija
jgywendine projekty Valdymo, onentuoto | rezultatus, tobulinimas® (toliau = VORT), kuno metu
2010 m. atlikti kokybiskai svarbls Strateginio planavimo metodikos pakettimai®, 2011 m. sukurta
Stebésenos informacingé sistema (toliau - 515), kurig taikant stebimas Vyriausybés programas,
Wyriausybés veiklos pricritety, tarpinstituciniy veiklos plany, strateginiy veiklos plany (toliaw - SVP)
ir kity planavimo dokumenty jgyvendinimas ir t. &

Taciau Valstybés kontrolés atliekamy audity metu vis dar nustatoma sw strateginiu planavimu
susijusiy trokumy, todél | valstybinio audito programg buvo jtrauktas auditas, kurio tikslas -
jwertinti, ar strateqiniy veiklos plany sudarymas ir Jy jgyvendinimo stebésena vykdomi tinkamai,
yra efeltyvis ir rezultatyvis. Atkreiptinas démesys, kad 3is auditas apima ministerijy strateginiy
veiklos plany sudaryma, jo metu nevertintas kity planavimo dokumenty, jgyvendinamy per
strateginius veiklos planus, turinys ir tarpusavio s3sajos.

Audity athkome Vyriausybes kanceliaripoje ir visose 14 ministeripy. Audituojamas laikotarpis -

2014-2016 metai. [Sanalizave ir pverting su strateginiy veiklos plany sudarymu ir jgyvendinimu

susijusias rizikas, audito metu vertinome:

* ar sudarydamos SVP ministerjos uftiknna jy sasajas su kitais planavimo dokumentais ir
nustato tinkamus vertinimo kriterijus (1.1 ir 1.2 poskyriai);

= ar ministerijos tinkamai planuoja bendnyjy funkcijy efektyvumo didinimo darbus ir valdyma
islaidas (1.2 ir 1.4 poskyriail;

* ar SWF jgyvendinimo stebésenai ir atsiskaitymui panaudojama Stebeésenos informacing
sistema (2 skyrius);

*  ar tinkamai atsiskaitoma uz veiklos rezultatus (3 skynus).

Atlike audity nustatéme, kad programinio biudzeto modelis Letuvoje B esmés yra sukurtas:
valstybés funkeijy wyldymas finansuojamas i€ biudfeto pagal programas, kuriose nurodomi tikslai,
uZdaviniai, priemones ir jy jgyvendinima parodantys vertinimo kriterijal, atsiskaitoma uZ programy
jgywendinimo rezultatus. Tadau daugelj svarbiy procesy - planavimo, stebésenos ir atsiskaitymo -
ministerijos vykdo formaliai. Pasigendame principingesnio Vyriausybes kanceliarijos pozidno |
netinkamai ministerijy atliekamus planavimo, stebésenos ir atsiskaitymo darbus®. Kompleksas tiek
su planavimu, tiek su plany jgyvendinimo stebésena ir atsiskaitymu uZ rezultatus susijusiy
priezascy, kunas nustatéme audito metu, neleidzia pasiekt pakankamo biudzeto onentavimo |
veiklos rezultatus, kuris skatina teigiamus pokyCius viSUDMEnas gyvenime.

Viesai skelbiama informacija apie Vyriausybés programos ir kasmetiniy Vyriausybes veiklos
prontety jgyvendinimo rezultatus yra neissami, o ministerjy veiklos ataskaitose pasigendama
analitinés informacijos, leidfiancios jvertinti pokyéiy ministry valdymo srityse kokybe. Tai
nesudaro palankiy salygy skaidrumu ir atsakingumu pagristam viesojo sektoriaus valdymui ir
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tinkamy valdymo sprendimy priémimui, neuztikring, kad visuomeneé ir sprendimus priimantys

Seimo nanai bty tinkamai informuoti apie viesojo sektonaus veiklos rezultatus.

Mustatéme, kad ministerijos rengia nemazai infurmal:ij-:ls, kuri nenaudojama valdymo
sprendimams priimti: tai ir informadija apie planuojamas valdymo ilaidas, ir didelis stebésenos
infclrmacinéje sistemoje esancios stebésenal netinkamos infulmacijl:us kiekis. Uzsienio eksperty
teigimu, tai, kad rengiama sprendimams priimti nenaudojama informacija, diskredituoja padia |
veiklos rezultatus orientucto biudzeto idejg™.

[werting audito metu surinktus jrodymus, pateikiame isvadas ir rekomendacijas, kurias tinkamai
|jgyvendinus bty palengvintas strateginiy veiklos plany sudarymo procesas, pageréty
inf-:rmacijurs, reikalingos veiklos rezultatams vertinti, kokybe ir visuomenes informavimas. apie
mokesciy mokétojy pinigy panaudojimo efektyvuma.

Atkreipiame démes|, kad, tesdami Programinio biudzeto sistemos audity cikla, 2017 m
planugjame atlikti auditus, kuriy metu analizuosime biudieto formavimo, tvirtinima i
|gyvendinimo procesus, tarp Jy = ir 53sajas tarp Seimo tvirtinamo valstybes biudzeto ir institucipy
planuojamy veiklos rezultaty bei sgsajas tarp pasiekty veiklos rezultaty ir valstybés biudieto
vykdymo duomeny. Zios sgsapos nepakankamaos, o tal, manome, néra pazanga skatinanti praktika.

ISVADOS

D&l strateginio planavimo

1. 2016 m. ministerijos pgyvendina 90 Seimo ir Viyriausybés nutarimais patvrinty planavimo
dokumenty, tadiaw jy susieimas su ministerijy strateginiais veiklos planais nera galutinai aiskus.
Strateqinio planavimo metodika askial nurodo, kaip wztiknnt tik keleto planavimo dokumenty -
Wyriausybés veiklos prioritety ir tarpinstituciniy veiklos plany - sgsajas, o Vyriausybés kanceliarija
rekomenduoja dar platesnes, nei nustatytos metodikoje, sgsajas (1.1 paskyris).

2. Rengiami du planavimo dokumentai, kuriy nuostatos is dalies kartojasi: metiniy Wyrisusybés
veiklos prioritety pgyvendinimo svarbiausieji darbai ir vertinimo kriterijai i$ dalies atkartoja
Wyriausybes programos jgyvendinimo prioritetines priemones ir jy vertinimo krterijus. Todeél
dublivojamas Siy dokumenty igyvendinimo planavimas, stebésena ir atsiskaitymas, didinama
administraciné nasta juos rengiantioms ir jgyvendinancioms institucijoms ir nesukuriama
papildoma nauda (3.2 poskyris).

3. Daugiau nei pusés ministerijy strateginiy veiklos plany rezultaty kriterijai yra netinkami
programy tiksly pasiekimui wertinti, nes (1.2 poskyris):

®  kriterijai nerodo programaos tikslo pasiekimo ir programios naudos tiesioginiams jos gavejams;

*  sudaromi kniterijai, kuriy pgyvendinimui ministerija neturi jtakos.

4. Vidutinis ministerijose nustatomy vertinimo kitenyy skaidius iki & karhy virsia teisés akiais nustatyta
minimaly batingj skaiiy, o visy ministenjy veiklai stebeti 2016 m. nustatyta beveik 1 B00 vertinimo
kriterijy. Tai neatitinka gerosics praktikos, sillandios matuocti veiklos rezultatus taikant nedidelj geral
suformuluoty pagrindiniy kriterijy rinkinj. D&l didelio vertinimo kriterjy skaitiaus informacija apie
esminius pokyCius, atsiskaitant uZ veiklos rezultatus, neisiskinia (1.2 ir 3.1 poskyriai).
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2 priedo tesinys

3. Dwiejose ministerijose yra programy, kurios neturi programoms boadingy bruozy ir yra skirtos
finanswoti jvairias isSmokas ir (ar) iEmokajimus. Tokiy programy tikslai, uidaviniai, priemonés ir
kriterijai kuriami dirbtinai - taip didinama administracing nasta planavimg, stebéseng ir
atsiskaityma vykdantiems darbuotojams, nesukurant pridetings vertes (1.2 poskyns).

6. Muo 2010 m. dalis asignavimy valdytopy privalo planuoti ir skaiuot valdymo islaidas, bet iki
siol Sis procesas vyksta neturint nustatyty tiksly. Atsiskaitymas uz faktiskai patirtas valdyma
islaidas nenumatytas, todél tikrasis juy dydis nefinomas. Turimos ribotos informacijos apie
valdymao islaidas niekaip negalima panaudoti valdymo sprendimams priimiti (1.3 poskyris).

7. Mepakankamai iSmaudojama galimybé sutaupyti valstybés biudieto léas didinant bendryjy
funkcijy efektyvumg (1.4 poskyris):
®  Wyriausybes kanceliarija neambicingal planuoja bendryjy 'Fl..lnln:ij.; EfEIﬂ:,nrurrn didinimo skekius:
92 proc. (10 5 12) 2014-2016 metams nustatyty siekting bendryjy funkcijy efektyvumo
vertinimo kriterijy reikimiy yra magiau ambicingas nei 2003 m pasiektos nustatytos siektinos
*  psama atsiskaitymo uz bendnyjy funkcijy efektyvumo didinima tvarka yra neveiksminga;
*  ministerijos neskiria pakankamai demesio veiklos efeltyvumui didintic
o ministerijy 2015 mety bendryjy funkcijy efektyvumo rezultatai yra blogesni nei jy valdymao
srities institudjy ir [staigy pagal 9 is 12 vertinimo krterijy;
o 7 ministerijos, kurioms buvo teiktos Vyriausybés sudanyty darbo grupiy rekomendacijos dél
veiklos efektyvumo didinimo planavimo 2016 metais, | jas neatsifvelge.

Dél veiklos rezultaty stebésenos ir atsiskaitymo

8. D&l nepakankamai atsakingo ministenjy pozZidno | strateginiy veiklos plany jgyvendinimo
stebeéseng ir nepakankamai principingos Vyriausybes kanceliaripos pozicijos, apie ketvirtadalis
Stebésenos infnrmacinéje sistemoje esanciy 12 ministerjy ducmeny néra patikimi, Esamds ir
laiku pateikt), todeél néra tinkami veiklos rezultaty stebésenai ir atsiskaitymui vkdyt (2 skyTius).

9. Ministerijy veiklos ataskaity duomenys yra nepakankami objektyviai pwertinti, kaip ministerijos
igyvendino planuotus tikshus ir uZdavinius (2.1 poskynis):
® ataskaitose pateikiamas didelis informacijos kiekis, vis délto ji neapima dalies Strateginio
planavimo metodikoje reikalaujamy duomeny:
o néra informacijos apie veiksnius, padejusius ar trukdzusius pasiekt planuotus strateginiy
pokyciy jgyvendinimo rezultatus;
o atsiskaitant ui strateqginiy pokytiy ir Vyriausybés programos jgyvendinimg pateikiami tik
rezultatai be planuoty siekiy;
atsiskaitoma ne uz visy koordinuojamy planavimo dokumenty jgyvendinimg;
ne visada nurodomos nepasiekty ar virsyty vertinimo krterijy ir programoms skirty
®* ataskaitose pasigendama kritinio pozionio | tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimo eiga ir rezultatus.
10. Visuomené ir sprendimus priimantys Seimo  nariai negauna igsamios  informacijos,
atskleidziantios, ar pasiekti Vyriausybeés uzsibrézti tikslai (3.2 paskyris):
®*  Vyriausybé j savo 2015 m. veiklos ataskaita nejtrauké daugiau nei pusés vertinimo kriterijy
jgyvendinimo rezultaty, kuriy nepavyko pasiekti, o informacija apie nepasiektus rezultatus tam
tikrais atvejais pateikiama taip, kad nematyti, jog planuoti rezultatai nepasiekti;
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2 priedo tesinys

®  Wyriausybés veiklos prioritety jgyvendinimo pazangos 2015 m. ataskaitose pateiliama informacija
tik apie dal) svarbiausiy darby, nurodomi maziau nei pusés vertinimo kriterijy pgyvendinimo
rezultatal.

REKOMENDACIIOS

Vyriausybés kanceliarijai
Dél strateginio planavimo tobulinimo

1. Seekiant uztiknnti, kad strateginiuose veiklos planuose atsispindéty kituose planavimo
dokumentuose numatyti esminiai siekiai, nustatyti, kurie planavimo dokumenty elementai
privalo bati perkelti j strateginius veiklos planus, o kurie turi biti tik susipe (1 idvadal.

2. Optimizuoti strateginio planavimo dokumenty skaiciy, siekiant planavimg, stebéseng ir
vertinimg padaryti aifkesnius (1 ir 9 idvadas).

3. Siekiant iswvengti planavima, stebésenaos ir atsiskaitymo dubliavimo, jvertinti, ar tikslinga
rengti vienas kit i5 dalies dublivojaniius dokumentus - Vyriausybés programos
Igyvendinimo priortetines priemones ir Vyrausybeés veiklos priontetus (2 isvada).

4. Atsifvelgiant j tai, kad veiklos rezultaty vertinimo kriterijy skaicius turéty biti ne didesnis
nei gerai suformuluoty pagrindiniy kriterijy rinkinys ministerijai, parengti priemones,
kurios uitikrinty vertinimo kriterijy skaidiaus ministerijy strateginivose veiklos planuose
optimizavima (1, 3, 4, 8 ir 9 isvados).

5. Siekiant efektyviai panaudoti Zmogiskuosius isteklius, perzioréti programy sudarymo
praktikg ir pateikti ministerjoms sprendima, kaip wykdyti veiklas, kuros Siuo metu
vykdomos jgyvendinant programoms badingy bruozy neturindias programas (5 isvada).

6. Mustatyti valdymo islaidy skaifiavimo tikslg ir, prireikus, atsiskaitymo tvarka (b Evada).

7. Siekiant wzkirsti kelia formaliai, prdétings vertés neturingiai veiklai, svarstyti, ar
strateginivose veiklos planuose tikslinga nurodyti valdymo islaidas, iki bus nustatytas juy
skaifiavimo tikslas ir atsiskaitymo uz jas tvarka (6 ifvada).

8. Atsitvelgiant j tai, kad bendryjy funkcijy efektyvumo didinimas yra vienas i§ bidy maginti
valdymao iglaidas, nustacius valdyma iSlaidy skaiciavimo tikslg peertinti bendryjy funkeijy
efektywumo ir valdyme iElaidy tarpusavio sgsajy pakankamuma (6 ir T isvados).

9. Imtis priemoniy, kad Ministrui Pirmininkui derinti teikiami ministerijy strateginiy veiklos
plany projektai atitikty visus Strateginio planavimo metodikos reikalavimus ir (ar) boty
pasalinti trakumai, dél kuriy Vynausybés kanceliarija teiké pastabas (6 ir 7 Evados).

Dél veikdos rezultaty stebésenos ir atsiskaitymo tobulinimo

10. Imtis priemoniy, kad duomenys | Stebésenos informacing sistema bity teikiami
Strateginio planavimo metodikoje nurodytu laiku ir nustatytos apimties (8 Evada).

11, Imtis priemoniy, kad ministerjy veiklos ataskaitos atitikty Strateginio  planavimo
metodikos reikalavimus, jose aiEkial matytysi esminiai pokydiai ir B50kiai ministro valdymo

92



2 priedo tesinys

srityje, koordinuojamy planavimo dokumenty ir Vyriausybés programas jgyvendinimas.
Ataskaitos turéty bt drougiskesnes skaitytojui (9 iSvada).

12. Siekiant geresnio visuomenes ir sprendimus priimandiy asmeny informuotumo, uztikrinti, kad
bty viesai skelbiama Stebésenas informacingje sistemoje esanti informacia apie Vyriausybés
programos ir Vyriausybes veiklos prioritety jgyvendinimo rezultatus (10 isvadal).

Finansy ministerijai
Dél strateginio planavimo tobulinimo

13. Imtis priemoniy, kad atsiskaitymas uf bendryjy funkcijy efektyvumo didinima tapty
veiksmingesnis (7 igvada).

Ministerijoms
Dél planavimo tobulinimo

14. Atsizvelgiant | tai, kad ministerijos veiklos rezultaty vertinimo kriterijy skaicius turéty bt
ne didesnis nei gerai suformulucty pagrindiniy kriterijy rinkinys, optimizuoti vertinimo
knterijy skaiciy strateginiuose veiklos planuose (3 ir 4 i5vados).

15. Uztikninti, kad strateginiuose wveiklos planuose buoty atsakingal planuojamas bendryjy
funkcijy efektyvumno didinimas ir atsifvelgiama | strateginiy veiklos plany projekty
derinimo metu gaunamas Vyriausybes kanceliarijos pastabas (7 isvada).

Dél veiklos rezultaty stebésenas ir atsiskaitymo tobulinimo

16. Siekiant gerinti | Stebesenos informacine sistemng pateibiamy duomeny kokybe, uztiknnd,
kad informacija j sisterng bty pateikiama Strateginio planavimao metodikoje nurodytu
laikuw ir nustatytos apimties (B isvada).

17. Uztikrinti, kad veiklos ataskaitose boty pateikiama Strateginio planavimo metodikoje
nurodyta informacija (9 isvadal.

Pokydiai audito metu

1. Vyriausybés kanceliarija 2015 m. lapkndo 24 d. parengé sillymg dél strateginio planavima
dokumenty skaidiaus optimizavimo. Jei Vyriausybé pritars siQlymui, tai turés teigiamos
jtakos 1 Evadoje nurodytoms problemoms spresti.

2. Viesojo valdymo tobulinimo komisija 2016 metais pasidlé Fimansy ministerijai parengti
bendryjy funkecijy efektyvumo  didinimo krypéiy  koncepcija. Bendros  konceprijos
parengimas turéty teigiamos ftakos salinant 7 iSvadoje nurodytus trikumus.

Rekomendacijy jgyvendinimo prnemones ir terminai pateskti Sios ataskaitos 2 priede
Rekomendacipy jgyvendinimo planas”.
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3 priedas

Interviu klausimynas

Sritys Klausimai
Bendri Kokioje jstaigoje ir kokias pareigas uzimate?
duomenys Koks Jusy darbo stazas uzimamose pareigose?
Kaip manote, ar jstaigos strateginiuose planuose keliami tikslai yra pakankamai konkretls, ar
atsizvelgiant i jy kiekj lengva stebéti jy vykdyma?
Strateginio Avr dal.)a.rtiné s.tvr.ategini(v).planavimo s%stema lfeidiia aiskigi jvertinti optimaly jstaigos keliamy tiksly,
planavimo uzdavmu% SkalCIll.? Kq Siuo .as.pek.tu su"llytumet.e t.(v)bulu}t}? o . S 5
vykdymo Ar planu igyvendinimo vertinimui yra nustatyti ai$kis, iSmatuojami vertinimo Kriterijai, ar jy skai¢ius
stebéjimo ir Optlma.IUS? — . T e e
e Ar egzistuojanti vertinimo kriterijy sistema leidzia jvertinti savivaldybés pazanga?
vertinimo s . . S ) L
sistema. Ar k.rlterlj.us galima palygmt} su k{tomls Savwgldybeml.s? .
Kokios priemongs leisty suvienodinti strateginio planavimo duomeny pateikimg?
Ar manote, kad vertinimo kriterijy sistema yra pakankamai reglamentuota?
Kaip siulytuméte tobulinti vertinimo kriterijy sistema?
.. Su kokia administracine nasta tenka susidurti strateginio planavimo procese?
Informaciniy . . . . e e s . . . .

.. Kokios priemonés padéty tos nastos iSvengti ir efektyviau vykdyti strateginj planavima?
technologijy . o . . A . .
integravimas | Ar mapote, kad informacinés technologijos (toliau — IT) yra pakankamai integruotos i strateginio
strateginio plan?mmo prOC?S?’? . . . .

. Kokiose strateginio planavimo veiklose, procesuose sitilytuméte vykdyti IT plétrg?
planavimo = . . D X . . . .
procesa. Pakomeptuoklte, i kg turéty buti atkreipiamas démesys vykdant IT plétra, kokie esminiai aspektai
palengvinty darbg?
Su kokia Zmogiskyjy istekliy kompetencijy stoka yra teke susidurti vykdant strateginj planavimg?
Ar jvardytuméte tai kaip sékmingo strateginio planavimo klititj?
Zmogiskuyjy Pateikite pavyzdziy, kokiy priemoniy jgyvendinimas padéty zmogiskiesiems iStekliams Sioje srityje
iStekliy tobuléti?
kompetencijos | Sakykite, ar yra teke komunikuoti su kity jstaigy specialistais strateginio planavimo klausimais?
strateginio Jei taip, ar lengvai pavyko su specialistu susisiekti, ar jo suteikta informacija buvo naudinga?
planavimo Jei ne, nurodykite, ar nubuvo poreikio komunikuoti, ar sutrukdé kitos priezastys? Kokios jos?
srityje Kaip manote, ar komunikacija tarp Sios srities specialisty reikalinga ir naudinga?

Pasvarstykite kokiu biidu strateginio planavimo specialistai galéty tarpusavyje komunikuoti, kokia
informacija jie galéty dalintis, kaip visa tai vykty?

sudaryta autoriaus
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UzZsienio praktikoje veikiantys strateginio planavimo specialisty tinklai

4 priedas

1 pavyzdys: http://www.sps.org.uk/

0: HOME ABOUT SPS JOIN SPS MAGAZINE SPS EVENTS & WEBINARS MEMBER ZONE CAREERS CONTACT US

Information.

Intelligence.
Networking.

Strategic Planning Society

A worldwide network of international strategists, both in business and academia
- a strong community of peers and specialists

STOP PRESS - SPS EVENT AT CASS BUSINESS SCHOOL IN
LONDON ON 13TH DECEMBER
THE SUBJECT IS: “CAN WE TRUST BIG DATA WHEN USED TO

FORMULATE OUR STRATEGIC PLANS?” AND THE SPEAKER IS DR PAUL
FIFIELD.

S ‘BIG DATA" A GENUINE PANACEA, OR SIMPLY THE LATEST MANAGEMENT FAD? WILL YOU GET AHEAD BY
BEING INTO BIG DATA BEFORE YOUR COMPETITORS - OR WILL YOU WIN BY NOT BEING SUCKED INTC
AMOTHER DISTRACTION?

MAYBE THIS NEEDS THINKING THROUGH?

2 pavyzdys: https://strategyassociation.site-ym.com/

P iy aoooA

THINK - PLAN - ACT

membership »  chapters & communities ~  conference &events ~  certification ~  learn ~

2018 ASP ANNUAL CONFERENCE
BRIDGING THE STRATEGY EXECUTION GAP

PRE CONFERENCE MAY 9
ROSEMONT. CHICAGO | £ CeRENCE May 10-11

®

who we are
'o The Association for Strategic Planning (or
LL)

ASP) is a non-profit professional society
whose mission is to help people and

organizations succeed through improved
MEMBERSHIP LEARNING CERTIFICATION strategic Thinking, Planning and Action.
more

WANT TO LEARN MORE ABOUT latest news Ui calendar ps
STRATEGIC PLANNING?
5/15/2018 5/21/2018
Impor(ant Information on GDPR ASP San Antonio - Austin (hap(ev' Presents:

Strategy Execution Workshop
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