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Ávadas

Integracijos á tarptautines erdves ir prisitai-
kymo prie globalizacijos ir informacinës visuo-
menës normø procesai, vykdant ir regioninæ po-
litikà, negali apsieiti be strateginiø veiksmø. Stra-
teginis planavimas savivaldos institucijose pade-
da sukurti racionalià valdymo sistemà, pagrástà
subalansuotos plëtros principais. Tai leidþia savi-
valdybëms veiksmingiau naudoti biudþeto lëðas,
koordinuoti ávairiø sektoriø programas ir jø ágy-
vendinimà. Deja, Lietuvos savivaldos instituci-
jose labai neseniai susidomëta strateginio plana-
vimo svarba, todël nëra sukauptos planavimo pa-
tirties.

Pirmasis Lietuvoje strateginio planavimo ak-
tualijas finansø srityje analizavo G. Rainys [13].
Deja, problemos, susijusios su fiskaliniø savival-
dybiø pajëgumø iðlyginimu, nëra iðspræstos ir da-
bar. Svarbius savivaldybiø strateginio planavimo
metodikos klausimus aptaria S. Ðiupðinskas savo
publikacijoje [15], taèiau analitiniø tyrimø, susi-
jusiø su strateginiu planavimu arba valdymu sa-
vivaldybëse, nëra atlikta.

Savivaldos institucijø strateginis planavimas
ir valdymas turi specifiniø su savivalda susijusiø
ypatumø, kurie sàlygoja adekvaèiø planavimo me-
todø naudojimà. Straipsnio tikslas – apþvelgti
strateginio planavimo savivaldybëse metodinius

klausimus ir pateikti strateginiø planø rengimo
ir ágyvendinimo Lietuvos savivaldybëse tyrimø re-
zultatus. Numatomi tokie uþdaviniai:

• atskleisti esminius Lietuvos savivaldos ins-
titucijø specifinius bruoþus ir parodyti
strateginiø sprendimø priëmimo mode-
lius;

• atskleisti interesø grupiø analizës svarbà
ir problemø identifikavimo poþiûriø nau-
dojimo galimybes savivaldos institucijø
planavime;

• atlikti Lietuvos strateginio valdymo ko-
mitetø, analizës ir planavimo padaliniø
funkcijø tyrimus;

• atskleisti strateginio valdymo savivaldy-
bëse pasitaikanèias klaidas, strateginiø
planø rengimo ir ágyvendinimo kliûtis.

Darbe naudotasi lyginimo ir sociologinës ap-
klausos metodais.

Svarbiausi Lietuvos savivaldos institucijø
bruoþai

Strateginio planavimo savivaldybëse meto-
dus sàlygoja ðiø institucijø ypatumai, todël kor-
poracinio strateginio planavimo metodø vieða-
jame sektoriuje naudojama labai maþai [2; 3; 14].
Vienas ið pagrindiniø Lietuvos savivaldybiø ski-
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riamøjø bruoþø Lietuvoje yra dideli jø veiklos tei-
siniai ir ekonominiai apribojimai.

Savivaldybiø funkcijos yra reglamentuoja-
mos ástatymø, kurie remiasi funkcijø suskirsty-
mu á keturias grupes: savarankiðkas, ribotai sava-
rankiðkas, valstybines ir sutartines. Tik pirmosios
grupës funkcijos savivaldybei suteikia sprendimø
iniciatyvà, jø priëmimo ir ágyvendinimo laisvæ.
Daugiausia yra ribotai savarankiðkø (sprendimø
ágyvendinimas pagal ástatymus ir teisës aktus) ir
valstybiniø (perduotø savivaldybëms, kuriø spren-
dimø ágyvendinimas turi ástatymø nustatytà spren-
dimø priëmimo laisvæ) funkcijø.

Vieðojo administravimo funkcijos yra regla-
mentuotos ástatymø nustatyta tvarka. Jas atlieka
savivaldybës taryba, administracijos direktorius,
kiti savivaldybës ástaigø ir tarybø vadovai bei vals-
tybës tarnautojai. Jiems teisës aktai ar savivaldy-
bës tarybos sprendimai suteikia vieðojo administ-
ravimo teises savivaldybës teritorijoje. Savivaldos
institucijø (tarybos, valdybos, mero) ágaliojimø
ir savivaldybës kontrolieriaus kompetencijø reg-
lamentavimas taip pat varþo savivaldybiø veiklà.

Savivaldybiø biudþeto pajamø struktûroje
dominuoja tikslinës dotacijos, kuriø naudojimas
grieþtai reglamentuotas, o pajamos ið mokesèiø
sudaro labai maþà savivaldybiø biudþeto dalá, to-
dël finansinis savivaldybës savarankiðkumas labai
sumaþëja, nors savivaldybës ir turi teisæ didinti
mokesèius, nustatyti vietiniø rinkliavø dydá. To-
dël savivaldybës turi realias galimybes finansuoti
tradicines veiklos sritis: sveikatos apsaugà, ðvieti-
mà, miesto gerovës kûrimà, ir ribotà finansiná pa-
jëgumà ágyvendinti miestø ar rajonø plëtrà uþ-
tikrinanèias programas. Tai stabdo infrastruktû-
ros objektø statybà, kapitalo pritraukimà ir ne-
skatina kurti naujø darbo vietø.

Lietuvos savivaldybiø biudþetø formavimo
pagrindinis principas yra atskirø savivaldybiø pa-
jamø iðlyginimas. Taip daugelis savivaldybiø ne-
tenka savo pajamø dalies, kurià galëtø panau-
doti realizuodamos verslo aplinkà gerinanèius pro-
jektus. Kitaip tariant, savivaldybës bendruome-
nës ûkinis efektyvumas neturi átakos savivaldybiø
biudþetui. Iðlyginamoji pajamø sistema Lietuvos
savivaldybëse trukdo ásivyrauti pinigø rinkos dës-
niams miestø ir rajonø ûkiniame gyvenime, nes
ði sistema nesuteikia paskolø gràþinimo bankams
garantijø.

Antra vertus, pajamø iðlyginimo principas sà-
lygoja daugelio savivaldybiø iðlikimà.

Nors ir egzistuoja teisiniai ir ekonominiai ap-
ribojimai, vis dëlto strateginis planavimas didina
savivaldybiø autonomijà – jos gali iðplësti arba
susiaurinti savo misijà ir tikslus, spræsti strategi-

nes problemas, formuoti ateities vizijas, numa-
tyti veiksmus, leidþianèius realizuoti tikslus.

Kitas svarbus Lietuvos savivaldybiø skiriama-
sis bruoþas yra racionalaus planavimo ir politiniø
strateginiø sprendimø integravimas. Ekonomi-
niø ir socialiniø partneriø (átakos (interesø) gru-
piø) dalyvavimas, rengiant planà, yra privalomas
Europos Sàjungos regionams, gaunantiems pa-
ramà ið struktûriniø fondø, privalomas Lietuvos
regionams ir pagal Regioninës plëtros ástatymà
[15]. Lietuvos savivaldybës, planuodamos savo te-
ritorijos raidos sritis, identifikuoja (átakos (inte-
resø) grupes ir jas skatina dalyvauti planavimo
procese.

Vidinës interesø grupës: bendruomenës, jø
lyderiai, savivaldybës institucijos, ámonës, profe-
sinës sàjungos, verslo darbdaviø organizacijos,
stambios ámonës ir savivaldybës darbuotojai, pa-
prastai rengia ir ágyvendina strateginius planus.
Iðorinës interesø grupës: Seimas, Vyriausybë, ða-
kinës ministerijos, ávairios teritorinës instituci-
jos, svarbûs investuotojai, dalyvauja realizuojant
svarbius strateginius savivaldybiø sprendimus, kei-
èiant arba ávedant naujus savivaldybës veiklos tei-
sinius-ekonominius apribojimus, formuojant sa-
vivaldos institucijø socialinës-ekonominës raidos
perspektyvà. Nors vidiniø ir iðoriniø interesø gru-
piø dalyvavimas planavime yra visuotinai pripa-
þintas, taèiau praktiðkai interesø grupiø analizë
naudojama nepakankamai. Ði analizë yra svarbi
dël keliø prieþasèiø:

• savivaldybës veiklos esmë – patenkinti mi-
nëtø interesø grupiø lûkesèius;

• skiriasi interesø grupiø (individø) verty-
bës, ásitikinimai, informavimo lygis ir tik-
rovës suvokimas;

• riboti iðtekliai ir skirtumai sàlygoja kon-
fliktus tarp minëtø grupiø, kurios yra sa-
vivaldos vystymo dinamikos pagrindas;

• veiklos tikslai ir sprendimai savivaldybë-
se tampa interesø grupiø susitarimø, de-
rybø ir „þongliravimo pozicijomis“ rezul-
tatu.

Ðios prieþastys rodo, kad strategijos savival-
dybëse negalima traktuoti kaip bendrø kolekty-
viniø pastangø rezultato, nes daugelis interesø
grupiø pirmiausia stengiasi patenkinti savo po-
reikius, todël daþnai, kad bûtø suderinti skirtingi
interesai, naudojamasi strategijos, kaip pozici-
jos, koncepcija. Taip sprendimø priëmimas savi-
valdybëse gali ágauti politiná pobûdá, kuris prasi-
deda problemø, susijusiø su konfliktais, identifi-
kavimu. Sprendþiant problemas, atsiranda poli-
tikos kryptys ir programos, kurios yra politiðkai
racionalios ir formuojamos derybomis ir kompro-
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misais. Vëliau yra nustatomos bendresnës politi-
kos kryptys. Savivaldybiø merai yra politinius
sprendimus priimantys asmenys, todël jie ið tik-
røjø gali pagerinti politiniø sprendimø kokybæ.
Be politiniø sprendimø, savivaldybëse atliekamas
ir racionalus planavimas. Tai racionalus poþiûris
á sprendimø priëmimà, kai pirmiausia identifi-
kuojami tikslai, formuojamos programos, jø tiks-
lai, uþdaviniai ir priemonës. Svarbiausia raciona-
laus planavimo prielaida yra savivaldos instituci-
jose pasiekiamas bendras susitarimas dël tikslø,
programø ir veiksmø. Tokia prielaida susidaro dël
didelio Lietuvos savivaldybiø veiklos centraliza-
vimo. Racionalaus planavimo ir politiniø spren-
dimø priëmimo modeliai savo prigimtimi nëra
prieðingi (þr. 1 pav.). Priimant politinius spren-
dimus, paprastai iðanalizuojamos problemø sri-
tys, pasiekiamas bendras susitarimas dël to, ko-
kios politikos kryptys geriausiai sprendþia pro-
blemas. Vëliau taikomas racionalaus planavimo
modelis, kuriame svarbiausia susitarimas dël tiks-
lø, programø ir veiksmø. Minëti strateginiø spren-
dimø modeliai sàlygoja planavimo metodø nau-
dojimà savivaldybëse.

1 pav. Strateginiø sprendimø priëmimo modeliai ir jø
integravimas Lietuvos savivaldybëse

Planavimo metodai ir technikos

Pagal strateginio planavimo metodø ir tech-
nikø naudojimà galima iðskirti dvi savivaldos ins-
titucijø grupes. Pirmoji savivaldos institucijø gru-
pë naudoja valstybës institucijoms parengtà Stra-
teginio planavimo metodikà [12], pagal kurià at-
lieka PEST analizæ, SSGG (SWOT) analizæ, tai-

ko tikslø, uþdaviniø, priemoniø ir vertinimo kri-
terijø identifikavimo technikas. Antroji savival-
dos institucijø grupë taiko Regionø plëtros pla-
nø rengimo ir atnaujinimo metodikà, pagal ku-
rià atlieka atskirø sektoriø grupiø situacijos ana-
lizæ. Ðie sektoriai yra:

• smulkus ir vidutinis verslas, pramonë ir
kaimo plëtra;

• þmogiðkieji iðtekliai;
• vieðosios paslaugos;
• infrastruktûros plëtra ir aplinkos apsauga.

Be minëtø sektoriø grupiø, kartais analizuo-
jama nefinansuojama ið ES struktûriniø ar san-
glaudos fondø, taèiau bendruomenëms svarbi
veikla. Pastaroji savivaldos institucijø grupë iden-
tifikuoja minëtø sektoriø bûklæ ir aktualias pro-
blemas bei sritis. Situacijos analizë, naudojant
SWOT metodus, atliekama arba pagal kiekvienà
ið identifikuotø srièiø (pvz., bendrasis lavinimas
ir profesinis mokymas, aukðtasis mokslas, kvalifi-
kacijos këlimas ir perkvalifikavimas ir kt.), arba
tik pagal anksèiau iðvardytas sektoriø grupes. Sa-
vivaldybës plëtros plano daliø hierarchijà sudaro
vizija, prioritetai, tikslai, uþdaviniai ir priemo-
nës. Savivaldybës plëtros strategija paprastai for-
muojama arba atitikimo, arba konversijos meto-
dais. Naudojant atitikimo metodà, strategijos
tikslai ir uþdaviniai formuluojami iðryðkinant sa-
vivaldybës stiprybes ir galimybes, kuriomis siekia-
ma pasinaudoti ateityje, o konversijos metodu
nustatomi tikslai ir uþdaviniai, atsiþvelgiant á sa-
vivaldybës silpnybes ir grësmes, kuriø stengiama-
si iðvengti.

Abi savivaldybiø grupës maþai naudoja situ-
acinës analizës metodø, o juk kiekvienoje savi-
valdybëje situacija yra specifiðka, skiriasi konku-
rencija, aplinkos sàlygø neapibrëþtumu, interesø
grupiø skaièiumi ir kt. Situacijos specifiðkumas
reikalauja unikalaus strategijos formavimo mo-
delio, kurá turëtø pasirinkti savivaldos instituci-
ja, remdamasi konkreèia situacija. Þinoma, ne-
atmetama galimybë naudotis jau esama strategi-
nio planavimo patirtimi ir áprastais strateginës
situacijos analizës metodais. Vis dëlto ðiø anali-
zës metodø ribotumas skatina strateginá planavi-
mà savivaldos institucijose paversti biurokratine
rutina. Intelektualizuojant strateginio planavimo
procesà, pasitelkus ávairius metodus, atitinkan-
èius konkreèià strateginæ situacijà (þr. 1 lentelæ),
galima pagrástai identifikuoti savivaldos institu-
cijø veiklos perspektyvas.

Daugelá 1 lentelëje pateiktø metodø galima
rasti strateginio valdymo literatûroje, todël ðia-
me darbe akcentuojami bûdingiausi savivaldos ins-
titucijoms strateginio planavimo metodai ir tech-
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nikos: savivaldos institucijos interesø grupiø ana-
lizë ir problemø identifikavimo bûdai. Problemø
identifikavimas – tai strateginio planavimo pa-
grindas. Be to, skirtingi problemø identifikavi-
mo poþiûriai ir jø naudojimo galimybës nepa-
kankamai atskleisti strateginio planavimo meto-
dikose, kurias naudoja savivaldos institucijos (in-
teresø grupiø analizës metodo svarba savivaldos
institucijoms yra árodyta ðio straipsnio pirmoje
dalyje).

1 lentelë. Strateginio planavimo etapai, metodai ir
technikos savivaldos institucijose

Interesø grupiø analizë padeda nustatyti sa-
vivaldybës misijà, atlikti SWOT analizæ ir parengti

veiksmingà strategijà. Ji yra ypaè svarbi, nes savi-
valdybëje raktas á sëkmæ yra pagrindiniø suinte-
resuotø asmenø poreikiø patenkinimas. Jeigu sa-
vivaldos institucija neþino, kas yra jos suintere-
suoti asmenys, kokiais kriterijais jie vadovaujasi
vertindami institucijà ir kaip institucija gali bûti
vertinama pagal ðiuos kriterijus, maþai tikëtina,
kad ji þinos, kaip patenkinti ðiø asmenø porei-
kius.

Praktiðkai interesø grupiø svarbumas gali bûti
nustatytas atsiþvelgiant á tam tikrà jø galià padë-
ti ar pakenkti savivaldybës programai arba á gali-
mybæ padaryti programos koordinatoriaus darbà
sunkesná ar lengvesná. Svarbiausios átakos grupës
turi potencialià galià keisti paèià programà ar ið-
teklius. Nuo jø daþnai priklauso programos þlu-
gimas arba sëkmë. Daugeliu atvejø interesø gru-
pës gali inicijuoti, sustabdyti ar pakeisti progra-
mà. Taèiau visø suinteresuotø asmenø galia nëra
vienodai svarbi, o jø prioritetai, laikui bëgant,
gali keistis. Savivaldybë negali patenkinti visø in-
teresø iðkart, todël metodiðkai tikslinga iðanali-
zuoti ðiuos klausimus, susijusius su konkreèiomis
programomis arba projektais:

• kokios yra svarbiausios átakos grupës, ku-
rios gali padëti arba pakenkti savivaldy-
bës programai ar projektui?

• ar átaka yra stipri, akivaizdi ir atvira, o
gal reikalavimai yra subtilûs ir neaiðkûs?

• ar interesai prieðtarauja vieni kitiems, ar
tai reiðkia, kad vienos grupës interesø pa-
tenkinimas, sumaþins galimybæ patenkin-
ti kitos grupës interesus?

• ar ámanoma patenkinti visus interesus,
ar galima dël jø susitarti?

• kokie galëtø bûti padariniai, jeigu svar-
biausi interesai nebûtø patenkinti?

Identifikavus svarbiausius interesus, reikëtø
sudaryti veiksmø sàraðà, kuris padëtø uþtikrinti,
jog svarbiausi interesai bûtø patenkinti. Jeigu pa-
tenkinti svarbiausiø asmenø interesø nëra áma-
noma, tikslinga numatyti veiksmus, kurie neut-
ralizuotø nepasitenkinimo átakà.

Strateginiø problemø identifikavimas turi
bûti atliekamas remiantis savivaldos institucijos
misija ir suteiktais ágaliojimais, neuþmirðtant ir
aplinkos ávertinimo bei ávairiø interesø grupiø ana-
lizës. Tai yra esminis strateginio planavimo pro-
ceso klausimas. Strateginë problema (klausimas)
yra apibrëþiama kaip esminis pasirinkimas, da-
rantis átakà institucijos ágaliojimams, misijai, ver-
tybëms, produktø ar paslaugø kokybës lygiui,
klientams arba vartotojams, finansavimui, veik-
los valdymui. Tokio identifikavimo tikslas yra
identifikuoti svarbiausias alternatyvas, su kurio-

1. Pirminio misijos
varianto – Ágaliojimø analizë.
parengimas. – Interesø grupiø analizë.

2. Iðorinës – PEST analizë.
situacijos – Ekonometrinis
analizë.    prognozavimas.

– Rinkos tyrimas.
– Konkurencinë analizë.
– Delfi analizë.
– Scenarijø analizë.
– Imitacinis modeliavimas.

3. Vidinës situacijos – Pasiûlos analizë.
analizë. – Produkto gyvavimo ciklas.

– Vertës grandinës analizë.
– 7 srièiø modelis.

4. Strateginiø iðvadø
analizë. SWOT (SSGG) analizë.

5. Misijos
apibrëþimo
patikslinimas.

6. Problemø – Tiesioginis problemø
identifikavimas.  identifikavimas.

– Sëkmës vizijos metodas.
– Tikslø metodas.
– Apibrëþiami:

ilgalaikiai tikslai;
vidutinës trukmës tikslai;
artimiausi trumpalaikiai
tikslai.

7. Institucijos – Smegenø ðturmas.
programø – Apibrëþiami programos:
parengimas.  tikslai;

uþdaviniai;
priemonës;
vertinimo kriterijai.

Etapai Metodai ir technikos
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mis susiduria savivaldos institucija. Ðiø alterna-
tyvø identifikavimas gali labai paveikti strategi-
nius sprendimus.

Kiekvienas strateginis klausimas gali bûti su-
sijæs su konfliktais, todël reikia atsakyti á klausi-
mus, kas, kodël, kaip, kada, kur turi bûti daro-
ma, kas yra pagrindiniai vykdytojai ir kas dël to
gaus naudos arba patirs nuostoliø. Strateginës
problemos atsiranda, kai sàveikauja vidiniai ir ið-
oriniai veiksniai, skirti ágaliojimai ir paèios savi-
valdybës politikos uþdaviniai.

Galimi trys problemø identifikavimo poþiû-
riai: tiesioginis problemø identifikavimo poþiû-
ris, tikslø poþiûris ir sëkmës vizijos poþiûris.

Vadovaujantis tiesioginiu poþiûriu, po ága-
liojimø, misijos ir SWOT analizës tiesiogiai iden-
tifikuojami strateginiai klausimai. Tiesioginis po-
þiûris tinka, kai yra ðios sàlygos:

• savivaldos institucijoje nëra sutarimo dël
tikslø arba tikslai yra pernelyg abstrak-
tûs;

• nëra sëkmës vizijos ir bendru sutarimu su-
kurti vizijà yra sunku;

• aplinka keièiasi taip daþnai, kad netiks-
linga kurti tikslø arba vizijø ir geriausia
ið karto imtis veiksmø, kuriais bûtø spren-
dþiamos svarbios ir neatidëliotinos pro-
blemos.

Vadovaudamasi tiesioginiu poþiûriu, plana-
vimo komandos nariai, ávertinæ ágaliojimus, mi-
sijà ir atlikæ SWOT analizæ, turëtø pabandyti in-
dividualiai identifikuoti strategines problemas,
t. y. nustatyti, kokia kyla problema, kokie veiks-
niai (ágaliojimai, misija, iðorinës ar vidinës ap-
linkos savybës) jà padaro strateginæ, kokios yra
nesprendþiamos problemos pasekmës.

Vadovaudamasi tikslø poþiûriu, kuris labiau
atitinka tradicinæ planavimo teorijà, savivaldos
institucija pirmiausia nustato tikslus bei uþdavi-
nius ir tik tada identifikuoja problemas bei pa-
rengia strategijà, kuri padës ágyvendinti ðiuos tiks-
lus ir uþdavinius. Kad ðis poþiûris bûtø gyvybin-
gas, planavimo grupës dalyviai turi tarpusavyje
susitarti dël institucijos tikslø ir uþdaviniø, o pa-
tys tikslai ir uþdaviniai privalo bûti pakankamai
detalûs, kad, rengiant strategijà, bûtø galima jais
naudotis. Ðiuo poþiûriu daþniausia vadovaujamasi
Lietuvos savivaldybëse.

Vadovaujantis tikslø poþiûriu, strateginiø
problemø identifikavimas ne visuomet yra bûti-
nas. Komanda ið karto gali pereiti á strategijos
rengimo etapà. Jeigu iðskiriamos strateginës pro-
blemos, jos paprastai yra susijæ su dviem klausi-
mais: kaip pasiekti svarbiausiø sprendimus pri-
imanèiø asmenø susitarimà dël tikslø ir kaip nu-
statyti tikslø prioritetus.

Yra ir kitas bûdas identifikuoti savivaldos ins-
titucijos tikslus: vienam ar keliems strateginio pla-
navimo komandos nariams skiriama uþduotis per-
þiûrëti ankstesnius savivaldos institucijos spren-
dimus ir veiksmus, kurie gali atskleisti jos tikslus.
Ðis poþiûris gali padëti suprasti, kas susitarus lai-
koma institucijos tikslais. Jis gali atskleisti prieð-
taravimus tarp savivaldos institucijos darbuotojø
nuomonës ir jos ágaliojimø, misijos bei SWOT
analizës. Ðiø prieðtaravimø ðalinimas gali bûti
ávardytas kaip strateginë institucijos problema.

Vadovaudamasi sëkmës vizijos poþiûriu, sa-
vivaldos institucija turi susikurti „geriausià“ savo
ateities vaizdà. Strateginës problemos susijæ su
ieðkojimu, kaip savivaldos institucijai tapti to-
kiai, kokià ji save mato sëkmës vizijoje. Ðis poþiû-
ris labiausiai tinka tada, kai yra sunku tiesiogiai
identifikuoti strateginius klausimus, kai nëra nu-
statytø tikslø ir uþdaviniø, o juos suformuluoti
sunku. Be to, jis tinka ir kai savivaldybëje reikia
dideliø pokyèiø.

Sëkmës vizijos poþiûris ypaè tinka, kai kuria-
mi miestø vystymo ilgalaikiai planai. Vizija gali
bûti miesto plëtros didþioji strategija – bendra
schema, rodanti, kaip miestas turi plëstis, kad
geriausiai prisitaikytø prie aplinkos pokyèiø. Ren-
giant strategijà, reikëtø orientuotis á pasirengi-
mà ágyvendinti strategijà.

Strateginio planavimo komanda gali nu-
spræsti pirmiausia identifikuoti strategines pro-
blemas ir tik po to rengti detalesnæ ágyvendini-
mo strategijà. Tada strateginiai klausimai gali bû-
ti formuluojami taip: kaip padaryti savivaldos ins-
titucijos vizijà priimtinà visiems ir kaip panai-
kinti skirtumà tarp vizijos ir tokios institucijos,
kokia ji yra dabar.

Vizijos kûrimà sunkina daug interesø grupiø,
kuriø norai gali bûti prieðingi. Miesto vizijà pa-
prastai galima sukurti tik po keliø strateginio pla-
navimo ciklø, per kuriuos pasiekiamas bendras su-
sitarimas dël to, kaip atrodys ateities miestas.

Reikia pabrëþti, kad trys minëti poþiûriai á
strateginiø problemø identifikavimà yra tarpusa-
vyje susijæ. Pavyzdþiui, savivaldos institucija gali ið
karto identifikuoti strategines problemas ir kita-
me veiklos etape nustatyti ðiø problemø sprendi-
mo strategijø tikslus bei uþdavinius. Tada, remda-
masi misija, strategijomis, tikslais ir uþdaviniais,
savivaldos institucija paskutiniame proceso etape
gali sukurti sëkmës vizijà. Savivaldos institucija, va-
dovaudamasi tiesioginiu arba tikslø poþiûriu, gali
áveikti kelis strateginio planavimo ciklus ir tik ta-
da nuspræsti kurti sëkmës vizijà. Be to, ji gali pra-
dëti nuo idealaus scenarijaus kûrimo ir, baigusi
rengti strategijà, já iðplësti iki sëkmës vizijos.



30

Naudojami strateginio planavimo metodai
akivaizdþiai veikia strateginio valdymo sistemà,
apimanèià visas strateginio valdymo ciklo stadi-
jas. Be to, ðià sistemà veikia ir programø koordi-
natoriø parinkti programø ágyvendinimo meto-
dai, monitoringo bûdai ir programø koregavimo
veiksmai. Detaliau savivaldybiø strateginio val-
dymo klausimai analizuojami naudojant socio-
loginës apklausos metodà.

Strateginio valdymo Lietuvos savivaldybëse
sociologinës apklausos tyrimas

Analizuojant strateginio valdymo sistemà sa-
vivaldos institucijose, galima nustatyti pagrindi-
nes strateginio valdymo kliûtis, klaidas, planavi-
mo padalinio ir planavimo komiteto atliekamas
funkcijas. Dël ðiø tikslø 2003 metø spalio mënesá
savivaldybëse buvo atlikta sociologinë apklausa.
Apklausti 25 respondentai ið 17 didþiausiø Lie-
tuvos miestø savivaldybiø. Respondentø paskirs-
tymas pagal amþiø pateiktas 2 lentelëje.

2 lentelë. Respondentø paskirstymas pagal amþiø

Daugiausia (40 proc.) anketomis apklausta
51–60 metø amþiaus darbuotojø. Tai rodo, kad
savivaldybëse esantys planavimo arba analizës pa-
dalinio darbuotojai ir vadovai turi didelës darbo
patirties. Respondentø paskirstymas pagal iðsila-
vinimà, uþimamas pareigas ir darbo staþà strate-
ginio planavimo srityje pateiktas 3 lentelëje.

Pagal sociologinës apklausos duomenis, stra-
teginiu planavimu savivaldybëse uþsiima gana ið-
silavinæ darbuotojai (80 proc. turi universitetiná
iðsilavinimà). Didþiàjà dalá respondentø (64 proc.)
sudarë struktûriniø padaliniø vadovai, 32 proc. –
skyriø darbuotojai ir 4 proc. – mero pavaduoto-
jai. Respondentø paskirstymas pagal darbo staþà
rodo, kad dauguma ið jø (40 proc.) dirba strate-
ginës analizës ir planavimo skyriuose daugiau nei
ketveri metai. Tik 24 proc. visø respondentø pa-
tvirtino, kad jø savivaldybëse yra ásteigti nuola-
tos veikiantys strateginio valdymo komitetai. Ge-
riausiai ðie komitetai atlieka tokias funkcijas: at-

renka svarbiausias problemas ir apsvarsto galimas
veiklos kryptis (50 proc. respondentø su tuo su-
tinka ir 50 proc. mano, kad ðios funkcijos atlie-
kamos tik ið dalies). Ne visi respondentai (17
proc.) mano, kad jø savivaldybëse esantys strate-
ginio valdymo komitetai sprendþia konfliktus tarp
atskirø interesø grupiø, vadovauja deryboms, ieð-
ko kompromiso. 50 proc. respondentø mano, kad
ði funkcija atliekama tik ið dalies, o 33 proc. res-
pondentø mano, kad ji neatliekama ið viso. Tai
bene silpniausiai vykdoma strateginio valdymo
komiteto funkcija (þr. 2 pav.).

Daugelis (50 proc.) strateginio valdymo ko-
mitetø ieðko bûdø uþtikrinti finansiná strategi-
niø planø ágyvendinimà. Tik 33 proc. komitetø
ðià funkcijà vykdo ið dalies, o 17 proc. komitetø
ið viso jos neatlieka.

Ne visose savivaldybëse yra ásteigti analizës
ir strateginio planavimo skyriai arba padaliniai.
Þinoma, ðie padaliniai turëtø atlikti aptarnauja-
mà, antraeilá vaidmená, nes pagrindiniai strate-
gai yra vadovai ir atskirø srièiø specialistai. Ap-
klausos duomenys rodo (þr. 3 pav.), kad geriau-
siai analizës ir planavimo skyriai atlieka ðias funk-
cijas:

20–30 metø 3 12
31–40 metø 6 24
41–50 metø 5 20
51–60 metø 10 40
61 ir daugiau metø 1 4

Respondentø amþiaus
grupës

Respon-
dentø

skaièius

Respon-
dentø

skaièius
procentais

3 lentelë. Respondentø paskirstymas pagal iðsilavinimà,
uþimamas pareigas ir darbo staþà

Iðsilavinimas:
 1. Vidurinis.  –  –
 2. Spec. vidurinis.  –  –
 3. Aukðtesnysis.  1  4
 4. Aukðtasis
     neuniversitetinis.  4 16
 5. Aukðtasis
     universitetinis. 20 80

Uþimamos pareigos:
 1. Mero pavaduotojas.  1  4
 2. Struktûrinio padalinio
     vadovas. 16 64
 3. Skyriaus darbuotojas.  8 32

Darbo staþas:
 1. Iki vieneriø metø.  6 24
 2. Iki dvejø metø.  4 16
 3. Iki trejø metø.  4 16
 4. Iki ketveriø metø.  1  4
 5. Daugiau nei ketveri

     metai. 10 40

Respondentø iðsilavinimas,
uþimamos pareigos ir darbo

staþas

Respon-
dentø

skaièius

Respon-
dentø

skaièius
procentais
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• konsultuoja personalà strateginio plana-
vimo klausimais (pritarë 64 proc. respon-
dentø),

• sudaro sutartis su kvalifikuotais specia-
listais dël strateginiø planø rengimo (pri-
tarë 52 proc. respondentø).

Savivaldybiø analizës ir planavimo padali-
niams daþniausia uþtenka daliniø sprendimø, kai
jie atlieka tokias funkcijas:

• teikia informacijà apie iðorinës aplinkos
tendencijas ir problemas (ið dalies atlie-
ka – taip vertina 48 proc. respondentø),

• rengia mokymo kursus (ið dalies atlieka –
taip vertina 55 proc. respondentø),

• atlieka strateginës veiklos analizæ, nusta-
to paþangos rodiklius (ið dalies atlieka –
taip vertina 55 proc. respondentø).

4 paveiksle parodytos strateginio valdymo sa-
vivaldybëse pasitaikanèios klaidos. Apklausoje bu-
vo pateikta 10 pagrindiniø strateginio valdymo
klaidø. Në viena ið tø klaidø nëra dominuojanti.
Vis dëlto daugelis respondentø sutinka, kad kai
kurios klaidos ið dalies pasitaiko:

• aukðèiausio laipsnio vadovybë visiðkai per-

35%

64%

43%

30%

52%
55%

48%

26%23%

55%

22%

10%
13%15%

9%
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30%

40%

50%

60%

70%

Informacijos apie
išorinės aplinkos

tendencijas ir
problemas teikimas

Mokymas ir kursų
strateginio
valdymo

klausimais
rengimas

Konsultavimas dėl
planavimo

Strateginės veiklos
analizavimas,

pažangos
įvertinimas

Sutarčių su
specialistais
sudarymas

taip

iš dalies

ne

3 pav. Analizës ir planavimo padalinio funkcijos

17%
33%

50%

50%

50%

50%

50%

17%

33%

50%

50%

33%

17%

0%

0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

5. Intervencija, ieškant būdų užtikrinti
finansinį strateginių planų įgyvendinimą

4. Derybos, kompromiso paieška, konfliktų
tarp interesų grupių sprendimas

3. Ryšių su kitomis institucijomis
užmezgimas ir palaikymas

2. Veiklos krypčių nustatymas

1. Svarbių problemų atranka

taip

iš dalies

ne

2 pav. Strateginio planavimo komiteto atliekamos funkcijos savivaldybëse
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duoda planavimo funkcijà planuotojams
(ið dalies pritaria 64 proc. respondentø);

• aukðèiausio lygio vadovybë yra pernelyg
uþsiëmusi dabartinëmis problemomis ir
nepakankamai laiko skiria ilgalaikiam
planavimui (ið dalies pritaria 64 proc. res-
pondentø);

• nepavyksta nustatyti tinkamø ir pagrástø
programø bei projektø tikslø (ið dalies
pritaria 68 proc. respondentø);

• nenaudojami planai (su juose numaty-
tais rezultatais), kaip valdymo vertinimo
standartai (ið dalies pritaria 76 proc. res-
pondentø);

• aukðèiausio lygio vadovybës nesugeba lai-
ku perþiûrëti sudarytø ilgalaikiø planø (ið
dalies pritaria 64 proc. respondentø).

5 paveiksle pateikta 20 pagrindiniø strategi-
nio planavimo kliûèiø savivaldybëse.

Apibendrinant respondentø nuomonæ, pa-
aiðkëjo dvi tendencijos:

1) dauguma respondentø pripaþásta ðias kliûtis:

• trûksta mokymo knygø, susijusiø su stra-
teginiu planavimu (pritaria 54 proc. res-
pondentø);

• trûksta strateginio planavimo patirties
(pritaria 50 proc. respondentø);

• trûksta darbuotojø planavimo padaliny-
je (pritaria 63 proc. respondentø);

2) respondentai ið dalies sutinka su ðiomis
kliûtimis:

• nepakankama darbuotojø kvalifikacija (ið
dalies pritaria 60 proc. respondentø);

• trûksta mokymo kursø (ið dalies pritaria
50 proc. respondentø);

• sudëtingos strateginio planavimo meto-
dikos (ið dalies pritaria 50 proc. respon-
dentø);

• daþna planø kaita (ið dalies pritaria 52
proc. respondentø);

• yra informacinës sistemos trûkumø (ið da-
lies pritaria 67 proc. respondentø);

• yra apskaitos sistemos trûkumø (ið dalies
pritaria 71 proc. respondentø);
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24%
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16%

60%
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28%
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28%
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40%

40%
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10. Aukščiausio lygio vadovybė vengia
strateginio planavimo ir pasikliauja intuityviais

sprendimais

9. Aukščiausio lygio vadovybės
nesugebėjimas laiku peržiūrėti sudarytų

ilgalaikių planų

8. Per didelis planavimo griežtumas, ribojamas
darbuotojų kūrybiškumas

7. Nepanaudojami planai, kaip valdymo
vertinimo standartai

6. Manoma, kad planavimas gali būti atskirtas
nuo valdymo

5. Nesukurtas savivaldybėje palankus
planavimo psichologinis klimatas

4. Nepakankamai starteginiame planavime
dalyvauja kitų savivaldybės skyrių vadovai ir

specialistai

3. Nepavyksta nustatyti pagrįstų tikslų

2. Aukščiausio lygio vadovybė nepakankamai
dėmesio skiria planavimui ir valdymui

1. Aukščiausio lygio vadovybė visiškai
perduoda planavimo funkciją planuotojams

taip

iš dalies

ne

4 pav. Strateginio valdymo savivaldybëse pasitaikanèios klaidos
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25%
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5 pav. Strateginio planavimo kliûtys
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20. Sudėtinga ir ilgai užtrunkanti planų ir
biudžeto paraiškų tvirtinimo tvarka.

19. Blogas kasdieninių veiksmų administravimas

18. Blogos darbo sąlygos

17. Savivaldybės vertybių samprata nekuria
strateginiam planavimui tinkamo psichologinio

klimato

16. Programos ir projektai neatitinka valstybės
prioritetinių krypčių

15. Apskaitos sistemos trūkumai

14. Informacinės sistemos trūkumai

13. Dažna planų kaita

taip

iš dalies
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• programos ir projektai neatitinka valsty-
bës prioritetiniø krypèiø (ið dalies prita-
ria 58 proc. respondentø);

• sudëtinga ir ilgai uþtrunkanti planø ir biu-
dþeto paraiðkø tvirtinimo tvarka (ið da-
lies pritaria 50 proc. respondentø).

Didþiausia strateginiø planø ágyvendinimo
kliûtis yra finansiniø iðtekliø trûkumas (pritaria
79 proc. respondentø). Dalinëmis strateginio val-
dymo kliûtimis (þr. 6 pav.) respondentai pirmiau-
sia laiko:

• nepakankamà socialinës infrastruktûros
iðvystymà (ið dalies pritaria 63 proc. res-
pondentø);

• inþinerinës infrastruktûros nepakankamà
iðvystymà (ið dalies pritaria 60 proc. res-
pondentø);

• urbanistinës plëtros trikdþius (ið dalies pri-
taria 80 proc. respondentø);

• iðorinëje aplinkoje esanèiø interesø gru-
piø trikdþius (ið dalies pritaria 62 proc.
respondentø);

• institucijø, realizuojanèiø projektus ir pro-

gramas, organizaciniø struktûrø neadek-
vatumà (ið dalies pritaria 62 proc. res-
pondentø);

• institucijø, realizuojanèiø projektus ir pro-
gramas, sistemø (informacinës sistemos,
apskaitos sistemos ir kt.) trûkumus (ið da-
lies pritaria 84 proc. respondentø);

• nepakankamà kasdieniniø veiksmø ad-
ministravimà (ið dalies pritaria 59 proc.
respondentø).

Respondentai pastebi ir daugiau strateginá
valdymà charakterizuojanèiø bruoþø, taèiau jei
jø nepripaþásta 50 procentø respondentø, apie
jas straipsnyje nekalbama.

Apklausos rezultatai atskleidë nepakankamà
savivaldos institucijø dëmesá strateginio planavi-
mo procesams, reikalingiems strateginio valdy-
mo komitetams formuoti, suteikti jiems atsakin-
gas funkcijas, organizuoti strateginio planavimo
skyrius. Tyrimai parodë pagrindines strateginio
planavimo klaidas savivaldos institucijose, stra-
teginiø planø rengimo ir jø ágyvendinimo kliûtis.
Akivaizdu, jog ðiandien nepakanka strateginio
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10. Urbanistinės plėtros trikdžiai

9. Inžinerinės infrastruktūros nepakankamas
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6 pav. Strateginiø planø ágyvendinimo kliûtys



35

planavimo problemø analizës savivaldos institu-
cijose. Analogiðkai reikëtø spræsti strateginiø pla-
nø ágyvendinimo ir jø vertinimo problemas.

Iðvados

1. Savivaldos institucijø strateginio planavi-
mo metodus sàlygoja ðiø institucijø ypatumai.
Vienas ið pagrindiniø Lietuvos savivaldybiø ski-
riamøjø bruoþø yra dideli jø veiklos teisiniai ir
ekonominiai apribojimai. Kitas svarbus skiriamasis
bruoþas – racionalaus planavimo ir politiniø stra-
teginiø sprendimø integravimas.

2. Teisiniai ir ekonominiai apribojimai ska-
tina veiklos centralizacijà ir racionaliø planavi-
mo metodø taikymà. Ðie metodai remiasi tikslø,
politikos krypèiø, programø ir veiksmø identifi-
kavimu. Politinë átaka savivaldos institucijoms ir
interesø grupiø ávairovë sàlygoja grupiø interesø
derinimà, kai ieðkoma kompromiso, naudojant
politiniø strateginiø sprendimø priëmimo prie-
mones. Taip savivaldos institucijos naudoja ir ra-
cionalaus planavimo bei politiniø sprendimø pri-
ëmimo modelius. Naudojant politinio sprendi-
mø priëmimo modelá, paprastai pasiekiamas ben-
dras sutarimas dël to, kurios politikos kryptys ge-
riausiai tinka problemoms spræsti. Vëliau taiko-
mas racionalaus planavimo modelis, kuris remiasi
susitarimu dël tikslø, programø ir veiksmø.

3. Lietuvos savivaldos institucijos, rengda-
mos strateginius planus, naudoja keletà metodø
ir technikø: PEST analizæ, SSGG (SWOT) anali-
zæ, tikslø, uþdaviniø, priemoniø ir vertinimo kri-
terijø identifikavimo technikas.

4. Norëdamos parengti pirminá misijos va-
riantà, savivaldos institucijos turëtø atlikti ága-
liojimø ir interesø grupiø analizæ. Be ðiuo metu
savivaldos institucijose naudojamo PEST anali-

zës metodo, tikslinga, remiantis situacija, taikyti
ekonometrinio programavimo, rinkos tyrimø,
imitacinio modeliavimo, konkurencinës, scena-
rijø ir Delfi analizës metodus.

5. Savivaldos institucijø vidinës situacijos ty-
rimams tikslinga naudoti pasiûlos, produkto gy-
vavimo ciklo, vertës grandinës analizës ir septy-
niø srièiø modelá. Galimi trys poþiûriai á proble-
mø identifikavimà pagal situacijà: tiesioginis po-
þiûris, tikslø poþiûris ir sëkmës vizijos poþiûris.

6. Nedaugelis Lietuvos savivaldybiø (24
proc.) turi nuolat veikianèius strateginio valdy-
mo komitetus. Ðie komitetai atrenka svarbiau-
sias problemas ir svarsto galimas veiklos kryptis,
ieðko bûdø finansiðkai ágyvendinti strateginius
planus (pritarë 50 proc. respondentø), palaiko
ryðius su kitomis institucijomis (pritarë 33 proc.
respondentø), sprendþia konfliktus tarp interesø
grupiø, vadovauja deryboms, ieðko kompromiso
(pritarë 17 proc. respondentø).

7. Ne visø miestø savivaldybës turi strategi-
nio planavimo skyrius arba padalinius. Pagrindi-
në planavimo skyriaus funkcija yra konsultavi-
mas (pritarë 64 proc. respondentø), sutarèiø su
specialistais sudarymas (pritarë 52 proc. respon-
dentø), informacijos teikimas (pritarë 43 proc.
respondentø), strateginës veiklos analizavimas
(pritarë 35 proc. respondentø).

8. Savivaldybiø vadovybë nepakankamai nau-
doja planus (su juose esanèiais rezultatais), kaip
vertinimo standartus (pritarë 76 proc. responden-
tø), nepakankamai pagrindþiami tikslai (pritarë
68 proc. respondentø), vadovybë nepakankamai
dëmesio skiria strateginiam planavimui arba per-
duoda ðias funkcijas planuotojams (pritarë 64
proc. respondentø).

9. Pagrindinës strateginio planavimo kliû-
tys: personalo neskatinimas pagal planavimo re-
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zultatus (pritarë 74 proc. respondentø), darbuo-
tojø trûkumas planavimo padalinyje (pritarë 63
proc. respondentø), mokymo knygø trûkumas
(pritarë 54 proc. respondentø), nepakankama pla-
navimo patirtis (pritarë 50 proc. respondentø).
Be to, strateginá planavimà ið dalies veikia ap-
skaitos sistemos trûkumai (pritarë 67 proc. res-
pondentø), informacinës sistemos trûkumai (pri-
tarë 67 proc. respondentø), programø ir projek-
tø nesutapimas su valstybës prioritetinëmis kryp-
timis (pritarë 58 proc. respondentø), daþna pla-
nø kaita (pritarë 52 proc. respondentø) ir ilgai
uþtrunkanti planø ir biudþeto paraiðkø tvirtini-
mo tvarka (pritarë 50 proc. respondentø).

10. Pagrindinë strateginio planavimo ágyven-
dinimo kliûtis yra finansiniø iðtekliø trûkumas
(pritarë 79 proc. respondentø). Ið dalies planø
ágyvendinimà veikia urbanistinës plëtros trikdþiai
(pritarë 80 proc. respondentø), socialinës infra-
struktûros nepakankamas iðvystymas (pritarë 63
proc. respondentø), interesø grupiø trikdþiai (pri-
tarë 62 proc. respondentø), inþinerinës infrastruk-
tûros nepakankamas iðvystymas (pritarë 60 proc.
respondentø).
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Summary

The article proposes main features of Lithuanian local governments and describes models of strategic decision-
making used by them, highlights to interest group analysis’s importance and approaches identification of key issues
and prospects of usage of these approaches in planning processes in local governments are also detailed in the article.
Preparation and implementation of strategic plans is analyzed using method of sociological survey and following
areas of analysis are discussed: functions of analysis and planning units of strategic planning committees in Lithua-
nian local governments, mistakes of strategic management made by local governments, and obstacles to strategic
plans preparation and implementation.
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