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IVADAS

Temos aktualumas. Strateginis planavimas yra neatsiejama Siuolaikiniy organizacijy valdymo
dalis. Anot Karlof ir Lovingsson (2006, p. 308), ,,Strategijos procesas visada prasideda nuo istorijos,
dabarties, iSorinés aplinkos ir jvairiy prognoziy“. Tiek privacios, tick vieSojo sektoriaus institucijos
pradeda suprasti strateginio planavimo jgyvendinimo reikSme¢ organizacijos s¢kmei ir suvokia, kad
teorinis modelis gali biti interpretuotas ir pritaikytas praktikoje. Organizacijos, remdamosis jvairiomis
strategijomis ir modeliais, geba konkuruoti globalizuojanciame pasaulyje ir vystytis. Mus supanti
visa apimantis procesas, kurj turi suvokti visi organizacijos nariai ir tuo ,,gyventi“. Kita vertus,
egzistuojantys, bet praktiSkai nepritaikomi strategijos veiksmai neturi pozityvios ateities. Darbo tema
— Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés tikio ministerijos strateginis planavimas — yra aktuali,
nes:

e Lietuvoje jaucCiamas vieSojo sektoriaus / vieSojo sektoriaus subjekty strateginio
planavimo svarbos did¢jimas. Strateginis planavimas Lietuvos vieSajame sektoriuje jau yra nagrinétas,
taCiau vis dar jauciamas trikumas mokslinés literatliros srityje, reikalingos gilesnés analizés, tuo
labiau, kad dazniausiai nagrinéjamas jvairiy ministerijy, mokykly, savivaldybiy strateginis planavimas,
o viesojo sektoriaus subjekty, Siuo atveju — biudzetinés jstaigos Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie
Zemés ikio ministerijos — strateginis planavimas néra nagrinétas. Apskritai, tokioms institucijoms,
kurios yra ,,prie tokios ir tokios ministerijos, jy strateginiam planavimui, analizei néra skiriama daug
démesio;

e Nacionalin¢ mokéjimo agentiira prie Zemés tkio ministerijos (toliau — Nacionaliné
mokéjimo agentiira) yra viena i§ didziausia klienty rata aptarnaujanciy biudZzetiniy jstaigy, todél
tinkamas, savalaikis ir efektyvus strateginis planavimas bei jo jgyvendinimas yra aktualus ne tik paciai
organizacijai, bet ir visuomenei (ypatingai pareiSkéjams, paramos gavéjams, kitoms susijusioms
institucijoms ir suinteresuotiems asmenims).

Temos iStyrimo lygis ir naujumas. Strateginio valdymo mokslo pradzia laikoma XX a. 7-0jo
desimtmecio pirmoji pus€. Strateginio planavimo mokslo darby pradininkais laikomi Chandler
»otrategija ir struktira® (1962), Ansoff ,,Korporacijos strategija“ (1965) ir Harvardo universiteto
mokslininky bendra knyga ,,Biznio politika: tekstas ir atvejai® (Andrews, 1965). Be minéty autoriy
didele jtaka strateginiam mokslo vystymui padaré Bostono konsultaciné grupé (BKG), sukurta Bruce
Henderson. Toliau tesési tyrimai apie strategijos kiirimo ir jos s€kmés organizacijai ry$j, kurj tyrinéjo
Harvardo bei Purdue universiteto mokslininkai. Porter (1980) tesé tyringjimus apie konkurencing

teorijg (Jucevicius, 1998, p. 32-37).



Strateginis planavimas ir su juo susijusios sgvokos yra placiai nagrin¢gjamos mokslingje
literattiroje. Tiek uzsienio, tiek Lietuvos mokslo srityje galime rasti jvairiy tyrin€jimy apie strategijos
savoka, strateginj valdymo process ir strateginio planavimo klausimus.

Tuo domégjosi ir rasé uZsienio autoriai, tokie kaip Mrowka ir Pindelski (2011), Steyn (2003),
Higgins (2005), Bryson ir Finn (1995), Chandler (1962), Ansoff (1965), Mintzberg (1994),Kirk ir
Baker (2005), David (2007), Karlof ir Lovingsson (2006) ir kiti.

Kirk ir Baker (2005, p. 1-52) savo darbe ,,Strategic planning. Managing strategically* kalba apie
strateginj planavima, strateginio planavimo modelius, strateginio planavimo procesa ir jgyvendinima.
Detaliai aprasomas strateginio planavimo modeliy diegimas organizacijoje, nurodoma konkreciy
zingsniy seka. Taip pat, nagrinéjamas tiksly jgyvendinimo procesas, etapai ir pateikiamas jy svarbos
iSaiskinimas. Knygoje iSdéstytas glaustas ir aiSkus terminy Zodynas bei lenteliy Sablonai, paaiskinant,
kaip atlikti jmonés strateginj planavimg ir jgyvendinima. Coulter (2005, p. 22-23) knygoje ,,Strategic
management” nuodugniai raSoma apie strateginj planavima, valdyma, aptariamos tiek bendrinés
funkcijos, tiek gilinamasi j konkrecias teorijas ir modelius. Knygoje strateginis planavimas
apibtidinamas kaip svarbus jrankis organizacijoms, nes tai lemia jy sékminguma, padeda darbuotojams
ir vadovams spresti ka daryti, padeda atsizvelgti i aplinkinj besikei¢iant] pasaulj ir koordinuoti
padalinius, funkcijas. Teigiama, kad strategija yra siekimas uzsibrézty tiksly ir veiksmai, susij¢ su
galimybémis ir istekliais, kurie dera kovojant su aplinkos galimybémis ir grésmémis. Strateginis
valdymas aiSkinamas kaip procesas, kuris apima situacijos analize, strategijy kiirimg, teorijos
perkélimg j praktikg, jvertinimas, modifikavimas ir strategijos veiksmy keitimas atsizvelgiant j
situacijg. Pabréziama, kad strateginé vadyba / valdymas skiriasi nuo kity valdymo sri¢iy tuo, kad jis
yra tarpdiscipliniskas, koreliuoja su iSoriniais bei vidiniais veiksniais ir orientuojasi | ateit].

Lietuviy literatliroje strategijos tema tyrinéjo ir rasé Arimaviciate (2003, 2005, 2007),
Astrauskas ir Cesonis (2008), Bivainis ir Tun¢ikiené¢ (2009), Gaizutis (2000), Jucevi¢ius (1998),
Kundrotiené ir Rekerta (2002), Sudnickas (2011), Tuncikien¢ ir Skackauskiené (2012), Vasiliauskas
(2002, 2004), Valentinavic¢ius (2009) ir kiti.

Pabréztina Juceviciaus (1998, p. 32-37) knyga ,,Strateginis organizacijy vystymas®, kurioje yra
pateiktas jvairiy autoriy pozilirio j strategija palyginimas. ISskiriami tokie autoriai kaip Chandler,
Andrews, Ansoff, Katz, Ackoff, Newman ir Logan, Glueck, Steiner ir Miner, Hoffer ir Miner, Hoffer
ir Schendel, Porter ir Mintzberg. Nagrinéjamas strategijos koncepcijos platumas, pavadinimas,
strategijos komponentai, tiksly charakteristikos, funkciniy strategijy pavadinimai, siauras strategijos
pavadinimas, realizavimo plany pavadinimas, korporacinio ir biznio lygio strategijy skirtumas,
strategijos formavimo ir tiksly kélimo etapy atskyrimas, analitinio ir organizacinio formulavimo etapy

atskyrimas.



Strateginis planavimas praeityje buvo siejamas pagrinde tik su priva¢iomis jmonémis ir pelno
siekimu, o vieSasis sektorius neturéjo nieko bendro su strateginiu planavimu ir jo diegimu. Bégant
laikui buvo jvertinta strategijy formavimo reikiamybé¢ ir vieSasis sektorius pradéjo adaptuoti strateginio
planavimo modelius savo organizacijose. Tuo labiau, kad vieSasis sektorius apima visuomeng ir yra
svarbus mums visiems, pabréziama vieSosios gérybés sgvoka bei jos svarba.

Lietuvoje strateginis planavimas vieSajame sektoriuje pradéjo formuotis tik apie 2000 metus,
kuomet Lietuvos Respublikos (toliau — LR) Vyriausybé 2001 m. gruodzio 7 d. priémé nutarima
Nr.1463 ,Dél Valstybés ilgalaikés raidos strategijos rengimo koncepcijos® (Valstybés Zinios,2001,
Nr.103-3672) ir 2002 m. birzelio 6 d. nutarimu Nr. 827 D¢l Strateginio planavimo
metodikospatvirtinimo® (Valstybés Zinios, 2002, Nr. 57-2312) galutinai priémé nutarimg dél
strateginio planavimo metodikos. Nutarimo pakeitimai vykdomi nuolat (Valstybés Zinios, 2007, Nr.
23-879; 2010, Nr. 102-5279; 2011, Nr. 50-2444; 2012, 122-6140), sickiant atitikti realig situacijg ir
iSgryninti metodikg. Remiantis LR Vyriausybés 2002 m. birzelio 6 d. nutarimu Nr. 827 ,Dél
Strateginio planavimo metodikospatvirtinimo® (Valstybés Zinios, 2002, Nr. 57-2312), strateginis
planavimas — tai procesas, kurio metu nustatomos veiklos kryptys ir bidai vykdyti institucijos misija,
pasiekti numatytus tikslus ir rezultatus, veiksmingai panaudojant finansinius, materialinius ir
zmogiSkuosius isteklius.

Apie strateginio planavimo diegima Lietuvos vietos savivaldybése ir vieSajame sektoriuje rasé
Arimaviéite (2003, 2005, 2007), Kalvaitis (2004), Raipa (1999), Siupsinskas (2003) ir Kkiti.
ISnagrinéjus mokslinius straipsnius ir monografijas apie vieSojo sektoriaus strateginj planavima,
analizés metodiniai aspektai® (2007), ,,Savivaldos institucijy strateginio planavimo metodai ir valdymo
rekomendacijos* (2003), ,,Funkciniy veikly strateginis valdymas vieSojo sektoriaus institucijose*
(2007))detaliai nagrinéja strateginio planavimo svarbg, strateginio planavimo metodus, pateikia
rekomendacijas. Kundrotienés ir Rekertos (2002, p. 57-63) straipsnyje ,,Strateginio planavimo
diegimas Lietuvos vieSojo administravimo institucijose nagrinéjama strategijos, strateginio planavimo
koncepcija, organizacijos misija, vizija, programos tikslai, uzdaviniai, programos priemonés bei
uzdaviniy vertinimo kriterijai. Astrauskas ir Cesonis (2008, p. 25-28) straipsnyje ,,Strateginio
planavimo principy diegimo Lietuvos vietos savivaldybése etapai“ kalba apie vadybos mokslo
specialistus, teorijy apie strateginj planavimg ir valdyma pradininkus — Ansoff, Andrews, Ackoff,
Bryson, Mintzberg, Porter ir kt., kurie skirtingai interpretuoja sgvokas ir jy apibrézimus. Autoriai
iSskiria du pozitirius | strateginj planavimg ir strateginj valdymg ir jy santykj. PabréZtinas antrasis
poziiiris, kuris strateginj valdymg jvardija kaip planavimo evoliucijos etapa, strateginio planavimo

forma (riis)).



Temos problema. Nacionalinés moké&jimo agentiiros strateginiy plany jvairové ir jy tarpusavio
nesuderinamumas.

Probleminiai klausimai:

e Kokig gilumine reikSme organizacijai turi strateginis planavimas?

o Koks tarpusavio rySys tarp Nacionalinés mokéjimo agentliros strategijos tiksly ir LR
Zemés tikio ministerijos (toliau — ZUM) metiniy veiklos plany?

e Kaip jvertinamas uzsibrézty tiksly tinkamumas ir reikSmingumas? Kas tai nulemia?

e Kokios yra Nacionalinés mokéjimo agentiros ir ZUM jgyvendinamy tiksly klifitys?

o Kokia yra vadovy bei specialisty nuomoné apie strateginj planavima, koks jy indélis ir
supratimas?

e Kaip vyksta suplanuoty tiksly jgyvendinimas organizacijoje?

Tyrimo objektas. Nacionalinés mokéjimo agentliros strateginis planavimas.

Tyrimo tikslas. [Sanalizuoti teorinius strateginio planavimo aspektus ir proceso ypatumus bei
kylancias problemas Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje ir pateikti pasitilymus strateginio planavimo
procesui tobulinti.

Tyrimo uZdaviniai:

e ISanalizuoti teorinius strategijos formavimo aspektus;

o  Atlikti strateginio planavimo modeliy analizg;

e Sukurti strateginio planavimo modelj, pritaikytag Nacionalinei mokéjimo agentiirai;

e ISanalizuoti Nacionalinés moké¢jimo agentiiros strategija, strateginius planus ir metinius
veiklos planus;

e Pateikti Nacionalinés mokéjimo agentiiros PEST, vidaus veiksniy ir SSGG analize;

e ISryskinti kylanCias problemas bei klititis jgyvendinant individualy strateginj plang ir
ZUM metinj veiklos plana Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje.

Tyrimo metodai. Magistro baigiamajame darbe naudojami teoriniai ir empiriniai metodai,
siekiant tinkamai iSanalizuoti strateginio planavimo procesg Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje ir
pasiekti iSsikelta tiksla.

1. Empiriniai tyrimo metodai:

o Dokumenty analizés metodas. Sis metodas taikytas siekiant iSanalizuoti turimg
nagrinéjamos organizacijos ir ZUM informacija (Nacionalinés mokéjimo agentiiros 2012-2017 mety
strategija, veiklos ir veiksmy planai, programos, veikly ataskaitos ir kt., taip pat ZUM strateginio

planavimo dokumentai, t. y. 2013-2015-yjy mety strateginis veiklos planas ir susij¢ dokumentai);
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o Apklausa (interviu). Taikytas kokybinis tyrimo metodas — pusiau strukttruotas interviu.
Siekta iSsiaiSkinti darbuotojy ir vadovy pozifirj | strateginj planavimg Nacionalinéje mokeéjimo
agentiiroje, kylancias problemas, tobulintinas vietas ir jvertinti jgyvendinty priemoniy nauda.

2. Teoriniai tyrimo metodai.:

e Literatiiros analizé. Metodas skirtas perzifiréti susijusius galiojancius teisés aktus, LR
Vyriausybés nutarimus, mokslines publikacijas (monografijos, moksliniai straipsniai, moksliniai
tyrimai), susijusius su vieSojo sektoriaus / vieSojo sektoriaus subjekty strateginio planavimo
ypatumais, iSanalizuojant ir kitg aktualig literatira;

e Apibendrinimo ir sintezés metodas. Sis metodas taikomas norint apibendrinti ir
susisteminti iSanalizuotag medziaga, literatlirg, gautus tyrimo duomenis. Darbo pabaigoje pateikiamos
apibendrintos iSvados ir pasitilymai.

Darbo struktiira. Magistro baigiamajj darba sudaro jvadas, du pagrindiniai skyriai, iSvados ir
pasiiilymai, literatiiros sarasas bei priedai. Pirmame skyriuje, remiantis Lietuvos ir uzsienio autoriy
teoriniais ir praktiniais darbais, pateikiama strateginio planavimo samprata ir definicijos, analizuojami
strateginio planavimo modeliai, aptariami strateginio planavimo modeliai Nacionaling¢je mokéjimo
agentliroje bei pateikiamas naujas modelis. Antrame skyriuje aptariama tyrimo metodologija, pateikta
ir iSanalizuota Nacionalinés mokéjimo agentiiros charakteristika, atlickama Nacionalinés mokéjimo
agentiiros PEST, vidiniy veiksniy ir SSGG analizés. Sioje dalyje atlickama Nacionalinés mokéjimo
agentiiros strateginio planavimo sistemos analiz¢ (analizuojama strategija, veiksmy planai, veiklos
planai, jy vykdymas, kiti susij¢ dokumentai). Atlickama Nacionalinés moké&jimo agentiiros strateginio
planavimo pozitirio tyrimo analizé. Darbg iliustruojanti medziaga — lentelés (25 vnt.), paveikslai (7

vnt.). Panaudotos literatiiros Saltiniy skaicius — 52 vnt., priedy skaiCius — 10 vnt., darbo apimtis — 93

psl.
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ZODYNELIS

Aplinkos jvertinimas (PEST analizé) — politiniai, ekonominiai, socialiniai ir technologiniai iSorés
veiksniai (Kundrotiené¢ ir Rekerta, 2002, p. 58).

Metinis veiklos planas — tam tikry vieny biudZetiniy mety veiklos planavimo dokumentas,
jgyvendinantis strateginj veiklos plana arba jo dalj (Valstybés Zinios, 2002, Nr. 57-2312);

Institucijos misija — institucijos vadovo suformuota institucijos paskirtis ir jsipareigojimai,
atspindintys su institucija susijusius esamus ir numanomus visuomen¢s poreikius (Arimavicitté, 2005,
p. 301);

Priemoné — uzsibrézto uzdavinio jgyvendinimo biidas, kuriam naudojami Zzmogiskieji,
finansiniai ir materialiniai iStekliai (Valstybés Zinios, 2002, Nr. 57-23 12);

Projektas — veiksmai, kuriais siekiama per apibrézta laika ir su tam tikrais iStekliais sukurti
unikaly ir pamatuojama produkta ar paslauga (Valstybés Zinios, 2011, Nr. 50-2444);

SSGG (SWOT) analizé — stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy (SSGG) analizé — tai aplinkos
ir iStekliy analizés rezultaty apibendrinimas, leidziantis jvertinti nacionalinés ekonomikos biikle Siais
keturiais aspektais (Vasiliauskas, 2004, p. 9);

Strateginé analizé — susidedanti i§ vidinés ir iSorinés aplinkos analiziy, parodanti jmongés
situacijg (Svetikas ir Arimavicitte, 2012, p. 19);

Strateginio veiklos plano programa — esminé strateginio veiklos plano dalis, skirta strateginiam
tikslui jgyvendinti, kurioje nustatyti Sios programos tikslai, uzdaviniai, priemonés (projektai),
vertinimo kriterijai, jy reik§més ir asignavimai (Valstybés Zinios, 2002, Nr. 57-2312);

Strateginis planavimas — procesas, kurio metu nustatomos veiklos kryptys ir budai vykdyti
institucijos misija, pasiekti numatytus tikslus ir rezultatus, veiksmingai panaudojant finansinius,
materialinius ir zmogiskuosius isteklius (Valstybés Zinios, 2002, Nr. 57-2312);

Strateginis valdymas — sistema, kurioje strateginiai sprendimai, apimantys jvairias paslaugas ir

Strateginis veiklos planas — veiklos planavimo dokumentas, kuriame atsizvelgiant j ilgos ir
vidutinés trukmeés planavimo dokumenty tikslus ir aplinkos analizés iSvadas suformuluota misija,
nustatyti strateginiai pokyciai ir strateginiai tikslai, apraSomos vykdomos programos, siekiami
rezultatai, numatomi asignavimai ir zmogiskieji istekliai (Valstybés Zinios, 2011, Nr. 50-2444);

Tikslas (strateginis tikslas) — ilgos, vidutinés ar trumpos trukmés planavimo dokumentuose
uzsibréztas siekis, rodantis planuojamg pasiekti rezultata per planavimo dokumento jgyvendinimo
laikotarpj (Valstybés Zinios, 2002, Nr. 57-2312);

Uzdavinys — per nustatyta laikotarp] planuojama veikla, uztikrinanti planavimo dokumente

nustatyto tikslo jgyvendinima (Valstybés Zinios, 2002, Nr. 57-2312);
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Vertinimo kriterijus — rodiklis, suteikiantis informacija apie tikslo ir uzdavinio jgyvendinima

(Valstybés Zinios, 2002, Nr. 57-2312);

s

v v —

uzdaviniams (Kirk ir Baker, 2005, p. 18).
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SANTRUMPOS

KPZPD — Nacionalinés mokéjimo agentiiros Kaimo plétros ir Zuvininkystés programy
departamentas.

KD — Nacionalinés mokéjimo agentiiros Kontrolés departamentas.

KS — Nacionalinés mokéjimo agentiiros Komunikacijos skyrius.

MPS — Nacionalinés mokéjimo agentiiros Mokéjimo prasymy skyrius.

PS — Nacionalinés mokéjimo agenttiros Personalo skyrius.

SVD — Nacionalinés mokéjimo agentiiros Strateginio valdymo departamentas.

TPD — Nacionalinés mokéjimo agentiiros Tiesioginés paramos departamentas.

KPP — Lietuvos kaimo plétros 2007-2013 mety programa.

EZF — Europos zuvininkystés fondas.
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1. STRATEGINIO PLANAVIMO METODINIAI ASPEKTAI

1.1. Strateginio planavimo samprata ir definicijos

Strategija. Strateginio valdymo mokslo pradzia laikoma XX a. 7-ojo deSimtmecio pradzia.
Zodis ,,strategija“ kildinamas i3 graikidko ZodZio ,strategos®, kuris reiskia ,,generolas“. Senaisiais
laikais strategijos sgvoka apéme ir planavimo, ir sprendimy priémimo, arba veikimo elementus. Po
antrojo pasaulinio karo susiformavo id¢ja, kad strateginis planavimas bei veikimas pagal tuos planus
sudaro atskirg strateginio valdymo procesa. Strateginio valdymo procese iSskiriami du etapai:
strateginis planavimas ir strategijos jgyvendinimas (Jucevicius, 1998, p. 52-56).

Bégant laikui strateginio planavimo samprata keitési ne vieng karta. Iki Siol néra vieningo
apibrézimo, mokslininkai pateikia savas interpretacijas. Norint suprasti strateginio planavimo svarbg ir
nauda organizacijoms, pirmiausia biitina apzvelgti uzsienio ir lietuviy mokslininky darbus, siekiant
iSsiaiSkinti, kas yra strategija, strateginis planavimas, strateginis valdymas bei strateginis planavimas
viesajame sektoriuje. Anot Mintzberg (1985), ,strategija, parengta naudojant kiirybinius metodus, ir
strategija, parengta naudojant strateginio planavimo metodus, skiriasi kaip ,,menas nuo
mechanizacijos® (cit. pgl: Jucevicius, 1998, p. 22).

Pirmiausia verta panagrinéti uzsienio mokslininky darbus, susijusiu su strategijos sgvokos
nagrinéjimu (zr. 1 lentelé).

I lentelé. Strategijos samprata pagal uzsienio autorius

STRATEGIJA
Autorius Charakteristika
P. F. Drucker (1959) Strategija — ,,perspektyva, organizacijos biidas pasiekti tai, ko

nori (verslo koncepcija)*“ (cit. pgl: Mintzberg, 1994, p. 27).

Strategija — ,,tikslai, organizacijos veiklos kryptis ir reikiami

A.D. Chandler (1962) resursai tikslams pasiekti“ (cit. pgl: Jucevicius, 1998, p. 52).

Strategija — ,,bendra gija, jungianti organizacijg su jos rinkomis.
Strategijos kompleksg sudaro: 1. Strategija — tai planas, 2.
Organizacijos pozicija kaip jos aplinkos atzvilgiu, 3. Strategija —
kaip perspektyva, 4. Tai sprendimai apie veiklos apimtj bei jos
ribas, 5. Sprendimai, kaip susieti organizacija su jos aplinka, 6.
Kaip susieti organizacija su jos resursais® (cit. pgl: Jucevicius,
1998, p. 52-56).

H. I. Ansoff (1965)

M. Porter (1980, 1985) Strategija — ,,pozicija, kalbant apie tam tikrus produktus tam
tikrose rinkose* (cit. pgl: Mintzberg, 1994, p. 27).

Strategija — pagrindinis organizacijos veiksmy planas, siekiant
J. M. Higgins (1984) pasiekti pagrindinius organizacijos tikslus (Higgins, 1984, p.
92).

1 lentelés tesinys kitame puslapyje
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1 lentelés tesinys

F. R. David (1986) Strategija — priemonés, kuriomis bus pasiekti tikslai (David,
1986, p. 11).

Strategija — proceso visuma, apimanti strategijos formavimg ir
jgyvendinimg. Tai suprantama ne kaip atskiros veiklos sritys.

H. Mintzberg (1994) Strategija — yra planas, t. y. kryptis, nuoroda, veiksmy scka
ateiciai, kelias ,,nueiti nuo ¢ia iki ten®.

Strategija — modelis, kuris yra nuoseklus elgesyje bégant laikui
(Mintzberg, 1994, p. 23-29).

Strategijg sitilo apibrézti penkiy ,,P“ modeliu: ,I ,P“ — tai
ilgalaikiy veiksmy planas (angl Plan); 11 ,P“ - tai
zaidimas/lo$imas, skirtas konkurentams pergudrauti (angl. Play);
I ,,P“ — tai nuoseklios, logiskos elgsenos pavyzdys(angl.
Pattern); IV ,,P*“ — tai jmonés pozicija rinkoje (angl. Posittion);
V ,P“ — tai perspektyva arba jmonéje susiklostes aplinkos
suvokimo budas (angl. Perspective) (cit. pgl: Valentinavicius,
2009, p. 131).

M. Porter (1996)

Strategija — siekimas uzsibrézty tiksly ir veiksmai, susije su
galimybémis ir iStekliais, kurie dera tarpusavyje kovojant su
aplinkos grésmémis ir pasinaudojant iSorés galimybémis
(Coulter, 2005, p. 5).

M. Coulter (2005)

Strategija — ,dabarties sprendimai ir veiksmai, kurie yra
vykdomi, kad biity maksimaliai iSnaudotos galimybés ir
uztikrinta s€kmé ateityje* (Karlof ir Lovingsson, 2005, p. 300).

B. Karlof ir F. H.
Lovingsson (2005)

Strategija — metodas, kaip pasiekti tikslus ir uzdavinius (Kirk ir

S. Kirk ir N. Baker (2005) Baker. 2005, p.11)

M. A. Carpenter ir Wm. G. | Strategija — ,,priemoné, kuria organizacija siekia savo tiksly ir
Sanders (2009) uzdaviniy“ (Carpenter, Sanders, 2009, p. 10).

Saltinis: Sudaryta autorés

Nagrinéjant uzsienio autoriy samprotavimus apie strategijg, iSskirtini Drucker (1959) ir Chandler
(1962), kurie buvo pirmieji pradéje nagrinéti strategijos savoka, kuriy pédomis seké daugelis kity
mokslininky, pateikdami savas interpretacijas ir tobulindami definicijg. Chandler (1962) ir Ansoff
(1965) teorijos skiriasi tuo, kad Ansoff pabrézia rinkas, o Chandler — resursus. Tiek Ansoff, tick Porter
(1996) pateikia strategijos kompleksg, sudétines strategijos dalis. Suvokia, kad strategija néra
vienpus¢. Porter (1980,1985) strategija pagrinde sieja su verslo organizacijomis ir rinkomis.
Siuolaikiniai autoriai pateikia integruotas strategijos formuluotes. Coulter (2005), Karlof ir Lovingsson
(2005), Carpenter ir Sanders (2009), Kirk ir Baker (2005) tyrinédami strategijos sagvoka apima visa, ka
pirmieji mokslininkai buvo pabrézg, iSskiriant ypatingai aplinkos grésmes, galimybes, tikslus,
uzdavinius ir ateities sékme.

Palyginimui su uzsienio autoriy darbais, pateikti lietuviy autoriy nagrinéjimai strategijos sgvokos

tema (Zr. 2 lentelé).
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2 lentelé. Strategijos samprata pagal lietuviy autorius

STRATEGIJA
Autorius Charakteristika
" . Strategija — ,,isivaizduojamas kaip vadybos modelis, kuriame turi
Ao L AU, atsispindeti misija, jos veikla, tikslai ir uzdaviniai® (Gaizutis,
2000, p. 36-53).
N. Kundrotiené ir K. Strategija — ,,sprendimai, kaip susieti veiklg su jai Dbiitinais
Rekerta (2002) resursais® (Kundrotiené ir Rekerta, 2002, p. 58).

Strategija — ,,sprendimy visuma, apibrézianti organizacijos
svarbiausius ateities tikslus ir veiksmus bei priemones tiems
tikslams pasiekti* (Vasiliauskas, 2002, p. 21).

A. Vasiliauskas (2002)

Strategija — ,,sprendimy visuma, apibrézianti svarbiausius
M. Arimavidiiité (2005) organizacijos ateities tikslus ir veiksmus bei priemones tiems
tikslams pasiekti* (Arimavicitte, 2005, p. 307).

Strategija — ,,apgalvota ir ilgalaiké organizacijos plétros kryptis bei
apibréztam laikotarpiui veiklos veiksmy sistema, kuri sudaro
S. Valentinavicius (2009) | galimybes organizacijai jgyvendinti jos tikslus ir yra pagrista
remiantis jos veiklos sritimis ir formomis, vidiniais iStekliais bei
pozicija iSorin¢je aplinkoje* (Valentinavicius, 2009, p. 131).

Strategija — ,,mastymas apie ateitj ir veiksmy krypties iSplétojimas,

sieckiant pasiekti tikslus ir uzdavinius“ (Arimavicitté ir
Svetikas,2012, p. 18).

M. Arimavi¢iité ir K. Z.
Svetikas (2012)

Saltinis: Sudaryta autorés

Isanalizavus uzsienio bei Lietuvos autoriy pozitrius | strategijos sagvoka, teigtina, kad ,,strategija“
kaip definicija kito bégant laikui ir formavosi prisitaikydama prie iSorés veiksniy. Ji buvo adaptuota
remiantis iSorinémis saglygomis ir pritaikyta prie realios situacijos. Lietuviy autoriai daug nagrinéjo
Gaizutis (2000), Valentinavicius (2009) ir kiti lietuviy autoriai ypatingai akcentuoja strategija kaip
visumg / vadybos modelj, kur skirtingi kriterijai sujungiami j vientisg sistemg. Pabréztina, kad
strategijos samprata gerokai prasiplété lyginant su vienu i§ pirmyjy Chandler (1962) strategijos
apibréZimu. Sgvoka ,.strategija” atspindi pagrindinius elementus kaip organizacijos veikla, tikslai,
uzdaviniai, sprendimai, resursy panaudojimas, prisitaikymas prie iSorés galimybiy, plano sudarymas,
vykdymas ir uzsibrézty tiksly pasiekimas.

Taip pat pazymeétina, kad skirtingos strategijos mokyklos pateikia individualius strategijos
sampratos interpretavimus bei aiskinimus, t. y. Mintzberg, Alstrend ir Lempel i$skyré ir apibendrino
nuomones, samprotavimus apie strateginj valdymg ir pateiké deSimt strategijos rengimo mokykly,

vt —

atsispindi dizaino, planavimo, pozicionavimo, verslumo, pazinimo, mokymosi, valdzios, kultiiros, iSorinés
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aplinkos ir konfigiiracijos mokykly Saltiniai, t. y. asmenys, kurie samprotavo ir désté, kas yra strateginis

valdymas ir visa kita, apimantj §] procesa bei strategijos esminiai bruozai anot mokykly pradininky.

Pazymétina, kad literatiiroje daugiausia dominuoja konfigtiracijos mokyklos atstovai — Chandler,

Ansoff, Mintzberg, Miller ir kiti. Esmé gliidi tame, kad jie strategijos apibiidinimui naudoja visy mokykly

pateikiamus bruozus, tiesiog nurodoma atsizvelgti j konkrety konteksta, mokyklg pasirenkant nuo ,,laiko

ir vietos*.
3 lentelé. Desimties strateginio valdymo mokykly Saltiniai ir strategijy formulavimas
Mokyklos
'Cl}arakter 3 s < < §
istika > s E E = = = .
g S S 2 g S
N S S S S 5 S S o S S S S S S
Q A s | &S N o =S8 | = K 2 8|8
Saltiniai F. L D. 1. G. R. G. E. M. A.
Selznick | Ansoff | Schendel, | Shumpete | Simon Cyert Allison | Rhenma | Hanna | Chandle
(1957), | (1956) | K. Hatten | r (1950), | (1947, ir (1971), |n ir|n ir | r (1962),
U. (1970), A. Cole | 1957), March | Pfeffer | Norman | Freem | G.
Newma M. Porter | (1959) March ir | (1963), | ir n (1960) | an Mintzbe
n (1980, Simon Quinn | Salancik 1977 |rg, D.
(1951), 1985) (1958) (1980) | (1978) Miller,
K. R.
Andrew Miles,
s (1956) K. Snow
(1978)
Strategija Unikalio | Planai | Suplanuot | Asmenisk | Intelekt | Veiks | Politinia | Kolekty | Ypatin | Bet
s, 1§ skirsto | os umas, ualus my iir viné gos kurios i8
anksto mi | esminés unikaluma | pozitiris | pavyzd | koopera | perspekt | pozicij | minéty
planuoja | papildo | pozicijos, | s, niSy ziaiir | cijos yva, 08, (kituose
mos mas gudriis ieskojimas unikali | pavyzdz | unikali | niSos stulpeliu
perspekt | strategi | veiksmai 0s iai, strategij ose),
yvos jas ir (ekonomi schem | veiksmy | a pagal
progra | niai, 0s schemos kontekst
mas konkurenc a
iniai)

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis Arimavicitite, 2005, p. 314-322

Strateginis planavimas ir valdymas. Strateginio planavimo metodas yra vienas i$ seniausiy ir

reikSmingiausiy strateginiame valdyme. Tai yra pirminé valdymo funkcija, pamatas sekancioms

funkcijoms. Pradininkais laikomi Ansoff (1965), Andrews (1971), Chandler (1962) ir kiti. Pagal §j

metoda, strategijos formavimas yra nuoseklus, suplanuotas procesas / procedira (Svetikas,

Arimaviciiité, 2012, p. 92).

Strateginis planavimas susilauké ne kg maziau démesio mokslininky pasaulyje, kyla diskusijos,

kuri sgvoka yra teisingesné. Planavimas pirmiausia buvo aptartas pranciizo mokslininko Henry Fayol

1916-1923 mety darbuose. Jis savo darbuose iSskyré tokias vadovavimo funkcijas kaip ateities
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numatymas, veiksmy plano parengimas, organizavimas, koordinavimas ir kontrolé. Planavima
apibrézé kaip veiksmy plang arba programa. Tuo tarpu Stoner et. al. planavima nusaké kaip tiksly
nustatyma ir priemoniy tiems tikslams pasiekti parinkima (cit. pgl: Astrauskas ir Cesonis, 2008, p. 26-
27).

Strateginis planavimas glaudziai susijes su strateginiu valdymu. Strateginis valdymas ir
strateginis planavimas daznai kartu einancios sgvokos, taCiau jos néra tapacios. Anot Vasiliausko
(2004, p. 5), ,.strateginio valdymo metodologija — tai teoriniy ir praktiniy strateginio valdymo metody
teorinis apibendrinimas, atskleidziantis $iy metody kiirimo ir taikymo pagrindines prielaidas bei
principus®. Strateginis valdymas — ,,nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi
organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos pokyciy ir efektyviau iSnaudoja savo turima
potencialg® (cit. pgl: Vasiliauskas, 2002, p. 21). Arimavicitutés teigimu, kiekvienos organizacijos
strateginis valdymas yra unikalus, priklausomas nuo valdymo stiliaus ir vadovy poziirio (2007, p. 15).
Strateginio valdymo teorija skiriasi viena nuo kitos priklausomai nuo to, ar tai yra jmonés /
korporacijos lygio strategija, verslo lygio strategija ar funkcinio / operacinio lygio strategija (Steyn,
2003, p. 168-183). Astrauskas ir Cesonis (2008, p. 27-28) pateikia du pozitirius j strateginj planavima
ir strateginj valdyma bei jy santykj. Pirmuoju poziliriu — strateginis planavimas yra strateginio
valdymo sudétiné¢ dalis, o strateginis valdymas apima tokias funkcijas kaip strategijos rengima
(planavimg) ir strategijos jgyvendinimg. Antruoju poziiriu, strateginis valdymas — ,,planavimo
evoliucijos etapas, strateginio planavimo forma (r@i$is)“. Strateginio planavimo sgvoka apibréziama
kaip ,,veikla, kurig atliekant rengiamas ir tikslinamas strateginis planas, vykdoma jo igyvendinimo
stebésena, atlickamas rezultaty vertinimas, atsiskaitoma uz rezultatus®, o strateginis valdymas —
,»strateginio valdymo forma (r@isis), kai sékmingos strategijos rengimas ir jgyvendinimas tampa visos
organizacijos funkcionavimo esme ir turiniu, kai visos valdymo funkcijos tampriai susiejamos ir
vykdomos délei organizacijos sékmingos strategijos sukiirimo ir jgyvendinimo*.

Siekiant konkreciau jvertinti autoriy mintis strateginio planavimo tema, pateikiami uzsienio

autoriy tyriné¢jimai §ia tema (Zr. 4 lentele).

4 lentele. Strateginio planavimo samprata pagal uzsienio autorius

STRATEGINIS PLANAVIMAS

Autorius Charakteristika

Strateginis planavimas — ,,visada daromas ,,pagal linija*.

J. S. Schwendiman (1973) | Planavimas yra pagalbiné rolé vadovams ir paprastai yra
atsakomyb¢ palaikyti planavimo sistemg operatyvig® (cit. pgl:
Mintzberg, 1994, p. 30).

4 lentelés tesinys kitame puslapyje
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4 lentelés tesinys

W. Albert (1974)

Strateginis planavimas — ,raktas | jvairias sritis. Nukreipia
procesa, generuoja alternatyvas, ir vadovauja jy formavimui
siekiant jgyvendinti patvirtintg plang* (cit. pgl: Mintzberg, 1994,
p. 222).

G. Steiner (1979)

Strateginis planavimas — ,pastangos atkartoti tai, kas sukasi
vadovo galvoje* (cit. pgl: Mintzberg, 1994, p. 222).

J. M. Higgins (1984)

Strateginis planavimas — procesas, kurio metu valdomas
organizacijos misijos jgyvendinimas, derinant visokeriopus
santykius ir veiksmus, atsizvelgiant j iSoring aplinkg (Higgins,
1984, p. 3).

M. Porter (1987)

Strateginis planavimas — ,kai jmonés auga ir tampa labiau
kompleksinés...joms reikia sisteminio biido strategijy kirimui.
Strateginis planavimas ateina kaip atsakymas® (cit. pgl: Mintzberg,
1994, p. 222).

H. Mintzberg (1994)

Strateginis planavimas — ,formali procedira, siekiant gauti
uzsibrézta tiksla, naudojant integruotg sprendimy sistemg™ (cit.
pgl: Mintzberg, 1994, p. 31).

S. Kirk ir N. Baker (2005)

Strateginis planavimas — leidzia organizacijoms vykdyti
fundamentinius sprendimus, kurie nukreipia organizacijas link
uzsibréztos ateities vizijos (Kirk ir Baker, 2005, p.11).

F. R. David (2007)

Strateginis planavimas — institucijos s¢kmeés garantas. Strateginis
planavimas priklauso nuo institucijos vykdomos strateginés
veiklos, iskelty tiksly bei pasirinkty budy tikslams jgyvendinti
(David, 2007, p. 393).

Saltinis: Sudaryta autorés

Uzsienio autoriai strateginj planavima jvardija kaip veiksmy seka, sistema, kuri biitina tikslams

pasiekti. Apie 1970-1980 metus kurtos strateginio planavimo definicijos labiau siejasi su formalumu,

taisyklémis, o Siuolaikiniai apibrézimai, pvz:. David (2007) strateginj planavima ,,mato* platesnj —

kaip sékmés garantg, kuris turi biiti ne tik formalus, bet ir jgyvendinamas bei suprastas visy

organizacijos nariy. Detalesnei analizei ir palyginimui papildomai pateikiamos lietuviy autoriy darby

charakteristikas apie strateginj planavimg (zr. 5 lentel¢).

5 lentelé. Strateginio planavimo samprata pagal lietuviy autorius

STRATEGINIS PLANAVIMAS

Autorius Charakteristika
Strateginis planavimas — ,,vieSajame sektoriuje yra fundamentaliy
sprendimy veiksmy paieska bei konstrukcijos. Jis apima
A. Raipa (1999)

informacijos  kaupimg, vieSojo administravimo aplinkos
monitoringg, strateginiy galimy alternatyvy paieskas, busimyjy
politiniy sprendimy numatyma bei jy jgyvendinimo galimybes ir
salygas* (Raipa, 1999, p. 276).

5 lentelés tesinys kitame puslapyje
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5 lentelés tesinys

Strateginis planavimas — ,,nuolatinis galimybiy ir grésmiy, iSoriniy
A. Makstutis (2001) bei vidiniy pranasumy ir trikumy nustatymas, siekiant priimti kuo
geresnius sprendimus galimybéms panaudoti ir grésméms
iSvengti“ (Makstutis, 2001, p. 25-345).

LR Vyriausybés 2002 m. | Strateginis planavimas — ,,procesas, kurio metu nustatomos veiklos
birZelio 6 d. nutarimas Nr. | kryptys ir budai vykdyti institucijos misija, pasiekti numatytus

827 ,,Dél Strateginio tikslus ir rezultatus, veiksmingai panaudojant finansinius,
planavimo metodikos materialinius ir zmogiskuosius isteklius* (Valstybés Zinios, 2002,
patvirtinimo* Nr. 57-2312).

Strateginis planavimas — ,,formalizuota sistema, uztikrinanti viso
strateginio valdymo proceso, kurio metu nustatomos veiklos
kryptys ir budai, kaip efektyviausiai panaudoti turimus ir
N. Kundrotiené (2002) planuojamus gauti finansinius, materialinius ir darbo iSteklius
misijai vykdyti, numatytiems tikslams pasiekti, realizavima, taip
pat veiklos stebésena ir atsiskaitymas uz rezultatus® (Kundrotiené,

2002, p. 58).
Strateginis planavimas — ,,formali planavimo sistema parengti ir
A. Vasiliauskas (2002) lgyvendinti strategijai, susijusiai su organizacijos misija ir tikslais*

(Vasiliauskas, 2002, p. 26).

Strateginis planavimas — ,veikla, kurig atlickant rengiamas ir
A. Astrauskas ir G. Cesonis | tikslinamas ~strateginis planas, vykdoma jo jgyvendinimo

(2008) stebésena, atlickamas rezultaty vertinimas, atsiskaitoma uz
rezultatus (Astrauskas ir Cesonis, 2008, p. 27-28).

Saltinis: Sudaryta autorés
Darytina iSvada, kad strateginis planavimas, kaip procesas, placiai nagrinéjamas tiek uzsienio,
tieck Lietuvos autoriy. Tai yra veikla, kuria kuriamas, tobulinamas strateginis planas, vykdoma
jgyvendinimo stebésena bei kontrolé, siekiant pasiekti uzsibréztus tikslus. Literatliroje strateginis
planavimas dazniausiai jvardijamas kaip nuolatinis procesas — organizacijos problemos sprendimo
procesas — siekiant pritaikyti organizacija prie iSorinés aplinkos. Astrauskas ir Cesonis (2008)
planavimg jvardina kaip prioriteting valdymo (vadybinés veiklos) funkcijg. Pagrindiné strateginio
planavimo uzduotis, pagal Raipa (1999, 2002), yra padéti tobulinti dabartinius sprendimus, priimamus
organizacijoje.
Apibendrinant Lietuvos ir wuzsienio autoriy nuomones, iSskirtini strateginio planavimo
privalumai:
*  Strateginio plano rengimas, kuris numato organizacijos kryptj, veiksmus bei uzdavinius
tikslui pasiekti;
*  Organizacijos s¢kmingas gyvavimas ir klestéjimas prisitaikant prie iSorés veiksniy: grésmes
ir galimybés;
»  Strateginés krypties ir veiklos plano sujungimas, paskirstant iSlaidas ir nustatant veiksmy

programa;
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*  Universalus taikymas — konkretiems veiksmams taikyti, motyvacijai gerinti, darbuotojy
tobulinimui, istekliy formavimui ir paskirstymui, darbo kokybei gerinti, vidiniams ir iSoriniams rySiams
plétoti ir kt.;

*  Strateginis planavimas yra tarsi ateities vizija, kurig mes norime pasiekti kaip institucija ir
probleminiy viety iSrySkinimas, siekiant jas paSalinti ir nukreipti tiksly jgyvendinimui.

Strateginis planavimas vieSajame sektoriuje. Verta iSskirti vieSojo sektoriaus strateginj
planavima. Manytina, kad strateginis planavimas pirmiausia atsirado verslo organizacijose, o tik véliau
(nors tai ir néra jrodyta) per¢jo i viesaji sektoriy. Lietuvoje strateginis planavimas vieSajame sektoriuje
pradéjo formuotis tik apie 2000 metus, kai 2002 m. birzelio 6 d. nutarimu Nr. 827 ,,D¢l Strateginio
planavimo metodikos patvirtinimo* (Valstybés Zinios, 2002, Nr. 57-2312) galutinai priémé nutarima
del strateginio planavimo metodikos. VieSojo sektoriaus strateginis planavimas traktuojamas kaip
institucijos veiklos ilgalaikés plétros problemy nustatymas, tokiy problemy sprendimo budy bei
priemoniy nustatymas. IeSkant tinkamy sprendimy bitina numatyti ateities pokycius institucijos
aplinkoje ir nustatyti, kas jmanoma ir butina padaryti, sickiant esamomis galimybémis gauti didziausig
naudg (efekta) (Bivainis, Tuncikieng, 2009, p. 10).

Strateginio planavimo esmé vieSojo sektoriaus institucijose grindziama tuo, kad
tai sudaro prielaidas skatinti plétros procesa jstaigy veiklai ir Salies ekonomikai, uztikrinant jy
kryptingumg ir atskleidziant, platinant ir naudojant institucijy potencialg (Tuncikiené et. al., 2010, p.
84).Viesojo sektoriaus strateginis planavimas i§ dalies skiriasi nuo privataus sektoriaus, kadangi
vieSasis sektorius yra vieSyjy ir privaciy elementy derinys (rinkinys), vieSojo sektoriaus institucijos
vadovas turi uZtikrinti ne tik privacios, bet ir vieSos (visuomenei) vertés sukiirimg (Arimaviciiite, 2005,
p. 77).

Remiantis kas minéta, pazymétina, kad vieSojo sektoriaus strateginis valdymas taip pat skiriasi,
nes jis turi savitus bruozus. Arimaviciiteé (2005, p. 80-84) iSskiria vieSojo sektoriaus strateginio
valdymo ypatumus. Pabréziami tokie aspektai kaip didesnis jautrumas politikos ir politiky
permainoms, bendradarbiavimo panaudojimas, platesnis ir jvairesnis vartotojy ratas, valstybés galios
panaudojimas, tiksly ir finansavimo skaidrumas ir pranasumas, sudétingesné darbuotojy atsakomybe,
rizikos vengimas, strateginiy problemy sudétingumas. Visa tai pabréziama privaciy jmoniy ir viesojo
sektoriaus institucijy skirtumuose. VieSojo sektoriaus strateginis valdymas ypatingas tuo, kad yra
labiau jautrus politikos ir politiky permainoms. Institucijos tampa priklausomos nuo rinkimy cikly,
atéjusios valdzios uzmojy, sunku iSlaikyti ilgalaike veiklos kryptj. Kitas bruozas — bendradarbiavimo
panaudojimas, t. y. vieSajame sektoriuje priimtinas bendradarbiavimas, o ne kova kaip privaciame
sektoriuje. Taip pat yra svarbus vartotojy ratas, kuris vieSosiose institucijose yra didelis, svarbus
visuomenés aspektas. Dar viena ypatybé — valstybés galios panaudojimas. Kadangi institucijos turi

remtis valdzios nurodymais, daznai strategijy kiirimas yra pernelyg formalizuotas, sunku derinti
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interesus ir pritaikyti savo iStekliams. PranaSumas prie§ privacias organizacijas yra tai, kad vieSosios
institucijos yra atskaitingos visuomenei, tikslai ir finansavimas yra zinomas / galimas Zinoti
kiekvienam gyventojui. Kitas privalumas — rizikos vengimas, kuris vieSosiose institucijose yra
iSskaidytas. Néra galimybés prarasti turtg po rizikingos investicijos, kaip tai nutikty privac¢iame versle.
Kitas svarbus viesojo sektoriaus strateginio valdymo ypatumas — strateginiy problemy sudétingumas.
Gali kilti problemy dél jstatymy nesuderinamumo, interesy grupiy nesutapimy ir pan. Teigiama, kad
vieSyjy institucijy bruozai turi jtakos skirtingy strategijos rengimo proceso modeliy taikymui
viesajame sektoriuje, todél rengiant strateginj plang biitina atsizvelgti i visus aspektus ir pritaikyti
plang sau. Vadinasi, yra daug ypatumy, susijusiy su vieSuoju sektoriumi ir privaciu verslu, strateginis
valdymas turi remtis stiprybémis ir atsizvelgti j galimas grésmes.

Apibendrinant strategijos, strateginio planavimo bei valdymo sgvoky nagrin¢jimus, darytina
iSvada, kad tiek uzsienio, tiek lietuviy mokslingje literatiiroje vyrauja jvairts, taiau panasiis pozitriai
strategijos suvokimg ir strateginj planavimg. Strateginis planas negali egzistuoti be konkrecios
strategijos, kuri yra kaip pagrindas tolimesniam planavimo procesui ir nurodo veiklos kryptj. Strategija
paverciama konkrecCiais veiksmais ir jdiegiama praktikoje. Strateginj planavimg galima apibrézti kaip
visuminj, sisteminj ir nenutrikstamg procesg, kuris jgalina veiksmy plano sukiirimg ir padeda
organizacijai prisitaikyti prie aplinkos veiksniy, priimti sprendimus, planuoti ir paskirstyti turimus
iSteklius ir kryptingai siekti uZzsibrézty tiksly. Strateginis planavimas neatsiejamas nuo nuolatinio
tobulinimo ir prisitaikymo prie iSorés veiksniy, tai yra dinamiSkas procesas. Tai yra formali sistema
strategijai parengti, igyvendinti, susijusi organizacijos misija, vizija ir tikslais. Pabréztina, kad ilgo
laikotarpio strateginis planavimas kartais biina ir nesékmingas. Tai atsitinka tada, kai pernelyg
pasitikima formalia planavimo technika (teorija) ir pamirStama, kad ateitis néra visiskai

prognozuojamas dalykas (Vasiliauskas, 2004, p. 10).
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1.2. Strateginio planavimo modeliai

Nagrinéjant strateginio planavimo sistema, batina i$skirti istoriniame kontekste susiformavusias
nagrinéjamai temai aktualius modelius. Ansoff (1965) ir Drucker (1964) jdéjo didelj jnasa i
strateginio planavimo koncepcijos kirimg. Pateiké strateginio planavimo principus. Darbuose
vyrauja samprata apie organizacijg, kaip apie atvirg socialing sistemg, kurig jtakoja aplinkos veiksniai.
Organizacija, norint sékmingai veikti, privalo biti pasiruosusi keistis. Andrews (1965) strategijos
formavimo koncepcija suprantama kaip sprendimy sistema, atsizvelgiant j tikslus, uzdavinius ir
veiksmus, jiems pasiekti. Mintzberg (1990) pateiké strateginio planavimo modelio pagrindines
savybes: konkreCiy zingsniy sekos biitinybé, vadovy ir specialisty darby pasiskirstymas, tikslus ir
konkretus strategijos rengimas ir diegimas. Modelio trikumas slypi tame, kad tai yra labiau analitinis
procesas, o vadybos taikymo srityje turi biiti visuma ir daliy jungimas. Taip pat, pati id¢ja, kad galima
tiksliai suplanuoti ateitj yra klaidinga (cit. pgl: Jucevicius, 1998, p. 58-62).

Teisingai pasirinktas institucijos strateginio planavimo modelis leidzia organizacijai pasiekti
uzsibréztus veiklos tikslus. Pasak Bivainio ir Tuncikienés (2009, p. 70-77), efektyvus institucijos
strateginio planavimo modelis sudaro salygas jgyvendinti institucijos veiklos siekius, atskleisti veiklos
plétros poreikio ir jo patenkinimo galimybiy nustatymo, naudojimo ir plétojimo esme, prisitaikant prie
iSorés veiksniy. Tam tikslui pasiekti taikomas racionalios sudéties ir sgsajos komponenty modelis.
Sis modelis susideda i3 tokiy komponenty kaip institucijos strateginés analizés, strateginiy sprendimy
igyvendinimo veiksmy plano rengimo, institucijos strateginiy sprendimy sprendimo ir priémimo,

tikslinés orientacijos nustatymo ir veiksmy plano jgyvendinimo monitoringo (Zr. 6 lentelé).

6 lentele. Efektyvaus institucijos strateginio planavimo modelio turinys

Modelio komponentai Komponenty paskirtis

o Identifikuoti  veiksnius, kurie lemia institucijos

L L. .. prisitaikyma prie aplinkos.

Institucijos strateginé analizé e . . . .
o Nustatyti institucijos prisitaikymo prie aplinkos galimybes.

o Atskleisti institucijos veiklos plétros ypatumus.

Institucijos strateginiy e Uztikrinti veiksmingg institucijos iStekliy paskirstymg ir
sprendimy jgyvendinimo panaudojima, siekiant igyvendinti institucijos
veiksmy plano rengimas perspektyvinés veiklos problemy sprendimus.

e (rjsti institucijos perspektyvinés veiklos problemy

Institucijos strateginiy sprendimus.

sprendimy rengimas ir e Atsizvelgiant j analizés ir vertinimo rezultatus, parinkti

priémimas tinkamiausius ~ sprendimus, alternatyvas,  kuriuos

jgyvendinus galima biity siekti uzsibrézty tiksly.
6 lentelés tesinys kitame puslapyje
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6 lentelés tesinys

e [prasminti institucijos veikla, jos paskirtj.

Institucijos tikslinés orientacijos | e Nustatyti institucijos ir jos aplinkos tarpusavio ry$j,
nustatymas geresnj s3sajos rezultata.

¢ Orientuoti institucijos veikla link rezultato.

e Stebéti institucijos istekliy ir aplinkos pokycius ir fiksuoti
Institucijos veiksmy plano veiklos rezultatus.

igyvendinimo monitoringas e Nagrinéti institucijos veiklos faktinius rodiklius, lyginti
juos su planuotais dydziais.

Saltinis: cit. pgl: Bivainis ir Tunéikiené, 2009, p. 77

Pazymétina, kad Sis modelis gali biiti taikomas institucijoms, kurioms netaikomas programinis
valdymas. Remiantis racionalios sudéties ir sasajos komponenty modeliu, galime identifikuoti
veiksnius, nulemiancius institucijos prisitaikymo galimybes prie aplinkos, uztikrinti veiksmingg
iStekliy paskirstymg, priimti tinkamiausius problemy sprendimus, jvertinti alternatyvas, numatyti
institucijos veiklos siekj ateityje, jprasminti institucijos veiklg, numatyti ateities rezultatg, fiksuoti
veiklos rezultatus, iSmatuoti ir jvertinti faktinius ir planinius rodiklius.

Bryson ir Finn (1995, p. 247-280) iSskyré dvi strateginio planavimo metody grupes vieSajame
sektoriuje: procesiniai ir turinio metodai. Procesinius modelius galima isskirti j dvi grupes. Pirmoji
grupé (apimantys strateginio proceso ribas, pabréziantys politika ir kryptis) — Harvardo politikos
modelis (iSskiriamos aplinkos galimybeés, iStekliai, vadovy vertybés, socialiné atsakomybé), strateginio
planavimo sistemos modelis (sistemos ry$iy svarba, visuminis poziiris) ir grupiy valdymo metodai
(integruoja ekonominius, politinius, socialinius veiksnius). Harvardo modelio privalumai yra SSGG
analizé, susitelkimas ] strategijos jgyvendinimg ir iSskirtinis démesys vadovavimui. Strateginio
planavimo modelio pranasumas yra funkcijy / strategijos koordinavimas, taciau perdétas démesys
detaléms gali nukreipti nuo pagrindiniy tiksly. Grupiy valdymo metodas iSsiskiria ypatingu démesiu
iSoriniy ir vidiniy grupiy reikSmiy iSryskinimu, taciau sudétinga nustatyti kriterijus, pagal kuriuos bty
galimas poreikiy riiSiavimas. Antroji grupé (palyginti ,,maziau apimantys) — strateginiy klausimy
nustatymas (strateginio planavimo dalis, atsizvelgiant | SSGG poreikius), loginis inkrementalizmas
(jungtis tarp strategijos formulavimo ir jgyvendinimo), naujoviy struktiiros modelis (koncentracija j
naujoves). Strateginiai klausimai jgalina greitai atpazinti esminius klausimus, trilkumas — nepateikiami
pasitilymai, kaip spresti problemas. Naujoviy struktiiros modelis skatina verslumg, tac¢iau klaidos gali
pridaryti daug Zalos. Turinio modeliai (portfelio modelis ir konkurenciné analizé) orientuoja j turinj.
Portfelio metodui svarbus institucijos potencialas ir balansas tarp pelno ir pinigy srauty (pvz:. BCG —
,Boston Consulting Group“ matrica), tod¢l vieSajame sektoriuje nelabai galima pritaikyti.
Konkurencinés analizés metodas (Porter) pateikia penkias konkuruojancias jégas: vartotojy jtaka,

tiekejy itaka, pakaitaly grésmé, naujy konkurenty grésmeé, konkurencinio veikimo apimtis. Viesojo
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sektoriaus institucijose labiausiai taikomi Harvardo, sistemy ir naujoviy struktiros modeliai, kurie

fwr—

twe—

aspektai“ pateiké aStuoniy Zingsniy strateginio planavimo modelj, kuris yra taikomas vieSojo
sektoriaus institucijy strateginio planavimo procesy apibiidinimui. Modelis apima tokius etapus:
susitarimg inicijuoti strateginj planavimo procesa (atsakingi asmenys, svarbios datos, ataskaity formos,
iStekliai ir pan.), jgaliojimy nustatymas (suinteresuoty asmeny analiz¢), misijos ir vertybiy nustatymas,
iSorinés aplinkos analizé (grésmeés ir galimybés), vidinés aplinkos analizé (iStekliai, dabartiné
strategija, veikla), problemy nustatymas, strategijos rengimas problemy sprendimui (praktinis
taikymas), ateities vizijos numatymas. Siy zingsniy esmé yra galutinis rezultatas ir jvertinimas.
Modelio pranasumas yra tai, kad apima daugelj veiksniy, turin¢iy jtakos institucijos strateginiam
planavimui.

Taip pat galime i$skirti analitinj ir kiirybinj modelj. Analitinis modelis remiasi klausimais: Kas
mes esame? Kur mes einame? Ko mes sickiame? Sio modelio logika remiasi tuo, kad nusistatoma
esama / norima padétis, analizuojamos strateginés alternatyvos, resursai ir galimybés. Kiirybinis
modelis, skirtingai negu analitinis modelis, siekia kurti idealizuotg ateities vizija. Modelio
sudedamosios dalys— esama situacija, pageidaujama organizacijos vizija, resursai ir galimybés bei
strateginés alternatyvos, atsizvelgiant ] jvairias tendencijas, stiprigsias / silpngsias savybes, galimus
rezultatus ir kitas iSorines jtakas. Stengiamasi visomis jégomis priartéti prie pageidaujamos vizijos (cit.
pgl: Jucevicius, 1998, p. 254-259).
modelius: racionalus sprendimy priémimo modelis, riboto racionalumo modelis, politinis sprendimy
priemimo modelis, sprendimy priémimas kaip ,,iSsikapanojimas®“ bei Siuks$liadézés sprendimy
priemimo modelis. Detaliau panagrin¢jus racionaly sprendimuy priémimo modeli, galima jj
apibudinti kaip procesa, susidedant; i$ stadijy ir padedantj sprendimy priémejams jvertinti alternatyvas
bei pasirinkti tinkamiausig. Atsizvelgiama j ekonominj bei biurokratinj racionalumg. Sprendimy
priémimo tvarka: aplinkos atpazinimas, diagnoz¢ remiantis sprendimy priémimo uzdaviniais,
atlickamas tyrimas apie galimus sprendimus, sukuriami galimi problemos sprendimo variantai, jy
jvertinimas, patvirtinami tinkami sprendimai bei jy jgyvendinimas. Sis modelis pagrjstas standartiniais

sprendimais bei racionalumu, hierarchija ir centralizacija. Sio modelio schema pateikta 1 pav.
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1 pav. Racionalaus strateginio planavimo modelis pagal J. M. Bryson

Modelis p351r1nktas detalesnei analizei todé¢l, kad jis pateikia racionalig strateginio valdymo
struktiirg, kuri padeda orientuotis kompleksiskose situacijose. Tuo tarpu riboto racionalumo modelis
iSsiskiria tuo, kad sprendimai priimami turint ribota informacija arba sugebéjimus. Politinis
sprendimy priémimo modelis ypatingas tuo, kad procesas vyksta tarp deryby ir sandoriy, svarbus
politinis aspektas. Paminétina, kad Lietuvoje strateginis planavimas vieSojo sektoriaus institucijose
yra apibréztas LR strateginio planavimo metodikoje (Valstybés zinios, 2012, Nr. 122-6140), kurioje
iSskiriamas strateginiy iniciatyvy skatinimo priemoniy nustatymas, programos uzdaviniams
jgyvendinti priemoniy rengimas, turimy ar planuojamy iStekliy poreikio priemonéms jgyvendinti
nustatymas. Programos ir jos uzdaviniy jgyvendinimui nagrinéti nustatomi rezultato (produkto)
vertinimo kriterijai, kurie suteikia galimybe nustatyti, kokiu lygiu pasiekti uzsibrézti tikslai. Vertinimo
kriterijai skirti jvertinti programos ir uzdaviniy vykdyma, jie suteikia informacija apie strateginiy tiksly
ir jgyvendinimo rezultatus.

Apibendrinant teigtina, kad vieni modeliai yra labiau detalizuoti, o kiti labiau agreguoti. Rysiai
tarp komponenty yra stipresni arba silpnesni, jtakojantys / nejtakojantys vienas kita, priklausantys /
nepriklausantys nuo situacijos. Jvertinus pateiktus modelius, iSskirtini tokie sudedamieji elementai:
strategijos pasirinkimas, vidiné / iSorin¢ analizé, tiksly nustatymas, strategijos rengimas,
igyvendinimas, veiksmy plano rengimas, uzduoCiy numatymas, jy ivykdymas ir kontrol¢ /
monitoringas. Svarbiausia, kad kiekviena institucija turi pasirinkti ir priderinti sau geriausiai tinkantj
strateginio planavimo modelj. Remiantis literatiira ir strateginio valdymo praktika, teigtina, kad
strateginio planavimo procese racionalus ir politiniy sprendimy priémimo metodai yra vieni i§

tinkamiausiy.
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1.3. Strateginio planavimo modeliai Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje

1.3.1. Subalansuoty rodikliy sistemos modelis

Biidama moderni organizacija, Nacionaliné mokejimo agentiira nuolat ieSko biidy ir priemoniy,
kurios leisty pagerinti veiklg, skatinty dirbti kokybiskiau, efektyviau ir be klaidy. 2010 m. pradeéti
diegti su naujgja vieSgja vadyba susije valdymo modeliai, t. y. jdiegta ir tarptautiniu sertifikatu ISO
9001 sertifikuota Kokybés vadybos sistema (toliau — KVS), tais paciais metais jvyko pirmasis veiklos
isivertinimas pagal Bendrajj vertinimo modelj (toliau — BVM) (darbuotojy ir agentiiros tobulinimui,
skirtas saves jvertinimui, t. y. silpny, stipriy ir tobulintiny viety nustatymui), vykdoma darbuotojy
veiklos stebésena. Taip pat yra jdiegta informacijos saugumo valdymo sistema (toliau — ISVS),
sertifikuota pagal ISO/IEC 27001:2005 standartg. Nuo 2013 m. gruodzio ménesio jdiegtas vadybos
sistemy vadovas (toliau — VSV)- tai dokumentas, kuriame apraSytas Nacionalinés mokéjimo
agenttros KVS ir ISVS. Agentiira savo veiklg stebi ir matuoja vadovaudamasi subalansuoty rodikliy
sistemos(toliau — SRS) jgyvendinimo ir priezitiros tvarkos aprasu, kuriame yra nurodyti strukttiriniy
padaliniy tikslai, rodikliai, stebésenos periodiskumas, atsakomybés bei kiti reikalavimai (Nacionalinés
moké&jimo agentiiros internetinis puslapis).

2013 m. lapkrit] Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje pradéta jgyvendinti SRS, 2014 m. jdiegtas
specialus jrankis (informaciné sistema IBM Cognos), padésiantis suformuluoti rodiklius, apskaiciuoti
ir atvaizduoti jvairiais pjlviais jvairiy ataskaity, schemy forma — tiek visos agentiiros mastu, tiek
smulkiausio padalinio ir darbuotojy lygmeniu. SRS (angl. the Balanced Scorecard) yra vienas i§
privataus ir vie$ojo sektoriaus organizacijose placiai taikomy strateginio valdymo ir veiklos matavimo
jirankiy, kurj 1991-aisiais metais sukiir¢ Robertas S. Kaplanas ir Davidas P. Nortonas (internetiné
vaizdo medziaga apie ,,Strategic Planning with the Balanced Scorecard” ir ,,Communicating Strategy
with the Balanced Scorecard”). Su SRS susijusios keletas savoky, kurias biitina suvokti ir tiksliai
apibrézti, norint suvokti SRS tikslg ir tinkamai ji igyvendinti: SRS medelis — pagrindinis SRS
sistemoje naudojamas Excel formos dokumentas, kurj sudaro SRS zinynas, Nacionalinés mokéjimo
agentliros strategija, strateginiai tikslai, rodikliai ir jy siektinos reik§més (remiantis SRS), struktiiriniy
padaliniy rodikliy saraSas(zr. 1 priedas), Nacionalinés moke¢jimo agentiiros strateginis Zzemélapis (zr. 4
pav.), SRS ir KVS susiejimo matrica, SRS ir BVM susiejimo matrica, procesiniy zingsniy / uzduociy
lentelé. SRS Zinynas — SRS terminy, su laiko ir kokybés matavimu susijusiy rodikliy, matuojamy
procesy ir padaliniy matricos bei zingsniy dokumentas, naudojamas SRS jgyvendinimui. Subalansuoty
rodikliy modelis padeda organizacijoms integruoti strateginio valdymo ir veiklos matavimo sistemas.
Zodis ,,subalansuoti“ reiskia, kad tikslai ir rodikliai nustatomi i§ 4 pagrindiniy perspektyvu, kurios
suteikia subalansuotg, jvairiapuse organizacijos veiklos jZvalgg ir pamatavima, t.y. suteikia galimybeg

subalansuoti finansinius ir nefinansinius veiklos aspektus bei suderinti vizija su kasdienine
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(operatyvine) veikla. Subalansuoty rodikliy modelio perspektyvos taip pat buvo pritaikytos ir

agentiroje (Zr. 2 pav.).

2 pav. Subalansuoty rodikliy modelis Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje

Saltinis: cit. pgl: Nacionalinés mokéjimo agentiiros vidiniai dokumentai

Suinteresuotyjy perspektyva: $i sritis apima rodiklius, kurie parodo kaip agentiirg vertina jos
klientai, suinteresuotieji asmenys, visuomene.

Vidiniy procesy perspektyva: apima vidiniy procesy rodiklius, t.y. kuriuos veiklos procesus
agentiira turi efektyviai vykdyti ir tobulinti norint jgyvendinti savo misijg ir uztikrinti klienty,
suinteresuotyjy ir darbuotojy pasitenkinima.

Tobuléjimo perspektyva: apima rodiklius, kuriais vertinami strateginiai prioritetai ugdant
darbuotojy kompetencijas, investuojant j informacines sistemas ir jrankius bei kuriant organizacinj
klimata, palanky augimui ir tobuléjimui.

Finansy istekliy perspektyva: apima finansinius rodiklius, t.y. kaip agentiira iSnaudos savo
veiklai skirtus finansinius iSteklius. VieSojo administravimo organizacijose finansy sritis apima
biudzeto ir asignavimy rodiklius.

Subalansuoty rodikliy modelis ne tik sitilo, planuojant organizacijos veikla, tikslus formuluoti
pagal Sias keturias perspektyvas, bet ir sudaro galimybes labiau integruoti planavimo bei veiklos
matavimo procesus. Taip pat $is modelis uztikrina, kad biity integruoti tikslai skirtinguose veiklos
lygmenyse — organizaciniame, padaliniy ir individualiame(internetiné vaizdo medziaga apie ,,Strategic
Planning with the Balanced Scorecard* ir ,,Communicating Strategy with the Balanced Scorecard®).

Pagrindiniai SRS diegimo organizacijoje privalumai:

e pagerinamas ir suderintas organizacijos strateginis valdymas visuose lygmenyse;
e Jprastiné veikla ir darbuotojy pastangos orientuojamos j iSmatuojamus tikslus;

e orientuojamasi j ilgalaikius tikslus, o ne trumpalaikes iniciatyvas;
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e sudaromos galimybés didinti veiklos efektyvuma, gerinti iStekliy paskirstymo procesa;
e apima visus svarbiausius organizacijos veiklos aspektus;
e pagerinamas strategijos vizualizavimas;
e sudéliojami prioritetai, pagreitinamas sprendimy priémimas.
Igyvendinus Subalansuoty rodikliy projekta, buvo apjungta KVS, BVM ir veiklos stebésena bei

igyvendinama pagal Agentiiros Subalansuoty rodikliy sistemos jgyvendinimo ir priezitiros aprasa (zr. 3

pav.).

3 pav. SRS Nacionalinéje mokejimo agentiiroje

Saltinis: cit. pgl: Nacionalinés mokéjimo agentiiros vidiniai dokumentai

Veiklai matuoti naudojami SRS rodikliai, kurie yra indikaciniali, t. y. tam tikra agenttiros padét]
ir biiseng atspindintys rodikliai, kurie skirti tiek strategijos jgyvendinimo pamatavimui, tick vadovams
laiku gauti informacija apie galimg nuokrypi nuo siektinos padéties / blisenos bei atitinkamiems
valdymo sprendimams priimti. Taciau jie neskirti konkretaus vadovo / darbuotojo vertinimui. Kai
kurie rodikliai yra suvestiniai rodikliai, t. y. i$ keleto rodikliy pagal svertinj jy svarbos koeficienta,
sudaryti bendriniai, aukstesnio lygio tikslus matuojantys rodikliai (Nacionalinés mokéjimo agentiiros
vidiniai dokumentai).

I SRS kiirimg jeina strateginio zemélapio kiirimas. Teoriskai strateginio zemélapio kiirimas turi
biti pradedamas nustatant organizacijos tikslus ir kuriant priemones tikslams pasiekti. Tiksly kiirimas
prasideda nustatant organizacijos egzistavimo priezastis, po to nustatoma vizija. Kitame etape
pateikiami organizacijos tikslai ir santykiai tarp tiksly kartu su keturiomis subalansuoty rodikliy
perspektyvomis. Strateginio Zemélapio kiirimo etapy metu iSskirtina tai, kad turi biiti garantuotas
valdzios jsipareigojimas, esamos padéties nusistatymas, rinkos analizé, vizijos ir strategijos
iSsiaiSkinimas, iSsiaiSkinti s€kmés veiksnius, iSanalizuoti ir pateikti priezasties — pasekmés rySius,
sukurti plang ir galiausiai vizualizuoti zemélapj (internetiné vaizdo medziaga apie ,,Strategic Planning
with the Balanced Scorecard” ir ,,Communicating Strategy with the Balanced Scorecard®).
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Nagrinéjant SRS modelj Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje, institucija turi jai sukurta,
pritaikyta strategin] Zemélapj, kur atsispindi institucijos strategija, tikslai, uzdaviniai, priemonés jy
jgyvendinimui, veiklai matuoti vertinami kriterijai, keturios perspektyvos, prieZasties — pasekmeés
rysiai (zr. 4 pav.). Paminétina, kad 2012-2017 m. strategijg institucija susikfir¢ pirmiau, t. y. 2011 m.
pabaigoje — sukurta organizacijos filosofija (misija, vizija, vertybés, Sukis, iSskiriamas agentiiros
klientas), strategija, strategijai jgyvendinti nusimatyti strateginiai tikslai, uzdaviniai, konkrecios
jgyvendinimo priemongs, siektini rodikliai iki 2017 m., o SRS modelis sukurtas tik 2013 m. pabaigoje
— t. y. pritaikytas jau prie esamos strategijos, tiksly, uzdaviniy. Pateiktas strateginis zemélapis taip pat
pritaikytas prie jau turimos strategijos. Pagrindiné idé¢ja — sukurti priezasties — pasekmés rysius, matyti
kaip ,,mazi“ darbai, priemonés tiesiogiai jtakoja strategijos igyvendinimg. Taip pat daug démesio
skiriama visy departamenty, skyriy jtraukimui, visy veikly susiejimui, kad matytysi, kaip kas
individualiai prisideda prie tiksly ktirimo, kas atsakingas uz ka ir pan. Kuriant strateginj zemélapj buvo
jtrauktos keturios perspektyvos — finansiniy istekliy, vidiniy procesy, tobuléjimo ir suinteresuotyjy,
tam kad visos sritys blity apmastytos jgyvendinant strategija, biity atsizvelgta j visas sritis.

Naudojamas SRS modelis ypatingai naudingas institucijai tuo, kad $is metodas atsizvelgia i
klienta — visuomene, jos lukesCius, interesus, kas vieSajame sektoriuje yra biitina, o nagrinéjama
institucija ypac turi daug suinteresuotyjy Saliy — Lietuvos gyventojai: pareiskéjai, paramos gavéjai
(tiesioginés suinteresuotyjy Salys, dél kuriy intereso institucija ir gyvuoja), Lietuvos, uZsienio
institucijos (kitos agentiiros, teisésaugos institucijos, Europos komisija, Europos audito riimai ir pan.),
kiti susij¢ asmenys. SRS zemélapis jtrauktas ] strategija jau 2013 m. gruodj, o 2014 m. balandj
strategija buvo dar kartg atnaujinta, t. y. buvo jtraukti SRS rodikliai (suvestiniai rodikliai), priskirti prie
kiekvieno strateginio tikslo, atnaujintas veiksmy planas, nusimatytos siektinos reikSmes, taip susiejant
SRS su strategija, veiksmais. Todé¢l dabar yra integruoti Nacionalinés mokéjimo agentiiros strateginiai
tikslai ir rodikliai, veiklos stebésenos tikslai ir rodikliai, kokybés (KVS) rodikliai ir bendrojo vertinimo
modelio (BVM) rodikliai.

Apibendrinant paminétina, kad KVS yra nuolat veikiantis procesas Nacionalingje mokéjimo
agentiiroje, siekiant pagerinti veikla, skatinty dirbti kokybiskiau, efektyviau ir be klaidy, o BVM yra
jsivertinamas kas 2 metus, atliekant individualius pokalbius, apklausas, iSorés auditoriy paslaugos ir
pan. SRS, kaip ir minéta, apjungé KVS, BVM ir veiklos stebéseng i vieng, jos centre — institucijos
strategija ir vizija su keturiomis perspektyvomis (Zr. 3 pav.). Remiantis Nacionalinés mokéjimo
agenttros vidiniais dokumentais, jsidiegus SRS rodikliy skai¢ius sumazéjo: 2013 m. kovo mén.
rodikliy skaicius buvo 403, o jdiegus subalansuotus rodiklius —144. Vadinasi, yra matomi teigiami
pokyc¢iai, vizualiai atrodo graziau, taCiau tai yra i§ dalies tik atvaizdavimas, o praktiskai visi procesai

(KVS, BVM, SRS) lieka atskiri, darbo nesumazéja, nors dokumentaliai ir yra apjungiama.
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4 pav. Nacionalinés mokéjimo agentiiros strateginis zemélapis remiantis SRS

Saltinis: cit. pgl: Nacionalinés mokéjimo agentiiros internetinis puslapis
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1.3.2. Siiillomas strateginio planavimo modelis

Darbo autoré, iSnagrinéjusi mokslingje literatiroje pateikiamus jvairius strateginio planavimo
modelius, sukiiré savita Nacionalinés mokéjimo agentiiros (taip pat tinkantj valdanciajai institucijai —
ZUM) strateginio planavimo modelj (Zr. 5 pav.) bei remiantis Arimavigiiite (2005, p. 120-290), kitais

autoriais bei Strateginio planavimo metodika pateiké detalesnius sudaryto modelio etapy paaiskinimus.
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5 pav. Nacionalinés moké&jimo agentiiros strateginio planavimo modelis

Saltinis: Sudaryta autorés

Modelis  sudarytas 1§  keturiy  pagrindiniy  etapy, kurie tarpusavyje  susieti
priezastiniais/grjztamaisiais rysiais:
I. Strateginé institucijos analizé — iSorinés aplinkos veiksniy, turinCiy jtakos institucijai,

nustatymas derinant tarpusavyje kelis metodus: PEST analizés metodas (politiniai/teisiniai,

ekonominiai, socialiniai ir technologiniai veiksniai). Prie Siy aspekty galimi pridéti ir kiti, pvz:.
gamtinis / ekologinis aspektas (vadinamas PESTEL). Paminétini politiniai veiksniai, nes jie turi jtakos
organizacijos veiklos reguliavimui (pvz:. keiCiasi valdzia, nauji rinkimai, nauji jstatymai).

Ekonominiai veiksniai turi biiti suprantami globaliai, atsizvelgiama j Salies ekonoming padétj (augimo
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tendencijos, BVP, mokesciai ir pan.). Socialiniai veiksniai ypatingai svarbu, nes institucija yra nuo jy
priklausoma. Reikalinga analizuoti tiksling grupe, jy raida, struktiira. Technologiniai veiksniai turi biti
vertinami atsizvelgiant j atsirandancias naujas technologijas, informacinius srautus, uztikrinti savalaikj

prisitaikymg prie inovacijy; institucijos interesy grupiy analizés taikymas (suinteresuoty veikéjy ir

institucijy nustatymas (atrinkti svarbiausias institucijas ir zmones, kurie svarbiis organizacijai)).
Reikalinga nustatyti ir iStirti svarbiy asmeny likesCius, kad biity gauta nauda. Pirmiausia reikia
nusistatyti pagrindinius suinteresuotus asmenis. Antrame etape reikia suvokti, pagal ka (kokiais
kriterijais) suinteresuoti asmenys vertina institucija. TreCiame zingsnyje suinteresuoty asmeny
kriterijais atliekamas institucijos veiklos vertinimas. Tai skatina jsivaizduoti save kity vietoje, kas irgi

prisideda prie strateginio planavimo gerinimo ir tobulinimo; konkurencinio pranaSumo nustatymas

(darbo rinkos konkurencingumo aspektas, t. y. jvertinti zmogiskyjy istekliy svarba, nustatyti i$¢jimo/
atéjimo 1§/ | agentiirg priezastis, vieSinti nauda, kuriag gaus tiek naujas, tieck esamas darbuotojas
dirbdamas institucijoje. Tai reikalinga kadangi vyksta darbo rinkos kova tarp parama
administruojanciy agentiiry, nes kitos agentiiros gali pasitlyti didesnius atlyginimus) ir sudétingumo

bei galimy riziky jvertinimas (numatyti scenarijus krizinéms situacijoms, nusistatyti veiklos ribas,

klienty rata, atsizvelgti j aplinkos nepastovuma). Yra didelé naujy iniciatyvy rizika, todé¢l prie§ imantis
veiksmy biitina iStirti Sias sglygas: apimtj (kiek placiai programa yra iSsiplétusi, geografinés ribos),
jvairuma (klienty ratas), neapibréztumga (aplinkos stabilumo laipsnis).

Pazymétina, kad 2014 m. vasarg buvo pradétas diegti riziky valdymo procesas visai institucijai
pagal ISO projekta. Id¢ja yra labai skatintina, numato pazangg, orientuojasi | uzsienio valstybiy
praktikg, taciau paminétina tai, kad tai turi biiti integruota su praktika, o ne tik ,,sausa“ teorija. Kaip
labai daznai vieSojo sektoriaus institucijose biina — sugalvota daug veiksmy, bet vyksta tik formalus
»popieriy uzpildymas®, kuris neduoda realios naudos. Svarbiausia, kad riziky valdymo procesas
netapty tik dar vienu rodikliy skaiciavimu, kuris neturi realios naudos ir yra darbuotojams
nesuprantamas. 2015 metais institucija yra numaciusi rizikos valdymo sistemos diegimg ir
jgyvendinimg agentiiros mastu bei aplinkos apsaugos valdymo sistemos diegimg (abu projektai
vadovaujantis ISO standartu).

[Sanalizavus iSorin¢ aplinkg ir jos galimybes bei grésmes biitina atlikti vidinés aplinkos analize
(institucijos istekliy analize) ir vertinima, naudojant Mc Kinsey 7S modelj (t. y. jgidziai, struktira,
sistemos, bendros vertybés, personalas, stilius, strategija). IglidZiai yra svarbiausi, nes ¢ia kalbama apie
veiklas, kurias institucija atlicka geriausiai, iSsiskiria i§ kity. Formalioji organizacijos struktiira atsako j
klausimus: kas kam atsakingas? Koks delegavimo lygis? ir pan. DaZniausiai keiCiantis aplinkai
strukttra keiciasi tik Siek tiek, nekeiCiant pagrindy. Vertinant sistemas atsizvelgiama j formalias ir
neformalias procediiras. Bendros vertybés — tai vyraujantis poziiiris institucijoje, reikia jvertinti visus

juy bruozus. Personalas gali papildyti jgiidZius, svarbu atkreipti démesj j darbuotojy struktiirg. Stilius
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taikomas auksciausiai valdziai, kuri savo veiksmais gali paveikti rezultatus. Galiausiai strategija turi
biti jvertinama ir numatomos jgyvendinimo galimos problemos.

II. Institucijos tikslinés orientacijos nustatymas — vizijos, misijos (institucijos egzistavimo
priezastis) ir vertybiy bei strateginiy tiksly (jie turi biiti pagristi institucijos misija) nustatymas. Misija
— institucijos paskirtis, atspindinti jos egzistavimo prasme, siekiant atsakyti j klausimus, kokia tai
organizacijos statusg, nurodo tikslus, apraso pagrindines strategijy ir veiklos kryptis vidutinés trukmés
perspektyvai, uztikrindama siekiamy vertybiy jgalinimg. Misijos nustatymas turi daugelj pranasumy,
kaip kad krypties numatymas, kuria darbuotojai turi Zengti, institucijos paskirties nustatymas,
veiksmingesnis darbas, didesnis démesys institucijos vizijai, filosofijai ir vertybéms. Misija atskleidzia
priezasti, kod¢l institucija gyvuoja, kad yra jos ,varikliukas®“. Misija turi bati patvirtinta, pripazinta,
zinoma, vieSa, pagrista. Kuriant misijg, reikéty atsakyti i Siuos klausimus, suformuluotus Bryson
(1989):

e Kas mes esame?

e Kokius pagrindinius socialinius ir politinius poreikius turétume patenkinti arba kokias
socialines ir politines problemas turétume spresti?

e Kaip stebésime ir reaguosime j Siuos poreikius ir problemas?

e Kaip reikety atsizvelgti | pagrindiniy interesy grupiy lukescius?

e Kokia yra miisy filosofija ir pagrindinés vertybés?

e Kas mus i$skiria i$ kity institucijy? (cit. pgl: Arimavicitteé, 2005, p. 155).

LR Vyriausybés Strateginio planavimo metodikoje (cit. pgl: Valstybés Zinios, 2012, Nr. 122-
6140) misijos ir strateginiy pokyCiy dalyje suformuluojama ,, misija, numatomi veiklos prioritetai,
svarbiausi darbai ir pagrindiniai vertinimo kriterijai ir jy reikSmés, prioritetams jgyvendinti,
pagrindinés teisékiiros iniciatyvos ir veiklos efektyvumo didinimo kryptys, nurodomi strateginiai tikslai
ir programos, asignavimai strateginiams tikslams ir programoms jgyvendinti, zmogiskieji istekliai ir
valdymo islaidos. Valdymo islaidos kiekvienai programai priskiriamos finansy ministro nustatyta
tvarka“.

Strateginiai tikslai turi ypatingg reikSme strateginio planavimo procese, kadangi tikslingas jy
nukreipimas padeda pasiekti pageidaujamus rezultatus. Siame etape reikia atsizvelgti ir j institucijos
igaliojimus (ka privalo, kg gali ir ko negali daryti), ir j institucijos paskirtj, ir strateginio tikslo
pasiekimo vertinimo kriterijus. Tikslai seka i§ po misijos suformulavimo. Tikslai yra konkretiis
rezultatai, kuriy institucija siekia jgyvendindama veikla. Institucija savo strateginius tikslus derina su
ilgalaikiais tikslais, numatytais planavimo dokumentuose: Valstybés ilgalaikés raidos strategijoje,
Vyriausybés programoje, Nacionaliniame plétros plane / Bendrajame programavimo dokumente, tikio
Sakos (sektoriaus) strategijose ir kt. (Kundrotien¢, Rekerta, 2002, p. 59). Anot Arimaviciatés (2005, p.
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168), nustatant tikslus siekiama pasirinkti tam tikra situacija, kurig siekiama pakeisti, siekiama
nustatyti pokyciy krypti bei nusimatyti prioritetus. Pagrindiné strateginiy tiksly funkcija — nustatyti
galuting visos institucijos kryptj ir sujungti bendras pastangas Siam tikslui pasiekti. Paprastai tikslai
btna dviejy tipy, t. y. arba nukreipti j programos esme arba susije¢ su instituciniais tikslais.

I11. Institucijos strateginiy sprendimy rengimas, priémimas ir jgyvendinimas — pirmoji dalis
(strateginiy sprendimy rengimas ir priémimas) - institucijos perspektyvinés veiklos numatymas ir
kylan¢iy problemy iSnagrin¢jimas, naudojant strateginiy alternatyvy analizés metodus t. y. strateginiy
sprendimy alternatyvy vertinimo kriterijy parengimas ir strateginiy sprendimy priémimas (geriausios
alternatyvos priémimas). Antroji dalis (strateginiy sprendimy jgyvendinimas) - veiksmy plano
rengimas (tiksly, uzdaviniy, priemoniy nustatymas), alternatyvy nustatymas, analizé¢ ir vertinimas,
veiksmy plano patvirtinimas. Galima iSskirti pagrindinius strategijos jgyvendinimo komponentus,
kurie glaudziai siejasi su programy rengimu, t. y. visy pirmiausia pasirenkama strategija, i$ kurios seka
funkciniy strateginiy tiksly nustatymas, jie atitinkamai nulemia specialiyjy plany rengima, turint
planus biitina sudaryti plang biudzetui ir iStekliy paskirstymui ir galutinis etapas — stebésenos ir
kontrolés procediiros.

IV. Veiksmy plano jgyvendinimo stebésena ir kontrolé — pasiekty/ nepasiekty rezultaty
stebésena ir analiz¢, rezultaty panaudojimas, griztamieji rySiai. Strateginé kontrolé— ,tai strategijos
jgyvendinimo procesy patikrinimas siekiant sumazinti atotriikj tarp tikrosios padéties ir pasirinktos
strategijos™ (cit. pgl: Arimavic¢iate, 2005, p. 261). Atliekant kontrole, gaunama informacija apie
panaudotus isteklius, nukrypimus juo pradinio plano, individualius darbuotojy bei vadovy pasiekimus
bei uZtikrinamas griZztamasis rySys. VieSajame sektoriuje taip pat vyrauja veiklos auditas, kuris
strateginé stebésena — strategijos jgyvendinimo stebéjimas, periodiSkas faktiniy strategijos
igyvendinimo rezultaty ir iSorin¢je aplinkoje vykstanciy pokyciy fiksavimas™ (cit. pgl: Vasiliauskas,
2002, p. 315). Svarbu skirti finansing stebésena ir kontrolg nuo strateginés stebésenos ir kontrolés,
kadangi pastaroji ne tik svarsto finansinius klausimus, bet ir reikalauja platesnés informacijos. Surinkta
informacija po vertinimo yra ypa¢ aktuali sekanCiam planavimo procesui, galima nusimatyti
pagrindines klaidas ir stengtis jy iSvengti. Strateginis klausimas vadovams, nustacius neatitikimus tarp
uzsibrézto ir pasiekto — ar tai problema dél to, kad buvo atlickami netinkami veiksmai (netinkamai
pasirinkti uzdaviniai, priemonés tikslui pasiekti), ar problema dél to, kad buvo dirbama ne taip, kaip
reikia (darbuotojy ir /ar vadovy klaida)? I$siaiSkinus, kur slypi problema, galima jg pasalinti.

Pasitilytas strateginio planavimo modelis yra ciklinis, kadangi modelj sieja nenutriikstami
atgaliniai rySiai. Tai sudaro galimybe greiciau ir efektyviau reaguoti | besikeiciancig aplinka. Modelis
leidzia planuoti institucijos veikla vadovaujantis LR Vyriausybés priimta Strateginio planavimo

metodika, taciau ja papildant iSorinés (PEST, institucijos interesy grupiy analizé, konkurencinio
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pranasumo nustatymas ir galimy riziky jvertinimas) bei vidinés aplinkos veiksniy analize (7S modelis).
Tai praktikuojama uzsienio institucijose, tad kaip geraja praktikg bty galima pritaikyti ir Lietuvoje.
Rekomenduotina pateikti SSGG analize (kuri buvo 2007 m. Metodikoje, o dabar yra iSimta). Taip pat
modelis akcentuoja institucijos vertybiy svarbg, kas dabar néra akcentuojama, o manytina, kad
kiekviena organizacija turéty nusistatyti pagrindines savo kryptis (vertybes). Pasiiilytas modelis
pabrézia ir rezultaty analizés svarba, kadangi tai yra viso proceso galutinis taskas, tac¢iau juo neturéty
viskas uzsibaigti, o grizti ,,atgal perzitrint neatitikimus, ieSkant geresnio varianto ir pan. Tam tarnauja
griztamieji rySiai. Pazymétina, kad aktualioje Strateginio planavimo metodikoje vertinimo kriterijams
ir stebésenai skiriama daug démesio, taciau yra svarbu ne kiekybé, o kokybé ir geriau kazko

nepasiekti, negu ,,pritraukti® skai¢ius iki reikiamo 100%.
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2. NACIONALINES MOKEJIMO AGENTUROS STRATEGINIO
PLANAVIMO PROCESO TYRIMAS

2.1. Tyrimo metodologija

Magistrinio baigiamojo darbo tikslas — iSanalizuoti teorinius strateginio planavimo aspektus ir
proceso ypatumus bei kylancias problemas Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje ir pateikti pasiilymus
strateginio planavimo procesui tobulinti. Siam tikslui pasiekti naudoti teoriniai ir empiriniai
metodai. Atlikus literatiiros analize bei jg susisteminus, nagrinéti vidiniai bei iSoriniai dokumentai,
pateiktos apibendrinancios i§vados (I-as tyrimo etapas). Tolimesniam strateginio planavimo proceso
vertinimui naudotas kokybinis tyrimo metodas — pusiau struktiiruotas interviu (II-as tyrimo etapas).
Tyrimo metu buvo remtasi Kardelio (2002) parengta moksliniy tyrimy metodologija ir metodais ir
atlikti Sie etapai:

1. PasiruoSimas tyrimui (literatiros, dokumenty studijavimas, tyrimo temos, problemos,
probleminiy klausimy, objekto, tikslo, uzdaviniy nustatymas bei aptarimas ir kt.);

2. Tyrimo proceso organizavimas (tyrimo metody ir procediiry pasirinkimas, jvertinimas,
tirlamyjy parinkimas);

3. Empiriniy duomeny rinkimas (vidiniy bei iSoriniy dokumenty rinkimas, sisteminimas,
analizavimas, vykdytas pusiau struktiiruotas interviu zodziu);

4. Tyrimo duomeny apdorojimas (gauty duomeny apdorojimas, iSvady bei rekomendacijy
pateikimas atlikus vertinimg).

I-as tyrimo etapas. Nacionalinés mokéjimo agentiiros charakteristika ir strateginio
planavimo sistemos analizé. Naudotas dokumenty analizés metodas. Sis metodas taikytas siekiant
i3analizuoti turimg nagrinéjamos organizacijos ir ZUM informacija (Nacionalinés mokéjimo agentiiros
strateginio planavimo dokumentai, t. y. 2012-2017 mety strategija, veiklos ir veiksmy planai, veikly
ataskaitos ir kt.). Bendrai situacijai pavaizduoti, palyginimui ir i§vadoms pateikti buvo naudoti ZUM
strateginio planavimo dokumentai, t. y. 2013-2015-yjy mety strateginis veiklos planas, kiti susije
dokumentai. Taip pat, tinkamam dokumenty vertinimui buvo remtasi anks¢iau nagrinéta literatiira bei
jos izvalgomis, buvo perziliréti susij¢ galiojantys teisés aktai, LR Vyriausybés nutarimai, nuostatai,
mokslinés publikacijos (monografijos, moksliniai straipsniai, moksliniai tyrimai) ir kt. Buvo atliktas
apibendrinimas ir sintezé. Iinagrinéjus Nacionalinés mokéjimo agentiiros charakteristikg, atlikus ZUM
bei Nacionalinés mokéjimo agentiiros strateginio planavimo analizg, buvo atlikta nagrinéjamos
institucijos iSoriniy bei vidiniy veiksniy analizg, t. y. pateikta PEST, vidiniy veiksniy ir SSGG analizé.

II-as tyrimo etapas. Interviu analizé. Siekiant iSsiaiSkinti strateginio planavimo ir
jgyvendinimo problemas, kliiitis, tobulintinas vietas Nacionalinéje mokéjimo agenttiroje ir jvertinti

institucijos strateginiy plany jvairove ir jy tarpusavio suderinamumg buvo pasirinktas kokybinis tyrimo
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metodas — pusiau struktiiruotas interviu. Jis leido gauti iSsamesnius duomenis, nuolat juos tikslinti ir
susidaryti tikslesnj vaizdg apie strategijos kiirimg ir jgyvendinimg. Interviu buvo vykdomas tol, kol
buvo pasiektas realus informacijos prisotinimas, t. y. informanty atsakymai pradéjo kartotis. Pusiau
struktiiruoti interviu vyko Nacionalinégje mokéjimo agentiiroje ir ZUM vadovy bei specialisty
kabinetuose (formalioje aplinkoje), taip pat buvo kalbéta telefonu, derinti atsakymai elektroniniais
laiskais.

Visus interviu atliko darbo autorius. Interviu truko nuo 1val. iki 2 val. Informantams atrinkti
buvo naudojama tiksliné atranka. Buvo pasirinkti astuoni asmenys, du vyrai ir SeSios moterys:
Nacionalinés mokéjimo agentiiros Strateginio valdymo departamento Strateginio planavimo ir
palaikymo skyriaus vyriausioji specialist¢ (I1), ZUM Veiklos administravimo ir turto valdymo
departamento direktoré (I2), Nacionalinés mokéjimo agenttiros Vidaus audito departamento I vidaus
audito skyriaus vyriausioji specialist¢ (I3), Nacionalinés mokejimo agentiiros Strateginio valdymo
departamento direktorius (I4), Nacionalinés mokéjimo agenttiros Riziky vertinimo ir valdymo
departamento Prevencinio paZeidimy administravimo skyriaus vyriausioji specialisté (I5),
Nacionalinés moke¢jimo agentiiros Riziky vertinimo ir valdymo departamento Prevencinio pazeidimy
administravimo ~ skyriaus vyriausiasis specialistas (I6), ZUM Ekonomikos ir tarptautinio
bendradarbiavimo departamento Strateginio planavimo skyriaus vedéja (I7) bei Nacionalinés
moké&jimo agentiiros Komunikacijos skyriaus Viesyjy rysiy poskyrio vedéja (I8).

Tiksliné grupé buvo suskirstyta j 5 dalis: Nacionalinés mokéjimo agenttiros vadovai (I grupé),
Nacionalinés mokéjimo agentiiros strateginio valdymo departamento vadovas (II grup¢), Nacionalinés
mokéjimo agenttiros strateginio valdymo departamento vyr. specialistai (III grupé), Nacionalinés
mokéjimo agentiiros kity departamenty, sri¢iy specialistai (IV grupé), ZUM vadovai (V grupé).
Tyrimo dalyviai pasirinkti atsizvelgiant  jy atliekamas funkcijas, darbo patirtj / staza, kompetencijas,
patirtj skirtinguose departamentuose, atsakomybe rengiant bei jgyvendinant agentiros / ZUM
strateginio planavimo dokumentus bei siekiant iSsiaiSkinti tick specialisty (tiek tiesiogiai susijusiy su
strateginiu planavimu, tiek netiesiogiai susijusiy), tiek atsakingy vadovy pozitrj. Taip pat siekta
suzinoti valdangiosios institucijos — ZUM — vadovy poziiirj j pavaldZios institucijos, t. y. Nacionalinés
moké&jimo agentiiros, veiklg jgyvendinant strateginj planavima.

Interviu metu buvo uzduodami i§ anksto pasiruosti klausimai (zr. 8 priedas), kuriame i$skiriami
20 klausimy (klausimai bei jy seka buvo pateikiami atsizvelgiant j situacijg ir konkrety asmenj).
Klausimai buvo suskirstyti j 3 grupes: bendri klausimai, su 2012-2017 m. Nacionalinés moké&jimo
agentiiros strategija susij¢ klausimai ir su ZUM metiniais veiklos planais susije klausimai. Interviu
klausimai i§ bendro klausimyno buvo atrinkti pagal tiksline grupe: I grupei — 16 kl., II grupei — 18 kl.,
I grupei — 17 kl., IV grupei — 11 kl., V grupei — 14 kl.
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Tyrimo dalyviai dalyvavo savanoriskai, buvo suderinta su departamento vadovais (kai tai buvo
aktualu). Apklausa vykdyta laikantis etikos reikalavimy. Tyrimo metu susidurta su tokiomis
problemomis kaip kad dalis kalbinty vadovy bei specialisty atsisaké dalyvauti interviu apklausoje, o
kai kurie dalyvave informantai atsaké ne j visus klausimus (arba nenorint pateikti atsakymo, arba
nezinant/ neturint kompetencijy atsakyti). Daugumai informanty klausimai pasirodé ganétinai sunkds,
reikalaujantys laiko apgalvoti, buvo norima dar karta pasigilinti i dokumentus. Baigus apklausas,
tyrimo metu gauti duomenys buvo apdorojami (interviu protokolavimas) (zr. 9 priedas) ir
susisteminami. Susisteminti atsakymai buvo priskirti 13-ai analizés sri¢iy — kategorijoms,

subkategorijoms (pateikiant pagrindziancius teiginius), pateikiami lentelése.
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2.2. Nacionalinés mokéjimo agentiiros charakteristika bei vidiniy ir iSoriniy
veiksniy analizé
2.2.1. Nacionalinés mokéjimo agenturos charakteristika ir PEST analizé

Apie institucija. Nacionaliné mokéjimo agentiira yra biudZetiné jstaiga, finansuojama i LR
valstybés biudZeto, veikianti ZUM akreditavimo srityje, administruojanti Europos Sajungos (toliau —
ES) ir valstybés biudzeto paramos zemés tikiui, kaimo plétrai ir Zuvininkystei 1éSas bei atliekanti jy
mokéjimo ir kontrolés funkcijas. Nacionalingje mokéjimo agentiiroje administruojama parama pagal
Lietuvos kaimo plétros 2007-2013 m. bei 2014-2020 m. programg, Lietuvos zuvininkystés sektoriaus
2007-2013 m. bei 2014-2020 m. veiksmy programa ir kitos programos (tiesioginés iSmokos uz
pasélius, pieno kvotos, parama bitininkystés sektoriui, cukraus pramonés restruktiirizavimo parama bei
kt.). Nacionaliné mokéjimo agentiira kasmet administruoja daugiau kaip 200 paramos priemoniy ir
veiklos sri¢iy. VidutiniSkai kasmet gaunama apie 350 tikstanCiy paraiSky, atlickama apie 37
tukstanciai patikry, yra apie 170 tukstanCiy paramos gavéjy, kuriems kasmet iSmokama apie 2,2 mlrd.
Lt paramos 1ésy.

Kokybés gerinimas. Nacionalinéje mokéejimo agentiiroje vykdomas kokybés ir informacijos
saugos gerinimas. Agentiira turi interneto svetaing www.paramakaimui.lt, skirtg klienty informavimui
apie paramos administravima, taip pat bendradarbiauja su socialiniais partneriais — visuomeninémis
organizacijomis, atstovaujanciomis zemdirbiy, miskininky, perdirbéjy, Zemés tkio technikos tiekéjy,
zvejy ir kity potencialiy pareiskéjy ar esamy paramos gavéjy interesams bei su kity ES Saliy mokéjimo
agentiiromis, vykdo ,,Vieno langelio® principa. Taikoma korupcijos prevencijos politika, jdiegta
»Pasitikéjimo linija“, kuria bet kuris informacijos turintis asmuo gali informuoti apie asmeny galimus
piktnaudziavimo atvejus bei galimai neskaidrias agentiiros darbuotojy veikas ar kity institucijy atstovy
bandymus daryti jtaka paramos administravimui, taip pat yra parengtas ir patvirtintas asmeny
aptarnavimo Nacionalin¢je mokéejimo agentliroje standartas (Nacionalinés mokéjimo agentiiros
internetinis puslapis).

Atliekant Nacionalinés mokéjimo agentliros strateginio planavimo dokumenty tyrimg nustatyta,
kad nei iSoriniai veiksniai (PEST analiz¢), nei vidiniai veiksniai (remiantis pvz:. buvusia 2007 m.
strateginio planavimo metodika ar 7S modeliu), nei susisteminta SSGG analizé néra pateikta. Analiziy
neatlicka nei Nacionaliné mokéjimo agentiira, nei ZUM (bent jau néra apradyti ir susisteminti).
Vertinant iSorinius bei vidinius veiksnius ir jy jtaka, tirti institucijos planavimo dokumentai (pateikti ir
nagrinéti prie$ tai buvusioje dalyje), teisés aktai, reglamentuojantys institucijos veikla, institucijos
nuostatai (Valstybés Zinios, 2003, Nr. 13-516), darbo tvarkos aprasai, kiti susij¢ dokumentai, remtasi
analizuota moksline literatiira, straipsniais bei informacija vieSojoje erdvéje.

PEST analizés metu atlickamas Nacionalinés mokéjimo agentiiros iSorinés aplinkos vertinimas,

kurio metu identifikuojamas politiniy / teisiniy, ekonominiy, socialiniy ir technologiniy veiksniy

41



poveikis. y. galimybés ir grésmés Nacionalinés mokéjimo agentiiros veiklai bei nurodomi veiksniai,
kurie gali turéti jtakos institucijos tiksly siekimui.

Politiniai / teisiniai veiksniai. Nacionaliné moké&jimo agentiira savo veikloje vadovaujasi LR
Konstitucija, ES teisés aktais, LR jstatymais, LR tarptautinémis sutartimis, LR Prezidento dekretais,
LR Seimo ir Vyriausybés priimtais teisés aktais, LR Zemés tikio ministro jsakymais, ES institucijy
rekomendacijomis, pacios agentiiros nuostatais bei kitais teisés aktais. Kadangi agentiiros savininké
yra valstybé, institucijos savininko teises ir pareigas jgyvendina ZUM, vadinasi agentiira tiesiogiai
priklauso nuo valstybés bei ZUM keigiamy jsakymy. BesikeiGianti teisiné bei politiné aplinka yra
galima grésmé institucijos sékmingai veiklai. Lietuvai jstojus i ES ir NATO, toliau vyksta s¢kminga
integracija, viena i§ jy - ES lygiu pakoreguota Lisabonos strategija. Nuo 2007 mety tapo Sengeno
erdvés nare, kas atvéré laisvas jud¢jimo galimybes. Vykdydama veikla institucija bendradarbiauja su
ZUM struktiiriniais padaliniais, kitomis valstybés institucijomis (pvz:. Valstybiné mokes¢iy inspekcija
priec LR Finansy ministerijos, Finansiniy nusikaltimy tyrimo tarnyba prie LR Vidaus reikaly
ministerijos, kitos paramg administruojanciomis agenttiros, kredito unijos, Valstybés kontrol¢ ir pan.),
visuomeninémis organizacijomis, ES institucijomis (pvz:. Europos kovos su sukciavimu tarnyba,
Europos Komisija, Europos Audito riimai), kitais juridiniais ir fiziniais asmenimis. Bendradarbiavimas
su suinteresuotomis Salimis ir besikeiCiantis teisinis reglamentavimas gali biiti ir teigiama pasekmé —
galimybé tobuléti. Politinés aplinkos kitimai lemia veiklg bei jos rezultatus, o mazas stabilumas
neleidzia tiksliai prognozuoti galimy veiklos pokyciy. Kita grésmé ir tuo paciu galimybé — LR
Vyriausybés planas nuo 2015 m. pradzios Lietuvoje jvesti eurg ir nuo 2014 mety ES prasidedantis
naujasis finansinis laikotarpis, t. y. 2014-2020 mety administruojama parama ir jos naujovés. Siekiant
Nacionalinés mokéjimo agentliros mastu tinkamai pasirengti euro valiutos jvedimui Lietuvoje
patvirtintas projektas ,,Pasiruo§imas euro jvedimui®. Nacionalinio euro jvedimo plane numatoma, jog
valstybés institucijos iki euro jvedimo privalo pasirengti tam, kad naudojamos apskaitos, ataskaity ir
kitos informacinés sistemos bty pritaikytos atsiskaitymams eurais, apskaitos ir atskaitomybés
rengimui ir uZtikrinty veiklos tegstinumg jvedus eurg. Visos aukSCiau minétos institucijos,
suinteresuotosios Salys bei veiksniai atspindi besikeiciancig teising aplinka, politizuotus sprendimus,
todél politiniai / teisiniai veiksniai tiesiogiai (teikiant tiek galimybes, tiek grésmes) jtakoja institucijos
veikla.

Ekonominiai veiksniai. Ekonominé¢ Salies padétis, ekonominiai prioritetai, proporcingas ir
tikslingas valstybés biudzeto asignavimy paskirstymas daro tiesioging jtaka, finansinés padéties
pablogéjimas, BVM kitimas, emigracija, ,Seséliné ekonomika®, infliacija yra didziule grésmeé
institucijai. Finansiné kriz¢ neigiamai jtakojo Lietuvos gyventojy tiek pajamas, tiek vartojimg, tiek
verslo kiirima. Siuo metu rinka atsigauna, ta¢iau padariniai vis dar islieka. Kitas ekonominés padéties

padarinys — Zmoniy mastymas ir suk¢iavimas, nepasitikéjimas. Finansinio nuosmukio metu isryskeéjo

42



padidéjes pareiSkéjy sukciavimas, nusikalstama veikla — grésmé pinigy netinkamam jsisavinimui.
Kitos grésmés — iSauges pareiskeéjy nepasitikéjimas savo jégomis (vangiai teikia projektus, sunku
gauti finansavima, ko pasekoje nejsisavinama parama). Taip pat ekonominis nuosmukis jtakoja banky
ir kredito unijy veikla, o tai sglygoja paskoly teikima, kas neleidzia Lietuvos Zmonéms pasisavinti
skiriamos ES paramos. Institucija taupé 1éSas, buvo sumazinti tarnautojy darbo uzmokesciai, mazinami
priedai bei kitos i¥mokos, taupoma jvairiais buidais. Sis veiksnys neigiamai veikia darbuotojy
motyvacija, ko pasekoje sunku pasiekti uzsibréztus tikslus. Taip pat, kita grésmé taupant biudzety -
sudétinga imtis veiksmy inovacijy plétimui, veiklos modernizavimui, kas taip pat mazina galimybes
nusimatyty uzdaviniy jgyvendinimui. Pavyzdziui siekiant modernizuoti ir paprastinti agentiiros veikla,
sukurtas pokytis informacingje sistemoje, pagerinantis riziky valdymo procesa, taciau pokytis kainuoja
daug, reikalingi papildomi zmogiskieji isStekliai, todél atidedama naujam laikotarpiui. Agentiira,
igyvendindama Zemés itkio, maisto ikio ir kaimo plétros politikos formavimas ir administravimas
programa, kasmet iSmoka apie 2,2 mlrd. Lt paramos 1¢Sy, kurias sudaro ES ir LR biudzeto 1éSos.
Nacionaliné¢ mokéjimo agentiira jgyvendindama savo strateginius tikslus turi vadovautis principu, kad
kuo mazesnémis sagnaudomis biity pasiekti geriausi rezultatai, todél ir yra taupoma.

Socialiniai veiksniai. Tai socialiné¢ demografiné situacija. Lietuvoje vykstanti didelé¢ gyventojy
emigracija jtakoja ir pareiSkéjy / paramos gavéjy skaiciy, specialisty trikuma. Taip pat kaip neigiamas
veiksnys (grésmé) yra zemas Salies gyventojy pragyvenimo lygis, atotrikis tarp aukStesnes pajamas
gaunanciy Zmoniy ir mazas pajamas gaunanciy Zmoniy, motyvacijg prarad¢ gyventojai, kurie nenori
dirbti ir naudojasi skiriamomis pasalpomis, stengiasi neteisétai pasinaudoti parama. Institucijoje
vykdomos apklausos parodé, kad daug specialisty palieka institucijg dél salyginai mazy atlyginimy,
motyvacijos priemoniy trikumo bei karjeros galimybiy trikumo. Biurokratiné sistema — kita grésmé -
(besikeiciantys teisin¢ aplinka) (ilgas priémimo j darbg procesas, vykdomi konkursai, testai) apsunkina
naujy darbuotojy priémima bei jy islaikyma. Taip pat, sené¢jimo problema jtakoja agentiiros veikla, nes
ilgai dirbantys vyresni tarnautojai dirba lé¢iau, reikia ilgesnio mokymo. Gabiis specialistai, tokie kaip
informatikai, kurie yra ypa¢ reikalingi tieck ZUM, tiek Nacionalinei mokéjimo agentirai, palieka
institucijas, nes privatus verslo sektorius gali pasitlyti didesnius atlyginimus, geresnes darbo sglygas.
Kita grésmé — kadangi institucija administruoja paramg zemés ukiui, kaimo plétrai ir Zuvininkystei,
senéjant gyventojams, o emigracijai didéjant, besikeic¢iant nuostatoms, kultiirai, pozitriui j kaima,
zemés ikio veikla, ateityje gali biiti nebeaktuallis projektai susij¢ su tokiomis veiklomis, tada
agentliros nebereikty arba reikty gerokai sumazinti tiek darbuotojy skaiciy, tiek veiklos apimtis.

Technologiniai veiksniai. Technologijy amzZiuje siekiama kasdienéje veikloje jtvirtinti naujoves
bei palengvinti darba, pagerinti viesasias paslaugas. Ziniasklaida, televizija, radijas, internetas daro
teigiamgq jtakq institucijos veiklai, padeda geriau jsisavinti paramos lésas, informuoti visuomeng apie

naujoves ir galimybes. [Sorinés rangovy paslaugos, ekspertai padeda pasiekti tai, ko institucijai reikia.
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Narysté¢ ES bei technologijy plétra pasaulyje ir Lietuvoje teikia daug galimybiy. Technologiniy
veiksniy déka, geréja teikiamy paslaugy kokybé, greitis, inovatyvumas, lengvéja komunikacija ir
gerinamas institucijos jvaizdis. [Soréje vykstantys procesai, pvz:. e-komercija, e-saskaita, e-mokéjimai,
interneto paslaugos ir pan. taip pat teigiamai veikia veiklg, nes tai jtakoja sinergijos efekts, t. y.
aplamai greitéja ir lengvéja visi procesai.

Paminétina, kad visi iSoriniai veiksniai yra tarpusavyje persipyne ir daro vienas kitam jtaka.
Analizuojant Nacionalinés moké¢jimo agenttiros veiklg ir jos strateginio planavimo proceso ypatumus
bitina atsizvelgti tiek | neigiamus, tiek | teigiamus iSorinés aplinkos veiksnius bei globalizéjancia

aplinka, nes tai daro jtaka valstybinés institucijos veiklai.

2.2.2. Nacionalinés mokéjimo agentiuiros vidiniy veiksniy bei SSGG analizé

Ivertinus Nacionalinés moké&jimo agenttiros iSorés veiksniy jtakg (PEST analizé), analizuojami
vidiniai veiksniai, t. y. vertinami iStekliai. Vidiniy veiksniy analizé paprastai apima Sias sritis: teisiné /
politiné bazé, organizaciné struktiira, zmogiskieji iStekliai, planavimo sistema, finansiniai istekliai /
apskaitos sistema, vidaus darbo kontrolé, rySiy sistema (informacinés ir komunikavimo sistemos).

Teisiné / politiné bazé. Sios srities aktualus vidinis iteklius — vidiniai darbo aprasai, tvarkos
taisyklés, vidaus darbo reglamentas, nuostatos, strateginio planavimo dokumentai ir kt. jtakoja
institucijos veikla. Tai galima jvardyti kaip stiprybe, nes disciplina ir tvarka nurodo veiklos kryptis,
elgseng, sistemina veikla. Organizaciné struktiira. Svarbi organizaciné struktiira, pavaldumo
matricos, pareigybiy aprasymai ir kt. tai irgi galima priskirti prie institucijos stiprybiy. Agentiiros
personalg sudaro direktorius, direktoriaus pavaduotojai, direktoriaus vyresnysis patar¢jas,
departamenty direktoriai ir pavaduotojai, skyriy, nejeinanciy j kity struktiiriniy padaliniy sudétj,
vedé¢jai bei skyriy vedéjai kity struktiiriniy padaliniy sudétyje, taip pat poskyriy vedéjai ir specialistai
(i8 viso — 862 etatai (tarnautojai ir darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis)). Nuo 2011 m. vasario 1
d. Lietuvos Respublikos zemés tkio ministro 2010 m. rugpjiacio 30 d. jsakymu Nr. 3D-782 buvo
patvirtinta Agentiiros struktlira. Agentiiros struktiira sudaro: vadovybé, direktoriaus vyresnysis
pataréjas, 10 departamenty, 3 nepriklausomi skyriai ir 10 teritoriniy skyriy (Nacionalinés mokéjimo
agentiiros internetinis puslapis). Institucijos struktiira pavaizduota 6 paveikle.Si struktiira leidZia
efektyviai planuoti ir jgyvendinti veikla, aiSkus pavaldumas, aiSki koordinacija. Struktiira buvo
pakeista atsizvelgiant | LR Vyriausybés protokolo nurodymus, kei¢iama gavus audito pastabas:

atsisakoma dubliuojanciy funkcijy, sujungti skyriai, palickamas aiskesnis uzduociy paskirstymas.
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TVIRTINU

NACIONALINES VIOKEJIMO AGENTUROS PRIE ZEMES UKIO MINISTERLJOS Direktorius

ADMINISTRACLIOS STRUKTURA
Saulius Silickas
Direktorius

‘;%
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skyrius

inés
paramos skyrius

6 pav. Nacionalinés mokéjimo agentiiros administracijos struktiira
Saltinis: cit. pgl: Nacionalinés mokéjimo agentiiros internetinis puslapis

Zmogiskieji iStekliai. Svarbi darbuotojy motyvacija, islaikymas bei kvalifikacijos kélimas.
Stiprybé — 2013 m. bent vienuose iSoriniuose mokymuose dalyvavo 732 darbuotojai (i§ viso - 1069),
vidiniuose mokymuose sudalyvavo 1474 darbuotojai. Paminétina, kad agentiiroje veikia naujy
darbuotojy adaptacijos programa, yra atlieckamos griztamojo rySio apklausos (ypatingai iSeinanciy
darbuotojy nuomoné, su darbo pasitenkinimo klausimais, vadovavimu susijusios anketos),veikia
motyvacijos sistema. 2013 m. agentiira buvo uzsibrézusi, kad darbuotojy kaita buty ne didesné nei 7
proc., faktiné reikSmé — 6,73 proc. (2013 m. i§ darbo savo noru i$¢jo 58 darbuotojai, etaty skaicius
2013 sausio 1 d. — 862 vnt.). Vadinasi, institucija turi Zzmogiskyjy istekliy stiprybe, taciau daznai
darbuotojai noréty papildomy mokymy, skatinimy, tada galima teigti, kad tai néra 100% tinkamai
igyvendinta, i§ dalies yra silpnybé, kurig reikty Salinti. Kita silpnybé — specialisty ir darbuotojy kaita,
ju trukumas. Planavimo sistema. Planavimo sistema buvo analizuota prie§ tai esanciose dalyse.
Nacionaliné¢ mokéjimo agentiira turi strateginio valdymo departamenta, kuris atsakingas uz strateginio
planavimo dokumentus ir veiklg. Kadangi institucija turi savo susikurta strategija, vykdo veiklos
planus pagal ZUM, galima sakyti, kad tai yra institucijos stiprybe, tadiau prie§ tai buvo teiktos
pastabos — ir tada jau bty galima priskirti prie silpnybiy. Finansiniai iStekliai / Apskaitos sistema.
Nacionaliné¢ mokéjimo agentiira finansuojama i§ LR valstybés biudzeto. Agentiirai skirtas valstybeés

biudzeto léSas ji naudoja Vyriausybés nustatyta tvarka. Uz Agenttros buhalterinés apskaitos
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organizavima, apskaitos dokumenty i$saugojima jstatymy nustatyta tvarka, finansinés atskaitomybés
rinkiniy sudarymg, pateikimg ir paskelbimg laiku yra atsakingas Nacionalinés mokéjimo agentiiros
direktorius. Agentiiros valstybinj (finansinj ir veiklos) auditg atlicka Valstybés kontrolé. Agenttiros
vidaus audita atlicka Agentiros Vidaus audito departamentas, veiklos finansine kontrolg vykdo ZUM
(Valstybés Zinios, 2003, Nr. 13-516). Esant sudétingai finansinei situacijai $alyje finansavimas daZnai
yra nepakankamas, kas yra institucijos silpnybé. Vidaus darbo kontrolé. Agentiirai atliekant Lietuvos
ir ES fondy léSy administravimg, mokeéjimg ir kontrole, pacios jstaigos veiklg nuolat vertina ir tobulina
vidaus ir iSorés auditoriai. 2013 m. Agenttros vidaus audito departamentas atliko 34 planines ir
neplanines uzduotis. Siy uzduo¢iy metu buvo vertinama Agentiiros vidaus kontrolés sistema, jvairiy
procesy efektyvumas. Pateikta 190 rekomendacijy veiklos tobulinimui. Agentiiros veikla taip pat
vertinama iSorés audity metu. Ja kontroliuoja ZUM, Valstybés kontrolé, Europos Komisija, Europos
audito riimai. 2013 m. i§ viso Agentiiroje buvo atlikti 36 iSorés auditai. Taip pat, vadovaujantis ES
reglamenty reikalavimais, kasmet atliekamas sertifikavimo auditas, todé¢l teigtina, kad vidaus darbo
kontrolés mechanizmas veikia tinkamai, yra vidinis iSteklius, stiprybé. RySiu sistema (informacinés
ir komunikavimo sistemos). ISnagrinéjus agentiiros veikla, $ig sritj, priskirtina prie stiprybiy.
Komunikacija: vyksta nuolatinis bendradarbiavimas su socialiniais partneriais, vykdomos apskrityjy
staly diskusijos (2013 m. jvyko 7 vnt.). Vykdomi darbuotojy iSvaziuojamieji mokymai (,,Agentliros
darbuotojai — arciau paramos gaveéjy®), kuriuose 2013 m. dalyvavo 307 darbuotojai. Agentiira
suorganizavo 2 konferencijas su pareiskéjais prie§ prasidedant Zemés tikio naudmeny ir kity ploty
deklaravimui (dalyvavo 250 pareiskéjy). Ivairiose rajony savivaldybése jvyko 51 mokomasis
seminaras. Pasitelkiant informacines technologijas, konsultavimui pradéta naudoti ,,Skype* programa,
sukurta agentiiros paskyra ,,Facebook® socialiniame tinkle, veikia paskyra ,,Yootube“. Agentiiros
svetaingje 2013 m. patalpinta apie 220 informaciniy pranesSimy. Informacinés sistemos: informaciniy
technologijy saugumas ir vadyba tobulinami, atsizvelgiant j ISO/IEC 27001 ir 27002 informacijos
saugos uztikrinimo standartus bei geriausios valdymo praktikos rekomendacijas. 2013 m. buvo
atnaujintos apie puse¢ kompiuteriniy darbo viety, daugiau nei 10 karty padidinta rySio su padaliniais
sparta, atlikti informacinio portalo platformos pakeitimai, kurie uztikrino didesnj sistemos patikimuma
bei priecinamumg. Atsizvelgiant | projekta ,,Agentiiros 2007-2013 m. laikotarpiu teikiamy paslaugy
perkélimas | elektroning erdve™ informaciniame portale buvo jgyvendintas tam tikry paraisky bei
pareiskéjy avansiniy praSymy pateikimo skaitmenizavimas, sukurtas naujas prisijungimas prie
informacinio portalo, suteikiant pareiSkéjams galimybe jungtis per internetinés bankininkystés
paslaugas, aktyviai naudojamos vaizdo konferencijos ir kt. (Nacionalinés mokejimo agentiiros
internetinis puslapis, vidiniai dokumentai).

Ivertinus vidinius bei iSorinius veiksnius, pateikiama SSGG analizé — stiprybés, silpnybés

(vidiniai iStekliai) bei galimybés, grésmés (iSoriné aplinka). Pazymétina, kad Nacionaliné mokéjimo
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agentlira neturi pateiktos SSGG analizés, todél autoriaus sudaryta 12 lentelé yra daugiau teorinio,
analitinio pobudzio ir gali nepilnai atskleisti tikraja situacijg, kurig Zino institucijos vadovybé.
Sitlytina kuriant strategijg ir ja jgyvendinant pirmiausia atlikti vidiniy bei iSoriniy veiksniy analizg,
reziumuoti duomenis suvedant j SSGG lentele bei imtis veiksmy pasinaudojant GGSS (angl. TOWS)
matrica, kuri teigia, kad reikalinga apjungti iSorines galimybes ir grésmes su vidinémis stiprybémis bei
silpnybémis. I$skiriamos Sios strategijos: ,,Maxi-Maxi* strategija: kaip galite pasinaudoti stiprybémis,
jog pasinaudotuméte galimybémis? ,,Maxi-Mini“ strategija: kaip galite pasinaudoti stiprybémis, jog
iSvengtuméte realiy ir potencialiy grésmiy? ,,Mini-Maxi“ strategija: kaip galite pasinaudoti
galimybémis, kurios padéty sumazinti silpnybiy jtaka? ,,Mini-Mini* strategija: kaip galite sumazinti
silpnybiy jtaka ir tokiu biidu iSvengti iSorés grésmiy? (Verslas.in internetinis puslapis).

Atlieckant SSGG analize, stiprybés, silpnybés, galimybés bei grésmés buvo sugrupuotos pagal
atskiras sritis, t. y. informacijos rinkimas apie esamus ir biisimus suinteresuoty Saliy poreikius,
strategijos ir planavimo, atsizvelgiant j suinteresuoty Saliy poreikius ir prieinamus isteklius kairimas,
perziiira ir atnaujinimas, vieningas strategijos ir planavimo (nuo vizijos, misijos, tiksly ir iSmatuojamy

efekto kriterijy iki uzduociy darbuotojams) jgyvendinimas bei inovacijy ir modernizavimo planavimas,

jgyvendinimas ir perziiira (Zr. 7 lentelé).

7 lentelé. Nacionalinés mokejimo agentiiros SSGG analizé

Stiprybés

Silpnybés

e [nformacijos rinkimas apie esamus ir
bitsimus suinteresuoty Saliy poreikius:

1. Geri santykiai su suinteresuotomis
Salimis;

2. Vykdomos nuolatinés iSorinés ir vidinés
apklausos, vyksta reguliartis susitikimai su
suinteresuotomis Salimis.

e Strategijos ir planavimo, atsizvelgiant
J suinteresuoty Saliy poreikius ir prieinamus isteklius
kitrimas, perziiira ir atnaujinimas:

1.Pakankamai kvalifikuotas personalas;

2. Vyksta bendradarbiavimas su kitomis
agentliromis, dalijamasi geraja patirtimi.

e Vieningas strategijos ir planavimo
(nuo vizijos, misijos, tiksly ir iSmatuojamy efekto
kriterijy iki uzduociy darbuotojams) jgyvendinimas:

1. Sukurta ir patvirtinta vieninga
strateginiy tiksly, veiklos stebésenos ir rodikliy
matavimo sistema;

2. Vyksta nuolatiné rezultaty, vertinamy
pagal rodiklius, perziiira;

3. VSV ir SRS sistema;

4. Kasmet organizuojami vidiniai
mokymai, galimybés kelti kvalifikacijai, tobuléti ir
kilti karjeros laiptais.

e [nformacijos rinkimas apie esamus ir
bitsimus suinteresuoty Saliy poreikius:

1. Aplinkos veiksniy, vidiniy iStekliy
analizés trukumas;

2. Riziky nejvertinimas /
nenusimatymas;

3. Ne visy suinteresuoty Saliy
nustatymas, jy poreikiy neanalizavimas.

e Strategijos ir planavimo, atsizvelgiant
] suinteresuoty Saliy poreikius ir prieinamus isteklius
kiirimas, perzitira ir atnaujinimas.

1.Visos informacijos neturéjimas/
nevaldymas;

2. Darbuotojy kaita, triikumas, uzduociy
neatlikimas laiku/ perdavimas kitiems asmenims;

3. Finansavimo triikumas.

e Vieningas strategijos ir planavimo
(nuo vizijos, misijos, tiksly ir iSmatuojamy efekto
kriterijy iki uzduociy darbuotojams) jgyvendinimas:

1. Komunikavimo spragos tarp padaliniy,
teritoriniy padaliniy, kity susijusiy institucijy;

2. Rodikliy matavimo / skai¢iavimo
sudétingumas;

3. Nepakankamai efektyvus darbuotojy
skatinimas, motyvavimas.

7 lentelés tesinys kitame puslapyje
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7 lentelés tesinys

e [novacijy ir modernizavimo
planavimas, jgyvendinimas ir perziiira:

1. Pertvarkyta agentiiros struktiira;

2. Idiegtas projektinis valdymas;

3. Patvirtinta informaciniy technologijy
strategija;

4. Vykdomi pilotiniai projektai;
5.Vykdomas dokumenty skaitmenizavimo procesas.

e [novacijy ir modernizavimo
planavimas, jgyvendinimas ir perziiira:

1. Gerosios praktikos su kitomis
organizacijomis nepakankamas pasidalijimas;

2. Finansavimo trikumas: procesai
vyksta ilgai, nukeliami;

Darbuotojy tam tikras pasiprieS§inimas naujoms

sistemoms: nenoras mokytis dirbti su nauja sistema,

,nusistovéjes pozidris.

Galimybés

Grésmés

e Strategijos ir planavimo, atsizvelgiant
J suinteresuoty Saliy poreikius ir prieinamus isteklius
kitrimas, perziiira ir atnaujinimas.

1. Didesnis LR Vyriausybés ir valdymo
institucijy démesys teisétvarkos/ teisés akty ktirimui
ir paprastinimui.

e [novacijy ir modernizavimo
planavimas, jgyvendinimas ir perziira:

1. Ekonominis pakilimas, tiesiogiai
jtakojantis asignavimy didéjimg ir galimybes diegti
inovacijas;

2. Narysté ES bei technologijy plétra.

3. Pasirengimas euro jvedimui/ euro
jvedimas.

e [nformacijos rinkimas apie esamus ir
biisimus suinteresuoty Saliy poreikius:

1. Neteisétas paramos jsisavinimas/
padidéjes pareiskéjy sukciavimas/ nusikalstama
veikla;

2. [Sauges pareiskéjy nepasitikéjimas savo
jégomis;

3. Netinkamas pareiskéjy/ paramos gaveéjy/
darbuotojy pozitiris j suk¢iavima, aplaidumas
rengiant paraiskas, vykdant/ administruojant
projektus;

4. Besikei¢iant nuostatoms, kultiirai,
pozitiriui j kaima, Zemés tikio veikla, ateityje gali biiti
nebeaktuallis projektai susije¢ su tokiomis veiklomis;

5. Teisés akty nuostaty nesilaikymas esant
sudétingai ekonominei situacijai Lietuvoje.

e Vieningas strategijos ir planavimo
(nuo vizijos, misijos, tiksly ir iSmatuojamy efekto
kriterijy iki uzduociy darbuotojams) jgyvendinimas:

1. Neaiskus/ nepakankamas teisinis
reguliavimas nacionaliniu ir ES lygmeniu;

2. Politinio stabilumo ir veiklos
testinumo nebuvimas.

e [novacijy ir modernizavimo
planavimas, jgyvendinimas ir perziiira:

1. Ekonominis $alies nestabilumas;

2. Euro jvedimas ir nuo 2014 mety ES
prasidedantis naujasis finansinis laikotarpis;

3. Darbdaviy, susijusiy su ES paramos
1&8y jsisavinimu, konkurencija darbo rinkoje dél
darbuotojy.

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis Nacionalinés mokéjimo agentiiros internetinius puslapiu, vidiniais dokumentais

Veiksniy nagriné¢jimas suteikia galimyb¢ kuo geriau numatyti ir vykdyti institucijos strateginj
planavima, t.y. nustatyti misija, strateginius tikslus, uzdavinius, problemas, tendencijas. SSGG matrica
parodo, kad Nacionalin¢ mokéjimo agentiira turi nemazai stiprybiy (kvalifikuotas personalas, vykdoma
motyvacijos sistema, diegiamos inovacijos, veikia strateginio planavimo darbo grupé ir pan.), kuriomis
turéty pasinaudoti galimybéms jgyvendinti. Grésmés ir silpnybés susijusios su finansavimu,
politiniais/teisiniais ir socialiniais aspektais, zmogiSkaisiais iStekliais, nes ne viena organizacija negali

tinkamai veikti be pagrindinio iStekliaus — darbuotojy.
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2.3. Nacionalinés mokéjimo agentiiros strateginio planavimo sistemos analizé

2.3.1. Nacionalinés mokéjimo agentiiros ir jos vykdomos strategijos ypatumai bei
analizé

Analizuojant Nacionalinés mokéejimo agentiiros strateginio planavimo procesa bei jo
ypatumus iSsiaiskinta, kad institucijoje strateginis planavimas, galima sakyti, vyksta dviem atskirais
— tarpusavyje nesusijusiais procesais, t. y. vienas su strateginiu planavimu susijes procesas -
Nacionalinés mokéjimo agentiiros savo iniciatyva sukurta 2012-2017 m. strategija ir su jos
vykdymu susije veiksmai, t. y. Institucija jgyvendina savo veikla pagal Nacionalinés mokéjimo
agentiiros strateginj veiklos plana, veiksmu plang bei patvirtinta strategija (Nacionalinés
mokéjimo agentliros internetinis puslapis), antras su strateginiu planavimu susijes procesas —
institucijos veikla organizuojama vadovaujantis metiniais veiklos planais, kurie jgyvendina
Zemés iikio ministro valdymo sri¢iy strateginio veiklos plano programy tikslus ir uZdavinius ir
kurie yra rengiami vadovaujantis Strateginio planavimo metodika, patvirtinta Lietuvos Respublikos
Vyriausybés 2002 m. birzelio 6 d. nutarimu Nr. 827 bei tvirtinami Nacionalinés mokéjimo agentiiros
direktoriaus. Nacionalinés mokéjimo agentiiros metiniy veiklos plany vykdyma vertina agenttiros
vidaus audito departamentas (Valstybés Zinios, 2003, Nr. 13-516).

Vadinasi, Nacionaliné mokéjimo agentiira, jgyvendindama strateginio planavimo procesg, veika
dviem frontais — dirba su savo susikurta strategija ir jos planais, bei yra atsakinga uz ZUM , nuleistus*
metinius veiklos planus, kurie jgyvendina ZUM strateginio veiklos plano programy tikslus. Kyla
klausimas (problematika), kad veikla gali biiti dubliuojama, ypa¢ daug dirbama ties plany
igyvendinimu, didé¢ja biurokratiné nasta, strateginiam planavimui ir jgyvendinimui skiriami atsakingi
7monés, nors realiai galbiit bity galima to iSvengti, jei buty dirbama tik su ZUM pavestais metiniais
veiklos planais, perimant ZUM strategijos formuluote, vadovaujantis ZUM strateginiais tikslais.

Stengiantis jvertinti galimg problemg — darby ir funkcijy dubliavima, reikalinga panagrinéti abu
auk§c¢iau minétus procesus.

Analizuojant pirmg procesq — institucijos susikurtq ir jgyvendinamq strategijg, remiantis
Nacionaliné mokéjimo agenttiros vidiniais dokumentais, nustatyta, kad 2011 m. buvo sukurta
Nacionalinés mokéjimo agentiiros Strateginio planavimo darbo grupé (toliau — Darbo grupé), o
mety pabaigoje pacios agentliros iniciatyva (to nereikalauja jokie iSoriniai teisés aktai) patvirtinta
Nacionalinés mokéjimo agentiiros 2012-2017 m. strategija. 2012 m. pabaigoje priimtas sprendimas
visus naudojamus valdymo metodus perzitréti, o juose taikomus veiklos matavimo rodiklius, jei
jmanoma, apjungti, besidubliuojancius — pasalinti. Organizacijos strategijos projekta rengia Darbo
grupé¢, kuri vadovaujasi patvirtinta LR Vyriausybés strateginio planavimo metodika ir yra atsakinga uz
strategijos planavimg. Strategija tvirtina Nacionaliné mokéjimo agentiiros direktorius. Strategija

perzitirima ir, jei reikalinga, atnaujinama vieng karta per metus arba i§ esmés pasikeitus iSorés ir vidaus
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situacijai. Nacionaliné mokéjimo agentiiros strategijos igyvendinimas pagal strategijoje numatytus
rodiklius vertinamas du kartus per metus pagal strateginius rodiklius. Remiantis strategija, Darbo
grup¢ parengia ateinanCiy mety veiksmy plano projekta. Agentiiros strategijos ir jos metinio
veiksmy plano komunikavimo plano projektas rengiamas vieneriems metams. Agentiiros
darbuotojai informuojami / supaZindinami apie naujai patvirtintg strategija, metinj veiksmy plang
arba jy pakeitimus. Agentiira informuoja darbuotojus apie galimybe teikti pasiiilymus dél agentiiros
strategijos ir metinio veiksmy plano (Nacionalinés mokéjimo agentiiros internetinis puslapis, vidiniai
dokumentai).
Detalesnei analizei pateikiama Nacionalinés mokéjimo agentiiros strategija:

., Nacionaliné mokéjimo agentiiros 2012-2017 m. strategija — tai strateginio planavimo
dokumentas, nustatantis agentiiros prioritetines veiklos kryptis, vizijq, tikslus, uzdavinius ir siektinus
rezultatus iki 2017 m., siekiant uztikvinti efektyvig agentiiros veiklg. Agentiros filosofija susideda is Siy
daliy:

Misija — biiti patikima ir pazangia organizacija, suteikianti galimybes paprasciausiu bidu
pasinaudoti parama zemés itkiui, kaimo plétrai ir Zuvininkystei.

Vizija — konkurencinga, aktyvi, aplinkg tausojanti visuomené klestinciame kraste.

Agentiiros klientas — tai Agentiiros esamas ir potencialus pareiskéjas / paramos gavéjas bei ES
mokesciy mokétojas.

Siekdama jgyvendinti savo misijq, agentira ir kiekvienas jos darbuotojas savo veikloje turi
vadovautis Siomis vertybémis:

o veikimas isvien (pagarba Zmogui, vidinis ir iSorinis bendradarbiavimas, siekiant teikti
kokybiskesne paslaugg),

e orientacija j klientq (jsiklausymas j kliento litkescius ir paprasciausio kelio nurodymas),

e profesionalumas (savo darbo iSmanymas ir nuolatinis tobuléjimas, lankstumas),

o verzlumas (jvertintas, iniciatyvus, gerbiamas darbuotojas, tikintis tuo, kq daro),

e pazangumas (nuolatiné naujoviy paieska ir diegimas, siekiant gerinti veiklg),

o skaidrumas (viesi ir aiskiis procesai bei rezultatai).

Sikis - Kurkime klestintj krastq kartu! “(cit. pgl: Nacionaliné mokéjimo agentiiros internetinis
puslapis).

Analizuojant 2012-2017 m. strategija, bitina jvertinti pateikta misijg, vizijg, vertybes.

Nacionalin¢ moké¢jimo agentiira taip pat turi susikiirusi $tikj, turi nusistaciusi pagrindines vertybes,

kuriomis vadovaujasi kasdienéje veikloje, yra iSskyrusi suinteresuotajg Salj — agenttiros klientg.
Institucijos misija, kaip to ir reikalauja teorija, nustato paskirtj, egzistavimo prieZastj, yra

ganétinai paprasta ir aiSki. Misija apibtdina institucijos vaidmenj ir uzduotis — ,,suteikianti galimybes

«

paprasciausiu biidu pasinaudoti parama zZemés iikiui, kaimo plétrai ir Zuvininkystei”. Taip pat
pabréztina, kad misija galima sakyti susideda 1§ dviejy daliy — ,bati patikima ir pazangia
organizacija“ — ¢ia nurodoma kokia institucija siekia biti, link ko reikia dirbti, stengtis, kas yra
ikvépimo Saltinis, ka yra sunku iki galo jgyvendinti, o antra dalis, kaip jau minéta, — ,suteikianti

‘

galimybes paprasciausiu bidu pasinaudoti parama zZemés ukiui, kaimo plétrai ir Zuvininkystei* —
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nurodo institucijos paskirtj, kam ji reikalinga. Misija yra gan placiai zinoma, ji yra tarsi institucijos
jvaizdis.

Vizija — turéty atspindéti tai, kaip turéty atrodyti gerai dirbanti institucija, ta¢iau nagriné¢jamos
institucijos vizija yra labiau orientuota j visuomeng — kokia ji turéty biiti, koks turéty biiti Lietuvos
krastas, netiesiogiai galime jzvelgti sasajas, kad agentiira prisidés prie Sios vizijos ir uztikrins
visuomenés poreikius, leis buti tokiai, kaip nurodyta vizijoje — ,konkurencinga, aktyvi, aplinkg
tausojanti visuomené klestinciame kraste . Vizija nurodo, kuo ji bus naudinga visuomenei, aplinkai,
socialinei sistemai. Darbuotojai konkreciai néra jvardijami, neaisku, kaip vizija jtakos konkreciai juos.
Vizijoje iSskiriamas jos pranaSumas pries$ kitas institucijas. Taip pat, vizijoje nurodomos jkvepiancios
savybés — orientuoja j geresne ateitj, nurodo teigiamus rezultatus, zadina entuziazma, kas yra skatintina
kuriant vizijos formuluotg.

Nacionaliné mokéjimo agentiira yra nusistaCiusi SeSias vertybes, kuriomis vadovaujasi savo
kasdien¢je veikloje — veikimas iSvien, orientacija  klientg, profesionalumas, verzlumas, pazangumas,
skaidrumas. Jvertinus vertybes, teigtina, kad jos orientuojasi j bendrg institucijos filosofija, padeda
orientuotis kas ir kaip turéty biiti daroma. Tiek misijoje, tick vertybése atsispindi didelis démesys
pazangai, tobuléjimui, iniciatyvai, skiriama daug démesio klientui, jo poreikiams. I$skirtina vertybé —
skaidrumas — tokioje organizacijoje, kuri, kaip daznai raso spauda ,,skirsto milijonus®, skaidrumas ir
korupcijos prevencija yra ypac aktualios temos, tad agentiiroje veikia tam specialiai sukurtas skyrius,
uztikrinantis skaidrig veikla.

Institucija savo filosofijoje taip pat nurodo klienta — ko daznai jmonés nenusimato, nekreipia
démesio. Supranta, kad jis yra institucijos ,,varikliukas“, vardan jo yra dirbama, vardan geresnés
Lietuvos ir jy gyventojy. Nacionaliné mokéjimo agenttira turi ir savo Suki — ,,Kurkime klestintj krastq
kartu! “, kuris apima visa, kas pries tai nagrinéta.

Apibendrinant kas buvo nagrinéta apie Nacionalinés mokéjimo agentiros 2012-2017 m.
strategijos filosofija, teigtina, kad viskas paraSyta laikantis teoriniy reikalavimy, néra dideliy
nukrypimy, yra aiSku, suprantama kiekvienam gyventojui, tarnauja jvaizdziui, apima ne tik misija,
vizijg, bet ir vertybes, klientg bei §tkj.

Siekiant jgyvendinti Nacionalinés mokeéjimo agentliros vizijg, keliami trys strateginiai tikslai,
kuriy jgyvendinimui atitinkamai nusistatyti 3 uzdaviniai, o kiekvienam uzdaviniui pamatuoti sukurti
uzdavinio rodikliai. Detali informacija, apie strateginius tikslus (nurodant ka konkreciai reiskia),
uzdavinius, jy matavimo biuidus, siektinas reik§mes, pasiektas reikSmes ir atsakingus asmenis pateikta 2
priede (Nacionalinés mokéjimo agentiiros 2012-2017 m. strategija (2013 m. redakcija). Darbo autore,

susistemino informacijg ir pateiké 8-oje lenteléje.
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8 lentelé. Nacionalinés mokéjimo agentiiros strateginiai tikslai, uzdaviniai ir jy matavimo budai (2013

m. gruodzio 20 d. redakcija)

Strateginis tikslas

UZdaviniai

UZdavinio rodiklis

I. Skaidriai teikti kokybiskas
paslaugas, atitinkancias
kliento likescius

1 uzdavinys: Moderni ir
paprasta veikla

Elektroniniy dokumenty skaicius,
lyginant su popieriniais dokumentais

2 uzdavinys: Glaudus dialogas
su klientais

Agentiiros teigiamas vertinimas,
remiantis socialiniy partneriy ir
pareiskéjy bei paramos gavéjy
nuomone

Skaidrus paramos administravimas,
remiantis pareiskéjy bei paramos
gavéjy ir visuomenés nuomone

3 uzdavinys: Kokybiskai
dirbantys darbuotojai

Nustatyty neatitik¢iy skaiciaus
sumazinimas

I1. Biiti paZzangia organizacija,
kurioje drauge dirba
motyvacijg turintys
darbuotojai

1 uzdavinys: Vidinio
bendradarbiavimo gerinimas

Darbuotojy, bendradarbiavimg tarp
struktiiriniy padaliniy jvertinusiy gerai,
skaicius

2 uzdavinys: Motyvavimo
sistemos tobulinimas ir jos
jgyvendinimo uztikrinimas

Kasmetiné darbuotojy kaita

3 uzdavinys: Agentiiros, kaip
darbdavio, gero jvaizdzio
uztikrinimas

Darbuotojy, teigiamai jvertinusiy
Agentiirg kaip darbdavj, skaicius.
Apklausoje dalyvauja ne maziau 50
proc. darbuotojy

I1I. Efektyviai vykdyti veikla

1 uzdavinys: Paramos
mokéjimas laiku

Paramos mokéjimo plano vykdymas
(bendrojo finansavimo 1€30s)

2 uzdavinys: Efektyvus veiklos
planavimas

Laiku atlikty vadovybés pavedimy
dalis

3 uzdavinys: Efektyvus ir
tolygus Agentiiros iSlaikymui
skirto biudzeto vykdymas

Suvestinis rodiklis

(Rodiklj sudaro $iy rodikliy
reik§miy ir svertiniy jy
svarbos koeficienty suma:
BiudZeto (asignavimy)
panaudojimo dalis (svert.
koef. 0,4);

Deklaruotos islaidos yra
patvirtintos kaip tinkamos
kompensuoti / visos per
metus deklaruotos iSlaidos
(svert. koef. 0,2);

Viesyjy pirkimy plano
savalaikis jvykdymas (svert.
koef. 0,2);

BiudZzeto (KPP) panaudojimo
dalis (svert. koef. 0,2).

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis Nacionalinés mokéjimo agentiiros internetiniu puslapiu

Nagringjant pirmg strateginj tikslg, pazymétina, kad jis atitinka SeSta vertybe — skaidruma, trecia

vertybe — profesionaluma bei antrg vertybe — orientacijg j klienta. Nacionalinés mokeéjimo agentiiros

internetiniame puslapyje teigiama, kad siekiant jgyvendinti pirmg strateginj tikslag daug démesio

skiriama kokybiskam paslaugy suteikimui, paramos léSy savalaikiam iSmokéjimui, paramos gavéjy
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skaiCiaus didinimui. Stengiamasi biiti pazangia organizacija — atsisakant popieriniy dokumenty,
teikiant paslaugas internetu ir pan. Agentiiroje skaidrumg padeda uztikrinti ,,Pasitikéjimo linija“, t. y.
korupcijos prevencijos programa, diegiamos kitos inovacijos, taciau su tuo siejasi realiai tik pirmas
uzdavinys, kurio jgyvendinimui numatytas rodiklis ,, Elektroniniy dokumenty skaicius, lyginant su
popieriniais dokumentais “. Abejotina, kad apsiraSytiems veiksmams jvykdyti Sio rodiklio pakanka.
Taip pat nustatyta, kad visi trys uzdaviniai, siekiant jgyvendinti pirmg strateginj tikslg ir jy matavimo
rodikliai, glaudziai siejasi su strateginiu tikslu, o uzdaviniy rodikliai yra suprantami, iSmatuojami
(nurodyta procentais, ,,ne maziau nei X proc.), taiau antro uzdavinio jgyvendinimui parinkti rodikliai
sunkiausiai iSmatuojami, nes Cia yra orientacija i pareiskéjy, paramos gavéjy, socialiniy partneriy
nuomone, kurig kartais sudétinga gauti, gali biiti sunku apklausti reikiama zmoniy skaiciy, gali buti
gaunami netikslis duomenys. Cia labai svarbi imtis, kuri turi bati aidkiai apraSyta. Nors véliau ir
nusimato ,,nuo apklaustyjy®, bet ¢ia ir glidi esmé, kad gali biiti labai maza imtis.

Analizuojant antrg strateginj tiksla — ,,Biti pazangia organizacija, kurioje drauge dirba
motyvacijq turintys darbuotojai*, iSskirtina orientacija i darbuotojus ir jy motyvacijg, neuzmirstant
pacios organizacijos pazangumo. Sio strateginio tikslo paskirtis — darbuotojy komandos, zmogiskujy
iStekliy valdymo, orientacijos | rezultatus, darbuotojy veiklos stebésenos, agentiiros, kaip darbdavio,
ivaizdzio bei naujoviy, geros atmosferos kirimo darbe gerinimas ir siekimas (teigiama institucijos
internetiniame puslapyje). Siame tiksle dominuoja penkta vertybé — pazangumas. Kadangi organizacija
yra didelé (862 etatai), darbuotojy kaita yra neiSvengiama, o mokymas ir tobul¢jimas yra butinas.
Tikslui pasiekti numatyti trys uzdaviniai, kiekvienam jy priskiriant po uzdavinio rodiklj. Vertinant
pirmo ir trecio uzdavinio rodiklius pazymétina tai, kad rodikliai teigia: ,, Ne maziau kaip X proc.
dalyvavusiy apklausoje darbuotojy*, vadinasi, rezultatas gali buti neadekvatus, nes pildys ne visi
darbuotojai, tikétina, kad tie, kurie vertinty neigiamai, i§ viso nepildys anketos d¢l baimés, kad gali
biti nekonfidencialu, ,,gali susekti®.

Vertinant galutinj treCia strateginj tiksla — ,,Efektyviai vykdyti veiklg “, numatyti du uzdaviniai
tikslui pasiekti, pirmas uzdavinys yra orientuotas j vieng i$ institucijos veiksmy — paramos mokéjimas
laiku, uz kg institucija yra atsakinga. Antras uzdavinys jau yra orientuotas i darbuotojy uzduociy
atlikima laiku, kas irgi siejasi su institucijos veikla. Sis tikslas kurtas tam, kad biity uztikrintas
tinkamas kasdieninés veiklos, uzduociy ir pavedimy planavimas ir vykdymas (remiantis institucijos
internetiniu puslapiu). Uzdaviniy rodikliai taip pat matuojami procentais.

Pazymétina, kad visi trys strateginiai tikslai yra orientuoti j darbuotojus, jy uzduociy atlikima
laiku, jy tinkama funkcijy vykdyma, neatitik¢iy mazinima, siekiama uztikrinti teigiama institucijos
ivaizdj, uztikrinti palankia visuomenés nuomong, gerinti darbo aplinka, motyvavimo sistema, tobulinti
veikla. Taciau kyla klausimas, ar uzdaviniui ,, moderni ir paprasta veikla‘* sukurtas uzdavinio rodiklis

., Elektroniniy dokumenty skaicius, lyginant su popieriniais dokumentais* atspindi tokig situacijg, ar
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neturéty biiti placiau apimta, o ne tik viena siaura sritis. Galbiit vietoj daug démesio skiriamam
jvaizdziui vertéty daugiau démesio skirti institucijos paskirties tobulinimui — paramos
administravimui, nes dabar tiesiogiai siejasi tik trecio tikslo pirmas uzdavinys. Taip pat, vietoj
darbuotojy ,,spaudimo® dél neatitikCiy, dél uzduociy vykdymo laiku nuolatinio priminimo, daugiau
démesio skirti prioritetiniams darbams, nepamirsti, kad antras strateginis tikslas — ,,Biti pazangia
organizacija, kurioje drauge dirba motyvacijq turintys darbuotojai®, o motyvacija negalima be
pasitikéjimo darbuotojais. Sioje vietoje kertasi tikslai — i§ vienos pusés sickiama mazinti darbuotojy
kaitg, didinti motyvacija, taciau i$ kitos pusés nuolat akcentuojamas uzduociy vykdymas, laikas, greitis
ir pan. Sitlytina ] strateginiy tiksly kiirimg jtraukti daugiau uzdaviniy, susijusiy su tiesiogine
institucijos veikla, pvz:. vietoj uzdavinio ,.efektyvus veiklos planavimas®, kur numatytas rodiklis —
,»uzduocCiy atlikimas laiku®, geriau stengtis ne kuo greiciau atlikti darba, bet jj atlikti kokybiskai, diegti
pazangias informacines technologijas, palengvinancias kasdienj darbg, atsisakyti daugelio registry,
Excel lenteliy, informacija perkeliant j elektroning erdve, perimant uzsienio Saliy geraja patirt],
tobulinant procediras ir pan.

Ivertinus Nacionalinés moké¢jimo agenttiros charakteristika, strategija, nusimatytus tikslus bei
uzdavinius, iSanalizavus atskaitinguma, pavaldumg ir kuo remiantis bei vadovaujantis yra kuriamas
strategijos projektas, teigtina, kad Nacionalinés mokéjimo agentiiros strateginis planavimas yra gan
grieztai reglamentuotas, yra atskiras padalinys atsakingas uz strateginio planavimo dokumentus bei
veikla, vyksta nuolatinis tobulinimas bei kokybés gerinimas, todél manytina, kad strategijos ruo§imas
minéta apie strateginius tikslus, uzdavinius ir uzdaviniy rodiklius, yra kur pasitobulinti, siekiant
tinkamai administruoti parama, atsizvelgiant j pateiktas pastabas.

Pazymétina, kad strategija, einamyjy mety faktinés ir siektinos reikSmés, veiksmy planas bei
statistiniai duomenys yra nuolat atnaujinami. 2014 m. balandzio 8 d. iSleista nauja strategijos
redakcija, kurioje jau jtraukti SRS suvestiniai rodikliai (kiekvienam strateginiam tikslui matuoti),
nusimatyta siektina reikSmé 2014 metams, jtrauktas strateginis agentiiros zemélapis, atnaujintas
veiksmy planas. Vadinasi, strategija yra atnaujinama, siekiama gerinti rezultata, taCiau nuolatinis
keitimas (prie$ tai buvusi redakcija, aptarta auks¢iau, buvo isleista 2013 m. gruodj, prie§ keturis
ménesius) daro jg painig, visuomenei sunku suprasti, kodél tiek daznai kei¢iama, vis kazkuo
papildoma. | veiksmy plang jtrauktos keturios SRS perspektyvos, taciau ar visuomenei aisku, kokig
naudg jos duoda. Sitlytina labiau akcentuoti SRS jtraukimo j strategija naudg. Pateikta 2014 m.
geguzés menesiui aktuali Nacionalinés mokéjimo agentiiros strategija, kurioje atsispindi SRS(zr. 3
priedas).

Paminétina, kad strategijoje integruotas SRS i§ dalies tik dar labiau didina biurokrating nastg —

jvesti papildomi rodikliy skaiCiavimai, suvestiniai rodikliai, darbuotojy veiklos stebésenai taip pat
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ivesti papildomi rodikliai skaic¢iavimo. Tuo tarpu SRS tikslai tie patys, kaip ir buvo 2012-2017 m.
strategijoje, niekas nepasikeite, tik jtrauké kiekvieng departaments, jo atsakomybes ir ry§j su strategija,
kaip yra susij¢, o SRS patys kaip tikslai nebuvo naujai kuriami. Vargu, ar rodikliy skaiciavimas, jy
vedimas ] skirtingas vietas — SRS rodikliai, veiklos rodikliai, skatina pazanga ir motyvacijg. Tam
skiriama per daug laiko, naudojami Zzmogiskieji iStekliai. Neformaliy susitikimy metu su kitomis
projektus administruojan¢iomis agentiiromis (Europos socialinio fondo agentiira, Lietuvos verslo
paramos agentiira) metu, iSsiaiSkinta, kad stengiamasi dirbti ne dél terminy laiku jvykdymo, kiekio, o
del kokybés, o Nacionaling¢je mokéjimo agentiiroje dominuoja rodikliai, susij¢ su ,laiku atlikta®,
igyvendinimo procentai, svarbu kiekyb¢ (atrodo, kad kokybé néra svarbi).

Palyginimui buvo analizuotas Nacionalinés Zemés tarnybos prie ZUM (toliau — NZT) 2013-2017
m. strateginis planas (zr. 4 priedas). Pats pavadinimas i§ esmés yra netinkamas — turéty biti pvz:.
2013-2017 m. strategija, arba kaip ministerijos teikia — strateginis konkreciy dviejy mety veiklos
planas. NZT, taip pat kaip ir Nacionaliné mokéjimo agentiira, yra atsakinga uz metiniy veiklos plany
jgyvendinima, kuriuos paskiria ZUM. Analizuojant NZT vizija, misija, vertybes, tikslus — nustatyta,
kad jie labai panasSts j Nacionalinés mok¢jimo agentiiros, t. y. zodziai, sakinio struktiira identiska.
viskas sudéta j vieng, pvz:. misija, vizija, vertybés — tai yra institucijos filosofija, o strateginiai tikslai,
jy rodikliai — jau gali bati strategija. Taip pat, atkreiptinas démesys, kad NZT strateginiy tiksly
formuluotés yra daiktavardzio formos, taciau biity labiau suprantama, jei biity kaip sakinys, kg daryti,
pvz:. turéty buti —,,uztikrinti kokybiskas paslaugas, siekiant patenkinti suinteresuotyjy poreikius® ir
pan. Strategijos pateikta lentelé taip pat yra nekorektiska, turéty buti strateginis tikslas — uzdavinys —
uzdavinio rodiklis, o dabar yra strateginis tikslas ir po jo eina vél tikslas. Taip pat turéty biiti jtrauktos
prie rodikliy siektinos bei faktiné reik§més, dabar jy nepateikta (NZT internetinis puslapis). Vadinasi,
Nacionaliné mokéjimo agentiira savo strategija smarkiai lenkia NZT ir yra jiems pavyzdys.

Siekiant jvertinti situacijg tarp kity paramg administruojanciy agentiiry, kokia situacija su jy
strateginiu planavimu, buvo perzitirétas Lietuvos verslo paramos agentiiros (toliau — LVPA) (kuri yra
isteigta LR Gikio ministerijos) strateginis planavimas. Analizuojamu laikotarpiu LVPA nerengé metiniy
plany LR iikio ministerijai, taiau pradéta galvoti apie vadovavimgsi Strateginio planavimo metodika
ir metiniy plany kiirimg bei jgyvendinimg (nors tai yra jiems neprivaloma). Dabar turi susikiirg
institucijos filosofijg (vizija, misija, vertybés, tikslai). Strategijos, strateginiy tiksly atskirai neiSskiria,
vieSojoje erdvéje pateiktos tik metinés veiklos ataskaitos, kuriose nurodyti strateginiai metiniai tikslai.
Vadinasi, LVPA strateginio planavimo aspektu yra ne tiek paZenge, kiek Nacionaliné mokeéjimo
agentra, taciau jie jau turi riziky valdymo mechanizmg agenttiros mastu, kg Nacionaliné moké&jimo
agentiira dar tik diegiasi (LVPA internetinis puslapis). Sekanc¢iame skyriuje bus detalizuojami sekantys

strateginio planavimo proceso etapai, kurie yra biitini norint uztikrinti tiksly jgyvendinima.
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2.3.2. Nacionalinés mokéjimo agentiiros 2012-2017 m. strategijos igyvendinimo
2013 mety veiksmy planas

Analizuojant Nacionalinés mokégjimo agentiros 2012-2017 m. strategijos igyvendinimo
2013 m. veiksmy plang, pazymétina, kad pateiktas tiek laisvos formos tekstas su jau atliktais
veiksmai, bei su siekiamybémis ir taip pat pateikiama 2013 m. veiksmy plano lentelé (Zr. 5 priedas),
kurioje atsispindi trys strateginiai tikslai, kiekvienam tikslui pateikiami uzdaviniai, rodikliai,
jgyvendinimo veiksmai, rezultatas, terminai, atsakingi asmenys. Vadinasi, tiksly pasiekimui veiksmy
planas yra derinamas, rezultatai skaiiuojami, terminai matuojami. Pazymétina, kad mety bégyje
rodikliai, apskai¢iavimo tvarka buvo kei¢iama, kadangi diegiamos naujos sistemos, atsiranda pokyciy
veikloje. Visuomenei pateikiami rezultatai, kas siekiama/pasiekta. Pavyzdziui paminéta, kad 2013
metais veiksmy plane buvo nusimatyta vykdyti on-line konferencijas su pareiskéjais, paramos
gavéjais, siekiant atsakyti j ripimus klausimus, kas mety pabaigoje buvo jgyvendinta.

Analizuojant 2013 m. veiksmy plano jgyvendinimg nustatyta, kad 2013 m. strategija buvo
igyvendinta 70%, buvo nepasiekti 3 rezultatai: agenttiroje buvo jdiegta dokumenty valdymo sistema,
taip sumazinant popieriniy dokumenty skaiciy, taciau siekiama visiSkai atsisakyti pastaryjy. Deja, 2014
m. sausio ménesj atlikta analizé parodé, kad dokumenty spausdinimas lyginant su 2012 m.
nesumaz¢jo, vadinasi strategijoje nusimatyta iniciatyva nebuvo 100% iSpildyta. Antras nepasiektas
rodiklis — pareiskéjy nuomoné apie skaidrumg (apklausos duomenys nesieké pageidaujamo rezultato),
treCias nepasiektas rodiklis — geras bendradarbiavimas tarp struktiiriniy padaliniy (apklausos
duomenys). Idéja turés biiti tesiama tol, kol bus pasiekti norimi rezultatai (Nacionalinés mokéjimo
agentiliros internetinis puslapis).

Isanalizavus Nacionalinés mokéjimo agentiiros internetinj puslapj, susijusj su strateginiy tiksly
pasiekimui naudojamomis priemonémis ir veiksmais 2013 m., iSskirti Sie vykdomi / jgyvendinti
veiksmai, lentelé sudaryta remiantis 2013 m. veiksmy planu (sudaryta autorés) (Zr. 9 lentelé). [vertinus
2013 m. balandzio 10 d. strategija ir 2013 m. veiksmy plang — atsispindi skirtumai, t. y. skiriasi
strateginiai tikslai (jy formuluotés), uzdaviniai, rodikliai (paryskinta raudonai). Vadinasi, yra kei¢iama,

atsizvelgiant j aplinkos pokyc¢ius. Detaliau skirtumai aptarti po pateiktos lentelés.
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9 lentelé. Nacionalinés mokéjimo agentiiros 2013 m. veiksmy jgyvendinimo lentelé

Strateginis UZdaviniai Rodiklis Igyvendinimo veiksmai /
tikslas rezultatai
1. Teikti 1. uzdavinys: Moderni | Biiti tarp 10-ties parengti teisés akty projektai dél
kokybiskas ir paprasta veikla geriausiai 1s1sav1nan§1q ES prlval?mo paralé}(u.pgtelklmo el. forma
paslaugas, KPP parama valstybiy (iu{r}gz)lnant popieriniy dokumenty
. D skaiciy).
atitinkancias 2. uzdavinys: Glaudus | Ne maziau kaip 82,4 proc. patikros ataskaita papildyta pasitilymy
kliento dialogas su klientais, socialiniy partneriy ir ir pageidavimy priedu, t. y. jeigu asmuo
likes¢ius pasitelkiant jvairius parei.ékéjq / paramos uzduoda klausima, j ngi tikrin'Fojas
komunikacijos biidus ggvc:zjq vertina Agentiirg pagal savo kgmpetencuq pegal{
teigiamai atsakyti, tikrintojas uzregistruoja
klausima svetainéje www.nma.lt
esancioje formoje ,,Uzduokite
klausimag*‘; apmokyti visi su
konsultavimu susij¢ asmenys, kurie
daugiausiai bendrauja su klientais;
surengta pirmoji on-line konferencija.
3 uzdavinys: Vertinti ir | Rezultatyviy darbuotojy sukurtas nuolatinis vertinimo,
ugdyti darbuotojy procentas, ne maziau nei 25 motyvacijos ir atlygio sistemy kontrolés
kompetencija proc. mechanizmas; bendradarbiaujant su A.
Stulginskio universitetu (pasirasyta
sutartis), ugdyti darbuotojy
kompetencija; pristatyta koncepcija dél
darbuotojy ugdymo dalyvaujant
tarptautiniuose projektuose.
11. Biiti 1 uzdavinys: Skatinti Ne maziau kaip 88 proc. savanoriskos ir laikinos darbuotojy
paZangia bendradarbiavima darbuotoiu, dalyvavusil} . ,,foya(.:ijos“ budo p:.wie?in.imas
organizacija ir apklausoje, l{)epdradarbla}Vlmq vidiniame puslapy].e. ,,Zah'flsi‘;
. ? efektyviai planuoti tarp strukttriniy padaliniy vadovy kompetencijy vertinimas pagal
Kurioje X vertina gerai (apklausos 360° metodika; atviry dury
drauge dirba verkia rezultatas). Ne maZiau kaip organizavimas strukttiriniuose
motyvacija 95. proc. uzduociy atlickama padaliniuose.
turintys —— RN —— B .H.
darbuotojai 2 uzdavinys: Tobulinti | Ne dldespe kailp 7 proc. 1tarppq ir stresg priezaséiy da}rl?o
motyvavimo sistemg ir | darbuotojy kaita kasmet aphr}kf)]e ar}ahzes atllhm?s Ir jy
uztikrinti jos mazinimo su'llqu p?lvtelklmas;
igyvendinima etaty, ﬁnansuolqmu i§ KPP 2007.—201 3
m., statuso pakeitimas j finansuojamus
i§ biudzeto.
3 uzdavinys: Uztikrinti | Ne maziau kaip 80 proc. veiksmy planas, kaip gerinti Agentiiros,
gera Agentiiros, kaip darbuotojy, dalyvavusiy kaip darbdavio, jvaizdj, remiantis
darbdavio, jvaizdj apklausoje, teigiamai vertina apsilankymy kitose institucijose
Agentiirg kaip rezultatais;
darbdavi. Apklausoje neformalus direktoriaus apsilankymas
dalyvauja ne maziau kaip 50 visuose padaliniuose;
proc. darbuotojy. prapleciant skatinimo priemoniy sarasg.
II1. Efektyviai | 1. uzdavinys: Ne rpaiiau k_aip 70 proc. mechanizmas sgkur?ag apra§ytgs da.rbo
dalyvauti Dalyvauti paprastinant | Inicijuoty teises akty dokumentuqse ir Vﬁlklantls, tgélau Siuo
Kuriant teisés | teisyna (susuu_su; su paramos metu.naudOJeAlme.ls Sio mechamzmo
urian administravimu) pakeitimy yra | jrankis neuZztikrina uzduociy vykdymo
aktus, patvirtinti kontrolés, atsekamumo ir pan. Todél
susijusius su tobulinamas mechanizmo jrankis;
Agentiiros sukurti teisés akty hierarchijos
veikla (sistemos) 2014-2020 m. projektg ir

priemoniy gaires bei pristatyti ZUM.

2 uzdavinys: Dalyvauti
mazinant teisés akty
skaiciy

= ¢

Jautriis® teisés aktai per
metus kei¢iami ne daugiau
kaip 3 kartus

teisés akty kiirimo koncepcijos
atnaujinimas pagal partneriy pasiiilyma.

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis Nacionalinés mokéjimo agentiiros internetiniu puslapiu ir vidiniais dokumentais

57




2013 m. veiksmy plane (redakcija nuo 2013 m. balandzio 10 d.) buvo tie strateginiai tikslai,
uzdaviniai, rodikliai (parasSyti ir susisteminti auks¢iau esancioje lenteléje), kurie buvo 2012-2017 m.
senojoje strategijoje(senoji 2012 m. rugpjiicio 8 d. redakcija), vadinasi, veiksmy planas galimai buvo
kurtas atsizvelgiant | to laikotarpio aktualig strategijg. Kita strategijos redakcija — nuo 2013 m.
gruodzio 20 d. Remiantis ja, matosi netikslumai tarp strategijos ir veiksmy plano — vidiniuose
dokumentuose 2013 m. veiksmy plano jgyvendinimas vertinamas pagal aktualig strategija, o
visuomenei pateiktame 2013 veiksmy plane pateikti visi tikslai, rodikliai kaip senojoje strategijos
versijoje. Vadinasi, internetinéje erdvéje visuomenei yra sunku atsirinkti, kas yra aktualu — kas yra
vykdoma, siekiant jgyvendinti strategija, nes ieSkant strategijos — buvo randama to meto aktuali
redakcija (2013 m. gruodzio 20 d.) (nors galima rasti ir sengjg 2013 m. balandzio 10 d.), o ieSkant
2013 m. veiksmy plano — randamas toks, kuris neatitinka aktualios strategijos, o atitinka senaja
strategija.

ISnagrinéjus Nacionalinés mokéjimo agentiiros aktualia 2012-2017 m. strategija, jos tikslus,
uzdavinius ir rodiklius, bei iSanalizavus 2013 m. veiksmy plang (manytina, jau nebeaktualy, taciau
internetinéje erdvéje néra kito, naujo) — paaiskéjo, kad buvo pakoreguotas pirmas strateginis tikslas —
buvusioje aktualioje strategijoje parasyta ,,skaidriai teikti kokybiskas paslaugas, atitinkancias kliento
litkescius “, veiksmy plane zodzio ,,skaidriai“ nebeliko. Pirmo strateginio tikslo antras uzdavinys taip
pat pakoreguotas — strategijoje ,, glaudus dialogas su klientais “, veiksmy plane — ,, glaudus dialogas su
klientais, pasitelkiant jvairius komunikacijos biidus “. TreCias uzdavinys taip pat pakoreguotas — vietoj
. kokybiskai dirbantys darbuotojai”, tapo — ,, vertinti ir ugdyti darbuotojy kompetencijg*. Vertinant
pirmo strateginio tikslo pasiekimui nusimatytus uzdaviniy rodiklius — 2013 m. veiksmy plane taip pat
matomi pokyc¢iai. Pirmo uzdavinio rodiklis pasikeité iS ,, elektroniniy dokumenty skaicius, lyginant su
popieriniais dokumentais“ | , buti tarp 10-ies geriausiai jsisavinanciy ES KPP paramgq valstybiy “,
taciau, nors atrodo rodiklis pakeistas | gera, kam buvo prie$ tai duota pastaba, taciau jgyvendinimo
veiksmas vis tiek siejasi su elektroniniy dokumenty skai¢iumi (paraiSky pateikimas el. forma,
dokumenty nespausdinimas ir pan.). Vargu, ar tai jtakoja buvimg tarp 10-ies geriausiai jsisavinanciy
ES KPP paramg valstybiy, zinoma, elektroninés paraiskos tai skatina, bet sunku manyti, kad tai padés
taip veiksmingai (remiantis veiklos ataskaitomis, §is rodiklis nebuvo pasiektas). Visuomenei
pateiktame 2013 m. veiksmy plane nebeliko strategijoje nusimatyto pirmo tikslo antro uzdavinio antro
rodiklio — , skaidrus paramos administravimas, remiantis pareiskéjy bei paramos gavéjy ir
visuomenés nuomone“, tre¢io uzdavinio rodiklis pasikeite i§ , nustatyty neatitikciy skaiciaus
sumazinimas “ | ,,rezultatyviy darbuotojy procentas, ne maziau nei 25 proc.*. Visi kiti rodikliai

atitinka, jtraukti siekiamy rezultaty procentai.
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Rodikliai antro strateginio tikslo isliko tokie patys, tik nustacius tam tikrus siekiamus procentus.
Skiriasi pirmas uzdavinys: strategijoje — ,, Vidinio bendradarbiavimo gerinimas*, veiksmy plane —
,,Skatinti bendradarbiavimg ir efektyviai planuoti veiklg “.

Taip pat pakoreguotas trecias strateginis tikslas: strategijoje paraSyta — ,, efektyviai vykdyti
veiklg “, o 2013 m. veiksmy plane —,, efektyviai dalyvauti kuriant teisés aktus, susijusius su Agentiros
veikla . Strategijoje treio tikslo jgyvendinimui buvo numatyti du uzdaviniai — ,, paramos mokéjimas
laiku* ir ,, efektyvus veiklos planavimas “, o veiksmy plane §io strateginio tikslo uzdaviniai —,, dalyvauti
paprastinant teisyng* ir ,,dalyvauti mazinant teisés akty skaiciy“, atitinkamai skiriasi strategijos ir
veiksmy plano uzdavinio rodikliai (Nacionalinés mokéjimo agentiiros internetinis puslapis, vidiniai
dokumentai).

Apibendrinant teigtina, kad sukurta strategija yra platesné, daugiau apimanti, o konkretus mety
veiksmy planas yra koreguojamas, tikslinamas, numatomi konkretiis jgyvendinimo veiksmai, terminai,
atsakingi asmenys, nurodomi pasiekti rezultatai, taciau kyla jtarimas, kod¢l strategija yra vienokia,
strateginiai tikslai, rodikliai vienokie, o veiksmy plane vietomis jie yra visiskai kitokie — pasikeicia
esme ir jy matavimas. Taip pat, nors strategijos ir 2013 m. veiksmy planas skiriasi — skiriasi net
strateginiy tiksly formuluotés, uzdaviniai, rodikliai, taiau pvz:. pirmo strateginio tikslo rezultatas vis
vien siejamas su elektroniniais dokumentais, t. y. kaip buvo numatyta strategijoje.

Pazymétina tai, kad 2013 m. veiksmy plano jgyvendinimo lenteléje jau atsispindi tie patys
tikslai, uzdaviniai, rodikliai kaip ir strategijoje, vadinasi, $iuo atveju, iSskirtinis yra tik 2013 m.
veiksmy planas. Klausimas — kuo tada pasitikéti, ir kokie tikslai, uzdaviniai ir rodikliai yra tikrieji?
Galbiit reikéty suvienodinti, jei yra nauja veiksmy plano redakcija — pateikti internete, nes kitaip
visuomenei gali kilti prieStaringa nuomoné, kad institucija nesilaiko nusimatytos strategijos, o ja
keitingja kaip jai patogiau. Jei 2013 m. veiksmy planas parengtas atsizvelgiant | sengja strategija, tada
turéty buti nurodyta dokumente, kurio laikotarpio strategija remtasi, nes kitaip lieka neaisku, kodél
aktuali strategija nedera su veiksmy planu. Taip pat, jeigu veiksmy planas buvo rengtas pagal sengja
strategija, tai kodél tada vidinéje 2013 m. veiksmy plano jgyvendinimo lenteléje, viskas nurodyta kaip
aktualioje strategijoje? Neaisku, kuria vadovautis. Juk visuomenei prieinamas tik nebeaktualios
strategijos veiksmy planas.

Pabréztina, kad remiantis 2014 m. spalio 27 d. informacija vieSojoje erdvéje, 2014 m. veiksmy
plano lentelé¢ visuomenei dar néra pateikta, yra pateikta tik bendra tekstiné informacija, o 2013 m.
veiksmy planas — pateiktas. TacCiau Agentiiros viduje yra pateikta iSsami 2014 m. veiksmy plano
lentelé su konkreciais veiksmais, rodikliais, matavimo btidu. Visuomené §iuo klausimu néra pilnai

informuota.
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2.3.3. Nacionalinés mokéjimo agentiiros 2013 ir 2014 mety veiklos planas

[Sanalizavus pirmg su strateginiu planavimu susijusj procesg Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje
— institucijos pacios iniciatyva susikurtg ir jgyvendinama strategija, tikslinga jvertinti antrag procesa —
jgyvendinamus metinius veiklos planus, kurie yra ,nuleisti i§ ZUM, kadangi veiklos plany
igyvendinimas tiesiogiai siejasi su ZUM strateginio tikslo pasiekimu, t. y. programy jgyvendinimu, o
Nacionaliné mokéjimo agentiira yra pavaldi ZUM ir atlicka pavedamas uzduotis.

Pirmo ZUM strateginio tikslo — ,, Uztikrinti ilgalaike konkurencingo Zemés ir maisto ikio
plétrg, skatinti jvairesne ekonomine veiklq kaime, bioenergetikos plétrq, aplinkg saugantj ir
puoseléjant] iikininkavimg “ — igyvendinimui numatyta tre¢ia programa — ,, Zemés itkio, maisto iikio
ir kaimo plétros politikos formavimas ir administravimas* (01 003) (zr. 7 pav.) yra nurodyta

Nacionalinés mokéjimo agentiiros 2013 mety veiklos plane.

7 pav. ZUM pirmo strateginio tikslo jgyvendinimui numatytos programos (2013-2015-yjy m.
strateginis veiklos planas)

Saltinis: cit. pgl: ZUM vidiniai dokumentai

Analizuojamos programos tikslas — ,, Formuoti ir jgyvendinti racionaliq Zemés, maisto itkio ir
kaimo plétros politikq . Tikslui pasiekti nusimatyti 3 uzdaviniai — I-as - ,,Formuoti nacionalinés ir
ES bendrosios zemés iikio ir zuvininkystés politikos teising baze. Atstovauti Lietuvos zemés tkio ir
kaimo interesams ES institucijose ir tarptautinése organizacijose”, Il-as — ,Jgyvendinti pagal
kompetencijq nacionalinés ir ES bendrosios Zemés, maisto ukio ir kaimo plétros politikos
nuostatas “(siejasi su Nacionaline mokéjimo agentiira) bei Ill-ias — ,,Uztikrinti tinkamg valstybés
rezervo saugojimg“. Kiekvienas uzdavinys turi savo priemones, kaip tai pasiekti. ZUM pirmo
strateginio tikslo trecios programos pirmo tikslo antro uZdavinio jgyvendinimui numatytos dvi
priemonés (pirma ir devyniolikta) — 1. BZUP (bendroji Zemés iikio politika), BZP (bendroji

zuvininkystés politika) ir valstybés pagalbos priemoniy administravimas ir jgyvendinimo kontrolé bei
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19. A ir B lygio susitikimy organizavimas, kurias jgyvendina Nacionaliné mokéjimo agentiira. /
minétg antrq uzdavinj jeina dvi priemonés, kurioms jgyvendinti numatyti 5 veiksmai, t. y. pirmai
priemonei — 4 veiksmai (KPP ir EZF 1é%y i$mokéjimas, administruojamy priemoniy kontrolé,
kokybisky paslaugy teikimas, kvalifikacijos kélimo kursy organizavimas), o devynioliktai priemonei —
1 veiksmas (34-osios ES mokéjimy agentiry direktoriy konferencijos organizavimas (B lygio
susitikimas). Pazymétina, kad Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijy strateginis planavimas remiasi
kuriamomis programomis (programinis valdymas), nustatytine metodologija (Nacionalinés mokéjimo
agentiiros ir ZUM internetinis puslapis, vidiniai dokumentai).

Nacionalinés mokéjimo agentiiros pateiktame 2013 mety veiklos plane atsispindi agentiiros
vizija ir misija (aptarta anks¢iau). Nurodytas ZUM strateginio tikslo programos pavadinimas. Pateikti
priemoniy kodai (programos pirmo tikslo antro uzdavinio pirma ir devyniolikta priemoné), jy
pavadinimai, jstaigos veiksmo pavadinimas, vertinimo kriterijai, atsakingi vykdytojai, jvykdymo
terminas ir asignavimai (tikst. Lt) (zr. 10 lentel¢).Viskas pateikta taip, kaip to reikalauja Strateginio
planavimo metodika.

10 lentelé. Nacionalinés mokéjimo agentiiros 2013 mety veiklos planas

Proceso ir / ar indélio
vertinimo Kriterijai, mato
vienetai ir reik§més

Atsakingi | Jvykdymo | Asignavimai
vykdytojai | terminas | (tukst. lity)

Priemonés | Priemonés Istaigos veiksmo
kodas |pavadinimas pavadinimas

Zemés iikio, maisto iikio ir kaimo plétros politikos formavimas ir administravimas (01 003)

010201 |BZUP, BZP ir valstybés pagalbos priemoniy administravimas ir jgyvendinimo kontrolé 38 033
1. KPP ir EZF Lésos ismokétos 100 proc. pagal |KPZPD, |I-IV ketv.
paramos 1éSy n + 2 taisykle TPD,
iSmokéjimas MPS
2. Administruojamy | Atlikty patikry skai¢ius — 60 000 | KD -1V ketv.
priemoniy kontrolé¢ | vnt.

3. Kokybisky Ne maziau kaip 78 proc. KS -1V ketv.
paslaugy teikimas socialiniy partneriy ir pareiskéjy

/ paramos gavéjy Agentlirg
vertina teigiamai

4. Kvalifikacijos Kvalifikacija keliantys PS -1V ketv.
keélimo kursy darbuotojai — 843 vnt.
organizavimas
010219 |A ir B lygio susitikimy organizavimas 96
1. 34 - osios ES Teigiamai renginj jvertino ne KS 2013 m.
mokéjimo agentiiry | maziau kaip 75 proc. jo dalyviy spalio 23—
direktoriy (pagal apklausos rezultatus) 25d.
konferencijos
organizavimas (B
lygio susitikimas)

Saltinis: cit. pgl: Nacionalinés mokéjimo agentiiros internetinis puslapis

Palyginimui pateikiamas 2014 mety veiklos planas (zr. 11 lentel¢). 2013 m. Nacionaliné
mokéjimo agentiira jgyvendino ZUM pirmo strateginio tikslo trecig programqg— ,, Zemés iikio, maisto
itkio ir kaimo plétros politikos formavimas ir administravimas®, o 2014 m. jgyvendina pirmo
strateginio tikslo pirmg programq —,Zemés iikio, maisto ikio ir kaimo plétros skatinimas*.
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Paminétina, kad 2013 m. veiklos plane buvo iSskirtos programos pirmo tikslo antro uzdavinio dvi
priemonés (pirma ir devyniolikta), kurioms skiriami asignavimai: ,, BZUP, BZP ir valstybés pagalbos
priemoniy administravimas ir jgyvendinimo kontrolé* ir ,,A ir B lygio susitikimy organizavimas ",
kurioms jgyvendinti bendrai buvo skirta /34 033 tikst. Lt, 0 2014 m. veiklos plane yra tik viena pirmos
programos trecio tikslo antro uzdavinio priemoné (pirma) - ,, BZUP, BZP ir valstybés pagalbos
priemoniy administravimas ir jgyvendinimo kontrolé“, kuriai skiriama tik 40 555 titkst. Lt.2014 mety
veiklos plane iSskirstytos aiskios sritys - veiksmai, jy yra aStuoni, kaip Nacionaliné mokéjimo agentiira
nusimato jgyvendinti priemone, o tuo tarpu 2013 m. buvo penki veiksmai, j kurias akcentavosi ir
dirbo. Pats 2014 mety veiklos plano dokumento pateikimas yra aiSkesnio pobtidzio, nurodyti atlikti
veiksmai (kaip kad nurodoma veiksmy plane, kas jau pasiekta i§ nusimatyty tiksly), pateikiamas
veiklos efektyvumo kriterijy jgyvendinimas, t. y. bendrosios jstaigos veiklos efektyvumo vertinimo
kriterijai (faktiné ir siektina reik§Smeés), numatoma, koky veiksmy bus imtasi, kad bty pasiekti
nusimatyti rodikliai. Tuo tarpu 2013 mety veiklos plane buvo pateikta tik pagrindiné lentelé, pateikta
auks¢iau, kuri skiriama ZUM(zr. 10 lentelé), kurioje pateikiama tik reikalaujama informacija.
Apibendrinant, Nacionaliné moké¢jimo agentiira, vykdydama savo veiklg ir pildydama metinj
veiklos plang, vadovaujasi Strateginio planavimo metodika, jos rekomendacijomis, priedais; vykdo
ZUM pavestas funkcijas, t. y. agentiirai pavedamos ZUM nusimatytos vykdyti programos (strateginiy
tiksly pasiekimui), kurios iSsiskaido j smulkesnes sritis, t. y. programa — programos tikslas — uzdavinys
— priemoné. Akcentuotina, kad, kaip jau buvo minéta, 2013 m. strateginio veiklos plano dokumente

buvo tik pagrindiné lentel¢, o 2014 m. — jau pateikta iSsamesné informacija.

11 lentelé. Nacionaliné mokéjimo agentiiros 2014 mety veiklos planas

Priemonés | Priemonés | Jstaigos veiksmo Proc?s? ir / ar ln(.l.el.lo Atsakingi |Ivykdymo As_1gn_av1ma
.. - vertinimo Kriterijai, o, ; i (tukst.
kodas pavadinimas pavadinimas . .. .. | vykdytojai | terminas .
mato vienetai ir reikSmés lity)
Zemés iikio, maisto iikio ir kaimo plétros skatinimas (01 001)
030201 |BZUP, BZP ir valstybés pagalbos priemoniy administravimas ir jgyvendinimo kontrolé 40 555
1. KPP ir EZF Lésos ismokétos 100 proc. | KPZPD, -1V ketv.
paramos 1ésy pagal n + 2 taisykle TPD,
iSmokéjimas MPS
Paramos mokéjimo plano |KPZPD, -1V ketv.
vykdymas, ne maziau kaip | TPD,
95 proc. MPS
2. Savalaikis Laiku suadministruotos KPZPD, -1V ketv.
paraisky / mokéjimo | paraiskos / mokéjimo TPD,
praSymy prasymai, ne maziau kaip |MPS
administravimas 95 proc.
3. Savalaikis rinkos | Laiku suadministruoti RRPD -1V ketv.
reguliavimo dokumentai/ uzstatai/
priemoniy vykdymas | paraiskos/ iSduotos
licencijos, ne maziau kaip
95 proc.

11 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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11 lentelés tesinys

4. Kokybisky Ne maziau kaip 78 proc. | KS -1V
paslaugy teikimas socialiniy partneriy ir ketv.
pareiskéjy / paramos
gavéjy Agentiirg vertina
teigiamai
5. Kvalifikacijos Kvalifikacija keliantys PS -1V
kélimo kursy darbuotojai — 848 vnt. ketv.
organizavimas
6. Savalaikis audito | Laiku jgyvendintos Visi v
rekomendacijy audito rekomendacijos, padaliniai | ketv.
igyvendinimas ne maziau kaip 90 proc.
7. Savalaikis Laiku atlikty patikry KD -1V
patikry atlikimas dalis, ne maziau kaip 95 ketv.
proc.
8. Glaudus dialogas | Suorganizuoty apskrityjy | KS -1V
su socialiniais staly / renginiy skaicius, ketv.
partneriais ne maziau 5 vnt.

Saltinis: cit. pgl: Nacionalinés mokéjimo agentiiros internetinis puslapis

2.3.4. Nacionalinés mokeéjimo agentiiros 2013 mety veiklos vykdymo analizé

2013 m. veiklos ataskaitoje pateikiami pagrindiniai institucijos uzdaviniai, apraSoma pagrindiné
veikla, administruojamos priemonés, informacija apie agenttiros struktlira ir personalg. Agentira,
jgyvendindama 2013 m. veiklos plang, pasieké Sias planuoty vertinimo kriterijy faktines reikSmes (Zr.
12 lentel¢). 2013 m. veiklos ataskaitoje pateikta 2013 m. veiklos plano jgyvendinimo lentelé tiesiogiai
atspindi 2013 m. veiklos plang, t. y. pateikiamos proceso ir /ar indélio vertinimo kriterijy faktinés
reikSmés bei, lyginant su planu, plano jgyvendinimo procentas. Proceso vertinimo kriterijus yra
priemonés jgyvendinimo vertinimo kriterijus, kuriuo matuojami vidiniai institucijos procesai
(veiksmai), reikalingi produktams sukurti, paslaugoms teikti ar kitoms institucijos funkcijoms atlikti.
Indélio vertinimo kriterijais matuojama, su kokiais iStekliais (finansiniais, ZzmogiSkaisiais,
materialiniais) bus sukurti numatyti produktai ar suteiktos paslaugos. Sie vertinimo kriterijai svarbiis
matuojant veiklos efektyvumg — i$laidy ir produkty ar rezultaty santykj (Valstybés zinios, 2012, Nr.
122-6140). Pavyzdziui paramos jsisavinimui buvo skirtas terminas iki 2013-12-31, vertinimo kriterijus
— 1éSos turi biti jsisavintos 100% pagal n + 2 taisykle (Pagal n+2 taisykle KPP programai skirtos 1€Sos
gali biiti iSmokétos per 2 metus (einancius po mety, kuriems 1&éSos yra skirtos)), faktinés reikSmeés —
167,12 proc. (KPP) ir 141,71 proc. (EZF), plano jgyvendinimo rezultatas — 167,12 proc. (KPP) ir
141,71 proc. (EZF), vadinasi rezultatas pasiektas 100% ir likusi 1é8y dalis bus i§mokéta per 2 metus.

2013 m. veiklos ataskaitoje pateikiami rezultaty (plano jgyvendinimo) paaiskinimai.
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12 lentelé. Nacionalinés mokéjimo agentiiros 2013 m. veiklos plano jgyvendinimas

Proceso ir / ar indélio Proceso ir / ar indélio
Istaigos veiksmo Ivykdymo | vertinimo Kkriterijai, mato | vertinimo Kkriterijai, Plano
pavadinimas terminas vienetai ir planuotos mato vienetai ir igyvendinimo proc.
reik§més faktinés reik§més
1. Paramos jsisavinimas | [-IV ketv., Leésos jsisavintos 100 proc. | 167,12 proc. (KPP) 167,12 proc. (KPP)
2013-12-31 pagal n + 2 taisykle 141,71 proc. (EZF) 141,71 proc. (EZF)

2. Administruojamy -1V ketv., Atlikty patikry skaicius —
priemoniy kontrolé 2013-12-31 | 60 000 vnt. 54025 vnt. 90,04 proc.
3. Kokybisky paslaugy -1V ketv., Ne maziau kaip 78 proc.
teikimas 2013-12-31 socialiniy partneriy ir 90,5 proc. 116,03 proc.

pareiskéjy/ paramos gaveéjy
Agentiirg vertina teigiamai

4. Kvalifikacijos kélimo | -1V ketv., Kvalifikacijg keliantys

kursy organizavimas 2013-12-31 darbuotojai — 843 vnt. 843 vnt. 100 proc.
5. 34 -osios ES -1V ketv., Teigiamai renginj jvertino

mokéjimo agentiiry 2013-12-31 ne maziau kaip 75 proc. jo

direktoriy konferencijos dalyviy (pagal apklausos 94,45 proc. 125,93 proc.
organizavimas rezultatus)

Saltinis: cit. pgl: Nacionalinés mokéjimo agentiiros internetinis puslapis

2013 m veiklos ataskaitoje, kiekvienas pasiektas/nepasiektas rodiklis paaiskinamas, pvz:. Atlikty
patikry skaicius — 60 000 vnt. (faktiné reikSmé — 54 025 vnt.), kadangi planuojamy patikry skaicius
sumazéjo gavus Europos Komisijos iSaiskinimg dél tiesioginiy iSmoky pazeidimo taikymo.
Kvalifikacijq keliantys darbuotojai — 843 vnt. (faktiné reikSmé — 843 vnt.). 2013 m. bent vienuose
vidiniuose ar iSoriniuose mokymuose sudalyvavo suplanuotas darbuotojy skaicius — 843 vnt. 2013 m.
bent vienuose iSoriniuose mokymuose dalyvavo 732 darbuotojai (i§ viso: 1 069) ir t. t. (Nacionalinés
mokéjimo agentliros internetinis puslapis).

2013 mety veiklos ataskaitoje taip pat pateikiamas veiklos efektyvumo Kriteriju jgyvendinimas
(zr. 6priedas), nurodoma, kad institucijos struktiiros valdymo srityje papildomy veiksmy imtis
nereikéjo, kadangi nuo 2011 m. vasario 1 d. buvo patvirtinta Agentlros struktiira, kuri atitinka
reikalavimus (Nacionalinés mokéjimo agentiiros internetinis puslapis). 2013 mety veiklos ataskaitoje
taip pat pateikiami bendrosios veiklos srities funkciju efektyvumo vertinimo Kriterijai (Zr.
7priedas). Pateikiami paaiskinimai dél rezultaty, pvz:. pagal LR Vyriausybés 2012 m. rugséjo 17 d.
pasitarimo protokolg Nr. 55 rekomenduojama, kad jstaigos nekilnojamojo turto valdymo ir priezitros
iSlaidos, tenkancéios 1 kv. m bendro jstaigos valdomo turto, nevirSyty 40 lity. Institucijos minéto
rodiklio reikSmé yra 84,20 Lt. Lésy ilgalaikiam turtui jsigyti jau daugelj mety nebuvo skirta, todél
turimos jrangos priezilirai ir aptarnavimui isleidziamos léSos didéja atsizvelgiant | nattiraly jrangos
nusidévéjimg ir t. t. (Nacionalinés mokejimo agentliros internetinis puslapis). Pazymétina, kad 2013 m.
veiklos ataskaitos duomenys yra perkelti j ZUM 2013 m. veiklos ataskaita.

Analizuojant 2013 mety veiklos ataskaita, pazymétina, kad ataskaitoje pateikiama iSsami
informacija apie administruojamas paramos programas bei jy igyvendinimg 2013 metais (KPP,

tiesioginés iSmokos, bitininkystés sektorius, nacionaliné parama, zuvininkystés sektorius), pateikiama
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informacija apie kvoty, uzsienio prekybos administravima, vykdoma kontrole (patikras vietoje, riziky
vertinimg ir valdymg bei pazeidimy administravimg, informacijos saugg, vidaus ir iSorés auditg),
bendradarbiavimg su kitomis institucijomis bei socialiniais partneriais, apie klienty aptarnavima,
informacines technologijas, kokybés vadybg, tarptautinj bendradarbiavimg bei visuomenines
iniciatyvas. 2013 mety veiklos ataskaita yra informatyvi, apima visas susijusias sritis.

Pazymétina, kad tiek Nacionalinés mokéjimo agentiiros, tieck ZUM metingje veiklos ataskaitoje
informacijos yra daug (Nacionalinés mokéjimo agenttros 2013 m. veiklos ataskaita sudaro net 44 psl.,
o ZUM — 49 psl.), vargu, ar kas nuodugniai ja perskaito. Gal tai yra tik dar vienas popierizmas ir noras
jrodyti, kad ,,mes esame geriausi, jei prira§ysime daug. Kitas pastebé¢jimas — jei ZUM ataskaita yra
beveik tokio ilgio kaip ir Nacionalinés mokejimo agentiiros, tai gal agentiira per daug ,,rasin¢ja“, reikty
koncentruotis | pagrindinius aspektus, vengti dubliavimo, pvz:. apie idiegta kokybés standarta ar
sertifikuotg veiklag minima nuolatos, kiekvienais metais, nors tai yra jau praeity mety nuopelnas. Biity
galima ja siaurinti ir pateikti vizualiai aiSkiau, nes vientisas tekstas padaro ataskaita nuobodzig ir sunku
iSskirti esminius punktus, kas nuveikta per 2013 metus. Sitlytina raSyti maziau, taciau iSskiriant tik
aktualiy mety atliktus veiksmus.

[Sanalizavus abu su strateginiu planavimu susijusius procesus, kurie atliekami Nacionalingje
mokéjimo agentiiroje — paciy susikurtg ir jgyvendinama strategija bei ZUM pavestus metinius veiklos
planus (programy jgyvendinimui), yra matomas ,.dubliavimas“. ZUM pageidavimu, agentiros
strateginiai tikslai yra derinami su veiklos planu. Sitlytina stengtis kurti tokius savus tikslus, kurie
sietysi su veiklos planais, taciau nebiity ,.tik perrasingjimas®, taip pat kurti vieningg siekiamy reik§miy/
rodikliy sistema, kad nereikéty perskaiciuoti pagal atitinkamg dokumentg. Tuo labiau, kad dabar su
strateginiu planavimu ir jo vykdymu yra begalé¢ veiksmy — SRS sistema, strategija, metiniai veiklos
planai. Tampa sudétinga ne tik suvokti, kaip viskas veikia, bet ir jgyvendinti.

Dauguma atvejy, veiksmai kartojasi — tai biity lyg ir gerai, susiejama strategija ir veiklos planas
— pvz:. su darbuotojy motyvavimu, kvalifikacijos kélimu, socialiniy partneriy / pareiskéjy / paramos
gavéjy nuomone susij¢ veiksmai. Strategijos pirmo tikslo pirmo uzdavinio rodiklis (elektroniniy
dokumenty sk., lyginant su popieriniais dokumentais glaudziai siejosi su 2013 m. veiklos plano pirmos
priemonés veiksmu — KPP ir EZF 168y ismokéjimas, tadiau tampa nebeaiski strategijos paskirtis, ar tie
veiksmai yra panasis, tik skiriasi ,,apiforminimas*, pateikimas ir kam dokumentas skirtas?

Kadangi institucijos strategija yra reikalinga, ZUM pageidaujant, derinti su ZUM
jgyvendinamais veiklos planais, galbiit individuali strategija yra nereikalinga, biity geriau strateginj
tiksla turéty tokj, koks pateiktas mety programoje (programos tikslas), pagal ZUM. Kaip buvo minéta,
Nacionalinés mokéjimo agentiiros misija yra aiSkesné, tikslesné (turi ir vizijg, vertybes, mini klienta,
sikj), ZUM galéty to pasimokyti, perimti gergja patirtj ir ZUM bei visy jai pavaldziy institucijy
strategija biity ta pati.
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Kitas aspektas — SRS modelis, kuris dabar yra jtrauktas j Nacionalinés mokejimo agentiiros
strategija. Kyla klausimas, ar tikrai to reikia, ar néra tik dél to, nes ,,madinga®, taCiau tai kainuoja
pinigus. Turint tiek vertinimo kriterijy, veiklos stebésenos rodikliy, gali biiti sunku atrinkti, kuris yra
»teisingesnis®, jy pildymas ir atskaitingumas yra sudétingas ir ilgas procesas. Darbuotojams gali biiti
sunku suvokti, kodél reikia pildyti kelis, su veikla susijusius rodiklius, kodél neuztenka vieny ir pan.
Taip pat, kyla klausimas — ar institucijos darbuotojai, iSorés asmenys, besidomintys institucijos veikla,
suvokia, kad agentiiroje vyksta du procesai — kad tai, kas teikiama ZUM, ir tai, kas vykdoma su

strategijos strateginiy tiksly jgyvendinimu yra du skirtingi dalykai ir kuo jie skiriasi.

2.4. Nacionalinés mokéjimo agentiros strateginio planavimo tyrimas

Atliktas pusiau struktiiruotas interviu su Nacionalinés mokéjimo agentiiros ir ZUM vadovais bei
specialistais (tiksliné grupé buvo suskirstyta j penkias grupes) pagal i$ anksto paruostus, j tris grupes
suskirstytus klausimus. Gauti atsakymai suprotokoluoti ir susisteminti, pateikti lentelése pagal
kategorijas bei subkategorijas pateikiant pagrindziancius teiginius. Darbo autoré reziumavo ir pateiké
apibendrinancias iSvadas bei pasitilymus.

Pirmas informantams uzduotas klausimas: ,,Ar atliekama iSorinés ir vidinés aplinkos analizé?
Ar manote, kad ji reikalinga / nereikalinga?“. Klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti, ar informanty
nuomone iSorinés ir vidinés aplinkos analizé yra reikalinga ir ar ji yra atlickama institucijoje.

Informanty atsakymai pateikiama 13 lentel¢je.

13 lentelé. ISorinés aplinkos ir vidiniy iStekliy analizés reikalingumas bei vykdymas

Kategorija Subkategorija PagrindzZiantys teiginiai
ISorinés Reikalinga 11 ,,SSGG analiz¢ yra reikalinga ir mes ja atlickame, prie§
aplinkos ir esminius strateginius pokycius. Kiek zinoma, ji buvo atlikta prie§
vidiniy istekliy kuriant NMA strategija, strateginio planavimo darbo grupés metu,
ahzcs tik nebuvo niekur uzfiksuota. <...>.“
reikalingumas 1:3 ,,M.anau, kgd .toki.a .avnallizé Vra. atliekama 5r ji yra reikalipga. Tik
bei vykdymas iSanalizavus viding ir iSoring aplinka susipaZjstama su realia

situacija, taip pat suzinomos institucijos stiprybés ir silpnybeés,
todél galima efektyviai planuoti veiklg.

14 ,ISorinés ir vidinés aplinky analizé yra biitina norint pasirinkti
tinkama ,,kelig" tiksly pasiekimui.*

I5 ,,Analiz¢ turéty biiti atlickama, taciau nezinau, ar NMA ji
atliekama. Be to, svarbu, kas jg atlieka, t. y. kad nebiity zitirima tik
formaliai.*

16 ,, Ar Agentiiroje yra atlieckama aplinkos analizé as$ neZinau,
taciau manau, kad ji yra reikalinga.*

Nereikalinga Tokio pobudzio atsakymy nebuvo.
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Reziumavus informanty atsakymus pazymeétina, kad iSorinés aplinkos ir vidiniy iStekliy analizés
reikSmingumu neabejoja niekas — visi informantai nurod¢, kad analizé yra biitina. Taciau ji, remiantis
atsakymais bei vidiniais dokumentais, néra atlickama, t. y. buvo aptarta, atlikta prie§ kuriant
Nacionalinés mokéjimo agenttiros strategija, taciau nebuvo niekur jforminta. Todel dabar sunku
pasakyti, kas buvo numatyta, j kg buvo atsizvelgta.

Taip pat pazymétina tai, kad specialistai suvokia analizés svarba, tac¢iau niekas nezino, ar ji yra
daroma/ buvo atlikta ar ne. Vadinasi, darbuotojai néra pilnai informuoti apie situacijg. Tai yra
suvokiama, nes analizé nebuvo jforminta ir apie jg viesai neskelbiama.

Antru informantams uzduotu klausimu: ,,Ar strateginiam planavimui skiriama pakankamai
laiko?“ ir treCiu klausimu: ,,Ar susiduriate su ZmogiSkyjy iStekliy trikumu diegiant ir
igyvendinant veiksmus, susijusius su strateginiu planavimu?“ buvo sieckiama iSsiaiskinti, ar
informanty nuomone strateginiam planavimui skiriama pakankamai laiko ir ar susiduriama su

zmogiskyjy istekliy trikumu. Informanty atsakymai pateikiama 14 lenteléje.

14 lentelé. Istekliy panaudojimas, susijes su strateginiu planavimu, formavimu, jgyvendinimu

Kategorija Subkategorija Pagrindziantys teiginiai
Istekliy Skiriama pakankamai laiko I1 ,,Strateginiam planavimui skiriame laiko tiek,
panaudojimas, | (planavime/jgyvendinime/vykdyme) | kiek reikia. NMA yra sukurta Strateginio
susijes su planavimo darbo grupé, kurioje ir vyksta reguliariis
strateginiu auksciausios vadovybés ir vadovy susitikimai
planavimu (esant poreikill.li orgapizuoj ami papildomi) del
formaviml; NMA strategijos kiirimo, koregavimo,
. .. igyvendinimo perziiiros ir pan.®.
jgyvendinimu

14 ,,Tai yra nuolatiné kova tarp ,,dirbkim darbus*
arba rutininiy reikaly ir gebéjimo rasti laiko
pagalvoti apie ateitj ir kur einame. Esame nusistate

minimaly mums priimting laikg kurj skiriame
strategijos klausimams.*

Skiriama nepakankamai laiko 12 ,,Valstybiniame sektoriuje paprastai laiko
(planavime/jgyvendinime/vykdyme) strateginiam planavimui skiria per mazai®.

17 ,,Manau. kad per mazai laiko, o kartais vadovybé
formaliai pasiziiiri j planavimo procesg‘.

Su zmogiskyjy iStekliy trikumu I3 ,,Manau, kad susiduriame ne tik su zmogiskyjy

susiduria istekliy trikumu, bet ir dazna $iy istekliy kaita.*
I6 ,,Taip“.

Su zmogiskyjy istekliy trikumu 11 ,,Didelio trikumo nejauiame, nes esant

nesusiduria didesniems darbams ZzmogiSkuosius isteklius

galime paskirstyti, suformuoti laikinas darbo
komandas (pvz, kuriant subalansuotus rodiklius
buvo suformuota projektiné komanda i8 jvairiy
struktiiriniy padaliniy).*

I8 ,,Nepasakyciau, taciau tiesiogiai i §j klausima
geriausiai atsakyty SVD, kurie tiesiogiai atsakingi
uz strateginj planavima. <...>“

14 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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14 lentelés tesinys

Finansiniy iStekliy trikumas/ 12 ,,Nulemia vadovy ir darbuotojy poziuris,
prioritety paskirstymas supratimas apie bendras siekimas. Aisku, ne
paskutine vieta uzima ir finansavimas.*

14 ,,Taip, bet tai yra strateginiai veiksmai, todél
jiems mobilizuojami iStekliai.*

15 ,,Gal ne tiek su ZmogiSkaisiais trukumais, o su
darby ir ju prioritety paskirstymu laike.*

Vertinant tinkama laiko paskirstyma ir pakankamuma strateginio planavimo ir jgyvendinimo
procese nustatyta, kad tie informantai, kam buvo uzduotas §is klausimas, dauguma mano, kad laiko yra
kad daznai btina priimtas i§ anksto numatytas laiko limitas, kurj galima skirti strateginiam planavimui,
t. y. nusistatomas minimalus priimtinas laiko limitas. Taciau pabréztina, kad vienareikSmisko
atsakymo, kad laiko yra skiriama per mazai nebuvo. Vadinasi, strateginio planavimo ir jgyvendinimo
reik§mé tampa labiau suvokiama ir yra suvokiama jo svarba, skiriama tam laiko ir démesio.

Kita vertinama subkategorija — zmogiskyjy iStekliy pakankamumas. Informanty atsakymai
pasiskirsté po lygiai, t. y. du informantai mano, kad Zzmogiskyjy istekliy yra pakankamai, nes priimtina
paskirstyti darbus, turéti atsakingg asmenj. Du informantai mano, kad zmogiskyjy iStekliy skiriama per
mazai, o ypac svarbu ne tik jy kiekis, bet ir darbuotojy kaita.

Informantai taip pat pamingjo kitus svarbius aspektus, kaip kad finansiniai dalykai, uzduociy ir
laiko prioretizavimas. Teigé, kad daznai yra svarbu ne tik Zmogiskieji iStekliai, jy kiekis, bet ir
prioritety paskirstymas, darby pasidalinimas, kas ne visada buina tinkamai atlikta.

Vadinasi, vertinant laiko ir zmogisSkyjy istekliy pakankamumg, svarbu yra ne tik skirti daug
laiko, turéti daug Zmoniy, taCiau turéti plang, kiek galima skirti laiko ir jo laikytis, mobilizuoti
iSteklius, tinkamai juos paskirstyti, nusimatyti galimas grésmes dé¢l darbuotojy kaitos bei laiko
trikumo, susidélioti prioritetus. Visa tai yra strateginiai sprendimai, j kuriuos turéty atsizvelgti
vadovai.

Ketvirtas informantams uzduotas klausimas: ,,Ar pakankama darbuotojy, dirbanciy su
strateginiu planavimu ir jgyvendinimu, kompetencija?*. Klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti, ar
informanty nuomone darbuotojy, dirbanciy su strateginiu planavimu ir jgyvendinimu kompetencija yra

pakankama. Informanty atsakymai pateikiama 15 lenteléje.
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15 lentelé. Istekliy panaudojimas, susijes su strateginiu planavimu, formavimu, jgyvendinimu

Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
Darbuotojy, | Pakankama kompetencija 12 , Kadangi j strateginj planavimg turéty buti jtraukta
atsakingy uz dauguma darbuotojy, todél ne visy darbuotojy kompetencija
strateginio pakankama, tac¢iau darbuotojai, kurie tiesiogiai atsakingi uz
planavimo istaigos strateginio plano parengimg yra pakankamai
dokumentus, kompetentingi‘.

14 , Pakankama, taciau gyvenimas nestovi vietoje ir nuolat
kintancioje aplinkoje biitinas nuolatinis tobuléjimas®.
17 ,,Manau, taip“.

kompetencija

Nepakankama kompetencija | Tokio poblidzio atsakymy nebuvo.

Vertinant tiesiogiai atsakingy darbuotojy kompetencija, gauti visi teigiami informanty atsakymai.
Paminéta, kad ne visy darbuotojy kompetencija yra pakankama, taciau ty, kurie tiesiogiai su dirba su
strateginiu planavimu, yra tinkama kompetencija. Taip pat yra pabréztinas mokymy, informavimo ir
tobuléjimo aspektas, kadangi tiek institucija, tiek aplinka yra ,,gyvas‘ organizmas ir tai kas buvo gerai
pries kelis metus, yra jau nebetinkama Siandien. Nacionaliné mokéjimo agentiira todél ir stengiasi
pritraukti jaunus suinteresuotus zmones, kurie domisi ir nori tobuléti.

Penktas informantams uzduotas klausimas: ,,Kaip sitilytuméte tobulinti strateginio planavimo
ir jgyvendinimo procesa Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje?“. Klausimu buvo siekiama suzinoti
institucijos tobulintinas vietas, gauti pasitilymus ateiciai. Informanty atsakymai pateikiama 16

lenteléje.

16 lentelé. Strateginio planavimo ir jgyvendinimo proceso tobulinimas Nacionalinéje mokéjimo

agentiiroje
Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
Strateginio Techniniai aspektai 11 ,,Siuo metu viena i§ tobulintiny sri¢iy yra subalansuoty
planavimo ir rodikliy automatinio apskai¢iavimo sritis. <...>. 2014 m.
jgyvendinimo jsidiegéme informacing sistemg subalansuotiems rodikliams
proceso apskaiciuoti, tai $iuo metu jos tobulinimas ir yra viena i§
ikt svarbiausiy sri¢iy“.
vietos/ Zmogiskuyjy istekliy aspektai | 12 ,,NMA pakankamai gera struktiira ir yra specialils
pasitilymai padal.iniai, kurie gtsakingi uz stra.tegir}i plana\./imegz taciau,
Nacionalinéje ‘Fobuhna.nt' planavimo procesg, relktg 1 planav1m9 ir
mokéjimo ngve?n(.hnlmoiproces._a‘ gt.ra.uktl daugla}l FiarbuotO]g tiek
L centriniame, tiek regioniniuose padaliniuose®.
agenturoje

I3 ,,Nors strateginis planavimas labiau susijes su
valdanc¢iuoju personalu, sitilyCiau labiau jtraukti ir
Zemesnio rango tarnautojus, nes mano manymu darbuotojy
motyvacija ir sékmingas darbas i§ dalies priklauso ir nuo
aplinkybés, ar sutampa darbuotojo ir jmonés, kurioje jis
dirba vizija. <...>“.

16 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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16 lentelés tesinys

14 ,,Didinti susikalbéjima/komunikacija tarp auk$¢iausios,
vidutinés ir zemiausios grandies vadovy, tai §iuo metu
didziausia problema“.

16 ,,Sitily¢iau j §j procesg jtraukti darbuotojus arba jy dalj,
nes §iuo metu dalis plany bei uzdaviniy $iek tiek yra
nerealistiski.*

17 ,Jeigu nagrinéciau ZUM procesa — manau, reikéty visgi
rasti galimybes padidinti vadovybés atsakomybe uz
planuojamas veiklas <...>.

Su rodikliais susij¢ aspektai I5 ,,Padaryti atgalinio (grjztamojo) rysio (nuleisty rodikliy)
analize, t. y. dabar strateginis planavimas nuleistas i§
virsaus, reikéty patikrinti, ar nuleisti rodikliai i§ tikryjy néra
iSkreipti <...>. Taip pat reikéty pasiaiskinti, ar néra taip, kad
darbuotojo tiesioginis darbas uzima maziau laiko, negu
ivairiy lenteliy pildymas rodikliy pasiekimams®.

Kita I8 ,,Pasitilymus pagal kompetencija, kaip VieSyjy rysiy
poskyrio vedéja, teikiu kiekvieny mety pabaigoje, kartu su
padalinio kolegomis sudarinédama strategijos
komunikacijos plang. <...>“.

Analizuojant pasitilymus Nacionalinei mokéjimo agentirai — atsakymai buvo sugrupuoti |
keturias subkategorijas: techniniai aspektai, zmogiskyjy iStekliy aspektai, su rodikliais susije aspektai
ir kita. Net penki i§ astuoniy informanty kaip pagrindinj pasitilyma tobulinimui nurodé¢ zmogiskuosius
iSteklius, t. y. tarpusavio komunikacija, specialisty jtraukimas, teritoriniy padaliniy jtraukimas, vadovy
atsakomybé informacijos sklaidai. IS techniniy sprendimy svarbus rodikliy apskaic¢iavimo
mechanizmas, kad biity kuo maziau laiko sugaistama pirminiy duomeny surinkimui, t. y. SRS rodikliy
apskaiCiavimas, jo supaprastinimas. Kitas pasitilymas — atlikti ,,nuleisty rodikliy analizg, ar rodikliai
yra tinkami, neiskreipti, jy apskaic¢iavimas neuzima per daug laiko. Taip pat buvo iSsakyta nuomong,
kad pasitilymai yra teikiami kiekvieny mety pabaigoje, yra galvojami pasitilymai kitiems metams i$
anksto. Analizuojant vidinius institucijos dokumentus nustatyta, kad kvietimas teikti pasitlymus yra
pateikiamas, taciau dauguma darbuotojy arba neturi laiko j tai gilintis, arba mano, kad i jy nuomong
nebus atsizvelgta, kad tai yra tik vadovy iniciatyva ir reikalas.

Vadinasi, informantai turi idéjy strateginio planavimo procesui gerinti ir dauguma jy mato ta
pacia problema — spraga ties zmogiSkaisiais istekliais. Jgyvendinus pasitilymus galimai padidéty visy
darbuotojy atsakomybé, jsitraukimas ir biity labiau suvokiama prasmé, kodél pildomi rodikliai, kas tai
yra ir kaip tai atsilieps visai institucijai.

Sestas informantams uzduotas klausimas: ,,Kaip vertintuméte strateginio planavimo proceso
organizuotuma, kaip sitilytuméte tobulinti procesa?“. Klausimu buvo siekiama suzinoti, kaip yra
vertinamas strateginio planavimo proceso organizuotumas, kokios yra tobulintinos sritys. Informanty

atsakymai pateikiama 17 lentel¢je.
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17 lentele. Strateginio planavimo proceso organizuotumas Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje

Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
Strateginio Teigiamas vertinimas/ I1 ,NMA Strateginio planavimo / strategijos
planavimo tobulintiny sri¢iy néra/ jgyvendinimo procesai turi visus Demingo ciklo etapus
proceso nepateikta bei yra reguliariai vykdomi, todél §iuo metu tobulintiny
organizuotumas sri¢ily nematome*. . . .
Nacionalinéje 14 , Procesas organizuotas pakankamai gerai.*
mokéjimo Teigiamas vertinimas/ 12 ,,Strateginio planavimo proceso organizuotumag
agentiiroje tobulintiny sri¢iy yra vertindiau gerai, taciau kaip minéjau kalbédama apie

planavimo ir jgyvendinimo procesa, ypatingai planuojant
reikty daugiau jtraukti regioninius padalinius, kurie turéty
jvertinti kiekvieno regiono ypatumus, veiklos aplinkybes.
<.>.

I3 , Vertindiau teigiamai, tik kaip minéjau, sitly¢iau
labiau jtraukti visus darbuotojus, ne tik auksSciausio
lygmens vadovus*.

I5 ,,Galbit strateginio planavimo grupéje esantys asmenys
turéty biti rotuojami/ kei¢iami, tam kad biity naujas
zvilgsnis, inesty naujy idéjy, pamatyty, ko nepamaté
senbuviai®,

I8 ,, Turime atskirg departamenta, o jame — atskira skyriy,
kuris atlieka strateginio planavimo funkcija, taigi, manau,
démesio tam skiriame tikrai daug. <...>. Dar pries
individualios strategijos suformavima kiiréme veiklos
rodiklius, véliau juos tobulinome, keitéme, $iais metais
vél keitéme atsizvelgiant | SRS diegima. O daznos kaitos
kelia Siokig tokig sumaist] ir nesupratima, i§ dalies — ir
priesiskumg. Be galo sunku rasti atsakyma j klausima, kas
konkreciai geriausiai parodo darbuotojo veiklos
efektyvuma. <...>. Man asmeniskai sunkiausia tai, kad
darbuotojai vykdo daugybe smulkiy darby ir darbeliy,
kuriy visy nesudési j rodiklius, taciau jie neabejotinai turi
verte ir tuo paciu atima darbo laikg. Sunku atrasti
pusiausvyra tarp kokybés ir kiekybés <...>.

Neigiamas vertinimas/ 16 ,,Procesas gal ir organizuotas, bet klausimas, kiek
tobulintiny sri¢iy yra naudos i§ jo yra. Gal biity geriau iSsvis jo atsisakyti?*

Vertinant strateginio planavimo proceso organizuotumg Nacionalingje mokejimo agentiiroje ir
pateiktus pasitilymus, dauguma informanty (keturi i§ astuoniy) pateiké nuomong, kad organizuotumag
vertina teigiamai, taCiau yra tobulintiny sriciy, j kg reikéty atkreipti démesj. Dar karta buvo paminétas
teritoriniy padaliniy jtraukimas, paprasty specialisty jtraukimas, iSkelta idéja dél strateginés planavimo
grupés nariy rotacijos bei eiliniy darby jtraukimo j rodikliy skaiciavima, kad realiai atsispindéty visas
indélis vardan tikslo. Du informantai organizuotumg jvertino teigiamai ir nepateiké pasitilymy, nes
mano, kad viskas yra gerai. Kitas informantas i§kélé klausimg dél naudos ir proceso reikalingumo.

Vadinasi, norint patobulinti organizuotumo procesg dar kartg reikty atsigrezti j zmogiskuosius
iSteklius, pervertinti rodiklius, darbuotojams padéti suprasti proceso giluming naudg institucijai.

Septintas informantams uzduotas klausimas: ,,Kaip suvokiate strateginio planavimo procesg
Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje? Kaip suprantate strategija ir metinius veiklos planus? Juy
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susietumas ir atskirtis“ ir aStuntas klausimas: ,,Ar nesudétinga jgyvendinti tiek su savo strategija

susijusius tikslus, tiek jgyvendinti ZUM nurodytas priemones, veiksmus?“. Klausimais buvo

sickiama suzinoti, kaip institucijos darbuotojai suvokia strategija, veiksmy planus ir metinius ZUM

veiklos planus, ar suvokia jy skirtumus/ panaSumus bei ar tai néra sudétinga. Susisteminti informanty

atsakymai pateikiama 18 lentel¢je.

18 lentelé. Strateginiy dokumenty paskirtis, jy sarysis bei jgyvendinimas

Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
Strateginiy Strategijg ir metinius veiklos | I1,,<..>. Nustatant / formuojant strateginius tikslus
dokumenty planus suvokia kaip atskirg visuomet siekiame, kad vadovas ar specialistas atlikdamas
paskirtis, jy sistemg (supranta skirtuma)/ kasdienes uzduotis turéty jdéti Siek tiek daugiau pastangy,
sarysis bei ju igyvendinamumas padaryti Siek tiek daugiau nei jprastai.*
jeyvendinimas 12 ,,<..>. NMA rengdama strategija rémési platesniu

institucijos misijos supratimu, tuo tarpu rengiant
konkreciy mety veiklos planus orientuojamasi j LRV
patvirtintg strategijy rengimo metodika ir tik tiek kiek tai
susije su finansiniais iStekliais. Todél kyla bitinybé vis tik
glaudZiau susieti NMA kaip institucijos strategijg ir
veiklos planus, todél kad Siuo metu strategijoje keliami
vieni uzdaviniai 2014 m. veiklos planuose jy nebéra.
Darytina iSvada, kad vis tik reikty kelti uzdavinius, kurie
véliau atsispindéty ir konkreciy mety veiklos planuose.*
I3 ,,<...>. Strategija ir metiniai veiklos planai parengti
atsizvelgiant | esamg situacija bei nuolat tobulinami®.

14 , Musy strateginiai tikslai neprieStarauja, o atitinka, tai
ko i§ miisy tikisi ZUM, todél ZUM nurodyti veiksmai ir
priemongés prisideda prie musy tiksly siekimo ir atitinamai
tam mes mobilizuojame isteklius.*

17 ,,<...>. Metiniuose planuose labiau atsispindi kiekvieno
darbuotojo indélis j veiklas, svarbiausi struktiiriniam
padaliniui numatyti darbai. Metinis planas hierarchiskai
siejasi | virSy su SVP, i apacig — su kiekvieno darbuotojo
metinémis uzduotimis (taip pat ir vertinimu)“.

Nemato/ nezino skirtumo
tarp strategijos ir metiniy
ZUM veiklos plany/jy
igyvendinamumas

IS5 .Nezinau®.

16 ,,Strateginio planavimo procesas yra Agentiros
strategijos kiirimas, kuri yra jgyvendinama metiniais
veiklos planais.*

I8 ,,Suvokiu daugmaz taip — yra miisy vizija ir misija, yra
strateginiai uzdaviniai, o kiekvienas padalinys ir
kiekvienas darbuotojas, vykdydamas savo kasdienines
rutinines uzduotis, prisideda prie jy igyvendinimo, tai yra,
prideda po plyta statant didelj pastatg.*

Analizuojant ir vertinant, kaip informantai suvokia strategijos ir metiniy ZUM veiklos plany

susietuma bei atskirtj, jy jgyvendinamuma, iSryskéjo, kad ne visi supranta, kuo skiriasi veiksmy planas

nuo metinio veiklos plano, iSryskéjo dokumenty tarpusavio nesuderinamumas. Kai kurie informantai

lyg ir suvokia, kad dokumentai yra skirtingi, taiau nesupranta, kuo tiksliai skiriasi. Daugelis maiso

rodiklius, strategijos tikslus su veiklos planais.
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Kita svarbi nuomoné, kad reikty susieti savus strateginius tikslus su metiniais veiklos planais, t.
y. strateginiai tikslai ir veiklos planas turi eiti kartu, deréti tarpusavyje. Kelti strategijos tokius tikslus ir
uzdavinius, kurie atsispindéty ir konkreciy mety veiklos planuose, nes pvz:. ,,§iuo metu strategijoje
keliami vieni uzdaviniai 2014 m. veiklos planuose jy nebéra®.

Devintu, deSimtu ir vienuoliktu klausimu: ,,Kodél buve sugalvota sukurti savo individualia
strategija? Kodél nuspresta jjungti SRS?%, ,Ar strateginis Zemélapis ir suvestiniai rodikliai yra
jums suprantami, aiSkiis? Ar suprantama juy reikSmé?“, ,I ka atsiZvelgiate kurdami
Nacionalinés mokéjimo agentiiros strategija, kokie prioritetai?*“ buvo siekiama suzinoti, kodél
buvo susikurta individuali strategija (i ka buvo atsizvelgta), SRS, strateginis zemélapis — jo reikSme ir

aiSkumas. Susisteminti informanty atsakymai pateikiama 19 lentel¢je.

19 lentelé. Nacionalinés mokéjimo agentiiros strategijos, SRS sukiirimo prieZastys, reikSmé ir

aiSkumas

Kategorija Subkategorija Pagrindziantys teiginiai
Nacionalinés Institucijos veiklos I1 ,,Savo strategija kiiréme dél to, kad turéjome (ir turime)
mokéjimo gerinimas ambicingy tiksly, kuriuos noréjome jgyvendinti.
agentiiros Noréjome, kaq st?ateg'inifcli tikslai, priorite'tinés V.eiklos
strategijos, kryptys bptu, aﬁklos visai NMA komanfie.u, noré¢jome, kad
RS aulkridinG prie Siy tl.k.slu ngyendlglmo prlS}dét11 visi NMA o
priezastys darbu.ot.O] ai, o ne tlk kﬁ:h Vadolva{ar spemah;tm. S%ekliame,

A kad visi darbuotojai zinoty kaip jie atlikdami kasdienius
r@ksme Ir darbus /uzduotis prisideda prie strategijos jgyvendinimo,
aiSkumas

kokig jtaka jy kokybiskai ar nekokybiskai atliktas darbas
turi strategijos jgyvendinimui. <...>.“ | <...> buvome
susidiire su rodikliy nustatymo problemomis (labai jvairus
rodikliy svoris, per didelis rodikliy kiekis ir pan.), be to
NMA yra jdiegta ir Kokybés vadybos sistema, Bendrasis
vertinimo modelis, kur taip pat yra tam tikri rodikliai, tad
i8kilo poreikis tiek strategijos, tiek ir kity NMA vadybos
sistemy rodiklius labiau subalansuoti, apjungti,
i$sigryninti pacius svarbiausius. <...> ,, Kurdami NMA
strategijg atsizvelgiame ]| NMA vizijg ir misijg t.y. kodél
mes egzistuojame ir kaip mes norime atrodyti ateityje.
Taip pat jvertinome turimus isteklius, iSorinius aplinkos
faktorius, jtakas. <...>*.

I8 ,,<...>. Tikslas — surasti kuo paprastesnius budus, kad
strategija biity suprantama eiliniam darbuotojui.*

14 ,,Tam yra keletas priezas¢iy: pirmiausia matéme didele
problema, jog darbuotojai nelabai zino ir supranta
organizacijos vaidmenj bei misija, o formalios pries tai
buvusios formuluotés nesutelkia ir nejkvepia bendriems
tikslams, nors uzduotys lyg ir jgyvendinamos. Taip pat
organizacija buvo pasiekusi tam tikra krizinj augimo taska
ir buvo biitina patiems suprasti ir dar kartg perzitiréti kur
ir kaip einame. Be to, nebeliko teisés akty reikalavimo
turéti savo strategija, tad atsirado galimybé turéti savo
strategija. SRS atsirado véliau kaip natiirali tgsa, ieSkant
priimtino modelio tiksly susiejimui ir steb&jimui.*

19 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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19 lentelés tesinys

ISorés spaudimas/ geroji I8 ,.Siekéme vadovautis geriausiais strateginio planavimo
praktika pavyzdziais bei peréméme jy praktikg“.

Klienty/ suinteresuoty Saliy | 12 ,,NMA, kaip pazangias vadovavimo metodikas
pasitenkinimas/ likes¢iai diegianti institucija mano manymu (be to turi jsidiegusi
ISO ir kt. standartus ) ir orientuodamasi savo veikla
pateisinti klienty (tiek iSoriniy tiek vidiniy (darbuotojy)
pozitriu padaré teisingg sprendimg pasirengdama
strategija. O SRS viena i§ metodiky, kuri geriausiai tinka
vieSajame sektoriuje.

14 , Kurdami NMA strategija atsizvelgéme | tai dél ko
esame sukurti, klienty ir steigéjy bei ES institucijy
ltkescius, taip pat j vidinius iteklius ir apribojimus, t.y. |
iSorés ir vidaus analize. <...>.

Neaiski reik§mé/ matomi I3 ,,Strateginis Zemélapis ir suvestiniai rodikliai
trakumai pakankamai aiSkis, jie susije su visy padaliniy konkrecia
veikla ir ,,iSplaukia® i§ strateginiy tiksly. Taciau manau,
kad jie per mazai ,,nuleisti* iki specialisty, kurie realiai
vykdo uzduotis ir biitent nuo jy priklauso daugelis
rodikliy.Tinkamai nepaaiskinus strateginio planavimo
reikSmés, nejtraukus darbuotojy j strateginio planavimo
procesg, rodikliai tampa dirbtini, darbuotojai juos gali
vykdyti tik todél, kadangi buvo liepta, taciau iki galo
nesuprasti jy reikSmés, o toks darbas ir funkcijy
vykdymas negali biiti optimalus.”

15 , Strateginis zemélapis ir suvestiniai rodikliai painds ir
sudétingi, kai kurios reikSmés neaiskios ir sunkiai
suprantamos...Manau, kad NMA tai paversta daugiau
formalumu <...>“

16 .Kas yra strateginis zemélapis as nezinau.*

17 ..Neturiu atsakymo.*

I8 ,.Nepaisant to, kad §ia sistemg turime jau beveik metus,
vis dar turime kur augti ir tobuléti ja skleidziant
darbuotojy tarpe. <...>.

Vertinant i§sakytas nuomones, teigtina, kad Nacionalinés mokéjimo agentiiros strategijos, SRS
sukirimo priezastys pagrinde yra veiklos gerinimas — siekiant subalansuoti rodiklius, jtraukti
darbuotojus, turéti bendrg tiksla, Zinoti savo misijg. Buvo atsizvelgta i iSorés ir vidaus veiksnius,
remtasi geraja praktika, stengtasi pateisinti suinteresuoty Saliy likesc¢ius. Taciau net penki informantai
jvardijo matomus trikumus, nesupranta reikSmés — nezino, kas yra strateginis Zemeélapis, teigia, kad
rodikliy reik§més yra nesuprantamos, formalios, kai kurie rodikliai yra dirbtini. Reikalinga tobulinti ir
skleisti zinig darbuotojy tarpe.

Dvyliktu, tryliktu ir SeSioliktu klausimu: ,,Kokios problemos kyla sudarinéjant strateginj
veiksmy plang? Kaip sitlytuméte jas Salinti?*, ,,Kokios prieZastys lemia sékminga/nesékminga
strateginiy tiksly jgyvendinimg (metodiniai nurodymai / finansinés / ZmogiSkyjy iStekliy
trikumas / kompetencijos trukumas / laiko trukumas / kita)?*“, , Kurioje, Jiisu nuomone,
strateginiy tiksly vietoje galima didZiausia rizika, kad tikslai nebus pasiekti: planavime, veiksmy

plano sudaryme ir valdyme, organizavime, atsakingy asmeny parinkime, terminy nustatyme,
74




valdyme, kontroléje ar kitame?“ buvo sickiama suZzinoti, veiksmy plano, strateginiy tiksly sékminga/

nes¢kminga jgyvendinimg lemiancias sritis, biidus joms pasalinti. Susisteminti informanty atsakymai

pateikiama 20 lenteléje.

20 lentelé. Rizikingiausia strateginiy tiksly ir veiksmy plano vieta

Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
Rizikingiausia | Planavimas, valdymas, I1 ,,<..>. Kadangi veiksmy plang kuria komanda, o ne
strateginiy jgyvendinimas/ konsensuso vienas zmogus, reikia jdéti pastangu rasti bendrus, visiems
tiksly ir priémimas priimtinus koncensusus, bet tai nejvardytume kaip

veiksmy plano
vieta

problemos. <...>*.

I3 ,,Manau, kad visi etapai yra labai svarbds ir turi didele
reik§me galutiniam tiksly pasiekimui, bet i$skirciau
planavima, veiksmy plano sudaryma ir valdyma,
atsakingy asmeny parinkimg ir kontrole.*

14 ,, Mano nuomone, didziausia rizika slypi 2 dalykuose:
veiksmy parinkime, tai susij¢ ir su analize, ,taikliausiy®
priemoniy/veiksmy parinkimas visada yra i$§iikis ir
veiksmy jgyvendinime, t.y. kad jgyvendinant nebiity
iSkreipta pirminé idéja ir tikslas.*

I5 ,,Visur, bet pradzia, manau, svarbiausia, tai yra jei
planavimas blogas tai ir visi kiti veiksmai po to...

Vadovy pozilris | strateginj
planavimg/ palaikymas

I1 ,,Svarbiis faktoriai sékmingam strategijos
igyvendinimui yra vadovy palaikymas, visy darbuotojy
aiSkus supratimas ir suvokimas kam reikalinga strategija,
ko organizacija siekia, kokie veiklos prioritetai ir
tikslai.<...>.“

Darbuotojy jsitraukimas

11 ,,<...>. Svarbus visy darbuotojy jsitraukimas j
strategijos jgyvendinimag. <...>*

I8 ,,Esminé salyga ir prielaida sékmei — visy grandziy, t.y.
auksciausios, vidutinés grandies vadovy ir specialisty —
jtraukimas j procesg.*

Finansiniai iStekliai

I1 ,,<...> Taip pat nemaZziau svarbu yra darbuotojy
komandos gebéjimai, kompetencija, finansiniai iStekliai.
16 ,.Finansy bei ZzmogiSkuju iStekliy (vadinasi, ir laiko)
trikumas*

Kompetencijy truikumas/
darbuotojy
nepakankamumas

I1 ,,<...>. Taip pat nemaziau svarbu yra darbuotojy
komandos gebéjimai, kompetencija, finansiniai i$tekliai.*
13 ,,<...>. Ypatingai pabréz¢iau priezastis, susijusias su
zmogiskaisiais itekliais (jy triikumas, kompetencijos,
laiko stoka, netinkamu prioretizavimu).*

Laiko trukumas

14 ,Pagrindiné problema yra surinkti Strateginio
planavimo darbo grupe i vieta, atriboti tuos asmenis nuo
kasdieniy reikaly, kai tai pavyksta ir parengiame nauja
veiksmy plana. Si problema yra nesibaigianti, nes
klausimy ratas yra labai didelis ir rutininiy darby yra labai
daug <..>*.

I6 ,.Finansy bei ZmogiSkuju istekliy (vadinasi, ir laiko)
trukumas*“

Visuma/ kompleksiniai
dalykai

I1 ,,Visose jusy iSskirtose vietose galima rizika,
negaléciau kazkurios vienos isskirti, kaip turincios
didZiausig rizika.

20 lentelés tesinys kitame puslapyje
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20 lentelés tesinys

12 ,,Didziausia rizika yra tose procesy dalyse, kurios
labiausiai priklausomos nuo iSoriniy veiksniy, mano
manymu, didziausia rizika yra terminy nustatyme ir
valdymo plano valdyme pasaky¢iau jgyvendinime.*

14 ,,Vieny tiksly atzvilgiu vienos priezastys, kity tiksly
atvejy kitos yra svarbesnés ir ne visada vienareik§miskai
imanoma kompleksiniuose dalykuose jas identifikuoti,
nes viskg lemia visuma. <...>“,

I8 ,,Visi etapai vienodai svarbis ir visuose gali kilti tam
tikros rizikos.*

Metodiniai nurodymai I5 ,,Sékmingg — galbiit aiskiis metodiniai nurodymai.
Nesékmingg — galbiit reikéty perzitréti rodiklius, kurie
itakoja tiksly jgyvendinima ir analizuoti prieZastis, t.y.
priezastys iSaiskéty atliekant analize.

16 ,,Manau, kad viskas bus pasiekta, nes taip turi biiti.*

Vertinant rizikingiausig veiksmy plano ir tiksly sudarymo ir jgyvendinimo vieta, atsakymai
pasiskirsté beveik po lygiai — dauguma jy buvo kompleksiniai, t. y. apémé kelias sritis. Tai tik jrodo,
kad priezasCiy gali biiti jvairiausiy — nuo finansiniy, laiko trikumo iki sudétingo kompromiso
priémimo, teisingo valdymo biido parinkimo. Planavimas daugeliui atrodo labai svarbu, kaip kad ir
tinkamy veiksmy parinkimas ir jy jgyvendinimas.

Viena i$ pagrindiniy rizikingiausiy viety yra susijusi su zmogiSkaisiais iStekliais — jy trikumu,
kompetencijy stoka, laiko trikumu, prioritety paskirstymas, jsitraukimas ] procesa, tinkamas
organizavimas ir palaikymas. Vadinasi, kaip kad daugelis teigia, kad pinigai yra svarbiausia — §is
aspektas néra 100% teisingas. Pagrindiné uZduotis yra tinkamai jvertinti galimas grésmes ir nagrinéti
procesus kaip visuma, kad biity numatytos galimos pasekmés ir imtasi atitinkamy koregavimo
veiksmy.

Keturioliktu ir penkioliktu klausimu: ,,Kaip vertinate 2012-2017 m. Nacionalinés mokéjimo
agentiiros strategijos tiksly jgyvendinimo kokybe bei naudq?%, ,,Ar, Jiisy nuomone, rodikliai ir
siektinos reik§més, nusimatytos strateginiy tiksly jgyvendinimui, yra realios ir tinkamos? Ar
néra dirbtinai sukurtos tam, kad tik biity pasiekti rodikliai 100%?*“ buvo sieckiama suZzinoti,
vertinamg strategijos tiksly kokybe, jy nauda, siektiny reikSmiy realumg ir tinkamuma. Susisteminti

informanty atsakymai pateikiama 21 lentel¢je.

21 lentelé. Strategijos tiksly, uzdaviniy ir rodikliy naudingumas, veiksmingumas ir realumas

Kategorija Subkategorija PagrindzZiantys teiginiai
Nuomoné apie | Veiksminga/ naudinga/ I1 ,,Teigiamai.” ,,Visi rodikliai yra realiai jgyvendinami.
strategijos realistika Rodikliy siektinos reik§més yra numatytos su didesne ar
tiksly, mazesne ambicija. Kiekvieng rodiklj jgyvendinant reikia
jdéti daugiau ar maziau pastangy.”

21 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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21 lentelés tesinys

uzdaviniy ir
rodikliy
naudinguma/
veiksminguma

12 ,,Vertinu teigiamai, kadangi atspindéti visi Siai
institucijai keliami reikalavimai <...>.

,,Taip realios, nes planuojant remtasi esama padétimi.*
I3 ,,Manau, kad 2012-2017 m. strateginiai tikslai naudingi
ir kokybiski, kadangi jie nustatyti iSanalizavus viding ir
iSoring aplinkas. Labai svarbu nustatyti tinkamus
uzdavinius iSsikeltiems tikslams pasiekti, manau, kad
Agentiira juos suformulavo tinkamai. Taip pat manau,
kad Agentiira pakankamai atsizvelgia j ankstesne
statistikg nes mano nuomone labai svarbu apdoroti
statistinius duomenis ir atsizvelgiant i juos formuoti
tolimesne strategijg.*

14 , Manau, kad jgyvendinimo kokybé yra gera ir mums
priimtina, nors tobulumui riby Zinoma néra. O nauda yra
neabejotina, nes sutelkia mus bendriems tikslams
igyvendinant miisy misijg.*

,»Ne tik a8, bet ir visa Strateginé darbo grupé mano, jog
rodikliai ir jy reikSmés $iai dienai yra tinkamos, mes 2
kartus metuose prie jy griztame ir jei matome, kad
reikalinga darome korekcijas. Visa §i strategija yra misy
susikurta sau, ne dél to, kad reikia, o dél to, kad mes
manome, kad mums to reikia, todél mums néra reikalo
patiems save apgaudinéti, jei taip biity, tai labiau
apsimokéty neturéti strategijos. Kitas dalykas, net jei ir
yra kazkokie rodikliai kuriuos mes pasiekiame ar net

fvv—

yra iSlaikyti ta lygj kurj esame pasieke.*

I8 ,,<..>. Taigi, dabartiné strategija atspindi mus tokius,
kokie mes esame. <...>*

,»Negaliu komentuoti, kiekvieno padalinio atsakomybé,
kokius rodiklius nusimato.

Neveiksminga/ nenaudinga/
nerealistiSka

I3 ,Manau, kad rodikliai yra tinkami, kadangi jais
siekiama analizuoti tikslus i§ jvairiy kampy, taciau tam
tikros siektinos reik§més gali buti Siek tiek dirbtinés.*

I5 ,,Tikslas geras, nauda turbiit daugiau formali, nes

1313

viskas labai ,,subiurokratinta‘“.
,»Manau, kad yra reik§miy, kurios sukurtos dirbtinai, kad
tik biity pasiekti rodikliai, pvz. parama turi buiti iSmokama
laiku, taciau apie kokybe visiSkai nutylima.*

16 ,,Strategija ir planai yra jgyvendinami (kitaip ir bati
negali), tadiau jy naudos a$§ nematau.*

,»Pritariu antrajam teiginiui (yra dirbtinai sukurtos tam,
kad tik biity pasiekti rodikliai 100%)“.

Dauguma informanty (penki i$ astuoniy) teigiama vertina strateginiy tiksly naudg, jy tinkamuma

ir siektiny reikSmiy dydj. Teigiama, kad siektinos reikSmés nustatomos su ambicija, taCiau jvertinus

statistinius duomenis, remiantis patirtimi. Neneigiama, kad beveik visi rodikliai yra pasiekiami, ar net

vir§ijami — tac¢iau pabréziamas i$8tikis iSlaikyti tokj lygj ir net jj virSyti.

Tiksly kokybe ir naudingumu neabejoja niekas, taciau dauguma specialisty mato trikumus

siektinose reikSmése — kad jos yra Siek tiek dirbtinés, siekiant jgyvendinti viska 100%. Taip pat,

pabréziamas reikSmiy kiekybinis, o ne kokybinis aspektas — svarbu pasiekti, o jau kaip — nesvarbu.
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Galbtt specialisty nuomoné yra Siek tiek pesimistiSkesné, taciau jie juk realiai ir jgyvendina tuos
mazus darbelius, kurie galy gale ,nusileidzia® j rodiklius. Vadinasi, jie mato tam tikras siektiny
reik§miy spragas.

Septynioliktas informantams uzduotas klausimas: ,,Kaip vertinate strateginiy tiksly galutine
nauda visai institucijai, jy tinkamumas ir reik§mingumas? Kas tai nulemia?“. Klausimu buvo
siekiama i$siaiskinti, kaip informantai suvokia strateginiy tiksly reikSminguma. Informanty nuomoné

pateikiama 22 lenteléje.

22 lentelé. Strateginiy tiksly reikSmingumas organizacijai

Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
Pozitris | Teigiamas pozitiris | 12 ,,Vertinu teigiamai, todé¢l, kad jau kaip ir minéjau tikslai
strateginiustikslus/ | (kuria pridétine apima visg institucija, taciau labai svarbu, kad siekiant jy biity
ju reik§mé verte/nauda) tinkamai, laiku ir efektyviai panaudojami visi darbuotojai ir

ypatingai regioniniai padaliniai. Nulemia vadovy ir darbuotojy
poziiiris, supratimas apie bendras siekimas. Aisku ne paskuting
vietg uzima ir finansavimas.“

13 , Strateginiai tikslai institucijai yra naudingi, nes tik juos
i8siskélusi (o pries tai tinkamai i8analizavusi aplinka, kurioje
veikia), ji supranta ,.kur eina ir kg daro®. Tinkami strateginiai
tikslai padeda organizacijai sékmingai veikti konkrecioje
aplinkoje.*

14 ,<...> tai mus sutelkia ir mobilizuoja jgyvendinant miisy
misija. Tai néra baigtinis procesas, didZiausia nauda yra
paciame planavime, t.y. sutarime dél tiksly, priemoniy ir
nuolatiné jy perzitra bei adaptavimas prie besikeiian¢ios
aplinkos.*

I5 ,Manau, lemia formuojama politika i§ virSaus. Tiksly
pasiekimas turéty biiti svarbus institucijos jvaizdziui. Didele
jtaka daro Zmonés, formuojantys strateginius tikslus.*

I8 , Nulemia bendras jsitraukimas, kaip min¢jau anksciau.*

organizacijai

Neigiamas poziiiris | Tokio pobiidzio atsakymy nebuvo.
(nekuria pridétinés
vertés/naudos)

Apibendrinant gautus atsakymus teigtina, kad informantai teigiamai suvokia strateginio
planavimo procesg institucijoje, supranta strateginiy tiksly naudgPabréztina, kad iSskiriamas
darbuotojy jtraukimas, teritoriniy padaliniy jtraukimas j strateginio planavimo ir jgyvendinimo
procesg. Strategija ir tinkama jos jgyvendinima sieja su jvaizdzio dalimi. Taip pat iSskirtinas démesys
finansiniams, politiniams aspektams, iSorinei aplinkai, nes prie jos reikia taikytis ir islikti
konkurencingiems.

Siekiant gauti nuomone apie Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje atlickamus ZUM metinius
veiklos planus, klausimyne buvo i$skirta klausimy skiltis: ,ZUM metiniai veiklos planai® (trys
klausimai). AStuonioliktas klausimas: ,,Kokios problemos kyla jgyvendinant metinj veiklos plana?
Kaip siiilytuméte jas $alinti?. Siuo klausimu buvo sieckiama suZinoti metinio veiklos plano
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jgyvendinimo problemas ir sitilymus joms $alinti. Susisteminti informanty atsakymai pateikiama 23

lenteléje.

23 lentelé. Metinio veiklos plano jgyvendinimo problemos ir pasiiilymai

Kategorija

Subkategorija

PagrindZiantys teiginiai

Metinio veiklos
plano
jgyvendinimo
problemos ir
pasitlymai

Istekliy truikumas

14 ,,Planas susijes su miisy strategija ir iSsikeltais tikslais,
tad problemos labai jvairios, nuo iStekliy trikumo iki tarp-
institucinio koordinavimo stokos. <...>*

Efektyvumo rodikliy
nepasiekimas

12 ,Jgyvendinant NMA veiklos plang, kiek tai susij¢ su
ZUM metiniu veiklos planu, kazkokiy problemy nekyla,
taciau, kadangi NMA yra institucija, atsakinga uz paramos
iSmoke¢jima, tai NMA darby atsilikimas (t.y. paraisky
nesavalaikis vertinimas, terminy nesilaikymas) jtakoja ir
ZUM veikos plana. Taéiau tai priklauso ir nuo finansiniy
srauty. Antra problema kuri integruota j ZUM veiklos
plana, tai efektyvumo rodikliy uZztikrinimas. Nors NMA
yra viena i§ pirmaujanéiy ZUM pavaldume esanéiy jstaigy
pagal efektyvumo rodikliy pasiekiamuma, taciau vis dar
yra rodikliy, kuriy siektinos reik§més nustatytos LRV
2013 12 18 pasitarimo protokolas Nr.75 , ir kuriy NMA
nepasiekia t. y. jstaigos centralizuotai vykdyty pirkimy
(nustatyta verté ne maziau kaip 30 proc.), o NMA rodiklis
sieké uz 2013 metus tik 2,52 proc. ir jstaigos nekilnojamo
turto valdymo ir priezitiros i$laidos, tenkancios 1 kv. m.
bendro jstaigos valdomo turto, Lt (nustatyta verté —
nevirSyty 40 Lt), tuo tarpu NMA S$is rodiklis sieké net
84,21Lt.“

Tarpinstitucinis
nekoordinavimas

14 ,,Planas susijgs su misy strategija ir iSsikeltais tikslais,
tad problemos labai jvairios, nuo iStekliy trikumo iki tarp-
institucinio koordinavimo stokos. <...>*.

Vadovy pozilris | strateginj
planavima

17 ,,Pagrindinés problemos — suplanuojami gana
ambicingi darbai, jy rodikliai, o realiai mety gale

paaiskéja, kad nepasiekti. <...> taip pat verta po pusés
mety pastebéti, kokia linkme eina plano jgyvendinimas,
kritinius klausimus aptarti su vadovybe <...>. Manau, kad
metiniai planai turéty biti labiau gyvybingi, nes daznai
jais domimasi tik mety pradzioje ir pabaigoje.*

Problemy néra

11 ,.Kazkokiy dideliy problemy negalétume isskirti.«

Metinio veiklos plano jgyvendinimo problemas informantai i$skyré skirtingas — nuo netinkamo

vadovybés poziiirio iki efektyvumo rodikliy nepasiekimo, t. y. neteisingai paskirstomi iStekliai, laikas,

prioritetai. Vienas gautas atsakymas, kad su problemomis nesusiduriama. Pastebétina, kad ZUM yra

tiesiogiai suinteresuota uz tinkamg veiklos plano jgyvendinima, nes tai jtakoja ir juos.

Kaip pasitlymai iSskirti tokie: nuolat aptarti su vadovybe einama plana, rodiklius, uZztikrinti

tarpinstitucinj koordinavimg ir tinkamg iStekliy paskirstyma. Nors, kaip teigé informantas, Nacionaliné

mokejimo agentlira yra viena geriausiai jvykdan¢iy metinj veiklos plana, vis délto reikty uztikrinti

stabily efektyvumo rodikliy pasiekimg (pirkimus, turto valdymo ir prieziiiros islaidas ir kt.).
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Devynioliktu klausimu: ,,Ar veiklos plano jgyvendinimui skirti finansiniai iStekliai
paskirstomi tinkamai?* buvo siekiama suzinoti veiklos plano jgyvendinimui skirty finansiniy iStekliy

paskirstymo tinkamumas. Susisteminti informanty atsakymai pateikiama 24 lenteléje.

24 lentelé. Veiklos plano jgyvendinimui skirty finansiniy iStekliy paskirstymas

Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
Veiklos plano | Tinkamas paskirstymas I1 ,,Stengiamés paskirstyti tinkamai.
jigyvendinimui 14 ,,Taip, o tai prizitri tiek ZUM, tiek Valstybés kontrolé,
skirty tiek ES Komisija ir kitos institucijos.*
finansiniy Neuztikrinamas tinkamas 12 ,,Pagal tai, kad NMA veikla vertinama pakankamai
iStekliy paskirstymas teigiamai (pagal apklausos duomenis, bei ES institucijy
paskirstymas vertinimg), darytina prielaida, kad gerai. Taciau

atsizvelgiant j efektyvumo kriterijus, kuriy NMA
nepasiekia manytina, kad daugiau démesio turéty biati
skirta centralizuotai perkamiems vieSiesiems pirkimams ir
turto valdymui, kas jtakoty efektyvesnj finansiniy iStekliy
paskirstyma.©

Kadangi finansiniy itekliy tinkamg paskirstyma ir panaudojima kontroliuoja tick ZUM, tiek
Valstybés kontrol¢, tiek ES Komisija, kitos institucijos, tai yra atliekama tinkamai. Taciau, kaip teigé
informantas, atsizvelgiant i efektyvumo kriterijus, kuriy Nacionaliné mok¢jimo agentiira nepasiekia,
manytina, kad daugiau démesio turéty buti skirta centralizuotai perkamiems vieSiesiems pirkimams ir
turto valdymui, kas jtakoty efektyvesnj finansiniy istekliy paskirstyma.

Paskutiniu klausimu: ,JKokios priezastys lemia sékminga/nesékminga veiklos plano
igyvendinima (metodiniai nurodymai/ finansinés/ Zmogiskyju iStekliy triikumas/ kompetencijos
trukumas/laiko triikkumas/kita)?“ buvo siekiama suzinoti veiklos plano jgyvendinimo rizikingiausias

sritis, priezastis. Susisteminti informanty atsakymai pateikiama 25 lenteléje.

25 lentelé. Sékmingo/ nesékmingo veiklos plano jgyvendinimo prieZastys

Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
Sékmingo/ Vadovy palaikymas/ I1 ,,Svarbis faktoriai sékmingam strategijos
nesékmingo darbuotojy jsitraukimas/ igyvendinimui yra vadovy palaikymas, visy darbuotojy
veiklos plano kompetencija aiskus .Veiklos plano supratimqs ir suvokimas. T.e?ip pat
igyvendinimo nemaziau syarbu yra.d'c.lrbllloton.; komandos gebéjimai,
priezastys kompetencija, finansiniai iStekliai.*
Finansiniai istekliai I1 ,,<...>. Taip pat nemaziau svarbu yra darbuotojy
komandos gebéjimai, kompetencija, finansiniai iStekliai.
Visuma 12 ,,Visos iSvardintos priezastys prisideda prie sékmingo

plano jgyvendinimo.

14 ,,Vél gi, nesékmingg jgyvendinimg gali lemti pacios
jvairiausios priezastys ir svarbiausia, ¢ia, jog mes dedame
visas pastangas jas nustatyti ir pasalinti.*

17 ,,Finansai, zmogiskuyjy iStekliy geras valdymas, laiko
trikumas, poziiiris j planavimg.*
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Vertinant veiklos plano jgyvendinimo priezastis, kurios gali sukelti problemas — nustatyta, kad
sunku isskirti vieng konkreCig problemg. Yra priezasCiy visuma — tai ir laiko triikumas, ir finansy
trikumas, netinkamas pozitris j planavimg, darbuotojy nekompetencija ir kt.

Interviu metu atlikta Nacionalinés mokéjimo agentiiros ir ZUM vadovy bei specialisty poZitirio/
nuomonés analizé¢ apie Nacionalinés mokéjimo agentiiros strateginj planavimg (bendra informacija,
2012-2017 m. strategija ir metiniai veiklos planai) atskleide, kad visi informantai teigiamai suvokia
strateginio planavimo procesg institucijoje, numato jo prasme. Tinkamam strateginiam planavimui ir
igyvendinimui pabrézia darbuotojy jtraukimo, teritoriniy padaliniy jtraukimo, finansiniy aspekty,
iSorinés aplinkos svarbg. Strategija ir tinkama jos igyvendinima sieja su jvaizdzio dalimi.

Kaip ir buvo I-ame tyrimo etape pastebéta, vidaus ir iSorés analizé néra atlieckama, t. y. remiantis
informanty atsakymais, ji prie§ sukuriant strategija buvo aptarta, taciau niekur nebuvo jforminta. Visi
informantai pazymi analizés svarbg ir net daugelis mano, kad ji yra atlickama, taciau i$ tikro jos, kaip
kad pvz:. ankstesn¢je Strateginio planavimo metodikoje buvo nurodyta atlikti, néra. Vadinasi,
tobulinant ateities strategija, tikslus — verta nuodugniai atlikti iSorés ir vidaus analize bei ja formaliai
pristatyti. Tada bus aisku ir zinoma tiek darbuotojams, tiek iSorés suinteresuotoms Salims.

Apibendrinant i$sakytas nuomones, teigtina, kad Nacionalinés mokéjimo agentiiros strategijos,
SRS sukiirimo priezastys pagrinde yra veiklos gerinimas (siekiant subalansuoti rodiklius, jtraukti
darbuotojus, turéti bendrg tiksla, zinoti savo misijg). Kuriant buvo atsizvelgta j iSorés ir vidaus
veiksnius, remtasi geraja praktika, stengtasi pateisinti suinteresuoty Saliy lukescius. Taciau reikalinga
tobulinti ir skleisti zinig darbuotojy tarpe, nes daug informanty nezino, kas yra strateginis zemélapis,
teigia, kad rodikliy reikSmés yra nesuprantamos, formalios, kai kurie rodikliai yra dirbtini.

Informanty i$sakyty nuomoniy analizé apie iStekliy — laiko, zmogiskyjy ir finansiniy —
paskirstyma, panaudojimg, atskleidé, kad daugumos informanty nuomone laiko skiriama
daznai biina nusistatomas minimalus priimtinas laiko limitas. Informanty nuomone apie zmogiskuosius
iSteklius pasiskirsté po lygiai, t. y. vieni mano, kad jy yra pakankamai, priimtina paskirstyti darbus,
turéti atsakingg asmenj. Kiti mano, kad zmogiskyjy iStekliy skiriama per mazai, o ypac svarbu ne tik jy
kiekis, bet ir darbuotojy kaita. Vertinant darbuotojy kompetencijg — visi sutiko, kad ji yra pakankama.
Prie iStekliy trikumo buvo paminétas finansinis aspektas, netinkamas uzduociy ir laiko
prioretizavimas. Vadinasi, vertinant iStekliy pakankamuma, yra svarbu pasizitiréti ] tai strategiskai:
kiek galima skirti laiko ir laikytis terminy, mobilizuoti iSteklius, jvertinti darbuotojy kaitos grésmes,
susidélioti prioritetus.

Taip pat, informanty nuomoniy analiz¢ atskleidé, kad nors rizikingiausia veiksmy plano, veiklos
plano ir tiksly sudarymo ir jgyvendinimo vieta néra viena, o jy visuma — finansai, laiko trikumas,

sudétingas kompromiso priémimas, teisingo valdymo buido parinkimas, tinkamas planavimas, veiksmy
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ir jy jgyvendinimo parinkimas — viena i$ rizikingiausiy viety yra susijusi su zmogisSkaisiais iStekliais,
t. y. ju truakumu, kaita, motyvacija ir pan.

Apibendrinant tyrimo duomenis, galima teigti, kad ne visi informantai supranta, kuo skiriasi
strategijos veiksmy planas nuo ZUM metinio veiklos plano. Daugelis maiSo rodiklius, strategijos
tikslus, veiksmy plang su metiniais veiklos planais. Reikty didinti informacijos sklaidg darbuotojy
tarpe, rengti mokymus. Taip pat, analiz¢ atskleid¢, kad reikalinga susieti savus strateginius tikslus su
metiniais veiklos planais, t. y. strateginiai tikslai ir veiklos planas turi deréti tarpusavyje. Metinio
veiklos plano jgyvendinimo problemos - netinkamas vadovybés pozilris, neuZztikrinamas
tarpinstitucinis koordinavimas, efektyvumo rodikliy nepasiekimas, t. y. neteisingai paskirstomi
iStekliai, laikas, prioritetai. Reikalinga uztikrinti tinkama vadovybés palaikyma, stabily efektyvumo
rodikliy pasiekima, didinti susikalb¢jimg tiek vadovy, tiek specialisty lygyje ir perziuréti strateginius
sprendimus dél iStekliy paskirstymo. Anot informanty, finansiniy iStekliy paskirstymas yra tinkamas,
taciau daugiau démesio turéty biiti skirta centralizuotai perkamiems vieSiesiems pirkimams ir turto
valdymui.

Vertinant pasitilymus Nacionalinei mok¢jimo agentiirai interviu analizé atskleidé, kad
svarbiausia yra zmogiskieji iStekliai, t. y. tobulinti tarpusavio komunikacijg, didinti specialisty
jtraukima, teritoriniy padaliniy jtraukima, vykdyti strateginés planavimo darbo grupés nariy rotacija.
Prie tobulinty viety paminétas techninis sprendimas — rodikliy apskaiiavimo mechanizmas (SRS
rodikliams) (kas jau dabar yra atlickama) bei pasitilymas atlikti ,,nuleisty” rodikliy tinkamumo analizg.
Tai yra tinkamas pasitlymas, nes analiz¢ atskleidé nuomong, kad nors tiksly kokybe ir naudingumu
neabejojama, dauguma specialisty mato trilkumus siektinose reikSmése — kad jos yra Siek tiek
dirbtinés, siekiant jgyvendinti viska 100%. Pabréziamas reikSmiy kiekybinis, o ne kokybinis aspektas.
Neneigiama, kad beveik visi rodikliai yra pasiekiami, ar net vir§ijami. Kaip kontrargumenta

informantas pabrézia i$5ukj iSlaikyti nusimatyta lygj ar net jj virSyti.
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ISVADOS

1. Mokslings literattiros analize atskleidé, kad ,,strategija kaip definicija kito bégant laikui,
formavosi prisitaikydama prie iSorés veiksniy, kur skirtingi kriterijai sujungiami j vientisg sistema:
organizacijos veikla, tikslai, uzdaviniai, sprendimai, resursy panaudojimas, prisitaikymas prie iSorés
galimybiy, plano sudarymas, vykdymas ir uzsibrézty tiksly pasiekimas, nuolatinis tobulinimas. Analizé
atskleidé, kad vyrauja jvairts, tac¢iau panasiis poziliriai  strateginj planavima, kuris apibréziamas kaip
visuminis, sisteminis ir nenutriikstamas procesas, kuris jgalina veiksmy plano sukiirimg ir padeda
organizacijai prisitaikyti prie aplinkos veiksniy, priimti sprendimus, planuoti ir paskirstyti turimus
iSteklius ir kryptingai siekti uzsibrézty tiksly.

2. Atlikta strateginio planavimo modeliy analizé atskleidé, kad vieni modeliai yra labiau
detalizuoti, o kiti labiau agreguoti. RySiai tarp komponenty yra stipresni arba silpnesni, jtakojantys /
nejtakojantys vienas kita, priklausantys / nepriklausantys nuo situacijos. Kiekviena institucija turi
pasirinkti ir priderinti sau geriausiai tinkantj strateginio planavimo modelj. ISskirtini tokie sudedamieji
elementai: strategijos pasirinkimas, vidiné / iSoriné analizé, tiksly nustatymas, strategijos rengimas,
igyvendinimas, veiksmy plano rengimas, uzduoc¢iy numatymas, jy jvykdymas ir kontrolé.

3. Pateiktas strateginio planavimo modelis, pritaikytas Nacionalinei mokéjimo agentiirai,
yra ciklinis, kadangi modelj sieja nenutruikstami atgaliniai ry$iai, pabréziama rezultaty analizés svarba.
Tai sudaro galimybe greiciau ir efektyviau reaguoti j besikeiciancig aplinka. Modelis leidzia planuoti
institucijos veiklg vadovaujantis LR Vyriausybés priimta Strateginio planavimo metodika, taCiau ja
papildant iSorinés (PEST, institucijos interesy grupiy analiz¢, konkurencinio pranasumo nustatymas ir
galimy riziky jvertinimas) bei vidinés aplinkos veiksniy analize (7S modelis).

4. Nustatyta, kad Nacionaliné mokéjimo agentiira neturi pateiktos iformintos analizés.
Autorés atlikta Nacionalinés moke¢jimo agentiiros PEST, vidaus veiksniy ir SSGG analizé parode, kad
Nacionaliné mokéjimo agentiira turi nemazai stiprybiy (kvalifikuotas personalas, vykdoma
motyvacijos sistema, diegiamos inovacijos, veikia strateginio planavimo darbo grup¢ ir pan.), kuriomis
turéty pasinaudoti galimybéms jgyvendinti. Grésmés ir silpnybés susijusios su zmogiSkaisiais
iStekliais, finansavimu, politiniais/ teisiniais ir socialiniais aspektais.

5. Nacionalinés moke¢jimo agentiiros strategijos, strateginiy plany ir metiniy veiklos plany
analiz¢ atskleidé, kad institucijoje strateginis planavimas, i$ dalies vyksta dviem atskirais — tarpusavyje
nesusijusiais procesais, t. y. vienas procesas — Nacionalinés mokéjimo agentliros savo iniciatyva
sukurta 2012-2017 m. strategija ir su jos vykdymu susij¢ veiksmai, antras procesas — institucijos veikla
organizuojama vadovaujantis metiniais veiklos planais, kurie jgyvendina Zemés iikio ministro

valdymo sri¢iy strateginio veiklos plano programy tikslus ir uzdavinius.
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5.1.  Nustatytas dalinis dokumenty tarpusavio nesuderinamumas bei veiklos dubliavimas, taip
didinat biuriokrating nasta. Individualig strategija ir metinj veiklos plang stengiamasi derinti
tarpusavyje, kaip kad reikalauja ZUM, tatiau dauguma strategijos tiksly bei veiksmy yra dalinai arba
visiSkai skirtingi lyginant su metinio veiklos plano veiksmais. Vadinasi, néra pilnai jgyvendinamas
ZUM prasymas dél suderinamumo, o ty paciy ir i§ dalies panasiy veiksmy su skirtingu apskai¢iavimu/
siektiny reikSmiy sistema lemia darby dubliavima, t. y. perskai¢iavimag. Jei veiksmai ir iSmatavimas/
rodikliai biity vienodi, sava strategija tampa nebereikalinga.

5.2.  Su strateginiu planavimu ir jo vykdymu yra atlieckama daug veiksmy — 2012-2017 m.
strategija, SRS sistema, metiniai veiklos planai. Tampa sudétinga ne tik suvokti, kaip viskas veikia, bet
ir jgyvendinti. Strategija, einamyjy mety faktinés ir siektinos reikSmeés, veiksmy planas bei statistiniai
duomenys yra nuolat atnaujinami, taciau nuolatinis keitimas daro jg painig, visuomenei sunku suprasti.
Internete randama informacija, kur dabar jau nebeaktuali strategija ir veiksmy planas nesusisiejo — néra
aiSku, pagal kurig redakcija buvo darytas veiksmy planas. Pazymétina, kad 2014 mety veiksmy plano
iSsami lentelé su konkreciais veiksmais bei rodikliais visuomenei néra pateikiama.

5.3. Institucijos strateginiai tikslai i§ dalies prieStarauja vienas kitam — i§ vienos pusés
siekiama mazinti darbuotojy kaita, didinti motyvacija, taCiau i$ kitos pusés nuolat akcentuojamas
uzduociy jvykdymas laiku, greitis, kiekybé.

6. Pusiau struktiiruoto interviu metu atlikta Nacionalinés mokéjimo agentiros ir ZUM
vadovy bei specialisty poziiirio / nuomonés analizé apie Nacionalinés mokéjimo agentiiros strateginj
planavimg atskleid¢, kad visi informantai teigiamai suvokia strateginio planavimo procesg institucijoje,
strategija sieja su jvaizdzio dalimi. Analizé¢ atskleidé, kad tinkamam strateginiam planavimui ir
igyvendinimui bitinas teritoriniy padaliniy, darbuotojy ijtraukimas, iSorinés aplinkos jvertinimas,
strateginés planavimo darbo grupés nariy rotacija, rodikliy apskai¢iavimo mechanizmo tobulinimas,
rodikliy tinkamumo analizés atlikimas. Dabar, informanty nuomone, yra per mazai démesio skiriama
darbuotojams, tikslai néra ,nuleidziami“. Apibendrinant informanty nuomones, nustatyta, kad
Nacionalinés mokéjimo agentiiros strategijos, SRS sukiirimo priezastys yra veiklos gerinimo siekimas
(siekiant subalansuoti rodiklius, jtraukti darbuotojus, turéti bendra tiksla, Zinoti savo misijg).

6.1. Informanty i$sakyty nuomoniy analizé apie problemas, susijusias su iStekliy
paskirstymu bei panaudojimu, atskleidé, kad svarbu ne tik jy kiekis, bet ir kaita, prioritety
paskirstymas, strateginiai sprendimai, uzduociy ir laiko prioretizavimas.

6.2. Anot informanty, rizikingiausios veiksmy plano, veiklos plano ir tiksly sudarymo ir
jgyvendinimo vienos vietos néra, yra jy visuma — finansai, laiko triikkumas, sudétingas kompromiso
priémimas, teisingo valdymo biido parinkimas, tinkamas planavimas, veiksmy ir jy jgyvendinimo

parinkimas. Viena i§ rizikingiausiy viety yra susijusi su zmogiskaisiais istekliais. Metinio veiklos
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plano jgyvendinimo problemos — netinkamas vadovybés poziiiris, neuztikrinamas tarpinstitucinis
koordinavimas, efektyvumo rodikliy nepasiekimas.

6.3. Apibendrinant tyrimo duomenis, iSsiaiskinta, kad ne visi informantai supranta, kuo
skiriasi strategijos tikslai, veiksmy planas bei rodikliai nuo ZUM metinio veiklos plano, isry§kéjo
dokumenty tarpusavio dermés stoka. Dalis informanty teigia, kad rodikliy reikSmés yra

nesuprantamos, formalios, kai kurie rodikliai galimai dirbtinai sukurti.
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PASIULYMAI

1. Atlikti bei oficialiai pateikti iSorinés aplinkos ir vidiniy veiksniy, SSGG analiz¢. Gautus
rezultatus pristatyti darbuotojams. Turint §ig analize, imtis veiksmy ateiiai — pasinaudoti turimomis
stiprybémis galimybéms jgyvendinti bei, zinant silpnybes, taip iSvengti galimy nelaukiamy pasekmiy.

2. Strateginio planavimo ir jgyvendinimo procese daugiau démesio skirti zmogiskiesiems
iStekliams, t. y. teritoriniy padaliniy jtraukimui, tarpusavio komunikacijai, specialisty jtraukimui,
vykdyti strateginés planavimo grupés nariy rotacija, uztikrinti tarpinstitucinj koordinavimg, didinti
informacijos sklaidg darbuotojy tarpe.

3. I strateginiy tiksly kiirima jtraukti daugiau rodikliy, susijusiy su kokybe, o ne kiekybe,
kad tikslai nebiity dirbtinai pritraukiami prie 100 %, pvz:. diegti pazangias informacines technologijas,
palengvinancias kasdienj darbg, atsisakyti daugelio registry, Excel lenteliy, informacija perkeliant j
elektroning erdve, perimant uzsienio Saliy geraja patirt] ir pan., visa tai, kas skatinty kokybe ir
produktyvesnj darbg. Taip pat, tobulinti rodikliy apskai¢iavimo mechanizmg (SRS rodikliy
apskaiCiavimas, jo supaprastinimas), atlikti ,,nuleisty* rodikliy analize, nustatant, rodikliy tinkamuma.

4. Savo strateginius tikslus ir uzdavinius derinti su ZUM pavestais metiniais veiklos
planais, taciau nekuriant tik formalaus dubliavimo, t. y. stengtis suvienodinti tikslus, rodiklius ir
siektinas reikSmes bei pasirinkti vienodg skai¢iavimo metods, kad biity iSvengta papildomo darbo
perskaiCiuojant. Suvienodinimas turi atsirasti ne tik formaliai, bet ir praktiskai. Alternatyvus
pasiiilymas — kadangi institucijos strateginius tikslus yra reikalinga derinti su ZUM metiniais veiklos
planais, galbiit individuali strategija yra nereikalinga. ZUM bei visy jai pavaldziy institucijy strategija
galéty buti ta pati, taciau kiekviena institucija turéty apsibrézusi savo veikla — misija. Atskiry
strateginiy tiksly nesiekty.

5. Supaprastinti vertinimo sistemg: dabar turimus SRS rodiklius, valstybés tarnautojo
rodiklius, BVM, KVS bei strategija apjungti ne tik ,,dokumentiskai (SRS, KVS ir BVM dabar yra
apraSyta viename dokumente), bet tai derinti tarpusavyje praktiskai.

6. Rengiant meting veiklos ataskaita, koncentruotis j pagrindinius einamyjy mety aspektus,
vengti dubliavimo, pvz:. nerasSyti apie jdiegta kokybés standartg ar sertifikuota veikla, nes tai yra jau
praeity mety nuopelnas. Jg siaurinti ir pateikti vizualiai aiskiau.

7. Daugiau démesio skirti finansiniam aspektui (net ir SRS zemélapyje yra tik 1 punktas
susijes su finansais). Uztikrinti efektyvumo rodikliy stabily pasiekima.

8. Uztikrinti, kad vieSojoje erdvéje biity aktuali informacija, susijusi su strateginiu
planavimu, t. y. turi biiti suvienodinta strategija ir veiksmy planas. Jeigu veiksmy planas kurtas pagal
senos redakcijos strategijg, tada turi biiti nurodyta veiksmy plane, pagal kurig strategijos redakcija

buvo kurta.
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ANOTACIJA LIETUVIU IR ANGLU KALBOMIS

Paulauskaité L. Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés fikio ministerijos strateginis planavimas / Strateginio

universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2014. — 93 p.
ANOTACIJA

Magistro baigiamasis darbas susideda i§ dviejy daliy. Pirmoje dalyje, remiantis Lietuvos ir uZsienio autoriy
teoriniais ir praktiniais darbais, pateikiama strateginio planavimo samprata ir definicijos, analizuojami strateginio
planavimo modeliai, aptariami strateginio planavimo modeliai Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje bei pateikiamas naujas
modelis. Antroje dalyje aptariama tyrimo metodologija, pateikta ir iSanalizuota Nacionalinés mokéjimo agentiiros
charakteristika, atlickama Nacionalinés mokéjimo agentiiros PEST, vidiniy veiksniy ir SSGG analizés. Sioje dalyje
atlickama Nacionalinés mokéjimo agentiiros strateginio planavimo sistemos analizé (analizuojama strategija, veiksmy
planai, veiklos planai, jy vykdymas, kiti susij¢ dokumentai). Atlickama Nacionalinés mokéjimo agentliros strateginio
planavimo pozitirio tyrimo analizé.

Pagrindiniai ZodZiai: strategija, strateginis planavimas, strateginis valdymas, Nacionaliné mokéjimo agentiira

Paulauskaité L. The Strategic planning of the National Paying Agency under the Ministry of Agriculture / Master’s

University, Faculty of Politics and Management, 2014. — 93 p.
ANOTATION

The master’s thesis consists of two parts. The first part, based on theoretical and practical works of Lithuanian and
foreign authors, discusses the conception and definitions of strategic planning, analyses models of strategic planning,
discusses models of strategic planning in the National Paying Agency and tendered a new model. The second part
introduces the methodology of analysis, introduces and analyses the characteristic of the National Paying Agency, gives the
PEST, resources and SWOT analysis of the National Paying Agency. In this part is presented the analysis of strategic
planning system of the National Paying Agency (analyzing strategy, scenarios, action plans, their performance, and other
related documents). The research of opinion to strategic planning process in the National Paying Agency is introduced.

Key Words: strategy, strategic planning, strategic management, the National Paying Agency
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Paulauskaité L. Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés fikio ministerijos strateginis planavimas / Strateginio

universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2014. — 93 p.

SANTRAUKA

Strateginis planavimas yra neatsiejama Siuolaikiniy organizacijy valdymo dalis, o nagrin¢jama institucija —
Nacionaliné mokéjimo agentlira — yra viena i§ didziausig klienty rata aptarnaujanciy biudzetiniy jstaigy, todél tinkamas,
savalaikis ir efektyvus strateginis planavimas bei jo jgyvendinimas yra aktualus ne tik paciai organizacijai, bet ir
visuomenei, todél nagrinéjama darbo tema — Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés iikio ministerijos strateginis
planavimas — yra aktuali. Temos problema — Nacionalinés mokéjimo agentiiros strateginiy plany jvairové ir jy tarpusavio
nesuderinamumas. Tyrimo tikslas — ISanalizuoti teorinius strateginio planavimo aspektus ir proceso ypatumus bei
kylancias problemas Nacionalin¢je mokéjimo agentiiroje ir pateikti pasiiilymus strateginio planavimo procesui tobulinti.
Tyrimo uZdaviniai: iSanalizuoti teorinius strategijos formavimo aspektus, atlikti strateginio planavimo modeliy analizg,
sukurti strateginio planavimo modelj, pritaikyta Nacionalinei mokéjimo agentiirai, iSanalizuoti agentliros strategija,
strateginius planus ir metinius veiklos planus, pateikti agentiiros PEST, vidaus veiksniy ir SSGG analizg, iSryskinti
kylan¢ias problemas bei kliiitis jgyvendinant individualy strateginj plang ir ZUM metinj veiklos plang agentiroje. Tyrimo
metodai: teoriniai ir empiriniai (dokumenty analizés metodas, kokybinis tyrimo metodas — pusiau struktiiruotas interviu,
literattiros analizé, apibendrinimo metodas).

Mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad strateginj planavimg galima apibrézti kaip visuminj, sisteminj ir
nenutriikstamg procesa, kuris jgalina veiksmy plano sukiirimg ir padeda organizacijai prisitaikyti prie aplinkos veiksniy,
priimti sprendimus, planuoti ir paskirstyti turimus iSteklius ir kryptingai siekti uzsibrézty tiksly. Nustatyta, kad Nacionaliné
mokéjimo agentiira neturi pateiktos jformintos PEST, vidaus veiksniy ir SSGG analizés. Nacionalinés mokéjimo agentiiros
strategijos, strateginiy plany ir metiniy veiklos plany analizé atskleidé, kad veikla dalinai dubliuojama. Pusiau strukttiruoto
interviu metu atlikta Nacionalinés mokéjimo agentiros ir ZUM vadovy bei specialisty poZitirio/ nuomonés analizé
atskleidé, kad tinkamam strateginiam planavimui ir jgyvendinimui biitinas darbuotojy, teritoriniy padaliniy jtraukimas,
iSorinés aplinkos jvertinimas, strateginés planavimo darbo grupés nariy rotacija, rodikliy apskai¢iavimo mechanizmo
tobulinimas, rodikliy tinkamumo analizés atlikimas. ISaiSkéjo, kad dalis informanty neZino, kas yra strateginis Zemélapis,
teigia, kad rodikliy reik§més yra nesuprantamos, formalios, kai kurie rodikliai yra dirbtinai sukurti o metinio veiklos plano
igyvendinimo problemos — netinkamas vadovybés poziiiris, neuztikrinamas tarpinstitucinis koordinavimas, efektyvumo
rodikliy nepasiekimas. Apibendrinant tyrimo duomenis, iSsiaiSkinta, kad ne visi informantai supranta, kuo skiriasi
strategijos veiksmy planas, rodikliai, strategijos tikslai nuo ZUM metinio veiklos plano.

Magistro baigiamajj darba sudaro jvadas, du pagrindiniai skyriai, i§vados bei pasitilymai. Pirmame skyriuje
pateikiama strateginio planavimo samprata ir definicijos, analizuojami strateginio planavimo modeliai, aptariami
strateginio planavimo modeliai Nacionalinéje mokéjimo agentliroje bei pateikiamas naujas modelis. Antroje dalyje
aptariama pateikta ir iSanalizuota Nacionalinés mokéjimo agentliros charakteristika, atliekama PEST, vidiniy veiksniy ir
SSGG analizés. Sioje dalyje atlickama Nacionalinés mokéjimo agentiiros strateginio planavimo sistemos analizé,
strateginio planavimo pozitirio tyrimo analizé. Pabaigoje pateikiamos i§vados, pasitilymai, literattiros sgrasas ir priedai.

Pagrindiniai ZodZiai: strategija, strateginis planavimas, strateginis valdymas, Nacionaliné mokéjimo agentiira
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University, Faculty of Politics and Management, 2014. — 93 p.

SUMMARY

Strategic planning is an integral part of the management of modern organizations, and the institution in question —
the National Paying Agency — is one of the major clients serving the budgetary institutions, and adequate, timely and
effective strategic planning and its implementation is relevant not only for the organization but also to the public, so the
topic of the master thesis — the Strategic Planning of the National Paying Agency under the Ministry of Agriculture — is
relevant. The problem of the topic —the variety of strategic plans of the National Paying Agency a and their
incompatibility. The objective of the topic — to analyze the theoretical aspects and features of the strategic planning
process and the problems in the National Paying Agency and to make proposals in order to improve the strategic planning
process. Tasks of the analysis are: to analyze the theoretical aspects, strategic planning models, to develop a strategic
planning model for the National Paying Agency, to analyze the strategy, strategic plans and annual performance plans of
the Agency, to provide the PEST, SWOT and internal factors analysis, to highlight the challenges and obstacles of the
implementation of customized strategic plan for the Ministry of Agriculture and the annual operating plan for the Agency.
Methods of the research: theoretical and empirical (document analysis method, a qualitative research method — semi-
structured interviews and analysis of the literature, a summation method).

The scientific literature analysis has shown that strategic planning can be defined as a holistic, systematic and
continuous process that enables the creation of an action plan and helps the organization to adapt to environmental factors,
make decisions, plan and allocate resources in order to achieve goals. It was found that the National Paying Agency does
not have placed the PEST, internal factors, and SWOT analysis. The analysis of the National Paying Agency’s strategy,
strategic plans and annual performance plans, revealed that the activities partially overlap. The view / opinion analysis from
the semi-structured interviews revealed that for the appropriate strategic planning and implementation it is necessary to
involve staff, territorial units, to do the external environmental assessment, to rotate the strategic planning working group
members, to improve the mechanism for the calculation of indicators, to check their adequacy. It appeared that some of the
respondents do not know what is the strategic map, states that the indicator values are formal, some are artificially created.
The annual report implementation problems — inadequate management approach and the lack of inter-institutional
coordination, performance indicators shortfall. The analysis showed that not all respondents were aware of the difference
between the strategy's action plan, the indicators, strategies objectives and the Ministry of Agriculture's annual action plan.

Master's thesis consists of an introduction, two chapters, conclusion and recommendations. The first section
provides a strategic planning concept and definitions, the analysis of strategic planning, strategic planning models,
discusses models in the National Payment Agency and gives the new model. The second part deals with the analysis and
characterization of the National Paying Agency, PEST, internal factors, and SWOT analysis is done. This part gives the
strategic planning system analysis and the reserch, interview of the strategic planning in the National Paying Agency. At
the end the conclusions, recommendations, references and appendices are represented.

Key Words: strategy, strategic planning, strategic management, the National Paying Agency
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PRIEDAI

1 PRIEDAS
Struktiiriniy padaliniy rodikliy sarasas (remiantis SRS)
NM[.& . . - Rodiklio Laiko Rodiklio
Perspektyva strateginis Tikslas Rodiklis ———— . - 3
3 apibrézimas dimensija tipas
tikslas
Vidiniai 1. Skaidriai teikti | Savalaikis Laiku atlikty Matuojami Meénuo Indikacinis
procesai kokybiskas pagrindinés procesiniy zingsniy individualis
paslaugas, veiklos dalis struktiirinio padalinio
atitinkancias vykdymas procesiniai zingsniai.
kliento lukescius
3.1 Paramos Ne laiku - virsijant
moké¢jimas laiku vidaus procediirose
nustatytus terminus.
Skirtas tik pagrindinés
veiklos struktiiriniams
padaliniams.
Vidiniai 1. Skaidriai teikti | Savalaikis Laiku atlikty vadovo Pagal tiesioginio Meénuo Indikacinis
procesai kokybiskas pagrindinés pavedimy dalis vadovo poreikj visiems
paslaugas, veiklos pagrindinés veiklos
atitinkancias vykdymas darbuotojams skirtas
kliento lukescius rodiklis.
3.1 Paramos
moké¢jimas laiku
Vidiniai 1. Skaidriai teikti | Savalaikis Pastaby dél laiko Neatitik¢iy registre Meénuo Indikacinis
procesai kokybiskas pagrindinés skaiCius fiksuojamos pastabos
paslaugas, veiklos Sertifikavimo audito
atitinkancias vykdymas finansiniai
kliento lukescius pastebéjimai.
3.1 Paramos
moké¢jimas laiku
Suinteresuotieji | 3.1 Paramos Didinti Agentiiros proaktyviy | Agentiiros proaktyviy Metai Indikacinis
mokéjimas laiku | pazeidimy veiksmuy, skirty veiksmuy, skirty
prevencijos pazeidimy prevencijos | pazeidimy prevencijos
sistemos uztikrinimui, skaiéius | uztikrinimui, skai¢ius
efektyvuma
Suinteresuotieji | 3.1 Paramos Didinti rizikos | Rizikingy projekty Rizikingy projekty Pusmetis Indikacinis
mok¢jimas laiku | valdymo rizikos lygio rizikos lygio
sistemos maz¢jimas maz¢jimas
efektyvuma administruojant administruojant
projektus po rizikos projektus po rizikos
analizés analizés.
Vidiniai 1.3 Kokybiskai Kokybiskas Pastaby dél kokybés Neatitik¢iy registre Meénuo Indikacinis
procesai dirbantys pagrindinés skaiius fiksuojamos pastabos
darbuotojai veiklos del kokybés.
vykdymas Sertifikavimo audito
finansiniai
pastebéjimai.
Vidiniai 1.3 Kokybiskai Kokybiskas Kokybiskai atlikty Taikomas tik Meénuo Indikacinis
procesai dirbantys pagrindinés procesiniy zingsniy pagrindinés veiklos
darbuotojai veiklos dalis padaliniams.
vykdymas
Suinteresuotieji | 3.1 Paramos Didinti rizikos | Pasitlymy (vadovybés | Paskirtis - skatinti Pusmetis Indikacinis
mok¢jimas laiku | valdymo patvirtinty) dél rizikos | rizikos valdymo
sistemos valdymo sistemos sistemos tobulinima.
efektyvuma efektyvumo didinimo
skaiius
Vidiniai 3.2 Efektyvus Efektyvus Laiku atlikty Taikomas tik Ménuo Indikacinis
procesai veiklos veiklos vadovybés pavedimy | departamenty /
planavimas planavimas dalis (UVIS) nepriklausomy skyriy
vadovams.

Saltinis: Sudaryta autoriaus, remiantis Nacionalinés mokéjimo agentiiros vidiniais dokumentai




2 PRIEDAS

Nacionalinés mokéjimo agentiiros 2012-2017 m. strategija (2013 m. redakcija)

Nacionalinés mokéjimo agentiiros strateginiai tikslai, uZdaviniai ir ju matavimo budai

Siekiant jgyvendinti Nacionalinés mokéjimo agentiiros vizija, keliami Sie strateginiai tikslai:

1. STRATEGINIS TIKSLAS

Skaidriai teikti kokybiSkas paslaugas, atitinkancias kliento lukescius

Kokybiskas paslaugy suteikimas bitinas siekiant laiku ir tinkamai iSmokéti paramos sumas,

didinti paramos gaveéjy skaiCiy. Siekiant jgyvendinti uZzsibrézta tikslg, prieinama prie popieriniy

dokumenty atsisakymo (naudojant DVS), lengvinant paramos administravimo procesa, teikiant

paslaugas internetu ir pan. Agentiroje skaidrumg padeda uztikrinti ,Pasitikéjimo linija“, t. y.

korupcijos prevencijos programa, diegiamos kitos inovacijos.

Siekiant jgyvendinti pirma strateginj tiksla, iSkelti Sie uZdaviniai ir ju matavimo rodikliai:

1 uzdavinys: Moderni ir paprasta veikla

Faktiné Siektina Faktiné Siektina Siektina Atsakingas
UZdavinio rodikliai reikSme reik§mé reik§Smé reik§mé reik§mé g
2001m. | 2012m.  [2012m. | 2013 m. 2017 m, | PSTUO

Elektroniniy dokumenty | N/A N/A N/A 50 proc. 100 proc. SVD
skai€ius, lyginant su popieriniais direktorius
dokumentais
2 uzdavinys: Glaudus dialogas su klientais

Faktiné Siektina Faktiné Siektina Siektina Atsakingas
Uzdavinio rodikliai reik§mé reik§meé reikSmeé reik§meé reikSmeé

2001m. | 2012m. | 2012 m. 2013 m. 2017 m. asmuo
Agentiiros teigiamas | N/A 81 proc. 94 proc. Ne  maziau | Ne  maziau | KS vedéjas
vertinimas, remiantis kaip 82 proc. | kaip 88 proc.
socialiniy  partneriy ir
pareiSkéjy bei paramos
gavéjy nuomone
Skaidrus paramos | N/A N/A 73 proc. | Na  maziau | Na  maziau | KS vedéjas
administravimas, (pareiskéjai / | kaip 74 proc. | kaip 75 proc.
remiantis pareiSkéjy bei paramos (pareiskéjai / | (pareiskéjai /
paramos gaveéjy ir gavéjai) ir 22 | paramos paramos
visuomenés nuomone proc. gavéjai) ir 23 | gavéjai) ir 30

(visuomengé) proc. proc.
(visuomengé) (visuomengé)
Faktiné Siektina Faktiné Siektina Siektina
UZdavinio rodikliai reikSmeé reik§Smé reikSmé reik§mé reik§meé Atsakingas asmuo
2011 m. 2012 m. 2012 m. 2013 m. 2017 m.




Nustatyty neatitikCiy | N/A N/A N/A Nustatytas N/A SVD direktorius
skaiiaus sumazinimas neatitikéiy
sgrasas

3 uzdavinys: Kokybiskai dirbantys darbuotojai

2. STRATEGINIS TIKSLAS

Biuiti pazangia organizacija, kurioje drauge dirba motyvacija turintys darbuotojai

Darbuotojy komanda, zmogiskyjy istekliy valdymas, orientacija j rezultatus, darbuotojy veiklos
stebésena, Agentiiros, kaip darbdavio, jvaizdis bei naujoviy, geros atmosferos kiirimas darbe yra sritys,
1 kurias Agentiira investuoja ir siekia tobuléti ateityje.

Siekiant jgyvendinti antrg strateginj tiksla, iSkelti Sie uZdaviniai ir jy matavimo rodikliai:

1 uzdavinys: Vidinio bendradarbiavimo gerinimas

Faktiné Siektina Faktiné Siektina Siektina Atsakingas
UzZdavinio rodikliai reik§mé reik§mé reik§mé reik§mé reik§mé asmuo &
2011 m. 2012 m. 2012 m. 2013 m. 2017 m.
Darbuotojy, 87 proc. Ne  maziau | 87 proc. | Ne  maziau | Ne  maziau | PS vedéjas
bendradarbiavima tarp kaip 87 proc. | dalyvavusiy kaip 88 proc. | kaip 90 proc.
struktiiriniy ~ padaliniy dalyvavusiy apklausoje dalyvavusiy dalyvavusiy
ivertinusiy gerai, apklausoje darbuotojy apklausoje apklausoje
skaiCius darbuotojy darbuotojy darbuotojy
2 uzdavinys: Motyvavimo sistemos tobulinimas ir jos jgyvendinimo uZztikrinimas
Faktiniai Siektina Faktiné Siektina Siektina
UZdavinio rodikliai duomenys reikSmé reik§meé reikSmé reik§meé Atsakingas asmuo
2011 m. 2012 m. 2012 m. 2013 m. 2017 m.
Kasmetiné darbuotojy | 11,9 proc. 10 proc. 9,21 proc. 7 proc. Ne daugiau | PS vedéjas
kaita kaip 6 proc.
3 uzdavinys: Agentiiros, kaip darbdavio, gero jvaizdzio uztikrinimas
Faktiniai Siektina Faktiné Siektina Siektina Atsakinoas
UZdavinio rodikliai duomenys | reik§mé reik§meé reik§meé 2013 | reikSmeé asmuo &
2011 m. 2012 m. 2012 m. m. 2017 m.
Darbuotojy,  teigiamai | 78 proc. Ne maziau | 79 proc. | Ne  maziau | Ne  maziau | PS vedéjas
jvertinusiy Agentiirg kaip kaip 80 | dalyvavusiy kaip 80 proc. | kaip 85 proc.
darbdavj, skaiCius. proc. apklausoje dalyvavusiy dalyvavusiy
Apklausoje dalyvauja ne darbuotojy apklausoje apklausoje
maziau 50 proc. darbuotojy darbuotojy
darbuotojy

3. STRATEGINIS TIKSLAS
Efektyviai vykdyti veiklg
Biitina uztikrinti tinkamg kasdieninés veiklos, uzduoc¢iy ir pavedimy planavima ir vykdyma.

Siekiant jgyvendinti trecig strateginj tiksla, iSkelti Sie uZdaviniai ir ju matavimo rodikliai:




1 uzdavinys: Paramos mokéjimas laiku

Faktiné Siektina Faktiné Siektina Siektina Atsakineas
UZdavinio rodikliai reik§mé reik§mé reik§meé reik§me reik§meé asmu(: g
2011 m. 2012 m. 2012 m. 2013 m. 2017 m.
Paramos mokéjimo plano | N/A N/A N/A Ne maziau | Ne maziau | SVD direktorius
vykdymas (bendrojo kaip 98 proc. kaip 99 proc.
finansavimo 1éS0s)
2 uzdavinys: Efektyvus veiklos planavimas
Faktiné Siektina Faktiné Siektina Siektina Atsakingas
UZdavinio rodikliai reik§me reik§meé reik§me reik§meé reik§me asmuo g
2011 m. 2012 m. 2012 m. 2013 m. 2017 m.
Laiku atlikty vadovybés | N/A 95 proc. 98,9 proc. 95 proc. 95 proc. Visy
pavedimy dalis departamenty
direktoriai ir
nepriklausomy
skyriy vedéjai
3 uzdavinys: Efektyvus ir tolygus Agentiiros iSlaikymui skirto biudzeto vykdymas
Faktiné Siektina Faktiné Siektina Siektina Atsakingas
UZdavinio rodikliai reik§me reik§mé reik§me reik§mé reik§me asmuo g
2011 m. 2012 m. 2012 m. 2013 m. 2017 m.
Suvestinis rodiklis N/A N/A N/A N/A N/A FAD
(Rodiklj sudaro $iy direktorius,
rodikliy SVD
reik§miy ir svertiniy jy direktorius,
svarbos koeficienty suma: BRD
Biudzeto (asignavimy) direktorius,

panaudojimo dalis (svert.
koef. 0,4);

Deklaruotos islaidos yra
patvirtintos kaip tinkamos
kompensuoti / visos per
metus deklaruotos islaidos
(svert. koef. 0,2);

Viesyjy pirkimy plano
savalaikis jvykdymas
(svert.

koef. 0,2);

Biudzeto (KPP)
panaudojimo

dalis (svert. koef. 0,2).

Siektina PS
vedéjas

Saltinis: cit. pgl: Nacionalinés mokéjimo agentiiros internetinis puslapis




3 PRIEDAS

Nacionalinés mokéjimo agentiiros 2012-2017 m. strategija (redakcija nuo 2014 m. balandZzio

8 d.)

Siekiant jgyvendinti Agentiiros vizija, keliami §ie strateginiai Agenttiros tikslai:

1. STRATEGINIS TIKSLAS
Skaidriai teikti kokybiSkas paslaugas, atitinkancias kliento liikes¢ius

Siekiant pamatuoti Sio strateginio tikslo jgyvendinima, nustatomas §is suvestinis rodiklis:

S1. SUVESTINIS RODIKLIS Pirminis rodiklio
iSmatavimas
Suvestinj rodiklj sudaro $iy rodikliy reik§miy ir svertiniy ju svarbos
koeficienty suma:

- S4. Elektroniniy dokumenty skaicius, lyginant su popieriniais dokumentais
(svert. koef. 0,2);

- S5. Skaidrus paramos administravimas, remiantis pareiskéjy bei paramos
gavejy ir visuomenés nuomone (svert. koef. 0,2);

- S6. Agentiiros teigiamas vertinimas, remiantis socialiniy partneriy ir
pareiskeéjy bei paramos gavéjy nuomone (svert. koef. 0,2);

- S7. Nustatyty neatitikéiy skaicius (svert. koef. 0,2);
- R3. Neatitiktiniy produkty skaicius (svert. koef. 0,2).

Siekiant jgyvendinti pirma strateginj tiksla, iSkelti Sie uzdaviniai ir jy matavimo rodikliai:

1.1. uzdavinys: Moderni ir paprasta veikla

SVD direktorius

Elektroniniy dokumenty skaicius,
lyginant su popieriniais
dokumentais

o

100 proc.

1.2. uzdavinys: Glaudus dialogas su klientais

Skaidrus paramos 73 proc. 74 proc. 66 proc. KS vedéjas
administravimas, (pareiskejai / (pareiskeéjai / (pareiskeéjai /
remiantis pareiskéjy bei paramos paramos paramos
paramos gavejy ir gavejai) ir 22 gavéjai) ir 23 gaveéjai) ir 24
visuomenés nuomone proc. proc. proc.
(visuomen¢) (visuomené) (visuomen¢)




66 proc. = = = 75 proc.
(pareiskeéjai / (pareiskeéjai /
paramos paramos
gavéjai) ir 24 gaveéjai) ir 30
proc. proc.

(visuomene¢) (visuomene¢)

Agentiros teigiamas
vertinimas, remiantis
socialiniy partneriy ir
pareiskéjy bei paramos
gavéjy nuomone

Ne maziau kaip
81 proc.

94 proc. | Ne maziau kaip

82 proc.

90,5 proc.

Ne maziau kaip

Ne maziau kaip
90 proc.

90 proc.

KS vedéjas

1.3. uzdavinys: Kokybiskai dirbantys darbuotojai

Nustatyty neatitikéiy

Nustatytas
skaiCius

neatitikéiy
sgrasas

Atlikta.

Pirminis
rodiklio
iSmatavimas

SVD
direktorius

2. STRATEGINIS TIKSLAS
Biiti paZangia organizacija, kurioje drauge dirba motyvacija turintys darbuotojai

Siekiant pamatuoti Sio strateginio tikslo jgyvendinima, nustatomas §is suvestinis rodiklis:

S2. SUVESTINIS RODIKLIS

Suvestinj rodiklj sudaro Siy rodikliy reik§miy ir svertiniy ju svarbos koeficienty suma:

- S8. Darbuotojy, bendradarbiavima tarp struktiiriniy padaliniy jvertinusiy gerai, skai¢ius (svert. koef.
0,3);

- S9. Kasmetiné darbuotojy kaita (svert. koef. 0,3);
- S10. Darbuotojy, teigiamai jvertinusiy Agentiirg kaip darbdavj, skaicius (svert. koef. 0,4).

Pirminis rodiklio
iSmatavimas

Siekiant jgyvendinti antrg strateginj tikslg, iSkelti Sie uzdaviniai ir jy matavimo rodikliai:

2.1. uzdavinys: Vidinio bendradarbiavimo gerinimas



PS vedéjas

Darbuotojy,
bendradarbiavima tarp
struktliriniy padaliniy
ivertinusiy gerai, skaicius

87 proc.

Ne maziau
kaip 88 proc.
dalyvavusiy

apklausoje

darbuotojy

Ne maziau

kaip 87 proc.

dalyvavusiy
apklausoje
darbuotojy

87 proc.
dalyvavusiy
apklausoje
darbuotojy

Ne maziau

kaip 88 proc.

dalyvavusiy
apklausoje
darbuotojy

86 proc.
dalyvavusiy
apklausoje
darbuotojy

Ne maziau
kaip 90 proc.
dalyvavusiy

apklausoje

darbuotojy

2.2. uzdavinys: Motyvavimo sistemos tobulinimas ir jos jgyvendinimo uZtikrinimas

Kasmetiné darbuotojy
kaita

11,9 proc.

7 proc.

10 proc.

9,21 proc.

7 proc.

6,7 proc.

Ne daugiau
kaip 6 proc.

PS vedé¢jas

2.3. uzdavinys: Agentiiros, kaip darbdavio, gero jvaizdZio uztikrinimas

Darbuotojy, teigiamai
ivertinusiy Agentra, kaip
darbdavj, skaicius.
Apklausoje dalyvauja ne
maziau 50 proc.
darbuotojy

78 proc.

Ne maziau 79 proc. Ne maziau 82 proc.
kaip 80 proc. | dalyvavusiy kaip 80 proc. dalyvavusiy
apklausoje dalyvavusiy apklausoje
darbuotojy apklausoje darbuotojy
darbuotojy

|
<

Ne maziau — — — Ne mazZiau
kaip 82 proc. kaip 85 proc.
dalyvavusiy dalyvavusiy

apklausoje apklausoje

darbuotojy darbuotojy

‘
<

PS vedéjas

3. STRATEGINIS TIKSLAS
Efektyviai vykdyti veikla

Siekiant pamatuoti Sio strateginio tikslo jgyvendinima, nustatomas §is suvestinis rodiklis:

3



S3. SUVESTINIS RODIKLIS Pirminis rodiklio
iSmatavimas
Suvestinj rodiklj sudaro §iu rodikliy reik§miy ir svertiniy ju svarbos koeficienty
suma:

- S11. Paramos mokéjimo plano vykdymas (bendrojo finansavimo léSos) (svert. koef.
0,6);

- S12. Laiku atlikty vadovybés pavedimy dalis (UVIS) (svert. koef. 0,4);

Siekiant jgyvendinti trecig strateginj tiksla, iSkelti Sie uzdaviniai ir jy matavimo rodikliai:

3.1. uzdavinys: Paramos mokéjimas laiku

Paramos mokeéjimo plano SVD direktorius
vykdymas (bendrojo

finansavimo 1éSos)

Ne maziau kaip
98 proc.

99,3 proc.

Ne maziau
kaip 98 proc.

Ne maziau kaip
99 proc.

3.2. uzdavinys: Efektyvus veiklos planavimas

Laiku atlikty vadovybés 95 proc. 98,9 proc. 95 proc.* 95,4 proc. Visy

pavedimy dalis departamenty
direktoriai ir
nepriklausomy
skyriy vedéjai

95 proc. — — - 95 proc.

* nuo 2013 m. pakeista uzduociy skai¢iavimo tvarka.

** nuo 2014 m. pradéta skaiciuoti didesné uzduociy tipy imtis.

3.3 uzdavinys: Efektyvus ir tolygus Agentiiros iSlaikymui skirto biudZeto vykdymas

Suvestinis rodiklis 95 proc. - - - 95 proc. FAD direktorius,
SVD direktorius,

Rodiklj sudaro $iy rodikliy BRD direktorius,

reikSmiy ir svertiniy jy svarbos PS vedé¢jas

koeficienty suma:

Biudzeto (asignavimy)

panaudojimo dalis (svert. koef.

0,4);

Deklaruotos islaidos yra
patvirtintos kaip tinkamos




kompensuoti / visos per metus
deklaruotos islaidos (svert. koef.
0,2);

Viesyjy pirkimy plano savalaikis
ivykdymas (svert. koef. 0,2);

Biudzeto (KPP) panaudojimo dalis
(svert. koef. 0,2).

Visy matavimo rodikliy apskaiciavimo tvarka pateikta institucijos vidiniuose prieduose.
Saltinis: cit. pgl: Nacionalinés mokéjimo agentiiros internetinis puslapis




4 PRIEDAS

Nacionalinés Zemés tarnybos prie Zemés iikio ministerijos 2013-2017 m. strateginis planas

Vizija
Efektyvus Zemés naudojimas, uztikrinantis darny Salies vystymasi

Misija
Biidami moderns ir skaidriis teikiame kokybiskas Zemés tvarkymo ir administravimo, erdviniy duomeny naudojimo paslaugas

Vertybés

Profesionalumas — kompetentinga, kokybiska, atsakinga ir orientuota j rezultatg veikla

Skaidrumas — atvira, viesa ir aisSki veikla

Bendradarbiavimas — bendras tikslo siekimas ir darbas komandoje, paslaugus, paremtas abipusiu pasitikéjimu, bendravimas su interesantais
Modernumas — gebéjimas prisitaikyti prie besikei¢ianciy sglygy, naujy darbo metody ir technologijy taikymas

Strateginiai tikslai

1 Kokybiskos paslaugos

2 Tinkamos salygos veiklai

3 Kompetentinga ir motyvuota komanda

Tikslai

1 Kokybiskos paslaugos

1.1 Idiegti tarpusavyje derancig procediiry sistema

1.2 Jgyvendinti vienodg asmeny aptarnavimo standarta
2 Tinkamos salygos veiklai

2.1 Modernizuoti organizacijos infrastruktiirg

2.2 Dalyvauti kuriant palankig teising aplinkg

3 Kompetentinga ir motyvuota komanda

3.1 Nuolat kelti darbuotojy kompetencija

3.2 Sukurti efektyviai veikiancig motyvavimo sistema
3.3 Puoseléti komanding dvasia

10
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Bendrosios jstaigos veiklos efektyvumo vertinimo Kriterijai

6 PRIEDAS

Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés iikio ministerijos Veiklos efektyvumo vertinimo Kkriterijai Siektinos reikSmés 2013 m.
1. Darbuotojy skaicius vienam vadovaujanciam darbuotojui, Zmoniy sk. ne maziau 4 7,13
1.1 Pareigybiy sarase einamyjy mety sausio 1 d. nurodytas vadovaujanciy darbuotojy pareigybiy skaicius. 106
1.2. Pareigybiy sarase einamyjy mety sausio 1 d. nurodytas bendras pareigybiy (vadovaujanciy darbuotojy ir darbuotojy) skaicius. 862
Bendrosios veiklos srities darbuotoju (iskaitant vadovaujancius darbuotojus, iSskyrus istaigos vadova) (toliau —
2% bendrosios veiklos srities darbuotojai) skaicius vienam specialiosios veiklos srities darbuotojui (jskaitant ne daugiau 0,4 0,21
vadovaujancius darbuotojus, iSskyrus jstaigos vadova), Zmoniy sk.
2.1 Pareigybiy sarase einamyjy mety sausio 1 d. nurodytas bendrosios veiklos srities darbuotojy pareigybiy skaicius. 152
2.2. Pareigybiy sarase einamyjy mety sausio 1 d. nurodytas specialiosios veiklos srities darbuotojy pareigybiy skaiius. 710

Saltinis: cit. pgl: Nacionalinés mokéjimo agentiiros internetinis puslapis
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Bendrosios veiklos srities funkciju efektyvumo vertinimo Kriterijai

7 PRIEDAS

L. Personalo valdymas Siektinos reik§més 2013 m.
1. Istaigos darbuotojy (jskaitant vadovaujancius darbuotojus) savanoriska kaita, proc. 6,73
Savo noru i$¢jusiy darbuotojy (iSskyrus pakaitinius valstybés tarnautojus ir darbuotojus, kurie laiméjo konkursg
1.1 arba buvo priimti j pakaitinio valstybés tarnautojo pareigas toje pacioje jstaigoje) skaiCius jstaigoje per 58,00
ataskaitinius biudzetinius metus.
12 Pareigybiy sgraSe einamyjy mety sausio 1d. nurodytas bendras pareigybiy (vadovaujanciy darbuotojy ir 862.00
- darbuotojy) skaicius. ’
2. Istaigoje taikomu paZangiy personalo valdymo priemoniy skaicius, vnt. 3
Istaigoje veikia naujy arba po pertraukos j jstaiga griztanciy darbuotojy adaptacijos sistema, kuri yra jteisinta
2.1. istaigos teisés aktais. (Jeigu jstaigoje taikoma rodiklyje nurodyta personalo valdymo priemoné, rodikliui 1,00
suteikiama reik§mé ,,1%, jei netaikoma —,,0.)
29 Istaigoje yra motyvavimo priemoniy sistema (planas), patvirtinta jstaigos teisés aktais. (Jeigu jstaigoje taikoma 1.00
- rodiklyje nurodyta personalo valdymo priemoné, rodikliui suteikiama reik§meé ,,1“, jei netaikoma — ,,0°.) ’
Istaigoje periodiskai (ne recCiau kaip karta per metus) teisés aktuose nustatyta tvarka atlickamas anketavimas,
interviu ar kitos apklausos, siekiant suzinoti darbuotojy nuomon¢ apie jstaigoje taikomas personalo valdymo
2.3. . Lo R o . . o T 1,00
priemones. (Jeigu jstaigoje taikoma rodiklyje nurodyta personalo valdymo priemoné, rodikliui suteikiama reik§mé
,, 1, jei netaikoma — ,,0.)
3 Vienam personalo valdymo darbuotojui (iskaitant vidurinés valdymo grandies vadovus) (toliau — personalo ne maZiau 70 123.14
) valdymo darbuotojai) tenkantis darbuotoju (vadovaujanciy darbuotoju ir darbuotoju) skaic¢ius, Zmoniy sk. ’
31 Pareigybiy sgrase einamyjy mety sausio 1 d. nurodytas bendras pareigybiy (vadovaujanciy darbuotojy ir 262.00
o darbuotojy) skaicius. ’
3.2. Pareigybiy sgrase einamyjy mety sausio 1 d. nurodytas personalo valdymo darbuotojy pareigybiy skaicius. 7,00
Veiklos (reguliavimo) srities jstaigy pareigybiy sgraSe einamyjy mety sausio 1 d. nurodytas bendras pareigybiy
33 (vadovaujanciy darbuotojy ir darbuotojy), kuriy personalo valdymo funkcijos vykdomos, skaicius. (Jei jstaigos 0.00
e personalo valdymo darbuotojai vykdo personalo valdymo funkcijas jos veiklos (reguliavimo) sri¢iai priskirtose ’
istaigose)
4 Vienam qvar!)uotojlfi (iskaitant vadovaujancius darbuotojus) tenkanti personalo valdymo funkcijos ne daugiau 500 410,74
vykdymo iSlaidy dalis, Lt
41 Personalo valdymo funkcijos vykdymo iSlaidos, j kurias jskaitomos faktinés metinés personalo valdymo 354 058.14
o darbuotojy darbo uzmokescio, socialinio draudimo, jy specializuoto kvalifikacijos kélimo islaidos, Lt. ’
49 Faktinés metinés personalo valdymo funkcijai vykdyti reikalingy konsultavimo ir teisiniy paslaugy jsigijimo 0.00
- i$laidos, Lt. ’
43 Pareigybiy sarase einamyjy mety sausio 1 d. nurodytas bendras pareigybiy (vadovaujanciy darbuotojy ir 862,00

darbuotojy) skaicius.
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Veiklos (reguliavimo) srities jstaigy pareigybiy sgrase einamyjy mety sausio 1 d. nurodytas bendras pareigybiy
(vadovaujanciy darbuotojy ir darbuotojy), kuriy personalo valdymo funkcijos vykdomos, skai¢ius. (Jei jstaigos

44. personalo valdymo darbuotojai vykdo personalo valdymo funkcijas jos veiklos (reguliavimo) sri¢iai priskirtose 0,00
istaigose)
I1. Turto valdymas
5 Z‘ifl:rz:m darbuotojui (jskaitant vadovaujancius darbuotojus) tenkanti bendra kabinety patalpy ploto dalis, e G 9,94
51 Istaigos nekilnojamojo turto, valdomo patikéjimo, panaudos teise arba iSsinuomoto, bendras kabinety patalpy 8 569.98
o plotas einamyjy mety sausio 1 d., kv. m. ’
59 Istaigos nekilnojamojo turto, valdomo patikéjimo, panaudos teise arba iSsinuomoto, kabinety patalpomis 862.00
- besinaudojanciy darbuotojy (iskaitant vadovaujancius darbuotojus) skaicius. ’
6. %ziz;zg’oitnekilnojamojo turto valdymo ir priezituros iSlaidos, tenkancios 1 kv. m bendro jstaigos valdomo melaaniant40 84,21
Istaigos nekilnojamojo turto valdymo ir priezitros iSlaidos, j kurias jskaitomos faktinés metinés jstaigos
6.1. nekilnojamojo turto valdymo ir priezitiros darbuotojy darbo uzmokescio, socialinio draudimo, jy specializuoto 116 875,66
kvalifikacijos kélimo iSlaidos, Lt.
6.2 Faktinés metinés jstaigos nekilnojamojo turto, valdomo patikéjimo, panaudos teise arba iSsinuomoto, tking 1122 665.1
o prieziiira uztikrinanciy paslaugy jsigijimo islaidos, Lt. ’
6.3 Istaigos nekilnojamojo turto, valdomo patikéjimo, panaudos teise arba iSsinuomoto, bendras plotas einamyjy mety 14 719.61
o sausio 1 d., kv. m. ’
6.4. Istaigos iSsinuomoto nekilnojamojo turto (iSsinuomoty patalpy) bendras plotas, kv. m. 2 853,42
6.5. Vidutiné ménesio jstaigos iSsinuomoty patalpy 1 kv. m nuomos kaina, Lt. 21,53
III. Dokumenty valdymas
Istaigos per ataskaitinius biudZetinius metus gauty ir sudaryty elektroniniy dokumenty (iskaitant ir
7. siunc¢iamus dokumentus) skaicius i$ visy jstaigos per ataskaitinius biudZetinius metus gauty ir sudaryty
oficialiy veiklos dokumenty skaiciaus, proc. 33,36
71 Istaigos per ataskaitinius biudzetinius metus gauty ir sudaryty elektroniniy dokumenty(jskaitant ir siunc¢iamus
o dokumentus) skaicius vnt. 98 496,00
79 Istaigos per ataskaitinius biudzetinius metus gauty ir sudaryty dokumenty (jskaitant ir siunciamus
- dokumentus)oficialiy veiklos dokumenty skaicius, vnt. 295 242,00
8 Vienam oficialiam veiklos dokumentui, nepaisant jo formeos, laikmenos ir pateikimo budo tenkanti ne daugiau 4 3.56
) dokumenty valdymo funkcijos vykdymo islaidy dalis, Lt i
3.1 Dokumenty valdymo funkcijos i§laidos, j kurias jskai¢iuojamos faktinés metinés dokumenty valdymo darbuotojy 622 787 34
o darbo uzmokescio, socialinio draudimo, jy specializuoto kvalifikacijos kélimo i$laidos, Lt. ’
8.2. Faktinés metinés dokumenty valdymo sistemos prieziiiros islaidos, Lt. 57 284,6
8.3. Faktinés metinés pasto paslaugy jsigijimo islaidos, Lt. 254 506,95
8.4. Faktinés metinés dokumenty tvarkymo ir (ar) saugojimo paslaugy jsigijimo islaidos, Lt. 117 930,68
35 Faktinés metinés iSlaidos, patirtos jsigyjant laiko Zymas elektroniniy parasy galiojimo jrodymams uZtikrinti, 0.00

elektroninio paraso sertifikatus ir jy jrenginius, Lt.
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Istaigos dokumenty apyvarta per biudZetinius metus (jstaigos gauty ir sudaryty dokumenty (jskaitant ir siunciamus

8.6. dokumentus) skaiCius per ataskaitinius biudZetinius metus), vnt. 295 242,00
IV. Viesyju pirkimy organizavimas
Istaigos per ataskaitinius biudZetinius metus centralizuotai vykdyty vieSyju pirkimu sudaryty pirkimo

9. sutarciy verté nuo visy jstaigos per ataskaitinius biudZetinius metus vykdyty prekiy, paslaugy ir darbuy | ne maziau 10 2,52
vieSyjuy pirkimy sudaryty pirkimo sutarciy vertés, proc.
Istaigos per ataskaitinius biudZetinius metus centralizuotai vykdyty vieSyjy pirkimy sudaryty pirkimo sutarciy

9.1. verte, Lt 1522 890,35
Istaigos per ataskaitinius biudzetinius metus vykdyty prekiy, paslaugy ir darby viesyjy pirkimy sudaryty pirkimo

9.2. . . 20721712,6
sutar¢iy verte, Lt.
V. Informaciniy technologiju (IT) infrastruktiires ir vidaus administravimo informaciniy sistemu (IS)
valdymas

10 Vienam vidaus administravimo funkcijoms skirtose IS (toliau — vidaus administravimo IS) registruotam 168.85

: naudotojui tenkanti vidaus administravimo IS tvarkymo ir prieziiros islaidy dalis, Lt ’

10.1. Vidaus administravimo funkcijoms skirty IS skaicius, vnt. 11

10.2. Vidaus administravimo IS registruoty aktyviy naudotojy paskyry skaicius einamyjy mety sausio 1 d., vnt. 6051
Vidaus administravimo IS tvarkymo ir priezitiros veiklos islaidos, j kurias jskaitomos faktinés metinés IT

10.3. darbuotojy, kurie vykdo vidaus administravimo IS tvarkymo ir priezitiros veikla, darbo uzmokescio, socialinio 398 419,14
draudimo, jy specializuoto kvalifikacijos kélimo islaidos, Lt.

10.4. Faktinés metinés vidaus administravimo IS tvarkymo ir prieziiros veiklos paslaugy jsigijimo islaidos, Lt. 623 297,42
Vienai tarnybinei stodiai tenkanti informaciniy ir rySiy technologiju (toliau — IRT) infrastruktiiros

11. priezitiros ir administravimo veiklos iSlaidy dalis, Lt (vertinimo Kriterijaus duomenis pildo tik valstybés 2 287,60
registru (kadastru) ir valstybés IS tvarkytojai)

1.1 Istaigos administruojamy fiziniy ir virtualiy tarnybiniy sto¢iy skai¢ius einamyjy mety sausio 1 d. (jtraukiamos tik 35

o naudojamos tarnybinés stotys), vnt.

IRT infrastruktiiros priezitros ir administravimo veiklos iSlaidos, j kurias jskaitomos faktinés metinés IT

11.2. darbuotojy, kurie vykdo IRT infrastruktiiros priezitira ir administravimo veikla, darbo uzmokescio, socialinio 27 216,70
draudimo, jy specializuoto kvalifikacijos kélimo islaidos, Lt.

11.3. Faktinés metinés IRT infrastruktiiros priezitiros ir administravimo paslaugy jsigijimo islaidos, Lt. 52 849,46

11.4. Istaigos tvarkomo valstybés registro (kadastro) ir (arba) valstybés IS svarbos kategorija. 2
Vienai kompiuterinei darbo vietai tenkanti kompiuteriniy darbo viety techninés prieZiiiros funkcijos islaidy

12. dalis. Lt 205,35
Kompiuteriniy darbo viety techninés priezitiros islaidos, j kurias jskaitomos faktinés metinés IT darbuotojy, kurie

121 vykdo kompiuteriniy darbo viety ir joms skirtos techninés ir programinés jrangos (pvz., fiziniai ir loginiai tinklai, 171 057.17

ugniasienés ir kitos) techninés priezitros veikla, darbo uzmokesCio, socialinio draudimo, jy specializuoto
kvalifikacijos kélimo islaidos, Lt.
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12.2. Faktinés metinés kompiuteriniy darbo viety prieziiiros paslaugy jsigijimo islaidos, Lt. 0,00
12.3. Kompiuteriniy darbo viety skaicius einamyjy mety sausio 1 d., vnt. 833
13. Vienai kompiuterinei darbo vietai tenkanti interneto rysio paslaugy islaidy dalis, Lt/1Mb/s 0,16
13.1. Faktinés metinés jstaigos jsigyjamy interneto rysio paslaugy islaidos, Lt. 9 227,46
13.2. Istaigos jsigyjamo interneto rysio sparta, Mb/s. 70
13.3. Kompiuteriniy darbo viety skaicius einamyjy mety sausio 1 d., vnt. 833

Saltinis: cit. pgl: Nacionalinés mokéjimo agentiiros internetinis puslapis

20



8 PRIEDAS

Interviu klausimynas

Bendri klausimai:

A o

8.
9.

Ar atliekama iSorinés ir vidinés aplinkos analizé? Ar manote, kad ji reikalinga / nereikalinga?

Ar strateginiam planavimui skiriama pakankamai laiko?

Ar susiduriate su Zzmogiskyjy istekliy trikumu diegiant ir jgyvendinant veiksmus, susijusius su strateginiu planavimu?

Ar pakankama darbuotojy, dirbanciy su strateginiu planavimu ir jgyvendinimu, kompetencija?

Kaip sitilytuméte tobulinti strateginio planavimo ir jgyvendinimo procesa Nacionalin¢je mokejimo agentiroje?

Kaip vertintuméte strateginio planavimo proceso organizuotuma, kaip sitilytuméte tobulinti procesa?

Kaip suvokiate strateginio planavimo procesa Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje? Kaip suprantate strategija ir metinius veiklos planus? Jy
susietumas ir atskirtis.

Ar nesudétinga jgyvendinti tiek su savo strategija susijusius tikslus, tiek jgyvendinti ZUM nurodytas priemones, veiksmus?

Kodél buvo sugalvota sukurti savo individualig strategijg? Kodél nuspresta jjungti SRS?

10. Ar strateginis zemélapis ir suvestiniai rodikliai yra jums suprantami, aiskiis? Ar suprantama jy reikSmé?

2012-2017 m. strategija:

11. ] kg atsizvelgiate kurdami Nacionalinés mokéjimo agenttiros strategijg, kokie prioritetai?

12. Kokios problemos kyla sudarin¢jant strateginj veiksmy plang? Kaip sitilytuméte jas Salinti?

13. Kokios priezastys lemia s¢kminga/nesékmingg strateginiy tiksly jgyvendinima (metodiniai nurodymai / finansinés / zmogiskyjy iStekliy trikumas /

kompetencijos tritkumas / laiko trukumas / kita)?

14. Kaip vertinate 2012-2017 m. Nacionalinés mokéjimo agentiiros strategijos tiksly jgyvendinimo kokybe bei naudg?
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15. Ar, Jusy nuomone, rodikliai ir siektinos reikSmeés, nusimatytos strateginiy tiksly jgyvendinimui, yra realios ir tinkamos? Ar néra dirbtinai sukurtos
tam, kad tik bty pasiekti rodikliai 100%?

16. Kurioje, Jiisy nuomone, strateginiy tiksly vietoje galima didZiausia rizika, kad tikslai nebus pasiekti: planavime, veiksmy plano sudaryme ir
valdyme, organizavime, atsakingy asmeny parinkime, terminy nustatyme, valdyme, kontroléje ar kitame?

17. Kaip vertinate strateginiy tiksly galuting naudg visai institucijai, jy tinkamumas ir reikSmingumas? Kas tai nulemia?

ZUM metiniai veiklos planai:

18. Kokios problemos kyla jgyvendinant metinj veiklos plana? Kaip sitlytuméte jas Salinti?
19. Ar veiklos plano jgyvendinimui skirti finansiniai iStekliai paskirstomi tinkamai?
20. Kokios priezastys lemia sékminga/nesékminga veiklos plano jgyvendinimg (metodiniai nurodymai / finansinés / zmogiskyjy istekliy trakumas /

kompetencijos trikumas / laiko trikumas / kita)?

22



9 PRIEDAS

Interviu protokolai

Interviu protokolas Nr.1., Interviuojamas: I1 (III grupé)

Bendri klausimai:

1. Ar atliekama iSorinés ir vidinés aplinkos analizé? Ar manote, kad ji reikalinga / nereikalinga?

»33GG analizé yra reikalinga ir mes ja atliekame, prie§ esminius strateginius pokycius. Kiek Zinoma ji buvo atlikta prie§ kuriant NMA strategija, SP DG metu, tik
nebuvo niekur uzfiksuota. SSGG analizé yra viena i$ strateginio planavimo daliy, kuri leidzia nustatyti organizacijos stiprigsias ir silpnasias puses bei atitinkamai
reaguoti j kylancias grésmes bei atsiveriancias galimybes®.

2. Ar strateginiam planavimui skiriama pakankamai laiko?

»Strateginiam planavimui skiriame laiko tiek, kiek reikia. NMA yra sukurta Strateginio planavimo darbo grupé, kurioje ir vyksta reguliartis auks¢iausios vadovybés ir
vadovy susitikimai (esant poreikiui organizuojami papildomi) dél NMA strategijos kiirimo, koregavimo, igyvendinimo perziiiros ir pan.”

3. Ar susiduriate su Zmogiskyju iStekliy triikumu diegiant ir jgyvendinant veiksmus, susijusius su strateginiu planavimu?

,Didelio trikumo nejauciame, nes esant didesniems darbams Zzmogiskuosius iSteklius galime paskirstyti, suformuoti laikinas darbo komandas (pvz, kuriant
subalansuotus rodiklius buvo suformuota projektiné komanda i§ jvairiy struktiiriniy padaliniy).

4. Kaip siulytuméte tobulinti strateginio planavimo ir jgyvendinimo procesa Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje?

,Siuo metu viena i§ tobulintiny sri¢iy yra subalansuoty rodikliy automatinio apskai¢iavimo sritis. Kadangi subalansuotus rodiklius taikome jvairiuose lygiuose
(strategijos, struktlirinio padalinio (vadovo) ir darbuotojo lygmenyje), tai stengiamés, kad darbuotojai kuo maziau sugaisty laiko teikiant pirminius duomenis Siems
rodikliams apskaiciuoti. 2014 m. jsidiegéme informacing sistema subalansuotiems rodikliams apskaiciuoti, tai $iuo metu jos tobulinimas ir yra viena i$ svarbiausiy
sriciy.”

5. Kaip vertintuméte strateginio planavimo proceso organizuotuma, kaip sitilytuméte tobulinti procesa?

»NMA Strateginio planavimo / strategijos jgyvendinimo procesai turi visus Demingo ciklo etapus bei yra reguliariai vykdomi, todél Siuo metu tobulintiny sri¢iy
nematome.*

6. Ar nesudétinga jgyvendinti tiek su savo strategija susijusius tikslus, tiek jgyvendinti ZUM nurodytas priemones, veiksmus?

»Siekiant tobuléti ir gauti i§ strategijos naudos, tikslai turi biiti nustatomi su ambicija. Nustatant / formuojant strateginius tikslus visuomet siekiame, kad vadovas ar
specialistas atlikdamas kasdienes uzduotis turéty jdéti Siek tiek daugiau pastangy, padaryti Siek tiek daugiau nei jprastai.

7. Kodél buvo sugalvota sukurti savo individualig strategija? Kodél nuspresta jjungti SRS?

»Savo strategija kiiréme dél to, kad turéjome (ir turime) ambicingy tiksly, kurivos noréjome jgyvendinti. Noréjome, kad strateginiai tikslai, prioritetinés veiklos kryptys
buty aiskios visai NMA komandai, nor¢jome, kad prie Siy tiksly jgyvendinimo prisidéty visi NMA darbuotojai, o ne tik keli vadovai ar specialistai. Siekiame, kad visi
darbuotojai zinoty kaip jie atlikdami kasdienius darbus /uzduotis prisideda prie strategijos jgyvendinimo, kokig jtaka jy kokybiSkai ar nekokybiskai atliktas darbas turi
strategijos igyvendinimui. D¢l Siy priezas¢iy NMA strategijos tikslai nusileidZia Zemyn iki kiekvieno darbuotojo. Kiekvienas darbuotojas turi savo asmeninius tikslus ir
rodiklius su kuriy jgyvendinimu prisideda prie NMA strategijos jgyvendinimo. NMA strategija sukiiréme 2011 m. pab., nuo 2012 m. pradéjome ja jgyvendinti. Pragjus
porai mety pamatéme ka reikia patobulinti, buvome susidiir¢ su rodikliy nustatymo problemomis (labai jvairus rodikliy svoris, per didelis rodikliy kiekis ir pan.), be to

23



NMA yra idiegta ir Kokybés vadybos sistema, Bendrasis vertinimo modelis, kur taip pat yra tam tikri rodikliai, tad i8kilo poreikis tiek strategijos, tiek ir kity NMA
vadybos sistemy rodiklius labiau subalansuoti, apjungti, i$sigryninti pacius svarbiausius. Manome, kad tinkamas rodikliy nusistatymas turi didele jtaka strategijos
rezultatams t.y. kaip mes produktyviai ir efektyviai strategijos rezultaty sieksime.*

2012-2017 m. strategija:

8. 1IKkg atsiZvelgiate kurdami Nacionalinés mokéjimo agentiiros strategija, kokie prioritetai?

»Kurdami NMA strategija atsizvelgiame | NMA vizijg ir misijg t.y. kodél mes egzistuojame ir kaip mes norime atrodyti ateityje. Taip pat jvertinome turimus iSteklius,

iSorinius aplinkos faktorius, jtakas. Svarbiausi NMA veiklos prioritetai atsispinti miisy strateginiuose tiksluose.*

9. Kokios problemos kyla sudarinéjant strateginj veiksmy plang? Kaip sitilytuméte jas Salinti?

»NMA strateginj veiksmy plang kuria Strateginio planavimo darbo grupé, kurig sudaro NMA vadovybé ir departamenty direktoriai. Kadangi veiksmy plang kuria

komanda, o ne vienas zmogus, reikia jdéti pastangy rasti bendrus, visiems priimtinus koncensusus, bet tai nejvardytume kaip problemos.*

10. Kokios priezastys lemia sékminga/nesékminga strateginiy tiksly jgyvendinima (metodiniai nurodymai / finansinés / ZmogiSkyju iStekliy trikumas /
kompetencijos triikumas / laiko trikumas / kita)?

»Svarblis faktoriai sékmingam strategijos jgyvendinimui yra vadovy palaikymas, visy darbuotojy aiSkus supratimas ir suvokimas kam reikalinga strategija, ko

organizacija siekia, kokie veiklos prioritetai ir tikslai. Svarbus visy darbuotojy jsitraukimas | strategijos jgyvendinimg. Taip pat nemaziau svarbu yra darbuotojy

komandos gebéjimai, kompetencija, finansiniai istekliai.”

11. Kaip vertinate 2012-2017 m. Nacionalinés mokéjimo agentiiros strategijos tiksly jgyvendinimo kokybe bei nauda?

,,Leigiamai.*

12. Ar, Jusy nuomone, rodikliai ir siektinos reik§més, nusimatytos strateginiy tiksly jgyvendinimui, yra realios ir tinkamos? Ar néra dirbtinai sukurtos tam,
kad tik buity pasiekti rodikliai 100%?

,,Visi rodikliai yra realiai jgyvendinami. Rodikliy siektinos reik§més yra numatytos su didesne ar maZesne ambicija. Kiekvieng rodiklj jgyvendinant reikia jdéti daugiau

ar maziau pastangy.”

13. Kurioje, Jiisy nuomone, strateginiy tiksly vietoje galima didZiausia rizika, kad tikslai nebus pasiekti: planavime, veiksmy plano sudaryme ir valdyme,
organizavime, atsakingy asmeny parinkime, terminy nustatyme, valdyme, kontroléje ar kitame?

,,Visose jusy iSskirtose vietose galima rizika, negaléCiau kazkurios vienos isskirti, kaip turincios didziausig rizika.

14. Kaip vertinate strateginiy tiksly galutine naudq visai institucijai, jy tinkamumas ir reik§Smingumas? Kas tai nulemia?

Hdtrategija mus skatina tobuléti, efektyviau paskirstyti isteklius, veikla vykdyti produktyviau, kokybiskiau ir be klaidy. Jei veikla vykdome kokybiSkai, musy darbu yra

patenkinti ir miisy klientai — pareiskéjai / paramos gavéjai, socialiniai partneriai, kitos institucijos su kuriomis dirbame ir bendradarbiaujame.

Taip pat galime isskirti ir Siuos aspektus:

pagerinamas ir suderintas organizacijos strateginis valdymas visuose organizacijos lygmenyse;

jprastiné veikla ir darbuotojy pastangos orientuojamos j iSmatuojamus tikslus;

orientuojamasi j ilgalaikius tikslus, o ne trumpalaikes iniciatyvas;

sudaromos galimybés didinti veiklos efektyvuma;

apima visus svarbiausius organizacijos veiklos aspektus;

pagerinamas strategijos vizualizavimas;

sudéliojami prioritetai, pagreitinamas sprendimy priémimo ir iStekliy paskirstymo procesas;

apjungia dauguma organizacijoje naudojamy sistemy j vieng visuma.
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Strategija kuria, jei reikia koreguoja, tobulina NMA strateginio planavimo darbo grupé, tad ji yra atsakinga dél tinkamos, subalansuotos strategijos. | strateginio
planavimo procesg yra jtraukiami ir specialistai, kurie gali teikti sifilymus strategijai ar jos jgyvendinimo gerinimui. Vienas i§ svarbesniy veiksniy, lemianciy strategijos
igyvendinima — yra NMA komanda, nes jei nebus vieningos komandos, tikslus pasiekti bus sunkiau.*

ZUM metiniai veiklos planai:

15. Kokios problemos kyla jgyvendinant metinj veiklos plang? Kaip siilytuméte jas Salinti?

,,Kazkokiy dideliy problemy negalétume isskirti.

16. Ar veiklos plano jgyvendinimui skirti finansiniai iStekliai paskirstomi tinkamai?

»Stengiamés paskirstyti tinkamai.*

17. Kokios priezastys lemia sékminga/nesékmingg veiklos plano jgyvendinima (metodiniai nurodymai / finansinés / ZmogiSkuyju iStekliy trikumas /
kompetencijos triikumas / laiko trikkumas / kita)?

»Svarbiis faktoriai sékmingam strategijos jgyvendinimui yra vadovy palaikymas, visy darbuotojy aisSkus veiklos plano supratimas ir suvokimas. Taip pat nemaziau

svarbu yra darbuotojy komandos gebéjimai, kompetencija, finansiniai istekliai.”

Interviu protokolas Nr.2., Interviuojamas: 12 (V grupé)

Bendri klausimai:

1. Kaip manote, ar strateginiam planavimui skiriama pakankamai laiko?
,,Valstybiniame sektoriuje paprastai laiko strateginiam planavimui skiria per mazai.

2. Ar pakankama darbuotoju, dirbanciy su strateginiu planavimu ir jgyvendinimu, kompetencija?
»Kadangi | strateginj planavimg turéty buti jtraukta dauguma darbuotojy, todél ne visy darbuotojy kompetencija pakankama, taciau darbuotojai, kurie tiesiogiai
atsakingi uz jstaigos strateginio plano parengimga yra pakankama kompetencija.*

3. Kaip sialytuméte tobulinti strateginio planavimo ir jgyvendinimo procesa Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje?
»NMA pakankamai gera struktiira ir yra spec. Padaliniai, kurie atsakingi uz strateginj planavimg, taciau, tobulinant planavimo procesa, reikty i planavimo ir
jgyvendinimo procesg jtraukti daugiau darbuotojy tiek centriniame, tiek regioniniuose padaliniuose.

4. Kaip vertintuméte strateginio planavimo proceso organizuotuma, kaip siiilytuméte tobulinti procesa?
»trateginio planavimo proceso organizuotumg vertinciau gerai, taciau kaip minéjau kalbédama apie planavimo ir jgyvendinimo procesg, ypatingai planuojant reikty
daugiau jtraukti regioninius padalinius, kurie turéty jvertinti kiekvieno regiono ypatumus, veiklos aplinkybes. Be to organizuojant planavima reikty centriniams
padaliniams didesnj démes;j skirti susijusiy su NMA veikla institucijy strateginius planus.*

5. Kaip suvokiate strateginio planavimo procesa Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje? Kaip suprantate strategija ir metinius veiklos planus? Ju

susietumas ir atskirtis.

»Kadangi tiesiogiai su NMA strateginio planavimo procesu nesu susidirusi, todél vertinimai yra iSoriniai ir pagristi asmeniném jzvalgom. NMA rengdama strategija
rémési platesniu institucijos misijos supratimu, tuo tarpu rengiant konkre¢iy mety veiklos planus orientuojamasi | LRV patvirtintg strategijy rengimo metodika ir tik tiek
kiek tai susije su finansiniais iStekliais. Todél kyla biitinybé vis tik glaudZiau susieti NMA kaip institucijos strategija ir veiklos planus, todél kad Siuo metu strategijoje
keliami vieni uzdaviniai 2014 m. veiklos planuose jy nebéra. Darytina i§vada, kad vis tik reikty kelti uzdavinius, kurie véliau atsispindéty ir konkreciy mety veiklos
planuose.*
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6. Kodél buvo sugalvota sukurti savo individualia NMA strategija? Kodél nuspresta jjungti SRS (subalansuoty rodikliy sistemg)?
»NMA, kaip pazangias vadovavimo metodikas diegianti institucija mano manymu (be to turi jsidiegusi ISO ir kt. standartus ) ir orientuodamasi savo veikla pateisinti
klienty (tiek iSoriniy tiek vidiniy (darbuotojy) poziiiriu padaré teisingg sprendimg pasirengdama strategija. O SRS viena i§ metodiky, kuri geriausiai tinka vieSajame
sektoriuje.”

7. Ar NMA strateginis Zemélapis ir suvestiniai rodikliai yra jums suprantami, aiSkiis? Ar suprantama jy reik§mé?
,,Laip, pilnai.

2012-2017 m. strategija:
8. Kaip vertinate 2012-2017 m. Nacionalinés mokéjimo agentiiros strategijos tiksly jgyvendinimo kokybe bei naudg?
,Vertinu teigiamai, kadangi atspindéti visi $iai institucijai keliami reikalavimai: 1. paramos teikimo kokybiskas ir teisingas ir skaidrus organizavimas,
2. klienty t.y. paramos gavéjy pasitenkinimas 3. Savo darbuotojy darbo salygy, tarpusavio bendradarbiavimo gerinimas 4. Efektyvus turto ir veiklos organizavimas.”
9. Ar, Jusy nuomone, rodikliai ir siektinos reik§més, nusimatytos strateginiy tiksly jgyvendinimui, yra realios ir tinkamos? Ar néra dirbtinai sukurtos
tam, kad tik buity pasiekti rodikliai 100%?
,,Laip realios, nes planuojant remtasi esama padétimi.*
10. Kurioje, Jiisy nuomone, strateginiy tiksly vietoje galima didZiausia rizika, kad tikslai nebus pasiekti: planavime, veiksmy plano sudaryme ir valdyme,
organizavime, atsakingy asmeny parinkime, terminy nustatyme, valdyme, kontroléje ar kitame?
,,Didziausia rizika yra tose procesy dalyse, kurios labiausiai priklausomos nuo iSoriniy veiksniy, mano manymu, didziausia rizika yra terminy nustatyme ir valdymo
plano valdyme pasakyciau jgyvendinime.*
11. Kaip vertinate strateginiy tiksly galuting naudq visai institucijai, ju tinkamumas ir reik§mingumas? Kas tai nulemia?
,Vertinu teigiamai, todél, kad jau kaip ir mingjau tikslai apima visg institucijg, taciau labai svarbu, kad siekiant jy biity tinkamai, laiku ir efektyviai panaudojami visi
darbuotojai ir ypatingai regioniniai padaliniai. Nulemia vadovy ir darbuotojy pozilris, supratimas apie bendras siekimas. AiSku ne paskuting vieta uzima ir
finansavimas.*

ZUM metiniai veiklos planai:

12. Kokios problemos kyla jgyvendinant metinji NMA veiklos plang? Kaip sitilytuméte jas Salinti? Ar apie jas Zinote?
,Jgyvendinant NMA veiklos plana, kiek tai susij¢ su ZUM metiniu veiklos planu, kaZkokiy problemy nekyla, tadiau, kadangi NMA yra institucija, atsakinga uz paramos
i¥mokeéjima, tai NMA darby atsilikimas (t. y. paraisky nesavalaikis vertinimas, terminy nesilaikymas) jtakoja ir ZUM veikos plana. Taiau tai priklauso ir nuo finansiniy
srauty. Antra problema kuri integruota j ZUM veiklos plang, tai efektyvumo rodykliy uztikrinimas. Nors NMA yra viena i§ pirmaujanéiy ZUM pavaldume esanciy
jstaigy pagal efektyvumo rodikliy pasiekiamuma, taciau vis dar yra rodikliy, kuriy siektinos reikSmés nustatytos LRV 2013 12 18 pasitarimo protokolas Nr.75 , ir kuriy
NMA nepasiekia t.y. jstaigos centralizuotai vykdyty pirkimy (nustatyta verté ne maziau kaip 30 proc.), o NMA rodiklis sieké uz 2013 metus tik 2,52 proc.ir jstaigos
nekilnojamo turto valdymo ir priezitiros i§laidos, tenkancios 1 kv. m. bendros jstaigos valdomo turto, Lt (nustatyta verté — nevirSyty 40 Lt), tuo tarpu NMA S$is rodiklis
sieké net 84,21Lt.”

13. Kaip manote, ar veiklos plano jgyvendinimui skirti finansiniai iStekliai paskirstomi tinkamai?
,Pagal tai, kad NMA veikla vertinama pakankamai teigiamai (pagal apklausos duomenis, bei ES institucijy vertinimg), darytina prielaida, kad gerai. Taciau
atsizvelgiant j efektyvumo kriterijus, kuriy NMA nepasiekia manytina, kad daugiau démesio turéty buti skirta centralizuotai perkamiems vieSiesiems pirkimams ir turto
valdymui, kas jtakoty efektyvesnj finansiniy iStekliy paskirstyma.*

14. Kokios priezastys lemia sékminga/nesékminga veiklos plano jgyvendinima (metodiniai nurodymai / finansinés / Zmogiskyju iStekliy trikumas /

kompetencijos triikumas / laiko trikumas / kita)?
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,,Visos iSvardintos priezastys prisideda prie s€kmingo plano jgyvendinimo.*

Interviu protokolas Nr.3., Interviuojamas: 13 (IV grupé)

Bendri klausimai:

1. Ar atliekama iSorinés ir vidinés aplinkos analizé? Ar manote, kad ji reikalinga / nereikalinga?
,Manau, kad tokia analizé yra atlieckama ir ji yra reikalinga. Tik iSanalizavus viding ir iSorin¢ aplinka susipazjstama su realia situacija, taip pat suzinomos institucijos
stiprybés ir silpnybés, todél galima efektyviai planuoti veiklg.

2. Ar susiduriate su Zmogiskyjy iStekliy trikumu diegiant ir jgyvendinant veiksmus, susijusius su strateginiu planavimu?
,»Manau, kad susiduriame ne tik su zmogiskyjy istekliy tritkumu, bet ir dazna $iy iStekliy kaita.*

3. Kaip sialytuméte tobulinti strateginio planavimo ir jgyvendinimo procesa Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje?
,,Nors strateginis planavimas labiau susijes su valdanciuoju personalu, sitily¢iau labiau jtraukti ir Zemesnio rango tarnautojus, nes mano manymu darbuotojy motyvacija
ir seékmingas darbas i§ dalies priklauso ir nuo aplinkybés, ar sutampa darbuotojo ir jmonés, kurioje jis dirba vizija. Be to, darbuotojas, kuris prisidéty prie strateginio
planavimo ir biity j jj jtrauktas daug sékmingiau jj jgyvendinty.

4. Kaip vertintuméte strateginio planavimo proceso organizuotuma, kaip sialytuméte tobulinti procesa?
,VertinCiau teigiamai, tik kaip minéjau, sitilyc¢iau labiau jtraukti visus darbuotojus, ne tik auks¢iausio lygmens vadovus.*

5. Kaip suvokiate strateginio planavimo procesa Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje? Kaip suprantate strategija ir metinius veiklos planus? Ju

susietumas ir atskirtis

»trateginis planavimas Agentliroje, kaip valstybingje institucijoje, yra pakankamai i§vystytas. Strategija ir metiniai veiklos planai parengti atsizvelgiant | esamg
situacija bei nuolat tobulinami.”

6. Ar strateginis Zemélapis ir suvestiniai rodikliai yra jums suprantami, aiSkiis? Ar suprantama ju reikSmé?
Htrateginis zemélapis ir suvestiniai rodikliai pakankamai aiskis, jie susije su visy padaliniy konkrecia veikla ir ,,iSplaukia® i§ strateginiy tiksly. Taciau manau, kad jie
per mazai ,,nuleisti* iki specialisty, kurie realiai vykdo uzduotis ir biitent nuo jy priklauso daugelis rodikliy. Tinkamai nepaaiSkinus strateginio planavimo reikSmés,
nejtraukus darbuotojy j strateginio planavimo procesa, rodikliai tampa dirbtini, darbuotojai juos gali vykdyti tik todél, kadangi buvo liepta, taciau iki galo nesuprasti jy
reik§meés, o toks darbas ir funkcijy vykdymas negali biiti optimalus.”

2012-2017 m. strategija:

7. Kokios priezastys lemia sékminga/nesékmingg strateginiy tiksly jgyvendinima (metodiniai nurodymai / finansinés / Zmogiskyju iStekliy triikumas /

kompetencijos trilkumas / laiko trukumas / kita)?

,»,Mano manymu visos iSvardintos priezastys prisideda prie strateginiy tiksly igyvendinimo. Ypatingai pabréz¢iau priezastis, susijusias su zmogiskaisiais istekliais (jy
trikumas, kompetencijos, laiko stoka, netinkamu prioretizavimu).*

8. Kaip vertinate 2012-2017 m. Nacionalinés mokéjimo agentiiros strategijos tiksly jgyvendinimo kokybe bei naudg?
»Manau, kad 2012-2017 m. strateginiai tikslai naudingi ir kokybiski, kadangi jie nustatyti iSanalizavus viding ir iSorin¢ aplinkas. Labai svarbu nustatyti tinkamus
uzdavinius i$sikeltiems tikslams pasiekti, manau, kad Agentiira juos suformulavo tinkamai. Taip pat manau, kad Agentiira pakankamai atsizvelgia j ankstesne statistika
nes mano nuomone labai svarbu apdoroti statistinius duomenis ir atsizvelgiant j juos formuoti tolimesn¢ strategija.*
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9. Ar, Jusy nuomone, rodikliai ir siektinos reik§més, nusimatytos strateginiy tiksly jgyvendinimui, yra realios ir tinkamos? Ar néra dirbtinai sukurtos
tam, kad tik baity pasiekti rodikliai 100%?
,Manau, kad rodikliai yra tinkami, kadangi jais siekiama analizuoti tikslus i jvairiy kampy, taciau tam tikros siektinos reikSmés gali buti Siek tiek dirbtinés.*
10. Kurioje, Jiisy nuomone, strateginiy tiksly vietoje galima didZiausia rizika, kad tikslai nebus pasiekti: planavime, veiksmy plano sudaryme ir valdyme,
organizavime, atsakingy asmeny parinkime, terminy nustatyme, valdyme, kontroléje ar kitame?
,»Manau, kad visi etapai yra labai svarbis ir turi didele reikSme galutiniam tiksly pasiekimui, bet i$skirCiau planavima, veiksmy plano sudarymg ir valdyma, atsakingy
asmeny parinkimg ir kontrole.
11. Kaip vertinate strateginiy tiksly galuting naudg visai institucijai, jy tinkamumas ir reikSmingumas? Kas tai nulemia?
»Strateginiai tikslai institucijai yra naudingi, nes tik juos iSsiskélusi (o pries tai tinkamai iSanalizavusi aplinkg, kurioje veikia), ji supranta ,.kur eina ir kg daro*. Tinkami
strateginiai tikslai padeda organizacijai sékmingai veikti konkrecioje aplinkoje.*

Interviu protokolas Nr.4., Interviuojamas: 14 (II grupé)

Bendri klausimai:

1. Ar atliekama iSorinés ir vidinés aplinkos analizé? Ar manote, kad ji reikalinga / nereikalinga?
,ISorinés ir vidinés aplinky analizé yra biitina norint pasirinkti tinkamg ,.kelig* tiksly pasiekimui.*

2. Ar strateginiam planavimui skiriama pakankamai laiko?
,Tai yra nuolatiné kova tarp ,,dirbkim darbus* arba rutininiy reikaly ir gebéjimo rasti laiko pagalvoti apie ateit] ir kur einame. Esame nusistate¢ minimaly mums
priimting laikg kurj skiriame strategijos klausimams.*

3. Ar susiduriate su ZmogiSkuyjy iStekliy triikumu diegiant ir jgyvendinant veiksmus, susijusius su strateginiu planavimu?
,,Laip, bet tai yra strateginiai veiksmai, todél jiems mobilizuojami iStekliai.

4. Ar pakankama darbuotoju, dirbanciy su strateginiu planavimu ir jgyvendinimu, kompetencija?
,Pakankama, ta¢iau gyvenimas nestovi vietoje ir nuolat kintancioje aplinkoje biitinas nuolatinis tobuléjimas.*

5. Kaip sialytuméte tobulinti strateginio planavimo ir jgyvendinimo procesa Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje?
,,Didinti susikalbéjima/komunikacijg tarp auksciausios, vidutinés ir Zemiausios grandies vadovy, tai Siuo metu didZiausia problema.*

6. Kaip vertintuméte strateginio planavimo proceso organizuotuma, kaip siiilytuméte tobulinti procesa?
,,Procesas organizuotas pakankamai gerai.*

7. Ar nesudétinga jgyvendinti tiek su savo strategija susijusius tikslus, tiek jgyvendinti ZUM nurodytas priemones, veiksmus?
,Miisy strateginiai tikslai neprieStarauja, o atitinka, tai ko i§ misy tikisi ZUM, todél ZUM nurodyti veiksmai ir priemonés prisideda prie misy tiksly siekimo ir
atitinamai tam mes mobilizuojame i$teklius.

8. Kodél buvo sugalvota sukurti savo individualia strategija? Kodél nuspresta jjungti SRS?
»lam yra keletas prieZasCiy: pirmiausia matéme didel¢ problema, jog darbuotojai nelabai zino ir supranta organizacijos vaidmenj bei misija, o formalios prie§ tai
buvusios formuluotés nesutelkia ir nejkvepia bendriems tikslams, nors uzduotys lyg ir igyvendinamos. Taip pat organizacija buvo pasiekusi tam tikrg krizinj augimo
taska ir buvo biitina patiems suprasti ir dar kartg perzitiréti kur ir kaip einame. Be to, nebeliko teisés akty reikalavimo turéti savo strategija, tad atsirado galimybé turéti
savo strategija. SRS atsirado véliau kaip natiirali tgsa, ieSkant priimtino modelio tiksly susiejimui ir stebéjimui.*
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2012-2017 m. strategija:
9. 1Kka atsizvelgiate kurdami Nacionalinés mokéjimo agentiiros strategija, kokie prioritetai?
.Kurdami NMA strategijg atsizvelgéme ] tai dél ko esame sukurti, klienty ir steigéjy bei ES institucijy lukescius, taip pat i vidinius iSteklius ir apribojimus, t.y. i iSorés
ir vidaus analizg. Prioritetai buvo suteikti tam kas mes tikimés labiausia mums padéti jgyvendinti savo misijg.*
10. Kokios problemos kyla sudarinéjant strateginj veiksmy plana? Kaip siailytuméte jas Salinti?
,»Pagrindiné problema yra surinkti Strateginio planavimo darbo grupe j vieta, atriboti tuos asmenis nuo kasdieniy reikaly, kai tai pavyksta ir parengiame naujg veiksmy
plana. Si problema yra nesibaigianti, nes klausimy ratas yra labai didelis ir rutininiy darby yra labai daug, todé¢l esame nusimate minimaly tam skiriama privalomai
laika, bet aiSku norétysi strategijai skirto laiko turéti daugiau.*
11. Kokios priezastys lemia sékminga/nesékminga strateginiy tiksly jgyvendinima (metodiniai nurodymai / finansinés / Zmogiskuju iStekliy trakumas /
kompetencijos triikumas / laiko trikumas / kita)?
,,Vieny tiksly atzvilgiu vienos priezastys, kity tiksly atvejy kitos yra svarbesnés ir ne visada vienareikSmiskai jmanoma kompleksiniuose dalykuose jas identifikuoti, nes
viska lemia visuma. Svarbiausia visgi, kad mes stebime ir reaguojame tiek j pasiekima, tiek j nepasiekimg ir imamés atitinkamy veiksmy, miisy nuomone, iskilusiy
problemy pasalinimui, o tuomet vél stebime savo progresa ir t.t.
12. Kaip vertinate 2012-2017 m. Nacionalinés mokéjimo agentiiros strategijos tiksly jgyvendinimo kokybe bei nauda?
,»Manau, kad jgyvendinimo kokybé yra gera ir mums priimtina, nors tobulumui riby Zinoma néra. O nauda yra neabejotina, nes sutelkia mus bendriems tikslams
igyvendinant miisy misijg.*
13. Ar, Jiisy nuomone, rodikliai ir siektinos reik§més, nusimatytos strateginiy tiksly igyvendinimui, yra realios ir tinkamos? Ar néra dirbtinai sukurtos
tam, kad tik biity pasiekti rodikliai 100%?
,Ne tik as, bet ir visa Strateginé darbo grupé mano, jog rodikliai ir jy reikSmés $iai dienai yra tinkamos, mes 2 kartus metuose prie jy griztame ir jei matome, kad
reikalinga darome korekcijas. Visa §i strategija yra misy susikurta sau, ne dél to, kad reikia, o dél to, kad mes manome, kad mums to reikia, todél mums néra reikalo
patiems save apgaudinéti, jei taip biity, tai labiau apsimokétu neturéti strategijos. Kitas dalykas, net jei ir yra kazkokie rodikliai kuriuos mes pasiekiame ar net virSijame,
tai nereiskia, kad jie blogi, nes kartais i$Stikis yra iSlaikyti ta lygj kurj esame pasieke.*
14. Kurioje, Jiisy nuomone, strateginiy tiksly vietoje galima didZiausia rizika, kad tikslai nebus pasiekti: planavime, veiksmy plano sudaryme ir valdyme,
organizavime, atsakingy asmeny parinkime, terminy nustatyme, valdyme, kontroléje ar kitame?
,»Mano nuomone, didZiausia rizika slypi 2 dalykuose: veiksmy parinkime, tai susije ir su analize, ,.taikliausiy* priemoniy/veiksmy parinkimas visada yra issikis ir
veiksmy jgyvendinime, t.y. kad jgyvendinant nebiity iSkreipta pirminé idéja ir tikslas.
15. Kaip vertinate strateginiy tiksly galuting naudq visai institucijai, ju tinkamumas ir reik§mingumas? Kas tai nulemia?
,Kaip jau ir minéjau pagrindiné nauda yra ta, jog tai mus sutelkia ir mobilizuoja jgyvendinant miisy misijg. Tai néra baigtinis procesas, didziausia nauda yra pac¢iame
planavime, t.y. sutarime dél tiksly, priemoniy ir nuolatiné jy perziiira bei adaptavimas prie besikeiciancios aplinkos.

ZUM metiniai veiklos planai:
16. Kokios problemos kyla jgyvendinant metinj veiklos plana? Kaip siiilytuméte jas Salinti?
,Planas susijes su misy strategija ir iSsikeltais tikslais, tad problemos labai jvairios, nuo iStekliy trikumo iki tarp-institucinio koordinavimo stokos. Ta¢iau miisy
organizacija tam ir yra, kad jas jveikty.
17. Ar veiklos plano igyvendinimui skirti finansiniai iStekliai paskirstomi tinkamai?
,Taip, o tai prizitiri tick ZUM, tiek Valstybés kontrolé, tiek ES Komisija ir kitos institucijos.*
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18. Kokios priezastys lemia sékminga/nesékminga veiklos plano igyvendinima (metodiniai nurodymai / finansinés / Zmogiskyju iStekliy trikumas /
kompetencijos triikumas / laiko trikumas / kita)?
., Vel gi, nesékmingg jgyvendinimg gali lemti pacios jvairiausios priezastys ir svarbiausia, ¢ia, jog mes dedame visas pastangas jas nustatyti ir pasalinti.

Interviu protokolas Nr.5., Interviuojamas: I5 (IV grupé)

Bendri klausimai:

Ar atliekama iSorinés ir vidinés aplinkos analizé? Ar manote, kad ji reikalinga / nereikalinga?

»Analizé turéty biiti atlieckama, taciau nezinau, ar NMA ji atlieckama. Be to, svarbu, kas jg atlieka, t. y. kad nebuty zitirima tik formaliai.*

. Ar susiduriate su ZmogiSkyjy iStekliy triikumu diegiant ir jgyvendinant veiksmus, susijusius su strateginiu planavimu?

,,Gal ne tiek su zmogiskaisiais trikumais, o su darby ir jy prioritety paskirstymu laike.

. Kaip sinlytuméte tobulinti strateginio planavimo ir jgyvendinimo procesa Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje?

,Padaryti atgalinio (grjZztamojo) rysio (nuleisty rodikliy) analize, t. y. dabar strateginis planavimas nuleistas i§ virSaus, reikéty patikrinti, ar nuleisti rodikliai i$ tikryjy
néra iSkreipti, pvz. rodiklis dél riziky yra - rizika dél iSmokéjimo laiku, taciau tai neapima visy riziky, t. y. iSmokeéjus laiku, bet véliau pamacius, kad projektas néra
tinkamai jgyvendintas, rizikos irgi yra valdomos, bet rodiklyje tai neatsispindi. Taip pat reikéty pasiaiskinti, ar néra taip kad darbuotojo tiesioginis darbas uzima maziau
laiko, negu jvairiy lenteliy pildymas rodikliy pasiekimams.*

. Kaip vertintuméte strateginio planavimo proceso organizuotuma, kaip siilytuméte tobulinti procesa?

,,Galbiit strateginio planavimo grupéje esantys asmenys turéty biiti rotuojami/ kei¢iami, tam kad bty naujas Zvilgsnis, jnesty naujy idéjy, pamatyty, ko nepamaté
senbuviai. Galbiit turéty buti atlieckama i$ strateginiy tiksly nuleisty rodikliy analizé, jvertinama jy nauda, jvertinama, ar tikrai tokie rodikliai labiausiai atspindi
atlickama darba skyriuje. I$ principo reikéty jvertinti ir tai, kad galblit nereikéty tiek daug rodikliy, ir i§ viso jvertinti, jei jie nebiity nuleisti iki kiekvieno darbuotojo,
galbiit organizacijai biity tik geriau, t. y. sumazéty biurokratinio darbo ir darbuotojas galéty daugiau démesio skirti savo tiesioginiam darbui.*

. Kaip suvokiate strateginio planavimo procesg Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje? Kaip suprantate strategija ir metinius veiklos planus? Jy susietumas ir
atskirtis

»,Nezinau‘

. Ar strateginis Zemélapis ir suvestiniai rodikliai yra jums suprantami, aiskiis? Ar suprantama jy reikSmé?

»Strateginis Zemélapis ir suvestiniai rodikliai painiis ir sudétingi, kai kurios reik§Smés neaiSkios ir sunkiai suprantamos...Manau, kad NMA tai paversta daugiau
formalumu, nes visi NMA darbuotojai siekia jgyvendinti rodiklius 100 proc. Kaip pavyzdys galéty biiti ir UVIS uzduotys bei jy atlikimas....Manau, dabar rodikliai yra
sudétingesni ir painesni negu tarybiniais metais buvo soc. lenktyniavimo rodikliai‘.

2012-2017 m. strategija:

. Kokios priezastys lemia sékminga/nesékminga strateginiy tiksly jgyvendinimg (metodiniai nurodymai / finansinés / ZmogiSkujuy iStekliy trikumas /
kompetencijos trikumas / laiko trukumas / kita)?

»S¢kmingg — galbit aisklis metodiniai nurodymai. Nesékmingg — galbiit reikéty perzifiréti rodiklius, kurie jtakoja tiksly jgyvendinima ir analizuoti prieZastis, t.y.
priezastys iSaiskéty atliekant analize.

. Kaip vertinate 2012-2017 m. Nacionalinés mokéjimo agentiiros strategijos tiksly jgyvendinimo kokybe bei naudg?
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,,Likslas geras, nauda turbtit daugiau formali, nes viskas labai ,,subiurokratinta®.

9. Ar, Jiisy nuomone, rodikliai ir siektinos reik§més, nusimatytos strateginiy tiksly jgyvendinimui, yra realios ir tinkamos? Ar néra dirbtinai sukurtos tam, kad
tik buty pasiekti rodikliai 100%?
,»Manau, kad yra reikSmiy, kurios sukurtos dirbtinai, kad tik biity pasiekti rodikliai. Pvz. parama turi biiti iSmokama laiku, taciau apie kokybe visiskai nutylima.*

10. Kurioje, Jisy nuomone, strateginiy tiksly vietoje galima didZiausia rizika, kad tikslai nebus pasiekti: planavime, veiksmy plano sudaryme ir valdyme,
organizavime, atsakingy asmeny parinkime, terminy nustatyme, valdyme, kontroléje ar kitame?

,» Visur, bet pradzia, manau, svarbiausia, tai yra jei planavimas blogas tai ir visi kiti veiksmai po to...

11. Kaip vertinate strateginiy tiksly galuting naudgq visai institucijai, jy tinkamumas ir reikSmingumas? Kas tai nulemia?
,»Manau, lemia formuojama politika i§ virSaus. Tiksly pasiekimas turéty biiti svarbus institucijos jvaizdziui. Didelg¢ jtaka daro zmonés, formuojantys strateginius
tikslus.*

Interviu protokolas Nr.6., Interviuojamas: 16 (IV grupé)

Bendri klausimai:
1. Ar atliekama iSorinés ir vidinés aplinkos analizé? Ar manote, kad ji reikalinga / nereikalinga?
,»Ar Agentiiroje yra atlickama aplinkos analizé a$ nezinau, ta¢iau manau, kad ji yra reikalinga.*
2. Ar susiduriate su Zmogiskyjy iStekliy trikumu diegiant ir jgyvendinant veiksmus, susijusius su strateginiu planavimu?
,,Laip.*
3. Kaip siulytuméte tobulinti strateginio planavimo ir jgyvendinimo procesa Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje?
,Sitlyciau | §j procesa jtraukti darbuotojus arba jy dalj, nes Siuo metu dalis plany bei uzdaviniy Siek tiek yra nerealistiski.
4. Kaip vertintuméte strateginio planavimo proceso organizuotuma, kaip siiilytuméte tobulinti procesa?
,,Procesas gal ir organizuotas, bet klausimas, kiek naudos i$ jo yra. Gal biity geriau i$svis jo atsisakyti?“
5. Kaip suvokiate strateginio planavimo procesa Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje? Kaip suprantate strategija ir metinius veiklos planus? Ju
susietumas ir atskirtis
»Strateginio planavimo procesas yra Agentiiros strategijos kiirimas, kuri yra jgyvendinama metiniais veiklos planais.*
6. Ar strateginis Zemélapis ir suvestiniai rodikliai yra jums suprantami, aiSkiis? Ar suprantama ju reikSmé?
,.Kas yra strateginis Zemélapis as nezinau.*

2012-2017 m. strategija:
7. Kokios priezastys lemia sékminga/nesékmingg strateginiy tiksly jgyvendinima (metodiniai nurodymai / finansinés / Zmogiskyju iStekliy triikkumas /
kompetencijos triikumas / laiko trikumas / kita)?
,Finansy bei zmogiskyjy istekliy (vadinasi, ir laiko) trilkumas*
8. Kaip vertinate 2012-2017 m. Nacionalinés mokéjimo agentiiros strategijos tiksly igyvendinimo kokybe bei naudga?
»Strategija ir planai yra jgyvendinami (kitaip ir biiti negali), taciau jy naudos as nematau.
9. Ar, Jusy nuomone, rodikliai ir siektinos reik§més, nusimatytos strateginiy tiksly jgyvendinimui, yra realios ir tinkamos? Ar néra dirbtinai sukurtos
tam, kad tik bty pasiekti rodikliai 100%?
,Pritariu antrajam teiginiui (yra dirbtinai sukurtos tam, kad tik buity pasiekti rodikliai 100%)*
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10. Kurioje, Jiisy nuomone, strateginiy tiksly vietoje galima didZiausia rizika, kad tikslai nebus pasiekti: planavime, veiksmy plano sudaryme ir valdyme,
organizavime, atsakingy asmeny parinkime, terminy nustatyme, valdyme, kontroléje ar kitame?
,»,Manau, kad viskas bus pasiekta, nes taip turi bati.*
11. Kaip vertinate strateginiy tiksly galuting naudq visai institucijai, ju tinkamumas ir reik§mingumas? Kas tai nulemia?

Interviu protokolas Nr.7., Interviuojamas: 17 (V grupé)

Bendri klausimai:

1. Kaip manote, ar strateginiam planavimui skiriama pakankamai laiko?

,,Manau, kad per mazai laiko, o kartais vadovybé formaliai pasiziiiri j planavimo procesg.

2. Ar pakankama darbuotojy, dirban¢iy su strateginiu planavimu ir jgyvendinimu, kompetencija?

,Manau, taip.*

3. Kaip siulytuméte tobulinti strateginio planavimo ir jgyvendinimo procesa Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje?

,Jeigu nagrinétiau ZUM procesa — manau, reikéty visgi rasti galimybes padidinti vadovybés atsakomybe uz planuojamas veiklas, priimant sprendimus dél ateities

veikly reikéty pasitekti ir pragjusiy keleriy mety plano jgyvendinimo analizg. Manau, didesnj démesj reikéty skirti SVP jgyvendinimo stebésenai, kokj poveikj daro

sprendimai. Kalbant apie priemoniy koordinatorius — jie per mazai zino (supranta), kokig itaka jy kuruojamos priemonés (veiklos) turi visam jstaigos tiksly

igyvendinimui (nemato savo gerai ar blogai administruojamy veikly pasekmiy visam planavimui).*

4. Kaip vertintumeéte strateginio planavimo proceso organizuotuma, kaip siiilytuméte tobulinti procesa?

,,I8 dalies atsakymas pateiktas j ankstesnj klausimag.*

5. Kaip suvokiate strateginio planavimo procesa Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje? Kaip suprantate strategijq ir metinius veiklos planus? Jy susietumas ir
atskirtis.

»Strateginis planas — veiksmai suplanuoti ilgalaikéje (3 mety) perspektyvoje, metinis — kg kiekvienais metais turime padaryti, kad tos suplanuotos ilgalaikés priemonés

bty jgyvendintos. Metiniuose planuose labiau atsispindi kiekvieno darbuotojo indélis j veiklas, svarbiausi struktiiriniam padaliniui numatyti darbai. Metinis planas

hierarhiskai siejasi i virSy su SVP, j apacig — su kiekvieno darbuotojo metinémis uzduotimis (taip pat ir vertinimu).*

6. Kodél buvo sugalvota sukurti savo individualiag NMA strategija? Kodél nuspresta jjungti SRS (subalansuoty rodikliy sistemg)?

,Neturiu atsakymo.*

7. Ar NMA strateginis Zemélapis ir suvestiniai rodikliai yra jums suprantami, aiSkiis? Ar suprantama ju reik§mé?

2012-2017 m. strategija: (,,labai gaila, bet nesu susipazinusi, tad geriau neinterpretuosiu atsakymy*‘)

8. Kaip vertinate 2012-2017 m. Nacionalinés mokéjimo agentiiros strategijos tiksly jgyvendinimo kokybe bei nauda?

9. Ar, Jusy nuomone, rodikliai ir siektinos reik§més, nusimatytos strateginiy tiksly jgyvendinimui, yra realios ir tinkamos? Ar néra dirbtinai sukurtos tam,
kad tik buity pasiekti rodikliai 100%?

10. Kurioje, Jiisy nuomone, strateginiy tiksly vietoje galima didZiausia rizika, kad tikslai nebus pasiekti: planavime, veiksmy plano sudaryme ir valdyme,
organizavime, atsakingy asmeny parinkime, terminy nustatyme, valdyme, kontroléje ar kitame?

11. Kaip vertinate strateginiy tiksly galutine naudq visai institucijai, jy tinkamumas ir reik§Smingumas? Kas tai nulemia?

ZUM metiniai veiklos planai:
12. Kokios problemos kyla jgyvendinant metinji NMA veiklos plang? Kaip sitilytuméte jas Salinti? Ar apie jas Zinote?
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,,Pagrindinés problemos — suplanuojami gana ambicingi darbai, jy rodikliai, o realiai mety gale paaiskéja, kad nepasiekti. Tai sudétingas procesas ir planuojant mety
darbus galbiit gali padéti keleriy mety panasiy darby analizé, taip pat verta po pusés mety pastebéti, kokia linkme eina plano jgyvendinimas, kritinius klausimus aptarti
su vadovybe (tik nereikia i§ karto kazka bausti, o analizuoti priezastis bei ieSkoti biidy suplanuotiems veiksmams pasiekti. Manau, kad metiniai planai turéty biiti labiau
gyvybingi, nes darnai jais domimasi tik mety pradzioje ir pabaigoje.*
13. Kaip manote, ar veiklos plano jgyvendinimui skirti finansiniai iStekliai paskirstomi tinkamai?
,,Negaliu atsakyti.*
14. Kokios priezastys lemia sékminga/mesékmingg veiklos plano jgyvendinima (metodiniai nurodymai / finansinés / Zmogiskyjuy istekliy trikumas /
kompetencijos triikumas / laiko trikumas / kita)?

1. ,,Finansai;

2. Zmogiskyjy istekliy geras valdymas

3. Laiko trikumas

4. Pozituris | planavima.*

Interviu protokolas Nr.8., Interviuojamas: I8 (I grupé)

Bendri klausimai:

1. Ar susiduriate su Zmogiskyju iStekliy trikumu diegiant ir jgyvendinant veiksmus, susijusius su strateginiu planavimu?
,Nepasakyciau, taciau tiesiogiai j §j klausimg geriausiai atsakyty SVD, kurie tiesiogiai atsakingi uz strateginj planavimg. Poskyryje yra darbuotoja, kuri atsakinga uz su
strategijos jgyvendinimu susijusiy idéjy generavima, strategijos sklaida tick NMA darbuotojy tarpe, tiek iSoréje, kartu su ja dirba ir vidinés komunikacijos specialisté, jy
veiklg koordinuoju tiek as, tiek skyriaus vedéja.*

2. Kaip siilytuméte tobulinti strateginio planavimo ir jgyvendinimo procesa Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje?
,Pasililymus pagal kompetencija, kaip VieSyjy rySiy poskyrio vedéja, teikiu kiekvieny mety pabaigoje, kartu su padalinio kolegomis sudarinédama strategijos
komunikacijos plang. DaZniausiai pasiiilymai susije su populiariais sklaidos biidais darbuotojy tarpe, tarkime, Siais metais skelbéme tam tikros NMA vertybés ménesius,
organizavome susijusias iniciatyvas (uzsklandos darbuotojy kompiuteriy ekranuose, siejami su vertybe renginiai, tarkim, spalio ménesj skiriame profesionalumo
vertybei ir organizuojame NMA Proty miiius, ,,Zalio* archyvuose gali rasti daug informacijos apie kity vertybiy sklaida $iais metais). Praeitais metais, be kity veiksmuy,
organizavome vertybiy kédés savininko rinkimus, smagu buvo, laimétojai, kiek teko iSgirsti, tikrai dziaugési ta kéde. Visgi i$Siikis yra sugalvoti kazksa, kas nenusibosty
kolektyvui, taigi, Siais metais nusprendéme vertybiy kédés savininko rinkimy nebeorganizuoti. Po truputj pradedu galvoti apie kity mety strategijos sklaidos plang, ka
tikrai sitilysiu jtraukti — skrajute kiekvienam naujam misy darbuotojui, kurioje jis rasty pagrinding informacija apie miisy vizijg, misijg, vertybes. Skrajute rasty kartu su
NMA puodeliu pirmaja darbo dieng®.

3. Kaip vertintuméte strateginio planavimo proceso organizuotuma, kaip siiilytuméte tobulinti procesa?
,»lurime atskirg departaments, o jame — atskirg skyriy, kuris atlieka strateginio planavimo funkcija, taigi, manau, démesio tam skiriame tikrai daug. Svarbiausia —
vientisumas ir ilgaamziSkumas. Viskas, kas susij¢ su darbuotojy veiklos vertinimu, yra pakankamai jautru. Dar pries individualios strategijos suformavima kiiréme
veiklos rodiklius, véliau juos tobulinome, keitéme, Siais metais vél keitéme atsizvelgiant i SRS diegimg. O daznos kaitos kelia Siokig tokig sumaistj ir nesupratima, i$
dalies — ir prieSiSkumg. Be galo sunku rasti atsakyma j klausima, kas konkreciai geriausiai parodo darbuotojo veiklos efektyvuma. UZ strateginj planavimg atsakingas
padalinys gali pateikti metodines rekomendacijas, taciau koncepcija sugalvoti ir sprendima priimti gali tik ty darbuotojy vadovas, geriausiai zZinantis kasdienines
aktualijas. Man asmeniskai sunkiausia tai, kad darbuotojai vykdo daugybe smulkiy darby ir darbeliy, kuriy visy nesudési j rodiklius, taciau jie neabejotinai turi verte ir
tuo paciu atima darbo laikg. Sunku atrasti pusiausvyrg tarp kokybés ir kiekybés — tarkim, siekiame, kad nuolat buity atnaujinama tiek iSoring, tiek vidiné svetaing, todél
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kas ménes; UVIS nustatau, kiek straipsniy per ménesj turi konkretus darbuotojas parengti — tuomet jis yra turi jpareigojima ieSkoti temy, jas generuoti, rengti
informacija. Visgi, turédamas kiekybin¢ uzduotj, darbuotojas ne visada skiria pakankamai laiko kokybei, o kokybés vertinimas kiirybiskumo atzvilgiu turi nemazg
subjektyvumo grésme.

4. Kaip suvokiate strateginio planavimo procesa Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje? Kaip suprantate strategija ir metinius ZUM veiklos planus

(Kuriuos atliekame, atsiZvelgiant j Strateginio planavimo metodika)? Jy susietumas ir atskirtis.

»Suvokiu daugmaz taip — yra miisy vizija ir misija, yra strateginiai uzdaviniai, o kiekvienas padalinys ir kiekvienas darbuotojas, vykdydamas savo kasdienines rutinines
uzduotis, prisideda prie jy jgyvendinimo, tai yra, prideda po plyta statant didelj pastata.*

5. Kaip manote, kodél buvo sugalvota sukurti savo individualig strategija? Kodél nuspresta jjungti Subalansuoty rodikliy sistema, strateginj Zemélapj?
»Siekéme vadovautis geriausiais strateginio planavimo pavyzdziais bei peréméme jy praktika.

6. Ar strateginis Zemélapis ir suvestiniai rodikliai yra jums suprantami, aiSkiis? Ar suprantama ju reikSmé?
,Nepaisant to, kad S$ig sistema turime jau beveik metus, vis dar turime kur augti ir tobuléti jg skleidziant darbuotojy tarpe. Manau, tam skirsime nemazai démesio
rengdami 2015 m. strategijos vieSinimo plang.*

2012-2017 m. strategija:
7. Ar padedate kurti Nacionalinés mokéjimo agentiiros strategija, jsijungiate i kiirimo procesa? | ka atsiZvelgiate kurdami Nacionalinés mokéjimo
agentiiros strategija, kokie prioritetai?
,,Pirmiausia riipinuosi informacijos sklaida. Tikslas — surasti kuo paprastesnius buidus, kad strategija biity suprantama eiliniam darbuotojui.*
8. Kaip manote, kokios problemos kyla sudarinéjant strateginj veiksmuy plana? Kaip siiilytuméte jas Salinti?
9. Kaip manote, kokios prieZastys lemia sékminga/nesékmingg strateginiy tiksly jgyvendinimg (metodiniai nurodymai / finansinés / Zmogiskyju istekliy
trukumas / kompetencijos trakumas / laiko trikumas / kita)?
,.Esminé salyga ir prielaida sékmei — visy grandziy, t.y. auks$ciausios, vidutinés grandies vadovy ir specialisty — jtraukimas i procesg.*
10. Kaip vertinate 2012-2017 m. Nacionalinés mokéjimo agentiiros strategijos tiksly jgyvendinimo kokybe bei nauda?
,,Milsy strategija kiiréme mes patys — nors pagrindus sudéjo vadovai, pastabas ir pasitilymus galéjo teikti bet kuris NMA darbuotojas. Taigi, dabartiné strategija atspindi
mus tokius, kokie mes esame. Kiekvienas dirbome i$ Sirdies, taigi, manau, sukiiréme geriausia, kokj galéjome sukurti, variantg savo organizacijai. Pati dalyvavau
strategijos kiirimo darbo grupéje — ir dziaugiuosi ta patirtimi!“
11. Ar, Jisy nuomone, rodikliai ir siektinos reik§més, nusimatytos strateginiy tiksly jgyvendinimui, yra realios ir tinkamos? Ar néra dirbtinai sukurtos
tam, kad tik biity pasiekti rodikliai 100%?
,Negaliu komentuoti, kiekvieno padalinio atsakomybé, kokius rodiklius nusimato.*
12. Kurioje, Jiisy nuomone, strateginiy tiksly vietoje galima didZiausia rizika, kad tikslai nebus pasiekti: planavime, veiksmy plano sudaryme ir valdyme,
organizavime, atsakingy asmeny parinkime, terminy nustatyme, valdyme, kontroléje ar kitame?
,,Visi etapai vienodai svarbis ir visuose gali kilti tam tikros rizikos.
13. Kaip vertinate strateginiy tiksly galuting naudq visai institucijai, ju tinkamumas ir reik§mingumas? Kas tai nulemia?
,»,Nulemia bendras jsitraukimas, kaip minéjau ankséiau.*

ZUM metiniai veiklos planai:
14. Kaip manote, kokios problemos kyla jgyvendinant metinij veiklos plana? Kaip sitilytuméte jas Salinti?
15. Ar veiklos plano jgyvendinimui skirti finansiniai iStekliai paskirstomi tinkamai?
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16. Kaip manote, kokios prieZastys lemia sékminga/nesékminga veiklos plano jgyvendinimg (metodiniai nurodymai / finansinés / Zmogiskuju istekliy
trikumas / kompetencijos trikumas / laiko triikkumas / kita)?
,,Neturiu atsakymo.*
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Informanty charakteristika

10 PRIEDAS

Nr. | Informanto | Darbovieté | Patirtis, Departamentas, skyrius, pareigos ISsilavinimas, | Interviu
kodas metai studijy data
tarnyboje kryptis

1. I Nacionalin¢ | ~4 m. Strateginio valdymo departamento Strateginio planavimo | AuksStasis 2014-09-
mokéjimo ir palaikymo skyriaus vyr. specialisté — nuo 2011 m. universitetinis | 19
agentlira Projekty valdymo ir veiklos ataskaity skyriaus vyr. (socialiniai

specialisté (2011 m. buvo NMA reorganizacija ir Sis mokslai)
skyrius tapo Strateginio valdymo departamentu) — nuo Magistras
2010 m.

2. 12 Zemeés tkio | ~20 m. Veiklos administravimo ir turto valdymo departamento Aukstasis 2014 09

ministerija direktoré® — nuo 2013 m. universitetinis | 22
ZUM viceministré — nuo 2006 m., ZUM Kaimo plétros (zemés iikio
departamento direktoré¢ — nuo 1998 m. mokslai)

Moksly
daktaro
laipsnis (zemés
ukio)

3. 13 Nacionaliné | ~ 3,8 m. Vidaus audito departamento I vidaus audito skyriaus vyr. | Aukstasis 2014 09
mokéjimo specialisté — 2, 5 mén. universitetinis | 20
agentlira Bendryjy reikaly departamento VieSyjy pirkimy vyr. | (socialiniai

specialisté — 3,5 m. mokslai)

4. 14 Nacionaling¢ | ~9 m. Strateginio valdymo departamento direktorius — 9 m. (prie§ | Informaciniy 2014-09-
mokéjimo tai buvo kitas pavadinimas) sistemy vadyba | 26
agentura magistras

(komunikacijos
mokslai),
Teisés ir
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valdymo

magistras
(socialiniai
mokslai)

I5 Nacionaling¢ | ~9 m. Riziky vertinimo ir valdymo departamento Prevencinio Aukstasis 2014-09-
mokéjimo pazeidimy administravimo skyriaus vyr. specialisté (prie§ | universitetinis | 25
agentlira tai buvo kitas skyriaus pavadinimas) — 9 m. (socialiniai

mokslai)

I6 Nacionalin¢ | ~4,5 m. Riziky vertinimo ir valdymo departamento Prevencinio Aukstasis 2014-09-
mokéjimo pazeidimy administravimo skyriaus vyr. specialistas (prie§ | universitetinis | 29
agentlira tai buvo kitas skyriaus pavadinimas) ~ 3,3 mén., (socialiniai

Bendryjy reikaly departamento VieSyjy pirkimy skyriaus mokslai)
vyr. specialistas ~1,3 mén.

17 Zemés tkio |~ 13 m. ZUM Ekonomikos ir tarptautinio bendradarbiavimo Aukstasis 2014-09-
ministerija departamento Strateginio planavimo skyriaus vedéja — 4 universitetinis | 26

m., (biomedicinos
Mokslo ir mokymo skyriaus (kurio departamentai vis mokslai)
keitési) vyr. specialisté — 9 m.

I8 Nacionalin¢ | ~7 m. Komunikacijos skyriaus Viesyjy rysiy poskyrio vedéja — Aukstasis 2014-09-
moké&jimo 3,5 m. universitetinis | 30
agentlira (politikos

mokslai)
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