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SANTRAUKA

Vaisnorait¢ U. Strateginio planavimo diegimas ir jgyvendinimas Lietuvos
savivaldybése. VieSojo administravimo bakalauro studijy programos bakalauro baigiamasis darbas.
Darbo vadovas doc. dr. R. Rickasius, Klaipédos universitetas: Klaipéda, 2011. — 72 p. Strateginio
planavimo diegimas ir jgyvendinimas savivaldoje yra veikiamas daugelio veiksniy, susideda i$
keleto procesy, kuriy sékmé gali priklausyti nuo savivaldybés pobudzio. Darbo tikslas - jvertinti
strateginio planavimo diegimg ir jgyvendinimg Lietuvos savivaldybése. Darbo uZzdaviniai:
charakterizuoti strateginio planavimo sistemg bei strateginj planavimg Lietuvos savivaldoje;
nustatyti strateginio planavimo diegimo jtakos sri¢iy pasireiskimg ir specifika; jvertinti strateginio
planavimo jgyvendinima, analizuojant jgyvendinimo komponentus bei palyginti Klaipédos miesto
savivaldybés bei Palangos miesto savivaldybés strateginio planavimo diegimo bei jgyvendinimo
sistemas, kiekvienam i§ uzdaviniy skiriant atskirg poteme. Galiausiai prieita iSvados, kuri patvirtina
hipoteze, kad strateginio planavimo diegimas ir jgyvendinimas i§ dalies yra sékmingesnis didesnése

miesty savivaldybése.

SUMMARY

VaiSnorait¢ U. Strategic planning instillation and implementation in Lithuanian
municipalities. The senior paper of public administration studies program of bachelor. The
supervisor of the senior paper is docent R. Riekasius, Klaipéda university: Klaipéda, 2011. — 72 p.
Implementation and realization of strategic planning in self-governance is affected by many factors
and is composed of several processes, whose success may depend on the nature of the municipality.
The aim of this senior paper is to evaluate the implementation and realization of strategic planning
in Lithuanian municipalities. The tasks of the senior paper are: to characterize the strategic planning
framework and strategic planning in Lithuanian self-government; to define the occurrence and
specificity of the affected areas of strategic planning installation; to evaluate the implementation of
strategic planning, analyzing the components of the implementation and to compare the
implementation and realization of strategic planning in municipalities of Klaipéda and Palanga
cities, each of the tasks on separate afterward. Finally, it was concluded, which confirms the
hypothesis, that the implementation and realization of strategic planning are more successful in

larger urban municipalities.
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IVADAS

Temos aktualumas. Siuolaikinés ekonominés, socialinés, kultiirinés, politinés kaitos
salygomis, vyksta nuolatiné transformacija tiek vieSojoje, tiek privacioje, asmeningje erdvéje.
Pripazjstama, jog privatus sektorius yra labiau dinamiSkas, jame pokyciai vyksta nuolat, tam
skiriama pakankamai resursy ir démesio. Tuo tarpu viesojo sektoriaus institucijos daznai yra labiau
stagnatiSkos, jose poky¢iai ir jy valdymas sudétingesnis. Nepaisant to, paskutiniais deSimtmeciais,
pirmiausia iSsivysciusiose vakary demokratijose, véliau Lietuvoje, j viesgjj sektoriy émé skverbtis
naujos vadybos id¢jos, nauji valdymo modeliai ir veiklos gerinimo standartai. Vienu is veiklos
organizavimo pokyciu biity galima laikyti strateginio planavimo sistemos diegimg ir jgyvendinima.
Strateginis planavimas, savo ruoztu, turéty uztikrinti bet kokios organizacijos efektyvy veiklos
formavima, nes tai priemoné nustatyti strateginius, ilgalaikius tikslus, metodus, budus jiems pasiekti
bei konkrecius rezultatus.

Savivaldybés, budamos vien0s i§ svarbiausiy vieSojo sektoriaus daliy, jungtis tarp
visuomenés, pilieCiy ir centrinés valdzios, taip pat privalo strategiSskai veikti bei savo veikla
organizuoti vadovaujantis strateginio planavimo sistema. Lietuvoje strateginiy plany diegimo bei
igyvendinimo praktika dar néra pakankama, kad $i sistema funkcionuoty be trikumy bei leisty
pasiekti visus teikiamus privalumus. Strateginio planavimo sistemos savivaldoje pobiidj verta
analizuoti atskiriant du pagrindinius Sios sistemos etapus: diegimg bei jgyvendinima, nes tai daznai
biina pakankamai atskirti procesai pacioje savivaldos institucijoje bei veikiami skirtingy jtakos
sri¢iy. Pakankamai daZnai analizuojama ir kritikuojama strateginiy plany diegimo netinkamumas ir
jgyvendinimo neefektyvumas. Tai siejama tiek su savivaldos sistemos netobulumu, valstybés
tarnautojy neigiamomis nuostatomis, kompetencijos stoka, tiek su korupcija jgyvendinimo srityje,
skirstant iStekliu ar netinkamu koordinavimu. Itin svarbu paZyméti, jog strateginio planavimo
sistema savivaldoje kritikuojama imant bendrus rodiklius, neatsizvelgiant | konkrety konteksta.
Biitina atsizvelgti | konkreCius savivaldybés faktorius, zinant, kad Lietuvoje savivaldybiy dydis,
problematika, gyventojy pasiskirstymas, finansiné padétis, iSskiriami prioritetai, verslumo
skatinimo politika, iStekliai ir kt. labai skirianti. Todel biitina analizuoti ne tik strateginiy plany
diegimo bei jgyvendinimo specifika, jtakos sritis, bet ir skirtingy savivaldybiy praktika diegiant bei
jgyvendinant strateginj planavimg. Bitent dél Siy priezas€iy strateginio planavimo diegimas bei
1gyvendinimas Lietuvos savivaldybése turi biiti i$skirta kaip prioritetine analizés sritis.

Darbo problema. Netinkama strateginio planavimo sistema gali salygoti ne tik neefektyvy
savivaldybés darba, bet ir kitas problemas, tokias kaip netinkamg istekliy paskirstyma, darbo
organizavimg, vieSosios nuomonés bloge¢jimg, visuomenés nepasitik€jimg, valstybés tarnautojy
demotyvacija ir kt. Atskiriant strateginio planavimo diegimg bei jgyvendinimg, verta pazyméti, jog
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daznai netinkamas strateginio planavimo diegimas gali salygoti ir netinkamg jgyvendinima, nes
suformavus daug trikumy turintj strateginj plana, vargu ar jmanoma jj efektyviai jgyvendinti. Be to,
strateginio planavimo sistema, nors ir pakankamai standartizuota, skirtingose savivaldybése yra
diegiama ir jgyvendinama skirtingai, ne tik dél kitokiy iSorés ir vidaus veiksniy, bet ir dél
savivaldybiy skirtumy Lietuvoje. Todél pagrindine darbo problema galima laikyti klausima, kiek
strateginio planavimo diegimo ir jgyvendinimo sékmé priklauso nuo savivaldybés dydzio ir turimy
iStekliy?

Temos iStirtumas. Apzvelgus literatiirg, galima teigti, kad tiek strateginio planavimo
diegimui, tiek ir jgyvendinimui skiriama pakankama dalis démesio lictuviy ir uZsienio autoriy
literatiiroje. Uzsienio autoriai, tokie kaip F. R. David darbe ,,Strategic management” (1995),
A. Thompson knygoje ,,Strategy formulation and implementation: tasks of the general manager “
(1992), A. C. Hax ir N. S. Majluf knygoje “Strategic management: an integrative perspective “
(2004), B. De Wit bei R. Meyer darbe ,Strategy: process, content, context: an international
perspective “ (2004), A. Miller darbe ,,Strategic management (1998) bei P. Dobson, K. Starkey ir
J. Richards knygoje ,Strategic management: issues and cases” (2004) pakankamai placiai
analizuoja strateginj valdyma, i§skirdami jo esminius principus, atsiradima, raidg ir pokyc¢ius. Tarp
analizuojamy aspekty kai kurie autoriai mini ir strateginio planavimo organizavimo budus tiek
privadiame, tiek vieSajame sektoriuje.

Strateginio planavimo Lietuvos savivaldybése analiz¢ galima atlikti remiantis teisés aktais ir
galiojanciais dokumentais tiek visos valstybés mastu, tiek atskirose savivaldybése, nes strateginio
planavimo diegimo ir jgyvendinimo proceso struktiira yra reglamentuojama. Pakankamai gausi
dalis autoriy, konkreciai - R. Ginevicius ir kt. knygoje ,, XXI amZiaus isSikiai: organizacijy ir
visuomenés pokyciai* (2006), V. Grazulis knygoje ,, Organizacijy strateginés pasirinktys. Ar
mokame veikti? “ (2008), V. Obrazcovas darbe ,, Kur slypi sékmé? Veiksmingy strategijy pagrindai“
(2004), A.Raipa straipsnyje ,, VieSosios politikos vieta viesojo valdymo sistemoje* (2009),
V. Jukneviien¢ straipsnyje ,,Laikmecio issikiai vieSojo administravimo Zzmogiskyjy istekliy
valdymui“ — daugiausia analizuoja organizacijy pokyCius Siandieninémis besikei¢ian¢iomis
visuomenés gyvenimo sglygomis, akcentuodami, jog strateginis vystymas, valdymas, planavimas
vis labiau tampa ta sritis, be kurios organizacijai tinkamai funkcionuoti bty vis sudétingiau. Sie
autoriai daugiausia démesio skiria strateginio planavimo procesams, struktiirinéms dalims,
pranasumams, privalumams, apibrézdami daugelj svarbiy strateginio planavimo aspekty, taip
nurodydami atspirties taska tolimesniems tyrimams.

Kita dalis autoriy analizuoja savivaldybiy veiklos specifika, darbo organizavima, pobud; ir
t.t. (A. Astrauskas savivaldos tema paraSytame straipsnyje ,, Vietos savivalda ir vietos savivaldos

problemos Lietuvoje (2002), A. Vasiliauskas straipsnyje ,, Teisinio reguliavimo pagrindai
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viesajame administravime (2002), A. Astrauskas ir B. Galinien¢ knygoje ,, Vietos savivalda
Lietuvoje: teoriniai ir istoriniai aspektai“ (2003), R. Lazdynas darbe ,, Savivalda: filosofija, teorija,
praktika® (2005), J. Maciulyté ir P. Ragauskas knygoje ,, Lietuvos savivalda: savarankiskos
visuomenés link?“ (2007), R. Staciokas bei J. Rimas knygoje ,, Lietuvos savivaldybiy raida ir
veiklos finansavimas* (2003), G. Davulis straipsnyje ,, Lietuvos savivaldybiy veiklos ekonominiai ir
finansiniai aspektai*“ (2006) ir kt.). Siuose darbuose tiriami savivaldos ypatumai, tarp kuriy daznai
analizuojamas ir sprendimy priémimas savivaldoje bei veiklos programy sudarymas.

,, Viesojo sektoriaus institucijy strateginis valdymas* (2005) bei straipsniuose ,,Savivaldos
institucijy strateginio valdymo sistemos analizé ir teisiniai apribojimai* (2005), ,,Savivaldos
institucijy strateginio planavimo metodai ir valdymo rekomendacijos* (2004) bei ,, Strateginiy
plany rengimo ir jy jgyvendinimo tyrimai* (2003), publikuotuose serialiniame leidinyje ,, Viesoji
politika ir administravimas“, V. NakroSis knygoje ,, Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime
rezultaty Vyriausybe? ““ (2008), kur labiau analizuojama centriné valdzia, tac¢iau palie¢iami ir jtakos
aspektai, A.Bosas darbe ,, Strateginis valdymas: nuo korporacijos iki valstybés* (2004), S.
Puskorius bei A. Raipa straipsnyje ,, Strateginis planavimas vieSajame administravime* (2002), R.
Gelezevicius knygoje ,, Interesy grupés ir lobizmas “ (2004), akcentuodamas interesy grupiy veikla,
A. Makstutis darbuose ,,Strateginis planavimas globalizacijos sglygomis* (2001) ,,Strateginio
valdymo principai* (2001), G. Barauskiené ir L. Bivainiené labiau ekonominiame straipsnyje
, RySiy su visuomene vieta strateginiame organizacijos planavimo etape* (2005), K. Masiulis
monografijoje parases straipsnj tema ,, Valdzia, partijos, savivalda ir demokratija* (2006), E.
Leontjeva teisiniais pamatais paraSytame straipsnyje , Interesy grupés ir valdZia: pasiilos
iStakos “ (1998) ir kt., kuriy darbuose galima aptikti teisinés, ekonominés, politinés, interesy grupiy
itakos sri¢iy poveikj strateginio planavimo diegimui.

Strateginiy plany jgyvendinimg ir skirtingus susijusius aspektus analizuoja R. Kalvaitis
darbe ,,Strateginis planavimas savivaldybése, Mokymo vadovas savivaldybiy taryby nariams*
(2004), kur labiausiai akcentuojama tai, kaip strateginio planavimo sistema turéty veikti, idealus jos
modelis. V. Bagdzitniené knygoje ,, Biudzetai ir jy vykdymo kontrolé: teorija ir praktika* (2006),
V. Nakrosis ,, Europos Sgjungos regioniné politika ir struktiriniy fondy valdymas* (2006)
daugiausia démesio skiria finansinei sistemai bei jos jtakai strateginio plano jgyvendinimui. M.
plétros  strategijos rengimas* (2007), B. Melnikas ir R. Smaliukiené knygoje ,,Strateginis
valdymas” (2007), R. Petrauskiené¢ straipsnyje ,, Strateginis planavimas viesajame administravime *
(2009), G. T. Palubinskas knygoje ,, Strateginio planavimo procesas* (1997), labiausiai akcentuoja

strateginio planavimo jgyvendinimo problemas ir trikumus, i$skiriant, kad jgyvendinimo procesas
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Siuo metu yra probleminé sritis bet kurioje savivaldybéje. Strateginio planavimo pokycius
savivaldoje analizuoja V. Tamalitinien¢ darbe ,,Strateginio planavimo esmé ir svarba. Pokyciy
valdymas organizacijoje (2007) bei J. Jagminas ir |. Pikturnaité straipsnyje ,, Zmoniskyjy istekliy
valdymo kaitos ypatumai* (2009). Be to, strateginio planavimo jgyvendinimui skirta dalis tyrimy,
atskaity, kurios suteikia pakankamai svarios informacijos. Deja, minétuose darbuose nepavyko
aptikti tyrimais grindziamo sistemisko atsakymo ] i$sikelta probleminj klausima, vadinasi, §i tema
yra nauja ir aktuali.

Darbo hipotezé. Darbe bus siekiama patikrinti prielaidg, kad strateginiy plany diegimas ir
jgyvendinamas gali biiti s¢kmingesnis didesnése miesto savivaldybése, kuriuos skirsto didesne dalj
iStekliy, turi daugiau strateginio planavimo specialisty, eksperty, naudojasi didesnés visuomenés
dalies nuomone ir kt.

Darbo objektas — strateginio planavimo diegimas bei jgyvendinimas Lietuvos savivaldybése.

Darbo tikslas - jvertinti strateginio planavimo diegima ir jgyvendinimg Lietuvos savivaldybése.
Siekiant uzsibrézto tikslo, iSsikelti tokie darbo uzdaviniai:

1. Charakterizuoti strateginio planavimo sistema bei strateginj planavimg Lietuvos savivaldoje.

2. Nustatyti strateginio planavimo diegimo jtakos sri¢iy pasireiSkimg ir specifika.

3. Ivertinti strateginio planavimo jgyvendinima, analizuojant jgyvendinimo komponentus.

4. Palyginti Klaipédos miesto savivaldybés bei Palangos miesto savivaldybés strateginio

planavimo diegimo bei jgyvendinimo sistemas.

Tyrimo koncepcija ir metodai. Strateginio planavimo diegimo Lietuvos savivaldybése analizei
pateiktas strateginiy sprendimy priémimo modeliy ir jy taikymo Lietuvos savivaldybése modelis.
Autoré¢ iSskiria keturias savivaldos institucijy veiklos jtakos sritis: teising, ekonoming, politing ir
interesy grupiy. Naudojantis Siuo pateiktu modeliu, darbe bus analizuojamos visos i§ i$skirty jtakos
sri¢iy. Strateginio planavimo jgyvendinimo analizei naudojamas truputj pakoreguotas  A.
Vasiliausko knygoje ,,Strateginis valdymas® (2002) pasitilyta strategijos jgyvendinimo komponenty
koncepcija. Strateginio planavimo jgyvendinimo analizé bus struktliruojama pagal Sio autoriaus
i§skirtus strategijos jgyvendinimo komponentus, pabréZiant, jog pirminé koncepcija modifikuota ir
priraikyta prie Siandieniniy aktualijy, t.y. autoriaus pasiiilytas komponentas ,,funkciniy strateginiy
tiksly nustatymas* darbe priskiriamas prie strateginiy plany diegimo, tod¢l nebus analizuojamas, o
prie ,stebésenos ir kontrolés procediry“ komponento prijungtas strateginio planavimo
jgyvendinimo efektyvumo analizé. Bendram strateginiy plany diegimo ir jgyvendinimo tyrimui
atlikta apklausa Klaipédos ir Palangos miesto savivaldybése. Sios savivaldybés pasirinktos dél to,
kad abi 1§ jy yra miesto, ne rajono savivaldybés, todél jy darbo specifika, strukttira, modelis turéty

biti panasi. Be to, siekiant palyginti strateginj planavimg savivaldybése specialiai pasirinkta viena
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1§ didziausiy savivaldybiy (Klaipédos miesto savivaldybé, turinti apie 180 tiikst. gyventojy, daugiau
nei 341 mln. lity planuojamomis biudzeto pajamomis bei daugiau nei 360 darbuotojy) bei viena i$
maziausiy savivaldybiy (Palangos miesto savivaldybé su daugiau nei 17 tikst. gyventojy, trupuciy
didesniu nei 56 mln. lity planuojamy pajamy bei maZiau nei 120 darbuotojy savivaldybéje). Siy
savivaldybiy lyginima taip pat lémé ir jy geografiné padétis.

Tyrimo metodologija — dokumenty studijy, lyginamoji, konceptualioji, vertinamoji,
interpretaciné analizé bei anketiné apklausa, gauty duomeny sisteminimas, grupavimas ir tyrimas.
Apibréziant strateginio planavimo sampratg, bendrgsias charakteristikas bei strateginio planavimo
sistemg Lietuvos savivaldybése daugiausia taikyti dokumenty studijy, lyginamasis bei vertinamasis
metodai, nes siekiant iSskirti svarbiausius aspektus, pozymius, bruozus biitina analizuoti kity autoriy
iSrySkinamas sritis bei vertinti per pasirinkta analizés prizme¢. Analizuojant strateginio planavimo
diegimo jtakos sritis taikyti dokumenty studijy, interpretacinis bei vertinamasis metodai, kadangi
svarbu ne tik pateikti kiekvienos i$ jtakos sri¢iy poveikj ar reikSme, bet taip pat vertinti Sios jtakos
pobudj, naudingumg ar aktualuma. Be to, siekiant nustatyti reikSmingiausig jtakos sritj, nebus
jmanoma apsieiti be interpretavimo, kadangi tikslaus atsakymo, kuri jtakos sritis yra labiausiai
pasireiSkianti, pateikti, zinoma, vargiai jmanoma, kadangi socialiniy moksly kontekste
vienareik§misky atsakymy aptikti sunku. Analizuojant strateginiy plany jgyvendinimg ir atskirus jo
komponentus taikyti dokumenty studijy, lyginamasis bei interpretacinis metodai, kurie leido
iSryskinti esminius komponenty bruozus bei juos lyginti tarpusavyje ir kritiSkai vertinti skirtingy
autoriy pateikiama nuomong. Siekiant palyginti strateginio planavimo diegimg bei jgyvendinimag
Lietuvos savivaldybése atlikta anketiné apklausa raStu dviejose Lietuvos savivaldybése (Klaipédos
miesto savivaldybése ir Palangos miesto savivaldybéje): gauti duomenys susisteminti, sugrupuoti
bei interpretuoti. Siekiant iSskirti skirtingy savivaldybiy strateginio planavimo panaSumus ir
trukumus, duomenys suskirstyti j grupes bei analizuoti lyginant savivaldybes tarpusavyje. Tokiu
biidu buvo siekiama rasti atsakyma j iSsikelta darbo hipotezg.

Darbo struktiros apzvalga. Darba sudaro keturios déstomosios dalies potemes:
pirmojoje 1§ jy atskleidziama strateginio planavimo sampratg, bruozai, reikSmingumas, proceso
struktiira ir kt. bei nustatomas, kuo strateginis planavimas savivaldybéje skiriasi nuo strateginio
planavimo kitose organizacijose. Antrojoje darbo dalyje analizuojamos strateginio planavimo jtakos
sritys (teisine, ekonominé, politiné ir interesy grupiy). Sioje dalyje jvertintas atskiry jtakos sri¢iy
pasireiSkimo mastas ir poveikis strateginio planavimo diegimui. Trecioji darbo dalyje
analizuojamas  strateginio planavimo jgyvendinimas, iSskiriami skirtingi jgyvendinimo
komponentai: specialiy plany rengimas, iStekliy paskirstymas, kontroles, stebésenos procediiros bei
jgyvendinimo efektyvumas. Siekiant strateginio planavimo jgyvendinimg iSanalizuoti kokybiSkiau,

Sis procesas skaidomas ] atskiras dalis, kurios visgi yra jungiamos ] vientisg sistemg. ISanalizavus
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atskirus jgyvendinimo komponentus lengviau susidaryti teisingg vaizdg ir nuomong. Paskutinéje
darbo dalyje lyginamas dviejy savivaldybiy strateginio planavimo diegimas bei jgyvendinimas.
Informacija gavus i$ atliktos anketinés apklausos, galima tarpusavyje lyginti duomenis, darant tam
tikras prielaidas ir iSvadas apie strateginio planavimo sistemos skirtumus ar panasumus.

Darbo teorinis ir praktinis reikSmingumas. Darbo rezultatai teoriSkai gali buti
reikSmingi tuo, kad atsizvelgiant | tai, kad strateginio planavimo diegimas ir jgyvendinimas imant
abu procesus kartu néra itin analizuojamas, dazniausiai pasirenkama viena sritis, todél toks
kompleksiskas tyrimas gali atskleisti naujas problemas ir pasitilymus Siuos procesus analizuojant
kartu. PraktiSkai rezultatai galéty padéti strateginiy plany rengéjams ir jgyvendintojams savivaldoje
nustatyti tam tikras veiklos gaires, kuriomis vadovaujantis biity galima siekti maksimalaus
efektyvumo. Tyrimas gali atskleisti naujg informacija apie tai, kad universali strateginio planavimo
sistema negali biiti vertinam tik teigiamai, bitina atsizvelgti | konkrecios savivaldybés konteksta ir
negalima vertinti visy savivaldybiy tarpusavyje, reikéty vertinti tam tikras panaSaus pobtdzio
savivaldybiy grupes. Be to, gautos naujos zinios galés biiti taitkomos praktikoje bandant racionaliai
spresti su minétais sunkumais susijusias problemas.

Darbo tematika buvo paruosti ir pristatyti praneSimai bei publikuoti straipsniai
konferencijy leidiniuose ,,Darni plétra ir Baltijos juros regiono perspektyvos: ekonominiai, politiniai
ir kultiriniai aspektai“ (2011) (straipsnis ,,Strateginio planavimo jgyvendinimas Lietuvos
savivaldybése®), ,,Lietuva 1990 — 2010 m.: politinés, ekonominés, kultiirinés transformacijos

(2010) (straipsnis ,,Strateginio planavimo diegimas Lietuvos savivaldybése®).
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1. STRATEGINIO PLANAVIMO KONCEPCIJA
1. 1. Strateginio planavimo sistemos bendryju bruozy ir savoku analizé

Pradedant analizuoti temg svarbu susipazinti su pagrindinémis sgvokomis, kuriomis bus
varijuojama darbe. Terminas ,,strategija“ néra vienareikSmiskai apibréztas, tod¢l jis yra vartojamas
jvairiuose kontekstuose. Zodis ,,strategija yra kildinamas i3 graikisko ZodZio ,,stratos®, kuris reiskia
»armija®. Vadinasi, pirmiausia strategijos buvo vartojamos kariniame kontekste. Organizacijy
vadyboje terminas ,,strategija® padétas vartoti XX a. 7-ojo deSimtmecio pirmoje puséje, o pirmajj
Sio termino apibrézimg pateiké A. D. Chandleris (1962). Pasak Sio autoriaus, strategija apima tris
pagrindinius elementus: tikslus, pirmiausia ilgalaikius, organizacijos veiklos kryptj ir reikiamus
tikslo pasiekimo isteklius.! Kitaip strategija gali biti apibréziama kaip organizacijos vadybos
planas, reikalingas pasirinktiems tikslams ir uzdaviniams jgyvendinti.? Tampa aisku, kad strategija
dazniausiai siejama su konkreCios organizacijos tikslais ir jy pasiekiamumu. Planavimas, savo
ruoZtu, dazniausiai yra siejamas su valdymo ciklo funkcija, kurios realizacijos rezultate apibréziami
organizacijos tikslai ir nustatomi veiksmai jiems jgyvendinti. Loginiu poziiiriu planavimas yra
primin¢ valdymo funkecija, kuri sudaro pagrindg kitoms funkcijoms (organizavimui, vadovavimui ir
kontrolei).? Sis pozitris labiau vadybinés prieigos, kai tuo tarpu vie§ojo administravimo kontekste
planavimas galéty buti labiau siejamas su visuomenés raidos proceso Salies iikyje ir rinkoje
kiekvieno veiklos ciklo procesy projektavimu. 4 Apjungiant $iuos su apibrézimus strateginis
planavimas gali biiti suvokiamas kaip visuma koncepcijy, procediiry ir priemoniy, kurios turi padeéti
politikams, lyderiams, vadybininkams strategiSkai sugebéti veikti formuojant ir jgyvendinant
veiklos kryptis. > Sis terminas tikty beveik visoms organizacijoms. ..Strateginio planavimo
metodikoje* strateginis planavimas aiSkinamas kaip formalizuota sistema, uZztikrinanti realizavimag
viso strateginio valdymo proceso, kurio metu nustatomos veiklos kryptys ir budai, kaip
efektyviausiai panaudoti turimus ir planuojamus gauti finansinius, materialinius ir Zmoniskuosius
1Steklius misijai vykdyti, numatytiems tikslams pasiekti, taip pat veiklos stebésena ir atsiskaitymas

uz rezultatus. ® Sis apibréZzimas bus laikomas pagrindiniu ir atitinkanciu Lietuvos strateginio

! Petrauskiené R. 2009. Strateginis planavimas vieSajame administravime. Jvadas j vieSqji valdymg. Kaunas:
Technologija. p. 59 - 69

2 Palubinskas G. T. 1997. Strateginio planavimo procesas. Kaunas: Technologija. 23 p.

® Vasiliauskas A. 2002. Strateginis valdymas. Vilnius: “Enciklopedija”. 24 p.

* Makstutis A. 2001. Strateginio valdymo principai. Klaipéda: KU leidykla. 76 p.

® Raipa A. 2003. Strateginis planavimas vie$ajame administravime. Viesasis administravimas. Kaunas: Technologija. p.
274 - 292

® Strateginio planavimo metodika, patvirtinta LR Vyriausybés 2002 m. birzelio 6 d. nutarimu Nr. 827. Nauja metodikos
redakcija nuo 2007-02-23Nr. 194, 2007-02-07, Zin., 2007, Nr. 23-879 (2007-02-22)
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planavimo tendencijas bei kontekstg, Zinant tai, kad savivaldybés, rengdamos strateginius planus,
privalo naudotis minéta metodika.

Siuolaikiniai autoriai i§skiria ir kiek kitokj pozitrj j strategija. Ji nebéra suvokiama kaip
planavimas, ateities vizija, nes pabréziama, kad jei galima mastyti, galima ir prognozuoti ar net
kontroliuoti ateitj. Strateginis planavimas labiau yra susijes su analizés naudojimu siekiant suprasti
ir jtakoti organizacijos pozicija rinkoje.” Sis apibrézimas visiskai pritaikytas rinkos organizacijos
modeliui, nes savivaldybé negali buti priskirta pelno siekianciai organizacijai, todél pirminiu
pozilriu tokia strateginio planavimo samprata netinka, taCiau zinant, jog naujosios vieSosios
vadybos ir kity naujy teorijy pozicijos viesgsias institucijas laiko panaSiomis j rinkos sglygomis
egzistuojancias, $ig strateginio planavimo suvoktj i§ dalies galima laikyti teisinga.

Pagal Lietuvos Respublikos vietos savivaldos ijstatyma, ,,Savivaldybé - jstatymo
nustatytas valstybés teritorijos administracinis vienetas, kurio bendruomené turi Konstitucijos
laiduotg savivaldos teis¢, igyvendinamag per to valstybés teritorijos administracinio vieneto
nuolatiniy gyventojy iSrinkta savivaldybés tarybg ir jos sudarytas, jai atskaitingas vykdomaja ir
kitas savivaldybés institucijas ir jstaigas“.® Kitaip savivaldybé gali biti suprantama kaip ,,darinys,
kuris yra savarankiS$kas ir nepriklausomas nuo kity Zzmoniy socialiniy (visuomeniniy)
susivienijimq“.9 Todé¢l susiformuoja nuomong, jog savivaldybé — unikali, savarankiSka organizacija,
kuri turéty savarankiskai formuoti savo strategijas, sickiant kuo geriau atlikti numatytas funkcijas.

Strateginis planavimas néra veikla, orientuota | vieng ar kelias sritis, tai sistema,
besireiSkianti jvairiuose kontekstuose. Strateginio planavimo ir valdymo principai diegiami: mazose
imonése, tarptautinése korporacijose, gamybos ir paslaugy organizacijose, vieSajame sektoriuje,
savanoriSkose organizacijose ir nevyriausybiniame sektoriuje, paslaugas teikianciose organizacijose
ir kt.'® A. Miller isskiria du strateginio plano tipus:

1. Numatyta strategija, kuri yra orientuota | ateities planus, sukoncentruota j busimus
lgyvendinti tikslus, siekius.
2. Realizuota strategija, orientuota j praeitj, apibadinanti, kas jvyko ir kodéel.**
Verta pazyméti, kad Lietuvoje susiformavo tokia praktika, kur diegiamos tik j ateitj orientuotos
strategijos, labiausiai akcentuojant ateities bliseng. Nors realizuoty strategijos turéty buti taip pat
analizuojama dél galimybés gauti praktikos ir nekartoti buvusiy klaidy. Jgyvendinta strategija gali

parodyti, kokiais budais pasiekti tikslus galima geriausiai.

" Dobson P., Starkey K., Richards J. 2004. Strategic management : issues and cases. Malden : Blackwell Publishing. 1 p.
® Lietuvos Respublikos Vietos savivaldos jstatymas, I skirsnis, 3 straipsnis. 1994 m. liepos 7 d. Nr.I-533 (aktuali
readakcija nuo 2008.11.29).

% Astrauskas A., Galiniené B. 2003. Vietos savivalda Lietuvoje: teoriniai ir istoriniai aspektai. Vilnius: VU leidykla. 13 p.
10 Ramanauskas G., Ramanauskiené J. 2004. Strataegic management. Study guide. Vilnius: Technika. 15 p.

I Miller A. 1998. Strategiy management. Boston: Irwin. 35 p.
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Siame darbe strateginis planavimas bus analizuojamas tik vieSajame sektoriuje, konkreéiau
savivaldoje, nes apimti visg strateginj planavima jvairiose organizacijose yra per sudétinga, Zinant,
kad skiriasi jvairios paskirties organizacijy veiklos specifika.

G.E. Greenley teigia, kad strateginis valdymas yra pagristas keturiais pagrindiniais
principais: institucijos aplinkos tyrimu, labai aiSkiai apibréztais tikslais, tinkamai parengtomis
priemonémis tikslams pasiekti, iSorinés aplinkos galimybémis. * Sie principai pagrindZia
pagrindines strateginio planavimo diegimo ir jgyvendinimo paskatas ir strateginio plano diegimo
sistemg, nes aplinkos tyrimas, tiksly iskélimas, priemoniy nustatymas ir iSorés aplinkos galimybés
gali buti priskirtos prie strateginio plano diegimo proceso daliy. Tai dar kartg patvirtina, kad
strateginio valdymo principai, priemonés, procesai tarpusavyje glaudziai persipyne. Tai galima biity
sieti su strategijos pagrindiniy bruozy iSskyrimu. R. Jucevicius akcentuoja, kad daugumoje
strategijos apibiidinimy jvardijami keturi pagrindiniai elementai: aplinkos teigiami ir neigiami
aspektai, veiklos tikslai, situacijos analizé, resursy panaudojimo planai.13 Tode¢l tiek strateginio
valdymo, tiek strateginio planavimo principuose, esminiuose etapuose labiausiai akcentuojamos
iSorés aplinka, tikslai, priemonés, resursai.

Vadinasi, strateginis planavimas, kaip ir kitos sudétingos, sudétinés veiklos, suvokiamas itin
skirtingai, priklausomai nuo konteksto, kuriame $is terminas naudojamas. Dazniausiai strateginio
planavimo apibrézimas apima organizacijos tiksly nustatymu, metody Siems tikslams pasiekti
jvardijimu, pasirinkimu, geriausios veiklos politikos numatymu, iStekliy paskirstymu ir tiksliniu

planavimu.
1. 2. Strateginio planavimo proceso analizé

ISanalizavus strateginio planavimo sgvokos esmeg, verta pazyméti, kad strateginiame
planavime galima i8skirti du etapus:
1. Strategijos kiirimas, apimantis sprendimus, kurie nusako organizacijos paskirtj, svarbiausius
tikslus (keliamus uzdavinius), principinius veikimo budus ir i$tekliy paskirstyma.
2. Strategijos jgyvendinimas (realizavimas). Sis procesas apima sprendimus ir projektus dél
organizacijos struktiiros, darbuotojy motyvacijos, atsiskaitymo uz veikla tvarkos ir kt.**
Svarbu pakankamai vienodai démesio skirti strateginiy plany diegimui ir jgyvendinimui, nors

daznai svarstoma, ar strateginio plano tinkamas suformulavimas negarantuoja efektyvaus

12 Arimaviciate M. 2005. Viesojo sektoriaus institucijy strateginis valdymas. Vilnius: MRU leidykla. 12 p.

13 Jucevicius R., Jucevitiené P. 2003. Mokyklos strategija. Strateginio vystymo vadovas. Kaunas: Ziniy visuomenés
institutas. 72 p.

1 pileckien¢ D.2004. Strateginis valdymas. Kaunas: Kauno kolegijos leidybos centras. 7 p.
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jgyvendinimo. Nepaisant to, tiek strateginio plano kiirimas, tiek jgyvendinimas turi atskirg
specifika, todél verta Siuos procesus analizuoti kartu.

Galiausiai biity svarbu pazyméti strateginio planavimo proceso struktiira. Strateginis
planavimas turéty susidéti i§ Siy daliy: 1. Misijos suformulavimas; 2. Tiksly nustatymas;
3. Situacijos analizé; 4. Strategijos formavimas; 5. Strategijos jgyvendinimas; 6. Kontrolé. 15
Pazymétina, jog Si schema — tik tam tikras pamatinis modelis ir kai kurie autoriai iSskiria ir
papildomas procediiras siekiant strateginio planavimo efektyvumo. J. Brysonas pazymi, jog
pirmiausia privalu inicijuoti strateginio planavimo procesg bei jvertinti organizacijos galias. Po
situacijos analizés biitina identifikuoti strateginius uzdavinius bei formuoti problemy sprendimo
strategija. Taip pat jis iSskiria organizacijos vizija.'® Tagiau apibendrintai galima paZyméti, jog
skirtingy strateginio planavimo proceso interpretacijy gali biiti itin daug, taciau i§ esmeés jos apima
visus anksciau iSvardintus etapus, tik kai kurie poziiiriai linke juos skaidyti j smulkesnius.

Strateginio plano jgyvendinimo procesas gali biiti skaidomas ] itin skirtingas dalis.
A. Vasiliauskui pagrindiniai strategijos komponentai yra: funkciniy strateginiy tiksly nustatymas,
specialiyjy plany rengimas, iStekliy paskirstymas ir biudzetinis planavimas bei stebésenos ir
kontrolés procediiros (1 pav.).*’ Naudojantis Sia koncepcija ir bus atliktas strateginiy plany
igyvendinimo teorinis tyrimas, pabréziant, kad funkciniy strateginiy tiksly nustatymas bus

priskiriamas prie strateginiy plany formavimo, todé¢l neakcentuojamas.

Strategijos
pasirinkimas

A 4

Funkciniy strateginiy Specialiyjy plany | I15tekliy paskirstymas ir

tiksly nustatymas rengimas "| biudzetinis planavimas

A 4

Stebésenos ir kontrolés
procediiros

1 pav. Pagrindiniai strategijos jgyvendinimo komponentai

Saltinis: Vasiliauskas A. 2002. Strateginis valdymas. Vilnius: “Enciklopedija”. 303 p.

15 Business knowledge center. The Strategic Planning Process [interaktyvus] [ ziGréta 2011 vasario 21 d.]. Prieiga per
interneta: <http://www.netmba.com/strategy/process/>

16 Raipa A. 2003. Strateginis planavimas vie$ajame administravime. Viesasis administravimas. Kaunas: Technologija.
p. 274 - 292

" Vasiliauskas A. 2002. Strateginis valdymas. Vilnius: “Enciklopedija”. 303 p.
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Taip pat verta iSskirti strategijos pakeitimo procesa, nes jis gali buti priskiriamas tiek
prie strategijos diegimo, tiek prie jgyvendinimo, nes pakitimai gali buti daromi tiek patvirtinus
strateginj plana, tiek ir jgyvendinant, suvokus, kad kuris nors uzdavinys negali biiti jgyvendintas dél
1Sorés veiksniy. Pabréziama, jog strategijos keitimas reikalauja papildomo laiko ir iétekliq.18 Todeél
strategijos keitimg ar pildyma galima iSskirti kaip atskirg strateginio planavimo proceso dalj.

Strateginio planavimo sistema svarbi dél jvairiy priezasCiy, taCiau savivaldoje
strateginio planavimo diegimas visgi paremtas raSytiniu strategini planu, kuris svarbus todél, kad
formaliai nustato organizacijos ribas, pateikia dokumentais patvirtinta organizacijos strategijos
apraSymg ir pagrindg, kuriuo remiantis ji suformuluojama, jis signalizuoja apie organizacijos
Isipareigojimus jos pasirinktai strategijai, tai kontrolés ir veiklos matavimo pagrindas, tai ateities
strateginiy sprendimy pagrindas.'® Natiraliai strateginis planavimas savivaldoje suvokiamas kaip
raSytinio dokumento sudarymas ir jgyvendinimas, tac¢iau daznai nesvarstoma ir nesuvokiama §io
dokumento svarba. Tampa aisku, kad be raSytinio strateginio plano, nors ir strategiskai mastant ir
organizuojant veiklg, biity nejmanoma pasiekti konkreciy rezultaty.

Taigi strateginis planavimas neabejotinai suvokiamas kaip kompleksinis procesas.
Placigja prasme §j procesa skaidant i sistemos diegimg ir jgyvendinima, paaiskeja, kad tai gali buti
tik pamatinis proceso dalinimas. Realiai, strateginio planavimo sistema susideda i§ daugelio
komponenty, kuriy sekg turi pasirinkti pati organizacija. Svarbiausia, kad skirtingi diegimo ir

igyvendinimo komponentai galiausiai buty susieti j visuma.

1. 3. Strateginio planavimo poveikis organizacijos veiklai

Strateginio planavimo poreikis turéty buti iSskirta kaip prioritetiné analizés sritis,
kadangi iki strateginio planavimo jdiegimo valstybés valdyme, tikslingos organizacijos raidos buvo
siekiama kitais buidais. Taigi strateginis planavimas organizacijai gali atnesti tokius privalumus:

e Akcentuojama organizacijos konkurencing prigimtis;

e Nustatomos jmongs ribos ir nurodomos formalios organizacijos kryptys;

e [Leidziama vadovui imituoti popieriuje ateitj.zo

Verta paZyméti, jog Sie privalumai labiau tinka privaciai organizacijai, kadangi
savivaldyb¢, biidama vieSgja institucija, siekia kiek kitokiy tiksly. Todél svarbu biity iSskirti vieSojo
ir privataus sektoriaus organizacijy skirtumus, pazymint, kad vieSoji organizacija sprendzia

sudétingus ir nevienareik§mius uzdavinius, turi jveikti daugiau problemy jgyvendinant sprendimus,

'8 De Wit B., Meyer R. 2004. Strategy : process, content, context: an international perspective. London: Thomson. 165 p.
19 palubinskas G. T. 1997. Strateginio planavimo procesas. Kaunas: Technologija. 165 p.
% Ten pat. 25 p.
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labiau rupinasi garantijomis, turi veikti vadovaudamasi vieSais interesais bei turi turéti visuomenés
palaikyma, didesnj uz ta, kuris biitinas privatiame sektoriuje.?!

Siame vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijy skirtumy kontekste isryskéja kiek
kitokie strateginio planavimo privalumai vieSosioms organizacijoms:

1. ISauga galimybé tobulinti vieSyjy institucijy veikla. Suformavus strateginius tikslus, galima
strategiSkai konstruoti organizacijos veiklg tokia linkme, kuri pripazjstama tinkamiausia.

2. Padidinama organizacijy atsakomyb¢ sprendziant institucijos iSorés ir vidaus problemas.

3. Padidéja personalo jtaka organizacijos veiklai.? Strateginio planavimo proceso diegime ir
jgyvendinime dalyvauja dalis organizacijos darbuotojy, o tokiu biidu didéja tiek jy
atsakomybe, tiek veiklos gairés.

Kaip dar vieng strateginio planavimo privalumg galima iSskirti tai, kad strateginis
planavimas gali tapti sudétingy strateginiy problemy analizés priemone, reikalaujanciy geriausiy
specialisty indélio.? Deja, bet labai maza dalis autoriy analizuoja finansy paskirstymo sistemos
kaitg diegiant ir jgyvendinant strateginj planavimg. A. C. Hax ir N. S. Majluf analizuodami
strateginio planavimo procesus ir reikSmes iSskiria finansy tema kaip vieng i§ prioritetiniy.
Teigiama, kad jgyvendinimo procese atliekant finansy kontrolg, adaptuotg administracinei sistemai,
pasiekiamas geresnis finansy valdymas, didesnis operacijy efektyvumas ir geresnis finansiniy
istekliy naudojimas. ** Zinoma, kiekvienoje savivaldybéje, yra griezta finansy panaudojimo
atsiskaitomumo sistema, kur atsiskaitoma uz visas biudzeto 1éSas ar valstybés patikéjimo teise
valdomg, savivaldybés nuosavybés teise naudojamg turta, taciau papildoma finansy kontrolé,
suteikia galimybe dar karta smulkiau perZidiréti naudojamus iSteklius.

Strateginis planavimas kei¢ia vadovo funkcijas ir pozicija. Vadovas strategiSkai
orientuotoje organizacijoje uzimg svarbesnj Vaidmeni.25 Zinoma, savivaldyb¢je uZ strateginio plano
diegimg ir igyvendinimg atsakinga didesné¢ dalis Zmoniy nei verslo organizacijoje, todél viena
vadova i8skirti sudétinga, taCiau visgi pabréztina, jog esami skyriy, jgyvendinimo padaliniy,
strateginio planavimo grupés vadovai privalo neSti didel¢ atsakomybés dalj, o jo vaidmuo
organizacijos kontekste padidéja. G. T. Palubinskas pabrézia, kad strateginis planavimas sudaro
prielaidas vadovybei ne tiesmukai reaguoti | pokycius, bet orientuoti mastymga ir veikla ¢ ateitj ir
taip didinti organizacijos galimybés iSvengti sunkumy, geriau vadovauti organizacijai, aiSkiai

suvokiant tikslus, grei¢iau ir lengviau priimti sprendimus, racionaliai paskirstyti iSteklius, jtraukti

%2 Raipa A. 2003. Strateginis planavimas vie§ajame administravime. VieSasis administravimas. Kaunas: Technologija. p.
274 - 292

2% Ramanauskas G., Ramanauskiené J. 2004. Strataegic management. Study guide. Vilnius: technika. 15 p.

* Hax A. C., Majluf N. S. 1984. Strategic management: an integrative perspective. Englewood Cliffs: Prentice Hall. 4 p.
% Thompson A. 1992. Strategy formulation and implementation: tasks of the general manager. Burr Ridge: Irwin. 17 p.
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darbuotojus ir kt.?° Tai pagrindZia prielaida, kad vadovybé yra itin svarbi strateginio planavimo
diegimo ir jgyvendinimo procese, taciau susiduriama su problema, kad vadovai organizacijoje, Siuo
atveju savivaldoje, turi biiti pakankamos kvalifikacijos, tinkamai parengti darbui, strategiskai
orientuoti, atitikti reikalavimus. Vis daugiau organizacijy decentralizuoja strateginio valdymo
sistemos procesy, suvokdamos, kad planavimas turi jtraukti Zemesnio lygmens specialistus ir
vadovus.?” Todél strateginis planavimas gali ne tik padidinti vadovo vaidmenj, bet ir isplésti
organizacijos funkcijy pasidalijimo sritj, nes decentralizuojant organizacija, galima apsiekti
didesnio jos nasumo.

Strateginis planavimas gali tapti tuo veiklos gerinimo metodu, kuris sukoncentruos
organizacijg tiksly siekimui, vadovybei duos daugiau jrankiy skirstant iSteklius bei priimant
sprendimus, geriau paskirstys finansinius iSteklius, padidins atskaitomybés efektyvuma, leis
darbuotojams priimti geresnius sprendimus savarankiskai ir kt. Dél $iy priezas¢iy tampa aisku, kad

strateginis planavimas gali biiti biidas uztikrinti efektyvios veiklos testinuma savivaldoje.

1. 4. Strateginio planavimo pobiidZio savivaldoje tyrimas

Kaip jau buvo paZyméta, vieSosios institucijos, tarp jy ir savivaldybés, skiriasi nuo kity
rinkoje funkcionuojanc¢iy organizacijy keletu principy, todél strateginis planavimas jose taip pat turi
savo specifika.?® Strateginio planavimo procesas, pasizymintis visapusiskumu, sprendimy priémimo
racionalumu ir tvirta kontrole, veikia tik tose savivaldos institucijose, kurios turi net tik aiskia
misija, aiskius tikslus ir uzdavinius, bet ir jgaliojimus, aiskius veikimo indikatorius ir informacijos
apie tinkama veiksmy jgyvendinimo kaing ir nauda.?® Todél tampa aidku, kad savivaldos institucijy
strateginio valdymo sistema yra unikali. Individualumas Siuo poziiiriu yra teigiamas reiskinys,
Zinant, kad skirtingos savivaldos institucijos turi skirtingas problemas, siekius bei tikslus.

Verta pazyméti, kad Lietuvoje savivaldybés pasizymi dideliu veiklos teisiniu ir
ekonominiu apribojimu.* Todé¢l strateginis planavimas vélgi gali biiti vertinamas kaip ta sritis,
kurioje savivaldybé negali veikti visiSkai savarankiSkai. Pirmiausia gali susiformuoti nuomong, jog
strateginio planavimo metodika pernelyg apibrézia strateginio planavimo procesg bei tikslus, taciau,
kita vertus, tokia formali struktiira turi ir teigiamy pasekmiy: savivaldybé yra priversta pakankamai

rimtai ziiréti ] strateginj planavima.

?® palubinskas G. T. 1997. Strateginio planavimo procesas. Kaunas: Technologija. 25 p.
?" David F. R.1995. Strategic management. Englewood Cliffs: Prentice Hall. 15 p.
%8 Arimavigiate M. 2005. Savivaldos institucijy strateginio valdymo sistemos analiz¢ ir teisiniai apribojimai. Viesoji
politika ir administravimas, Nr. 14. p. 89 — 98
9 Arimaviciiite M. 2003. Savivaldos institucijy strateginio planavimo metodai ir valdymo rekomendacijos. Viesoji
politika ir administravimas, Nr. 4. p. 9 - 17
30 Arimavicitité M. 2004. Strateginiy plany rengimo ir jy igyvendinimo tyrimai. VieSoji politika ir administravimas, Nr.
8.p.24-36
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Savivaldybés strateginio planavimo pobtdis skiriasi ir strateginio planavimo grupés
sudarymu. Savivaldybés strateginio planavimo rengimui bitina pasitelkti visg turima potenciala, nes
tokio darbo negali atlikti viena partija, o ir tai bty vienasaliska. Be to, negalima savivaldybés
strategijos rengimo patikéti tik specialiy Ziniy turintiems asmenims ar mokslininkams, nes tada biity
linkstama link akademiskumo, o tai nebiity suprantama eiliniam gyventojui.®* Vadinasi, savivaldos
strateginiai planai turi buti paremti konsensuso paieska bei kompromisais, taCiau tai padaryti
pakankamai sunku, nes suformuoti objektyvia strateginio planavimo grupe sudétinga. Strateginiam
planui parengti savivaldybéje turi biiti sudaryta strateginio planavimo grupé, kurig sudaro ir jos
sudét] tvirtina institucijos vadovas. | grupés sudétj rekomenduojama jtraukti institucijos strukttiriniy
padaliniy vadovus, vyriausiajj finansininka, vidaus audito tarnybos vadova arba vidaus auditoriy.*
Vadinasi, strateginio planavimo grupé savivaldybéje — tam tikry grupiy atstovai, kurie turéty
uztikrinti tinkamg strateginio plano parengima, taciau vélgi sunku nustatyti, ar atitinkami asmenys
yra pakankamai kompetentingi atlikti tokj darba. Todél isryskéja nuostatos, kad organizacijos tiksly,
uzdaviniy formavimas bei sprendimy priémimo procesas turéty buti iSskaidytas po visg
organizacija.> Laikantis tokio poZiiirio savivaldybés strateginis planas turéty biiti rengiamas visos
savivaldybés institucijos, taCiau velgi reikéty pazyméti, kad tai vargiai jmanoma d¢l teisiniy
apribojimy ir personalo valdymo sudétingumo.

Pirmiausia verta pazyméti, jog Lietuvoje pagrindiniai strateginio planavimo dokumentai
yra skirstomi j ilgos trukmés (apimancius ilgesnj nei 7 mety laikotarpj), vidutinés trukmés
(apimancius nuo 3 iki 7 mety laikotarpj) ir trumpos trukmés (apimancius iki 3 mety laikotarpj) (2
pav). ** Pagal tai, savivaldybiy strateginiai planai priskiriami trumpalaikiams strateginiams
dokumentams, kurie yra rengiami siekiant jgyvendinti ilgos trukmés ir vidutinés trukmés strateginio
planavimo dokumentus. Nepaisant to, nuvertinti savivaldybiy strateginiy plany visgi nevertéty,
kadangi daZnai sistemos veiksmingumas gali biiti salygojamas Zemiausiy sistemos grandZiy
tinkamumo. Zinoma, tai galima vertinti kaip tam tikra veiksnj, turintj jtakos savivaldos strateginiy

plany rengimui.

3! |azdynas R. 2005. Savivalda: filosofija, teorija, praktika. Siauliai: “Saulés delta”. 194 p.

%2 Strateginio planavimo metodika, patvirtinta LR Vyriausybés 2002 m. birzelio 6 d. nutarimu Nr. 827. Nauja metodikos
redakcija nuo 2007-02-23Nr. 194, 2007-02-07, Zin., 2007, Nr. 23-879 (2007-02-22)

% Jucevicius R. 1997. Strateginis organizacijy vystymas. Kaunas: Pasaulio lietuviy kultiiros, mokslo ir §vietimo centras.
77 p.

3 Strateginio planavimo metodika, patvirtinta LR Vyriausybés 2002 m. birzelio 6 d. nutarimu Nr. 827. Nauja metodikos
redakcija nuo 2007-02-23Nr. 194, 2007-02-07, Zin., 2007, Nr. 23-879 (2007-02-22)
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2 pav. Strateginio planavimo sistemos modelis Lietuvoje

Saltinis: Strateginio planavimo metodika, patvirtinta LR Vyriausybés 2002 m. birzelio 6 d. nutarimu
Nr. 827. Nauja metodikos redakcija nuo 2007-02-23Nr. 194, 2007-02-07, Zin., 2007, Nr. 23-879

Be to, savivaldybiy strateginiam planavimui jtakos turi:

1.Savivaldybés dydis ir strukttra. Didesnés savivaldos struktiiros reikalauja formalesnés strateginio

valdymo sistemos.
2.Aplinkos nepastovumas. Pakankamai strateginio valdymo patirties turintis personalas lengviau

reaguoja j pokycius.
3.Ankstesné planavimo patirtis. Jei personalas anks¢iau nebuvo susidiirgs su formalizuotu,

konkreciu, ilgalaikiu planavimu, $is sistemos degimas gali buti kiek komplikuotas.

4 Valdymo stilius.*®

% Arimaviciaite M. 2005. Savivaldos institucijy strateginio valdymo sistemos analizé ir teisiniai pagrindai. Viesoji

politika ir administravimas, Nr. 14. p. 89 — 98
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Zvelgiant globaliau, strateginiam planavimui jtakos turi keturios sritys: ekonominé,
politing, teisiné ir interesy grupiy itaka (3 pav.). Bitent Sios jtakos sritys Sio darbo antroje dalyje

bus isskirtos kaip prioritetinés ir analizuojamos atskirai.

Teisiné jtaka Ekonominé Politiné Interesy Pagrindinés savivaldos

jtaka jtaka grupiy jtaka

\ ....... / .................. \ / ........ . sritvs__ .
E Strateginiy sprendimy

institucijy veiklos jtakos

i . Grupiy interesy L
Veiklos centralizacija prielaidos

derinimas

A 4 VL

Racionalus Politinis strateginiy
planavimas: sprendimy
o Tikslai priemimas: Strateginiy sprendimy
e Politikos e Politikos priémimo modeliai
kryptys kryptys
Programos e Programos
e Veiksmai e Problemy
sritys

. .

Savivaldybés vizija

Strateginiy sprendimy
priémimo modeliy

Prioritetai _ '
Tikslai taikymas Lietuvos
UZdaviniai savivaldybése
Priemoneés

3 pav. Strategini sprendimy priéemimo modeliai ir jy taikymas Lietuvos savivaldybése

Saltinis: Arimavigitité M. 2005. Viesojo sektoriaus institucijy strateginis valdymas. Vilnius:
MRU leidybos centras. 99 p.

Apibendrinant galima teigti, kad Lietuvoje savivaldybés, rengdamas strateginius
planus, privalo atsizvelgti j susiklos€iusj konteksta, kadangi jos pasizymi kiek kitokia institucine
struktiira, valdymo pobudziu, dalyvavimo kultiira, tikslais ar uzdaviniais. Bitent todél tam tikri
nustatyti strateginio planavimo modeliai turi biiti individualizuojami ir pritaikomi konkrecioje
aplinkoje, kadangi savivaldybé yra veikiama pakankamai didelio skaiCius jtakos sri¢iy, kurios

formuoja jy veiklos gaires.
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2. STRATEGINIO PLANAVIMO DIEGIMO ANALIZE
2. 1. Teisinés aplinkos jtaka strateginiam planavimui Lietuvos savivaldybése

Pirmiausia verta pazyméti, kad teisiné aplinka savivaldybiy veiklai turi nemazai jtakos.
Pagal Lietuvos valstybés santvarka, teisinés normos yra tas veiklos pagrindas, kuris apibrézia
valstybés institucijy veiklos galimybes ir apribojimus. Savivaldybés pagal Konstitucijos bei
jstatymy apibrézta kompetencija ,,veikia laisvai ir savarankiskai*.*® Pagal Europos vietos savivaldos
chartija ,,Vietos savivalda reiskia, kad vietinés valdzios institucijos jos jstatymy numatytose ribose
turi teis¢ ir geb¢jimg reglamentuoti ir valdyti pagrinding vieSyjy reikaly dalj, uz tai prisiimdamos
visidka atsakomybe ir vadovaudamosi vietos gyventojy interesais“.>’ Zvelgiant j §iuos savivaldybiy
veiklg reglamentuojancius jstatymus, atrodyty, jog jos turi pakankamg autonomijg savo veiklos
srityse, taciau verta pazyméti, jog savarankiSkumas visgi néra toks beribis. Strateginis planavimas
Lietuvos savivaldybése visgi yra apibréztas ir aiSkiai reglamentuotas. Pabréztina, kad demokratingje
valstybéje savivaldos institucijos yra pavaldzios tik jstatymui, kaip visos Salies visuomenés sutarciai
dél bendry teisiniy normy, ir, Zinoma, paciai savivaldybeés bendruomenei.® Todeél visgi susidaryty
nuomoné, kad savivaldos institucijos veikla, Siuo poziiiriu ir strateginis planavimas, neabejotinai yra
formuojamas teisinés bazés.

Lietuvos savivaldybés, diegdamos strateginius planus, pirmiausia vadovaujasi
strateginio planavimo metodika, kurioje aiSkiai iSdéstyti pagrindiniai reikalavimai strateginiam
planui bei regiony plétros plany parengimo ir atnaujinimo metodika, kurioje pakankamai smulkiai
18déstomi planavimo etapai ir principai, plano struktiira, metodai, tiksly ir prioritety jvertinimo
nuostatos ir kt.*® Zinoma, i dalies tokia metodika leidZia konkreiai suvokti, koks turéty buti
strateginis planas, kokiomis veiklos gairémis ir biidais reikia vadovautis jj priimant, taiau, kita
vertus, pedém didelis reglamentavimas neleidZia individualizuoti Sio proceso. Neéra konkrecios
strateginio planavimo sistemos, kurig visiSkai galéty pritaikyti kiekviena savivaldybeé. %0 Todeél
vertéty kalbeéti apie tam tikry metodiniy gairiy adaptavimo, keitimo priklausomai nuo kiekvienos
institucijos konteksto. Sios srities eksperty manymu, néra geriausios strateginio valdymo sistemos

ar modelio. Jis turi biiti sukurtas atsizvelgiant | konkrecias squgas.“ Nesant galimybés sistema

% Lietuvos Respublikos Konstitucija, X skirsnis, 120 straipsnis. Valstybés Zinios. 1992, Nr. 33-1014 (1992-11-30)

3 Europos vietos savivaldos chartija. 3 straipsnio 1 dalis. Valstybés Zinios. 1999 spalio 01, Nr.: 82, Publ. Nr.: 2418
% |azdynas R. 2005. Savivalda: filosofija, teorija, praktika. Siauliai: “Saulés delta”. 194 p.. 41 p.

% Regiono plétros plany parengimo ir atnaujinimo metodika, patvietinta Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro
2002 m. spalio 4 d. jsakymu Nr.482.

0 Arimaviéiiite M. 2005. Savivaldos institucijy strateginio valdymo sistemos analizé ir teisiniai apribojimai. Viesoji
politika ir administravimas, Nr. 14. p. 89 — 98

* Koteen J. 1991. Strategic management in public and nonprifit organizations. New York: Praeger Publishers. 31 p.
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pritaikyti prie konkreciy vietos salygy, strateginio planavimo diegimas tampa sudétingu procesu,
kurio adaptacija prie vietos salygy nejmanoma.

Taikant minétas strateginio planavimo metodikas, strateginio planavimo sistema
savivaldybése yra standartizuojama, o strateginés analizés metody ribotumas degeneruoja
institucijos strateginj planavima j biurokrating ruting, kuri dazniausiai yra kritikuojama dél perdém
didelio taisykliy laikymosi, hierarchijos.*? Strateginis planavimas tapdamas biurokratine rutina gali
prarasti specifinius savo privalumus, kadangi tai gali biiti procesas, kuriame generuojamos naujos
id¢jos, tikslai, uzdaviniai ir priemonés jiems pasiekti, o standartizuotoje biurokratin€je sistemoje
dazniau siekiama atlikti veiksmus pagal tam tikrg schemg, nesiekiant naujy idéjy pripazinimo.
Nepaisant to, kad savivaldybéms suteikiama iniciatyvos ir sprendimo teisé¢ bei veikimo laisve,”
strateginio planavimo diegimo poziiiriu, Sios laisvés néra visiSkai uztikrintos.

Strateginio planavimo diegimo teising jtaka galima analizuoti ir teisinio reguliavimo
kontekste, kur pazymimos tokios teisinio reguliavimo problemos:

1. Vykdomosios valdzios institucijos be jokiy ypatingy suvarzymy gali inicijuoti sau palankius
istatymus, kurie priimami iSaukstinant tikslinguma pries teis€tuma.

2. Vykdomosios valdZios institucijos pradeda vykdyti teisinguma, o valdininkai — pareigtinai
faktiskai tampa teiséjais, vykdangiais teisinguma.**

Taikant Siy problemy specifika strateginiam planavimui savivaldybése, galima pazyméti
ar interpretuoti, jog centrinés valdzios institucijos visgi gali manipuliuoti jstatymy inicijavimo ar
leidimo galiomis, siekiant strateginio planavimo sistema padaryti tinkama ar priimtina sau.*
Valstybés galios panaudojimas turéty biiti taikomas tada, kai savivaldos institucijos nesugebéty
taikyti strateginio planavimo principy ar sistemos, taciau susiformavo tokia situacija, kai joms néra
suteikiama galimyb¢ méginti taikyti §ig sistema individualiai, primetant minétg sistemg ir naudojant
galios politika. Nors ir egzistuoja teisiniai ir ekonominiai apribojimai, vis délto strateginis
planavimas didina savivaldybiy autonomija — jos gali iSplésti arba susiaurinti savo misijg ir tikslus,
spresti strategines problemas, formuoti ateities vizijas ir kt.*°

Teisin¢ jtaka gali buti kritikuojama ir deél to, kad teisiniuose dokumentuose,
reglamentuojanciuose strateginj planavima, politiniams sprendimams neskiriama pakankamai

démesio: Strateginio planavimo metodikoje neanalizuojamas politinis sprendimy priémimo

*2 Raipa A.2003. Sprendimy priémimo teorijos. Biurokratijos vieta ir vaidmuo demokratiskai jgyvendinant sprendimus.
VieSasis administravimas. Kaunas: Technologija. P. 127 - 155

8 Astrauskas A., Galiniené B. 2003. Vietos savivaldos sistema Lietuvoje: teoriniai ir istoriniai aspektai. Vilnius: VU
leidykla. 24 p.

* Sakogius A. 2003. Teisinio reguliavimo pagrindai vieSajame administravime. VieSasis administravimas. Kaunas:
Technologija. p. 253 - 273

* Arimaviéiiite M. 2005. Viesojo sektoriaus institucijy strateginis valdymas. Vilnius: MRU leidybos centras. 80 p.

*® Arimavicitte M. 2004. Strateginiy plany rengimo ir jy jgyvendinimo tyrimai. Viesoji politika ir administravimas, Nr.
8.p.29-36
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pobﬁdis.47 Todé¢l tampa sunku suvokti ir sutikti su teiginiu, kad strateginio planavimo diegime
veikia tam tikry politiniy sroviy atstovai ar skirtingy interesy derinimas. Pazymima, kad
savivaldybés Tarybos nariai strateginio plano sprendimus gali ir netgi privalo vertinti per savo
ideologiniy nuostaty prizme, bet tai jokiu budu nereiskia, kad jie gali sprendimus keisti pagal savo
isitikinimus.*® Su politiniais sprendimais galima sieti ir reikalavimus strateginio planavimo grupei
sudaryti. Sudarant darbo grupe, vargiai galima vadovautis pasiekimy, profesionalumo, gebéjimy
rodikliais, nes metodikoje nurodoma, kokie asmenys yra “rekomenduojami jtraukti® j minétg
grup<;.49 Zinoma, nesuformuluotas grieztas jsakymas, pateikiama tik rekomendaciné forma, tadiau
susidaryty nuomoné, kad $iy rekomendacijy yra laikomasi. Vadinasi, strateginio planavimo grupéje
veikia konkrecias pozicijas atstovaujantys asmenys. Viena vertus, iSskiriami tie darbuotojai, kurie,
pagal sumanyma, turéty puikiai vertinti savivaldybés situacijg ir gebéti iSskirti prioritetus, taciau ne
visada situacija yra tokia.

Apibendrinant galima teigti, kad teisiné aplinka savivaldybés strateginio planavimo
diegimui yra turinti pakankamai jtakos. Savivaldybé, rengdama strateginius planus, privalo
vadovautis parengtais teisés aktais, kurie grieztai reglamentuoja jvairius strateginio planavimo
diegimo aspektus. Tai reiSkia, kad neatsizvelgiama i skirtingus kontekstus, pabréziant, jog
kiekviena savivaldos institucija i$siskiria savita sistema, problemomis ar tikslais. Tod¢l strateginio
valdymo sistema turéty biiti individualizuojama, pritaikant unikaliai prie kiekvienos institucijos, nes
formalizuotas sistemos diegimas daznai lemia standarto pritaikyma, nesiekiant individualiai iSreiksti

savo pozicijas.
2. 2. Ekonominés jtakos savivaldybiy strateginiam planavimui vertinimas

Kuo savivaldybés turi daugiau savo finansiniy istekliy (vietiniy mokesciy, rinkliavy ir
pan.), kuriy dydj gali nustatyti tiek didéjimo, tiek ir mazéjimo kryptimi, kuo labiau nepriklausomos
paskirstydamos asignavimus norimomis kryptimis, kuo laisvesnés pasirinkdamos turto valdymo ar
vie§yjy paslaugy teikimo formas, tuo vietos savivalda savarankiskesné,” bei savo funkcijas atlieka
tinkamiau vien todé¢l, kad nejauciamas didelis ekonominis spaudimas. Nepaisant to savivaldybés

daznai skundZiasi tuo, kad valstybé neskiria pakankamai 1€Sy vietos savivaldai priskirty funkcijy

" Arimaviéiiité M. 2005. Savivaldos institucijy strateginio valdymo sistemos analizé ir teisiniai apribojimai. Viesoji
politika ir administravimas, Nr. 14. p. 89 — 98

*® Lazdynas R. 2005. Savivalda: filosofija, teorija, praktika. Siauliai: “Saulés delta”. 194 p.

* Strateginio planavimo metodika, patvirtinta LR Vyriausybés 2002 m. birzelio 6 d. nutarimu Nr. 827. Nauja metodikos
redakcija nuo 2007-02-23Nr. 194, 2007-02-07, Zin., 2007, Nr. 23-879 (2007-02-22)

%0 Astrauskas A. 2002. Vietos savivalda ir vietos savivaldos problemos Lietuvoje. Viesoji politika ir administravimas,
Nr. 3.p. 71— 78.
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igyve:ndinimui.51 Jei strategin] planavima laikytume viena i$ savivaldos funkcijy, biity galima teigti,
kad finansiné priklausomybe¢ trikdo tinkama Sios funkcijos atlikima, taciau §i sritis turéty biti
analizuojama placiau tam, kad biity galima nustatyti tikslia ekonoming jtaka strateginiam
planavimui savivaldoje.

Pirmiausia pazymétina, jog savivaldybé, atlikdama vidaus analize, kaip viena i$ analizés
sri¢iy privalo i§skirti finansinius isteklius.>® Pagal Europos vietos savivaldos Chartija ir galiojan¢ius
nacionalinius jstatymus, Salies ekonomikos politikg vertéty tvarkyti taip, kad savivaldybés igyty
teisg turéti atitinkamus savo finansinius isteklius, kuriuos savo nuoziiira galéty panaudoti suteikty
jgaliojimy srityje. >3 Nepaisant savivaldybiy finansinio savarankiSkumo didinimo galimybiy,
centrinés valdzios institucijos Lietuvoje prieSinasi didesniy finansiniy galiy suteikimui vietos
savivaldybéms ir bandymams pakeisti tvarka, pagal kurig didesné savivaldybiy pajamy dalis
perskirstoma centralizuotai. >* Vadinasi, savivaldybé, formuodama strateginj plana, atsiduria
dviprasmiskoje situacijoje: pirma, objektyviai vertinti finansing padét] yra labai sunku vien dél to,
kad dazniausiai savivaldybés finansiSkai néra stiprios bei, antra, strateginio planavimo grupé
formuojama i§ savivaldybés darbuotojy, kurie, savo ruoztu, teigiamai vertinti savivaldybés
finansing padéti galéty tik tokiu atveju, jei toji padétis biity itin gera.

Be to, reikéty pazyméti, kad visos valstybés ekonominé padétis taip pat turi jtakos strateginiam
planavimui savivaldoje, kadangi valstybé, turédama atitinkamy sunkumy recesijos atveju, kelia
atitinkamus ekonomikos gaivinimo tikslus, tokiu biidu jpareigodama savivaldybes siekti Siy tiksly
bei formuoti uzdavinius Siems tikslams pasiekti. Normaly bet kokios savivaldybés funkcionavima
laiduoja stabilus biudZetas ir ekonomiskai patikimi jo pajamy papildymo altiniai,” tadiau recesijos
atveju nei biudzeto stabilumas, nei pajamy stabilumas néra visiskai uztikrintas. Be to, Vyriausybés
Strateginio planavimo komitetas, analizuodamas informacija dél papildomy asignavimy
Vyriausybés prioritetams jgyvendinti, gali sitlyti institucijoms keisti vykdomy programy
prioritetus, riboti 1éSas, skatinti jas racionaliau naudoti. Institucijos privalo atitinkamai patikslinti
savo strateginius veiklos planus. Tampa aiSku, kad savivaldybés strateginiam planavimui
ekonominé valstybés padétis turi jtakos bei siekiant ekonomikos stabilumo strateginiai planai gali

biiti kei¢iami ekonomiskai naudingesniais, o tai lieka centrinés valdZios prerogatyvoje.

*! Davulis G. 2006. Lietuvos savivaldybiy veiklos ekonominiai ir finansiniai aspektai. Savivaldos institucijy socialinis
politinis veiksmingumas. Vilnius: MRU leidykla. p. 128 - 154

> Strateginio planavimo metodika, patvirtinta LR Vyriausybés 2002 m. birzelio 6 d. nutarimu Nr. 827. Nauja
metodikos redakcija nuo 2007-02-23Nr. 194, 2007-02-07, Zin., 2007, Nr. 23-879 (2007-02-22)

%3 Maciulyté J., Ragauskas P. 2007. Lietuvos savivalda: savarankiskos visuomenés link. Kaunas: Versus aureus. 28 p.

> Civinskas R., Tilvaigis L. 2006. Tarpbiudzetinis 1Sy perskirstymas Lietuvoje: instituciniai interesai ir savivaldybiy
finansinis savarankiSkumas. Viesoji politika ir administravima6, Nr. 16. p. 87-99

% Stagiokas R., Rimas J. 2003. Lietuvos savivaldybiy raida ir veiklos finansavimas. Kaunas: Technologija. 227 p.
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Analizuojant vidines strateginio planavimo Kkliiitis savivaldybése taip pat iSryskéja kai
kurie ekonominiai aspektai. Tarp pagrindiniy kliti¢iy parengti tinkamus strateginius planus
i§skiriami: personalo nepremijavimas uz planavimo rezultatus, ekonominés motyvacijos trukumai —
mazi darbuotojy atlyginimai, darbuotojy trikumas, kuris gali biiti siejamas su darbo vietos
paklausos netinkamumu dél atlyginimo dydzio, mokymo knygy trikumas, kursy, mokymy
trikumas. *° Sios klifitys neabejotinai gali biti vertinamos arba siejamos su finansy trikumu
savivaldybéje. Zinoma, galima paminéti ir motyvacijos sistemos netobuluma, tatiau §iuo poZitriu
motyvacija visgi siejama su finansiniu skatinimu. Pazymétina, kad duomenys néra itin nauji,
tyrimas atliktas 2003 m., ta¢iau padétis pakito tik kai kuriais aspektais. Per analizuojama laikotarpj
mokymy pasiiila padidéjo, kaip ir mokymo knygy prieinamumas, taciau daZzniausiai minimos
kliutys, ekonominé motyvacija ir nepremijavimas, visgi nebuvo visiSkai i$sprestos, taciau Si
problema labiau turéty biti analizuojama personalo vadybos vieSajame sektoriuje kontekste.

Pagal ekonominj aktyvuma savivaldybes salyginai galima skirstyti i tris kategorijas:

1. Ekonomiskai savarankiskos, galincios pacios plétoti versla.

2. Savivaldybés — vykdytojos, kurios turédamos pakankamai resursy tik atlicka pavestas
funkcijas.

3. Labai maZas mokestines pajamas turinCios savivaldybés, vykdancios labai mazai
programy.”’

Vertéty analizuoti, kaip skirtingo tipo savivaldybés diegia strateginj planavima. Visgi
biity galima teigti, kad ekonominé savivaldybés padétis turi jtakos strateginiy plany rengimui ir jy
pobiidZiui. Pirmiausia, ekonomiskai stipresnés savivaldybés gali laisviau vykdyti savo veikla. Jos
turi maziau suvarZymy, todél strateginis planavimas tik padeda toliau tobuléti, tikslai gali buti
susieti ne su finansy uZtikrinimu, o su jy gausinimu. Kai tuo tarpu savivaldybés, kuriy finansine
padétis yra pakankamai stabili, taciau ne tokia, kokios yra siekiama, strateginj planavima gali diegti
pakankamai formalizuotai. Kalbant apie savivaldybes, kuriose finansiné padétis yra pakankamai
bloga, kliti¢iy diegti strateginj planavimg gali atsirasti daugiausiai: strateginis savivaldybés planas
vienaip ar kitaip bus nukreiptas finansinei biiklei gerinti bei savivaldybé gali susidurti su
finansinémis klititimis uZtikrinti tinkamo strateginio plano parengima.

Apibendrinant galima teigti, kad ekonominé jtaka savivaldybiy strateginiam planavimui
yra pakankamai svari. Jg galima vertinti i§ dviejy pozicijy. Pirma, valstybés ekonominé situacija
gali diktuoti sglygas strateginiy plany rengimo pobiidziui. Be to, savivaldybés finansiné padétis taip
pat teigiamai arba neigiamai veikia strateginio planavimo diegimg: turint pakankamai resursy

strateginio planavimo diegimo procesas palengvinamas, ir, atvirkséiai, trikstant 1éSy, jis tampa

% Arimaviciiite M. 2006. Kai kuriy strateginio valdymo aspekty Lietuvos savivaldybése analizé. Savivaldos institucijy
socialinis politinis veiksmingumas. Vilnius: MRU leidykla. p. 276 - 296
%" Lazdynas R. 2005. Savivalda: filosofija, teorija, praktika. Siauliai: “Saulés delta”. 194 p.
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sudétingesnis. Nepaisant Siy priezasCiy, ekonominé jtaka negali biiti vertinama kaip visalemianti,

kadangi besikeic¢iancios ekonominés salygos negali sustabdyti strateginio planavimo proceso.
2. 3. Politinés jtakos srities savivaldybiy strateginiam planavimui specifika

Lietuvai, binant demokratine valstybe, privalu pasizyméti tokiu demokratiniu bruozu
kaip socialine sgveika visuomenés valdyme, kai politiniame ir ekonominiame gyvenime
sgveikaujanciy pusiy lygybé yra uztikrinta.*® Todél strateginis planavimas gali buti suvokiamas kaip
sgveika, kurioje, Zinoma, daugiausia veikia politiniai veik¢jai, kadangi savivaldybé visgi yra ta
institucija, kurioje valstybés ir konkreciy ideologijy politika aiskiai reguliuoja jos veikla.
Pazymétina, kad savivaldybiy strateginiai planai bitent ir iSsiskiria tuo poZymiu, kad egzistuoja
didesnis jautrumas politikos ir politinéms permainoms.59 Vadinais politin¢ jtaka visgi yra svari
diegiant strateginius planus jau vien dél to, kad politiniai veikéjai dalyvauja diegiant §j plana.

Pirmiausia, zinoma, strateginis planavimas savivaldybése yra veikiamas iSorés politikos.
Lietuvoje Vyriausybés tikslai ir prioritetai, kuriais remiantis rengiami strateginiy veiklos plany ir
biudZzety programy projektai, yra ganétinai platis ir neturi uzdaviniy, iSreiksty skaiciais. Ilgalaiké
valstybés plétros strategija — svarbiausias LR Seimo patvirtintas strateginis dokumentas — nenustato
kiekybiskai iSreik$ty uzdaviniy ir néra susieta su valstybés biudZeto islaidomis.® Vadinasi,
valstybés politin¢ jtaka savivaldybiy strateginiam planavimui gali biiti vertinama kaip nekonkreti
primesta politika, kurig savivaldybés privalo vykdyti, taciau tai tampa sudétinga dél neaiSkiy
rodikliy ir tiksly.

Daznai politika yra priskiriama tam tikros elito arba iSskirtyjy visuomenés sluoksniy
veiklai. Taigi konstatuojama Zenkli priklausomybé tarp elito sugeb&jimo mastyti strategiSkai ir
nacionaliniy tiksly kélimo bei jy jgyvendinimo. Esant silpnam elito strateginiam mastymui, tiek
visuomenés, tiek valstybés, tiek jy tarpusavio santykiy raida tampa problemiSka, jautresné ir
imlesné¢ iSorinei itakai.61 Stipri politinio elito jtaka strateginiam planavimui savivaldybése gali biiti
vertinama dvejopai: viena vertus, politinis elitas daznai gali buti pakankamai informuotas apie
valstybés raidos problemas ir turéti idéjy bei tiksly problemoms spresti, taciau, kita vertus, plotinio
elito interesai ne visada aiskiai Zinomi ir priimtini didZiajai visuomenés daliai.

Strateginio planavimo metodikoje, kaip jau minéta, iSskirtos pareigybés, kurios turéty
dalyvauti strateginio planavimo procese. Zinoma, kiekviena savivaldybé j strateginio planavimo

diegimo procesa jtraukia ir daugiau, bendru sutarimu pripazinty kompetentingais, asmeny, kurie

%8 Braslauskas J. 2006. Politologija. Vilnius: Biznio maginy kompanija. 176 p.

% Arimaviciiite M.2005. Viesojo sektoriaus institucijy strateginis valdymas. Vilnius: MRU leidykla. 80 p.

% Nakrogis V. 2008. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty Vyriausybe? Vilnius: VU leidykla. 20 p.
®! Bosas A. 2004. Strateginis valdymas: nuo korporacijos iki valstybés. Klaipéda: KU leidykla. 231 — 232 p.
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visgi dazniausiai yra politinius postus uzimantys asmenys.62 Vadinasi, svarstant jvairius klausimus
susiduriama su skirtingy politiniy ideologijy, nuostaty sankirta, kur politin¢ jtaka yra pakankamai
didelé. Zinant, kad partija turi atstovauti tam tikrai visuomenés daliai, jos socialiniam sluoksniui ir
deklaruoti bei ginti jos interesus,®® siy skirtingy politiniy nuostaty taikymas turéty bati suvokiamas
kaip natiiralus procesas, kuriame atstovaujami skirtingi interesai. Pazymima, jog skatinama, kad
strateginio planavimo grupe buty jtraukiami keli strateginio planavimo profesionalai, kurie gali biiti
arba jdarbinami institucijoje, arba samdomi.® Tokie grupés nariai viena vertus palengvinty
strateginio planavimo procesa, zinodami visas reikalingas procediras ir reikalavimus ir, kita vertus,
buty visisSkai objektyvis. Tai, zinoma, skatinty objektyviy tiksly ir sprendimy priémima.
Savivaldybéje vykdoma vieSoji politika, kuri problemas sprendzia kolektyviai ir individualiai. Kai
kurie sprendimai individualiai priimami bati negali.® Strateginis planavimas taip pat suvokiamas
kaip kolektyvinis sprendimas. Tod¢l natiiralu, jog strateginio planavimo diegimas tampa grupés
zmoniy darbu, kur politikai turéty atspindéti ir atstovauti visuomeneg.

Apibendrinant galima teigti, kad politiné jtaka strateginiam planavimui néra itin didelé.
Pirmiausia matoma valstybés politikos poveikis konkrecCios savivaldybés veiklai, taciau
savivaldybei, biinant valstybinés politikos atstovei tam tikroje teritorijoje, tai turéty biti vertinama
kaip natiiralus reiskinys. Be §ios politinés jtakos, egzistuoja ir vidaus politikos jtaka, kuri visgi
pasireiskia labiau. Zinoma, svarbiausia tai, jog strateginio planavimo diegimo procesas daZnai yra
vykdomas tam tikros politines sroves palaikanéiy asmeny, kas gali buti vertinama teigiamai.
Blogesné padétis biity, jei dominuoty viena politiné srove, kuri priimty pagrindinius sprendimus,
siekiant tam tikry savy interesy. Todé¢l galima teigti, kad politiné jtaka strateginiam planavimui
Lietuvos savivaldybése gali biiti vertinama kaip natiiralus reiskinys, kuris tik skatina kompromisy
paieska. Be to, galima paminéti, jog skirtingose savivaldybése politin¢ jtaka taip pat gali biiti

skirtinga, skirtingoms btinant vietinéms politikoms.
2. 4. Interesy grupiy jtaka savivaldybiy strateginiam planavimui

Bet kokiai organizacijai planuojant savo veiklg reikia atsiZvelgti | organizacijos iSorés
aplinka, kuri gali turéti nemazai jtakos strateginio planavimo diegimui.66 Itin svarios tampa interesy
grupés, kurios konkre¢ioje bendruomené¢je ar teritorijoje vykdo savo veikla. Be to, vieSosios

politikos analizés kontekste tampa aisku, kad realiame pasaulyje sprendimy priémeéjui jtakg daro ir

%2 |_azdynas R. 2005. Savivalda: filosofija, teorija, praktika. Siauliai: “Saulés delta”. 194 p

% Ten pat. 88 p.

® Arimaviciate M. 2005. Viesojo sektoriaus institucijy strateginis valdymas. Vilnius: MRU leidykla. 187 p.

% Raipa A. 2009. Viesosios politikos vieta vieSojo valdymo sistemoje. /vadas j viesgji valdymg. Kaunas: Technologija.
p. 17 - 26

% Makstutis A. 2006. Strateginis planavimas globalizacijos sqlygomis. Vilnius: LKA. 63 p.
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Ji saisto skirtingi interesai, o sprendimo priémimas vyksta vertybiy bei jsitikinimy konflikto
kontekste.®” Remiantis tokiu poziiiriu strateginis planavimas Lietuvos savivaldybése turéty biti tam
tikry interesy grupiy jtakos sritis ir jy jtakos miSinys.

Bendrgja prasme interesai - tai individy ir grupiy tikslai, siekiai, poreikiai ir kt.,
skatinantys tiek jy individualig, tiek ir kolektyvinge veikla. Interesy grupé, pagal tai, gali biti
apibréziama kaip organizuota individy grupé, suvienyta bendry interesy ir siekian¢iy daryti jtaka
vieSajai politikai.®® Strateginiam planavimui gali bati svarbiis tik tokie interesai, kuriais siekiama
valstybés gerovés uztikrinimo, todél verta atsiriboti nuo privaciy interesy, kuriais siejama tik
asmeninés naudos grupei 2moniq.69 Zinoma, konkregios savivaldybés interesai negali bti prilyginti
nacionaliniams interesams, taciau svarbiausia buvo pazyméti ir atskirti tai, kad interesy grupé visgi
siekia savy individualiy tiksly.

1 lentelé. Savivaldybiy interesy grupés

Vidinés interesy grupés/ jy atstovai [Sorinés interesy grupés/ jy atstovai
Bendruomenés/ jy lyderiai; Savivaldybés Seimas, Vyriausybé, Sakinés ministerijos
Istaigos, imones; Profesinés sajungos; Verslo Apskritis, regionas/ kaimyninés savivaldybés
darbdaviy organizacijos Pasienyje — uzsienio savivaldybés, regionai
Stambios (ypac stambios) imonés [vairios teritorinés institucijos

Savivaldybés darbuotojai, jy organizacijos ir kt. | Stambis investuotojai, kiti partneriai ir kt.

Saltinis: Lietuvos savivaldybiy asociacija. 2003. Strateginis planavimas, pokyciy valdymas

savivaldybése. Mokymo vadovas. Vilnius: ,,Adestotra. 13 p.

Visas vidines interesy grupes (1 lentel¢) reikéty jtraukti j planavimo procesa kaip
dalyves. ISorines reikéty jvardyti, o ypac reikSmingas savivaldybei (atskirai dél jos apsisprendus,
pvz. dél galimo svarbaus investuotojo)- jtraukti.70 Savivaldybé turéty palaikyti glaudzius rySius su
konkrecia bendruomene tam, kad buty iSaiSkinti konkretiis bendruomenés poreikiai.71 Panasaus
poziurio laikosi ir E. Etzioni, teigdamas, kad daugumag uzduociy, kurias atlieka valstybinés
institucijos, bity galima perleisti individams, Seimoms ar bendruomenéms.? Skirtumas tarp Siy
pozilriy yra tas, kad ry$iy su visuomene palaikymas yra labiau siejamas su bendradarbiavimu ar

interesy grupiy jtraukimu, kai tuo tarpu tam tikry funkcijy perdavimas biity labiau drastiSka

%" parsons W. 2001. Viesoji politika. Politikos analizés teorijos ir praktikos jvadas. Vilnius: Eugrimas. 358 p.

%8 Gelezevitius R. 2004. Interesy grupés ir lobizmas. Vilnius: LTU leidybos centras. 9 p.

% Lanzbergis V.1995. Lietuvos nacionaliniy interesy samprata. Lietuvos nacionaliniai interesai ir jos politiné sistema.
Vilnius: Pradai. p. 21 - 28

" Lietuvos savivaldybiy asociacija. 2003. Strateginis planavimas, pokyciy valdymas savivaldybése. Mokymo vadovas.
Vilnius: ,,Adestotra®. 12 - 13 p.

! Barauskiené G., Bivainiené L. 2005. Rysiy su visuomene vieta strateginiame organizacijos planavimo etape
(remiantis Vilniaus miesto savivaldybés pavyzdziu). Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos, Nr. 5. p. 33 — 37.
"2 Masiulis K. 2006. Valdzia, partijos, savivalda ir demokratija. Savivaldos institucijy socialinis politinis
veiksmingumas. Vilnius: MRU leidybos centras. p. 297 - 312
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priemoné¢, kai strateginis planavimas biity perduotas bendruomenés valiai. Vargu, ar bendruomené
savarankiskai galéty formuoti tokius sprendimus, todé¢l labiau buty galima palaikyti interesy grupiy
didesnio jtraukimo modelj.

Jeigu savivaldybés bendruomeniy, jos vadovy netenkina esama socialiné ekonominé
politika kaip visuma, akivaizdu, kad lyderiui i8kils poreikis inicijuoti pokyc¢ius. Kad biity uztikrintas
tiek socialiniy — ekonominiy partneriy, tiek verslininky partnerysté bei jy galimybés rengti
projektus, tiesiog bitina j procesa jtraukti kiek tik jmanoma daugiau Zinomy dalyviy.”® Vertinant
savivaldybés darbuotojus kaip tam tikrg interesy grupe, galima teigti, kad jie strateginio planavimo
diegimg gali paveikti teigiamai arba neigiamai. Jeigu darbuotojams strateginis planas atrodo
tinkamas ir palankus, jie bus suinteresuoti to plano jgyvendinimo sékmingumu ir, atvirksciai, jei
strateginio planavimo diegimas atrodyty nepriimtinas, jie gali biiti nusistate neigiamai ir nesiekti
uzsibrézty tiksly, ignoruoti planavimo procesa ar nejdéti pastangy, kad bity uZztikrintas tiek
planavimo proceso tinkamumas, tiek efektyvus jo jgyvendinimas.

Jeigu analizei buty pasirinktas planavimo procesas interesy grupiy dalyvavimo
kontekste, biity verta pazyméti, kad rengiant strateginius planus i§ pradziy organizuojami viesi
susirinkimai, i kuriuos gali ateiti visi norintys asmenys. | plano rengimo darbo grupes gali buti
kvie¢iami dalyvauti aktyviis bendruomenés asmenys, svarbiausiy savivaldybés teritorijoje
veikianciy organizacijy atstovai ir kt.. Bendruomenés nuomonei issiaiskinti ir savivaldybés plétros
vizijai nustatyti gali biiti organizuojama gyventojy apklausa. Taciau teigiama, kad savivaldos
institucijos néra linkusios inicijuoti gyventojy apklausy. Ekonominiy ir socialiniy partneriy (jtakos/
interesy grupiy) dalyvavimg rengiant plang yra privalomas Europos Sajungos regionams,
gaunantiems paramg i§ struktiiriniy fondy, taip pat Lietuvos regionams pagal Regioninés plétros
Istatymg. Savivaldybés taip pat turéty vadovautis Siuo principu, kadangi savivaldybés planas turéty
apimti visas jmanomas teritorijos sritis, reikéty jvardinti visus asmenis, kurie suinteresuoti
savivaldybés plétra. Tai yra taip vadinami interesy/ jtakos grupés. ™ Vadinasi, savivaldybiy
strateginio planavimo procese skatinamas interesy grupiy dalyvavimas. Kitas klausimas yra tai, ar
Sios grupés realiai dalyvauja rengiant Siuos planus. Nors Lietuvoje priimta tikrai nemazai teisés akty
ir sudarytos neblogos teisinés prielaidos bendruomenés narius jvairiomis formomis jtraukti j vietos
reikaly tvarkyma (rinkimai, sueigos, peticijos, apklausos, viesieji svarstymai, laikinosios komisijos,
savivaldybés mery ataskaitos ir kt.), tatiau zmonés dé¢l nepakankamai zinomy priezasciy vis tiek

neaktyviis sprendZiant vietos problemas.”® Pagal 2006 metais atlikta apklausa, dauguma piliediy

" Lietuvos savivaldybiy asociacija. 2003. Strateginis planavimas, pokyciy valdymas savivaldybése. Mokymo vadovas.
Vilnius: ,,Adestotra“. 11 p.

" Ten pat. 11 p.

7 Astrauskas A. 2002. Vietos savivalda ir vietos savivaldos problemos Lietuvoje. Viesoji politika ir administravimas,
Nr.3.p.71-78
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(82%) mano, jog negali daryti jtakos savivaldybés sprendimams.76 Jei pilieCiai nemano, jog jy
dalyvavimas gali paveikti sprendimus, jie vargiai gali parodyti iniciatyva sprendimy priémimo
procese. Vadinasi, negalima interesy grupiy nejtraukimo j strateginio planavimo procesa problema
privesti prie savivaldos institucijy nenoro jtraukti skirtingas grupes j planavimg. Gali buti, jog
daznai paciy pilieCiy iniciatyvos triikumas yra tokia pat svarbi ir sudétinga problema.

Pakankamai keblus klausimas interesy atstovavimo procese yra tai, kad Lietuvos
savivaldybés, palyginti su kitomis valstybémis, yra pakankamai didelés ir deSimtis tiikstanciy
zmoniy, gyvenanciy gana toli vieni nuo kity, gali nedominti tie patys klausimai.”’ Geografiskai
nutole vieni nuo kity gyventojai gali susidurti su skirtingomis problemomis, tod¢l jy interesai taip
pat gali pakankamai skirtis. Vadinasi, diegiant strateginius planus, Sie asmenys iSreiksty skirtingus
interesus. Be to, didelése savivaldybése veikia itin daug organizuoty interesy grupiy, todél jy siekiy
derinimas gali buti itin sudétingas procesas, nes vienai interesy grupei naudingas sprendimas gali
biti priimtas kity grupiy interesy sqskaita.78

Svarbiausias strateginio planavimo diegimo Lietuvoje tikslas nebuvo skirtas iSorinei
atskaitomybei tobulinti, todél suinteresuotyjy grupiy dalyvavimo valdant veiklg klausimas nebuvo
svarbus. Pilieciy spaudimas prasciau veikian¢ioms institucijoms dazniausiai pasireiskia tik esant itin
dideliam tam tikry grupiy nepasitenkinimui.79 Remiantis §iuo pozitriu tikétina, kad interesy grupiy
dalyvavimas strateginio planavimo procese gali biiti vertinamas kaip itin nereik§mingas. Remiantis
veiklos valdymo apklausos rezultatais, planavimo procese dalyvauja visi ar daugiau institucijy
vadovy (apie 70%), tuo tarpu zemesnio lygio specialisty jtraukimas yra kur kas mazesnis (maZiau
negu 40%). Kiekybiniy duomeny analizé rodo, kad institucijose, kuriy specialistai dalyvauja veiklos
valdyme, geriau naudojama informacija apie veiklg. Rengiant strateginius planus konsultacijos su
socialiniais ir ekonominiais partneriais yra teisiS$kai jmanomos, taCiau pagal jau minéta apklausa
2007 metais pilieciai turéjo labai mazg jtaka plany rengime (apie du trecdaliai respondenty sutinka,
kad pilie¢iy jtakos nebuvo arba ji buvo labai maia).80 Nepaisant to, kad bendruomenés grupiy
jtraukimas yra teisiSkai jmanomas ir vieSai skatinamas, tyrimai rodo, kad tai nebuvo diegiama.
Tokia padétis jrodo, kad interesy grupiy dalyvavimas visgi yra tik teisiné galimybe, kuri praktiSkai
diegiama tik kai kuriose vietovése. Zinoma, biity galima teigti, kad skirtingos interesy grupés yra
atstovaujamos tam tikry partijy, taciau Lietuvoje atstovavimas daznai néra abipusis: ne tik partijos

turi Zinoti, kokig politing krypt] ir visuomenés sluoksnj bei interesus atstovauja, bet ir ta

® Magiulyte J., Ragauskas P. 2007. Lietuvos savivalda: savarankiskos visuomenés link. Kaunas: Versus aureus. 28 p.
" Paulikas V. 2004. Kaimo gyventojy atstovavimas savivaldybiy tarybose. VieSoji politika ir administravimas, Nr. 9.
p.32-38

'8 Leontjeva E. 1998. Interesy grupés ir valdzia: pasiiilos istakos. Interesy grupés, valdzia ir politika. Vilnius: Pradai. p.
25-28

¥ Nakrogis V. 2008. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty Vyriausybe? Vilnius: VU leidykla. 20 p.

8 Ten pat. 36-37p.
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bendruomenés dalis, kurig deklaruoja atstovaujantys partijos nariai, turi jausti, kad tik $i gina jos
interesus.®! Jeigu tokio rysio néra, tam tikros interesy grupés, tiesiogiai nedalyvaudamos sprendimy
priéemime, negali biiti atstovaujamos. Todel bitina aiSkiai apibrézti, kokios politinés sroves
atstovauja tam tikrus interesus. Jei tai bus aisku, kai kuriy grupiy interesai bus uztikrinti net joms
tiesiogiai nedalyvaujant.

Taigi interesy grupiy jtaka strateginio planavimo procese teisiskai ir teoriskai yra itin
didelé. Strateginis planas turéty atspindéti skirtingy interesy grupiy norus ir likescius bei juos
derinti, taciau realiai Siame procese interesy grupés nedalyvauja tiek, kiek buty jmanoma. Nors
Lietuvoje skatinamas pilieCiy ir jy susivienijimy dalyvavimas valstybés gyvenime ir valdyme,
taciau dalyvavimo mastas néra toks didelis, kaip norima. PriezasCiy biity galima ieSkoti tiek
savivaldybés darbo organizavimo specifikoje, tiek ir paciy interesy grupiy saves atstovavime.
Kartais gali biiti nesudarytos salygos pakankamam skai¢iui interesy grupiy iSreiksti savo pozitirj ar

pasitlymus, taciau daznai pati visuomené neisreisSkia didziulio poreikio dalyvauti Siame procese.

81 Lazdynas R. 2005. Savivalda: filosofija, teorija, praktika. Siauliai: “Saulés delta™. 88 - 89 p.
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3. STRATEGINIO PLANAVIMO IGYVENDINIMO VERTINIMAS
3. 1. Specialiyjy plany rengimo ypatumai

Strateginis planavimas pats savaime néra garantas arba stebuklingy priemoniy bei
metody rinkinys, saugantis nuo nes¢kmiy. Perpratus strateginio planavimo metodus, galima tikétis
efektyvesnés veiklos. Taciau kur kas dazniau organizacijy veikloje strateginis mastymas ir veikla
Jsitvirtina palaipsniui, ir strateginio planavimo privalumai bei galimybés tampa vertybémis ne i$
karto, o po keleto organizacijos realizuoty strateginio planavimo cikly, t. y. organizacijos ir
sprendimus priimantiems lyderiams sukaupus derama strateginio planavimo patirtj. * Prie 3iy
reikalavimy efektyviam jgyvendinimui buity galima pridéti ir tai, kad strateginio planavimo
igyvendinimo procesas turi buti skaidomas } atskirus vienetus tam, kad jgyvendinus mazesnius
uzdavinius juos buty galima jungti | bendrg sistemos veikimo ciklg.

Sukurtai ir aprobuotai strategijai organizacijoje yra formuojama atitinkama veiksmy ir
priemoniy programa. Strategijos jgyvendinimo programoje reikia numatyti veiksmy visuma, kuri
uztikrinty pasirinkty strategijos tiksly ir sprendimy jgyvendinimg. Pagal A. Vasiliauska, viena i§
priemoniy jgyvendinti strateginius tikslus ir uZdavinius yra specialiyjy plany rengimas.
M. Arimaviciuté Siuos specialiuosius planus vadina programomis, taciau jy specifika pakankamai
panasi, todél Siame darbe tiek specialieji planai, tiek programos bus laikomos analogiSkomis
sgvokomis. Programa — tai operacinés grupés valdomos ir tarpusavyje susijusios veiklos, kurios
prisideda prie bendro institucijos tikslo jgyvendinimo. Programos siekia sukurti, palaikyti, padidinti
arba pagerinti institucijos geb&jimg teikti tam tikrus produktus ar paslaugas klientams bei gali buti
dalomos j atskirus elementus. Kitaip programa gali buti suvokiama kaip strateginio veiklos plano
dalis, kurioje nustatyti tikslai, uzdaviniai, priemonés (projektai), numatytos léSos ir vertinimo
(produkto, rezultato, efekto) kriterijai.?® Jei strateginio plano jgyvendinima laikytume tam tikro
produkto pateikima visuomenei, $is sgvokos apibréZimas biity tinkamas. Strategijos jgyvendinimo
programa apima tiksly, uzdaviniy, reikiamy istekliy, jgyvendinimo proceso, rezultaty ir padariniy
visuma. Ji jteising patvirtinty institucijos strateginiy tiksly ir sprendimy jgyvendinimo veiksmus bei
priemones.

Minéti planai nustato detalesne galutines ir tarpines uzduotis, apibrézia uzduociy

atlikimo terminus, numato konkre¢ius vykdytojus uzduotims ir jiems skiriamus isteklius.® Tokie

82 Kalvaitis R. 2004. Strateginis planavimas savivaldybése, Mokymo vadovas savivaldybiy taryby nariams. Vilnius:
LSA. 33 p.

8 Klaipédos miesto savivaldybés strateginio planavimo tvarkos aprasas. Patvirtintas Klaipédos miesto savivaldybés

tarybos 2006 m. rugséjo 28 d. sprendimu Nr. T2-310.
8 Vasiliauskas A. 2002. Strateginis valdymas. Vilnius: “Enciklopedija”. 302 p.
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planai detalizuota ilgalaikius planus ir tampa aiskiu veiklos rodikliu.® Pagal tai, matyti, jog

savivaldybés strateginiy plany jgyvendinimas atitinka bet kokios kitos organizacijos darbo proceso

formavimg, kadangi visi darbo skaidymo elementai gali buti aptikti. Tai biity galima vertinti
teigiamai, kadangi strateginis planas yra sudétingas uzdavinys, kurio neskaidant bity sunku
jsivaizduoti jo jgyvendinima.

Tai, kad strateginis planas turi susidéti i§ specialiyjy programy patvirtina ir tai, kad
pagrindiniai strateginiai tikslai turi nusakyti pagrindinius uzdavinius, apibrézti programy valdytojy
bei vykdytojy jsipareigojimus, taip pat laukiamg poveikj bei kitus organizacijos prioritetus.86 Biity
itin sudétinga ] konkrety strateginj plang jtraukti visus reikalingus komponentus, todél sukurti
specialias programas tampa biitina. Specialiy plany kiirimas mazina uzduoties neapibréztuma, o
esant dideliam uzduoties neapibréZztumui, sprendimo priéméjai ar uzduoties jgyvendintojai,
vykdydami uzduotj ir siekdami apibrézto veiklos lygio, turi apdoroti didesn; kiekj informacijos.87
Siuo metu visuomenéje vyraujant tokiam dideliam kiekiui informacijos savivaldybés darbuotojai,
igyvendinantys strateginius planus, susiduria su informacijos neapibréztumo ir kiekio bei kokybés
sankirtos problema, todél suformavus smulkesnius specialiuosius planus tampa lengviau juos
igyvendinti, nes maZesnés apimties uzduotis reikalauja mazesnio kiekio informacijos apdorojimo,
tuo paciu geresnio jos jsisavinimo.

Atsizvelgiant j aplinkybés iSskiriami Siuos strategijos jgyvendinimo programy tipai:
= [Ssami strategijos jgyvendinimo programa. Si programa vykdoma, kai strateginé kryptis

keiciama i§ esmés. Pasirinkti tokj strategijos igyvendinimo programos tipg skatina naujos
konkurencinés ir technologinés galimybés.

»  Daugiapakopé strategijos jgyvendinimo programa. Ji skiriasi nuo i§samios programos tuo, kad
strategija jgyvendinama mazais poky¢iais, trumpais laiko tarpais. Si programa vykdoma didelio
neapibréZtumo salygomis. Esant neapibréztumui gali keistis uZduotys, terminai ir net tikslai
priklausomai nuo veiklos rezultaty.

= Atrankiné strategijos jgyvendinimo programa. Si programa vykdoma, kai negalima jveikti su
1Ssamia ar daugiapakope programa susijusiy sunkumy atrankiné programa yra kompromisas tarp
i§samios ir daugiapakopes prograrnq.88

Verta pazyméti, jog savivaldybés, formuodamos programas, vargiai orientuojasi ]
minétus programy tipus, kadangi, kaip ir bet kokiame kitame procese, programy kiirimas néra
teorinés metodologijos grieztas pritaikymas. Labiau siekiama sukurti tikslig, naudinga,

lgyvendinamg programa nei skirti jas pagal tipus.

8 Vanagas P. 2009. Darbo organizavimas, normavimas ir atlyginimas uz darbg. Kaunas: Technologija. 277 p.

8 Grazulis V. 2008. Organizacijy strateginés pasirinktys. Ar mokame veikti? Vilnius: MRU. 137 — 138 p.

87 Gineviius R., Paliulis N. K., Chlivickas E. ir kt. 2006. XXI amzZiaus i§sikiai: organizacijy ir visuomenés pokyciai.
Vilnius: Technika. 310 p.

8 Arimaviciaite M. 2005. Viesojo sektoriaus institucijy strateginis valdymas. Vilnius: MRU leidykla. 217 p.
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V. Obrazcovas nurodo tokius specialiyjy plany rengimo privalumus: 1. Geresnio
rezultato pasiekimas; 2. Bendros jmonés, organizacijos problemy, tiksly, uzdaviniy vizijos
uztikrinimas ir valdzios pasiskirstymas; 3. Vadovai tampa maziau apkrauti nesvariais darbais;
4. Darbuotojai stengiasi dirbti kuo nasiau; 5. Pavaldziy padaliniy veikla tampa nukreipta j bendra
organizacijos strategijg ir vizija; 6. Darbuotojai patys gali planuoti veiklg; 7. Geresnis darbo
koordinavimas. ® Sukdrus specialiuosius planus darbas tampa lengviau organizuojamas, jo
jgyvendinimas priskiriamas ne vienam asmeniui ar struktiirai, o pasiskirsto tarp organizacijos
darbuotojy, todé¢l tampa lengviau jj koordinuoti, sukuriamos geresnés atskaitomybés sistemos.

Imant pavyzdziu Klaipédos miesto strateginj planavimg, galima pazyméti, jog miesto plétros
strateginiam planui jgyvendinti yra kuriami strateginiai veiklos planai, kurie susideda i§ konkreciy
jigyvendinamy programy. Siuo metu galiojantj 2010-2012 veiklos plang sudaro pakankamai didelé
dalis programy (14). Jy paskirtis varijuoja nuo miesto ir urbanistinio planavimo iki miesto
kultirinio savitumo puoseléjimo bei kultriniy paslaugy gerinimo. ® Kiekvienoje programoje
nurodomi programos parengimo argumentai, ilgalaikis prioritetas, konkrefia programa
igyvendinamas jstaigos strateginis tikslas, programos tikslas, programos uzdaviniai, rezultaty
vertinimo kriterijai, tiksly jgyvendinimo apraSymai, miesto plétros strateginio plano dalys,
susijusios su vykdoma programa ir kt. Apibendrintai programose i$skiriami visi pagrindiniai
reikalingi komponentai, kad atitinkama programa biity igyvendinta ir tuo paciu jgyvendintas
pagrindinis tikslas ar miesto prioritetai. Kitu pavydziu imant Palangos miesto savivaldybe ir jos
strateginj planavimg, padétis matoma panaSi. Parengtas ir jgyvendinamas 2010 — 2012 mety
strateginis veiklos planas, kurj sudaro 12 programq.91 Jose aprasomy ir i8déstomy rodikliy skaicius
bei pasiskirstymas panasus, tode¢l biity galima manyti, jog programos rengiamas pagal tam tikrg
metodika ar Sablong, kuris leidZia suvienodinti programy kiirimo ir atskaitos procesa.

Apibendrinant galima teigti, kad jgyvendinant strateginius planus savivaldybése biitina kurti
specialiuosius planus/ programas, kurios sukonkretina plany uzdavinius, nurodo skiriamus isteklius,
nustato jgyvendinimo terminus, atsakingus asmenis, skyrius, reikalingas procediiras ir kt.
Naudojantis Siomis programomis jgyvendinimo procesas tampa paprastesnis tiek jgyvendintojams,
tiek vertintojams, tiek visuomenei, kurie pagal jgyvendinty programy ataskaitas gali orientuotis
jgyvendinimo procese. Skirtingose savivaldybése rengiamas skirtingas programy skaicius ir jy
pobiidis pakankamai varijuoja pagal nustatytus pradinius strateginius tikslus ir prioritetus, taciau

pagrindiniai programy bruozai yra panasiis.

8 Obrazcovas V. 2004. Kur slypi sékmé? Veiksmingy strategijy pagrindai. Vilnius: LTU. 23 — 24 p.

% Klaipédos miesto 2010 — 2012 mety strateginis veiklos planas, patvirtintas Klaipédos miesto savivaldybés tarybos
2010 m. vasario 18 d. Nr. T2-38, Klaipéda.

9 Palangos miesto savivaldybeés 2010 — 2012 mety strateginio veiklos plano programos ir programy koordinatoriai.
[interaktyvus]. [zitiréta 2010 m. spalio 30 d.]. Prieiga per interneta: <http://www.palanga.lt/index.php?3176673823>
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3. 2. Istekliy paskirstymas ir biudZetinis planavimas jgyvendinant strateginius planus

Savivaldybés strateginio veiklos plano rengimo ir jgyvendinimo procesas susij¢s su
biudzeto rengimu. Savivaldybés biudzetas, t. y. savivaldybés finansinés galimybés turi tiesioginés
jtakos konkre€iy investiciniy prioritety formulavimui savivaldybése, daugiausiai jtakodamas
trumpalaikius tikslus ir artimiausiu metu ketinamas realizuoti investicines priemones. Tuo tarpu
ilgalaikeé regiono plétros vizija ir atitinkamos priemonés turéty buti nukreiptos j kompleksing
regiono tikio plétra.

Kai strateginis planas sudarytas, vadovy ir viso personalo svarbiausias riipestis — visg
organizacijg sutelkti vykdyti strategijg ir uztikrinti, kad pasirinkto plano vykdymui reikalingi
iStekliai bus prieinami. IStekliai apima zmones, turinéius svarbiy strategijos igyvendinimo jgudziy;
atitinkama biudzeto paskirstyma, skatinant]j veiksmingg strategijos igyvendinimg; atitinkama
atlyginimo sistema ir strategijos vykdyma skatinandia organizacijos kultira. ° Bet kurioje
savivaldybéje yra sukaupta dalis iStekliy, kurie turi bati panaudoti tinkamai. Zinant, kad finansiniai
iStekliai Siuo metu néra pakankami, itin reikalinga jy pasiskirstymg racionalizuoti. Be to, didelé
problema kyla ir skirstant zmoniskuosius iSteklius. Savivaldybés personalo iStekliai yra riboti kaip
ir finansiniai, tinkamy specialisty skaicius daznai néra didelis, tod¢l zmoniskyjy iStekliy
paskirstymas tampa tokia pat dilema.

Prognozés, planai, biudzetai rengiami naudojant jvairius metodus. Vienas jy remiasi
retrospektyvine informacija, t. y. ateinancio periodo veiklos planai, dabartiniai ir blisimi veiksmai
numatomi remiantis pragjusiais laikotarpiais.g3 Taciau tokia padétis sukelia dalj keblumy, nes:
pirma, pragjusiy mety praktika gali neatspindéti ateinan¢iy mety politikos kryp€iy ir tiksly; antra,
tampa sudétinga planuoti finansavimg programy jgyvendinimui, jei dar neaiskis biudzeto pakitimai
ir apskirai biudZeto dydis. Nepaisant to, savivaldybése suformuota tokia praktika, kai strateginis
planas formuojamas ir patvirtinamas dar nepatvirtinus biudZeto, tuo paciu neaiskiomis programy
finansavimo salygomis. Be to, nejvertinamas ir ES struktiiriniy fondy finansavimas. IS ES gali buti
finansuojami tik visiskai parengti projektai, kurie susideda ne tik i§ projekto, bet ir tokiy papildomy
dokumenty kaip galimybiy studijos, finansiné ir ekonominé analizé, poveikio aplinkai vertinimai,
vieSyjy pirkimy dokumentai ir kt.”* Daznai planuojama gauti finansavimg i§ ES struktiiriniy fondy
dar nesuformavus konkretaus projekto, todél sunku prognozuoti galimybe¢ jgyvendinti konkrecius
planus. Be to, egzistuoja kita problema: ES 1&Sy netinkamas arba neefektyvus panaudojimas.
Sukiirus galimybe gauti papildomy 1€y, jy panaudojimas néra uztikrintas, todél prarandamos ne tik

1€30s, bet ir visuomenés pasitikéjimas.

% palubinskas G. T. 1997. Strateginio planavimo procesas. Kaunas: Technologija. 171 p.
% Bagdzitniené V. 2006. Biudzetai ir jy vykdymo kontrolé: teorija ir praktika. Vilnius: Conto litera. 58 p.
% Nakrogis V. 2003. Europos Sgjungos regioniné politika ir struktiiriniy fondy valdymas. Vilnius: Eugrimas. 64 p.
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Kadangi biudzeto programos rengiamos kaip sudétiné institucijos strateginio veiklos
plano dalis, programinio biudZeto sistemoje, dar strateginio planavimo fazé¢je, automatiSkai
uzprogramuojamas stiprus institucinis pradas, kuomet institucija, o ne programa, tampa pradiniu
planavimo atskaitos tasku. Tai prisideda prie to, kad biudzetas daugeliu pozitriu ,,de facto licka
instituciniu. Todél reikéty toliau, siekiant biudzeto sistemg paversti iSties programine, bitina
jgyvendinti programos pirmaeiliSkumo principg ir pasiekti, kad institucijy strateginiai planai biity
raSomi atsizvelgiant j jiems pavestas programas, o ne atvirkiciai.** Be to, problema yra ir tai, kad
finansiniai iStekliai néra aiskiai susiejami su planuojamais pasiekti rezultatais.® Tampa aisku, kad
biudzeto skirstymas turi biiti susietas su strateginio plano jgyvendinimo planavimu, o biudZeto
panaudojimas susietas su strateginio plano jgyvendinimo rezultatais.

Galiausiai pazymétina, jog nors Lietuvoje idiegtas strateginis planavimas, vie$ojo
administravimo jstaigose vykdoma veiklos stebésena yra nepakankama bei veiklos rezultatai mazai
naudojami priimant sprendimus. Minéta apklausa rodo, kad asignavimy valdytojai 2006 m. veiklos
rezultatus naudojo keiiant strateginiy veiklos plany ir biudzeto programy turinj, atsiskaitant uz
veiklag Vyriausybei bei perskirstant iSteklius tarp programy ar jy viduje. Taciau veiklos informacija
beveik néra naudojama mazinant biudzeto programy islaidas, atsisakant esamy biudZeto programy
ar jvedant naujas biudZeto programas.97

Kita iStekliy paskirstymo problema yra zmogiskieji iStekliai. Visi iStekliai (natiiralieji,
materialieji, finansiniai, informaciniai, inovaciniai, zmogiskieji) yra svarbiis organizacijy veiklai.
Taciau pastaruoju metu itin iSryskéja zmogiskyjy istekliy svarba. Be to, daugelis nagrinéty autoriy
akcentuoja ir tolesnj Sio iStekliaus svarbos augima ir jtakg organizacijy veiklos rezultatams. %
VieSojo administravimo zmogiskieji iStekliai — kompetentingas personalas, atliekantis jam priskirtas
funkcijas ir tenkinantis vartotojy poreikius vieSojo administravimo institucijose. % Apie valstybés

valdymo kokybe Zmonés dazniausiai sprendzia i§ to, kaip veiksmingai jie aptarnaujami valstybeés

% Laisvoji rinka. Lietuvos vieSyjy finansy problematika ir 2008 m. galimybés, Lietuvos laisvosios rinkos institutas.
[interaktyvus]. [zitiréta 2010 m. spalio 29 d.]. 2007.05.17. Prieiga per interneta:
<http://www.Irinka.lt/Pranesim/LLRI1%20analize%20biudzetas%202007%2005.pdf>

% Korzunien¢ J. 2007. Programinio biudzeto sistema ir efektyvus valstybés biudzeto lésy naudojimq. Konferencija:
Kaip turéty biiti sudaromas 2008 mety biudzetas? VieSyjy finansy tikslingumas, efektyvumas ir skaidrumas.
[interaktyvus]. 2007 m. geguzés 17 d., Vilnius. [ZiGréta 2010 m. spalio 30 d.]. Prieiga per interneta:
<http://www.Irinka.It/Pranesim/Jolita%20Korzuniene_Valstyb%C4%97s%20kontrole.pdf>

% Viesojios politikos ir vadybos institutas. 2007. Veiklos valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybe. Tyrimo
santrauka. [interaktyvus]. [zitréta 2010 m. spalio 30 d.]. 59 p. Prieiga per interneta:
<http://www.vpvi.lt/assets/Ataskaitos/Rezultatu-vyriausybe-santrauka.pdf>

% Jagminas J., Pikturnaité 1. 2009. Zmoniskyjy istekliy valdymo kaitos ypatumai. Vadyba, 2009, Vol. 14, No. 1. p. 73 -
78

% Sarmanavicius, O. 2005. Lietuvos valstybés tarnyba— démesys Zmogui, pagarba jstatymui. [interaktyvus]. [Zitréta
2011 m. spalio 30 d.]. Valstybés tarnybos departamentas. Prieiga per interneta: <http://www.vtd.It/index.php?-
1198299470>
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institucijose ir kaip racionaliai ten yra tvarkomi jy reikalai.’® Todeél zmoniskyjy istekliy tinkamas
panaudojimas jgyvendinant strateginius planus gali buti efektyvumo uztikrinimo garantas. Nors
savivaldybiy funkcijos yra nuolat ir metodiskai pleCiamos, néra uztikrinamas pakankamy
zmoniskyjy ir finansiniy istekliy papildomoms funkcijoms jgyvendinti. D¢l Sios priezasties dalis
savivaldybiy funkcijy, nustatyty Lietuvos Respublikos apskrities valdymo ar kituose jstatymuose,
iki Siol yra nevykdomos ar vykdomos nepilnai. Ypac §i problema aktuali savivaldybiy strateginio
planavimo srityje — dél Zmoniskyjy iStekliy stokos vykdomos ne visos savivaldybiy patvirtintose
tvarkose numatytos strateginiy veiklos plany rengimo, jgyvendinimo ir prieziiiros procediiros, dalis
ju vykdoma nesistemingai, fragmentiskai.

Atskiri strateginio planavimo skyriai yra tik keliose, dazniausiai didZziosiose,
savivaldybése. Kitose savivaldybése strateginius planus rengia ir jy jgyvendinimo procesg
koordinuoja atsakingi skyriai, kuriy nuostatose minéty funkcijy jgyvendinimas yra numatytas.
Atsakingi skyriai rengia ir jgyvendina savivaldybés ir paties skyriaus 3 mety strateginius planus,
metinius bei operatyvinius veiklos planus, koordinuoja savivaldybés jgyvendinamas programas.
Didziojoje dalyje savivaldybiy, ypa¢ mazyjy, Sias veiklas jgyvendina 1-2 specialistai, tuo pat metu
organizuodami visos savivaldybés plétros plano rengimg ir jo jgyvendinimg bei koordinuodami ir
organizuodami savivaldybés vidutinés trukmés strateginiy veiklos plany ir programy rengima ir
igyvendinimg. Tokiu biidu nepakankamas démesio skyrimas strateginiam planavimui bei placiam jo
objekty ratui (strateginis planavimas apima ne tik savivaldybés administracija, tatiau taip pat ir
savivaldybés biudzetines bei vieSasias jstaigas, ekonominius bei socialinius partnerius), neuztikrina
efektyvaus strateginio planavimo proceso.'® Siekiant padidinti strateginiy plany efektyvuma, bitina
nagrinéti ir naudotis asmeninémis Zmoniy savybémis, kadangi ne visi darbuotojai savivaldybé¢je gali
efektyviai diegti ir jgyvendinti strateginius planus.

VieSosios politikos ir vadybos instituto atlikta apklausa rodo, kad 2006 m. siekti
geresniy rezultaty labiausiai trukdé riboti zmogiskieji iStekliai ir valstybés tarnautojy motyvacijos
stoka gerinti veiklg. Nors vertinant valstybés tarnautojy tarnybine veiklg kai kuriais atvejais
atsizvelgiama ] jy indélj jgyvendinant strateginj veiklos plang, valstybés tarnautojy atlyginimas bei
kitos iSmokos mazai priklauso nuo jy veiklos 1rezultatq.102
Apibendrinant bitina paZzyméti, jog biudZetinis planavimas, nors teoriSkai susietas su

strateginiu planavimu, realiai yra i§ dalies atskirtas, kadangi ne visada kuriant strateginius planus

199 Jyknevigiené V. 2006. Laikmegio issiikiai vieSojo administravimo zmogiskuyjy istekliy valdymui. Ekonomika ir
vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 2006. 1 (6). p. 96-102

191 JAB “Ekonominés konsultacijos ir tyrimai”. 2007. Savivaldybiy strateginiy plany analizé. [interaktyvus]. [Zitréta
2010 m. spalio 31 d.]. 60 p. Prieiga per interneta:
<http://www.vrm.It/fileadmin/Padaliniu_failai/Viesojo_administravimo_dep/ATASKAITA.doc.doc>

192 viegosios politikos ir vadybos institutas. 2007. Veiklos valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybe. Tyrimo
santrauka. [interaktyvus]. [zitréta 2010 m. spalio 30 d.]. Prieiga per interneta:
<http://www.vpvi.lt/assets/Ataskaitos/Rezultatu-vyriausybe-santrauka.pdf>
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jau zinomas biisimy mety biudzeto pasiskirstymas, todél tampa sunku planuoti atitinkamy programy
igyvendinima, nes kiekvienai programai ar uzdaviniui jgyvendinti privalu skirti dalj 1éSy, todél
susiduriama su biudZeto ir strateginio plano jgyvendinimo finansavimo atskyrimo dilema. Kita
problema jgyvendinant strateginiu planus yra zmogiskyjy istekliy nepakankamumas ir netinkamas
paruosimas. VieSajame sektoriuje susiduriant su kompetentingy specialisty stoka, vis dazniau iskylg
personalo nepasirengimas jgyvendinti konkrety strateginj plang dél ziniy, informacijos,
kvalifikacijos stokos ar motyvacinés sistemos trikumy. Todél verta ne tik tikslinti biudzetinj
planavima, bet ir ruosti tinkamus specialistus strateginiams planams jgyvendinti bei tinkamai jiems

moketi uz darba.
3. 3. Strateginiy plany jgyvendinimo vertinimo sistemos ypatumai

Siame darbe vertinimo bus suprantamas kaip sistemingas proceso stebé¢jimas bei vertinimas,
todél monitoringas bus skiriamas j dvi dalis: stebéseng bei kontrolg, kuri atspindi realius veiksmus,
poky¢ius, atliekant tam tikrg analizg, bei strateginio planavimo sistemos efektyvumo vertinima,
kuris su monitoringu susijes tuo, kad vertinant efektyvuma ir jo mastg, galima uztikrinti proceso

testinuma ar bent jau i8ryskinti sistemos trukumus, kurie véliau turi biti keistini.
3. 3. 1. Stebésenos ir kontrolés procediiry pobudis

Strateginio planavimo jgyvendinimas, kaip ir bet koks kitas procesas, privalo biiti
stebimas ir vertinimas, pasitelkiant kontrolés procediiras. Svarbiausias valstybés lygio vieSojo
administravimo kokybés valdymo biidas yra vieSojo administravimo subjekty ir jy veiklos
stebésena. Siuo biidu siekiama laiku pastebéti vieSojo administravimo pokyéius, juos jvertinti ir
numatyti neigiamy pasekmiy prevencijos priemones. Vie$ojo administravimo subjekto lygio vieSojo
administravimo kokybés valdymo biidai yra vieSojo administravimo subjekto veiklos planavimas,
organizavimas ir vidaus administravimo kontrolé.®® Tuo tarpu kontrolé — tai formalios, informacija
pagristos procediiros, padedancios vadovams islaikyti organizacijos veiklos modelius. Ji taip pat
padeda strateginiams lyderiams sukurti pasitik¢jimo atmosfera, parodyti strategijos vertinguma
organizacijai ir jgyvendinti strateginius pokycius. Taciau svarbiausia — kontrolé parodo, kokiu
mastu ir kaip efektyviai strategija jgyvendinama, kokiy dél to atsiranda poky¢iy, kaip kinta aplinkos
sa;lygos.104 Stebésena ir kontrolé Siuo atveju yra susije veiksmai, todél juos verta analizuoti greta.

Vykdant strateginio planavimo kontrolg atliekamos $ios funkcijos:

1931 jetuvos Respublikos Vie$ojo administravimo jstatymas, 10 straipsnis. 1999 m. birzelio 17 d. Nr. VI11-1234. Nauja
jstatymo redakcija nuo 2007 m. sausio 1 d. Nr. X-736, 2006-06-27, Zin., 2006, Nr. 77-2975 (2006-07-14)
1% Melnikas B., Smaliukien¢ R. 2007. Strateginis valdymas. Vilnius: LKA. 94 p.
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» sukuriama kontrolés sistema;

« vykdomi analitiniai tyrimai;

* nustatoma, ko galima pasimokyti is organizacijos patirties,

* rekomenduojama patikslinti strategijq ir jos ‘;'gyvena’inimq.105

Sioje stadijoje nustatoma, ar reikia tikslinti strateginj plana arba kuria nors jo dalj,
apriboti arba iSplésti tam tikrus projektus. Daznai strateginio planavimo jgyvendinimo kontrolé
negali buti vykdoma pagal nustatyta konkrety plang ar procediiras, nes daznai stebéjimas parodo
kiek kitokias problemas negu buvo suplanuota, todél privalu imtis kitokiy procediry. Todél
naturalu, jog kiti autoriai iSskiria kiek kitokias kontrolés proceso sudedamagsias dalis. B. Melnikas ir
R. Smaliukiené kontrolés procesa skirsto j tokias dalis:
1. Nustatomi standartai, kuriuos reikia pasiekti. Jie nustatomi atsizvelgiant j iSkeltus tikslus.
DaZniausiai standartus nusako trys dydziai — kiekybé, kokybé¢ ir laikas.
2. Nustatomi pasiekimai. Tam naudojama jvairi informacija: laiko grafikai, buhalterings,
statistinés, steb&jimy ataskaitos ir kt.
3. Pasiekimai lyginami su standartu. Sis lyginimas gali biiti grieztas, kai analizuojami kiekybiniai
pasiekimai, arba liberalus, kai analizuojami kokybiniai laim¢jimai.
4. Numatomi pokyciai. Jeigu pasiekimai neatitinka standarto, nustatoma neatitikimo priezastis,
numatoma, kaip ja galima pagalinti arba sumazinti jos poveikj.'*
Verta pazyméti, jog Sis kontrolés proceso skirstymas labiau tinka privataus sektoriaus
organizacijai, diegianciai strateginj planavima, nes vieSajame sektoriuje, vadovaujamasi kitokiais
vertinimo matais, pelnas néra svarbus. Nepaisant to, kokybe¢, kiekybé, laikas visgi turéty biti
vertinimo matai. Nesvarbu, kad savivaldos institucijos stereotipiSkai atskiriamos nuo pelno
siekianCiy organizacijy, visgi savivaldybés privalo veikloje vadovautis rinkoje galiojanciais
désniais, nes atveju veikla bus siekiama efektyvumo ir sgnaudy santykio uztikrinimo.
Be to, analizuojant kontrolg ir stebésena, svarbu i§ anksto pabrézti, kad tiek stebésena, tiek
kontrol¢ gali reikstis jvairiuose strateginio planavimo etapuose:
= Kontrolé pries pradedant procesq. Sios kontrolés tikslas — i§vengti jau zinomy ir laukiamy
problemy.

= Kontrolé proceso metu. Jos tikslas — kuo skubiau spresti proceso metu kylancias problemas,
galincias turéti jtakos galutiniams rezultatams.

= Kontrolé procesui pasibaigus. Ja siekiama i§vengti pakartotiniy klaidy. Remiantis Sios kontrolés

rezultatais, sudaromi nauji planai ir projektuojamos naujos organizacinés struktiiros.'”’

105 Arimaviciate M., Macys G., Trasauskas E. 2007. Strateginio planavimo sistema ir savivaldybés plétros strategijos
rengimas. [interaktyvus]. [ziGréta 2010 m. lapkri¢io 7d.]. Prieiga per interneta: <http://malvina.home.mruni.eu/wp-
content/uploads/2008/11/strateginio-planavimo-sistema-viesojo-sektoriaus-institucijose.ppt>

1% Melnikas B., Smaliukien¢ R. 2007. Strateginis valdymas. Vilnius: LKA. 94 p.
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Sioje darbo dalyje kontrolé labiau bus analizuojama kontrolé proceso metu ir kontrolé procesui
pasibaigus, kadangi kontrolé pries pradedant procesa i$ dalies buvo paliesta analizuojant strateginio
planavimo diegimg. Stebésenos ir kontrolés procesa galima skaidyti ir pacioS stebésenos ir
kontrolés proceso aspektu. Tokiu buidu Sis procesas susideda is:

. pasiruosimo (apibréziami institucijy tikslai, uzdaviniai, vertinimo kriterijai, jy reikSmes),

. vykdymo (kurio metu yra renkami, apdorojami ir analizuojami duomenys apie vertinimo
kriterijy vykdyma, atlickamas duomeny auditas)

. uzbaigimo (kurio metu stebésenos informacija yra naudojama atsiskaityti ir valdymo
tobulinimo sprendimams priimti). *®

Kaip vyksta stebésena ir kontrolé¢ valstybés institucijy strateginio planavimo sistemoje, taip ir

savivaldybése plany prieziira yra vykdoma trimis lygiais: politiniu ir administraciniu,

visuomeniniu. ,,Atliekant strateginio plétros plano kontrolg palyginami stebint gauti duomenys su

strateginio plétros plano tikslais bei sprendimais ir parodomi nukrypimai nuo pasirinktos krypties

bei §iuos nukrypimus léme vidaus ir iSorés veiksniai.'?° Stebésenos ir kontrolés procediiros yra tos

specifinés veiklos sritys, kurios turi padéti strateginj planavima tobulinti, tuo paciu keisti ir jo

igyvendinimo efektyvuma lygj link geriausio.

Tik pradedant analizuoti strateginio planavimo kontrolg ir prieziiira 1§ karto susiduriama
su tokia problema, kad dalyje savivaldybiy yra sudarytos ne visos i$ trijy reikalaujamy strateginio
plétros plano jgyvendinimo prieziliros grupiy, pvz. sudaryta Strateginés plétros taryba (politinis
lygmuo) ir Strateginio planavimo grupé (administracinis lygmuo), ta¢iau néra sudaryta Socialiniy ir
ekonominiy partneriy grupé (visuomeninis lygmuo). Savivaldybése, kuriose néra sudaryta arba
veikia tik formaliai Socialiniy ir ekonominiy partneriy grupé, strateginio plano jgyvendinimo
institucinéje struktiiroje néra atstovaujamas visuomenés lygmuo, nevykdomos §iai grupei priskirtos

funkcijos.'*°

Jei susiduriama su tokia problema, tampa sudétinga analizuoti §] procesa, nes nesant
reikalingy vertinimo daliy, sunku atlikti proceso analizg.
Taip pat Lietuvos laisvos rinkos instituto apzvalgoje teigiama, kad ,,programy tikslai,

uzdaviniai, priemonés ir vertinimo kriterijai daznai yra netinkamai formuluojami, nes yra formalis,

197'_orange P. Scott Morton M. F. 1986. Strategic Control. St. Paul: Minn. 163 p.

198 1 jetuvos Respublikos valstybés kontrolé. Vyriausybei atskaitingy insticijy strateginiy veiklos plany (jskaitant
biudzeto programy) jgyvendinimo rezultaty stebésenos sistemos koncepcija. 11 skyrius. [interaktyvus]. [zitiréta 2010 m.
spalio 31 d.]. Prieiga per interneta: <http://www.Irvk.It/bylos/\VORT projektas/Dokumentai/2010-02-
23_Stebesenos%20koncepcija.pdf>

109 Kalvaitis R. 2004. Strateginis planavimas savivaldybés., Mokymo vadovas savivaldybiy taryby nariams. Vilnius:
LSA. 42 p.

10 UAB “Ekonominés konsultacijos ir tyrimai”. 2007. Savivaldybiy strateginiy plany analizé. [interaktyvus]. [Zifiréta
2010 m. lapkricio 5 d.]. 60 p. Prieiga per interneta:
<http://www.vrm.It/fileadmin/Padaliniu_failai/Viesojo_administravimo_dep/ATASKAITA.doc.doc>
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abstraktiis ir nusako funkcijas, o ne siekius ir rezultatus. 11 Taj veliau neleidzia jvertinti programos
efektyvumo ir pasiekty rezultaty. Neegzistuoja efektyvaus mechanizmo, kuris priversty institucijas
tobulinti programy tiksly ir t.t. formulavima.

Kai strategija jgyvendinta turi buti tikrinama, kaip pasiekti strateginiai tikslai. Gali
atsitikti taip, kad strategijg diegiant pasikeis aplinkybés, todél natiiralu, kad teks jg pataisyti ar
papildyti, nes strategijos rengimas ir diegimas yra procesas, o ne vienkartinis veiksmas. 2
Svarbiausias metodas nustatant, kaip organizacija siekia planuoty tiksly, yra faktiskas rezultaty
palyginimas su pradiniais strateginiais tikslais.'*® Tokiu badu galima i§matuoti strateginio plano
jgyvendinimo kokybe, kuri suvokiama kaip turimy charakteristiky visumos ir reikalavimy atitikimo

laipsnis. ***

Nustacius rezultaty ir pradiniy tiksly atitikimo masta, galima gauti naudingos
informacijos apie jgyvendinimg. Pavyzdziui Klaipédos miesto savivaldyb¢je pagrindiniais miesto
vystymosi pazanga rodanciais rodikliais laikytini Sie: gyventojy skaiCiaus metiné kaita, vidutiné
blisimo gyvenimo trukmé metais, vidutinis ménesinis bruto darbo uzmokestis litais, gyventojy
apsiriipinimas gyvenamuoju plotu kvadratiniais kilometrais, BVP, tenkantis vienam gyventojui,
nedarbo lygis, verslumo lygis (veikian¢iy smulkiy ir vidutiniy jmoniy skai¢ius 1000 gyventojy),
tiesioginés uzsienio investicijos, tenkancios vienam gyventojui. Kasmet rengiama ataskaita apie
Klaipédos miesto plétros strateginio plano jgyvendinimg yra paremta prie§ tai minétais rodikliais.
Ataskaitoje pateikiamas rodikliy palyginimas su bendru Salies vidurkiu ir didziyjy Lietuvos miesty
(Vilniaus, Kauno, Siauliy, Panevézio) savivaldybiy rodikliais."*> Sie rodikliai turéty padéti atlikti
stebésenos ir galutiniy rezultaty pateikimo funkcijas, kadangi jau planavimo pradzioje numatomi
aiSkiis matavimo vienetai, kurie parodys, ar jgyvendinus plang buvo pasiekti konkretiis rodikliai.
Dalis autoriy tvirtina, jog esama strateginio planavimo sistema nesudaro saglygy vientisai
veiklos rezultaty stebésenos ir kontrolés sistemai funkcionuoti. Lietuvoje stebésenos sistema yra
suskaidyta, ji organizuojama pagal atskirus dokumentus. Be to, atsiskaitoma daZniausiai uz
vykdytus procesus (jgyvendinta tiek priemoniy, apmokytas toks skaicius darbuotojy ir pan.), o ne uz
pasiektus rezultatus (sumazéjo jstatymy pazeidimy skaicius, pageréjo teikiamy paslaugy kokybé ir t.
t.), nes strateginiuose dokumentuose arba nenumatomos arba pasirenkamos netinkamos planuojamy

rezultaty reik§mes. ®

11 jetuvos laisvosios rinkos institutas. Lietuvos viesyjy finansy problematika ir 2008 m. galimybeés. [interaktyvus].
[zitiréta 2010 m. spalio 29 d.]. 2007.05.17. Prieiga per interneta:
<http://www.Irinka.lt/Pranesim/LLRI1%?20analize%20biudzetas%202007%2005.pdf>

12 Bagdonas E., Bagdoniené L. 2000. Adminisravimo principai. Kaunas: Technologija. 59 p.

3 Stutely R. Pavyzdinis verslo planas. Patarimai vadovams ir verslininkams kaip iSmintingai planuoti verslo plang.
2005. Kaunas: Smaltijos leidykla. 172 p.

14 orange P. Scott Morton M. F. 1986. Strategic Control. St. Paul: Minn. 22 p.

115 Buteniené I. 2008. Klaipédos miesto plétra: vizijos ir galimybés. Vadyba, 2008, 2(13). P. 33 - 36

16| jetuvos Respublikos ministro pirmininko tarnybos strateginio koordinavimo departamentas. Strateginio planavimo
sistemos tobulinimo gairés. [interaktyvus]. 4 p. [zitréta 2010 m. Lapkri¢io 7 d.]. Vilnius. Prieiga per interneta:
<http://www.am.It/\VI/files/0.423494001267611915.doc>
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Apibendrinat galima teigti, kad stebéjimo ir kontrolés procesai — tarpusavyje itin
susij¢ veiksmai, kurie turéty strateginio planavimo jgyvendinimo procesg paversti labiau efektyviu,
viesu, uztikrinti veiksmy t¢stinuma, racionaluma. Atsiskaitomybe ir kt. Kontrolés procesas labiau
konkretus ir aiskus, skiriamas j atskiras dalis, kai tuo tarpu steb&jimas yra pakankamai neapibréztas
procesisSkai. Nepaisant to, jam keliami konkretis reikalavimai, kurie Siuo metu labiau siejami su
stebéjimo proceso tobulinimu nei realijomis. Vis dél to kontrolé ir stebéjimas jgyvendinimo dalyje,

esant efektyviems, gali turéti lemiamos reikSmés jgyvendinimo s¢kmingumui.
3. 3. 2. Strateginiy plany jgyvendinimo efektyvumo nustatymas

Pirmiausia svarbu iSanalizuoti efektyvumo savoka tam, kad biity nustatyti kriterijai, pagal
kuriuos bus galima vertinti strateginius planus. Efektyvumas versle ar bet kokioje veikloje -
naudojamas rodiklis, kuris apibiidina kokybisko rezultato ir sgnaudy santykj arba jy atitikimo

laipsnj. '

Efektyvumas paprasCiausiai gali biti suprantamas kaip veiksmo paseka, atneSanti
geriausius rezultatus maziausiomis sgnaudomis. Todél vertinant efektyvuma privalu atsizvelgti |
sunaudotus resursus bei gautg rezultatg. VieSyjy institucijy veiklos efektyvuma jvertinti yra gana
sudétinga. Siuo metu dar néra sukurty realiy elementy, kurie leisty objektyviai jvertinti vieyjy
institucijy kokybinj veiklos efektyvumg. Dazniausiai efektyvumo matavimas vieSajame sektoriuje
kritikuojamas dél to, kad sunkiai apibréziami galutiniai organizacijos rezultatai, tikslai, laikas nuo
sprendimo priémimo iki galutinio poveikio yra ilgas bei egzistuoja daug skirtingy suinteresuoty
Saliy bei didelé politine itaka;118 Vertéty papriestarauti, jog kai kurios problemos visgi yra perdétos
ir iSsprendziamos, ypa¢ diegiant ir jgyvendinant strateginius planus, nes: pirma, galutiniai
strateginiai rezultatai yra numatomi ir aiSkiai apibréZiami, antra, savivaldybé daznai jtakoja galutinj
rezultaty, treCia, kai kuriais atvejais, pavyzdZiui nustatant infrasuktiros gerinimo ar plétojimo,
struktiiros pokyCiy strateginius tikslus, galutinis poveikis yra aiSkiai matomas. Tod¢l strateginiy
plany efektyvumo nustatymas yra jmanomas, nevertinant galutinés i§vados vienareikSmiskai.
Daznai savivaldybés jgyvendindamos strateginius planus susiduria su tokiomis
lgyvendinimo problemomis:
1) Visose savivaldybése daznai pasitaiko ydinga praktika, kai strateginio planavimo dokumentus

rengia vienas savivaldybés administracijos padaliniy, o savivaldybés vadovai rengimo procese

Y piliponis A. Efektyvumo didinimo ir kokybés vadybos sqsajos Lietuvos organizacijose. [interaktyvus]. 3 p. [Ziiiréta
2010 m. lapkri¢io 22 d.]. Prieiga per interneta: <http://www.isokonferencija.lt/2007/piliponis.pdf>

18| jetuvos laisvosios rinkos institutas. Lietuvos viesujy finansy problematika ir 2008 m. galimybés. [interaktyvus].
[ziGiréta 2010 m. spalio 29 d.]. 2007.05.17. 8 p. Prieiga per interneta:
<http://www.Irinka.lt/Pranesim/L LR1%20analize%20biudzetas%202007%2005.pdf>
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dalyvauja epizodiskai, patvirtinta dokumenta laiko vien formalumu.*** Pastebéjus, jog savivaldybéje
strateginio planavimo jgyvendinimas atsiduria nedidelés grupés Zmoniy Zinioje, biity svarbu atlikti
steb¢jima, ar tokia praktika netrukdo efektyviam darbui ir, reikiamybei esant, daryti pakitimus.

2) Pasikeitus politinéms jégoms Savivaldybés taryboje, naujiems tarybos nariams plane
suformuluota vizija, prioritetai, tikslai ir uzdaviniai tampa ,,svetimi“ bei Savivaldybéje néra
susiformavusi ,,strateginio valdymo* kultiira ir struktiira.'® Natiiraliai pasikeitus Tarybai, pasikeicia
dalis jos nariy, kuriems buves strateginis planas ne visada yra priimtinas, kadangi nauji politikai,
ypa¢ jei pasikeiCia valdantieji, noréty matyti kiek kitokius prioritetus. Kaip ir daugelyje
savivaldybiy, nesant politikos t¢stinumo, sunku formuoti tinkamg strateginio planavimo sistema ir
tuo paciu jgyvendinima, nes politiniy jégy kaita lemia ir strateginiy tiksly kaita. Tai gali buti
siegjama ir su strateginio valdymo kultiros stoka, nes per neilga strateginio planavimo sistemos
diegimo laikg, dar néra suformuota konkreti vyraujanti strateginio valdymo kultira.

3) Nejvertintos finansinés galimybés bei nejvertintos arba pervertintos ES fondy galimybés. Daznai
savivaldybése vyrauja tokia praktika, kad strateginis planas tvirtinamas dar nepatvirtinus biudzeto
Tik patvirtinus mety biudzetg buty galima formuoti tokias priemonés, kurios bty realiai
jgyvendintos. Be to, daznai pervertinamos ES struktiiriniy fondy lé3os. Zinoma praktika, kai ES
fondy 1éSos planuotos gauti, taciau negautos arba nesunaudotos. Todél pirmiausia strateginio plano
rengima, tvirtinimg ir jgyvendinimg reikéty derinti su biudzeto planavimu.

4) Nejvertinti zmoniskieji iStekliai. Zvelgiant j programy jgyvendintojus daznai matoma, jog kai
kurie skyriai ar departamentai yra atsakingi uz daugelio programy jgyvendinimg. Zinant, kad
departamentuose ir skyriuose darbuotojy skaicius néra didelis, todél biity galima paskirstyti darbus
didesniam skaiciui struktiiry, atitinkamai pagal darbuotojy skaiciy.

5) Priemoniy “susmulkinimas”, 1€Sy poreikis priemoniy jgyvendinimui per daug “preliminarus”.121
Sunku numatyti realy konkreciy priemoniy jgyvendinimo laikotarpj, nes priemoniy jgyvendinimas
priklauso nuo daugelio faktoriy (vieSyjy pirkimy procediiros, rangovy kompetencija, specialiyjy,
detaliyjy plany rengimo procediiros ir t.t.).

6) Menkas vizijos galiy jvertinimas. Surinkti komanda, suprantancig neatidéliotiny priemoniy
svarbg bei stipry vadovavimg — dar néra pakankama salyga norint vykdyti esminius pokycius
organizacijoje. Tik suprantamos vizijos turéjimas gali uztikrinti sékme.'? Kitaip pertvarkymo

pastangos gali iSblésti tarp jvairiy nesusipratimy, nesuderinamumy, daug laiko uzimanciy projekty.

119 Byteniené I. 2008. Klaipédos miesto plétra: vizijos ir galimybés. Vadyba, 2008, 2(13). P. 33 - 36

120 Ten pat. P. 33 - 36

121 pugkorius V. Strateginio veiklos plano rengimo praktika Klaipédos rajono savivaldybéje. [interaktyvus]. [Zitréta
2010 m. spalio 29 d.]. Prieiga per interneta: <http://www.vrm.It/uploads/media/Pranesimas_V.Puckoriaus.ppt >

22 Tamalitiniene V. (red.). 2007. Strateginio planavimo esmé ir svarba. Pokyciy valdymas organizacijoje.
[interaktyvus]. 24 p. [zitréta 2010 m. splaio 29 d.]. Prieiga per interneta: <http://www.radviliskis.lt/files/teisine-
informacija/strateginis-planavimas.pdf>
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Priimtina vizija gali padéti sutaupyti sprendimy priéméjy laika, iSvengti bereikalingo laiko
Svaistymo, apsaugoti dirbanc¢iuosius nuo moraliniy, energijos nuostoliy.

Strateginio planavimo efektyvumo trukumas gali biiti salygotas ir teisinés bazés kaitos, nes
nuolat kintant teisés aktams, reglamentuojant ne tik strateginio plano kiirimo ar jgyvendinimo fazes,
bet ir pacios savivaldos veikla, sunku veikti nuosekliai ir stabiliai. Kintant strateginio planavimo
metodikai, privalu keiti ir pacig savivaldos strateginio planavimo sistema, o tai reikalauja laiko,
iStekliy ir teisingo pokyc¢iy valdymo

Viena 1§ esminiy problemy, yra kriterijy ar pasiekty rezultaty nesusiejimas su programy
dabartiniu ar ateities finansavimu. Programos patvirtinime néra jvardinta, kaip ateityje pasikeis
finansavimas, jeigu nebus pasiekti prognozuojami rezultatai.'®® Strateginio planavimo specialiosios
programos, apie kurias jau buvo Snekéta, yra svarbus strategijos igyvendinimo sékmingumo
garantas. Jei rezultatai ir finansavimas néra susieti, sunku uZztikrinti programos efektyvuma, nes
rezultatyvus darbas turéty skatinti didesn;j ar bent jau pakankama programos finansavima.

Strateginio planavimo efektyvumo stokg lemia ir tai, kad strateginis veiklos planas kei¢iamas
beveik 12 karty per metus (kei¢iant biudzeta). Tokiu buidu visiskai neuztikrinamas strateginio plano
stabilumas. Atlikus dalinius strateginio plano pakeitimus, visas strateginis planas kompleksiskai
néra atnaujinamas. Tokiu biidu mety eigoje keleta karty pakeitus strateginj plang, jis praranda
realumg (nebeatitinka realybés terminai, finansavimo Saltiniai, rezultaty vertinimo rodikliai). Po
mety strateginiame plane numatytos priemonés koreguojamos, atsizvelgiant ] priemoniy
efektyvumo vertinimo rezultatus. Pakeitus numatyty jgyvendinti priemoniy mastg ar finansavimo
apimtis, turéty biiti kompleksiskai kei¢iamas visas strateginis planas (uZdaviniai, vertinimo

rodikliai, terminai). ***

Pernelyg didelis strateginio plano kitimas, kuris 1§ dalies gali biti
salygojamas politikos ir veiksmy testinumo stokos yra tik viena i§ nepakankamo efektyvumo
priezasCiy, taciau jvykus pokyCiams, kurie neleisty tokio stambaus strateginio plano keitimo,
efektyvumo mastas keistysi pakankamai daug.

Kai kurios nesékmés gali bati panaikintos jtraukiant bendruomene. Siuo metu
bendruomenés atstovai ] strateginio planavimo procesg jtraukiami minimaliai, $is jtraukimas yra
labiau formalus, kadangi i daugelj bendruomenés atstovy pastaby ir sitilymy yra neatsizvelgiama

arba atsiZvelgiama minimaliai. Socialiniy-ekonominiy partneriy apibendrinti vertinimai pateikiami

tik metinése strateginio plano jgyvendinimo ataskaitose.’”> Bendruomené be savo konkretaus darbo

123 | jetuvos laisvosios rinkos institutas. 2008. LLRI analizé: VieSojo sektoriaus strateginis planavimas: issikiai ir
sprendimai.  [interaktyvus]. 14 p. [Zigréta 2010 m. lapkri¢io23 d.]. Prieiga per internets:
<http://www.Irinka.lt/Pranesim/LLRI_analize_strateginis_planavimas_200804.pdf>

124 UAB “Ekonominés konsultacijos ir tyrimai”. 2007. Savivaldybiy strateginiy plany analizé. [interaktyvus]. 17 p.
[ziTiréta 2010 m. spalio 31 d.]. Prieiga per interneta:
<http://www.vrm.lt/fileadmin/Padaliniu_failai/Viesojo_administravimo_dep/ATASKAITA.doc.doc>

125 Ten pat. 18 p.
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indélio gali iSreiksti ir nuomong apie efektyvumg ar naudinguma, tac¢iau dazniausiai apklausos yra
rengiamos netinkamai arba jy rezultatai nesusiejami su strateginiu planavimu.

Tampa aisku, kas strateginio planavimo efektyvumo didéjimui bitina atlikti tam tikrus
pertvarkymus. D.Osborne ir T.Geabler efektyvesnés vieSyjy institucijy veiklos galimybes jzvelgia
sistemingai pertvarkant vieSojo sektoriaus valdyma. Taciau reformos kryptis formuojantys politikai,
kopijuodami uzsienio S$aliy patirtj, daznai pasirenka neteisingus sprendimus. Be to, kartais
neskiriama pakankamai 1¢Sy valdymo procesams pertvarkyti ir démesio vieSosioms programoms
koordinuoti bei ignoruojama procediiriniy elementy ir vieSumo svarba. 126 Todel strateginio
planavimo diegimo bei jgyvendinimo pertvarkymai gali susidurti su tokiomis pat problemomis:
uzsienio Saliy gerosios patirties kopijavimu, nepritaikant jos prie konkreciy vietos salygy.

Apibendrinant galima teigti, kad strateginio planavimo sistemos diegimas bei
igyvendinimas Lietuvos savivaldybése stokoja efektyvumo, nes iStekliy Siems procesams
paskirstoma pakankamai daug, o rezultatai ne visada pasiekti, o jei ir pasiekti, tai ne geriausios
jmanomos kokybés. Be to, daznai sutinkama darbo nasumo stokos atvejy bei korupcinés veiklos

kaltinimy, o tsi, be  abejonés, turi  reikSmés  jgyvendinimo  sékmingumui.

126 Raipa A. 2002. VieSoji politika ir vieSasis administravimas: raida, struktiira ir sgveika. Viesoji politika ir
administravimas, 2002, Nr. 1. P. 11 - 20
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4. STRATEGINIO PLANAVIMO DIEGIMO IR JGYVENDINIMO SAVIVALYBESE
LYGINIMAS

4. 1. Tyrimo bendroji charakteristika ir eiga

Siekiant iStirti strateginio planavimo diegimo bei jgyvendinimo aspektus skirtingose
savivaldybése buvo atliktas tyrimas Klaipédos ir Palangos miesto savivaldybése. Tyrimo tikslas —
palyginti strateginio planavimo procesg skirtingose savo dydziu, iStekliais, veiklos aspektais ir
specifika savivaldybése.

Siekiant uzsibrézto tyrimo tikslo iSsikelti tokie tyrimo uZdaviniai:
Istirti strateginio planavimo svarbg Klaipédos ir Palangos miesto savivaldybése.
Palyginti strateginio planavimo diegimg Klaipédos ir Palangos miesto savivaldybése.

Nustatyti strateginio planavimo jgyvendinimo skirtumus analizuojamose savivaldybése.

A wnp e

Palyginti strateginio planavimo problemy mastg ir pobiidj pasirinktose savivaldybése.
Tyrimo objektas. Klaipédos ir Palangos miesto savivaldybiy strateginio planavimo
diegimas bei jgyvendinimas.

Tyrimo ginamieji teiginiai. Atliekant tyrimg, apdorojant gautus duomenis, pagrindiné
darbo hipotezé, buvo skaidoma j atskirus ginamuosius teiginius, kuriuos patikrinus, buvo galima
tiksliau patikrinti pagrindinés hipotezés teisingumg. Tyrimo ginamieji teiginiai:

1. Strateginio planavimo svarbg abiejy savivaldybiy respondentai suvokia vienodai.

2. Strateginio planavimo diegimo procesas Klaipédos miesto savivaldybe¢je organizuojamas
geriau.

3. Strateginio planavimo jgyvendinimas efektyvesnis Klaipédos miesto savivaldybéje.

4. Palangos miesto savivaldybé susiduria su daugiau problemy diegiant bei jgyvendinant
strateginius planus.

Tyrimo atlikimo metodas — anketiné apklausa rastu. Respondentams buvo pateikta anketa,
kurioje jie pazyméjo tinkamg atsakymo variantg arba jra$é savajj. Pasirinktas kiekybinis tyrimo
tipas, kadangi naudojant §j tyrimo tipa reiSkinius galima matuoti skaiciais, o duomenys vertinami
objektyviai, jy patikimumas tada tampa didziausias.*?’

Anketos griZztamumas. Klaipédos miesto savivaldybeje iSdalinta 90, gauta — 74, todél
anketos grjiztamumas — 82, 22%. Palangos miesto savivaldybéje iSdalinta 50 ankety, gauta — 42,
todeél ankety griztamumas — 84%.

Tiriamoji/ generaliné visuma (tyrimo populiacija). Generaliné tyrimo visuma Palangos

miesto savivaldybéje — 75 darbuotojai, Klaipédos miesto savivaldybéje — 310 darbuotojy.

27 Kardelis K. (2005). Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. Kaunas: Technologija. 34 p.
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Respondenty atrankos Kriterijai. Biitina pazyméti, jog j generaling tyrimo visumg abiejose
savivaldybése nebuvo jtraukti darbuotojai, kurie neprisideda prie strateginio planavimo sistemos
diegimo ar jgyvendinimo, t. y. asmenys, dirbantys tik su jvairiais dokumentais, pagalbinis
personalas, administratoriai, sekretoriatas, eiliniai specialistai ir kt. | tyrimo imtj jtraukiami tik
vyresnieji specialistai, vyriausi specialistai, poskyriy vedéjai, vedéjai, direktoriai, tarybos nariai ir
kiti galimai su strateginiu planavimu susij¢ asmenys.

Tyrimo imtis. Tyrimo imtis Klaipédos miesto savivaldybéje — 74 darbuotojai, Palangos
miesto savivaldybéje — 42 darbuotojai. Pasirinkta paklaida — 10%, tikimybé — 95%.

Anketinés apklausos klausimyno struktiira. Klausimyng sudaro 18 klausimy (zr. Priede
Nr. 1). Anketos klausimai, analizuojant gautus duomenis, skirstyti i tokias penkias grupes:

1. Klausimai, susije su strateginio planavimo pobiidzio ir svarbos nustatymu savivaldybéje (1,
2, 10 klausimai);
Klausimai, kuriais siekiama istirti strateginio planavimo diegimo aspektus (3, 4 klausimai);
Klausimai, susije su strateginio plano jgyvendinimu (5, 6, 7, 8, 9 klausimai);

Klausimai, orientuoti j problemy jvardijima ir jy kiekio nustatyma (11, 12, 13 klausimai);

o > DN

Penktoji klausimy grupe (14, 15, 16, 17, 18 klausimai) atskleid¢ respondenty demografinius
duomenis: lytj, amziy, i$silavinimg, uzimamas pareigas bei departamenta/ skyriy, kuriame
dirbama. Pazymétina, jog ne visi i$ $iy klausimy buvo panaudoti aptariant duomenis, nes ne
visi duomenys atskleidé¢ koreliacinius rysius.

Duomeny analizés metodas. Pasirinktas statistinis duomeny analizés metodas, kadangi
gauti duomenys pateikiami procentine iSraiska, taip siekiant aiSkiai iSskirti tam tikrus désningumus
ir grupes bei pamatyti rySius ar koreliacijg. Pirmiausia anketos klausimai buvo suskirstyti j keturias
grupes pagal temas ir tada anuliuojami grupése, siejant vienus klausimus su kitais. Buvo siekiama
statistiSkai pagristi objekto esminius poZymius, reiskiniy priezastinius rysius, jo funkcionavimo
veiksnius.

Tyrimo eiga. Tyrimas atliktas 2011 mety vasario — kovo ménesiais Klaipédos ir Palangos

miesto savivaldybése.

4. 2. Strateginio planavimo Klaipédos ir Palangos miesto savivaldybése svarba

Stengiantis nustatyti strateginio planavimo svarbg Klaipédos ir Palangos miesto
savivaldybése, respondenty buvo klausiama: kokiu budu jie dalyvauja strateginiy plany diegime/
igyvendinime, kaip pakisty savivaldybés veikla, neegzistuojant strateginiam planavimui bei
strateginio planavimo poveikis savivaldybei. Strateginio planavimo svarbos nustatytas leidzia iStirti

svarbiausius strateginio planavimo diegimo ir jgyvendinimo aspektus bei problemy egzistavimo
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priezastis, nes savivaldos institucijy darbuotojams nesuvokiant strateginio planavimo svarbos,
sunku kalbéti apie jy veiklos efektyvuma Siuose procesuose.
Norint nustatyti strateginio planavimo svarbg pirmiausia svarbu iSsiaiSkinti respondenty

dalyvavimo pobiidj strateginiame planavime.

Klaipédos ir Palangos miesto savivaldybiy darbuotojy dalyvavimo strateginio planavimo
procese pobudis

40%
35% A
30% A

B 25% A
Pasmnqu _at_svak_y“mq 20% -
procentiné isSraiska

15% 1
10% O Klaipédos miesto savivaldybés duomenys

5% B Palangos miesto savivaldybés duomenys

0%
Dalyvauju Dawyvauju tik Dalyvauju tik Nedalyvauju
rengiant ir strateginiy  strateginiy nei strateginiy

igyvendinant plany rengime; plany plany rengime,
strateginius igyvendinime; nei
planus; igyvendinime

Atsakymo variantai

4 pav. Klaipédos ir Palangos miesto savivaldybiy darbuotojy dalyvavimo strateginiy plany diegime

ir jgyvendinime pobidis

Analizuojant duomenis biitina paZyméti, jog galimy atsakymy procentinés israisSkos
pakankamai skiriasi. Palangos miesto savivaldybés darbuotojai zenkliai daugiau dalyvauja tiek
strateginio planavimo diegime, tiek jgyvendinime (4 pav.). Kita vertus, didesn¢ dalis jy, lyginant su
Klaipédos miesto savivaldybés darbuotojais, visiSkai nedalyvauja minétuose procesuose. Vadinasi,
galima daryti prielaida, jog strateginio planavimo diegimas ir jgyvendinimas labiau priskiriamas
grupei darbuotojy, nediegiant didesniy darby pasiskirstymo tarp skirtingy struktiiriniy dariniy. Kai
tuo tarpu Klaipédos miesto savivaldybéje strateginio planavimo diegimas ir jgyvendinimas yra
paskirstomas skirtingo lygio darbuotojams perduodant jvairias funkcijas, nes visi respondentai
vertinant atsakymus pasiskirste tolygiai: panasi dalis jy dalyvauja ir diegime, ir jgyvendinime arba
tik diegime ar tik jgyvendinime. Tokia situacija teoriSkai yra palankesné, nes leidZia efektyviau
organizuoti darbg bei tikétis geresniy rezultaty. Taip pat verta pazyméti, kad egzistuoja tokia
tendencija, jog abejose savivaldybése strateginiy plany diegime ir jgyvendinime dalyvauja aukstesnj
iSsilavinima turintys asmenys ir atitinkamai uzimantys aukstesnes pareigas (Klaipédos ir Palangos
miesto savivaldybeéje Siuose procesuose dalyvauja tik aukstajj universitetinj bakalauro ir aukStesnj
18silavinimg turintys asmenys (atitinkamai Klaipédos miesto savivaldyb¢je - 27% turintys auksta;i
universitetinj bakalauro laipsnj; 73% - aukstajji universitetinj magistro laipsnj; Palangos miesto

savivaldybéje - 38% turintys aukstaji universitetinj bakalauro laipsnj; 62% - aukstajj universitetinj
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magistro laipsnj). Pabréztina, jog respondenty, su zemesniu nei aukstasis universitetinis bakalauro
laipsnis ir dalyvaujanciy strateginiy plany diegime bei jgyvendinime kartu, néra. Vadinasi,
strateginio planavimo diegime dalyvauja asmenys, kuriy iSsilavinimas yra aukstesnis; tuo paciu
dazniausiai tokie respondentai uzima aukStesnes pareigas.

Geriausias strateginio planavimo svarbos rodiklis gali biiti darbuotojy, dalyvaujanciy
strateginio planavimo procesuose nuomon¢ apie savivaldybés veikla, neegzistuojant strateginiam

planavimui. Bitent todél $is rodiklis ir buvo matuojamas.

Atsakymo populiarumas

Klaipédos ir Palangos miesto savivaldybiy darbuotojy nuomoné kalusimu, ar savivaldybés veikla bty
tokia pat efektyvi neegzistuojant strateginiam planavimui

60% 1

50% 1

40% A

0/ -+
procentine iSraiska 30%

O Klaing . : -
20% 1 Klaipédos miesto savivaldybés duomenys

B Palangos miesto savivaldybés duomenys

10% A

0% -

Taip; Ne; Veikla baty  Veikla tapty Neturiu Kita
efektyvesné; maziau nuomoneés;
efektyvi;

Atsakymo variantai

5 pav. Klaipédos ir Palangos miesto savivaldybiy darbuotojy poZiiiris j strateginio planavimo

reikalingumq

Didzioji dalis darbuotojy abejose savivaldybése pasisako, jog veikla be strateginio
planavimo nebiity tokia efektyvi ar savivaldybé neveikty taip pat efektyviai, taciau analizuojant §j
klausimg didziausig démes; reikéty skirti tiems atsakymo variantams, kurie iSreiSkia prieSinga
nuomong (5 pav.). Palangos miesto savivaldybés darbuotojai daugiau karty iSreiSké nuomong, jog
strateginis planavimas néra itin reikalingas: savivaldybé galéty veikti taip pat efektyviai (14%
respondenty) arba efektyviau (7% respondenty) neegzistuojant strateginiam planavimui. Vadinasi,
daugiau nei 20 % darbuotojy netiki strateginio planavimo reikme savivaldoje, tai vargu ar visas
procesas gali baiti efektyvus. Analizuojant Klaipédos miesto savivaldybés duomenis, biitina
pazyméti, jog didZioji dalis respondenty (75%) vertina strateginio planavimo reikme savivaldybéje
teigiamai. Svarbu tai, kad egzistuoja tiesioginys rySys tarp respondenty amziaus ir strateginio
planavimo reikalingumo vertinimo. Tiek Klaipédos, tiek Palangos miesto savivaldybéje jaunesnés
amziaus grupés darbuotojai palankiau vertina strateginio planavimo reikme, t. y. didesn¢ dalis
darbuotojy pasisako, jog be strateginio planavimo savivaldybés veikla biity maziau efektyvi.

Strateginio planavimo svarbg galima sieti ir su strateginio planavimo poveikiu veiklai. Jei

analizuojami procesai daro teigiamg poveikj savivaldai, tai jie turéty biiti itin teigiamai vertinami.
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2 lentelé. Klaipédos ir Palangos miesty savivaldybiy darbuotojy strateginio planavimo poveikio

savivaldybés veiklai vertinimas

Atsakymo variantai:

Pasisakiusiyjy
procentiné iSraiSka

Sumazéja veiklos kastai;

12%/ 4%

Paslaugos teikiamos geriau; 23%/ 21%
ISryskéja savivaldybés administracijos veiklos trikumai; 17%/ 20%
Strateginiy plany jgyvendinimas neturi jokiy pasekmiy savivaldybés veiklai, 3%/ 0%
Geriau paskirstomos lésos; 28%/ 27%
Padidéja veiklos kontrole; 13%/ 17%
Did¢ja gyventojy aktyvumas; 3%/ 11%
Kita 1%/ 0%

Klaipédos mesto savivaldybés duomenys/ Palangos miesto savivaldybés duomenys

Vertinant respondenty nuomong (2 lentelé), pirmiausia verta isskirti tai, jog teorinés
nuostatos, jog strateginis planavimas sumazina veiklos kaStus pasitvirtina. Didzioji dalis
respondenty pasisako, jog toks poveikis savivaldybés veiklai tikrai yra. Vadinasi, strateginio
planavimo procesai savivaldoje gali buti visiSkai pateisinti vien finansinés naudos aspektu.
Igyvendinant strateginius planus ir ruoSiant jvairias ataskaitas daznai aiSkiai matoma, jog kai kurios
veiklos sritys ar turéti jgyvendinti aspektai visgi nebuvo jgyvendinti tinkamai arba i§ vis nebuvo
igyvendinti. Todé¢l strateginj planavimg galima vertinti ir kaip savivaldybés administracijos veiklos
skaidrumo didinimg. Galiausiai, gyventojy aktyvumo didinimg Siandieninémis sglygomis laikant
prioritetine sritimi, pastebétina, jog strateginis planavimas néra vertinamas kaip aktyvumo didinimo
priemone. Tampa neaiSku, ar tai labiau yra gyventojy nenoras, neturéjimas galimybiy dalyvauti
Siuose procesuose ar strateginiy plany rengejy veiklos organizavimo trikumai. Visgi didesnis
gyventojy aktyvumas egzistuoja Palangos miesto savivaldybéje. Tai, viena vertus, mazesnés
savivaldybés, bruozas, kita vertus, galimas strateginiy plany rengéjy ir jgyvendintojy nuopelnas.

Apibendrinant galima teigti, kad strateginio planavimo, kaip sistemos, svarba Klaipédos ir
Palangos miesto savivaldybése yra suvokiama pakankamai aiSkiai. DidZioji dalis respondenty yra
jtraukiami ] strateginio planavimo diegima, jgyvendinimg arba  abu Siuos procesus. Tai reiSkia, jog
strateginiu planavimu savivaldoje uzsiima didelé dalis darbuotojy. Be to, didzioji dalis respondenty
abiejose savivaldybése teigia, jog Sis procesas yra biitinas, be jo savivaldybés veikla blity maziau
efektyvi, iSskirdami tai, kad strateginis planavimas mazina veiklos kastus, padeda geriau paskirstyti
1éSas bei didina gyventojy aktyvumg (labiau Palangos miesto savivaldybéje). Galima teigti, kad
hipotezé, jog abicjose savivaldybése strateginio planavimo svarba yra panaSi pasitvirtina tik i$
dalies. Lyginant savivaldybes verta pabrézti, jog strateginio planavimo reikSme didesné Klaipédos
miesto savivaldybéje, kur respondentai didzia dalimi pasisako uZ teigiamas strateginio planavimo

pasekmes, kai Palangos miesto savivaldybéje penktadalis jy strateginio planavimo nevertina kaip
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reikalingo proceso efektyvumui didinti. Be to, Klaipédos miesto savivaldybéje didesné dalis
darbuotojy ijtraukiami j strateginio planavimo procesus. Tai, viena vertus, gali biiti ir aptartos
problemos priezastis, nes nedalyvaujant strateginio planavimo procesuose, negali biiti suvokiama jo
reikmé. Tod¢l iSkyla biitinybé kuo daugiau savivaldos veiklos subjekty jtraukti j diegimg ar

jgyvendinima, taip keiciant jy nuomong.

4. 3. Strateginio planavimo diegimo ypatumai

Strateginio planavimo diegimg bei jgyvendinimg verta analizuoti atskirai, nes juos veikia
skirtingos jtakos sritys bei iskiriami skirtingi procesai. Siekiant i$siaiSkinti strateginio planavimo
diegimo aspektus analizuojamose savivaldybése respondenty klausta, ar jie sutinka su atitinkamais
teiginiais, susijusiais su strateginio planavimo diegimo jtakos sritimis (3 lentel¢) bei prasyta jvertinti
strateginio planavimo diegimo procesg. TeoriSkai strateginio planavimo procese daugiausia veikia
teisiné jtaka (Zr. 26 psl.), kai tuo tarpu interesy grupiy ir politiné yra itin mazai pasireiskiancios (Zr.

29 psl. ir 30 psl.), tatiau susisteminus tyrimo duomenis, gauti rezultatai yra kiek kitokie.

3 lentelé. Klaipédos ir Palangos miesto savivaldybiy strateginio planavimo diegimo proceso

ir jtakos sriciy vertinimas

Visiskai sutinku/ [ Nesutinku/ Visiskai ..
. . NeZzinau

sutinku nesutinku
Strateginis planavimas yra per daug teisiskai 14%/ 6%
reglamentuotas, standartizuotas. 43%/ 39% 43%/ 55%
Ekonomlm_e sﬁuacua_neturl jtakos strateginio 28%/ 22% 54%/ 71% 8%/ 6%
plano rengimo etapui.
Rer‘lgla.n‘.[ strateginius planus itin didele 60%/ 64% 7%/ 26% 14%/ 10%
politiné jtaka.
Strateginius planus savivaldyéje rengia patys
geriausi  specialistai, kuriems netriiksta 49%/ 42% 38%/ 45% 14%/ 13%
kvalifikacijos.
I strateginio plano rengimo  procesg 49%/ 65% 22%] 19% 30%/ 16%
jtraukiamos interesy grupés.

* Klaipédos miesto savivaldybés duomenys procentine israiSka/ Palangos miesto savivaldybés duomenys

procentine iSraiska

Pradedant analizuoti duomenis verta pazyméti, jog didziausias démesys bus skiriamas tiems
rodikliams, kuriuose pasisakymy skaicius buvo didZiausias arba kurie neatitinka teoriniy teziy.
Gauti duomenys truputj prieStarauja jvairiy autoriy teoriniams samprotavimams. Pirmiausia svarbu
18skirti tai, kad nors daznai minima, jog strateginio planavimo procese egzistuoja per didelé
reglamentacija (zr. 24 psl.), tyrimo duomenys rodo, jog respondentai ne visada sutinka su Siuo
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teiginiu. Klaipédos miesto savivaldybéje respondenty nuomonés pasiskirsté gana tolygiai: viena
dalis teigia, jog reglamentacija tikrai per didele, kita, jog ji yra pakankama. Kai Palangos miesto
savivaldybéje zenkli dalis, daugiau nei pusé€, respondenty pasisako, jog strateginis planavimas néra
per daug teisiskai reglamentuotas. Tai reiskia, kad jvairiis teisiniai dokumentai yra gerai parengti ir
netrukdo organizuoti darbo. Kitas reikSmingas rodiklis yra tai, kad nors ekonominé situacija
teoriskai yra vertinama kaip vidutinj poveikj turinti jtakos sritis (Zr. 28 psl.), respondenty nuomone,
ekonominé situacija turi Zenklios jtakos. Tai labiau pasakytina apie Palangos miesto savivaldybe.
Svarbiu rodikliu galima laikyti tai, jog abiejuose savivaldybése politiné jtaka yra vertinama kaip itin
pasireiskianti. Tai vienas i§ nedaugelio rodikliy, kurie beveik sutapo abejose savivaldybése. Tai gali
reiksti, jog strateginio planavimo diegime dalyvauja savivaldybés politikai, kurie itin paveikia
galutinj strateginj plang arba apskritai politiky veikla savivaldoje yra labai aiski ir turinti jtakos.

Asmenys, rengiantys strateginius planus neabejotinai privalo nestokoti kompetencijos ir
Ziniy, taciau gauti duomenys rodo, jog abiejose savivaldybése apie trecdali respondenty teigia, jog
Siame procese veikia netinkami darbuotojai. Netinkamiems asmenims veikiant, galutinis rezultatas
gali biiti neefektyvus. Si problema turéty biiti viena i§ prioritetiniy. Zinoma, §iuo metu sunku kalbéti
apie tinkama darbuotojy parinkima, kai Zmogiskyjy iStekliy stoka yra itin analizuojama, taCiau
svarbu, kad planavimo procese veikty ne kuo daugiau, o kuo tinkamesni asmenys.

Galiausiai abejy savivaldybiy respondentai teigia, jog interesy grupés yra jtraukiamos |
strateginio planavimo diegimg. Nepaisant to, jog visuomenéje placiai kalbama apie tai, kad Sios
grupés neturi jokios jtakos savivaldoje (zr. 31 psl.), galima teigti, jog per strateginiy plany diegima
§i jtaka gali buti didinama. Zinoma, gauti duomenys gali biiti Siek tiek iskreipti, nes savivaldybiy
darbuotojai yra suinteresuoti teigti, jog interesy grupes yra dalyvaujancios jy veikloje, todél butina
vertinti ir §iy grupiy pasisakymus.

Respondenty taip pat buvo klausiama nuomonés apie strateginio planavimo diegimo procesa

ir jvairius jo aspektus. Gauti atsakymai pasiskirsté taip:

4 lentele. Klaipédos ir Palangos miesty savivaldybiy darbuotojy strateginio planavimo
diegimo vertinimas

Atsakymo variantai: Pasisakiusiyjy procentiné
iSraisSka

Savivaldybéje strateginio planavimo diegimui skiriama per mazai démesio; 15%/ 21%

Strateginio planavimo diegimas savivaldybéje yra vienas i§ svarbiausiy

procesy; 25%/ 21%

Galutinis strateginis planas dazniausiai yra geriausias i§ galimy varianty; 21%/ 13%

Dazniausiai manoma, jog strateginio planavimo rengimas néra reikSmingas; 12%/ 21%

Strateginio planavimo rengime sunaudojama kiek galima maziau resursy; 9%/ 9%

Strateginio plano rengimas uztrunka per ilgai. 18%/ 15%

Klaipédos miesto savivaldybés duomenys/ Palangos miesto savivaldybés duomenys
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ISskiriant reikSmingiausius duomenis, svarbu pazymeti, jog didelé dalis respondenty abejose
savivaldybése pasisake, jog strateginio planavimo diegimui skiriama per mazai démesio ir
strateginiy plany rengimas néra reikSmingas (4 lentelé.). Vélgi Palangos miesto savivaldybés
duomenys yra blogesni, nes joje kiekvienu i§ minéty varianty pasisaké po 21 % respondenty. Sie
skaiciai rodo, jog nepaisant to, jog bendraja prasme strateginis planavimas vertinamas gerai, taciau
diegimo kontekste matoma, jog iSryskéja pagrindiniai veiklos trikumai. Dar vienas esminis
skirtumas nuo Klaipédos miesto savivaldybés gali buti ir tai, kad galutinis strateginio plano
variantas Klaipédos darbuotojy yra vertinamas geriau. Apskritai, norint idealaus rezultato, turéty
buti taip, kad galutinis strateginio plano variantas biity geriausiais ir toks atsakymo variantas turéty
vyrauti abiejose savivaldybése, ta¢iau matoma, jog padétis yra visiskai kitokia. Be to, biitina aptarti
ir savivaldybiy panasumus. Esminis jy yra toks, kad abiejose i$ jy strateginio planavimo procese
néra sunaudojama kiek galima maziau resursy. Nepaisant to, jog anksCiau aptarta, kad strateginis
planavimas pats savaime mazina savivaldos veiklos kaStus, taciau organizacijos viduje kaStai
nemazeja. Vos po 9% respondenty mano, jog veiklos kastai i§ tiesy mazéja. Todé¢l galima daryti
iSvada, jog viesai skelbiant, jog stengiamasi taupyti savivaldos léSas ir viena i§ priemoniy yra
strateginis planavimas, matoma, jog diegimo procese 1¢Sy nesunaudojama maziau.

Apibendrinant galima teigti, kad strateginio planavimo diegimo jtakos sritys savivaldybése
respondenty vertinamos geriau nei manoma: strateginiS planavimas néra per daug teisiSkai
reglamentuotas, ekonominé situacija nedaro itin didelés jtakos, interesy grupés ir politikai Siame
procese veikia reik§mingai. Pazymétina, kad Palangos miesto savivaldybés darbuotojai kai kuriuos
rodiklius vertino geriau: ten labiau akcentuojamas uz interesy grupiy dalyvavimas, ekonominés ir
teisinés jtakos reik§mingumas, kai Klaipédos miesto savivaldybéje didesné politiné jtaka. Zinoma,
§i priklausomybé¢ yra laikina, nes pasikeitus politinéms jégoms, padétis gali kisti. Galiausiai bendras
rodiklis yra tai, kad gausi dalis respondenty abiejose savivaldybése mano, jog strateginio planavimo
diegime dalyvauja netinkami asmenys. Tai rodo, jog reikia esminiy pokyCiy jtraukiant asmenis |
strateginio planavimo grupe. Nepaisant aptarty aspekty, galima teigti, kad hipotez¢, jog strateginio
planavimo diegimas Klaipédos miesto savivaldybéje yra geriau organizuojamas, gali biiti vertinama
tik kaip i§ dalies pasitvirtinusi, nes didesné dalis Klaipédos miesto savivaldybés respondenty

pasisako, jog Sie procesai néra iSskiriami kaip prioritetiniai ar neturintys truakumy.

4. 4. Strateginio planavimo jgyvendinimo pobiidis

Siekiant jvertinti strateginio planavimo jgyvendinima savivaldybése buvo siekiama istirti
strateginio planavimo jgyvendinimo specialiyjy plany/ programy diegimo klausimus, iStekliy

paskirstymo aspektus bei jgyvendinimo stebéseng ir kontrolg, kurios jau buvo analizuojamos
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teorinéje darbo dalyje. Jei biity nustatyta, kad strateginio planavimo jgyvendinimo procesuose
veikla organizuojama pagal planus/ programas, tinkama iStekliy paskirstymg bei uztikrinant
stebésenos/ kontrolés priemoniy taikyma, buty galima teigti, kad strateginio planavimo

jgyvendinimas yra tinkamas.

Klaipédos ir Palangos miesto savivaldybiy specialiyjy plany/
programy rengimas
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0
£
T
[]
(%]
o
o
7]
8 © 400
Eg fr_‘» 40% 1 duomenys
“ )g 30% +— @ Palangos miesto savivaldybés
; - duomenys
D 0 19% 0199
2 20% +— S i 17%
2
©
(7]
‘D 10% +—
©
o

0% T T

Taip; Ne; NeZinau.

Atsakymo variantas

6 pav. Klaipédos ir Palangos miesto savivaldybiy specialiyjy plany/ programy rengimas

Analizuojant gautus duomenis (6 pav.) pirmiausia butina pazyméti, jog strateginio
planavimo jgyvendinimo procese specialiyjy plany/ programy rengimas yra biitinas ir netgi
reglamentuotas. Svarbiausiuose vietiniuose planavimo dokumentuose pazymima, jog programa —
strateginio veiklos plano dalis, kurioje nustatyti tikslai, uzdaviniai, priemonés (projektai), numatytos

léS0s ir vertinimo (produkto, rezultato, efekto) kriterijai. 18

Klaipédos miesto savivaldybés
strateginiame veiklos plane numatoma 13 programy, kurias siekiama jgyvendinti; 129 Palangos
miesto savivaldybéje — 12 programy. 130 Nepaisant to, kad abejose savivaldybése yra aiskiai
iSvardintos veiklos programos, ne visi respondentai apie Sias programas yra girdé¢je. Duomenys
abiejose savivaldybése panasiis: apie 60% respondenty teigia, jog tokios programos egzistuoja.
Deja, bet likusieji pasisako, jog tokiy programy néra arba jie nezing, ar tokios veikia. Pagrindiné

priezastis, kuri gali salygoti respondenty nezinojima apie strateginius planus gali biti jy veiklos

128 Klaipédos miesto savivaldybé. Strateginio planavimo tvarka. Patvirtinta Klaipédos miesto savivaldybés tarybos 2006
m. rugséjo 28 d. sprendimu Nr. T2-310. [interaktyvus]. [Zitréta 2011 m. kovo 17 d.]. Prieiga per internetg:
<http://www.klaipeda.lt/klaipeda/selectPage.do?docLocator=03931C4E590611DB87ED746164617373&categoryld=72
1&pathld=1024>

129 Klaipéedos miesto savivaldybés taryba. 2011 2013 m. strateginis veiklos planas.[ interaktyvus]. [Zidiréta 2011 m.
kovo 17 d.]. Prieiga per interneta:
<http://www.klaipeda.lt/klaipeda/selectPage.do?docLocator=9D5AE8543FF611E0911E746164617373&categoryld=94
1&pathld=1252>

130 palangos miesto savivaldybés taryba. Palangos miesto savivaldybés 2010-2012 mety strateginio veiklos plano
programos. [interaktyvus]. [zitiréta 2011 m. kovo 17 d.]. Prieiga per interneta:
<http://www.palanga.lt/index.php?3755582642>
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ribotumas strateginiy plany jgyvendinimo kontekste, todé¢l bitina atsizvelgti i tai, kurioje
savivaldybés struktiiroje dirbama. Didzioji dalis respondenty Klaipédoje, pasisakiusiy, jog
specialiyjy plany/ programy néra jy savivaldybéje, dirba socialiniy reikaly departamento (socialinés
paramos ir socialinio biisto) ir ugdymo ir kultiros departamento Svietimo skyriuje bei teisés ir
personalo skyriuje. Vertinant Palangos miesto savivaldybe, didzioji dalis analogiskai pasisakiusiyjy
dirba zemétvarkos, architektiiros ir urbanistinés plétros bei socialinés rupybos skyriuose. Galima
daryti i§vada, jog Siuose skyriuose dirbantys asmenys tikrai yra maziau susiduriantys su strateginio
plano jgyvendinimu, todé¢l i§ dalies jy pasisakymai gali buti jvertinti kaip veikiami aplinkybiy.
Zinoma, ne visi i§vardinti skyriai néra susije su strateginiu planavimu, nes visi darbuotojai yra
vienaip ar kitaip susij¢ su Siuo procesu. Ypac tai galima pasakyti apie architekttiros ir urbanistinés
plétros, teisés ir personalo skyrius. Darant bendras iSvadas, maziausiai su strateginio planavimo
igyvendinimu susiduria darbuotojai, dirbantys socialinés paramos skyriuose bei ugdymo ar Svietimo
skyriuose. Jy negaléjimas vertinti specialiyjy plany/ programy i§ dalies gali biiti vertinamas kaip
natiiralus reiskinys. Kity neigiamai pasisakiusiyjy asmeny pozitris labiau yra nezinojimo ir

neinformuotumo klausimas.

5 lentelé. Klaipédos ir Palangos miesto savivaldybiy darbuotojy specialiyjy plany/

programy reikSmés vertinimas

Tikrai Labiau taip nei | Labiau ne nei | Visiskai | Neturiu
taip ne taip ne nuomonés
Klaipédos miesto
savivaldybé 52% 27% 6% 0% 15%
Palangos miesto
savivaldybé 55% 25% 10% 0% 10%

Siekiant jvertinti specialiyjy plany/ programy reik§meés vertinimg, buvo analizuojami tik tie
respondenty duomenys, kurie ankstesniame klausime (6 pav.) nurodé, jog specialiosios programos/
planai egzistuoja jy savivaldybése. Pabréztina, jog tie respondentai, kurie Zino minéty plany/
programy jgyvendinimo buvimg, nurodo, jog Sie planai/ programos yra itin reikalingi (5 lentele),
bitini. ISskirti vieng savivaldybe kaip labiau teigiamai vertinancig Sias programas negalima, nes
respondentai pasiskirst¢é pakankamai tolygiai. Daugiau nei pusé jy teigia, kad specialiosios
programos yra biitinos, likusi didesné dalis pasisako teigiamai, tadiau nuomoné néra tvirta. Zinoma,
duomenys yra pakankamai geri, taiau butina dar kartg pabrézti, jog $iuos planus/ programas turéty
vertinti visi darbuotojai, kai $iuo metu tik apie 60% i§ jy tai gali daryti. Zinant, kad 40%
respondenty negali vertinti analizuojamy programy reikSmés galimas duomeny teigiamas

vertinimas nebéra toks totalus.
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Kitas strateginio planavimo jgyvendinimo etapas, kuris buvo tiriamas yra iStekliy

paskirstymas. Dazniausiai teigiam,a jog savivaldybg¢je itin triiksta ZmogiSkyjy iStekliy, o finansiniai

iStekliai skirstomi netinkamai, taciau atlikus tyrima galima daryti ir kitokias i§vadas.

6 lentele. Klaipédos ir Palangos miesto savivaldybiy darbuotojy istekliy paskirstymo

strateginio planavimo procese vertinimas

VisiSkai sutinku/ | Nesutinku/ VisiSkai ..
. . NeZinau

Sutinku nesutinku
Savivaldybeje jgyvendinant strateginius planus | 11 o, /550, 229/ 26% 27%/ 19%
finansiniai iStekliai yra paskirstomi tinkamai.
Sumduqama su zmpglskluq iStekliy trikumu 5704/59% 3304/ 24% 10%/ 17%
igyvendinant strateginius planus.
D¢l istekliy trikumo vykdomos ne VisoS
numatytos strateginiy veiklos plany rengimo, | 66%/ 71% 24%[ 17% 20%/ 12%
igyvendinimo ir prieziiiros procediiros

* Klaipédos miesto savivaldybés duomenys/ Palangos miesto savivaldybés duomenys

Tinkamas iStekliy paskirstymas daznai gali buti vienas i§ pagrindiniy s¢kmingos veiklos
rodikliy, todél vien iSoriskai tirti jy paskirstymg néra teisinga. Atlikus tyrima paaiskéjo, jog tiek
Klaipédos, tiek Palangos miesto savivaldybése finansiniai iStekliai, anot respondenty, yra
paskirstomi tinkamai (4 lentel¢). Nepaisant to, jog vertinant rengimo procesa itin maza dalis
respondenty pazymi, jog sunaudojam kiek jmanoma maziau resursy (6 lentelé), vertinant strateginio
planavimo jgyvendinima, finansiniy iStekliy paskirstymas abiejose savivaldybése vertinamas itin
gerai. Didesné problema, kuri labiau aktuali Palangos miesto savivaldybéje, yra Zmogiskyjy iStekliy
paskirstymas. Sioje savivaldybéje daugiau nei pusé respondenty teigia, jog zmogiskieji istekliai yra
ta problema, kuri ypa¢ aktuali. Zinoma, tai galima sieti su savivaldybés administracijos ir personalo
dydZiu, kai renkantis strateginio planavimo grupés narius ir jgyvendintojus yra galimybé pasirinkti
1§ mazesnio skaiiaus darbuotojy. Kita vertus, nors Klaipédos miesto savivaldybés administracijos
struktiiroje dirba Zenkliai daugiau darbuotojy, $i problema aktuali ir ten. Todél tai biity galima sieti
su tinkamos kvalifikacijos ir mokymo trikumu, nes siekiant efektyvaus jgyvendinimo pirmiausia
reikia jgyvendinimui pasirengusiy Zmoniy. Galiausiai didZiausia problema biity ta, jog abejose
savivaldybése respondentai teigia, jog dél iStekliy trikumo vykdomos ne visos diegimo ir
igyvendinimo, stebésenos, kontrolés ir kt. procediiros. Palangos miesto savivaldybéje Si problema
vélgi yra aktualesné, nes daugiau nei 70% respondenty palaiko minéta nuomong. Jei iStekliy

trikumas yra pagrindiné priezastis, dé¢l ko vykdomos ne visos procediiros ar programos,
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nejgyvendinimas strateginis planas, tai turéty biiti perskirstomi iStekliai taip, kad didesné dalis 1éSy
ir kvalifikuoty specialisty dirbty jvairiose programose.
Be specialiyjy plany/ programy bei iStekliy paskirstymo bitina vertinti jgyvendinimo

stebéseng bei kontrole, nes ji gali atspindéti ar parodyti efektyvumo triikumo priezastis.

7 lentelé. Klaipédos ir Palangos miesto savivaldybiy strateginio planavimo jgyvendinimo

stebésenos ir kontrolés procesy uztikrinimas

Taip Ne | Nezinau

Strateginiy plany jgyvendinimo | Klaipédos miesto savivaldybe 5% | 8% 35%
stebésena

Palangos miesto savivaldybé 64% | 14% | 22%

Strateginiy plany jgyvendinimo | Klaipédos miesto savivaldybé 54% | 11% | 35%
kontrolé

Palangos miesto savivaldybé

67% | 14% 19%

Vertinant kontrolés ir stebésenos procesus, buvo manoma, jog didesnio efektyvumo
igyvendinant strateginius planus galima pasiekti, jei savivaldybéje daugiau kontrolés ir stebésenos
procesy, nes dazniausiai pakartotinis bet kokio proceso perziiiréjimas ir veiksmy kontrolé teikia
geresnius rezultatus. Teoriniai samprotavimai patvirtino, kad geresné kontrol¢ ir stebésena gali buti
atlikta ten, kur jgyvendinimo procesui skiriama daugiau iStekliy, kuriy, pasirodo, maziau stokoja
Klaipédos miesto savivaldybé. Nepaisant Siy pirminiy prielaidy paaiskéjo (7 lentelé), jog kontrolés
ir stebésenos procesai dazniau uztikrinami Palangos miesto savivaldybéje. Apie tris ketvirtadalius
respondenty Palangos miesto savivaldybéje teigia, jog kontrolé ir stebésena Sioje savivaldybéje yra
diegiama, kai Klaipédos miesto savivaldybéje tokiy respondenty buvo truputj daugiau nei puse.
Remiantis tokiais duomenimis, galima buty daryti prielaida, jog jgyvendinimas efektyvesnis gali
biti Palangos miesto savivaldybéje. Nors biitina pazyméti, jog ne visada kontrolés ir stebésenos
daznumas gali biti vienintelis jgyvendinimo efektyvumo matas, nes jei strateginis planas
suformuotas geriau, reikalinga maziau kontrolés ir plano perzitiréjimo. Taip pat verta pazyméti, jog
kontrolés bei stebésenos sistemy egzistavimo vertinimas priklauso nuo respondenty pareigy, nes
didzioji dalis respondenty, teigusiy, jog Sios sistemos neegzistuoja uzima vyresniyjy specialisty arba
vyriausiy specialisty pareigas. Labai nedidelé dalis neigiamai pasisakiusiy respondenty uzima
aukstesnes pareigas nei vyriausio specialisto (Klaipédos miesto savivaldybéje 10%, Palangos —
12%). Galima daryti prielaidg, kad aukStesnius postus uzimantys respondentai informacijos apie

strategin] planavima turi daugiau nei Zemesnes pareigas uzimantys.
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8 lentelé Klaipédos ir Palangos miesto savivaldybiy darbuotojy stebésenos ir kontrolés procesy

vertinimas strateginio planavimo jgyvendinimo procese

Teiginj pasirinkusiy

Teiginys: respondenty dalis
Strateginio planavimo jgyvendinimo stadijoje stebésena ir kontrolé yra biitina; 42%] 39%
Stebésena ir kontrolé daznai neuztikrina efektyvaus strateginio plano

igyvendinimo; 5%/ 14%
Stebésenos ir kontrolés sistema per daug suskaidyta; 7%/ 5%
Stebésena ir kontrolé gali uztikrinti biisimy programy jgyvendinimo s€kminguma; | 40%/ 36%
Nevykdant stebésenos ir kontrolés procediiry, galutinis rezultatas nepakisty. 6%/ 6%

Klaipédos miesto savivaldybés duomenys/ Palangos miesto savivaldybés duomenys

Analizuojant duomenis pirmiausia bitina pazyméti, jog, nepaisant to, kad Palangos miesto
savivaldybéje pagal ankstesnius duomenis (7 lentelé¢) stebésena ir kontrolé yra uztikrinama dazniau,
Sie procesai néra taip gerai vertinami kaip Klaipédos miesto savivaldybégje: beveik tris kartus
daugiau Palangos miesto savivaldybés respondenty teigia, jog stebésena ir kontrol¢ daznai
neuztikrina efektyvaus strateginio plano jgyvendinimo (8 pav.). Nors toks atsakymo variantas
nebuvo vienas i§ dazniausiy, tai nereiSkia, jog toks poziliris néra vyraujantis. Jei stebésena ir
kontrolé néra siejama su efektyvumo uZtikrinimu, tampa neaiSku, kam Sie procesai apskritai
reikalingi. Taip pat didesné¢ Klaipédos miesto savivaldybés respondenty dalis pasisako, kad
strateginio planavimo jgyvendinimo stadijoje stebésena ir kontrolé yra butina bei stebésena ir
kontrolé gali uZtikrinti busimy programy jgyvendinimo sékmingumg. Tai reiSkia, kad, nors
Klaipédos miesto savivaldybéje stebésena ir kontrolé yra taikoma reciau, taciau Siy procesy
reikalingumas suvokiamas labiau.

Apibendrinant galima teigti, kad hipotezé, jog Klaipédos miesto savivaldybeje
strateginio planavimo jgyvendinimas yra efektyvesnis, pasitvirtino dél Siy priezasCiy: pirma,
Klaipédos miesto savivaldybé ZmogiSkyjy ir finansiniy iStekliy stoka yra mazesné; antra, tai
netrukdo jgyvendinti visy suplanuoty programy; trecia, nors stebésenos ir kontrolés procediiros
Sioje savivaldybéje vykdomos reciau, | Siuos procesus Zilirima kaip j reikalingus ir bitinus,
leidziancius pasiekti didesnio efektyvumo, kai Palangos miesto savivaldybé¢je kontrolé ir stebésena

vykdoma daZniau, ta¢iau manoma, jog ji neuztikrina efektyvumo, néra biitina.

4. 5. Problemy analizé ir vertinimas

Problemy nustatymas, jvertinimas ir galimy sprendimy nurodymas yra vienas i§ biity

pakeisti strateginio planavimo sistema  tobulesng, efektyvesng ir labiau priimting. Siekiant jvertinti
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problemy egzistavimg ir jy pobudj respondenty buvo klausiama, ar savivaldybéje egzistuoja

problemos, susijusios su strateginio planavimo diegimu ir jvertinimu, kokios biitent problemos

aktualiausios ir kaip pasikeisty savivaldybés veikla, keiCiant problemines sritis. Pirmiausia nustatant

problemas, respondenty buvo klausiama, ar problemos apskritai egzistuoja.

0,
Atsakymo 100%
opuliarumas
populiard 50%
procentine
iSraiSka
iSrai 0%

Taip; Ne NeZinau

Atsakymo variantai

Problemy egzistavimo vertinimas diegiant bei
igyvendinant strateginius planus Klaipédos ir
Palangos miesto savivaldybéje

O Klaipédos miesto
savivaldybés duomenys

B Palangos miesto
savivaldybés duomenys

7 pav. Klaipédos ir Palangos miesty savivaldybiy darbuotojy problemy egzistavimo vertinimas

diegiant bei jgyvendinant strateginius planus

Pradedant analizuoti duomenis (7 pav.), pirmiausia galima pazymeéti, jog gauti rezultatai

buvo tikétini, nes savivaldos veikloje apskritai sunku rasti sritj, kurioje neegzistuoty problemos.

Todél natiiralu, jog didzioji dalis respondenty strateginio planavimo diegimo bei jgyvendinimo

procesuose teigia randg problemy ar problemiSky sri¢iy. Jy truputi maziau Klaipédos miesto

savivaldybéje, taciau skirtumas néra toks zymus, kad bity galima daryti iSvada, jog Sioje

savivaldybéje problemy maziau. Sis klausimas labiau skirtas tam, kad baty galima atskirti

respondentus, kurie gali vertinti labiausiai pasireiskiancias problemas (8 pav.).

Aktualiausios problemos Klaipédos ir Palangos miesto savivaldybéje

40% -

Pasirinkty 3004 -
atsakymy
procentiné
iSraiska 10%
0% -

20% -

3. 4. 5 6.

Atsakymo variantai

& Klaipédos miesto
savivaldybés duomenys

| Palangos miesto
savivaldybés duomenys

8 pav. Aktualiausios problemos diegiant bei jgyvendinant strateginius planus Klaipédos ir

Palangos miesto savivaldybése
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Atsakymy reikSmés:

1. Sunku numatyti konkrecius veiklos atlikimo terminus;

2. Finansiniy 1é8y trukumas;

3. Sudétinga numatyti 1éSy dydj kiekvienai priemonei;

4. Strateginio planavimo formavimo procesas per ilgas;

5. Neuztikrinamas strateginio planavimo sistemos tgstinumas;

6. Strateginiy plany diegimo ir jgyvendinimo procese dalyvauja netinkami darbuotojai.

Analizuojant duomenis, pirmiausia verta pazyméti, jog iSrySkéja trys pagrindinés
problemos: veiklos atlikimo terminai, finansiniy l1éSy stygius bei 1€Sy dydis kiekvienai priemonei (8
pav.). Problemy aktualume pazymétina, jog Palangos miesto savivaldybéje labiau isrySkéja dvi
problemos: veiklos atlikimo terminy nustatymas ir finansiniy 1€y stygius. Apskirtai tampa aisku,
kad 1¢éSy stygius Palangos miesto savivaldybéje yra aktualiausia. Vertinant ne tik §j, bet ir
ankstesnius klausimus, galima daryti iSvada, jog tai ir yra pagrindiné problema Palangos miesto
savivaldyb¢je. Kai Klaipédos miesto savivaldyb¢je aktualesné problema, susijusi ne su 1¢8y dydziu,
bet su 1éSy paskirstymu kiekvienai priemonei. Vadinasi, Sioje savivaldybéje truksta jgiidziy arba
praktikos paskirstant turimas 1éSas. Aiskiai matoma, jog aktualiausios problemos susijusios su 1ésy
stygiumi ir paskirstymu bei terminais. Sie veiksmai ir procesai i§ esmés yra vieni pagrindiniy
strateginio planavimo procese ir jei tai yra problematiSkiausios sritys, galima daryti prielaida, jog
visas procesas yra problematiSkas. Taip pat, verta pabrézti, jog teoriskai itin aktuali problema yra
strateginio planavimo tgstinumo uztikrinimas, taCiau realiai matoma, jog Si problema nebuvo
i§skirta kaip daznai pasireiSkianti. Vadinasi, §i problema gali buti neaktuali arba Siam aspektui
neskiriama pakankamai démesio, nes visgi buty galima manyti, jog testinumas Lietuvoje, bet
kokioje politikoje ar srityje, néra visiskai uZtikrinamas.

9 lentelé. Klaipédos ir Palangos miesto savivaldybiy darbuotojy strateginio planavimo

pokyciy vertinimas

Pageréty Nepakisty | Pablogéty | Neturiu

nuomones
Jei savivaldybés biudzetas biity didesnis 61%/ 78% 33%/ 12% | 0%/ 0% 8%/ 10%
Jei savivaldybé¢je dirbty daugiau darbuotojy 27%/ 41 % | 57%/ 36% | 0%/ 0% 16%/ 23%
Jei savivaldybéje gyventojy skaiCius buty | 14%/ 12% 72%/ 69% | 0%/ 0% 14%/ 19%
didesnis
Jei padidéty valstybés tarnautojy motyvavimas | 51%/ 81% 33%/ 5% | 0%/ 0% 16%/ 14%
Jei strateginio planavimo sistema bty | 65%/ 90 % | 16%/ 0% | 0%/ 5% 19%/ 4%
patobulinta  atsizvelgiant j  kiekvienos
savivaldybés iSteklius ir dyd;.

* Klaipédos miesto savivaldybés duomenys/ Palangos miesto savivaldybés duomenys

IS pateikty duomeny matyti, jog respondenty pasiskirstymas pakankamai skiriasi
analizuojamose savivaldybése (9 lentelé). Pirmiausia bitina pazyméti savivaldybiy panasumus:

abejose savivaldybése respondentai mano, jog nei vienu i§ iSvardyty atvejy strateginio planavimo
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sistema 1§ esmés nepablogéty: tik Palangos miesto savivaldybéje, vertinant pokycius, 5%
respondenty mano, jog strateginio planavimo sistema pablogeéty, jei biity patobulinta atsizvelgiant |
kiekvienos savivaldybés isteklius ir dydj. Vertinant savivaldybiy skirtumus, pirmiausia pazymétina,
jog Palangos miesto savivaldybéje daugiau darbuotojy teigia, jog strateginio planavimo sistema
pageréty padidéjus darbuotojy skaiciui savivaldybéje. Atsizvelgiant j tai, kad zmogiskyjy iStekliy
problema savivaldoje yra aktuali, tai galima vertinti kaip natiiraly aspekta. Kita vertus, Klaipédos
miesto savivaldybéje, zenkliai didesné dalis respondenty, jog tai neturéty jokios jtakos savivaldybés
darbui. Vadinasi, zmogiskyjy istekliy stokos problema Palangos savivaldybéje didesné. Kita, jau
analizuota problema, finansiniai iStekliai, Sioje savivaldybéje taip pat dazniau minima. 78%
respondenty Palangos miesto savivaldybéje teigia, jog strateginio planavimo sistema pageréty esant
daugiau finansiniy istekliy. AiSkiai matoma, jog gyventojy skaicius, respondenty nuomone, neturéty
jokios jtakos strateginiam planavimui. Galiausiai, Palangos miesto savivaldybéje didesn¢ dalis
(81% Palangoje, 51% - Klaipédoje) respondenty teigia, jog strateginio planavimo sistema pageréty,
jei tarnautojy motyvavimas pageréty. Tai pakankamai naujas poziiris, kadangi valstybés tarnautojy
motyvavimas ir strateginis planavimas neturi daug bendrybiy, apart to, kad dazniausiai strateginius
planus rengia valstybés tarnautojai, taciau nepaisant jy motyvavimo pobiidzio, strateginis planas turi
biiti parengtas kiek jmanoma geresnis. Galiausiai, Palangos miesto savivaldyb¢je beveik visi
darbuotojai pazyméjo (91%), jog strateginio planavimo sistema pageréty, jei ji biity patobulinta
atsizvelgiant | kiekvienos savivaldybés isteklius ir dydj, kai Klaipédos miesto savivaldybéje tokia
nuomong palaiké didelé dalis (65%) respondenty, taciau mazesné nei Palangoje.

Apibendrinant galima teigti, kad hipoteze, jog Palangos miesto savivaldybé susiduria su
daugiau problemy pasitvirtino. Nors problemos aktualios abejose savivaldybése, visgi Palangos
miesto savivaldybés respondentai Zenkliai labiau palaiko nuomone, jog padidéjus finansiniy
iStekliy, pageréjus valstybés tarnautojy motyvacinei sistemai bei pakeitus strateginio planavimo

sistema, ja pritaikant prie kiekvienos savivaldybés, strateginio planavimo sistema pageréty.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1.Strateginis planavimas pirmiausia gali biti suvokiamas kaip visuma priemoniy, kuriomis siekiama
jgyvendinti pasirinktus tikslus ir uzdavinius. Tai multifunkciné veikla, kadangi tai miSinys
koncepcijy, procediiry, veikly, kurios padeda politikams, vadybininkams, lyderiams formuoti ir
igyvendinti veiklos kryptis. Strateginio planavimo sistema paprasciausiai skiriama j strateginio
planavimo diegima, apimant] strateginiy plany formavima, ir jgyvendinima, kai sutelkiami visi
iStekliai ir resursai suformuoto plano jgyvendinimui. Strateginis organizacijos vystymas
akcentuoja konkurencinguma, nurodo veiklos kryptis, imituoja ateitj, sprendzia sudétingus
uzdavinius, tod¢l tokia veikla skatinama. Savivaldybés skiriasi nuo kity rinkoje funkcionuojanciy
organizacijy savo veiklos specifika ir pobudziu, todél strateginis planavimas savivaldoje yra
diegiamas ir jgyvendinimas vadovaujantis kiek kitokiais, labiau standartizuotais, vieningais,
principais. Pabréztina, kad savivaldybés strateginio planavimo sistemai jtakos turi tokie veiksniai
kaip savivaldybés dydis ir struktiira, valdymo pobudis, aplinka, ankstesné planavimo patirtis.

2. Strateginio planavimo diegimui savivaldoje daugiausia jtakos turi teisiné, ekonominé, interesy
grupiy ir politing jtakos sritys. Idealiu atveju Siy sri¢iy pasireiSkimas turi pakankamai vienodai
itakos, taciau realiai, atsizvelgiant  savivaldos veiklos specifika, tampa aisku, kad $iy jtakos sritys
néra vienodai pasireiskiancios. Teorinis tyrimas atskleidé, kad labiausiai savivaldoje pasireiskia
teisiné jtakos sritis, kuri diegiant strateginius planus turi daug reik§més dél suformuotos teisinés
bazés, kuri reglamentuoja visg strateginio plano diegimo procesa. Ekonoming ir politiné jtakos
sritys yra pakankamai pasireiSkiancios, nes ekonominé savivaldybés padétis turi jtakos strateginiy
plany nustatymui ir priemoniy tikslams pasiekti pasirinkimui, o politiné jtaka pasireiSkia per
politinius sprendimus ir politiky dalyvavimg strateginio plano formavime. Interesy grupiy jtaka
galima vertinti kaip per mazai pasireiSkiancig dél interesy grupiy neaktyvaus dalyvavimo
strateginio plano formavime. Tai lemia kelios priezastys: minéty grupiy atstovavimo stoka, jy
nejtraukimas ] diegimo procesg arba paciy interesy grupiy nedalyvavimas diegime dél jvairiy
priezasciy.

3. Strateginio planavimo jgyvendinimas gali buti analizuojamas per jgyvendinimo komponentus
(specialiyjy plany rengima, iStekliy paskirstyma ir biudZetinj planavimg bei stebéseng ir kontrole).
Specialiyjy plany rengimas yra jgyvendinimo dalis, kurios metu suformuojami specifiniai
dokumentai, kuriuose paZymimi tiksly ir uZdaviniy atlikimo terminai, priemonés jiems pasiekti,
skiriami resursai ir tikétini rezultatai. Sie planai leidZia jgyvendinimo procesa skirstyti i atskiras
dalis, véliau jungiamas ] visuma. IStekliy paskirstymas ir biudzetinis planavimas yra tas
komponentas, kuris jau veiklos pradzioje turi buti apsvarstytas dél to, kad strateginiy plany

jgyvendinimas reikalauja tiek Zmoniskyjy, tiek finansiniy resursy. Zmoniskyjy istekliy stokos
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klausimas $iuo metu yra tas, kuriuo siekiama pagrjsti veiklos klaidas, tod¢l Siam komponentui
daznai skiriami atskiri personalo valdymo klausimy sprendimai. Strateginio planavimo
jgyvendinimas gali paveikti savivaldybés biudzeto planavima taip, kad didel¢ dalis savivaldos
biudzeto gali buti paskirstyta remiantis strateginio plano jgyvendinimu, skiriant 1éSas atskiriems
specialiesiems planams ar programoms. Galiausiai stebésena ir kontrolé yra tos procediros, kurios
lemia strateginio plano jgyvendinimo sékminguma, nes tinkamai atlickant stebéseng ir kontrolg,
daromi atitinkami pakeitimai, salygojantys kliti¢iy paSalinimg. Be to, Sie procesai gali uztikrinti
veiklos tgstinumg, pokyciy valdyma ir efektyvumo didinima.
4.Lyginant strateginio planavimo sistemas Klaipédos ir Palangos miesto savivaldybése pirmiausia
verta isskirti tai, jog abejose savivaldybése strateginis planavimas mazina veiklos kastus, teising ir
politiné jtakos sritys yra pasireiSkiancios vidutiniskai, nors teorinis tyrimas atskleide, jog teisine
itaka yra per didelé¢, o politiné¢ — per maza. Nepaisant Siy jzvalgy, analizuojamose savivaldybése
itin gausu skirtumy. Palangos miesto savivaldybéje kiekviename i§ analizuoty procesy aiskiai
iSsiskiria problemy daznumas (visi neigiami rezultatai grindziami finansy, proceso jgyvendinimo,
zmogiskyjy istekliy, savivaldybés konteksto problemomis ar stoka). Apskritai Sioje savivaldybéje
jvairlis aspektai, kurie teoriSkai turi biiti vertinami gerai (pvz.: stebésena ir kontrol¢, darbo
skaidymas, darbuotojy ar interesy grupiy itraukimas ir kt.), iSskiriami kaip nereikSminti arba jy
reikalingumu abejojama. Vertinant duomenis bendrai Klaipédos miesto savivaldybés rezultatai
gali buti vertinami geriau dél to, kad strateginio planavimo butinumas, reikSmé, teigiamos
pasekmes Sioje savivaldybéje vertinamos Zenkliai geriau. Be to, Klaipédos miesto savivaldybéje
maziau akcentuojamos problemos, labiau iSreiSkiami gebéjimai ir sukaupta strateginio planavimo
patirtis. Biitent dél Siy priezas¢iy matomi aiskiis skirtumai tarp Siy savivaldybiy, kurie atskleidzia,
jog savivaldybés veiklos specifika, patirtis ir kt. turi itin daug jtakos strateginiam planavimui
Remiantis tokiomis darbo iSvadomis galima teigti, kad pagrindiné darbo hipoteze
pasitvirtino i$ dalies, t. y. strateginio planavimo diegimo ir jgyvendinimo sékmé priklauso nuo
konkrecios savivaldybés dydzio, iStekliy ir kity vietos salygy. Atliktas tyrimas parode¢, jog
mazesne¢je miesto savivaldybéje maziau darbuotojy jtraukiamg j strateginj planavimag, jo reikSme
vertinama blogiau, diegimo procesui skiriama maziau démesio, galutinis strateginio plano variantas
vertinamas prasciau, dél itin aktualiy iStekliy stokos problemy vykdomos ne visos programos, kai
tuo tarpu didesn¢je miesto savivaldybéje aptinkama maziau problemy (tiek Zmogiskyjy, tiek
finansiniy i8tekliy). Strateginis planavimas placigja prasme vertinamas geriau, suvokiama jo nauda,
1 procesus jtraukiama daugiau darbuotojy ir kt. Siekiant tiksliau jvertinti hipotezés patvirtinimo
teisinguma, buty verta lyginti didesne¢ dali Lietuvos savivaldybiy, juose atliekant iSsamesnius

tyrimus.
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Nustacius, kad diegiant ir jgyvendinant strateginius planus Lietuvos savivaldybése susiduriama su

teisinémis, ekonominémis, techninémis, procesinémis, iStekliy trikumo ir kitomis problemomis,

bty galima pateikti tokias rekomendacijas:

1.

Siekiant sumazinti strateginio planavimo diegimo standartizavima, reikéty apriboti teisinés
bazés taikymo privalomuma, paliekant reglamentuoti tik privalomus diegimo aspektus
(terminy apibrézimui, strateginio planavimo formos vienodumui, testinumo uztikrinimui ir
kt.). Tokiu btudu buty labiau atsizvelgiama j kiekvienos savivaldybés specifiskuma.

Siekiant, kad strateginius planus rengty geriausi specialistai, labiausiai iSmanantys jvairius
veiklos aspektus, reikéty Kiekvienai savivaldybei leisti laisviau rinktis strateginio planavimo
grupés atstovus. Tokiu bitu bty galima formuoti grupes, turinfias daugiausiai
kompetencijos ir jgudziy, o ne skirti | grupe konkrecias pareigybes.

Finansy srityje, savivaldybés privaléty turéti teise dalyvauti biudzeto skirstymo procese bei
kurti ilgalaikius strateginius planus finansy srityje. Pirmu atveju centriné valdzia tiesiogiai
susidurty su savivaldybiy problemomis, o antruoju — ilgalaikis planavimas uztikrinty tam
tikrg saugumo ir nepriklausomumo principg. Be to, strateginis planavimas §iuo pozilriu
galéty biiti maziau priklausomas nuo centrinés valdzios, kadangi siektiny finansiniy rodikliy
nustatymas ir jy koregavimas gali destabilizuoti veikla.

Skirstant Zzmoniskuosius isteklius strateginio plano jgyvendinimui reikty strateginiy plany
igyvendinime sutelkti kuo daugiau resursy. Tokiu budy biity didesnis darby pasiskirstymas,
plano jgyvendinimas netapty keliy skyriy ar specialisty pareiga. Be to, bty iSvengta
netinkamo funkcijy paskirstymo, kai keli jgyvendinimo komponentai pavedami vykdyti
toms pacioms pareigybéms.

Galiausiai, vykdant strateginio plano jgyvendinimo stebéseng ir kontrole reikéty sukurti
teisinj pagrindg Siems procesams uztikrinti, nes tai priversty Siuos procesus vykdyti
reguliariai, o tai uztikrinty visos sistemos testinumga. Stebésenos ir kontrolés funkcijos turéty
buti jtraukos ] tam tikry specialisty pareigybiy aprasa tam, kad biity galima iSskirti
atsakingus asmenis.

Be to, atsizvelgiant j tai, kad strateginis planavimas savivaldoje salyginai naujas procesas ir
ne visi darbuotojai mano, jog strateginis planavimas yra neatsiejama organizacijos
egzistencijos dalis, reikty organizuoti papildomus strateginio planavimo diegimo ir
1gyvendinimo mokymus, kurie biity orientuoti j strateginio planavimo reikSmés diegimg ir

procesy analize bei mokyma Siuos procesus organizuoti.
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1 priedas
TYRIMO ANKETA

Tyrimas ,,Strateginiy planuy diegimo bei jgyvendinimo Klaipédos ir Palangos miesto

savivaldybése lyginimas“
Gerbiamieji Respondentai,

Esu Klaipédos universiteto Socialiniy moksly fakulteto viesojo administravimo specialybés IV
kurso studenté Urté Vaisnoraité. Rengiu baigiamgjj darbg, kurio tema - ,,Strateginiy plany diegimas ir
jgyvendinimas Lietuvos savivaldybése“, bei atlieku tyrimq, kuriuo siekiama nustatyti bei palyginti
strateginio planavimo diegimq bei jgyvendinimg Klaipédos ir Palangos miesto savivaldybése. Noréciau
paprasyti Jisy skirti truputj laiko anketos uzpildymui ir iSreiksti savo nuomone pateiktais klausimais.
Jiisy nuomoné labai svarbi, nes gauta informacija bus panaudota atliekant mokslinj tyrimqg. Jisy
anonimiskumas garantuojamas, nes tyrimo rezultatai bus naudojami tik apibendrinta forma.

““

Pildydami klausimynq apveskite pasirinktq atsakymq arba pazZymeékite langelj ,,x* Zenklu.
Nerade sau tinkamo atsakymo varianto, jrasykite savgjj. Uzpildytg anketq grgzZinkite jq pateikusiam
asmeniui. ISkilus klausimams, kreipkités Siais kontaktais:

Telefonas pasiteiravimui: +370 662 02503

El. pastas: u.vaisnoraite@gmail.com

1. Kokiu biidu dalyvaujate savivaldybés strateginio planavimo diegime bei jgyvendinime?
1. Dalyvauju rengiant ir jgyvendinant strateginius planus;
2. Dalyvauju tik strateginiy plany rengime;
3. Dalyvauju tik strateginiy plany jgyvendinime;
4. Nedalyvauju nei strateginiy plany rengime, nei jgyvendinime.

2. Kaip manote, ar savivaldybé galéty veikti taip pat efektyviai ir neegzistuojant
strateginiam planavimui?
1. Taip;
Ne;
Veikla biity efektyvesne;

2
3
4. Veikla tapty maZziau efektyvi;
5. Neturiu nuomones;

6

Kita (jrasykite) ...................
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3. Ar sutinkate su Siais teiginiais?

atitinkanciame langelyje pazymédami zenklg ,,x )

([vertinkite kiekvieng 1is teiginiy, Jiusy nuomong

Visiskai
sutinku

Sutinku | Nesutinku

Visiskai | Nezinau

nesutinku

Strateginis planavimas yra per daug
teisiskai reglamentuotas, standartizuotas.

Ekonominé  situacija  neturi  jtakos
strateginio plano rengimo etapui.

Rengiant strateginius planus itin didelé
politiné jtaka.

Strateginius planus savivaldy¢je rengia

patys geriausi  specialistai, kuriems
netriuksta kvalifikacijos.
I strateginio plano rengimo procesa

itraukiamos interesy grupés.

4. Jvertinkite strateginio planavimo diegimo procesa savivaldybéje? (Pazymékite, Jisy

nuomone, tinkamus (daugiausia 3) atsakymo variantus)

specialieji

planai/

1. Savivaldybéje strategino planavimo diegimui skiriama per mazai démesio;
2. Strateginio planavimo diegimas savivaldybéje yra vienas i§ svarbiausiy procesy;
3. Galutinis strateginis planas daZniausiai yra geriausias i§ galimy varianty;
4. Dazniausiai manoma, jog strateginio planavimo rengimas néra reikSmingas;
5. Strateginio planavimo rengime sunaudojama kiek galima maziau resursy;
6. Strateginio plano rengimas uztrunka per ilgai.

5. Ar savivaldybéje jgyvendinant strateginius planus kuriami

programos?

1. Taip;

2. Ne (pereikite prie 7 klausimo);

3. Nezinau (pereikite prie 7 klausimo).

6. Kaip manote, ar specialieji planai/ programos yra bitini jgyvendinant strateginius

planus savivaldybéje? (Lenteléje paZymeékite tinkamiausiq atsakymo variantq atitinkantj

skaiciy)
Tikrai taip; Labiau taip nei ne | Labiau ne nei taip | Visiskai ne Neturiu A
nuomones
1 2 3 4 5
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7. Ar sutinkate su Siais teiginiais? ([vertinkite kiekvieng is teiginiy, Jisy nuomong

atitinkanciame langelyje pazymédami zenklg ,,x )

sutinku nesutinku

Savivaldybéje igyvedinant strateginius planus
finansiniai iStekliai yra paskirstomi tinkamai.

Susiduriama su zmogiskyjy iStekliy trakumu
jgyvendinant strateginius planus.

D¢l istekliy trikumo vykdomos ne visos
numatytos strateginiy veiklos plany rengimo,
igyvendinimo ir prieziiiros procediiros

8. Ar savivaldybéje uZtikrinami Sie procesai? ( Zenklu ,x* paZymékite tinkamq atsakymo

variantq atitinkantj laukelj)

Taip | Ne | NeZinau

Strateginiy plany jgyvendinimo stebésena

Strateginiy plany jgyvendinimo kontrolé

9. Ar, Jusy manymu, Sie teiginiai teisingi? (Pazymékite, Jiisy nuomone, tinkamus (daugiausia

3) teiginius)

1.

2
3
4.
5

Strateginio planavimo jgyvendinimo stadijoje stebésena ir kontrol¢ yra biitina;
Stebésena ir kontrolé daZnai neuztikrina efektyvaus strateginio plano jgyvendinimo;
Stebésenos ir kontrolés sistema per daug suskaidyta;

Stebésena ir kontrolé gali uztikrinti blisimy programy jgyvendinimo sékminguma;

. Nevykdant stebésenos ir kontrolés procediiry, galutinis rezultatas nepakisty.

10. Ivertinkite strateginio planavimo igyvendinimo poveikj savivaldybei. (Pazymékite, Jisy

nuomone, tinkamus (daugiausia 3) atsakymo variantus arba jrasykite savo variantg)

1.

N o o &~ B DN

Sumazé¢ja veiklos kastai;

Paslaugos teikiamos geriau;

ISryskéja savivaldybés administracijos veiklos trilkumai;

Strateginiy plany jgyvendinimas neturi jokiy pasekmiy savivaldybeés veiklai;
Geriau paskirstomos 1éSos;

Padidé¢ja veiklos kontrolé;

Did¢ja gyventojy aktyvumas;

Kita (jrasykite) .......ccccccuuene.
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11. Ar diegiant bei jgyvendinant strateginius planus susiduriama su problemomis?

1.
2.
3.

Taip;
Ne (pereikite priel3 klausimo);

Nezinau (pereikite prie 13 klausimo).

12. Kurios i§ iSvardinty problemy aktualios savivaldybéje? (Pazymeékite, Jisy nuomone,

tinkamus (daugiausia 3) atsakymo variantus arba jrasykite savgji)

1.

2
3
4.
5
6
7

Sunku numatyti konkrecius veiklos atlikimo terminus;
Finansiniy 1¢Sy trukumas;
Sudétinga numatyti léSy dyd;j kiekvienai priemonei;

Strateginio planavimo formavimo procesas per ilgas;

. Neuztikrinamas strateginio planavimo sistemos testinumas;

Strateginiy plany diegimo ir jgyvendinimo procese dalyvauja netinkami darbuotojai;

Kita (jrasykite) ........cc.ccoovvvnennnn.

13. Kaip pasikeisty savivaldos strateginio planavimo sistema iSvardytais atvejais? (Zenklu

., X pazymékite Jiisy nuomone atitinkantj laukelj)

Pageréty | Nepakisty | Pablogéty | Neturiu
nuomongs

Jei savivaldybés biudzetas buty didesnis

Jei savivaldybé¢je dirbty daugiau darbuotojy

Jei savivaldybgje gyventojy skaicius biity didesnis

Jei padidéty valstybés tarnautojy motyvavimas

Jei strateginio planavimo sistema biity patobulinta
atsizvelgant | kiekvienos savivaldybés isteklius ir

dydi.

14. Juasy lytis:

1. Vyras; 2. Moteris

15. Koks jiisy amZius?

1.
2.
3.

18 — 27 metai; 4. 48 — 57 metai;
28 — 37 metai; 5. 58 — 67 metai;
38 — 47 metai; 6. 68 ir daugiau
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16.

17.

Koks juisy iSsilavinimas?

. Vidurinis;
. AukStesnysis;
. Aukstasis neuniversitetinis;

1
2
3
4.
5
6

Aukstasis universitetinis (bakalauro laipsnis);

. Aukstasis universitetinis (magistrantiiros laipsnis);

Kita (jrasykite) ....

Jiisy pareigos:

1. Vyresnysis (i0ji) specialistas (¢&);
Vyriausias (ia) specialistas (¢&);
Poskyrio vedé¢jas (a);

Vedéjas (a);
Direktorius (&);

Savivaldybés tarybos narys (¢é);

N o a ~ w b

Kita (jrasykite) .......................

18. Kuriame departamente/ skyriuje, komitete ar Kitoje savivaldybés struktiiroje dirbate?

(ITASYKILE) ..ottt
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