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Anotacija. Straipsnyje nagrigjama strateginio planavimo ir valdymo raida Lietsvo
valstyles institucijose. Esminiu tyrimo aspektu pasiringtsstaruoju metu teoriniuose
darbuose akcentuojama strateginio valdymo ir lydes s;sajos problematika, is
lyderyses poziciy strateginiam valdymui keliami uZdaviniai. Siuo wesu atlikta
oficialios strateginio planavimo metodikos, ypps reikalaviny plary turiniui ir
planavimo procesui, kaitos analizHorizontalus analigs pjivis — metodikos nagréji-
mas reguliavimo centralizavimo-decentralizavimoifoZ Remiantis analize, @bma
strateginio valdymo raidos etapklasifikacija. Strateginio valdymo perspektyvgasiea
su politires lyderysts, demokratinj strategijos komunikacijos proggstiprinimu. Siuo
aspektu ieSkoma mokslo ir vieSojo administravinadiikos bendradarbiavimo kryip.
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Ivadas

Jau deSimtmétLietuvos valstybs institucijos taiko strateginio planavimo (toliau
— SP) ir valdymo (toliau — SV) technologijasgitau iki Siol Sios veiklos raida
praktiSkai nebuvo nagréta. Mokslo darbuose galima rasti apZvelgitrateginio
valdymo ivedimo klausim, nagrirtjamos Sio pradinio etapo problemos [25],
pristatomos kai kurios naujes [39], t&iau apZvelgiamas ne visas deSimtmetis.
Nemazai auton nagriréja strategif planavima savivaldylése [5, 7, 8, 24, 44 ir kt.],
mokyklose [2, 4, 23 ir kt.], bet ne valstghistaigose. Daugelyje kitpublikaciju
nagrirtjamas momentinis Lietuvos paveikslas, to meto sifmaarba bendrieji,
Lietuvos specifikos nepadfiantys strateginio valdymo klausimai [1, 6, 10, 22, 38,
46, 47 ir kt.]. Plagiau neanalizuojamos strateginio valdymo ir lyderystsajos.
Suprantama, kad per palyginti trugnfaikotarg néra daug kaitos duomen tatiau
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oficialios Strateginio planavimo metodikos (toliau SPM) daZna kaita suponuoja
minti, kad pokgius jau galima analizuoti. Tyrétina, ar tai tik natralus smulki
pataisi procesas, ar palaipsnigiedami reikSmingesni ar net esminiai pakeitimaipTa
pat yra tikslinga prognozuoti, kokios galimos toles Sios kaitos (ar stabilizavimo)
kryptys.

Sio tyrimo problema — strateginio valdymo reglaragitho kaita kaip politias
lyderysts proces dirgiklis. Tyrimo tikslas — remiantis strateginialdymo Salies
valstykes institucijose raidos ir teoripidarhy analize, nustatyti tolegs strateginio
valdymo raidos perspektyvas.

Teoriniy strateginio valdymojzvalgy analizé

Bene drastiSkiausia moksdie literatiroje pateikta mintis, kad planavimas apskritai
atgyveno [9, 16, 18, 33]. SarkastiSkai apraSonmiép planavimo procesai (jie trunka
labai ilgai): iSvaZiuojamosiog poilsiavietes ar golfo laukus sesijos suteikia anaz
pridétinés veres ir nuolat baigiasi tradicinigsipareigojimu, kad kimet bus padaryta
geriau. Nuo Antrojo pasaulinio karo laiklidéjes strateginio planavimo autoritetas XX a.
pab. pragjo nykti. Su tuo susjj rySkis decentralizavimo Zingsniai plai Zinomose
stambiose kompanijose, kwripavyzdziu seka daug kitkompanijp. Jack Welsh
kompanijoje ,General Motors", Larry Bosssidy komipaje ,Honeywell“, Bill Gates
kompanijoje ,Microsoft*, Hern Kelleher kompanijojSouthwest Airlines” visi atsisak
didziuliy korporatyvaus planavimo padatinr decentralizavo savo kompanijas. 2005 m.
ju pavyzdziu pasekRobert Iger kompanijoje ,Disney”. Planavimas Siésenpanijose
iSlieka, bet atsisakoma jo centralizavimo, ceraualio suvaldymo ir iSsamaus suderinimo.

Dar ispadingiau atrodo progneés, kad ir ,metinis biudZetas numirs ir mazai kas
del to verks* [9, p. 263]. Savaime kyla asociacija kasmetiniu SVP rengimu
Lietuvoje, nes $is procesas sesigu nacionaliniu fiskaliniu planavimu. Sie reigin
gerai atspindi laikm&o dinamizma, ir technologijas. Daznai prireikia priimti ir keis
sprendimus dinamiskai ir lankai, griaunant kazkada sudarytus planus. Naudojant
kompiuterines technologijas iS essngalima kurti finang padties vaizd, tam
nereikia intensyviai skaiuoti, basimus procesus modeliuoti galima ir kompiuteriu.
Metinio biudzeto apska&iavimas ir sudarymas galvotas popiaginiechnologijy
laikais, kai daznai sk&uoti dominagius balansus buvo pernelyg brangu, netgi j
skakiuoti neverta. Siuolaikiés technologijos Sias tradicijas jau lauZoci®a jau yra
kompanij;, kurios dar neatsisakmetinio biudZzeto apsk&iavimo darly, bet jy
sumazino.

H. Mintzberg jau seniai suabejojo netpaterminu ,strateginis planavimas". Jis
teigia, kad strategija negaliith suplanuota, nes planavimas reisSkia aralizstrategija
— sintez, ,planavimo procetfos atrodo pernelyg supaprastintos, jas lyginant su
strategijos Brimo jvairiapusiSkumu ir sudingumu* [33, p. 324].

Salia i reiskiniy veréty pamiréti ir S. R. Covey ,pasitiimo greif* [12, 13] —
irodoma, jog pasit§imas yra pigesnis ir pelningas, & depasitikjimo dideja mokesiai
ir iSlaidos. Tai taip pat autorius judina stratégimaldymo, kurio esminis elementas yra
griztamasis rySys, stetena, kontré, pamatus. Bl nepasitikjimo atsirandanti didel
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nuolatire ir smulkmeniSka kontrél jvertinama kaip naSta ir praradjngaltinis. Taigi
perteklire ir neefektyvi kontral, daug standartiniperiodiniy ataskaii ir pan. Siais laikais
gali hiti paSalintos iS praktikos siekiant veiksmingumaigl galima aiSkiaiizvelgti ir

s3sajas su lyderyste, lyderiSka elgsena.

Visa tai formuoja iSvag jog planavimas éra hitinybé ir savitikslis procesas. Jis
pasirenkamas prireikus ir reikalingas aukStesnieddaviniams spsti, pernelyg jj
sureik3minti neatsargu. Kaip teigia P. F. Druckeg¢ra nieko nenaudingesnio, kaip daryti
labai kruop8iai tai, ko daryti visai nereikia“ [17]. Tai nerkid, jog viso planavimo
siiloma atsisakyti. Té@au verta kielimanoma jj supaprastinti, sutelktistheg i svarbiau-
sius jo aspektus ir jo panaudojmTaigi tenka atsakyti klausim, kam reikalingas
planavimas, kam jis naudojamas? Ar planavimasuati sasaj; su lyderyste?

Atsakymy gali bati ne vienas. Dauguma fradiciniai ir iS esrés geriau ar blogiau
realizuojami ir Lietuvoje: iStekli nukreipimas ir priskyrimas svarbiausiems tikslams,
pastang susiejimas su laiku ir aktualijomis, a svarbiausj tiksly, prioritety,
veiksmingiausi priemoni pasirinkimas atsakaritaplinkos pokyius ir t. t. leSkant
galimy tolesres SP ir SV raidos kryju, svarbu atkreipti émeg i kitus atsakymus,
kurie maziau realizuoti SPM. Lietuvos praktikojezdaatvejai, kai politiniai lyderiai
kritikuoja ministerip SVP, 1 nesupranta, yj necituoja, o ir patys SVP éra
informatywis. Kitaip sakant, politiniai lyderiai nesinaudoj&F5 o SVP savo ruoztu
néra patogu naudoti politije veikloje.

Taigi galima problem kelti ir taip: ar planas yra instrumentalus pradjg?
AnalogiSkos nuostatos laikosi D. A. J. Axson: gnis planavimas yra lyderyst
priemore. Jis padeda lyderiams nustatyti kiyptomunikuoti ketinimus, apibzti
geidZziamus santykius ir nukreipti diegimo darbusima linkme* [9, p. 75]. Jis
apibrezia du pagrindinius strateginiplany elementus, kugi vienas priklauso iitent
lyderystei, o kitas — techninei realizacijai. lis§ pavadina ,minkStuoju* ir ,kietuoju”
elementais (zr. 1 pav.).

.Minkstasis* JKietasis*
(,Soft") (-,Hard")
Misija Strategija Dalyvavimas
Vizija (participation)
Vertybés Vaidmenys fositioning
Taikiniai (target9

1 pav.Du strateginio planavimo elementai [9]

.Minkstasis" elementas skirtasitent lyderysts reikmems. Jis padeda api-
brézti organizacijos kuitra, kuo organizacija uzsiima, kuria kryptimi judakokia
ateiti, kaip organizacijoje gyvena Zmes kokiomis vertybmis grindZia tarpu-
savio santykius ir santykius su klientais. Panagiozicijos laikosi ir H. Norman
Schwarzkopf: ,Lyderyst yra galinga strategijos ir asmeréghsijunga. T&iau jei
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tekty pasirinkti, atmesk strategfj [40]. Taigi turime aiSk lyderyses ir SP san-
tyki, kuriame virSenyb teikiama lyderystei. Analogi$k min¢iy galima rasti ir
P. F. Drucker [16, 18], T. Peters [35, 36] darbudsie paradoksaliai Smaikstauja:
.S0ft is hard, hard is soft* (,minkSta yra kietaigta yra minksta“); ,Yra ské&iai,
bet jie abstrakis ir negyvi. Yra Zzmoés ir ju aistra, kuri kalnus nuveéia“ [36, p.
210]; ,Zmores ir organizacijos ¢ra racionais to, kas paprastai yra mokoma apie
strategij, versh bei organizaciy, atzvilgiu®; ,Zmoneés yra labai skirtingi ir sug
tingi“, Sia ,mink3taja“ medZiag@, ypa organizacijos kuitra, yra sunkiausia suval-
dyti, ,taciau be iSskirtinio dmesio tiems neajuopiamiems dalykams lyderiai
patirs neskme” [35, p. 6]. Norint suvaldyti ,minkfji“ elemeng, tenka siekti, kad
-minkStieji“ apsisprendimai ity kuo stabilesni, visiems gerai Zinomi i paty
tvirtai laikomasi, o ,kietoji* dalis atvirk&ai — gali ir turi kuti lank<tiai keiciama
pagal aplinkybes, tdau ir naujus sprendimusabna skirti ,mink3tosios" dalies
susitarimams. H. Mintzberg pastebi, kad ,organigecuzsiima formaliu planvimu
ne tam, kad sukurt strategij, bet tam, kad numatytprogram jau turimoms
strategijomsjgyvendinti“, ,strategija ara planavimo rezultatas, bet atvitid:
fomalaus planavimo iSeities taskas" [33, p. 333}akp sakant, ir Sis mokslininkas
daro iSvad, kad tikroji strategija yra ,minkStoji“, intuitywiji, iSanalizuog
aplikybiy sinteze paremta dalis, o ,kietoji“ daligra jos lanksiai pritaikoma
igyvedinimo darbotvark

Komunikacija yra pagstas lyderysts raiSkos elementas, uztikrinantis lyderio ir
pasekju rysi ir bendn veikla. Tariant, kad planavimas padeda lyderystei, neiSve
giamai komunikacijos pareiga skiriama ir planamiei,planavimas yra programa-
vimas, planai aiSkiai atlieka dvi funkcijas arbaidvaenis. Jie yra komunikacijos
priemore ir kontroks pagrindas” [33, p. 351]. Dén prisiminti ir tai, kad bet kuris
tekstas iS prigimties yra prasmingas tik komunikeckontekste, kitaip jis apskritai
beprasmis. Kad, apleidus komunikacirfunkcija, susiduriama su planavimo
problemomis,irodo ir toliau aptariama Lietuvos patirtis. Nagjamame kontekste
svarbu pazyriti bent du komunikacijos tnlus — raSytinir kalbéjimosi. Pats planas
yra radytit komunikacija. Si savyke turi ir kietoji, ir ,minkstoji“ strateginio plam
dalis, t&iau lyderysts tikslams yra svarbesnminkstoji* dalis. Kietoji dalis savaime
yra konkretesé ir lengviau suprantama, o ,minkstosios” dalies nkmikatyvumui®
pasiekti reikia didesni pastang, nes jai paprastai keliami priestaringi lakoniSkym
bet ir iSkalbingumo, konkretumo, bet ir emocionatumeikalavimai. Kadangi tai
pasiekti nelengva, praktikoje ji daZznai apleidziangalvojant, kad, reikia dirbti,
organizuoti ir vykdyti ,kietja“ dali. Taiau taip Zmoams lieka neaiskus, miglotas
galutinis vaizdas, vizija, kurios organizacijos tkaturety siekti. NeiSaiSkinus vizijos,
sunku tikétis ir sulaukti Kirybinio Zmoniy indélio, nes Zmo#s nezino, kur nori patekti.
Tuomet jie laukia technini ,kietyju“ instrukciju, ka jie turi padaryti, ir tampa
nelanksts, neiniciaty@s. Taip organizacija pamazu tampa neveikli, nedp ka
vaizdziai sakoma vadybos folklore, visi darbuotojailkia nauy instrukciju prie
virSininko dum. Tokiu atveju nei SP, nei SV netampa lyderggiriemone.

Plano ,minkstosios” dalies prigimtimetobulum galima kompensuoti tiesiogiai
bendraujant. Deja, daznai ir Si komunikacijos ddiitna apleista, nes vadovai
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paprastai gana uzimti Zmém Kita vertus, net paraSius labai tepwizija, misija,
vertybes, be kaljimosi visa ,minkstoji“ dalis neveikia. Ji taip lieka tik popieriuje,
jei lyderis nevartoja jos savo kalboje, veiklojei ¥mores negirdi, kad vadovas savo
kalbomis, elgesiu ja remiasi. Gapale gerai nepateikus ,minkStosios* dalies wast
daznai ir kalbantis pernelyg improvizuojama, Zg®oneatpaidta, kadcia vis ta pati
vizija, blaskosi ir ¢l randa iSeit tik aklai vykdydami instrukcijas. Kitaip sakant,
»minkStoji* dalis turi kuti raiskiai ir nedviprasmiskai pateikiama tiek rasg (tuomet

ji visada visiems prieinama), tiek k&Jbnosi (tuomet nuolat rodoma jos svarba,
aktualumas) forma. Tai vienas i$ pagringisikmingo strateginio planavimo, valdymo ir
lyderysts veiksni.

Dar vienas strategijos komunikacijos aspektas gsa kad bendraujama ne vien
pateikiant priimtus sprendimus, bet ir ieSkant sdimo, ieSkant ,minkStosios* dalies
formuluctiy, t. y. planuojant. Komunikacija yra vykdymo priea ji planuojant
uztikrina, kad planas pradedamagyvendinti dar jam kuriantis, veiksminga
komunikacija dar planuojant sg&u ir tiksliau igyvendinama. Tai patfia ivairis
autoriai [9, 16, 18, 21, 33].

Belieka pab¥zti, kad komunikacija visada yra dvigusViena vertus, kuriant
strategiy ir komunikuojant turi bti aktyvus pats vadovas. Strategija yra funkcijajds
negalima perduoti, lyderis pats tufiitbaktyvus veikjas. Kita vertus, komunikuojant
dalyvauja ne tik pranég@s, bet ir auditorija. Be auditorijos ji nevykstki Siol
nagrirejant komunikaci SP ir SV procesuose daugiau étas vadovo ir darbuotpj
bendravimas. Td@au svarbu atkreipti@nes ir i kitas auditorijas. Kalbant apie vieSojo
administravimo strategijas, svarbu nepamirsti, e vykdo ne vien administracijos
darbuotojai. VieSosios strategijos svarbios iredidims, vie§ju paslaug klientams,
kitems socialiniams, ekonominiams vgims. ,Diegimui litina efektyvi strategijos
komunikacija vig asmen ir grupiy, kuriy indélis reikalingasigyvendinant strategjj
iskaitant visus Zmones organizacijos viduje ir jpaiaiui apépiant tielejy ir kity veiklos
partnerip organizacijas“ [9, p. 89]. Taigi reikia komunikuobe tik su vidine
organizacijos publika, bet ir su iSorine publikabg organizacijos ribos prapiamos
apepiant visas interespuses) ir planuojant, ir diegiant planus. Ir &Siiai — politiniai
lyderiai daZznai mano, kad privalo bendrauti tikiSorinemis intereg grupzmis, ta&iau
apleidzia vidig komunikacij.

Strateginis planavimas vieSajame administravimditiyms analiz yra ne vien
profesionalus procesas, kuriame dalyvauja tik piof@alai. Taiau tai yra (tuéty bati) ir
demokratinis procesas, kuriame dalyvauja $die ,Politikos analiz ir programy
vertinimas tugty biti susietas su piligais, o tai pasiekti galima tik demokratizavus
politikos analiz” [15, p. 190]. ,Esm — didinti pilietiy dalyvaving reiSkiant ir formuojant
vieSosios politikos programas” [14, p. 127]. Vertgpamirsti, kad profesiongyra ne vien
organizacijos viduje, bet ir iSge, visy pirma akademije bendruomede, kurig
kompetencijajZvalgos, patirtis, Zinojimas galiith labai vertingi strategijos formavimo ir
igyvendinimo procesuose. @algale sutelkus vieSojo administravimo planayim
komunikacij ir lyderyst galima kelti klausirg, kas visame Siame procese yra (gali, turi
biti) lyderis makrolygmeniu — vieSojo administravimpomfesionalai, politikai ar piligy
forumai, elektoratas. Lyderis, kuris savo strategfankcijos negali perduoti.
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Oficialios strateginio planavimo metodikos kaita

SPM kaita analizuota keletu esminaspekt: kokia pagrindire reikdng turéjo
metodikos pakeitimas, kakiplany sistena numato metodikos versija, kielerdesio
skiriama misijai, vizijai ir vertybms, kaip reglamentuojama andlizstelésena ir
ataskaitos, programvertinimas, koks numatomas visuoréervaidmuo strateginiuose
procesuose. Atskirai iSskirti kiti svard aspektai be konkretaus klasifikavimo. Tegsin
minties apzvalgachme, kad ieSkant gsap su lyderyste buvo pasirinkti du aspektai —
misijos, vizijos, vertyhi (t. y. strategijos ,minkStosios” dalies) aspekitagisuomergs
vaidmens aspektas. Kalbant apie visuotsemidmens aspekttai yra lyderio vaidmgn
prisiimartiy ir platesni visuomegs grupi; santykiai, vidig ir iSorine komunikacija
kuriant irigyvendinant strategijas, demokratinis strateginie@sas. Lent&le pateiktas
oficialios Strateginio planavimo metodikos reikSgesniy permaim [27—32] avadas.
2009 m. SPM buvo pataisyti kelis kartus. Lefjeelpateiktas vig pakeitimy galutinis
rezultatas. Kartu buvo tikslinamasairios formuluots, apibéZimai, klasifikuojamos
istaigos, kitoy planavimo pareigos. Gana rySki nuolatjatais, kryptis — planavimo
dokument sasajos, geresnis derinimasis tarp skirtingo hieiaichygmens plan, juos
koordinuojartiy institucijy ir pan. Nuolat tobulintos SPM numatyenteliy formos ir kt.
Lentekje pateikti tik pagrindiniai elementai ir pokigi, kurie reikalingi kaitos etapams
iSgryninti ir sajoms su lyderyste analizuoti.

Savadejzvelgiami trys SP raidos Salies valsiglistaigose etapai. 2000—2002 m.
SPM laikotarp galima ity jvardyti kaip SPivedimo etap. Jo problematika ir
tolesres raidos vizija yra gana iSsamiai iSanalizuota .[Z}arbu apibendrinti, kad
2000 m. metodika buvo savotiSkas SP vizijos arli@aistatymas, kuris 2002 m.
buvo kiek apribotas suprantant, kad Salis daa rpasirengusi realizuoti visidéju.
Vélesniuose SPM keitimuose atskirogjab ,grizo i praktika. 2000 m. SPMivykde
tam tikra mastymo ir tradicijosiizi — tiesmukai susiejo Salies biudZeto asignavimus su
siekiamais tikslais, nukretpléSas jiemsigyvendinti. T&iau Sis SPM variantas dar
neagmeé visos Salies plapsistemos. Tik 2002 m. SPM uzbai§ etap, ivesdama
planavimo sistem) susiedama i$ esm visus valstyés institucijy planus ir parem-
dama § realiomis valstybs biudZeto dSomis. Sis susiejimas buvo konceptualus, o
praktikoje stigo realaus susiejimo ir koordinaviiosios problemos buvo
sprendZiamoséliau. Su lyderyste SP tuomet dar nebuvo siejamag) formuojama
tik planavimo priemoé Antrasis etapas apima 2004-2009 m. SPM. Tai syosn
sistemos ijtvirtinimo pastang etapas. Susidus su jvairiomis kvalifikacijos,
dezintegralumo, o savo esme komunikacijos probleisiobuvo nuolat siekiama jas
sprsti. Pagrindig problema — strateginiai veiklos planai (toliau ¥F3 stokojo
informatyvumo, juos buvo sunku a&pti ir suprasti, juose buvo gausu iS biudZeto
paraiSki gautos detalios finansis informacijos, numatytos formos buvo dezintegruo-
tos, atskirai pateikiamos tikgluzdavini;, priemoni; formuluots, Siai veiklai skiriami
asignavimai ir pazangos vertinimo kriterijai. Taiungino SVP skaitomum ir
suvokimy. Lietuvos Respublikos Vyriausyb Strateginio planavimo komitetas,
tikétina, greitai suvok kad jam tiek daug detalios informacijos nereikiapsiribojo
tik sutrumping SVP aprobavimu. Kitas aspektas, pazymimasurakitoriy [39], —
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1 lenteé. Strateginio planavimo metodikos kaitos gvadas
Metai 2000 2002 2004 2007 2009 2010
Esminé BiudZe_to SP s_istemos 3 !ygr_l_wgm Nera Progr_anq ) Reglamvt_an_tavi
permaina paskirtis ivedimas kriterijai vertinimas ir | mo mazinimas
tikslams kokybe ir disciplina
Vyriausytes | Nacionaliniai, | Ivardyti Nauji narysts | Metiniai planai| Minimizuota
prioritetai; okio Saky, tarp-| sektoriniai ir | ES dokumen- | ne asignavim | dokument,
SVP; biudZeto| instituciniai ir | tarpsektoriniai| tai. Ukio 3akos| valdytojams. | riadiy sistema,
Plany sistema | paraika; kiti | instituciju. planavimo virsta valdymo| Tarpinstitucini; | ju skatius irgi
dokumentai | Biudzeto dokumentai | sritimis prograny sara- | apribojamas.
kontekste paraiSkakeltaj Sai. Plan koor-| Metiniai planai
SVP dinavimas visiems
Misija, vizija | Misija esmirt, | Be esmini Ivedama Be pakeiting | Misija yra
kyla i$ iSoes | stabili, kyla iS | pakeitimy valdymo sritieg esmire
veiksniy ana- | aplinkos ir is- vizija istaigoms, vizi
lizés. Misija | tekliy analizs. ja numatoma
Misija, vizija, |esmirtir pri- | Vizija siejama tik Valstyhes
vertybés statoma, vizija tik su VIRS. paZangos strayj
tik numanoma| Vertybes tik gijoje, su ver-
LRV prioritetail kaip aplinkos tybémis tiesio-
kaip vizijair | analizs giai nesusie-
vertytes objektas jama
Aplinkos iSoes | Aplinkos, iSteki Be esmini LeidZiami kiti | Be esmini, Reikalinga,
ir vidaus liyir SSGG anapakeitimy papildantys | pakeitimy tatiau metodai
Analizé analiz. SSGG | lizé. Papildanty analizs nebenurodom
tik numanoma| metodaiikio metodai
Sakos strategijai
Tik uzdaviniy | SPM nustato | [vedami Keliy lygmeny | Grieztesni Kriterijy apra-
kriterijai. Vado-{ metines efekto, kriterijai kriteriju Sai. Proceso ir
vybe reflektuojq ataskaitas ir | rezultato ir valdymo srities kokyhes indelio, vertika-
Stebssena ir kas néne_zs, ) nuolati_r_e pr_odl_J_kt_o strategijoms_. reikalavimai | las ir _hoyi_zor)—
ataskaitos LRV at5|ska!t0 refleksip kriterijai SS_GG_ analiz talqs ‘|r_k|t| kri-
ma kas ketviit apribojama 10 terijai, ju suda-
Numatomos IS, teiginiy rymo metodi-
DB ka. Ketvirtires
stelesenos IS
Programos | Prograny Be pakeiting | Be pakeitiny | [vedamas Prograny
Programy vertinamos vertinimas ) iéan_kgtinis, vgrtinimo_
vertinimas kasmet_, o tampa analis tarplr)|s_ ir uzsakowr
pusmeiais ir | elementu galutinis vykdytoju
dazniau vertinimas ivairow
Visuomeres Jai sk_elbiami Sutrumpinta_s Be pakeitiny | Be pakeitinn Iésames_nis Susitarimas &
vaidmuo SVP |r_ S_VP, atask_ana sutrumpintas | VPS
ataskaitos visuomenei SVP
Ttikingjimas ctl | SP organiza- | LRV pritaria | Suliejamos | Grieztesnis tarpNelieka su-
SP prasmin- |vimo metodi- |tik sutrumpin- | formuluctiy ir | instituciniy pro-| trumpinto
Kita gumo. Daug | niai nurodymal tiems SVP ledy lenteksi | gramy vykdy- | SVP, proceso
pavyzdzi vieng mo koordina- | organizavimo
vimas nurodymy
Apimtis 52 psl. 40 psl. 45 psl. 45 psl. 60 psl. 28 psl.

4]

Santrumpos lentge: DB — duomen baz; IS — informacig sistema; SVP — strateginis veiklos
planas; VIRS — Valstys ilgalailes raidos strategija; VPS — Valstgpazangos strategija.
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neuzteko tik labai Zemo lygmens uzdayimykdymo rezultat vertinimo kriteriy, buvo
svarbu parodyti integralesniuskestius ir rezultatus, suprasti, kokididesniy pokyiu
siekiama programomis ir strategijomis. €ba004 m. buvqgvesti trijy lygmeny kriterijai:
efekto, rezultato ir produkto. 2007 m. skaitomumonetimais sieki ir asignavina
formos buvo sujungtasviera. Be to, galima daryti prielaigdkad atsizvelgtaigyta patirt,
practta labiau pasitifi institucijy specialistais, nes leista haudotis jiems Zinowaddizs
metodais. Vis élto kelta ir gerokai rimtesnproblema — planavimo dokumergausyks
augimas ir koordinacijos stoka. Vis labiau ggoisituacijos nevaldymo apraigknors
etapo numanomas siekis — per kritesteleserny ir griztamji ry§ itvirtinti strategin
valdyma. AukStesis plam kokybes poreikis buvo akivaizdus ir teldSiuo atzvilgiu 2009
m. net kelis kartus buvo Kéma SPM. Pareikalauta sutrumpintame SVP detaliau
pristatyti SVP vidie logika, sugrieZtinti reikalavimai kriterijams, tarpinstiiniy
prograny ir jvairiu hierarchini lygmen; planavimo dokument koordinavimo
veiksmams, jvestas reguliarus programvertinimas. Rezultatas — etapo laikotarpiu
pusantro karto padifb SPM. Lyderysts poZiriu aiSki komunikacijos problema ir su tuo
sietinas nevaldomumas, t. y. suvokta, kad SP Reakti pati priemoa néra patogs
valdymo (netiesiogiai ir lyderio) uzdaviniams egir.

Taigi tretiojo, Siuo metu vykstato, etapo pradzioje atsirado dvi eswsn
problemy grupes: plamy kokybes ir situacijos nevaldymo. Atitinkamai dabaitin
laikotarg galima Ity pavadinti planavimo draust etapu. Tokgvertinimas Siek
tiek per ankstyvas, nes etapas dar nebaigtasutigeli disciplinuotumo rezultatai
dar neaiSks, ta&iau tokiy poZzymi yra. Vienas iS esminisékmeg garantuojatiy
pakeitimy — labai glausta plansistema ir sumazinta;jgausa. Priimami spren-
dimai, skiriamos uzduotys, sukurigos spaudim, kad planavimo dokumeupt
bent jau priklausatiy LR Vyriausykes valdymui, ity kuo maziau. Jei ankgu
buvo nmeginama visus esamus planavimo dokumentuspp!iSP metodika, tai
Siame etape bandomagumazinti.

Kitas tikétinos £kmes veiksnys — pasitifimas padidjusia specialist patirtimi ir
daugelio metodinj dalyky liberalizavimas ir decentralizavimas (yipirma, analizs
ir tarpinstitucini veiklos plam). SPM sumazinta perpus¢lio ir didesr atsakomyb
pajunta péios istaigos — nelra galimylés daugelsavo sprendimparemti metodikos
punktais, tenka prisiimti atsakomyluz priimamus sprendimus. Tras veiksnys —
parama didinant planavimo kokyb Vyriausyles vykdomas stambus Valdymo,
orientuotoj rezultatus, projektas (atkreiptinasntesysi naup terminy tradicija — ne
strategija, ne programa, 0 projektas) kuria pagakbimetodikas, vykdo iSorinius
vertinimus, kurie padeda geriau suvokti pélg ir didsti profesionalumui. Dalis
projekto rezultat matyti SPM (kriterij apraSo technika, seéihgesrm kriterijy
sistema ir kt.) [32] ir kituose dokumentuose [26].

Atlikus analizz dar karg, keitsi strateginio planavimo metodika (2011 m.
redakcija). Joje nurodyta institucijoms SVP gtade tik pateikiant misij (taip buvo
ir ankstiau), bet ir iSvardijant institucijos veiklos pritatus. Sie tiesiogiai susijsu
institucijy vadow; metiremis uzduotimis. Taigi Siame etape jau visiSkai akidZiai
stiprinama SP ir institucijos lyderiasaja.
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Teorijos ir praktikos atitiktis

Ivardijus pagrindinius SPM kaitos etapus ur hudingas bruozus bei problemas,
svarbu giliau ivertinti Lietuvos vieSojo administravimo strateginplanavimo bkle
esminiy teoriny jZvalg:r kontekste. IS strategineilsnei ir lyderystei itin svarbios
.minkstosios* dalies Lietuvos SPM visuomet diddimeg skyr misijai (Zr. 1 lentel),
tatiau vizijos vaidmuo buvo labai permainingas, o oiggcijos vertybms reikSna
visiSkai neteikta. Kita vertus, net daug vadybosrdiéky ne visada gali atskirti, ar
pateiktas tekstas yra misijos, ar vizijos formulu@e to, ir vienoje, ir kitoje formulugie
dazniausiaivardytos bendrosios vertgd Nors atrodo, kad klasikiniai reikalavimai yra
tarsi savaimgvykdomi, vis @lto kai kuriy vizijoms tmdingy bruo; misijos ir strategini
tiksly formuluotse daZniausiai stokojama. R. G. Wittmann ir M. utBr, panasSiai kaip
ir daugelis kit autoriy, pazymi keturias pagrindines viggavybes [48, p. 12]:

1. Nustatanti skirtunp— kas bus kitaip, negu yra dabar arba kitur.

2. ltikinanti — nusakanti, kam ir kuo bus geriau, k@stingiau,ikvepianti.

3. Pasiekiama — ambicinga, hetanomggyvendinti.

4. Suvokiama — paprasta ir lengvai kiekvienam suvokiam

Strategijos komunikacijos ir lyderyst poZiiriu, bene labiausiai Salies valségh
istaigy strateginiuose planuose stokojama aiSkaus skirtumsakymo, kas bus kitaip,
konkretaus polgio ivardijimo, aiSkaus suvokimo, ko dabaira, bet ketinama teti
ateityje. Strateginiuose tiksluose dazniausiai rak$ti jvardijama, kad siekiama
kokyhes, pktros, sistemos sikimo, subalansavimo, poreikienkinimo, efektyvumo
ir t. t. 1S dalies Siuos siekinius konkretizuojeeldb kriterijai, t&iau daznai ir jie
neiSsams, netiksiis ir nesudaro bendro, vizijoms specifiSkikinancio ir viliojancio
vaizdo. Pastaruoju metu lietuvautoriai tam skiria tikrai nemaZzaémesio,iskaitant
vyriausybin VORT projekt [19, 20, 37, 42, 43, 45, 46, 49, 50]. Tai nealiegot
Salyje dar nauja ir tobulintina sritis,étau anot T. Peters, ,negalite valdyti tiesiog
,vadovaudamiesi skaiais“. Apie tai net negalvokite [35, p. 6]. Zményrajvairas ir
dalis ju stokoja kalbinio — raSytinio ir sakytinio — bendrao, komunikacijos. Jau
minétas ir praktikoje dazndivardijamas SVP neinformatyvumas ir nesuprantamumas
yra sietinas su prasta vizijos komunikacija — jiréSytine forma retai aptinkama
planuose ir ZodZiu menkai bei retai komunikuojatgalalies tam skirtas sutrumpintas
strateginis planas, kuris buvo panaikintas 201BRM redakcijoje. Téau 2011 m.
buvo tebeieSkoma geresnio SVP informatyvumo.

Strategi sckmé Salyje daugiausiai priklauso nuo to, kiek lydegétyviai taiko
strategijos priemapnsavo praktikoje ir kiek ji patogi lyderiams yeikloje. Dabartinis
menkas vadovyds dalyvavimas rengiant ir komunikuojant S\&Raigos viduje yra
Zinomas praktikoje irjvardijamas diskusijose, mokymuose ir tarpinstitigsime
bendravime, t&au menkai iStirtas. Pateiktoje lerdjel iSrySkintas ir kitas Lietuvoje
gana apleistas aspektas — komunikacija su visugngengoritmis grugmis. SPM
jos praktiSkai nereglamentuoja, nors praktikojeajikiek vyksta ir Salies mokslinigk
jau nagrijama [5, 11, 41]. Atskirai reikia tirti, kiek iSawds komunikacijos procese
vartojama ta pati retorika, kaip ir SVP, kiek Zmsnatpaista § rys. Viedyju
konsultaciy tradicija Salyje dar labai nauja ir menkai &pta, t&iau ji bity itin svarbi
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ir SP procesuosel. vie§sias konsultacijas itin svarbisitraukti akademinei mokslo
bendruomenei ir atlikti savo visuomehpikritiko ir politikos analizs demokratizavimo
agento vaidmenVisa tai ity SV skmes Salyje veiksniai.

Atskirai reikety pamireti pokycius decentralizuojant SP. Taitth pozityvu
bendr stambi; korporatyvaus planavimo decentralizavimo praocdsontekste.
Naujausia SPM ministrams paliko datgplanavimo dokument LR Vyriausybei
paskirdama gerokai glaustesplan; sistem. D¢l to potencialiai didja jos suvaldymo
tikimybeé ir valdymo efektyvumas. Smulkesni decentralizacijpokyiai vyksta
reglamentuojant aplinkos analiz metodus — iS5 esmm analizs metodai nebepri-
valomi, juos galima profesionaliai decentralizugiasirinkti. Sia prasmgspadingas ir
SPM sumaZinimas perpus. Tai palanku formuotis Wster ir veiksmingai
organizacijos kuttrai. Taliau kartu stebima ir prieSinga tendencija — Valdymo
orientuotoi rezultatus, tobulinimo projekte numatoma ypatirdgmes skirti savo
prigimtimi  kontroks funkcijoms: steésenai, program ir sprendinn poveikio
vertinimui stiprinti [19, 42, 46, 50].

Ch. Handy persga, kad pasitikjimas ir kontrot yra prieSingi dalykai: ,jei
padidini kontro¢, esamas pasittimas krinta“, ir atvirksiai — pasitikint kontrai
sumazja [21, p. 98]. RI kontroks pertekliaus Zmas tampa neiniciatyis,
besisaugojantys, apsidraudzZiantys nuo bet kokiozikos, 0 organizacija
neveiksminga, dta, nepatraukli darbuotojams. Tabdveiksmingai organizacijos
kultarai labiau ladinga kontroliuoti, ste#i labiau procesus ir rezultatus, o ne Zmones.
Tik tokiu atveju skmingai reiSkiasi SV kaip lyderyst priemor. Bendru atveju
organizacijos kuitros tygjai teigia, kad kiekviena organizacija yra kuwit miSinys ir
ivairow yra vertinga permainingoje aplinkoje. Tam, kadrtgkjjos kultiros gatty
gyvuoti kartu, organizacijai tinos trys glygos: kity kultiry tolerancijos tradicija,
samoningas tili tarp kultiry kiarimas (bendras visoms katbms autoritetas, lyderis,
bendri pasitarimai, darbo grém komandos ir pan.) ir bendra kalba, Zodynas,
komunikacija [21, p. 97]. Organizacijos Kirbs ir lyderysts poZziriu Lietuva turi
idomy tradicin fenomem - talk, turincia nemaZzai stabilios ir rezultatyvios
organizacijos pozymi[3]. Zinoma, stetsenos ir vertinimo meistryst Lietuvai reikia
mokytis, t&iau tai daryti fatina kultirinio balanso glygomis. Svarbu tai, kad Lietuvos
praktikos analiz rodo, jog stiptja strateginio valdymo kaip lyderyst priemogs
suvokimas ir teiss akty kaita vis tvigiau jvardija § ryS bei skatina nagj praktika,
naujus santykius, kvééa visuomen ir jos politinius lyderius prisiimti naujus, Sadie
raidai svarbius vaidmenis.

ISvados

1. Lietuva per deSimtmgtsukaug nemenk strateginio planavimo ir valdymo
patirti, kuria prasminga tyriéti kaitos ir £kmingos praktikos paieSkos, lyderyst
raiSkos aspektais, apibendrinti moksliSkai ir dalytio su kitomis Salimis.

2. Lietuvos praktikoje galima rasti iS e&svisus esminius strateginio planavimo
ir valdymo elementus, tik nevienodai stipriai i&&us. Praktikoje jau bendrai
vartojama misijos formuluét (nors tik atskirais atvejais instrumentaliai s#ki
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organizacigs motyvacijos), téau strategijos komunikacijos ir organizacijos ks
poziariu nekalbama apie vizijir vertybes, be ko labai apsunkinama iréosilpnai
vykdoma strategijos komunikacija ir kita lydestaiSka.

3. Nors politinis bendravimas Salyje gana intensyvasSau valstylgs institucijy
auk&iausio lygmens vadovai ne visada vienareikSmiSkaefektyviai dalyvauja
strategijos komunikacijos procese. Poliinstrategias lyderysts ir administracinio
netoliaregiskumo silpnys lemia, kad strateginiai dokumentai per mazai raino
diskutuojami visuomeije, o praktilh lemia ne strateginiai tikslai, o rezonansiniai
ivykiai. Atitinkamai valdymo praktikoje Siuo metu pelyg sureikSmintos formalios
procediry kontroks funkcijos, uzgoziatios paios strategijos komunikaaij ir
slopinartios strategipverZlum, trikdartios strategias lyderysts raisk.

4. Organizacijose per menkai panaudojamos wiekonsultaciiy galimyhes
informavimo apie strategijas ir Salies akademinaiepcialo panaudojimo tikslais.
Taikant vieg§ju konsultaciiy metod,, skatinami ne tik visuomenei aktualagni
strategini dokumeni ieSkojimas, bet ir pilietiss visuomess branda bei politin
lyderyst, mokslinio Zinojimo panaudojimas ir paties moksl&kos veiksmingumas.

5. Ateityje hity aktualu Salies strateginio valdymo praktikoje daugdmesio
skirti strategijos komunikacijai, vienareikSmiSkamsraisSkingam vizijos pateikinui,
visuomers grupi;, ypa& akademins bendruomess, itraukimui, organizacijos
kultaros pazZinimui ir subalansavimui. Taip strategin@ldymas tapt visavetia
lyderysts priemone.
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Rita Dukynait, Ri¢ardas AliSauskas
Strategic Management as Leadership Tool
Abstract

This article explores the development of stratgg@nning and management in the state
institutions of Lithuania. The issues of correlatitbetween strategic management and
leadership as well as goals set for strategic mamagt from positions of leadership lying
within the focus of recent theoretical studies hbgen taken as the essential dimension to this
research. The analysis of formal strategic plannieghodology, in particular, its requirements
for the content of plans and the planning procasd,its change has been carried out based on
this approach. The horizontal cross-section ofahalysis is the analysis of the methodology
from the point of view of regulation centralisatidacentralisation. On the ground of the
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performed analysis, classification of stages in dieeelopment of strategic management is
provided. Strategic management prospects are litckelde wider issue of political leadership
and democratic strategy communication processesh Wispect to this aspect, areas of
cooperation for science and public administraticacpice are sought.

Rita Dukynai¢ — Mykolo Romerio universiteto Edukologijos katedrdscent,
socialiniy moksh daktag.

E. pastas: Rita.Dukynaite@mruni.lt

Ricardas Aliauskas- Svietimo ir mokslo ministerijos Strateginprograny biuro
vedijas.

E. paStas: Ricardas.Alisauskas@smm.|t

Rita Dukynai¢, Doctor of Social Sciences, Associated ProfesstiteaDepartment of
Educology of Mykolas Romeris University.

E-mail: Rita.Dukynaite@mruni.lt

Ricardas AliSauskasHead of the Bureau for Strategic Programs atMiv@stry of
Education and Science of the Republic of Lithuania.

E-mail: Ricardas.Alisauskas@smm.|t

Straipsnisiteiktas redakcijai 2011 m. birZelioém; recenzuotas; parengtas spaudai
2012 m. kovo ren.



