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PAGRINDINES DARBO SAVOKOS

Ekspertas — asmuo, sukaupes dideli kiekj racionaliai apdorotos informacijos, turintis daug
ziniy, patirties, galintis remtis intuicija, esantis tam tikros srities Zinovas (A. Gedvilaité).

Kiino kultiira — svarbi asmens ir visuomenés bendrosios kulttros dalis — zmogaus fiziné i
dvasiné raida (pratybos) ir jos rezultatas (fiziné ir psichiné darna, grozis, fizinis pajégumas ir
aktyvumas, sveikata) (Ktno kulttiros ir sporto istatymas, 2008).

Metodologija — tyrimo metodo panaudojimo logika, nurodanti, kuo batent pagristas kurio nors
metodo pasirinkimas (Kardelis, 1997).

Sportas — visos fizinés veiklos formos, kuriomis organizuotai ar individualiai siekiama tobulinti
fizing tvermeg ir psiching gerove, formuoti socialinius santykius ar siekti rezultaty ivairaus
lygio varzybose (Baltoji knyga dél sporto, 2007 ; Ktino kultiiros ir sporto istatymas, 2008).
Sporto sektorius — apima i§ esmés skirtingu susijusiy veiklos riSiy ir paslaugy grupg: nuo
klubuose organizuojamy varzZyby kaip mokymo biido iki renginiy, kuriuose dalyvauja
profesionaliis sportininkai, nuo laisvalaikio leidimo formy, kuriomis uZzsiimama savo
malonumui ar siekiant geros fizinés biuklés, iki sporto kaip priemonés su sunkumais
susidurian¢iy gyventojuy grupiu socialinei integraciyjai skatinti (Beleckien¢, Murphy, Dienys ir
kt., 2008).

Strategija — tai apgalvota ir ilgalaiké organizacijos plétros kryptis bei apibréztam laikotarpiui
veiklos veiksmy sistema, kuri sudaro galimybes organizacijai igyvendinti jos tikslus ir yra
pagrista remiantis jos veiklos sritimis ir formomis, vidiniais iStekliais bei pozicija iSorinéje
aplinkoje (Valentinavicius, 2009).

Strategija — tai organizacijos gyvavimo tolimesnéje ateityje perspektyvinis modelis. Sio modelio
pagrindiniai elementai yra: organizacijos vizija ir misija; strateginiai (ilgalaikiai) tikslai; tiksly
igyvendinimo priemonés, etapai, bidai; igyvendinimui reikalingi iStekliai ir juy isigijimo
galimybés (Zakarevicius, 2003). Siuo apibrézimu vadovaujamasi disertaciniame darbe.
Strategijos formavimas — normatyvinis tikslinis prognozavimas (Vasiliauskas, 2002). Tai —
analitinis, racionalus, apgalvotas procesas, kuriant organizacijos ateities veiklos modelj, kuris
padéty siekti uzsibrézty tiksly (A. Gedvilaité).

Strateginis planavimas — tai sistemingas procesas programos tikslams nustatyti, strateginei
situacijos analizei, susijusiai su veikla ir aplinka, atlikti, strateginiams sprendimams priimti
(Arimaviciate, 2005).

Strategijos jgyvendinimas — strateginio valdymo stadija, apimanti uzduoc¢iy vykdytojams
rengima, iStekliy paskirstyma ir biudzetini planavima, apskaitos i kontrolés procediiras

(Vasiliauskas, 2002).



Strategijos jgyvendinimo stebésena — periodiskas faktiniy strategijos igyvendinimo rezultaty ir
iSorinéje aplinkoje vykstan¢iy poky¢iy fiksavimas (Vasiliauskas, 2002).

Strateginis valdymas yra nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi
organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos poky¢iy ir efektyviau iSnaudoja savo turima
potenciala (Vasiliauskas, 2002).

VieSasis sektorius — vieSyju ir priva¢iy elementy derinys arba rinkinys (Parsons, 2001).

VieSojo sektoriaus savoka apima tiek vieSyju institucijy veiklos ruSis, tieck i sprendimy
priemima i igyvendinima tose institucijose. VieSasis sektorius daznai suprantamas kaip
valstybés istaigy ir imoniy visuma, teikianti paslaugas, kuriy poreikius nustato ne pilieciai, o
politikai. VieSojo sektoriaus tikslai — jstatymy jgyvendinimas (Lane, J. E. 2001). Siuo vie$ojo
sektoriaus apibrézimu vadovaujamasi disertaciniame darbe.

VieSojo sektoriaus strategijos formavimas — tai sudétingas, nuo aplinkos konteksto
priklausantis procesas, kuri pasunkina vienas kitam prieStaraujantys strateginiai tikslai,
besikei¢ianti politiné valdzia bei suinteresuotyju asmeny likes¢iai (Richardson, 1995; Rose,
Cray, 2010).



[VADAS

Temos aktualumas

Kaip teigiama Baltojoje knygoje (2007): ,,Europos institucijos pripazista, kad
savanoriska veikla grindziamas sportas vaidina ypatinga vaidmeni Europos visuomengje, visy
pirma sveikatos, $vietimo, socialinés integracijos ir kulthiros srityse®. Viena vertus, tokiu
teigimu pabréziamas sporto vaidmuo keletui visuomenei svarbiy sri¢iy, antra vertus, rengiant
sporto strategija, biitina atsizvelgti { minéty sri¢iy poreikius, siejamus su sportu. Galima teigti,
jog valstybé, formuodama tkio raidos plana ir jgyvendindama pagrindinius tikslus, privalo
apjungti jvairias veiklos sritis ir sujungti jas i darnia visuma. Minétame dokumente taip pat
pazymima, kad ,,nors ir neturédama jokiy tiesioginiy galiy Sioje srityje, imdamasi veiksmy pagal
ivairias Sutarties nuostatas, Bendrija turi atsizvelgti i sportui budingas socialines, §vietimo ir
kulttros funkcijas, siekdama, kad biity lakkomasi ir paisoma etikos kodekso i solidarumo, kurie
biitini sporto socialiniam vaidmeniui i§saugoti®. Aptariant sporto ekonominj aspekta, teigiama,
jog ,sportas — dinamiSkas ir spar¢iai augantis sektorius, kurio makroekonominis poveikis bei
teikiamos galimybés padéti siekti Lisabonos uzimtumo ir darbo viety kiirimo tiksly yra
nepakankamai vertinami. Sportas gali tapti vietos ir regiony vystymosi, miesty atgaivinimo ar
kaimo plétros priemone* (Baltoji knyga dél sporto, 2007).

Apibendrinant galima teigti, jog sporto strategijos formavimui keliami reikalavimai,
siejami su Sio sektoriaus svarba valstybés politikai, ekonomikai bei kulttrai ir sveikai pilieciy
gyvensenai. Sveika pilieCiu gyvensena daugelyje valstybés strateginio planavimo dokumenty
yra jvardinama kaip vienas i prioritetiniy uzdaviniy, o kiino kultiira ir sportas — kaip esminis
tokios gyvensenos pamatas. Europos bendrijos komisijos Baltosios knygos skyriuje dél ES
strateginio pozitirio ,.Kartu sveikatos labui 2008-2013 m.” nurodoma, kad sveikatos stiprinimo
sritis turi biiti remiama veiksminga politika i efektyviais veiksmais valstybése narése EB ir
pasauliniu lygiu, todél reikalingas tarpsektorinis bendradarbiavimas. Lietuvos istojimas i
Europos Sajunga ir Lisabonos sutarties pasiraSymas jpareigoja Lietuvos valstybg perzitiréti kiino
kulttiros ir sporto strategija i§ esmés.

Kiino kultiirai ir sportui tampant vis svarbesnémis tkio ir kultiiros dalimis, itin svarbiu
rankiu savo veiklos plétros modeliavimui pripaZistami strateginio valdymo principai ir metodai.
Todél, analizuojant kiino kultiiros ir sporto situacija Salyje ir braizant jos plétros scenarijus,
butina vadovautis Strateginio planavimo dokumentuose naudojamy vertinimo kriterijy sudarymo
ir taikymo metodika, patvirtinta Lietuvos Respublikos finansy ministro 2010 m. spalio 25 d.
isakymu Nr. 1K-330.

Ilgalaikeés valstybinés strategijos kuino kulttiros ir sporto srityje nebuvo parengta per

visa Lietuvos valstybés nepriklausomybés laikotarpi. Ir tik po Lietuvos istojimo | Europos
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sajunga, 2007 mety vasara buvo parengtas valstybinés strategijos ktino kulttiros ir sporto srityje
projektas (Lietuvos Respublikos ministro pirmininko 2007 m. liepos 13 dienos potvarkiu Nr.
259 sudaryta darbo grupé), pavadintas Kiino kultiiros ir sporto plétros strategijos (2008-2020)
projektu.

Kiino kultiiros ir sporto plétros strategijos (2008-2020) projekto autoriai pagrindini
démesi skiria sporto socialinei misijai, siekimui sudaryti salygas ijtraukiant visas socialines
grupes 1 kiino kultiiros ir sporto veikla. Po diskusiju projektas buvo tobulinamas ir pristatytas
kaip 20102020 mety Valstybinés sporto plétros strategijos projektas, kuriam 2010 metais
pritaré Seimas (D¢l Lietuvos Respublikos Seimo nutarimo ,,dél Lietuvos gyventoju 2008-2020
mety fizinio aktyvumo skatinimo strategijos patvirtinimo* projekto (XP-2797), 2010 m.
lapkri¢io 10 d., Nr. 106-P-52 Lietuvos Respublikos Seimo Svietimo, mokslo ir kultdros
komiteto i§vados).

Objektyvios prielaidos ktino kultiiros ir sporto strategijos karimui sietinos su keletu
dokumenty. 1997 m. Amsterdamo sutartyje (kuria i§ dalies kei¢iama ES sutartis, Europos
Bendrijy steigimo sutartis ir tam tikri aktai) pirma karta buvo paminétas sportas, 1999 m. buvo
pateiktas Helsinkio praneSimas dél sporto. 2000 m. gruodzio ménesi Europos Vadovy Tarybos
deklaracijoje dél tam tikry sporto ir jo socialinés funkcijos ypatumy Europoje pripazistama
sporto svarba Europos visuomenéje ir teigiama, kad i sporta reikeéty atsizvelgti jgyvendinant
bendras politikos kryptis (Nicos deklaracija, kurios 5 skirsnyje minimas sportas).

2007 mety liepa Europos komisija priéemé Baltaja knyga dél sporto, kurioje buvo
nurodyti 53 konkretiis veiksmai, kuriuos reikia igyvendinti, taip pat Zinomi kaip ‘“Pjero de
Kuberteno veiksmy planas”. 2009 m. gruodzio 1 d. isigalioja Lisabonos sutartis, kurioje
teigiama, kad ,,Europos Sajunga prisideda prie Europos sporto reikaly skatinimo, kartu
atsizvelgdama i jo specifini pobudi, savanoriska veikla paremtas struktiiras bei jo socialing ir
Svietimo funkcija“.

Sudétinga ir daugialypé Europos sporto sritis turi sasaju su daugeliu ES politikos sri¢iy.
Siuo metu Europos sporto sektorius susiduria su naujais socialiniais ir ekonominiais uzdaviniais,
kuriems sprgsti dar nebuvo priimta né viena plataus masto ES lygmens iniciatyva. Rengiant
tokia iniciatyva bitinas glaudus visy susijusiy Komisijos tarnybuy bendradarbiavimas, tode¢l
Baltojoje knygoje dél sporto pateikiamos esminés Europos Komisijos sporto srities iniciatyva
pagrindzianCios priezastys, paaiSkinami svarbiausi motyvai, ivardijamos opiausios problemos ir
iSdéstomi pagrindiniai tikslai. Pagrindinés problemos suskirstytos i tris grupes: visuomeninis
sporto vaidmuo, ekonominis jo aspektas ir sporto organizavimas.

2009 m. gruodzio 1 d. Isigaléjus sutarc¢iai d¢l Europos Sajungos Veikimo (angl. Treaty

on the Functioning of the European Union (TFEU)) sportas pripazintas viena i§ ES remianciy,
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koordinuojanCiy ir papildan¢iy kompetenciju. Remiantis 165 TFEU straipsniu, ES privalo
sudaryti veiksmu plana skatinti ir remti sporta Europoje. Rengdama pasitlymus, kaip
igyvendinti naujos sutarties nuostatas, Europos Komisija konsultavosi su suinteresuotomis
Salimis, atliko vieSai pricinama interneting apklausa, kurioje dalyvavo pavieniai asmenys ir
organizacijy atstovai i§ visy Europos Sajungos Saliy, i§skyrus Kipro bei Liuksemburgo atstovus.
Sio tyrimo rezultatai ryskino prioritetines sritis, kurioms reikia skirti daugiausia démesio:
» Sporto ir kiino kultliros prieinamumas visuose §vietimo lygmenyse;
» Nepakankamas savanoriskos veiklos sporto srityje pripazinimas;
» Nepakankamas mégéjuy sporto rémimas;
» Nepakankamas démesys skiriamas visuomeninei sporto vertei, lyginant su komenciniu
sporto aspektu (Strategic Choices for the Implementation of the New EU Competence in
the Field of Sport, 2010).

Siekiant formuoti ilgalaike valstybés kiino kult@iros ir sporto politika, kurios tikslas —
ugdyti viding gyventoju motyvacija ir poreikj judéti, sportuoti, pasitelkiami mokslininkali,
gebantys nusakyti kino kultiros ir sporto formavimo socialinius ir vadybinius aspektus,
atskleidziant sporto (kaip vieSojo sektoriaus) ypatumus. Europos Saliy patirtis rodo, kad kasdieni
gyventojy fizini aktyvuma efektyviausiai skatina populiacinés, ilgalaikés ir tarpsektorinés fizinio
aktyvumo skatinimo intervencijos. Privalu atsizvelgti bei iSnagrinéti ir kity Saliy blogaja patirtj,
kad nesikartoty klaidos. Taip pat reik§minga iStirti, kiek ktino kultiiros ir sporto strategijos
formavimas skiriasi nuo kity sri¢iy strategijos formavimo.

Tenka pripaZinti, jog Lietuvoje kiino kulttiros ir sporto sektoriaus problemy analizé
mokslo lygmenyje atlickama fragmentiSkai, dazniausiai orientuojamasi i sportininky rengimo
arba sporto mokslo problematika, bei problemas, susijusias su jvairaus amziaus gyventojy
fiziniu aktyvumu ir swveikata, specialisty rengimu, taciau mazai démesio skiriama sporto
sektoriaus vadybos klausimams, o Sio sektoriaus strategijos formavimo problemy analizés
apskritai pasigendama. Siame disertaciniame darbe pateiksime kiino kultdros ir sporto
strategijos formavimo vadybinj aspekta.

Moksliné problema ir jos i§tyrimo lygis

Reik$mingiausi darbai, tiriant sporto sektoriaus problemas, atlikti iki Siol yra Sporto
sektoriaus studija: darbuotoju ir ju kvalifikacijos kaitos prognoziy tyrimo ataskaita (2008),
tarptautiné monografija, kurioje nuosekliai supaZindinama su ES valstybiy situacija kiino
kultiiros ir sporto ugdymo srityje, aptariant konkrecios valstybés istorines, geografines, politines
ir kitas salygas, nulémusias Siandiening konkre€ios valstybés kiino kulttiros ir sporto Svietimo
sistema (Dallermassl et al, 2008). J. L. Arnaut iniciatyva leista “Nepriklausoma Europos

sporto analizé”, kuria rémeé Jungtinés Karalystés Sporto ministras R. Caborn, nes, anot autoriaus,
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Europos sporto modeliui reikalingas politinis poZitiris Europos lygiu, siekiant jvertinti sporto
specifiskumo pripazinima Europoje ir rasti praktinius sprendimus realiomis politinémis
iniciatyvomis, gali buti lemiamas ateityje. Analizéje remiamasi tuo, kad ES teiséje sporto
pobiidis yra specifinis, o sporto problemos nagrinéjamos naudojantis Europos futbolo
pavyzdziu, siekiant iStirti ir pasitlyti tam tikrus praktinius sprendimus. 2003 metais Vokietijoje,
Erasmus tematinio tinklo AEHESIS déka, ,sporto vadyba* kaip atskira mokslo Saka, iSskyré ir
nagringjo projektas ,,Europos aukstojo mokslo struktiiros sporte derinimas®. 28 Europos Saliy
ekspertai ir 70 organizacijy nagrin€je¢ ir jverting specifines sporto studiju kryptis, svysté
,Sesiy zingsniy modeli“, kurio paskirtis buvo panaikinti atotriki tarp socialiniy poreikiy ir su
darbo rinka susijusiy studijy programy. Vienas pagrindiniy AEHESIS i8§tkiy buvo pasiiilymas
studiju kryp¢iy modelius studijy pabaigoje reksti igyjamomis studenty kompetencijy
raiSkomis. Tam tikslui tinklalapyje buvo sukurti ir studijy programy modeliai bei pateiktos
metodologijos realizavimo detalés. Sporto vadybos atzvilgiu $i programa leido klasifikuoti
studiju modelio kompetencijas bei analizuoti ateitj, t.y. atsizvelgti i studijy programa, studiju
laikotarpi, mokymosi rezultatus, galimybe ivertinti studijy programos tikslus, igyjamas studenty
kompetencijas, numatyti ju tolimesnes darbo veiklos gaires (Petry, Froberg, Madella, 2006).

Sporto vadybos tema vis dar néra pakankamai tyrimy. Nors kai kurie autoriai tiria
atskirus sporto vadybos, organizuoto sporto judéjimo, sporto renginiy organizavimo bei fizinio
aktyvumo skatinimo strateginius aspektus (Cingiené ir Zukauskiene, 2003; Laskien¢, 2003;
Laskien¢ ir Anusauskaité, 2008; Gobikas ir Lingien¢, 2005; Gobikas, 2006; Mikalauskas, 2006;
Karpavicius, 2007; Jankauskiené, 2008). T. Karpavi¢iaus disertacija ,Futbolo verslo sistema:
struktiiriné dimensija*“ (2009), kurios pagrindinis tikslas — sukurti teoriSkai pagrista futbolo
verslo sistemos modelj, tinkama lyginamajai futbolo verslo sistemy analizei ir jgalinant] priimti
adekvacius vadybinius sprendimus besiformuojancios futbolo verslo sistemos vystymui —
vienintelis apgintas disertacinis darbas sporto vadybos tema Lietuvoje.

Disertacijoje sprendZziama moksliné problema — kokie vadybiniai ir socialiniai
aspektai turi jtakos kiino kultdros ir sporto strategijos formavimui ir kiino kulttros ir sporto,
kaip vieSojo sektoriaus, strateginio valdymo modelio kiirimui?

Tyrimo objektas — kino kultiros ir sporto strategijos formavimo ir jgyvendinimo
procesas.

Darbo tikslas — itirti kiino kultiros ir sporto sektoriaus strategijos formavimo
teorinius aspektus, sudaryti sio sektoriaus strateginio valdymo model; ir nustatyti strategines

veiklos sritis.
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Darbo uzdaviniai:

1. Atlikti strategijos formavimo meta analize.

2. Atskleisti strateginio valdymo vadybinius ir socialinius aspektus viesajame
sektoriuje.

3. Isanalizuoti pasirinkty uzsienio $aliy kiino kultliros ir sporto Strategijas, formavimo
kryptis, atskleidziant pozityvias ir negatyvias patirtis.

4. Atlikti 2009-2020 mety Lietuvos kiino kultiiros ir sporto strategijos projekto
ekspertinj vertinima.

5. Remiantis ekspertiniu vertinimu, istirti ir nustatyti Lietuvos kiino kulttiros ir sporto
strategijos projekto stiprybes, silpnybes, grésmes ir galimybes.

6. Sudaryti Lietuvos kino kultiiros ir sporto, kaip vieSojo sektoriaus, strateginio
valdymo modeli

7. Pateikti pasitilymus Lietuvos kiino kulttiros ir sporto strategijos tobulinimui.

Metodai — mokslinés literatiros, Lictuvos ir kity Saliy istatymu bei kity teisiniy
dokumenty analizé ir apibendrinimas, eksperty apklausa, statistiné duomeny analizé ir grafinis
modeliavimas.

Disertacinio darbo loginé schema pateikiama 1 paveiksle.
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IVADAS

ii

STRATEGIJOS FORMAVIMO KONCEPTUALIZACIJA:

Strateginio valdymo Strateginio planavimo ir Strateginio valdymo
sampratos raida J\ strategijos formavimo ypatumy vie$ajame

procesy teoriné analizé sektoriuje teoriniai
aspektai

.
l\/[ ~_ ~_

KUNO KULTUROS IR SPORTO, KAIP VIESOJO SEKTORIAUS, SITUACIJOS

ANALIZE:
Sporto, kaip viesojo Lietuvos kiino kultiira ir Lietuvos kiino kultiiros ir
sektoriaus, valdymo sportas, kaip vieSojo sporto sektoriaus raidos

ypatumai (uis 1enio §311L[ sektoriaus pos istemeé organizacin iai ir
patirtis) ekonominiai ypatumai

~ - 4- ~ -

KUNO KULTUROS IR SPORTO STRATEGINIU VEIKLOS SRICIU NUSTATYMAS:

JL
1

Kiino kultiiros ir sporto, Kiino kultiiros ir

Kiino kultﬁro_s_ Ir 4\ kaip vieSojo sektoriaus, o
sporto strategijos strateginio valdymo sporto strategmes

formavimo vertinimas —\/ modelis veiklos sritys
ISVADOS

1 pav. Disertacinio darbo loginé schema
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Disertacinio darbo apribojimai. Viesajame sektoriuje galioja tik Siam sektoriui
budingos taisyklés, kuriy bitina laikytis ir sporto sektoriui, taCiau tai néra disertacijos temos
dalis. Taip pat netiriamas privatus sporto sektorius.
Disertacinio darbo mokslinis naujumas. Nustatyti strategijos formavimo vadybiniai ir
socialiniai aspektai konkreCiam vieSojo sektoriaus kiino kultliros ir sporto segmentui bei
sudarytas modelis, kuris gali buti takkomas ne tik Lictuvoje, bet ir kitose Salyse.
Disertacinio darbo praktiné verté. Ekspertinis Lietuvos kiino kultiiros ir sporto
strategijos projekto vertinimas ir strateginiy veiklos sri¢iy nustatymas irySkina svarbiausius
trokumus, kuriuos pasalinus, galima tikétis efektyvesnio ir sklandesnio Lietuvos kiino kulttiros ir
sporto strategijos formavimo ir jgyvendinimo proceso. Atskleidus strategijos formavimo
vadybinius ir socialinius aspektus, atsizvelgus i eksperty pastabas ir pasitilymus, Lietuvos kiino
kultiros ir sporto strategija galima koreguoti.
Mokslinio darbo rezultaty disertacijos tema aprobavimas ir sklaida
Moksliniai straipsniai periodiniuose leidiniuose, jrasytuose { Mokslinés informacijos
instituto pagrindiniy Zurnaly ir kituose recenzuojamuose leidiniuose, jtrauktuose § LMT
patvirtintq baziy sqrasq:
1. Gedvilaité-Moan, A., Liesionis, V. (2009). Strateginés profesionalaus ir mégéjisko
sporto plétros uzsienio Salyse analizé / Mokslas ir edukaciniai procesai. Siauliai:
Lucilijus. ISSN 1822-4644. Nr. 2(8), p. 24-36.

2. Gedvilaité-Moan, A., Laskiené S. (2010). Organisational management peculiarities
of the public sector referring to sports as a public sector example // Engineering
economics. Kaunas: Technologija. ISSN 1392-2785. No. 1(21), p. 90-98.

3. Gedvilaité-Moan, A., ZakareviCius, P. (2010). Strateginio planavimo ypatumy
vieSajame sektoriuje teoriniai aspektai // Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai.
ISSN 1392-1142. Nr. 54, p. 53-66.

Konferencijy pranesimy medziaga:

1. Gedvilaite, A. (2011). The Evaluation of Sport Strategy Project in Lithuania // 4th
Baltic Conference in Exercise and Sport Sciences (Tartu, 7-9 April 2011).

Darbo struktiira ir apimtis. Disertacini darba sudaro jvadas, darbe vartojamy
pagrindiniy savoky savadas, 3 darbo dalys, kiekviena sudaryta i§ triju skyriy, $vados ir naudoty

literattiros Saltiniy saraSas (i§ viso 134 psl.). Darbe pateikta 21 paveikslas, 6 lentelés ir 1 priedas.
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1. STRATEGIJOS FORMAVIMO KONCEPTUALIZACIJA

Sioje disertacinio darbo dalyje nagrinégjami teoriniai strategijos formavimo
konceptualizacijos aspektai Pirmiausia 1.1 skyriuje inagrinéta bei apibendrinta strateginio
valdymo sampratos raida, identifikuotos svarbiausios idéjos, modeliai bei juy kuréjai, padarg
didZiausia jtaka Sios mokslo krypties vystymui. Disertacijos 1.2 skyriuje analizuojami strategijos
formavimo, planavimo ir valdymo procesai bei iStakos teoriniu aspektu. 1.3 skyriuje

atskleidZziami strateginio valdymo ypatumy vieSajame sektoriuje teoriniai aspektai.

1.1. Strateginio valdymo sampratos raida

Strategijos savokos samprata. Strategijos savokos iStakos siekia Antika — ja vartojo
jau senoves graikai. Strategijos visais laikais mokytasi karo mokyklose, ja rengé ir rengia
generaliniai Stabai, o jgyvendina miSiuose karvedziai Su organizacijy valdymu §i savoka
pradéta sieti XX a. Dabartiniu metu tai intensyviai tyrinéjama sritis, o mokslinés literatiiros
analizé jgalina teigti, jog yra pakankamai daug jos taikymo pavyzdziy. Yra daug moksliniy ir
praktiniy jrodymuy, kad gerai parengta strategija garantuoja organizacijai s€kme¢ (Jankiinieng,
1998).

Anot S. Valentinavi¢iaus (2009), strategija — tai apgalvota ir ilgalaiké organizacijos
plétros kryptis bei apibréztam laikotarpiui veiklos veiksmy sistema, kuri sudaro galimybes
organizacijai igyvendinti jos tikslus ir yra pagrista remiantis jos veiklos sritimis ir formomis,
vidiniais iStekliais bei pozicija iSorinéje aplinkoje. P. F. Drucker (2004) akcentuoja, kad
strategija reikalauja analizuoti esama padéti ir prireikus ja keisti C. W. Hofer ir D. Schendel
(2001) strategija apibrézia kaip taisykliy visuma, pagal kuria priimami valdymo sprendimai
tvertinant pagrindinius veiklos tikslus, situacijos analiz¢ ir planus, kaip naudoti turimus
iSteklius. A. A. Thompson ir A. J. Strickland (1999) savo veikaluose strategija apibrézia kaip
organizacijos valdymo plana, kuriuo remiantis Stiprinama organizacijos pozicija bei
uzsibréziami tikslai. A. Gaizutis (2000), nagrinédamas strategijos sampratos evoliucija,
strategija, sitilo vaizduoti kaip vadybos modelj, kuriame turi atsispindéti organizacijos misija,
uzdaviniai, planai ir veikla. Strategija taip pat gali biti suprantama kaip organizacijos pozicija
jos aplinkos atZvilgiu. Organizacijos pozicija vertinama kaip grandis, siejanti organizacija su jos
veiklos aplinka. M. Porter (1996) strategija sitilo apibrézti penkiy ,,P“ modeliu:

[,P“— taiilgalaikiy veiksmy planas (angl. Plan);

IT,P“—tai zaidimas/lo$imas, skirtas Kitoms organizacijoms pergudrauti (angl. Play);

III ,,P*“ - tai nuoseklios, logiskos elgsenos pavyzdys (angl. Pattern);
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IV ,P“—taiorganizacijos pozicija (angl. Posittion);

V ,P“— tai perspektyva arba organizacijoje susiklostes aplinkos suvokimo budas (angl.
Perspective).

R. JuceviCius (1998), S. Vasiliauskas (2000) pateikia platy strategijos apibrézima, kuris
apima organizacijos paskirties, tiksly, uzdaviniy nustatyma bei ju siekimo budus. Kiti autoriai
(Vaitkevicius, Monkevi¢iené, Bartoseviciené, 2002; Vaitkevic¢ius, 2006) teigia, kad efektyvumas
ir galutiniy rezultaty naudingumas dazniausiai priklauso ne tik nuo strategijos formavimui
naudojamy instrumenty, bet ir nuo strategija formuojan¢io vadovo asmeninés kompetencijos.

Anot S. Valentinavi¢iaus (2009), strategijos apibiidinimuose dazniausiai pabréziami
keturi bendri svarbiausi elementai: aplinka, jos teigiami ir neigiami aspektai; pagrindiniai
veiklos tikslai, kuriy auks¢iausias lygis yra misijos formuluoté; situacijos analizé; planai, kaip
naudoti turimus iSteklius.

Strategijos apibrézimy gausa yra aiSkinama remiantis graiky strategijos apibrézimu:
,Strategia® — karo menas. ,,Tarptautiniy zodziy Zodyne* (2003) strategija (gr. Strategia —
vadovavimas) apibréziama Kaip bendrasis kovos arba kitokios veiklos planas. ISnagrinéjus
auk$¢iau minéty lietuviy ir uzsienio mokslininky, atliekanan¢iy tyrimus strateginio valdymo
tema, galima teigti, kad strategija — tai ilgalaikis organizacijos veiklos modelis, salygojamas
aplinkos ir jos pokyciu, kurio paskirtis yra siekti numatyty tiksly ir uzdaviniy, sekant susikurta
vizija ir misija.

Verslo srityje su Siuo terminu galima susieti keleta dimensiju. 2 paveiksle pateiktas iy
dimensiju apibendrinimas bei pavyzdziai. Keliy dimensijy buvimas, autoriy (Feurer,
Chaharbaghi, 1997) manymu, frodo, jog strategijos rengimas reikalauja daug irankiy ir
struktiiry.

16



o
ISmokimas
Vidaus plétra Veikla

Diversifikavimas
Konsolidavimas
Augimas

IStekliai
Technologijos
Rinkos pasirinkimas

Filosofija STRATEGIJA Procesai

Protokolas/planas Centralizuoti/decentralizuoti
Mintinis modelis Struktariski/chaotiski
Bendra kryptis Zingsnis po zingsnio/dinamiski

Laikotarpis -
Metodai
Analitiniai

s

-

3 metai o L
Nuolatos Dedukciniai/indukciniai
Specialistai Verslumo
Auksciausi vadovai Sisteminio mastymo

Visi darbuotojai
2 pav. Strategijos dimensijos (Saltinis: Feurer, Chaharbaghi, (1997))

Konceptualiy teorijy ir sistemy jvairové strateginio vystymo srityje, R. Feurer ir K.
Chaharbaghi (1997) manymu, turi biti traktuojama kaip papildanti viena kita.

Aptarus strategijos savokos turinio apibrézimy ivairove, deréty atlikti strateginio
valdymo sampratos raidos analizg. Strateginis valdymas kaip akademiniy diskusiju objektas
atsirado 1950-1960-aisiais metais. Nors biita daug autoriy, kurie labai daug prisidéjo prie
strateginio valdymo sampratos analizés, trys i ju yra pripazinti kaip jtakingiausi mokslininkai —
Alfred Chandler, Igor Ansoff ir Peter Drucker.

Siekiant nusakyti strateginio valdymo tyrimy ateitj bitina pateikti Sios srities

vystymosi evoliucija ir istoring perspektyva (1 lentele).

1 lentelé
Strateginio valdymo sampratos raida 1938 — 1990 metais
Laikotarpis Itakingiausi Ypatumai
(metai) tyré jai/autoriai
1938 C. Barnard Tyré vadovy vaidmenis
1947 F. Taylor Inicijavo ,darbo moksla“ (angl. Science of work).
H. A. Simon ISvyst¢ modeli, kuriuo analizuojamas administracinis
darbas
1954 P. Drucker ISpletojo vadybos teorija, paremta tiksly formavimu, kuria
pavadino valdymo pagal tikslus teorija (angl
Management by objectives — MBO)

1 lentelés tgsinys
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Laikotarpis Itakingiausi Ypatumai
(metai) tyré jai/autoriai

1957 P. Selznick Pateiké ,,iSskirtinés kompetencijos* (angl. Distinctive
competence) id¢ja, veliau iSvystyta 1 SSGG analize
1962 A.Chandler SStrategija  ir  struktira® — teigiama, kad ilgalaiké

koordinuojama  strategija yra  bitina  suteikiant
organizacijai struktiruotumo, krypties ir susitelkimo

1965 I. Ansoff LKorporacijos strategija“ autorius pristate ,trikumy
analize“, kuria naudojamasi iki Siol ir kuri suprantama,
kaip analizé to, kur organizacija yra dabar ir kur ji noréty

biti ateityje
1970 H. Markowitz Sukir¢ portfelio analizés teorija, galin¢ia sumazinti
Sisteming organizacijos rizika
1980 J. B. Quinn Loginis inkrementalizmas
1978 — 1985 | H. Mintzberg Plétotiné strategija
J. A. Waters
1980 — 1990 | M. E. Porter Tyrimai nukreipti nuo pramonés struktiiros kaip vieneto 1
McKinsey & organizacijos vidaus struktiira, iSteklius ir pajégumus.
Company Naudojamasi militaristinés strategijos veikalais (,Karo
O. E. Williamson | menas®, ,Kare“, Raudonoji knyga®). Sutelktas démesys
E. F. Fama ne | strategini planavima, o 1 strategini valdyma bei
B. Wernerfelt strategijos igyvendinima. ISvystyta iStekliy valdymu
H. Itami paremta konkurencinio pranaSumo teorija.
K. Prahalad
R. A. Bettis
G. Hamel

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

R. M. Grant (1991), M. A. Hitt ir bendraautoriai (1999), G. Johnson ir bendraautoriai
(2004), ir J. McGee ir bendraautoriai (2005) pateiké susisteminta strateginio valdymo sampratos
raida. Strateginio valdymo, kaip akademiniy tyrimuy objekto prieSistoré glidi ekonomikos
organizavimo ir biurokratijos studiju dalykuose (Rumelt et al., 1994). Tarp daugelio
mokslininky, kurie nagrinéjo vadovavimo vaidmenis ir strateginio pasirinkimo galimybes,
garsiausi yra F. Taylor (1947), inicijavgs ,,darbo moksla“ (angl. science of work), C. Barnard
(1938), tyres vadovy vaidmenis, H. A. Simon (1947), iSvystes modelj, kurio pagalba
analizuojamas administracinis darbas, ir P. Selznick (1957), pateikgs ,,iSskirtinés
kompetencijos® (angl. distinctive competence) idéja. Ypatingai svarbus $iy autoriy indélis yra ju
tyrimy sasaja su ekonomikos mokslo idéjomis. Strateginio valdymo kaip vadybos mokslo Sakos
susiformavimas 1960-aisiais metais, anot Rumelt ir bendraautoriy (1994), gali biti susietas su
Siais darbais: A. Chandler ,Strategija ir struktiira® (1962), I. Ansoff ,Korporacijos strategija“
(1965) rr Harvardo universiteto vadoveliu ,,Verslo taisyklés: teorija ir praktika” (Learned et al.,
1965). Minéty autoriy darby déka, strateginio valdymo samprata kinta nuo deterministinés
(salygotos, priezastinés, grieztai apibréztos) vienpusés 1 labiau dinamiska (kai¢ia) kuomet

organizacijoms reikia prisitaik yti prie iSorinés aplinkos.
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A. Chandler (1962) pripazino ivairiy valdymo aspekty koordinavima, remiantis
visaapimanCia strategija. Prie§ tai jvairios valdymo funkcijos buvo vykdomos atskirai ir
neparemtos jokiu koordinavimu bei neapjungtos bendra strategija. Saveika tarp departamenty ar
atlieckamuy funkcijy paprastai valdyta tarpiniy vadovy, perduodant informacija pirmyn ir atgal
tarp dvieju skyriy. Minétas autorius itin pabréze ilgalaikés perspektyvos numatymo svarba. Savo
radikaliame darbe ,Strategija ir struktira® (1962), A. Chandler jrodé, kad ilgalaiké
koordinuojama strategija yra bitina suteikiant organizacijai struktiruotumo, krypties ir
susitelkimo. Autorius teigia, kad struktira ,seka strategija“. Siandien pripazijstama, kad
struktiira atsiranda i strategijos.

1957 m. P. Selznick pasiiil¢ idéja palyginti vidinius organizacijos veiksnius su Sorinés
aplinkos salygomis. Sia idé¢ja Harvardo verslo mokyklos visuotinés vadybos grupés
mokslininkai E. P. Learned, K. R. Andrews ir kiti pateiké kaip SSGG analizg (angl. SWOT).

I. Ansoff (1965), remdamasis A. Chandler (1962) darbais, pateikia i§samesng savokuy,
susijusiy su strategijos samprata, analizg. Minétasis autorius sudaré strategijuy tinklelj, kurio
pagalba lygino jsiskverbimo i rinka, prekés vystymo, rinkos vystymo bei horizontalia, vertikalia
ir diversifikacijos strategijas. I. Ansoff teigeé, kad vadybos mokslas galéty pasinaudoti Siomis
strategijomis, kad sistemingai pasiruoSty ateities galimybéms ir $Stkiams. Klasikiniame veikale
»Korporacing strategija* (1965) autorius pristaté ,,trikumy analiz¢*, kuria naudojamasi ikiSiol ir
kuri jgalina nustatyti, kur organizacja yra dabar ir kur ji noréty buti ateityje. Remiantis tokios
analizés rezultatais, galima sudaryti trikumy mazinimo plana.

P. Drucker kaip strategijos teoretikas, itakojo strateginio valdymo sampratos
konceptualizacija, pabrézdamas tiksly svarba, teigdamas, kad organizacija, neturinti aiskiy tiksly
yra lyg laivas be vairo. P. Drucker (1954) iSplétojo vadybos teorija, paremta tiksly formavimu,
kuria pavadino valdymo pagal tikslus teorija (angl. management by objectives, MBO). Anot P.
Drucker, tiksly nustatymo procedira i organizacijos jud¢jimo tiksly link kontrolé turi
isiskverbti { visus organizacijos sluoksnius — nuo virSaus i apacia. Kitas Sio autoriaus indélis —
numatymas, kad intelektinis kapitalas bus labai svarbus. Minétas autorius numaté ,,zinan¢io
darbuotojo* atsiradima ir paaiskino tokio valdymo pasekmes. P. Drucker teigeé, kad uzduotys
gali biiti skiriamos darbuotoju grupeléms, kuriy laikinu vadovu bty paskiriamas individas,
turintis daugiausia tos srities ziniy. Tikslinio valdymo metu bendri organizacijos tikslai
pasiekiami jgyvendinant individualius vykdytojy tikslus, t.y. bendrieji organizacijos tikslai
paver¢iami konkreciais Kiekvieno jos lygio — tai gali buti darbuotojas, skyrius, departamentas —
tikslais.

Taciau Sie tyrimai buvo labiau orientuoti | organizacijos valdymo sritj, SrySkinant tam

tikrus normatyvus, o ne analizg. Tai apsunkino galimybg apibendrinti rezultatus, nes buvo
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atlickami daugiausia iSsamis pavieniy imoniy ir atskiry pramonés Saky tyrimai Deél tos
priezasties 1970-iais metais tyrimai jgavo mokslinio tyrimo krypti.

Apie 1970 m. H. Markowitz ir kiti finansy srities teoretikai sukiiré portfelio analizés
teorija. Todél tuo laikotarpiu daugiausia strateginio valdymo tyrimy atlikta remiantis portfelio
teorija. Buvo padaryta i$vada, kad plataus finansiniy priemoniy naudojimo portfelio turéjimas
gali sumazinti sisteming organizacijos rizika. Pagrindinis §i0 modelio tikslas — padéti
apsispresti, kaip paskirstyti iSteklius organizacijos padaliniams ar gamybos linijjoms
(Valentinavi¢ius, 2009). 1970-aisiais metais birzos strategai papildé strategijos teorija produkto
portfelio teorija, o strateginio valdymo teoretikai papildé teorija darbo pasidalijimo idéja.
Kiekvienas organizacijos padalinys buvo laikomas atskiru organizacijos elementu, valdomu
pusiau nepriklausomai, turintis atskiras biudzeto pajamas, laidas, tikslus ir strategija. Buvo
sukurta keletas metody, naudojamy analizuoti santyki tarp elementy portfelyje. Tuo laikotarpiu
Boston Consulting Group suktré B.C.G. matrica, General Electric — daugelio veiksniy model;.
Tik 1980-aisias buvo padaryta i§vada, kad darbo pasidalijimo portfelio teorijos modelis yra daug
vertingesnis, pritaikomas atskiroms organizacijoms pagal susidariusia padéti.

E. E. Chaffee (1985) apibendrintai pateikia tokius pagrindinius 1970-aisiais metais
sitlyty strateginio valdymo teorijy elementus:

» strateginis valdymas reikalingas pritaikyti organizacija prie egzistuojanCios
verslo aplinkos;

» strateginis valdymas yra nestabilus ir sudétingas. Pokyciai sudaro aplinkybes
atsirasti nejprastiems deriniams, kuomet reikalingas nestruktiruotas ir
nesikartojantis atsakas;

» strateginis valdymas daro itaka visai organizacijai, suteikdamas jai kryptj;

» strateginis valdymas aprépia strategijos formavima (autoré tai pavadino turiniu) ir
strategijos vykdyma (autoré tai pavadino procesu);

» strateginis valdymas i§ dalies yra ir planuotas, ir neplanuotas;

» strateginis valdymas vykdomas keliais lygmenimis: bendra Kkorporatyviné
strategija ir individuali verslo strategija.

» strateginis valdymas apima konceptualy ir analitini minties procesus.

Si perioda taip pat galima apibiidinti kaip priestara tarp dviejy tyrimy kryp&iy, paremty
skirtingais poziiiriais — ontologiniu ir epistemologiniu. Vienas pozilris orientavosi | “procesa”,
kuri sudaré aprasomieji tyrimai, kaip strategijos yra formuojamos ir jgyvendinamos. Sie tyrimai,
paremti organizaciniy sprendimy priémimo stebéjimu, paskatino realesni §io proceso suvokima,
kad strategijos kryptis atsiranda netiesiogiai arba to nesiekiant. J. B. Quinn (1980) ,,loginis

inkrementalizmas® (angl. logical incrementalism) bei H. Mintzberg ir J. A. Waters (1978, 1985)
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,plétotiné strategija“ (angl. emergent strategy) yra tokiy tyrimy pavyzdziai Tuo paciu laiku
atsirado tyrimy kryptis, bandanti iSsiaiSkinti ry$i tarp strategijos ir veiklos. Nukrypdamas nuo
atskiry atvejy analizés (atskiros jmonés ar pramonés Sakos), $is plataus masto statistinis tyrimas
iSvysté ir tikrino hipotezes, paremtas struktiiros-vadovavimo-veiklos (S-V-V) paradigma (angl.
structure—conduct—performance (S-C-P)) (Bain, 1956, 1964; Mason, 1939, 1949),
dominuojancia pramonés organizavimo ekonomika (angl. Industry organisation (10)) (Porter,
1981). Siai mokslo sri¢iai padaré didziausia itaka batent M. Porter (1979, 1980, 1985).
Naudodamas struktiirini pozitri, M. Porter (1980) pateikia sistema, kuri gali biiti naudojama
suprasti pramonés struktlira ir yra naudingas analitinis {rankis, norint {vertinti pramonés
patraukluma bei palengvinant konkurenty analiz¢. Tokiu biidu, didZiausias stateginio valdymo
démesys Siuo laikotarpiu buvo skiriamas aplinkai ir jos santykiui su organizacija. Taciau, nuo
1980-yu mety, strategijos tyrimai vel ¢éme keisti krypti. Tyrimai buvo nukreipti nuo pramonés
struktiiros kaip vieneto | organizacijos vidaus struktiira, iteklius ir pajégumus. Dél démesio
sutelkimo ties imonés vidaus struktiira, strateginio valdymo tyréju démesi patrauké dvi
organizacinés ekonomikos tyrimo Kkryptys: sandériy ijvertinimo ekonomikos (SIE) (angl
transaction costs economics (TCE)) (Williamson, 1975, 1985) ir veiklos teorijos (angl. agency
theory) (Fama, 1980; Jensen ir Meckling, 1976). Pagrindinis SIE tikslas buvo isiaiSkinti, kodél
imonés egzistuoja (Williamson 1975, 1985). SIE pateiké logiska teorini aiSkinima, kodél
struktiiros ir imonés veiklos. Veiklos teorijos ekonomika buvo remiamasi aiSkinant misriy
organizacijy formy funkcionavima (pvz. strateginiy aliansy ir bendry rizikingy sumanymy, angl
joint ventures) kaip tarpinés grandies tarp rinky ir hierarchijos (Hennart, 1988; Kogut, 1988;
Williamson, 1991). Galiausiai, SIE paaiskino tarptautiniy metody jeinant { rinka pasirinkima
(Hennart ir Park, 1993). Veiklos teorija buvo pritaikyta jvairioms strateginio valdymo temoms,
tokioms kaip inovacija, korporacinis valdymas ir diversifikacija. Paraleliai buvo iSvystyta
iStekliy valdymu paremta konkurencinio pranaSumo teorija. Istekliy valdymu paremto pozitirio
pagrindinis démesys tenka santykiui tarp jmonés iStekliy ir veiklos. Anot B. Wernerfelt (1984),
iStekliai gali biiti latkkomi tam tikros imonés stiprigja arba silpnaja puse. Konkurencijos
strategijos modelj, kuris orientuotas { konkurencinio pranaSumo didinima, sukiir¢ M. Porter
(1990). Jis nagringjo konkreCia veiklos sriti veikiancias jégas, kurios lemia organizacijos
strategija ir konkurencijos lygi tam tikroje pramonés Sakoje. Minétas autorius savo tyrimais
pagrindé penkis veiksnius, i kuriuos biitina atsizvelgti formuluojant organizacijos strategija:
naujuy konkurenty atéjimo i rinka grésme; vartotoju poveikis pramonei; tiekéju poveikis
pramonei; pakaitaly (prekiy ar paslaugy) pavojus; konkurencija tarp kompangjy. Konkurencinés

strategijos tikslas — rasti rinkoje tokia nisa, kurioje organizacija galéty geriausiai gintis nuo Siy
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jégu ir netgi naudoti jas savo tikslams. Tai pagrindinis teorinis modelis, kuriuo vadovaujamasi
nustatant aplinkoje veikiancias jégas. Modelio esmé ta, kad konkurencing aplinka kuria ne vien
tiesioginiai konkurentai, bet ir tie rinkos subjektai, kurie i§ pirmo zvilgsnio su konkurencija
neturi nieko bendro, pavyzdziui, vartotojai (Valentinavicius, 2009).

Véliau tyrimy démesys peréjo nuo S-V-V paradigmos (Bain, 1964; Mason, 1939, 1949;
Porter, 1980), kurioje konkurencinis pranaSumas yra nulemiamas aplinkos veiksniy, prie
iStekliais paremtos teorijos, kuri iSryskina, kaip vertingy, rety, nepakartojamy ir nepakei¢iamy
iStekliy turéjimas gali palaikyti aukS¢iausio lygio veikla (Barney, 1991; Mahoney ir Pandian,
1992).

I$vystytos dar dvi panasios teorijos — nematomos nuosavybés teorija (angl. the theory
of invisible assets) (Itami, 1987) ir korporacinés diversifikacijos kompetencija paremta teorija
(angl. competence-based corporate diversification theory) (Prahalad ir Bettis, 1986; Prahalad ir
Hamel, 1990). H. Ttami (1987) teigia, kad informacija paremta nuosavybés teorija, tokia, kaip
technologijos, klienty pasitikeéjimas, prekés zenklo ivaizdis, korporaciné kultira i valdymo
igiidziai, yra tikrieji konkurencinio pranasumo S$altiniai, nes jie yra sunkiai pasiekiami ir
reikalaujantys daug laiko, gali biiti panaudoti jvairiais biidais vienu metu, ir yra verslo galia ir
na$umas. Stai tokiu biidu augo tyrimai strateginio valdymo srityje nuo pakankamai paprasty
strategijos koncepciju, skirty padéti praktiskai iSspresti valdymo problemas, iki tiksliy moksliniy
intelektualiniy pagrindy su paaiskinamaja ir numatancia jéga ieskojimy (Furrer et al., 2008).

Apie 1980-uosius metus verslo strategai nustaté, kad esama labai daug informacijos
kariniuose veikaluose, kurie dar nebuvo iki galo iStirti ir galimai pritaikyti esamam laikotarpiui.
Autoriai sutelké visa démesi i tokius militaristinés strategijos veikalus kaip Sun Tzu ,Karo
menas* (pirmakart iSverstas i pranciizy kalba ir iSleistas 1782 m.), o C. P. G. von Clausewitz
HKare” (1827) ir Mao Tse Tung (Zedong) “Raudonoji knyga” (1966) akimirksniu tapo verslo
literattros klasika. C. P. G. von Clausewitz iSmoké Kkarinés strategijos dinamiSkumo ir
nenuspéjamumo elementy, o Mao Tse Tung — partizaninio karo ypatumu. Apie 1980-uosius
metus démesi imta kreipti ne i strategini planavima, 0 { strategini valdyma. Sukurta daugybé
strategijos budy ir techniky, padedanéiy iSlaikyti konkurencini pranasuma, i$naudojant verslo
galimybes. Paraleliai, skirta labai daug démesio strategijos igyvendinimui. To laikotarpio
didZiausi atradimai buvo vertés kiirimo grandinés koncepcija (M. E. Porter, 1985) ir 7S sistema
(McKinsey & Company, 1986), kurie padeda suprasti vidiniy problemy sprendimo svarba,
norint pasiekti uzsibrézty tiksly (Feurer, Chaharbaghi, 1997). Po 1990 mety didesnis démesys
telkiamas i organizacijos iSteklini potenciala, tarptautines strategijos koncepcijas.

Anot R. Feurer ir K. Chaharbaghi (1997), didéjant aplinkos poky¢iy ir neapibréztumo

lygmeniui konkuruojan¢ioje aplinkoje, buvo suprasta, kad neimanoma sistemingai nustatyti
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organizacijos strateginés krypties. Reikia $ig krypti keisti pagal nuolat besikei¢ianCia situacijq ir
tokiu budu siekti dinamiSkos strategijos. 3 paveikslas iliustruoja pagrindinius Sio evoliucinio

proceso tarpsnius su koncepcijy ir priemoniy pavyzdziais.

Sudétingumas

r s

DinamiSkas strategijos formavimas
ir jgyvendinimas

Strateginis procesas

Konkurencinis pranaSumas

Apibendrinimo fazé

Strateginis planavimas

Igyvendinimas

Formulavimas

*Strateginiai  *Gyvavimo ciklas  *Konkurencingumas *Strateginiai procesai  *Organizacinis
planai *Portfelio *Vertés grandinés *Numatyta prie§ mo ky masis Laikas
*SWOT metodai *Trukumy analizé suprastg strategija *Verslo proces
*PIMS (pelno *Nepatentuotos pertvarkymas
poveikis strategijos reguliavimas
rinkodaros *Strategijos formavimo
strategijoje) igyvendinimo
sujungimas

3 pav. Strategijos evoliucija ($altinis: Feurer, R., Chaharbaghi, K. (1997))
3-iame paveiksle taip pat vaizduojama, kick per laikq strategijos tyrimy procesas kinta ir
darosi vis labiau sudétingesnis. Galima teigti, kad strategijos formavimas ir jgyvendinimas,
praeityje traktuoti ir tirti kaip atskiri subjektai, dabar susijungdami sudaro dinamiska vieneta.
Norint suprasti strategijos formavimo proceso dabarti ir tendencijas, biitina i§nagrinéti

Sio proceso raidos ir tyrimy istorija.
1.2 . Strateginio planavimo ir strategijos formavimo procesy teoriné analizé

PozZiiiriai j strategijg ir strateginio valdymo mokyklos. Egzistuoja daugybé savokos
,strategija” koncepciju (Hofer ir Schendel, 2001; Zakarevicius, 2003; Vasiliauskas, 2004;
Valentinavi€ius, 2009). Strategija apibréziama kaip | ateit] Zvelgiantys planai, inicijuojantys
veiksmus, sukelian¢ius poky€ius, padedancius pasinaudoti nauyjomis galimybémis, kurios atitiks
organizacijos misija (Moore, 1995). Siuo poZiiiriu, strategija yra numatyta, tikslinga ir vykdoma

pagal 1§ anksto suplanuotus veiksmus. Tokiu budu strategija yra samoningai formuojama tam,
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kad organizacija pasiekty uzsibrézty tiksly, o priemonés strategijai igyvendinti yra strategijos
dalis.

Daugelis autoriy (Miller, Friesen, 1983) strategija apibrézia kaip ,,gausybés sprendimy
modeli“. Siuo poziiiriu, strategija suvokiama kaip veiksmai, kurie nebatinai buvo i anksto
numatyti, o pati strategija per tam tikra laika tampa tinkamiausia taktika i vadybiniai
sprendimai tampa aiSkiis strategija kuriantiems. Todél, strategija nesiformuoja pati savaime, bet
formuoja buda, kuris naikina tradicini konceptualy skirtuma tarp formavimo ir idiegimo procesy
(Schwenk, 1995). Anot H. Mintzberg (1978), strategija gali buti suprantama ir kaip planas, ir
kaip modelis ar biidas arba elgesio logiSkumas (numatomas arba ne), tac¢iau svarbu atsakyti i
klausima ,strategija apie ka?“. Minétas autorius teigia, jog itin svarbiis du ,strategijos* savokos
turinio aspektai: strategija kaip pozicija ir strategija kaip perspektyva.

Pastaruoju metu mokslininkai mégina iSspresti skirtumus tarp planavimo ir proceso
pozilriy | strategija. Pirmasis poziiiris pervertina samoningo ir racionalaus planavimo nauda,
antrasis pozitiris sumenkina racionalaus planavimo organizacijos viduje reik§meg, daugiau
démesio skiria kintan¢iam strateginiy veiksniy pobiidziui (GudonaviCius, Bartosevicien¢ ir
Saparnis, 2008).

R. Whittington (2001) iSskiria keturis poziiirius i strategija: ,klasikini“, ,evoliucini,
Sprocesini ir ,sistemini“. ,Klaskinis*“ ir ,sisteminis® poziliriai yra labiau formalizuoti,
reikalayjantys analitinés prieigos bei pagrindimo. Pasak R. Whittington (2001), klasikinis
poziliris pervertina samoningo ir racionalaus planavimo nauda, taciau jis tinkamas parengiant ir
didinant vadovo gebéjimus taikyti pelna maksimizuojanias strategijas, naudojant ilgalaikio
planavimo stiprigsias puses. Todél galima teigti, jog vadovai, link¢ i racionaly ilgalaiki
planavima siekiant konkurencinio pranaSumo yra pragmatikai ,,Evoliucinis® ir ,procesinis‘
pozilriai daZniausiai pasireiSkia tuomet, kai strategija formuojama remiantis intuicija ir
reakcijomis i aktualius momentinius aplinkos poky&ius. Siy pozitriy $alininkai maZiau kreipia
démesi i vadovo gebéjima planuoti ir jo veiksmy racionaluma, t.y. neteikia daug reikSmés
racionaliam planavimui imonés viduje, bet daugiau démesio skiria kintaniam strateginiy
veiksniy pobiudziui, ypa¢ smulkaus ir vidutinio verslo imonéms, siekian¢ioms iSlaikyti
lankstuma, leidZianti maksimaliai i§naudotiaplinkos teikiamas galimybes (Whittington, 2001).

Strategijai formuoti biitina ivertinti skirtingy pazitiry esamus darbo metodus. Pasak M.
E. Porter (1996), strategijos esmé yra pasirinkti skirtingas veiklas nei konkurentai, o tai
reikalauja kirybingumo ir izvalgumo. Mokslingje literatliroje minima 10 pagrindiniy strateginio
valdymo mokykly, kurias pateikiame 2 lentel¢je nurodant autorius, strategiju kryptis bei
pagrindinius veikéjus (angl. actors).

2 lentelé
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Pagrindinés strateginio valdymo mokyklos

Mokykla Pagrindiniai autoriai Strategija Pagrindinis
veikiantis asmuo
Dizaino F. Selznick, 1957, Unikalios, i§ anksto Organizacijos
U. Newman, 1951; planuojamos vadovas
K. Andrews, 1956 perspektyvos (,;architektas®)
Planavimo I.Ansoff, 1965 Planai skirstomi | Planavimo
papildomas strategijas specialistai
ir programas
Pozicionavimo | D. Schendel ir K. Hatten, | Suplanuotos esminés Analitikai
1970; pozicijos
M. Porter, 1980; 1985 (ekonomingés ir
konkurencings),
»gudriis® veiksmai
Verslumo J. Shumpeter, 1950; Asmeniskas unikalus Lyderis
A. Cole, 1959 pozitiris (numatytas),
nisy ieSkojimas
Pazinimo G. Simon, 1947, 1957; Intelektualus pozitris Protas
G. March ir G. Simon, (individualus
1958 supratimas)
Mokymosi C. Lindblom, 1959, 1969; Veiksmy pavyzdziai Tas, kuris mokosi
R. Cyert ir G. March, | ir unikalios schemos (visi, kurie sugeba)
1963;
Weick, 1969;
G. Quinn, 1980;
K. Prahalad ir G. Hamel,
1990
Valdzios G. Allison, 1971; Politiniai ir Turintys valdzia
G. Pfeffer ir G. Salancik, kooperacijos (mikro-), visa
1978; pavyzdziai, veiksmy | organizacija (makro-)
G. Astley, 1984 schemos, slapti ir
atviri manevrai bei
metodai
Kulttiros E. Rhenman ir Normann, Kolektyvine Kolektyvas
1960 perspektyva, unikali
strategija
[Sorinés M. Hannan ir G. Freeman, | Ypatingos pozicijos Aplinka
aplinkos 1977, (ekologin¢je
D. Pugh, 1980 populiacijoje
vadinamos niSomis)
Konfigtiracijos | A.Chandler, 1962; Bet kurios i§ auks¢iau Visi auks$¢iau

H. Mintzberg, D. Miller,
R.; Miles ir K. Snow, 1978

iSvardinty pagal
konteksta

iSvardinti pagal
konteksta (visy pirma
— organizacijos
vadovas)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Arimaviciate (2005)

Dizaino mokykloje strategijos formavimas suprantamas kaip proceso koncepcija.

Aikios ir unikalios strategijos formuojamos samoningai, vidiné aplinka derinama su iSorine,

biidinga tvarka, naudinga salyginai stabilioje aplinkoje, palaiko stipry, turintj vizija vadova. Sios
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mokyklos silpnybés — strategijos supaprastinimas gali iSkreipti tikraja situacija, neprisitaiko prie
besikei¢iancios aplinkos.

Planavimo mokykloje (Chandler, 1962; Ansoff, 1965; Sloan, 1964) savoka ,,strategija”
dazniausiai apibiidinamas kaip formalus planas, kuriame atlickama detali imonés, jos produkty
rinkos ir aplinkos analizé. Si mokykla apibiidina strategijos formavima kaip racionaly, analitinj
procesa, kurio metu atlickama giluminé analizé, o analitikai, planuotojai ir vadovai suformuoja
formalia ir aiskia strategija (Slater, Olson, Hult, 2006). A. Chandler (1962) pirmasis atskleidé
vadovy strateginés veiklos ir Sios veiklos rezultaty svarba. Minétieji mokslininkai padéjo tvirta
pagrinda racionaliems sprendimo priémimo metodams formuojant strategija.

Pozicionavimo mokykla traktuoja strategijos formavima kaip analitini procesa. Si
mokykla padéjo pagrinda strateginio valdymo ypatumuy nagrinéjimui moksle, ypa¢ naudinga
ankstyvoje strateginio valdymo stadijoje, kuomet nagrinéjami kiekybiniai rodikliai. Si mokykla
neigia politikos ir kultiiros jtaka, socialinius elementus, yra dideliy organizacijy Salininké.

Verslumo mokyklai atstovaujantys mokslininkai (Shumpeter, 1950; Cole, 1959)
strategijos formavima apibiudina kaip vaizduotés procesa, kuris uzgimsta charizmatinio vadovo
arba lyderio mintyse. Minéti autoriai pabrézia proto, patirties, intuicijos, protiniy galimybiy ir
iISminties svarba.

Pazinimo mokykloje strategijos formavimas suvokiamas per strategijos kiir¢jo prizmg.
Strategijos formuojamos kaip koncepcijos, Zemélapiai, schemos ar realios situacijos atspindZziai.
Si mokykla pabrézia strategijos formavimo kiirybing puse. Silpnybés — nenaudinga bandant
reguliuoti kolektyviniy strategiju procesus.

Mokymosi mokykla atstovaujantys autoriai (Slater, Olson, Hult, 2006) teigia, kad
LStrategija“ yra kintantis procesas, kadangi iki galo aiskiy tiksly nebiina, todél organizacija pati
prisitaiko prie sudétingos aplinkos pavieniais zingsniais, o valdymo galia yra paskirstoma tarp
vidaus ir orés grupiy.

Valdzios mokyklai strategijos formavimas yra vizijos perteikimo procesas, kuri
inicijuoja organizacijai vadovaujantis charizmati§kas lyderis. Sios mokyklos svarbiausi akcentai
— intuicija, vertinimas, iSmintis, patirtis ir {zvalga. Vadovo vaidmuo itin svarbus vadovaujant
organizacijai jos veiklos pradZioje.

Kultiiros mokyklos strategijos formavimo procesas suvokiamas kaip kolektyvinis.
Strategija vystoma pasitelkus visus organizacijos padalinius, jsiklausant { visus pasitlymus,
akcentuojama socialiniy procesy, isitikinimy ir vertybiy svarba sprendimy priémimo procese.
Sios mokyklos silpnosios pusés — sunku jgyvendinti poky&ius, nekonkretumas.

ISorinés aplinkos mokyklos atstovai formuoja strategija pagal iSorinés aplinkos

pateiktus #stkius. Si mokykla suvokia oring aplinka kaip veikéja, kai kitos mokyklos aplinka
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supranta kaip veiksnj. Formuojant strategija, pagrindinis vaidmuo tenka aplinkai, kuri tampa
silpnaja Sios mokyklos puse dél neretai sunkiai i§matuojamo aplinkos poveikio ir aiSkumo.

Konfigiiracijos mokyklos atstovai teigia, jog strategijos formavimo procesas yra
organizacijos transformavimas i§ vienos sprendimy priémimo struktiros i kita. Anot Sios
mokyklos atstovy, strategija ir organizacijos vystymas yra integruoti vienas { kita ir privalo
deréti tarpusavyje. Sios mokyklos atstovai organizacija apibudina kaip stabilia jai budingy
savybiu konfigiiracija, kuri prisitaiko prie tam tikro konteksto tam tikram laikotarpiui. Sios
mokyklos pagrindinis tikslas yra palaikyti organizacijos stabiluma, nors praé¢jus tam tikram
laikotarpiui, organizacijai reikalinga transformacija. Silpnoji Sios mokyklos pusé — jeigu reali
situacija yra apibudinama, remiantis konfigiiracijomis, tokiu biidu reali situacija yra iSkreipiama
tam, kad biity imanoma ja paaiskinti.

S. F. Slater ir kiti (1988) klausia, ar strategija yra formalaus planavimo proceso
rezultatas, ar ji atsiranda tuomet, kai organizacija augdama mokosi analizuoti savo veiklos
konteksta ir priezastis, dél kuriy viena veikla pasiteisina, kita — suzlunga. Strategijos formavimo
procesas apibidinamas skirtingai, pavyzdZziui, planavimo mokykla apraSo strategijos formavima
kaip racionaly, analitini, apgalvota procesa, kuriame numatomi tikslis kiekybiniai siekiai,
atlickama gilumin¢ analizé bei analitikai, planuotojai ir vadovai sudaro formalia, iSsamia
strategija (Meyer, Zucker, 1989; Mintzberg, 1994). Kaip prieSprieSa, { mokymasi orientuota
mokykla teigia, kad aiSkts tikslai neegzistuoja, organizacija tiesiog prisitaiko prie sudétingos
aplinkos Zingsnis po zingsnio, galia pasiskirsto tarp vidaus ir iSorés grupiy (Mintzberg, 1994).
Tikriausiai neatsiras né vieno klausimo, kuris biity sukéles daugiau diskusijy mokslinéje
literatiiroje, negu aptarty mokykly ,strategijos* savokos turinio aiskumas ir iSsamumas.

Strateginio planavimo ir strateginio valdymo savoky sgsajos. Pasaulin¢je vadybos
praktikoje gana seniai didelis démesys skiriamas strateginio valdymo sistemoms rengti. Kai
Kurie autoriai (Scholz, 1987; Strickland, Tompson, 1994) siiilo taikyti strateginio valdymo ir
ilgalaikio planavimo sistemas. Strateginis planavimas didina organizacijy atsakomybe ir leidzia
veiksmingai sprgsti esmines organizacijy vidaus ir iSorés problemas, lanksCiau keisti veiklos
krypti, atsizvelgiant i aplinkybes, t. y. strategini mastyma tvirtai susieja su strateginiu veikimu
(Raipa, 2007). Tiek strateginio planavimo, tiek i strateginio valdymo savokos apibrézia
organizacijos strategijos rengimo, igyvendinimo, stebéjimo, tikslinimo, vertinimo ir
atsiskaitymo procesa. TacCiau mokslininky darbuose vyrauja du poziiiriai: vieni teigia, kad
strateginis planavimas yra tik strateginio valdymo (visuminés vadybinés veiklos organizacijoje)
dalis, kiti tvirtina, kad strateginis valdymas yra strateginio planavimo raidos etapas arba forma
(rsis) (Astrauskas, Cesonis, 2008). Pasak A. Budinsko, A. Pauliukevi¢iités ir A. Raipos (2009),

strateginis planavimas suprantamas kaip metodologija, kuriag {valdZius galima tikétis
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veiksmingesnés veiklos, taiau kur kas dazniau organizacijy veikloje strateginis mastymas ir
veikla jsitvirtina pamazu, strateginio planavimo privalumai ir galimybés tampa vertybémis ne i§
karto, o po keleto organizacijos realizuoty strateginio planavimo cikly, t. y. organizacijoms ir
sprendimus priimantiems lyderiams sukaupus derama strateginio planavimo patirti.

Strateginis planavimas gali padéti organizacijoms spresti jvairias problemas, aktyvinti
komanding veikla, strategiSskai veikti keiCiantis aplinkybéms, iSskirti prioritetus, numatyti
ateities strategines veiklos kryptis, mastyti strategiskai, izvelgti dabarties sprendimy itaka
ateiiai (Bryson, 1995). Planavimas, anot A. B. KnaSo (2008), yra pirmoji valdymo funkcija ir
visy valdymo sprendimy suradimo pagrindas. Planavimas yra nukreiptas i ateiti ir apibrézia
priemones, leidZiancias pasiekti ir jgyvendinti organizacijos tikslus bei uzdavinius. Planavimas
yra nenutriikstamas procesas, atspindintis sudétingus ir besikeiianCius aplinkos pokycius bei
prisitaikyma prie ju. Planavimas nustato organizacijos veiklos krypti, leidzia sumazinti aplinkos
pokyCiu itaka, nuostolius ir neracionaly iStekliy naudojima. Planavimas leidzia sumaZzinti
neapibréZztumy jtaka organizacijos veikloje bei numatyti standartus ir normas reikalingas
kontrolés vykdymui.

Dauguma strategijos planavimo ir formavimo procesy, vis dar naudojamy Siuolaikinése
organizacijose, yra paremtos ankstyvaisiais K. R. Andrews ir Harvardo verslo mokyklos darbais
(1960). Naudojamas vienakryptis poziliris, kuriuo remiantis, procesas vykdomas i§ eilés pagal
aikiai apibréztus zingsnius — analize, strategini vystyma, jvertinima, pasirinkima i
igyvendinima (4 pav.). Sio poziirio, dar kitaip vadinamo dizaino mokykla, esmé yra strategijos
suvokimas kaip organizacijos sugebéjimy ir galimybiu pusiausvyros atradimas konkurencingoje
aplinkoje. Daznai buvo pasitelkiama SSGG analizé Siai pusiausvyrai nustatyti. Nors §i mokykla
labai riboja organizacijos galimybes prisitaikyti prie greitai kintanc¢ios aplinkos, ja vis dar

naudojamasi ki Siy dieny.
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apsvarstymas pajégumus

3 Zingsnis

Geriausiy deriniy tarp galimybiy ir iStekliy jvertinimas

4 7ingsnis

dleq
sprendimas

4 pav. Strateginio planavimo proceso iStakos (Saltinis: Feurer, Chaharbaghi (1997))

Norédami atrasti jrankius geresneiorganizacijos veiklai skatinti, tyréjai visa savo démesi
nukreipia i kiekybinius tyrimus. Siy tyrimy pasekmé — daugybé analizés instrumenty (pvz.,
BCG matrica, McKinsey rinkos patrauklumo/strateginio pozicionavimo matrica, maziau
populiariis instrumentai — ADL ciklo ir poZziliriy matrica, Lorange dalijimo planavimo matrica),
kuriais naudojamasi iki $iy dieny. Dar vienas svarbus momentas strateginio valdymo tyrimy
srityje — bandymas nustatyti bendras taisykles ir modelius, kaip pavyzdys yra M. E. Porter
bendrinis 3 strategiju modelis, kuris gerina konkurencing organizacijos padéti per kasty
dominavima, diferenciacija ir akcentavima.

R. D. Young (2003) teigia, jog ir teorijoje, i praktikoje sutariama d¢l 6 pagrindiniy
zingsniy, kuriais vykdomas strateginio planavimo procesas:

1) Atlickamas aplinkos tyrimas arba situacijos analizé, kitaip vadinama SSGG analize, o taip
pat $tiriami suinteresuotyju likesciai (t.y. individy, grupiy ar organizaciju, kuriy interesams
atstovauja organizacija, ir kuriy poreikiai yra itin svarblis visam organizacijos strateginiam
procesui);

2) Organizacijos ateities vizijos formavimas, kuri papildo misija, nustatanti pagrindini
organizacijos veiklos tiksla, vertybes i ribas;

3) Bendry organizacijos tiksly vystymas, nustatyti uzdaviniai ar tikslai bei atlikti

organizacijos veiklos progreso ivertinima;
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4) Parengti rinkinj darbiniy strategiju, kurios numatys zingsnius, kuriais bus pasiekti tikslai
Ir uzdaviniai;

5) Detalizuoty eksploataciniy ir taktiniy plany, kurie suteikia darbuotojams konkrecias
uzduotis bei nustato jy vykdymo laika, diegimas;

6) Nuolat stebéti, vertinti bei perzitiréti strateginius planus ju vykdymo metu.

Daugelis tyr¢ju ir praktiky subalansuoto konkurencinio pranaSumo paieSkose atrado tai,
kad verslo veiklos efektyvumas priklauso ne tik nuo turimos strategijos s€ékmingo vystymo ir
igyvendinimo, bet ir nuo proceso, kuriuo sukuriama ir i§laikoma konkurenciné padétis (Feurer,
Chaharbaghi, 1997).

Strategijos formavimo procesas. M. M. Mariani (2007) teigia, jog nuo 1970-yjy mety
mokslininkai tiria problemas, kurias sukelia tikslingumo stoka sudétingame strategiju
formavimo procese. Du labai svarbiis niuansai yra susij¢ su $iuo pasteb&jimu: i§ vienos puses,
strategija gali buti specialiai sukurta, jei ji ,,suvokiama kaip daugiau ar maziau i§ anksto
numatyta®, i§ kitos puses, ji gali biiti atsitiktine, kai ,,yra igyvendinta kitaip ir be iSankstinio
planavimo*. Kitaip tariant, esamai strategijai tapti idealiai neplanuotai reikalinga ,planavimo
nebuvimo tvarka“ (Mintzberg, Waters, 1985). Neplanuota strategija yra veiksmo, kuris atsiranda
laikui bégant organizacijoje, kuri neturi apsibrézusi savo misijos, tiksly arba nepriklausomai nuo
misijos ir tiksly, pavyzdys. Neplanuota arba suvokta strategija skiriasi nuo planuotos. H.
Mintzberg (1994) teigia, jog strategija atsiranda palaipsniui, kuomet planai susikerta ir prisita iko
prie besikei¢iancios realios situacijos. Neplanuota strategija yra pastoviy veiksmy ar poelgiy
visuma per tam tikra lakotarpi. Kai planuota strategija igyvendinama, rezultatai atitinka
planuota veiksmy seka. Neplanuota strategija atsiranda tada, kai organizacija imasi veiksmuy,
kurie laikui bégant tampa pastoviais veiksmais bei poelgiais, neatsizvelgiant | tam tikrus planus.
Planuota strategija organizacijai suteikia tikslinga krypti. Neplanuota strategija reiskia, jog
organizacija mokosi i§ to, kas veikia praktiskai. Planuotos ir neplanuotos strategijy taikkymas tam
tikra prasme padeda organizacijai kontroliuoti veiklos krypti, tuo paciu skatinant mokymosi
procesa (Mintzberg, 1994; Hax, Majluf, 1996).

Taciau tai nereiSkia, jog planuota ir neplanuota strategijos gali biiti vertinamos tolygiai.
I§ tikryjy, teigiama, kad organizaciniai ir aplinkos veiksniai gali salygoti, kuri i§ strategijy —
planuota ar neplanuota — gali pasitvirtinti kaip labiau efektyvi. Tiksliau, mokslininky darbai,
analizuojantys strategijos formavima identifikuoja tam tikras salygas, kurioms esant S$ic
strategiju tipai bty geriausiai pritaikomi (Hax, Majluf, 1988). Galiausiai, H. Mintzberg ir J. A.
Waters (1985) darbuose sitloma atlikti strategijuy tipu (pvz., planuota ar neplanuota),

igyvendinamy kaip struktiiros funkcijos organizacijos kontekste, tyrimus.
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Anot D. P. Slevin ir J. G. Covin (1997), organizacijos strategija galima planuoti i§
anksto, arba ji gali atsirasti palaipsniui, ji gali turéti elementus, kurie yra suplanuoti ar netikétai
atsirad¢. Rizikuodami sumenkinti kity mokslininky argumentus, dristame teigti, jog tradicinis
poziiiris 1 strategijos formavima yra planavimas ir toliau vykdyti tai, kas nurodyta plane. Tie,
kurie pritaria Siam pozitriui (Andrews, 1971; Steiner, 1969; Ansoff, 1965) nebitinai teigia, kad
strategija negali ir neiSsivystys per laika, bet jie nuvertina daznai neplanuota strategijos pobiudi
ir/ar mokymosi ir strategijos tobulinimo procesus, kurie atsiranda, kai biina taikoma planuota
strategija. Kaip prieSpriesa tam, kiti mokslininkai (Bahraini, Evans, 1989; Quinn, 1980;
Mintzberg, 1990) apibiidina strategijos formavimo procesa kaip i§ esmés neatsicjama nuo
strategijos igyvendinimo proceso. Anot §io poZiiirio Salininky, teisingi vadybiniai sprendimai ir
konkurenciné taktika siekiant numatyty tiksly retai kada bus visiSkai akivaizdls
vadovaujantiems strategijai. Arba, ,.teisingi” sprendimai pasirodys turintys trikumy, kai juos
bus bandoma idiegti. Todel, smulkus planavimas prie§ imantis veiksmy, §io poziiirio atstovy yra
matomas kaip neuztikrintas ir galimai neproduktyvus. Teoriniy tyrimy rezultatai rodo, jog abu
paminétuosius strategijos formavimo pozitrius — planuota i neplanuota — bus galima
igyvendinti tik tinkamame kontekste. Tinkamas kontekstas néra pakankamai istirtas ir
pritaikytas kiekvienam i§ §iy poziiiriy, nepaisant to, atlikta nemazai empiriniy tyrimy, susijusiy
su strateginio proceso problemomis. C. R. Schwenk (1995) bei N. Rajagopolan, A. M. A.
Rasheed ir D. K. Datta (1993) pateikia i$samig strateginiy sprendimy proceso teorija. Tema, kuri
gvildenama kalbant apie strateginio proceso tyrimus, yra ,racionalumas” strateginiy sprendimy
priemime (Hart, 1992 ; Huff, Reger, 1987; Eisenhardt, Zbaracki, 1992).

Strategijos formavimo komponentus sudaro: misijos arba tiksly aiSkumas, situacijos
analizé, alternatyvy vertinimo visapusiSkumas ir strategijos formavimo procesas (Mintzberg,
1978). Misija apibrézia organizacijos tikslinguma, rinkos veiklos apimtis i konkurencini
iSskirtinuma (Scholes, Johnson, 1988). Misijos tikslas yra sukurti organizacijos identiteta, kuris
apima pagrindines organizacijos vertybes ir elgsena, kurie yra priimtini toje aplinkoje
(Buchannan, 1996). Misija nustato placius rémus strategijos vystymuisi jeigu ji lanksti,
organizacijai nebus sunku prisitaikyti prie poky¢iy. Situacijos analizé (pavyzdziui, SSGG ar
aplinkos tyrimai) apibidina laukiamus pokycius, salygosian¢ius organizacijos veikla. Aplinkos
analizavimas reikalingas tam, kad bty galima sekti pokycius organizacijos viduje bei Soréje —
politingje, ekonomingje, technologingje ir kitose srityse. Galimas strategijos planavimo modelis

pavaizduotas 5 paveiksle (Barry, 1997).
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Kokie yra pajégumai?

Ko siekamia?
Stiprybés ir

Tink silpnybés
inkamumas . .
Geriausio (33hm.yF)es
sprendimo IStekliai

prié mi mas

Galimybés ir grésmés

e Vartotojy ir suinteresuotyjy

poreikiai

o Konkurentai ir sajungininkai

e Socialinés, ekonominés,

politings ir technologinés

Ko reikia ir ar tai jmanoma?

5 pav. Strateginis planavimas (B. W. Barry, 1997)

N. W. Gunby Jr. (2009), analizavgs moksling literatiira, identifikavo SeSias strategijos
formavimo proceso dimensijas (3 lentel¢). Autorius ikélé hipotezes tyrimui, kuris rodyty Siy
SeSiy strategijos formavimo proceso tipu teigiama poveiki organizacijoms veikianCioms
nepalankiomis aplinkos salygomis. Kontrolés, planavimo, kultiirinis ir pavienis tipai, remiantis
tyrimo rezultatais, pasirodé esa nereikSmingi. Politinis ir priverstinio pasirinkimo strategijos
formavimo procesai pagal atlikto tyrimo rezultatus pasirodé esa itin reik§mingi organizacijos

strategijos planavimo procese ir pateisino iskelta hipoteze.
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3 lentelé

6 strategijos formavimo proceso dimensijos

Strategijos ApraSymas Pagrindinis(-iai) Papildomi Saltinai

formavimo Saltinis (iai)

proceso tipas

Kontrolés Strategija, vykdoma | Bourgeois ir Brodwin Drucker (1970); Kotter
auks¢iausiy vadovy | (1984) (1990); Westley (1989)

Planavimo Strategija, vykdoma | Ansoff (1965) Ansoff (1965); Argenti
pagal samoningus ir (1980); Mintzberg (1978);
apgalvotus Steiner (1969)
procesinius metodus

Kulttirinis Strategija, vykdoma | Johnson (1987) Chrisman et al. (1988);
pagal organizacijos Deal and Kennedy (1982);
misija, vizija ir Gioia ir Poole (1984);
vertybes Johnson (1987); Schon

(1983); Trice ir Beyer
(1985); Weick (1979)

Politinis Strategija, vykdoma | Pfeffer ir Salancik Cyert ir March (1963);
pagal koalicijos ir (1978) Feldman (1986); Pettigrew
suinteresuotyjy (1973); Pfeffer et al.
grupiy tikslus (1978);Wilson (1982)

Pavienis Strategija, vykdoma | Lindblom (1959 Johnson (1988); Lindblom
per derybas ir (1959); Quinn (1980,
kompromisus 1982)

Priverstinio Strategija, vykdoma | Hannanand Freeman Deephouse (1996);

pasirinkimo pagal aplinkos (1989), populiacijos Hannan et al. (1989)
apribojimus ekologija

Saltinis: adaptuota Gunby Jr. (2009) & Bailey et al. (2000)

Tad, N. W. Gunby Jr. (2009) daro prielaida, kad politinis ir priverstinio pasirinkimo

strategijos formavimo procesai turéty biiti naudojami drauge, kad biity pasiektas maksimalus

poveikis formuojant ir igyvendinant organizacijos strategija.

Strateginiy s prendimy priémimas. Rengiant strategija daugiau démesio sitiloma skirti

sprendimy racionalumui (Chlivickas, 2007). Literatiiroje apie strategijos valdyma mokslininkai
teigia, kad efektyvus strateginiy sprendimy priémimas priklauso nuo aplinkos prigimties: ar ji
yra stabili, ar nestabili (Jucevicius, 1998). Strateginio sprendimy priémimo racionalumas J. W.
Fredrickson (1986) tyrimuose naudojamas kaip ,,visapusiSkumo* konstruktas, apibudintas kaip
»lygmuo, kurj organizacia stengiasi pasiekti priimdama integruotus strateginius sprendimus*.
Pagrindiné J. W. Fredrickson (1986) tyrimy i§vada yra ta, kad egzistuoja teigiamas rySys tarp
visapusiSkumo ir jmonés veiklos stabilioje aplinkoje, o neigiamas rySys egzistuoja tarp Siu
kintamyjy nestabilioje aplinkoje (Fredrickson, Mitchell, 1984). K. M. Eisenhardt (1989) teigia

prieSingai — kad sprendimy visapusiSkumas yra teigiamai susijes su jmonés veikla nestabilioje,
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dinamiSkoje aplinkoje. T. C. Powell (1992) tyrimas atskleid¢, kad formalizuoto strateginio
planavimo procesas organizacijose, kuriose planavimo procesas yra praktikuojamas atsitiktinai,
daznai tampriau susijgs su ekonominiais rezultatais, lyginant su organizacijomis, kuriose
planavimas yra jprastas reiSkinys.

Vidiniai organizacijos kintamieji buvo taip pat tirti kaip konteksta salygojantys
veiksniai, galintys daryti jtakq strateginiame sprendimy priémimo proceso efektyvumui. K. M.
Eisenhardt ir L. J. Bourgeois (1988) nustaté, kad egzistuoja mazas racionalumo lygis strateginiy
sprendimy priémime (matuojamas politiniu aktyvumu tarp auk$Ciausias pareigas uZimanciy
organizacijos vadovy) ir ekonominéje veikloje, kai valdymas yra centralizuotas organizacijose,
kurios veikia greitai besikei¢iancioje aplinkoje. Valdymo centralizacija yra kritinis organizacijos
struktiros dydis (Hage, Aiken, 1970). Tod¢l, veiklos strateginio valdymo sprendimy pri€émimo
procese pasekmés yra salygojamos aplinkos bei struktiiros veiksniy. Zinoma, yra atlikta dar
daugiau sprendimy priemimo salygy strateginiame procese tyrimy. Pavyzdzii, J. W. Dean 1
M. P. Sharfman (1993) Styre, kad organizacijos, veikianCios labai nenuspéjamoje aplinkoje, yra
nelinkusios naudoti sistemingus ir tvarka palaikancius strateginiy sprendimy procesus.

H. Mintzberg ir J. A. Waters (1985), teigia, kad organizacijos struktiira galimai darys
itaka organizacijos strategijai — ar ji bus planuota, ar papras¢iausiai atsitiktiné. D. P. Slevin ir J.
G. Covin (1997), savo tyrimu jrodo, kad su priesiSka aplinka geriausia kovoti turint suplanuota
ir numatyta strategija. Sis budas taip pat pripazintas D. Miller ir P. H. Friesen (1983) tyrimu.

Strategijos taikymas. Nuo 1960-yu mety nueitas ilgas kelias strateginio valdymo
tyrimy srityje. Nepaisant to, dauguma ankstesniy tyrimy idéjy naudojama iki Siol arba bent jau
naudojamos pagrindinés priclaidos naujausivose tyrimuose. Ankstesniuose darbuose
akcentuojamas strategijos sudarymas i taikymas, nustatant geresnés veiklos prielaidas.
Vélesniuose mokslo darbuose démesys sutelkiamas | strateginio valdymo procesa ir
konkurencinio pranasumo Saltiniy paieska. Augant konkurencingos aplinkos dinamikai, tyréjai
suprato dinamisko poziiirio {strategini valdyma reik§me¢. Toks dinamiskas poziiris reiSkia, kad
organizacijos sékmés negalima paaiSkinti taikant tam tikrus strateginio valdymos procesus ar
technika. Efektyvus valdymas dinamiSkoje aplinkoje privalo biiti pastovi siekiamybé kaitos
proceso vyksmo metu konkurencingoje besikeiiancioje aplinkoje, kartu su organizacijos
vertybémis ir galimybémis. Nejmanoma pritaikyti bendriniy strategijy ar remtis struktiirizuotu
procesu ar analize greitai besikei¢ianCioje aplinkoje. Sékmingai pritaikomos strategijos
suvokiamos per kiirybini procesa ir inovacijas, pasitelkiant visus jmanomus sugebéjimus, patirti
ir talentus, esan¢ius organizacijoje. Sékmingos strategijos ijgyvendinamos remiantis tikslingumo
ir atsidavimo organizaciyjai jausmu, kuris negali buti primestas ar perduotas, o kuris turi kilti 18

organizacijos vidaus ir tapti aiSkiai matomas organizacijos viduje ir iSor¢je. Sékmingos
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strategijos yra paprastai efektyviau skatinamos ateities galimybiy, o ne praeities apribojimy. To
nejmanoma pasiekti nuosekliu indukciniu/dedukciniu strategijos formavimo i diegimo budu.
Nuoseklaus indukcinio/dedukcinio biido pasekmé yra jau zinomi sprendimai, kurie nevisada
iSskiria organizacija nuo jos konkurenty. Vizijos kirimo procesas yra reikalingas tam, kad
atsirasty karybingi problemy sprendimai, formuojantys pagrinda diferenciacijai. Sis procesas
reikalayja glaudaus visos organizacijos darbuotojuy bendradarbiavimo ir atviros bei lanks¢ios
komunikacijos struktiiros. Tyréjai privalo pritaikyti savo tikslus ir procesus jiems pasiekti,
atsizvelgdami i naujai kylancias problemas, kurios yra labai svarbios organizacijos verslo
poreikiams, vykstantiems aplinkos pokyciams, o ne kelti bei tikrinti ribota kieki hipoteziy
(Feurer, Chaharbaghi, 1997).

Strategijos jgyvendinimo procesas. F. Wigand (1996) nuomone, svarbi strategijos
igyvendinimo proceso pradzia yra struktiriné institucijos aplinkos analizé. Ji jgalina {zvelgti
naujus problemos aspektus, skatina vadybininkus giliau mastyti ir numatyti platesnj strateginio
valdymo priemoniy metody taikyma, nedelsiant sprgsti globalias problemas. Suformuluojama
misija, kuri koncentruota forma iSreiSkia institucijos egzistavimo prasme¢ ir paskirti,
detalizuojama ilgalaikiais ir trumpalaikiais tikslais. Pasirenkant strategija sitiloma atsizvelgti i
institucijos stiprigsias i silpnasias ypatybes, jos tikslus i finansinius iSteklius, darbuotojuy
kvalifikacija ir kt. (Bryson, 1995). Yra Zinomi sililymai taikyti tokia strateginio valdymo
proceso seka: analizuoti aplinka; suformuluoti misija ir nustatyti tikslus; suformuluoti nustatyty
tiksly igyvendinimo strategija; realizuoti strategija; ivertinti veiklos rezultatus ir taikyti
strategijos ir (arba) jos igyvendinimo metodus, atlikti kontrole (Wigand, 1996). Strategijos
vykdymo kontrole turi uztikrinti rezultaty ir institucjos tiksly griztamaji rysi, ivertinti veiklos
padéty, atsizvelgiant { priimtus standartus $siaiSkinti nukrypimy priezastis (Chlivickas, 2007).

Strateginis valdymas ir planavimas buvo pritaikyti praktikoje ir tik privaciame
sektoriuje 1960-1970-aisiais metais, 0 po 10-20 mety pradéti taikyti ir vieSojo sektoriaus
organizacijose (Wods, 2001). Anot D. Diskien¢s, B. Galinienés ir A. Marcinsko (2008), tuo
metu strateginiu planavimu privaciajame sektoriuje siekta spresti problemas, pritaikant patirtj

viesojo sektoriaus organizacijy veiklos valdymo gerinimui.

1.3. Strateginio valdymo ypatumy vieSajame sektoriuje teoriniai aspektai

Tradicinio vie$ojo administravimo sistemos atsiradimas siejamas su XIX a. antroje
puséje vykusiais industrializacijos procesais. Sia administravimo sistema sudaré aibé taisykliy
del personalo parinkimo, perkélimo i aukStesnes pareigas, kadencijos trukmes, algos dydzio.

Tradiciné vieSojo administravimo modelio paradigma i§ esmes skyrési nuo vadybos modeliy,
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taikkomy privaciame sektoriuje. Priva¢iame sektoriuje sukurti ir jsitvirting vadybos modeliai
sudaré pagrinda viesojo administravimo modeliams tobulinti (Rudzikien¢, Jasinavi¢ius, 2006).

Sekdama privataus verslo administravimo pavyzdziu, pirmoji XIX a. pabaigoje vieSojo
administravimo reformas, vedancias prie antrojo vieSojo administravimo modelio — vieSosios
vadybos — pradéjo JAV, atskirdama politikus nuo administratoriy ir samdydama profesionalius
vadybininkus. Taikant §] modelj buvo remiamasi priclaida, kad vadyba yra bendrasis mokslas,
kurio désniai universaliis ir gali buti taikkomi ir priva¢iame, ir vieSajame sektoriuje. Taciau
reformuojant veikian¢ias vieSojo administravimo sistemas susidurta su painia ir sudétinga
problema: kaip pritaikyti nauyjas vadybos teorijas ir praktikas taip, kad jos su jau veikianCia
sistema sudaryty nuoseklia visuma (Behn, 2002; Moore, 1995; Pollitt, 1990).

Ilga laika strateginis planavimas vieSajame sektoriuje taikytas iSkylan¢ioms valdymo
problemoms spresti. Sparciai besivystanti ekonomika verté evoliucionuoti ir viesaji sektoriy.
Lietuvoje veikianCios tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus organizacijos atsidiré tokioje
padétyje, kad turé¢jo privalomai susikurti savo veiklos strategijas per istoriskai trumpa laikotarpi
(Diskien¢, Galinien¢, Mar¢inskas, 2008).

Strateginis planavimas pastaraisiais metais buvo pirmiausiai sutelktas ties privataus
verslo sektoriaus organizacijomis, i daugiausia mokslinéje literatroje teigiama, kad
vadovaujantieji organizacijai, ja kontroliuoja ir turi laisvg¢ nustatyti jos krypti Anot M.
Vienazindienés ir R. Ciarnienés (2007), vieSojo administravimo jstaigas jprasta traktuoti kaip
biurokratines istaigas, orientuotas daugiau i politiniy tiksly siekima. VieSojo sektoriaus
organizacijy vadovy jgaliojimai daznai yra varzomi taisykliy ir jstatymuy, kurie 1§ anksto
nulemia, ne tiktai pacios organizacijos tikslus, bet taip pat riboja laisvg jvairinti ar sumazinti,
pavyzdziui, nuostolingas paslaugas. Pirminis finansinis variklis S§iose organizacijose néra nauda,
bet produkcijos maksimizavimas duoto biudzeto viduje (kai kurioms organizacijoms tenka
tvykdyti abu tikslus), be to, egzistuojant konkurencijos elementams, labiau jprasta lyginti save
su kitais, o ne konkuruoti (Weick, 1984).

Daugiau negu per du deSimtmecius vieSojo sektoriaus valdymo reformy banga pasieké
iSsivysCiusias bei besivystancias Salis.

Norédamos pagerinti veiklos efektyvuma, vieSojo sektoriaus organizacijos €émeé vis
daugiau démesio skirti strateginéms planavimo sistemoms ir modeliams. Pripazistama, kad
modeliai retai pritaikomi viesojo sektoriaus organizacijai iskart, be tam tikros adaptacijos.
TaCiau, uzuot siekus ®vystyti naujus modelius, kurie yra labiau tinkami vieSojo sektoriaus
situacijoje, bandyta organizacijas pritaikyti jau sukurtiems modeliams, naudotiems privataus

sektoriaus organizacijose.
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Svarbu suprasti, kad strateginio valdymo logika reikia derinti su kultirine organizacijos
sudétimi, 0 tikri strateginio proceso projekto modeliai turi taip pat atspindéti vieSojo sektoriaus
organizacijy tikrove. Bet koks strategijos vystymo modelis, naudojamas vieSojo sektoriaus
organizacijose, turi atspindéti pagrindinius ypatumus, budingus Siam sektoriui. Neabejotina, jog
modelyje privalo bati iSskirti — vizija, tikslas ir misija, kuriuos diktuoja kontekstas, o
lyginimasis su kitomis panaSaus pobudzio organizacijomis yra svarbesnis nei bandymas
konkuruoti su jomis, organizacijos efektyvumas yra organizacijos variklis (Weick, 1984).

Siekiant didesnio valdymo efektyvumo, tobulinant valdymo struktiira ir sistemas,
didinant juy lankstuma ir atsakomybg, placiai diegiami inovaciniai metodai (Bellamy, Taylor,
1998; Milakowich, 1990). Taikant Stuos metodus pasiekti valdymo pokyciai yra tokie ryskiis,
kad netgi pavadinti naujaja valdymo filosofija, o inovatyvi vadyba buvo pavadinta naujaja
vieSgja vadyba (Rudzikien¢, JasinaviCius, 2006). Naujas idéjas apie kitoki, naujoviska vieSojo
sektoriaus valdyma apibendrina Naujosios vieSosios vadybos (NVV) teorjja. Ji grindziama i$
ekonomikos ir teisés discipliny paimtomis id¢jomis. Naujosios vieSosios vadybos teorija
paremty reformy pristatyma visuomenei, ju vystyma ir jgyvendinima ypatingai salygojo
institucinés ekonomikos teorjja, kuri akcentavo vieSojo sektoriaus veiklos racionalizavima
(Zarco-Jasso 2005; Lane, 2001). Naujoji vieSoji vadyba apibtdinama kaip privataus sektoriaus
koncepcijos ir stiliaus, sutartiniy procesy bei aiSkiy standarty ir priemoniy naudojimas ir
diegimas vieSajame sektoriuje (Dann, 1996; Glynn i Murphy, 1996). Anot V. Rudzikienés ir R.
Jasinavi¢iaus (2006), Naujosios vieSosios vadybos ypatybé — siekiant didinti vieSojo
administravimo darbo efektyvuma ir mazinti kastus placiai taikomi verslo vadybos modeliai.

Naujosios vieSosios vadybos iStakos siekia 1980-uosius metus, kai D. Britanijoje ir
JAV valdzioje buvo neo-liberaly vyriausybés. Naujosios vieSosios vadybos iSkilima taip pat
labai rémé tokios pasaulio finansy institucijos kaip Pasaulio bankas ir Tarptautinis valiutos
fondas, o vieSojo sektoriaus valdyme Naujoji vieSoji vadyba labiausiai émé¢ dominuoti 1990-yu
pradzioje (Drechsler, 2005). Naujoji vieSoji vadyba reiskia verslo ir rinkos principy bei valdymo
mechanizmy integravimg i vieSojo sektoriaus veikla. Naujoji vieSoji vadyba pabrézia, kad
daugiau orientuodamosis i rinka vyriausybés galés pakelti vieSojo sektoriaus rentabilumo lygi,
su minimaliu Salutiniu poveikiu kitoms veikloms. Efektyviy rezultaty siekis siejamas su
ekonominiy ir lyderystés principy pritaikymu, geresniu vieSyju 16y valdymu, vieSyu paslaugy
valdymo decentralizavimu (pvz. nepriklausomy agentiiry steigimas i biudZety bei finansinés
kontrolés decentralizavimas), aktyvesniu dalyvavimu rinkos procesuose ir konkurencijos tarp
vieSojo sektoriaus organizacijy skatinimu, o taip pat vieSojo sektoriaus darby ir paslaugy
pirkimu i§ ®oriniy organizacijyu (Drechsler, 2005; Larbi, 1999; Lane, 2000). Galiausiai

Nauyjosios vieSosios vadybos reforma ne tik paskatino verslo ir rinkos principy perkélima {
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viesaji sektoriy, bet taip pat salygojo vieSojo i privataus sektoriy suartéjima ir tam tikra ju
integracija (Kavaliauskaité, JuceviCius, 2009). Tiek subjektyvios politinés, tiek objektyvios
ekonominés priezastys, o taip pat nauja vieSojo sektoriaus institucijy organizacing struktira ir
valdymas lémé, kad viena i§ Naujosios vieSosios vadybos idéju — vieSojo ir privataus sektoriaus
partneryst¢ — imta jgyvendinti praktiniame lygmenyje, t.y. paskatino vieSojo i privataus
sektoriaus jvairiy partnerystés formy kirimasi. Tuomet tai buvo ir dabar vis dar yra laikoma
geriausia alternatyva pasenusiems vieSojo sektoriaus valdymo, jo infrastruktiiros kirimo ir
plétojimo bei vieSyjy paslaugy teikimo biidams (Osborne, 1988).

Pasak E. Chlivicko (2007), Siuo metu ypa¢ valstybés valdymui biudingi nepakankami
administraciniai geb&jimai, o viena silpniausiy tokiy gebé¢jimy grandziy — silpnai iSvystyti
gebéjimai taikyti strateginio planavimo ir valdymo metodus bei metodikas. VieSojo sektoriaus
valdymo sistemos nesudaro pakankamy prielaidy veiksmingai socialinei ekonominei raidai,
todél butina turéti integruotas i gerai valdomas centrinés i vietinés valdZios ZmogiSkyuy
iStek liy sistemas, kartu itvirtinti §iy sistemy plétra ir su tuo susijusias veiklos programas.

A. C. Rusaw (2007) atkreipia démesi i keturis modelius (4 lentel¢ apibendrina keturis
modelius), dazniausiai ir sékmingai taikomus vieSojo sektoriaus veiklos efektyvumui pasiekti,
taikant poky€ius ivairiose srityse:

1 modelis — galutiniy priemoniy (angl. means-end model) — aprépiantis racionalia
problemy sprendimo metodologija;

2 modelis — pokyc¢iy igyvendinimas, taikant pavienius biidus (angl. incremental model);

3 modelis — sujungiantis jvairialypes daugybines sudedamasias dalis — pozitrius,
interesus bei poreikius (angl. pluralistic model);

4 modelis — koncentruotis i individu ir grupiy minciy ir elgesio modeliy kaita, kaip

poky¢iy darbe siekimo priemong (angl. individual and social model).
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Keturi vieSojo sektoriaus kaitos mode liai

4 lentelé

MODELIAL:
Galutiniy Pavieniy biudy | Pliuralistinis Individualus ir
prie moniy (angl. (angl. Pluralistic | socialinis
(angl.  Means- | Incremental model) (angl.
end model) model) Individual and
social model)
Démesio centras | Vidinés Vienos Socialinis / Organizacinis
sistemos ir organizacijos ekonominis per individa
procesai dalies ir
aplinkos sasaja
Poky¢iy varomoji | Prasta sistemos | Galimybé kurti; | Krizé arba Pareigy / darbo
jéga veikla / pasikartojanti sudétinga kaita;
galimybés problema socialiné asmeninis
aplinkoje problema augimas
Vadovavimas Strateginis; Decentralizuotas | Padalintas Savaiminis
daznai i§ virSaus
1apacia
Koordinuojancios | Sudétingos Paprastos Sudétingos; Sudétingos;
sistemos struktrinés ir procediirinés remiasi naudojimasis
procedirinés savanoriska zmogiskyjuy
naryste iStekliy vadyba
/
organizaciniais
rySiais
Pagrindiniali Strateginis Atsinaujinimo Bendry taisykliy | Mokymasis ir
instrumentai planavimas; projektai, kaip | kirimas vystymas;
kokybés vadyba; | mazi laiméjimai karjeros
reorganizavimas valdymas
Proble mos llgalaikis Problemos Dialogas, Pakankami
Isipareigojimas; | atsinaujina; politiniai tikslai; | iStekliai;
iStek liy 1galiojimai testinumas Isipareigojimas
netinkamumas organizacijai;
perdavimas

Saltinis: Rusaw (2007)

Galutiniy priemoniy modelio intervencija siekiama rasti esamy problemy priezastis,

sudaryti galimy sprendimy strategini plana, pasirenkant geriausia alternatyva bei intervencijos

buda, jvertinant pasekmes lyginamas su laukiamais rezultatais. O taip pat Siuo modeliu yra

tikrinamas intervencijos tinkamumas apciuopiamo tikslo ar rezultato pasiekimo poZitriu.

Galutiniy priemoniy modelis reikalauja metodologinio mastymo, nuspéjamos aplinkos i

priemoniy, kurios padéty pasiekti numatyty tiksly. Galutiniy priemoniy modelio intervencija yra

daznai naudojama 3 vieSojo sektoriaus srityse: strateginiame planavime, visuotinéje kokybés

vadyboje bei reorganizavime (Rusaw, 2007).

Pavieniy budy

Itervencinis

modelis

naudojamas

sukelti

nedidelius

poky€ius

egzistuojanCiose sistemose, yra trumpalaikis ir skatina matomus pokycius. Poky¢iai pasireiskia
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mazais zingsneliais ir daZniausiai nesisieja su strateginiais tikslais ar planais. DaZniausiai §iuo
modeliu sickiama pagerinti tam tikra uzduoti, darbo procesa ar tarpasmeninius santykius. K. E.
Weick (1984) teigia, jog pavieniai biidai yra ,;mazi laimé¢jimai®, kurie suteikia novatoriSkumo
paslaugy ar produkty pateikimui, bendrai pagerina organizacijos darba, pritraukia paramos bei
paruoS§ia ateities proverziams.

Pliuralistinis — sujungiantis jvairialypes daugybines sudedamasias dalis — modelis
sutelkia visus individus, potencialiai besidominéius tam tikra problema, klausimu ar turin¢ius
tam tikry nuogastavimy, ir palengvina tarporganizacing ar visuomening kaita per dialoga i
suderintus veiksmus, formuojantis politika ir jgyvendinantis veiksmus. Pliuralistinis modelis
skiriasi nuo pavieniy budy modelio tuo, kad jis kei¢ia daugybinius mintyse esan¢ius modelius,
kuriais gali individai pasidalinti arba nepasidalinti, kad darytu gera itaka aplinkai. Pliuralistiniai
modeliai remiasipilieciy veiksmais, kuriy jie imasi reaguodami { pla¢iai paplitusias socialines ar
ekonomines problemas. Sis modelis labai skiriasi nuo galutiniy priemoniy modelio dél savo
vystymo politikos, savanoriskumo ir jsipareigojimo idealams, o ne ekonominiams tikslams. Sis
modelis buvo ypa¢ naudingas XIX amziuje, sujungdamas pilieCiy ir vieSojo sektoriaus
organizacijy pajégas bei atneS¢s daug pokyCiy socialiniy ir politiniy reformy pavidalu
Pliuralistinis modelis sprendzia didelés apimties socialines-ekonomines problemas — tokias,
kurioms néra ,.teisingy* sprendimy (Rusaw, 2007).

Tiek vyriausybés institucijos, tiek vieSyjuy organizacijy vadovai, siekia nustatyti, kokios
strategijos galéty suteikti krypti, kaip efektyviau vykdyti vieSyjy istaigy bei organizacijy veikla.
Taciau, tai galima pagerinti moksliniy tyrimy pagalba, nors tokiy tyrimy atlikta maZzai.

Efektyvesnio valdymo paieskos yra pagrindiné ir pasikartojanti tema vyriausybiniy
organizaciju politikoje bei akademiniuose tyrimuose (Boyne, Farrell, Law, Powell ir Walker,
2003; Pollitt ir Bouckaert, 2000). VieSajame sektoriuje valdymo pagerinimo iSoriniu
katalizatoriumi gali biiti tiek politika, tieck ekonomika. Valdaniyu grupiu ideologijos
pasikeitimas gali baigtis naujy tiksly bei prievoliy iteisinimu viesajame sektoriuje (Boyne,
2006).

Anot G. A. Boyne (2003a), viesojo sektoriaus organizacinio valdymo temos mokslinis
tyrimas gali buti kiekybiskai ir kokybiSkai ribotas , taigi nenuostabu, jog $i sritis susilaukia labai
mazai mokslininky démesio. Doméjimasis §ia problema daugiau jauciamas i§ praktiky, o ne
tyréjuy pusés (Borins, 1998; Moore, 1995).

Viesasis administravimas daznai susiduria su sudétingomis sistemy vadybos
problemomis. Valdanciosios institucijos patiria sunkumy besiaiskindamos problemas,
pasirinkdamos $iy problemy sprendimo strategijas, kurdamos efektyvias i dalykiskas veiksmuy

programas ir jas derindamos tarpusavyje (Rudzkiene, Jasinavi¢ius, 2006).
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Labai svarbu pabréZzti, kad vieSojo ir privataus sektoriy valdymas yra labai skirtingas
keliais aspektais. Pavyzdziui, vieSosios istaigos paprastai yra labiau biurokratiskos, Sio
sektoriaus organizacijy vadovai turi maziau laisvés kuriant organizacijos misija bei renkantis
personala, o dirbantieji Siame sektoriuje yra maziau motyvuoti dél finansiniy paskaty (Nutt,
Backoff, 1993; Perry & Rainey, 1988; Wilson, 1989). Sie skirtumai rodo, jog taisyti valdymo
padéti privaCiame sektoriuje yra kur kas lengviau negu vieSajame, ypaC jeigu organizacijos
valdymo stiliaus bei galios keitimui reikalingas organizacinis lankstumas, valdymo autonomija
ir piniginés paskatos. Skirtingos veikla skatinanCios strategijos gali veikti skirtingame
nacionaliniame, politiniame ir kult@iriniame kontekste (Bruton et al., 2003).

VieSajame sektoriuje veiklos vykdymo apibréZzimas ir iSmatavimas yra labai
sudétingas. VieSosios istaigos paparastai turi daugybe tiksly, kurie yra sudaryti politiskai bei
konkuruojantys tarpusavyje (Rainey, 2003). Todél ar vieSoji istaiga pataisys savo valdymo
veikla, priklausys nuo veiklos vykdymo apiméiu (pavyzdziui, produktyvumo, efektyvumo ir
besaliSkumo) ir taip pat savo organizacijos iSlikimo svarbumo suvokimo. Maziau ekstremali
organizacijos zlugimo forma biity, jeigu dominuojancios politinés jégos toleruoty organizacijos
egzistavima, bet primygtinai reikalauty organizacijos vadovy atsistatydinimo.

VieSajame sektoriuje, organizacijos, kurios yra labiau matomos ir zymios politiskai,
esant spaudimui, grei¢iau parengs organizacijos atgaivinimo strategija. Tuo tarpu organizacijos,
maziau matomos visuomenés, gali imtis jgyvendinti strategija, kuri yra labiau ®analizuota bei
patvirtinta konsultanty. VieSosios organizacijos dazniausiai biina monopolinés ir daug labiau,
negu privataus sektoriaus organizacijos, prieSinasi strategiju, kurios pagerinty veikla,
igyvendinimui ir geriau save pasmerkia zlugimui. Gelbé&jimo nuo zlugimo prosesas grei¢iau bus
nutrauktas vieSojo sektoriaus organizacijose, lyginant su privataus sektoriaus organizacijomis.
Organizacijos vadovai gali pritaikyti strategija, kuri biity galima techniSkai, bet ne politiskai
(Boyne, 2006). Bidas, kuriuo naujos strategijos yra jgyvendinamos yra aiskus ir labai svarbus
organizacijos sékmés veiksnys (Rainey, 2003) ir privalo biiti centrinis vieSojo sektoriaus
organizacijos gelbéjimo nuo zlugimo modelio svarbiausias elementas (Boyne, 2006).

M. Meyer ir L. Zucker (1989) teigia, kad daugelis organizacijy, pasizyminCiy prasta
veikla ilga laikotarpi, tiesiog egzistuoja nebandydamos pagerinti ar nutraukti savo veikla. Taip
yra todél, kad reformuy, reikalingy padéti organizacijai nezlugti, bijo tam tikros jtakingos Zmo niy
grupes, kurios baiminasi rizikos, susijusios su naujos strategijos pritaikkymu.

Nors tyrimuose dominuojan¢ios strategijos organizacijos gelbé¢jimui nuo zlugimo néra,
galima iSskirti 3 strategjjas, bidingas empyriniams organizacijy gelbéjimo nuo Zzlugimo
tyrimams — iSlaidy mazinimo (angl retrenchment), tarnybos viety perskirstymo (angl

repositioning) ir reorganizavimo (angl. reorganization) strategija (3 R strategija) (Boyne, 2006).
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ISlaidy maZinimas — tai strateginis €¢jimas organizacijos Zlugimo laikotarpiu, maZinantis
organizacijos dydi ir darby apimtis. VieSajame sektoriuje, tai gali reiksti kapitalo ikeitima 1
darbo jéga. Dar viena jprasta vieSojo sektoriaus iSlaidy mazinimo strategija — pasamdyti
paslaugos teikéja (angl. outsourcing), kuris dirbty daug efektyviau, i§ iSorés.

[Slaidy mazinimo strategija galima laikyti efektyvumo strategija, o tarnybos viety
perskirstymo strategija apibiidina augima ir naujoviy diegima (Schendel ir Patton, 1976). Sis
organizacijos veiklos gaivinimo biidas reiSkia nauja misija ir esminius zingsnius stengiantis
dominuoti rinkoje arba skverbtis i kitas rinkas. Todél, tarnybos viety perskirstymo strategija
veikiausiai sustabdys zlugimo procesa, negu leis organizacijai stagnuoti arba toliau letai zlugti.

Reorganizacijos terminas organizacijos gelbéjimo nuo zZlugimo tyrimuose naudojamas
kaip platus, bet kokio pokyCio vidinéje organizacijos veiklos vadyboje, apibidinimas.
Reorganizacijos tikslas gali biiti susijgs su iSlaidy maZinimo bei tarnybos viety perskirstymo
palaikymu arba tiesiog su tikslu papildyti diegiama strategija, nesistengiant pakeisti uzimamos
rinkos dydzio ar pozicijos. Reorganizacija gali reiksti planavimo sistemy pokycius,
decentralizacijos apimtj, zmogiSkyu iStekliy valdymo stiliaus arba organizacinés kulttros
pokycius.

VieSojo sektoriaus moksliniuose tyrimuose minima pati populiariausia organizacijos
gelb¢jimo nuo Zzlugimo strategija pasirodé esanti reorganizacija. Dauguma nagrinéty vieSojo
sektoriaus organizaciju gelbéjimosi strategiju pasirinkimo atvejy rodo, jog galimos visos 3R
strategijos, taiau dazniausiai naudojama strategija yra vidiné reorganizacija.

Alternatyvy vertinimo visapusiSkumas yra susijes su strateginiy alternatyvy sukiirimu i
vertinimu. VisapusiSkumas alternatyvy kirime turéty sumazinti prarasty galimybiy grésme, o
visapusiSkumas vertinime gali atskleisti atsitiktinius planus. Taciau, visapusiSkumas yra brangus
laikko ir pinigy atzvilgiu kuriant strategija (Scholes, Johnson, 1988). J. Frederickson ir T.
Mitchell (1984) nustaté neigiama rysi tarp visapusiSkumo ir organizacijos veiklos nepastovioje
aplinkoje, o J. Frederickson (1992) atrado teigiama rysi tarp visapusiSkumo ir organizacijos
veiklos stabilioje, pastovioje aplinkoje. PerSasi §vada, jog organizacijoms, kurios turi nedelsiant
isisavinti poky¢ius, alternatyvy vertinimo visapusiskumas gali atsieiti per brangiai.

Pastaraji deSimtmeti vadybos mokslo literatiiroje bei organizacijy valdymo praktikoje,
vis dazniau plétojant organizacijos pasiekimus, svarbiausi yra zmogiSkieji iStekliai ir ju
valdymas. DeSimtajame praéjusio amziaus deSimtmetyje strateginio valdymo literatiiroje
susiformavo iStekliais pagristas strateginiy sprendimy priémimo pozitris (Kazlauskaite,
Bucitiniene, 2008). Sio poziiirio $alininkai teigia, jog esmini vaidmeni, kuriant konkurencini
pranaSuma, vaidina ne konkurenciné pozicija rinkoje, o organizacijos iStekliai ir gebéjimai

(Barney, 1991; Grant, 1991, 1998). Remiantis R. M. Grant (1998) tipologija, pastarieji yra
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skirstomi | materialius (finansiniai bei fiziniai), nematerialius (organizacijos kulttira, reputacija
ir technologijos) ir zmogiSkuosius. Nors visos §ios iStekliu grupés yra svarbios uztikrinant
organizacijos veiklos sé¢kme, didziausias démesys pastaruoju metu tiek praktikoje, tiek teorijoje
yra skiriamas zmogiSkiesiems iStekliams (Ulrich i Lake, 1991; Pfeffer, 1994; Wright ir kt.,
1994, t. t).

Zmogiskieji istekliai gali biiti laikomi retais iStekliais, nes didZiausia verte organizacijai
kuria darbuotojai, kuriems budingi dideli kognityviniai gebéjimai, vien jau pagal nutyléjima
esantys reti. Dél organizacijy patirties skirtumy, priezastinio rySio tarp zmogiskyjy istekliy ir
konkurencinio pranasumo neapibréZztumo ir socialinés zmoniy tarpusavio saveikos sudétingumo
$1 tekliy grupé tampa sunkiai nukopijuojama, o Zmonés dél savo gebéjimo laikyti laiko testa
bei biiti perkeliamiems i vienos technologinés, produkty ar rinkos aplinkos i kita, tampa
nepakei¢iami (Wright ir kt., 1994).

Zmogiskieji #tekliai vaidina ypatinga vaidmenj siekiant didesnio viesojo sektoriaus
efektyvumo. Zmogiskyju istekliy sistema vieSojoje vadyboje yra glaudZiai susijusi su
Sivolaikine ir racionalia valstybés valdymo sistema (VienaZindiené, Ciarniene, 2007).
Personalas yra ne tik svarbiausias vieSyju institucijy iSteklius, bet ir jautriausia sritis, todel jam
vadovaujant butina remtis Siuolaikiniais, naujausiais personalo vadybos moksliniy tyrimy
rezultatais. Personalo tarnybos ir jos atliekamy funkcijy samprata vieSajame sektoriuje vis labiau
pana$éja i priva¢iame sektoriuje taikoma atitinkamy tarnyby samprata (Ciarniené ir kt., 2006).
E. Chlivickas (2007) teigia, kad zmogiskyju iStekliy sistema turéty biti tobulinama atsizvelgiant
1 vieSojo administravimo reformos bendruosius tikslus, valstybés institucijy veiklos ivaizdzio
bei zmogiskyju iStekliy valdymo koncepcija.

Pasak R. Ciarnienés ir kt. (2006), zmogiskyjuy istekliy vadybos strategija — tai aktyvus,
ilgalaikis, visa valstybinés institucijos koncepcija formuojantis pozitiris i bendriausius tos
institucijos personalo aspektus. Ji savo ruoztu susijusi su valdymo strategija. Galima iSskirti
keturis $iy strategiju sasaju variantus: personalo ir valdymo strategijos egzistuoja atskirai viena
nuo kitos; personalo strategija salygoja valdymo strategija; valdymo strategija — personalo
strategija; personalo ir institucijos valdymo strategijos kuriamos abipusés saveikos ir derinimo
bidu.

M. Vienazindiené ir R. Ciarniené (2007) iSskiria $ias esmines problemas vieSujy
institucijy zmogiskyjy Stekliy valdymo sistemoje:

» motyvacijos siekti rezultatyvumo stygius;
» valstybés tarnautojo statusas;

» galimybiy siekti karjeros ir tobuléti stoka;
>

netobula skatinimo ir atlygio uz darba sistema;
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» ribotos personalo atrankos galimybés.
Minétos autorés sitilo pagrindinémis zmogiskuju iStekliy valdymo pokyciy kryptimis
vieSajame sektoriuje laikytiSias:
» darbuotojy ugdymo galimybiy plétra;
darbuotojy savarankiSkumo ir iniciatyvumo skatinimas;
konkurencingumo ir gery galutiniy rezultaty skatinimas;

komunikacijos, pasikeitimo informacija, bendradarbiavimo plétra;

YV V VYV V

dalyvavimu pagristas vadovavimo stiliaus taikymas.

Pasak R. Kazlauskaités ir I. Bucitinienés (2008), zmogiSkieji iStekliai vaidina kritini
vaidmenj kuriant ir $Slaikant ilgalaiki konkurencini pranaSuma, taciau vien tokiy istekliy
turéjimas néra pakankama ilgalaikio konkurencinio prana§umo sukiirimo ir i§laikymo salyga. Be
to, Zmogiskieji iStekliai kuria vertg¢ organizacijai, kai jie yra naudojami drauge su kitais jos
iStekliais ir yra efektyviai valdomi.

VieSojo sektoriaus organizacijos gerokai atsilieka nuo privataus sektoriaus organizacijy
ne tik inovatyvumo stoka, naujy technologiju diegimu, geru zmogiskyjuy iStekliy panaudojimu,
bet ir paslaugy nuomos plétra. Ypac svarbi greta kity iStekliy nuomos yra zmogiSkyju iStekliy
nuoma.

Paslaugy nuoma kaip veiklos strategija organizacijai sudaro prielaidas pasirinkti
pagrindines veiklos sritis, kuriose pasiekta aukSCiausia kompetencija arba sukuriama didziausia
pridétiné verté, o neesminiy paslaugy resursus nuomotis i§ tiekéjy. Darbo nuoma — naujas,
sparCiai populiaréjantis personalo valdymo sprendimas, kuris suteikia galimybg efektyviai
valdyti vieSojo sektoriaus organizacijy zmoniy iSteklius, kryptingai planuoti veikla ir optimaliai
panaudoti turimus bei planuojamus iSteklius. Tai viena i$ Sorés iStekliy nuomos sri¢iy, leidzianti
geriau vykdyti organizacijos valdyma (Bartkus i kt., 2009).

ISorés paslaugy nuoma — tai efektyvi verslo strategija, kai viena organizacija (paslaugos
nuomotoja) paveda kitai organizacijai (paslaugos teikejai) atlikti tam tikra veiklos, kurioje
pastaroji specializuojasi, funkcija (Bartkus, Jurevi¢ius, 2007).

E. Skietrys ir kt. (2008) teigia, kad pagrindinis uzdavinys siekiant, kad vieSasis
sektorius biity efektyvus, yra sistemingai modernizuoti vieSyu institucijy veikla. Norint
permanentiSkai, kompleksiSkai modernizuoti  vieSaji sektoriy, reikalinga sisteminga
modernizavimo strategija (modernizavimo vizija, misija, nuostatos, koncepcijos). Vienas i§
infrastruktiiros plétros bei paslaugy efektyvumo skatinimo veiksniy yra partnerysté. Partnerysté
apima pakankamai platy skirtingy organizacijy bei sektoriy (viesojo, privataus, NVO), taip pat ir
interesy grupiy jvairiy saveikos formy spektra. Kiekviena partneryste sickiama apibrézty tiksly,

kurie turi buti pasiekti esant tiems patiems ribotiems iStekliams, tik sujungiant skirtingy sektoriy
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potenciala. Tagiau R. Kovaliov ir D. Streimikiené (2008) teigia, kad privataus ir viesojo sektoriy
partneryst¢ Lietuvoje nebuvo sékminga dél keliy priezas¢iy — pasitikéjimo ir sandoriy
skaidrumo trukumas koncesiniuose susitarimuose bei nestabili ir nesaugi instituciné ir teisiné
aplinka. M. Flinders (2005) pastebi, kad isitikinimas dél vieSojo ir privataus sektoriaus
partnerystés efektyvumo praktikoje pasitvirtina tik i§ dalies i tik kai kuriose srityse. J. Diamond
(2006), J. Friend (2006) taip pat pabrézia, kad daugelis partnerys¢iy praktiS$kai nepasitvirtina, ir
i§ ju nesulaukiama pageidauto rezultato. Viename i§ naujausiy Sios problemos tyrimy C.
Jacobson ir S. O. Choi (2008) atkartoja ankstesniy autoriy nuomones ir teigia, kad vieSojo ir
privataus sektoriy partneryst¢ néra automatiskai sékmingesné ir efektyvesn¢ nei tradiciniai
bidai. Sios pastarojo meto mokslin¢je literatiiroje vis dazniau ireifkiamos nuomonés skatina
atidziau pazvelgti i vieSojo ir privataus sektoriy partneryste ir jos itaka Salies dkio
konkurencingumui (Kavaliauskaité, Jucevicius, 2009).

Pasak V. Kavaliauskaités ir R. Juceviciaus (2009), valstybés institucijy, kituy viesojo
sektoriaus organizacijy bei institucijyu svarba kuriant i realizuojant Salies ar regiono
konkurencingumo didinimo strategijas yra visuotinai pripazistama. VieSojo sektoriaus jtaka
konkurencingumo didinimui pasireiSkia ir per vieSojo ir privataus sektoriaus partnerystg, nes
sukuriamas balansas tarp dviejy krastutinumy — biurokratijos ir monopolijos. E. Chlivickas ir N.
Petrauskaité (2008) teigia, jog itin svarbus vieSojo sektoriaus vaidmuo — uztikrinti sisteminga
aukStyy technologijuy plétra, vadinasi, Sig plétra planuoti, organizuoti plany igyvendinima ir
vykdyti ju kontrole siekiant integruoti vieSaji ir privaty sektoriy bei atskiras mokslo sritis.
TaCiau Sie autoriai, atlike aukStyu technologiju plétros sistemos analize, daro iSvada, kad
pagrindiné sprgstina problema yra vieSojo sektoriaus veiklos — valdymo struktiiros, darbo
organizavimo, darbuotoju kompetencijos ir motyvacijos — efektyvumas, nes §is sektorius
nepakankamai uztikrina auk$tyy technologijy plétros planavima, organizavima bei kontrolg ir
tinkamai nesutelkia vieSojo, privataus sektoriy bei mokslo sektoriaus pastangu.

Globaliy pokyciy pasaulyje nei viena organizacija (privati, vieSoji ar visuomening)
negali dominuoti, jei ji néra atvira saveikauti su aplinka. Politiniai, ekonominiai, socialiniai
pokyciai veria organizacijas nuolat perziliréti savo veiklos vizija, misija bei atsinaujinti
prisitaikant prie aplinkos poky¢iy. Siekdamos sustiprinti savo reik§me, jos privalo perskirstyti
uzduotis ir misijas organizacijoms. Todé¢l dinamiskoje aplinkoje partnerysté padeda prisitaikyti
ir igyvendinti perskirstytas uzduotis bei misijas atsizvelgiant i socialini, politini ir ekonomini
konteksta. Partnerysté gali turéti jvairias formas. Taciau turi biti aiSkiai apibrézti vaidmenys ir
isipareigojimai. Pripazistama, kad kiekvienas sektorius siekia ne tik bendry projekto tiksly

(kokybiskesniy paslaugy, infrastruktiiros plétojimo), bet ir asmeniniy tiksly: vieSasis sektorius
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tikisi politinés ir ekonominés naudos, privatusis sektorius — pripazinimo, pelno, plétros
galimybiy (Skietrys i kt., 2008).

Daugelyje tyrimy grindZiant vieSosios ir privacios partnerystes efektyvuma pateikiama
nuomong, kad vieSasis sektorius yra nelankstus produktyvumo prasme dél institucinés sarangos.
Patirtis rodo, kad privaciosios organizacijos struktiira ir veiklos metodai yra labiau efektyvis ir
leidzia pasiekti uzsibrézty tiksly. Todél pagrindiniu vieSojo sektoriaus privatizavimo ar
perleidimo privac¢iam operatoriui argumentu dazniausiai minima privataus sektoriaus galimybe
pasiiilyti Zemesng kaing, didesni efektyvuma bei geresng klienty aptarnavimo kokybe, nei tai
pavyksta padaryti viesojo sektoriaus valdytojams (ad ministratoriams).

W. Williams ir D. Lewis (2008) pabrézia, kad strateginiai privataus sektoriaus
modeliai, naudojami vieSajame sektoriuje, privalo biti kruopsciai atrinkti ir pritaikytos tik tos
modelio dalys, kurios padés vieSojo sektoriaus institucijai sékmingai veikti, todél viena
svarbiausiy salyguy, adaptuojant modelj, yra vieSojo sektoriaus kontekstas. Sie autoriai taip pat
i8skiria suinteresuotyjy grupiy ir vieSojo sektoriaus organizacijos saveika ir interesy
suderinamuma.

Lietuvos laisvosios rinkos institutas (2008) sidlo trijuy zingsniy vieSojo sektoriaus
strategijos modeli, kuris pritaikko placiai paplitusias strateginiame verslo valdyme savokas
vieSajam administravimui. Strategijos formulavimas, igyvendinimas ir vertinimas verslo
kontekste yra pritaikomas vieSajam sektoriui, akcentuojant sudétingiausius vieSojo sektoriaus

strategijos aspektus (6 pav.)

Planavimas Vykdymas Vertinimas
Tiksli Skai
»  Kokybiniy tiksly e  Nuoseklus +  Gauty rezultaty
formulavimas programos lyginimas su
e Pagrindiniy veiklos vykdymas nustatytais tikslais
rezultaty rodikliy e  Fiskalinés +  Probleminiy sri€iy
Programos nustatymas disciplinos nustatymas
et Tiksly iSreiskimas laikymasis Perziarétiny tiksly
rezultaty rodikliais Nuolatinis veiklos nustatymas
Finansavimo rodikliy stebéjimas Galutiniy rezultaty
nustatymas komunikavimas

O

O

O

6 pav. Trijy zingsniy vieSojo sektoriaus strategijos modelis: veiksmuy ir kriterijy santrauka (Lietuvos
laisvosios rinkos institutas 2008)

Tinkamas planavimas reiSkia, kad tiek kokybiniai, tiek kiekybiniai siekiai atitinka

tikslingumo kriterijy, ty. uztkrinama, kad programos pobiidis i mastas, o vadinasi ir
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finansavimas, pasirinkti prasmingai Pastebétina, kad kiekybinis planavimas vieSajame
sektoriuje daznai gali biiti labai sudétingas. VieSuju paslaugy pobiidis lemia tai, kad btina gana
sunku suformuluoti adekvacius kiekybinius vertinimo kriterijus. Tod¢l nagrinéjant programos
planavimo principus, ypac detaliai atsizvelgiama i veiklos rodiklius.

Vykdymas yra Zingsnis, kuriame vieSas ir privatus sektorius susiduria su panaSiais
i8Stkiais. Sékmingas vykdymas yra efektyvus vykdymas, o versle tai suprantama kaip
maksimalus rezultatas minimaliais kastais. Atsizvelgiant i vieSuyju paslaugy pobudi, vieSajame
sektoriuje prioritetu negali biiti pelnas, taigi tinkamiausiu prioritetu tampa veiklos rezultaty
rodikliai. Taciau tai negali pateisinti iStekliy eikvojimo. Efektyvumas i§ kasty perspektyvos
reiSkia fiskaling discipling, t.y. visy strateginiame plane numatyty priemoniy igyvendinima
nevirSijant nustatyto biudzeto. Todél nuolatinis veiklos rodikliy stebéjimas i iStekliy
planavimas biudzeto rémuose yra bitina sekmingo programos vykdymo dalis.

Vertinimas yra paskutinis, ir, deja, dazniausiai nuvertinamas strateginio planavimo
zingsnis. Strateginio planavimo metodika koncentruojasi i planavimo stadija, tuo tarpu salyginai
maziau démesio skiriama vertinimui (LLRI analizé: VieSojo sektoriaus strateginis planavimas:
i§§tkiai ir sprendimai, 2008).

6 paveiksle pavaizduotu modeliu galima naudotis ne tik kuriant vie$ojo sektoriaus
strategijos projekta, bet ir vertinti jau esama. LLRI analizéje ,,VieSojo sektoriaus strateginis
planavimas: i8§ukiai ir sprendimai“ (2008) minimas Lietuvos Respublikos Vyriausybés
nutarimas ,,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo®, kuriame apibréziami —
strategijos projekty planavimo metodika, vertinimo ir efekto kriterijai, rekomendacijos.

Vadybos zinios ir poreikis jas atnaujinti ypac¢ aktualus verslo ir vieSajam
administravimui kintamoje socialinéje aplinkoje. Tai biitina ir sporto, kuris pastaruoju metu
tampa vis komerciSkesnis, organizacijoms administruoti. Kadangi Lietuvoje esama ekonomine,
politin¢ ir teisiné aplinka, daranti didziuli poveiki organizaciju veiklai, néra stabili, tai taip pat
turéty skatinti sporto organizaciju vadovus gilintis i kaimyniniy Saliy patirti Sioje srityje:
naujausias organizacijos teorijas, valdymo (ypa¢ strateginio) samprata, valdymo tobulinimo
kryptis. Kiekvienos, kartu ir sporto, organizacijos veiklos perspektyva apibrézia bendrosios
kryptys, kurios lemia nauja organizaciju vaidmenj visuomenéje (Laskiené, 2003). Kadangi
Siame disertaciniame darbe nagrinéjami Lietuvos sporto vieSojo sektoriaus ypatumai, yra labai
svarbu atsizvelgti | pagrindines vieSojo sektoriaus valdymo gaires, Sio sektoriaus pagrindinius
organizavimo trukumus ir sunkumus, remtis jau atliktais moksliniais tyrimais ir pagrindinémis

iSvadomis, pasitilymais bei modeliais.
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2. KUNO KULTUROS IR SPORTO, KAIP VIESOJO SEKTORIAUS,
SITUACIJOS ANALIZE

Sioje disertacinio darbo dalyje nagrinégjama kiino kultiros ir sporto situacija
pasirinktose uzsienio valstybése ir Lietuvoje, analizuojami Lietuvos ktino kulttros ir sporto

valdymo raidos organizaciniai ir ekonominai aspektai.
2.1. Sporto, kaip vieSojo sektoriaus, valdymo ypatumai (uZsienio Saliy patirtis)

R. Jankauskiené (2008) teigia, kad uzsienio Salyse fizinio aktyvumo skatinimo
orientacija keitési i§ individualaus fizinio aktyvumo skatinimo lygmens | aukStesnio lygmens
Strategijas, apimancias politinius sprendimus ir aplinkos keitima. Tyrimais jrodyta, kad Saliy,
kuriose buvo imtasi radikaliy politiniy Zingsniy ir aplinkos poky¢iy (Suomijoje, Sveicarijoje,
Olandijoje), gyventojai yra fiziSkai aktyvesni, palyginus su gyventojais ty Saliy, kur Sie pokyciai
ne tokie ryskds, t. y. Ryty Vokietija, Belgija, Ispanija. Tik kelios Europos Salys turi parengusios
nacionalines su sveikata susijusio fizinio aktyvumo skatinimo strategijas (programas) — tai
Suomija, Olandija ir Anglija. Pastaraisiais metais nacionalines strategijas parengé Skotija ir
Slovénija, o daugelis kity Europos valstybiy émési kurti tokias strategijas. Pastaraisiais metais
vis daugéja Europos regiono valstybiy, kurios imasi kurti fizinio aktyvumo skatinimo politika
savo Salyse. Nepaisant to, kad daug Europos valstybiy neturi atskiry ilgalaikiy su sveikata
susijusio fizinio aktyvumo skatinimo strategiju, daugelyje i§ ju placiai vykdomos atskiros fizinio
aktyvumo skatinimo intervencinés programos — tai Svedija, Vakary Vokietija, Austrija.

Sporto sektorius daznai laikomas ne tiktai fizinés ir emocinés visuomenés biklés
gerinimo irankiu, tai taip pat yra tarptautiné arena skatinanti uzsienio kompanijy investicijas,
Saliy socialini, ekonomini bei kultirini bendradarbiavima ir stiprinanti $alies politini vaidmeni
pasaulyje (Karpavicius, Jucevi€ius, 2009).

Sporto sektorius apibréziamas pagal tarptautinio NACE klasifikatoriaus veiklas.
Europos ekonominés veiklos rasiy klasifikatorius (angl. NACE) yra pagrindas rengti ir teikti
Europos Sajungos statisting informacija, susijusia su ekonominés veiklos rdSimis. Sporto
sektoriy sudaro du subsektoriai: sporto areny ir stadiony eksploatavimas bei kita sportiné veikla.
Sporto sektorius apima i§ esmés skirtingy tarpusavyje susijusiy veiklos rasiy ir paslaugu grupe:
nuo klubuose organizuojamy varzyby kaip mokymo budo iki renginiy, kuriuose dalyvauja
profesionaliis sportininkai, nuo laisvalaikio leidimo formuy, kuriomis uZzsiimama savo
malonumui ar siekiant geros fizinés biklés, iki sporto kaip priemonés su sunkumais

susidurianCiy gyventoju grupiy socialinei integracijai skatinti. Sporto sektoriui visose Europos
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Sajungos valstybése narése vidutiniSkai tenka 1,6% bendrojo vidaus produkto (BVP), kai
kuriose i8 ju — 2,5% (pvz., Austrijoje, Italijoje ir Slovénijoje) (Sporto sektoriaus studija, 2008).
Placiaja prasme sportas ir fizinis aktyvumas pasireiSkia per keturis sektorius: vietinés
savivaldos, Svietimo istaigy, savanoriSka i privaty. Sveikatos sektoriaus vaidmuo fizinio
aktyvumo skatinime taip pat yra svarbus. Tac¢iau vyriausybés ir $iy sektoriy bendradarbiavimas
yra itin sudétingas ir jam biidinga neaiski atskaitomybé (Game plan: a strategy for delivering
government's sport and physical activity objectives, 2002).

Europos taryba teigia, kad sportas turi didelg itaka socialinei integracijai ir tolerancijai.
Sportas yra pricinamas visiems, nepaisant amziaus, kalbos, religijos, kultiros ar sugebéjimy. Tai
yra vienas populiariausiy Siuolaikinés visuomenés uzsiémimy. Sportas suteikia galimybg
mokytis Zaisti pagal bendras taisykles, ugdo kilny elgesi pergalés, ir pralaiméjimo atveju,
skatina tobuléti ne tik fiziskai, bet ir ugdo socialines kompetencijas bei etines vertybes. Sporto
indélis Svietimui vis labiau pripaZistamas.

Svarbiausias sporto indélis, anot Europos Tarybos, yra idiegti pagrindines vertybes —
puoseléti demokratija, ginti Zmogaus teises bei paisyti jstatymy (http://www.coe.int/T/dg4/
Sport/Default_en.asp).

Sportas yra svarbi vertybé ir socialinis reiskinys. Daugeliui sportiniuose renginiuose
dalyvaujanciy ar tik juos stebinCiy asmeny sportas yra net pati svarbiausia laisvalaikio leidimo
forma. Vertybés, kurias ugdo sportas, bitent: atsakingumas, solidarumas, tolerancija, saziningas
zaidimas, komandiné¢ dvasia ir kartu pagarba kitiems, gali turéti tiesioging itaka misu
kasdieniam gyvenimui. Sportas skatina pilieCius buti aktyviais visuomenés nariais ir padeda
ugdyti aktyvy pilietiSkuma (Mavrommatis, 2007).

Kaip teigiama Sporto sektoriaus studijoje (2008), Europos sporto sektoriuje per
pastaruosius kelerius metus ivyko daug pokyCiy tarp ju sektoriaus valdymo, personalo
idarbinimo i technologijy pazangos srityse. Pagrindiniai Europos sporto sektoriaus plétros
veiksniai yra dalyvavimo sporto veikloje augimas visoje Europoje, globalizacija, technologijos
bei gyventojy senéjimo poveikis. Sporto reik§mé iSaugo Europos Saliy vyriausybéms pradéjus
daugiau investuoti i §i sektoriy ir vis labiau pripaZzistant jo teigiama vaidmeni. Per pastaruosius
10 mety del did¢jancio dalyvavimo sporto veikloje uzimtumas sporto sektoriuje iSaugo beveik
60 procenty.

25 Europos Sajungos valstybése narése sporto sektoriuje sukurta mazdaug 800
tikstanCiy darbo viety, be to, jame dirba beveik 10 milijony savanoriy (ENSSEE, 2004).
Jungtinéje Karalystéje, palyginti su kitomis Europos Salimis, sporto sektoriuje dirba didziausia
gyventoju dalis (0,94 proc.). Kitose Vakary 3alyse, pvz., Airijoje, Svedijoje ir Nyderlanduose,
sporto sektoriuje dirba taip pat gana didelé gyventoju dalis, o daugelyje Ryty Europos Saliy
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Siame sektoriuje dirba mazesné dalis darbuotojy. Sektoriaus dirban¢iyjy isilavinimo lygis yra
tvairus 1§ dalies de¢l to, kad tradiciSkai didelé darbo dalis sporto sektoriuje yra savanoriskas
darbas (Sporto sektoriaus studija, 2008).

2009 m. gruodzio 1 d. jsigaliojusia Lisabonos sutartimi Europos Sajungaibuvo suteikta
konkreti kompetencija sporto srityje. PrieS tai ES veikla sporto srityje buvo grindziama ne
konkre¢ia kompetencija, bet labiau kity kompetenciju, tokiy kaip — konkurencingumo, vidaus
rinkos, uzimtumo ir socialiniy reikaly, su sportu susijusiais aspektais.

2007 m. liepos 11 d. Komisija priem¢ Baltaja knyga dél sporto, kurioje numatyti
veiksmai, kuriuos turés igyvendinti ir remti Komisija ir kurie iSdéstyti Pjero de Kuberteno vardu
pavadintame veiksmy plane. Sie veiksmai pagristi galimybémis, egzistavusiomis pagal tuo metu
galiojusias sutartis. Be to, pastaraisiais metais labai suintensyvéjo neoficialus ES valstybiy nariy
veiksmy koordinavimas ir bendradarbiavimas sporto klausimais, rengiami reguliaris neoficialiis
ministry ir eksperty posédziai Komisija sudaré¢ palankesnes salygas Siam neoficialiam
bendradarbiavimui, o Baltoji knyga buvo svarbus §io darbo atskaitos taskas.

Nustacius konkre¢ia ES kompetencija sporto srityje, valstybiy nariy bendradarbiavimas
ir veiksmy koordinavimas tapo oficialus, o Europos Komisija pareiské ketinanti priimti nauja
komunikata, kuriame bty 18déstyti jos sitilomi Europos Sajungos veiksmu planai i prioritetai
Europos sporto klausimams propaguoti, bei apsvarstyti galimybg pateikti pasitlyma dél iSlaidy
sporto srityje programos.

Pirmas oficialus Tarybos posédis, skirtas sporto klausimams, ivyko 2010 m. geguzeés
10-11 d. Briuselyje (Svietimo, jaunimo ir kultiros taryba). Pagrindiné sporto klausimy
darbotvarkés dalis buvo ministry debatai. Siy debaty tikslas — suteikti valstybéms naréms
galimybe¢ jvertinti pagrindinius klausimus ir problemas, kurie dabar, isigaliojus Lisabonos
sutaréiai, turéty biiti sprendziami vykdant ES sporto politika. Siais debatais siekiama svariai
prisidéti Komisijai rengiant naujaji komunikata.

Rengdama Baltaja knyga, Komisija vykdé daugybeg konsultacijy su sporto sektoriaus
suinteresuotosiomis Salimis dél bendros svarbos klausimy bei atliko konsultacija internetu. Ju
metu paaiskéjo, kad dél sporto vaidmens Europoje ir ES lygmens veiksmu Sioje srityje
puoseléjami dideli likesCiai. Baltojoje knygoje aptariamas visuomeninis sporto vaidmuo, jo
ekonominis aspektas ir tolesni su $ia iniciatyva susij¢ veiksmai, konkretis tolesniy ES lygmens
veiksmy pasiiilymai. Tarnyby darbo dokumente pateikiamos pasiiilymo aplinkybés, iskaitant
priedus dél sporto ir ES konkurencijos taisykliy, dél sporto ir vidaus rinkos laisviy ir prieda,
kuriame pateikiami konsultacijy  su suinteresuotosiomis Salimis rezultatai

(http://ec.europa.eu/sport/ white-paper/index_en.htm).
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Jungtiniy Tauty (JT), jos fondy ir programy, JT Svietimo, mokslo ir kultiros
organizacijos (UNESCO) bei kity JT specializuoty agentiiry vaidmuo skatinant zmonijos raida
per nacionalines kiino kultfiros ir sporto programas yra reik§mingas. Si organizacija skelbia, kad
daugelio Saliy Svietimo sistemose kino kultiira ir sportas, nepaisant to, kad yra pagrindinés
priemonés ne tik sveikatai gerinti, fizinéms savybéms ugdyti, bet ir socialinei integracijai bei
tarpkultiiriniam dialogui biitinoms vertybéms igyti, vis labiau menkinami. JT ragina Salis nares
isipareigoti uztikrinti kiino kulttiros ir sporto vaidmens visiska pripazinima ir Sios srities plétra.
JT su susiripinimu pripazista sportininkams, ir ypa¢ jauniems, gresianCius pavojus — vaiky
darba, smurta, dopinga, ankstyva specializacija, persitreniravima, komercializacijos
iSnaudotojiskas formas ir maZziau pastebimas grésmes — per ankstyva atskyrima nuo Seimos,
sportiniy, socialiniy ir kult@iriniy ry$iy praradima. JT 2005 metus paskelbé¢ Tarptautiniais kiino
kulttros ir sporto metais, kurie biity priemone Svietimui ir sveikatai gerinti, plétrai ir taikai
skatinti, ir pakvieté vyriausybes prisidéti organizuojant renginius (rezoliucija A/RES/58/5). Per
Olimpines Zaidynes JT ragina Salis nares laikytis Olimpiniy paliauby ir remti Zmonijos raidos
per sporta iniciatyvas bei jgyvendinant $iuos tikslus bendradarbiauti su Tarptautiniu Olimpiniu
Komitetu (rezoliucija A/RES/58/6).

Europos Taryba sporto srityje dirba vadovaudamasi Europos kultiiros konvencija.
Pagrindiniai ET principai darbui Sioje srityje yra tolerancija, lygybé ir demokratija. Siekdama
iSsaugoti kilnius sporto idealus ir sporto pricinamuma visiems, Europos Taryba remia sporta
visiems, kovoja su dopingu ir brutaliu sporto sirgaliy elgesiu, padeda Salims naréms pertvarkyti
ir tobulinti naciolines sporto sistemas.

1990 m. kovo 11 d. grazinus Lietuvai valstybinguma Salyje pamazu buvo pereita prie
europinio sporto valdymo modelio, kurj apibrézia pagrindiniai ET dokumentai: Europos sporto
chartija, Europos sporto visiems chartija, Europos sporto visiems chartija: neigalieji, Europos
sporto etikos kodeksas, Antidopingo konvencija, Antidopingo konvencijos papildomas
protokolas, Europos konvencija dél brutalaus zitirovy elgesio per sporto varzybas ir ypac per
futbolo rungtynes ir kt.

Lietuvos sporto valdymo problemos egzistuoja jau seniai, rengtos konferencijos,
kreipimaisi { vyriausybe, kurtos darbo grupés. Pagal sportuojanciy gyventoju skai¢iy Lietuva,
palyginti su kitomis ES Salimis, yra viena labiausiai atsilikusiy. Todél i{domu panagrinéti, kokios
sporto valdymo gairés egzistuoja kai kuriose ES valstybése narése, o taip pat Australijoje,
Japonijoje, JAV ir Kanadoje. Sios gairés apibendrintai pavadintos strategijomis, nors jvairiose
Salyse yra vadinamos strategijomis, strateginais planais, pagrindiniais planais, strateginémis
programomis, programomis, o Kanados sporto vizija yra vadinama sporto politika. Vienos

strategijos skirtos sportui apskritai, iskaitant fizinj aktyvuma, kitos — sportui visiems, trec¢ios —
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auk$tojo meistriSkumo sportui, ketvirtos — sportui mokykloje, taip pat yra priimtos lygybés

sporte, kovos prie§ dopingo vartojima, etiSko elgesio sporte ir kitos strategijos.

Analizuojant sporto, kaip viesojo sektoriaus valdymo ypatumus, svarbu aptarti uzsienio

Saliy patirt] Sioje srityje.

Estijos valstybés sporto politika formuoja Kultiros ministerija, kuri yra patvirtinusi

Sporto visiems plétros programa, kurioje siekiama, kad noras ir poreikis sportuoti atsirasty kuo

ankstyvesniame amziuje ir $likty visa gyvenima.

Strateginés programos tikslas yra pasiekti, kad reguliariai sportuojanciy skaic¢ius 2006-

2010 metais padidéty penktadaliu ir 2010 metais sudaryty 45% visu gyventoju. Programoje

i8skiriamos 6 pagrindinés veiklos sritys ir ju rodikliai:

1)
2)

3)

4)

5)

6)

sporto irenginiai; Sios srities rodikliai — sporto jrenginiy kiekis ir ju kokybé;

sveikatos apsaugos paslaugos sporto visiems dalyviams, juy informavimas ir
konsultavimas; Sios srities rodikliai — sveikatos apsaugos salygu gerinimas, socialiniai
tyrimai apie sporto visiems suvokimo plétra; informacijos centry lankytojy skaicius;
mokymas; Sios srities rodikliai — parengty specialisty ir bendrosios praktikos gydytoju
skaiCius, §iy specialisty ir gydytojy ir teikiamy paslaugy kokybe;

informaciné medZziaga ir jos platinimas tarp sportu visiems susidoméjusiy zmoniy; $ios
srities rodikliai — spausdinty leidiniy skaiCius ir juy griztamasis rySys, socialiniai
gyventojy tyrimai, parduoty knygy ir Zinyny skaicius;

sporto visiems organizavimas; Sios srities rodikliai — organizuojamy kampanijy dalyviy
skaiCius, statistiniy duomeny analizeé ir tyrimy organizavimas;

vieSieji rySiai ir sporto visiems populiarinimo planas; Sios srities rodikliai — sporta
visiems populiarinanCios veiklos kokybé ir kiekybé (TV zidrovy i radijo laiduy
klausytoju skaicius), sporto visiems programy atspindziy TV, radijo laidose ir
spausdintuose leidiniuose stebéjimas (Estonian Strategic Development Sport for All
Programme 2006-2010).

Latvijoje uz valstybés sporto politikos igyvendinimg atsakinga Svietimo ir mokslo

ministerija, prie kurios ikurta Sporto valdyba. Ministry kabinetas 2006 m. spali patvirtino

Latvijos sporto plétros programa 2006-2012 metams. Programoje suformuluoti pagrindiniai

tikslai ir konkretsis uzdaviniai Siose 5 srityse:
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1)
2)
3)
4)
5)

vaiky i jauniy sporte;
auksty sporto laimé;jimy;
sporto visiems;

zmoniy su negalia;

sporto baziy plétros (Nacionala sporta attistibas programma 2006 — 2012 gadam).



2007 mety birzeli Suomijos Svietimo ministerija sudaré komisija nacionalinei sporto ir
fizinio aktyvumo programai, skirtai antrajam S§io amziaus deSimtmeciui, parengti. Joje
daugiausiai démesio turi biiti skiriama priemonéms, kurias turi igyvendinti valstybés institucijos,
skatindamos sporta ir fizini aktyvuma. Komisija pirmiausia jvertino padéti sporto kulttros
srityje, pletros i§§tkius, o 2008 m. parenge ir pateiké Sios programos pasiiilymus (Ministry of
education and culture).

Rekomendacijose sportas i fizinis aktyvumas yra suvokiamas kaip esminé
individualios ir visuomenés gerovés dalis. Jo skatinimas yra gerovés politikos igyvendinimas ir
sporto kultliros kaip vertybés plétra. Gerovés politikos prasme, svarbiausia yra pasiekti, kad
fizine veikla uzsiimty daugiau fiziskai neaktyviy Zzmoniy grupiy. Fizinés kulttiros plétros srityje
turi biiti sudarytos palankios salygos pilie¢iy ir organizacijy aktyvumui.

Komisija sitlo 43 priemones, kuriose pabréziama sprendimy vietiniame lygmenyje
svarba — kuo ar¢iau zmoniy kasdieninio gyvenimo. Komisija rekomenduoja, kad vietos valdzia,
kaip savivaldos i paslaugy struktiiros reformy dali, aktyviau plétoty strateging veikla fizinio
aktyvumo srityje, kad vyriausybé, teikdama tiesiogines subsidijas sporto klubams, stiprinty
veiklos salygas vietose, taip pat sitillo fizini aktyvuma stiprinti tarp moksleiviy ir studenty,
rekomenduoja kelti pilieCiy veiklos, privaciy paslaugy ir vieSosios sporto administracijos
profesionalumo lygi. Komisija siiilo intensyvinti ir sukonkretinti Svietimo ministerijos
bendradarbiavima su kitomis vykdomosios valdzios institucijomis. Sportui ir sveikatos
stiprinimui valstybés subsidijos turi biti skiriamos efektyviau, kad mazéty socialiniy ir sveikatos
paslaugy poreikis. Komisija siiilo didinti sportui skiriamas léSas (Reports of the Ministry of
Education, Finland, 2008).

Danijos Kultiros ministerijos ir elitinio sporto institucijos ,,Danijos komanda“
bedradarbiavimo sutartyje nubréziama ,,Danijos komandos® 4 mety laikotarpio strategija.
Sutartyje numatyti planai, prioritetai ir pagrindiniai tikslai, jgalinantys Danija gerai pasirodyti
auk$Ciausio lygio tarptautinése varzybose. Dar po Sidné¢jaus Olimpiniy Zaidyniy ,,Danijos
komanda“ paskelbé nauja vizija: Danija — geriausia vieta pasaulyje auk$¢iausio meistriSkumo
sportininkams. Si vizija nuo to laiko yra gairé, jgalinanti auk$¢iausio meistriskumo sportininkus
pasiekti aukSCiausius rezultatus ir uztikrinanti, kad ateityje Danija vaidins svarby vaidmeni
tarptautiniame elitiniame sporte. Nacionalinis olimpinis komitetas yra priémgs 2006-2010 mety
programa, taip pat yra patvirtinta Danijos kovos prie§ dopingo vartojima programa (Team
Danmark).

Uz sporta Svedijoje atsakinga Kultiros ministerija (Government Offices of Sweden).
Svedijos olimpinis komitetas jgyvendina Aukstojo meistriskumo sportininky rémimo programa

(2005-2012), skirta Stokholmo olimpiniy zaidyniy Simtmeciui. Ilgalaikiai jos tikslai yra ikovoti

53



20 medaliy vasaros olimpinése zaidynése ir 11 medaliy Ziemos olimpinése zaidynése. Programa
padalinta i tris dalis:

1) auks$to meistriSkumo sportininky ir talenty rémimo programa;

2) i88tkio programa (skirta jaunyjy talenty paieskai);

3) rémimo programa (ypac eksperty parama) (Sveriges Olimpyska Kommitte).

Lenkijoje valstybés sporto politika igyvendina Sporto ministerija, kuri vadovaujasi
sporta reglamentuojanciais istatymais ir 2007 m. patvirtinta Lenkijos sporto plétros strategija iki
2015 m. (Strategia rozwoju sportu w Polsce do roku 2015) Lenkijos ministry taryba 2003 m.
patvirtino sporto strategija iki 2012 mety, bet naujos aplinkybés (pakito teisiné baze, 2005 m.
kkurta Sporto ministerija, strategija neatne$¢ laukty rezultaty ir kt.) priverte¢ ja koreguoti ir
papildyti. Strategijos iki 2015 mety vizija vienareik§mé — individy ir visuomenés vertybiy
sistemoje sportas uzims vis stipresnes pozicijas. Siame dokumente sportas apima fizinj
lavinima, vaiky ir jaunimo sporta, studenty sporta, sporta visiems, neigaliyju sporta ir aukStojo
meistriSskumo sporta. Pagrindinis strateginis tikslas — Swveika ir veiksminga visuomené.
Suformuluoti 3 pagrindiniai sporto plétros prioritetai (kiekviename i§ kuriy iSskirtos veiklos
sritys, o jose nurodyti konkretiis uzdaviniai):

1) Sporto visiems populiarinimas. I$skiriamos dvi veiklos sritys: vaiky ir jaunimo fizinis
veiksmingumas (6 uzdaviniai), visuomenés fizinis aktyvumas (5 uzdaviniai).

2) Sporto pasiekimy lygio kélimas. I$skiriamos trys veiklos sritys: auk$tojo meistriSkumo
sportas (10 uzdaviniy), profesinis mokymas ir tobulinimas (3 uzdaviniai), sporto mokslas
ir medicina (5 uzdaviniai).

3) Sporto ir poilsio infrastruktiiros plétra. ISskiriamos dvi veiklos sritys: sportas Salies tkyje
(3 uzdaviniai), sporto infrastruktira (8 uzdaviniai) (http:/msport.gov.pl/en).

Dalis sporto organizuojama Jungtinés Karalystés mastu, bet paprastai sporta, ypac
populiariosiose sporto Sakose, Salys organizuoja atskirai. Uz sporta Jungtinéje Karalystéje
atsakingas Kulttiros, ziniasklaidos ir sporto departamentas (angl. Department for Culture, Media
and Sport — DCMS). Sis departamentas kartu su Vyriausybés Socialinés atskirties departamentu
(angl. Government s Social Exclusion Unit) 2002 m. pabaigoje paskelbé vyriausybés strategija
sporto ir fizinio aktyvumo srityje. Siame didelés apimties ir i§samiame dokumente, kokiy iki tol
nebuvo Jungtinés Karalystés sporto politikos srityje, detaliai iSdéstoma Vyriausybés vizija i
sporto strategija ki 2020 mety — tiek masinio sporto, tiek auk$tojo meistriSkumo srityje. Jame
sportas ir fizinis aktyvumas laikomi potencialiu socialiniu instrumentu kovoje su socialine
atskirtimi (Game plan: a strategy for delivering government‘s sport and physical activity
objectives, 2002).
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Strategijoje pabréziama, kad vyriausybé turi siekti Zenkliai pakelti sporto ir fizinio
aktyvumo lygi, ypac¢ tarp ekonomiSkai nuskriausty grupiy, taip pat padidinti s€kme tarptautinése
varzybose. D¢l to svarbiu tikslu tampa masinio dalyvavimo kultiiros propagavimas, labiau
pabréziant fizini aktyvuma negu varzyby sporta. Plétojant sporto ir fizinio aktyvumo kultira,
ypa¢ daug reikia nuveikti kei¢iant Zmoniy elgesi, reikia Salinti barjerus, trukdancius Zmonéms
buti fiziSkai aktyviems, uztikrinti biitinas salygas (jranga, treneriai ir kt.), fvairiy grupiy atzvilgiu
vykdyti skirtinga politika ir kt. Norima pasiekti, kad, pavyzdziui, 2020 metais 70% gyventy bty
motyvuotai aktyvis sporte (dabar tokiy yra tik 30%). Kitas svarbus tikslas yra padidinti
pasickimus tarptautinéje arenoje — pasiekti, kad komandos ar atskiri sportininkai ilikty, ypac
populiariausiose sporto Sakose, pirmuose penketukuose, o taip pat norima pagerinti poziiri i
didziausius sporto renginius, kuriy Seimininké — Jungtin¢ Karalysté.

1997 m. sukurta pusiau nepriklausoma Kulttros, Ziniaskaidos ir sporto departamento
institucija — Jungtinés Karalystés sportas (angl. UK sport), kurios Zinioje yra auksto
meistriSkumo sportas. Si institucija parengé keleta strategijy, programy lygybés sporte srityje
(angl. Equality strategy 2007-2009), kovos prie§ dopingo vartojima strategija (angl. New
strategy seeks to spread anti-doping culture). 2003 m. pradéta igyvendinti sporto mokykloje
strategija. Pagrindinis tikslas yra pasiekti, kad 2010 m. Jungtinés Karalystés mokykly pamoky
tvarkaras¢iuose sportui biity skiriamos bent 4 savaitinés valandos (National Physical Education,
School Sport and Club Links Strategy).

Institucija, skatinanti sporto galimybes Skotijoje, yra nacionaliné sporto agentiira,
vadinama ,Skotijos sportas* (angl. Sportscotland). Si institucija 1998 m. pradéjo igyvendinti
Skotijos nacionaling sporto strategija — Sportas 21, kurios pagrindiniai principai yra tokie (Sport
in Scotland, 2000):

1) iSplésti galimybes — sukurti Salj, kurioje sportas yra labiau prieinamas visiems;

2) plétoti potenciala — sukurti Salj, kurioje sporto talentas yra pripazistamas ir ugdomas;

3) pasiekti meistriSkuma — sukurti $ali, pasiekiancia ir patvirtinan¢ia pasaulini lygi sporto
srityje.

Skelbiami 4 nacionaliniai prioritetai (strategijos sudétinés dalys): gerai treniruoti
zmonés, stiprios organizacijos, kokybiska infrastruktiira, galimybiy suteikimas.

ISsaugant strategijos vertybes, 2007 metais strategija buvo perzitréta, sporto srityje
nustatyti ilgalaikiai tikslai ki 2020 mety (Reaching Higher: Building on the Success of Sport
21, 2007).

Pranciizijoje Sveikatos, jaunimo ir sporto ministerijos Sporto direktoratas formuoja ir
igyvendina ministerijos politika sporto ir fizinés veiklos srityje. Ministerija igyvendina sporto

programa, kuri apima 4 iniciatyvas:
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1)
2)
3)
4)

1)
2)
3)

4)
5)
6)

skatinti kuo didesni skai¢iy Zzmoniy dalyvauti sporte;
plétoti aukStojo meistriSkumo sporta;

stiprinti sveikata per sporta ir globoti sportininkus;
skatinti karjera sporte.

I8skiriami 6 tikslai:

didinti dalyvavima sporte, ypac kluby veikloje;

siekti griezto finansy valdymo ir efektyvumo sporto federacijose;

sutelkti démesi 1 tai, kad sporto irenginiai nacionaliniu lygiu buty paskirstomi
subalansuotai;

i§laikyti Pranciizijos pozicijas pasaulinés klasés sporte;

pabrézti pagarba etinéms vertybéms sporte ir saugoti sportininky sveikata;

plétoti mokymo programas atsizvelgiant { sportinés karjeros tendencijas ir padéti
aukSCiausiojo meistriSkumo sportininkams grizti 1 darbo rinka (Ministry of Health,
Youth and Sports, 2007).

2006 m. pradzioje, i karto po to, kai nepavyko pasiekti, kad 2012 m. Olimpinés

zaidynés (vykty ParyZiuje, paskelbta Nacionaliné sporto plétros programa 2006-2008

(Programme national de développement du sport 2006-2008), kurios tikslai yra:

1)

2)

3)

pasiekti, kad sportuoty kuo daugiau zmoniy (glaudesnis rySys tarp mokykly ir sporto
kluby, itraukti i sporta moteris, neigaliuosius ir miesto jaunima ir kt.);

parengti aukSCiausiojo lygio sportininkus svarbiausioms tarptautinéms varzyboms
(pvz., Pekino olimpinése Zaidynése laiméti 40 medaliy, o Londone — 50 medaliy);
stiprinti Pranctizijos tarptauting itaka sporte.

Jai jgyvendinti per 3 metus numatyta i papildomy resursy skirti 100 min. EUR. Si

suma jau yra padidinta (2007 m. skirta 20 min. EUR daugiau, negu anks¢iau buvo numatyta).

Siomis 1éSomis disponuoja 2006 m. sukurtas ministerijos kontroliuojamas Nacionalinis sporto

plétros centras (CNDS).

Japonijoje uz sporta atsakinga Svietimo, kultiiros, sporto, mokslo ir technologiju

ministerija, kuri yra patvirtinusi Sporto plétros pagrindini plana (2001-2010). Plétojant sporta,

plane numatytos trys pagrindinés veiklos kryptys:

1. Gerinti regioninio sporto aplinka, kad pasiekty visa gyvenima trunkantj dalyvavima

sporte. Sios veikos tikslai:

a) pasiekti tokia visuomeng, kuri bty aktyvi sporte visa gyvenima, kiekvienas zmogus

turi turéti galimybg isitraukti | sporta visur ir visada, nepriklausomai nuo fiziniy jégy, amziaus,

gabumy, interesy ir tiksly;
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2. Gerinti Japonijos pasiekimus tarptautinése varzybose. Sios veiklos tikslai:

a) skatinti Japonijos aukSCiausio meistriSkumo sportininky rengima i ju dalyvavima
svarbiausiose tarptautinése varzybose, ypa¢ Olimpinése zaidynése;

b) turi didéti Olimpinése zaidynése laimimy medaliy rodiklis (palyginus su 1996 m.,,
turi padidéti du kartus).

3. Skatinti glaudesnius rySius tarp sportavimo visa gyvenima ir varZybuy sporto, taip pat
tarp §vietimo ir sporto mokykloje. Siy glaudesniy ry$iy skatinimo svarbiausias tikslas yra
pasiekti, kad biity sportuojama visa gyvenima, taip pat, kad buty pagerinti gebéjimai konkuruoti
tarptautinéje arenoje.

Visose trijose veiklos kryptyse numatytos esminés ir pagrindinés tiksly igyvendinimo
priemonés (Basic Plan for the Promotion of Sports, 2000).

Nacionaling Australijos sporto politika igyvendina Australijos sporto komisija (angl.
Australian Sports Commission — ASC), kuri yra Salies vyriausybés agentiira. Komisija rengia
strateginius sporto plétros planus. Jame iSdéstytos Australijos sporto problemos, iSskiriamos
veiklos kryptys Sioms problemoms sprgsti. 2006 — 2009 m. plane $skirti du svarbs tikslai:

1) garantuoti efektyvia nacionaling sporto sistema, kad biity galima australams pasiilyti
geresni dalyvavima kokybiskoje sporto veikloje;

2) uztikrinti aukSto meistriSkumo sportininky rengima.

Sie pagrindiniai tikslai yra detalizuojami — iskiriamos kritiniu rezultaty sritys,
apibréziama kiekvienos Siy sri¢iy strategija, kuri dar detalizuojama. Sporto komisijoje yra
Nacionaliniy sporto programy skyrius, kuris yra atsakingas uz Komisijos programy
igyvendinima. Sis skyrius administruoja programas Siose srityse: &iabuviy sportas, moterys
sporte, neigaliyjy sportas, treniravimas ir teis€¢javimas, sporto etika (Australian Sports
Commission, 2006).

JAV sporto prieziiiros vyriausybinés agentiiros néra. Prezidento taryba fizinei rengybai
ir sportui (angl. President 's Council on Physical Fitness and Sports) per Sveikatos ir gyventojy
paslaugy sekretoriy pataria prezidentui fizinio aktyvumo, rengybos ir sporto klausimais. Taryba
amerikie¢iy sveikatingumo tikslais sitilo programas gyventoju reguliariam fiziniam aktyvumui
skatinti, pvz., remia prezidento iniciatyva Sveikesnés Jungtinés Valstijos (angl. Healthier US),
taip pat vyriausybés deSimties mety programos Sveiki zmonés 2010 (angl. Healthy People
2010) fizinio aktyvumo ir rengybos tikslus. Tarybos programos, projektai, visuomenés
informavimo kampanijos ir medziaga iSskiria reguliaraus fizinio aktyvumo svarba. Taryba
bendradarbiauja su vieSu ir privaciu sektoriumi, padedantiy igyvendinti programas ir leisti

informacing medziaga (angl. The President's Council on Physical Fitness and Sports).
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Kanados sporto (angl. Sport Canada), kuris yra Kanados paveldo departamento (angl.
Department of Canadian Heritage) padalinys, misija — visiems kanadieCiams suteikti kuo
daugiau galimybiy dalyvauti sporte ir siekti meistriSkumo. Jis plétoja federaling sporto politika,
finansuoja sporto rémimo programas, administruoja specialius sporto projektus.

Po ilgy ir ivairiy Kanados instituciju konsultacijyu buvo parengta 2002-2012 mety
Kanados sporto politika. Joje pateikiama Kanados sporto vizija, pagal kuria turi biti sukurta
dinamiska ir moderni sporto aplinka, suteiksianti visiems kanadie¢iams galimybes, pagal ju
gebéjimus ir interesus, isitraukti i sporta, taip pat didesniam juy skai€iui pastoviai ir sékmingai
dalyvauti auks¢iausio lygio varzybose. Kanados sportininkai turi uzimti prieSakines tarptautinio
sporto pozicijas (The Canadian Sport Policy, 2002).

2002 m. buvo patvirtinta Kanados etisko elgesio sporte strategija, kurios tikslas yra
visais aspektais ir visose sporto srityse Kanadoje skatinti etiska elgesi (Canadian Strategy for
Ethical Conduct in Sport, 2002).

2005 m. Patvirtinta AukStojo sporto meistriSkumo strategija, kurioje iSdéstyti
Federalinés vyriausybés isipareigojimai aukStojo meistriSkumo sporto srityje. Strategija apima ta
sporto sistemos dali, kuri pirmiausia orientuota i olimpiniy ir paraolimpiniy zaidyniy rezultatus.

Apibendrinant, galima teigti, kad tik nedaugelis paminéty Saliy turi -elitinio
(profesionalaus), kitaip dar vadinama — aukSto meistriSkumo sporto strategija. Dauguma minéty
valstybiy turi atskirus vyriausybés kontroliuojamus padalinius, skirtus tik sporto tikslams ir
uzdavinams jgyvendinti.

Visu aptarty uzsienio valstybiy svarbiausias tikslas — kad visuomené sportuoty ir
suvokty visapusiska sporto ir fizinio aktyvumo nauda, o kai kurios valstybés, nepaisant ju
dydzio, kelia labai konkreCius tikslus profesionalaus sporto plétros klausimu bei numato tam
tikrus pasiekimus svarbiausiose pasaulio pirmenybése bei Olimpinése zaidynése. Skirtingy
valstybiy sporto strategijos turi tarpusavio panaSumuy, turi ir skirtumy. Tai priklauso tiesiogiai
nuo tos Salies gyventojy samoningumo ir ekonominés Salies padéties, nuo gyventojy poreikio
uzsiimti kiino kultiiros ir sporto veikla. Pavydziui, Estijos, Latvijos, Suomijos ir Lenkijos, t.y.
kaimyniniy valstybiy, strategijy tikslai ir siekiamybés panasiis { Lietuvos. Sios $alys taip pat
susiduria su neefektyviu finansy paskirstymu ir nepatenkinamu sportuojanciy gyventoju
skai¢iumi. Todél Lietuvai ir kaimyninéms Salims verta pasinaudoti priemonémis, Kurias
naudoja, pavyzdziui, Jungtiné Karalysté ar Japonija. Danijos ar Skandinavijos $aliy pavyzdziu
galima baty sukurti skatinimo savanorystés sporte strategija. Sios $alys efektyviai skatina
gyventojy fizini aktyvuma ir kitais biidais. Ekonomiskai stipriy valstybiy (iSskyrus JAV) sporto
strategijos programose labiau akcentuojamas visy gyventojy sluoksniy itraukimas i sporting

veikla. Nes tik sportuojanti visuomené gali pasiekti visuotinio gyventoju uzimtumo, glaudZios
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socializacijos, sveikesnés visuomenés bei geresniy aukS$to bei mégéjuy sporto meistriSkumo

rezultatu.

2.2. Lietuvos kiuino kultiira ir sportas, kaip vieSojo sektoriaus posistemé

VieSasis sektorius yra istoriSkai svarbus sporto plétrai ir kartu yra vienas didziausiy
sektoriaus darbdaviy. Nors akivaizdu, kad kasdieniné sporto veikla viesajam sektoriui neatnesa
pelno, taciau tokie sporto renginiai, kaip Pasaulio ar Europos ¢empionatai, Olimpiados ar kita
dideles zitirovy mases galinti pritraukti sportiné veikla yra pelninga.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés programoje teigiama, kad ktno kultGros ir
sporto plétra — esminis valstybés prioritetas, skirtas ugdyti sveika gyvensena ir stiprinti
visuomenés sanglauda (KKSD sutrumpintas veiklos planas, 2010).

Lietuvoje susiklosCiusios pakankamai tvirtos Kiino kulttros ir sporto departamento bei
jampavaldziy sporto institucijy bendradarbiavimo su uzsienio sporto organizacijomis tradicijos,
nes jau prieS kara Lietuvos pagrindiniy sporto Saky federacijos buvo istojusios i atitinkamas
tarptautines federacijas. Dabar tarptautiniy federacijy narémis yra daugiau nei 90 sporto Saky
federacijy, asociacijy, sajungu. Keletas Salies federacijy atstovy yra tarptautiniy federacijy
vadovaujanciy institucijy nariai.

Lietuva gana aktyviai dalyvauja pasauliniame sporto gyvenime. Miusy Salies sporto
vyriausybings institucijos ir nevyriausybinés organizacijos dalyvauja jvairaus rango renginiuose,
programose, yra daugelio Europos ir pasaulio organizaciju narés: UNESCO, Europos Tarybos,
Europos Sajungos, Europos nevyriausybinés sporto organizacijos (ENGSO), Tarptautinio ir
Europos olimpiniy komitety ir kt.

Kiino kultiros ir sporto departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés (toliau
Kiino kulttiros ir sporto departamentas), suprasdamas tarptautiniy rySiy svarba ne tik sporto
visuomenei, bet visai Lietuvai, skatina tarptautini bendradarbiavima, mezga rySius ne tik tarp
sporto organizacijy, bet ir tarp tarptautiniy institucijy bei kity valstybiy vyriausybiniy ir
nevyriausybiniy organizaciju.

Kiino kultiiros ir sporto departamentas dalyvauja Europos Sajungos Saliy nariy sporto
valdymo institucijy lygiu vykdomoje veikloje, bendradarbiauja su Europos Komisijos (EK)
Svietimo ir kultiiros direktorato sporto skyriumi, skatina Lietuvos sporto organizacijas dalyvauti
Europos Komisijos parengtose programose. Norédamos stiprinti esamus draugiskus valstybiy
santykius, budamos isitikinusios, kad bendradarbiavimas sporto srityje padeda sustiprinti
valstybiy tauty rySius, sieckdamos valstybiy vyriausybiniy ir nevyriausybiniy sporto organizacijy

tiesioginio bendradarbiavimo, skatindamos sportininky ir sporto specialisty mainus,
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itvirtindamos vizy lengvatas, turizmo plétros ir kitais tikslais, valstybés sudaro sutartis. Kiino
kulttiros ir sporto srities nuostatos sutartyse dazniausiai biina kartu su kulttros, Svietimo,
jaunimo, turizmo sri¢iy nuostatomis. Tokiy sutar¢iy Lietuvos valstybé yra sudariusi daugiau nei
50 (www.kksd.It).

Sporto vaidmuo visuomenéje vis labiau vertinamas. Taciau, 2007 m. “RAIT” atlikto
tyrimo duomenimis, pus¢ 7-80 mety amziaus Salies gyventoju nesportuoja (nesimanksStina ir
nelanko jokiy sporto pratybuy). Apie 32% gyventoju mankStinasi savarankiskai, 16% lanko
organizuotas sporto pratybas. Palyginus su 2001 m. analogiSko tyrimo duomenimis, gyventoju
pozitiris { sporta nepasikeité, todel iSlieka aktualus uzdavinys — igyvendinti sporto visiems ir
sveikatinimo programas, aktyvinti Sviet¢jiSka kampanija apie fizinio ugdymo(si) reikSmeg
zmogui, ypatinga démesi skiriant sveikos gyvensenos diegimui visose ugdymo istaigose.
Dabartin¢ Salies ekonominé padétis dar negali uztikrinti optimalaus sporto sistemos plétotes
finansavimo, dél to nevisikai jgyvendinama kino kultiiros ir sporto strategija 2005-2015 m.
Mazas kiino kulttros ir sporto specialisty, ypa¢ pradedanciy darbing veikla, atlygis valstybinése
institucijose verCia pasirinkti kita veikla ar persikvalifikuoti. Todél treneriy, sporto mokytoju
kontingentas sensta ir ateityje Siy specialisty trikumas gali biti itin jau¢iamas (Sporto sektoriaus
studija, 2008).

Remiantis pagrindiniu Salies kiino kultliros ir sporto sriti reglamentuojan¢iu istatymu
(istatymas paskelbtas: Zin., 1996, Nr. 9-215), atsakomybé uz gyventojy kiino kultirg
priskiriama tik Kiino kultiiros ir sporto departamentui prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés
bei Svietimo ir mokslo ministerijos kompetencijai. [statymu numatoma, kad Kiino kultiiros ir
sporto departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés turi rengti kiino kultiiros ir sporto
programas, taciau kiino kultiiros programos suprantamos kaip ,.Sporto visiems* renginiai arba
auk$ty sporto rezultaty pasiekimy propagavimas. Nors Salyje netrilksta privaciy mankstinimosi
centry, paslaugy kainos yra prieinamos tik didesnes nei vidutinés pajamas gaunantiems miesty
gyventojams. Tokia situacija didina socialing atskirtj ir skirtumus atskiruose Salies regionuose.

Sektoriaus ateitis daugiausiai priklausys nuo valstybiniy struktiiry nuostaty (zinojimo,
reagavimo ir veiksmy), taip pat mokymo institucijy ir darbdaviy bei darbuotojuy organizaciju
bendradarbiavimo organizuojant darbuotojy pirmini rengima bei ju tgstini mokyma. Taip pat
butinos priemonés, kurios leistu pagerinti sporto sektoriui reikalingy darbuotoju pasiilos ir
paklausos atitiktj (Sporto sektoriaus studija, 2008).

Lietuvos Respublikos kiino kultiiros ir sporto strategija (2005-2015) skelbia, kad kiino
kultira ir sportas — reikSminga ugdymo proceso sudedamoji dalis norint iSauginti darnig ir
visavert¢ asmenybg. [skiepije fizinio aktyvumo poreiki dar jaunystéje, iSauginsime sveikus,

fiziSkai uZsigrudinusius, pasirengusius gyvenimui jaunuolius. Atsinaujinan¢ioje visuomenéje
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kiino kulttra ir sportas visiems turéty tapti neatsiejama zmogaus gyvenimo dalimi, todél
skatinama popamokiné sportiné veikla, vykdomos wvaiky vasaros uzimtumo programos,
plétojama sporto kluby veikla, taip pat atrenkami gabis vaikai ir rengiami didZiajam sportui.
Didelio meistriSkumo sportininkai — tai patikimas i taikus biidas paskelbti pasauliui apie savo
Salj, garsinti jos varda pasaulyje.

Profesionalaus ir mégéjisko sporto plétra nevyks be sporto mokslo, sporto vadybos ir
administravimo, socialinio fizinio lavinimo vystymosi skatinimo. 2007 metais vykusios
konferencijos ,,Valstybés sporto politika: problemos ir sprendimo budai* rezoliucijoje teigiama,
kad sportas atlieka tokias funkcijas:

1) Svietéjiska;
2) ugdomaja;

3) sveikatinimo;
4) socialing;
5) ekonoming.

Anot A. Skurvydo (1996), visame pasaulyje intensyviai vystantis sportui, pleciantis jo
funkcijoms, visuomenés, sporto organizatoriy bei mokslininky mintys vis giliau krypsta i sporto
esmeés, prasmes, jo vertybiy pazinima bei jsisavinima. Prasminga yra diskutuoti apie sporto
mokslo esmg, jo funkcijas ir tuo remiantis numatyti realia ne tik sporto mokslo, bet ir viso
sporto plétotés strategija.

Sporto mokslas — moksliniy tyrimy, studijy bei praktikos sistema, kuri, integruodama
kity moksly laiméjimus, kuria naujas technologijas ir metodus, aktualius zmogaus judamosios
veiklos problemoms spresti. ISskirtinis sporto mokslo savitumas yra tas, jog moksliniy tyrimy
rezultaty diegimas | praktika néra baigiamasis moksliniy tyrimuy pradzios démuo (Poderys,
2002).

A. Skarbalius (2000) teigia, kad tik sporto mokslo ziniy kirimo ir taikymo
subalansavimas, panaudojant Lietuvos ir uzsienio sporto mokslininky potenciala, gali sudaryti
prielaidas pasaulio Saliy standartus atitinkanciai kryptingai ir veiksmingai Salies kiino kultiiros ir
sporto strateginei plétotei ir sékmingai Salies integracijai { Europos struktiiras.

2007 mety vasara suburta darbo grupé supazindino su siiilomu Lietuvos kiino kultiiros
ir sporto plétros strategijos projektu, kuriame kiino kultiiros ir sporto plétros strategijos rengéjai
sitilo sistemingai didinti suvokima visuomenéje, kad fizinis aktyvumas, sportiSkumas yra
asmens darnos prielaida ir visuotiné vertybé, iplésti Vyriausybés igaliotos institucijos funkcijas,
skatinti bendradarbiavima su privaciu sektoriumi ir nevyriausybinémis organizacijomis,
tobulinti specialisty rengima, esminj vaidmeni pripaZinti Svietimo sistemai priklausan¢ioms

sporto bazéms, o taip pat artimiausia gyvenamaja aplinka pritaikyti sportavimui. Nemaza démesi
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autoriai skiria investicijy skatinimui ktno kultliros ir sporto sektoriuje, o taip pat paskaty
sistemos sukiirimui, kad privatus kapitalas biity suinteresuotas investuoti i sporta (www.kksd.It).
Atskiros programos strategijoje skiriamos ir didziajam sportuli.

Strategijoje pagrindinis démesys skirtas sporto socialinei misijai (taigi, ne tiek paties
sporto problemoms, kiek visuomenés problemy sprendimui per kiino kultiiros ir sporto plétra).
Todél $i strategija siekia horizontaliai apimti i su fizinio aktyvumo skatinimu susieti daugeli
valdymo sriCiy, pasiekti, kad sporto sektorius daugiau pasitarnauty sportiSko gyvenimo budo
diegimui placiojoje visuomenéje ir tokiu biudu reikSmingai prisidéty prie visuomenés
sanglaudos, laisvalaikio uzimtumo, sveikatinimo, darbingumo ir kity su gyvenimo kokybe
susijusiy siekiniy jgyvendinimo.

Strateginj tiksla numatoma igyvendinti per keturias prioritetines kryptis (tikslus):

1) vieSojo suvokimo didinima;

2) horizontalios vieSojo administravimo sistemos Sioje srityje kiirima;

3) zmogiskyjy istekliy plétra ir pritaikyma organizuotam visuomenés sportavimui;
4) bazinés infrastrukttros suktirima.

Suvokimo didinimo tikslas numato sistemingas socialinés reklamos programas,
prestiziniy apdovanojimy sistemos uz nuopelnus sporto visiems judéjimui diegima, neformalaus
Svietimo skatinima fiziniam ugdymui ir kitus uzdavinius. Kino kultiiros ir sporto vieSojo
administravimo  pertvarkymas numato platesni daugiasaliy tarpinstituciniy programuy
igyvendinima, atitinkama Vyriausybés igaliotos institucijos funkcijy ir igaliojimy iSplétima bei
patikslinima, bendradarbiavimo su privaciu sektoriumi ir nevyriausybinémis organizacijomis
skatinima, atitinkama savivaldos programy koordinavima, investicijy skatinimg ir kita
(Www.kksd. It).

Lietuvos sporto sistemos raida kaip ir kity post-sovietiniy valstybiy iSgyvena
nevienareik§miy pokyc¢iy laikmeti Struktiriniai pokyciai sistemos viduje, oriné ir vidiné
teisiné aplinka, rinkos santykiy plétra yra kiekvienos sporto organizacijos kasdieninés veiklos
s¢kmés garantas. Dinamiskas sporto veiklos vystymas reikalayja savalaikiy ir kokybiniy
sprendimy nuolat kintanCioje galimybiy aplinkoje. Sporto vadovui post-sovietingje sistemoje
tenka vadovui, kuris savo Zinias ir gebé&jimus realizuoja igyvendindamas organizacijos tikslus,
sickdamas kokybés ir tuo biidu patenkindamas savo nariy ir rinkos poreikius. Siuolaikinei
karjeros sampratai budinga daug didesné, lyginant su tradicine, asmeniné iniciatyva, jos
planavimo ir realizavimo kompetencija bei atsakomybé uz prisiimtus sprendimus (Laskiene,
2003). Baltoji knyga dé¢l sporto (2007) - Europos Sajungos Komisijos iniciatyva pirma karta

placiu mastu émé spregsti su sportu susijusius klausimus. Bendras iniciatyvos tikslas — nustatyti
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strategines sporto vaidmens Europoje gaires, skatinti diskusijas dél konkreciy problemy, didinti
sporto matomuma ES politikos formavimo procese, informuoti visuomeng apie konkreCius Sio
sektoriaus poreikius ir ypatumus. Dokumente pabréziama, kad uz sporto reikaly tvarkyma visy
pirma yra atsakingos sporto organizacijos ir valstybés narés.

Daugumoje Europos Saliy ligi Siol sporto vadovams (ir sporto vadybininkams) jokie
formalds profesinés kvalifikacijos reikalavimai, prieSingai negu treneriams, nekeliami. Sporto
organizacijos dél lanks¢ios i paslaugy sfera orientuotos politikos stokos linkg labai smarkiai
prieSintis naujovems.

Problemos, susijusios su kompetencija ir kvalifikacijos tobulinimo galimybémis kyla
dél to, kad sporto vadovai ir sporto vadybininkai dirba skirtingo pavaldumo istaigose, kurios
kelia nevienodus profesinés kvalifikacijos ir jos kélimo reikalavimus. Tai patvirtina ir Projekto
"Nacionalinés profesinio rengimo standarty sistemos plétra" metu atlikta Sporto sektoriaus
studija, kurios pagrindu, 2008 m. parengta Darbuotoju i ju kvalifikacijos kaitos prognoziy
tyrimo ataskaita. Ataskaitoje raSoma, jog sporto sektoriui biidinga 10 proc. darbuotoju kaita.
Darbuotojy kaita didziausia administracijos grupéje ir siekia 15 proc. Nurodoma, kad teoriniy
ziniy darbuotojams pakanka, o labiausiai stokojama bendryjy ir praktiniy gebéjimy.

Anot K. Miskinio (2000), Lietuvos kiino kultiiros ir sporto organizacijos plecia savo
veikla nuolat besikei¢ianCiomis politinémis, socialinémis ekonominémis salygomis. Kuriamos
naujos organizacijos — klubai, sporto Saky federacijos, asociacijos, kurioms biidingas savitas
veiklos budas, ekonominis statusas ir nuosavybés forma. Kiino kultiiros ir sporto paslaugy
teikimas ir vartojimas tobul¢jant rinkos santykiams kelia didesnius reikalavimus specialisty
profesiniam parengtumui bei tobulinimui. Tai skatina naujo tipo ir elgesio stiliaus vadovy,
gebaniy suburti Zmones spresti sudétingus uzdavinius, poreiki.

Didelio skaiCiaus specialisty parengimas siejamas visy pirma su kvalifikacijos igijimo
ir licencijavimo tvarkos tobulinimu, universitetinio parengimo planavimu kartu su socialiniais
partneriais ir kt. Bazinés infrastruktiiros visuotiniam sportavimui sukiirime esminis vaidmuo
pripazistamas Svietimo sistemos sporto infrastruktiirai, o taip pat artimiausios gyvenamosios
aplinkos pritakkymui sportavimo poreikiams, fizinio aktyvumo skatinimui. Nepamirstini ir
specifiniai didelio meistriSkumo sportininky baziy poreikiai, sporto medicinos centry tinklas bei
kt. Strategijos baigiamoje dalyje pateiktos jos igyvendinimo programos, nurodant ju rysi su
Strategijos uzdaviniais. Nemaza numatomy jgyvendinti programy dalis — tarpinstitucinés. Tik
kai kurios 1§ programy yra naujos (daugelis buvo vykdomos ir ankscCiau, taciau dabar ju
finansavimo mastelj ir tikslus biitina pakoreguoti atsizvelgiant | strategija, kurig priims
Vyriausyb¢). Igyvendinant strategija, reikés tobulinti ir priimti Lietuvos Respublikos Kiino

kulttros i sporto jstatyma, naujus Kiino kultiiros ir sporto departamento ir kity valstybes
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institucijy nuostatus, strateginius planus, programas, metodikas, teritorinio planavimo
reglamentus, kitus teisés aktus (www.kksd. It).

Nors ir parengta nemazai nuostaty, dokumenty, skelbianCiy, kaip ir kokiu biidu reikia
gerinti fizinio aktyvumo skatinima Lietuvoje, atlikta moksliniy bei uzsakomyju tyrimy Sia tema,
zinomos Sios srities opiausios problemos, realiai viskas lieka tik popieriuje. Kiino kultiros ir
sporto departamentas labiausiai rapinasi aukSto meistriSkumo sportu, didZioji dalis finansavimo
tenka pastarajam. Pagrindiné Kiino kultiros ir sporto departamento funkcija dalyvauti
formuojant ir igyvendinant Lietuvos Respublikos sporto politika lieka formali. Tad kyla
Klausimas — ar Lietuvos Respublikoje apskritai yra suformuota sporto politika? ISanalizavus su
sporto organizavimu ir valdymu susijusius dokumentus, darosi aisku, kad Lietuvos sportas
orientuotas vien tik i aukSta meistriskuma. Tuomet ikyla reali grésmé netekti ir auksto
meistriSkumo sportininky ateityje, nes nesirtipinama visuotiniu poZiiiriu {kiino kultlira ir sporta,
skatinimu sportuoti nuo mazens, specialisty paruoSimu ir juy idarbinimu. Tokia situacija
susiklosté per daugiau nei 20 nepriklausomybés mety. Tai yra sunkiai suprantama padétis,
turinti priversti susirtpinti auksS¢iausius Salies vadovus ir rimtai imtis priemoniy, kad Lietuvos
kiino kulttira ir sportas atgauty ta prestiza, kuriuo galéjo didzivotis paskelbus Nepriklausomybg

1918 m. ir | Lietuva sugrizusiais t€vynainiais entuziastais.

2.3. Lietuvos kiino kultiiros ir sporto sektoriaus raidos

organizaciniai ir ekonominiai ypatumai

Baltojoje knygoje dél sporto (2007) teigiama, kad sportas (,,visos fizinés veiklos
formos, kuriomis organizuotai ar individualiai siekiama tobulinti fizing iStverme¢ ir psiching
gerove, formuoti socialinius santykius ar siekti rezultaty jvairaus lygio varzybose®) — Vis
didesnés reik§més jgaunantis socialinis ir ekonominis reiskinys, padedantis siekti Europos
Sajungos strateginiy solidarumo ir gerovés tiksly. Lietuvai esant Europos Sajungos dalimi,
privaloma atsizvelgti 1 bendras tendencijas ir tikslus. Sporto valdymo ir plétros problemos
nevisada buvo tokios opios, todél norint iSsiaiSkinti problemy kilme ir ju sprendimo kelius,
bitina aptarti istoring Lictuvos kiino kultiiros ir sporto raida. Kaino kulttira ir sportas organizuoti
skirtingai jvairiais istoriniai tarpsniais. Ekonominé Salies padétis taip pat daré ypatingai didele
itaka Salies sporto valdymui Todél norint geriau suprasti Lietuvos kiino kultiiros ir sporto
dabartj ir struktira, bitina Zzinoti praeiti salygota istorinio, organizacinio ir ekonominio
konteksto.

Lietuvos kiino kultiiros ir sporto sektoriaus raida. Organizuota kiino kulttros ir

sporto sistema Lietuvoje pradéjo formuotis tik paskelbus Lietuvos nepriklausomybg 1918 m.
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vasario 16 d. [ tévyng vienas po kito émé grizti uzsienyje sporto organizavimo patirties igij¢
Stepas GarbacCiauskas, Elena Kubilitinait¢ (véliau — Garbaciauskiené), Karolis ir Viktoras
jaunimg ] visuomenines sporto organizacijas bei klubus, rengé jiems jvairias sporto varzybas,
Sventes. 1919 m. buvo isteigta pirmoji visuomeniné Lietuvos sporto organizacija — Lietuvos
sporto sajunga, kuri, tiesa, gyvavo neilgai ir jau po mety, 1920-aisiais, ja pakeité Lietuvos
fizinio lavinimosi sajunga. Sporto organizacijuy skaiCius pamazu augo — ikurta Lietuvos
gimnastikos ir sporto federacija, Motery sporto ratelis, Lietuvos dviratininky sajunga ir Kt.
(Kiino kultiiros ir sporto aktualijos, 2008).

Tarpukario laikotarpiu iaugo kiino kultiros bei sporto kariné ir politiné reikSme. Kai
kuriose Salyse, ypa¢ Vokietijoje ir Taryby Sajungoje, kiino kultiira buvo militarizuota, ja émé
grieztai kontroliuoti valstybé. Tarpukaryje smarkiai i§siplété tarptautiniai sporto rySiai, ypac
olimpinis sajudis, 1 ji isitrauké vis daugiau Saliy. 1914 m. Tarptautini olimpini komiteta
pripazino 38, 0 1939 m. — 61 valstybé. Po 1917 m. revoliucijos Rusijos pavyzdziu kai kuriose
Salyse buvo skatinama kurti darbininky sporto organizacijas, plétési tarptautinis darbininky
sporto sajudis. 1920 m. darbininky sporto organizacijoms priklausé beveik 1 min. Zzmoniu.

Nors triko sporto baziy, €Sy sportiniam darbui, sporto sajudis pletési: gauséjo sporto
organizacijy, stipréjo ju veikla, Salies sportininkai dalyvavo varzybose, rengiamose ne tik
Lietuvoje, bet ir uzsienyje. Atsirado poreikis sureguliuoti sporto sistema teisiSkai. 1932 m. buvo
priimtas pirmasis Kiino kultiiros jstatymas. Sis jstatymas, pasira$ytas Lietuvos Respublikos
Prezidento Antano Smetonos ir Ministro Pirmininko Juozo Tubelio, jsigaliojo 1932 mety liepos
15 diena paskelbus ji ,,Vyriausybés Ziniose*.

Kiano kultliros jstatymas buvo bazinis aktas, kurio pagrindu véliau buvo priimti Kiti
sporta reguliuojantys dokumentai. Pirmajame Kuino kultiiros jstatyme buvo nustatyta valstybiné
sporto organizavimo sistema — jkurti Kiino kultiiros riimai, buve Svietimo ministro Zinioje.

Per keleta kity mety sporto teisiné reguliavimo sistema buvo to liau intensyviai kuriama:
1935 m. sausio 16 d. priimta Kino kultiiros organizacijos santvarkos instrukcija, 1937 m.
gruodzio 22 d. priimtos Kiino kultiros organizacijoms tvarkyti ir registruoti taisyklés, 1936 m.
kovo 20 d. patvirtintas Valstybinio kiino kultiros Zenklo statutas, 1937 m. gruodzio 28 d. —
Tautinés olimpiados statutas (Kiino kultiiros ir sporto aktualijos, 2008).

Deja, 1940 metais Sis aktyvus darbas buvo nutrauktas net penkiasdeSimciai metuy.
Lietuva pateko Soviety Sajungos ,,globon®, ir miisy Salyje buvo taikkomi svetimos valstybés
istatymai. Sporto reguliavimo jstatymas buvo pakeistas Komunisty partijos Centro komiteto ir
Ministry Tarybos nutarimais dél tolimesnio kiino kultiiros masiSkumo pletotés; valstybinéms

sporto ir pramogy imonéms buvo pritaikyti socialistinés valstybinés gamybinés imonés nuostatai
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ir t.t. Soviety Sajungos nutarimais buvo ne karta reorganizuojama Lietuvos sporto valdymo
sistema (K iino kulttros ir sporto aktualijos, 2008).

Sovietiniu laikotarpiu sporto politika buvo orientuota i pasiekimy arba varzybini sporta.
Atgavus Nepriklausomybg, buvo pradétas skatinti ,,Sporto visiems* judéjimas, taCiau kaip ir
kitose ES Ssalyse, taip ir Lietuvoje Sis judéjimas neiSsprendé gyventoju fizinio pasyvumo
problemos, kadangi neuztikrino masinio gyventojy dalyvavimo per ,Sporto visiems* judéjima
populiarinamose sporto Sakose, juo labiau kad ,,Sporto visiems* programoms apytiksliai buvo
skiriama vos 10% bendro kitino kulttros ir sporto biudZeto. Lietuvoje yra 91,4 tukst.
organizuotai ir profesionaliai sportuojanciyjy ir nuo 2000 mety stebimas $io skaic¢iaus didéjimas
(Lietuvos Kiino kulttros ir sporto departamento prie LR Vyriausybés duomenys), taciau Sis
rodiklis apima profesionaly ir rekreacini sporta jvairiose amziaus grupése, todél sunku spresti
apie tikraji gyventoju fizinj aktyvuma. Organizuotai sportuojanciyjy Zmoniy rodikliai toli grazu
neatspindi visy Lietuvos gyventojy su sveikata susijusio fizinio aktyvumo, kadangi jis gali vykti
laisvalaikio, profesinéje, namuy ruoSos ir mobilumo srityse. Fizinis aktyvumas suprantamas kaip
skeleto raumeny susitraukimo sukelti judesiai, kuriy rezultatas — didesnis negu ramybeés
energijos iSeikvojimas (2007 m. Pasaulinés Sveikatos Organizacijos duomenys).

Nuo 1995 m. veikusi Lietuvos Respublikos kiino kulttros ir sporto istatyma pakeité
nauja jo redakcija. 2008 mety pavasario sesijoje Lietuvos Respublikos Seimas prieme Lietuvos
Respublikos kiino kultfiros ir sporto jstatymo pakeitimo jstatyma. Sis istatymas nustato kiino
kulttros ir sporto principus, reglamentuoja valstybés ir savivaldybiy institucijy kompetencija
kiino kultiiros ir sporto srityje, reglamentuoja kiino kultiiros ir sporto organizavima bei pratybas
Svietimo ir mokslo jstaigose, nevyriausybiniy ktino kultliros ir sporto organizacijy kompetencija
plétojant kiino kultiira ir sporta, rengiant sportininkus, plétojant varzyby sistema, reglamentuoja
kiino kulturos ir sporto specialisty veikla, profesionalaus sporto plétros pagrindus, sporto
varzyby ir renginiy organizavimo principus, nustato sporto statiniy reikalavimus. Viena
svarbiausiy naujy nuostaty, itvirtinty istatyme, — rentos karjera baigusiems sportininkams —
olimpiniy zaidyniy Cempionams ir prizininkams, olimpiniy sporto Saky olimpiniy rungciy
Europos ir (ar) pasaulio cempionams, olimpiniy sporto Saky olimpiniy rungé¢iy Europos ir (ar)
pasaulio ¢empionaty, olimpiniy Zaidyniy rekordininkams, parolimpiniy i kurciyjy Zaidyniy
nugalétojams nuo 2009 m. bus mokamas 1,5 vidutinio darbo uzmokesCio dydzio renta per
meénesi (Ktno kultiiros ir sporto aktualijos, 2008).

Spartis pokyciai, susij¢ su naujomis informacinémis technologijomis, atveria Zzmogui
naujas galimybes, taciau kartu kyla grésmeé jo biologinei egzistencijai. Gil¢janti prieStara

socialingje ir biologinéje sferose vercia ieskoti efektyvesniy keliy ir budy Siai grésmei jveikti.
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Tokio sudétingo uzdavinio s¢kmingas sprendimas galimas tik gerai organizuojant fizini ugdyma
(Karoblis, 2003).

Atlikta daug tyrimy jaunimo popamokinio uzimtumo sportu, studenty ir {vairaus
amziaus zmoniy fizinio aktyvumo skatinimo temomis. Daugelis tyréju susitelkia ties
uzsienio mokslininky atlieka tyrimus susijusius su saves suvokimu per kiino kultiira ir sporta.
Teigiama, kad fiziniai pratimai teigiamai veikia ne tik zmogaus sveikata fiziskai, bet daro itakos
ir protiniams sugeb¢jimams. Fiziniai pratimai vis dazniau tampa vienu 8§ 38 sveiko gyvenimo
budo taisykliy. Taip pat yra pabréziama, kad fizinis aktyvumas yra puiki priemoné praleisti
laisvalaikj. Taciau didziausia mazo fizinio aktyvumo problema yra prastas kiino kultiiros ir
sporto veiklos organizavimas, atsakomybé, kuri yra priskirta visiems — pradedant SeSiomis
ministerijomis (pagal kiino kulttiros ir sporto istatyma — Krasto apsaugos, Socialinés apsaugos ir
darbo, Sveikatos apsaugos, Svietimo ir mokslo, Vidaus reikaly, o kitos ministerijos ir valstybes
institucijos pagal savo kompetencija dalyvauja formuojant kino kultiiros ir sporto politika,
igyvendina ja ir sudaro salygas plétoti kiino kultiira ir sporta), baigiant savivaldybiy istatymo
apibrézta kompetencija. Nors institucijy, turin€iy skatinti gyventojuy fizinj aktyvuma i
isitraukima 1 sporta yra daug, egzistuoja prastas visuomenés informavimas i jtraukimas i Sia
veikla.

Kiino kultiiros ir sporto istatymas, taip pat i vietos savivaldos istatymo 6 straipsnis
labai aiSkiai apibrézia savivaldybiy kompetencija kiino kultiros srityje. Kalbant apie
savivaldybiy kompetencijas, reikia Zinoti ir ju finansines galimybes, savivaldybés iki Siol néra
finansiSkai savarankiSkos, ribotos ju galimybés formuojant savo biudZzetus, mokesCius, jos
nedisponuoja  Zeme. Siandien savivaldybiy finansiné sistema yra neaiski Ji neuZtikrina
savivaldybiy pakankamo savarankiskumo, o kartu ir tinkamo savarankisky funkcijy plétojimo, ir
vystymo, bei veiklos veiksmingumo. Viena i Vietos istatyme apibrézty savarankiskyuy
savivaldybés funkcijuy ir yra ktino kultiiros ir sporto plétojimas, taciau Siai sriciai lieka kukliis
centai, 0 neretai paimamos leSos ir i§ kity sri¢iy (Konferencija "Valstybés sporto politika:
problemos ir sprendimo budai", 2007).

Anot profesoriaus A. Skurvydo, dariusio praneSima 2007 m. Konferencijoje "Valstybés
sporto politika: problemos ir sprendimo biidai", 5 bendruomenés fizinio aktyvumo skatinimo
jégos yra:

1) tarpvyriausybinis rekreacijos, sporto, sveikatingumo ir turizmo komiteto sukiirimas;
2) rekreacijos, sveikatinimo, turizmo ir sporto aljansas;
3) bendruomeniy kulttirinimas — §vietimas: pricinamos ir patrauklios bei mokslu pagristos

programos;
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4) sveikos mokyklos: fizinis ugdymas ir sveikatos ugdymas;
5) sveikatinimo infrastruktiiros plétros strategija.

Nors ir priimtas pataisytas kiino kultliros ir sporto istatymas, sportas dar vis
nepripazistamas esminiu valstybés prioritetu sveikai gyvensenai ugdyti ir visuomenés
sanglaudai stiprinti. Vis dar nevertinamas sporto visuomeninis vaidmuo, nepripazistama jo
ekonominé reikSmé — siekiant didinti uzimtuma i darbo viety kirima. Sportas dar néra svarbi
priemoné vietos ir regiony vystymuisi, miesty atgaivinimui ir kaimo plétrai. Sporto plétra
nesiejama su sporto objekty statyba ir renovacija, ignoruojamas regioninis, savivaldybiy,
senitinijy lygmuo. Triksta sveikatingumo centry, o privaciy sveikatingumo centry paslaugos
priecinamos mazam gyventojy sluoksniui. 2008 metais ,,GfK CR Baltic* atlikta visuomenés
nuomongés apklausa ir jos rezultatai rodo, jog Lietuvoje 64 procentai Lietuvos gyventoju visai
nesportuoja, savarankiSkai mankStinasi tik apie trecdalis gyventojuy, 15,8 procento lanko
organizuotas pratybas. Mergai¢iy ir berniuky kasdienio fizinio aktyvumo intensyvumas, daznis
ir trukmé neatitinka Pasaulinés sveikatos organizacijos (PSO) sveikata stiprinancio fizinio
aktyvumo rekomendaciju. Maz¢ja visuomenés, ypac¢ vaiky i jaunimo, fizinis aktyvumas, dél to
bloge¢ja mokiniy sveikatos rodikliai, maz¢ja pirmos sveikatos grupés — sveikiausiy mokiniy, jie
tesudaro tik 42,4 procento nuo bendro mokiniy skaiciaus.

Lietuvoje tik 3-5 procentai bendrojo lavinimo mokykly rengia 3 ktino kultiiros pamokas
per savaite. Svietimo istaigose kiino kultiros pamokos néra laikomos lygiaveréiu dalyku tarp
kity dalyky, ktino kulttiros programos tikslai neatitinka mokykly administracijy lukes¢iy.

Sportas nepelnytai izoliuojamas 1 atskira nedideli vieSojo administravimo sektoriy, nors
§1 sritis yra visuotinio pobiidzio. Vyriausybés igaliotai institucijai deleguotos funkcijos yra
nepakankamos, o kluby ir nevyriausybiniy sporto organizacijuy vaidmuo néra iki Siol suvoktas,
sporto organizavimo funkcijos taip ir liko valstybés sporto institucijos kompetencijoje.

Lietuvoje visuomeniniais pagrindais veikia asociacija ,,Sportas visiems®, vienijanti
Lietuvos Respublikos teisingumo ministerijoje iregistruotas respublikines visuomenines kiino
kultiiros, sporto ir turizmo organizacijas, plétojancias sveikata stiprinancia kiino kultlira ir
mégeju sporta. Pagrindiniai asociacijos tikslai — siekti visuomeninés gerovés kiino kultira ir
sportu stiprinant Zmoniy sveikata propaguoti sveika gyvensena organizuoti kiino kultiros,
neprofesionalaus sporto ir poilsio renginius jvairaus amziaus zmonéms. ,Sporto VisSiems
renginiy Salyje pakanka, pvz. 2006 metais 1§ viso Salyje surengta per 1300 renginiy, taciau pvz
Kaune juose dalyvavo tik 6,5 proc. gyventojy, tarp ju — daugiausiai moksleiviy. Daugumos
»Sporto visiems* renginiy, tarp kuriy yra mokiniy olimpinis festivalis, festivalis ,,Sportas

visiems®, ,Snaigés Zygiai®, Zaidynés ,,Ziemos sportas visiems®, tikslas yra populiarinti sporto
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Sakas tarp moksleiviy ir jaunimo, taciau sporto populiarinimo tarp suaugusiy Salies gyventoju,
ypac vyresnio amziaus, stokojama (Jankauskien¢, 2008).

Siekiant populiarinti sporta placioje visuomenéje, ugdyti sportavimo iprocius ir kelti
sporto kulttiros lygi Salyje, visy pirma reikia zinoti, kokie sportavimo jproc¢iaijau yra i§sivyste,
gyventojy nuostatas ir nuomones apie ktino kultiira. Norint visa tai i§siaiSkinti, Ktino kulttiros ir
sporto departamentas prie Lietuvos Respublikos vyriausybés 2001 m. pateiké rinkos analizés ir
tyrimo grupei ,,RAIT* uzsakyma, kad §i atlikty Lietuvos 7-80 mety amziaus gyventojy poZzitirio
1 kiino kultiiros pratybas, sporta ir sportavimo jprociy tyrima. O 2007 m. balandzio — birzelio
menesiais atliktas analogiSkas tyrimas Siek tiek pakoregavus klausimyna atsizvelgiant {
dabarting situacija bei klausimy aktualuma. Abiejy tyrimy tikslas iSlieka tas pats — suZinoti
vairiy sluoksniy Lietuvos gyventoju pozitri i kiino kultlira ir sporta bei gyventoju dalyvavima
kiino kultliros ir sporto pratybose tam, kad bty geriau parengtos ir jgyvendintos konkrecios
veiklos programos, patikrintas jau esamy efektyvumas.

Tyrimo iSvados parodé, kad pusé Lietuvos gyventoju nesportuoja, savarankisSkai
sportuoja beveik trecdalis, o kas SeStas lanko organizuotas sporto pratybas. Tarp moksleiviy ir
studenty sportuojanciy yra daugiau, tarp dirbanciy, nedirbanciy ir pensininky — maziau.
Sportuojanciy ir nesportuojan¢iy skai¢ius nuo 2001 m. nepakito. Pagrindiné nejudraus
gyvenimo biudo priezastis — noro, valios, energijos trikumas. Antroje vietoje — didelis
uzimtumas, tre¢ioje — silpna sveikata. Pirmoji priezastis, d¢l kurios nesportuojama, svarbesné
nedirbantiems, moksleiviams ir studentams, antroji — dirbantiems, moksleiviams ir studentams,
treCioji — pensininkams. Pagrindinés problemos, su kuriomis savarankiSkai sportuojantiems
gyventojams tenka susidurti yra toli esantys sporto frenginiai (aikstelés, bégimo trasos, dviracio
takai, slidinéjimo trasos ir kt.), sunkumai derinant sporta ir darba, mokslus bei sporto
inventoriaus, avalynés, aprangos trikumas. Pus¢ Salies gyventojuy mano, kad mokykly
programose reikia skirti daugiau laiko sportui.

Atlikus tyrimus, pateikti§ie pasitlymai:

»  Didinti sportuojan¢iy zmoniy skai¢iy propaguojant ir populiarinant sporta. Formuojant
komunikacijos strategija sporto populiarinimui sitlytume akcentuoti ne tik fizinés
gerovés aspekta, bet ir poilsio. Sia komunikacija diferencijuoti atskiroms tikslinéms
grupéms akcentuojant biitent ju vertinamas i joms svarbias sporto teikiamas naudas ir
ugdomas vertybes.

»  Ugdyti sporto jpro¢ius nuo mazens, visy pirma skiriant daugiau laiko sportui mokymo
programose, tam linkusi pritarti ir visuomené.

»  Perzitiréti esamas sporto plétros programas, ju efektyvuma ir atitinkamai koreguoti ar

kurti naujas, jei toks poreikis nustatomas.
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Siy tyrimy rezultatai parodo, kad Lietuvos visuomenés poZiiiris ir jpro¢iai nepakito nuo
2001 iki 2007 mety — svarbiausias veiksnys, trukdantis dométis, uzsiimti sporto ir fizinio
aktyvumo veikla, yra valios trikumas, menkos visuomeninés paskatos. Tai rodo, jog dabartinio
kiino kulttiros ir sporto strategijos projekto socialiné sporto misija yra itin naudinga ir svarbi.
Galbit biity naudinga papildomai isiaiSkinti, kokie veiksniai, programos, reklama ar kitokios
priemonés paskatinty Zzmones dométis sportu ne tik pasyviais budais — varzyby stebéjimu, bet i
aktyviai patiems dalyvaujant sportinéje veikloje bei jos organizavime.

2002 metais prie LR Vidaus reikaly ministerijos ikurta Kiino kulttiros ir sporto
komisija. Tarp kity jos funkcijy yra tarpinstitucinio bendradarbiavimo koordinavimas, skatinant
gyventoju fizini aktyvuma. Kadangi §i institucija yra tik patariamojo pobudzio, i§ esmés minéto
bendradarbiavimo rezultaty niekas nekontroliuoja ir uz juos neatsako.

Esant tokiai padéciai, Lietuva ir toliau iSlieka tarp ty posovietiniy Saliy, kurios savo
sporto politika orientuoja ir pagrindines léSas nukreipia 1 pasiekimuy (elitinio) sporto
puoseléjima, o galutinés atsakomybés uz gyventoju, ypac vyresnio amziaus, fizini aktyvuma 1§
esmeés neprisiima n¢ viena valstybés institucija.

Europos Saliy patirtis atskleidzia, kad efektyviausiai skatinant gyventojuy fizing
aktyvuma veikia populiacings, ilgalaikés ir tarpsektorinés fizinio aktyvumo skatinimo
programos, kurios skatina kasdienini fizini aktyvuma, o ne papildoma fizini aktyvuma uzimtos
darbo dienos pabaigoje. Joms jgyvendinti reikia pozityviy fiziniam aktyvumui pritaikyty
aplinkos poky¢iy. Remiantis uzsienio Saliy, kurioms pavyko ilgam laikui Zenkliai padidinti savo
gyventojy fizinj aktyvuma (Suomija, Olandija, Sveicarija) patirtimi, gyventojy fizini aktyvuma
galima padidinti, jei bendradarbiauja sveikatos, aplinkos, transporto, sporto ir §vietimo sektoriy
vadovai (horizontalusis bendradarbiavimas). Vertikalusis bendradarbiavimas apima principa ,,i$
apacios | virSy" bendradarbiaujant nacionaliniame, regioniniame ir vietiniame lygiuose. Procesa
valdo prie Sveikatos ministerijy jkurta Fizinio aktyvumo Taryba, o galuting atsakomybeg
daugelyje Saliy dazniausiai prisiima Sveikatos ministerija (Skurvydas i kt., 2007).

Lietuvos gyventoju 2008-2020 mety fizinio aktyvumo skatinimo strategijos iSpléstame
projekte (2007) sitiloma, kad Lietuvoje, siekiant ilgalaikiy poslinkiy gyventoju fizinio aktyvumo
srityje, reikéty sukurti analogiskais principais veikianti gyventojy fizinio aktyvumo valdymo
modeli. Sitloma bendradarbiavimo tarp ministerijy funkcija patikéti jau veikianciai Kiino
kulttros ir sporto komisijai prie LR Vidaus reikaly ministerijos, o priezitiros kontrolg — naujai

ikurtai Fizinio aktyvumo Tarybaiprie LR Seimo Jaunimo ir sporto reikaly komisijos (7 pav.).
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Savivaldybiy administracija

Sveikatos apsaugos
Svietimo ir mokslo
Socialinés apsaugos ir darbo
Finansy

Aplinkos apsaugos
U#Zsienio

Krato apsaugos

Kino kultaros ir sporto
departamentas

LR Vyriausybé

y
A 4

Ministeriios ir denartamentai

Kiino kulttiros ir sporto komisija
prie LR Vidaus reikaly
ministerijos

d

Nevyriausybinés ir visuomeninés organizacijos, bendruomeneés

LR Seimo Jaunimo ir sporto
reikaly komisijos
A
\ 4

LR Seimas
A
Fizinio aktyvumo Taryba prie

7 pav. Sitilomas Lietuvos gyventojy fizinio aktyvumo valdymo administracinis modelis (L ietuvos
gyventoju 2008-2020 mety fizinio aktyvumo skatinimo strategijos iSpléstas projektas, 2007)

Salies kiino kultiiros ir sporto sritj reglamentuojan¢iuose dokumentuose ir teisés
aktuose (1995 m. gruodzio 20 d. Lietuvos Respublikos Kuino kultiiros ir sporto istatymas Nr. 1-
1151, IV Sporto kongreso rezoliucijoje ,.Dél Lietuvos Respublikos kiino kulttiros ir sporto
strategijos 2005-2015 metams) naudojama savoka ,ktno kultiira" yra sunkiai apibréziama ir
praktiSkai neiSmatuojama. DaZzniausiai ji suprantama kaip ,Sportas visiems", organizuotas
varzybinis sportas arba painiojama su pasiekimy sportu. Todél gyventojy kiino kultira yra
plétojama nepakankamai, o jos valdymo rezultatai yra sunkiai i$matuojami. Tai neatitinka
gerosios uzsienio Saliy patirties ir uzsienio eksperty rekomendacijy (Skurvydas ir kt., 2007).
Kino kultiiros ir sporto jstatymo pakeitimo jstatyme (2008) kiino kulttra apibréziama kaip
svarbi asmens ir visuomenés bendrosios kultiiros dalis — Zmogaus fiziné ir dvasiné raida (pra-
tybos) ir jos rezultatas (fizin¢ ir psichiné darna, grozis, fizinis pajégumas ir aktyvumas,

sveikata), sportas — visos fizinés veiklos formos, kuriomis organizuotai ar individualiai sickiama
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tobulinti fizing iStverme ir psiching sveikata (gerove), formuoti socialinius santykius ar siekti
rezultaty jvairaus lygio varZybose. Sis istatymas nustato kino kultdiros ir sporto principus,
reglamentuoja valstybés ir savivaldybiy instituciju kompetencija kiino kultiiros ir sporto srityje,
reglamentuoja kiino kultiiros ir sporto organizavima bei pratybas Svietimo ir mokslo istaigose,
nevyriausybiniy ktino kultiiros ir sporto organizaciju kompetencija plétojant kiino kulttra ir
sporta, rengiant sportininkus, plétojant varzybuy sistema, reglamentuoja kiino kultiros ir sporto
specialisty veikla, profesionalaus sporto plétros pagrindus, sporto varzyby ir renginiy
organizavimo principus, nustato sporto statiniy reikalavimus.

Kiino kultiros ir sporto valstybinio valdymo funkcijas Salyje vykdo Lietuvos
Respublikos Vyriausybé, Kano kultiros ir sporto departamentas prie Lietuvos Respublikos
Vyriausybés, Svietimo ir mokslo ministerija, savivaldos institucijos, bendradarbiaudamos su
lvairiomis suinteresuotomis organizacijomis. Lietuvos Respublikos Vyriausybés kompetencija
kiino kulttros ir sporto srityje yra labai svarbi Ji tvirtina prioritetines kiino kultiiros ir sporto
plétojimo kryptis bei programas. Nustato Kiino kulttiros ir sporto departamento prie Lietuvos
Respublikos Vyriausybés kompetencija, finansuoja kiino kultira ir sporta. Kiino kultiiros ir
sporto departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés yra Lietuvos Respublikos
Vyriausybés istaiga, isteigta kartu su kitomis suinteresuotomis valstybés ir savivaldybiuy
institucijomis ir istaigomis, nevyriausybinémis organizacijomis igyvendinti bendra valstybés
kiino kultiiros i sporto plétotés politika, sveikos gyvensenos programas, skatinti Lietuvos
Respublikos gyventojus nuolat sportuoti, kad jie buty sveiki ir darbingi, kultiiringai ilsétysi,
sudaryti salygas sporto organizacijoms rengti didelio meistriSkumo sportininkus, kurie
atstovauty Lietuvos Respublikai tarptautinése varzybose, sudaryti salygas valstybés ir
savivaldybiy institucijoms ir istaigoms, nevyriausybinéms organizacijoms propaguoti ir didinti
kiino kultiiros ir sporto efektyvuma (Valstybinio audito ataskaita dél kiino kultiiros ir sporto
departamente prie Lietuvos Respublikos vyriausybés atlikto finansinio (teisétumo) audito
rezultaty, 2009). Departamento steigéjas yra Lietuvos Respublikos Vyriausybé, kontroliuojanti
veikla ir skirianti léSas, kurias Kiino kultiros ir sporto departamentas paskirsto miesty
savivaldybéms, sporto Saky federacijoms ir ivairioms sporto organizacijoms pagal uzpildytus
praSymus ir paraikas (Ktno kultiros ir sporto departamento pagrindiniy veiklos kryp¢iuy

schema pavaizduota 8 paveiksle).
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nsavimas

LIETUVOS RESPUBLIKOS
VYRIAUSYBE

T

NACIONALINE KUNO KULTUROS IR

SPORTO KOMISIJA

Atskaitomybé

N

KUNO KULTUROS IR SPORTO

DEPARTAMENTAS

8

Bendryjuy reikaly skyrius

Nuolatiné komisija dél sporto (Saky)
federacijy pripazinimo

Finansy skyrius

Kiino kultiiros ir sporto rémimo
fondo taryba

Investicijy ir turto
valdymo skyrius

Lietuvos sporto mokslo ekspertu
taryba

Kiino kultiiros
strategijos skyrius

Terminijos komisija

Sporto strategijos
skyrius

Ketinama apjungti

Brutalaus zitirovy elgesio per sporto
renginius prevencijos komisija

Teisés skyrius

Vidaus audito skyrius

Tarpininkavimo ko misija Lietuvos
Respublikos pirmojo ir antrojo
laipsniy valstybinéms pensijoms
teikti

Sportininky ir sporto darbuotoju
rémimo eksperty komisija:

- Materialinés paramos ir skatinimo
tvarka

- PraSymas dél pasalpos mokéjimo

BIUDZETINES ISTAIGOS:

*  Kino kulttiros ir sporto
departamento prie Lietuvos
Respublikos Vyriausybés
Lietuvos olimpinis sporto
centras

e Lietuvos sporto muziejus

+ Klaipédos sporto medicinos
centras

*  Panevézio apskrities sporto
medicinos centras

+  Siauliy apskrities sporto
medicinos centras

*  Vilniaus sporto medicinos
centras

VIESOSIOS [STAIGOS:

. V31 ,, Antidopingo agentiira®

. V31 ,,Lietuvos sporto
informacijos centras®

. V31 ,.Sportas ir poilsis“

. V3] ,Nemuno ziedas

. VB3I ,,Respublikinis
buriavimo centras*

UZDAROSIOS AKCINES
BENDROVES:
. UAB ,,Sportininky testavimo
ir reabilitacijos centras“
. UAB ,,Respublikiné
mo ko moji sportiné bazé*

8 pav. Kiino kulttiros ir sporto departamento pagrindinés veiklos kryptys (sudaryta darbo autorés)

Svietimo ir mokslo ministerija vadovauja vaiky ir jaunimo kiino kultrai ir sportui

Svietimo istaigose, atsako uz fiziniy galiy ugdyma. Nuolat riipinasi moksleiviy sveikatingumu,

fiziniu parengimu, glaudziai bendradarbiauja su Sveikatos apsaugos ministerija, Kiino kulttiros

ir sporto departamentu, Kra§to apsaugos ministerija ir kitomis suinteresuotomis institucijomis.
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Suderinusi su Kaino kulttiros ir sporto departamentu bei Sveikatos apsaugos ministerija, gavusi
nepriklausomy eksperty pritarima, tvirtina Svietimo istaigy mokymo, papildomo ugdymo
programas, organizuoja vadoveliy, literatiiros, metodiniy priemoniy leidyba bei gamyba.

Kartu su Kiino kultiiros ir sporto departamentu tvirtina sporto mokykly, centry, kluby
nuostatus, nustato vaiky ir jaunimo fizinio ugdymo standartus. Rupinasi Svietimo istaigy kiino
kulttiros ir sporto specialisty rengimu, ju kvalifikacija ir atestavimu. Skiria léSy kiino kultiiros i
sporto mokslinéms programoms finansuoti, riipinasi Svietimo istaigy kiino kultliros ir sporto
materialinés techninés bazés plétimu, apriipinimu bitinomis mokymo priemonémis ir sporto
inventoriumi. Atstovauja Lietuvos Respublikai bendradarbiaujant su kitomis valstybémis
moksleiviy kiino kultdros ir sporto srityje.

Savivaldybés ir ministerijos istatymy nustatyta tvarka steigia, reorganizuoja ir
likviduoja valstybines kiino kultiiros ir sporto istaigas bei tarnybas, atsako uz kiino kultiiros ir
sporto istaigy bei tarnyby funkcionavima ir laikyma. Ripinasi valstybiniy kiino kultiiros i
sporto programy jgyvendinimu regione. Nustato prioritetines regiono kiano kultiiros ir sporto
raidos kryptis, rengia kiino kulttros ir sporto plétojimo regione programas ir jas jgyvendina.
Ripinasi vaiky, jaunimo, dirbanciyju bei pagyvenusiy zmoniy, taip pat invalidy ir kity
gyventoju kiino kultira i sportu. Ripinasi sportininky rezervo, didelio meistriSkumo
sportininky rengimu, rengia i§ valstybés léSuy finansuojamy sporto varzyby sistema i ja
igyvendina.

Miesto, rajono savivaldos institucijos steigia, reorganizuoja ir lkviduoja i
savivaldybés biudZeto lésy Slaikomus sveikatos klubus, kiino kultiiros ir sporto istaigas, sporto
mokyklas bei centrus, rengia ir jgyvendina kiino kultliros ir sporto plétojimo miesto, rajono
teritorijoje programas. Koordinuoja i§ savivaldybés biudzeto 1é8y finansuojamy kiino kulttiros ir
sporto organizacijy veikla, skiria 1éSas miestui, rajonui atstovauyjanCioms komandoms ar
sportininkams rengti i jiems dalyvauti Salies ar tarptautinése varzybose, riipinasi vaiky,
jaunimo, dirbanciyjy bei pagyvenusiy Zzmoniy, taip pat invalidy ir kity miesto, rajono gyventoju
kiino kultiira ir sportu, sveikos gyvensenos judéjimu. Tiria miesto, rajono kiino kultiiros ir sporto
specialisty poreikius, ruipinasi juy kvalifikacijos tobulinimu. Ripinasi talentingy sportininky
paieska bei juy rengimu.

Kiino kulttros ir sporto istatymas nustato ktino kultiiros ir sporto organizaciju veiklos
teisinius pagrindus, valstybés institucijy kompetencija kiino kultiiros i sporto srityje,
reglamentuoja profesionalyji sporta, suteikia teisines garantijas Salies gyventojams praktikuoti
kiino kultiira ir sporta, reguliuoja kitus santykius, susidaran¢ius kiino kultiiros ir sporto srityje.

Ekonominiai kiino kultiires ir sporto sektoriaus aspektai. Anot Europos komisijos

Baltosios knygos dé¢l sporto (2007), sportas — dinamiSkas ir spar¢iai augantis sektorius, kurio
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makroekonominis poveikis bei teikiamos galimybés padéti siekti Lisabonos uZimtumo ir darbo
viety kturimo tiksly yra nepakankamai vertinami. Sportas gali tapti vietos ir regiony vystymosi,
miesty atgaivinimo ar kaimo plétros priemone. Sportas yra susij¢s su turizmu ir gali paspartinti
infrastruktiiros atnaujinima bei skatinti naujas partnerystes, kuriy tikslas — finansuoti sportui ir
laisvalaikiui skirtus jrenginius. Sportas kaip laisvalaikio rtSis yra vartojimo produktas. Toks
produktas reiSkia, kad sitloma veikla turi biiti pelninga, ekonominiy interesy objektas,
komerciskai patraukli ir galinti konkuruoti kintamoje rinkoje (Laskiené, 2003). Nors patikimy
palyginamyjuy duomeny apie ekonoming sporto svarba i§ esmés néra, sporto reikkSme liudija
nacionaliniy saskaity tyrimai ir analizés, didelio masto sporto renginiai ir d¢l fizinio pasyvumo
patiriamos §laidos, iskaitant iSlaidas dél senéjancios visuomenés. 2006 m. Austrijos
pirmininkavimo metu pateiktas tyrimas rodo, kad sportas placigja prasme sukiiré pridétinés
vertés, kuri 2004 m. sudar¢ 407 mlrd. EUR, t. y. 3,7 % Europos Sajungos BVP, ir 15 min. darbo
viety arba 5,4 % darbo jégos.

ES struktiriniai fondai ir programos, UNESCO bei kitos JT specializuotos agentiiros
skatina kiino kultliros ir sporto raida per tarptautines ir nacionalines programas kaip priemong
Svietimui, sveikatai ir kultiirai plétoti pagal ju poreikius. Pripazistama kiino kultiiros ir sporto
reik§mé ekonominei ir socialinei Salies plétrai (TamoSauskas, 2007).

Lietuvos statistikos departamentas prognozuoja, kad 2007-2011 m. sporto sektoriaus
imoniy apyvarta didés. Grésme sékmingai verslo plétraikelia zemas pragyvenimo lygis, teisiniai
reguliavimai, mokesCiy sistema. Nedidelé dalis imoniy Verslo trukdziams priskiria darbuotojy
stoka ir darbuotoju kompetencijos trikuma.

Kaip teigiama Sporto sektoriaus studijoje (2008), pagrindiniai veiksniai, kurie turés
itakos sporto sektoriaus raidai ateityje:

1) teigiami ekonominiai poky¢iai;

2) nuolat augantys vartotoju likesc¢iai bei poreikiai naujoms paslaugoms;
3) sporto, kaip kultiiros ir socialinio reiSkinio, supratimas;

4) sweikatos, kaip pagrindinés vertybés, puoseléjimas;

5) technologiné pazanga;

6) darbuotojykvalifikacijos ir sektoriaus poreikiy neatitikimas.

Zmonijai jZengus i tre¢iajj tikstantmeti, dar labiau ryskéja didziule zmogiskyjy istekliy,
finansy ir politikos koncentracija. Visi Sie veiksniai telkiami 1 atskirus konglomeratus,
tarptautines ekonomikos, politikos, finansy organizacijas. Jos stengiasi §laikyti dominavima,
vienyti valstybes ir juy pastangas atlaikyti milziniSka konkurencija. RySki konkurencija matoma
ir sporto pasaulyje. Tarptautinis olimpinis komitetas — sporto organizacijy lyderis — stengiasi

i§laikyti sporta §vary, patraukly pasaulio visuomenei, dinamiska, idomy ir naudinga verslui. Sia
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tendencija seka ne tik 36 olimpinés sporto Sakos, bet ir kitos, siekiancios plétoti savo sporta
tvairiuose pasaulio Zzemynuose. Natiraliai tokios tendencijos perduodamos valstybéms.
Atskirose valstybése didéja nevyriausybiniy sporto organizacijy skaiCius, daugéja renginiy,
kiekviena sporto organizacija siekia gauti valstybés parama ir prilyginti save verslo subjektams.
Jau sukurta ir sparciai ple€iasi sporto industrija, apimanti ne tik gamyba, paslaugas, bet ir spauda
beitelevizija (Lictuvos Respublikos kiino kulttiros ir sporto strategija 2005-2015).

Sportiniai renginiai Zenkliai prisideda prie ekonominio ir socialinio miesty, regiony ir
Saliy vystymosi Noras rengti svarbius sporto renginius dazniausiai biina pagristas tuo, koki
reik§minga vaidmeni tokie renginai vaidina pritraukiant turistus, paver¢iant miestus socialinémis
sostinémis, globoja versla, skatina renginio vietovés reklamavima i tarnauja kaip
infrastruktiiros vystymosi ir gerinimo katalizatorius (Dwyer, Fredline, 2008).

Anot R. Jankauskienés (2008), Lietuvoje spar¢iaididéja privataus kapitalo investicijos {
mankstinimosi ir fizinio tinkamumo (angl fitness) rinka. Remiantis Lietuvos statistikos
departamento duomenimis, pajamos i§ sveikatingumo centry, pir¢iy ir sauny veiklos nuo 1998
iki 2005 mety padidéjo penkis kartus — nuo 5 ki 25 min. lity, taip pat labai iSaugo ir sporto
centry skaiCius (Lietuvos statitiskos departamentas). Tai turéty buti labai dziugus reiskinys,
sudarantis ispudi, jog Lietuvos gyventoju fizinio aktyvumo salygos geréja ir vis daugiau zmoniy
gali didinti savo fizini aktyvuma.

Baltojoje knygoje dél sporto (2007) teigiama, jog didéjanti sporto ekonominé verté
siejama su intelektinés nuosavybés teisémis, susijusiomis su autoriaus teisémis, komerciniais
praneSimais, prekés Zenklais ir teisés | atvaizda bei Ziniasklaidos teisémis. Sektoriui tampant vis
labiau globalizuotam ir dinamiskam, pasiekti, kad intelektinés nuosavybés teisiy bty laikomasi
visame pasaulyje, tampa svarbiausiu dalyku siekiant patikimos sporto ekonomikos. Taip pat
svarbu, kad televizijos ziirovams ES bty uztikrinama galimybé¢ stebéti pasaulinius sporto
renginius. Vis délto, nepaisant bendros ekonominés sporto svarbos, didzioji dalis sportinés
veiklos vyksta ne pelno organizacijy lygmeniu. Daugelis §iy organizacijy yra priklausomos nuo
vieSosios paramos, skirtos sportinés veiklos galimybei uztikrinti visiems pilieCiams. Tobulinant
sporto srities strategini planavima ir politikos formavima, pirmiausia reikia gerinti duomeny
kokybe ir palyginamuma.

Europoje pagrindiné¢ sporto finansiné paspirtis yra ne valstybé, o namy dkiai
(daugiausia tai pinigai, skirti sporto prekéms ir paslaugoms pirkti), vietos savivaldos institucijos,
remian¢ios sporta regioniniu lygmeniu (daugiausia tai sudaro investicijos 1 sporto
infrastruktiira), ir verslo bendrovés (pinigai, dazniausiai skiriami profesionaliems sporto
Klubams remti) (9 pav.). Sporto organizacijos gauna pajamas & jvairiy Saltiniy, jskaitant kluby

mokes¢ius ir biliety pardavima, reklama ir réméjy parama, ziniasklaidos teises, pajamy

76



perskirstyma tarp sporto federacijy, Salutiniy produkty pardavima, vieSaja parama i t. t. Taciau
kai kurios sporto organizacijos turi kur kas daugiau galimybiy gauti léSu 1§ verslo subjekty nei
kitos, net tais atvejais, kai taikoma veiksminga léSy perskirstymo sistema. Mégéju sporto
lygmeniu tik aktyvus valstybés dalyvavimas gali uztikrinti vienodas galimybes i sporto
priecinamuma visiems. Komisija suvokia vieSosios paramos svarba mégéjy sportui ir siekia
suteikti galimybes sportuoti visiems Zzmonéms. Tod¢l ji pritaria tokios paramos teikimui, jei ji

teikiama pagal Bendrijos teisés aktus.

11.90% C g -
B Namy tkny 15laidos

49.70%
m Vietos savivaldos
institucijy parama

24.30%

Verslas

B Centriné valdzia

9 pav. Sporto finansavimo Europoje strukttira (http://www.veidas. It/ laisvalaikis/sportas/lietuvos-sporto-
finansavimas-skurdo-vakariene, 2010)

Vyriausybés skiriamos 1éSos bent jau turtingiausiose Salyse tikrai nesudaro litito dalies
pinigy, ¢ia ieSkoma galimybiy, kaip privilioti priva¢iy rémejy ir patraukti plac¢iosios publikos
démesi.

Lietuvos sportas i vietos savivaldos gauna nemaza 1ésy dali. Salies vyriausybé gali ir
netiesiogiai skatinti remti sporta, pavyzdziui, suteikti ivairiy mokesc¢iy lengvaty privatiems
asmenims ar verslo imonéms, skirian¢ioms pinigy sportui. Skelbiama, kad §iuo metu 21 § 27
ES valstybiy taitko vienokias ar kitokias mokes¢iy lengvatas sporta finansuojantiems privatiems
subjektams.

Europos Sajungos valstybés taiko jvairius solidarumo mechanizmus ir dalj turtingiausiuy
elitiniy sporto kluby gaunamy pajamy perskirsto masiniam sportui finansuoti. [ daugumos uz
sporta atsakingu ministeriju programas jrasyti deklaratyvis siekiai, tokie kaip plétoti masini
sporta, sudaryti galimybes sportuoti kuo didesniam biriui zmoniy ir taip skatinti visuomenés
sveikatinguma. Bet 1§ tiesy viskas biina kitaip: daugiausiai pinigy vis délto atitenka elitiniam
sportui ir didiesiems sporto renginiams organizuoti. Panasiu keliu zengia ir Lietuva — pas mus
didzioji dalis pinigy 2011 metams skirta Europos krepSinio ¢empionatui organizuoti.

Mazéjantis sporto finansavimas dél bendro Europos Sajungos didéjancio biudZzeto

deficito, blogé¢janCios demografinés padéties — daugéja ir ateityje daugés pensinio amziaus
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zmoniy — tai bendros visos Europos Sajungos problemos, kurias bandoma sprgsti jau dabar.
Egzistuoja skirtingi Europos Sajungos Saliy sporto finansavimo modeliai (pagrindiniai
finansavimo srautai pavaizduoti 10 paveiksle):

» privatis finansavimo fondai ir Saltiniai;

» didziausia parama teikiama savanorystés principu;

» finansuojama i$ valstybiniy ir vieSyju fondu.

Ziniasklaida Profesiona Loterijos
C .. CA

- Rémimas
Privatiis oS porta
vartotojai

. VieSasis
Savanoriskas finansavimas
darbas DALYVAVIMAS
SPORTE
J|  Sporto prekés Infrastrukttra

10 pav. Pagrindiniai sporto finansavimo btidai Europos Sajungoje (Montel, Waelbroeck-Rocha, 2010)

Sportui 27 Europos Sajungos valstybése per metus atitenka apie 160—170 mlrd. eury, o
tai yra apie 1,5 procenty viso Europos Sajungoje sukuriamo bendrojo vidaus produkto (BVP).
Palyginimui 11 paveiksle pavaizduota kai kuriy Europos Sajungos valstybiy BVP dalis
procentais, skiriama sportui finansuoti. Kuo didesnis vienam gyventojui tenkantis Salies BVP,
tuo didesné BVP dalis skiriama sportui ir tuo maziau jis priklauso nuo centrinés valdZios
malonés. Dazniausiai tai reiSkia, kad turtingose Europos Sajungos valstybése i sporta labiau
linkg investuoti verslininkai. Ir atvirk$¢iai: kuo mazesné vienam gyventojui tenkanti BVP dalis,

tuo didesnis vaidmuo remiant sporta tenka Salies vyriausybei.
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11 pav. BVP dalis (procentais), skiriama sportui kai kuriose Europos Sajungos Salyse
(pagal http://www.veidas. It/ laisva laikis/sportas/lietuvos-sporto-finansavimas-skurdo-vakar iene, 2010)

2008-2009 metais Ktino kultiiros ir sporto departamente atliktas auditas, kurio tikslas —
vertinti, ar efektyviai vykdoma kiino kultiiros ir sporto plétra, ar Kiino kultiiros ir sporto
departamentas tinkamai atlieka jam pavestas funkcijas, ryskino svarbias problemas. Auditoriy
pateiktoje ataskaitoje teigiama, kad efektyviam ir koordinuotam sporto politikos jgyvendinimui
nesukurta Kiino kulttiros ir sporto istatyme numatyta sistema:

1) nepatvirtinta valstybiné kiino kultiiros ir sporto strategija;

2) triksta institucijy bendradarbiavimo jgyvendinant su sportu susijusias priemones;

3) laiku nesudaryta Nacionaliné kiino kultiros ir sporto taryba (sudaryta 2009-07-
22);

4) Kano kultiros ir sporto departamentas neturi teisiniy sverty tinkamam kity
institucijy, dalyvaujanciy ktino kultiiros ir sporto plétroje, koordinavimui;

5) visuose strategiju projektuose numatytos vykdyti priemonés néra finansiskai
pagristos (nenurodyti finansavimo Saltiniai, €Sy poreikis, igyvendinimo terminai
ir pan.);

6) nenumatytas institucijy, plétojan¢iy kino kultira ir sporta, koordinavimo ir
stebésenos mechanizmas, ir Kino kultiros ir sporto departamento, kaip
koordinuojancios institucijos.

Daugelio sporto organizacijy nuostatuose yra skyrius apie bendradarbiavima su Kiino
kultiros ir sporto departamentu, taiau realiai Sis rySys yra gana vienpusis. Kaip
bendradarbiavimo su miesto savivaldybe pavyzdys yra iStrauka i§ Kauno miesto savivaldybés
administracijos socialiniy reikaly departamento kiino kultiiros ir sporto skyriaus nuostaty:

»Skyrius, vykdydamas jam pavestus uzdavinius ir funkcijas, bendradarbiauja su Ktino kultiiros
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ir sporto departamentu prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés, Svietimo ir mokslo ministerija,
Lietuvos tautiniu olimpiniu komitetu, kitomis istaigomis, Lietuvos aukStosiomis mokyklomis ir
sporto organizacijomis® (2008-02-19 jsakymas Nr. A-647). Nuostatuose nenurodomas
atskaitomybés lygmuo, ka mini auditoriai savo ataskaitose. Kaip galima pastebéti 12 paveiksle,
Kino kulttros ir sporto departamentas skiria finansavima, taciau atgalinio rySio néra del
nesukurtos atskaitomybés sistemos. Todél 2008 m. audito iSvados nestebina, kad kiino kulttros
ir sporto plétros finansavimo sistemos sudaro prielaidas neefektyviam ¢Sy panaudojimui:

» néra patvirtinty prioritetiniy krypciy ir nustatyty prioritety, todél finansuojamos pavienés
programos ir projektai, nepakankamai atsizvelgiama i sporto infrastruktiiros plétra
regionuose;

» 78 procentai 2008 m. skirty valstybés investiciju tenka daugiafunkciniy sporto
kompleksy ir universaliy areny statybai;

» 1é3os skiriamos i$ skirtingy finansavimo $altiniy, nederinant veiklos sri¢iy finansavimo.

Kiino kultiira ir sportas finansuojami i§ valstybés ir savivaldybiy biudzety, kiino
kulttiros ir sporto fondy, imoniy, istaigy ir organizaciju léSy, taip pat 1Sy, gauty i§ sporto
renginiy ir sporto loterijy, 1éSy, gauty uzktino kulttiros ir sporto renginiy transliavima per radija
ir televizija, sportininky bei sporto kluby ir kity sporto organizacijy komandy vardy
panaudojima, reklama, taip pat atskiry asmeny skirty ar paaukoty lesy bei kity 1esu.

Valstybés ir savivaldybiy biudzety 1€Sos ktino kultiiros ir sporto pratyboms valstybinése
Svietimo ugdymo istaigose, kariuomenés ir Vidaus reikaly ministerijos sistemos istaigose

skiriamos 1§ 1€Sy, numatyty minétoms institucijoms.
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Lietuvos Respublikos biudzeto asignavimai
Tarptautiniy sporto organizaciju léSos

Kiino kultiiros ir sporto rémimo fondas
Lietuvos tautinis olimpinis komitetas
(Olimpin¢ loterija ,,Perlas“ (UAB ,,0liféja“))
Privatis réméjai, 1éSos 1S renginiy

LéSos 18 tkings ir komercings veiklos

VV VVVYVY

FINANSAVIMAS

KUNO KULTUROS IR SPORTO DEPARTAMENTAS

Finan- Bendra-
savimas darbia-
vimas

NSNS

Miesty savivaldybés
Sporto Saky federacijos
Nevyriausybinés sporto
organizacijos
Nejgaliyjy sporto
organizacijos

YV VVY

12 pav. Kino kultiiros ir sporto departamento finansavimo ir bendradarbiavimo mode lis
(sudaryta darbo autorés)

Audito iSvadose taip pat teigiama, kad Kuno kultiros ir sporto departamentas,
paskirstydamas valstybés biudzeto IéSas nevyriausybinéms sporto organizacijoms neturi
informacijos apie kity Saltiniy joms skiriama finansavima ir parama, kas yra labai svarbu
planuojant lésas, nukreipiant jas strateginiams Salies ir regionuy tikslams jgyvendinti, vertinant ju
poveiki, sickiant vengti finansavimo dubliavimo. Investicijos i kiino kultiiros ir sporto plétra
vykdomos nepakankamai racionaliai ir léSos skaidomos po daugeli objekty; asignavimy
valdytojai, planuodami ir skirstydami Sias 1éSas, veikia neefektyviai ir i§ esmés dubliuoja vieni
kity veikla. Kano kult@iros ir sporto departamente veikianti léSy skirstymo sistema gana paini:

dali programy 1ésy skirsto suformuotos eksperty komisijos, dali — Kiaino kultiros i sporto
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réemimo fondo taryba, dalj — Kiino kultliros i sporto departamento generalinio direktoriaus
1sakymu sudaryta biudzeto €Sy, papildomai gauty i§ Vyriausybés, skirstymo komisija. NeaiSku,
kokiais kriterijais Kiino kultiiros ir sporto departamentas vadovavosi, skirdamas kai kurioms
federacijoms papildoma finansavima.

Daugelyje valstybiy nariy sportas i dalies finansuojamas i mokesCiy, renkamy i§
valstybés valdomy arba valstybés licencija turin¢iy lo§imo ar loterijuy tarnybu. Komisija ragina

valstybes nares apsvarstyti ir parengti tvary ilgalaikio sporto organizacijy finansavimo modeli.
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3. KONO KULTUROS IR SPORTO STRATEGINIU VEIKLOS SRICIU
NUSTATYMAS

Sioje, tre¢iojoje, disertacinio darbo dalyje pateikiamas ir aprasomas kino kultdros ir
sporto, kaip vieSojo sektoriaus, strateginio valdymo modelis, remiantis mokslinés literatiiros,
dokumenty analizés ir eksperty kiino kultiros ir sporto strategijos vertinimo iSvadomis. 3.2
skyriuje nagrinéjamos kiino kultliros ir sporto strateginés veiklos sritys, 3.3 skyriuje pateikiami
pasiiilymai 2009-2020 mety Valstybinés kiino kultiros ir sporto plétros strategijos projekto

tobulinimui.
3.1.  Kino kultiiros ir sporto strategijos formavimo vertinimas

Siame skyriuje apibiidinamas taikytas ekspertinis kiino kultfiros ir sporto strategijos
vertinimo instrumentas. Aprasomi panaudoti duomenuy rinkimo metodai: dokumenty analizé ir
ekspertinis vertinimas. Pagrindziami duomeny apdorojimui taikyti apraSomosios ir daugiamatés
statistikos metodai. Pateikiama tyrimo rezultaty apzvalga.

2010 metais Lietuvos Respublikos Seimas svarsté keliy strategijy, susijusiy su kiino
kulttiros ir sporto plétra Salyje projektus:

» Lietuvos gyventojy 2008-2020 mety fizinio aktyvumo skatinimo strategijos projekta Nr.
XP-2797 (uzregistruota 2007-12-28) (toliau — Lietuvos gyventojy 2008-2020 mety
fizinio aktyvumo skatinimo strategijos projektas);

» 2009-2020 mety Valstybinés kiino kultiiros ir sporto plétros strategijos projekta Nr. XIP-
682 (uzregistruota 2009-05-29) (toliau — 2009-2020 mety Valstybinés kiino kultaros ir
sporto plétros strategijos projektas).

Lietuvos Respublikos Vyriausybé 2009 m. lapkriio 11 d. nutarimu Nr. 1510 ,.Dél
Lietuvos Respublikos Seimo nutarimo ,,Dé1 2009-2020 mety Valstybinés ktino kulttiros ir sporto
plétros strategijos patvirtinimo* projekto Nr. XIP-682° (Zin., 2009, Nr. 138-6074) i§ esmés
pritaré 2009-2020 mety Valstybinés kiino kultiiros ir sporto plétros strategijos projektui,
beipateiké savo pastabas ir pasitlymus.

Min¢tas 2009-2020 mety Valstybinés kiino kultiiros ir sporto plétros strategijos
projektas yra labai svarbus igyvendinant Lietuvos gyventoju sveikatingumo, fizinio aktyvumo
skatinimo bei sporto populiarinimo politika. Tai 1émé misy pasirinkima — jvertinti kiino
kultiros ir sporto plétros strategijos projekta, parengti Lictuvos kiino kultdros ir sporto, kaip
vieSojo sektoriaus, strateginio valdymo modelj ir nustatyti kiino kultiiros ir sporto strategines

veiklos sritis.
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Tyrimo metodika. Mokslinéje literatiroje, analizuojanCioje strateginio valdymo
problemas, i$skiriamos dvi pagrindinés strateginio planavimo metodologijos: nustatytiné ir
plétotiné. Pagal nustatyting metodologija vieSojo sektoriaus institucijos strateginis planavimas
grindziamas racionalios visapusiSskos sprendimy rengimo bei priémimo teorijos principais, t.y.
pripazistant pakankama ateities numatomuma, sistemini kompleksiSkuma, reikiama
apibréztuma, dideles formalizavimo galimybes, vienpusio strateginiy sprendimy suderinamumo
su organizacine struktiira, valdymo bei veiklos stiliumi ir kt. galimybes, strateginio planavimo
zingsniy nuosekluma ir t.t. Institucijos strategini veiklos plana pradedama rengti nuo
kompleksinés strateginés analizés ir vertinimo. Taikant nustatyting metodologija strateginiy
sprendimy rengimo atskaitos taskas ir baze¢ yra SSGG bei strateginiy rySiy analizé. Rengiant
vieSojo sektoriaus institucijos strategini veiklos plana, esminis démesys skiriamas institucijos
stiprybéms ir silpnybéms, atsizvelgiant | iStekliy analizés rezultatus, iSsiaiSkinti institucijos
galimybes ir grésmes (Bivainis, Tuncikiene, 2005).

Anot A. Vasiliausko (2004), taikant nustatytinés metodologijos principus vyrauja
strateginio atitikimo, o ne strateginio ketinimo aspektas, nes jis i§ esmés yra varzomas formaliy
strateginio planavimo procediiry bei taisykliy (strateginis atitikimas koncentruojasi daugiau { tai,
kaip geriau suderinti esamus institucijos iSteklius ir geb&jimus su esamomis galimybémis, o
strateginis ketinimas — 1 tai, kaip iSplétoti institucijos iSteklius ir geb&jimus esamoms
galimybéms iSnaudoti). Tokiais atvejais kompleksinés strateginés analizés bei vertinimo
rezultatai turi sudaryti prielaidas formuoti perspektyving tiksling orientacija ir parengti
alternatyvas, priimti ir jgyvendinti sprendimus, kurie butuy pagristi turimais iStekliais ir
gebéjimais iSnaudoti aplinkoje susiklosCiusias galimybes (JuceviCius, 2002). Nustatytinés
metodologijos atveju vieSojo sektoriaus institucijos strateginé analizé bei vertinimas atliekami
kompleksiskai (Worrall, Collinge, Bill, 1998). Tokiu biidu gauti rezultatai yra bazé formuo jant
tokia perspektyving tiksling orientacija, rengiant tokias strateginiy sprendimy alternatyvas bei
priimti tokius sprendimus, kuriy igyvendinimo bendrajam rezultatui biidingas sinergijos efektas
(Vasiliauskas, 2004).

Strateginio planavimo metodologijos pagrindu skirtingos institucijos turi inicijuoti
ivairias veiklas, skirtas sporto problemoms spresti. Esminiai elementai vertinant viding aplinka
strateginio plano rengimo procese yra Sie: iStekliai, esama strategija ir veikla. Nepakanka vien
tikk sukurti strategija, reikia parengti veiksmingas programas, projektus, veiklos planus,
garantuoti finansinius iSteklius ir parengti pati igyvendinimo procesa, uzsitikrinus visy
suinteresuoty Saliy parama (Bucinskas, Pauliukevi¢itite, Raipa, 2009).

Savo darbe remsimés viena 1§ pagrindiniy pastaryjy deSimtmeciy moksliniy tyrimy

kryp¢iy, tobulinant senus ar kuriant naujus metodus bei modelius, skirtus ateities studijoms
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(European Foresight Monitoring Network, 2008), sitilan¢ia Siuolaikiniuose tyrimuose naudoti 3
metodus ir tokiu biidu pasirenkant kokybinio tyrimo strategija:

» literatliros apzvalga;

» ekspertinj vertinima;

» scenarijy metoda (modelio kiirimas).

Pirmaji tyrimo metoda taikéme atlikdami strategijos formavimo konceptualizacija bei
kiino kultiiros ir sporto buklés Lietuvoje analizg. Antraji tyrimo metoda — ekspertini vertinima —
naudosime kiino kultliros ir sporto strategijos formavimo vertinimui. Tre¢igji tyrimo metoda —
kurdami Lietuvos kiino kultiiros ir sporto, kaip vieSojo sektoriaus, strateginio valdymo modeli.

Ekspertinis vertinimas suprantamas kaip apibendrinta eksperty grupés nuomoné, kurios
gavimui pritaikomos specialisty-eksperty zinios, patirtis ir intuicija. Ekspertiniy vertinimy
tikslas — ziniy i§ Zmogaus eksperto gavimo sisteminis organizavimas, kodavimas, struktiirinis
perdirbimas ir interpretavimas taikant loginius ir matematinius metodus. Ekspertiniai vertinimai
yra nepakeiCiami sprendziant neformalius mokslinius tiriamuosius uzdavinius. EKkspertinis
vertimas pasirinktas dél iy priezasCiy:

1) ckspertas yra sukaupes dideli kieki racionaliai apdorotos informacijos (turi daug ziniy ir
patirties, gali remtis intuicija) ir tod¢l ekspertas gali buti kokybinés informacijos Saltiniu;

2) eksperty grupés nuomoné nedaug skiriasi nuo tikrojo problemos sprendinio.

Problemos, kurios sprendziamos ekspertiniais vertinimais, dalinamos i dvi pagrindines
grupes:

» Pirmajai grupei priskiriami atvejai, kai informacijos yra daug, taiau ji pasizymi
kokybine prigimtimi arba daugiakriteriSskumu. Tokiais atvejais placiai taikomi
matematinés statistikos metodai.

» Antrajai grupei priskiriami atvejai, kai informacijos nepakanka. Tai dazniausiai
sutinkami prognozavimo uzdaviniai.

Tyrimo tikslas: istirti ir nustatyti ktino kulttiros ir sporto strategijos projekto silpnasias,
stiprigsias puses, §io projekto galimybes ir grésmes bei remiantis projekta vertinusiy eksperty
sitilymais sudaryti Lietuvos kiino kultiiros ir sporto, kaip vieSojo sektoriaus, Strateginio valdymo
modeli.

Tyrimo uZdaviniai:

1) Istirti 2009-2020 mety Valstybinés kiino kulttiros ir sporto plétros strategijos
projekto poveiki pasirinktoms sritims;

2) Nustatyti 2009-2020 mety Valstybinés kiino kultliros ir sporto plétros
strategijos projekto stipriasias, silpnasias puses, istirti grésmes ir galimybes;
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3) Isskirti 2009-2020 mety Valstybinés kiino kultliros ir sporto plétros strategijos
projekto tobulintinas sritis.

Tyrimo atlikimo laikas: 2010 m. birzelis — spalis.

Klausimynas 4 (dviems strateginio valdymo ir dviems sporto organizacijoms
vadovavusiems) ekspertams sudarytas i 15 klausimy. 1-8 klausimai parengti remiantis M.
Arimavi¢iatés (2005) Programos poveikio vertinimo klausimynu, kuris suskirstytas pagal
poveiki atitinkamai sri¢iai (ekonomika, valstybés finansai, socialiné aplinka, vieSoji
administravimo sistema, korupcijos mastas, aplinka ir teisine sistema). Sio disertacinio darbo
Klausimyne aprépiamos ne visos i§vardintos sritys, kadangi 2009-2020 mety Valstybinés kiino
kult@iros ir sporto plétros strategijos projekte nenumatomos valstybés finansy, korupcijos masto
ir teisinés sistemos sritys.

Ekspertams pateiktame klausimyne:
1-3 klausimai apima poveikio sporto sektoriui jvertinima;
4-5 klausimu jvertinamas sporto sektoriaus poveikis ekonomikai;

6-8 klausimais apzvelgiamos sporto sektoriaus poveikio socialinei aplinkai sritys;

YV V V V

9-15 klausimai skirti vertinti 2009-2020 mety Valstybinés kiino kultiiros ir sporto
plétros strategijos projekto turing;

» 11-14 Kklausimais siekiama issiaiskinti 2009-2020 mety Valstybinés ktino kultiiros ir
sporto plétros strategijos projekto tiksly jvertinima;

» 15 klausimu eksperty prasoma pateikti savo nuomong apie 2009-2020 mety Valstybinés
kiino kulttros ir sporto plétros strategijos projekto stiprybes, silpnybes, grésmes i
galimybes.

Tyrimo rezultatai. 2009-2020 mety Valstybinés kuno kulthiros ir sporto plétros
strategijos projekte keliami 4 pagrindiniai tikslai, kiekvienam tikslui iskelti uzdaviniai, numatyti

rezultato kriterijai, o taip pat priemonés ar veiksmu kryptys rezultatui pasiekti (13 pav.).
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2009-2020 mety Valstybinés kiino kulttros ir sporto plétros strategija

1 tikslas: vie$ojo 3 tikslas: zmogiskyjy
suvokimo didinimas istekliy kirimas ir
pritaikymas
organizuotam
v - —— visuomenés
5 uzdaviniai 2 tikslas: horizontalios sportavimui
ir 6 rezultato VleSOJO ad min IStI’aVImO
kriterijai bei 4 sistemos kiirimas
priemonés/vei A
ksmuy kryptys 9uzdaviniai ir 5
v rezu ltato kriterijai
8 uzdaviniai ir 8 bei 3
rezu ltato priemonés/veiksmy
kriterijai bei 4 kryptys
priemoneés/veiks il
t . . .
my kryptys 4 tikslas: bazinés
infrastruk tiiros
ktrimas

A4

7 uzdaviniai ir 8
rezultato kriterijai
bei 2
priemonés/veiksmy

kryptys

13 pav. 2009-2020 mety Valstybinés kiino kultiiros ir sporto plétros strategijos projekto
schema (sudaryta darbo autorés).

2009-2020 mety Valstybinés kiino kultiiros ir sporto plétros strategijos projektas yra
ilgalaikés trukmés, tac¢iau kaikurie jos uzdaviniai yra vidutinés trukmeés ir/arba yra vertinami ne
tik ilgalaikés, bet ir vidutinés trukmés laikotarpiu. Tai yra strategija, skirta visy pirma kiino
kultiiros ir sporto valdymo sri¢iai, ta¢iau dél savo objekto horizontalaus pobiidzio ji kartu turi ir
keleto valdymo sri¢iy bendros strategijos bruozy. Valstybinés ktino kulttiros i sporto strategijos
vizija — tai kiino kulttros ir sporto socialinés funkcijos (ir socialinio pagrindo) plétra laisvos
rinkos ekonomikoje ir priva¢ia iniciatyva paremtoje visuomenéje.

Strategijos projekte nustatomos tokios prioritetinés kiino kultiiros ir sporto plétros
Lietuvoje kryptys (visos susijusios su Strategijos projekte apibréztu pagrindiniu kiino kultiros ir
sporto socialings plétros tikslu):

1. Kiuno kultiiros ir sporto vaidmens visuomené¢je didinimas (suvokimo, kad sportiska
gyvensena yra neatsiejama nuo gyvenimo kokybés, skatinimas bei sporto socialinio

prestizo ir jo bendruomenisky funkcijy stiprinimas).
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2. Teisin¢ administracin¢ pertvarka horizontaliam kiino kultiros ir sporto reguliavimui
uztikrinti (kad per kiino kulttros ir sporto plétra buty siekiama didesnés visuomengs
sanglaudos ir bendro gyvenimo kokybés augimo, o sporto finansavimo politika
atsizvelgty 1 jo ugdomuyju ir kity jvairiapusiSku socialiniy funkciju igyvendinima
nepriklausomai nuo sportinés veiklos subjekto nuosavybés formos ir/ar jo institucinés
priklausomybés).

3. Zmogiskuyjy istekliy plétra didéjan¢iam socialiniam kiino kultiiros ir sporto vaidmeniui
uztikrinti (decentralizuotas kiino kultiiros ir sporto organizatoriy rengimas, planingas
kity sporto specialisty rengimas mégéjiskam ir profesionaliam sportui; savivaldybiy
institucijose ir istaigose bei valstybés institucijose dirban¢iy sporto specialisty traukimas
1Sporto visiems programos igyvendinima).

4. Bazinés infrastruktiiros visuotiniam sportavimui ir didelio meistriSkumo sportui plétra
(teritorinio planavimo koordinavimas su kiino kultiiros i sporto reikalavimais, Svietimo
istaigy renovacija sporto infrastruktiiros poziliriu, valstybés ir savivaldybiy prioritety
investiciniams projektams sporto srityje nustatymas bei palankiy salygu infrastrukttiros
kiirimui i teikimui vartotojams sudarymas).

2009-2020 mety Valstybinés kiuno kultiros ir sporto plétros strategijos projekte
nurodoma, kad bitina strategijos jgyvendinimo stebésena, galinti uztikrinti jgyvendinimo
kontrole, pakankamas tiksly ir rezultaty vieSo suvokimo salygas, o tuo paciu i didesni
priemoniy veiksminguma, strateginiy i$vady pagristuma ir naujy, patikslinty i§vady galimybes.

Keliami Sie uzdaviniai:

1. Diegtipatikima specializuotos statistikos sistema kiino kultiiros ir sporto sektoriuje.

2. [vesti socialinius sportinés veiklos rodiklius i kasmeting stebésena.

3. Matuoti strategijos sprendiniy ir su ja susijusiy valstybés programy bei priemoniy kiino
kulttiros ir sporto plétros srityje efektyvuma.

4. Rengti ir diegti fizini aktyvuma ir sportavimg skatinan¢iy programy poveikio gyvenimo
kokybei ir visuomenés sanglaudai vertinimo kriteriju mokslines metodikas.

Surinkti duomenys buvo sukaupti duomeny bazeéje. Statistiné analizé atlikta programy
paketu SPSS (Cikaga, Ilinojus, JAV). Tikrinant statistines hipotezes pasirinktas reik§mingumo
lygmuo 0,1. Dvieju grupiy kintamyju palyginimui taikytas neparametriniy tyrimy — Mano-
Vitnio (angl. Mann-Whitney) testas.

Skaliy patikimumas (validumas) jvertinimas Kronbacho (angl. Cronbach) alfa
koeficientu.

Siekiant iSsiaikinti strategijos igyvendinima, respondentai kiekvienam Kklausimui

galéjo pasirinkti viena atsakyma. Atsakymy skalé parengta, remiantis Likerto skale (1938).
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Likerto skalé¢ — tai matavimo instrumentas, padedantis nustatyti, kokiu laipsniu respondentas
sutinka ar nesutinka su skaléje pateiktais teigiamasi ar neigiamais objekto ar reiskinio rodikliy
vertinimais:

1 — visiskai nesutinku; 2 — nesutinku; 3 — nesu tikras; 4 — sutinku; 5 — visiskai sutinku.

Tikrinant strategijos vertinimo klausimyno viding konsistencija, Kronbacho (angl.
Cronbach) alfa buvo 0,86, o tai apibiidinama, kaip stipri konsistencija. Sporto srities specialisty
(Kronbacho alfa - 0,993) atsakymu { klausimus patikimumas buvo reik§mingai didesnis nei
strategijos specialisty (Kronbacho alfa - 0,432).

Kadangi klausimynas sudarytas i§ dvieju daliy, 5 lenteléje vardinti pirmi astuoni
klausimai, kuriais noréta suzinoti eksperty nuomong apie strategijos poveiki ReikSmingy
skirtumy tarp eksperty atsakymy i klausimus néra. Visi atsakymai, skyrus atsakyma i 2
klausima, rodo, jog tiek ekspertai praktikai, tiek teoretikai, prognozuoja teigiama strategijos
poveiki ivairioms sritims, ta¢iau abejoja, ar itekliai ir priemonés yra sékmingai numatyti
strategijos igyvendinimui pasiekti.

5 lentele
Strategijos vertinimo klausimyno baly vidurkiy skirstinys
(strategijos poveikio klausimai —nuo 1 iki 8)

Klausimai V(SN) V(SN)
Vidutinis rangas

Kl 1 Ar rezultatai, kuriy tikimasi
igyvendinus strategija, yra realts ir 3,0(2,3) 16,25
pasiekiami?

KL 2 Ar numatyti visi iStekliai ir priemonés
(administracinés, finansinés, organizacinés ir

. . i : 2,0 (2,0)
kitos), kuriy reikés numatytam rezultatui
pasiekti?

9,63

KI. 3 Ar galimi tiesioginiai ir netiesioginiai

Sios strategijos jgyvendinimo padariniai? 3,5(0,58) 1575
KL 4 Ar strategijos igyvendinimas paveiks

bendra verslo bukle ir/ar atskiras verslo 3,25 (0,96) 14,63
Sritis?

KL 5 Ar strategijos 1g§‘yvend.|n|mas paveiks 3.25 (0,96) 14.63
atskiry regiony ekonoming plétra?

KL 6 Ar strategijos jgyvendinimas paveiks

atskiras socialines grupes? 3,75(05) 18,13
KL 7 Ar strategijos jgyvendinimas paveiks

atskiry regiony socialing buklg? 3,5(0,58) 15,75
Kl 8 Ar strategijos jgyvendinimas paveiks

vietos savivaldos ir/ar vietos bendruomenés 4,75 (0,5) 27,25

raidq?

V(SN) — vidurkis (standartinis nuokrypis); lls — laisvés laipsnis; 2 —| %“=8,5; lls=7; p=0,3
chi kvadrato Kkriterijus; p — reikSmingumo lygmuo

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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1 — 8 atsakymy { klausimus patikimumas (Kronbacho alfa 0,7): sporto strategijos
specialisty — 0,8, 0 strategijos srities eksperty — 0,75. Vadinasi, abieju sri¢iu eksperty nuomong,
atsakant | strategijos poveikio klausimus, reik§mingai nesiskiria.

Pirmuoju klausimu noréjome suzinoti, ar rezultatai, kuriy tikimasi jgyvendinus
strategija, yra realtis ir pasickiami. Eksperty atsakymai pasiskirsté po lygiai — sporto srities
ekspertai nesutiko su tokiu teiginiu, o strategijos srities specialistai mané, kad norimi rezultatai

bus pasiekti igyvendinus strategija (14 pav.).

1.8 -
1.6 -
14 -
1.2 -
1 - m Sporto srities ekspertai
0.8 - B Strategijos srities ekspertai
0,6 1
04
0,2 1

Visidkai sutinku Visidkai
nesutinku

14 pav. Eksperty atsakymu i 1-a klausima skirtinys (Ar rezultatai, kuriy tikimasi jgyvendinus strategija,
yra realiis ir pasiekiami?)

Antruoju klausimu sieckéme iSsiaiSkinti, ar numatyti visi iStekliai ir priemonés
(administracinés, finansinés, organizacinés i kitos), kuriy reikés numatytam rezultatui pasiekti.
Visi ekspertai, iSskyrus viena strategijos srities eksperta, nemane, jog pateiktoje strategijoje yra
numatyti visi itekliai ir priemonés rezultatams pasiekti GrafiSkai atsakymy iSsidéstymas

pavaizduotas 15 paveiksle.
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15 - H Sporto srities ekspertai
) M Strategijos srities ekspertai
0.5
0 T 1
Visigkai sutinku Visigkai
nesutinku

15 pav. Eksperty atsakymy i 2 klausima skirstinys (Ar numatyti visi iStekliai ir priemonés
(administracinés, finansinés, organizacinés ir kitos), kuriy reikés numatytam rezultatui pasickti? Jeine,
tai kodeé1?)

Ekspertai, atsake { antraji klausima neigiamai, buvo papraSyti pateikti pagrindima
tokiam vertinimui, atsakyti i klausima ,kodél“. Visi trys ekspertai aiSkina, jog rezultaty galima
nepasiekti dél ekonominiy priezasc¢iy — nenurodyti finansavimo Saltiniai, iStekliai strategijos
igyvendinimui, nenumatyta sudétinga ekonominé situacija.

Treciuoju klausimu buvo siekiama iSsiaiskinti, ar galimi ir kokie tiesioginiai ir
netiesioginiai Sios strategijos igyvendinimo padariniai. Sporto srities ekspertai teigia, kad
strategijos igyvendinimas turés didele itaka, ypac atkreipiant didesnj démesi i socialing sporto
padétj, taciau vienas i§ eksperty pastebi, jog néra vieningos koncepcijos, kaip Sia strategija
igyvendinti. Vienas & strategijos srities ekspertu mano, jog strategijos igyvendinimo padariniai
bus daliniai, kitas strategijos srities ekspertas teigia, kad tiesioginiai padariniai — pagerésianti
sporto infrastruktiira, padidésiantis gyventojy fizinis aktyvumas. Sio eksperto nuomone,
netiesioginis §ios strategijos igyvendinimo padarinys bus pozityvi itaka gyventoju sveikatai.

Ketvirtu klausimu praSoma jvertinti strategijos igyvendinimo poveiki bendrai verslo
buklei ir/ar atskiroms verslo sritims. Visi ekspertai, i§skyrus viena sporto srities eksperta, teigia,
jog poveikis bendrai verslo buklei ir/ar atskiroms verslo sritims yra beveik arba i§ dalies
imanomas (16 pav.). Ekspertai vardina tokius poveikio rezultatus, kaip lengvatos verslui (jei
taip, kaip numatyta strategijoje, bus leista skirti PVM lengvata verslui, kurio pagrinding veikla
sudaro sportavimo paslaugos, atleidimas nuo Zemés ir nekilnojamo turto mokesCiy verslui,
investuojan¢iam 1 vieSosios sporto infrastruktiiros plétra, jei Lietuvos Respublikos Vyriausybe
teiks prioriteta sporto infrastruktiiros objekty statybai, numatys lengvating valstybinés zemeés

sklypuy skyrimo tvarka, tuomet atsiras galimybés pagerinti verslo bikle sporto srityje, bus
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iSpletota mazZoji sporto infrastruktiira, visose savivaldybése atsiras daugiafunkciniai sporto
kompleksai, o taip pat - tikétina, jog bus sukurtos naujos darbo vietos, padidés su sporto ir
fiziniu aktyvumu susijusiy produkty ir paslaugy rinka, suaktyvés verslininky ir sporto srities

darbuotojy, specialisty veikla).

3 -
2,5 A

3 -
15 - B Nesutinku

m Visizkai sutinku

1 -
0,5 -

0 T 1

Strategijos srities Sporto srities
ekspertai ekspertai

16 pav. Eksperty atsakymuy i 4-a klausima skirstinys (Ar strategijos igyvendinimas paveiks
bendra verslo biiklg ir/ar atskiras verslo sritis? Jei taip, tuomet — kaip?)

Penktas klausimas, kaip ir 4-asis, priskiriamas poveikio ekonomikai klausimy tipui. 2
skirtingy sri¢iy ekspertai (vienas sporto srities, kitas strategijos srities) mané, kad strategijos
igyvendinimas tik 1§ dalies paveiks atskiry regiony ekonoming plétra. Kiti 2 ekspertai mané, kad
pageréjus sporto infrastruktiirai visuose regionuose, savivaldybése, bus suteikiama daugiau i
ivairesniy bei kokybiSkesniy sporto paslaugy, todél manytina, kad gerés ir regiony ekonominé
bukle, daugiau 1éSu bus surinkta i savivaldybiy biudzetus. Nauji infrastruktiiros objektai ir juose
vykstantys renginiai ne tik pagyvins ekonomini gyvenima per sporto ir pramoguy paslaugy
teikima, bet ir padidins regiony patraukluma jaunimui likti savo kraSte, o ne ieSkoti darbo
Vilniuje ar emigruoti | uzsieni.

Sestas, septintas ir a§tuntas klausimai skirti jvertinti strategijos igyvendinimo poveiki
socialinei aplinkai. Visy eksperty nuomones 6 klausimu, kaip strategijos jgyvendinimas paveiks
atskiras socialines grupes, sutampa. Ekspertai pritaria, kad sporto ir fizinio aktyvumo
pricinamumas ir didesnés galimybés skirtingoms socialinéms grupéms turés pozityvy poveiki,
visoms socialinéms grupéms bus sudarytos vienodos salygos sportuoti, nes strategija tiesiogiai
orientuota i atskiras socialines grupes ir, matyt, jis toks iliks ateityje. Gali keistis kiekvienos
grupes, kaip moksleiviy, studenty, gyventoju, neigaliyjy ir pagyvenusio amziaus zmoniy viding

veikla i organizacinés formos. Vieno i§ eksperty nuomone, tai priklausys nuo to, kaip jas
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skatins Kiino kultiiros ir sporto departamentas, Svietimo ir mokslo ministerija ir savivaldybés,
kiek placiaibus iSplétota savanorysté, sukurta infrastruktiira, svarbios ¢ia bus ir I€Sos.

Septintuoju klausimu siekiama isiaiskinti, ar strategijos jgyvendinimas paveiks
atskiry regiony socialing bukle ir koks bus poveikis. Strategijos eksperty nuomone, poveikis
priklausys nuo vietinés valdzios pozitirio Kaitos. Jei strategijos igyvendinimas vyks sklandziai,
poveikis ekonominiams ir socialiniams regiono aspektams — kaip infrastruktiros augimui bei
jauny specialisty pritraukimui, bus Zenklus. Visi ekspertai vieningai sutinka, kad strategijos
igyvendinimas turi pagerinti regiony socialing padéti bent jau i dalies, priklausomai nuo
ekonominio poveikio regionui.

AStuntuoju klausimu, kaip strategijos igyvendinimas paveiks vietos savivaldos ir/ar
vietos bendruomenés raida, eksperty nuomoné vieninga — bus teigiamas powveikis, nes tai
labiausiai apleista kiino kultiiros ir sporto sistemos dalis. Strategijos s¢kmingas igyvendinimas
gali padéti sparCiau bresti vietos bendruomenéms, sukurti papildomus gyventoju ir vietos
savivaldos institucijy bendry interesy laikus. Savivaldybés turi gerokai suaktyvinti savo veikla
su senitinijomis ir bendruomenémis, nes strategija tai numato ir tai duoty pastebima efekta.
Palaipsniui bendruomenése formuosis sporto tradicijos, sudarius tinkamas salygas sportuoti,
atsiras motyvacija sportuoti. Nuosekliai bus plétojama mazoji sporto infrastruktiira gyvenamoje
ir ypa¢ mokymosi aplinkoje.

9 — 15 klausimai skirti jvertinti strategijos turinj. Devintuoju ir deSimtuoju Klausimais
sickiama iSsiaiskinti, ar visi strategijoje iSkelti 4 tikslai yra jgyvendinami, o taip pat, ar tiksly,

uzdaviniy ir veiksmuy kryp¢iy sintezé logiska (17 pav.).

’
.

Nesu tikras

® Visiskainesutinku

1.5 - m Visidkai sutinku

1 tikslas 2 tikslas 3tikslas 4 tikslas

17 pav. Eksperty strategijos tiks Iy vertinimy skirstinys (9-10 klausimai: Ar visi strategijoje
i8kelti 4 tikslai yra jgyvendinami? Ar tiksly, uzdaviniy ir veiksmy krypc iy sintezé logiska?)

93



Visi ekspertai vieningai sutaria dé¢l 3 ir 4 tiksly teisingumo, nors pateikia pastaby del
kaikuriy uzdaviniy bei rezultato kriteriju. Daugiausiai abejoniy vienam i$ sporto srities eksperty
kelia pirmasis tikslas: ,Sistemingai didinti suvokima visuomenéje, kad fizinis aktyvumas,
sportiSkumas yra asmens darnos prielaida ir visuotiné vertybé”. Siuo tikslu, anot eksperto,
sunkiai jgyvendinamas ir treCiasis uzdavinys: ,Sudaryti salygas reik§mingai padidinti kiino
kulttiros ir sporto prestiza visuomengje ir valstybés bei savivaldybiy institucijose ir istaigose”.
Bitina pastebéti, kad siekinys ,didinti suvokima“ yra neiSmatuojamas, todél toks tikslas néra
logiSkas. Vienas 1§ strategijos srities eksperty mano, jog tiksly formuluotés néra sekmingos, jos
i§ esmeés nesiskiria nuo uzdaviniy formuluociy, o tai apsunkina realiy tiksly supratima, pacios
strategijos prasme daro nepakankamai akcentuota. Sporto srities ekspertai vieningai teigia, jog
abejoniy kelia rezultato kriteriju siektiny reikSmiy dydziai — jie Zzenkliai per auksti, reikia
suvienodinti strategijos rezultato kriterijy dabartinés ir siektinos reik§miy datas. Dabartinei
reik§mei reiks§ti nurodomi 2006, 2007 arba 2008 metai; taip pat nevienodas ir siektinos
reikSmes laikas vienur apsiriboja tik iki 2015 m., kitur ki 2020 m. Jei strategija rengiama iki
2020 m., tai ir siektinos reikSmes turéty buti nurodomos iki 2020 m. Taip pat pastebima, jog
uzdaviniai labai platis ir kaikurie galéty biiti priemonémis, o ne uzdaviniais.

Antrasis tikslas vertinamas labai skirtingai — vienas i strategijos srities eksperty mano,
jog 2 tikslas suformuluotas nesékmingai, kitas teigia, jog S$is tikslas Lietuvoje yra
nepasiekiamas. Sporto srities ekspertams Sis tikslas atrodo jgyvendinamas arba i§ dalies
igyvendinamas. Pladiau nagrin¢jami tiksly, uzdaviniy ir rezultato kriterijy sintezes ypatumai
atsakymuose i 11-14 klausimus.

9 — 14 klausimy vidinés konsistencijos skalés Kronbacho alfa 0,843: sporto strategijos
specialisty — 0,97, o strategijos srities eksperty — 0,62. Tokie rezultatai rodo, kad abiejy sri¢iu
eksperty nuomong, atsakant i strategijos poveikio klausimus, nevisai sutampa, nors reik§mingy

skirtumy néra (6 lentelé).
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6 lentelé

Strategijos turinio vertinimo klausimyno baly vidurkiy skirstinys (9-14 klausimai)

Klausimai V(SN) V(SN)
Vidutinis rangas
KL 9 Ar visistrategijoje iSkelti4 tikslai yra igyvendinami? 3,5(1,0) 15,25
K1 10.1 Ar tiksly, uzdaviniy i veiksmuy krypCiy sintez¢ 3.5 (0,58)
logiska? 1-ame tiksle A
KIl. 10.2 2-ame tiksle 6,7 (0,5) 11,13
KI. 10.3 3-iame tiksle 2,5(1,0)
KIl. 10.4 4-ame tiksle 3,75 (0,5)
Kl 11.1 1-ame tiksle numatoma didinti suvokima
visuomengje apie fizinio aktyvumo vertg. Ar tai jimanoma | 4,25 (0,96)
1Smatuoti? 14
KL 11.2 Ar tinkamai suformuluoti uzdaviniai Siam tikslui 3,5 (1,0)
pasiekti? A
Kl 11.3 Ar numatytos priemonés padés §i uzdavini
igyvendinti? 3,25 (0.9)
KL 11.4 Ar numatyti rezultato kriterijai atskleidzia tikslo 3,0 (0)
igyvendinimo procesa? ’
KL 12.1 2-ame tiksle numatoma sukurti ir tobulinti
horizontalia ~ kiino  kultiros ir  sporto  vieSojo 2,75 (0,5)
administravimo struktiirg. ! ' 6,38
Ar §i strukttira yra tinkama vieSajam sektoriui?
K1 12.2 Kokia tai duoty nauda? 3,25 (0,5)
Kl 12.3 Ar tinkamai suformuluoti uzdaviniai Siam tikslui 3,0 (0)
pasiekti? ’
KL 12.4 Ar numatytos priemonés padés § uzdavini 3,0 (0)
igyvendinti? ’
K1 12.5 Ar numatyti rezultato kriterijai atskleidzia tikslo 275 (0.5)
igyvendinimo procesa? ' ’
Kl 13.1 3-iame tiksle numatoma plétoti ZmogiSkuosius
iSteklius ktino kultiiros ir sporto srityje. Ar tai yra tikslinga | 3,25 (0,5)
ir nepraplés biurokratinio aparato? 14,75
KL 13.2 Ar tinkamai suformuluoti uzdaviniai Siam tikslui 3,75 (0,96)
pasiekti? ' '
KIl. 13.3 Ar numatytos priemonés padés $i uzdavinj 3,75 (0,96)
igyvendinti? ' '
KL 13.4 Ar numatyti rezultato kriterijai atskleidzia tikslo 3,75 (0,96)
igyvendinimo procesa? ’ '
Kl 14.1 Ar 4-as tikslas, sukurti ir/ar renovuoti kiino
kultiros i sporto infrastruktiira, yra jgyvendinamas, | 3,75 (0,96)
lyginant dabartines ir siektinas reikSmes? 13,50
KL 14.2 Ar tinkamai suformuluoti uzdaviniai Siam tikslui 3.25 (0,5)
pasiekti? ' ’
KL 14.3 Ar numatytos priemongs padés $i uzdavini 3,5 (0,58)
igyvendinti? T
Kl. 14.4 Ar numatyti rezultato Kriterijai atskleidzia tikslo 3,5 (0,58)

igyvendinimo procesa?

V(SN) — vidurkis (standartinis nuokrypis); lls — laisvés laipsnis; y2 — chi

kvadrato kriterijus; p — reikSmingumo lygmuo

v“=4,5; lIs=5; p=0,5

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Remdamiesi Vilkoksono (angl. Wilcoxon) neparametriniu testu priklausomoms imtims
nustatéme, kad atsakymuy i 12 klausimo baly vidurkis buvo reik§mingai didesnis (p<0,1)
lyginant su kity klausimy (9, 10, 11, 13 ir 14) baly vidurkiais. Taikydami neparametrini Mano-
Vitnio (angl. Mann-Whitney) testa dviems nepriklausomoms imtims gavome, kad 11 klausimo
baly vidurkis buvo reikSmingai (p<0,1) mazesnis sporto srities eksperty (3,13 (0,18) balai)
lyginant su strategijos srities (3,88 (0,18) balai).

11 — 14 klausimams anketoje skirtas detalesnis démesys bei ekspertu paprasyta atlikti
smulkesng kiekvieno i§ 4 strategijos projekto ikelty tiksly, uzdaviniy bei rezultato kriterijuy
analize.

Pirmas strategijos projekte iSkeltas tikslas: sistemingai didinti suvokima visuomenéje,
kad fizinis aktyvumas, sportiskumas yra asmens darnos prielaida ir visuotiné vertybé. Siam
tikslui iSkelti penki uzdaviniai ir nustatyto Sesi rezultato ivertinimo kriterjjai. Strategijos srities
ekspertai visiSkai pritaria Sio tikslo, uzdaviniy ir rezultato kriterijuy iSdéstymui, nors vienas 1§
eksperty pastebi, jog yra nepakankamai aiski kai kuriy priemoniy paskirtis konkrec¢iame
uzdavinyje. Vienas i§ sporto srities eksperty mano, kad matavimai pateikti rezultato kriterijais,
kelia klausima, ar sickiamybés realios. Sis ekspertas taip pat abejoja 4-jo uzdavinio (kurti ir
tobulinti tarptautinio bendradarbiavimo sistema, kuri siekty tinkamy socialiniy salygu sveiko,
sportiSko gyvenimo bido plétrai Europos Sajungoje ir pasaulio mastu) realumu, nes skyrus
Europos Sajunga, nei Europos Taryba, nei UNESCO, nei Jungtinés tautos didesnio vaidmens
tam neskiria, tod¢l ekspertas daro prielaida, kad nei Europoje, nei pasaulyje rySkesniy
bendradarbiavimo poky¢iu nebus. Tikslo igyvendinimo procesas visada sudétingesnis, tai
priklausys nuo noro igyvendinti ir pasirinkta prioriteta. Priemonés suformuotos gana gerai, gal
kai kur net per placiai. Be to, ekspertas nuogastauja dél priemoniy jgyvendinimo, nes praktiskai
neaisku, kas viska igyvendins.

Kitas sporto srities ekspertas siiilo 1 rezultato kriterijuje palikti tik ta dali kurioje
kalbama apie reklama, skirta sveikai gyvensenai propaguoti per sporta. Strategijos 1 tikslo 3
rezultato kriterijus nurodo tik suaugusiyjuy dalyvavima Nacionalinés sporto visiems programos
renginiuose. Ekspertas teigia, kad sporto visiems ataskaitose neiSskiriamos dalyviy amziaus
grupés. Ekspertas sitilo neapsiriboti dalyviy skai¢iumi vien asociacijos ,.Sportas visiems®
renginiuose, bet rodikli rodyti Salies mastu — dalyviy skaiCius sporto visiems renginiuose Salies
mastu, dabartiné reikSme¢ 2008 m. — 474622 (pagal oficialigja sporto statistika), todél siektina
reik§mé 2020 m. galéty bati didesné, nei nurodoma — 500000. Ekspertas pastebi daug
netikslumy platesniame strategijos projekto tiksly, uzdaviniy bei priemoniy/veksmy i jy
rezultaty gairiy apraSyme, jog visi efekto kriterijai turi biiti aiSkiai pamatuojami. Kaip pavyzdi

pateikia numatytus efekto kriterijus kaip ,nepilnameciy nusikalstamy veiky proporcija per
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metus*, ,,mirtingumas dél kraujotakos ligy (dalis bendroje mirtingumo struktiiroje)®, ,,numatoma
vidutine sveiko gyvenimo trukmé*, kuriems daro itaka ne tik fizinis aktyvumas, bet i kiti
veiksniai: mityba, grudinimasis, paveldimumas ir panasts veiksniai, tod¢l lieka visiskai neaisku,
kaip Sie parametrai gali buti matuojami. Néra metodikos, kaip apskaiCiuoti, kiek itakos fizinis
aktyvumas turés nusikalstamumui, ligoms mazinti ar sveiko gyvenimo trukmei ilginti. Tai,
eksperto manymu, veikiau yra sveikatos ir prevencijos strategijos kriterijai. Tai galéty bati tikslu
ar uzdaviniu, bet ne kriterijumi, kurio negalima pamatuoti.

Antras tikslas numato ,,Sukurti ir tobulinti horizontalia kino kulttiros ir sporto vieSojo
administravimo struktira, apimancia daugeli valstybés valdymo sri¢iy bei savivaldybes, o taip
pat — plétojancia bendradarbiavima su nevyriausybinémis sporto organizacijomis ir priva¢iu
sportinés veiklos sektoriumi‘.

Vieno i§ sporto eksperty nuomone, jeigu tiksle kalbame apie savivaldybes, tai biitina
tobulinti ne tik horizontalia, bet ir vertikalia kiino kultiros ir sporto vieSojo administravimo
struktiira. Dabar viska reguliuoja savivaldos istatymas, sportas lieka savarankiska savivaldybiy
funkcija, tac¢iau $i strategija taip pat bus neveiksni, jei savivaldybés jos neigyvendins ir jeigu
nebus numatytos 1&Sos jos igyvendinimui.

Kitas sporto srities ekspertas teigia, kad Lietuvos sporto sistema turi savo sudétines
dalis ir apie jas vertéty kalbéti — nes, remiantis uzdaviniais kalbama apie visa sistemini modeli, o
ne tik apie horizontalius rySius. Lietuvoje yra du lygiai — nacionalinis su vyriausybiniu ir
nevyriausybiniu sektoriais, ir savivaldos su vyriausybiniu ir nevyriausybiniu sektoriais. Taigi,
aktyviausiai veikia horizontalls rySiai, bet turi veikti i vertikalls, ypac¢ tarp vyriausybiniy
nacionalinio lygmens ir savivaldos lygio, ¢ia tie ry$iai yra nepatenkinami. Siuo teiginiu abiejy
sporto srities eksperty poziiiriai sutampa. Kiek geresni rySiai yra tarp nevyriausybiniy sporto
organizacijy — kluby, federacijy ir skétiniy organizacijy. Ekspertas primena, kad wveikia 3
Istatymai: vyriausybés, savivaldos ir asociacijy, o visa model; veikia ktino kultiiros ir sporto
istatymas. Eksperto manymu, 2 tikslo uzdaviniai suformuoti pakankamai gerai, nes liecia teising
bazg, savivalda, vieSa ir privaty sektoriy, sportininky rengimo sistema. Taciau nelabai aiSkus 7
uzdavinys siekiantis pertvarkyti sporto mokymo istaigas, bet nezinia kokia kryptimi, o kol kas
tai pagrindinés sportininky rengimo institucijos, ypa¢ individualioms sporto Sakoms, todél gali
nukentéti sportas.

I klausima, ar numatyti rezultato kriterijai atskleidzia tikslo igyvendinimo kultiiros i
sporto vieSojo administravimo struktiira abu strategijos srities ekspertai atsako, jog kai kurie —
taip, o kai kurie rodo struktiros funkcionavimo potencialius rezultatus, bet ne pacia struktiira.
Vienas 1§ strategijos srities eksperty siiilo 1 struktiira pazvelgti ne statiniu (administraciniu), bet

dinaminiu, vadybiniu poziiriu. Horizontalios struktiiros sudarymas, eksperto nuomone gali
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duoti perspektyvia nauda. Vienas i§ eksperty teigia, jog 2-as tikslas Lietuvoje yra
nepasiekiamas, Kitas ekspertas teigia, jog pats tikslas — gana nesékmingas. 8 uzdavinys —
,skatinti efektyvumo didinima* yra nelogiSkas. Anot eksperty, kai kurios numatytos priemonés
tikslui jgyvendinti suformuluotos nekonkrecCiai. Abu strategijos srities ekspertai teigia, kad
numatyti rezultato kriterijai labiau atskleidzia proceso rezultatus, o ne pati procesa.

Sis, antras tikslas, ekspertams sukélé daugiausia abejoniy ir jie pateiké daugiausia
kritikos, lyginant su kity tiksly analize (14 pav.).

Treciasis tikslas (pletoti ZzmogiSkuosius iSteklius kiino kulttiros ir sporto srityje, kad jie

bty pakankami tarpinstitucinéms socialinéms programoms jgyvendinti (didéjaniam kiino
kultiiros ir sporto vaidmeniui visuomen¢je uZztikrinti)) yra gana konkretus, kaip ir jam
suformuoti uzdaviniai — mano vienas i§ sporto srities eksperty. Eksperto nuomone, ypac
vertingas 6 uzdavinys, nes kalbama apie senilinijy sporto organizatoriy etatus, o tai bty
pirminés grandies specialisty iteisinimas ir pagerintas bendruomeniy sportinis aktyvumas. Kiino
kultiros ir sporto specialisty skaiCius néra didelis, tik jis keiciasi létai, o tai stabdo jaunimo
atéjima r nauju idéju sklaida. Studiju krepseliai néra naudingi pedagogams, todél ateityje gali
i8kilti problemy su specialisty rengimu, kvalifikacijos tobulinimu ir pana$iai, juo labiau sunku
prognozuoti 2 ir 3 uzdavinio siekima (numatoma kurti mokslini Kiino kulttiros ir sporto instituta
prie LKKA, isteigti bei plésti kiino kulttiros ir sporto specialisty studijy ir mokymo programas
kolegijose ir profesinio ugdymo istaigose), nes nezinoma, kaip keisis aukStasis mokslas. 9
uzdavinio (parengti i jgyvendinti Lietuvos didelio meistriSkumo sportininky rengimo
programa) veikla ekspertas siiilo dalinti | kiino kultiiros ir olimpinj sporta, o pastarasis turi
programas kiekvienam olimpiniam ciklui jau nuo 1997 mety. Kitas sporto srities ekspertas
pastebi nelogi§kuma rezultato kriterijuose 3-iajam tikslui pasiekti — abejone ekspertui kelia
nerealiai spartus sporto mediky skai¢iaus augimas nuo 27 2007 metais iki 1000 2020 metais,
neaiskus atrodo ir etatiniy sporto mokslininky skaicius.

Si, 3-ia tiksla, strategijos srities ekspertai vertina teigiamai, mano, kad ji galima
pasiekti arba i§ dalies pasiekti. Didéjanti specialisty skai¢iy vertina teigiamai, nemano kad §is
reiSkinys paveiks biurokratinio aparato didinima, nors pastebi, kad tai gali priklausyti nuo to,
kokiais principais vadovaujantis bus realizuojamas 3 tikslo 4 uzdavinys (parengti ir ijgyvendinti
kiino kultiiros ir sporto specialisty kvalifikacijos tobulinimo sistema, kurioje biity subalansuoti
interesai ir pareigos bei galimybés visiems kiino kultiiros ir sporto specialistams tobulinti savo
profesini pasirengima, nepriklausomai nuo jydarbo vietos).

4 tikslu siekiama sukurti ir/ar renovuoti bazing kiino kulttros ir sporto infrastruktira,
kad ji biity tolygiai vystyta visuose Lietuvos regionuose, priecinama kiekvienam gyventojui jo

aplinkoje ir sudaryty tinkamas salygas igyvendinti {vairiy amZiaus grupiy fizini ugdyma,
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organizuoti visuotini sportavima ir vystyti meégeéjiska bei didelio meistriskumo sporta. Siektinos
reik§més, anot vieno i$ sporto srities eksperty, yra labai didelés, nors §i programa vykdoma i
dabartinés ekonominés krizés laikotarpiu. Sporto baziy statyba ir renovacija turéty vykti
ypatingai savivaldybiy lygmenyje. Tikétina, kad bus nuolatos atnaujinamos gimnazijy ir
universitety sporto bazés. Lietuvos sporto baziy renovacijos programa buvo parengta dar 2007
metais, taciau Lietuvos Respublikos Vyriausybé jos nepatvirtino, todél ketvirtas tikslas Sio
eksperto vertinamas ypac teigiamai. Uzdaviniai sprendzia pagrindini tiksla, nes numatyta
kooperuoti I¢Sas su kity sri¢iy programomis, kaip turizmo, paveldo, sveikatinimo, rekreacijos,
gamtosaugos. Sestas uzdavinys (sukurti sporto medicinos centry tinkla, kaip neatsiejama
Lietuvos sporto medicinos plétros programos jgyvendinimo dali, kad visoje Salies teritorijoje
buty tolygiai uztikrinta specializuota sportininky ir sportuojanéiyju sveikatos prieziiira), abieju
sporto eksperty nuomone, yra netikslingas, nes pakanka 5 sporto medicinos centry, o kitas
funkcijas gana sekmingai vykdo Seimos gydytojai.

Strategijos srities ekspertai mano, jog Sis tikslas i§ dalies arba beveik pasiekiamas,
taciau kai kurie kriterijai perdaug optimistiniai. 2 rezultato kriterijus — miesty, miesteliy ir
kaimy, kurivose frengta dviraCiams pritaikyta pagrindiniy gatviy infrastruktiiros didinimas
procentais nelogiSkas. Ekspertas taip pat pastebi, kad kai kurie uzdaviniai sumaiSyti su
priemonémis, trikksta loginio, mokslinio vientisumo.

17 paveiksle pavaizduotas atsakymy i klausimus, susijusius su 4 strategijos tikslais,
skirstinys. Sis atsakymy skirstinys nerodo reikimingy skirtumu, tadiau galima pastebéti, kad

daugiausia priestaravimy sukélé antras tikslas (18 pav).
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18 pav. Eksperty atsakymuy { strategijos turinio vertinimo klausimus (10 — 14) skirstinys

Eksperty buvo papraSyta nurodyti strategijos projekto stiprybes, silpnybes, galimybes ir

grésmes.
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Stiprybés
Geras strategijos tikslo apibréZzimas;
Strategija savalaiké, joje pagrindinis démesys skiriamas socialinei sporto misijai,
sportiSko gyvenimo biido diegimui plac¢ioje visuomenéje;
Strategija apima dauguma veiklos sri¢iy (sporto klubus, sporto medicinos centrus, sporto
bazes, sporto valdyma, sporto moksla, ziniasklaida ir kitas sritis).

Silpnybés
Esant sunkiai Salies ekonominei situacijai, manytina, kad Sios strategijos igyvendinimui
nepakas &Sy ir ji bus neveiksni, niekas jos neigyvendins, nes néra nurodyti finansavimo
Saltiniai,
Strategijoje nurodomas nerealus programy skaicius, kai kurios ju kartojasi;
Tikslintinos kai kuriy kriterijy reikSmes, kai kurie kriterijai net nepamatuotini, néra

kriterijy dabartiniy reik§miy, o to negali bt

Grésmeés

1. Suteikus lengvatas verslo struktiiroms sporto srityje, kyla grésmé surinkti maziau

mokes¢iy 1 biudzeta, dél to gali biiti neleidziama keisti istatymy, susijusiy su

lengvatomis.



2. IS strategijos iSkrenta sporto visiems organizacijy savoka (yra tik sporto visiems centrai,
kurie veikiausiai suprantami kaip privatis centrai, pvz. ,Jmpuls®) ar $iaip savivaldybiy
sveikatingumo centrai, bet palikus tik sporto federacijas, kurios ripinasi tik
cempionatais (Pasaulio, Europos, Lietuvos), iSkilty grésmé jau tradicija tapusiems
nacionaliniams sporto visiems renginiams, nes ju paprasciausiai niekas neorganizuoty.
Galimybés

1. Priémus strategija atsirasty galimybé labiau plétoti rekreacini sporta, sporta visiems
bendruomenése, senitinijose, galbiit atsirasty galimybé Lietuvai turéti nacionalinés
reik§més stadiona.

2. Pageréty tarpinstitucinis bendradarbiavimas (su ministerijomis).

Bendros eksperty pastabos. Sporto srities ekspertai siiilo suvienodinti terminologija
(»,Sakinés sporto organizacijos“ (federacijos), nes reikia vartoti ,sporto $aky federacijos®).
Strategijos savokas, ju manymu, reikia derinti su Kino kultiiros ir sporto istatymu, galima buty
kai kurias ivesti papildomai. Kiino kultiiros ir sporto istatymo 2 straipsnyje 5 savoka yra kiino
kulttros ir sporto klubas, o toliau yra jvardinami sporto mégéju Klubai ir profesionaliojo sporto
Klubai (14 straipsnis), 32 straipsnyje dar kalbama apie sportininky rengima sporto (Saky)
klubuose, o strategijoje vartojama savoka ,,universalus sporto klubas®. Strategija labai paini,
daug kartojimosi, ja reikéty trumpinti, paremti finansais. Strategijoje pasigendama uzdaviniy
apie kaimo bendruomeniy stiprinima ir savanoryst¢ sporte. Tikslinga strategija trumpinti
apjungiant kai kuriuos uzdavinius — sitiloma raSyti viena karta uzdavini ir i§ karto surasyti tam
uzdaviniui jgyvendinti numatomas priemones.

Apibendrinant gautus rezultatus, galima teigti, kad tiek sporto srities, tiek strategijos
srities ekspertai vieningai pritaria kino kulttiros ir sporto strategijos projekto reikalingumui,
nors jy nuomonés iSsiskiria dél strategijos igyvendinimo realumo (zr. 14 pav.). Eksperty
atsakymai ir komentarai dél strategijos poveikio regiony ekonominei, socialinei plétrai, atskiry
grupiy ir bendruomenés neabejotinos raidos sutampa.

Bene svarbiausia iSsakyta nuomon¢ bei nuogastavimas kyla dél strategijos
igyvendinimo atsakomybés delegavimo. Kyla klausimas, kurios institucijos ar/ir organizacijos
imsis jgyvendinti strategijos tikslus. Ekspertai pastebi, kad néra numatyti finansavimo Saltiniai,
be juy — strategijos nejmanoma igyvendinti. Ekspertams kyla abejoniy dél kai kuriy efekto
kriterijy, nes ne visi pamatuojami.

Daugiausia prieStaringos nuomonés isakyta dél antro strategijos tikslo — sukurti ir
tobulinti horizontalia ktino kultiros ir sporto vieSojo administravimo struktiira. Sporto srities

ekspertai teigia, kad pirmiausia turéty bati labiau vystomi ir skatinami vertikalGs rySiai, 0
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strategijos srities ekspertams horizontaliis rySiai atrodo turintys perspektyva. Horizontalts rySiai
vieSojo administravimo poziliriu yra biitini.

Strategijos srities ekspertai sitlo atkreipti démesi | vadybos mokslo siilomus
reikalavimus tikslams, uzdaviniams, jy skirtumui nuo priemoniy. Vieno i§ strategijos srities
eksperty manymu néra misijos, vizija formuluojama po tiksly formulavimo, o tai néra logiska.

2003 — 2005 metais Lietuvoje vieSojo administravimo ir vieSyju finansy srityje buvo
idiegtos dvi reikSmingos naujovés: strateginiai planai ir programiniai biudzetai. 2002 m.
Vyriausybé nurod¢ valstybés institucijoms kurti strateginius planus, kuriuose jos apibrézty savo
strateginius tikslus, nurodyty siektiny rezultaty rodiklius ir planuoty savo finansavima.
Programiniy biudZety id¢ja siekia (skirstant ir panaudojant resursus) koncentruoti démesi 1
veikla, rezultatus i tikslus, o ne | institucijas. Tiek strateginis planavimas, tiek programiniai
biudzetai siekia padidinti vieSojo sektoriaus efektyvuma ir skaidruma. Lietuvos Respublikos
Vyriausyb¢ yra paruoSusi ir patvirtinusi §iuos strateginio planavimo metodologijos dokumentus:

» Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas ,,Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés
2002 m. birzelio 6 d. nutarimo nr. 827 ,dé¢l strateginio planavimo metodikos
patvirtinimo* pakeitimo, 2011 m. balandzio 20 d. nr. 480, Vilnius;

» Strateginio planavimo dokumentuose naudojamy vertinimo kriteriju sudarymo ir
tailkymo metodika, patvirtinta Lietuvos Respublikos finansy ministro 2010 m. spalio 25
d. isakymu Nr. 1K-330.

Kiino kultiros ir sporto plétros strategijos rengéjai turéjo atsizvelgti 1 Siuos
dokumentus, ruoSdami strategijos projekta. Taciau, kaip parodé ekspertine Kiino kultiros ir
sporto plétros strategijos projekto analizé, | auk$¢iau minétus strateginio planavimo
metodologijos dokumentus buvo atsizvelgta tik i§ dalies. Ypatingai netiksliai sudaryti projekto
efekto vertinimo kriterijai (pagal Strateginio planavimo dokumentuose naudojamy vertinimo
kriteriju sudarymo ir taikymo metodikos Il skyriaus 25 punkta ,,Vertinimo kriterijuy reik§més
turi biti pamatuojamos, apskaiCiuojamos ir patikimos®). Ta pacia iSvada daro ir Lietuvos
laisvosios rinkos institutas 2008 metais atlikes ktino kultdros ir sporto plétros programos,
sudarytos paties Kiino kultoros ir sporto departamento, analizg. Kadangi Kiino kultiiros ir sporto
departamentas yra pagrindinis kiino kultiros ir sporto strategijos vykdytojas, labai svarbi
Lietuvos laisvosios rinkos instituto tyrimo i$vada yra ta, jog Kiano kultiros ir sporto
departamento tikslai yra fiktyvis. Jie neleidZia priimti prasmingy sprendimy apie 1éSu programai
skyrima. Lietuvos laisvosios rinkos institutas siiilo siekiant spresti §iag problema, kieck vieny mety
pabaigoje atidZiai nagrinéti rezultatus ir spresti tiksly perziiros klausima. Siame etape biitinai

turidalyvauti visuomeng ir Sios srities socialiniai partneriai.
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3.2.  Kuno kultiiros ir sporto, kaip vieSojo sektoriaus, strateginio valdymo modelis

Kiino kulttiros ir sporto valdymo, organizavimo ir vystymo teoriné (disertacijos 1 ir 2
dalys) bei 2009 — 2020 mety Valstybinés ktino kulttros ir sporto strategijos projekto ekspertiné
analizés parodé (disertacijos 3 dalies 3.1 skyrius), jog opiausi Sios srities klausimai yra
finansavimo svertai, budai ir keliai, atsakomybés delegavimas ir atskaitomumo, bendros
komunikacijos tarp deleguojanciy ir vykdanCiy organizacijy trokumas. Minéty problemy
sprendimas turéty tapti pagrindiniu ktno kulttiros ir sporto, kaip vie$0jo sektoriaus, strateginio
valdymo modelio jgyvendinimo tikslu. Nors vienas i§ Kiino kultliros ir sporto strategijos
projekto tiksly yra horizontaliosios vieSojo administravimo sistemos sukiirimas, $is tikslas lieka
neesminis, tik rekomenduojamo pobtdzio. 2009 — 2020 mety Valstybinés kiino kulttiros ir
sporto strategijos projekto analizé parodé, kad projektas turi nemazai trukumy, kuriuos galima
iStaisyti, pasinaudojus Kino kulttiros ir sporto, kaip vieSojo sektoriaus, strateginio valdymo
modeliu (19 pav.). Siuo modeliu galéty naudotis Kiino kultiiros ir sporto departamentas,
formuodamas papildomus veiksmy planus pagal sitlomas strategines Veiklos sritis,
efektyvesniam ktino kultiiros ir sporto plétros igyvendinimui. Kiino kulttros ir sporto, kaip
vieSojo sektoriaus, strateginio valdymo modelis (19 pav.) sudarytas remiantis R. Mclnerny ir D.
Barrows (2000) pasitlytu strateginio valdymo vieSajame sektoriuje modeliu, kurio esmé yra
nurodyti gaires, kuriomis vadovaujantis siekiama identifikuoti, ivertinti, jgyvendinti ir valdyti

organizacijos kaitos procesus viesajame sektoriuje.
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e [3orinis vertinimas
e Vidaus vertinimas

iL Ivertinti veikla
. ir atnaujinti
Informacijos rinkimas Drocesus
JL
Probleminiy klausimy
nustatymas
Veiklos planas,
pagristas strateginiu
planu, kurio
sudedamosios dalys:
/\ e Kiino kultiiros ir
sporto strateginiy sri¢iy Privaloma

Vizija :> nustatymo modelis j‘> itraukti
e Kino kulttiros ir pokyCiy
sporto strategijos valdymo

Misija igyvendinimo modelis klausimus

Strateginiy tiksly
formavimas

Strategiju formulavimas kiekvienam tikslui Kasmetiniy uzdaviniy
formavimas

19 pav. Kiino kulttiros ir sporto, kaip vieSojo sektoriaus, strateginio valdymo modelis (sudaryta
darbo autorés, remiantis R. Mclrerny ir D. Barrows, 2000)

Sio modelio taikymas padeda nustatyti sékmés komponentus ir organizacijos ar
sektoriaus segmento strateginio valdymo organizavimo galimybes. Kaip pavaizduota 19
paveiksle, pirmas zingsnis yra rinkti informacija, kuri identifikuoja pagrindines rinkos,
pramonés ir vidaus tendencijas ir galimybes, kurios turés jtakos sektoriui. Siuo atveju turima
omenyje socialines apklausas, kurias uzsako Kiino kultlros ir sporto departamentas, kad
iSsiaiSkinty realia socialing padéti (pvz., Lietuvos 7—80 mety amziaus gyventoju pozitirio | kiino
kultiros pratybas, sporta ir sportavimo jpro¢iy tyrimo ataskaita, atlikta UAB ,,RAIT*, 2007).
Vidaus vertinimas gali biiti vyriausybés atlickamas finansy auditas Kiino kultiiros ir sporto
departamente. Piramide vaizduojamas strategijos projekto formavimo veiksmy eiliSkumas ir
svarbumas (8is modelio etapas rengiamas, remiantis Strateginio planavimo dokumentuose

naudojamy vertinimo kriterijy sudarymo ir taikkymo metodika, patvirtinta Lietuvos Respublikos
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finansy ministro 2010 m. spalio 25 d. isakymu Nr. 1K-330 bei Lietuvos Respublikos
Vyriausybés nutarimu D¢l 2002 m. birzelio 6 d. nutarimo nr. 827 ,d¢l strateginio planavimo
metodikos patvirtinimo* pakeitimo, 2011 m. balandzio 20 d. Nr. 480). Suformavus strategijos
projekta, reikalinga nustatyti pagrindines strategijos veiklos sritis ir strategijos projektos
igyvendinimo plana pagal nustatytas pagrindines veiklos sritis — naudojami 20 ir 21
paveiksluose pavaizduoti modeliai. Sie modeliai modifikuojami kasmet atnaujinamais
uzdaviniais, jei reikia, ir modeliuose turi atsispindéti pokyciy valdymas. Viso §io proceso ir
organizacijos veiklos stebésena bei vertinimas turi vykti nuolat.

Kiino kulttiros ir sporto, kaip viesojo sektoriaus, strateginio valdymo modeli (19 pav.)
galima pritaikyti bet kurio vieSojo sektoriaus segmento strateginiam valdymui — vietoje kiino
kultiiros ir sporto strateginiy sri¢iy nustatymo ir igyvendinimo modeliy inkorporuojant
pasirinkto vieSojo sektoriaus svarbiausiy Veiklos sri¢iy nustatymo ir jgyvendinimo model;.

Remiantis atlikto eksperty Kiino kultGros ir sporto strategijos projekto vertinimo
rezultatais, iSvadomis ir eksperty rekomendacijomis, galima iSskirti svarbiausias Ktno kultiros
ir sporto strategines veiklos sritis (20 pav.). Kino kulttros ir sporto, kaip vieSojo sektoriaus,
strateginio valdymo modelio veiklos planas, pagristas strateginiu planu, susideda i§ dvieju daliy
— sporto strateginiy veiklos sri¢iy nustatymo ir Lietuvos kiino kultiiros ir sporto strategijos

igyvendinimo modeliy (20 ir 21 pav.).
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dalyvaujanciomis

organizacijomis;

Ekonominé salies padétis
Valdanciosios politinés jégos

- _ . f‘:s = '%’ g
Kiino kultiiros ir sporto departamentas 5.(: g g g
= =]
m
» lgyvendina kiino kulttros
ir sporto politika;
» Vertina strateging sporto
bukle Lietuvoje;
» Parengia sporto
strateginés plétros
projektus.
Kiino kultiiros ir sporto departamento strategija igyvendinancios organizacijos:
Kiino Miesty ir Sporto Sportininky Privacios Nevyriausybinés
kultiiros ir rajony Saky ugdymo sporto sporto
sporto savivaldybés | federacijos | istaigos, paslaugas organizacijos
departamentui | (sporto sporto centrai, | teikiancios
pavaldzios skyriai) sporto organizacijos
organizacijos mokyklos

20 pav. Lietuvos kiino kultiiros ir sporto strateginiy ve iklos sriciy nustatymo modelis (sudaryta darbo
autorés)
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Lietuvos Respublikos Seimas
Lietuvos Respublikos Vyriausybé
Ministerijos

ATSISKAITO >

<(O NTROLIUOJA

Kiino kultdros ir sporto departamentas
rengia strategija, kurios pagrindinés
veiklos sritys yra $ios:

Finansy;

Zmogiskujy istekliy;

Sporto baziy ir infrastruktiiros
prieziliros;

Profesionalaus ir mégéjisko sporto
skatinimo;

Komunikacijos;

Teiseés;

Savanorystés sporte skatinimo;
Technologiju diegimo.

VVVV VYV VVYYVY

)

ATSISKAITO

G)NTR OLIUOJA

Organizacijos, vykdanc¢ios veikla ir igyvendinancios Kiino kulttiros ir sporto departamento

strategija:
Kiino Miesty ir Sporto Saky | Sportininky Privacios Nevyriausybinés
kultiiros ir rajony federacijos | ugdymo sporto sporto
sporto savivaldybés istaigos, paslaugas organizacijos
departamentui | (sporto sporto centrai, | teikian¢ios
pavaldzios skyriai) sporto organizacijos
organizacijos mokyk los

21 pav. Lietuvos kiino kultiiros ir sporto strategijos igyvendinimo modelis (sudaryta darbo autorés)

20 paveiksle esan¢iame Lietuvos kiino kulttros ir sporto strateginiy veiklos sri¢iy
nustatymo modelyje numatomi Lietuvos Respublikos Seimo, Lietuvos Respublikos Vyriausybés
ir Ministerijy veiksmai, kuriais vadovaudamasis Kuno kultiiros ir sporto departamentas turi

parengti Lietuvos kiino kultliros ir sporto strategija. AukS¢iausiy valdZios institucijy uzduotis
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yra numatyti sporto politika formuojanciy ir jgyvendinanciy (vykdanéiy) jstaigy ir instituciju
veiklos koordinavimo mechanizmus (sistema), kurie uztikrinty kryptinga ir tolygia kiino
kultiros ir sporto plétra Salyje. Sios institucijos taip pat privalo inicijuoti teisés akty pakeitimus
ir/arba numatyti reikiamas priemones, siekiant gauti informacija i§ instituciju ir organizacijuy,
dalyvaujanciy kiino kultiiros ir sporto plétroje. Kiino kultiiros ir sporto departamentas turi buti
pagrindinis aukS¢iausiy valdzios instituciju uzduo¢iy igyvendintojas, vienas i§ pagrindiniy Sios
organizacijos tiksly — sukurti kiino kultiiros ir sporto strategija ir kontroliuoti jos igyvendinima.
Kiino kulttiros ir sporto departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés yra vykdomosios
valdzios institucija, kurios misija — sudaryti salygas ugdyti sveika ir fiziskai aktyvia visuomeng
bei ieskoti talentingy sportininky, juos profesionaliai rengti deramai atstovauti Lietuvai
svarbiausiuose tarptautiniuose sporto renginiuose.

Kino kulttiros ir sporto departamento veiklos nuostatai:

» Plétoti kiino kultira ir sporta, sudaryti palankia aplinka gyventojy laisvalaikio
uzimtumui ir sportui bei sveikatos stiprinimui;

» Ugdyti talentingus sportininkus deramai atstovauti Lietuvos Respublikai auks¢iausio
rango tarptautiniuose renginiuose;

»  Remtikiino kultiira ir sporta Ktino kultiiros ir sporto rémimo fondo 1éSomis.

Kiino kultiiros ir sporto departamento teisinis veiklos pagrindas — kiino kulttira ir sporta
Lietuvoje reglamentuojantys teisés aktai (Lietuvos Respublikos kino kultiiros ir sporto
istatymas, Lietuvos Respublikos invalidy socialinés integracijos istatymas, Lietuvos
Respublikos kiino kulttiros ir sporto rémimo fondo istatymas, Lietuvos Respublikos loteriju
istatymas, Lietuvos Respublikos labdaros ir paramos istatymas ir kt.), Lietuvos Respublikos
Seimo ratifikuotos tarptautinés sutartys (Europos konvencija dé¢l zitirovy brutalaus elgesio per
sporto varzybas ir ypa¢ per futbolo rungtynes, Antidopingo konwvencija ir jos papildomas
protokolas, Tarptautiné konvencija prieS dopingo vartojima sporte), Lietuvos Respublikos
Seimo patvirtinta Valstybés Svietimo strategija 2003-2012 metams. Lietuvos Respublikos Seime
uzregistruotas Lietuvos Respublikos kiino kultiiros ir sporto istatymo pakeitimo projektas
suteikia galimybes koreguoti teisés normas, reglamentuojanCias kiino kultlira ir sporta, bei
eliminuoti teisinio reglamentavimo spragas.

Kiino kultiiros ir sporto departamento pagrindinés veiklos kryptys yra Sios:
Kiino kultiiros ir sporto valdymo politikos jgyvendinimas;

Kiino kultiiros ir sporto departamento veiklos valdymas;

Teisinés ktino kultiros ir sporto bazés tobulinimas;

Kiino kultiiros ir sporto specialisty profesinis tobulinimas;

YV V. V V V

Kiino kult@iros ir sporto sistemos tobulinimas remiantis tarptautine patirtimi;
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»  Kino kulttiros ir sporto informacijos teikimas visuomenei;
»  Departamento informaciniy sistemy veikimo ir ju plétojimo uztikrinimas;
»  Lietuvos sporto paveldo i$saugojimo uztikrinimas.

Kiino kultiros ir sporto departamentas taip pat plétoja kino kultiiros ir sporto
programas vaiky ir jaunimo neformalaus fizinio ugdymui, skatina Suaugusiyjy ir pagyvenusiy
zmoniy, sporto veterany sveikos gyvensenos ir sporto visiems veikla, vykdo neigaliy Zmoniy
socialiné integracija per sporta, plétoja rySius su lietuviy sporto organizacijomis uzsienyje,
organizuoja mokslo tiriamuosius darbus bei sociologines apklausas kiino kultiiros klausimais,
organizuoja konferencijas, seminarus, leidzia metoding medziaga kiino kultiiros klausimais,
bendradarbiauja su valstybinémis ir nevyriausybinémis organizacijomis koordinuojan¢iomis ir
vykdan¢iomis projektus, skatinanius gyventoju fizini aktyvuma ir sveika gyvensena. Kiino
kulttros ir sporto departamentas rengia i jgyvendina kiino kultiiros plétojimo programas,
projektus bei skatina kiino kultiiros plétojimo programy rengima ir igyvendinima regionuose.

Kiino kultiiros ir sporto departamento kuriama strategija gali veikti ne tik aukSciausios
valdzios priimti jsakymai ir istatymai, bet ir ekonomin¢ Salies padétis bei politinés jégos. Labai
svarbus yra griztamasis rySys ir bendradarbiavimo pobiidis tarp Kiino kultiiros ir sporto
departamento i jam pavaldZiy organizacijy, miesty i rajony savivaldybiy, sporto Saky
federacijy, sportininky ugdymo istaigy, sporto centry, sporto mokykly, privaciy sporto paslaugas
teikian¢iy bei nevyriausybiniy sporto organizacijy (7 pav.).

Kino kultiiros ir sporto departamentui pavaldZos organizacijos yra 6 biudZetinés
istaigos (Kiino kultiiros ir sporto departamento prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés Lietuvos
olimpinis sporto centras, Lietuvos sporto muziejus, Klaipédos sporto medicinos centras,
Panevézio sporto medicinos centras, Siauliy sporto medicinos centras ir Vilniaus sporto
medicinos centras), 5 vieSosios istaigos (VSI ,,Antidopingo agentura®, VS ,Lietuvos sporto
informacijos centras®, VS[ ,Sportas ir poilsis®, VS] ,Nemuno Zziedas*“ ir VS[ ,,Respublikinis
buriavimo centras®) bei 2 uzdarosios akcinés bendrovés (UAB ,Sportininky testavimo ir
reabilitacjjos centras“ ir UAB ,,Respublikiné mokomoji sportiné baz¢*). Kiino kultiiros ir sporto
departamentas taip pat vadovauja 3 taryboms ir 3 komisijoms — nuolatinei komisijai dél sporto
(Saky) federacijy pripazinimo, kiino kultiiros ir sporto rémimo fondo tarybai, Lietuvos sporto
mokslo eksperty tarybai, terminijos komisijai, brutalaus zitirovy elgesio per sporto renginius
prevencijos komisijai, tarpininkavimo komisijai Lietuvos Respublikos pirmojo ir antrojo
laipsniy valstybinéms pensijoms teikti ir sportininky ir sporto darbuotojy rémimo eksperty
komisijai. Visos auk$¢iau paminétos Kiino kultiros ir sporto departamentui pavaldzios

organizacijos turi konkrec€ius tikslus ir planus, pagal kuriuos vykdo joms numatyta veikla.
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Lietuvos miesty ir rajony savivaldybése paparastai veikia sporto skyriai, kurie
igyvendina valstybés ir vietos savivaldos kiino kulttiros ir sporto politika, Lietuvos Respublikos
istatymus, Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimus, ministry isakymus, rajono
savivaldybés Tarybos sprendimus, Administracijos direktoriaus jsakymus ir kitus teisés aktus,
reglamentuojancius kulttros bei kiino kultiiros ir sporto veikla miesto ar rajono savivaldybés
teritorijoje, vadovaujantis savivaldybés ir valstybés interesu derinimo principu, atsizvelgiant {
vietos salygas ir finansines galimybes. Sporto skyriai kuruoja ir koordinuoja miesto ar rajono
kiino kultiiros ir sporto veikla, uZtikrinan¢ia gyventoju dalyvavima joje, sudaro salygas
savivaldybés sportininkams, siekiantiems aukSty meistriSkumo rezultaty. Kai kuriose
savivaldybése sporto skyrius suyjungiamas su Svietimo ar kultiiros skyriumi. Analizuojant
atsitiktinai pasirinkty miesty savivaldybiy sporto nuostatus, galima pastebéti, kad savivaldybés
sportui skiria nevienoda démesi. Savivaldybése, kuriose sporto srities skyrius apjungiamas su
Svietimo ar kulttros sritimis, sportui skiriamas menkesnis démesys. Sporto skyrius, vykdydamas
jam pavestus uzdavinius sporto srityje, gali atlikti tokias funkcijas:

»  Teikti potvarkius dél sporto plétotés, finansavimo, rengti programas savivaldybés
biudzeto programoms igyvendinti;

»  Numatyti pagrindinius savivaldybés sporto plétros prioritetus, ju igyvendinimo taktika
ir priemones;

»  Organizuoti neigaliyjy, nevyriausybiniy sporto organizacijy kiino kultGros ir sporto
programy rengima ir ijgyvendinima;

» Bendradarbiauti su sporto mokyklomis ir nevyriausybinémis sporto organizacijomis
organizuojant sporto varzybas ir kitus ktino kulttiros ir sporto renginius savivaldybés;

»  Kontroliuoti sporto renginiy, finansuojamy i§ skyriaus 18y, organizavima, sudaryti
i§laidy samatas konkreCioms priemonéms igyvendinti, sporto renginiams organizuoti,
taip pat sportininkams, atstovaujantiems rajonui Salies ir tarptautinése varzybose bei
Kituose sporto renginiuose;

»  Finansuoti, kontroliuoti skirty léSu panaudojima, teikti savivaldybés institucijoms
pasitilymus savivaldybés sporto Saky ir sporto baziy plétros klausimais.

Nuostatuose teigiama, kad sporto skyrius taip pat bendradarbiayja ir keifiasi
informacija su savivaldybés administracijos padaliniais ir kitomis institucijomis skyriaus sporto
veiklos klausimais, su rajono, $alies ir tarptautinémis sporto organizacijomis dél rajono, Salies ir
tarptautiniy kiino kultliros ir sporto renginiy organizavimo. Taip pat teikia visuomenei ir
suinteresuotoms institucijoms informacija apie savivaldybés teritorijoje veikiancias sporto
organizacijas, ju atstovy laiméjimus, kultivuojamas sporto Sakas, kiino kultiiros ir sporto

programas, teikiamas sporto paslaugas, kiino kultiiros ir sporto renginius. Nuostatuose taip pat
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minima labai svarbi funkcija, kuri nurodoma, kaip vienas i siekiniy 2010 — 2020 mety
valstybinés sporto plétros strategijoje — rinkti, kaupti, sisteminti statistinius duomenis apie
savivaldybés sporto mokyklas, nevyriausybines sporto organizacijs, kitas jstaigas ir organizacijy
kiino kulttiros ir sporto veikla, nustatyta tvarka teikti valstybés institucijoms ataskaitas, metines
suvestines. Pagal tokias i§samias gaires turéty dirbti visy Lietuvos miesty ir rajony savivaldybiy
sporto skyriai, taciau realybé ir rezultatai yra kitokie, dazniausiai lickantys tik popieriuje arba
neigyvendinami dél €Sy stygiaus ar netinkamo 1éSy administravimo, kaip buvo irodyta A.
Brazauskaités (2009) Klaipédos miesto valstybiniy sporto organizacijy specialisty apklausos
tyrimu.

Kiekvienos sporto $akos federacijos tikslai — rengti ilgalaike sporto Sakos plétojimo
programa, ja igyvendinti taip prisidedant prie Lietuvos Respublikos kiino kultiiros ir sporto
programos vykdymo, veikti kaip sporto Sakos valdymo institucija, koordinuoti ir konsoliduoti
sporto Sakos kluby interesus, atstovauti minétiems klubams, teritorinems sporto Sakos
federacijoms i kitoms sporto organizacijoms Lietuvos Respublikos valstybinése institucijose
beitarptautinése organizacijose. Kiekvienos sporto Sakos federacijy istatuose jrasytas tikslas yra
bendradarbiauti su Kiano kultiiros ir sporto departamentu prie Lietuvos Respublikos
vyriausybés. Sporto Sakos federacijos riipinasi savo sporto Sakos propagavimu, daugiausia
démesio skiriama profesionaliems sportininkams — tai irodo federaciju veiklos tiksly ir
uzdaviniy turinys.

Lietuvos Respublikos kiino kulttiros ir sporto istatymo 33 straipsnyje numatoma, kad
sportininky ugdymo centry kompetencijoje yra didelio sportinio meistriSkumo ir vaiky bei
jaunimo ugdymo programy vykdymas, kuri koordinuoja Kiino kulttiros ir sporto departamentas
ar jo igaliota valstybés ar savivaldybés institucija.

Sportininky ugdymo centrai yra labai svarbis, §ios istaigos ar organizacijos vykdo labai
svarbia misija — per sporta skatinti vaiky ir jaunimo saviraiska, ieskoti talentingy sportininkuy,
sporto bei medicinos specialisty parengtomis ir praktikoje patvirtintomis priemonémis ruosti
juos tinkamai atstovauti miesto, 3alies ir kituose tarptautiniuose renginiuose. Sie centrai turi
sudaryti salygas sportininkams, atskiry sporto Saky komandoms bei klubams reprezentuoti
miesta ar rajona respublikinése ir tarptautinése varZybose bei renginiuose. Skatinti
ikimokykliniy istaigy, bendrojo lavinimo mokykly, sporto kluby veikla ir glaudziai su jais
bendradarbiauti teikiant kino kulttros paslaugas ir metoding parama — tai tikslas, kuris skatina
dométis fiziniu aktyvumu ir sportu pradedant maZiausiais visuomenés nariais. Sie centrai galéty
teikti realia pagalba sprendziant strateging Kiino kultiiros ir sporto departamento prie Lietuvos
Respublikos vyriausybés 2011-2013 mety strateginés veiklos plano siekini didesnio sporto

vaidmens Svietimo i mokymo srityje, fizinio ugdymo priemonémis gerinti neformaliojo
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ugdymo kokybg, stiprinti bendradarbiavima tarp Svietimo, sveikatos ir sporto organizacijy, remti
fizinio aktyvumo didinimo projektus ir sudaryti salygas siekti aukStesnio jaunimo sveikatos
lygio.

Privacias sporto paslaugas teikian¢ios organizacijy ir mankstinimosi paslaugas
teikiantis privatus sporto ir sveikatingumo centry sektorius Lietuvoje ir toliau ple¢iasi, taciau jo
veikla reglamentuojantys teisés aktai nenumato jokiy mokesCiu lengvatuy ju savininkams,
iSskyrus sporto centrams, iregistruotiems kaip vieSosios istaigos. Valstybé nesudaro jokiy
mokes¢iy lengvaty abiem Salims (sveikatingumo centrams ir besimankstinantiems). Staiga
iSaugus su sveikata susijusio fizinio aktyvumo paslaugu poreikiui, priva¢iame sektoriuje
atsirado didelé treneriy, instruktoriy bei vadybininky kompetencijos problema. Ne visuose
priva¢iuose sveikatingumo centruose gyventojams teikiamos kokybiSkos paslaugos, apimancios
fizinio tinkamumo (angl. fitness) testavima, moksliskai pagrista kriivio skyrima ir asmens fizinio
tinkamumo poky¢iy prieziiira. Lietuvoje fizinio aktyvumo salygu gerinimas (iSskyrus pasiekimy
sporta) yra palickamas daugiausia privataus sektoriaus iniciatyvai. Daugiausia investuojama
didziuosiuose Salies miestuose siekiant pritraukti kuo daugiau vidutines ir didesnes nei vidutines
pajamas turiniy Zmoniy. Privataus verslo dominavimas fizinio tinkamumo srityje sukuria
ispidi, kad Lietuva, puoselédama fizini aktyvuma, linkusi vadovautis ne geraja Europos, bet
JAV patirtimi (Jankauskiené, 2008).

Nevyriausybiniy organizacijy atsiradimas, juy staigus kiekybinis augimas ir veikla
visuomenéje neabejotinai susij¢ su pilietiSkumu, dalyvavimu visuomenés gyvenime, socialiniy-
ekonominiy  problemy sprendimu, atsakomybe, bendradarbiavimu. Nevyriausybinés
organizacijos daznai ivardijamos kaip ,nepelno®, ,savanoriskos®, ,treCiojo sektoriaus®,
Lpilietinés* organizacijos. Nevyriausybine organizacija galima jvardinti tiek sporto kluba, tiek
profesing organizacija ar bendruomenés centra. Nevyriausybiné organizacija gali biti
apibréziama kaip ekonomine ir socialine plétra uzsiimanti, turinti savo savivalda, kurios veikla
motyvuota savanoriSkumo ideologija ir vertybémis. L.M. Salamon ir H.K. Anheier (1997)
teigia, kad nepaisant egzistuojancios nevyriausybiniy organizacijy sampraty ivairoves, visoms
Sioms organizacijoms yra budingi keli pagrindiniai bruozai: tai yra organizacijos, turin¢ios
institucini statusa ir struktiira; yra ikurtos privacia iniciatyva, atskirtos nuo valstybés; jos yra ne
pelno siekiancios, t.y. gautas pajamas skiria organizacijos veiklai, bet ne kiréjy asmeniniams
reikméms; jos veikia savivaldos principu, t.y. ju veiklos tiesiogiai nekontroliuoja valstybé; jos
yra savanoriskos — narysté ir darbas organizacijoje bei organizacijos veiklos rémimas vyksta
savanoriSkumo principu. Vis daugiau nevyriausybiniy organizacijy vykdo ir privataus sektoriaus
funkcijas, per kurias jos bendradarbiauja su verslu, o valdzios funkcija bendradarbiaujant su

nevyriausybinémis organizacijomis yra vieSumas ir bendros geroves siekis.
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Siy organizacijy veikla, 1&§y panaudojimas visuomenés S§vietimui ir sporto
populiarinimui — tiek sveikatingumo, tiek profesionalaus (elitinio), yra itin svarbis strategijos
igyvendinimo procesui (19 pav.). 19 pawveikslas iliustruoja Lietuvos kiino kultliros ir sporto
strategijos igyvendinimo eiga.

Lietuvos Respublikos Seimas, Lietuvos Respublikos Vyriausybé ir Ministerijos
kontroliuoja Kitno kultdros ir sporto departamento veikla, o $is teikia ataskaita apie jam
pavaldziy ir kontroliuojamy organizacijuy vykdoma veikla ir ktino kultiiros ir sporto strategijos
igyvendinima. Organizacijos, vykdan¢ios veikla ir jgyvendinanCios strategija, teikia ataskaitas
uz savo veikla Kiino kultiiros ir sporto departamentui. Paveiksle taip pat i§vardintos strategijos,
kurias turi parengti Kino kultiros ir sporto departamentas. Sios strategijos turéty biiti daugiau ar
maziau universalios, pritaikytos visiems organizaciju tipams, kontroliuojamiems Kiino kulttros
ir sporto departamento. 3.3 skyriuje placiau apzvelgsime Kiino kultiiros ir sporto strategines

veiklos sritis.

3.3 Kiino kultiiros ir sporto strateginés veiklos sritys Lietuvoje

Lictuvos ktino kulttros ir sporto strateginiy Veiklos sriciy nustatymo ir jgyvendinimo
modeliuose pavaizduotos svarbiausios strateginés veiklos sritys, kurios daro didziausia itaka
Salies sportui — tiek profesionaliam, tieck mégéjiSkam, tieck masiniam ir sveikatingumo (19-20
pav.). Atsizvelgiant i bendras Europos Sajungos S$aliy sporto organizavimo, vystymo ir
problemuy kélimo bei sprendimo tendencijas, bendra kiino kultiiros ir sporto padéti, Lietuvos
kiino kultliros ir sporto strategines veiklos sritis, pateiksime strateginiy Sri¢iy analizg ir
pasitlymus 2009-2020 mety Valstybinés kiino kultiiros ir sporto plétros strategijos tobulinimui.

Remiantis uzsienio mokslininky atliktais tyrimais (Ferkins, 2007; Rainey, 2003),
galima teigti, jog inicijuoti pakeitimus priimtos strategijos kontekste yra sudétinga, nes trukdo
atsakingy vadovy sprendimo priémimo suvarzymai bei sudétingas pokyciy procesas viesajame
sektoriuje. VieSojo sektoriaus strategijos kurimas ir jos keitimas yra laikomas tarpiniu
uzdaviniu, priklausan¢iu politikos ir veiklos valdymo lygiams. Politika, kuri anot P. Joyce
(2003), gali buti strategijy Saltiniu, sudaro ioring organizacijos aplinka — tai veiksniai,
egzistuojantys uz organizacijos riby, kuriy aukSCiausio lygio vadovybé per trumpa laika
paprastai negali pakeisti. Vidin¢ aplinka — tai veiksniai, egzistuojantys pacioje organizacijoje.
Auksciausio lygio vadovybé ju taip pat per trumpa laika negali pakeisti Vidiné aplinka
formuoja organizacijos pranaSumus ir trikumus, aprépianCius organizacijos atsakomybes ir

valdzios struktiira, vertybes, zmogiSkuosius bei finansinius iSteklius ir kita.
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Tod¢l galimi strategijos jgyvendinimo veiksmy planai turéty biiti susij¢ su
pagrindinémis kiino kulttiros ir sporto strategijos sritimis — finansavimo, zmogiSkuyju istekliy,
infrastruktiiros ir mégéjisko bei profesionalaus sporto skatinimu, komunikacijos vystymo tarp
bendradarbiaujanciy ir pavaldziy Saliy. Reik§minga ir savanorystés sporte skatinimo strategija,
nes Europoje Siuo klausimu jau intensyviai diskutuojama. Nemaziau svarbi yra technologiju
diegimo ir naudojimo strategija.

Strategijos modelj turéty sudaryti Sios dalys, kitaip tariant, tai turéty biti pagrindinés
strateginés Sritys: finansy, Zzmogiskyjy istekliy, sporto baziy ir infrastruktiiros priezitros,
profesionalaus ir mégejisko sporto skatinimo, komunikacijos, teisés, savanorystés sporto
skatinimo ir technologijy diegimo.

Finansy strateginé sritis — svarbi ir reikalinga nustatant kontrolés priezitiros
procediiras, siekiant garantuoti, kad biudZzeto 1éSos buty paskirstytos pagal galiojanCius teisés
aktus ir skaidriai. Privalu uztikrinti, kad faktinés i$laidos biity pateisintos tinkamais apskaitos
dokumentais. Finansy strategija turi numatyti kriterijus 1ésy skirstymui.

Baltojoje knygoje dél sporto (2008) teigiama, kad sporto organizacijos gauna pajamas
i§ ivairiy Saltiniy, iskaitant kluby mokesCius ir biliety pardavima, reklama i réméjy parama,
ziniasklaidos teises, pajamy perskirstyma tarp sporto federacijy, Salutiniy produkty pardavima,
vieSaja parama i t. t. Taciau kai kurios sporto organizacijos turi kur kas daugiau galimybiy gauti
¢Sy § verslo subjekty nei kitos, net tais atvejais, kai tatkkoma veiksminga l&éSy perskirstymo
sistema. Mégéju sporto lygmeniu tik aktyvus valstybés dalyvavimas gali uztikrinti vienodas
galimybes ir sporto pricinamuma visiems. Europo komisija suvokia vieSosios paramos svarba
mégejy sportui ir siekia suteikti galimybes sportuoti visiems zmonéms. Lietuvos vyriausybei
deréty neatsilikti nuo Europos Sajungos bendryju nuostaty ir sprendimy, atsizvelgti i bendras
Europos Sajungoje vyraujancias politines nuostatas.

Zmogiskyjy iStekliy strateginé sritis. Bity siekiama perorganizuoti kai kuriuos
besidubliuojancius skyrius, paskirti atsakingus asmenis stebésenos ir kontrolés bei duomeny
rinkimo funkcijoms atlikti bei pasiekti pirmosios grandies sporto specialisty jteisinima
senitinijose ar savivaldybése. 2009-2020 mety valstybinés kiino kultliros ir sporto plétros
strategijoje numatoma zmogiskyjy Stekliy plétra didéjan¢iam socialiniam sporto vaidmeniui
uztikrinti (decentralizuotas Sporto organizatoriy rengimas, planingas kituy sporto specialisty
rengimas megejy ir profesionaliajam sportui; savivaldybiy institucijose ir jstaigose bei valstybés
institucijose dirban¢iy sporto specialisty jtraukimas i Nacionalinés sporto visiems plétros
programos igyvendinima). Taciau A. Brazauskaités (2009) Klaipédos miesto valstybiniy sporto
organizacijy specialisty apklausos duomenimis, pagrindiné¢ problema zmogiskyu iStekliy

valdyme gludi veiklos stagnacijoje (veiklos dokumentai, kuriais vadovaujasi specialistai, néra
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keisti nuo organizacijy veiklos isikiirimo), darbuotoju demotyvacijoje (organizacijose dirbantys
specialistai neturi suinteresuotumo tobuléti, o ju motyvacija grindziama tik materialiaisiais
iStekliais), esant bendravimo ir bendradarbiavimo stokai (tarpusavio saveikos nebuvimas tiek
valstybiniy, tiek nevyriausybiniy sporto organizaciju veikloje) bei organizacinés valdymo
sistemos netobulume (veiklos funkcijy neatitikimas formaliesiems reikalavimams). Sporto
sektoriaus studijoje (2008) teigiama, jog nustatyta, kad mazas kino kultiros ir sporto
specialisty, ypac¢ pradedanciy darbing veikla, atlygis valstybinése institucijose vercia pasirinkti
kita veikla ar persikvalifikuoti. Dalj ju gali pritraukti uzsienio Saliy klubai ir jstaigos, sitilantys
geresnes sutartis, geresnes materialinio apriipinimo salygas. Todél, siekiant iSlaikyti
darbuotojus, batina gerinti darbo salygas, ypa¢ darbo uzmokesCio atzvilgiu, bei plétoti
darbuotojy motyvavimo sistema (draudimas, paskolos, skatinimas ir pan.). Ateityje Europos
sporto sektoriaus plétra i§ esmés priklausys nuo iSplétotos ir gerai suderintos darbuotoju
profesinio rengimo struktiros, apiman¢ios standartizuotas pirminio rengimo sistemas, poreikiais
pagristas profesinio rengimo programas, karjeros bei tobuléjimo sistemas. Kano kultiiros ir
sporto departamentas turi imtis iniciatyvos uZztikrinant tinkama tokios sistemos idiegima
viesajame sektoriuje.

Anot A. Brazauskaités (2009), siekiant uztikrinti efektyvy, veiklos sistemos ir
specialisty poreikius tenkinanti bendraji ir profesini Svietima, orientuota i nuolatini profesini
augima T mokymasi visa gyvenima, reikia sudaryti tinkamas salygas kompetentingy ir
kvalifikuoty darbuotojy vystimuisi kartu su organizacija, ty. profesinio meistriSkumo
tobuléjimui neuztenka taikyti tik du metodus (kursai ir seminarai), kurie nebéra efektyvis tiek
organizacijoms, tiek jose dirbantiems specialistams.

2009-2020 mety Valstybinés kiino kultiros ir sporto plétros strategijoje vienoje i
strateginiy iSvady dél zmogiskyju Stekliy pastebima, kad egzistuoja nelanksti ir nepakankama
(neatitinkanti tikruyju plétros poreikiy) sporto specialisty rengimo, juy tobulinimosi ir sporto
veiklos leidimy sistema. Vyriausybés igaliota institucija nelinkusi perduoti jokiy savo funkcijuy,
susijusiuy  su zmogiskyju Stekliy plétra mégéjy ir profesionaliojo sporto  srityse,
nevyriausybinéms organizacijoms. Strategijoje taip pat numatoma svari mokymo istaigy itaka
rengiant, suteikiant reikiama kvalifikacija, atestuojant sporto specialistus. Galima daryti i§vada,
kad nevyriausybiniy organizaciju vaidmuo turéty Zenkliai pataisyti zmogiskyju Stekliy valdymo
situacija sporto sektoriuje.

Sporto baziy ir infrastruktiiros prieziiiros strateginé sritis. Turéty veikti kaip
efektyvaus esamy sporto objekty bei biisimy statiniy priezitros ir valdymo gairés. Dél
investiciju stokos nesutvarkyta daugelis savivaldybiy, bendrojo lavinimo, profesinio mokymo,

aukS$tyju mokykly sporto baziy, jos nepatrauklios sportininkams, jaunimui, neapriipintos
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Siuolaikiniu sporto inventoriumi ir jranga — teigiama Kitino kultros ir sporto departamento prie
Lietuvos Respublikos vyriausybés 2011-2013 mety strateginiame veiklos plane, patvirtintame
Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro 2011 m. kovo 8 d. jsakymu Nr. 1V-166. Viena i
Sio strateginio veiklos plano strateginiy ®vady yra poreikis sudaryti palankia aplinka
visuomenei sportuoti plétojant moderniqa ir tarptautinius standartus atitinkancia sporto
infrastruktiira, statyti bei modernizuoti nacionalinés svarbos sporto ir pramogu centrus,
specializuotus sporto centrus, regioninius kompleksinius sporto ir sveikatos centrus,
savivaldybiy sporto ir sveikatingumo kompleksus. Ypatinga démesi skirti universalios dangos
aikStyny prie mokykly jrengimui.

2009-2020 mety Valstybinés ktino kulttiros ir sporto plétros strategijoje nurodoma, kad
valstybé viena neturi galimybiy sukurti tinkamy salygy mégeju sportui ir sveikai gyvensenai
plétoti. Svietimo jstaigy ir savivaldybiy institucijy tvarkoma sporto infrastruktiira yra visiskai
nepakankama, jos renovavimo ir plétros tempaiper Iéti. Pastaraisiais metais mazéja sporto baziy
del chaotiSko ju privatizavimo ir funkcinés paskirties keitimo. Mazéja Lietuvos gyventojuy
gyvenimo kokybé¢ (iskaitant sportavimui ir sveikai gyvensenai palankia aplinka), nes dél
komerciniy priezas¢iy nuolat tankinama urbanizuota gyvenamoji aplinka, o funkcinio teritorijy
planavimo metodikos neatitinka sveikos gyvensenos poreikiy. Valstybé, kur imanoma, turi
pritaikyti ir iSnaudoti sportavimo reikméms Salies gamting aplinka, rekreacines bazes, kurti
bendra vieSaja infrastruktira, palankia Zmoniy fiziniam aktyvumui ir sveikai gyvensenai.
Svietimo jstaigy sporto infrastruktiirai atnaujinti ir plétoti turi biiti daug pladiau naudojamos
Europos Sajungos struktiriniy fondy léSos, kitos tarptautinio finansavimo galimybés
(tarptautiniy federacijy, ivairiy fondy parama). Investiciju projektams skirtos viesojo
finansavimo 1éSos turi biiti derinamos su privataus sektoriaus léSomis.

Kiino kultiiros ir sporto departamento prie Lietuvos Respublikos vyriausybés 2011-2013
mety strateginiame veiklos plane, patvirtintame Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro
2011 m. kovo 8 d. isakymu Nr. 1V-166, konstatuojama, kad dél investicijy stokos nesutvarkytos
sporto bazés.

Taip pat turi buti sukurtas planas su konkreCiais veiksmais, skirtais konkre¢ioms
institucijoms, kaip turéty buti skatinamas mégéjiskas ir profesionalus sportas — tai yra
mégéjiSko ir profesionalaus sporto skatinimo strateginé sritis. Sporto sektoriaus studijoje
(2008) pabréziama, kaip svarbu, jog vyriausybé investuoty i sektoriy. Nors profesionalus sportas
investuotojams gali biiti patrauklesnis, akivaizdu, kad investicijy pirmiausia reikia Zemesniuose
lygmenyse, siekiant sukurti didelg galimy profesionaliy sportininky bazg bei kiek imanoma
daugiau zmoniy sudaryti galimybes dalyvauti sporto veikloje. Profesionalus sportas atsiranda i§

megejisko, taciau tam, kad Salyje egzistuoty profesionalus sportas, svarbu uztikrinti meégejisko
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sporto gyvavima per jo finansavima. Mégéjisko sporto propagavimas ir rémimas turi biiti visy
Kiino kultiiros ir sporto departamento strategija igyvendinan¢iy organizacijy tiksly.

Komunikacijos strateginé sritis. Galéty uztikrinti savalaiki bendruomenés ir jos
grupiy Svietima apie sporto teikiama nauda — pradedant nuo maziausiy visuomenés nariy
baigiant pensinio amziaus zmonémis. Sporto sektoriaus studijoje (2008) teigiama, kad vieSieji
rySiai ir komunikacija biitini plétojant sporta visuomenéje. 2005 mety Lietuvos informacinés
visuomenés plétros strategijoje menkas démesys skirtas placiosios visuomenés suvokimui apie
fizinio aktyvumo, sportavimo nauda gerinti. Komunikacijos funkcija turéty biuti deleguojama
savivaldybéms, kurios turi didesnes galimybes kryptingai siekti sporto ir fizinio aktyvumo
informacijos sklaidos tarp savivaldybiy bendruomenés nariy. Visuomenés informavimas fizinio
aktyvumo ir sporto skatinimo klausimais bus bevertis, jei nebus pasirfipinta sporto
infrastruktiira. Sporto infrastruktiiros plétra sporto specialistai suvokia kaip svarbiausia uzdavini,
siekiant tikros sporto plétros, taciau nuolat susiduriama su menku $ios problemos suvokimu
visuomenéje ir menkais tam skiriamy valstybés, savivaldybiy ir Europos Sajungos struktiiriniy
fondy investiciju iStekliais.

Teisés strateginé sritis. Sitlyti teisés akty pataisas ar naujus aktus, kurie ginty
sportininky, kluby, sporto organizacijy teises, reguliuoty ir reglamentuoty ju teisini valdyma,
atsakomybg ir pareigas. Europos vadovai jau nediskutuoja, ar sportas turi specifini pobudj, bet
aptaria praktines priemones, kurias reikia igyvendinti atsizvelgiant i §1 specifini pobiidi kaip 1
Europos teisés dalyka (Arnaut, 2006). Sporto sektoriaus plétrai ypatingos svarbos turi jStatyminé
bazé, sudaranti palankias salygas sportui remti PavyzdZiui, uzdraudus alkoholio reklama,
sumazg€jo privaciy imoniy sportui ir kulttrai skiriama parama. Taip pat sumazéjo sporto
transliaciju per televizija, o tai turi neigiamos jtakos sporto populiarinimui visuomen¢je. 2009-
2020 mety Valstybinés kiino kultiiros ir sporto plétros strategijoje sitloma teisiné i
administraciné pertvarka horizontaliam sporto reglamentavimui uztikrinti. Horizontaliu sporto
sektoriaus teisiniu pertvarkymu tikimasi pasiekti sporto plétros finansavimo bazés horizontalus
iSplétimo, galimybés taikyti Sia strateging krypti keletui valdymo sporto sri¢iy, sporto sektoriaus
administravimo sistemos ir jos plétros priemoniy integracijos horizontaliai ir koordinavimo tarp
daugelio istaigy ir institucijy (visose vieSojo administravimo struktiirose, per savivaldybiy
institucijas, nevyriausybines organizacijas, verslo atstovus).

Savanorystés sporte skatinimo strateginé sritis. Kaip teigiama Nicos deklaracijoje,
Europos Sajungos valstybés skatina savanoriskas sporto paslaugas per priemones, suteikian¢ias
atitinkama apsauga ir pripaZistancias savanoriy ekonomini ir socialini vaidmeni, jei reikia, su

Europos Bendrijos parama pagal jos igaliojimus §ioje srityje.
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Pasak J. R. Sinkinienés (2006), savanoryst¢ — veiklios modernios demokratinés
visuomenés bruozas, kilgs i§ esminio supratimo apie zmogiSkuma, reiskiamas nemokama
ilgalaike ar trumpalaike sutartine tarnyba istaigoje, bendruomenéje ar sajudyje. Lietuvoje
savanorysté sporto sektoriuje dar vis plétojasi, todél susiduriama su tokia situacija, kad pritraukti
savanorius yra viena problema, o iSlaikyti isitraukusiuosius i veikla — kita. Savanoriy iSlaikymo,
ju nuolatinio doméjimosi darbu be atlygio procesas miisy Salyje sudétingas, nes néra atsakinga
savanoriy darba apimancios sistemos. Pasak, P. Chelladurai (2005), savanoriy organizacija ir
paslaugos gali buti patrauklios savanoriams, bet juy tgsiama narysté ir isipareigojimas
organizacijai yra labai priklausomi nuo darbo igaliojimo tipo ir nuo pasitenkinimo, kylancio i§
to darbo. Savanoriy organizacijos nariai gali ir patys pritraukti naujy savanoriy. Savanoriskos
veiklos nauda ir statusas bei pripazinta kvalifikacija, leidzianti jaunesniems savanoriams
parodyti vertingy igidziy igijima, gali buiti naudinga pritraukiant naujus narius. Savanoriai
atliecka daug kokybiSsko ir veiksmingo darbo, tai gali biti viena ©§ priezasCiy, kodel Sis
fenomenas gyvuoja tiek sporto, tiek kitose tradicinése srityse: jis tampa nepakeiCiamas ir biitinai
reikalingas (Laskiené, Anusauskaité, 2008).

SavanoriSka veikla sporto organizacijose teikia daug neformalaus Svietimo galimybiy,
Kurios turi buti pripazintos ir stiprinamos. Sportas taip pat teikia patraukliy galimybiy jauniems
zmonéms tapti aktyviais visuomenés nariais ir gali duoti teigiamy rezultaty, kai siekiama
apsaugoti juos nuo jsitraukimo i nusikalstama veikla (Baltojiknyga dél sporto, 2007).

Daugelis Europos vyriausybiy Siuo metu pripazista, kad butina politika, didinanti
socialing sporto reikSmeg. PavyzdZiui, vieno 1§ pirmaujanéiy Airijos Ekonominiy ir socialiniy
tyrimy instituto (ESRI) tyrimo ataskaitoje atkreipiamas démesys i per sporta sukuriama socialini
kapitala, iskaitant dideli savanoriSkumo masta bei socialiniy rySiy formavima. 2005 m.
inicijuota strateginé grupé — Europos sporto sektoriaus darbo jégos vystymo aljansas (“European
Sport Workforce Development Alliance®) — sickianti pagerinti bendradarbiavima tarp jvairiy
sporto organizacijy Europos, regioniniu ir vietiniu lygmenimis, skleidziant minéty projekty
rezultatus ir kei¢iantis patirtimi uzimtumo ir darbo jégos sporto sektoriuje klausimais (Sporto
sektoriaus studija, 2008).

Naujy technologijy diegimo strateginé sritis. Kino kulttros ir sporto departamento
prie Lietuvos Respublikos vyriausybés 2011-2013 mety strateginiame veiklos plane,
patvirtintame Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro 2011 m. kovo 8 d. isakymu Nr. 1V-
166, teigima, kad, vykdant valstybés 1éSu taupymo programa 2009-2010 mokslo metais
sumazintas perspektyvinés pamainos sportininky skai¢ius nuo 156 iki 68 Zmoniy, neidiegtos
naujos technologijos Kino kulttiros ir sporto departamentui pavaldziuose sporto centruose —

naujy medicinos technologijy idiegimas jgalinty kokybiskiau iStirti sportininky sveikata, vykdyti
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ju medicining atranka, veiksminga gydyma. Naujy technologiju diegimas biity sietinas su kiino
kulttiros ir sporto plétros stebésena, apskaita i analize. Naujuy technologijy déka biity imanoma
sukurti statistiniy duomeny analizés ir sporto vieSosios politikos efektyvumo ataskaitas, taip pat
kurti ateities prognozes ir planus, juos vieSai skelbti kiekvienais metais ir informuoti visuomeng.

2009-2020 mety Valstybinés kiino kultiros ir sporto plétros strategijoje aptariami
finansai, zmogiskieji iStekliai, sporto baziy infrastruktira, profesionalus ir mégéjiSkas sportas,
komunikacija su visuomene, teisiniai svertai, Savanorystés skatinimas sporte minimas
epizodiskai (viename i§ uzdaviniy), uzsimenama apie sporto veiklos stebésenos ir analizés
svarba, tac¢iau realis zingsniai tikslui pasiekti neaptariami, t.y. neuzsimenama apie nauju
technologiju svarba. Sioje strategijoje triksta aiskiy strateginiy sri¢iy isskyrimo. Keturi
strategijoje ikelti tikslai ir jiems priskiriami uzdaviniai persipina. Kiekviename tiksle ir
iskeltuose uzdaviniuose daromos sasajos su visomis strateginémis Sritimis — zmogiskaisiais
iStekliais, sporto baziy infrastruktiira, komunikacija, teise.

Strategija turi biiti ne tik formali. Butina numatyti rezultato kriterijus, kuriuos galima
buty iSmatuoti. Strategija turi buti konkretus veiksmuy planas, kuriuo vadovaujantis biity
siekiami pagrindiniai tikslai Tam, kad biity matomas strategijos igyvendinimas, biitina diegti
statistikos sistema, nustatyti rezultato vertinimo kriterjjus — tiek organizaciju veiklos
rezultatams, tiek pasirinkty projekty finansavimui, vykdyti griezta finansuojamy projekty
vertinima, stebésena ir kontrole. Kuno kultiros ir sporto departamento vaidmuo jam
pavaldzioms institucijoms turi buti ne tik formalus, biitinas abipusis bendradarbiavimas ir
griztamasis rySys. Strategija, jos tikslai i uzdaviniai turi buti perzidrimi kasmet ir kei¢iami
pagal susidariusia situacia.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2008-2012 mety programoje, kuriai pritarta
Lietuvos Respublikos Seimo 2008 m. gruodzio 9 d. nutarimu Nr. XI-52, kiino kultiiros ir sporto
plétrai skirtas ypatingas démesys. Vykdydama kiino kulttros ir sporto politika, penkioliktoji
Lietuvos Respublikos Vyriausybé Programoje uzsibrézé Siuos pagrindinius tikslus: siekti keisti
visuomenés poziiiri 1 sporta skatinant vertinti sporta ne tik didZiyjuy laiméjimy, tarptautinio
ivaizdzio, tautinio pasididziavimo poziliriu, bet ir laikant ji labai svarbiu visuomenés socialinio
tobulé¢jimo veiksniu, stiprinan¢iu zmogaus sveikata, ugdan€iu jo fizines, psichines ir dvasines
galias; ktino kultiiros ir sporto plétra pripazinti esminiu valstybés prioritetu ugdant sveika
gyvenseng ir stiprinant visuomenés sanglauda; sudaryti salygas, kad visos Lietuvos socialinés
grupés bty jtraukiamos i kiino kultiiros ir sporto veikla; kiino kultiros ir sporto sri¢iai
garantuoti kiek imanoma didesni finansavima i investicijas; remiantis mokslo i medicinos
praktika gerinti sporto specialisty rengima; aktyviau plétoti sveikatos ugdymo (saves pazinimo,

sveikos gyvensenos, sveikos mitybos, savikontrolés) sritj, pabréZiant sporto reik§me¢ gyvenimo
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kokybei; tobulinti kiino kultiiros ir sporto infrastruktiira, kad ji biity tolygiai iSplétota visuose
Lietuvos regionuose; nuosekliai plétoti mazaja sporto infrastruktiira gyvenamojoje, darbo i
mokymosi aplinkoje, ypa¢ atnayjinant ir stiprinant Svietimo istaigy sporto bazes; skatinti vietos
bendruomenes ir privaty versla statyti sporto ir rekreacijos objektus, stadionus ir baseinus, skirti
daugiau sportui prieinamy naujy erdviy gyvenamuosiuose rajonuose; sporto sales ir aikStynus
atverti vaikams, jaunimui, pagyvenusiems Zzmonéms ir nejgaliesiems, uztikrinti, kad sporto
objektais galima biity naudotis bendruomenés poreikiams.

Europos Salys palaipsniui tolsta nuo sistemos, kurioje valdant sporta labai svarbus yra
viesasis sektorius, pvz., reguliuojant sektoriy, ir pereina prie labiau i rinka orientuotos sistemos,
kurioje valdZia yra nutolusi nuo sprendimy priémimo procesu. Valdzios vaidmuo vis labiau
artéja prie tokio modelio, kai valstybé sudaro salygas sporto sistemos plétrai ir prieziiirai,
suteikdama salygas sektoriuje isitvirtinti ir wveiksmingai wveikti konkurencingoms pelno
siekianCioms imonéms. Tokia sistema gali biiti naudinga tkiui, taiau gali sumazinti kai kuria
sporto teikiama nauda. Tai rodo Jungtiniy Amerikos Valstiju pavyzdys, kur profesionalaus
sporto sektorius klesti, o mégeéju sporto sektorius yra silpnas (Sporto sektoriaus studija, 2008).
Remiantis §iuo faktu, auks¢iausioms valdzios jégom reikéty atsizvelgti i tai, kad sporto valdymo
perdavimas { privacias rankas gali visai suzlugdyti masinio sporto skatinima. VieSojo i
privataus sektoriaus bendradarbiavimas turi nepakenkti svarbiausiai sporto plétros strategijos
socialinei misijai.

Nors 2009-2020 mety Valstybinés kiino kultliros ir sporto plétros strategijos projektas
yra labai svarbus Zingsnis Lietuvos sporto politikos vystyme, tac¢iau Sio projekto ekspertinis
vertinimas atskleidé daug projekto trikumy. Ekspertai nurodé, jog 2009-2020 mety Valstybinés
kiino kulttros ir sporto plétros strategijos projekte iSkelti tikslai vieni svarbiausiy, tacCiau
rezultaty kriterijai daugeliu atvejy nurodyti nerealiis. Projekte taip pat pasigendama aiskiy
igaliojimy delegavimo, atsakomybés prisiémimo bei finansavimo budy ir $altiniy jvardinimo bei
patvirtinimo.

Remiantis eksperty vertinimu, pastabomis ir pasitilymais, sudaryti kiino kultiiros ir
sporto strateginiy Vveiklos sri¢iu nustatymo ir jgyvendinimo modeliai Naudojantis S$iais
modeliais, Ktino kultiiros ir sporto departamentas galéty parengti atskiras strategijas pagal
nustatytas strategines veiklos sritis ir prizitiréti jam pavaldzias organizacijas, kad strategijos bty

sklandZiai jgyvendinamos.
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ISVADOS

1. Teoriju ivairové strategijos sampratos ir strateginio vystymo srityje turéty buti
traktuojama kaip papildanti viena kita. Strategijos formavimas ir jgyvendinimas, praeityje
suprasti ir tirti kaip atskiri subjektai, dabar susijungdami sudaro dinamiska vieneta. Norint
suprasti Sia evoliucija, atlikta strategijos formavimo procesy teoriné analizé, kuri parodé
strategijos valdymo mokykly ivairove, atskleidé strateginio planavimo ir valdymo savoky
sasajas ir isiskirian¢ius mokslininky pozitrius $iuo klausimu. Dauguma strategijos planavimo,
valdymo ir formavimo procesuy vis dar yra naudojami $iuolaikinése organizacijose. Strategijos
formavimo, strateginiy sprendimy priémimo, strategijos taikkymo ir strategijos igyvendinimo
procesai yra neatsiejami nuo sekmingai veikiancios organizacios.

Strateginis planavimas, kaip svarbus organizacijy vystymo metodas, pirmiausia buvo
taikomas privataus verslo sektoriaus organizacijose. Neabejotina, kad siekiant didinti vieSojo
sektoriaus organizacijy veiklos efektyvuma, taip pat bitina naudoti strateginio planavimo
principus. Esminis skirtumas tarp verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijy formuojant
strategijas, yra tas, kad svarbiausias finansinis rodiklis, rodantis strategijos pasirinkimo
tikslinguma yra ne pelnas, o veiklos rezultaty maksimizavimas duoto biudzeto vidyje. Strategiju
formavimo mechanizmo vieSojo sektoriaus organizacijose analizé parodé, kad strategavimui
tikslingiausia taikyti A. C. Rusaw (2007) sudarytus keturis modelius: galutiniy priemoniy,
pokyciuy igyvendinimo, taikant pavienius budus, pliuralistini, jungianti ivairialypes dalis i
individualaus bei grupinio elgesio integravimo. Norint pasiekti maksimaly strategavimo vie$ojo
sektoriaus organizacijose rezultata, taikant nurodytus modelius, pagrindini démesi reikéty
sutelkti 1 zmogiskuosius Bteklius ir jy valdyma, partnerystés su verslo sektoriumi igyvendinima,
iSoriniy istekliy efektyvy panaudojima.

Strateginio valdymo patirt] imta taikyti ir vieSojo sektoriaus organizacijoms, taciau
suvokta, kad ne visos privataus sektoriaus strategijos dalys tinka vieSajam sektoriui. Viena
svarbiausiy salygu, adaptuojant strategini modeli, yra vieSojo sektoriaus kontekstas. Sporto
sektoriaus vieta vieSajame kontekste yra ypatinga ir specifiSka, priklausanti ne tik nuo
ekonominés Salies padéties, bet ir formuojamos politikos, suinteresuoty grupiu itakos, Salies
gyventojuy pozitirio 1 sporto sektoriy formavimo. Sporto sektorius yra orientuotas | konkrecia
santykinai izoliuota veikla, turi kintamus tikslus, o sporto sektoriaus veiklos programa yra ties
valstybés funkcijy riba. Tam, kad egzistuoty sporto politika ir biity formuojamas visuomenes
pozitiris beiaktyvumas sporte, reikalinga kiino kultiiros ir sporto strategija.

2. Nors vieSojo sektoriaus strateginis planavimas ir valdymas vykdomi remiantis

privataus sektoriaus strateginio valdymo modeliais, $iy sektoriy strateginis valdymas Zenkliai
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skiriasi. ISanalizavus moksling literatiira, paaiSkéjo, kad vieSojo sektoriaus pagrindiniai
skirtumai nuo privataus sektoriaus yra Sie:
» siekia Salinti rinkos trikumus;
» daugiau démesio skiria simbolinei veiklai;
» laikosi grieztesniy lojalumo ir legalumo standarty;
» turi veikti vadovaudamasis vieSaisiais interesais (visuomenés kontrolé ir viltys) -
socialinis uzsakymas;
» turi turéti didesni visuomenés palaikyma, didesni uz ta, kuris bitinas privac¢iame
sektoriuje;
» konteksto svarba;
» politiniy jégu bei suinteresuoty asmeny itaka (mokes¢iy mokétojai, kontrolieriai,
istatymy leidéjai);
» teisiniai ir kiti formaliis suvarzymai;
» prioritetas — ne pelnas, o veiklos rezultaty rodikliai.

3. Tiek Europoje, tiek Lietuvoje pripazistama, kad kiino kulttra ir sportas turi svarbia
socialing misija. Sportas svarbus sprendZiant ne tik socialinés integracijos, tolerancijos,
sveikatos problemas, bet ir diegiant svarbiausias visuomenés vertybes, skatinant savanoryste,
aktyvy ir naudinga visuomenei uZimtuma. Sportas labaisvarbus ir ekonominiu Salies poziiiriu.

Kiekviena savo pilieiais besiriipinanti valstybé siekia turéti ktino kultiros ir sporto
strategija, ja sekmingai jgyvendinti ir palaipsniui tobulinti. Pasirinkty valstybiy kiino kultiiros ir
sporto strategiju analizé atskleidé pagrindinius sporto plétros principus, konkrecius tikslus ir
svarbiausia tiksla, kuriuo siekiama, kad visuomené¢ bty fiziskai aktyvi, propaguoty sporto
teikiamas vertybes. Daugelio nagrinéty valstybiy kiino kultiiros ir sporto strategiju pagrindinis
démesys sutelktas i mégejisko sporto skatinima, kad Sis skatinty didesni isitraukima 1
profesionaly sporta. Strategijos igyvendinamos labai skirtingai, naudojami jvairsis finansavimo
Saltiniai ir atsakomybés delegavimo biidai. ISnagrinéjus pasirinkty saliy ktno kulttiros ir sporto
organizavimo pavyzdZzius, vertéty juos pritaikyti Lietuvos kontekste. Lietuvos visuomenei
reikalingas aiSkus ir kryptingas kiino kulttiros ir sporto strategijos projekto igyvendinimas.

Lietuvos kiino kulttiros ir sporto raidos organizaciniy ir ekonominiy ypatumy analizé
parodé, kad Lietuvos sporto sektorius tik formuojasi ir jo plétra turéty suintensyveéti émus
igyvendinti ktno kultiros ir sporto plétros strategija, atsizvelgiant | Lictuvos gyventoju
poreikius ir jproCius, naudojantis populiacinémis ktno kultiros ir sporto skatinimo
priemonémis.

[Sanalizavus Lietuvos kiino kultiiros ir sporto teisinius dokumentus, kai kuriy sporto

organizacijy veiklos nuostatus, paaiskéjo, kad Lietuvos sporto politika yra menkai vystyta, nes
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néra iSplétotas bendradarbiavimo tinklas tarp sporto organizacijy ir auk$¢iausios valdZios, néra
aiskios atskaitomybés uz veiklos rezultatus savivaldybiu lygmenyje. DidZiausio démesio
susilaukia tik populiariausiy sporto Saky profesionalai, o mégéju sportas licka Sesélyje ir paciy
Lietuvos pilie¢iy samoningumo reikalas.

4. Kiuno kultiros i sporto strategijos projekto ekspertinis vertinimas atskleide
pagrindines $io projekto silpnasias puses, t.y. — finansinés strateginés veiklos srities nebuvimas.
Nenumatomas atsakomybés delegavimas i jos prisiémimas. Griztamojo rySio ir
bendradarbiavimo tarp sporto organizacijy trikumas — t.y., nevystomos komunikaciné strateginé
veiklos sritis. Ekspertiné Kiino kultiiros ir sporto plétros strategijos projekto analizé parodé, kad
i strateginio planavimo metodologijos dokumentus, parengtus Lietuvos vyriausybés, buvo
atsizvelgta tik 1§ dalies. Ypatingai netiksliai sudaryti projekto efekto vertinimo Kkriterijai.
Strategijos srities ekspertai sitlo atkreipti démesj i vadybos mokslo sitilomus reikalavimus
tikslams, uzdaviniams, juy skirtumui nuo priemoniy. Visgi ekspertai pripazista, kad pats Lietuvos
kiino kultiiros ir sporto strategijos projekto atsiradimas ir patvirtinimas yra pirmas Zingnis ir
postiimis Lietuvos sporto politikos vystyme.

5. Atlikus ekspertini Kiino kultiiros ir sporto strategijos projekto vertinima, paaiskéjo,
jog Sis strategijos projektas yra savalaikis, apimantis dauguma veiklos sri¢iy (sporto Klubus,
sporto medicinos centrus, sporto bazes, sporto valdyma, sporto moksla, ziniasklaida ir kitas
sritis) ir diegiantis sportiska gyvenimo biida placioje visuomenéje. Kino kultiiros ir sporto
strategijos projekto silpnybémis jvardinami nenurodyti finansiniai iStekliai, nepamatuojamos
vertinimo kriteriju reik§més, neaiski funkciju delegacija. Projekto grésmés — suteikus lengvatas
verslo struktiiroms sporto srityje, kyla grésmé surinkti maziau mokesciy i biudzeta, dél to gali
biti neleidziama keisti jstatymy, susijusiy su lengvatomis. ISkyla grésmé jau tradicija tapusiems
nacionaliniams sporto visiems renginiams, nes neminimas sporto visiems judéjimas. Kiino
kulttros ir sporto strategijos projektas suteikty galimybe labiau plétoti rekreacinj sporta, sporta
visiems bendruomenése, senitinijose, didinti sporto prestiza, gerinti tarpinstitucini
bendradarbiavima.

6. Lietuvos kiino kultiiros ir sporto, kaip viesojo sektoriaus, strateginio valdymo
modelis, kurio sudétinés dalys yra strateginiy veiklos sriciy nustatymo ir strategijos
igyvendinimo modeliai, pristato pagrindines strategines sporto plétros sritis, be kuriy negali
vykti pilnavertis kiino kulttiros ir sporto skatinimas, organizavimas ir visy visuomenés sluoksniy
itraukimas | sporting veikla. Pagrindinés strateginés veiklos sritys yra $ios:

» Finansy;
> Zmogiskyjy istekliy;

» Sporto baziy ir infrastruktiiros prieziiiros;
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Profesionalaus ir megéjisko sporto skatinimo;
Komunikacijos;

Teisés;

YV V VYV VY

Savanorystés sporto skatinimo;
» Technologijuy diegimo.

Kuno kultiros ir sporto plétros strategijos kryptingas jgyvendinimas, atsizvelgiant i
pagrindines sporto plétros strategijos sritis, leisty iSvengti tu paciy ar pana$iy priemoniy
vykdymo skirtingose valstybés ar savivaldybiy institucijose, nevyriausybinése ar kitose
organizacijose, uztikrinty efektyvesni ir racionalesni 1éSu panaudojima igyvendinant strategija;
sudaryty salygas tinkamai koordinuoti strategijos igyvendinima, buty formuojama nuosekli ir
vienoda sporto politika.

7. Strategija turi buti ne tik formali. Bitina numatyti rezultato kriterijus, kuriuos galima
buty iSmatuoti. Strategija turi buti konkretus veiksmuy planas, kuriuo vadovaujantis biity
siekiami pagrindiniai tikslai, sekama susikurta vizija ir numatyta misija, o rezultato kriterijai turi
biti iSmatuojami. Todél, remiantis Siame disertaciniame darbe aprasytu kiino kulttros ir sporto
strateginio valdymo modeliu ir siiilomomis strateginés veiklos sritimis, galima biity patobulinti
kiino kulttros ir sporto strategijos projekta, kuris buty funkcionuojantis, atsirasty galimybé
iSmatuoti §io projekto/strategijos efektyvuma, kaip to reikalauja Lietuvos Respublikos
strateginio planavimo ir strateginio planavimo dokumentuose naudojamu vertinimo kriterijy

sudarymo ir taikymo metodika.
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1 priedas
STRATEGIJOS VERTINIMO KLAUSIMYNAS

Gerbiamas eksperte, esu Vytauto DidZiojo Universiteto verslo administravimo ir vadybos
krypties doktorant¢. RaSau daktaro disertacijos darba kiino kultiiros ir sporto strategijos
formavimo tema. Jums pateikiamas 2009-2020 mety Valstybinés kiino kultdros ir sporto plétros
strategijos projektas Nr. XIP-682 (uzregistruotas 2009-05-17), kuriuo remiantis, prasome

atsakyti 1 Zemiau pateiktus klausimus.

Bendrieji strategijos poveikio vertinimo klausimai:

1. Arrezultatai, kuriy tikimasi jgyvendinus strategija, yra realis ir pasiekiami?

Visiskai nesutinku

[l

Nesutinku

L]

Nesu tikras

[l

Sutinku

L]

Visi$kai sutinku

L]

2. Ar numatyti visi tekliai ir priemonés (administracinés, finansinés, organizacinés ir
kitos), kuriy reikés numatytam rezultatui pasiekti?

VisiSkai nesutinku

[l

Nesutinku

L]

Nesu tikras

[l

Sutinku

L]

Visi$kai sutinku

L]

Jeine, ko truksta?

3. Ar galimi tiesioginiai ir netiesioginiai $ios strategijos igyvendinimo padariniai? Ir kokie?

Visiskai nesutinku

O

Nesutinku

O

Nesu tikras

(]

Sutinku
O

Visiskai sutinku

O

4. Arstrategijos igyvendinimas paveiks bendra verslo biklg ir/ar atskiras verslo sritis?

VisiSkai nesutinku

[l

Nesutinku

L]

Nesu tikras

[l

Sutinku

L]

VisisSkai sutinku

L]

Jeitaip, tuomet — kaip?
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5. Ar strategijos igyvendinimas paveiks atskiry regiony ekonoming plétra? Ir kaip?

VisiS§kai nesutinku

O

Nesutinku

O

Nesu tikras

(]

Sutinku
O

Visi$kai sutinku

O

6. Ar strategijos jgyvendinimas paveiks atskiras socialines grupes? Ir kaip?

Visi§kai nesutinku

O

Nesutinku

O

Nesu tikras

O

Sutinku
O

Visiskai sutinku

O

7. Ar strategijos jgyvendinimas paveiks atskiry regiony socialing bukle? Ir kaip?

Visiskai nesutinku

O

Nesutinku

O

Nesu tikras

O

Sutinku
O

Visiskai sutinku

O

8. Ar strategijos igyvendinimas paveiks vietos savivaldos ir/ar vietos bendruomenés raida?

Ir kaip?

VisiSkai nesutinku

O

Nesutinku

O

Nesu tikras

O

Sutinku
O

Visiskai sutinku

O

Strategijos turinio klausimai:

9. Ar visistrategijoje iSkelti 4 tikslai yra jgyvendinami?

Visiskai nesutinku

O

Nesutinku

O

Nesu tikras

O

Sutinku
O

Visiskai sutinku

O

Kuriuos reik éty koreguoti?

10. Ar tiksly, uzdaviniy ir veiksmy kryp¢iy sintezé logiska?

1-ame tiksle:
Visi§kai nesutinku Nesutinku Nesu tikras Sutinku VisiSkai sutinku
2-ame tiksle:
Visi§kai nesutinku Nesutinku Nesu tikras Sutinku VisiSkai sutinku
O O O O O
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3-iame tiksle:

Visiskai nesutinku Nesutinku Nesu tikras Sutinku Visiskai sutinku
(Il (Il O (Il (Il

4-ame tiksle:
Visiskai nesutinku Nesutinku Nesu tikras Sutinku Visiskai sutinku
(Il (Il O (Il (Il

11. 1-ame tiksle numatoma didinti suvokima visuomenéje apie fizinio aktyvumo verte.
Ar tai jmanoma iSmatuoti?

Visiskai nesutinku Nesutinku Nesu tikras Sutinku Visiskai sutinku
(| (| (| (| (|

Ar tinkamai suformuluoti uzdaviniai Siam tikslui pasiekti?
Visiskai nesutinku Nesutinku Nesu tikras Sutinku Visiskai sutinku
(| (| (| (| (|

Ar numatytos priemonés padés $i uzdavinj jgyvendinti?
Visiskai nesutinku Nesutinku Nesu tikras Sutinku Visiskai sutinku
(| (| (| (| (|

Ar numatyti rezultato kriterijai atskleidzia tikslo igyvendinimo procesa?
Visiskai nesutinku Nesutinku Nesu tikras Sutinku Visiskai sutinku
(| (| (| (| (|

12. 2-ame tiksle numatoma sukurti ir tobulinti horizontalia kiino kult@iros ir sporto vie$ojo
administravimo struktra.

Ar §i struktiira yra tinkama vieSajam sektoriui?

Visiskai nesutinku Nesutinku Nesu tikras Sutinku Visiskai sutinku
(I (I (I (I (I

Kokig tai duoty naudq?
Visiskal nesutinku Nesutinku Nesu tikras Sutinku Visiskai sutinku
(I (I (I (I (I

Ar tinkamai suformuluoti uzdaviniai Siam tikslui pasiekti?
Visiskai nesutinku Nesutinku Nesu tikras Sutinku Visiskai sutinku
(I (I O (I (I

Ar numatytos priemoneés padés §i uzdavini igyvendinti?
Visiskai nesutinku Nesutinku Nesu tikras Sutinku Visiskai sutinku
(I (I O (I (I

Ar numatyti rezultato kriterijai atskleidzia tikslo igyvendinimo procesa?
Visiskai nesutinku Nesutinku Nesu tikras Sutinku Visiskai sutinku
(I (I O (I (I
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13. 3-iame tiksle numatoma plétoti zmo giskuosius Steklius kiino kulttiros ir sporto srityje.
Ar tai yra tikslinga ir nepraplés biurokratinio aparato?

Visiskai nesutinku Nesutinku Nesu tikras Sutinku Visiskai sutinku
(| (| U (| (|

Ar tinkamai suformuluoti uzdaviniai Siam tikslui pasiekti?
Visiskai nesutinku Nesutinku Nesu tikras Sutinku Visiskai sutinku
(| (| U (| (|

Ar numatytos priemonés padés §i uzdavinj igyvendinti?
Visiskai nesutinku Nesutinku Nesu tikras Sutinku Visigkai sutinku
O O O O O

Ar numatyti rezultato kriterijai atskleidzia tikslo igyvendinimo procesa?
Visiskai nesutinku Nesutinku Nesu tikras Sutinku Visiskai sutinku
[] [] [] [] []

14. Ar 4-as tikslas, sukurti ir/ar renovuoti kiino kultiiros ir sporto infrastruktiira, yra
igyvendinamas, lyginant dabartines ir siektinas reikSmes?

Visiskai nesutinku Nesutinku Nesu tikras Sutinku Visiskai sutinku
(I (I O (I (I

Ar tinkamai suformuluoti uzdaviniai Siam tikslui pasiekti?
Visiskai nesutinku Nesutinku Nesu tikras Sutinku Visiskai sutinku
(I (I O (I (I

Ar numatytos priemonés padés §i uzdavini igyvendinti?
Visiskai nesutinku Nesutinku Nesu tikras Sutinku Visiskai sutinku
(I (I O (I (I

Ar numatyti rezultato kriterijai atskleidzia tikslo jgyvendinimo procesa?
Visiskai nesutinku Nesutinku Nesu tikras Sutinku Visiskai sutinku
(I (I O (I (I

15. Jusy nuomone, Kokios yra kiino kulttiros ir sporto plétros strategijos projekto stiprybés,

silpnybés, grésmes ir galimybés?

Labai dékoju uz Jusy laika ir atsakymus!
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