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Anotacija. Straipsnyje analizuojama uzsienio Saliy deSimties departamenty stra-
teginiai planai trimis poZiuriais: pagal planavimo biidq, strategijos turinj ir kontekstq.
Nustatyta, kad departamenty strateginiuose planuose dominuoja analitinis strategijos ren-
gimo biidas taikant racionaly planavimgq. Strateginio turinio prasme pagrindiniais depar-
tamenty tikslais tampa veiklos plétra, transformacijos ir naujoji politika. ISorinis ir vidinis
kontekstai analizuojami nedaugelio departamenty strateginiuose planuose.
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Ivadas

Pastaruoju metu Lietuvoje vis didesnis démesys skiriamas vieSyjy institucijy strate-
giniam valdymui: nuolatos atnaujinamos institucijy strateginiy plany rengimo metodikos,
organizuojami jvairiy lygiy darbuotojy mokymai. Supaprastinama strateginio planavimo
dokumenty sistema, Vyriausybés programa jgyvendinama per integruotg strateginio pla-
navimo sistema, nustatyta strateginio planavimo ir dokumenty perziiiros ir atnaujinimo
tvarka, mazinamas galiojan¢iy vidutinés trukmés dokumenty skaicius, tobulinamas pla-
navimo ciklas, orientuojant ji j rezultatus, kuriama bendra veiklos rezultaty stebésenos ir
atsiskaitymo uz rezultatus sistema. Tai rodo, kad Lietuvos Vyriausybé suprato viesyjy ins-
titucijy strateginio planavimo svarbg, taciau visada iSlieka galimybé pasinaudoti uzsienio
Saliy geraja praktika.

Viesojo sektoriaus institucijy strateginiam planavimui daugiausia démesio skyré uz-
sienio mokslininkai (Bolman L. G., Deal T. 1997; Bozeman B., Straussman J. D. 1990;
Bryson J. M. 1989; Chakravarthy B., Lorange P. 1991; Grenley G. E. 1992; Hart S. 1991;
Jahnson G. 2001; Joyse P. 2003; Koteen J. 1991; Nutt P.C., Backoff R.W. 1987; Smith



582  Malvina Arimaviciaté. VieSojo sektoriaus institucijy (departamenty) strateginio planavimo modeliai...

R. J. 1994 ir kt.). Lietuvoje vieSojo sektoriaus institucijy strateginio planavimo klausi-
mus analizuoja Jancauskas E., Rekerta K. (2001), Raipa A. (2004), Jucevicius R. (1999),
Bivainis J., Tunéikiené Z. (2009), Arimavi¢itite M. (2011) ir kiti.

Nors viesSojo sektoriaus institucijy strateginis planavimas yra labai plati tyrimy sri-
tis, mokslinéje literatiroje strateginio planavimo proceso klausimai bei jo modeliavimo
problemos néra galutinai iSsprestos. Be to, daugelis mokslininky strateginio planavimo
esmg ir turinj interpretuoja gana skirtingai. Visa tai rodo, kad viesyjy institucijy strateginio
planavimo metodologinés nuostatos néra iki galo suformuotos. Pasigendama atskiry orga-
nizaciniy padariniy strateginio planavimo modeliy tyrimy.

VieSosios institucijos yra gana specifinis tyrimo objektas. Jis yra aktyviai veikiamas
kintan¢ios ekonominés, socialinés ir politinés aplinkos, ir ypac vieSojo administravimo re-
formos, pokyc¢iy telkiant socialinius partnerius, gerinant mokymo ir konsultavimo sistemas,
taip pat informacijos naudojimo ir valstybés tarnautojy vaidmens poky¢iy ir kt. Daugelis
minéty salygy keiciasi labai sparciai ir i§ esmés. Todé¢l vieSyjy institucijy personalas, siek-
damas prisitaikyti prie kintancios aplinkos, privalo keisti savo veiklg nuolatos ir sistemin-
gai. Institucijy strateginiai planai ir juose pateikti tikslai turi biiti pagrindas formuojant
strateginius reikalavimus personalui. Taciau strateginiai planai vieSosiose institucijose turi
pasizymeti adekvatumu strategijos reikiamam turiniui, metodologiniams strategijos forma-
vimo reikalavimams ir iSoriniam kontekstui. Deja, pastaruoju metu dél naujosios vieSosios
vadybos jtakos ypatingai sureikSminama strategijos jgyvendinimo stebésena ir vertinimas,
vis maziau démesio skiriant planavimo procesams. Si tendencija badinga ne tik Lietuvos,
bet ir daugelio Saliy vieSosioms institucijoms. Visuotinai suprantama, kad joks strategi-
nis planavimas negalimas neturint tinkamos koncepcijos, todél pasirenkant $ig koncepcija
svarbu iSanalizuoti jvairiose uzsienio Salyse taikomus viesSyjy institucijy strateginio plana-
vimo modelius.

Strateginio valdymo teoretikai ir praktikai, kaip G. T. Allison, E. E. Chaftee, S. L.
Hart, M. A. Lynes ir H. Thomas bei kt. pasiiilé jvairiy strateginio planavimo modeliy
klasifikavimo sistemy. Vieni siiilo klasifikuoti modelius pagal vieng arba kitg pozymj, kiti
— pagal integruotg pozymj, nurodantj pagrindines modeliy ypatybes [3].

H. Mintzberg [12] ir R. Jueviciaus [11] nuomone, jvairias strateginio valdymo ir pa-
Cios strategijos koncepcijas galima sujungti i dvi skirtingas grupes, paremtas analitiniy ir
kiirybiniy metody. Analitinio modelio logika labiausiai remiasi esama situacija ir turimais
iStekliais. Atspirties taskas, vertinant organizacijos identiteta, yra jos misijos apibrézimas.
Pagal kurybinj modelj siekiama atsitraukti nuo organizacijos realybés, kurti netgi ideali-
zuotg ateities vizijg ir po to grjzti j objektyviai egzistuojancig organizacija su jos turimais
iStekliais ir bandoma ieskoti budy, kaip priartéti prie pasirinktos vizijos.

A. Vasiliauskas [17] savo darbuose i$skyré nustatytinio ir plétotinio strateginio plana-
vimo modelius. Nustatytinis modelis strateginj valdyma traktuoja kaip tiesioginj (nuose-
kly) ir racionaly procesa, analizés pagrindu sukuriant strategija ateiciai ir jg jgyvendinant.
Pagal §] modelj strategijos galutiniai tikslai yra suformuoti i§ anksto ir strateginiai spren-
dimai kompleksiskai parengiami prie§ strategijos jgyvendinimg. Pagal plétotini modelj
strateginiai sprendimai atsiranda laipsniskai, nenutriikstamai ir jy negalima vienu zingsniu
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sujungti | bendrg organizacijos uzbaigta strategijg. Plétotiniame modelyje strategijos tiks-
liné orientacija néra i$ anksto aiski ir daliniai strateginiai sprendimai yra rengiami per visg
vidutings trukmés perioda. Sie modeliai primtini ir kitiems teoretikams ir specialistams
[10], [20].

Nustatytinius ir plétotinius strateginio planavimo modelius gerokai praplété E. Chaffee
[6]. Strateginio planavimo modeliams klasifikuoti jis pasitlé tokius pagrindinius pozy-
mius: strateginio planavimo tiksla, strateginio planavimo btidg, akcentg planuojant biisimg
veiklg ir strateginio planavimo uzdavinius. Pagal Siuos pozymius E. Chaffee iSskyré tris
pagrindinius strateginio planavimo modelius: tiesinj, adaptacinj ir interpretacinj. Pagal tie-
sinj modelj strateginio planavimo tikslas yra sudaryti prielaidas didinti veiklos produktyvu-
ma, o planavimas pagrjstas nustatytine metodologija ir yra racionalus procesas. Planuojant
veiklg démesio centre yra probleminés veiklos sritys, strateginio planavimo uzdaviniai yra
orientuoti j veiklos modifikavimo ir probleminiy veiklos sri¢iy sumazinimo galimybes.

Pagal adaptacinj modelj strateginio planavimo tikslas yra sudaryti prielaidas uztikrinti
veiklos suderinamuma su aplinka, o planavimas pagrjstas plétotine metodologija ir yra ne-
logiskas ir nenuoseklus procesas. Planuojant veiklag démesio centre yra savitos kompetenci-
jos, strateginio planavimo uzdaviniai — vadovavimo stilius, rinkovados, kokybés valdymo
ir kity veiklos sri¢iy tobulinimo galimybiy nustatymas ir panaudojimas.

Pagal interpretacinj modelj strateginio planavimo tikslas yra sudaryti prielaidas veik-
los biitinumo pagrindui, o planavimas pagrjstas misria metodologija. Planuojant veiklg dé-
mesio centre yra esamos ir potencialios interesy grupés, strateginio planavimo uzdaviniai
yra organizaciniy vertybiy plétojimas, bendravimas su interesy grupémis ir tarpusavio ry-
$iy gerinimo galimybiy nustatymas ir panaudojimas.

J. M. Bryson [4] strateginiame valdyme i$skyré du gana skirtingus sprendimy priémi-
mo modelius, tai yra racionalaus planavimo ir politinj. Racionalaus planavimo modelis —
tai dedukcinis pozitris ] sprendimy priémima, kai pirmiausiai jvardijami tikslai, kuriais
remiantis nustatomos politikos kryptys, programos ir veiksmai tiems tikslams pasiekti.
Jeigu egzistuoja tradiciné planavimo ,,teologija“ , Sis modelis yra viena i$ jos ,,ikony“
[4, p. 67]. Strateginiy sprendimy priémimas jgauna politinj pobtidj dél problemy, susiju-
siy su konfliktais. Terminas ,,politika“ (polici) tapo politinio racionalumo israiska. Turéti
politikg reiskia turéti racionaliy argumenty, pretenduojanciy j problemos supratimg bei
sprendimg. Politinis sprendimy prémimo modelis pagristas idéja, kad organizacijai turi
jtakos jvairls interesai, potencialiai keiciantys jos veiklg. Politinis sprendimy priémimas
vyksta kaip deryby ir sandoriy procesas. Jis labai skiriasi nuo racionalaus planavimo mo-
delio. Politinis sprendimy modelis yra indukcinis. Sprendimy priémimas prasideda nuo
problemy, kurios yra susijusios su konfliktais, o ne su sutarimu. Konfliktai gali iskilti dél
rezultaty, priemoniy, laiko, filosofijos arba kity priezas¢iy. Sprendziant problemas atsi-
randa politikos kryptys ir programos, kurios yra politiSkai racionalios, t. y. politiSkai pri-
imtinos susijusioms Salims. Ilgainiui gali biiti nustatomos bendresnés politikos kryptys,
apimancios arba atitinkamai pritaikancios politikos problemy sprendimo kryptis ir progra-
mas. Skirtingos politikos kryptys ir programos i$ tiesy pagrjstos skirtingy interesy grupiy
susitarimais.
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G. T. Allison [13], kaip ir J. M. Bryson, laikési panasios pozicijos ir papildé J. M.
Brysono pateiktus modelius tre¢iuju modeliu — organizaciniy procesy sasajos (organizatio-
nal process). Pagal organizaciniy procesy sasajos modelj strateginiy sprendimy rengimas
ir priémimas pagrjstas organizacijoje vykdomy poky¢iy (organizacinés struktiiros projek-
tavimo, vadovavimo stiliaus formavimo ir kt. ) jtakos strateginiams sprendimams analize
ir vertinimu (Murray 1979).

B. Wechsler ir R. Basckoff [19] pateiké modeliy klasifikacija, atsizvelgdami | strate-
ginio planavimo tikslg. Pagal $iuos autorius strateginis planavimas yra plétros (develop-
mental), pertvarkymo (transformational), gynybos (protective) ir politiniy (political) stra-
tegijy rengimas, priémimas ir jgyvendinimas. Pléros strategijoms budingas siekis padidinti
organizacijos statusg, galig, iSteklius ir jtakg. Pertvarkymo strategijos orientuotos j organi-
zacinius pokyc¢ius. Gynybos strategijas, atsakydamos j aplinkos grésmes, rengia organiza-
cijos, kuriy galia yra ribota. Sio tipo strategijos tikslas — i§laikyti organizacijos status quo
prisitaikant prie stipraus iSorinio poveikio. Si strategija yra agresyviausia, nes sprendimai
priimami ir jgyvendinami reaguojant j iSoriniy suinteresuoty asmeny veiksmus ir gali bati
ju veikiami. Politiné strategija gali biiti organizacijos atsakas ] besikei¢iancias aplinkos
salygas. Jos tikslas — pasiekti galios pusiausvyrg tarp iSorés suinteresuoty asmeny. Pati
organizacija politinés strategijos gali biiti traktuojama kaip politiniy kovy grobis. Skirtingg
strateginio planavimo tikslg iSreiSkianc¢iy modeliy klasifikavimo pozymiai yra: aplinkos
poveikis, kontrolés tipas, impulsas planuoti biisimg veikla, strateginé orientacija, pakeiti-
mai arba papildymai, strateginiy alternatyvy ir kartu strateginiy sprendimy mastas, strate-
ginio planavimo uzdaviniai, perspektyvos pokyciy kryptis.

J. Bivainis ir Z. Tuné¢ikiené [3] pasiiilé vieSojo sektoriaus institucijy strateginio pla-
navimo modelius klasifikuoti pagal bendrus ir specialius klasifikavimo pozymius. Prie
bendry klasifikavimo pozymiy priskiriama: taikymo sritis, sprendimy rengimo ir priémimo
salygos, struktiira, rySys su aplinka, kintamyjy skaicius, laiko veiksnys ir funkcija, o prie
specialiy modeliy klasifikavimo pozymiy priskiriama: strateginio planavimo tikslas, strate-
ginio planavimo biidas, planavimo akcentas, strateginio planavimo uzdaviniai ir strateginio
valdymo mokyklos.

Apzvelgus jvairiy autoriy sitilomus strateginio planavimo modeliy klasifikavimo ba-
dus, galima daryti iSvada, kad, siekiant pagrjstai modelius lyginti, reikéty taikyti skirtingy
klasifikavimo pozymiy derinj. Tokj derinj turi sudaryti pozymiai, pateikiantys pagrindinius
strateginio planavimo modeliy strukttiros komponentus.

Autoré Siame straipsnyje pasirenka originalig strateginio planavimo modeliy klasifika-
cijg pagal tris esminius poZymius: strateginio planavimo biida, strateginio planavimo tikslg
ir iSorinj kontekstg. Pagal strateginio planavimo biidg sickiama analizuoti patj strateginio
planavimo procesa, pasitelkiant tris pozymius: racionalaus planavimo, organizaciniy pro-
cesy sasajos ir politiniy sprendimy priémimo. Pagal strateginio planavimo tikslus sickiama
iStirti strategijos turinj, pasinaudojant B. Wechsler ir R. Basckoff (1986) modeliy klasi-
fikacija, i$skiriant strateging plétra, transformacijg, gynyba ir politika. ISorinis kontekstas
strateginio planavimo modeliuose analizuojamas pagal iSorinés aplinkos veiksnius, kon-
kuruojancias arba bendradarbiaujancias jégas, interesy grupes ir vidaus veiksnius.
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ViesSuyjuy instituciju (departamenty) veiklos strateginio planavimo modeliy
analizé atskirose Salyse

Atskirose Salyse to paties administracinio lygmens institucijos taiko gana skirtingus
strateginio planavimo modelius. Lentel¢je pateiktos atskiry departamenty jvairiose Salyse
skirtingos strateginiy plany struktiiros.

1 lentelé. VieSyjy instituciju (departamenty) strateginiy plany struktiiry atskirose Salyse

palyginimas

Modeliy komponentai

Airijos turizmo,
kultiros ir sporto
departamento 2008—

Australijos
aplinkos, vandens,
gyventojy ir bendrijy

JAV darbo
departamento 2011—
2016 m. strateginis

JAV energetikos
departamento
strateginio plano

Kvinslando
(Australija)
Svietimo ir mokslo

bendri vyriausybés
parama artéjant 2016
teisés akty leidybos
pagrindu

6. Darbo aplinka

7. Vartotojai / klientai
8. Valdymas
kompleksiniais
departamento
klausimais

9. Decentralizacija
10. Duomenys /
strategija

11. Monitoringas /
apzvalga

12. Pasitulymo tikslai,
veiksmai ir veiklos
rodikliai

principai
5. Strateginio
planavimo schema

siekiai

4. Trukumy
identifikavimas
(dabartiné situacija
derinama su vizija,
nustatomos silpnosios
pusés)

5. Programy
planavimas, biudzeto
sudarymas

2010 mety strateginis departamento iki planas rengimo gairés departamento
planas 2014 m. strateginis strateginis planas

planas 2010-2014 m.

1. Misija 1. Ivadas 1. ]zanga 1. Misijos, tiksly ir 1 Vizija

2. Tikslai 2. Prioritetai 2. Strateginiai tikslai | uzdaviniy nustatymas | 2. Misija

3. Zmogiskieji istekliai | 3. Misija ir tikslai 3. ISorés veiksniai 2. Situacijos analizé | 3. Vertybeés

4. Finansiniai iStekliai | 4. Pagrindiniai 4. Programos (aplinkos jvertinimas) | 4. Institucijos

5. Jgaliojimai: strateginio planavimo | 5. Misija 3. Vizija, strateginiai | vaidmuo

S. Strateginiai
i§sukiai

6. Partnerysté

7. Tikslai

8. Sprendimo budai
9. Veiklos rodikliai

Strateginio planavimo modeliy poZymiai

1. Racionalaus
planavimo biidas.

1. Organizaciniy
procesy sasajy
modelis

1. Organizaciniy
procesy sasajy
modelis

1. Racionalaus
planavimo budas.

1. Organizaciniy

procesy sasajy
modelis
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2. Planavimo turinys
orientuotas j veiklos
plétros ir naujos
politikos aspektus.

2. Planavimo turinys
orientuotas j veiklos
transformacija ir
naujus politinius

2. Planavimo
turinys orientuotas
i veiklos pleétra,
transformacijas ir

2. Planavimo
turinys orientuotas
i veiklos pleétra,
transformacijas ir

2. Planavimo
turinys orientuotas
i veiklos plétra,
transformacijas ir

strateginiai projektai
9. Metiniai tikslai

8. ISorinis kontekstas
9. Stebésena

3. ISorinis kontaktas aspektus naujaja politika nauja politika nauja politika
istirtas dalinai 3. Aplinkos 3.Plane istirtas 3. Ivertintas iSorinis | 3. Aplinkos
analizuojant darbo kontekstas néra iSorinés aplinkos aplinkos ir vidaus kontekstas néra
aplinka ir vartotojus. | analizuojamas kontekstas, taciau veiksniy kontekstas jvertintas
nei$analizuoti vidaus
veiksniai ir iStekliai
Modeliy komponentai
Baltimorés policijos | Jungtinés Karalystés Ciuricho Kalifornijos Naujosios Meksikos
departamento Maisto produkty, (Sveicarija) policijos paramos vaikams medzioklés
strateginis veiklos aplinkos ir kaimo departamento departamento 2010— ir zvejybos
planas 2011-2015 m. | reikaly departamento |  strateginis planas 2014 m. strateginis departamento
strateginis planas (2011-2015 m.) planas strateginis planas
2008-2012 m.
1. Misija 1. Pratarme 1. ]zanga 1. Institucijos 1. Institucijos
2. Vertybés 2. Jvadas 2. Uzdaviniai pristatymas pristatymas
3. Vizija 3. Misy poziliris 3. Aplinkos analizé 2. Strateginio plano 2. Misija
4. Pagrindinio 4. Misy vizija 4. Rizikos vertinimas | kontekstas 3. Vizija
rezultato sritis S. Prioritetai 5. Vizija 3. Misija 4. Tikslai
5. Tikslo formuluoté 6. Strategijos 6. Misija 4. Vizija 5. Medziokleés ir
6. Strateginés Maistas — 2030 7. Policijos 5. Institucijos zvejybos programa
problemos igyvendinimas departamento vertybés 6. Valdymo
7. Strategines 7. Pazangos strategija 6. Institucijos tikslai | (administravimo)
priemoneés vertinimas 8. Policijos 7. Tiksly jgyyvendi- | programa
departamento nimo strategijos

Strateginio planavimo modeliy poZymiai

1. Racionalaus
planavimo modelis

2. Planavimo turinys
orientuotas j veiklos
plétra, transformacijas
3. Plane iSorinés
institucijos kontekstas
yra nepateiktas

1. Racionalaus
planavimo budas

2. Planavimo
turinys, orientuotas
i veiklos plétra,
transformacijas ir
nauja politika

3. Nejvertintas nei
iSorinis, nei vidinis
aplinkos kontekstas

1. Racionalaus
planavimo budas

2. Planavimo turinys
orientuotas j plétra,
transformacijas ir
nauja politika

3. Nepateiktas
iSorinis institucijos
kontekstas

1. Racionalaus
planavimo modelis
2. Planavimo

turinys orientuotas

i transformacijas ir
gynybos tikslus

3. Konteksto poziliriu
strateginis planas
labai koncentruotai,
specifiskai ir siaurai
vertina tiek vidinius,
tiek ir iSorinius
institucijos veiksnius

1. Racionalaus
planavimo modelis
2. Planavimo
turinys orientuotas
1 veiklos plétra,
transformacijas,
nauja politika

3. Plane nepateiktas
nei iSorinis, nei
vidinis aplinkos
kontekstas

Sudaryta autorés pagal Saltinius: Department of Arts, Sport and

Tourism 2008-2010, Australian Government,

Department of Sustainability, Environment, Water, Population and Communities. Strategic Plan 2014, U.S. Department of
Labor. Strategic Plan fiscal years 2011-2016, U.S, Department of Energy. Guidelines for Strategic Planning, Department
of Education and Training. Strategic Plan 2010-2014, Baltimore County Police department. Strategic plan 2011-2015,
NEW MEXICO department of game and fish. Strategic Plan 2008-20012, California. Department of Child Support Services
Strategic Plan 2010-2014, Zurich. Polizeiliche departement. Strategien Plan 2011-2015, Department for Environment Food
and Rural Affairs. Strategy Food 2030.
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Airijos turizmo, kultiiros ir sporto departamento 2008—2010 mety strateginio plano [7]
turinys atskleidzia detaly strateginio planavimo modelj, susidedantj i$ daugelio kompo-
nenty, kurie tarpusavyje glaudziai susije. Strateginio planavimo modelio branduolj sudaro
strateginio fono formavimo, iStekliy, jgaliojimy, darbo aplinkos, vartotojy, valdymo ir de-
centralizacijos, pacios strategijos, jos monitoringo ir veiklos rodikliy komponentai. Misijai
igyvendinti suformuoti penki tikslai, apimantys tokias analizés sritis:

* Menali, kultiira, kinas;
* Sportas;

* Turizmas;

» Korporacijy paslaugos;

Sinergija (siekiant skatinti glaudy bendradarbiavimga tarp meno, kultiiros, kino, sporto
ir turizmo sektoriy, siekiant sustiprinti jy bendra jnasa j Saliy socialing ir ekonoming gerove
ir daryti jtaka kitoms atitinkamoms vieSosios politikos sritims).

Zmogiskieji istekliai kaip strateginio plano dalis koncentruojasi j esamos biiklés
analize, zmogiskyjy istekliy plétra, savanorius, kurie yra airiy vietiniy sporto organizacijy
varomoji jéga. Finansiniai iStekliai atspindi iZzdo parama paslaugoms ir programoms, kurias
administruoja departamento ir vyriausybés institucijos pagal savo kompetencija, ir yra tei-
kiami departamento metiniame balanse. Finansuojamos keturios pagrindinés programos:
administracinis biudzetas, turizmo paslaugos, meno, kultiiros ir filmy programos bei di-
dziausia suma skiriama sporto ir poilsio bei pramogy paslaugoms. Papildoma informacija
apie strategines problemas ir tikslus yra pateikiama, iSskiriant sritis (kultira, mena, turiz-
mga sportg). Departamento strategija yra suderinta su kitomis organizacijomis bei departa-
mentais. Matomas antrepreneriskas valdymas: konkurencijos taikymas, finansavimas pagal
rezultatus, decentralizacija, prevencijos priemoniy naudojimas, greitas reagavimas j poky-
¢ius. Departamento strateginio plano modelis parengtas racionalaus planavimo pagrindu.
Planavimo tiksly poziiiriu galima pastebéti veiklos plétros ir naujos politikos aspektus.
Pakankamai detaliai jvertintas vidinis veiklos aspektas per finansinius ir Zzmogiskuosius
iSteklius bei jgaliojimus. [Sorinis kontekstas istirtas i$ dalies analizuojant darbo aplinka ir
vartotojus, netiriant makroaplinkos. Departamento strategijoje néra pateikta PEST ir SSGG
analiziy, néra departamento vizijos, néra tiksliai nustatyta paslaugy apimtis ir kokybeé.

Australijos vyriausybés aplinkos, vandens, gyventojy ir bendrijy departamento stra-
teginio plano [1] struktiira yra nesudétinga, susidedanti i§ penkiy elementy, kuriy ribos
aiskiai apibréztos, elementy seka grieztai nuosekli. Pirmieji keturi strateginio plano ele-
mentai: jvadas, prioritetai, misija ir tikslai bei strateginio planavimo principai yra tarsi ne-
susieti tarpusavyje, taciau jie véliau reflektuoja strateginio planavimo schemoje. Kadangi
neanalizuojami nei departamento vidiniai iStekliai, nei iSorinés veiklos galimybés, susidaro
ispudis, kad toks strateginio planavimo modelio tikslas orientuotas j vyriausybés prioritety
igyvendinima departamento struktiiroje, nustatant departamento veiklos pertvarkymy po-
reikj ir pertvarkymy kryptj. Departamentas yra suformaves prioritetus septyniose srityse:

* Gelezinkeliai;
* Prisitaikymo prie klimato kaitos klausimai;
* Unikalios biologinés jvairoves apsauga;
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» Renkamos informacijos apie aplinka pajégumai;

* Australijos meno, kirybingumo ir kultiirinés raiskos plétoté ir parama;
* Organizacijos veiklos efektyvumo didinimas;

» Naujoviskos politikos kiirimas (pripazjstant ja finansiskai atsakinga).

Departamento tikslai formuojami pagal atskirus padalinius. Departamento strateginio
planavimo schema atrodo taip: nustatoma departamentui auksto lygio strateginé politika ir
kryptys remiantis ministerijy prioritetais, rinkimy komitety prioritetais ir biudzeto portfelio
ataskaitomis. Toliau vyksta steb¢jimas ir dideliy strateginiy objekty prieziiira (vyriausy-
bés ir portfelio). Tuomet formuojamas strateginis planas (nustatomi esminiai strateginiai
klausimai ir prioritetai ) departamento lygiu jskaitant prioritetus ateinantiems metams,
nustatytus ir patvirtintus vyriausybés. Po to formuojami skyriaus / filialo / poskyrio dar-
bo planai (pateikiamos pagrindinés veiklos ir esminiai projektai ateinantiems metams).
Toliau sudaromos individualios veiklos sutartys (individualus vaidmuo siekiant darbo tiks-
ly). Departamento strateginio plano modelj galima apibtdinti kaip organizaciniy procesy
s3sajg, kai strateginiy sprendimy rengimas ir priémimas grindziamas institucijoje vykdo-
mais poky¢iais pagal prioritetines veiklos sritis. Strateginiy tiksly pozitiriu plane néra ak-
centuojama didele veiklos plétra, bet numatomos veiklos transformacijos ir nauji politiniai
sprendimai. Aplinkos kontekstas plane néra analizuojamas, nepatekta nei strateginé analizé
ir departamento vizija.

JAV darbo departamento 2011-2016 mety [15] strateginio plano struktiira néra sudé-
tinga, ja sudaro penki komponentai: jZangos, strateginiy tiksly, iSorés veiksniy, programy
ir misijos. Sprendziant i§ plano turinio pagrindinis strateginio planavimo tikslas yra pride-
rinti departamento strateginius tikslus prie iSorés veiksniy numatant strategijos jgyvendini-
mo programas, nurodant jose uzdavinius, priemones, technologijas ir inovacijas. Skirtingai
nei daugelis strateginio planavimo modeliy, kuriuose misijos formuojamos plano pradzio-
je, JAV darbo departamento 2011-2016 mety strateginiame plane misija pateikiama plano
pabaigoje, ja iSskaidant pagal atskirus departamento padalinius. Plano jzangoje nurodoma
besikeicianti darbo rinka, i$Stkiai, laukiantys 2016 metais, augantis asmeny ir sveikatos
draudimy skaicius, augantis pensinio amziaus zmoniy skaicius, darby ir sveikatos sauga.
Pateikiama iSsami ir lengvai suprantama informacija. Plane suformuluoti penki pagrindi-
niai tikslai:

» rengti auksto lygio darbuotojus ir uztikrinti jiems tinkamas kompensacijos saly-
gas,

» uztikrinti saugias ir sveikas darbo salygas,

 uztikrinti sagziningumu grijsta, kokybiska darbo aplinka,

* rapintis darbuotojy sveikata ir uztikrinti draudima ligos ar nedarbingumo atveju,

* laiku parengti ir pateikti tikslius duomenis apie ekonomines darbuotojy ir jy Sei-
my salygas.

Kiekvienas strateginis tikslas turi bent po vieng ar daugiau antriniy, pagrindinj tiksla
papildanciy, tiksly. Pateikiami kriterijai, padedantys iSmatuoti strateginiy tiksly jgyvendi-
nimg. Smulkiai aprasomi iSorés veiksniai, taiau pazymima, kad iSorés veiksniai nedaro
didZiausios jtakos departamento s¢kmei ar nes¢kmei siekiant strateginiy tiksly, taciau jie
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yra svarbis kuriant ir vertinant strategijas ir prioritetus. Strateginiame plane yra numatytos
dvi didelés programos:

* darbo jégos sistemos reforma ir darbuotojy rengimas 21 amziaus darbams,

» darbuotojy apsaugos agenttiry veiklos plétra ir tobulinimas.

Nurodomi uzdaviniai, priemonés, technologijos, inovacijos, reikalingos jgyvendinti
programas. Kiekvienam departamento padaliniui misija suformuota atskirai. Padaliniy mi-
sijos pridedamos kartu su priedais. Departamento strateginiame plane panaudotas organi-
zaciniy procesy sasajos modelis, kai strateginiy sprendimy rengimas ir pri€émimas numa-
tytas pokyciais pagal tekste pateiktus pagrindinius tikslus. Pagal strategijos turinj plane
nematyta nei veiklos plétros, transformacijy ar naujos politikos. Tai j institucijos iSlikima
orientuoti pagrindiniai strateginiai aspektai. Departamento strateginiame plane istirtas iSo-
rinés aplinkos kontekstas, taciau neiSanalizuoti vidaus veiksniai ir iStekliai.

JAV Energetikos departamento strateginio plano [16] rengimo gairése strateginio
plano rengimo tvarkg pateikia ir nustato JAV Energetikos departamento Strateginio pla-
navimo, biudZeto ir programy vertinimo tarnyba (remiamasi standartu DOE/PO-0041).
Teigiama, kad strateginio plano struktiira negali biiti grieztai ribojama ir apibrézta, nes tai
priklauso nuo kiekvienos institucijos specifiSkumo. Atliekant situacijos analize, sitiloma
jvertinti rinkg, ta pacia veikla uzsiimancias institucijas, nustatyti galimybes ir grésmes.
JAV Energetikos departamentas pateikia strateginiy plany rengimo gaires skirtingiems
energetikos sektoriams, tokiems kaip:

* branduoliné energetika

» anglies / plieno pramoné

* naftos produkty pramoné

* atsinaujinantys energijos Saltiniai.

Energetikos departamentas rengia bendrasias strategijy gaires ir pateikia gana ori-
ginalig, i$ penkiy komponenty sudarytg bendraja strateginiy plany struktiirg. Pirmieji du
strateginio plano komponentai: misijos, tiksly ir uzdaviniy nustatymas bei situacijos anali-
z¢ budingi analitiniam strateginio planavimo modeliui. Tuo tarpu treciuoju ir ketvirtuoju
elementais: vizija, strateginiais tikslais ir trikumy identifikavimu, kai dabartiné situacija
derinama su vizija, nustatomos silpnosios pusés — priartéjama prie kiirybinio strategijos
formavimo modelio. Penktasis strateginio plano komponentas skiriamas programy plana-
vimui, biudzeto sudarymui. Skirtingi energetikos sektoriai gali teikti savo sitilymus deél
programy rengimo, strateginio planavimo, t. y rengdami strateginius planus gali elgtis
lanks¢iai ir papildyti sitilomg strateginiy plany struktiirg. Taip yra dél to, kad, pavyzdziui,
branduolinés energetikos sektorius apima vienokius biitinus elementus, o naftos produkty
pramonei reikalingas kitoks veiksmy jvertinimas. Sitiloma jvertinti, kaip strateginis planas
gali paveikti skirtingus ta pacia veikla uzsiimancius energetikos sektorius. Tai leisty siekti
abipusio bendradarbiavimo ir tiksly. JAV Energetikos departamento strateginio planavimo
gaires taiko racionalaus planavimo btida, taciau strateginiy tiksly pozitiriu dominuoja plét-
ra, transformacijos ir nauja veiklos politika. Strateginiame plane pakankamai yra jvertintas
iSorinés aplinkos ir vidaus veiksniy kontekstas.
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Kvinslando (Siaurés ryty Australija) Svietimo ir mokslo departamento strateginio pla-
no [8] struktiira yra unikali ir susideda i§ devyniy komponenty. Pirmieji trys komponentai:
vizija, misija ir vertybés sudaro departamento tikslinés orientacijos fona, toliau identifi-
kuojamas institucijos vaidmuo, strateginiai i§$tikiai, partnerysté, tikslai, sprendimo budai ir
veiklos rodikliai. Skirtingai nei kiti strateginio plano rengimo modeliai, Kvinslando $vie-
timo ir mokslo departamento strateginio plano rengimo modelis pasizymi kryptingumu
Strateginio plano dalyje Institucijos vaidmuo yra pateikiama institucijos veikla, jos paskir-
tis, nurodomi veiklos prioritetai ir strateginiai i§Stkiai:

* jvairiapusiskos paslaugos vaiky darzeliuose,

» vaiky ikimokyklinio amziaus nuoseklus ir sistemingas Svietimas bei prieziiira,
* investicija ] studenty pasirengima,

* kuo daugiau Kvinslando gyventojy suteikti aukstajj iSsilavinima,

» darbuotojy rengimas geresniam ir kokybiskesniam mokymui,

* technologijy plétra ir jy naudojimas.

Remiantis pateiktais i$Siikiais ir institucijos vaidmeniu formuojami pagrindiniai tiks-
lai, jy sprendimo biidai ir pagrindiniai veiklos indikatoriai. Departamento strateginis planas
pagristas organizaciniy procesy sasajos modeliu, kai sprendimy rengimas ir priémimas
remiasi institucijos vaidmeniu ir i$Siikiais. Aplinkos kontekstas néra vertinamas. Atskiry
energetikos sektoriy strategijoms budingi veiklos plétros, transformacijos ir naujos poli-
tikos aspektai. Siame strateginiame plane néra SSGG analizés, néra aplinkos ir istekliy
analiziy.

Baltimorés (JAV, Merilando valstijos) policijos departamento strateginiame veiklos
plane 2011-2015 metams [2] nepateikta jokios strateginés analizés. Strateginj plang sudaro
septyni komponentai. Pirmiausia nustatoma misija, vertybés ir vizija. Toliau iSskiriamos
rezultaty sritys, tikslai, strateginés problemos ir strateginés priemonés. Vizijai jgyvendinti
plane numatytos keturios veiklos sritys, t. y policijos paslaugy teikimas, zmogiskieji is-
tekliai, iSorés santykiai ir technologijos. Kiekvienoje i§ iSvardinty sri¢iy numatyti tikslai,
strateginés problemos ir strateginés priemonés. Policijos paslaugy teikimo priemonés to-
liau yra detalizuojamos pagal atskirus biurus ir jiems priklausancius skyrius, komandas bei
nuovadas. Kaip matyti, Baltimorés policijos departamento strateginio plano struktira yra
zenkliai orientuota | departamento organizacing struktiirg. Tai technologiskai apibréztas
racionalaus planavimo modelis. Tiksly pozitiriu akcentuojama veiklos plétra ir transforma-
cijos. Plane iSorinis institucijos kontekstas yra nepateiktas.

Jungtinés Karalystés Maisto produkty aplinkos ir kaimo reikaly departamento [9]
strateginis planas pagrjstas kiirybiniu strategijos formavimo modeliu, kuriame racionaliai
ir nuosekliai sujungiami tokie strategijos formavimo elementai: pratarme¢, jvadas, miisy
pozitiris, miisy misija, prioritetai, strategijos ,,Maistas 2030 jgyvendinimas ir pazangos
vertinimas. Miisy poziiiris akcentuoja, kad tvarios ir saugios maisto sistemos 2030 metais
igyvendinimas priklauso nuo kiekvieno maisto sistemos dalyvio (zemés tkio pramonés
jmoniy, vartotojy, treciojo sektoriaus ir tarptautiniy organizacijy) noro dirbti kartu. Pagrin-
diniai strategijos prioritetai yra:
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* skatinti zmones laikytis sveikos ir tvarios maitinimosi dietos

» uztikrinti tvirta, pelningg ir konkurencingg maisto sistema,

* didinti tvarig maisto produkty gamyba,

* mazinti maisto sistemos Siltnamio efektg sukelianc¢iy dujy kiek],
» mazinti perdirbimo atliekas,

* didinti jgudziy, Ziniy, moksliniy tyrimy ir technologijy poveikj.

Pateikti strategijos prioritetai rodo, kad strategijos turinys orientuojamas j veiklos plét-
rg, transformacijas ir naujg politika. Strategijos ,,Maistas 2030 jgyvendinimas aprépia visy
maisto sistemos daliy, Vyriausybé ir treCiojo sektoriaus tikslus. Strateginiame plane pasi-
gendama maisto sistemos iSorinio ir vidinio konteksto vertinimo.

Ciuricho miesto policijos departamento strateginis planas (2011-2015) [18] yra deta-
lus, plano komponentai racionaliai, nuosekliai iSdéstyti ir tarpusavyje susieti. Planas prasi-
deda jzanga, toliau eina uzdaviniai (prioritetai), aplinkos analiz¢, rizikos vertinimas, vizija,
misija, Policijos departamento strategija, Policijos departamento strateginiai projektai ir
metiniai tikslai. Strateginiame plane iSorinis kontekstas aprépia politing, teising, demo-
grafing, socialing, technologing, ekologing, ekonoming ir finansing aplinkas bei rizikos
vertinimg. ISsami departamento misija atspindi institucijos identitetg, bendradarbiavima,
orientacijg j klienta, patikimuma, atsakomybe, naujoves bei lyderyste. Turinio poziiiriu de-
partamento strateginis planas orientuotas j plétra (padidéjus prekybai zmonémis dél migra-
cijos i§ Ryty Europos), j transformacijas (naujos technologijos) ir naujg politikg, orientuotg
1 klienta. Konteksto pozitriu apsiribota iSorés veiksniy analize, netiriant vidiniy veiksniy
ir istekliy.

Kalifornijos paramos vaikams departamento strateginis planas [5] yra netradicinés
struktliros, nors vyraujantis yra racionalus strateginio plano sudarymo buidas. Strateginis
planas prasideda institucijos pristatymu, toliau eina strateginio plano kontekstas, misija,
vizija, institucijos vertybés, institucijos tikslai, kurie skaidomi i uzdavinius, tiksly jgyven-
dinimo strategijas, iSoriné konteksta ir stebéseng. Idomu tai, kad strateginio plano konteks-
tas yra jvertintas pasitelkiant penkis kriterijus: tévystés nustatyma, procenta byly, kuriose
reikalaujama valstybés 1éSy vaiky iSlaikymui, gaunamos 1éSos, nesurenkamos 1€$os, i$lai-
dos, skirtos alimenty iSieskojimui. Misijai jgyvendinti suformuoti $esi tikslai, kurie taip pat
labai konkrets:

* nustatyti visiems vaikams tévyste,

» uztikrinti, kad visy i Kalifornijos paramos vaikams programa jtraukty vaiky by-
lose buty sprendimai dél alimenty ar kity iSmokuy,

* visiems ] paramos programa jtrauktiems vaikams teikti medicinos pagalba,

* pasiekti, kad visi Kalifornijos paramos vaikams programoje esantys vaikai i$ tévy
gauty finansing paramg, numatyta jy bylose,

* pasiekti, kad Kalifornijos vaiky apsaugos programa buty efektyvi,

* pasiekti, kad Paramos vaikams tarnyba teikty klientams kokybiskas paslaugas.

Tiksly jgyvendinimo strategijos Siame plane primena konkrecias priemones. Prie iSo-
riniy faktoriy priskiriama jstatymy leidyba, finansavimas, ekonomika, socialinés tenden-
cijos, kulttira. Vis délto reikia pripazinti, kad Sis strategijos rengimo modelis pagristas
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racionaliu planavimo biidu. Pagal strategijos turinj tai néra plétros strategijos, pagrindinis
planavimo tikslas yra pertvarkymo ir gynybos veiksmai. Konteksto pozitriu strateginis
planas labai koncentruotai, specifiskai ir siaurai vertina tiek vidinius, tiek ir iSorinius ins-
titucijos veiksnius.

Naujosios Meksikos medzioklés ir zvejybos departamento strateginis 2008—2012 mety
planas [14] parengtas pagal racionalaus planavimo biida ir apima tokius strateginio plano
elementus: institucijos pristatyma, misija, vizija, tikslus, medzioklés ir zZvejybos progra-
ma, laukinés gyviinijos niokojimo ir naikinimo mazinimo programg, valdymo (adminis-
travimo) programa. Sprendziant i§ departamento pateiktos i§samios vizijos ir tiksly stra-
teginis planavimas yra daugiausia orientuotas ] plétra, transformacijas ir naujgjg politika.
Departamento strateginis planas pasizymi savita programy strauktiira. Kiekvienoje prog-
ramoje numatomi programos tikslai, strategijos ir veiksmy planai. Strateginiame plane ne-
pateikiami nei iSorinés, nei vidinés aplinkos kontekstai.

Lenteléje pateiktos jvairiy departamenty strateginiy plany struktiiros skirtingose $alyse
pagrijstos planavimo modeliais, kurie yra nevienodi savo detalumu, nuoseklumu, struktiiri-
niais elementais bei technologiniu apibréztumu. Be to, jie akcentuoja skirtingas dimensijas
pagal planavimo biida, tikslg ir konteksta. Adaptavus Siuos modelius analogiskiems depar-
tamentams Lietuvoje bty galima tiksliau jvertinti jy veikly specifiSkuma.

ISvados

1. Daugelyje uzsienio $aliy departamenty (9 i$ 10) strateginiai planai parengti taikant
analitinj strategijos rengimo buda, kai atspirties taskas vertinant institucijos identitetg yra
misijos apibrézimas, i§skyrus JAV energetikos departamento strateginj plang, kuriame tai-
komas kiirybinio ir analitinio strategijos rengimo modeliy derinys.

2. Uzsienio Saliy departamenty strateginiuose planuose dominuoja (7 i$ 10) racionalus
strateginio planavimo biidas, kai planavimo procesas susideda i§ stadijy ir padeda sprendi-
my priéméjams jvertinti strategines alternatyvas. Toks planavimo proceso konceptualiza-
vimas stadijiniais terminais teikia racionalig strateginio planavimo struktiirg, kuri padeda
orientuotis kompleksiskose situacijose.

3. Departamenty strateginiuose planuose mazai taikomi (3 i§ 10) procesy sgsajy mo-
deliai, kai strateginiy sprendimy rengimas ir priémimas remiasi institucijos vykdomais po-
ky¢iais.

4. Strateginio turinio prasme pagrindiniais departamenty strategijy tikslais tampa veik-
los plétra, (8 18 10), transformacijos (9 i§ 10) ir naujos politikos jy veikloje taikymas (8 i§
10). Gynybos (islikimo) tikslg akcentuoja tik vienas departamentas.

5. ISorinés aplinkos kontekstas vertinamas nedaugelio departamenty strateginiuose
planuose (3 i$ 10), o vidiniy veiksniy ir iStekliy analiz¢ atliekama taip pat retai (4 i§ 10).

6. Be aplinkos konteksto ir tikslinés orientacijos fono, kai kuriy departamenty strate-
giniuose planuose pagal jy veiklos specifikg yra tiriamos papildomos (specifinés) tyrimo
sritys: decentralizacija, strateginiai i$$iikiai, partnerysté, rizikos vertinimas.
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Abstract

This article analyses the strategic plans of 10 departments of foreign countries using three
approaches: by planning method, by content of the strategy, and by the context.

Rational strategic planning method dominates the strategic plans of the departments and the
models of process connections, in which strategic planning and implementation is based on the
changes implemented by an institution, are not used very often.

As to the strategic content, the main goals of departmental strategies are expansion of
activities, transformation, and application of new policies. The context of the external environment
is evaluated in the strategic plans of few departments. The analysis of internal factors and
resources is also rarely performed.

Besides environmental context and targeted specialisation, the following (specific) areas are
investigated in the strategic plans of some departments: decentralisation, strategic challenges,
partnership, and risk evaluation.
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