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IVADAS

Temos naujumas ir aktualumas: Siandieninis valdymas susiduria su greitai besikeiian¢iomis
technologinémis, socialinémis, politinémis ir ekonominémis jégomis. Globalizacija ir europeizacija sudare
salygas beprecendentiniams i$Suikiams, kuriuos bet kuri organizacija privalo sugebéti priimti ir tinkamai
jvertinti. Ankstesnés organizacijos buvo pakankamai maZos ir susitelkusios i vieng ar kelias produkto ar
paslauguy teikimo rasis. Taciau Siandien darbdavys tikisi, jog darbuotojas atliks darba sklandZiai ir
efektyviai rinkodaros, apskaity sferose ir kitose specializacijose, konkreciai neiSskiriant nei vienos i§ ju.
Tod¢l dabar, atliekant valdymo funkcija, reikia didesniy planavimo, kontrolés ir analizés igudziy, kurie
Siandien ir yra suprantami kaip strateginis valdymas.

Esminé¢ nauda, kurios tikimasi i§ strateginio valdymo, tai — organizacijos veiklos rezultatyvumo
didinimas bei organizacijos nariy palankios nuostatos pasikeitimams suformavimas. Subalansuoti tikslai ir
efektyvus ju pasiekimo mechanizmas leidZia sumaZinti organizacinj (sisteminj) pasiprieSinima jiems.
Strateginis valdymas organizacijoms padeda aptikti problemas dar prie§ joms pasireiskiant, igalina
tobulinti veiklos strategija ir biidus, minimizuoja neigiama iSoriniy bei vidiniy procesy itaka, apjungia
strateginio valdymo proceso elementus i sistema, leidZianc€ia igyti konkurencini pranaSuma.

Strateginis valdymas per pastaruosius deSimtmecius tapo reikSmingiausia valdymo naujove tiek
privataus, tiek ir vieSojo sektoriaus valdyme. Strateginiy tiksly formulavimas, sudétingo ju turinio
planavimas valstybés ir atskiry sektoriy lygmenimis yra svarbus kiekvienai visuomenei. Strateginis
valdymas vieSajame sektoriuje - tai pagrindiné valstybés ir visuomenés negriZtamos plétotés salygu
kiirimo priemoné.

Lietuvoje strateginis valdymas pradéjo vyrauti tik po nepriklausomybés atkiirimo. Pastarojo
nebuvimas arba nefunkcionavimas valstybés lygiu pastaraisiais metais neleido Lietuvai pasiekti geresniy
socialinés - ekonominés raidos rezultaty, turéti aiSkiau suformuluota, visapusiSkai struktiirinta, pagrista ir
koncentruota uZsienio politika, ypa¢ ekonominiy, gamybiniy bei technologiniy, moksliniy ir kultiriniy
rySiy plétojimo srityse bei Lietuvos konkurencinio potencialo ugdymo visose modernios valstybés
funkcionavimo srityse ir ju kontaktuose su iSore.

Vis tik §i, nors ir trumpa, keleta mety trunkanti strateginio valdymo patirtis, Lietuvos paZanga Sioje
srityje neleidZia abejoti. VieSajame sektoriuje, remiantis Kanados patirtimi, parengus strateginio
planavimo metodika, strateginis planavimas atliekamas profesionaliai ir efektyviai, sudaromi kokybiski ir
iSsamis strateginiai planai, pagal kuriuos atliekami strategijos igyvendinimo, vertinimo ir kontrolés etapai.
Nuo parengtos strateginés analizés priklauso strateginio plano kokybé, o nuo pastarojo - ir kaip bus

igyvendinama ministerijos veikla ir atliekama kontrolé. Sie pradiniai etapai yra esminiai, kurie vykdomi
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remiantis Lietuvos Vyriausybés parengta strateginio planavimo metodika strateginiams veiklos planams
rengti. TaCiau ne visos vieSojo sektoriaus institucijos visiSkai geba laikytis metodikos. Kai kuriais atvejais
del sudétingos vykdomos veiklos vieSosios institucijos negali iki galo atsiZvelgti { bendraja strateginiy
plany rengimo metodika. Lietuvos Respublikos uZsienio reikaly ministerija (toliau URM) yra viena i§ ju.
Pastaroji buvo pasirinkta tyrimui pirmiausia de¢l Sios priezasties, nes metodika, nors ir kaip gerai biity
parengta, taciau strateginiy plany rengéjai ne i visus pastarosios punktus geba atsizvelgti. UZsienio reikaly
ministerijos strateginiuose veiklos planuose pateikiama vykdoma politika kai kuriais atvejais yra sunkiai
apibréZiama ir ,,iSmatuojama‘“. Kita esmin¢ prieZastis, lémusi uZsienio reikaly ministerijos strateginio
valdymo procesy pasirinkima atlikti tyrima - tai siekis iSsiaiSkinti, koki poveiki $iai institucijai daro
Siandieniné ekonominé situacija ir kokia yra ministerijos atsakomoji reakcija i Siuos procesus.

Sio darbo problema — D¢l uZsienio politikos sudétingumo ir nekonkretumo, dazno orientavimosi i
procesa, o ne i rezultatus, ministerijoje iSkyla sunkumy atliekant strateging analizg, rengiant strateginius
planus ir atliekant juy vertinima, kurie gali buti eliminuojami taikant Vakary valstybiy gerasias praktikas
uzsienio politikos vykdytojos funkcijq atliekancioje institucijoje Lietuvoje.

Tyrimo objektas yra LR UZsienio reikaly ministerija.

Tyrimo dalykas: Sios ministerijos strateginio valdymo procesas.

Tyrimo tikslas: iSanalizavus metodinius strateginio valdymo pagrindus, atlikti LR uZsienio reikaly
ministerijos strateginio valdymo tyrima ir pateikti esminius sitlymus ir rekomendacijas, kaip pagerinti
URM strateginj valdyma. Siam tikslui pasiekti buvo issikelti §ie pagrindiniai uZdaviniai:

1.  Apibrézti teorini strateginio valdymo turini ir Sio proceso taikymo vieSajame ir privaciame
sektoriuose galimybes;

2. Pateikti strateginio valdymo teorinius aspektus Lietuvoje, akcentuojant strateginio planavimo
procesus Vyriausybés ir institucijy lygmenyse;

3. ISanalizuoti Lietuvos uzZsienio reikaly ministerijos strategini valdyma, pateikiant strategini
institucijos plana, esmines problemas, programas;

4. IStyrus strateginio planavimo procesa gerosios praktikos valstybése (Kanados, N.Zelandijos),
LR uZsienio reikaly ministerijai pateikti rekomendacinio pobiidZio metodus, praktikas, kaip pagerinti
strategini valdyma iSvengiant Siandieniniy problemy bei sustiprinant silpnasias plano grandis;

5. Atlikti sociologinés apklausos tyrima strateginio valdymo tematika ministerijoje, suformuluoti
iSvadas bei rekomendacijas.

Tyrimo hipotezés: 1. Strateginiy plany rengéjy orientavimasis i procesa, o ne i rezultatus lemia

neatitikimus tarp vieSojo sektoriaus institucijy strateginiy plany rengimo metodikos ir institucijos
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strateginio veiklos plano. 2. URM efektyviau ir kokybiSkiau parengti strateginius planus padéty Kanados
ir Naujosios Zelandijos patir¢iy perémimas analogiskose srityse.

Tyrimo metodai — mokslinés literatiiros, teisinés bazés bei statistiniy duomeny analizés metodai,
leide parengti teoring dalj, analitinis — panaudotas aptariant uZsienio reikaly ministerijos Siandieninius
valdymo (planavimo) procesus. Antrojoje ir treCiojoje dalyse buvo naudojamas lyginamasis metodas,
padejes atskleisti panaSumus ir skirtumas tarp N.Zelandijos, Kanados ir Lietuvos ministerijy rengiamy
strateginiy veiklos plany bei jvardyti LR URM parengty 2008-2010 ir 2009-2011 m. strateginiy plany,
defekty ir kokybes apraiSkas. Atliekant tyrima ministerijoje buvo naudotas interviu metodas ir anketiné
apklausa (rasStu).

Sis darbas yra sudarytas i$ ivado, triju déstymo daliy ir iSvady. [vade aptariamas temos aktualumas
ir naujumas, tyrimo objektas, darbo tikslas, pagrindiniai uzdaviniai, naudojami metodai ir hipotezé.
Pirmojoje déstymo dalyje aptariami teoriniai strateginio valdymo aspektai. Strateginio planavimo praktika
Lietuvoje valstybiniu ir instituciniu lygmenimis, bei strateginio valdymo skirtumai vieSojo ir privataus
sektoriause. Antrojoje dalyje bus atliekama uZsienio politika vykdanciy institucijy Kanadoje ir Naujojoje
Zelandijoje strateginiy plany analize, siekiant iSsiaiSkinti, kokia praktika iS Siy valstybiy galéty perimti
Lietuva, pagerindama bent jau vieng iS strateginio valdymo proceso etapu Lietuvoje. Trecioji dalis —
Lietuvos uZsienio reikaly ministerijos strateginio valdymo analizé¢ per ministerijoje rengiamus strateginius
planus, atliekant pastaryjy vertinimus ir lyginamasias analizes. Taip pat Sioje dalyje atlieckamas
ministerijos strateginio valdymo tyrimas, remiantis anketinés apklausos duomenimis.

Sis tyriamasis darbas yra praktinio pobiidZio, nes atlikus jvairius tyrimus ir analizes, institucijai bus
pateikiamos esmin¢s rekomendacijos ir siilymai, kaip spresti ministerijoje iSkilusias problemas, susijusias
pastabas.

Pagrindiniai Sio darbo tyrimo Saltiniai yra Sie: Aptariant teoring strateginio valdymo pusg, buvo
remtasi tiek Lietuvos, tiek uZsienio autoriais. IS uzsienio valstybiy autoriy teorinius strateginio valdymo
aspektus analizavo W. A. Steiss!, C. W. Hofer?, G. Johnson, A. Langley, L. Merlin, R. Whittington3 , M.

Allison, J. Kaye®, bei R. P. Smith ir L. J. Perry.” Lietuvos autoriy strateginio valdymo vie$ajame sektoriuje

! Steiss A. W. Strategic management for Public and Nonprofit organizations. New York: Basel: Marcel Dekker, 2003.

* Hofer C.W. Schendel D. Strategy Formulation: Analytical Concepts. St. Paul, MN: West Publishing Company, 1978.

? Johnson G., Langley A., Melin L., Whittington R. Strategy as Practice. New York: Cambrige University Press, 2007.

* Allison M., Kaye J. Strategic planning for Nonprofit organizations. New York: Jonh Wiley, 1997.

> Smith R. P., Perry L. J. Strategic Management in Public and Private Organizations: Implicationsof Distinctive Contexts and
Constraints.// Academy of Managemental Review, 1985, vol. 10, Nr. 2.
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tematika naudingy publikacijy pateiké A. Raipa®, R. Jucevi¢ius’, E. Smilga ir V. Dubinas®, R. Ginevi¢ius,
N. K. Paliulis bei E. Chlivickas’. Teoriniu lygmeniu strateginio planavimo procesa vie§ajame sektoriuje
i¥samiai nagrin¢jo J. Bivainis ir Z.Tun¢ikien¢'’. Buvo remtasi Pasaulio banko ataskaitomis apie
strateginio valdymo procesus Baltijos valstybése''. Konkregiai analizuojant strategini planavima
Lietuvoje, buvo naudotas LR Vyriausybés nutarimas ,,D¢l strateginio planavimo metodikos patvirtinimo
2002 m. birzelio 6 d. Nr. 827“'%. Tyriamojoje dalyje buvo remtasi uZsienio reikaly ministerijos parengtais
strateginiais veiklos planais 2008-2010 m. ir 2009-2011 m. bei sudarytomis ataskaitomis dél ministerijos
strateginiy plany vykdymo ir kontrolés'. Atliekant gerosios praktikos pavyzdziy paieskas, buvo analizuoti
Kanados'* ir Naujosios Zelandijos" uZsienio politika jgyvendinan¢iy institucijy strateginiai veiklos

planai.

% Raipa A., Staponkiené¢ J. Strateginis valdymas Siuolaikiniame vieSojo sektoriaus raidos etape // [Autoriy kolektyvas]. Naujoji
vieSoji vadyba. Mokomoji knyga. — Kaunas: Technologija, 2007.

7 Jucevi¢ius R. Strateginis organizaciju vystymas. Kaunas: Pasaulio lietuviy kultiiros, mokslo ir §vietimo centras, 1998.

¥ Dubinas V., Smilga E. Strateginio valdymo panaudojimo galimybés Lietuvoje.// Organizaciju vadyba: sisteminiai tyrimai.
2008, Nr. 47.

? Ginevi¢ius R., Paliulis N. K., Chlivickas E., Merkevi¢ius J. XXI amZiaus i3iikiai: organizacijy ir visuomenés poky¢iai.
Vilnius: Technika, 2006.

' Bivainis J., Tun¢ikiené Z. VieSojo sektoriaus institucijy strateginis planavimas. Vilnius: Technika, 2009.

Bivainis J., Tun¢ikiené Z. VieSojo sektoriaus institucijy strateginio planavimo metodai: teorinis potencialas ir perspektyvos //
Verslas: teorija ir praktika 2006, Nr. 2.

" Report On Strategic Planning and Policy Management in Lithuania and Latvia//
http://www.Irv.1t/bylos/strateginis/Pasaulio%20banko%20studija.pdf

"2 Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birZelio 6 d. nutarimas Nr. 827 (Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2007 m.
vasario 7 d. nutarimo Nr. 194 redakcija) ,,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo*//
http://www.Irv.1t/bylos/strateginis/n0827.pdf

' Uzsienio reikaly ministerijos 2009 — 2011 mety strateginis veiklos planas; UZsienio reikaly ministerijos 2008 — 2010 mety
strateginis veiklos planas // http://www.urm.lt/index.php?-1485349295;

'* Report on Plans and Priorities of the Department of the Foreign Affairs and International Trade of Canada 2009-10.
http://www.international.gc.ca/about-a_propos/plans/index.aspx

' Statement of Intent 2009-2012 Ministry of Foreign Affairs and Trade of New Zealand. www.mfat.govt.nz/About-the-
Ministry/Our-structure/index.php
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1 METODINIAI STRATEGINIO VALDYMO PAGRINDAI

Daugiausia praktiniy nuostaty bei mokslinés literatiiros strateginio valdymo srityje pra¢jusiame
amZiuje buvo sutelkta i privataus sektoriaus organizacijy valdyma. Tik paskutiniaisiais deSimtmeciais Sia
koncepcija imta taikyti ir vieSojo sektoriaus valdyme. VieSajame sektoriuje, vykstant slinkciai nuo vieSojo
administravimo vieSojo valdymo link, strateginio valdymo modeli imta sékmingai integruoti { vieSojo

sektoriaus valdymo cikla, formuojant darbotvarke, remiantis strateginio valdymo principais.

1.1 Strategijos ir strateginio valdymo samprata: definicijos ir interpretacijos

Informacinés visuomenés amziuje didesn¢ reikSme igijus ilgalaikés organizacijos plétotés
numatymui, t.y. vienu svarbiausiy organizacijos valdymo priemoniy tapo tinkamai apibréZta strategija,
sudaryta vadovaujantis strateginio planavimo metodika.'® Zodis ,strategija“ kilo i§ graikisko ZodZio
»generolas® (,,general®). Tuometinéje kariuomenés kalboje strategija apéme kariniy veiksmy planavima ir
valdyma platiu mastu atlieckama generolo.'” A. Chandler, kuris 1962 m. pirmasis pateiké mokslinj
strategijos apibrézima, teigé, kad ,strategija apima tris pagrindinius elementus: tikslus, organizacijos
veiklos krypti ir reikiamus tikslui pasiekti resursus.“'® C. W. Hofer ir D. Schendel (1978) strategija
apibrézia kaip ,taisykliy visuma, pagal kurias priimami valdymo sprendimai, ivertinant keturis
pagrindinius elementus: aplinka su jos teigiamais ir neigiamais aspektais, pagrindinius veiklos tikslus,
situacijos analize, planus, kaip naudoti turimus resursus.“'® Kaip teigia autoriai G. Johnson, A. Langley, L.
Melin, R. Whittington, strategija yra tai, ka turi organizacija, t.y. diversifikacijos strategijas, bendry
imoniy strategijas bei strateginio planavimo procesus, sprendimy priémimo procesus ir kaitos procesus.
Siuo pozidiriu strategija yra organizacijos nuosavybé.*’ A. Seilius strategija vertina kaip detaly,
visapusiska, kompleksini plana, uZtikrinanti organizacijos misijos ir tiksly siekimat.“21

Bendraja prasme strategija — tai tiksly iSsikélimo ir nusistatymo procesas, konkre¢iy uzdaviniy
iSsikélimas, konkreciy veiksmy nustatymas ir iStekliy paskirstymas, igyvendinant iSsikeltus tikslus ir

“ .. 22 . - . . . e . . . . . . .
uzdavinius ~~ arba veiklos buidy visuma, kuriy organizacija imasi ar planuoja imtis, siekdama savo tiksly ir

'® Andrius¢enka J. Strateginis planavimas: problemos ir perspektyvos. // Organizaciju vadyba: sisteminiai tyrimai, Kaunas:
Technologija, 2003, Nr. 28, p. 17.

' Steiss A. W. Strategic management for Public and Nonprofit organizations. New York, Basel: Marcel Dekker, 2003, p. 1.

'8 Chandler A. Strategy and Structure [interaktyvus]/ www. ssrl.unchica-go.edu.

' Hofer C.W., Schendel D. Strategy Formulation: Analytical Concepts. St. Paul, MN: West Publishing Company. 1978, p.

%% Johnson G., ir kt. Strategy as Practice. New York: Cambridge University Press, 2007, p. 3.

*! Seilius A. Firmos kiirimas ir valdymas. Klaipéda: Klaipédos universiteto leidykla, 1994, p. 22.

** Carpenter M., Sanders Wm. G. Strategic Management A Dynamic Perspective. Upper Saddle River( N.J.): Pearson: Prentice
Hall, 20009, p. 11.
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uzdaviniy. Strategijos esminis tikslas yra padéti organizacijai pasiekti norimus rezultatus
neprognozuojamoje aplinkoje.”
Kaip teigia D. Hussey, apibréZiant strategija reikia naudoti tris definicijas®*: Strategija — tai

organizacijos veikla, kuria yra pasiekiami ilgalaikiai tikslai. Strateginis planavimas - tai detalus

iSdéstymas tiek ilgalaikiy organizacijos tiksly bei numatomy budy jiems pasiekti. Kai organizacijos
strateginis mentalitetas yra orientuotas i tiksla, nereik§mingos smulkmenos yra ignoruojamos, todél

strateginis planavimas yra svarbiausia valdymo praktikos dalis. Paskutinis - strateginis valdymas -

sudétinis procesas, apimantis ilgalaikiy organizacijos tiksly, strategijos ir ju igyvendinimo realizavimo
valdyma, todé¢l ,strategija® — tai procesas, reikalaujantis tolimesniy veiksmy organizacijoje. Esminiai
strateginio valdymo tikslai yra Sie: geresnis sprendimy priémimas, veiklos efektyvumas ir rezultatyvumas,
taupymas, skaidrumas ir atskaitomybé.”

Lietuvos autoriy pateiktos definicijos apie strategini valdyma i§ esmés koreliuoja su uZsienio autoriy
iSsakytomis mintimis. Pasak R.Juceviiaus, bendraja prasme strateginis valdymas — tai nuolatinis,
dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo siekiama organizacijos kaip visumos harmonijos su jos aplinka —
veiklos salygomis bei interesy grupémis.”® Strategini vadyma perkélus i vieSaji sektoriy, A.Raipos ir
J.Staponkienés nuomone, tai yra procesas, leidZiantis bet kurio tipo organizacijoms atlikti vieSosios
politikos formavimo, jgyvendinimo prognozavimo bei vertinimo procediras, t.y. numatyti organizacijy
ateities vizija ir parengti vizijos igyvendinimo metodologija - organizacijuy veiklos logika, kur bty
nagrinéjami sprendimy priémimo ir igyvendinimo, t.y. strateginio planavimo ir strateginés vadybos
uzduotys.”” Anot E.Smilgos, strateginis valdymas prasideda tada, kai vadovybés lygyje formuluojami
klausimai, atsakymai i kuriuos duoda peno tolimesnei diskusijai ir naujos, svarbios informacijos
atsiradimui.”®

Konkreciai vieSojo sektoriaus organizacijose strateginio valdymo koncepcija pradéta taikyti véeliau,
aStuntojo deSimtmecio pabaigoje, tokiose Salyse, kaip JAV, Naujoji Zelandija, Australija, Jungtiné
Karalysté, Kanada, Pranciizija.” Vykstant spaudimui tiek i§ apaGios (pilie¢iy spaudimas), tiek i§ vir§aus

(politiniy jégy spaudimas), atsirado poreikis pertvarkyti biurokratines agentiiras, naujai apibtidinti vieSyju

> Drucker P.F. Valdymo i$§iikiai XXI amZiuje. Vilnius: D. Radkevi¢iaus P[ Rgrupé, 2004, p. 59.

** Hussey D. Strategy and Planning. A Manager*s Guide. England: John Wiley, 1999, p. 1.

> VieSosios politikos ir vadybos instituto programy vadovo V.Nakro§iaus paneSimas seminare ,Strateginio valdymo
problemos, is§tkiai ir perspektyvos®, pateiktas 2009 m. geguzés 18 d.

*® Jucevicius R. Strateginis organizaciju vystyma. Kaunas: Pasaulio lietuviy kultiiros, mokslo ir §vietimo centras, 1998, p. 190.
% Raipa A., Staponkiené J. Strateginis valdymas $iuolaikiniame viesojo sektoriaus raidos etape // [Autoriy kolektyvas]. Naujoji
vie$oji vadyba. Mokomoji knyga. — Kaunas: Technologija, 2007, p. 57.

** Smilga E. Strateginis valdymas ir strateginé kiiryba// Mokslas ir technika, 2009 Nr. 6, p. 10.

%% Raipa A., Staponkiené J. Strateginis valdymas $iuolaikiniame vie$ojo sektoriaus raidos etape // [Autoriy kolektyvas]. Naujoji
vie$oji vadyba. Mokomoji knyga. — Kaunas: Technologija, 2007, p. 65.
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organizacijy misija, supaprastinti veiklos procesus ir decentralizuoti sprendimy priémima. Visa tai
realizuoti buvo galima pasitelkus strateginio valdymo koncepcija, o tiksliau — ,,pasiskolinus* ir pritaikius
privataus sektoriaus valdymo mechanizmus. VieSojo sektoriaus organizacijy strateginis valdymas yra
perspektyvus moksliniy tyrimy objektas ir aktualus praktinis uZdavinys, nes vieSojo sektoriaus
organizacijy valdymo stiliy labiau papildo ,,minkStieji metodai, paremti vadybiniais modeliais ir
savokomis, o pats vieSasis valdymas labiau tampa paslaugy rinkos dalimi ir pradeda konkuruoti bei
integruotis i privaty sektoriy.*

Strateginio valdymo koncepcija gali biiti naudojama Siose specifinése vieSojo gyvenimo srityse:”'

- Bendros paskirties valdyme, pvz.: Salies, regiono, miesto ir t. t.;

- VieSosiose institucijose ir ju departamentuose;

- Pelno nesiekianciose organizacijose, kurios apriipina svarbiausiomis vieSomis paslaugomis;

- Organizacijose, kurios apriipina specifinémis paslaugomis, tokiomis kaip vieSasis transportas,
sveikatos priezilira, Svietimas;

* Tarporganizaciniuose vieSuosiuose ir ne pelno sektoriuose.

Strateginio valdymo praktini pritaikyma lemia sektorius, kuriame jis veiks, taiau teoriniame
lygmenyje Sis procesas turi 4 esminius etapus, kurie svarbus tiek privaciam tiek vieSajam sektoriams,
tai:*%:

1.  aplinkos skanavimas (analizé¢) — tai iSorinés ir vidinés aplinkos moritoringas, gauty rezultaty
ivertinimas, valstybés ar organizacijy vadovy informavimas apie susikloscCiusia padéti. Tyrinédami aplinka
strateginiai vadybininkai ministerijose ir kitose valstybinése institucijose turi susigaudyti daugybeje
kintanc¢iy veiksniy, apibiidinanc¢iy socialing ir operacing sistema.

2.  strategijos parengimas (planavimas);

3. strategijos igyvendinimas;

4.  situacijos jvertinimas ir kontrolé.

Kiti autoriai pastebi, jog strateginis valdymas susideda iS$ triju esminiy komponenty, biidingy abiems
sektoriams:

- strateginis planavimas (effectiveness): atlikti teisingus darbus;

- iStekliy valdymas (efficiency): atlikti darbus teisingai;

%% Staponkiené J. Strateginis valdymas privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijose: pana$umai ir skirtumai // Socialiniai
tyrimai, 2004, Nr. 4, p. 85.

* Raipa A., Staponkiené J. Strateginis valdymas $iuolaikiniame vie$ojo sektoriaus raidos etape // [Autoriy kolektyvas]. Naujoji
vie$oji vadyba. Mokomoji knyga. — Kaunas: Technologija, 2007, p. 69.

** Dubinas V., Smilga E. Strateginio valdymo panaudojimo galimybés Lietuvoje. / Organizaciju vadyba: sisteminiai tyrimai.
2008, Nr. 47, p. 24.

3 Steiss A. W. Strategic management for Public and Nonprofit organizations. New York: Basel: Marcel Dekker, 2003, p.8.
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- kontrolé ir vertinimas (accountability): prisiimti atsakomybg uz atliktus darbus.

Svarbiausia strateginio valdymo sudedamoji dalis, be kurios neimanomas tolimesnis strateginio
valdymo procesas, - strateginis planavimas, kurio pagrindinis elementas yra analizé. Makro lygio
tyrimas - bendrosios makroaplinkos, kuriai priklauso politiniai ir teisiniai, ekonominiai, socialiniai ir
kultiriniai bei technologiniai veiksniai.** ISanalizavus ir ivertinus institucijos iSorinius veiksnius,
nagrinéjami jos iStekliai: teisiné bazé, organizaciné struktiira, Zmoniy iStekliai, planavimo sistema,
finansiniai iStekliai, apskaitos tinkamumas, rySiy sistemos.”  Atlikus strateging analizg, organizacija
susiejama su savo mikro ir makro aplinka, ten esanCiomis galimybémis ir grésmémis - SSGG analizé
(angl. SWOT) *. SSGG analizés metodas leidZia, i§ vienos pusés, nustatyti institucijos stipriasias ir
silpnasias puses ir, i kitos pusés, suderinti tai su aplinkos galimybémis ir pavojais bei suformuoti rySius
tarp pastaryju.’’. Institucijos stiprybémis laikomi institucijos vidiniai sugebéjimai, o silpnybémis,
prieSingai, tai, kas daZniausiai maZina institucijos konkurencini pranaSuma kity institucijos atzvilgiu.
Grésmeés - tikétinas jvykis, kuriam ivykus institucijai buty padaryta didel¢ Zala, o galimybe — tai
aplinkybiy, galin¢iy duoti realios naudos, derinys. Institucijos stiprybés ir silpnybés iSryskéja kaip
institucijos iStekliy analizés rezultatas, o galimybés ir grésmés — kaip institucijos aplinkos analizés
rezultatas.”® SSGG analizé pabréZia esminius principus, Kuriais turi remtis formuojama strategija, kaip
atsizvelgiama i vidinius organizacijos gebéjimus ir iSorinés aplinkos pobudi bei padeda nustatyti, kokia
bus organizacijos misija.

Strateginis planavimas yra biitinas, siekiant efektyviau jgyvendinti jvairiy sri¢iy reformas ir spresti
sudétingas problemas. Strateginio planavimo proceso metu institucija/ organizacija nuolat analizuoja
aplinkos veiksniy itaka pastarosios veiklai, svarsto, kaip efektyviausiai panaudoti turimus iSteklius
tikslams pasiekti. Organizacijoje iStekliai yra planuojami taip, kad buty pasiektas konkretus rezultatas per
tam tikra laikotarpi. Per strategini planavima yra pateikiamos esminés prielaidos apie biisima
organizacijos aplinka, kurig lems dabartiniy sprendimy priémimas. Visa laikgq organizacija privalo stebéti
ir kontroliuoti aplinkos pokycius bei vertinti realig situacija, ar numatytos ateities prielaidos i§ tikryju
iSlieka svarbios ir efektyvios. Jeigu kartais iSkyla tam tikry nenumatyty pakeitimy, tuomet esminiai
strateginiai sprendimai turi bati perZidiréti grei¢iau nei teoriskai buvo planuota. **

Strateginis planavimas pats savaime organizacijai rezultaty negarantuoja, taciau leidZia analizuoti ir

vertinti institucija kaip sistema ir siekti, kad visi jos padaliniai siekty uzsibrézty tiksly. Gerai parengtas

** Vasiliauskas A. Strateginis valdymas. Kaunas: Technologija, 2002, p. 60.

% Bivainis J., Tunéikiené¢ Z. VieSojo sektoriaus institucijy strateginis planavimas. Vilnius: Technika, 2009, p. 30.

% Jucevicius R. Strateginis organizaciju vystymas. Kaunas: Pasaulio lietuviy kultiiros, mokslo ir §vietimo centras, 1998, p. 190.
’7 Pagkevicius R. Strateginis valdymas: samprata ir metodai. // Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai. 1996, Nr. 2, p. 163.

%% Bivainis J., Tunéikiené¢ Z. VieSojo sektoriaus institucijy strateginis planavimas. Vilnius: Technika, 2009, p. 30.

%% Allison M., Kaye J. Strategic planning for Nonprofit organizations. New York: Jonh Wiley, 1997, p. 6.
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strateginis planas padidina galimybiy skaiCiy, kad per kasdieng veikla organizacija pasieks norimy
rezultaty. Planavimas padeda organizacijos nariams susitelkti i teisingus tikslus bei pagerina komandini
Zmoniy darba.
Atliekant planavimo funkcija, reikia numatyti, kiek laiko ir finansiniy resursy bus iSleidZiama
organizacijos strategijoms igyvendinti. Yra daugybé veiksniy, kurie nulemia, kaip ilgai ir kaip pigiai/

O Pirmiausiai i$skirtinas faktorius — tai

brangiai organizacija igyvendins savo strateginius tikslus.”*
organizacijos turimi laiko ir finansiniai resursai. Jei organizacijos valdyba ir personalas nelabai linkg
isitraukti 1 skubiy problemuy sprendima ar kitus organizacijos projektus, tai pastarieji neskirs nei
pakankamai energijos, nei laiko intensyviam planavimo procesui. Dar vienas esminis faktorius, atliekant
strategini planavima, yra organizacijos lyderiy turima patirtis Sioje srityje*'. Strateginis planavimas
reikalauja Zymiai daugiau laiko, finansiniy iStekliy ir pagalbos i§ ,,Salies®, jei organizacijos vadovai neturi
pakankamai patirties atlikti planavimo funkcijg. Kita vertus, jei organizacija turi puikiai iSplétota
kasmeting programa ir biudZeto planavimo praktika, dauguma informacijos, reikalingos strateginiam
planavimui, gali biiti panaudojama iS pastaryjy Saltiniy, tokiu biidu sumazinant strateginio planavimo laiko
ir iSlaidy kaStus. Atliekant strategini planavima, reikia atsisZvelgti i: esamu isipareigojimy laipsni
dabartiniams misijos teiginiams, naujos informacijos kieki, kuri reikia surinkti, norint, kad sprendimai
biity informatyviis, sutarimo dé¢l prioritety lygi, pasitikéjimo lygi, svarbiausiy tarpininky jtraukima bei
pacios organizacijos dydi.

Bendrajame kontekste strateginis planavimas susideda i§ 7 esminiy etapy**:

1. pasiruoSimas; Siame etape svarbu identifikuoti esmines problemas ar pasirinkimus, paaiSkinti
visy organzicijoje veikian¢iy asmeny vaidmenis atliekant planavima, suformuoti Planavimo Komiteta ir
organizacijos profilj, {vardyti esming informacija, kuria reikés surinkti planavimo proceso metu.

2. misijos ir vizijos iSskyrimas; t. y. strateginio plano jvadas, leidZiantis i§samiai susipaZinti su
rengiamo plano esme. Suformuojamas tikslas (kodél organizacija iS viso egzistuoja ir ko ji siekia), dalykas
(pagrindinis metodas ar veikla, per kuria organizacija sieks ivykdyti iSsikeltus tikslus), vertybés
(pagrindiniai principai ir siekiai). Turédama misija ir vizija, organizacija Zino, ka ji daro, kod¢l ji tai daro
ir ko siekia. Formuojant institucijos misija, akcentuojamas institucijos unikalumas funkcinéje veikloje. **

3. aplinkos vertinimas; iSsiaiSkinus ko i§ tiesy siekia organizacija, reikia ivertinti jos vidines

stiprybes ir silpnybes bei iSorines galimybes ir grésmes. Svarbiausia iSsirinkti esmines problemas Siame

* Allison M., Kaye J. Strategic planning for Nonprofit organizations. New York: Jonh Wiley, 1997, p. 8.

*! Ten pat, p. 9.

*2 Ten pat, p. 10.

* Bivainis J., Tun¢ikiené¢ Z. VieSojo sektoriaus institucijy strateginis planavimas. Vilnius: Technika, 2009, p. 31.
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etape. Planavimo Komitetas turéty apsiriboti 5-7 kritiniais klausimais ar problemomis, kurie toliau bus
plétojami ir analizuojami strateginiame plane.

4. prioritety nustatymas; nustaius organizacijos tikslus ir misija, identifikavus esmines
problemas, biitina nustatyti ir jy svarbumo lygi, t.y. numatoma plati prieiga (strategija), kur bendri ir
specifiniai rezultatai turi biiti pasiekti (trumpalaikiai ir ilgalaikiai tikslai ir uzdaviniai). Sis etapas gali ilgai
uztrukti, nes vykstanCios diskusijos gali pareikalauti papildomos informacijos ar tam tikry taisymu,
aplinkos vertinimo etapo rezultaty.

5. strateginio plano raSymas; t.y. anksCiau identifikuoty strateginio planavimo -elementy
sujungimas | viena bendra nuosekly dokumenta. Strateginio planavimo komiteto nariai turi patikrinti, ar
tikrai sudarytas strateginis planas atsako { visus iSsikeltus klausimus.

6. strateginio plano jgyvendinimas; visi anksCiau jvardyti etapai gali biiti nes¢ékmingi, jei nebus
uztikrintas kasdienis darbas. Saveika tarp strateginio kryptingo mastymo, pateikto strateginiame plane, ir
kasdienio darbo gali biiti sutrumpintas ir pateikiamas operatyviniuose planuose.

7.  kontroliavimas ir vertinimas.

Planavimas negali uZsibaigti plano parengimu, nes tik igyvendinus planus ir atlikus stebésena
iSryskéja pagrindinés problemos, kurios ir trukdo juos igyvendinti. Strateginis planavimas yra gyvybiskai
susijes su kitomis valdymo funkcijomis, todél jis atskiriamas nuo valdymo tik teoriniame lygmenyje. **

Atliekant resursy bazés analize, reikia atsakyti { esminj klausima — ar organizacija yra pajégi
sukaupti reikiamus resursus (finansus, Zzmones, veiklos partnerius, irengimus, informacija ir t.t.), siekdama
s¢kmingai realizuoty pasirinkta strategjat.45 Istekliy valdymo sritis yra pakankamai sena, nes individai
nuolat bando paskirstyti nepakankamus iSteklius, siekdami tam tikry veiksmy. Pirmiausiai bitina
nuspresti, ko yra siekiama (konkretiis tikslai ir uZdaviniai), reikia tuos siekius ,,iSmatuoti® ir tada taikyti
priemones, igalinancias pasiekti nustatyty nory didZiausia imanoma vertg.

IStekliy valdymas apima:

1. Konkrecéiy tiksly ir uzdaviniy programavima i programas, projektus ar veikla;

2. Konkreciy veiksmy projektavimas, atliekant patvirtintas programas ir planus;

3. Apripinimg planuojamy plany ir programy tinkamais iStekliais. Butinas efektyvus bei racionalus
iStekliy valdymas, padedantis organizacijai prisitaikyti prie kintaciy aplinkos salygu.

IStekliy valdymas pirmiausiai prasideda nuo kainy ir pelno analizés, finansiniy plany ir biudZeto
analizés. Organizacijos biudZetas numato svarbiausias sasajas tarp iStekliy poreikio ir strateginio valdymo,

sutelkiant démesj | analizés modeliy taikyma, skirstant ribotus iSteklius ir jvertinant alternatyviy strategiju

* Strateginis planavimas ar strateginis valdymas. // Svietimo naujienos, 2006, Nr. 19, p. 10.
* Jucevicius R. Strateginis organizacijy vystymas. Kaunas: Pasaulio lietuviy kultiiros, mokslo ir §vietimo centras, 1998, p. 190.
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programy lygius. Esminé organizacijos biudZeto funkcija — veikiant kaip kontrolés mechanizmui,
garantuoti finansini saZininguma, atskaitomybg ir legalia veikla. BiudzZetas turi atspindéti organizacijos
tikslus ir uZdavinius bei uZtikrinti rengiamy ir jgyvendinamy programy efektyvuma klienty arba
bendruomenés atzvilgiu.

Strateginé kontrolé — paskutinysis strateginio valdymo elementas, kurio esminé funkcija — teikti
informacija apie strategijos igyvendinima. Strateginé kontrolé - sisteminga pastanga, siekiant nustatyti, ar
veiklos standartai atitinka planavimo tikslus, kurti informacijos griZtamojo rySio sistemas, palyginti
faktinius veiklos rodiklius su i§ anksto numatytais, nustatant, ar yra kokiy nors nukrypimy, ir ivertinti ju
svarba, imtis visy veiksmy, reikalingy uZtikrinti, kad visi verslo iStekliai biity naudojami kuo
veiksmingiau ir kuo efektyviau bty pasiekti verslo tikslai. Operatyvinés kontrolés objektas — jvairiy
procediiry ir veiksmy atlikimo efektyvumas, savalaikiSkumas bei esamos padéties analize, o strateginés
kontrolés objektas — veiksmy programos. Strateginé kontrolé apima vidinius ir iSorinius organizacijos
aspektus. Pagrindiné vidinés kontrolés paskirtis — koreguoti strateginiy programy realizavima, geriau
panaudoti vidinius resursus. Strateginé kontrolé, nukreipta i organizacijos iSorg, skiriama diegiamai
strategijai koreguoti pagal pakitusias salygas bei vertinti §ios strategijos ir aplinkos realijy atitikima.*
Vertinimas padeda sutelkti démesi i tai, kiek programy yra igyvendinty pagal i§ anksto nustatytas gaires ar
kokiu mastu programas galima keisti numatyta kryptimi. *’

Strategijai jgyvendinti biitina strateginiy tiksly, veiksmy ir priemoniy sistema, o jos igyvendinimo
eiga turi biiti stebima ir kontroliuojama. Strategijos igyvendinimo rezultatus ir iSorin¢je aplinkoje
vykstan€ius pokycCius turi uztikrinti strateginés stebésenos procediiros. Strateginés kontrolés procediiros
turi sudaryti prielaidas lyginti gaunama informacija su strategijos tiksly ir sprendimy igyvendinimu,
1SaiSkinti nukrypimus nuo pasirinktos strateginés trajektorijos ir Siuos nukrypimus lemiancius vidinius ir

iSorinius veiksnius.*®

IS vieSyju organizacijuy, atliekanciy strateginio planavimo procesa, reikalaujama i§ anksto numatyti
visuomenés poreikius, identifikuoti bei reaguoti i sudétingas demografines, socialines, ekonomines ir
aplinkos problemas, i besikeiCianCius vartotojy poreikius, pilie¢iy pageidavimus, efektyviai ir taupiai
naudoti iSteklius ir atlikti visa tai nuolat prizZitirint démesingai ir kritiSkai visuomenei. VieSojo sektoriaus
strategini valdyma galima laikyti valstybés jgyvendinama, nepertraukiama strateginés analizés, strategijos

formavimo ir igyvendinimo funkcija, leidZian¢ia laiku prisitaikyti prie vidinés ir iSorinés situacijos

* Jucevicius R. Strateginis organizacijy vystymas. Kaunas: Pasaulio lietuviy kultiiros, mokslo ir §vietimo centras, 1998, p. 191.
*7 Steiss A. W. Strategic management for Public and Nonprofit organizations. New York: Basel: Marcel Dekker, 2003, p. 13.
* Chlivickas E. Strateginiai sprendimai plétojant viesaji sektoriy: zmogiskuju istekliy potencialas. // VieSasis administravimas
2007, Nr. 1-2 (13-14), p. 35.
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poky¢iy ir kuo labiau didinti bei veiksmingai i$naudoti Salies ekonominj potenciala.” Viesajame
sektoriuje strateginis valdymas suteikia galimybe numatyti ilgalaikius valstybés strateginius tikslus ir
sutelkti Salies iSteklius jiems pasiekti. Norint igyvendinti toki valdyma, pirmiausia reikia sukurti jvairiy
visuomeninio gyvenimo sriciy (sektoriy) nacionalines strategijas. Jos turi biiti tinkamai ivertintos. Siekiant
sékmingai jgyvendinti ilgalaikius strateginius tikslus, reikia tam pritaikyti pati valstybés valdyma bei
sprendimy priémimo mechanizma. Siekiant efektyviai realizuoti pasirinktas strategijas, reikia parengti
efektyvias vieSasias programas ir projektus, sukurti jgyvendinancias struktiiras, garantuoti iSteklius,

uzsitikrinti suinteresuotyjy parama.
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Saltinis: Raipa, Staponkiené 2007, p. 68
1 pav. Strateginio valdymo procesas vieSosiose organizacijose
Vienas svarbiausiy institucijos strateginio planavimo elementy — programy rengimas. Sio proceso
metu yra parengiami ir pagrindZiami institucijos veiklos problemy sprendimai, kurie yra operuojami,
igyvendinant institucijos strateginius tikslus ir prioritetus™. Programa - tai dokumentas, kuriame
fiksuojama procediiry ir taisykliy visuma, kuriame nustatyti tikslai, uzdaviniai, juy igyvendinimo vertinimo
kriterijai, priemonés, numatytos 1éSos ir laukiamas $ios programos poveikis visuomenei’'. Esminis

programy kirimo tikslas - patenkinti tam tikrus specifinius socialinius bei ekonominius visuomeneés

* Raipa A., Staponkiené J. Strateginis valdymas Siuolaikiniame vie$ojo sektoriaus raidos etape // [Autoriy kolektyvas]. Naujoji
vie$oji vadyba. Mokomoji knyga. — Kaunas: Technologija, 2007, p. 60.

°% Bivainis J., Tunéikien¢ Z. VieSojo sektoriaus institucijy strateginis planavimas. Vilnius: Technika, 2009, p. 37.

> Raipa A., Staponkiené J. Strateginis valdymas $iuolaikiniame vie$ojo sektoriaus raidos etape // [Autoriy kolektyvas]. Naujoji
vie$oji vadyba. Mokomoji knyga. — Kaunas: Technologija, 2007, p. 61.
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poreikius. Institucijos rengiama programa néra savarankiSkas dokumentas. Organizacijos programy tikslai
turi deréti su ilgalaikiais valstybés strateginiais tikslais, numatytais jvairiy sri¢iy planavimo dokumentuose
(atitinkamos tkio Sakos (sektoriaus) strategijose, valstybés ilgalaikés raidos strategijoje, vyriausybés
programoje, ivairiy sektoriy kryptyse ir kt.).

Programy rengimo procesas glaudZiai saveikauja su rezultaty vertinimu, t.y. programy uzdaviniy ir
veiklos igyvendinimo indikatoriumi. Atliekant programy vertinima, siekiama iSsiaiSkinti, koks poveikis
yra padarytas atitinkamai sri€iai, socialinei aplinkai, vieSojo administravimo sistemai. VieSojo sektoriaus
organizacijos vykdé savo funkcijas per daug nesusimastydamos apie tikslus ir jy igyvendinimo rezultatus.
Ju veikla labiau buvo orientuota i procesa, o pagrindinis tikslas buvo gauti kuo didesnius asignavimus i$
biudZeto. Esant ribotoms valstybés biudZeto léSoms, iSeitis buvo rasta pradéjus taikyti programini
finansavima, arba PPBS - planavimo, programavimo ir biudZeto sudarymo sistema > (angl. ,Planned,
Programmed, Budgetary System®), kuriag naudojant yra siekiama nustatyti aiSkius finansinio planavimo
tikslus, rezultatus ir vertybes, sukurti analizés ir vertinimo sistema, kuri leisty apskai€iuoti tam tikros
programos nauda ir sagnaudas keleriems metams. BiudZeto 1éSos skiriamos ne asignavimu valdytojams, o
ju vykdomoms programoms.” Esminé programinio finansavimo idéja - visos programos yra tarpusavyje
susijusios ir gali biiti daug budy, kaip pasiekti tuos pacius tikslus. PPBS bando iSsiaiSkinti vyriausybés
tikslus ir surasti biidus Siems tikslams igyvendinti.

Taigi siekiant, jog organizacija gauty geriausius rezultatus, strateginis valdymas reikalauja plataus ir
efektyvaus informacijos rinkimo, strateginiy alternatyvy ieSkojimo bei vertinimo. Strateginis valdymas
gali palengvinti komunikacija ir dalyvavima, skatinti iSmintingus, protingai priimtus analitinius
sprendimus ir remti s€kmingas priemones. Strateginio valdymo proceso iniciavimas bei vystymas padeda
tobulinti sprendimy priémimo procesa. Strateginis valdymas sukoncentruoja démesi lemiamiems
dalykams bei i$Stukiams, su kuriais organizacija susiduria, ir tai padeda svarbiausiy sprendimy priéméjams
iSspresti juos. Kitas aspektas - organizacijos, naudodamos strategini valdyma, yra skatinamos issiaiskinti
iSorines bei vidines problemines situacijas, taikytis prie greit kintanciy salygu. Galiausiai, strateginis
valdymas gali tiesiogiai biiti naudingas organizacijos nariams. Organizacijos politikos bei svarbiausiy
klausimy sprendéjai gali geriau atlikti savo pareigas ir isipareigojimus, taip pat tarp organizacijos nariy

stiprinamas komandinis darbas ir vidiniai komunikaciniai procesai.

>* Staponkiené J. Strateginio valdymo ypatumai vieSojo sektoriaus organizacijose. / Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir
perspektyvos, 2004, p. 264.

>3 Raipa A., Staponkiené J. Strateginis valdymas $iuolaikiniame viesojo sektoriaus raidos etape // [Autoriy kolektyvas]. Naujoji
vie$oji vadyba. Mokomoji knyga. — Kaunas: Technologija, 2007,, p. 64.
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1.2 Strateginis valdymas vieSajame ir privaciame sektoriuose

Liberaliy (kapitalistiniy) demokratijy visuomeniy salygomis ekonomikoje ir visuomen¢je rysSkiai
skiriasi du sektoriai: vieSasis ir privatus. VieSajame sektoriuje veikia politinés institucijos, vyriausybé bei
lvairios istaigos, o priva¢iame — rinka. Asmenys, ju grupés ar elitas vadinamaji visuomenés (vies$aji)
interesa daZnai naudoja kaip kriteriju problemoms spresti vieSajame sektoriuje, o privatiame dominuoja
tik privatiis interesai. VieSasis sektorius formavosi kaip ,,vieSojo intereso” gynimo priemoné — neutraliai
vieSyju tarnautojy klasei vykdant Zmoniy iSrinkty atstovy valig. VieSyju organizacijy tarnautojy motyvai
turi biiti ,,nacionaliniy”, o ne privadiy interesy gynimas. >*

Strateginis valdymas vieSosiose institucijose bei programy administravimas néra lengva uzduotis.
Siy programy tikslai i$skaidyti, daznai sunkiai jvertinamas ju realizavimo efektas. VieSojo sektoriaus
principai, taisyklés ir reglamentai, skirti vieSosioms programoms finansuoti, planuoti koordinuoti,
personalo atrankai ir jo mokymui, daznai nesudaro prielaidy operatyviai ir efektyviai veiklai, nors ir yra
nukreipti siekti teisingy sprendimy. VieSosiose institucijose sprendimams, programoms bei projektams
parengti reikia Zymiai daugiau laiko, koordinaciniy pastangy, iStekliy ir procediiry. Daznai vieSosios
institucijos, atlikdamos reikalingus ir naudingus visuomenei projektus bei programas ir siekdamos
paspartinti juy realizavima, nepakankamai démesio skiria ju koordinavimui, ignoruoja procedirinius
elementus, o kartais ir vieSuma. Taip elgiamasi siekiant paslépti savo struktiiry ir darbuotojy neefektyvy
darba, nekompetetinguma, vadybos ir administravimo gebéjimy stoka. > Tuo tarpu priva¢iam sektoriui
yra paliekama galimybé¢ strategijas kurti ir i§gyvendinti, atsisZvelgiant i kiekvienos organizacijos savybes,
poreikius ar net direktoriaus pageidavimus. Priva¢iame sektoriuje formuojant ir igyvendinant strategijas
veikia Zymiai maziau apribojimy ir kliaciy.

Esminiai vieSojo ir privataus sektoriy skirtumai:>*

1. Politinis nevienareik§miskumas, neapibréZtumas. Pirmaji esminj skirtuma lemia tai, jog vieSojo
sektoriaus instituciju strateginio valdymo (planavimo) procesas yra teisiSkai reglamentuotas, pradedant
Konstitucija ir baigiant ministry jsakymais.”’ VieSajame sektoriuje aikiai galime matyti valdZiy
padalijimo id¢ja tarp istatymy leidZiamosios ir vykdomosios valdZiy. DaZniausiai vykdomosios valdZios
organai gali atlikti tik istatymy leidZiamosios valdZios deleguotus ir patvirtintus sprendimus. Taip pat

vieSosiose organizacijose yra daugiau politinio kiSimosi { valdyma, didesné politiniy kriteriju dalis

>* Staponkiené J. Strateginio valdymo ypatumai vieSojo sektoriaus organizacijose. / Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir
perspektyvos, 2004, p. 265.

>> Gineviius R. ir kt. XXI amZiaus i§iikiai: organizacijy ir visuomenés poky¢iai. Vilnius: Technika, 2006, p. 458.

% Ring S. P., Perry J. L. Strategic Management in Public and Private Organizations: Implicationsof Distinctive Contexts and
Constraints. / Academy of Managemental Review, 1985, Vol, 10. Nr. 2, p. 276.

>7 Bivainis J., Tunéikiené¢ Z. VieSojo sektoriaus institucijy strateginis planavimas. Vilnius: Technika, 2009, p. 21.
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organizuojant veikla **. Privadiame sektoriuje sunku jsivaizduoti, jog vadovams baty draudZiama tam
tikrais istatymais isitraukti i strategijos igyvendinimo procesa. Privaiame sektoriuje kaip tik bandoma i
strategijos formulavimo ir jgyvendinimo procesus itraukti kuo daugiau su tuo susijusiy Zmoniy, kad bty
priimti efektyviausi uZdaviniai ir tikslai. Privaiame sektoriuje organizacijos daZniausiai turi
entrepreneriSkas Saknis, kilmg, tuo tarpu vieSasias institucijas ,,sukuria® aukStesni organai, vykdantis
pastarosios veiklos kontrolés funkcija.

2. Valstybiniy institucijy izoliacija nuo naudos ir pelno siekimo. Siekiant to iSvengti vieSajame
sektoriuje buvo pasirinkta tarnautojyu nuopelnais grista personalo sistema. Todél vieSojo sektoriaus
darbuotojai nebéra priklausomi nuo svarbiy politiniy figiiry — darbdaviy malonés idarbinti, paaukstinti ar
apdovanoti. Kita vertus, priva¢iame sektoriuje visiSka darbuotojo priklausomybé nuo darbdavio yra
neiSvengiama ,taisykle®.

3. VieSojo sektoriaus organizcijos yra daug atviresnés iSorinei aplinkai. PavyzdZiui, rinkéjai turi
Konstitucijos ir kity {statymy numatytus biidus gauti informacija apie strategijy kiirima ir igyvendinima.
Taip vykdoma iSrinktyjy atskaitomybé rinkéjams, kurios vengimas gali sukelti rimty sunkumy, tokiy kaip
atstatydinimas 1§ uZimamy pareigy, referendumas ar pirmalaikiai rinkimai. Kita vertus, privataus
sektoriaus valdyba gali nepaisyti rinkéjy reikalavimy, susijusiy su politikos formavimu ir igyvendinimu.

4.  Kultiriniai organizacijy skirtumai privaciame ir vieSajame sektoriuose. VieSajame sektoriuje
susipina neigiama vaidmeni atliekanti biurokratija ir pagalba teikiancios vieSosios paslaugos. Labai daZznai
dauguma veiksmy, kurie yra priimtini privataus sektoriaus strateginiame valdyme, yra nepritaikomi
vieSajame. VieSajame sektoriuje veikia daugybé formalizuoty procediiry, prizitrin€iy valstybeés
tarnautojus. Toks grieZtas taisykliy laikymasis re€iau sutinkamas privataus sektoriaus organizacijose.

5. Didesnis valdzios atvirumas Ziniasklaidai, politikos atstovy bei visuomeniniy institucijy
dalyvavimui ir didesnis démesys i$ ivairiy visuomeniniy veiklos sri¢iy; >

6. Démesys visuomenei. Santykinis vie$ojo sektoriaus institucijy atvirumas néra apibréZiamas tik
del Ziniasklaidos démesio. Valstybés tarnautojai ir ypatingai vieSujy institucijy ,,aukStesnieji vadovai* turi
skirti Zymiai daugiau démesio ivairialypei Salies visuomenei, t.y. akivaizdZiai daugiau nei privataus
sektoriaus vadovai.*’

7. Nors laiko apribojimai kiekviename sektoriuje gali biiti vienodi, taCiau vis délto laiko savoka

vieSajame sektoriuje diferencijuojasi. Laikas tampa pagrindiniu suvarZymo faktoriumi vieSuosiuose

>% Raipa A., Staponkien¢ J. Strateginis valdymas $iuolaikiniame vie§ojo sektoriaus raidos etape // [Autoriy kolektyvas]. Naujoji
vie$oji vadyba. Mokomoji knyga. — Kaunas: Technologija, 2007, p. 66.

> Ring S. P., Perry J. L. Strategic Management in Public and Private Organizations: Implicationsof Distinctive Contexts and
Constraints. / Academy of Managemental Review, 1985, Volume, 10, Nr. 2, p. 277.

% Ten pat, p. 278.
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strateginiuose valdymo procesuose dviem esminiais buidais. Pirmasis siejasi su valstybés pareigiiny
kadencija. Antrasis apima laiko apribojimus, kurie yra istatymiSkai paskirti teismo ar kitos politinés
institucijos. VieSajame sektoriuje laika koordinuoja istatymy leidZiamosios valdZios nustatyti limitai,
finansavimo reikalai, idarbinimo trukmé tarnautojo pareigoms uzimti. Privaciame sektoriuje laiko savoka
susiejama su rinkos pokygiais. ®!

8.  Netvirtos koalicijos. AiSkis apribojimai, primesti atvirumo ir daugialypés visuomenés, kartu su
laiko resursy limitais, esant politikos neaiSkumui ir/ ar dviprasmybei, lemia tam tikras rimtas problemas
politikos igyvendinimo procesuose, tesint rinkéjams duotus pazadus. Siekiant palengvinti ir i§vengti tam
tikry sunkumy, politikoje veikia koalicijos. VieSajame sektoriuje valdantiesiems daznai reikia sudaryti
koalicijas institucijos viduje, norint priimti esminiy reformy ar tam tikry tiksluc.62

9. SprendZziamy problemy neapibréZtumas, t.y. vieSasis sektorius turi sprgsti ypatingai sunkius
socialinius uzdavinius, daZznai vadovaudamasis neapibréZtais istatymy leidZiamosios valdZios institucijy
suteiktais jgaliojimais.®®

10. Tiksly konfliktiSkumas: tikslai yra maZiau apibrézti, sudétingi, reikalaujantys visapusiSkos
atskaitomybés, atvirumo ir efektyvumo;

11. Veiklos kriterijy nevienareik§miSkumas, t.y. ekonominiy rinkos rodikliy paprastai néra, ir
organizacijos siekia idealizuoty, vertinga socialing vert¢ kurianciy rezultatuc.64

Taigi néra vieno poZymio, kuris atskirty vieSaji sektoriy nuo privataus. Privac¢iajam yra biidinga
privati nuosavybe¢, pelno siekimas, rinkos santykiai, o vieSajam — biurokratija, planiné ekonomika, valdZia,
vieSasis iStekliy iSdéstymas, vieSasis pajamy paskirstymas, visuomenin¢ nuosavybe, vieSumas ir pan.
Specifiniai vieSyjuy organizacijy aplinkos pozymiai riboja daugelio idéju, kilusiy i§ privataus sektoriaus,
portatyvuma, ypa€ poZiliriy, siejamy su misijos ir strateginiy kryp€iy nustatymu. VieSyju organizacijy
vadovai privalo atsargiai naudoti privataus sektoriaus valdymo mechanizmus, kai prisiimami aiSkis
uzdaviniai, pelno ar ekonominiai tikslai, neribota valdZia, laisva kompetencija veikti, ribota atsakomybeé

uz veiksmus ir vadovavimasis rinkos mechanizmais, kurie suponuoja finansinius rezultatus.

% Raipa A., Staponkiené J. Strateginis valdymas $iuolaikiniame vie$ojo sektoriaus raidos etape // [Autoriy kolektyvas]. Naujoji
vie$oji vadyba. Mokomoji knyga. — Kaunas: Technologija, 2007, p. 66.

62 Ring S. P., Perry J. L. Strategic Management in Public and Private Organizations: Implicationsof Distinctive Contexts and
Constraints. / Academy of Managemental Review, 1985, Vol, 10. Nr. 2, p. 279.

63 Raipa A., Staponkiené J. Strateginis valdymas $iuolaikiniame viesojo sektoriaus raidos etape // [Autoriy kolektyvas]. Naujoji
vie$oji vadyba. Mokomoji knyga. — Kaunas: Technologija, 2007, p. 66.

% Ten pat, p. 66.
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1.3 Strateginio valdymo turinys ir raida Lietuvoje

Lietuvoje strateginio valdymo pradinis etapas, t.y. strateginio planavimo jdiegimas valstybés ir
atskiry organizacijy lygmeniu, uZtruko. Bendry metodiniy nurodymu, kaip planuoti veikla, nebuvo, todel
kiekviena institucija savo veikla planavo atskirai. Ta¢iau asStuoniolikos mety Lietuvos valdymo rezultatai
rodo, kad miisy Salyje dar nesusiformavo strateginio mastymo kultiira. Jos nebuvimas, o tiksliau jos
neveikimas valstybés valdymo lygiu per pastaruosius metus neleido Lietuvai pasiekti geresniy socialinés
ir ekonominés raidos rezultaty, iSugdyti pastebima rySiy su ivairiomis uZsienio Salimis konkurencini
potenciala.®’

Nors narysté tokiose organizacijose kaip NATO ir ES yra traktuojama kaip Lietuvos strateginé
s¢kme, taciau, anot Smilgos ir Lauréno, tai potencialiems strategams nesuteiké kiirybinio impulso ar
norimo pagrei¢io, kuris biitinas siekiant nukreipti valstybe ir visuomen¢ i veiksmingos plétotés keliat.66
Beveik deSimtmetj Lietuvoje vykdoma strateginio planavimo funkcija vis dar iSlieka iSskaidyta tarp
daugelio institucijy. Bendros koordinuojancios strateginio planavimo institucijos nebuvimas reikalauja
papildomy biudzeto 1ésy ir Zmogisky resursy, o tuo paciu néra operatyviai ir laiku reaguojama i globalius
poky&ius bei i§sikius.®’

Taciau kita vertus, remiantis Pasaulio banko pateikta ataskaita, Lietuva, pradéjusi rengti
strateginius planus ir juos igyvendinti, buvo ivertinta kaip strateginio valdymo procesy lyderé tarp 25
Europos Sajungos nariy.®® Beveik deimtmeti diegiamas strateginis planavimas akivaizdZiai pakeité
valstybés valdyma. Sios naujos patirties déka Lietuva Zymiai patobuléjo politikos valdymo kokybés

gerinimo srityje. Valdymas tapo nuoseklus, gerai atliekamas, modernus.

1.3.1 Strateginis planavimas Vyriausybés lygmeniu

Besikei¢iancios veiklos apimtys, isipareigojimai ir riboti finansiniai iStekliai verté valstybe
perziaréti veiklos ir iStekliy planavimo principus. Buvo nuspregsta Lietuvoje biudZeta formuoti programy
pagrindu. Siekiant efektyviau naudoti turimus iSteklius, reikéjo pradéti strategiSkai valdyti, t.y. nustatyti
aiSkius prioritetus ir siektinus rezultatus, o turimus ribotus iSteklius nukreipti iy prioritety ijgyvendinimui.
Tod¢l 1998 m. pradétas jgyvendinti Lietuvos - Kanados vieSojo administravimo reformos projektas, kuris

buvo orientuotas | strateginio planavimo diegima Vyriausybés lygmeniu. Strateginis planavimas

% Dubinas V., Smilga E. Strateginio valdymo panaudojimo galimybés Lietuvioje.// Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrmai,
2008, Nr. 47, p. 23.

% Smilga E., Laurénas V. Strateginio efekto problemos Lietuvoje.// TILTAI 2005, Nr.4, p. 2.

%7 Strateginis planavimas mada ar Siandienos nei¥vengiama biitinybé?// http://www.visasverslas.lt/portal/block/3/article/5996
% Grazulis V. Organizacijy strateginés pasirinktys. Ar mokate veikti? Vilnius: Mykolo Romerio universiteto Leidybos centras,
2008, p. 120.
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Lietuvoje, remiantis LR Vyriausybés nutarimu ,Dé¢l strateginio planavimo metodikos patvirtinimo*,
suprantamas kaip formalizuota sistema, uZtikrinanti realizavima viso strateginio valdymo proceso, kurio
metu nustatomos veiklos kryptys ir biidai, kaip efektyviausiai panaudoti turimus ir planuojamus gauti
finansinius, materialinius ir ZmogiSkuosius iSteklius misijai vykdyti, numatytiems tikslams pasiekti, taip
pat veiklos stebésena ir atsiskaitymas uZ rezultatus.

Lietuvoje strateginis planavimas buvo pradétas diegti tik 2000 m., kai tuo tarpu tokiose valstybése
kaip Svedija, Danija, DidZioji Britanija pana$is veiklos planavimo principai yra diegiami jau kelis
deSimtmecius. Taciau vis delto 2001 m. Pasaulio Bankas Lietuva pripaZino lydere diegiant strategini
planavima vieSojo sektoriaus institucijoje Ryty ir Centrin¢je Europoje. Pirmoji starteginio planavimo
metodika buvo parengta per greitai, su tam tikrais esminiais defektais, todél jau 2002 m. buvo priimta ir
patvirtinta nauja Metodika, o 2007 m. ir nauja pastarosios redakcija. Esminiai strateginio valdymo
trikumai valstybés mastu gali biiti jvardijami kaip nenuoseklumas, nepastovumas, nereglamentuota
institucijy vidaus valdymo sistema, silpna strateginiy plany rengimo, strateginiy tiksly ir uzdaviniy
igyvendinimo prieZilira ir vertinimas, nepakankamas sprendimy poveikio vertinimas, strateginio mastymo
bei kultiiros stoka.”

Lietuvoje strateginio planavimo sistema sudaro’":

1. tarpusavyje susij¢ pagrindiniai strateginio planavimo dokumentai, kurie skirstomi i ilgos trukmés
(apimancius ilgesni nei 7 mety laikotarpi), vidutinés trukmeés (apimancius nuo 3 iki 7 mety laikotarpj) ir
trumpos trukmés (apimancius iki 3 mety laikotarpj);

2. institucijos, atsakingos uZz strateginio planavimo dokumenty parengima:

2.1. Vyriausybe¢;

2.2. ministerijos, kitos Vyriausybés istaigos ir apskri¢iy virSininkai;

2.3. kitos institucijos;

3. strateginio planavimo dokumenty rengimo, igyvendinimo stebésenos ir atsiskaitymo uz rezultatus
tvarka ir terminai.

Vyriausybés lygmeniu strategini planavima jgyvendina Vyriausybés strateginio planavimo
komitetas, isteigtas dar 1999 m. Esminé pastarojo komiteto paskirtis - teikti pasiiilymus ir rekomendacijas

Vyriausybei dél jos vykdomos politikos, prioritety ir kity svarbiy klausimy, susijusiy su Valstybés

% Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birZelio 6 d. nutarimas Nr. 827 (Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2007 m.
vasario 7 d. nutarimo Nr. 194 redakcija) ,,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo*//
http://www.Irv.1t/bylos/strateginis/n0827.pdf

7% Valstybés kontrolierés Rasos Budbergytés kalba, pasakyta 2005 m. lapkriéio 23 d. Prezidento riimuose vykusioje apskrito
stalo diskusijoje dél 2006 mety valstybés biudZeto// http://vkontrole.lt/publikacijos12.shtml

! Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birZelio 6 d. nutarimas Nr. 827 (Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2007 m.
vasario 7 d. nutarimo Nr. 194 redakcija) ,,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo*//
http://www.Irv.1t/bylos/strateginis/n0827.pdf
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ilgalaikés raidos strategijos ir Vyriausybés prioritety igyvendinimu. Taip pat strateginis planavimo
komitetas atlieka $ias pagrindines funkcijas: ">

® nagrinéja teisés akty koncepcijy, strategijy, programy ir kity strateginiy sprendimy, kurie gali
biti labai svarbuis Salies socialiniam, ekonominiam ar politiniam gyvenimui (ar daryti didelg itaka
konkreciai visuomeniniy santykiy sri¢iai), projektus;

® nagrinéja strateginius Lietuvos, Europos Sajungos politikos klausimus;

e gvarsto Lietuvos Respublikos Vyriausybei atskaitingy institucijy strateginiy veiklos plany
projektus.

I pastarojo komiteto sudéti ieina Ministras Pirmininkas, Finansy ministras, KraSto apsaugos
ministras, Socialinés apsaugos ir darbo ministras, Susisiekimo ministras, Ukio ministras, UZsienio reikaly
ministras, Vidaus reikaly ministras, Zemes tikio ministras, Vyriausybés kancleris. 73

Kiekvieny mety pradzioje Vyriausybé esant reikalui i§ naujo svarsto savo prioritetus ir juos tikslina.
Vyriausybés prioritetai nustatomi vadovaujantis Vyriausybés programa, valstybeés ilgalaikés raidos
strategija, ilgalaike uUkio plétros strategija, ilgalaikémis nacionalinémis strategijomis ir Bendrojo
programavimo dokumento (BPD) prioritetais. Taip pat kaip strateginio planavimo sudétine dalis
atleikamos makroekonominés prognozés ir pateikiamas fiskalinis planas, kuriame nurodoma tam tikro
laikotarpio ekonominé ir fiskaliné Vyriausybés veiklos perspektyva, numatomos pajamos ir islaidos,
deficitas, valstybés skolos pokyc€iai ir numatomos tendencijos. Remiantis Siuo fiskaliniu planu yra
numatomi asignavimai kiekvienai institucijai.

Atliekant strategini planavima, daZniausiai yra rengiamos strategijos, programos, strateginiai veiklos
planai. Strateginio planavimo dokumentai gali bati skirstomi { vienos valdymo srities ir keliy valdymo
sri¢iy plétra nustatanc¢ius dokumentus. Planuojant ir igyvendinant vienos valdymo srities plétros tikslus,
daZniausiai rengiama atitinkamos valdymo srities vidutinés trukmeés (prireikus — ilgalaikeé) plétros
strategija, kuri ijgyvendinama pagal institucijos (institucijy) strateginiuose veiklos planuose numatytas
programas. Kita vertus, siekiant suplanuoti ir ijgyvendinti keliy valdymo sriciy plétros tikslus, gali buti
rengiamos keliy valdymo sriCiy ilgalaikés plétros strategijos ir (arba) vidutinés trukmés tarpinstitucinés
programos. Vienos valdymo srities ir keliy valdymo sri€iy plétros strateginio planavimo dokumentai turi
biiti tarpusavyje suderinti, juose numatytos priemonés turi biiti itrauktos i institucijy strateginius veiklos
planus. Strateginio planavimo sistemoje svarbiausias ilgos trukmeés strateginio planavimo dokumentas yra

Valstybes ilgalaikés raidos strategija, kuri atspindi ilgalaike valstybés raidos vizija ir yra rengiama

7 LR Vyriausybés strateginis planavimo komitetas: http://www.Irv.1t/lt/veikla/strateginis-planavimas/strateginio-planavimo-
komitetas/
7 Ten pat.
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Vyriausybés nustatytais terminais. Tiek trukmés, tiek svarbos atZzvilgiu prie ilgalaikiy strateginiy
planavimo dokumenty yra priskiriami ir Lietuvos tkio plétros strategija iki 2015 m. ilgalaiké strategija,
nacionalinio saugumo strategija, Nacionalin¢ darnaus vystymosi strategija, LR teritorijos bendrasis planas
ir pan. Siems ilgalaikio strateginio planavimo dokumentams jgyvendinti rengiami vidutinés trukmés
strateginio planavimo dokumentai, t.y. vienos valdymo srities plétros tikslams jgyvendinti. Siekiant
igyvendinti ilgalaikius ir vidutinés trukmés strateginio planavimo dokumentus, rengiami trumpalaikiai,
apimantys iki trijy mety, strateginio planavimo dokumentai. Svarbiausi ir pagrindiniai trumpalaikiai
strateginio planavimo dokumetai yra institucijy strateginiai veiklos planai. Kadangi Sis darbas orientuotas
1 institucijos strategini valdyma, tai teorin¢je dalyje bus daugiau kalbama apie instituciju strateginiy

veiklos plany rengima ir igyvendinima.

1.3.2  Strateginio planavimo procesas institucijose

Remiantis LR Vyriausybés nutarimu ,,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo*, institucijy
strateginiai veiklos planai rengiami atsizZvelgiant i Vyriausybés programa ir jos prioritetus, Valstybés
ilgalaikés raidos strategija, atitinkamos valdymo srities plétros startegijas, BPD, Lietuvos 2007-2013 m.
Europos Sajungos struktiirinés paramos panaudojimo strategijas ir kity aktualiy tai institucijai dokumenty
nuostatas.”*

Nuo 2000 m. ministerijos ir kitos institucijos, norédamos gauti finansavima i§ valstybés biudzeto,
privaléjo parengti strateginius veiklos planus, kuriuose turé¢jo nurodyti institucijos strateginius tikslus,
programas jiems ijgyvendinti, laukiamus rezultatus ir planuojamas léSas. Tokiu biidu pirma karta
finansiniy iStekliy planavimas buvo susietas su strateginiu planavimu. Strateginio planavimo atsiradimui
didele itaka padaré¢ Rusijos ekonominé krizé 1999 m., nes po pastarosios ivykiy nuo 2000 m. pasidaré
labai ,,madinga‘“ naudoti planavimo, programavimo, biudZetinés sistemos savokas valstybés vadyme, kai
biudZeto asignavimai vieSojo sektoriaus institucijoms buvo sujungti su strateginiu planavimu. PPBS
Lietuvoje pradéjo igyvendinti finansy ministerija kartu su strateginio planavimo procesais 2000 m.”
Pagrindiné nauda, kuria Lietuva gavo iS §ios programinés prieigos - buvo pasiekta naryst¢ NATO ir ES.
Buvo teigiama, kad Sie tikslai nebiity pasiekti, naudojant ankstesng pelno biudZeting sistema, kadangi buty

neuzteke &Sy atlikti esminius investicinius klausimus NATO ir ES narys¢iy klausimais.

" Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birZelio 6 d. nutarimas Nr. 827 (Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2007 m.
vasario 7 d. nutarimo Nr. 194 redakcija) ,,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo* //
http://www.Irv.1t/bylos/strateginis/n0827.pdf

> Report On Strategic Planning and Policy Management in Lithuania and Latvia//
http://www.Irv.1t/bylos/strateginis/Pasaulio%20banko%20studija.pdf, p. 10
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Strateginio planavimo yra reikalaujama i§ visy ministerijy, centrinés ir vietos valdZios institucijy.
Strateginio planavimo sistema reikalauja i§ organizacijy nustatyti biisimy tiksly hierachija, atsizvelgiant {
Europos, Vyriausybés ir kity ministerijy prioritetines veiklos kryptis '°. Tai akivaizdZiai prisideda prie
horizontalios — vertikalios politikos koordinavimo efektyvumo vieSajame sektoriuje. Planai, kurie néra
tinkamai suderinti su valstybinio lygio tikslais, nebus tvirtinami.

Institucijos, kurios, atsizvelgdamos i Vyriausybés prioritetus, dalyvauja strateginio planavimo
procese, yra ministerijos, Vyriausybés istaigos ir apskric¢iy virSininky administracijos. Institucijy
strateginiai veiklos planai stipriai priklauso nuo Vyriausybés. Tik Vyriausybei, atlikus kasmetini biudZeto
planavimo procesa ir paskirsCius asignavimus, institucijos gali pradéti strateginio planavimo procesa.
Vyriausybés strateginis planavimo komitetas, esant butinybei, gali sitlyti institucijoms keisti vykdomy
programy prioritetus, riboti ilaidas, skatinti jas naudoti racionaliau. Siame kontekste institucijos turi
atitinkamai patikslinti savo strateginius veiklos planus.’’

Organizacija, atlikdama strategini planavima kaip esming strateginio valdymo funkcija, gali
analizuoti ir vertinti institucija kaip sudéting ir kaip savarankiSka valstybés sistemos dalj, suprasti jos
strateginius tikslus, tinkamai planuoti veikla, efektyviai paskirstyti ir perskirstyti iSteklius. Strateginis
planavimas institucijai padeda geriau koordinuoti institucijos struktiiriniy padaliniy veikla, o remiantis
strateginiu planavimu, lengviau ir paprasCiau igyvendinti strateginius tikslus, motyvuoti ir skatinti
darbuotojus.

Institucijos strateginis veiklos planas yra trumpalaikis, rengiamas 3 metams, todél jame pateikiami
esminiai dalykai, tokie kaip:

1. aplinkos, iStekliy, SSGG analize;
misijos formulavimas;
strateginiy tiksly nustatymas;

institucijos programos rengimas;

A

institucijos programos igyvendinimas;
6. steb¢jimas ir atsiskaitymas uz rezultatus.
Atliekant institucijos aplinkos analizg, butina iStirti tiek iSoring, tiek ir viding organziacijos aplinka.
Makroaplinkos strateginés analizés esmé — remiantis PEST analize, iStirti politinius, ekonominius,

socialinius ir teisinius veiksnius, kurie daro jtaka institucijai. Atliekant organizacijos vidinés aplinkos

76 Report on Strategic Planning and Policy Management in Lithuania and Latvia//
http://www.Irv.1t/bylos/strateginis/Pasaulio%20banko%?20studija.pdf, p. 7.
77 Arimaviéiiitée M. VieSojo sektoriaus institucijy strateginis valdymas. Vilniaus: Mykolo Romerio universitetas, 2005, p. 107.
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analizg, yra tyriami iStekliai, valdymo politika ir procedtros. Remiantis LR Vyriausybés patvirtinta
Strateginio planavimo metodika, atliekant vidaus veiksniy analizg, yra tiriamos $ios institucijos sritys:

e teisiné baze;

e organizaciné struktira;

¢ 7moniy iStekliai;

¢ planavimo sistema;

¢ finansiniai iStekliai;

e apskaitos tinkamumas;

¢ rysiy sistema (informacinés ir komunikavimo sistemos);

¢ vidaus kontrolés sistema (taip pat vidaus audito sistema).

Nepakanka tik iSorinés aplinkos skanavimo. Bitina iStirti ir vidinius veiksmus, t.y. Kritines
stiprigsias ir silpngsias puses, kurios leidZia suprasti, ar organizacija gali pasinaudoti iSoriniais
pranaSumais ir iSvengti grésmiy. Todél atlikus institucijos aplinkos ir vidaus veiksniy analizg, pateikiamos
iSvados apie institucija, kurios yra apibendrinamos naudojant SSGG analizg¢. Pagal LR reglamentuota
metodika, nustadius stiprybes, silpnybes, galimybes ir grésmes, bitina suformuluoti strateginius rysius’®:

1. kaip panaudoti stiprybes galimybéms realizuoti;

2. kaip paSalinti silpnybes pasinaudojant galimybémis;

3. kaip panaudoti stiprybes grésméms sumazinti;

4. kokias silpnybes reikia paSalinti, norint kad sumazéty grésmes.

Analizuojant jau parengtus institucijy strateginius planus, daZnai truksta suformuoty strateginiy
rySiu. Asmenys, atsakingi uz strategini planavima, pateikia stiprybes, galimybes, grésmes ir silpnybes,
taCiau kokie yra rySiai tarp pastaryjy, neminima. Remiantis SSGG analize, galima nustatyti institucijos
misija, igaliojimus, interesy grupiy pozicija, atlikti organizacijos kultiiros audita’”, todél SSGG analizé turi
biiti tinkamai ir iki galo atlikta.

Formuluojant arba tikslinant strateginius tikslus institucijose, pirmiausiai atlickama aplinkos ir
iStekliy analize, kurios déka yra nustatomos svarbiausios institucijos veiklos kryptys, uzsibréZzti tikslai ir
numatomi rezultatai. Nusistacius strateginius tikslus, pastariesiems igyvendinti institucijoje rengiamos
programos, uz kuriy rengima ir igyvendinima tiesiogiai yra atsakingi programy koordinatoriai arba Kkiti

institucijos vadovo paskirti asmenys. Institucijos strateginiai tikslai yra derinami su kiekvieny mety

78 Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birZelio 6 d. nutarimas Nr. 827 (Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2007 m.
vasario 7 d. nutarimo Nr. 194 redakcija) ,,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo* //
http://www.Irv.1t/bylos/strateginis/n0827.pdf

7 Arimaviéiiite M. VieSojo sektoriaus institucijy strateginis valdymas. Vilniaus: Mykolo Romerio universitetas. 2005, p.137.
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pradZioje Vyriausybés paskelbtais valstybés plétros tikslais bei prioritetais numatytais jvairiose valstybés
plétros planavimo dokumentuose: uUkio Sakuy (sektoriy) strategijose, Valstybés ilgalaikés plétros
strategijose, Vyriausybés programoje, Nacionaliniame plétros plane ir pan. Institucijos strateginiai tikslai
iSplaukia i§ objektyviy poreikiy ir turi hierarchini pobudyi, t.y. pagrindiniai tikslai negali biiti pasiekti, kol
neigyvendinami Zemesnio lygio tikslai. Institucija planuoja, kokiy rezultaty reikéty pasiekti numatomu
laikotarpiu, siekiant nustatyty strateginiy tiksly. 80

Institucijy programose yra aptariami tikslai, uZdaviniai, priemonés (projektai), vertinimo kriterijai,
1¢Sos. Kiekvienas institucijos programos tikslas turi nusakyti rezultata, kuri bus norima pasiekti per tam
tikra uzsibrézta laika. Institucijos programiniai tikslai privalo koreliuoti su institucijos strateginiais tikslais
ir institucijos paskirtimi. Institucijos programy tikslams jgyvendinti formuluojami uZdaviniai, o kiekvienas
tikslas turi turéti bent po viena uzdavinj. Bitina nustatyti priemones uZdaviniams jgyvendinti. Svarbus ir
programy vertinimas. Vertinimo Kkriterijai suteikia informacija apie institucijos strateginiy tiksly ir
programy igyvendinimo rezultatus, kurie esant galimybei turéty biiti formuluojami derinant kiekybinius ir
kokybinius pozymius.®' Instituciju metinése veiklos ataskaitose turi biiti nurodytos faktinés efekto,
rezultato ir produkto vertinimo kriterijy reikSmés.

Institucijos lygmeniu strategini planavima yra rekomenduojama patikéti institucijos strateginio
planavimo grupei, kuri organizuoty ir koordinuoty institucijos strateginio veiklos plano rengima. Taip pat
§i grupé biity atsakinga uz strateginio veiklos plano igyvendinima, vertinty pasiektus rezultatus per
biudZetinius metus, analizuoty iSkilusias problemas ir planuoty tam tikro laikotarpio prioritetus.
Institucijos strateginio planavimo grupg turéty sudaryti institucijy struktiriniy padaliniy vadovai,
vyriausiasis finansininkas, vidaus audito tarnybos vadovas arba vidaus auditorius. Tokios grupés nariy
skaiCius turéty nevirSyti deSimties asmeny.

Taigi apibendrintai galima teigti, jog strateginis valdymas yra sudétinis procesas, sujungiantis
analizés, planavimo, igyvendinimo, kontrolés ir vertinimo procesus. Naudojantis Kanados perduota
praktika, Lietuvoje vieSajame sektoriuje strateginis planavimas yra atliekamas Vyriausybés arba atskiry
institucijy lygiais. Tik nuo 2000 m. pradéta taikyti $i nauja strateginio planavimo - valdymo praktika
stipriai isibégéja ir jau Siandien visos vieSojo sektoriaus institucijos savo veikla planuoja programinio

biudZzeto pagrindu, kurio déka léSos yra efektyviau paskirstomos ir panaudojamos.

% Bivainis J., Tun¢ikiené Z. VieSojo sektoriaus institucijy strateginis planavimas./ VieSasis administravimas, 2004, Nr. 4, p.
64-78.
8! Bivainis J., Tunéikiené Z. VieSojo sektoriaus institucijy strateginis planavimas. Vilnius: Technika, 2009, p. 34.
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2  GEROJI PRAKTIKA IVJZ LIETUVOS RIBU: STRATEGINIO
VALDYMO PAMOKOS VIESOJO SEKTORIAUS INSTITUCLJOMS

Lietuva, uzmezgusi rySius su Kanados strateginio planavimo ekspertais, dar 1998 m. pradéjo
intensyvias konsultacijas su $ios srities specialistais. Kontraktas buvo pasiraSytas iki 2003 m., tod¢l
vélesniaisiais metais vieSojo sektoriaus planavimui suformuluota metodika buvo tobulinama Lietuvos
strateginio valdymo specialisty.

Lietuvoje strateginio planavimo tradicija dar jauna ir uZsienio valstybiy geraja praktika yra
domimasi, tac¢iau nepakankamai. Valstybiy, kurios gali pasidalyti patirtimi strateginio valdymo srityje su
Lietuva, néra daug. Kaip teigia Vyriausybés strateginio skyrius vedéja Nijole Kundrotiené, Lietuva
strateginio planavimo patirties gali semtis i§ Kanados, Naujosios Zelandijos, DidZiosios Britanijos ir JAV
vieSojo sektoriaus instituciju. Zvelgiant i Skandinavijos regiona, vykdant vie$uju instituciju veikla yra
nustatoma misija, vizija, tam tikri prioritetai, tikslai, taCiau detallis strateginiai planai nerengiami, o
metodikos, pagal kurias visos valstybinés istaigos planuoty savo veikla, néra. Pasak N.Kundrotienés,
Suomijos patirtis strateginiame planavime yra puiki nustatant Vyriausybés prioritetines sritis. Kaimyniné
Latvija yra naujoké strateginiame planavime, nes cCia tik 2006 m. vieSyjy institucijy valdyme Sis
daugialypis procesas buvo pradétas taikyti.

LR Vyriausybés strateginio planavimo skyriaus védéjos nuomone, tinkamiausia geroji praktika
Lietuvai biity jgyjama, analizuojant Naujosios Zelandijos ir Kanados strateginius planus ir strateginio

planavimo ypatumus.

2.1 Naujosios Zelandijos uZsienio reikaly ir prekybos ministerijos strateginis planas

ISsamiai ir profesionaliai yra parengtas Naujosios Zelandijos UZsienio reikaly ir prekybos
ministerijos (URTM) ,tiksly iSdéstymo dokumentas 2009-2013 m.* (,,statement of intent 2009-2013).
Todél Lietuvai viena i§ esminiy strateginio valdymo etapy — strateging analiz¢ — kokybiSkiau atlikti padéty
Sios Vakary valstybés adekvacios institucijos patirties analize.

Naujosios Zelandijos URTM rengiamas strateginis planas yra gerai struktiiruotas, visa esmin¢
informacija aiSkiai ir iSsamiai iSdéstoma. Pagrindiné tiksly iSdéstymo dokumento dalis - institucijos
funkcijy ir kompetencijy nustatymas, kur yra identifikuojama ministerijos misija: ,,Naujosios Zelandijos
saugumas ir gerove yra remiami ir saugomi, kad musy Zodis biity iSgirstas uz Salies riby“. Strategija yra
daugiau bendro pobudzio, tinkanti tiek valstybei, tiek institucijai, bendraujant su uZzsieniu. Ministerijos
veiklos kryptys: patarti vyriausybei uZsienio ir prekybos politikos klausimais, vykdyti uzduotis, susijusias

su tarptautine teise, diplomatiniu, konsuliniu ir vystomuoju darbu.
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Vertinant N.Zelandijos institucijos strategija, galima teigti, jog ji yra plataus profilio ir efektyvi
Siandien: Siuo sudétingu visam pasauliui ekonominés recesijos laikotarpiu, Naujosios Zelandijos
strategijoje daugiausiai démesio skiriama valstybés ekonomikos kélimo klausimams. Strategijoje
atsispindi Vyriausybés iSkeltas esminis uzdavinys — valdyti tarptautinius santykius taip, kad buty galima
padéti valstybés gyventojams iSgyventi ekonomini sunkmeti ir tinkamai pasiruosti ekonomikos
pakilimui.*® Kadangi Lietuva tiek ministerijos, tiek visos valstybés lygmeniu tinkamai nepasiruo$é
ekonominiam nuosmiukiui, tai dabar telieka susitaikyti su pasekmémis ir maZesniu finansavimu
ministerijos programoms.

Naujosios Zelandijos URPM rengiant tikslus labiau akcentuojama Vyriausybés politika, jos
prioritetus sieja su savaisias, taip vyksta glaudus bendradarbiavimas tarp ministerijos ir Vyriausybés®.
Ministerijja — tai pagrindinis pataréjas tarptautiniy santykiy ir globalios aplinkos poky¢iy klausimais.
Lietuvos URM strateginiame plane triikksta jvardyto koreliacijos rySio tarp ministerijos ir Vyriausybés.
N.Zelandijos vyriausybés lygmeniu suformuoti SeSi prioritetai, kurie tiesiogiai yra susij¢ su ministerijos
veikla (prioritetai yra iSdéstomi ,strateginiame plane*). Yra jvardijami veiksmai, kuriy ministerija
planuoja imtis, siekiant jgyvendinti Vyriausybés strateginius veiklos prioritetus, identifikuoti faktorius,
kuriy pagalba vertinama, kaip ministerija siekia prognozuojamy rezultaty. Strateginiame veiklos plane,
atlieckant ministerijos valdymo aplinkos analizg, atliekama dominuojanciy globaliy krypCiy analize:
dabartiniai i$Sukiai (ekonomikos ir prekybos kryptys, terorizmas, nusiginklavimas, klimato kaita ir
aplinkosauga). Atskirai pateikiama planuojama politika kiekvieno regiono atzvilgiu, t.y. Amerikos,
Azijos, Australijos, Ramiojo vandenyno, Europos, Viduriniyjy Ryty ir Afrikos vystomoji pagalba.

Institucijoje einamieji tikslai (angl. ,,operating intentions) yra iSdéstomi ilgalaikiy rezultaty forma
(ang. ,long-term outcome®), taip akcentuojant strateginio valdymo (planavimo) proceso tgstinuma.
Ministerijos tikslai yra labai konkretiis, pavyzdziui, ,Naujosios Zelandijos saugumo ir ekonominiy
interesy apsauga, derinant valstybés politika su saugumu®. Detaliau su pirmojo strateginio tikslo
siekiamais rezultatais padeda susipaZinti tokie formuluojami klausimai, kaip: ,,Ka mes norime pasiekti?*,
»Kokia forma pasireik§ miisy sekme?*, ,, Kaip mes tai pasieksime?*. | visus Siuos klausimus atsakoma,
analizuojant globalig pasauling situacija, t.y. atlickama regioniné analizé, Zvelgiant per pagrindiniy
regiony prizmes. Naujosios Zelandijos UZsienio politikos ir prekybos ministerija labai globaliai formuoja
ministerijos tikslus ir budus jiems pasiekti. Priemonés, kuriomis bus siekiama tikslo taip pat iSdéstomos

kiekvienos valstybés tarpusavo santykiy forma. PavyzdZiui, sauguma ir ekonominiy interesy apsauga
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ministerija Zada garantuoti bendradarbiaudama su JAV, per tarpvalstybiniy santykiy atnaujinima su
nauj3ja administracija. Taciau ir ¢ia akivaizdai iSrySkéja problema, susijusi su priemoniy pateikimu, nes
dél uZsienio politikos iSskirtinumo, labai sunku sukonkretinti priemones Siems tikslams pasiekti. Kita
vertus, pazvelgus i Lietuvos URM strateginiame veiklos plane nurodytas priemones, jos yra dar
abstraktesnés. N. Zelandija stengiasi kiek leidzia uzsienio politikos pobiidis sukonkretinti naudotinas
priemones kiekvienos uzsienio politikos krypties tikslams pasiekti. Siekiant antrojo strateginio tikslo,
ministerijoje pateikiamos naujos veiklos kryptys ir dar labiau sukonkretinamos priemonés. Sis strateginis
rezultatas (tikslas) koncentruojasi i vykdoma bendradarbiavima su pasauline prekybos organizacija
(World Trade Organization), toliau PPO. Siuo atveju sukonkretintos priemonés biity tokios: narystés ir
bendradarbiavimo PPO bus siekiama derybomis su PPO, derybomis d¢l laisvos prekybos su Kor¢jos
Respublika, Malaizija, Honkongu, Indija ir t.t.

Treciasis siekiamas URTM rezultatas ilgalaikéje perspektyvoje — ,,uZribiniy sprendimy ir efektyviy
tarptautiniy taisykliy skatinimas®. Rasti atsakyma i klausima, ko mes siekiame, itraukiami tokie veiksniai,
kaip tarptautinis saugumas, klimato pokyciai ir gamtos iStekliai, Jungtiniy Tauty Organizacija, ginkly
kontrolé. Naujoji Zelandija Zvelgia globaliai i visas iSkylan¢ias problemas. Klimato pokyc¢iai taip pat
sulaukia daug démesio, tai turéty buti kiekvienos modernios valstybés uZsienio politikos svarbi dalis, kaip
ir Jungtiniy Tauty organizacija (JTO). Taciau Lietuvos URM strateginiame veiklos plane Siems aspektams
skiriama minimaliai arba i§ vis neskiriama démesio.

Strateginiame veiklos plane sudétingiausiems tikslams pasiekti yra rengiamos atskiros igyvendinimo
programos. PavyzdZziui, ketvirtasis strateginis tikslas (rezultatas) — palaikomasis vystymasis partnerinése
valstybése. Sio siekiamo rezultato struktiira skiriasi. Siam rezultatui pasiekti reikalinga detali ir individuali
programa (7r. Priedas Nr. 1).** Lentélés Siam ilgalaikiui rezultatui reikalingos tam, jog tai yra
septyneriems metams suplanuotas tikslas, kuri ministerija pradéjo igyvendinti 2008 m. ir planuoja uzbaigti
2015 m. Programos rezultatai matuojami kiekybiSkai per tokius rodiklius, kaip teigiamas grynojo
produkto augimas, prekybos subalansavimas, vaiky, motery mir¢iy skaiiaus mazéjimas, skurdo skaiciaus
mazéjimas, vaiky, motery sveikatos biuklés gerinimas ir pan. Atliekant ataskaitas, tokie iSmatuojami
rodikliai akivaizdZiai parodys, ar tai seékmingas ministerijos siekiamas ilgalaikis rezultatas palaikomojo
vystymosi srityje ar tiesiog 1é5u $vaistymas. Sios programos esmé yra jvardyti konkre¢ius veiksnius, kas
bus daroma igyvendinant tiksla.

Strateginé analiz¢ N. Zelandijos strateginiame plane atliekama, pateikus starteginius tikslus, nes

nepriklausomai, kokia valstybé biity, ministerija susiduria su daugybe strateginiy, organizaciniy ir
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operatyviniy pavoju, kurie potencialiai gali daryti itaka siekiamiems rezultatams. SuSvelninti kylan¢ia
grésme Salies ministerija gali turédama ispéjamasias struktiiras, kurios galéty identifikuoti ir ivertinti bei
reikalui esant taisyti grésmiy padaryta Zala ivairiuose planavimo, stebésenos ar vertinimo etapuose.
Kiekvieny kalendoriniy mety pradZioje ministerija atlieka pagrindiniy kryp¢iy ir riziky tyrima, kuris yra
sutelktas siekiant gauti ataskaita i$ uZsienyje esanéiy ministerijos tarnyby, rengiamy apklausy, vizity. Sie
rezultatai yra apdorojami ir pateikiami kity mety plano rengéjams, ivardijant strategines ministerijos
veiklos kryptis (pateikiant lentelés — matricos forma )®.

1 lentelé. URTM grésmés, kylancios strateginiams ir organizaciniams institucijos pajégumams

Identifiuojama galima grésme | Pateikiamos priemonés, kurios padés suvaldyti | Ministerija pateikia
(pavyzdziui, nes¢kme vystant | rizikas. Priemonés numatomos labai jvairios, tokios | planuojamus gauti
strateging vizija Naujosios Zelandijos | kaip kasmetis strateginis dialogas su kitomis | rezultatus, s¢kmingai
tarptautinés politikos atzvilgiu, | ministerijomis, politikos planavimo ir informacijos | naudojant priemones.
nes¢kme atliekant tarptautinés | dalijimosi susitikimai, Ziniy valdymo instrumenty

aplinkos analiz¢ ir igyvendinant | panaudojimas, siekiant kokybiskesnio tyrimo,
numatytas strategijas, nesugebéjimas | aktyvios konsultacijos, politika ir veikla, kurios
tinkamai ir efektyviai reaguoti i | igalinty ministerija atrinkti, apmokyti, valdyti,
nenumatytus  ivykius ir staigius | dislokuoti ir motyvuoti kvalifikuotus institucijos
pokycius, Ziniy stygius, ir tt. ). | darbuotojus ir pan.

Ministerija pateikia mazdaug deSimt

tikétiny vidiniy riziky;

1. ... 1. ... 1. ...

Pateikus vidines ministerijos rizikas ir biuidus jas eliminuoti, pateikiamos iSorinés grésmes.
Sudaroma analogiSka lentele, tik pirmojoje skiltyje pateikiamos pagrindinés rizikos, kylancios i$ iSorinés
aplinkos, tokios kaip ekonominé kriz¢, nekoordinuojama kity valstybiy veikla regionuose, kur Naujoji
Zelandija jau vykdo specialigsias programas, tarptautinis nusikalstamumas, prekyba narkotikais,
korupcija, politinis netabilumas, ir pan. Priemonés, kuriomis siekiama valdyti jvardytas rizikas, yra labai
ivairios, pavyzdZiui, ,,donory“ veiklos kontrol¢ regionuose, kur Naujoji Zelandija vykdo oficialia
vystomosios paramos programa, specialios veiklos, kuri ypatingai sugebéty susSvelninti riziky keliama
pavoju ministerijai, sukiirimas ir jgyvendinimas ir pan. *°

Naudingas Naujosios Zelandijos URTM plano rengimo etapas - iSsiaiSkinti ir pateikti ministerijos
vidinj potenciala, kuris reikalingas jgyvendinant ministerijos prioritetus. Atliekamas valdymo prioritety

vertinimas, t.y. ,.,ka mes norime pasiekti?*, turint tinkamus ZmogiSkuosius iSteklius, atliekant tinkamus
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darbus teisingu budu, siekiant efektyvumo. Nagrin¢jant $i klausima siekiama naudoti tokius teiginius,
kaip: ,,Misy planavimas ir vykdymas®, ,Misuy Zmogiskieji resursai®, ,Miisy fiziniai ir finansiniai
resursai‘, ,,Miisy procesai ir sistemos®, ,,Misu vieSoji diplomatija®, ,,Misy partneriai. Kitas klausimas
Sioje grafoje yra - ,kokiomis priemonés bus bandoma pasiekti issikelty prioritety”?. Siam klausimui
pajungiami tie patys teiginiai. Siekiant parodyti, kad numatyta veikla sékmingai igyvendinta, ministerija
kiekviena sriti analizuoja atskirai.

2 lentelé. Institucijos vidinio potencialo strateginé analizé®

Sritis Veikla Rodikliai ir priemonés
,Planavimas ir vykdymas* = Stiprinti URTM  vertinimo | = Bent vienas esminis vertinimas turi
procesus ir gebéjimus; biiti pateiktas iki 2010 06 30;
= Plany ir veiklos koreliacija su | = Greita atsakomoji reakcija i§ kity
Vyriausybés prioritetais; ministeriju;
,».Zmogiskieji resursai® = Kvalifikuoty specialisty atranka | = Darbuotoju kaita ir vidutinis
ir jdarbinimas; atostogy skaiCius, atitinkantis visas

vie$ojo sektoriaus normas;

= Nuolatinis  investavimas || = Vienas procentas i§ biudZeto

Zmogiskuosius iSteklius; investuojamas darbuotojy mokymams;
oFiziniai ~ ir  finansiniai | =  Efektyvus resursy valdymas; = [Sorinio ir nepriklausomo audito
resursai‘ atliekamas veiklos vertinimas;

= Penki procentai nuo pastaty vertés

= Nuosavybés valdymas ir ju iSlaikymo skiriami paramai;

3

,Procesai ir sistemos’ = Tarpusavyje bedradarbiaujanc¢iy | = Iki 2009/2010 m. pabaigos,
sistemy, procesy plétojimas; tobulinti  esamas  Ziniy  valdymo
priemones ir paruo$ti nauja valdymo
struktiros  iniciatyva, kuri padés
suformuoti naujus Ziniy valdymo

instrumentus;

,»Viesoji diplomatija“ = Padidinti ministerijos | = Gera atsakomoji reakcija i§
sugebéjimus daryti jtaka svarbiems | valdininky, kuriems bendradarbiavimas
bendresnio pobiidzio sprendéjams | padéjo pasiekti uzsibrézty tiksly;
ne  Vyriausybés  ribose  dél

N.Zelandijos pozicijy ir prioritety;

,Partneriai® = Vadovauti N. Zelandijos | = Rekomendacijy apZvalga.

koorporacijy apZvalgoms.
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Naujosios Zelandijos ministerijos atliekamas darbas ir vykdoma politika patys savaime neuZtikrina
efektyvaus iSlaidy panaudojimo, todé¢l yra atliekamas iSlaidy efektyvumo vertinimas, t.y. siekis uZtikrinti,
kad visos i§laidos yra efektyviai naudojamos konkurencingomis kainomis. **

Si institucija atlieka lygiy jdarbinimo galimybiy analize. Ministerija garantuoja saZininga jdarbinima
visiems asmenims ir visoms grupéms. Visi vadovai ir darbuotojai yra atsakingi uz darbo kulttiros
plétojima Nepriklausomai nuo ju lyties, etninio statuso, socialinés padéties, seksualinés orientacijos yra
traktuojami ir vertinami vienodai su visa derama pagarba. Lietuvoje nei pra¢jusiame strateginiame plane,
nei $iy mety problema apie lygias galimybes nebuvo jtraukta, nors dél §io aspekto ministerija jau buvo
gavusi pasitilymy ir anksciau.

Taigi Naujosios Zelandijos uZsienio politikos ir prekybos ministerijos rengiamas tiksly planas yra
kokybiskai, formaliai ir i§samiai suformuluotas. Daug informacijos yra pateikta apie ministerijos veikla
visomis numatomomis kryptimis, detaliai iSdéstyti tikslai, konkre€ios priemonés jiems pasiekti. Tikslai
suskirstyti pagal regionus, detalizuojant, kur kokia veikla ministerija planuoja igyvendinti. Ministerija
pasizymi globaliu ir SiuolaikiSku poZzitriu, vertindama kylancias iSorines rizikas bei adekvaciu poZzitriu
vertinant vidines grésmes. Sioje institucijoje atliekama vidiniy ir iSoriniy riziky analizé. Esminiai
panaSumai su Lietuvos ir Naujosios Zelandijos strateginiy plany rengimais yra strateginiy tiksly
iSdéstymas prioritety tvarka, kiekybiniy rodikliy trilkumas, kiekvieny mety pradZioje analizuojama aplinka
ir pateikiamos ataskaitos kity mety veiklos plano rengéjams. N. Zelandijos ministerijoje ypatingai daug

démesio skiriama Zmogiskiesiems resursams planuoti, valdyti.

2.2 Kanados UZsienio reikaly ir tarptautinés prekybos departamento patirtis
strateginiy plany rengimo procese

Kanados strateginio planavimo procesai Lietuvai turéty biiti ypatingai idomis, nes pastaroji peréme
i§ Sios valstybés strateginio planavimo patirti, rengiant vieSajam sektoriui skirta strateginio planavimo
metodika. Kanadoje veikia uZsienio reikaly ir tarptautinés prekybos departamentas, vykdantis visas su
uZsienio politika susijusias funkcijas. Si institucija pateikia strateginio planavimo dokumenta - ,,Plany ir
prioritety ataskaita 2009-10 m.*. Sio dokumento rengimo struktira:

I. DALIS: Bendras departamento pristatymas

1.1. Trumpai aptariama bendroji informacija, t.y. prasmeé (Raison d‘[/tre), pagrindinés atsakomybes,

strateginiai rezultatai (angl. strategic outcome) ir veiklos programy struktiira;
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1.2. Planavimo suvesting, t.y. planavimo suvestin¢s lentelés, parengtos, remiantis strateginiais
rezultatais, kaip departamento prioritetai prisideda prie strateginiy rezultaty formavimo, riziky analize,
sanaudy apzvalga, iSrinkti ir jstatymy nustatyti punktai;

II. DALIS: veiklos programy analizé, remiantis strateginiais rezultatais:

2.1. Pirmas strateginis rezultatas — , Kanados tarptautinés veiklos darbotvarkés formavimas®.
Pateikiant pagrindini rezultata iSdéstomos kartu ir dvi numatomos vykdyti programos: tarptautinés
politikos konsultavimo ir integravimo, antroji — diplomatija ir gynyba;

2.2. Antrasis laukiamas strateginis rezultatas — ,Tarptautiniy paslaugy teikimas Kanados
pilie¢iams®. Siam strateginiam rezultatui pasiekti departamentas pateikia tris numatomas programas:
pirmoji — tarptautiné prekyba; antroji — konsuliniai reikalai; trecioji — ,,Pasy Kanada®;

2.3. Trediasis departamento strateginis rezultatas — ,Kanados tarptautiné¢ platforma®. Cia
pateikiamos dvi programos: pirmoji — Kanados tarptautiné platforma: parama i§ centro; antroji - —
Kanados tarptautiné platforma: parama misijoms uZsienyje;

2.4 Vidinés paslaugos;

III. DALIS: Finansinés lentelés ir papildoma informacija:

Pirmojoje plany ir prioritety ataskaitoje pristatomos departamento bendrosios vykdomosios veiklos.
Sios institucijos veiklos prasmé nusakoma taip: departamentas remia Kanados pilie¢iy interesus, sauguma
ir ju gerove, puoseléja kanadieCiy vertybes, tokias kaip laisvé, demokratija, Zmogaus teisés ir istatymuy
virSenybé. Kadangi departamentas nepateikia konkre€ios misijos, tai Sis bendras veiklos prasmés
pristatymas gali buti netiesiogiai ivardytas kaip institucijos misija. Taip pat nurodomos priemonés, kuriy
pagalba yra jgyvendinama departamento misija, tai: uZsienio politikos formavimas ir jgyvendinimas,
parama tarptautinei prekybai ir pan. Pirmojoje dalyje iSskiriamos departamento atsakomybés. Labai
svarbu, pateikiant bendraja informacija apie departamenta, nurodyti strateginius rezultatus ir programy
veiklos struktiira, nes biitent pastaroji identifikuoja departamento strategines kryptis per siekiamus

rezultatus. ¥
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3 lentelé. Departamente planuojamos vykdyti programos ir siekiami strateginiai rezultatai *°:

Uzsienio reikaly ir
tarptautinés prekybos
departamentas,
bendradarbiaudamas su

Tarptautiné darbotvarké yra |Kanados pilieciai yra
sudaryta taip, kad valstybé |patenkinti prekybiniu,

gautqvpelno ir {gyty konsuliniu ir pasy klausimy TRoninles Vit e, e

pranasuma; vykdymu; .. e . .
padéti pasiekti esminiy
tarptautiniy tiksly;

Veiklos programa Nr. 1: Veiklos programa Nr. 6:

tarptautinés politikos Veiklos programa Nr. 3: Kanados tarptautine

konsultavimas ir Tarptautiné prekyba; platforma: parama i§

integravimas; centro;

Veiklos programa Nr. 4: Veiklos programa Nr. 7:
Veiklos programa Nr.2: Konsuliniai reikalai; Kanados tarptautine

Diplomatija ir gynyba;

platforma: parama

Veiklos programa Nr.5: - e
misijoms uzsienyje;

"Pasy Kanada";

Veiklos programa: vidinés paslaugos

Sioje lenteléje galima matyti departamento siekiamus strateginius rezultatus ir programas,
naudojamas jy igyvendinimui.

»Plany ir prioritety ataskaitos 2009-2010 m.* pirmosios dalies antrasis svarbus momentas - tai
»~Planavimo suvestin¢®, t.y. planavimo suvestinés lentelés, riziky analizeé, sanaudy apZzvalga, iSrinkti ir
istatymy nustatyti etapai. Rengiant plany suvesting pateikiamos finansiniy ir ZmogiSkyjy resursy
prognozés 2009-10, 2010-11, 2011-12 metams. Tokios prognozés iki 2012 m. yra naudingos, nes taip
departamentas dar efektyviau gali planuoti savo veikla i1 ateities perspektyva, turint finansiniy ir
zmogisSkujy iStekliy rodiklius. Tai buty naudinga praktika Lietuvai, padésianti geriau planuoti iSteklius.

Sudarant planavimo suvestiniy lenteles, dar labai svarbus Zingsnis yra sudaryti lenteles, kurios
parodyty, kaip departamento siekiami strateginiai rezultatai ir veiklos programos koreliuoja su bendrais
Kanados vyriausybés siekiamais rezultatais’'. Kiekvienam strateginiam rezultatui sudaroma stuktiirizuota

lentelé.
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4 lentelé. Strateginio rezultato planavimo suvestinés pavyzdys 2

.. . . . - . . . .. |Uzduotis: abiem atvejais
Strateginio rezultato Nr. 1 jvykdymo indikatoriai: a) Tarptautiniy partneriy ir institucijy skaicius, kurios remia svarbiausias nustatyti pradinius
kanadieciy pozicijas politikos ir prekybos klausimais; b) savgs vertinimo ataskaitose pateikiami skaiciai, kuriais vertinamas rodiklius
Kanados vykdomosios valdzios progresas dvisalio arba daugiasalio bendradarbiavimo link;

e e (e et it Prognozuojamos Planuojamos islaidos Lygiavimas departamento
i$laidos ($ mln.) 2008- ir Vyriausybés siekiamy
09 2009-2010 2010-2011 2011-2012 rezultaty

Kanados Vyriausybei
teikti informacija, Zinias
ir patarimus formuojant
uZsienio ir tarptauting
ekonomikos politika,
programas ir prioritetus

Saugus ir ramus pasaulis
tarptautinio
bendradarbiavimo pagalba

133.9 120.3 121.1 118.5

Kanados diplomatijos
organy pastangos ir
programos skatinant ir
darant jtaka tarptautinés
arenos dalyviams siekiant
apsaugoti ir paremti
Kanados pilieciy
interesus ir vertybes

Saugus ir ramus pasaulis,
garantuotas tarptautinio
bendradarbiavimo

1,010.9 991.9 979.0 936.2

Lietuvos URM strateginiame plane triksta akivaizdZios saveikos tarp ministerijos ir vyriausybés
strateginiy plany. Si departamento rengiama formalizuota ataskaita yra i§sami, visa informacija, susijusi
su strateginiais rezultatais, yra pateikiama aiSkiai ir i§samiai. Tokias ataskaitas biity naudinga rengti miisy
Salies institucijai, nes laukiami rezultatai, skiriamos 1éSos pateikiami, naudojant konceptualiag sistema.

Pirmojoje ,,Plany ir prioritety ataskaitos 2009-10 m.“ dalyje analizuojama, kaip departamento
iSsikelti prioritetai bendradarbiauja su siekiamaisiais strateginiais rezultatais. Tokio pobuidZio ataskaita
taip pat pateikiama lentelés pavidalu: Si strateginio plano dalis yra labai naudinga, nes galima pradéti

tiksly igyvendinima nuo svarbiausiy.
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5 lentelé. Institucijos prioritety saveika su strateginiais rezultatais®:

1) Didesnés ekonominés Ry8ys su visais
galimybés Kanadai, skatinant Operacinis strateginiais
rinky augima ir sujungima rezultatais

Cia bendrais bruoZais
apraSoma, kod¢l tai yra
departamento iSsikeltas
prioritetas ir kokie bus
RySys su visais  |tolimesni departamento

Rysys su visais
Operacinis strateginiais
rezultatais

2) JAV ir visas S.Amerikos
pusrutulis

3) Afganistanas ir kaimyninés

. Operacinis strateginiais veiksmai, vykdant Siuos
valstybés

rezultatais prioritetus

RySys su visais
4) Departamento pertvarkymai | Vadovaujantis |strateginiais
rezultatais

ISsiaiSkinus departamento prioritetus, atliekama galimy riziky (grésmiy) analizé. ISorinés pavojai,
kurie kyla departamento planams ir prioritetams, iSdéstomi kiekvienam prioritetui atskirai. (Pirmajam
prioritetui esmini pavoju kelia ekonominé kriz¢, kuri dél savo globalios iSraiSkos pasistuméjo
departamento darbotvarkéje i pirmasias pozicijas. Antrajam departamento prioritetui rizika atsirado,
pasikeitus JAV Administracijos aparatui ir esminéms uZsienio politikos kryptims. Treciajam prioritetui
pagrindiné kylanti rizika — nepastovi padétis Afganistane. Paskutiniajam departamento prioritetui rizika
kyla, susiduriant su didéjanciu federaliniy partneriy poreikiu, naudojant valstybés tarptauting platforma, ir
augantis Kanados pilie€iy konsuliniy paslaugy poreikis.). Be iSoriniy veiksniy yra aptariami ir vidiniai
veiksniai, kurie gali daryti itaka departamento plany ir prioritety iSdéstymo planui (Vidinés grésmés,
susijusios su darbuotoju idarbinimu ir i$laikymu, kaip didéja pasitraukimo i$ valstybés tarnybos rodikliai,
konkurencijos maz¢jimu, tai daugiau tinka ketvirtajam departamento prioritetui.).

Plany ir prioritety ataskaitoje uzbaigiant pirmaji skyriy yra apibendrinamos ir sugrupuojamos visos
svarbiausios grésmés. Numatomy riziky grupés: iSoriniai ivykiai (pasauliné ekonomiké krizé, priesu
atakos, gamtos nelaimés ir pan.), vidiniai faktoriai (gincai, debatai, politikos nesuderinimas su partneriais
ir pan., tai bet kuriuo atveju daro itaka departamento reputacijai lokaliniu bei tarptautiniu mastais),
valdymas (informacijos kokybé priimant sprendimus, iSoriniai dialogai gali i$Saukti netikétus iSSukius,
kurie sumaZinty departamento resursy panaudojima, padidinty darbuotoju kaita, likty maZiau laiko
sprendimy priémimui ir pan.), Zmogiskieji iStekliai (yra grésmé, jog departamentas nesugebés pasamdyti

ir i§laikti kvalifikuoty profesionaly).

%3 Report on Plans and Priorities of the Department of the Foreign Affairs and International Trade of Canada 2009-10 //
http://www.international.gc.ca/about-a_propos/plans/index.aspx.
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Pirmosios plany ir prioritety ataskaitos dalis yra uzbaigiama, pateikiant trumpa sanaudy apybraiza.
2009 - 10 fiskaliniais metais departamentas planuoja iSleisti 2,513 mln. doleriy, siekdamas numatyty
strateginiy rezultaty jgyvendinimo. Sioje grafoje pateikiama diagrama, kaip kinta departamento i$laidos
nuo 2005 - 06 m. iki 2011 - 12 m. Grafin¢je iSraiSkoje pateikiamos realiai iSleistos ir prognozuojamos
iSleisti 1€Sos. Bendrosios dalies pabaigoje pateikiama iSrinkti ir istatymu nustatyti punktai, kurie iSdéstomi
lenteléje, kur atlickama i§sami ataskaita, kiek kiekvienai sri¢iai planuojama skirti 1é3y. **

»Plany ir prioritety ataskaita 2009-10 m.” yra padalyta i tris dalis. Pirmojoje ataskaitos dalyje
pateikiama bendra informacija apie departamento planuojama veikla, o kita pateikia veiklos programy
analize, kuri padeda siekti numatomy strateginiy rezultaty. Strateginio rezultato - ,,Kanados tarptautiné
darbotvarke* - viena i§ veiklos programy yra konsultacijos tarptautinés politikos klausimais ir jos
integracija. Sios programos vykdymas garantuoja Kanados tarptautinés politikos ry$i su Federaline
Vyriausybe, atliekant planavima, integravima, koordinavima. Si programa aktyviai plétoja valstybés
specialias ir daugiaSales strategijas, siekdama paveikti Kanados dviSalius ir regioninius santykius.
Atliekant kiekvienos veiklos programos detalig analiz¢, yra pateikiami planavimo laikotarpiui finansiniai
ir Zzmogiskieji resursai, siekiami rezultatai, ivykdymo rodikliai ir uZzdaviniai.

6 lentelé. Institucijos programy veiklos analizé

2mogi§kieji iStekliai (VE*) ir suplanuotos iSlaidos (mln. Dol.)

2009-2010 2010-2011 2011-2012
Zmogiskieji istekliai et . Zmogiskieji Suplanuotos Zmogiskieji istekliai .
1 i} 1 1
(VE) Suplanuotos iSlaidos itekliai (VE) Klaidos (VE) Suplanuotos iSlaidos
879 120.3 882 121.1 882 118.5
Laukiami rezultatai Ivykdymo rodikliai UZdaviniai

Vyriausybés pasitenkinimo lygis gaunama

. e . Nustatyti pradinius rodiklius
informacija, Ziniomis ir patarimais

Teikti Kanados Vyriausybei informacija,
Zinias ir patarimus, kurie reikalingi formuojant L .. |valdymo atskaitomybés riby vertinimo
aiskius sprendimus dél u¥sienio ir tarptautings | Valdymo atskaitomybés riby jvertinimas

ekonomikos poltikos, programy ir prioritety

rezultatai yra priimtini

Konsultacijy su tarpininkais panaudojimas |Nustatyti pradinius rodiklius

*VE - visu etatu (angl. FTE —Full Time Equvalent)

Pateikiami esminiai Zingsniai (Planning Highlights), kurie padés pasiekti strateginiy rezultaty.
Planavimo momentai pirmojo strateginio rezultato veiklos programos atveju yra numatomi tokie: 1)
plétoti programas, kurios daryty jtaka tarptautiniam saugumui, nusikaltimy ir terorizmo grésmei, skatinty
efektyvesni bendradarbiavima saugumo srityje; 2) vadovauti Kanados pasiruo$imui priimti G8 Vir§tniy

atstovus; 3) duoti politinius ir ekonominius patarimus, kylancioms rinkoms tokiose valstybése, kaip

% Report on Plans and Priorities of the Department of the Foreign Affairs and International Trade of Canada 2009-10 //
http://www.international.gc.ca/about-a_propos/plans/index.aspx
% Ten pat.
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Kinija, Indija, Brazilija; 4) suteikti visapusiSka parama valstybés vykdomai veiklai Afganistane; 5) patarti
Kanados Vyriausybei, plétojant tarpvalstybinius santykius su naujaja JAV Administracija; 6) stiprinti
departamento vykdoma politika ir programy veiksminguma ten, kur departamentas atlieka svarbiausias
uzduotis, t.y. taika ir saugumas, investicijos ir prekyba, tarptautiné teis¢ bei Zmogaus teisés. Sis Kanados
vykdomas trimetis strateginés veiklos planavimas yra efektyvus, nes ministerijai, vykdanciai uZzsienio
politika, ne tik svarbu, bet ir yra butina matyti daugiametg¢ perspektyva.

Kiekviename veiklos programos apraSyme pateikiami skirtingi ivykdymo rodikliai, uzdaviniai,
esminiai Zingsniai, kuriais siekiama strateginiy rezultaty. Vadinasi, galima daryti iSvada, jog departamento
veikla yra labai (vairiapusé, kokybiSkai iSanalizuota ir struktiiruota. Net toks programa padedadantis
igyvendinti momentas jtrauktas, kaip Vankuverio Olimpinés Zaidynés 2010 m., kurias Kanada panaudos
,Jjgyvendinant veiklos programa, pavadinimu ,tarptautiné prekyba®, tai bus siekiama i Sali pritraukti
uzsienio investuotojy bei pademonstruoti Salies stiprybes ekonomikos ir kitose srityje.

Taigi apibendrintai galima teigti, jog Kanados uZsienio reikaly ir tarptautinés prekybos
departamento ,,Plany ir prioritety ataskaita 2009 - 10 m.* turi tam tikry esminiy panaSumy su Lietuvos
URM strateginiu veiklos planu. Esminis iS jy — rengiamo veiklos plano struktiira, nes Kanados paruosto
dokumento atveju nurodomi strateginiai rezultatai, o jiems pasiekti — programos. Taip pat nors Lietuvos
atveju trumpi programy pavadinimai buvo sukritikuoti ir buvo rekomenduota juos iSplétoti, taCiau
Kanados plany ir prioritety ataskaitoje programy pavadinimai yra labai trumpi ir tik véliau yra iSplétojama
ir pateikiama daugiau informacijos apie pacia programa. Taip pat Kanados uzsienio reikaly ir tarptautinés
prekybos departamentas, planuodamas veikla, iSsamiai atlieka iSoriniy ir vidiniy riziky analiz¢ bei
priemoniy jiems eliminuoti analizg.

Lietuvos URM strateginis veiklos planas turi tam tikry trilkumy, tai pasinaudojus uZsienio valstybiy
praktikomis, bent jau minimaliai pastaruosius biity galima likviduoti. Taigi i§ Naujosios Zelandijos ir
Kanados ministerijy galima bty perimti glaudaus bendradarbiavimo tarp Vyriausybés ir ministerijos
plétojima, nes Siose Salyse daZnai akcentuojami Vyriausybés prioritetai institucijy strateginiuose veiklos
planuose. Taip pat, susiklos¢ius nepalankiai ekonominei situacijai, pakoreguoti strategini veiklos plana
(kaip tai padaré N. Zelandija), skiriant daugiau démesio ekonominio pakilimo skatinimui, teikiant pagalba
paprastiems gyventojams ekonominés recesijos laikotarpiu. Remiantis N. Zelandijos praktika, daugiau
démesio skirti globaliems veiksniams, tokiems kaip klimato kaita, aplinkosauga, tai globalios problemos,
aktualios kiekvienam pasaulio Zmogui, jei jau Lietuva dalyvauja traptautinése organizacijoje, tai taip pat
turi prisidéri prie globaliy grésmiy valdymo. Taip pat §i valstybé tikslams pasiekti naudoja konkretesnes
priemones, tokias kaip, pavyzdziui, bendradarbiavimas su JAV, tarpvalstybiniy santykiy atnaujinimas,

derybos su PPO ir t.t. Vadinasi, bent jau iSsamiau suformuluoti priemones yra imanoma ir uZsienio
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politikoje. Taip pat stengtis jtraukti tokias organizacijas kaip JTO, PPO, nes Lietuva, kaip ir Naujoji
Zelandija bei kitos valstybes, aktyviai jose dalyvauja ir atstovauja Lietuvos interesus. N.Zelandija, kaip ir
Kanada, uZsienio reikaly ir tarptautinés prekybos departamento veiklos plane labai daug démesio skiriama
savo Saliy pilieCiams, gyvenantiems uZsienyje. Lietuva §i tiksla galéty itraukti i strategini veiklos plana
kaip esminj. Taip pat N. Zelandijos ministerija, planuodama savo veikla, atsizZvelgia | lygiuy galimybiy
klausima, tokia patirtis Lietuvos ministerijoje visiSkai néra taikyta.

Kanados patirtimis buvo labai daug pasinaudota, rengiant strateginio planavimo metodika, taciau
praéjus SeSeriems metams, strateginiy plany rengimas patobuléjo ir pakito tiek Kanadoje, tiek ir Lietuvoje.
Pirmoji geroji praktika, kurig i§ Kanados URM strateginis planas ir visa metodika galéty perimti —
glaudesnis ministerijos ir Vyriausybés siektiny rezultaty koreliavimas. Lietuvoje rengiamuose
strateginiuose planuose nepateikiama, kaip Vyriausybés prioritetai ir ministerijos veikla saveikauja
tarpusavyje. Taip pat Kanada, kaip ir Naujoji Zelandija, ivertino i$skirting Siandiening Salies padéti, daug
démesio skirta ekonominés krizés veiksniui. Pastarasis reiSkinys tapo vienu iS departamento prioritetiniy
strateginiy veiklos kryp¢iy. Taip pat Kanados UZsienio reikaly ir tarptautinés prekybos departamentas
tinkamai Zvelgia { perspektyva ir siekia kaip imanoma geriau iSnaudoti visas tarptautines situacijas,
siekiant pagerinti ekonoming valstybés padéti. Todel | Kanados strategini plang itraukiamos 2010 m.
Vankuverio Ziemos Olimpinés Zaidynés, kuriomis bus siekiama pritraukti uZsienio investuotojus, gauti
ekonominés naudos valstybei. Lietuvos URM rengdama strategini veiklos plana galéjo itraukti su
tikstantmeciu susijusius renginius ir taip pritraukti daugiau 1Sy i valstybés biudzeta.

Vadinasi, Lietuvai yra naudinga analizuoti geraja praktika ir ja remtis, rengiant institucijy
strateginius planus. Pradéjus nuo kokybiSkesnés strateginés analizés ir efektyvesniy strateginiy plany
rengimo, gerajai praktikai pasiteisinus ir esant poreikiui, bus galima taikyti kituose strateginio valdymo

etapuose.
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3 LR UZSIENIO REIKALU MINISTERIJOS STRATEGINIS
VALDYMAS

Kiekviena vieSojo sektoriaus institucija Siandien, naudodama Vyriausybés parengta metodika dél
strateginiy plany rengimo, privalo veikti pagal parengta strategini plang. Pastaruosiuose nurodomi tokie
komponentai kaip misija, vertybés, vizija, strateginés problemos ir strateginiai tikslai, strateginiai
sprendimai ir pastaryju igyvendinimo veiksmuy planas. VieSajame sektoriuje parengtas strateginis planas
turi pasiZyméti pakankamu ateities numatymu, sisteminiu kompleksiSkumu, reikiamu apibréZtumu,
didelémis formalizavimo galimybémis, valdymo bei veiklos stiliumi, strateginio planavimo Zingsniy
nuoseklumu™.

VieSojo sektoriaus institucijos i§ anksto apibréZtos tikslinés orientacijos perspektyvai nustatymas —
strateginiy sprendimy rengimo startinis momentas. Institucijos strateginiy tiksly visuma — tai pagrindas
rengti bei priimti sisteminius strateginius sprendimus, orientuotus jungti jvairiy institucijos veiklos sri¢iy
potenciala bei ji veiksmingai naudoti, siekiant tenkinti institucijos veiklos sinergijos efekta. VieSojo
sektoriaus institucijos misija ir vizija yra pagrindas, norint nustatyti strateginius tikslus.

Sioje dalyje analizuojama teorijos ir praktikos saveika, t.y. kiek realiai yra remiamasi Vyriausybés
priimta metodika, sudarant URM strategini veiklos plang Lietuvoje ir kaip kokybiSkai ir efektyviai yra

atlieckamas strateginis valdymas ministerijoje.

3.1 UZsienio reikaly ministerijos strateginio valdymo proceso analizé

UZsienio reikaly ministerija (toliau URM) - viena i§ pagrindiniy valstybés istaigy, vykdanciy
uzsienio politika. URM - tai specializuota institucija, kuri dalyvauja formuojant valstybés uZsienio
politika ir atstovauja Lietuvos Respublikos ir jos pilieCiy teisétiems interesams ir juos gina tarptautinése
organizacijose ir uZsienio valstybése.”’

Si valstybés institucija, taip pat kaip ir visos kitos valstybés sektoriuje veikiangios istaigos, planuoja
organizacijos veikla per rengiamus institucijos strateginius veiklos planus. Lietuvos UZsienio Reikaly
Ministerijos (URM) strateginis veiklos planas yra rengiamas trejiems metams, remiantis ,,LR Vyriausybés
nutarimu dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo* (esminiai $ios metodikos aspektai buvo
apzvelgti teorin¢je dalyje). Ministerijoje veikia UZsienio politikos analizés ir planavimo departamentas

(UPAPD), kuris rengia institucijos strategini plana. Taip pat yra ikurta Strateginio planavimo grupé, kuri

% Bivainis J., Tun¢ikiené R. VieSojo sektoriaus institucijy strateginio planavimo metodologinés nuostatos. // Ukio technologinis
ir ekonominis vystymas, 2005, Volume XI, Nr. 1(3-15), p. 4.
%7 Uzsienio reikaly ministerijos veiklos kryptys: http:/www.urm.lt/index.php?1665529073
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susitinka 3-4 kartus per metus. Kiekvienais metais kovo mén. UPAPD pradeda rinkti informacija aplinkos,
iStekliy, SSGG analizei atlikti. Informacijos praSoma pateikti padaliniy ir diplomatiniy atstovybiy pagal ju
veiklos specifika. Véliau Sis departamentas ruoSia programy apraSymus, kuriuos pristato programy
koordinatoriams. Pastarieji renka reikalinga informacija strateginiam veiklos planui i§ programas
vykdanciy padaliniy, planuoja biudZeta. Padaliniai pateikia apie 1éSuy poreiki Finansy departamentui.
DaZniausiai programos yra tgstinés, todél planavimas atlieckamas, remiantis praé¢jusiy mety iSlaidomis.
Parengta strategini veiklos projekta tvirtina visi Strateginio planavimo grupés nariai, vizuodami jas
atskirai. Ministerija neturi pavaldZiy institucijy, o diplomatinés atstovybés rengia savo veiklos planus,
kurie remiasi URM strateginio veiklos plano klasifikatoriumi (priemonés, tikslai, uZzdaviniai). Strateginio
plano vykdymas mety eigoje yra stebimas, rengiama metiné vykdymo ataskaita mety pabaigoje.

UZsienio reikaly ministerijos strateginj plang rengia politikos analizés ir planavimo departamentas
trejiems metams. Anot strateginio planavimo departamento, politikos strategijos skyriaus atasé Viktorijos
Budreckaités, nors strateginio planavimo metodika rengiama bendro pobiidZio, kad tikty viso vieSojo
sektoriaus institucijoms, taciau konkreciai rengiant URM strategini plana, visiskai laikytis metodikos yra
sudétinga, nes pagal metodika programy tikslai turi nusakyti rezultata, kuri norima pasiekti per tam tikra
laikotarpi *°, tadiau URM atveju daZnai biina svarbiau ne rezultatai, o pats procesas, t.y. vykstancios
derybos, diskusijos ir pan. yra svarbesnés ministerijos veiklai, nei ju metu iSspresti tam tikri klausimai.

Siandieniné sudétinga ekonominé situacija i URM strategini planavima ine$é naujoviy, pavyzdZiui,
pradéti ruosti vidiniai dokumentai, vidiniai veiksmy planai ministerijos viduje, t.y formuojami uzdaviniai,
kokiy rezultaty tikimasi trimis etapais: iki sausio meén., liepos mén. ir iki mety pabaigos. Tai tarsi
iSankstinis tarpinis ir galutinis vertinimas, tam tikras koordinacinis darbas. Kasdienéje veikloje, pasak
URM strateginio planavimo departamento nariy, staiga ir iniciatyviai yra rengiami paraleliniai
dokumentai, nes Lietuvos Respublikos URM pastebima tendencija, jog strateginis planas ir metodika
rengiama ir vykdoma viena kryptimi, o reali ministerijos veikla eina kita kryptimi. Metodika néra tobula ir
yra gera nacionaliniame lygyje, taCiau kasdieniam darbe néra ideali. Metodika reikalauja iSsamaus
planavimo, priemoniy {vardijimo, kurios kiekvienam uZdaviniui pasiekti bus naudojamos. Taciau
planavimas kaip procesas yra sudétingas, nes, pavyzdZiui, 2009 metais liepos ménesi jau atsiranda 2010
metams planas. Sudétinga numatyti léSas visoms planuojamoms veiklos sritims.

2009 m. rugséjo ménesi Teisingumo ministerija pateiké sifilyma, siekiant suderinti strateginio

planavimo ir biudZeto formavimo procesus bei pakeisti dabarting ju seka. Pasak teisingumo ministerijos,

% Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birZelio 6 d. nutarimas Nr. 827 (Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2007 m.
vasario 7 d. nutarimo Nr. 194 redakcija) ,,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo* //
http://www.Irv.1t/bylos/strateginis/n0827.pdf
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pirma turi buti patvirtinamos strategijos, o tik po to — 1éSos joms jgyvendinti (biudZetas). Pagal dabar
galiojancius nuostatus, Vyriausybés biudZetas yra tvirtinamas gruodZio mén., tokiu biidu strateginiy plany
svarstymas nusikelia i einamuosius metus, t.y. i balandZio mén. Vadinasi, institucija keturis ménesius
dirba be strateginio plano. Todél teisingumo ministerija pateiké sitilyma, jog finansai ir strategijos turi eiti
kartu.” Kaip teigia brity profesorius Colin Talbot, strateginiams procesams efektyviai ir gerai veikti
valstybés lygmeniu yra svarbu, kad politika ir iStekliy paskirstymas eity kartu. Jungtin¢je Karalystéje
iSlaidy perzitiré¢jimas ir vieSosios tarnybos susitarimai Vyriausybéje siekia apjungti strategijos kiirimo,
resursy paskirstyma bei veiklos tiksly nustatyma. JAV atveju institucijos, atsakingos uZ strategini
planavima, rengia planus, kur pateikia strateginius prioritetus, iStekliy paskirstyma, siekiamus tikslus kaip

vieng bendra dokumenta.

3.1.1 Ministerijos strateginio veiklos plano analizé: esminés problemos

Pra¢jusiais metais, ivykus politinéms permainoms ministerijoje ir atéjus naujam ministrui,
strateginis ministerijos veiklos planas buvo 1§ esmés pakoreguotas. Atsirado daugiau programy
strateginiams tikslams pasiekti. Dél ekonominés krizés 2009 m. jau du kartus buvo maZintas finansavimas
ministerijai, tod¢l turéjo biiti perZitirétos ir pakoreguotos visos programos.

Ministerijos strateginis veiklos planas, remiantis metodika, pradedamas atliekant politiniy,
ekonominiy, socialiniy ir technologiniy veiksniy analiz¢, kurios metu nustatomi institucijos iSores
veiksniai ir jvertinamas jy poveikis institucijos veiklai. Pagal metodinius reikalavimus iSorés veiksniy
formuluotés turi biiti kuo konkretesnés, o jei yra galimybe, galima pateikti kiekybiSkai iSreikStus rodiklius.
2009 m. strateginiame veiklos plane esminiai pokyciai pateikti, atliekant politiniy ir ekonominiy veiksniy
analizg. DidZiausi trikumai pastebéti, atliekant politiniy ir ekonominiy veiksniy analizg. Politiniy veiksniy
analiz¢ atlikta konkreciai, numatomi esminiai veiksniai, darantys itaka Lietuvos uZsienio politikai
konkreCios valstybés ar regiono atzvilgiu, t.y. Rusijos, Baltarusijos, JAV, Baltijos jiiros valstybiy,
Artimyjuy Ryty regiono, Lietuvos kaimyniniy valstybiy. Nuo 2009 m. ministerija jtraukia dvi globaliai
svarbias valstybes, darancias didel¢ itaka Lietuvos uZsienio politikai - Kinija ir Indija. Taciau
neitraukiamos tokios tarptautinés organizacijos, kur Lietuvos narysté yra taip pat reikSminga - tai
Jungtiniy Tauty Organizacija (JTO) ir Pasaulin¢ Prekybos Organizacija (PPO). Kaip teigia Globalios
politikos departamento atstové Rita Kazragiené, 2009 — 2011 m. strateginiame plane JTO ir daugiaSalei
politikai skiriama minimaliai démesio, o Europos Sajungos ir NATO organizacijos uZima dominuojanti

vaidmeni.

% Pasitilymas dél valstybés biudZeto reformos. LR Teisingumo ministerija. 2009.09.29. Nr. (1.11)7R-7749.
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ISoriniy ekonominiy veiksniy analizéje pateikiami globalinés krizés paveikti ekonominiai rodikliai,
pagal kurios Lietuvos Bendrasis vidaus produktas (BVP) tendencingai turéty mazéti, tai reiskia, jog mazeés
ir ministerijai skiriamas finansavimas ir tai darys jtaka ministerijos ZmogiSkiesiems iStekliams,
vykdomoms programoms. Ekonominiai rodikliai, darantys jtaka ministerijai, pateikiami procentinémis
iSraiSkomis. Strateginio plano rengéjai Zymiai daugiau démesio turéjo skirti biudZeto deficito analizei ir
skaitinems Sio reiSkinio iSraiSkoms, nes nutarime dé¢l Lietuvos Respublikos Vyriausybés programoje,
Siems aspektams buvo skiriamas esminis démesys. '

Vidiniy veiksniy vertinimas atliktas pagal metodika, iSsamiai analizuojant institucijos teising bazg,
organizacing struktiira, ZmogiSkuosius iSteklius, planavimo sistema, finansinius iSteklius, apskaitos
tinkamuma, rySiy sistema, vidaus kontrolés sistema. Sie veiksniai maZiau kinta nei iSoriniai, todél vidiniy
veiksniy, daranciy jtaka organizacijai, analiz¢ yra paprasciau atlikti.

Remiantis iStekliy analizés rezultatais, yra nustatomos ministerijos stiprybes, silpnybes, galimybeés ir
grésmés. ISsamiai pateikiamos visos ,,jégos®, darancios itaka institucijai, taCiau triiksta strateginiy rysiy,
t.y ,,Kaip panaudoti silpnybes galimybéms realizuoti®, ,,Kaip paSalinti silpnybes, pasinaudojant
galimybémis®, ,,Kaip panaudoti stiprybes grésméms sumazinti®, ,,Kokias silpnybes reikia Salinti, kad
sumazéty grésmeés®. TeoriSkai Siy rySiy sudarymo pagrindu turéty buti remiamasi, formuluojant
ministerijos strateginius tikslus. URM strateginis veiklos planas galéty biiti papildomas tokiais
strateginiais rySiais:

1. kaip panaudoti stiprybes galimybéms realizuoti:

UZsienio reikaly ministerijos strateginiame plane pateikiamos stiprybés, i§ kuriy esminé Siandien —
tai pasiektas susitarimas globaliu ir lokaliniu mastu dél prioritetiniy uzsienio politikos tiksly, darni
uzsienio politikos saveika labai padés, didinant regionini sauguma ir stabiluma per demokratiniy vertybiy
sklaida Ryty kaimyninése valstybése (Sis strateginis rysys koreliuoja su pirmuoju URM strateginiu tikslu
— nacionaliniy interesy igyvendinimu ir gery kaimyninés rySiy plétojimu).

II. kaip paSalinti silpnybes, pasinaudojant galimybémis:

Viena i§ pagrindiniy galimybiy, kuri padéty sumazZinti sunkumus, susijusius su finansiniy iStekliy
trikumu sunkmecio salygomis, buty diplomatinés tarnybos iStekliy racionalus perskirstymas, esant
reikalui panaikinant maZiau svarbias atstovybes, perduodant ju funkciju vykdyma pagrindiniams
diplomatiniams taskams, skiriant maZziau 1éSy administracijos aparatui ir atsisakant dalies darbuotoju
paslaugy, taCiau pries tai ypatingai iSsamiai apsvarstant, kuriy diplomatinés tarnybos veikéjy darbo galima

atsisakyti, nes netinkamas sprendimas gali pakenkti Lietuvos tarptautiniam ivaidZiui (tokia praktika URM

1% Lietuvos Respublikos Seimo 2008 m. gruodZio 9 d. nutarimas Nr. XI-52 ,,Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés
programos* // http://www.Irv.lt/lt/veikla/vyriausybes-programa/
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sudétingomis ekonominémis salygomis taiko, taciau i strateginiy tiksly sarasSa Sis aspektas nebuvo
itrauktas).

III. kaip panaudoti stiprybes grésméms sumazinti:

Esmin¢ ministerijos stiprybé Siuo recesijos laikotarpiu, geb¢jimas taikyti grieZto taupymo priemones
ir prisitaikyti prie Salies finansinés ir ekonominés situacijos, gali padéti eliminuoti finansiniy ir
zmogiskuyjy iStekliy trikuma del uZzsitgsusios finansy krizés ir ekonomikos nuosmukio bei aukstos
kvalifikacijos darbuotojy stoka dél institucijos nepakankamo konkurencingumo darbo rinkoje.

IV. kokias silpnybes reikia pasSalinti, kad sumazéty grésmeés:

Jeigu viena i§ silpnybiy, susijusiy su nepakankamu placiosios visuomenés isitraukimu i Lietuvos
uzsienio politikos iniciatyvas biity paSalinta, tai sumazéty ir grésmé dél nepasiekty uzsienio politikos
tiksly dél mazéjancio solidarumo ES, dél silpnéjancio transatlantinio bendradarbiavimo, dél nepavykusios
demokratiniy vertybiy sklaidos, stabilumo ir saugumo plétros Ryty erdveje, dél kaimyniniy Saliy pazangos
ir atvirumo Europai tritkumo.

Kad ir kaip SSGG analizéje pateiktas stiprybes, silpnybes, galimybes ir grésmes sugrupavus, antrasis
ir treCiasis ministerijos strateginiai tikslai neatsispindi. Strateginiame veiklos plane nebuvo strateginiy
rysiy, todél ir strateginiai tikslai tinkamai nekoreliuoja su SSGG analize. Ekonominés krizés faktorius
atsikartoja visose SSGG analizés savybése, taCiau strateginiuose tiksluose visiSkai neatsispindi. [
klausima, kod¢l strateginiame plane néra strateginiy rySiy, politikos strategijos skyriaus ataSé
V.Budreckait¢ negal¢jo atsakyti. Remiantis strateginiam planavimui sudaryta metodika, biitina yra
aplinkos ir iStekliy analizé tolimesniam planavimui atlikti, o SSGG analizé ir strateginiai rySiai yra
rekomenduotini, bet ne privalomi, todél ministerija ju 1 plana ir neitrauké. Taciau SSGG analizé ir
strateginiai rySiai veiksmingai gali buti pritaikomi praktikoje, Zinant institucijos galimybes, stiprybes,
silpnybes ir grésmes galima efektyviau suformuluoti institucijos strateginius tikslus. Strateginiy rySiy
ignoravimas URM strateginiame veiklos plane 1émé tai, jog strateginiai tikslai atspindi ne svarbiausius
dalykus, o tradiciSkai ministerijoje nusistovejusias siekiamybes.

Strateginiame veiklos plane nevisiSkai atsizZvelgus i SSGG analizg, strateginiai tikslai buvo
suformuluoti tik pagal metodikoje iSdéstytus kitus reikalavimus, principus, tokius kaip: realumas,
motyvavimas, suprantamumas, isipareigojimas, suderinamumas, nors tinkamumo bruoZa reikia atmesti dél
anksCiau minéty neatitikimy. Dar viena problema, susijusi su strateginiais tikslais, yra ta, jog deél
nekonkretumo pacioje uZsienio politikoje organizacijos strateginiai tikslai yra per daug ,,iSplaukg® ir
bendri, nes numatomos vykdyti programos gali igyvendinti tiek viena, tiek kita strategini veiklos tiksla.
Taciau kaip teigia politikos planavimo departamento atstove V. Budreckaité, bendresniy ir ,,iSplaukusiy®

tiksly pageidauja pati uzsienio politika. Retai uZsienio politikoje vykdomus procesus galima iSmatuoti ir
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tvertinti kiekybiniais rodikliais. Ministerijos lygmeniu pagrindinis strateginiy tiksly formuotojas yra
politin¢ valdZia, akcentuojanti tas uzZsienio politikos kryptis, kurios jai atrodo svarbiausios. Pastaroji ne
visada atsiszZvelgia | metodikas ar kitas formalizuotas sistemas. Tokiu atveju strateginio planavimo
departamentas yra priverstas ieSkoti kompromiso tarp politinés valdZios ir vyriausybés biurokratijos
aparato ir sudaryti toki strategini plana, kuris tikty abiems puséms.

ISdésCius pagrindinius strateginius tikslus, pateikti efekto vertinimo kriterijai t.y. nauda, kuria,
igyvendinus atitinkama strategini tiksla, gauna ne tik tiesioginiai programos naudos gavéjai, bet ir kitos
grupés ', kuriam esminiai reikalavimai yra tokie: pagristas programos tikslais ir uZdaviniais, yra realus,
teisingas, aiSkiai suformuluotas, yra palyginamas laiko atZvilgiu, leidZia vertinti sanaudas, darbo krivi,
rezultatus ir nauda '**. Ta¢iau dél vertinimo kriterijy taip pat kyla tam tikry nesklandumy. Ne tik uZsienio
politikos daugialypiSkumas, bet ir kiekybiniy vertinimo kriterijy taikymas kelia problemy, atliekant
strategini ministerijos valdyma. KokybiSkiau atlikti analiz¢ ir pateikti palyginimus galima turint
kiekybinius rodiklius, tada yra garantuojamas neSaliSkumas ir efektyvumas. URM atveju, kiekybinius
rodiklius gauti formuojant ir vykdant uZsienio politika yra sudétinga, nes, pavyzdZiui, sunku iSmatuoti
ministro susitikimy efektyvuma su uZsieniy valstybiy politiniais autoritetais, arba iSreikSti kiekybiskai
institucijos rengiamy konferencijy nauda. Taciau nevisada turimi kiekybiniy rodikliy, efekto, produkto ir
rezultato vertinimo kriterijai strateginiame plane suformuluojami pakankamai iSsamiai, atsizZvelgiant {
uzsienio politikos sudétinga pobiidi. Dél tam tikry neatitikimy URM rengiamo plano metodikai ministerija
gauna rekomendacinio, formalistinio pobtidZio pastabas i Vyriausybés, taciau del institucijos specifinés
paskirties tik 1 mazdaug 30 proc. pastaby ministerijos strateginio planavimo departamento darbuotojai gali
atsiszvelgti.

Dar vienas sunkumas atliekant vertinimus, su kuriuo susiduria URM strateginio planavimo grupé —
informacijos rinkimas ataskaitoms. Ataskaity gavimas i§ kolegy uz atlikta veikla daZnai uZtrunka, nes per
kasdienes uZduotis néra laiko pildyti privalomy planavimo lenteliy, paskaiCiuoti vertinimo Kriterijy.
Natiiralus ZmogiSkas biurokratinis darbuotoju nenoras rasSyti ataskaity taip pat daZnai pasitaiko. IS
departamenty renkama informacija rengiant strategini plang, pateikus pastaraji Vyriausybei tvirtinti,
gaunamos pastabos, todél strategini plang reikia i§ naujo perZidréti, o tai i§ visy ministerijos darbuotojy
reikalauja daug laiko ir pastangy renkant informacija, ja analizuojant ir atliekant ivairius vertinimus. Todél

yra bitina stiprinti griZtamaji rys$i tarp vertinimo ir kontrolés.

"% Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birZelio 6 d. nutarimas Nr. 827 (Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2007 m.
vasario 7 d. nutarimo Nr. 194 redakcija) ,,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo* //
http://www.Irv.1t/bylos/strateginis/n0827.pdf

192 Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birZelio 6 d. nutarimas Nr. 827 (Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2007 m.
vasario 7 d. nutarimo Nr. 194 redakcija) ,,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo* //
http://www.Irv.1t/bylos/strateginis/n0827.pdf
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Siandien i§ institucijos yra reikalaujama atlikti i$ankstini, tarpinj ir galutini programy igyvendinimo
vertinima, taciau kaip teigia strateginius planus URM rengiantieji, iSankstinis ar tarpinis vertinimas jokios
realios naudos igyvendinant programas neduos, nes tai tik dar vienas formalus biurokratinis veiksmas.
Turi biiti rengiamos i1§samios, kokybiSkos metinés ataskaitos ir i§ jy daromos atitinkamos i§vados.

Taigi apibendrintai galima teigti, jog 2009 — 2011 m. URM strateginis veiklos planas yra parengtas
su tam tikrais esminiais trukumais, ne visiSkai remiantis strateginiy plany rengimo metodika. Nors
esminiai strateginio plano rengimo etapai atlikti, taciau neiSsamiai. Triko detalesnés politiniy veiksniy
analizés, itraukiant kitas globalais organizacijas, kuriy nare Lietuva jau yra tapusi. Taip pat tokiomis
sudétingomis ekonominémis salygomis ministerijos strateginio plano rengéjai turéjo atidZiau ir i§samiau
iSanalizuoti ekonominiy veiksniy itaka institucijos strateginiy tiksly igyvendinimui, nes numatytam
strateginiam planui skirta maZiau 1éSy nei buvo planuota gauti, tai stipriai paveiké¢ programy
igyvendinima. Problemos, susijusios su vertinimo Kkriterijais, yra aktualios, esant kiekybiniy rodikliy
trikumui ir sudétingam uZsienio politikos ,iSmatavimo‘ procesui, vertinimai daznai atliekami
nekonceptualiai, ne pagal reikalavimus ir trukdo uZtikrinti kokybiSka griZtamaji ryS$i su strateginés

analizés procesais.

3.1.2 URM strateginio plano programy analizé

Remiantis LR Vyriausybés parengta metodika deél strateginiy plany rengimo, strateginiams
institucijos tikslams pasiekti rengiamos programos. Programy skaiCius néra svarbus, svarbiau yra ju
»svoris®. Kadangi esminis strateginio plano jgyvendinimas vyksta per programas, biitent §i prieZastis
léme, kad bus atliekama gilesné strateginio veiklos plano programy analizé.

2009 metams uZsienio reikaly ministerija yra numaciusi igyvendinti septynias programas, siekiant
strateginiy tiksly, tuo tarpu 2008 m. buvo patvirtintos tik keturios programos. Nors programy skaicius ir
pasikeite, pasikeitus politinei valdZiai ministerijoje, taCiau pastaryjy turinys akivaizdZiai nekito, nes
ministerijos veikla iSliko ta pati, tik iSkilo tam tikri specifiniai, konkreciam laikotarpiui budingi klausimai.
2008 m. buvo igyvendinamos ,uzsienio politikos formavimo ir ijgyvendinimo®, ,,vystomojomo
bendradarbiavimo ir paramos demokratijai®, ,,specialioji Kaliningrado tranzito“, ,specialioji léSy,
gaunamy uZ teikiamas paslaugas, administravimo‘ programos. Kaip teigia V. Budreckaite, 2009 m. buvo
bandyta pritaikyti naujaja patirti ir iSskaidyti sudétines programas. IS uzsienio politikos formavimo ir
igyvendinimo programos buvo ,,iS§imti“ du tikslai ir 2009 m. strateginiame veiklos plane padarytos dvi
savarankiSkos programos, tai: ,Lietuvos verslo interesy uZsienyje gynimo‘ ir ,,vieSosios diplomatijos‘

programos. Tokia nauja praktika pirmiausiai pradéta taikyta deél to, jog sudétinése programose



50
nepakankamas démesys skiriamas nepirmaeilés svarbos tikslams. Pastarieji tiesiog ,,pasislepia“ po didele
programa ir yra ne iki galo jgyvendinami.

Siems metams parengtas kiekybiskai didesnis programy skai¢ius nereiskia, kad ministerijai reikia
daugiau 1éSy programoms igyvendinti. Tiesiog naujai suformuoty programy finansavimas yra gaunamas
anks¢iau buvusios platesnés programos saskaita. Si praktika - atskirti programa/-as nuo pagrindings ir
padaryti ja savarankiSka, anot politikos planavimo departamento darbuotojy, nepasiteisino. Jei nauja
programa yra mazos apimties ir ,,svorio®, tai uZtenka, jog pastaroji biity tik vienos ar kitos programos
vienu i§ tiksly. Todél 2010 metams minétosios programos vé¢l bus jjungtos i viena bendra programa,
kuruojancia uZsienio politikos igyvendinima ir formavima. Esminé prieZastis, lémusi naujos praktikos
atsisakyma - skiriamas finansavimas i§ valstybés biudZeto programy jgyvendinimui. Kai tvirtinamas
biudZetas, finansavima Vyriausybé skiria programoms. Ministerija skaidydama programas praranda
lankstuma, nes jei vienai programai iSleidZiama daugiau, o kitai maZziau, tai norint ,,permesti‘ finansinius
resursus i§ vienos programos, kitai reikia keisti Vyriausybés nutarima, o tai uZima daug laiko. Kita vertus,
jel institucija parengia sudéting programa, tai léSas pati ministerija gali perskirstyti i§ vieno tikslo kitam.
Sunku tiksliai apskai¢iuoti, kiek 1¢Sy reikés programoms igyvendinti. Kita vertus, Vyriausybeés strateginio
planavimo komitetas rekomenduoja, teikia siilymus dél programy skai¢iaus mazinimo.

7 lentelé. UZsienio reikaly ministerijos rengiamos programos 2009 m. ir 2010 m.

2009 m. 2010 m.
e Uzsienio politikos formavimas ir igyvendinimas: e UZsienio politikos formavimas ir
energetinio saugumo stiprinimas, aktyvios ES Rytq_ —»igyvendinimas;
kaimynystés politikos ir veiksmingos Lietuvos Europos ‘_>0 Diplomatinés tarnybos administravimas;
politikos igyvendinimas, konstruktyvaus e Specialioji 1é8y, gaunamy uZ teikiamas

bedradrabiavimo su Rusija uZtikrinimas, transatlantiniy paslaugas, administravimo programa;

santykiy puosel¢jimas; e Lietuvos pirmininkavimy (koordinavimo)

¢ Diplomatinés tarnybos administravimas;
® Specialioji 168y, gaunamy uZ teikiamas

paslaugas, administravimo programa;

programa (nauja, bus vykdoma maZzdaug trejus
metus);

e Vystomasis bendradarbiavimas ir parama

e Lietuvos verslo interesy uZsienyje gynimas;
¢ Vystomasis bendradarbiavimas ir parama

demokratijai;

demokratijai;

e RySiy su uZsienio lietuviais politikos

formavimas ir ijgyvendinimas (Nauja);

¢ VieSoji diplomatija;
e Lietuvos ir uzsienio valstybiy pilieciy

aptarnavimas.

e ]ietuvos ir uzsienio pilie€iy aptarnavimas.
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Nepasiteisinus naujajai praktikai dél programy iSskaidymo, Lietuvos verslo interesy uZsienyje
gynimo ir vieSosios diplomatijos programos 2010 metams bus jjungtos i uZsienio politikos formavimo ir
igyvendinimo programa kaip savarankiski programos tikslai. Taip pat kitiems metams ministerija yra
numaciusi dvi visiSkai naujas programas. Viena programa bus igyvendinama ruoSiantis Lietuvos
pirmininkavimui ESBO 2011 m. ir ES 2013 m. Si programa bus vykdoma maZdaug trejus metus, kol
Lietuva pirmininkaus Siai organizacijai. Dar viena nauja programa - nuo 2010 m. bus igyvendinama rysiy
su uzsienio lietuviais politikos formavimo ir ijgyvendinimo programa.

Atliekant 2009 m. ministerijos programy analizg, buvo pastebéta, jog programos tikslai, uzdaviniai
ir jiems pasiekti numatytos priemonés yra nekonkrecios. Pavyzdziui, vienas i§ uZdaviniy yra ,,plétoti
dviSalius rySius su Ryty kaimynystés politikos Salimis®, o §io uZdavinio jgyvendinima uZtikrina tokios
priemoneés kaip vizitai, konsultacijos, konferencijos, seminarai, apskritieji stalai, dviSaliy institucijy veikla.
[gyvendinant uZsienio politika, tokios priemonés pateikiamos visose institucijos parengtose programose,
kurios néra labai ,,iSkalbingos®, bet svarbiausia, kad yra efektyvios ir remiantis jomis yra pasiekiami
numatyti strateginiai tikslai. Tvirtinti strategini plana nurodant konkrecias priemones, pasak Viktorijos
Budreckaités, biity rizikinga, nes kartais suplanuotos konsultacijos, susitikimai ir pan. del tam tikry
prieZasCiy nejvyksta, o tai daryty jtaka tolesniam programy vertinimui. Kita vertus, pateikiant bendresnes
priemones, galima tuos pacius tikslus pasiekti ir kitais panaSiais biidais.

2010 m. parengtoms programoms jgyvendinti i§ Vyriausybés biudZeto bus skiriama 40 proc. maZiau
¢Sy nei ministerija planavo gauti 2009 m. rengdama kity mety strategini plana. Tokiu atveju bus
mazinamas finansavimas visoms programoms. Lietuva negali atsisakyti vykdyti vieny ar kity tarptautiniy
Isipareigojimy, nes tai gali sukelti nepasitik¢jima Lietuva kaimyniniy valstybiy ir tarptautiniy
organizacijy, sajungininkiy atzvilgiu. Nors procentais maZiausiai taupoma jgyvendinant diplomatinés
tarnybos administravimo programa, taciau Siai programai finansiniai apribojimai numatomi didZiausi.

LéSos pastarajai buvo sumazZintos pradedant nuo kanceliarijos iSlaidy ir baigiant nemokamomis

atostogomis.
8 lentelé. Planuotos gauti ir gautos 1éSos iS valstybés biudzeto 2009 m.
Programa Lésos, skirtos 2009 LéSos, skirtos programos jgyvendinimui po
m. programy asignavimy mazinimo
igyvendinimui is
valstybés biudZeto
1. Uzsienio politikos formavimas ir 14 967 12734 8 15 proc.
igyvendinimas
2. Diplomatinés tarnybos administravimas 197 309 181 054 8 9 proc.
3. Specialioji 1é8y, gaunamy uz teikiamas 2500 2500 (nepakito)
paslaugas, administravimo programa;

8 lentelés tegsinys kitame puslapyje
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8 lentelés tgsinys

Programa Lésos, skirtos 2009 LéSos, skirtos programos jgyvendinimui po
m. programy asignavimy mazinimo
igyvendinimui is
valstybés biudZeto
4. Lietuvos verslo interesy uzsienyje 420 378 8 10 proc.
gynimas;
5.Vystomasis bendradarbiavimas ir 9 000 8 000 8 12 proc.
parama demokratijai;
6. VieSoji diplomatija; 1700 1535 0 10 proc.
7. Lietuvos ir uzsienio valstybiy pilieciy 1922 1702 8 12 proc.
aptarnavimas;

Strateginiai tikslai koreliuoja su programomis, o pastarosios su uzdaviniais ir vertinimo kriterijais.
Visose programose iSdéstomi programy uzdaviniai, priemonés. Rezultato (programos tikslo pasiekimo
vertinimo kriterijus — nauda, kuria jgyvendinus programa, gauna tiesioginiai programos naudos gavéjai
1) ir produkto (uZdavinio igyvendinimo vertinimo kriterijus, t.y. materialinis ar intelektinis produktas, ar
paslaugos, kurie atsiranda tikslingai naudojant iSteklius uZdaviniui jgyvendnti '®) vertinimo kriteriju,
kurie yra privalomi vertinant programas, pasigendama tik ,.Specialioje léSuy, gaunamy uz teikiamas
paslaugas, administravimo* programoje.

StruktiiriSkai programose numatomi uZdaviniai, priemong¢s, vertinimo Kkriterijai pateikti pagal
metodikos reikalavimus. Priemonés programos uZdaviniams pasiekti numatomos labai panaSios visose
septyniose programose, tai: konferencijos, seminarai, vizitai, apskirtieji stalai, susitikimai, konsultacijos,
darbo grupiy posédziai, projektai ir pan. Tokj priemoniy vienoduma lémé uZsienio politikos pobudis,
kuriame rezultatai pasiekiami bendravimo, diskusiju priemonémis. Vertinimo procesuose dominuoja
kokybiniai kriterijai, nes uZsienio politika ir joje vykstanCius procesus yra sunku iSreikSti kiekybiniais
rodikliais. D¢l Sio nevienareik§miSkumo sunku atlikti vertinimus ir lyginamaja analizeg, nes skirtingy
duomeny gretinimas yra neadekvatus.

Taigi apibendrintai galima teigti, jog ministerija, rengdama programas strateginiams planams
igyvendinti, nebijo eksperimentuoti ir taikyti nauja praktika, susijusia su programy skaidymu. 2009-2011
mety strateginiame veiklos plane suformuluota Zymiai daugiau programy naudojant ta pati biudZeta joms
igyvendinti. Nors sudarytose programose nukrypimy nuo metodikos yra maZiau nei ankstesnése
strateginio plano sudarymo dalyse, bet didZiausias truikumas pastebimas nurodant priemones programoms
igyvendinti. Si abstrakéiy priemoniy naudojima lemia konkretumo triikumas uZsienio politikoje, kurio

sunku i§vengti uzsienio reikaly ministerijos strateginio plano rengéjams. Ministerijoje taip pat dominuoja

19 Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birZelio 6 d. nutarimas Nr. 827 (Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2007 m.
vasario 7 d. nutarimo Nr. 194 redakcija) ,,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo* //
http://www.Irv.1t/bylos/strateginis/n0827.pdf.

1% Ten pat.
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kokybinis vertinimas, nes uZsienio politikos procesus perteikianc¢iose programose tik maza dalis uzdaviniy

iISmatuojami kiekybiSkai ir gali buti iSreikSkiami skaitinémis reikSmémis.

3.2 2009 m. ir 2008 m. URM strateginiy plany lyginamoji analizé

2009 m. kompanija ,,Price Waterhouse Coopers* atliko visy LR ministerijy 2008 metais parengty
strateginiy veiklos plany projekty vertinima ir pateiké galuting ataskaita, kurioje jvardijamos esminés
pasteb¢jimai, ko strateginiame plane triiko ir rekomendacijos.

Konkreciai URM atveju, rekomendacijy buvo iSsakyta daug, taCiau ne i visas buvo atsiszvelgta
rengiant 2009 — 2011 m. ministerijos strategini veiklos plana. Siai analizuojamai institucijai buvo
pateiktos tokios esminés rekomendacijos dél strateginio planavimo proceso, strateginio veiklos plano
formos ir turinio bei dél kriterijy kokybei, patikimumui ir tinkamumui nustatymo, tai turéjo atsispindéti
kity mety strateginiame ministerijos veiklos plane'®:

1. Aktyvesnis abipusis komunikavimas i§ apacios 1 virSy ir i§ virSaus i apacia rengiant strateginius
planus;

2. Sisteminis strateginio planavimo proceso valdymas — planavimas, vykdymas, kontrolé ir
gerinimas;

3. Formuluoti detalesnius programy pavadinimus, vengiant organizcijos misijos atkartojimo;

4. Formuluojant programy tikslus, didesni démesi skirti aiSkiam siekiamo rezultato nusakymui bei
susiejimui su atitinkama programa ir strateginiu tikslu.

5. Formuluojant uZdavinius, atkreipti démesi i uzdavinio geb€jima nusakyti siekting rezultata bei
matuoti progresa;

6. Vengti uzdaviniy, i§ esmés atkartojan¢iy programy ir programy tiksly formuluotes, apsvarstyti ju
kuriama pridéting vertg;

7. AiSkiai apibrézti ir formalizuoti strateginiy plany vykdymo, stebésenos, kontrolés, priezitros ir
atnaujinimo procesa, nustatant etapus, funkcijas, atsakomybes ir vertinimo kriterijus;

8. Formuluojant efekto ir rezultato kriterijus, rekomenduojama aiSkiau nustatyti kriterijy teikiama
nauda, o ypac¢ parodyti progresa;

9. Rekomenduojama {jvertinti, kaip URM dalyvauja ,,Valstybiné¢je motery ir vyry lygiy galimybiy
2005-2009 mety programoje®, ir uztikrinti tiesiogines sasajas tarp institucijos strateginio plano bei
atitinkamy tarpinstituciniy programy;

10. Formuluojant programas, labiau pabréZti ju rysi su strateginiame tiksle iSsakytais siekiais;

19 1 R ministerijy 2008 mety strateginiy veiklos plany projekty vertinimo atlikimas. Galutin¢ ataskaita, p. 2-4.
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11. Sukurti daugiau programy strateginiams tikslams pasiekti, adresuojanciy ir detalizuojanciy visus
tiksly siekius;

12. Formuluojant programy tikslus, didesni démesi skirti aiSkiam siektino rezultato nusakymui bei
susiejimui su atitinkama programa ir strateginiu tikslu;

13. Formuluojant efekto ir rezultato vertinimo kriterijus, aiSkiau nustatyti kriterijy teikiama nauda ir
parodyti progresa.

Daugiausiai pastebéjimy ir rekomendacijy ministerijai buvo pateikta dél strateginio plano veiklos
formos ir turinio. Atlikus tyrima paaiSkéjo, jog viena 1S labiausiai stiprintiny strateginio planavimo
proceso daliy yra strateginio plano vykdymo stebésena, perziiira ir atnaujinimas. 2008 — 2010 strateginis
veiklos planas buvo labai maZai atnaujintas, PEST analizé atlikta neadekvaciai, tikslai ir programos
suformuoluoti per plac¢iai. Dar viena strateginio valdymo silpnoji vieta ministerijoje siejama su strategijos
komunikavimu. Dabar strateginiy plany komunikavimo funkcija tenka programy koordinatoriams ir
padaliniy bei skyriy vadovams, taciau Sis procesas néra aiSkiai reglamentuotas ir apibréztas. Bendros
organizacijos veiklos ir krypties uZztikrinimui yra svarbu, kad visi darbuotojai suprasty strateginius
organizacijos tikslus, esama situacija. Taip pat neaiSku yra, kiek ir kaip visi organizacijos struktiiriniai
padaliniai (skyriai, departamentai) prisideda prie strateginiy tiksly rengimo ir jgyvendinimo, nes
pagrindingé strateginio plano esmé yra uztikrinti siekiy ir pastangu vienove organizacijoje. '*°

2008 — 2010 m. URM strateginis planas, atlikus vertinima, pasizyméjo daugybe trukumy. Atliekant
institucijos PEST analizg, iSorés veiksniai pateikiami per daug abstrakCiai, t.y. per tarptautines
organizacijas, regionus, neiSskiriant svarbiausiy pasauliniy valstybiy daromos itakos Lietuvos uZsienio
politikai. Ekonominiy veiksniy analizé¢ nebuvo iSsamiai atlikta, o tiesiog pakartota ankstesniyjy mety, nes
visiSkai neuZsimena apie artéjanti ekonomini sunkmeti. Vidiniy veiksniy analizé atlikta pakankamai
kokybiSkai, nes vidin¢ aplinka yra linkusi maZiau kisti nei iSoriné¢. NurodZius stiprybes, silpnybes,
galimybes ir grésmes, nebuvo nurodyti strateginiai rySiai. URM visiSkai ignoruoja strateginiy rysiy
identifikavima, nes pastaryjy nei viename strateginiame plane néra. D¢l strateginiy rySiy nebuvimo buvo
netinkamai formulouojami strateginiai tikslai.

Esminiai trikumai pasireiSkia, atlikus strateginio veiklos plano dalies analizg¢, kur nurodomos
programos strateginiams tikslams pasiekti. URM 2008 — 2010 m. strateginiame veiklos plane buvo
pateikti keturi strateginiai tikslai, i§ kuriy trims pasiekti buvo naudojama ta pati programa - ,,UZsienio
politikos formavimo ir jgyvendinimo programa®. Nors toks iSdéstymas neprieStarauja metodikai, taciau tai

nesukuria jokios papildomos vertés ir panaikina hierarchinio lygmens planavimo procese aktualuma, nes

1% 1R ministerijy 2008 mety strateginiy veiklos plany projekty vertinimo atlikimas. Galutin¢ ataskaita, p. 4-7.
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viskas sukeliama { programy tikslus. Taip pat programos ,uZsienio politikos formavimas ir
igyvendinimas® formuluoté néra tinkama, nes tai daug aukStesnio strateginio lygio siekis, iSreikstas
misijoje ir nusakantis ministerijos paskirti. Siame strateginiame veiklos plane ne visos programos buvo
aiSkiai susietos su strateginiais tikslais, ne visi tiksluose iSdéstyti siekiai atskiriami ir pateikiami
programose, todél juy skaiius néra pakankamas. Kalbant apie programy tikslus, pirmiesiems trims
strateginiams tikslams pasiekti (1. ,,Aktyviai veikti ES ir NATO, panaudojant narystg Siose organizacijose
Lietuvos ir tarptautinés bendrijos labui”; 2. ,Itvirtinti Lietuva kaip regioninio bendradarbiavimo traukos
centra, plétojant geros kaimynystés rySius, stiprinant strateging partneryst¢ su Lenkijos ir Latvijos
Respublikomis, plétojant bendradarbiavima su Estija ir Siaurés Europos 3alimis, taip pat ES rytinémis
kaimynémis — Rusijos Federacija, Baltarusija, Ukraina, Moldova, Piety Kaukazo valstybémis* 3. ,,Skatinti
spartesng Lietuvos ekonomikos integracija { Europos ir pasaulio rinkas, stiprinti Salies ekonomini

sauguma ir didinti Lietuvos tikio konkurencinguma pasaulyje.*)'"’

akivaizdu, jog jokios pridétinés vertés
programos tikslai nesukuria, o tik performuluoja anksCiau pateiktus strateginius tikslus. Kai kurie
programos tikslai nusako veiksma arba Ministerijos vykdoma funkcija, o ne siekiama rezultata, kaip
pavyzdziui: ,,UZtikrinti Lietuvos Respublikos diplomatiniy atstovybiy turto iSlaikyma ir modernizuoti
Lietuvos diplomatiniy atstovybiy materialing baz¢*.

Rengiant strateginio veiklos plano programas pagal Vyriausybés parengta metodika, uzdavinys turi
parodyti rezultata, o ne veiksma (pastaraji turi parodyti priemon¢). Tokie uzdaviniai, kaip ,,Puoseléti
regioninio bendradarbiavimo principus®, ,.Dalyvauti jgyvendinant valstybés ekonominio saugumo
politika* parodo ne siekiama rezultata, o veiksma. Programy uZdaviniai atkartojo ministerijos funkcijas ir
netinkamai susisiejo su strateginiu tikslu. Pavyzdziui, uZdavinyje iSreiStas noras = stiprinti
bendradarbiavima su Lotyny Amerikos, Afrikos, Azijos ir Okeanijos valstybémis, taciau strateginio plano
formuluotéje Sis regionas apskirtai neminimas. UZdavinys turi skatinti kazka gerinti, tai neturi buti jprasta
funkcija ar veiksmas, kuris bet kokiu atveju biity daromas. Ne visi URM 2008 — 2010 m. rengto
strateginio veiklos plano programy uZdaviniai atitinka metodikos rekomenduojamus formulavimo
principus, triikko orientavimosi { uZdavinio rezultata ir formuluoc¢iy konkretumo. Ministerijos atliekamos
funkcijos pateikiamos uzdaviniy lygmenyje.

Pra¢jusiais metais ministerijos strateginis planas buvo parengtas labai neatsakingai, nekokybiskai ir
neadekvaciai. Yra daugybé neatitikimy metodikai ir tai ne dél uZsienio politikos sudétingo ir abstraktaus
pobudzio. Vertinant 2009 — 2011 m. ministerijos strategini plana, i§ karto galima pasakyti, jog 1

kompanijos ,,Price Waterhouse Coopers* atliktus vertinimus ir pateiktas rekomendacijas i§ dalies buvo

"7URM 2008-2010 m. strateginis veiklos planas// http://www.urm.lt/index.php?2088327678
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atsizvelgta. Siy mety strateginis planas geriau stuktiirizuotas, labiau iSplétotas ir kokybiskiau pateikiama
informacija. Lyginant su 2008 — 2010 m. strateginiu institucijos veiklos planu, Siais metais detaliau ir
iSsamiau buvo atlikta PEST analizé, konkrec¢iai ivardijant veiksnius, daran¢ius iSorini poveiki, o ne
globaliai analizuojant aplinkos veiksnius. Strateginiai tikslai, misija, programy uZdaviniai, strateginiai
tikslai neatsikartoja, o strateginiams tikslams pasiekti ivardijamos unikalios programos. Programy
pavadinimai sukonkretinti ir neatkartoja strateginiy tiksly, misijos. Programose nurodomi rezultato ir
produkto vertinimo kriterijai bei priemonés. Buvo sukurta daugiau programy strateginiams tikslams
pasiekti.

Taciau ne i visas rekomendacijas buvo atkreiptas strateginio plano rengéjy démesys. Pirmiausiai vis
dar triksta aktyvaus abipusio komunikavimo i§ apacios i virSy ir i§ virSaus i apacia, rengiant strateginius
planus. Ministerijoje truksta intensyvesnio bendradarbiavimo tarp darbuotojy, rengiant strateginius planus.
Taip pat ministerijos parengtame strateginiame plane nebuvo atsizvelgta i rekomendacija ivertinti, kaip
URM dalyvauja ,,Valstybin¢je motery ir vyry lygiuy galimybiy 2005-2009 mety programoje®, ir uZtikrinti
tiesiogines sasajas tarp institucijos strateginio plano bei atitinkamy tarpinstituciniy programy. Tokia
praktika jau seniai yra taikoma Naujojoje Zelandijoje. Triikksta konkretumo programy uZdaviniy
igyvendinimui skirty priemoniy sarase.

Taigi apibendrintai galima teigti, 2008 — 2010 m. strateginis veiklos planas buvo parengtas
nekokybiskai, tik i§ dalies laikantis strateginiy plany rengimo metodikos ir ankstesniy rekomendacijy.
Ministerijos rengtame plane pastebéta daug trilkumy, kurie galéjo turéti itakos ministerijos veiklai per
minétuosius metus. Rengiant 2009 — 2011 m. strategini veiklos plana i esmines rekomendacijas ir pastabas
buvo atsizvelgta, nes ministerijos veiklos dokumentas buvo kokybiskiau parengtas, iSsamesnis. Taciau
atejus naujai politinei valdziai, ne i visas iSsakytas rekomendacija buvo atsizvelgta ir URM dar yra sriciy,

kurias batina tobulinti.

3.3  URM strateginio valdymo tyrimas

Tyrimo metody apraSymas. Siy mety spalio ménesi buvo atlikta UZsienio reikaly
ministerijos departamenty direktoriy, ju pavaduotojy, skyriy vede€jy ir visy politikos planavimo
departamento, politikos analizés ir politikos strategijos skyriy darbuotojy anketiné apklausa. IS viso

ministerijoje Sias pareigybes uzimanciy darbuotojy yra 84. Atliekant tyrimus svarbu Zinoti, koks turéty
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biiti imties tiris, t.y. kuri populiacijos dalis, naudojama statistiniams tyrimams Zr. (1) formulg. Imties tiirg
galima apskai¢iuoti pagal Panioto pateikta formule '*®: n = b
APy L
N
Cia: X — paklaida;
N — tiriamosios visumos nariy skaicius
A — paklaidos dydis
Siuo atveju apskaiiuotas imties tiiris yra: n = 1 - 9 - ApskaiCiavus duomeny
0,05° + 8L4
patikimuma pagal Panioto pateikta formulg, gauname, kad 1§ viso reikéty apklausti 69 respondentus iS 84,
esant 5 proc. paklaidai, kad gauti duomenys biity reprezentatyviis. Siuo atveju i§ visy apklausoje
dalyvavusiy respondenty, 70 grazino uZpildytas anketas, todél atliekant tyrimg visos Sios anketos ir buvo
naudotos.

Anketiniai apklausai atlikti buvo taikyta netikimybin¢ tikslinés grupés atranka, naudojant tikslinés
atrankos biida, tai reiSkia, jog apklausai buvo pasirinkti respondentai, dirbantys uZsienio reikaly
ministerijoje departamenty direktoriais, ju pavaduotojais, skyriy vedé¢jais bei politikos analizés ir politikos
strategijos skyriuose.

Buvo vykdyta individuali apklausa. Anketoje buvo pateikt 25 uZdari klausimai su galimais atsakymuy
variantais, taip pat buvo pateikta atviry klausimy, kai respondentui paliekama galimyb¢ pareiksti savo
nuomong, neradus tinkamo atsakymo tarp pateikty (Zr. Priedas Nr. 2). UZdaro tipo klausimai yra parankiis
tuo, kad respondentams reikia tik paZymeti viena ar kit varianta, taigi jie jauciasi saugesni, kad nebus
identifikuota ju asmenybé. Anketos gale buvo pateikti demografiniai klausimai, kad biity galima
iSsiaiSkinti objektyvius duomenis apie respondenta, Siuo atveju respondenty amziy, lyti bei iSsilavinima.

Gauti duomenys statistiSkai buvo apdoroti naudojant SPSS (Statistical for Social Sciences)
programa. Sis tyrimas susideda i§ dvieju pagrindiniy tiksly. Pirmuoju bus siekiama i$analizuoti strateginio
valdymo procesa ministerijoje ir taip igyvendinti esminj darbo tiksla, o antruoju — analizuojama geroji
praktika ir ieSkoma esminiy fakty, kurie galéty patvirtinti arba paneigti antraja Siame darbe iSsikelta
hipotezg, jog ,,URM efektyviau ir kokybiSkiau parengti strateginius planus padéty Kanados ir Naujosios
Zelandijos patir¢iy perémimas analogiskoje srityje‘.

IS viso apklausoje dalyvavo 18 ir vir§ 50 mety amZiaus respondentai. Daugiau savo nuomong

pareiSkée vyry (65,7 proc.) nei motery (34,3 proc.).

1% Valackiené, Mikéné S. Sociologinis tyrimas: metodologija ir atlikimo metodika: vadovélis. Kaunas: Technologija, 2008, p.
45.
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9 lentelé. Respondenty amzZius

Reiksmé Respondenty skaicius Respondenty skaicius procentais
18-25 7 10,0%
26-34 14 20,0%
35-44 25 35,7%
45-54 20 28,6%
Daugiau nei 55 4 5,7%
I$ viso: 70 100,0%
10 lentelé. Respondentuyy lytis
Reiksmé Respondenty skaicius Respondenty skaicius procentais

Vyras 46 65,7%

Moteris 24 34,3%

I$ viso: 70 100,0%

Vienas i§ svarbiausiy tyrimo klausimy buvo iSsiaiSkinti respondenty darbo staZza ministerijoje, Si
informacija leidZia daryti iSvada apie respondenty isitraukimo { strateginio valdymo procesa laipsni.
Daugiausiai apklaustyjy ministerijoje yra iSdirb¢ nuo 6 iki 15 mety:

11 lentelé. Respondenty darbo stazas uZsienio reikaly ministerijoje

Reiksmé Respondenty skaicius Respondenty skaicius procentais
0-5 m. 17 24,3%
6-15 m. 31 44,3%
16-20 m. 18 25,7%
daugiau nei 20 m. 4 5,7%
I$ viso: 70 100,0%

Kadangi strateginis valdymas Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijose pradétas diegti 2000-2002 m.,
todel dauguma apklaustyjy, turintys 6-15 m. ir didesnj darbo staZa, su Siais novatoriSkais procesais
susipazino butent LR uZsienio reikaly ministerijoje.

12 lentelé. Strateginio valdymo Ziniy lygio priklausomybé nuo jgyto darbo stazo ministerijoje.

Jisy nuomone, ar Jums pakanka Ziniy, susijusiy su strateginio
Reiksmé valdymo procesais?
Darbo stazas UZsienio Labiau
reikaly ministerijoje pakanka, Labiau
(toliau URM)? negu nepakanka, Neturiu IS viso
Pakanka | nepakanka negu pakanka | Nepakanka nuomones
0-5 m. 0,00% 10,0% 8,6% 1,4% 4,3% 24,3%
6-15 m. 11,4% 17,1% 15,7% 0,00% 0,00% 44,3%
16-20 m. 7,1% 18,6% 0,00% 0,00% 0,00% 25,7%
daugiau nei 20 m. 5,7% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 5.7%
I3 viso 24,3% 45,7% 24,3% 1,4% 4,3% 100,0%

Siekiant patikrinti, ar strateginio valdymo Ziniy lygis igytas ministerijoje priklauso nuo darbo stazo
t.y. patikrinti, ar kintamieji statistiSkai yra susijg, buvo atliktas Chi-square testas (Chi-kvadrato testas
naudojamas hipotezéms apie kintamojo skirstini populiacijoje tikrinti, dvieju kintamyjy
nepriklausomumui ar vieno kintamojo homogeniskumui tikrinti'®”). Jei kintamieji daro jtaka vienas kitam,

tai Pearson Chi-square kriterijus bus didelis, o reikSmingumo lygmuo arba tikimybé p <0.05. Nustatant

'% Pukénas K. Sportiniy tyrimy duomeny analizé SPSS programa. Kaunas: Lietuvos kiino kultiiros akademija, 2005, p. 106.
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strateginio valdymo Ziniy lygio priklausomybe nuo igyto darbo staZo ministerijoje, Pearson Chi — Square
38,958(a); p = 0,000. Taigi darbo stazas turi itakos strateginio valdymo Ziniy lygiui. Ministerijos
darbuotojams Ziniy dalyvauti strateginio valdymo procesams pakanka ir labiau pakanka nei nepakanka
tiems, kuriy darbo staZzas ministerijoje yra nuo 6 - 15 ir nuo 15 - 20 mety. Net 10 proc. asmeny,
ministerijoje iSdirbusiy iki penkeriy mety, mano, jog jiems labiau pakanka, negu nepakanka Ziniy, o 8,6
proc. teige, jog jiems Ziniy dalyvauti strateginio valdymo procesuose nepakanka. Asmenims, ministerijoje

dirbanties daugiau nei 20 m., Ziniy strateginio planavimo tema visiSkai pakanka.

Neturiu nuonones

I
Nepakanka
,:l 0O daugiau nei 20m
Labiau nepakanka, negu 0 1620m
pakanka B 615m
| @05m
Labiau pakanka, negu
nepakanka
—
Pakanka

2 pav. Strateginio valdymo Ziniy lygio priklausomybé nuo jgyto darbo stazo ministerijoje (proc.)

Pirmosios hipotezés analizé buvo atlikta, nagrin¢jant strategini ministerijos veiklos plana. O

antrosios hipotezés paneigima arba patvirtinima pateiks atliktas tyrimas ministerijoje gerosios praktikos

klausimais.
13 lentelé. Darbuotoju turimo darbo staZo ministerijoje ir nuomonés apie geraja praktika santykis
Ar strateginiam planavimui, strategijos Darbo staZas B
igyvendinimui ir kontrolei turi jtakos geroji
praktika? 0-5 m. 6-15 m. 16-20 m. daugiau nei 20 m. IS viso

Taip 4,4% 4,4% 4,4% 1,5% 14,7%
IS dalies 13,2% 11,8% 5,9% 1,5% 32,4%
Ne 5,9% 20,6% 11,8% 2,9% 41,2%
Taip, Kanados 0,00% 0,00% 1,5% 0,00% 1,5%
Taip, Baltijos Saliy 0,00% 0,00% 2,9% 0,00% 2,9%
IS dalies, D.Britanija 0,00% 1,5% 2.9% 0,00% 4,4%
IS dalies, JAV 1,5% 0,00% 0,00% 0,00% 1,5%
I8 dalies, Kanados 0,00% 1,5% 0,00% 0,00% 1,5%

IS viso 25,0% 39,7% 29,4% 5,9% 100,0%

DidZiausia darbo staza turintys darbuotojai (6 - 15 m.) teigia, jog strateginiam valdymui geroji

praktika itakos neturi (20,6 proc.). 11,8 proc. respondenuy, kuriy darbo stazas institucijoje yra 16 - 20 m.,
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taip pat neigiamai atsaké dél gerosios praktikos daromos itakos ministerijai. 13,2 proc. apklaustujy,
dirbanciy ministerijoje nuo keleriy ménesiy iki penkeriy metuy, teige, jog iS dalies ministerijai turi arba gali
turéti itakos geroji praktika. Taciau tik 1,5 proc. apklaustyju, minétaji darbo staZa igijusiy asmeny
konkreciai yra susipazing su tam tikry valstybiy strateginio valdymo procesais. Daugiausiai apklaustyjy,
t.y. 7,3 proc. ir 3,00 proc., yra susidiir¢ su kity valstybiy strateginio valdymo procesais, kuriy darbo stazas
ministerijoje atitinkamai yra 16 - 20 m. bei 6 - 15 m. Pastaroji respondenty grupé yra susipaZinusi su
Kanadoje, Baltijos valstybése, D. Britanijoje vykstanciais strateginio valdymo procesais, labiausiai su
strateginio planavimo, t.y. strateginiais veiklos planais. Atsakymy pasiskirstyma Siuo klausimy labiausiai
lémé tai, jog strateginis valdymas Lietuvoje pradétas diegti prie§ deSimtmeti ir dauguma ministerijos
darbuotojy noré¢jo kuo daugiau suZinoti apie Sio proceso diegima bei tekiama nauda, rezultatus. Taciau
atlikus konkreCig atvejo statisting iSraiSkaq galima matyti, jog daugumos apklaustyjy nuomone, geroji

praktika ministerijos strateginio valdymo etapams itakos neturi:

g :ﬁ‘ :é‘ 8% Q'_.g‘ % 8
s B7F us F§ g 3
g & 3 = 3

3 pav. Gerosios praktikos jtaka ministerijos strateginio valdymo procesui
Geraja praktika naudingu aspektu ministerijai pagal ministerijos darbuotoju amZiaus grupes
labiausiai palaiko 26-34 m. bei 45-54 m. respondentai. VisiS8ka gerosios praktikos pritaitkomuma

strateginio valdymo procesams ministerijoje atmeta 35-44 m. amZiaus asmenys.
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4 pav. Gerosios praktikos vertinimai pagal ministerijos darbuotojy amziaus grupes (proc.)

Cia galima daryti apibendrinancia i§vada, jog ministerijos daugumos apklausty darbuotojy teigimu
(37,8 proc.), jokios problemos, iSkylancios strateginio valdymo procese, negali biiti paSalintos arba
minimizuotos gerosios praktikos pagalba. Atliekant konkreciai strategini planavima, esminj ir svarbiausia
strateginio valdymo etapa, didZiausia problema buvo ivardyta ministerijos darbuotojy pasyvumas ir
abejingumas (44 proc.), ziniy ir kvalifikacijos stoka (28 proc.). Nurodant kitas esmines problemas,
respondentai nurodé¢ laiko trukuma (4 proc.) bei per dideli darbuotoju uZimtuma kasdienémis

operatyvinémis uzduotimis (2 proc.).
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darbuotoju kvalifikacijos rodikliy stoka, darbuotojy per
pasyvunas ir stoka trukunms besikei¢ianti didelis
abejingums vidaus ir uZintuas
uzsienio kasdienéris
politin¢ aplinka operatyvinérris
uzduotimis

5 pav. Problemos, atsirandancios atliekant strateginj planavima ministerijoje

Sias problemas eliminuoti padéty strateginio planavimo efektyvinimo skatinimas, pirmiausiai keliant

vadovybés ir darbuotoju kvalifikacija Sioje srityje (38 proc.) bei konkreCios vadovuy bei vykdytoju
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atskaitomybés uz veiklos plane numatyty rezultaty vykdyma, nevykdyma, numatymas (31 proc.).
Atskaitomybés vykdyma paskatinti galéty, anot ministerijos darbuotojy, tam tikry (pirmiausiai finansiniy)
sankcijy taikymas uz uzduociy nevykdyma, uz 1éSy pereikvojima ar neiSeikvojima. Strateginio planavimo
efektyvuma nelabai skatinty ,,Platesnis darbuotojy ir visuomenés informavimas apie strateginiame veiklos
plane numatytus tikslus, uZdavinius bei priemones jiems igyvendinti, pasiektus rezultatus® (8 proc.).
Informuoti pilieCius apie strateginio plano tikslus ir rezultatus galima, taCiau Lietuvos pilieciai ar
suinteresuotos grupés nelabai linkg¢ dométis institucijos strateginiais planais, isitraukti i planavimo
procesus. Labai panaSiu klausimu Teisingumo ministerija 2009 m. rugséjo meénesj pateiké sitilyma -
tikslines gyventoju grupes itraukti i programy igyvendinima, informuoti visuomeng, itraukiant ja i
uZsienio politikos formavima ir jgyvendinima''®. Formaliai $is siilymas yra geras, tatiau praktikoje tai
sunkiai jgyvendinama. Lietuvoje ne kiekvienas visuomenés narys yra susipaZings su strateginiu
planavimu, strateginio valdymo procesu. Taip pat vyrauja labai stiprus apolitiSkumo jausmas Salies

visuomengje, todel yra tikétina, kad §i idéja ir liks siilymy lygmenyje.
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B Vadovybés ir kity darbuotojy kvalifikacijos ir konpetencijos tobulininas Sioje srityje;
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igyvendinti, pasiektus rezultatus;

B Veiklos realtaty apskaiciavino informmacinés sistenos sukiirimas;

6 pav. Strateginio planavimo efektyvuma didinantys faktoriai

Strateginis planavimas nors ir su tam tikromis probleminémis sritimis,ta¢iau daugumos apklaustyjy

nuomone (55,8 proc.) yra profesionaliausiai ir efektyviausiai atliekamas LR uZsienio reikaly ministerijoje.

"9 pasitilymas dél valstybés biudZeto reformos. LR Teisingumo ministerija. 2009.09.29. Nr. (1.11)7R-7749.
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7 pav. Profesionaliausiai atliekami strateginio valdymo etapai uzZsienio reikaly ministerijoje

Toki pozityvy strateginio planavimo jvertinima galima susieti ir su tuo, jog dauguma (55 proc.)
apklaustyju Lietuvoje naudojama metodika strateginiams planams rengti ivertino teigiamai, 7,1 proc. —
puikiai. Taciau i§ apklaustyjy buvo ir tokiy, kurie nesiryZo vertinti metodikos (20 proc.) ir pasirinko
variantg ,,Neturiu nuomones®, nes su pastaraja néra pakankamai iSsamiai susipazing.

14 lentelé. Metodikos, naudojamos strateginiams planams rengti Lietuvoje, vertinimas

Reiksmé Respondenty skaicius Respondenty skaicius procentais
Puikiai 5 7,1%
Teigiamai 39 55,7%
Patenkinamai 12 17,1%
Neturiu nuomonés 14 20,0%
I$ viso: 70 100,0%

Galima daryti prielaida, kad pateikti vertinimai dél Lietuvoje naudojamos metodikos strateginiams
planams rengti yra nulemti respondenty turimos strateginio valdymo patirties valstybinése institucijose.
Sia priklausomybe padeda patikrinti dispersijos analizé — ANOVA testas, remiantis kuriuo, jei gautas
reikSmingumo lygmuo yra maziau uz 0,05, vadinasi vieno kintamojo nuo kito priklausomybé yra
reik§minga. Siuo atveju reik§mingumo lygmuo yra 0,006, vadinasi, 0,006 < 0,05 ir pateiktas
metodologijos vertinimas priklauso nuo respondento igytos patirties strateginio valdymo procesuose ne tik
ministerijos lygmeniu.

Strateginio planavimo etapas atlickamas profesionaliausiai ir gali biiti tatkomas kaip geroji praktika
maziau strateginio valdymo procesuose paZzengusiose valstybése, anot ministerijos darbuotojy, tokiose
kaip Gruzija ar Ukraina. Pasak 54,3% apklaustyjy, Lietuvos UZsienio reikaly ministerijoje atlickamus

strateginio planavimo procesus galima perduoti kaip geraja praktika.
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8 pav. Lietuvos URM strateginio planavimo proceso kaip gerosios praktikos taikymo galimybés

Kadangi strateginio planavimo procesas ministerijoje yra atlickamas kokybiSkiausiai strateginio
valdymo sudétinio proceso atzvilgiu, anot apklaustujy, tai analizuojant kitus strateginio valdymo etapus,
paaiSkéjo, jog vienas 1§ sudétingiausiy ir daugiausiai pastangy reikalaujanc¢iy etapy URM strateginiame
valdyme, remiantis net 47 proc. apklaustyju nuomone, yra jgyvendinamos strategijos kontrolé ir
vertinimas. Sio proceso didZiausias sunkumas susijes su vertinimo kriterijy netolygumu, t.y. kiekybiniy
kriterijy trukumas trukdo atlikti iSsamius ir realius vertinimus. Kontrolés funkcijos efektyvumui didZiausia

itaka daro darbuotojy pasyvumas ir nenoras bendradarbiauti ataskaity rengimo, atsiskaitymo procesuose.

Igyvendinamos strategijos
kontrolé

Parengtos strategijos

80
igyvendinimas o

Strateginio veiklos plano

R 14,3%
rengimas

9 pav. Sudétingiausias ir daugiausiai pastangy bei iStekliy URM strateginiame valdyme reikalaujantys
procesai

Kontrolés ir vertinimo etapo efektyvy igyvendinima trukto ministerijos darbuotojuy skeptiskas
pozidris | pateikiamas metines ir pusmetines strateginio plano ataskaitas, o nuo $iy mety ataskaity skaicius
dar labiau iSaugo. 57,1 proc. apklaustyjy teigia, jog ministerijoje rengiamos ataskaitos yra tik formalumas

vienas 1§ biurokratiniy bty atsiskaityti uz vykdoma veikla ir iSleistas léSas. Zymiai maZzesné dalis
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apklaustyju mano, jog rengiamos ataskaitos i$ tikryjy atspindi realybg, o tik 21,9 proc. apklaustyjy teige,
esa kontrolés funkcija URM yra atlieckama tinkamai. (Zr. Priedas Nr.7)

15 lentelé. Pateikiamy metiniy ir pusmetiniy strateginio veiklos plano ataskaity vertinimas
Reiksmé Respondenty skaicius Respondenty skaicius procentais
Atspindi realia situacija 30 42,9%

Tik formalumas,vienas i$ biidy
atsiskaityti uz vykdoma veikla 40 57,1%
IS viso: 70 100,0%

Ministerijos veiklai didelg itaka turi ne tik netinkamai atliekama kontrolés funkcija ar nekokybiskai
atlikta strateginé analize, bet ir tam tikri iSorinés aplinkos faktoriai. ISoriniai faktoriai gali pridaryti ir ilgalaikes
Zalos, kuri yra iSmatuojama tik ilgalaikéje perspektyvoje, t.y. politineé Zala, kuri daroma valstybés tarptautinei
padéciai, institucijy ivaizdZiui, santykiams su kitomis uZsienio valstybémis.

16 lentelé. Nuolat kintancios politinés ir ekonominés aplinkos jtaka ministerijos rengiamiems strateginiams
veiklos planams

Reiksmé Respondenty skaicius Respondenty skaicius procentais
Daro didele itaka 55 78,6%
Daro minimalig itaka 8 11,4%
Sunku pasakyti 7 10,0%
I$ viso: 70 100,0%

Rengiant §iy mety strategini ministerijos veiklos plana didZiausia ijtaka padaré ekonominé krizés
faktorius, kuris stipriai sumaZino ministerijos parengty programy igyvendinimui skirtas léSas. Deél Sio
globalaus iSorinio faktoriaus per 2009 metus ministerijai skiriami asignavimai buvo maZzinti jau du kartus.
Dauguma apklaustyju (54,0 proc.) teige, kad programos buvo stipriai apkarpytos. Dalis darbuotojy (31,1 proc.)

teige, jog ir esant mazesniam finansavimu programos yra igyvendinamos.
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10 pav. Valstybés skiriamo maZesnio finansavimo jtaka ministerijos parengtoms ir jgyvendinamoms
programoms

D¢l maZesnio finansavimo ministerijos strateginiai tikslai ir uZdaviniai nepasikeité, nes kad ir koks
finansavimas biity, strateginis veiklos planas buvo sudarytas anks¢iau, o pradéjus koreguoti patvirtintus
tikslus ir uzdavinius yra rizika, kad nukentés Lietuvos valstybés ivaizdis globaliu mastu. Naudojant
interviu metoda, respondentai atskleidé, jog labiausiai dél mazesnio finansavimo nukentéjo diplomatinis
sektorius. Taip pat 1¢Sy maZinimas palieté ir ministerijos administracinj aparata.

Analizuojant klausima ,,Kaip manote, ar uZz parengto strateginio veiklos plano jgyvendinima
atsakingi asmenys tinkamai atlieka kontrolés funkcija“, tik 21,9 proc. respondenty atsaké teigiamai.
Likusiyjy nuomone, kontrolé ministerijoje visiSkai arba i§ dalies atlieckama netinkamai, atitinkamai 43,7

proc. ir 34, 4 proc.
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11 pav. Kontrolés funkcijos atlikimo vertinimas ministerijoje
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Strateginio valdymo procese yra labai svarbus griZtamasis rysys, kuris atlikus kontrolg ir vertinima
uztikrina kokybiSkos ir konceptualios informacijos pateikima naujai atlickamam strateginés analizés
procesui. Atlikus skaiiavimus, paaiSkéjo, jog netinkamai atliekama kontrolés funkcija ministerijos
strateginiame plane iSdéstomai informacijai itakos neturi, t.y. kintamyjy A ir B reikSmés statistiSkai
nepriklauso viena nuo kito, nes Pearson Chi-square - 0,323, o t.y.> 0,05 reikSmingumo lygmeni. URM
strateginio valdymo analizés atveju galima teigti, jog strateginé kontrol¢ ir strateginiame veiklos plane
pateikiamos esmineés sritys nepriklauso viena nuo kitos, t.y. néra statistiS$kai susijusios.

Kitas svarbus aspektas, analizuojant strategini ministerijos veiklos plana, jog su pastarojo turiniu
beveik absoliuti dauguma darbuotojy yra susipazing (,,Taip* -58,6, ,.IS dalies* — 32,9 ). Sie duomenys yra
priklausomi nuo igyto darbo stazo ir buvimo strateginio planavimo grupés nariu ministerijoje (Pearson

Chi-square — 13,186(a), p = 0,001, t.y. 0,001<0,005).

12 pav. Susipazinimo su ministerijos strateginiu planu laipsnis

Taigi apibendrinant tyrima galima teigti, jog URM strategiame valdyme iSrySkéja tam tikri
trokumai ir privalumai. Esminis privalumas yra tas, jog Sioje institucijoje profesionaliai ir efektyviai yra
atliekamas strateginio planavimo procesas, remiantis teigiamai jvertinta metodika, strateginiams veiklos
planams rengti. Taip pat didZioji dalis respondenty teige, jog strateginiame planavime ministerijos
lygmeniu iSrySkéja geroji praktika, kurig noriai perima ir taiko adekvaciose institucijose Gruzijoje ir
Ukrainoje Taip pat daugumai apklaustyjy pakanka arba labiau pakanka negu nepakanka Ziniy, norint
dalyvauti strateginio valdymo procesuose, nors didZioji dalis respondenty patirties, susijusios su
strateginiu valdymu, igijo bitent uZsienio reikaly ministerijoje. Absoliuti dauguma respondenty, igyj¢
lvairia patirti strateginio valdymo procesuose yra susipaZzing su strateginiu planu ir s€kmingai dalyvauja

strateginio valdymo procesuose. Dar vienas esminis ministerijos pranasumas iSaiSkejo atlikus tyrima, jog
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ir esant mazesniam finansavimui i§ valstybés biudZeto yra pakankamai adekvaciai igyvendinamos
parengtos programos, neatsisakius strateginiy tiksly, ju nesusiaurinus ir neapjungus.

Esminiai trikumai ministerijoje buvo pastebéti, analizuojant galutini strateginio valdymo etapa —
strateging kontrolg ir vertinima, kuris buvo ivertintas kaip sudétingiausias ir reikalaujantis daugiausiai
pastangy bei iStekliy. Dauguma apklaustyjy teigeé, jog truksta atsakomybes, atliekant strateging kontrolg,
taip pat dauguma respondenty nepatikliai Zvelgé i ministerijoje pateikiamas pusmetines ir metines
strateginio planavimo ataskaitas, teigdami, jog tai tik formalumas, biurokratinio aparato dalis, kaip vienas
i§ formalizuoty budy atsiskaityti uZ vykdoma veikla. Nors strateginis planavimas ir yra atliekamas
profesionaliausiai, lyginant pastaraji su Kkitais strateginio valdymo proceso etapais, taiau ir
kokybiSkiausiai atliekamas etapas susiduria su tokiais probleminiais aspektais kaip ministerijos darbuotojuy
pasyvumas ir abejingumas, Ziniy ir kvalifikacijos stoka ir pan.

Dar vienas esminis trikumas, kuris atlikus §i tyrima paneigé antraja iSsikelta hipotezg, teigiancia,
kad ,,URM efektyviau ir kokybiskiau parengti strateginius planus padéty Kanados ir Naujosios Zelandijos
patir¢iy perémimas analogiSkoje srityje.“ Dauguma apklaustyjy teigé, jog jokia geroji praktika nei vienam
strateginio valdymo etapui néra labai svarbi, nors tik labai maZza dalis apklaustyjy yra susipaZing su atskiry
uzsienio Saliy konkriecia patirtimi Sioje srityje. Dalis asmenu, iSdirbusiy ministerijoje SeSerius ir daugiau
mety, yra susipazing su kity valstybiy rengiamais strateginiais planais, taciau S$is skiaCius yra labai
minimalus. Taciau repondenty pateiktas vertinimas yra labai SaliSkas ir vienpusis, nes pastaryjy dauguma

pateiké vertinima, pries tai nesusipaZing su konkreciais atvejais ir jy teikiama nauda.
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ISVADOS

1. Apibendrintai galima teigti, jog strateginis valdymas yra privataus sektoriaus suformuotas
procesas, tik veliau, iSsiaiSkinus jo nauda, buvo pradétas taikyti vieSajame sektoriuje. Bendriausia prasme
strateginis valdymas - tai sudétinis procesas, apimantis ilgalaikiy organizacijos tiksly, strategijos ir ju
igyvendinimo realizavimo valdyma. D¢l vieSajam sektoriui budingy savyby, tokiy kaip politinis
neapibréZtumas, valstybiniy institucijy izoliacija nuo naudos ir pelno siekimo, atvirumas aplinkai ir
Ziniasklaidai, kult@iriniai skirtumai, laiko ribojimai, démesys visuomenei, veiklos kriterijy
nevienareik§miSkumas - daugiau vieSajam sektoriui subalansuota strateginio valdymo definicija biity
tokia: tai valstybés igyvendinama, nepertraukiama strateginés analizés, strateginio planavimo ir strategijos
igyvendinimo funkcija, suteikianti galimybg laiku prisitaikyti prie vidinés ir iSorinés situacijos pokyciy,
veiksmingiau iSnaudoti Salies ekonomini potenciala.

2. Lietuva efektyviai ir kokybiskai strategini valdyma prad¢jo diegti prieS deSimtmeti.
Pokomunistinei Lietuvai strateginio valdymo (planavimo) pagrindus padéjo suformuoti Kanados
specialistai, kuriy bendradarbiavimo déka Lietuvoje buvo idiegtas strateginio valdymo procesas, padéjes
greitiau pasiekti naryste Europos Sajungoje ir NATO. Sis programiniu biudZetu paremtas valdymas
garantuoja efektyvy ir kokybiska regiono, Salies, vieSyju organizacijy, departamenty, pelno nesiekianciy
organizicijy ir t.t. strateginiy plany rengima ir ijgyvendinima.

3. Lietuvos uZsienio reikaly ministerija — tai viena i daugelio vieSojo sektoriaus institucijy
Lietuvoje, kuri igyvendina suformuluotus strateginius tikslus per viesasias programas, parengtas URM
uzsienio politikos analizés ir planavimo departamento. Ministerijoje, sudarant trejy mety strategini veiklos
plang, formaliai yra remiamasi LR Vyriausybés nutarimu ,Dé¢l strateginio planavimo metodikos
patvirtinimo*, taCiau praktiniu pozituriu URM dél uZsienio politikos kompleksinio ir abstraktaus pobiidZio
rengiamas institucijos strateginis veiklos planas nukrypsta nuo metodiniy reikalavimy: t.y., programose
nurodytoms priemonéms truksta konkretumo; atliekant vertinimus dominuoja kokybiniai, o ne kiekybiniai
kriterijai, kuriuose neatsispindi tokie vertinimo kriterijy reikalavimai kaip leidimas daryti palyginimus,
galimybé vertinti sagnaudas, rezultatus ir nauda, pasiZyméti nesudétingumu; neatlikta strateginiy rySiy
analize, lémusi strateginiy tiksly ir SSGG analizés dichotomija, dé¢l to strateginiuose tiksluose visiskai
nedominuoja ekonomingés krizés, biudZeto mazinimo faktoriai, kurie ministerijos veiklai daro didelg itaka.

4. URM strateginiame veiklos plane neiSsamiai ir nekonceptualiai buvo atlikta iSoriniy veiksniy
PEST analizé. Truko atsakingesnés ir kokybiSkesnés ekonominiy veiksniy analizés, susijusios su

ekonomingés krizés faktoriumi, kuris ministerijos strateginiam veiklos planui 2009-2011 m. darys ypac
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didele itaka artimiausiu laikotarpiu. Taip pat triiko detalesnés politiniy veiksniy analizés, itraukiant
pagrindines valstybes ir organizacijas, su kuriomis Lietuva bendradarbiauja ir atstovauja Salies interesus.

5. Pasikeitus politinei valdZiai ministerijoje 2009-2011 m. strateginis institucijos veiklos planas
parengtas veiksmingiau ir adekvaciau nei 2008-2010 m. Pra¢jusiy mety veiklos plane PEST analiz¢ atlikta
neiSsamiai, pakartojant ankstesniy mety veiksnius, visiSkai neatnaujinant iSoriniy veiksniy. Programos
strateginiams tikslams pasiekti suformuluotos per daug supaprastintai ir bendrai, viena ir ta pacia
programa taikant keliems strateginiams tikslams pasiekti. Misijos paskirtis atsikartoja strateginiuose
tiksluose ir programy uzdaviniuose, o esminés formuluotés sudarytos nesilaikant metodiniy reikalavimy.
Siy mety strateginiame veiklos plane ministerijos strateginio plano rengéjai atsizvelgé i §iuos trikumus ir
pastarieji jau neatsikartoja. Ministerija rengdama 2009-2011 m. veiklos plana, praleido rekomendacijas
dél abipusio komunikavimo i§ apacios i virSy ir i§ virSaus i apacia bei dél atliekamo jvertinimo dél URM
dalyvavimo Valstybinéje motery ir vyry lygiy galimybiy 2005-2009 mety programoje.

6. Strateginio valdymo gerosios praktikos pavyzdziy analizé Kanados ir Naujosios Zelandijos
atvejais atskleidé daugiau Lietuvoje ministerijoje parengto strateginio plano trikumy, nors strateginio
planavimo etapas daugumos buvo ivardytas kaip kokybiSkiausias ministerijoje. Kanados ir N.Zelandijos
uzsienio politika vykdanCiy institucijy atvejais atlickama iSsami tarptautinés ir vidinés terpés analize,
adekvaciai iSsiaiSkinama, kokios esminés rizikos darys itaka organizacijai ateityje ir kaip galima iSvengti
susidiirimo su jomis. Siy i§sivyséiusiy vakary valstybiy veiklos planuose dominuoja ekonominés krizés
rizika, kuri atsispindi ir strateginiuose tiksluose. N. Zelandijos uZsienio reikaly ir prekybos ministerijos
strateginiame veiklos plane pateikiami glaudiis rySiai tarp ministerijos ir vyriausybés prioritety. Abiejy
Saliy strateginio plano rengéjai, apeidami uZsienio politikos globalumo faktoriy, kiek jmanoma labiau
sukonkretina priemones, o strateginiame veiklos plane kiek imanoma labiau taikomas kiekybinis
vertinamas, siekiant iSssiaiSkinti programy teikiama nauda ir tgstinuma.

7. Atlikus ministerijoje sociologing apklausa apie URM strateginio valdymo procesa, galima
suformuluoti tokias esmines iSvadas:

e Daugumai apklaustyjy pirmoji patirtis strateginio valdymo procesuose buvo igyta URM, nes
daugumos apklaustujy darbo staZas ministerijoje yra nuo 6 iki 15 mety, o strateginio planavimo idiegimo
Lietuvoje uZuomazgos pastebimos nuo 1998 m.

e Strateginis veiklos planas, idiegus strategini valdyma, vienaip ar kitaip palieCia visus
minsiterijos darbuotojus, todél apklausos metu buvo nustatyta, jog nesusipaZinusiy su strateginiu URM
veiklos planu yra tik 8,9 proc. Dauguma i§samiai ar bent jau i§ dalies su Siuo dokumentu yra susipaZing. IS
apklaustyju net 32,9 proc. yra ypatingai gerai susipaZing su Siuo planu, nes Siuo metu yra arba anksciau

buvo strateginio planavimo grupés nariu/-e. Taip pat strateginio veiklos plano esminiy aspekty Zinojimui
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didelés itakos turi darbo staZas institucijoje. Dél nuolat vykstancios rotacijos ministerijoje, $ioje grupéje
labai daznai keiciasi nariai, todel daug ministerijos darbuotojy vienu ar kitu lygiu yra susipaZing su planu.
¢ Daugumos apklaustyjy nuomone, tik i§ dalies strateginiame veiklos plane yra pateikiamos
visos svarbiausios ir esminés uZsienio reikaly ministerijos veiklos sritys. Atliekant strateginio plano
vertinima, $is aspektas taip pat buvo pastebétas.

e Gerosios praktikos patirtis ministerijoje néra populiari ir skatinama, apie 90 proc. apklaustyju
per darbo metus ministerijoje néra nei karto susidiirg su kity Saliy strateginiais planais, ju igyvendinimo ar
vertinimo procesais, i§ esmes Sis aspektas ir léme, jog daugiausiai apklaustyjy mano, jog ministerijos
starteginio valdymo procesams geroji praktika jokios itakos nedaro ir maZzai tikétina, jog darys ateityje.

e Atlikus tyrima galima daryti iSvada, jog efektyviausiai ir profesionaliausiai ministerijoje yra
atliekamas strateginio planavimo etapas. Si vertinima lémé daugumos apklaustyjy teigiamas strateginio
planavimo metodikos, taikomos Lietuvoje, vertinimas. Svarbiausia, kad metodika santykinai veikia, nors
URM atveju ne visiSkai - pastebimi nukrypimai nuo formalios vieSajame sektoriuje taikomos sistemos.

e Kita vertus, apklausos ministerijoje metu paaiskéjo, jog atliekant strategini planavima
daugiausiai problemy sukelia URM darbuotojy abejingumas ir pasyvumas, Ziniy ir kvalifikacijos stoka, o
Sio etapo efektyvuma, daugumos nuomone, padéty pagerinti vadovybeés ir darbuotojy kvalifikacijos ir
kompetencijos tobulinimas bei konkrec¢iy atskaitomybiy nurodymas visiems uz veiklos plane numatomy
rezultaty vykdyma arba nevykdyma. Kai kiekvienas asmuo bus suinteresuotas vieno ar kito proceso
vykdymu ir Zinos galimas sankcijas uz nekokybiska veikla, visas strateginis valdymas pasieks naudos.

e Daugumos respondenty nuomone, labiausiai Ziniy strateginiy plany rengéjams triiksta
atliekant strateging analizg, vertinima ir kontrolg. Kontrolés funkcija maZiau nei pusés apklaustuyju
nuomone atlieckama tik i§ dalies efektyviai. Esminis Sio etapo trilkumas — neigiamas apklausiamyjy
poziliris 1 metines ir pusmetines ataskaitas, kuriy dauguma teigé, jog tai tik dar vienas biurokratinio
mechanizmo formalumas.

e Neprofesionaliai ir neadekvaciai atlikta PEST analizeé, strateginiy tiksly formulavimas
neatsizvelgiant | SSGG faktorius nesuteiké galimybés ministerijai iSvengti kardinalaus asignavimy
mazinimo vykdomoms programos. Patvirtinty programy ministerija neturi teisés atsisakyti, nes taip
pakenkty Lietuvos jvaizdZiui tarptautin¢je arenoje, todé¢l 1éSy maZinimas vyksta kitais imanomais biidais,
labiausiai per administracijos aparata.

8. Taigi galima daryti galuting iSvada, jog ivade iSsikelta pirmoji hipotez¢ pasitvirtino ir Lietuvos
uzsienio reikaly ministerijoje akivaizdZiai pastebimas parengto strateginio veiklos plano neatitikimas

planavimo metodikai. Si reiskinj didZiaja dalimi ir lémé uZsienio politikos sudétingas ir abstraktus
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pobiidis, orientavimasis ne i siekiamus rezultatus, o i procesa. Antroji hipotez¢é ministerijoje atlikto tyrimo
metu nepasitvirtino, nes dauguma respondenty paneigé teigini, jog ministerijos strateginio valdymo
procesui apskritai turi jtakos geroji praktika, taCiau tik minimali dalis neigiama atsakyma pateikusiy
respondenty yra susipazing su konkrec€iy kity valstybés geraja praktika. Taigi galima daryti iSvada, jog jei
daugiau ministerijos darbuotoju susipaZinty patys arba blity supazindinti su kity Saliy geraja praktika, tai

uzsienio patirtis sékmingai galéty biiti taikoma strateginio valdymo procesams tobulinti Lietuvoje.
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PASIULYMAI IR REKOMENDACIJOS

1. Detaliau ir iSsamiau atlikti PEST analizeg, i kuria itraukti visas organizacijas, kuriy nare
Lietuva yra tapusi. Dél per didelio démesio vienoms organizacijoms, o kitoms per mazo nukencia
ministerijos ir pacios ministerijos darbuotojy {vaizdis Lietuvos Zmoniy ir tarptautiniy subjekty atzvilgiais.
Taip pat Zymiai efektyviau atlikti ir ekonominiy veiksniy analizg. Bitina Lietuvai i§ Kanados ir N.
Zelandijos pasimokyti, kaip kokybiskai ir tiksliai atlikti iSoriniy veiksniy analizg: t.y strateginé analize
atlickama, jtraukiant i strateginius veiklos planus esmines globalias ir vietines rizikas, kurios daro ir
ateityje gali daryti jtaka ministerijos veiklai, skiriamam finansavimui. Rengiant ministerijos strategini
veiklos plana, itraukti ir Vyriausybe, jos suformuotus prioritetus, nes Vyriausybé ir Salyje veikiancios
institucijos - tai vienas bendras valdZios aparatas, kuris turi siekti vieno tikslo — atstovauti Lietuvos
Zmoniy interesus tiek Lietuvoje, tiek ir uZsienio valstybése.

2. Rengiant strateginius planus ir dalyvaujant strateginio planavimo procesuose ir jauciant
Ziniy ar igiidZiy diskonforta vienoje ar kitoje srityje, ieSkoti adekvacios problemos sprendimo strateginio
valdymo lyderiy Saliy gretose. Geriausi sprendimo bitidai atsiskleidZia Kanados ir N. Zelandijos bei kity
Sioje srityje paZzengusiy valstybiy strateginio valdymo procesuose.

3. Visi procesai URM labai stipriai susijg, vienas tikslas gali biiti kokybiskiau pasiektas, jei
problemos d¢l kito tikslo jgyvendinimo bus iSsprestos. Nepasalinus darbuotojy abejingumo, gerosios
praktikos ministerija nepritaikys. O S§ia problema iSspresti galima lengvinant biurokratini aparata,
reikalaujant i§ darbuotoju maZiau, bet kokybiSkesniy ataskaity ir sudarant tam tikra skaitinimo sistema uz
inovatorias idéjas, susijusias su strateginio valdymo procesais. Taip pat didesnés dalies darbuotoju
itraukimas i strateginio valdymo procesus, supaZzindinant juos su konkrecia Sio proceso teikiama nauda,
sumazinty pasyvumo ir abejingumo laipsni.

4.  Gerinant kontrolés ir vertinimo etapa, maziau koncentruotis i ataskaitas ir ju skaiciy, o
kokybiskiau uZtikrinti griZtamaji ry$i ir garantuoti strateginés analizés adekvaty atlikima. Daugumos
nuomone, rengiamos ataskaitos yra tik formalumas, didéjantis ju skai¢ius nuomoneés nepakeis, todel geriau
yra parengti esmines metines ataskaitas, o tarpines pasilikti kievienam suinteresuoto asmens individualiam

pasirinkimui.



74

LITERATURA

Teisés aktai

1. Lietuvos Respublikos Seimo 2008 m. gruodZio 9 d. nutarimas Nr. XI-52 ,Dé¢l Lietuvos
Respublikos Vyriausybés programos®. http://www.Irv.1t/lt/veikla/vyriausybes-programa/

2. Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birZelio 6 d. nutarimas Nr. 827 (Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 2007 m. vasario 7 d. nutarimo Nr. 194 redakcija) ,,Dél strateginio planavimo
metodikos patvirtinimo*. http://www.Irv.lt/bylos/strateginis/n0827.pdf.

3. Pasitlymas dél valstybés biudzeto reformos. LR Teisingumo ministerija. 2009.09.29, Nr.
(1.11)7R-7749.

Specialioji literatiira

4. Arimavidiiité M. VieSojo sektoriaus institucijy strateginis valdymas - Vilniaus: Mykolo
Romerio universitetas, 2005. — 335p. - ISBN 9955-19-021-3

5. Bivainis J., Tuntikiené Z. VieSojo sektoriaus institucijy strateginis planavimas - Vilnius:
Technika, 2009. - p. 239 p. - ISBN 9789955284567

6. Carpenter M., Sanders Wm. G. Strategic Management A Dynamic Perspective - Upper Saddle
River( N.J.): Pearson: Prentice Hall, 2009. - 861 p. - ISBN 0136069673

7. Drucker P.F. Valdymo iSSukiai XXI amZiuje - Vilnius: D. Radkeviciaus P] Rgrupé, 2004. - 230
p. - ISBN 9949105331

8. Gineviius R. ir kt. XXI amziaus i$Siikiai: organizacijy ir visuomenés pokyciai - Vilnius:
Technika, 2006. - 458. - ISBN 9955280573

9. Grazulis V. Organizacijy strateginés pasirinktys. Ar mokate veikti? Vilnius: Mykolo Romerio
universiteto Leidybos centras, 2008. — 163 p. — ISBN 9789955190967

10. Hofer C.W., Schendel D. Strategy Formulation: Analytical Concepts. St. Paul, MN: West
Publishing Company, 1978.

11. Hussey D. Strategy and Planning. A Manager‘s Guide - England: John Wiley, 1999. - 289 p. -
ISBN 0471987182

12. Johnson G. ir kt. Strategy as Practice - New York: Cambridge University Press, 2007. - 224p. -
ISBN 9780521862936

13. Jucevi€ius R. Strateginis organizacijy vystymas - Kaunas: Pasaulio lietuviy kultiros, mokslo ir

Svietimo centras, 1998. — 456 p. - ISBN 9986-13-394-7



75

14. Pukénas K. Sportiniy tyrimy duomeny analizé SPSS programa. Kaunas: Lietuvos kiino kultiiros
akademija, 2005. — 290 p.

15. Raipa A., Staponkiené J. Strateginis valdymas Siuolaikiniame vieSojo sektoriaus raidos etape
/I [Autoriy kolektyvas]. Naujoji vieSoji vadyba. Mokomoji knyga. — Kaunas: Technologija, 2007. - 393 p.
- ISBN 9789955252597

16. Seilius A. Firmos kiirimas ir valdymas - Klaipéda: Rytas, 1994. — 341 p. - ISBN 9986-499-12-17

17. Steiss A. W. Strategic management for Public and Nonprofit organizations - New York, Basel:
Marcel Dekker, 2003. - 438 p. - ISBN 0824708741

18. Valackiené, Mikéné S. Sociologinis tyrimas: metodologija ir atlikimo metodika: vadoveélis”.
Kaunas: Technologija, 2008. — 202 p. — ISBN 9789955254706

19. Vasiliauskas A. Strateginis valdymas - Kaunas: Technologija, 2002. — 383 p. - ISBN 9955-09-
594-6

Periodiné literatiira

20. Andriuséenka J. Strateginis planavimas: problemos ir perspektyvos // Organizacijy vadyba:
sisteminiai tyrimai. — Kaunas: Technologija, 2003, Nr. 28, p. 7-20.

21. Bivainis J., Tundikiené R. VieSojo sektoriaus institucijy strateginio planavimo metodologinés
nuostatos // Ukio technologinis ir ekonominis vystymas. — Vilnius: Technika, 2005, vol. XI, No 1, p. 3-15.
- ISSN 1392-8619.

22. Bivainis J., Tun¢ikiené Z. VieSojo sektoriaus institucijy strateginio planavimo metodai: teorinis
potencialas ir perspektyvos // Verslas: teorija ir praktika. - Vilnius: Gedimino technikos universitetas,
2006, Nr. 2, p. 114 — 127. - ISSN 1648-0627

23. Bivainis J., Tun¢ikiené Z. VieSojo sektoriaus institucijy strateginis planavimas // VieSasis
administravimas. Vilnius: Technika, 2004, Nr. 4, p. 64-78. ISSN 1648-4541

24. Chlivickas E. Strateginiai sprendimai plétojant vieSaji sektoriy: Zmogiskyjy istekliy potencialas.
// VieSasis administravimas. Vilnius:Technika, 2007, Nr. 1-2 (13-14), p. 35-44. — ISBN 9789955252597

25. Dubinas V., Smilga E. Strateginio valdymo panaudojimo galimybés Lietuvoje // Organizacijy
vadyba: sisteminiai tyrimai. — Kaunas: Vytauto DidZiojo universitetas, 2008, Nr. 47, p. 23-41. - ISSN
1392-1142

26. Paskevicius R. Strateginis valdymas: samprata ir metodai // Organizacijy vadyba: sisteminiai
tyrimai. — Kaunas: VDU, 1996, Nr. 2, p. 161-168. - ISSN 1392-1142

27. Smilga E. Strateginis valdymas ir strateginé kiiryba // Mokslas ir technika. - Vilnius: Mokslas ir
technika, 2009, Nr. 6, p. 11-29. - ISSN 1648-7958



76

28. Smilga E., Laurénas V. Strateginio efekto problemos Lietuvoje. // TILTAIL - Klaipéda:
Klaipédos universiteto leidykla, 2005, Nr.4, p. 1-8. - ISSN 1392-3137

29. Staponkiené J. Strateginio valdymo ypatumai vieSojo sektoriaus organizacijose // Ekonomika ir
vadyba: aktualijos ir perspektyvos. Siauliai: Siauliy universiteto leidykla, 2004, p. 260-271. - ISSN 1392-
1142

30. Staponkiené J. Strateginis valdymas privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijose: panasumai ir
skirtumai // Socialiniai tyrimai. — Siauliai: Siauliy universiteto leidykla, 2004, Nr. 4, p. 85-93. - ISSN
1392-3110

31. Strateginis planavimas ir strateginis valdymas // Svietimo naujienos. — Vilnius: vietimo

apriipinimo centras, 2006, Nr. 19, p. 10 - 12. - ISSN 1648 — 3979

Moksliniai darbai, praneSimai

32. Valstybés kontrolierés Rasos Budbergytés kalba, pasakyta 2005 m. lapkri¢io 23 d. Prezidento
rimuose  vykusioje  apskrito  stalo  diskusijoje  dél 2006 ~mety valstybés  biudzeto.
http://vkontrole.lt/publikacijos12.shtml

33. VieSosios politikos ir vadybos instituto programuy vadovo V.NakroSiaus paneSimas

seminare ,,Strateginio valdymo problemos, isSukiai ir perspektyvos®, pateiktas 2009 m. geguzes 18 d.

Interneto publikacijos

34. Department of the Prime Minister and Cabinet. Strategic directions.
http://www.dpmc.govt.nz/dpmc/publications/soi-2009/strategic-direction.html [Zitréta 2009 09 27]

35. Lietuvos Respublikos uZsienio reikaly ministerijos 2008 m. veiklos ataskaitos santrauka.
http://www.urm.lt/index.php?130753330 [Zitréta 2009 08 31]

36. LR Vyriausybés strateginis planavimo komitetas. http://www.lrv.1t/It/veikla/strateginis-
planavimas/strateginio-planavimo-komitetas [Ziuréta 2009 09 25]

37. Report on Plans and Priorities of the Department of the Foreign Affairs and International
Trade of Canada 2009-10. http://www.international.gc.ca/about-a_propos/plans/index.aspx [Zitréta 2009
10 07]

38. Report On Strategic Planning and Policy Management in Lithuania and Latvia.
http://www.Irv.lt/bylos/strateginis/Pasaulio%20banko%20studija.pdf [Zitreta 2009 09 12]

39. Ring Smith P., Perry J. L. Strategic Management in Public and Private Organizations:
Implicationsof Distinctive Contexts and Constraints // Academy of Managemenl Review, 1985, Vol, 10.

No. 2, p. 276-286. http://www.jstor.org/pss/257969 [Zitréta 2009 03 20]



77

40. Statement of Intent 2009-2012 Ministry of Foreign Affairs and Trade of New Zealand.
www.mfat.govt.nz/About-the-Ministry/Our-structure/index.php [Zidréta 2009 09 27]

41. Strateginis planavimas mada ar Siandienos neiSvengiama biitinybé?.
http://www.visasverslas.It/portal/block/3/article/5996 [Zzitréta 2009 09 05]

42. The priorities of the Prime minister in Canada.
http://www.pm.gc.ca/eng/feature.asp?featureld=5 [Zitréta 2009 10 11]

43. URM Ministerijos veiklos kryptys. http://www.urm.It/index.php?1665529073 [Zitréta 2009 10
03]

44. Uzsienio reikaly ministerijos strateginis veiklos planas (2008-2010 m.).
http://www.urm.lt/index.php?2088327678 [zitréta 2008 12 15]

45. UZsienio reikaly ministerijos strateginis veiklos planas (2009-2011 m.).
http://www.urm.lIt/index.php?2088327678 [Zziuréta 2009 06 01]

46. Lietuvos Respublikos uZsienio reikaly ministerijos 2008 m. veiklos ataskaitos santrauka.
http://www.urm.lt/index.php?130753330 [Zitiréta 2009 09 17]

47. Chandler A. Strategy and Structure. [interaktyvus]. www. ssrl.unchica-go.edu. [Zitiréta 2009
05 08]

Neperiodiné specialioji spauda:
48. LR ministerijy 2008 mety strateginiy veiklos plany projekty vertinimo atlikimas. Galutiné
ataskaita, p. 1-31.



78
Kelmaité 1. Strateginis valdymas UzZsienio reikaly ministerijoje / Strateginio organizacijy valdymo

v —

Strateginio valdymo ir politikos fakultetas, 2009.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotas Lietuvos uZsienio reikaly ministerijos strateginio
valdymo procesas. Pirmojoje dalyje teoriniame lygmenyje tiriamas strateginio valdymo procesas, jo
pagrindiniai etapai, esminiai skirtumai taikant § procesa vieSajame ir priva¢iame sektoriuose. Taip pat
pateikiama Lietuvos strateginio planavimo atlikimo procediira institucijy ir valstybés lygmenimis kaip
esminio strateginio valdymo proceso sudedamoji dalis. Antrojoje dalyje analizuojami strateginiai veiklos
planai kolegialiy institucijy, atliekan¢iy uZsienio politikos funkcijas Kanadoje ir Naujojoje Zelandijoje,
atliekamas palyginimas, ieSkoma esminiy panasumy ir skirtumy ir naudingy pamoky Lietuvos institucijai.
TrecCiojoje dalyje nagrinéjama konkreciai uZsienio reikaly ministerijos strateginis valdymas Lietuvoje,
daugiausiai démesio skiriant ministerijos parengtam veiklos planui, vykdomoms programoms. Esmines
strateginio valdymo problemas siekiama iSsiaiSkinti, atlikus sociologing apklausa. Pabaigoje atliekamas
apibendrinimas iSvady forma ir pateikiamos esminés rekomendacijos ir sitilymai.

Pagrindiniai Zodziai: strateginis valdymas, strateginis planavimas, strategin¢ kontrolé, strateginé

analize, uzsienio reikaly ministerija, strateginis veiklos planas, geroji praktika.

ANNOTATION

This research work is based on strategic management in the Ministry of Foreign Affairs or
Lithuania. The first part of this paper is theoretical one, where were analyzed main levels of strategic
management, the most important differences between strategic management in public and private sectors
and strategic management in Lithuania‘s governmental and institutional parts. Second part makes an
analyzes between strategic plans in New Zealand‘s Ministry of Foreign Affairs and Trade and Foreign
Affairs and International Trade Canada with Lithuanians Ministry of Foregin Affairs and giving main
examples how to solve the most obviuos difficulties in local institution. Third and the last part of research
is based on strategic management in the Ministry of the Foreign Affairs, ministrie‘s strategic plan and its*
programmes which helps implement strategic goals.In the end was doneresumptive conclutions.

Keywords: Strategic management, strategic planning, strategic control, strategic analysis, Ministry

of Foreign Affairs, strategic plan, good practice.
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Kelmaité 1. Strateginis valdymas UzZsienio reikaly ministerijoje / Strateginio organizacijy valdymo

v —

Strateginio valdymo ir politikos fakultetas, 2009.

SANTRAUKA

Strateginio organizacijy valdymo magistrinio baigiamojo darbo tema yra aktuali, nes moderniais
laikais strateginis valdymas vis labiau isigali valstybése ir atskirose organizacijose. Strateginis valdymas
XXI a. padeda didinti organizacijy/institucijy rezultatyvuma, aptikti problemas dar joms nespejus
pasireiksti ir jas eliminuoti, minimizuoti neigiama iSoriniy veiksniy itaka ir t. t.

Sio darbo esminé problema - dél uZsienio politikos sudétingumo ir nekonkretumo LR uZsienio
reikaly ministerijoje iSkyla sunkumy, atliekant strateging analizg, rengiant strateginius planus ir atliekant
ju vertinima bei kontrolg, kurie gali buti koreguojami gerosios Vakary Saliy praktikos. Tyrimo objektas -
LR UZsienio reikaly ministerija, o tikslas - iSanalizavus metodinius strateginio valdymo pagrindus, atlikti
LR wuZsienio reikaly ministerijos strateginio valdymo tyrima ir pateikti esminius siulymus ir
rekomendacijas, siekiant pagerinti URM strateginj valdyma. Tiksla pasiekti padéjo tokie uzdaviniai kaip:
apibréZti strateginio valdymo turini ir $io proceso taikymo vieSajame ir priva¢iame sektoriuose galimybes;
pateikti strateginio valdymo teorinius aspektus Lietuvoje; iSanalizuoti Lietuvos URM strategini valdyma;
atlikti sociologinés apklausos tyrima ministerijoje ir suformuluoti iSvadas bei rekomendacijas; iStyrus
strateginio planavimo procesa Kanadoje ir N .Zelandijoje, LR UZsienio reikaly ministerijai pateikti
rekomendacijas, kaip pagerinti strategini planavima iSvengiant Siandieniniy problemy.

Rengiant magistro baigiamaji darba, buvo naudojamas aprasomasis, analitinis, lyginamasis metodai.
Atliekant tyrima ministerijoje buvo naudotas interviu metodas ir sociologiné apklausa (anketiné apklausa
(rastu)). Atlikus §i darba galima teigti, jog buvo pasiekti Sie rezultatai: iStirtas strateginio valdymo
procesas Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijoje, pateiktos esminés pastabos ir iSvados bei defekty
Salinimo biidai, taikant kity valstybiy analogiska patirti $ioje srityje.

Tyrimo metu buvo iSsikeltos dvi hipotezés. Atlikus UZsienio reikaly ministerijos strateginio
valdymo proceso iSsamig analiz¢ ir vertinimg, galima teigti, jog pirmoji hipotezé pasitvirtino, o antroji
buvo paneigta. Todél galima teigti, kad strateginiy plany rengéjy orientavimasis i procesa, o ne i rezultatus
lemia neatitikimus tarp vieSojo sektoriaus institucijy strateginiy plany rengimo metodikos ir institucijos
strateginio veiklos plano. Taciau URM efektyviau ir kokybiSkiau parengti strateginius planus nelabai gali
padeti Kanados ir Naujosios Zelandijos ar kity valstybiy patir€iy perémimas analogiskose srityse.

Sis darbas yra sudarytas i§ jvado, trijy déstymo daliy ir i§vady. Pirmojoje déstymo dalyje aptariami

teoriniai strateginio valdymo aspektai, strateginio planavimo praktika Lietuvoje bei strateginio valdymo
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skirtumai vieSajame ir privaCiame sektoriuose. Antrojoje - analizuojamas konkreciai Lietuvos uZsienio
reikaly ministerijos strateginis valdymas, atliekamas ministerijos strateginio valdymo tyrimas. Trecioji
dalis — uZsienio politika vykdanciy instituciju Kanadoje ir Naujojoje Zelandijoje strateginiy plany analize,
ieSkant gerosios praktikos apraisky.
Magistro darbe atlikto detalaus tyrimo rezultatai bus perduoti uZsienio reikaly ministerijos
atitinkamoms struktiiroms, tikintis, kad i atlikta analiz¢, suformuluotas iSvadas, pateiktus sitilymus ir

rekomendacijas bus atsizZvelgta, rengiant kity mety strategini veiklos plana.

SUMMARY

Nowadays the topic of strategic management is important because helps to detect problems before
they occur, to minimize the negative influence or external factors and to orientate organizations work
based on results etc.

Main issue of this reseach is because of the format of foreign policy the Ministru of the Foreign
Affairs can not totatly use methodology to prepare strategic plans and because of it some
misunderstandings emerge. The object of research - the Ministry of Foreign Affairs, and the objective —is
to analyse methodological foundations of strategic management and how it deald with the Minister’s of
Foreign Affairs case and to and to report to the substantive proposals and recommendations to improve the
strategic management of the MFA. To achieve this objective helped these tasks: to define strategic
management in theoretical level; to examine strategic management in the Ministry of the Foreign Affairs,
to analyze good practice cases in identical institutions in Canada and New Zealand and make some
recommendation which will help to solve some issues in Lithuanian institution.

This reseach had to hypotheses. After the analyzis in the MFA it can be assumed that the first
hypothes was proved and the second one was denided. It means that becase of the complexion of the
foreign policy Ministrie’s strategic plan and strategic management can not totally be organized according
Lithuanian’s Government approved methodology. Other hypothesis said that MFA in Lithuania can
eliminate some issues used good practice fom foreign Wester countries.

This reseach consists of introduction, three parts of reseach and conclusions. The first section
outlines the theoretical review of strategic management, strategic planning practices in Lithuania and the
differences between the strategic management of public and private sectors. The second part analizes
strategic management in the Ministry of Foreign the Affairs in Lithuania. The third one analyzes good

practice in strategic planning in New Zealand and Canada.
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PRIEDAI

Priedas Nr.1

17 lentelé. Institucijos vykdoma programa palaikomajam vystymuisi partnerinése valstybése palaikyti

Programa Tikslai Rysiai, j kuriuos Sékme identifikuojantys
reikia atkreipti veiksniai
démesj
Kuko salos Pariipinti garso infrastruktiira, kuri | Tiesioginis rySys Progresas pries prioritetus
parems palaikomaji augima ir prevenciniam infrastruktiiros

elementarias paslaugas aplinkiniy

saly atzvilgiu;

Seimininky planui Kuko salose ir
kitose aplinkinése salose; tinkamo
vartojimui vandens paripinimas,

kuris turi dideéti iki 40 proc.

Saliamono salos

Pagerinti pragyvenima ir skatinti

bendraji ekonominj augima;

Tiesioginis rysys

Vietiniai vandenyno Zvejai jau yra
supazindinti su vystomaja
programa ir jau prisideda savo
gaunamu pelnu prie gyventoju
uzimtumo ir iplauky i valstybés
biudZeta rodikliy gerinimo.

Padidéjes tarpusavo rySys tarp
kaimo bendruomeniy ir paslauguy
sektoriaus pagerina gyvenima ir
skatina

bendraji ekonominj

augima;

Afrikos regionas

Pagalba gerinant vaiky ir motiny

sveikata, mityba.

Daugiau ne
ministerijos tikslas, o

paciy individy teisé.

Pagalba bendruomenéms

konkreciy problemy atvejais.
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Priedas Nr. 2

ANKETA
Gerb. Respondente,

Esu Mykolo Romerio universiteto magistranté Inga Kelmaite, atlieku tyrima apie strategini valdyma
Lietuvos Respublikos UZsienio reikaly ministerijoje. Kad biuity aiSkiau pateikiu strateginio valdymo
apibréZima.

Strateginis valdymas — nuolatinis, dinamiskas ir nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi organizacija
laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos pokyc¢iy ir efektyviau naudoja pokycius.

PraSau paZzyméti Jums tinkama varianta apibraukiant tinkamiausia. Anketos duomenys bus
anoniminiai, nebus vie$ai platinami. Sie duomenys bus panaudoti asmeniniam rasto darbui atlikti.

ISkilus neaiSkumams galite kreiptis tel.: 8 616 54198.

Acdin uz bendradarbiavima.

1. Darbo stazas uZsienio reikaly ministerijoje (toliau URM):

a) 0-5m
b) 6 -15m.
c) 16-20m.

d) daugiau nei 20 m.

2. Ar Jus esate/buvote URM strateginio planavimo darbo grupés narys (-¢)?
a) Taip;
b) Ne.

3. Ar esate pakankamai iSsamiai susipaZines su URM strateginiu planu?
a) Taip;

b) Ne;

c) IS dalies.

4. Kaip manote, ar URM strateginiame plane pakankamai iSsamiai ir kokybiskai yra
iSdéstomos esminés problemos, tikslai, uzdaviniai?
a) Taip, visos esminés ministerijos kryptys strateginiame plane iSdéstytos tinkamai ir
profesionaliai;
b) Ne, ne visos URM veiklos sritys tinkamai ir iSsamiai iSdéstytos strateginiame plane. (ParaSykite,
kokios sferos maZziausiai palie€iamos):

c) Tik 1§ dalies strateginiame plane pateikiamos svarbiausios URM veiklos sritys.

5. Jiisy nuomone, ar Jums pakanka Ziniy, susijusiy su strateginio valdymo procesu?
a) Pakanka;

b) Labiau pakanka, negu nepakanka;

¢) Labiau nepakanka, negu pakanka;

d) Nepakanka;

e) Neturiu nuomongés.
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6. Ar turite strateginio valdymo patirties valstybés institucijose?
a) Patirties atliekant strategini valdyma neturiu;

b) Pirmoji patirtis ijgyta URM strateginio valdymo procesuose;

¢) Turiu patirties atliekant strateginio planavimo procesus;

d) Turiu patirties jgyvendinant strategini plana;

e) Turiu patirties strateginés kontrolés sferoje.

7. Kaip manote, ar uZ parengto strateginio veiklos plano jgyvendinima atsakingos
institucijos/asmenys tinkamai atlieka kontrolés funkcija?

a) Taip;

b) IS dalies;

¢) Ne;

d) Neturiu nuomonés.

8. Ar strateginiam planavimui, URM strategijos jgyvendinimui ir kontrolei turi jtakos geroji
praktika? (Jei taip, tai jiraSykite Salj)

Q) TAIP, weeeiiie e

D) IS AAliES, cooveeeiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e

¢) Ne.

9. Kuris etapas URM strateginiame valdyme yra sudétingiausias ir reikalauja daugiausiai
pastanguy ir iStekliy?

a) Strateginio veiklos plano rengimas;

b) Parengtos strategijos igyvendinimas;

¢) [gyvendinamos strategijos kontrol¢ ir vertinimas.

10. Kokios problemos iSryskéjo atliekant strateginj planavimg URM? (pazymékite visus tinkamus
atsakymus):

a) URM darbuotojy pasyvumas ir abejingumas;

b) Ziniy ir kvalifikacijos stoka

¢) Statistiniy rodikliy trikumas;

Q) KA. e

11. Kaip Jus vertinate pateikiamas metines ir pusmetines strateginio plano ataskaitas?
a) Atspindi realig situacija;
b) Yra tik formalumas, kaip vienas i§ biidy atsiskaityti uz vykdoma veikla.

12. Kas, Jiisy nuomone, labiausiai padidinty strateginio planavimo efektyvuma:

a) Glaudesnis strateginio veiklos planavimo ir 1éSy skyrimo koordinavimo atsiradimas;

b) Vadovybes ir kity darbuotojy kvalifikacijos ir kompetencijos tobulinimas $ioje srityje;

¢) Numatyta konkreti vadovy ir vykdytojy atskaitomybe (sankcijos ar paskatinimai) uz veiklos
plane numatyty rezultaty vykdyma/nevykdyma;

d) Platesnis darbuotojy ir visuomenés informavimas apie strateginiame veiklos plane numatytus
tikslus ir uZdavinius bei priemones jiems igyvendinti, pasiektus rezultatus;

e) Veiklos rezultaty apskai¢iavimo informacinés sistemos sukiirimas;

f) Kita.
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13. Kuris strateginio valdymo etapas profesionaliausiai atliekamas LR URM ir kuriame etape
iSryskéja Lietuvos geroji praktika?
a) Strateginé analizé¢;
b) Strateginis planavimas;
c) Strateginis jgyvendinimas;
d) Strategine kontrolé ir vertinimas.

14. Kaip vertiname Lietuvoje naudojamg metodiky strateginiams planams rengti ir kodél?
A) PUIKIAL, NES ..oooiiieiiieieee e
D) TEIZIAMAL, TIES ...eeeiuereeuiieeitie ettt te et ee et ee et eeeabte et eeeaateesabteeeubeeesabeeesabeeeesbeeessbeeessbeeessbeensneas
C) PatenKINAMIAL, ....uvuneeieieiccc ettt aa e e aesasaaeseseaeaeaeaeasasaeaeaeaeataeaeneneaearnenrnenens
) INEIZIAIMAL, ..uvveeieieeiiie ettt et et et et et e ettt eeabe e e sabeeesabeeesabeeesabeeesabeeesbbeessbbeessaeennsee
€) INELUIIU NUOITIONES, ...vvvvvevererrreeerereueeesesesesesesesssssssesssssessseaesesssessaeaessssssasssasssssssssssssasssssssssssssnsnsnens

15. Ar dirbant su URM strateginiais planais teko susipazinti su kity Saliy strateginiais planais?
(Jei atsakymas teigiamas, tai parasykite kokiy Saliy ir kokia patirtj igyjote):
a) Taip, teko susidurti Su .......ccecceevvieernneennne. (Salis) strateginiu planu;
b) Ne, neteko susidurti su uzsienio Saliy strateginiais planais.

16. Praktiné patirtis parodé, jog ilgalaikis planavimas yra veiksmingas ir efektyvus tik tada,
kai organizacijos iSorinés ir vidinés aplinkos parametrai yra stabilis. Kokia jtaka ministerijos
rengiamiems ir jgyvendinamies strateginiams planams daro nuolat kintanti politiné, ekonominé
aplinkos?

a) Daro didelg jtaka;

b) ISorés poveikis daro minimalig jtaka strateginiam ministerijos planui;
c) ISorés kaita jokios jtakos nedaro;

d) Sunku pasakyti.

17. Ar visi institucijos struktiiriniai vienetai pakankamai yra jtraukti j strateginj planavima,
jgyvendinimg?
a) Taip;
b) Ne;
¢) Neturiu nuomonés.

18. Ar galima Lietuvos strateginio planavimo procesg taikyti kaip geraja praktika uZsienio
valstybéms?
a) Taip, galima;
b) Taip, taciau tik minimaliai;
¢) Ne, negalima.

19. Kuriame strateginio valdymo etape strateginiy plany rengéjams ministerijos lygmeniu
labiausiai triiksta Ziniy?
a) Atliekant strateging analizg;
b) Rengiant strateginius planus;
c) Strateginius planus jgyvendinant;
d) Atliekant plany vertininima ir kontrolg.
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20. Jei ministerijai triikksta tam tikry Ziniy, susijusiy su strateginiy plany rengimu, ar
ministerija ir valstybé yra pasiruoSusios tokia padéti istaisyti?
a) Taip, tiek ministerija, tiek valstyb¢ investuoja { strateginio valdymo gerinima;
b) Arba ministerija, arba valstybé riipinasi, kad atliekant strategini valdyma trikstamos Zinios bty
suteiktos;
¢) Nei ministerija, nei valstybé neskiria 1éSy ministerijos ,,strategy* tobuléjimui.

21. Ar sumaZintas finansavimas i§ valstybés biudZeto turéjo jtakos programy vykdymo ir
igyvendinimo procesams?
a) Taip, ministerijos rengiamos programos buvo stipriai apkarpytos;
b) Taip, taCiau ministerija ir su maZesniu finansavimu sékmingai jgyvendina numatytas programas;
¢) Ne, maZesnés skiriamos 1éSos visai nepakeité ministerijos rengiamy programu.

22. Kaip pasikeité URM strateginio plano tikslai, uZdaviniai prasidéjus ekonominei krizei?
a) SumaZzintas finansavimas itakos ministerijos tikslams ir uzdaviniams nepadare¢;
b) LéSy karpymas ministerijos tikslus ir uzZdavinius susiaurino;
¢) Deél maZesnio finansavimo ministerijai teko atsisakyti keleto tiksly ir uzdaviniy;
Q) KA oo ;

23. Jusy issilavinimas:

a) Pagrindinis;

b) Vidurinis;

¢) Profesinis;

d) AukStesnysis;

e) Aukstasis;

) Kita.....ooooiiiieieeeeeee e ;

24. Jusy amzius:
a) 18-25;
b) 26 —34;
c) 35-44;
d) 45-54;
e) daugiau nei 55.

25. Jusy lytis:
a) Vyras;
b) Moteris.



