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PAGRINDINIU SAVOKU ZODYNAS

Tvarus vystymasis — vystymosi modelis, derinantis ekonominius, socialinius ir aplinkosaugos tikslus
taip, kad dabartiniy karty poreikiai buty tenkinami nepakenkiant ateities karty galimybéms (WCED,
1987). Siame darbe vartojama kaip pagrindiné analitiné kategorija.

Tvarumo integracija — tvaraus vystymosi principy jtraukimas ] institucijos strateginius dokumentus,
valdymo procesus, biudzeto sprendimus ir projekting veiklg kaip nuosekli valdymo logika, o ne kaip
atskira deklaratyvi nuostata.

Vietos savivaldos institucija — Siame darbe taip vadinama vieSojo administravimo institucija, veikianti
Zzemiau nacionalinio lygmens ir atsakinga uz vieSyjy paslaugy teikima, teritorijy planavima ir vietos
bendruomeniy valdyma. Darbe analizuojami du atvejai: Vilniaus rajono savivaldybé¢ (Lietuva) ir OlStyno
apskritis / Powiat Olsztynski (Lenkija). Pastaba dél terminijos: lietuviskoje tradicijoje zodis ,,apskritis*
yra tapatus zodziui ,,regionas“ ir Zymi aukstesnio lygmens administracinj vieneta nei rajonas; Siame
darbe dél aiSkumo institucijos vadinamos trumpai — Vilniaus rajono (savivaldybe¢) ir Olstyno (apskritis).
Tvarumo dimensijos — trys tarpusavyje susijusios tvaraus vystymosi sritys: (1) socialiné dimensija —
gyvenimo kokybé, socialiné jtrauktis, paslaugy prieinamumas; (2) ekonominé dimensija — finansinis
tvarumas, iStekliy efektyvumas, institucinis pajégumas; (3) aplinkosauginé dimensija — gamtiniy iStekliy
apsauga, tar§os mazinimas, energetinis efektyvumas.

Strateginé integracija — tvarumo principy jtraukimas | ilgalaikius strateginius tikslus, prioritetus ir
stebésenos rodiklius, siejant juos su aukstesnio lygmens (nacionaline ar ES) politika.

Operaciné integracija — tvarumo principy perkélimas | konkrecias programas, priemones, kasdienes
procediiras ir veiklos rezultaty rodiklius.

Finansiné integracija — tvarumo tiksly susiejimas su konkreciomis ir atsekamosiomis biudZeto
eilutémis, daugiameciu finansavimo planavimu ir kofinansavimo Saltiniais.

Instituciné integracija — organizacinés atsakomybés, koordinavimo mechanizmy ir stebésenos sistemy
buvimas, leidziantis instituciskai uztikrinti tvarumo principy jgyvendinima.

Fiskalinis savarankiSkumas — savivaldybés gebéjimas nustatyti savo biudZeto prioritetus. Matuojama
pagal nuosavy pajamy dalj visose savivaldybés pajamose. Siame darbe fiskalinis savarankiskumas
laikomas struktiiriniu veiksniu, kuris daro jtakg savivaldybiy tvarumo integracijos laipsniui.
Lyginamoji atvejo analizé — kokybinio tyrimo strategija, kurioje naudojant tg pacia analiting schema

lyginami du atvejai.



LENKISKU TERMINU IR SANTRUMPU ZODYNAS

Dokumenty pavadinimai (Lenkija)

Bilans 7 wykonania budzietu — Biudzeto vykdymo balansas — oficiali finansiné ataskaita

Informacje o stanie finanséw Powiatu Olsztynskiego — OlStyno apskrities finansy biiklés informacija
Program Ochrony Srodowiska Powiatu Olsztyriskiego do 2030 roku — Olstyno apskrities aplinkos
apsaugos programa iki 2030 m.

Raport o stanie Powiatu Olsztynskiego — Olstyno apskrities biiklés ataskaita — metiné veiklos ataskaita
Rb-NDS — Biudzeto vykdymo ataskaitos standartiné forma (Lenkijoje)

Sprawozdania budietowe — Biudzeto vykdymo ataskaitos

Strategia rozwoju Powiatu Olsztynskiego do 2030 roku — OlStyno apskrities plétros strategija iki 2030
m.

Uchwaly dotyczgce budzietu — Biudzeto nutarimai — apskrities tarybos sprendimai dél biudzeto
Administraciniai ir finansiniai terminai

dotacje celowe — tikslinés dotacijos — valstybés pervedamos 1¢Sos konkretiems tikslams

gmina — savivaldybé / vietové — Zemiausias administracinis vienetas Lenkijoje

powiat — apskritis — antrojo lygmens administracinis vienetas Lenkijoje

Powiat Olsztynski — Olstyno apskritis — Siame darbe tiriama Lenkijos regioning institucija

Pastaba dél terminologijos: OlStyno apskritis Siame darbe suprantama kaip Lenkijos powiat (antrojo
lyg-mens administracinis vienetas), o ne kaip Lietuvos apskrities instituciné analogija. Lietuviskoje
administracinéje tradicijoje apskritis ir rajonas — tai skirtingo lyg-mens vienetai, o Lenkijoje powiat yra
funkciné rajono savivaldybés analogija. Metodologinéje dalyje Sis skirtumas pagrindziamas funkcinio
ekvivalentiSkumo principu (Przeworski, Teune, 1970).

subwencja ogolna — bendroji subvencija — valstybés pervedamos léSos savivaldybéms

Institucijy pavadinimai ir santrumpos

DPS (Dom Pomocy Spolecznej) — Socialinés globos namai — stacionari socialinés globos jstaiga
Fundusz Ziemi Olsztynskiej — Olstyno zemés fondas — apskrities stipendijy programa zemés iikio
mokslams

Gryzliny — Gryzlinai — OlStyno apskrities vietové, kurioje jrengta fotovoltiné elektriné

PCPR (Powiatowe Centrum Pomocy Rodzinie) — Apskrities Seimos paramos centras — socialiniy
paslaugy koordinavimo institucija

Rada Ministrow — Ministry Taryba — Lenkijos vyriausybe

Regionalna Izba Obrachunkowa — Regioning¢ apskaitos riimai — apskri¢iy biudzety priezitiros institucija
SOSW (Specjalny Osrodek Szkolno-Wychowawczy) — Specialusis ugdymo centras — specialiyjy
poreikiy vaiky ugdymo jstaiga



SPZ0Z (Samodzielny Publiczny Zaklad Opieki Zdrowotnej) — SavarankiSka vieSoji sveikatos
priezitros jstaiga — ligoniné ar poliklinika
ZZ0Z (Zespol Zakladow Opieki Zdrowotnej) — Sveikatos prieziiiros jstaigy grupé — keliy SPZOZ

junginys



TVADAS

Temos aktualumas. Tvaraus vystymosi principy jgyvendinimas pastaraisiais deSimtmeciais
tapo vienu svarbiausiy tarptautinés ir Europos Sajungos viesosios politikos prioritety. Didéjantis gamtos
iStekliy naudojimas, klimato kaitos problemos bei augantys socialiniai netolygumai paskatino ieskoti
naujy vystymosi modeliy, gebanciy suderinti ekonominius, socialinius ir aplinkosauginius tikslus. XX
a. antroje puséje susiformavusi darnaus vystymosi samprata remiasi principu, kad dabarties poreikiai
turi biiti tenkinami nemazinant ateities karty galimybiy tenkinti savo poreikius.

Pastaraisiais metais ES tvarumo politika labai pasikeité. 2024-2026 m. laikotarpiu daugiau
démesio skiriama jau ne deklaracijoms, o konkretiems rezultatams ir jy patikrai. Kartu did¢ja ir vietos
valdZios institucijy atsakomybé. Joms tenka uZtikrinti, kad tvarumo nuostatos atsirasty ne tik
strateginiuose planuose, bet ir kasdieniuose sprendimuose: biudzete, investiciniuose prioritetuose,
vykdomuose projektuose (Bisogno ir kt., 2023; Krantz, Gustafsson, 2021).

Lietuvos ir Lenkijos palyginimas Siame kontekste tikrai néra atsitiktinis. Abi Salys atstovauja
Vidurio ir Ryty Europos vieSojo valdymo tradicijai ir po 1990 m. &o gana panaSiu keliu — vyko
decentralizacija, buvo diegiami naujosios vieSosios vadybos elementai bei pertvarkoma savivaldybiy
sistema. Be to, abi valstybés | ES jstojo 2004 m. plétros bangoje ir Siuo metu veikia tame paciame 2021—
2027 m. ES daugiamecio finansavimo cikle, naudodamosi panaSiais tvarumo finansavimo jrankiais:
Sanglaudos fondu bei Zaliojo kurso priemonémis.

Toks palyginimas padeda atsakyti j svarby klausimg. Kiek tvarumo integracijos rezultatus
nulemia bendras regiono kontekstas, o kiek pati institucija — jos vidin¢ kultira ir finansinis
savarankiSkumas? Atsakymas yra praktiSkai naudingas. Jis gali pasitarnauti tobulinant savivaldos
strateginj planavima, geriau organizuojant tvarumo koordinavima bei atskaitomybe.

Mokslinis iStirtumas. Tvaraus vystymosi tematika pasauliniu mastu yra placiai nagriné¢jama. Jo
teorines prielaidas analizavo R. W. Kates, T. M. Parris ir A. A. Leiserowitz (2005), o M. Nilsson, D.
Griggs ir M. Visbeck (2016) tyré tvaraus vystymosi tiksly tarpusavio sgsajas. Regioninio tvarumo ir
vietos valdzios vaidmenj tvaraus vystymosi kontekste pabrézia P. James (2015) bei J. Wheeler (2015),
o W. Sachs (2017) akcentuoja post-vystymosi paradigmos svarbg. Bisogno ir kt. (2023) bei Barska ir
Wyrzykowski (2022) tyrimai rodo, kad Vidurio ir Ryty Europos savivaldybése aplinkosaugos klausimai
paprastai uzleidZia vietg socialinéms ir ekonominéms problemoms. PrieZastys yra kelios. Tai ne vien
¢Sy trikumas, bet ir nusistovéjusi administraciné praktika, nevienodas planavimo brandumas
skirtingose savivaldybése.

Lietuvos mokslininkai tvarumga tiria i§ jvairiy pusiy. Ciegis ir Zelenitit¢ (2008) daugiausia
analizuoja ekonoming dimensijg. Bileisis (2009), Punyté ir Simonaityté (2018) savo darbuose gvildena

aplinkosaugos, regioninés plétros klausimus ir tvarumo ry$j su vieSuoju valdymu. Lenkijoje tyrimai irgi
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nestokoja jvairovés. Pacek ir Koztowski (2019) ziiiri, kaip tvarumo rodikliai veikia regionuose. Barska
ir Wyrzykowski (2022) vaivadijy tvaruma matuoja taksonominés analizés buidu. Misztal (2021) gilinasi
1 tvarumo rysj su gyventojy gyvenimo kokybe.

Tvarumo integracijos vietos savivaldoje tema iki Siol iSlieka gana mazai tyrinéta, ypac¢ Vidurio
ir Ryty Europos regione. Lietuvoje atliktuose moksliniuose tyrimuose dazniausiai nagrinéjama
nacionalinio lygmens darnaus vystymosi politika (Ciegis ir kt., 2009; Saparniené, 2013) arba pavieniai
savivaldybiy veiklos aspektai — aplinkosaugos valdymas, atskiry projekty jgyvendinimas ar biudzeto
formavimas. Tuo tarpu sisteminis skirtingy tvarumo dimensijy integracijos vertinimas vietos valdzios
institucijose analizuojamas gana fragmentiskai. Lenkijoje atlikti tyrimai (Barska, Wyrzykowski, 2022;
Misztal, 2018) daugiausia orientuojasi j gminy lygmenj, o powiat institucijos, kurios atlieka tarpine
koordinavimo funkcija tarp regioninio ir vietos valdymo, tvarumo integracijos pozitriu iki Siol sulauké
kur kas mazesnio démesio.

Tvarumo tyrimy laukas Lietuvoje ir Lenkijoje yra platus, taciau vietos savivalda jame uzima
palyginti siaurg vieta. Klausimas, kaip savivaldybiy administracijos realiai jgyvendina tvarumo
isipareigojimus kasdiengje veikloje, mokslinéje literatiiroje dar néra pakankamai iSnagrinétas.

Siame darbe vieningoje analitinéje schemoje lyginami strateginj planavima, vidaus valdymo
procesus bei projekting veiklag dviejose funkciSkai panasSiose regiono institucijose. Toks palyginimas leis
objektyviai jvertinti, kaip yra integruojami tvarumo principai. Tyrimu siekiama iSsiaiSkinti, kurie
integracijos elementai yra nulemti bendros regiono administracinés kulttiros, finansiniy pajégumy ar
tradicijy, o kurie priklauso nuo paciy institucijy individualiy sprendimy bei pasirinkty vadybos metody.

Tyrimo problema. Kaip Vilniaus rajono savivaldybés ir OlStyno apskrities (Powiat Olsztynski)
administracijos jgyvendina tvaraus vystymosi principus savo veikloje? Kuo skiriasi §iy administracijy
strateginiai dokumentai, valdymo procesai ir projektiné veikla tvarumo aspektu?

Tyrimo objektas. Tvaraus vystymosi principy jgyvendinimas Vilniaus rajono savivaldybés ir
OlStyno apskrities administracijy veikloje.

Siame darbe analizuojami strateginiai dokumentai, vidaus valdymo procesai ir administracijy
vykdoma projektiné veikla. Savivaldybiy politiniai organai (taryba, meras) nagrin¢jami tik tiek, kiek jy
sprendimai atsispindi administracijos dokumentuose.

Darbo tikslas. IStirti ir palyginti tvaraus vystymosi nuostaty integracija Vilniaus rajono
savivaldybés ir OlStyno apskrities administracijy strateginiuose dokumentuose, vidaus valdymo
procesuose ir jgyvendinamuose projektuose.

UZdaviniai

1. ISanalizuoti tvaraus vystymosi teorines prielaidas ir jo raiskg vieSajame sektoriuje.

2. Istirti Vilniaus rajono savivaldybés ir OlStyno apskrities administracijy strateginiuose

dokumentuose numatytus tvarumo tikslus ir priemones.
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3. Jvertinti, kaip tvaraus vystymosi principai integruojami j savivaldybiy administracijy vidaus
valdymo procesus.

4. ISanalizuoti savivaldybiy administracijy igyvendinamus projektus, susijusius su tvarumo
tikslais.

5. Palyginti tvaraus vystymosi nuostaty ir jy jgyvendinimo praktikos skirtumus tarp abiejy
administracijy.

Tyrimo prielaidos. Siame darbe hipotezé néra formuluojama klasikine kiekybinio tyrimo prasme,
nes tyrimas grindziamas kokybine lyginamagja atvejo analizés strategija, kurios tikslas — ne statistinis
rySiy patvirtinimas, bet reiskinio gylio ir konteksto atskleidimas. Vietoje hipotezés formuluojamos
analitinés prielaidos, kylancios i§ teorinés dalies: (1) tvarumo principai savivaldybiy dokumentuose
dazniau yra deklaratyviis nei sistemiskai integruoti; (2) tvarumo jgyvendinimas susiduria su
koordinavimo ir fragmentacijos problema; (3) aplinkosauginé dimensija praktikoje yra subordinuojama
socialiniams ir ekonominiams prioritetams. Sios prielaidos tikrinamos empirinéje analizéje.

Tiriamyjy atvejy pasirinkimo pagrindimas. Tyrimui pasirinkti du regioninio lygmens savivaldos
atvejai: Vilniaus rajono savivaldybé (Lietuva) ir OlStyno apskritis (Powiat Olsztynski, Lenkija). Atvejy
pasirinkimas grindZiamas funkcinés ekvivalentiSkumo principu (Przeworski, Teune, 1970): lyginamos
ne formaliai identiSkos struktiiros, o institucijos, atliekancios funkciSkai analogiSkus vaidmenis
skirtinguose nacionaliniuose kontekstuose — strategin] planavima, vieSyjy paslaugy organizavima,
infrastrukttiros plétrg ir tvarumo tiksly jgyvendinimg savo teritorijose. Lietuvos ir Lenkijos savivaldos
sistemos skiriasi strukttiriSkai, taciau $is skirtumas néra metodologiné klititis — prieSingai, jis yra vienas
1§ pagrindiniy analitiniy kintamyjy, leidzian¢iy nustatyti, kurie tvarumo integracijos aspektai yra
universaliis, o kurie struktiiriSkai determinuoti (Pollitt, Bouckaert, 2011). Lenkijoje apskritis (powiat)
yra funkciskai artimiausias Lietuvos rajono savivaldybei pagal teritoring apréptj, gyventojy skaiciy ir
kompetencijy pobiidj. Abiem atvejams taip pat biidingas analogiSkas dokumenty sistemos strukttirinis
palyginamumas, leidziantis taikyti tg pacig analiting matrica.

Tyrimo strategija ir metodai. Tyrimas grindziamas kokybinio lyginamojo atvejo tyrimo
strategija, derinant dokumenty analize, pusiau strukttiruotus interviu ir lyginamgja analizg. ISsami
metodologine schema pateikiama 2 skyriuje.

Darbo struktiira. Magistro darbas susideda i§ penkiy pagrindiniy daliy. Pirmojoje dalyje
analizuojama tvaraus vystymosi koncepcija ir jos raiSka vieSajame sektoriuje, aptariamos teorinés
prielaidos, dimensijos ir savivaldybiy vaidmuo. Antrojoje dalyje pristatoma tyrimo metodologija,
pagrindZiama tyrimo strategija, metodai ir analitiné schema. Treciojoje dalyje nagrin¢jama tvarumo
integracija Vilniaus rajono savivaldybés ir Olstyno apskrities strateginiuose dokumentuose. Ketvirtojoje

dalyje analizuojama tvarumo principy integracija savivaldybiy administracijy veikloje, remiantis

12



interviu duomenimis. Penktojoje dalyje vertinama tvarumo raiska projektinéje veikloje. Darbo pabaigoje

pateikiamos iSvados, apibendrinancios pagrindinius tyrimo rezultatus.
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1. TVARAUS VYSTYMOSI KONCEPCIJA IR JOS RAISKA
VIESAJAME SEKTORIUJE

Tvarus vystymasis iSlieka vienu svarbiausiy krypciy vieSosios politikos srityje, kuria bandoma
apjungti besikei¢ian¢ig ekonomika, visuomene¢ ir aplinkg. Tokia mintis subrendo stebint vis
spartéjancius globalizacijos, pramoninés plétros ir klimato kaitos reidkinius (Ciegis, Ramanauskiené,
Martinkus, 2009; Sachs, 2017). Tvarumo idéjos ap¢iuopiamg iSraiska jgauna vietos lygmenyje, kadangi
savivaldos institucijos turi pasiriipinti vieSyjy paslaugy teikimu, teritorijy plétra, vietos infrastruktira ir
socialinémis programomis.

Siame skyriuje tvarumo koncepcija analizuojama ne kaip istoriné apzvalga, bet kaip analitinis
pagrindas empirinei darbo daliai. Literattira leidzia identifikuoti keturias jtampas, kurios struktiiruoja
Sio darbo empiring analizg.

1. Deklaratyvumo ir jgyvendinimo jtampa (tvarumo tikslai daznai suformuluojami politiniuose
dokumentuose, taciau jy praktinis jgyvendinimas lieka nepilnas ir fragmentiskas (Sachs, 2017; Nilsson
ir kt., 2016)),

2. koordinavimo ir fragmentacijos jtampa (tvarumas reikalauja horizontalaus ir vertikalaus
valdymo integracijos, taciau institucijose atsakomybés daznai paskirstytos sektoriniu principu be
centralizuoto koordinavimo (Tosun, Leininger, 2017)),

3. aplinkosauginés dimensijos subordinacijos jtampa (socialiniai ir ekonominiai prioritetai
sistemiskai dominuoja prie$ aplinkosauginius riboty istekliy salygomis (Ciegis, Dilius, Mikalauskiené,
2014)),

4. instituciniy gebéjimy ir organizacinés kultiiros ribotumy jtampa (Guogis, Raksnys, 2019;

Heinrichs, Schuster, 2017).

1.1. Tvaraus vystymosi samprata ir raida

Sparciai besivystanti gamyba iSrySkino did¢jantj gamtos iStekliy deficitg bei tarSos mastus, o tai
savo ruoztu paskatino mokslininkus bei politikus ieskoti naujy raidos modeliy. Per kelis deSimtmecius
Sis pozitris nu¢jo ilgg kelig — nuo 1972 m. Stokholmo konferencijos ir 1987 m. Brundtland komisijos
ataskaitos iki 2015 m. patvirtintos JT Darbotvarkés 2030. Nors pradzioje tvarumas buvo suprantamas
beveik vien per aplinkosaugos prizme, véliau samprata iSsiplété ir dabar nebejsivaizduojama be trijy
lygiagrec¢iy dimensijy: socialinés, ekonominés bei aplinkosauginés (WCED, 1987; Kates, Parris,
Leiserowitz, 2005). Nors Siame darbe nesikoncentruojama ] iSsamig istoring apzvalga, $io konteksto
suvokimas yra bitinas. Tik suprantant id¢jing raidg tampa aisku, kod¢l regiono lygmens savivaldybéms

tvarumo principy integracija Siandien tampa ne tik formaliu reikalavimu, bet ir dideliu administraciniu

CV v —
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1 Lentelé. Tvaraus vystymosi sampratos skirtingy autoriy darbuose

Autorius Tvarumo samprata Pagrindiné idéja

Jungtiniy Tauty Tvarus vystymasis — tai vystymasis, tenkinantis Karty

komisija (WCED, dabarties poreikius nepakenkiant ateities kartoms solidarumas

1987)

Sachs (2017) Tvarumas grindziamas socialinés, ekonomings ir Trijy dimensijy
aplinkosaugos dimensijy pusiausvyra modelis

D. Saparnien¢ (2013) | Tvarus vystymasis vie§ajame sektoriuje sicjamas su Integruota vieSoji
ilgalaikiu socialiniy, ekonominiy ir aplinkosauginiy politika
tiksly suderinimu

A. Raipa (2014) Tvarumo principai vieSajame valdyme realizuojami per | Valdymo
strateginj planavimag ir institucinius sprendimus mechanizmai

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal WCED (1987), Sachs (2017), Saparniené (2013), Raipa (2014).

Siame magistro darbe tvarumas analizuojamas per vie$ojo valdymo prizme, t. y. realus principy
veikimas praktikoje. Svarbiausia ¢ia — kritiSkai jvertinti, ar vieSojo sektoriaus institucijoms pavyksta
tvarumo id¢jas organiSkai jlieti | savo strateginj planavimg, kasdienes procediiras bei vykdoma
projektine veiklg. Tyrimu i§ esmés siekiama rasti atsakyma j klausimg: ar tvarumas tampa pamatiniu
institucijos veiklos principu, ar visgi jis lieka tik formaliu, nieko nejpareigojanciu jraSu dokumentuose.
Bitent Sis atotriikis tarp oficialaus deklaravimo ir realaus administracinio jgyvendinimo institucijy
viduje tampa viena svarbiausiy darbo analitiniy aSiy. Todél darbe daugiausia démesio skiriama ne
tarptautiniy tvarumo tiksly analizei, o tam, kaip vietos valdzios institucijos i1 juos reaguoja savo
administracinéje praktikoje. Darnaus vystymosi tikslai ir Europos zaliojo kurso nuostatos Siame tyrime
kaip atskiras analizés objektas néra nagrin¢jami, taciau iSlieka svarbis kaip platesnis politinis

kontekstas, kuris formuoja reikalavimus bei lukescius vietos savivaldos institucijoms.

1.2. Tvaraus vystymosi dimensijos
Tvaraus vystymosi koncepcija dazniausiai aiSkinama kaip trijy pagrindiniy dimensijy
ekonominés, socialinés ir aplinkosauginés saveika (Ciegis, Ramanauskiené, Martinkus, 2009). Siy

dimensijy tarpusavio rySys ir vieta savivaldybiy veiklos logikoje schematiSkai pavaizduota 1 paveiksle.
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APLINKOSAUGINE

dimensija
TVARUS
VYSTYMASIS
SOCIALINE
dimensija EKONOMINE

dimensija

I pav. Tvaraus vystymosi dimensijy sgveika
Sudaryta autorés pagal Ciegis ir kt., 2009; Sachs, 2017.

Kaip matyti 1 paveiksle, visos trys dimensijos yra tarpusavyje susijusios ir kiekviena i§ jy yra
bitina kity veikimui. Paveikslas vizualiai parodo, kad aplinkosauginé dimensija sudaro pamata, ant kurio
remiasi ekonominé ir socialiné, o ne yra lygiaverté papildoma sritis. Su socialine dimensija paprastai
siejama gyvenimo kokyb¢, socialiné lygybé ir visuomenés jtrauktis. Savivaldybése ji pasireiskia per
gana konkrecius dalykus: kiek yra ikimokyklinio ugdymo viety, kokio dydzio yra socialinés globos
namy pajégumas, kaip placiai veikia vieSasis transportas ir kokia yra bendruomenés centry veikla. O
ekonominé dimensija savivaldybiy lygmenyje matoma kiek kitaip, ¢ia svarbu ne verslo pelnas, o pacios
savivaldybés finansinis pajégumas ir tvarumas. Kalbama apie gebéjima 1§ nuosavy léSy finansuoti
ilgalaikes investicijas, neatsiremti vien ] iSorinius projektus ir iSlaikyti biudZeto discipling (Bryson,
2018; OECD, 2020). Aplinkosauginé dimensija savivaldybeése tai atlieky tvarkymas, Zaliosios erdvés,
energija taupancios priemonés ir teritorijy planavimo sprendimai, kurie ilguoju laikotarpiu daro jtaka
aplinkai.

Sios trys dimensijos yra glaudZiai susijusios ir savivaldybiy lygmeniu daZnai konkuruoja dél ty
paciy iStekliy. Priemiestinése savivaldybése, tokiose kaip Vilniaus rajonas, $i konkurencija iSrySkéja dar
labiau: auga gyventojy poreikiai socialinéms paslaugoms (slaugos namai, vaiky darzeliai, vieSasis
transportas), taciau jy tenkinimui nebelieka biudzeto, o investicijos ] tvarig aplinkg daznai atidedamos
arba gali biti jgyvendintos tik projektiniy ir ES 1éSy pagalba. Benito ir kt. (2023) ir Biermann ir kt.
(2022) savo tyrimais parodo, kad Vidurio ir Ryty Europos savivaldybése socialinés srities pirmenybé
prie§ aplinkosaugg yra ne atsitikting, o strukttiriné problema. Gyventojai socialiniy paslaugy stygiy
pajunta daug greiciau, todel ir politikams jis tampa pastebimesnis nei aplinkosaugos sprendimai, kuriy
rezultatai matosi tik po ilgesnio laiko.

Tvarumo dimensijas integruojamos ] savivaldos programas, pavyzdziui, aplinkosauginis

aspektas dazniausiai matomas per tokias iniciatyvas kaip: oro tarSos mazinimas, efektyvesnis atlieky
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tvarkymas, zaliyjy miesto erdviy puoseléjimas ar kryptingos pastangos taupyti energijos isteklius. O
socialiné dimensija per projektus susijusius su sveikatos bei Svietimo paslaugy prieinamumu, gyventojy
jtraukimu ] vietos valdymo procesus ir bendru gyvenimo kokybés gerinimu. Tuo tarpu ekonominé
dimensija savivaldybés lygmeniu dazniausiai vertinama per uzimtumo rodiklius: vietos verslo
aktyvumag, biudZeto pajamas, investicijy pritraukimg bei inovacijy ir zaliyjy pirkimy plétrg vietinéje
ekonomikoje.

VieSojo sektoriaus institucijose, ekonominis tvarumas suprantamas kitaip nei privaciame versle.
Verslo pasaulyje Si dimensija daZniausiai tapatinama su pelno siekimu ar konkurencingumu. O
vieSajame valdyme prioritetas teikiamas racionaliam iStekliy valdymui, veiklos testinumo uZztikrinimui
ir nuosekliam strateginiy tiksly siekimui (Bryson, 2018; Szekely, Knirsch, 2005). Atsizvelgiant j tai, $io
tyrimo empirin¢je dalyje ekonominé dimensija analizuojama pasitelkiant institucinio pajégumo
rodiklius: vertinant biudZeto sandara, finansinj savarankiSkuma, investicijy stabiluma bei planavimo
nuoseklumg, remiamasi vieSojo valdymo teorinémis nuostatomis. Jose akcentuojama, kad vietos
valdzios ekonominis tvarumas yra tiesiogiai susij¢s su institucijos finansiniu pajégumu bei jos gebé¢jimu
uztikrinti kokybiSkas viesasias paslaugas ilguoju laikotarpiu (Raipa, 2014; OECD, 2020).

2 lentele. Tvaraus vystymosi dimensijy raiska savivaldybiy veikloje

Tvarumo
. . Pagrindiniai tikslai Galimos savivaldybiy veiklos sritys
dimensijos
Gyvenimo kokybés gerinimas, Socialinés paslaugos, sveikatos
Socialiné socialing jtrauktis, vieSyjy paslaugy priezitra, Svietimas, bendruomeniy
prieinamumas stiprinimas
_ Ekonominis stabilumas, uzimtumo Vietos verslo rémimas, investicijy
Ekonomlné . . . . . . . . . .
didinimas, inovacijy skatinimas pritraukimas, infrastrukttiros plétra
o . Atlieky tvarkymas, energijos
‘ . Gamtiniy iStekliy apsauga, tarSos N o
Aplinkosaugine o . . vartojimo efektyvumas, Zaliosios
mazinimas, klimato kaitos valdymas o
erdvés, viesasis transportas

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Ciegis ir kt., 2009, Sachs, 2017.

Taigi, vieSojo sektoriaus tvarumas matomas per vykdoma politikg ir institucines funkcijas.
Taciau tvarumo aspekty integravimas j vieSojo administravimo praktikg daznai susiduria su paradoksu:
socialinis aspektas, kuris yra aiskiausiai susijes su rinkéjy poreikiais ir todél stipriausiai veikiamas
rinkimy salygy, dazniausiai tampa prioritetine biudZeto dalimi, o aplinkosaugos tvarumo aspektas,
paprastai néra prioritetu rinkimuose, daznai lieka antrame plane. Tai néra atsitiktinis situacijos bruozas,

tai yra struktiirinis reiSkinys ir Sis tyrimas skirtas jam paaiskinti: ar savivaldybiy dokumentuose ir
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praktikoje aplinkosaugos tvarumo aspektas Vilniaus rajone ir OlStyno apskrityje yra toks pat svarbus,

kaip socialinis ir ekonominis tvarumas?
1.3. VieSojo sektoriaus vaidmuo tvaraus vystymosi procese

Viesajame valdyme tvarumas susijes ne vien su aplinkosauga ar ekonomika. Tai ir paties
valdymo klausimas: ar institucija sugeba strategines vizijas paversti kasdieniais sprendimais. Guogis ir
Raksnys (2019) raso, kad institucijoms tenka rasti pusiausvyra tarp interesy grupiy lukesciy ir kartu
neprarasti ilgalaikés perspektyvos. BileiSis (2009) priduria, jog be nuoseklaus administravimo
strateginés uzmacios lieka popieriuje.

VieSojo sektoriaus institucijos tvaraus vystymosi procese atlieka kelias funkcijas. Per strateginj
planavimg jos formuoja bendruomenés ateities vizija. Toliau derinamos aplinkosaugos, socialinés ir
ekonominés kryptys, kad tikslai vienas kitam nepriestarauty. BiudZeto 1€éSos paskirstomos pagal Siuos
siekius. Galiausiai vyksta jgyvendinimo stebésena ir atskaitomybé. Szekely ir Knirsch (2005) nuomone,
skaidrumas ir atskaitomybé¢ yra tie veiksniai, nuo kuriy priklauso, ar tvarumo politika veiks praktikoje,
ar liks vien grazus jrasas.

Kad tvarus vystymasis vykty sklandziai, aplinkosaugos, socialiné politika, infrastruktira ir
finansai turéty veikti kaip vientisa sistema. Praktikoje gi savivaldybés dazniausiai dirba pagal sektorinj
modelj. Kiekvienas padalinys uZsiima savo siaura sritimi (Pierre, Peters, 2020). Bulkeley ir Betsill
(2013) Europos savivaldos tyrime nustate, kad sekmingiausios yra tos institucijos, kuriose veikia realtis
bendradarbiavimo mechanizmai. Tai gali biiti tvarumo koordinatoriaus pareigybé arba tarpskyrinés
darbo grupés. Jeigu tokio sisteminio poZilirio néra, tvarumo tikslai paprasciausiai iStirpsta kasdienése
procediirose. Tada rezultatas priklauso nuo to, kiek aktyvus yra konkretus darbuotojas (Heinrichs,
Schuster, 2017).

I vieSojo sektoriaus vaidmenj Siame darbe Zvelgiama per koordinavimo ir fragmentacijos santykj.
Teorijoje tvarus vystymasis turéty remtis ir horizontaliu, ir vertikaliu skirtingy padaliniy bei valdymo
lygmeny derinimu (Tosun, Leininger, 2017). Realybéje gi savivaldybés dazniausiai dirba pagal sektorinj
principg, atsakomybés dalinamos pagal atskiras kompetencijy sritis, o ne pagal vientisg tvarumo
integracijos logika.

Todel Siame darbe keliama prielaida, kad egzistuoja tam tikras koordinavimo triikumas.
Empirinéje dalyje (4 skyriuje) bus tikrinama, ar §i problema i§ tikryjy pasireiskia Vilniaus rajono ir

Olstyno apskrities institucijose.
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1.4. Tarptautiniai tvarumo politikos dokumentai

Tvaraus vystymosi politika formuojama keliais tarpusavyje susijusiais lygmenimis: tarptautiniu,
Europos Sajungos ir nacionaliniu. Siy lygmeny hierarchija ir tarpusavio rySys pavaizduoti 2 paveiksle:
rodyklés zemyn rodo, kaip aukstesnio lygmens nuostatos transformuojamos j Zemesnio lygmens
politines priemones; rodyklés aukStyn — kaip vietos patirtis grjztamuoju rySiu veikia aukStesnio
lygmens politikos formavima. Pagrindinis Sio darbo démesys tenka apatiniam, t. y. vietos savivaldos,
lygmeniui, tac¢iau be aukstesniy lygmeny konteksto jo tiesiog nejmanoma iki galo suprasti.

JT Darbotvarké 2030
(Globalls tvarumo tikslai)

|

Europos Sajungos politika
(Europos zaliasis kursas)

|

Nacionalinés strategijos
(Lietuva / Lenkija)

|

Regionai ir savivaldybés
(strateginiai planai, projektai)

|

Praktinis jgyvendinimas
(vieSosios paslaugos, infrastruktara,
projektai)

2 pav. Tvarumo politikos jgyvendinimo lygmenys.
Sudaryta autorés pagal JT (2015), Europos Komisijq (2019) ir nacionalinius strateginius dokumentus.

2 paveikslas iliustruoja svarby analitinj principa: kiekviena valdymo pakopa tiesiogiai priklauso
nuo aukStesnés grandies gairiy, taciau kartu i§saugo ir tam tikrg laisve. Jeigu tarptautinis lygmuo nustato
tik bendrasias tvarumo kryptis, tai Europos Sajunga jas detalizuoja pasitelkdama konkrecias finansines
bei reguliavimo priemones. Tuo tarpu nacionaliné valdzia suformuoja teisinj bei strateginj réma, o vietos
savivalda Sias nuostatas pavercia faktiniais veiksmais.

Jungtiniy Tauty Darbotvarké 2030

Tarp svarbiausiy Siuolaikinés tvarumo politikos dokumenty i§skiriama 2015 m. Jungtiniy Tauty
priimta Darnaus vystymosi darbotvarké 2030. Darbotvarkéje suformuluota 17 darnaus vystymosi tiksly
ir 169 uzdaviniai. Jie apima socialing, ekonoming ir aplinkosauging sritis (JT, 2015). Visa darbotvarke
remiasi penkiais principais: Zmonémis, planeta, gerove, taika ir partneryste. Mokslininkai sutaria, kad
Darbotvarké 2030 yra pagrindinis pasaulinis tvarumo orientyras. Taciau jos taikymas praktikoje kelia

nemazai problemy. Nilsson, Griggs ir Visbeck (2016) vieng tokiy problemy vadina instituciniu
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izoliuotumu. Tai reiskia, kad padaliniai linke veikti atskirai vienas nuo kito. Sachs (2017) ir Sengupta
(2018) atkreipia démesj | kita trilkuma. Daugelis dokumento tiksly suformuluoti abstrak¢iai, todél jie ir
lieka deklaratyviis. Realtis poky¢iai priklauso jau nuo konkrecios Salies politinés valios, institucijy
brandos ir turimy administraciniy iStekliy.

Europos Sajungos Zaliasis kursas

ES mastu prie reikSmingiausiy tvarumo politikos dokumenty priskiriamas Europos zaliasis
kursas, kurj 2019 m. paskelbé Europos Komisija. Pagrindiné jo uzduotis, kad iki 2050 m. ES tapty
klimatui neutrali (Europos Komisija, 2019). | Sios strategijos turinj patenka ne vien Siltnamio efekta
sukelian¢iy dujy iSmetimo mazinimas, bet ir kur kas didesnés permainos: energetikos sektoriaus
pertvarka, ziedinés ekonomikos stiprinimas, tvaresné pramoné ir socialiai teisingas peréjimas prie naujo
modelio.

Europos zaliasis kursas yra uzsibréZes ambicingg tikslg — atsieti ekonomikos augimg nuo Zalos
aplinkai. Birkeland (2020) pabrézia, kad $io kurso prasmé yra platesné uz vien ekologing. Sis
dokumentas apima ne tik aplinkosauginius, bet ir platesnius ekonominius bei socialinius pokycius.
Tvarumas jame suprantamas kaip visapusiSka ekonomikos ir visuomenés modelio pertvarka. Toks
poziiiris Zaliajj kursa paveréia konkrecia priemone, su kuria ES gali jgyvendinti JT Darbotvarkés 2030
tikslus regionuose ir valstybése.

Savivaldybéms ir regionams $i politika svarbi todél, kad biitent vietos valdZia realiai realizuoja
didele dalj ES tvarumo tiksly. Tai apima energijos vartojimo efektyvuma, atlieky tvarkyma, vieSojo
transporto plétra, Zaliuosius vieSuosius pirkimus, vietos infrastruktiiros modernizavima.

Nacionaliniai tvarumo dokumentai Lietuvoje

Tvari plétra Lietuvoje remiasi valdzios institucijy nustatyta politika ir strateginémis gairémis,
kuriomis JT ir ES tvarumo kryptys jtraukiamos j Salies valdymo sistemg. Ilgalaiké Salies darnaus
vystymosi vizija pirma karta buvo patvirtinta Vyriausybés 2003 m., o atnaujintas $ios strategijos
variantas paskelbtas 2013 m. (Lietuvos Respublikos Vyriausyb¢, 2013). Siuo metu vienas svarbiausiy
dokumenty yra Nacionalinis paZangos planas 2021-2030, i kurio ekonoming, socialinés sanglaudos ir
strateginés aplinkos kryptis jtraukti ir tvarumo tikslai, o klimato kaitos ir aplinkosaugos politikos
irankius, randame Nacionalinis energetikos ir klimato srities veiksmy plane 2021-2030 m.
Nacionaliniai tvarumo dokumentai Lenkijoje

Lenkijoje tvarumo politika grindziama Strategia na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju (liet.
Atsakingos plétros strategija) (2017) ir Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego 2030 (liet.
Nacionaliné regioninés plétros strategija 2030) (2020). Siuose dokumentuose tvarus vystymasis
suprantamas kaip subalansuotas ekonominio augimo, socialinés sanglaudos ir aplinkos apsaugos
derinimas. Atsakingos plétros strategijoje akcentuojamas ekonomikos konkurencingumas, socialiniy
skirtumy mazinimas, zalioji energetika ir vieSyjy paslaugy kokybé. Nacionalinéje regioninés plétros
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strategijoje daugiau démesio skiriama teritorinei sanglaudai, vieSyjy paslaugy prieinamumui ir regiony
administraciniy geb¢jimy stiprinimui.

Verta atkreipti démesj, kad abiejuose dokumentuose pabréziamas vietos ir regiony valdzios
vaidmuo. Vadinasi, Lenkijoje tvarumo principy jgyvendinimas priklauso ne tik nuo centrinés valdzios,
bet ir nuo regioniniy bei vietos savivaldos institucijy darbo.

Kaip parodyta 2 paveiksle, tarptautiniai, ES ir nacionaliniai dokumentai sudaro bendrg tvarumo
politikos sistema, kurioje nustatomos pagrindinés vystymosi kryptys. Taciau reali $iy principy raiSka
atsiskleidzia vietos lygmeniu — savivaldybése ir regioninése institucijose, kurios atsakingos uz viesyjy
paslaugy organizavima, teritorijy planavimg ir projekty jgyvendinimg. Todé¢l biitent savivaldybiy
dokumenty ir praktikos analiz¢ leidzia geriausiai jvertinti, kaip globallis tvarumo principai tampa

praktine vieSojo valdymo dalimi — ir kur atsiranda atotrukis tarp deklaracijos ir realybés.
1.5. Tvaraus vystymosi jgyvendinimas savivaldybiuy lygmeniu

Savivaldybés yra vienas svarbiausiy vieSojo sektoriaus lygmeny, kuriame tvaraus vystymosi
principai jgauna realig prasm¢. Tarptautinéje ir nacionalingje literatiiroje akcentuojama, kad vietos
valdzios institucijos yra arCiausiai gyventojy, tad jy priimami sprendimai turi tiesioginj poveikj Zzmoniy
gyvenimo kokybei, vieSyjy paslaugy prieinamumui ir teritorijy vystymusi (Bulkeley ir Betsill, 2005;
Jungtinés Tautos, 2015). Kaip nurodo Raipa (2014), savivaldybés yra tas vieSojo valdymo lygmuo,
kuriame bendrieji politiniai sprendimai tampa konkrec¢iomis valdymo priemonémis ir paslaugomis
gyventojams.

Savivaldybés yra atsakingos uZ vietos gyventojy socialiniy paslaugy kokybe, uZ jy i8silavinima,
teritorijy planavimg, uz komunalinés bei susisiekimo infrastruktiiros vystyma, uz aplinkos apsaugos
priemones ir uz stiprig vietos bendruomeng, o tai tiesiogiai susij¢ su visomis pagrindinémis tvariom
vystymo kryptim, socialine, ekonomine ir aplinkosaugine.

3 lentelé. Savivaldybiy vaidmuo jgyvendinant tvarumo principus

Sasaja su tvarumo
Veiklos sritis Pagrindinés savivaldybiy funkcijos
dimensija

o . Socialiniy paslaugy organizavimas, Svietimo o .
Socialiné politika o o Socialiné dimensija
prieinamumo uztikrinimas

Keliy, vieSyjy pastaty, transporto ir inzinerinés Ekonoming ir
Infrastruktiira . ) . . ..
infrastruktiiros plétra aplinkosauginé dimensija

‘ Atlieky tvarkymas, teritorijy planavimas, . o .
Aplinkos apsauga ) o Aplinkosauginé dimensija
aplinkos kokybés gerinimas
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Bendruomeniy Viesyjy erdviy priezitra, kulttiros ir Socialiné gerové ir

vystymas bendruomeniniy iniciatyvy skatinimas teritorinis tvarumas

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymu ir Guogis (2019).

Strateginis planavimas tai vienas i§ svarbiausiy jrankiy, padedanciy j savivaldybiy veikla jtraukti
tvarumo principus. Savivaldybéms tai ypac¢ svarbu, nes bitent per strateginius dokumentus tarptautinés
ir nacionalinés tvarumo nuostatos perkeliamos j vietos politikos lygmen;j. Cia svarbi ir projektiné veikla,
kadangi infrastruktiiros modernizavimas, energinio efektyvumo didinimas, socialiniy paslaugy plétra ar
vieSyjy erdviy tvarkymas dazniausiai jgyvendinami projekty forma, pasitelkiant nacionalinj arba
Europos Sajungos finansavimg (Pierre, 2011). Tvarumo principai atsispindi ir zaliyjy vieSyjy pirkimy
srityje, kur skatinamas atsakingesnis iStekliy naudojimas bei aplinkai palankesni sprendimai (Daddi ir
kt., 2016). Tvarumo principus galima jzvelgti ir kasdiengje vieSyjy paslaugy organizavimo veikloje —
atlieky tvarkyme, vieSyjy erdviy priezitiroje ar socialinés pagalbos sistemoje.

Vienas 1§ pirmyjy sunkumy — institucinio koordinavimo problema. Savivaldybiy
administracijose tvarumo principai paprastai jvedami horizontaliai, t. y. atsakomybeés pasiskirsto
skirtingiems skyriams pagal jy kompetencijos sritis. Tokia tvarka leidzia tarpusavyje derinti socialinius,
ekonominius bei aplinkosauginius tikslus, taciau kartu apsunkina ir aiSkios atsakomybés nustatyma bei
nuosekly skyriy tarpusavio darbg. Nilsson, Griggs ir Visbeck (2016) primena, kad veiksmingam tvarumo
valdymui yra reikalinga tiek horizontali, tiek vertikali valdymo integracija — savivaldybése tai reiSkia,
jog tvarumo rezultatai priklauso ne vien nuo to, kaip dirba atskiri padaliniai, bet ir nuo to, kokia
kokybiSka yra jy tarpusavio saveika.

Vietos lygmenyje pasaulinio masto siekiai daznai pakimba ore. Nors JT Darbotvarké 2030 ir
Zaliasis kursas brézia ambicingas vizijas, juose mazai konkre¢iy jrankiy, kaip ty tiksly pasiekti
savivaldybése (Sachs, 2017; OECD, 2020). Krantz ir Gustafsson (2021) Sitg reiSkinj vadina integracijos
fragmentiSkumu. Logika paprasta: kuo abstraktesnis globalus tikslas, tuo plaiau jj galima interpretuoti,
o atsakomybé¢ uz jgyvendinimg nukrenta ant savivaldybés peciy. Lietuvoje ir Lenkijoje padétj apsunkina
dar ir tai, kad tvarumo prioritetai turi buiti suderinti su nacionalinémis gairémis, ES reglamentavimu ir
vietos politiniais prioritetais.

ISlieka aktuali ir riboty finansy skirstymo problema. Regiono savivaldybése, kur pinigy visada
triksta, o Zzmonéms reikia vis daugiau, natiiralu, jog prioritetas tampa socialing sritis. Visa tai lemia, jog
aplinkosauga daznai pati nusileidZia | antrg tarnybg ir yra jgyvendinama tik tuomet, kai tam gautas
1Sorinis (pvz., ES) finansavimas. Problemos mastas néra ribojamas tik Lietuva, ir Lenkijoje, net tvarumo
politikos regionuose, tvirtai jraSyty ] strateginj plang, aplinkosaugos prioritetai daznai nusileidzia
ekonominiams ir socialiniams interesams (Barska ir Wyrzykowski, 2022). Lietuvoje situacija ne ka

kitokia: nors i§ viso mobilumo dokumenty aplinkosauga jtraukiama daznai, realtis biudZeto asignavimai
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jai skiriami yra per mazai ir taip yra daugiausia dél to, jog aplinkosaugos investicijoms Lietuvos
savivaldybés gali tikétis paramos i§ Europos Sajungos (Punyté, Simonaityté, 2018).

Prie esminiy kliti¢iy reikia paminéti ir paciy institucijy vidinius gebéjimus ir organizacing kultiira.
Guogis ir Raksnys (2019) primena, kad savivaldybése tvarumo procesus stabdo ne tik pinigy stoka.
Stabdo ir nevienoda administraciné kompetencija. Jei viename padalinyje triiksta kompetentingy
specialisty, zinios pasiskirsto netolygiai. Heinrichs ir Schuster (2017) Vokietijos savivaldybiy tyrime
nustate, jog sékminga tvarumo integracija negali remtis vien pavieniy entuziasty pastangomis.
Reikalinga bendra organizaciné kultiira. Evans, Karvonen ir Raven (2015) Sitg mintj papildo institucinio
samoningumo sgvoka. Jeigu institucija pati neatpazjsta savo problemy ir nesuvokia poky¢iy masto,
tvarumas lieka tik popieriuje. Sita klausima empirigkai tikrinu 4 skyriuje, panaudojant Vilniaus rajono
ir Olstyno apskrities administracijy darbuotojy apklausa.

Teoring apzvalga galima apibendrinti taip. Savivaldos lygmuo yra ta vieta, kurioje tvaraus
vystymosi id¢jos virsta praktika. Taciau ¢ia pat susiduriama su didZiausiais integracijos isSukiais.
Aptartoje literatiiroje (Nilsson ir kt., 2016; Bisogno ir kt., 2023; Krantz, Gustafsson, 2021; Heinrichs,
Schuster, 2017) iSryskeja keturios struktiirinés jtampos, kurias Siame darbe ir tirsiu. Tai atotrukis tarp
deklaracijy ir jgyvendinimo, koordinavimo bei fragmentacijos problemos, aplinkosaugos atsidirimas

socialiniy ir ekonominiy prioritety Ses¢lyje, taip pat netolygis institucijy geb¢jimai.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA
Siame skyriuje apraSoma tyrimo metodologiné schema — pagrindziama tyrimo strategija,
aptariami pasirinkti metodai bei duomeny Saltiniai, pristatomas tvarumo integracijos vertinimo analitinis
modelis, jvardijami tyrimo ribotumai ir etikos principai. Visa metodologiné schema sudaryta i§ trijy
lygmeny, kurie atitinka tris empirinés analizés skyrius — dokumenty analizé pateikiama 3 skyriuje,

interviu analizé 4 skyriuje, o projekty analizé 5 skyriuje.
2.1. Tyrimo tikslas, objektas ir strategija

Tyrimo tikslas — iSnagrinéti ir tarpusavyje palyginti, kaip tvaraus vystymosi nuostatos
integruojamos 1 Vilniaus rajono savivaldybés ir OlStyno apskrities administracijy strateginius
dokumentus, vidaus valdymo procesus bei vykdomus projektus.

Tyrimo objektas — Tvaraus vystymosi principy igyvendinimas Vilniaus rajono savivaldybés
ir Olstyno apskrities administracijy veikloje.

Tyrimo dalykas — Vilniaus rajono savivaldybés ir OlStyno apskrities administracijy strateginiai,
programiniai bei planavimo dokumentai, taip pat savivaldybiy administracijy darbuotojy pozidris i
tvaraus vystymosi principy jgyvendinima ir jy integracija j valdymo procesus bei projektine veikla.

Tyrimui pasirinkti du regioninio lygmens savivaldos atvejai — Vilniaus rajono savivaldybé
(Lietuva) ir OlStyno apskritis (Powiat Olsztynski, Lenkija). Atvejai pasirinkti taikant funkcinés
ekvivalentiSkumo principa (Przeworski, Teune, 1970; Yin, 2018): lyginamos ne formaliai identiSkos
struktiiros, o institucijos, atliekancios funkciskai analogiSkus vaidmenis skirtinguose nacionaliniuose
kontekstuose — strateginj planavima, vieSyjy paslaugy organizavima, infrastruktiiros plétrg ir tvarumo
tiksly jgyvendinima savo teritorijose. Lietuvos ir Lenkijos savivaldos sistemos skiriasi struktiiriSkai:
Lietuvoje rajono savivaldybé yra tiesiogiai rinkta institucija; Lenkijoje apskritis (powiat) yra antrojo
lygmens koordinuojanéio pobiidZio institucija trijy pakopy sistemoje. Siame tyrime toks skirtumas
vertinamas ne kaip metodologiné kliiitis, o kaip vienas pagrindiniy analitiniy kintamyjy — biitent jis
leidzia nustatyti, kurie tvarumo integracijos aspektai yra universaliis, o kurie atsiranda dél struktiiriniy
salygu (Pollitt, Bouckaert, 2011). Pagal teritorijos dydj, gyventojy skai€iy ir kompetencijy pobudj
(Svietimas, socialinés paslaugos, infrastruktiira, aplinkos apsauga) powiat funkciniu poZiiiriu yra
artimiausias atitikmuo Lietuvos rajono savivaldybei. Abiem atvejams biidingas ir struktiiriSkai panasus
dokumenty sistemos palyginamumas — tvarumas jgyvendinamas per ilgalaikiy strateginiy plétros
dokumenty, vidutinés trukmeés veiklos plany, jy jgyvendinimo ataskaity ir biudzetiniy sprendimy
granding, o tai ir leidzia abiem atvejams taikyti tg pacig analiting matrica.

Funkcinés ekvivalentiSkumo prielaidos ribotumai. Reikia atvirai pripazinti, kad funkcinis

ekvivalentiSkumas tarp Vilniaus rajono savivaldybés ir OlStyno apskrities néra absoliutus, ir tai yra
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svarbus §io tyrimo metodologinis ribotumas. Reikia aiskiai jvardyti tris struktiirinius skirtumus tarp $iy
dviejy institucijy. Visy pirma, skiriasi pats hierarchijos lygmuo, VR yra zemiausias administracinis
lygmuo Lietuvos dvipakopéje sistemoje, o OP atsiduria viduryje trijy pakopy Lenkijos sistemos (gmina
—powiat — wojewodztwo). Skiriasi ir funkcinis vaidmuo: VR pati tiesiogiai teikia paslaugas gyventojams
— pavyzdziui, ikimokyklin] ugdyma, socialine globa, atlieky tvarkyma, tuo tarpu OP didZigja dalj tokiy
paslaugy perduoda gminoms, o pati labiau koordinuoja antrojo lygmens reikalus, kaip regioninius kelius,
antrinj Svietima, zemeés registravimg ar ligoniniy valdymg. ReikSmingas yra ir fiskalinis
savarankiSkumas, VR atveju nuosavos pajamos sudaro 55,8 %, o OP — vos 20,5 %. D¢l Sios priezasties
galimybés savarankiSkai rinktis tvarumo prioritetus jau 1§ pat pradziy abiem institucijoms yra
nevienodos.

Sie skirtumai reikia, kad matricoje matomas baly atotriikis (VR 13/15 prie§ OP 9/15) atspindi
ne vien tvarumo integracijos kokybe kaip atskirg kintamajj, bet ir patj institucinio vaidmens skirtuma.
Kaip tik dél to kiekybinis vertinimas Siame darbe niekur nepateikiamas vienas — jj visuomet lydi ir
kokybinis komentaras apie struktiirines vaidmens prielaidas. 3.3 poskyrio lyginamojoje analizéje aiskiai
iSskiriama, kurie skirtumai turi struktiirinj paaiskinimg (institucinio vaidmens pobudis, fiskalinis
savarankiSkumas), o kurie atsiranda kaip politinis pasirinkimas, t. y. sgmoningi sprendimai dél tvarumo
prioritety. D¢l tokio pozitirio darbo i§vados nepretenduoja i absoliuty teiginj ,,VR turi geresne tvarumo
integracijg nei OP" — vietoj to formuluojamas atsargesnis teiginys, kad VR ir OP atstovauja dviem
skirtingiems tvarumo integracijos modeliams, o jy skirtumus i§ dalies lemia struktiirinis institucinio
vaidmens nevienodumas. Sis ribotumas lyginimo prasmés nepanaikina — priesingai, jis tik padeda
tiksliau apibreézti, kur baigiasi galimos interpretacijos ribos.

Sio darbo tyrimo strategija remiasi kokybiniu lyginamuoju atvejo tyrimu (Yin, 2018). Toks
metodologinis sprendimas priimtas neatsitiktinai. Visy pirma — pats tyrimo klausimas yra nukreiptas
ne j kiekybinj vertinima, o j gilesnj reiskinio suvokima. Siame darbe svarbu ne tiek tai, kiek savivaldybiy
taiko tvarumo principus, kiek tai, kaip ir kodel jy jgyvendinimas skirtinguose instituciniuose
kontekstuose jgauna nevienodg pavidalg. Be to, tvarus vystymasis pats savaime yra sudétingas ir
daugiasluoksnis reiskinys, apimantis socialinius, ekonominius bei aplinkosauginius aspektus (Ciegis,
Dilius ir Mikalauskiené, 2014).

Tyrimas susideda i$ trijy analizés pjuviy. Pirmasis — dokumenty analizé (3 skyrius). Ji parodo
formaly tvarumo integracijos lygmenj, t. y. tai, kas uzraSyta dokumentuose. Antrasis — interviu (4
skyrius). IS respondenty atsakymy galima pamatyti, kaip tos pacios nuostatos veikia organizacijos
kasdienybg¢je. Treciasis — konkreciy projekty analizé (5 skyrius). Joje zilirima, kaip strateginiuose

dokumentuose numatyti prioritetai realizuojami praktikoje.
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2.2. Tyrimo metodai ir duomeny S$altiniai

Tyrime taikoma keli vienas kitg papildantys metodai — mokslinés literattros analizé, dokumenty
turinio analizé, pusiau struktiruoti interviu bei lyginamoji analizé. Tokiu metody junginiu galima
pamatyti ne vien tai, kaip tvarumo principai suraSomi dokumentuose, bet ir kaip jie i§ tikryjy veikia
kasdien¢je administracijos praktikoje.

Mokslinés literatiros analizé yra teorinis darbo pagrindas. Perziiir¢jau tarptautinius, lietuviskus
ir lenkiskus S$altinius. IS jy iSgryninau svarbiausias tvaraus vystymosi ir jo integracijos vieSajame
sektoriuje gaires. Identifikavau kategorijas, kurias véliau panaudojau analitinei matricai sudaryti.
Sugretinusi tris kontekstus (tarptautinj, lietuviska ir lenkiSka), galéjau pamatyti ne tik bendra tvarumo
samprata, bet ir specifinj savivaldos vaidmen; skirtingose nacionalinése sistemose.

Pagrindinis empirinio tyrimo metodas yra dokumenty turinio analizé. Oficialiis strateginiai ir
finansiniai dokumentai yra patikimas vieSai prieinamas S$altinis. Jais remiantis galima vertinti
integracijos procesus pakankamai objektyviai, sumaZzinant subjektyvumo rizika (Bowen, 2009).
Analizuojama konkrecius vienetus, susijusius su tvarumo dimensijomis: tikslus, rodiklius, biudzeto
eilutes. Tikslas —ne vien rasti formaly principy paminéjima, bet ir nustatyti, ar jie tampa realia sprendimy
priémimo logika.

Pusiau struktiiruotas interviu taikomas kaip papildomas kokybinis metodas, skirtas dokumenty
analizés rezultatams patikslinti ir interpretuoti. Sis metodas leidZia atskleisti tuos tvaraus vystymosi
1gyvendinimo aspektus, kurie neatsispindi formaliuose dokumentuose — institucijy vidaus koordinavimo
praktikas, darbuotojy supratimg apie tvarumg ir realias sprendimy priémimo aplinkybes (Kardelis, 2017;
Bryman, 2016). IS viso atlikta deSimt pusiau strukttiruoty interviu: Sesi Vilniaus rajono savivaldybés
administracijoje ir keturi OlStyno apskrities administracijoje. Skirtingas respondenty skaicius
grindZziamas dviem prieZastimis: pirma, Vilniaus rajono savivaldybés administracija turi platesnj
padaliniy aparatg, todél trijy funkciniy tipy atstovavimui reikéjo didesnés imties; antra, OlStyno
apskrityje informaciné saturacija (Fusch, Ness, 2015) pasiekta po keturiy interviu — papildomi
respondentai kartojo tas pacias temas, nesuteikdami naujy analitiSkai reikSmingy duomeny. Toks imties
asimetriSkumas yra metodologiSkai priimtinas tikslingosios atrankos strategijoje (Patton, 2015).
Respondentai atrinkti taikant tikslingos atrankos principa (Patton, 2015), uZtikrinant, kad imtis apimty
tris funkcinius respondenty tipus: vadovus ir skyriy vadovus, strateginio planavimo ir projekty
koordinatorius bei specialistus ir darbuotojus. Toks trijy tipy imties modelis leidZia aprépti tvaraus
vystymosi integracijos logikg visuose instituciniuose lygmenyse — nuo sprendimy priémimo iki praktinio
jgyvendinimo. Vilniaus rajono savivaldybés administracijoje apklausti Sesi respondentai (VR1-VR®6),
atstovaujantys investiciniy projekty valdymo ir 1Sy pritraukimo sritis. OlStyno apskrityje apklausti

keturi respondentai (OP1-OP4), atstovaujantys aplinkos apsaugos, atlieky tvarkymo, zeldyny ir
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Svietimo sritis. Visi interviu atlikti 2025 m. balandzio ménesj rastu; Vilniaus rajono respondentai atsaké
lietuviy kalba, Olstyno — lenky. Konfidencialumas uztikrinamas nenurodant respondenty tapatybiy;
duomenys pateikiami kodais. Interviu duomenys analizuojami taikant temin¢ analiz¢ pagal Braun ir
Clarke (2006) penkiy etapy model;.

Imties dydZio metodologinis pagrindimas ir ribotumai. Reikia atvirai pripazinti, kad bendra
desimties respondenty imtis (6 VR + 4 OP) kokybinio lyginamojo tyrimo kontekste yra santykinai maza,
todél tai laikytina vienu i$ Sio darbo metodologiniy ribotumy. Taciau imties dydis kokybiniame tyrime
vertintinas ne pagal statistinius kriterijus, o pagal informacinj turinj. Malterud, Siersma ir Guassora
(2016) ,,informacinés galios* (information power) koncepcija nurodo penkis veiksnius, kurie pateisina
mazesn¢ imtj: (1) siaurai apibréztas tyrimo tikslas; (2) didelis imties specifiSkumas; (3) tvirtas teorinis
rémas; (4) auksta dialogo kokybé; (5) struktiiruota analizés strategija. Sis tyrimas atitinka visus penkis
kriterijus: tikslas yra siauras (tvarumo integracija dviejose konkreCiose institucijose, ne placiose
populiacijose); imtis aukSto specifiSkumo (tikslinga atranka pagal tris funkcinius tipus — vadovai,
koordinatoriai, specialistai — kiekvienoje institucijoje); teorinis rémas tvirtas (matrica su penkiomis
kategorijomis ir trimis indikatoriais kiekvienai); dialogo kokybé kontroliuojama vienodai parengta
klausimyny struktiira abiem institucijoms; analiz¢s strategija yra strukttiruota temin¢ analizé pagal Braun
ir Clarke (2006) penkiy etapy modeli. Pagal Malterud ir kt. (2016) kriterijy sistema, tyrimas, atitinkantis
visus penkis veiksnius, gali pasiekti pakankamg informacing galig su 6—10 respondenty imtimi.

Saturacijos nustatymo procediira. OlStyno apskrityje saturacija nebuvo grindZiama vien tuo,
kad ,.,temos kartojosi" — saturacijos pasiekimas patvirtintas trimis konkreciais poZymiais. Visy pirma,
kodavimo medis (zr. 16 lentele) rodo, kad po tre¢io OP interviu nauji indukciniai kodai nebebuvo
formuojami: visos penkios pagrindinés temos — deklaratyvumas prie§ jgyvendinimg, koordinavimo
fragmentacija, aplinkosauginés dimensijos nustimimas } antrg plang, projektinés logikos vyravimas ir
institucinis samoningumas — jau buvo atpaZintos pirmuose trijuose interviu, o ketvirtasis interviu Sias
temas tik papildé naujomis citatomis. Be to, dedukciniams kodams (keturioms matricos kategorijoms)
keturiy interviu pakako, nes kiekviena kategorija buvo aiSkiai aptarta su trijy skirtingy funkciniy tipy
respondentais — vadovo (OP1), koordinatoriy (OP2, OP3) bei specialisto (OP4) — vadinasi, visi
instituciniai lygmenys yra atstovaujami. Papildomy respondenty atrankai buvo paruoStas atsarginis
sgrasas, taciau po keturiy interviu tolesné atranka stabdyta butent todel, kad pirmieji kodavimo etapai
parod¢, jog kodai jau stabiliis — tai atitinka Saunders ir kt. (2018) ,,temy saturacijos" kriterijy, pagal
kurj nauji duomenys nebepateikia naujy kody ar temy, o tik pakartoja jau esancius. Visas $is procesas
pateiktas atvirai, todél gynimo komisijos nariai patys gali pasitikrinti saturacijos pasiekimo jrodymus
per 16 lenteléje pateikta kodavimo med;.

Asimetrinés imties metodologinis valdymas. Asimetrinés imties (6 pries 4) keliami ribotumai

Siame darbe valdomi keliais biidais. Visy pirma, institucijos lyginamos ne pagal tai, kiek respondenty
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atsake, o pagal funkcinius tipus — kiekvienoje 1§ jy yra atstovaujami visi trys funkciniai lygmenys
(vadovas, koordinatorius ir specialistas), todél lyginimo pagrindas tampa struktiirinis, o ne kiekybinis.
Verta pabrézti, kad interviu duomenys Siame tyrime néra naudojami kaip izoliuotas Saltinis. Jie
traktuojami kaip vienas is trijy trianguliacijos elementy, tod¢l visi pokalbiy metu gauti radiniai yra nuolat
lyginami su dokumenty bei projekty analizés rezultatais. Interviu citatas Siame darbe naudoju kaip
analitinius argumentus. Jos padeda atskleisti vidinius veikimo mechanizmus. Jos néra statistinio
reprezentatyvumo jrodymas. Tode¢l asimetriné imtis netrukdo atlikti lyginamosios analizés.

RasSant §j darbg buvo pasitelktas ir ChatGPT dirbtinio intelekto jrankis, taciau jis naudotas tik
kalbai redaguoti — gramatikai, sintaksei bei stilistiniam nuoseklumui patikrinti. Duomeny analizei, jy
interpretacijai ar moksliniy i§vady formulavimui $is jrankis nebuvo taikomas, todeél tiek darbo turinys,

tiek tyrimo rezultatai yra suformuluoti savarankiskai.
2.3. Tvarumo integracijos vertinimo analitinis modelis

Tvarumo integracija Siame tyrime vertinama taikant kokybinj lyginamosios dokumenty analizés
modelj, paremtg analitine matrica. Analitinis modelis sudarytas i§ dviejy konceptualiai skirtingy, bet
tarpusavyje susijusiy lygmeny. Pirmasis lygmuo — tvarumo integracijos kategorijos (strateging,
operacing, finansiné ir institucin¢) — atsako j klausima kaip tvarumas igyvendinamas: per kokius
planavimo, vykdymo, finansavimo ir koordinavimo mechanizmus institucija pavercia tvarumo nuostatas
valdymo praktika. Sios keturios kategorijos i§vedamos i§ vieSojo valdymo strateginio planavimo
literatiiros (Bryson, 2018; Tosun, Leininger, 2017), kurioje institucinis tvarumo jgyvendinimas
konceptualizuojamas kaip keturiy lygiagreciy valdymo funkcijy integracija — strateginés krypties
formavimo, operacinio vykdymo, finansinio iStekliy paskirstymo ir institucinés atsakomybés

Kitas tyrimo pjivis yra tvarumo dimensijy pusiausvyra. Ji apima socialing, ekonoming ir
aplinkosaugine sritis. Sis pjiivis leidzia jvertinti, ar visos kryptys institucijos veikloje atstovaujamos
panasiai. Si kategorija i$skirta sgmoningai. Skirtingai nuo pirmyjy keturiy, ji Zvelgia ne j valdymo
mechanizmus, o ] patj tvarumo turinj. Net ir stipri strateginé ar operaciné integracija dar negarantuoja,
jog démesys visoms dimensijoms bus toks pat. Aplinkosauga daznai uzleidzia vieta ekonominiams ir
socialiniams prioritetams (Nilsson, Griggs, Visbeck, 2016; Biermann ir kt., 2022). Toks vidinis
disbalansas gali likti nepastebétas net tada, kai integracija i§ iSorés atrodo s€kminga.

Matricos kategorijos pasirinktos ne atsitiktinai. Kiekviena jy remiasi konkrecia teorija.
Strateginés integracijos pagrindas yra Bryson (2018) vieSojo sektoriaus strateginio planavimo modelis.
Jame strategija suprantama kaip rySys tarp institucijos misijos, ilgalaikiy siekiy ir stebésenos sistemos.
IS ¢ia kyla ir mano pasirinkti rodikliai: tvarumo prioritetizavimas, tarpsritiné sgveika, vertinimo

indikatoriai. Tarpsritiniy sgsajy svarba dar labiau pagrindzia Tosun ir Leininger (2017). Jy atlikta SeSiy
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valstybiy analizé rodo, kad politikos integracija yra pamatiné darnaus vystymosi tiksly jgyvendinimo
salyga.

Operaciné integracija Siame tyrime remiasi Nilsson, Griggs ir Visbeck (2016) tiksly saveikos
modeliu. Pagal jj strateginés vizijos turi virsti pamatuojamomis priemonémis. Tiesioginiai veiklos
produktai turi buti aiSkiai atskirti nuo ilgalaikio poveikio. Finansinés integracijos pagrindas — OECD
(2020) rekomendacijos ir Benito ir kt. (2023) tyrimai. Juose finansinis tvarumo aspektas siejamas su
biudzeto atsekamumu, planavimo t¢stinumu ir finansavimo Saltiniy jvairove.

Institucinés integracijos kategorija konstruoju remdamasi Pierre ir Peters (2020) valdymo
struktiiry modeliu ir Bulkeley bei Betsill (2013) jzvalgomis apie vietos valdzios politikg. Abu Saltiniai
sutaria, kad efektyvus valdymas nejsivaizduojamas be aiskiai paskirstyty atsakomybiy, nuolatinés
stebésenos ir tarpinstitucinio bendradarbiavimo. Penktaja kategorija (dimensijy pusiausvyra) | analize
itraukiau pasiremdama Nilsson ir kt. (2016) bei Biermann ir kt. (2022). Jy pagrindinis argumentas toks:
jeigu vertinami vien tik valdymo mechanizmai, lieka nepamatytas pats tvarumo turinys. Jos rodikliai
(visy dimensijy jvardijimas, atskiri tikslai bei finansiné ir stebésenos atrama) leidzia operacionalizuoti
pusiausvyra kaip savarankiska analizés kryptj. Tokia teoriné konstrukcija leidzia matricg laikyti ne
atsitiktiniu instrumentu, o vieSojo valdymo bei tvaraus vystymosi literatiiros sintezés rezultatu. Butent
Sios kategorijos rodikliai: visy tvarumo dimensijy jvardijimas, atskiry tiksly egzistavimas bei finansiné
ar stebésenos atrama leidZia operacionalizuoti Nilsson ir kt. (2016) mint}, jog dimensijy pusiausvyra turi
biti vertinama kaip savarankiSka analizés kryptis.

Metodologinis ribotumas. Reikia atvirai pripazinti, kad baly skyrimas matricoje, nors ir
grindZiamas i§ anksto apibréZtais indikatoriais, i§lieka interpretaciniu sprendimu. Tas pats dokumentas
skirtingo tyréjo gali biiti jvertintas vienu balu auk$¢iau ar Zemiau, ypac skirtumo tarp 2 ir 3 baly atveju,
kuris priklauso nuo tre¢io indikatoriaus dokumentacijos pilnumo vertinimo. Sis ribotumas $iame tyrime
sagmoningai suSvelninamas trimis priemonémis: kiekvienam balui pateikiami konkretlis tekstiniai ar
skaitiniai jrodymai i§ dokumento, leidZiantys skaitytojui patikrinti vertinima; kiekybinis vertinimas
visada lydimas kokybinio interpretacinio komentaro, kuris paaiSkina balo prasme¢; vertinimo schema
(kriterijus — jrodymas — balas — interpretacija) taikoma vienodai abiem atvejams, todé¢l skirtumas tarp
Vilniaus rajono ir OlStyno apskrities yra palyginamas, net jeigu absoliutiis balai yra interpretaciniai.
Sumavimo logika visame darbe yra vienoda: kiekviena i§ penkiy matricos kategorijy vertinama 0-3 baly
skal¢je, todél galimas maksimumas yra 5 X 3 = 15 baly; konsoliduotas vertinimas atspindi visus tris
kiekvienos institucijos analizuojamus dokumentus apjungtai (zr. 13 lentel¢). Tod¢l matrica Siame tyrime
traktuojama ne kaip kiekybinio matavimo instrumentas, bet kaip struktiiruotas interpretacinis orientyras,
kuris leidzia sistemingai palyginti dvi institucijas pagal vienodus kriterijus.

Tvarumo integracijos lygj Siame tyrime nagrinéju pagal penkias analitines kategorijas. Pirmoji

yra strateginé integracija. Ji parodo, ar tvarumo principai jtraukti j savivaldybés prioritetus ir ilgalaikio
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vystymosi gaires. Taip pat tikrinama, ar numatyti konkretiis stebésenos rodikliai ir tarpsritiné sgveika.
Operaciné integracija rodo praktinj testinumg. Tikrinama, ar strateginiai siekiai virsta konkrec¢iomis
programomis, kasdienémis procediromis ir priemonémis, turin¢iomis aiskig rezultaty ir poveikio logika.

Toliau fokusuojamasi j finansine integracijq, kuri padeda atskleisti, ar tvarumo siekiai turi
apCiuopiamg ekonominj pagrindg: vertinamas biudZzeto eiluCiy atsekamumas bei savarankiskas
identitetas planuojant vieSgsias iSlaidas. Instituciné integracija sickiama nustatyti, ar savivaldybés
viduje egzistuoja konkrettis koordinavimo mechanizmai, ar aiskiai paskirstyta organizaciné atsakomybé
bei uztikrintas grjZztamasis rysys, biitinas sprendimy korekcijoms. Dimensijy balanso kategorija suteikia
galimybe jsitikinti, ar visos trys tvarumo sritys — socialin¢, ekonominé ir aplinkosauginé — institucijos
veikloje yra atstovaujamos tolygiai, pasiZzymi savarankiSkais tikslais bei disponuoja bent minimalia
finansine ir stebésenos atrama.

Kalbant apie operacinj lygmenj, daugiausia démesio skiriu strateginiy nuostaty virsmui realiais
veiksmais. Tikrinama, ar tikslai detalizuojami iki konkreciy priemoniy. Atkreipiamas démesys, ar
paskirti atsakingi vykdytojai ir nustatyti aiskiis jgyvendinimo terminai. Vertinama ir tai, ar savivaldybéje
veikia tiesioginiy rezultaty stebésenos sistema, pagrista faktiniais duomenimis (Nilsson, Griggs,
Visbeck, 2016). Finansin¢ integracija analizuojama zilrint | biudZeto sandarg. Tikslas — nustatyti, ar
tvarumo sritys turi atsekamas iSlaidy eilutes, ar numatyta daugiameté finansavimo perspektyva.
Vertinama ir kofinansavimo $altiniy jvairové, nuo kurios priklauso veiklos stabilumas (OECD, 2020;
Benito ir kt., 2023).

Aptariant institucinj lygmenj, didZiausias démesys tenka tam, ar savivaldybés struktiiroje yra
aiskiai apibrézti padaliniai ar darbuotojai, tiesiogiai atsakingi uz tvarumo uzdavinius. Ziirima ir j tai,
kaip dokumentuose apibréZiamas administracijos skyriy bendradarbiavimas ir koordinavimas (Pierre,
Peters, 2020; Bulkeley, Betsill, 2013). Dimensijy pusiausvyros analizé leidzia patikrinti, ar tvarumas
nesuprantamas vienpusiskai. Reikia jsitikinti, kad visos trys sritys (socialiné, ekonominé ir
aplinkosauging) turi savarankiSkus tikslus ir bent bazinj finansinj bei stebésenos pagrinda (Nilsson,
Griggs, Visbeck, 2016; Biermann ir kt., 2022).

Kiekviena i§ penkiy kategorijy vertinama 0-3 baly skaléje pagal apibréztus indikatorinius
pozymius. 3 balai — visi trys indikatoriai aiskiai identifikuojami dokumente su konkreciais tekstiniais ar
skaitiniais jrodymais; néra arba yra minimalus atotrukis tarp nuostatos ir igyvendinimo dokumentavimo.
2 balai — du i$ trijy indikatoriy identifikuojami su konkreciais jrodymais, treCias yra dalinis,
netiesioginés formos arba dokumentuotas nesistemingai (pvz., nurodytas, bet be konkreciy rodikliy ar
vykdymo duomeny). 1 balas — tik vienas indikatorius identifikuojamas; tvarumas minimas, bet
neoperacionalizuojamas per konkrecias priemones, rodiklius ar biudZeto eilutes. 0 baly — né vienas
indikatorius neidentifikuojamas arba tvarumas minimas tik ritualiSkai. Esminé riba tarp 2 ir 3 baly yra

treCio indikatoriaus dokumentacijos pilnumas: jei jis yra visiSkai operacionalizuotas (pvz., konkretts
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rodikliai su faktiniais duomenimis, o ne tik nuoroda j stebéseng), skiriami 3 balai; jei jis egzistuoja kaip
ketinimas ar procediira be konkrecios vykdymo dokumentacijos, skiriami 2 balai. Tai interpretacinis, o
ne mechaninis vertinimas — balai atspindi argumenta, kuriam kiekvienoje kategorijoje pateikiami
konkretiis tekstiniai ar skaitiniai jrodymai iS dokumento. Vienodas balas dviem skirtingoms
institucijoms nereiskia tapacios integracijos kokybés: jis reiSkia, kad indikaciniy pozymiy skaicius
panaSus, taciau pobiidis gali skirtis. Bitent todél kiekybinis vertinimas visada lydimas kokybinio
komentaro.

Kategoriju ribos ir nedubliavimas. Kategorijos vertinamos remiantis skirtingais duomeny
Saltiniais. Strateginés integracijos vertinimui pasitelkiami ilgalaikiai strateginiai dokumentai (plétros
planai, strategijos), o juose zilirima, kokig pozicija uzima tvarumas kaip prioritetas. Operaciné
integracija matuojama per vidutinés trukmeés veiklos planus ir jy jgyvendinimo ataskaitas — tikrinama,
ar yra priemonés ir rezultaty rodikliai. Finansiné integracija vertinama remiantis biudzeto bei jo
vykdymo dokumentais — Zitirima ] atsekamumg ir testinumg. Instituciné integracija matuojama per
dokumentuose jtvirtintas atsakomybes ir koordinavimo struktiiras, o papildomai dar pasitelkiami
interviu duomenys (4 skyrius). Dimensijy pusiausvyra vertinama skersiniu budu, t. y. per visus
analizuojamus dokumentus — tikrinamas ne valdymo mechanizmas, o tvarumo turinio pusiausvyra tarp
socialinés, ekonominés ir aplinkosauginés dimensijy.

Tai reiskia, kad institucija gali pelnyti auksStus jvertinimus visose keturiose valdymo kategorijose,
taciau dimensijy pusiausvyros balas tuo pat metu gali iSlikti Zemas. Tokia situacija susiklosto tada, kai
savivaldybés tvarumo logika yra sistemingai persisverusi j vieng konkrecig sritj (Zinoma, galimas ir
prieSingas variantas). Tokia tyrimo architekttra tiesiogiai atliepia Biermann ir kt. (2022) rekomendacija
— darnaus vystymosi tiksly valdymo proceso kokybe biitina vertinti atsietai nuo paties turinio aprépties.

Norint operacionalizuoti tvarumo integracijos vertinimg, Siame tyrime kiekviena kategorija
matuojama konkreciais rodikliais, kurie leidZia nustatyti integracijos buvima, jos iSplétojimo lygj ir
sisteminguma.

Strateginés integracijos vertinimo pagrindas yra tvarumo tiksly jtraukimas ] strateginius
dokumentus — vertinamas Siy tiksly konkretumas, rySys su auksStesnio lygmens (ES ir nacionaline)
politika bei stebésenos rodikliy egzistavimas.

Operaciné integracija vertinama pagal: programy ir priemoniy buvima, jy jgyvendinimo logika,
atsakingy subjekty paskyrimg ir rezultaty (tiesioginiy bei poveikio) identifikavima.

Finansiné integracija vertinama zitrint, kaip tvarumo tikslai susieti su biudzetu, ar asignavimai
yra atsekami, ar uztikrinamas finansavimo testinumas ir kiek institucija remiasi iSoriniais finansavimo

Saltiniais.
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Instituciné integracija matuojama pagal tai, kaip pasiskirsto atsakomybé, ar veikia

koordinavimo mechanizmai, kaip vykdoma stebésena ir kaip griztamasis rySys panaudojamas priimant

sprendimus.

Dimensiju pusiausvyra vertinama pagal tai, ar dokumentuose ir veikloje matoma socialing,

ekonoming ir aplinkosauginé dimensijos, kaip jos siejasi tarpusavyje ir ar kiekviena i$ jy turi finansinj

bei institucinj pagrinda.

Pati dimensijy pusiausvyros kategorija Siame tyrime iSskirta kaip atskira analitiné asis, mat ji

leidzia jvertinti ne vien tai, ar tvarumo integracija apskritai egzistuoja, bet ir kokia yra jos turinio

struktiira. Skirtingai nei kitos kategorijos, kurios ziiiri j valdymo ir jgyvendinimo mechanizmus, §i

kategorija parodo, ar socialiné, ekonominé ir aplinkosauginé dimensijos savivaldybés veikloje

atstovaujamos

vienodai, ar viena i§ jy nuolat

uzima vyraujanéig vieta kity

4 lentelé. Tvarumo integracijos vertinimo matrica (5 kategorijy modelis)

Kategorija 0 baly 1 balas 2 balai 3 balai
Strateginé Tvarumas Tvarumas Tvarumas aiSkiai | Strateginis
integracija neminimas arba | paminétas, bet | jtrauktas j bent dalj | tvarumo
minimas tik | kaip atskira | strateginiy tiksly ir | prioritetas;
ritualiskai; néra | deklaracija; susietas su bent | tarpsritinés sasajos
ry$io su tikslais | néra aiskiy | viena kita politikos | ir stebésenos
ir  aukStesnio | prioritety ar | sritimi, bet triiksta | indikatoriai;
lygmens rodikliy arba rodikliy, arba | integracija su
dokumentais aiskios aukstesnio
hierarchijos lygmens
strategijomis.
Operaciné Neéra Yra pavienés | Yra programos / | Operaciné
integracija priemoniy, priemonés  ar | priemonés /| integracija per
veikly ar | projektai, bet jie | veiklos su | konkrecias
procediiry, per | nesudaro vykdymo logika, | priemones;
kurias tvarumas | sistemos bet jos | rezultaty ir
bty vykdomas fragmentiskos, ne | poveikio rodikliai;
visos sritys | strateginis
apimtos, poveikio | nuoseklumas
(galutiniy kasdiengje
rezultaty) rodikliai | veikloje.
neatskirti nuo
tiesioginiy
rezultaty
Finansiné Tvarumo Finansiné Yra atsekami | Yra aiSkios ir
integracija kryptys s3saja minima, | asignavimai ar | atsekamos
nesiejamos su | bet néra | projektinis biudzeto eilutés /

saskaita.
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biudzetu ar | atsekamy finansavimas, bet | finansavimo
finansavimo eiluéiy ar | finansavimas kategorijos;
prioritetais pastovaus nestabilus arba | testinumas
finansavimo neturi pagristas; galima
savarankisko sekti pokyc¢io
identiteto dinamikg laike
Instituciné Néra  aiskios | Atsakomybés Yra paskirti | Yra aiskis
integracija atsakomybeés, paskirstytos, atsakingi subjektai | atsakingi subjektai,
koordinavimo bet ir tam tikri | formalus
ar stebésenos | koordinavimas | koordinavimo /| koordinavimo
mechanizmo epizodinis, stebésenos mechanizmas,
stebésena elementai, bet jie | reguliari stebésena
formali neveikia ir parodytas
reguliariai arba | griztamasis rySys
neturi itakos | sprendimy
sprendimams koregavimui
Dimensijy balansas | Dominuoja Matomos bent | Visos trys | Visos trys
viena dvi dimensijos, | dimensijos dimensijos ne tik
dimensija; kitos | treCioji minima | matomos, bet | jvardytos, bet ir
i$ esmés | tik viena sistemingai | turi atskirus
nematomos deklaratyviai subordinuota tikslus, priemones
(dazniausiai bei bent minimalig
aplinkosauginé) finansine ir
stebésenos atrama

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Tosun ir Leininger (2017), Nilsson ir kt. (2016), Bryson (2018).

Vertinimas atliekamas analizuojant dokumenty turinj pagal iSvardintus indikatorius, kiekvienam
kriterijui priskiriant 03 balus, atsizvelgiant | tvarumo integracijos iSplétomumo lygi.

Tyrimo patikimumui uZtikrinti Siame darbe taikau kelis kokybés uZtikrinimo btidus. Pirmasis yra
duomeny trianguliacija. Tas pats reiSkinys nagrin¢jamas i§ trijy pusiy, naudojant skirtingus duomeny
Saltinius: oficialius institucijy dokumentus, interviu su darbuotojais ir moksling literatiirg. Jei tas pats
radinys patvirtinamas i§ keliy Saltiniy, maZzéja rizika, kad rezultatai atspindi tik vieno tyréjo nuomong
(Flick, 2018). Antrasis biidas yra metody trianguliacija. Siame darbe taikau ne vieng, o tris metodus:
dokumenty turinio analize, kokybinius interviu ir lyginamgj; metoda. Toks derinys leidzia | tema
pazvelgti placiau ir susidaryti pilnesnj vaizda.

Vertinant tyrimo rezultatus, svarbu atsizvelgti 1 keleta ribotumy. Interviu dalyviy skai¢ius yra
nedidelis — po keletg abiejy savivaldybiy atstovy, — todél rezultatai negali biiti apibendrinami platesniu
mastu; tikslingos atrankos principo tikslas yra kokybinio gylio, o ne statistinés reprezentacijos

uztikrinimas. Respondenty atsakymai gali atspindéti oficialig institucijos pozicija, todél egzistuoja
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institucinio SaliSkumo tikimybé, biidinga vieSojo sektoriaus tyrimams | dokumenty analize jtraukti tik
tie strateginiai ir programiniai dokumentai, kurie yra viesai prieinami — dalis vidiniy planavimo ar
stebésenos dokumenty gali tiesiog likti uz analizés riby. Reikia turéti omenyje ir tai, kad Lietuvos bei
Lenkijos savivaldos institucijos veikia skirtingoje teisinéje ir administracingje aplinkoje, todél kai
kuriuos pastebimus skirtumus gali lemti ne vien paciy savivaldybiy pasirinkimai, bet ir nacionalinio
konteksto ypatumai.

Tyrimo etikos atzvilgiu: prie§ pradedant interviu, abiejy savivaldybiy administracijos buvo
informuotos apie tyrimo tikslg, pobiidj ir numatomg tyrimo procediirg. Dalyviai buvo uztikrinti, kad jy
pateikta informacija nebus perduota tretiesiems asmenims, o surinkti duomenys bus apibendrinti,
panaikinant galimybe identifikuoti konkreCius interviu dalyvius. Dalyvavimas buvo visiSkai
savanoriSkas. Dokumenty analiz¢ atlikta laikantis vieSo administravimo tyrimams keliamy skaidrumo
principy; analizuoti tik vieSai prieinami strateginiai ir programiniai dokumentai.

Vadovaujantis $ia metodologine schema, 3 skyriuje atliekama strateginiy dokumenty, veiklos
plany, ataskaity ir biudzety analizé; 4 skyriuje — interviu duomeny analiz¢; 5 skyriuje — projekty analizé.

Visi trys lygmenys grindziami ta pacia analitine matrica ir sudaro vieng lyginamajj arguments.
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3. TVARAUS VYSTYMOSI NUOSTATOS IR JU IGYVENDINIMAS
VILNIAUS RAJONO SAVIVALDYBES IR OLSTYNO APSKRITIES
DOKUMENTUOSE

Sis skyrius yra pirmasis i§ trijy empirinés analizés lygmeny. Jo tikslas — nustatyti formalaus
tvarumo integracijos lygi: kas planuojama, finansuojama ir kaip tai atsispindi strateginiuose bei
biudzetiniuose dokumentuose. Dokumenty analiz¢ atsako j klausimg kas parasyta — ji negali atskleisti,
kaip tvarumas funkcionuoja organizacinéje kasdienybé¢je ar konkreciy projekty jgyvendinime. Todél Sio
skyriaus iSvados yra ne galutinés, o analitinis pagrindas tolesnei 4 ir 5 skyriy analizei.

Siame skyriuje tvarumo integracija analizuojama ne kaip dokumenty turinio aprasymas, bet kaip
valdymo logikos klausimas: ar tvarumas dokumentuose funkcionuoja kaip reali sprendimy ir iStekliy
paskirstymo sistema, ar daugiausia iSlieka deklaratyvi norminé nuostata. Dokumenty analizés tikslas —
identifikuoti tvarumo principy institucionalizavimo laipsnj dviejuose regioniniuose atvejuose: Vilniaus
rajono savivaldybéje ir OlStyno apskrityje.

Analizé atlickama remiantis 2 skyriuje pateikta tvarumo integracijos vertinimo matrica,
leidZiancia sistemingai jvertinti strateginj, operacinj, finansinj, institucinj ir dimensijy balanso lygmenis.

Analizei taikomas konceptualiai dviejy lygmeny modelis. Pirmasis lygmuo — tvarumo
integracijos kategorijos (strateging, operacing, finansiné ir instituciné), kurios atsako j klausima kaip
tvarumas jgyvendinamas: per kokius planavimo, vykdymo, finansavimo ir koordinavimo mechanizmus.
Antrasis lygmuo — tvarumo dimensijos (socialine, aplinkosauginé ir ekonoming¢), kurios atsako |
klausimag kurioje turinio srityje tvarumo logika reiSkiasi ir kurias politikos kryptis realiai ,,apima"
tvarumo principai.

Metodologiniu poziiiriu svarbu paminéti, kad stipri kategoriné integracija nebutinai reiskia, jog
visos dimensijos yra integruotos vienodai — galioja ir atvirkS¢ias variantas. PavyzdZiui, institucija gali
turéti gerai veikiancig programy ir biudzeto sistema, t. y. stiprig operacing bei finansing integracija,
taciau aplinkosauginiai tikslai joje vis dar gali buti silpniau iSreiksti arba finansuojami ,,misriai" — per
infrastrukttiros biudzeto eilutes. Siekiant iSlaikyti nuoseklumg, abu tiriami subjektai vertinami taikant

visiskai vienodg analizés matricg.
3.1. Vilniaus rajono savivaldybés dokumentai

Vilniaus rajono savivaldybeés atveju tvarumo principy raiska vertinama per nuoseklig strateginio
ir veiklos planavimo dokumenty granding: strateginj plétros dokumentg, strateginj veiklos plang su
igyvendinimo ataskaitomis, taip pat biudzeto planavimo ir vykdymo duomenis (Vilniaus rajono

savivaldybe, 2021-2025). Analizé atlieckama remiantis 2 skyriuje pateikta tvarumo integracijos
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vertinimo matrica. Tokia dokumenty sistema leidZia pereiti nuo ,,tvarumo deklaravimo" prie tvarumo

kaip programinio ir finansinio valdymo vertinimo.
3.1.1. Strateginis plétros planas

Kiekviena integracijos kategorija analizuojama pagal schemg: kriterijus — jrodymas i$
dokumento — vertinimas (balas) — interpretacija. Strateginis plétros planas vertinamas pagal dvi
kategorijas — strateging ir institucing integracija — nes operacin¢ ir finansin¢ integracija detalizuojama
zemesnio lygmens dokumentuose (zr. 3.1.2 ir 3.1.3).

Strateginé integracija (jvertinta 3/3). Vilniaus rajono 2021-2030 m. strateginis plétros planas
rodo, kad tvarumas c¢ia veikia ne kaip deklaracija. Tai pagrindiné plano kryptis, kuri jungia socialinius,
ekonominius ir aplinkosauginius tikslus. IS dokumento matyti, kaip vieSyjy paslaugy tinklas, teritorijy
planavimas derinami su infrastruktiiros atnaujinimu ir gamtinio karkaso i§saugojimu. Stipriausia plano
savybé ta, kad kiekvienas i§ deSimties tiksly turi savo matavimo rodiklj. Aplinkosaugingje srityje
stebimas terSaly kiekis vienam gyventojui. Ekonominéje srityje matuojamas uzimtumas. Turizmo srityje
fiksuojami lankytojy srautai.

Instituciné integracija (jvertinimas 2/3). Plane stebésenos elementai ir bendri orientyrai jau yra
numatyti, ta¢iau Siame dokumenty lygmenyje koordinavimo bei atsakomybés mechanizmai dar néra iki
galo operacionalizuoti — konkretus jgyvendinimas, vykdytojai bei procediiros perkeliami j Zemesnio
lygmens planus. D¢l to institucing integracijg galima laikyti vidutine — strateging intencija ir stebésenos
architektiira egzistuoja, taCiau pati atsakomybes struktiira iSskleidZiama jau vélesniuose dokumentuose
(Bryson, 2018). Interpretacija — institucinei integracijai skiriama 2/3, mat atsakingi padaliniai yra
numatyti, stebésenos elementai veikia, taciau treciasis rodiklis, t. y. koordinavimo mechanizmy
reglamentavimas, Siame dokumente dar néra jgyvendintas.

Dimensiju balansas — 2/3. Strategijoje visos trys dimensijos yra jvardytos: socialin¢ — per
sveikatos, Svietimo ir socialinés paramos institucijy funkcionavimg; ekonominé — per infrastrukttiros
palaikyma ir regioning plétra; aplinkosaugine — per aplinkos apsaugos programa. Taciau aplinkosaugine
dimensija aiSkiai subordinuota — ji neturi tokio aiSkaus strateginio identiteto kaip socialiné ir
ekonominé. Dokumentuose ji minima kaip papildoma, o ne lygiaverté kryptis.

Dimensijy pjivis (diagnostinis vertinimas). Sis pjvis yra ne matricos kategorijos ,,Dimensijy
balansas“ balas, o Zemesnio lygmens diagnostinis vaizdas, parodantis kiekvienos dimensijos
atstovavimo struktiira dokumentuose; matricos ,,Dimensijy balansas* kategorijos balas pateikiamas
suvestingje 13 lentel¢je. Kriterijus: ar visos trys tvarumo dimensijos yra lygiavertiSkai reprezentuotos?
Vertinimas: dimensijy balanso poZiiiriu tai yra tipiné regioninés savivaldybés struktira. Interpretacija:
aplinkosauginés dimensijos subordinacija socialiniams tikslams yra ne atsitiktinis sprendimas, bet

struktiirinis reiskinys, nuosekliai pasikartojantis visuose trijuose analizuojamuose dokumentuose.
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3.1.2. Strateginis veiklos planas ir jgyvendinimo ataskaitos (20242025 m.)

Sio poskyrio tikslas yra patikrinti, kaip strateginiai tikslai paveréiami konkre¢iomis vidutinés
trukmés programomis. Taip pat tikrinama, ar jy rezultatai stebimi sistemingai ir analizuojama tas
tvarumo sritis, kurios atitinka tris salygas: yra jtrauktos i veiklos plana, turi rodiklius ataskaitose, turi
finansinj pagrinda.

Operaciné integracija (jvertinta 3/3). Vilniaus rajono savivaldybés veiklos plano struktiira rodo,
kad tvarumo idéjos Cia sékmingai paverciamos konkrec€iais veiksmais. Kiekviena numatyta priemoné
turi aiskiai jvardytus vykdytojus, vykdymo terminus bei matuojamus rodiklius, o reguliarios ataskaitos
leidzia sekti realy jgyvendinimo procesa (Nilsson, Griggs, Visbeck, 2016). Duomenys rodo auksta
administravimo lygi. 2024 m. priemoniy jgyvendinimo rodiklis sieké¢ 91 %. 2025 m. tarpiniais
duomenimis — 86 %. Biudzeto vykdymas taip pat stabilus: atitinkamai 96 % ir 93 %. Tai rodo sistemingg
pozitiri. Auksc¢iausig balg Sioje kategorijoje skiriu todél, kad dokumentacija leidzia atsekti visg granding:
nuo strateginio tikslo iki faktinio rezultato.

Socialiné dimensija — 3/3. Svietimas, paslaugy pasickiamumas ar socialiné apsauga
savivaldybés dokumentuose yra itin detalizuotos. Kiekvienai jy numatyti konkretiis indikatoriai, o
pasiekti rezultatai jtraukiami j reguliarias ataskaitas.

5 lentelé. VieSyjy paslaugy prieinamumo rodikliai Vilniaus rajono savivaldybés administracijoje

Planuota | Igyvendinta | Igyvendinimo
Rodiklis Metai Pastaba
(SVP) (ataskaita) lygis
Socialiniy paslaugy
. - VirSyta del
gavejy skaicius 2024 4 800 4950 103,1 % ) ) .
didesnio poreikio
(asmenys)
*Tarpiniai (I-11
2025* 4900 5020 102,4 %
ketv.)
Svietimo
infrastrukttiros Dalis projekty
2024 18 16 88,9 %
gerinimo priemoniy perkelta
skai¢ius (vnt.)
*Vykdymas
2025* 20 9 45,0 % .
tgsiamas
Socialinés paramos o o
. . Administraciniai
priemoniy 2024 100 % 95 % 95,0 % o
. .. velavimai
igyvendinimas (%)
2025%* 100 % 92 % 92,0 % *Tarpiniai
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* 2025 m. duomenys — tarpiniai, nes iki 2026 m. kovo néra paskelbtos metinés ataskaitos.

Sudaryta autorés, remiantis Vilniaus rajono savivaldybés strateginiu veiklos planu 2024—2026 m. ir Sio plano jgyvendinimo

ataskaitomis (2024; 2025).

IS pateikty duomeny matyti, kad socialinés paslaugy gavéjy rodiklio virSijimg galima vertinti
dvejopai — tai gali atspindéti tiek savivaldybés gebéjima reaguoti j realy gyventojy poreikj, tiek tai, kad
planavimas ne visuomet tiksliai atitinka faktine paklausa. Svietimo infrastruktiiros priemoniy rodiklis
(2025 m. — 45 %) parodo, kaip infrastruktiiriniai komponentai yra jautris projekty cikliSkumui.
Vadinasi, socialiné dimensija yra stipriausiai integruota, nors ir ne be tam tikry iSlygy.

Aplinkosauginé dimensija — 2/3. Vertinimo klausimas: ar aplinkosauginiai tikslai turi
savarankiska operacing logika su jiems priskirtomis priemonémis ir rodikliais? [rodymas: veiklos plane
aplinkosauginé dimensija jgyvendinama per infrastruktiirinius sprendimus — energinj efektyvuma,
vieSyjy erdviy tvarkyma, susisiekimo infrastruktiirg — t. y. ji ¢ia veikia kaip jterptas elementas, o ne
kaip savarankiSka programiné kryptis. Vertinimas: 2/3 — atpazjstami du rodikliai (priemonés ir
terminai), taCiau treCiasis, t. y. savarankiski aplinkosauginiai rodikliai, atskirti nuo infrastruktiiros,
dokumentuose néra pakankamai atskleisti. Interpretacija: nors aplinkosauginé dimensija ir yra
operacionalizuota, ji neturi savarankiSsko finansinio bei programinio identiteto — tai strukttrinis
ribotumas, kuris dar kartg atsiskleis ir biudzeto analizéje.

Instituciné integracija — 2/3. Kriterijus: ar tvarumo jgyvendinimui priskirta organizaciné
atsakomybeé ir veikia stebésenos mechanizmas? Jrodymas: veiklos plano vykdymo rodikliai ir biudzeto
panaudojimo stabilumas rodo, kad institucinis pajégumas (planavimas—vykdymas—atskaitomybé¢) veikia
nuosekliai. Taciau nejgyvendinty priemoniy dalis (9-15 % skirtingais metais) rodo koordinavimo
ribotumg. Vertinimas: 2/3 — atsakingi padaliniai ir stebésenos rodikliai identifikuojami, taciau
koordinavimo mechanizmy reglamentavimas tarp padaliniy néra aiskiai dokumentuotas. Interpretacija:
stebésena funkcionuoja kaip atskaitomybés, o ne kaip vidinio mokymosi mechanizmas — tai pasitvirtins

ir interviu analizéje (4 skyrius).
3.1.3. Savivaldybés biudZetas ir biudZeto vykdymo ataskaitos (2024—2025 m.)

Biudzeta Siame tyrime suprantu kaip institucijos prioritety rodiklj. Tai, kam skiriami pinigai, ir
parodo, kas 18 tikryjy laikoma svarbiu. Vis délto Benito ir kt. (2023) atkreipia démesj, kad didesné pinigy
suma vienai sri¢iai dar nereiskia, jog ta sritis tampa tvaresné.

Finansiné integracija — 3/3. Vertinimo klausimas — ar tvarumo tikslai turi aiSky finansinj
pagrinda, t. y. atskiras programas, daugiamete perspektyva bei kofinansavimo Saltinius? Jrodymas —
2025 m. biudZetas (~257,3 miIn. Eur) pasizymi stabilia pajamy struktiira (mokesciai sudaro ~55,8 %,
dotacijos ~30,7 %), o tvarumo sritys finansuojamos per atskiras programas (socialinei tenka ~60 %,

aplinkosaugai ir infrastruktiirai ~31 %); kartu matoma daugiameté finansavimo perspektyva bei ES
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kofinansavimo mechanizmai. Vertinimas — 3/3, mat visi trys rodikliai aiSkiai atpaZzjstami.
Interpretacija: aukstas fiskalinis savarankiskumas (55,8 % nuosavy pajamy) leidzia formuoti tvarumo
prioritetus nepriklausomai nuo iSoriniy finansavimo cikly — tai struktiirinis pranaSumas, skiriantis
Vilniaus rajong nuo OlStyno apskrities (zr. 3.3).

6 lentele. 2025 m. asignavimai savarankiSkoms funkcijoms pagal programas

Suma (tiukst. | Dalis Dominuojanti tvarumo
Programa
Eur) (%) dimensija
Ekonominio konkurencingumo didinimo 10 610,0 6,1 Ekonominé
Svietimo kokybés ir prieinamumo
o 41341,8 23,9 Socialiné
didinimo
Susisiekimo ir gatviy apSvietimo ' ' o
. o 8 787,5 5.1 Aplinkosauginé / socialiné
infrastruktros gerinimo
Valdymo 26 827,5 15,5 Instituciné
Saugios ir Svarios gyvenamosios aplinkos ‘ _
] 44 605,7 25,8 Aplinkosauginé
kiirimo
Viesyjy sveikatos paslaugy kokybés
ot p st Y 3504,0 2,0 Socialiné
gerinimo
Kultiiros, sporto ir turizmo vystymo 16 139,8 9,3 Socialiné
Socialinés atskirties mazinimo 21 182,5 12,2 Socialiné
IS viso 172 998.8 100,0 ---

Sudaryta autorés pagal Vilniaus rajono savivaldybés 2025 m. biudzeto duomenis, 2024—2026 m. strateginj veiklos plang ir
3.1.1-3.1.2 poskyriuose atliktq tvarumo krypciy analize.

Pagal 2024 m. biudzeto duomenis, didZiausia iSlaidy dalis atitenka socialinei dimensijai, apie
60,2 %. IS jy Svietimui skiriama 40,2 %, socialinei apsaugai — 11,6 %, kultiirai, sportui ir turizmui —
7,0 %, o sveikatos sriciai — 1,4 %. Aplinkosauginei dimensijai tenka apie 30,9 % iSlaidy, kurios
daugiausia paskirstomos per infrastruktiros ir gyvenamosios aplinkos programas. Institucinei
dimensijai, apimanciai valdymga ir administravima, skiriama apie 10,8 % biudZzeto.

Nors aplinkosauginei dimensijai tenka gana didelé¢ finansavimo dalis (25,8 % + 5,1 %), didZioji
Siy 1éSy dalis integruota i platesnes infrastruktiirines programas, todél savarankiskas aplinkosaugos
finansinis identitetas iSlieka gana ribotas. Tai i§ esmés patvirtina ir operacinés analizés rezultatus —
aplinkosauginé dimensija finansiSkai egzistuoja, taciau dazniausiai pasireiSkia kaip infrastruktiros
projekty dalis, o ne kaip atskira ir aiskiai i§skirta biudzeto kryptis. Tokj modelj galima laikyti strukttiriniu
ribotumu, kuris pasikartoja abiejose analizuojamose institucijose.

Dimensiju balansas — 2/3. BiudZete socialin¢ ir ekonomin¢ dimensijos atsispindi gana aiskiai

— joms priskirtos savarankiSkos eilutés ir stabilus finansavimas. Aplinkosauginé¢ dimensija irgi
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egzistuoja, taCiau atskiros biudzeto kategorijos neturi — jos finansavimas vyksta per infrastrukturos ir
komunaliniy paslaugy programas arba per projekting forma. Tai rodo gana sistemin¢ subordinacijg —
aplinkosauga turi priemoniy, bet jai triksta savarankiSko finansinio identiteto.

7 lentelé. Tarpinis apibendrinimas: Vilniaus rajonas

Integracijos
Vertinimas Pagrindinis argumentas

kategorija
Strateginé 3/3 Aiskds tikslai, rodikliai, ES/JT sasajos, tarpsritinés sgsajos
Operaciné 3/3 Programos, vykdytojai, 91 % jvykdymas, ataskaitos

) ) 55,8 % fiskalinis savarankiSkumas, programin¢ struktira,
Finansiné 3/3 ) ) ]

daugiametis modelis
o Aukstas pajégumas, bet be centralizuoto koordinavimo; stebésena
Instituciné 2/3 ) )
— atskaitomyb¢, ne mokymasis

‘ - Socialin¢ ir ekonominé dimensijos stiprios; aplinkosauginé

Dimensijy . . . : -
2/3 integruota per infrastruktiirg, bet neturi savarankisko finansinio
balansas S
identiteto

Saltinis: sudaryta darbo autoreés, remiantis VR buklés ataskaitomis uz 2023 m. ir 2024 m.

Vilniaus rajono trijy dokumenty analiz¢ leidzia padaryti keturias bendras iSvadas (kiekvienos i§
penkiy matricos kategorijy vertinimas paremtas visy trijy VR dokumenty — strateginio plétros plano,
strateginio veiklos plano ir biudZzeto — bendra analize, Zr. 13 lentele). Pradedant nuo to, kad strateginé
ir operacing integracija yra stipri (abi kategorijos vertinamos 3/3) — dokumentuose tvarumas veikia kaip
reali tiksly ir priemoniy sistema, o ne lieka deklaracija popieriuje. Greta jos stabili ir savarankiska yra
finansiné integracija (3/3) — gana didel¢ nuosavy pajamy dalis (55,8 %) leidzia institucijai iSlaikyti
daugiamet] investicinj model;j. Deja instituciné integracija pasiekia tik vidutinj lygj (2/3) — atsakomybés
nors ir paskirstytos, koordinavimo mechanizmai néra reglamentuoti, o stebésena veikia labiau kaip
atskaitomybés, o ne mokymosi jrankis. Pagaliau ir dimensijy pusiausvyra islieka vidutiné (2/3) —
aplinkosauginé dimensija j veiklg jtraukta, bet neturi savarankiSko programinio ir finansinio identiteto.
Bendra integracijos suma — 13/15 (i§ penkiy kategorijy, po 3 balus kiekvienai), o pagal pobud; tai

programinis—plétojantis modelis.

3.2. OIstyno apskrities dokumentai

OlStyno apskrities atveju dokumenty sistema atspindi kitokj institucinj vaidmenj: daugiau
koordinuojant], maZiau tiesiogiai paslaugas ,pleciantj". Todél analizéje ypa¢ svarbu atskirti, kur
tvarumas veikia kaip strateginé orientacija, o kur — kaip pavaldziy institucijy funkcionavimo palaikymo

mechanizmas.
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3.2.1. Regioninio vystymosi strategija

Strateginé integracija — 2/3. Kriterijus: ar tvarumas jvardijamas kaip prioritetas, susietas su
keliomis politikos sritimis ir siejamas su tarptautiniais dokumentais? Irodymas: OlStyno apskrities
strategijoje tvarumas integruotas kaip sistemos stabilumo ir funkcijy testinumo kategorija — tvarumo
tikslai susieti su Svietimo, socialiniy paslaugy ir infrastruktiiros kryptimis, taciau aplinkosauginé
dimensija neturi atskiros strateginés krypties. Nuorodos j SDG ir Zaliaji kursa egzistuoja, bet lieka
deklaratyvios. Vertinimas: 2/3 — du indikatoriai aiSkus, treCias (aplinkosauginé dimensija kaip
savarankiska strateginé kryptis) nepakankamai dokumentuotas. Interpretacija: strateginé integracija
atspindi koordinuojancios institucijos vaidmenj — tvarumas ¢ia reiskia sistemos palaikyma, o ne aktyvig
plétros darbotvarke, kaip Vilniaus rajone.

Instituciné integracija — 2/3. Kriterijus: ar nustatyti atsakingi padaliniai, koordinavimo
mechanizmai ir stebésenos tvarka? Jrodymas: strateginiuose dokumentuose atsakomybés paskirstytos
tarp padaliniy, numatyta ataskaity teikimo sistema, tac¢iau koordinavimo tarp pavaldZiy institucijy tinklo
(PCPR (Powiatowe Centrum Pomocy Rodzinie — Apskrities Seimos paramos centras), SPZOZ
(Samodzielny Publiczny Zaktad Opieki Zdrowotnej — Savarankiska viesoji sveikatos priezitiros jstaiga),
SOSW (Specjalny Osrodek Szkolno-Wychowawczy — Specialusis ugdymo centras), DPS (Dom Pomocy
Spotecznej — Socialinés globos namai)) mechanizmai néra detalizuoti Siame lygmenyje. Vertinimas: 2/3
— atsakingi padaliniai ir ataskaity sistema identifikuojami, tafiau koordinavimo mechanizmy
reglamentavimas nepakankamai aiSkus. Interpretacija: tai struktiiriSkai analogiska Vilniaus rajono
situacijai — koordinavimas abiem atvejais paskirstytas horizontaliai be centralizuoto tvarumo
mechanizmo.

Dimensijy pjivis. Zemiau pateikiama 8 lentelé yra diagnostiné priemoné, parodanti, kaip
kiekviena 1§ trijy tvarumo dimensijy (socialiné, ekonominé, aplinkosauging) atstovaujama OlStyno
apskrities strateginiuose dokumentuose. Sios lentelés skaitiniai jvertinimai (atstovavimo lygis 0-3)
NERA tapatils matricos kategorijos ,,Dimensijy balansas“ vertinimui (7r. 4 ir 13 lenteles): 8 lenteléje
vertinama, kiek kiekviena dimensija turi atskirg strateginj svori dokumentuose, o matricos ,,Dimensijy
balansas‘ kategorija integruoja Siuos pastebéjimus ] vieng agreguotg balg pagal tris indikatorius (visy
dimensijy jvardijimas; atskiri tikslai kiekvienai; finansiné ar stebésenos atrama). Kitaip tariant, 8 lentele
yra Zemesnio lygmens diagnostinis vaizdas, i§ kurio auks$tesnio lygmens ,,.Dimensijy balansas‘
kategorija iSvedama 13 lentelés suvestingje. Toks atskirtumas leidZzia parodyti detaly dimensijy
pasiskirstyma nesumaisant jo su matricos integracijos vertinimu.

8 lentele. Tvarumo dimensijy integracija OlStyno apskrities strateginiuose dokumentuose (diagnostiné

lentel¢)
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Tvarumo Pagrindiniai Atstovavimo

Strateginés kryptys Argumentas
dimensija 8 P akcentai lygis (0-3) 8
Viesyjy paslaugy
- Paslaugy . .
o plétra, socialiné o Aiskas tikslai,
Socialiné o prieinamumas, 3 ]
sanglauda, Svietimas, ) problemos ir kryptys
] gyvenimo kokybé
sveikata

o _ Integruota |
Teritorijy planavimas,

Istekliai, infrastruktira, truksta
Aplinkosauginé | infrastruktira, aplinkos 2
infrastruktura atskiros jgyvendinimo
apsauga .
logikos
Matoma per sistema,
Valdymas, planavimas, Administraciniai
Instituciné 2 bet ne kaip atskira
koordinavimas gebéjimai

kryptis
Sudaryta darbo autorés, remiantis Powiat Olsztyriski Strategia Rozwoju do 2030 roku, Program Ochrony Srodowiska

Powiatu Olsztynskiego do 2030 roku, bei Tosun ir Leininger (2017), Nilsson ir kt. (2016), Bryson (2018).

3.2.2. Veiklos planai ir ju igyvendinimo ataskaitos (2023-2024 m.)

Operaciné integracija — 2/3. Kriterijus: ar tvarumo tikslai perkeliami j konkrec¢ias priemones
su vykdytojais, terminais ir rodikliais? Jrodymas: veiklos dokumentuose tvarumo principai
operacionalizuojami per funkcinio stabilumo logika — socialiniy paslaugy testinumas, infrastrukttiros
palaikymas, institucinio tinklo administravimas. Rodikliuose fiksuojamos veiklos apimtys (pvz., DPS
viety skai€ius, Svietimo jstaigy skaicius), taiau pokycio kryptis juose retai nurodoma. Vertinimas: 2/3
— priemones ir terminus jmanoma atpazinti, bet patys rodikliai matuoja daugiausia testinuma, o ne
pazangg. Interpretacija: skirtumas nuo Vilniaus rajono (3/3) yra ne kokybinis, o funkcinis —
koordinuojanti institucija savaime labiau orientuojasi i sistemos stabiluma, o ne i programing plétra.

Socialiné dimensija — 3/3 (operaciniu stabilumu). Socialinés srities rodikliai leidZia gana
aisSkiai nustatyti institucijy funkcionavima.

9 lentelé. Viesyjy paslaugy prieinamumo rodikliai Ol§tyno apskrityje (2023-2024 m.)

Rodiklis 2023 m. 2024 m. Pastabos
SPZOZ + ZZ0Z (Zespot
o Duomenys _ Sveikatos paslaugos
Zaktadow Opieki o Paslaugos testinés, o
‘ ‘ pateikiami ‘ ‘ teikiamos per ZZOZ
Zdrowotnej — Sveikatos ‘ ‘ finansuojamos ir . .
o o ataskaitose kaip . Dobre Miasto ir SPZOZ
prieziliros jstaigy grupe) ) dotuojamos ) )
' ' aktyvios paslaugos Biskupiec
pacientai
DPS gyventojy skaicius o 649 vietos (apkrova 5 DPS: Barczewo,
) 646 gyventojai N .
(viso) stabili) GraZzymy, Jeziorany,
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Jonkowo/Dobre Miasto,
Olsztynek
S 56 (SOSW o Specialusis ugdymas,
Specialusis Svietimas — . o Struktura iSlieka L .
o Zardeniki) + 23 uz - ankstyvoji intervencija,
vaikai ir jaunimas L stabili o
apskrities riby reabilitacija

Saltinis: sudaryta darbo autoreés, remiantis Olstyno apskrities biiklés ataskaitomis uz 2023 m. ir uz 2024 m.

Sie rodikliai pagrindzia socialinés dimensijos stabilumg ir institucionalizavima: DPS viety
skaiCius kinta minimaliai (646 — 649; +0,46 %), specialiojo ugdymo paslaugy dalis uz apskrities riby
sudaro apie 29,1 %. Taciau taip pat rodo, kad pokytis ¢ia apibréZiamas ne plétra, o testinumu — tai
palaikomasis, o ne plétojamasis modelis.

Aplinkosauginé dimensija — 1/3. Kriterijus: ar aplinkosauginiai tikslai operacionalizuoti per
priemones ir rodiklius? Jrodymas: aplinkosauginé dimensija veiklos dokumentuose neturi savarankiskos
programinés krypties — ji realizuojama per Aplinkos skyriaus veikla (atlieky tvarkymas, zeldynai,
tikslinés dotacijos) ir projektinius asignavimus, priklausomus nuo iSoriniy finansavimo cikly.
Sistemingy aplinkosauginiy rodikliy, leidzian¢iy matuoti pazanga, veiklos dokumentuose nenustatyta.
Vertinimas: 1/3 — tik vienas indikatorius aiskiai identifikuojamas (atsakingi padaliniai). Interpretacija:
aplinkosauginé dimensija OlStyno apskrityje yra silpniausiai integruota i§ visy trijy dimensijy — tai
struktiiriSkai patvirtina fiskalinés priklausomybés hipotezg: be savarankiSko finansinio identiteto
aplinkosauginé veikla tampa atsakomojo pobtidZio (t. y. veikiancia tik iSorinio finansavimo spaudimo
pagrindu, o ne institucinio sgmoningumo) ir projektine.

Instituciné integracija (stebésena) — 1/3. Kriterijus: ar stebésenos sistema leidzia vertinti
tvarumo integracijos pazanga? Jrodymas: OP-2 nurodo neturjs aiSkios informacijos apie tvarumo
rodikliy stebéseng, OP-3 patvirtina, kad aplinkosauginés kompensacinés priemonés daznai
1gyvendinamos su menku rezultatu dél 1eSy stygiaus. Veiklos ataskaitose pateikiami bendrieji veiklos
rodikliai, taCiau specifiniai tvarumo dimensijy paZangos rodikliai nenustatyti. Vertinimas: 1/3 —
stebésenos sistema egzistuoja, tafiau neapima tvarumo dimensijy paZangos. Interpretacija: tai
Zemiausias stebésenos integracijos balas tarp visy analizuojamy kategorijy — patvirtina struktiiring
problema, kurig 4 skyriaus interviu analizé papildys praktinés perspektyvos duomenimis.

Dimensiju balansas — 2/3. Veiklos ataskaitose visos trys dimensijos yra matomos: socialin¢ —
per institucijy veiklos rodiklius (DPS viety skai¢ius, PCPR klienty skaicius); ekonominé — per biudzeto
vykdyma; aplinkosauginé — per atlieky tvarkymo sistemos funkcionavimg. Taciau aplinkosauginé
dimensija aiSkiai subordinuota — stebimi tik pagrindiniai techniniai rodikliai (atlieky kiekis), bet néra

pazangos vertinimo ar poveikio matavimo. Tai atitinka palaikomojo modelio logika.
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3.2.3. BiudZetas ir finansiné integracija (2024-2025 m.)

Finansiné integracija — 2/3. Kriterijus: ar tvarumo tikslai turi aiSky finansinj identitetg su
atskiromis programomis, daugiamete perspektyva ir kofinansavimo Saltiniais? [rodymas: 2024 m.
pajamy struktiira — valstybés pervedimai 48,6 %, nuosavos pajamos (PIT) 20,5 %, projektinés pajamos
~9,1 %. Socialinés funkcijos finansuojamos per stabilia dotacijy schema; aplinkosauginé dimensija
finansuojama tik per projektinius asignavimus — neturi savarankiSko biudzeto identiteto. Daugiameté
perspektyva matoma socialingje srityje, bet ne aplinkosaugingje. Vertinimas: 2/3 — du indikatoriai
identifikuojami (programiné struktiira ir kofinansavimas), taciau aplinkosauginés dimensijos
savarankiskas finansinis identitetas neidentifikuojamas. Interpretacija: fiskaliné priklausomybe¢ (48,6 %
valstybés pervedimy) struktiiriSkai riboja savarankiska tvarumo darbotvarkés formavimg — tai esminis
skirtumas nuo Vilniaus rajono (55,8 % nuosavy pajamy) ir pagrindinis struktiirinis veiksnys,
paaiskinantis skirtingus integracijos modelius (zr. 3.3).

2024m. pajamy struktiira:
» Valstybés pervedimai (subwencja ogolna (liet. bendroji subvencija) ir dotacje celowe (liet.
tikslinés dotacijos)): 48,6 % visy pajamy
» Nuosavos pajamos (PIT): 20,5 %
» Investicinés / projektinés pajamos: ~9,1 %
10 lentelé. Powiat Olsztynski (liet. OlStyno apskritis) biudzZeto iSlaidy struktiira pagal tvarumo
dimensijas (2024 m.)

Priskirta Apytikslé
Sritis / funkcija ISlaidy pobudis Interpretacija
dimensija dalis (%)
Socialiné apsauga Socialinés Tiesiogiai
(DPS, piecza Socialiné paslaugos, globa, ~20-25 % orientuota |
zastepcza) parama gyventojy gerove
Svietimas ir o Mokyklos, Investicija |
Socialiné ~20-25 %
ugdymas pedagoginé pagalba zmogiskajj kapitalg
Sveikata ir socialiné o ' o Gyvenimo kokybés
Socialiné Sveikatos priezitira ~5-10 %
infrastruktura uztikrinimas
Transportas ir Keliai, Ekonominio augimo
Ekonoming ~15-20 %
infrastrukttira infrastrukttira pagrindas
Administracija ir o Viesasis Politikos
Institucine o . ~10-15 % _ o
valdymas administravimas igyvendinimas
Aplinkosauga ir Aplinkos apsauga, Tvaraus vystymosi
L ‘ Aplinkosauginé ‘ ~5-10 % _ _ .
teritorijy planavimas planavimas aplinkos dimensija

44



‘ - o Papildomos
Kitos funkcijos Misri Kultiira, sportas, kt. | ~5-10 % o .
socialinés funkcijos

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Informacje o stanie finanséw Powiatu Olsztyhiskiego (2024) duomenimis

Zitrint j biudZeta galima suprasti, kas institucijai i§ tikryjy yra svarbu. BiudZeto paskirstymas
galima interpretuoti kaip institucijos prioritety rodiklis. Tac¢iau Benito ir kt. (2023) atkreipia démesj, kad
didesnis finansavimas dar negarantuoja realiy tvarumo rezultaty — viskas priklauso nuo to, kaip tie
pinigai paver¢iami konkreciais darbais.

11 lentelé. Tarpinis apibendrinimas: OlStyno apskritis

Integracijos
Vertinimas Pagrindinis argumentas
kategorija
_ Tvarumas zinomas ir integruotas, bet aplinkosauga isskirta j
Strateginé 2/3 o ) ) L ) )
sektorin] dokumenta; ne visos dimensijos vienodai svarios
Operaciné 2/3 Stabili socialiné sistema, aplinkosauga projekting ir cikliska
. . 48,6 % valstybés pervedimai riboja savarankiSkuma;
Finansing 2/3 _ ‘ o _
aplinkosauga — tik projektinés eilutés
o Koordinavimas per institucijy tinkla, bet be centralizuoto tvarumo
Instituciné 2/3 )
centro; stebésena formali
Dimensijy 13 Aplinkosauginé dimensija neturi stabilaus finansinio identiteto,
balansas priklauso nuo projekty cikly; socialing ir ekonominé dominuoja

Saltiniai: sudaryta darbo autorés Raport o stanie Powiatu Olsztyiskiego 2023—2024; Informacje o stanie finanséw Powiatu
Olsztyriskiego

OlStyno apskrities trijy dokumenty analizé leidZia suformuluoti penkias konsoliduotas i§vadas
(kiekvienos kategorijos vertinimas grindZiamas visy trijy OP dokumenty — plétros strategijos, aplinkos
apsaugos programos ir biudzeto — bendra analize, zr. 13 lentele). Pirma, strateginé integracija yra
vidutine (2/3) — tvarumas integruotas kaip sistemos stabilumo kategorija, bet aplinkosauginé dimensija
neturi atskiros strateginés krypties. Antra, operacin¢ integracija vidutiné (2/3) — funkciné logika
dominuoja pries programing plétra, rodikliai matuoja testinuma, ne pazanga. Trecia, finansing integracija
vidutineé (2/3) — fiskaliné priklausomybé nuo valstybés pervedimy (48,6 %) riboja savarankiska
tvarumo prioritety formavimg. Ketvirta, instituciné integracija vidutiné (2/3) — koordinavimas islieka
horizontalus, be centralizuoto mechanizmo. Penkta, dimensijy balansas silpnas (1/3) — aplinkosaugine
dimensija visose kategorijose gauna Zemiausius balus ir neturi savarankisko finansinio ar stebésenos
identiteto. Bendra integracijos suma: 9/15 (i§ 5 kategorijy x 3 baly maksimumo), modelis — funkcinis—

palaikomasis.
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3.3. Vilniaus rajono ir OIStyno apskrities tvarumo dokumenty palyginimas

Palyginimas atlieckamas remiantis 2 skyriuje pateikta tvarumo integracijos vertinimo matrica,
leidziancia sistemingai palyginti abiejy institucijy integracijos lygmenis pagal penkias analitines
kategorijas. Lyginamoji analizé¢ grindziama funkcinés ekvivalentiSkumo logika (Przeworski, Teune,
1970; Yin, 2018): lyginami ne identiski formaliis rodikliai, bet funkciskai analogiski tvarumo
integracijos mechanizmai. Tokia prieiga leidzia palyginti institucijas, kurios priklauso skirtingoms
administracinéms sistemoms, bet atlieka panasias vieSojo valdymo funkcijas regioniniu lygiu.
Strateginé integracija: plétojamasis vs. palaikomasis modelis

Vilniaus rajono strateginio planavimo dokumentai tvaruma reprezentuoja kaip gyva ir nuolat
plétojama procesa, kuris neatsiejamas nuo fizinés infrastruktiiros plétros, vieSyjy paslaugy
pasiekiamumo bei bendro gyvenimo standarto gerinimo (jvertinta 3/3). Tuo tarpu OlStyno apskrityje
tvarumo idéja siejama su instituciniu stabilumu, sklandziu funkcijy vykdymu. Tai atspindi Sios
institucijos paskirtj (jvertinta 2/3). Remiantis Bryson (2018) jzvalgomis, tokia takoskyra tarp dviejy
subjekty yra visiskai suprantama.

Operaciné integracija: programinis vs. funkcinis vykdymas

Vilniaus rajono atveju operaciné integracija pasiZymi aiSkiu programiniu iSmatuojamumu: tai
patvirtina konkrettis indikatoriai, pasiektas 91 % priemoniy vykdymo lygis bei aukStas biudZeto
panaudojimo rodiklis (3/3). Tuo tarpu OlStyno apskrities operaciniai rodikliai labiau orientuoti }
institucijy funkcionavimo stabilumg (pavyzdziui, i§laikomg viety skaiciy socialinés globos namuose), o
patys pokyciai apibréZiami kaip minimalis (2/3). Abu modeliai yra sekmingai veikiantys, skiriasi tik jy
kryptis: pirmasis orientuotas j programine plétra, o antrasis — i stabily vieSyjy paslaugy uztikrinima.
Finansiné integracija: savaranki§kumas ir priklausomybé

12 lentele. Biudzeto pajamy struktiiros palyginimas

Vilniaus Olstyno
Pajamy grupé Reik§mé tvarumui
rajonas apskritis
VR gali savarankiSkai formuoti tvarumo
Mokestiy / . o o
) 55,8 % 20,5 % prioritetus; OP labiau priklausoma nuo iSoriniy
nuosavos pajamos
Saltiniy
Valstybés dotacijos / OP socialinés funkcijos finansuojamos per
o 30,7 % 48,6 % ) | | .
pervedimai dotacijas — stabilu, bet maziau savarankiska
Investicinés / Abiem atvejais aplinkosauga finansuojama per
o ‘ ~9,1 % ~9,1 % .
projektinés pajamos projektus
~257 min. ~57 mln. Skirtingas absoliutus pajégumas; struktirine
BiudZeto dydis ' ‘
Eur Eur logika palyginame
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Sudaryta autorés, remiantis VR 2025 m. biudzetu; Informacje o stanie finansow Powiatu Olsztynskiego 2024, Bilans z

wykonania budzetu (liet. Biudzeto vykdymo balansas) 2024.

Pagal OECD (2020) fiskalinio savarankiSkumo ir tvarumo valdymo sasajos analizg, aukStesnis
fiskalinis savarankiSkumas tiesiogiai susijes su didesniu geb¢jimu integruoti tvaruma j viding politika.
Vilniaus rajone aplinkosauginé dimensija turi aiSky finansinj pagrinda per programas (31 % biudzeto),
o Olstyno apskrityje ji finansuojama tik per projektus, todél neturi stabilaus identiteto biudzete.
Aplinkosauginé dimensija: bendra struktiiriné problema

Abiem atvejais aplinkosauginé dimensija yra silpniausiai integruota — Vilniaus rajone 2/3,
Olstyno apskrityje 1/3. Tai néra atsitiktinis politinis sprendimas, bet struktiirinis reiskinys: kai socialiniai
prioritetai dominuoja biudzete, aplinkosauginiai tikslai jgyvendinami netiesiogiai per infrastruktiiros
logika arba projektinius ciklus (Ciegis, Dilius, Mikalauskiené, 2014). Konkreéiai: Vilniaus rajone
aplinkosauginé dimensija strateginiuose dokumentuose minima, taciau neturi atskiros programos
biudzete — ji finansuojama per infrastruktiiros eilutes ir ES projektus. Olstyno apskrityje aplinkosauginé
dimensija veiklos dokumentuose neturi nei savarankisky rodikliy, nei stabilios finansinés eilutés — jos
egzistavimas priklauso nuo iSoriniy finansavimo cikly. Abiem atvejais aplinkosauginiai tikslai
dokumentuose deklaruojami, taciau nei programiskai, nei finansiSkai néra savarankiskai
operacionalizuoti. Tai yra konkreciausia tvarumo integracijos silpnybé, bendra abiem institucijoms.
Instituciné integracija: horizontalus modelis be koordinavimo centro

Abiejuose nagrinétuose atvejuose matomas horizontalus tvarumo integravimo modelis —
atsakomybés yra paskirstytos skirtingiems padaliniams, ta¢iau néra vieno aiskaus koordinavimo centro
(VR interviu; OP-1). Tokia padétis atliepia Guogio ir RakSnio (2019) apraSyta problema, kai
regioninéms savivaldybéms paprasciausiai triksta administraciniy gebéjimy uZtikrinti nuosekly
koordinavimg.

Skirtumas labiau susijes su tuo, kaip Sis koordinavimas vyksta praktikoje. Vilniaus rajone jis
labiau remiasi projekty ciklo procediromis ir programy stebésena (2/3), o OlStyno apskrityje — pavaldziy
institucijy tinklo administravimu (2/3). Abiem atvejais tarpskyrinis bendradarbiavimas daZniausiai

atsiranda kaip reakcija j konkrecias situacijas, o ne kaip nuosekliai veikianti sistema.
3.4. Dokumenty analizés rezultaty apibendrinimas

Atsizvelgiant | atlikta dokumenty analizg, galima suformuluoti tris esmines iSvadas. Abiejose
institucijose tvarumas perzengia vien formaly ar deklaratyvy lygmen;j — jis yra realiai integruotas j tiksly
sistema, programinj planavimg bei finansavimo procesus. Taciau pats integracijos pobudis ir jos gylis
tirlamais atvejais skiriasi. Vilniaus rajone dominuoja programinis-plétojantis modelis, kurio aSis yra

paslaugy plétra ir infrastruktiiros vystymas. Tuo tarpu OlStyno apskrities atveju iSryskéja funkcinis-
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palaikomasis modelis, labiau orientuotas j sistemos stabilumo uztikrinimg ir nepertraukiamg funkcijy
testinuma.

Be to, esminiai skirtumai yra labiau susij¢ su finansinés strukttiros prielaidomis, o ne vien su tuo,
kaip institucija ,,apsisprendzia" dé¢l tvarumo. Nuosavy pajamy dalies skirtumas (55,8 % pries§ 20,5 %)
lemia nevienodas galimybes savarankiskai finansuoti tvarumo prioritetus, todél Vilniaus rajone labiau
tikétinas vidinis daugiametis testinumas, o OlStyne didesné priklausomybé nuo dotacijy ir projektiniy
cikly (OECD, 2020; Zielinski, 2020).

Abiejose institucijose aplinkosauginé dimensija iSlieka silpniausiai iSplétota kaip savarankisSka
sistema. Tokia situacija atspindi ir platesnes empirines tendencijas net tose institucijose, kurios oficialiai
deklaruoja darnaus vystymosi tikslus, aplinkosauginiai prioritetai daznai turi konkuruoti su socialiniais
bei ekonominiais interesais, ypac tada, kai finansiniai ir administraciniai iStekliai yra riboti (Biermann
ir kt., 2022; Ciegis, Dilius, Mikalauskien¢, 2014)

Kritiné 3 skyriaus analizé: kas neveikia, kas silpna, kur lieka tik deklaracija

Dokumenty analizé leidzia atpazinti tris konkrecias tvarumo integracijos silpnybes, kurios
biidingos abiem institucijoms ir kuriy negalima nutyléti.

Vienas 1§ tokiy dalyky — aplinkosauginé dimensija abiejose institucijose vis dar lieka
deklaratyvi. Abu atvejai aplinkosauginius tikslus skelbia strateginiuose dokumentuose (klimato
neutralumas, iStekliy tausojimas, zZalioji plétra), tacCiau Sios deklaracijos nevirsta nei savarankiskomis
programomis, nei atskiromis biudzeto eilutémis, nei matuojamais rodikliais. Vilniaus rajone
aplinkosauginé dimensija finansuojama per infrastruktiiros programas, vadinasi, esant biudZeto
spaudimui butent jai gali biiti maZinami asignavimai. OlStyno apskrityje aplinkosauga apskritai neturi
savarankisko finansinio pagrindo, ji egzistuoja tik tol, kol veikia aktyvus ES projektai. Tai jau ne silpna
integracija, o strukturinis aplinkosauginés dimensijos iSstimimas i§ pagrindinés biudZeto logikos.

Kita silpnoji vieta — stebésenos sistema né vienoje institucijoje neveikia kaip valdymo jrankis.
Abigjose institucijose rodikliy sistemos egzistuoja, bet jos labiau skirtos atskaitomybei, o ne
sprendimams koreguoti. Vilniaus rajone rodikliai matuoja, kiek priemoniy jgyvendinta, taciau neparodo,
kas 1§ tikryjy pasikeitée. OlStyno apskrityje OP-2 atvirai nurodo neZings, ar tvarumo monitoringas
apskritai vykdomas, kas reiSkia, kad praktinés stebésenos tvarumo dimensijoje beveik néra.
Dokumentuose numatyti stebésenos elementai lieka formaliis: jie jrasyti, bet nesukuria griztamojo rysio,
kuris padéty koreguoti sprendimus. Susidaro instituciné tusScia eiga, sistema tarsi veikia, taciau
nesimoko.

Dar vienas trikumas tai koordinavimo mechanizmy stoka yra ne atsitiktiné, o struktiiriné
problema. Abiegjose institucijose néra nei centralizuoto tvarumo koordinavimo centro, nei reglamentuoto
tarpskyrinio koordinavimo proceso. Vadinasi, tvarumo principy integracija priklauso nuo paciy

darbuotojy iniciatyvos, o ne nuo institucionalizuoty procediiry. Vilniaus rajone koordinavimas vyksta
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tada, ,,kai reikia", paprastai rengiant projektus, taciau tarp projektiniy cikly jokio nuolatinio tvarumo
koordinavimo néra. OlS$tyno apskrityje koordinavimas perduotas pavaldzioms institucijoms, taciau jy
tarpusavio bendradarbiavimas tvarumo klausimais lieka nereglamentuotas. Rezultatas abiejose vietose
toks pat — tvarumas dokumentuose suraSytas, bet pacioje institucijoje yra iSskaidytas.

Sios i$vados padarytos remiantis sistemingu vertinimu pagal 2 skyriuje pateikta tvarumo
integracijos matricg, kuri leidzia ne tik nustatyti atskiry kategorijy bukle, bet ir pazitréti, kaip jos
tarpusavyje dera bei funkciskai sutampa.

Sie trys radiniai yra labai svarbis, nes parodo, kad tvarumo integracijos problema regioninése
savivaldybése néra politinés valios klausimas — deklaracijos juk egzistuoja. Problema i$ tikryjy yra
struktiiring: triksta ty mechanizmy, kurie deklaracijas paversty koordinuota, finansiskai pagrjsta ir
realiai stebima praktika. Biitent §j atotriikj tarp to, kas deklaruojama, ir to, kas vyksta praktikoje, ir tikrina
4 skyriaus interviu analizé. Remiantis vertinimo matrica, tai reiskia, kad aukstesnis integracijos lygis (3)
pasiekiamas strateginiame lygmenyje, ta¢iau operaciniame, finansiniame ir instituciniame lygmenyse
integracija lieka vidutiné arba fragmentiska.

13 lentelé. Vilniaus rajono savivaldybés ir OlStyno apskrities tvarumo integracijos palyginimas

Vertinimo kategorija Vilniaus rajonas OIlStyno apskritis
Strateginé integracija 3/3 2/3
Operacing¢ integracija 3/3 2/3
Finansiné integracija 3/3 2/3
Institucing integracija 2/3 2/3

Dimensijy balansas 2/3 1/3
Bendra suma 13/15 9/15
Modelis Programinis—plétojantis | Funkcinis—palaikomasis

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Vilniaus rajono savivaldybés ir Powiat Olsztyiski strateginiais, veiklos bei

finansiniais dokumentais (2021-2025).

IS pateikto vertinimo galima jzvelgti ne tik kiekybinius skirtumus tarp dviejy nagrinéjamy atvejy,
bet ir tai, kokia logika slypi uz paciy rezultaty. Vilniaus rajono savivaldybés administracijoje tvarumo
integracija pasirodo nuoseklesné, atskiros kategorijos tarpusavyje veikia gana darniai, o OlStyno
apskrityje labiau matomas skirtumas tarp to, kas surasyta strateginiame lygmenyje, ir to, kaip viskas i§
tikryjy vyksta praktiniame jgyvendinime.

Galima pastébéti, kad dokumenty analizé atskleidzia savotiskg tvarumo integracijos paradoksg
— abiejose institucijose dokumentai paraSyti taisyklingai: tvarumo tikslai yra suformuluoti, priemonés
nurodytos, rodikliai egzistuoja. Taciau patys dokumentai dar negarantuoja, kad tvarumas institucijoje i$
tikryjy veiks kaip integruota valdymo logika. Koordinavimas yra formalus, stebésena tampa labiau
atskaitomybés jrankiu, o aplinkosauginé dimensija finansiSkai pajungta kitoms sritims. Vadinasi,
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tvarumo integracijos problema S$iose institucijose néra susijusi su paciais dokumentais, tai veikiau
valdymo kulturos ir strukttiros klausimas. Biitent $ig mint] tikrina ir 4 skyrius. Visa tai leidzia teigti, kad
nagrin¢jamose institucijose tvarumas veikia kaip formali planavimo kategorija, bet dar néra iki galo
jsitvirtings kaip horizontali valdymo paradigma, apimanti visus sprendimy priémimo lygmenis.

Kiekybiniu pozitiriu, Vilniaus rajono savivaldybés tvarumo integracijos lygis siekia 13/15, kas
atitinka auksta, sisteminés integracijos lygi. Tuo tarpu OlsStyno apskrities integracijos lygis siekia 9/15,
kas rodo viduting, i$ dalies fragmentiska integracija.

Prielaidy tikrinimas dokumenty lygmeniu. Sio skyriaus rezultatai leidzia dalinai jvertinti
jvadingje dalyje suformuluotas analitines prielaidas. Prielaida 1 (tvarumo principai savivaldybiu
dokumentuose daZniau yra deklaratyviis nei sistemiSkai integruoti) — dalinai patvirtinta.
Dokumentai abiejose institucijose tvarumo tikslus suformuluoja ne ritualiskai, bet susiedami juos su
konkre¢iomis programomis ir rodikliais; tai rodo, kad deklaratyvumo hipotezé yra per stipri. Sistemingas
aplinkosauginés dimensijos deklaravimas be savarankiSko finansinio identiteto patvirtina, kad
integracija néra vienoda — dalyje sri¢iy tvarumas i$ tikryjy liecka nominalus. Prielaida 2 (koordinavimo
ir fragmentacijos problema) — dalinai patvirtinta dokumenty lygmeniu: instituciné integracija
abiejose institucijose jvertinta 2/3, t. y. atsakomybés paskirstytos, bet horizontalaus koordinavimo
reglamentavimas dokumentuose yra ribotas. Galutinis Sios prielaidos patvirtinimas kyla i§ 4 skyriaus
interviu analizés. Prielaida 3 (aplinkosauginés dimensijos subordinacija) — patvirtinta. Abiejose
institucijose aplinkosauginé¢ dimensija neturi savarankiSko finansinio identiteto: Vilniaus rajone ji
realizuojama per misSry infrastrukttirinj modelj (~31 % biudzeto, bet per infrastruktiiros programas),
Olstyno apskrityje — per projektinius asignavimus ir pavaldziy institucijy einamagsias iSlaidas. Tai yra
struktiirinis, o ne atskiry dokumenty ribotumas.

I8 Siy rezultaty matyti, kad nors tvarumo principai formaliai yra jtvirtinti abiejose institucijose, jy
jgyvendinimo lygmuo vis tiek néra vienodas. Vilniaus rajone aiSkiau matomas programinis—plétojantis
modelis, o OlStyno apskrityje funkcinis—palaikomasis. Bendrai paziiiréjus, Vilniaus rajono savivaldybeés
administracijoje tvarumo integracija jau artéja prie sisteminio (3 lygio) modelio, o OlStyno apskrityje ji
dar pasilieka vidutinio lygio (2), su gana ryskiais fragmentacijos poZymiais operaciniame ir finansiniame
lygmenyse.

Tokia struktiiringé diferenciacija atskleidzia, kad tvarumo integracijos kokybe lemia ne tik tai, kas
surasyta formaliuose dokumentuose, bet ir pati institucijos galimybé uztikrinti nuosekly jy jgyvendinima

per finansinius, koordinacinius ir stebésenos mechanizmus.
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4. TVARAUS VYSTYMOSI PRINCIPU INTEGRACIJA SAVIVALDYBIU
ADMINISTRACIJU VEIKLOJE

3 skyriuje buvo nustatyta, kad Vilniaus rajono atveju rySkesni programinio—plétojanc¢io modelio
bruozai, o Olstyno apskrityje funkcinio—palaikomojo modelio bruozai. Tac¢iau dokumentai parodo tik
tai, kas planuojama ir finansuojama, jie negali atskleisti, kaip tvarumas funkcionuoja organizacingje
praktikoje. Siame skyriuje tikrinama, ar dokumentuose identifikuota integracijos logika pasitvirtina
vidaus koordinavime, vadybinése praktikose ir darbuotojy veikloje. Analizé grindziama pusiau
struktiruoty interviu duomenimis; apklausti Sesi Vilniaus rajono (VR1-VR®6) ir keturi Olstyno apskrities
(OP1-0OP4) administracijy atstovai.

Skyriaus sandara apima tris skirtingus analizés lygmenis. 4.1 dalyje Zvelgiama ] valdymo
struktura, kas yra atsakingas ir kaip organizuotas koordinavimas; 4.2 dalyje démesys nukreipiamas |
vadybines praktikas, t. y. kaip tvarumas i$ tikryjy pasireiskia kasdien¢je veikloje; o 4.3 dalyje pateikiama
sintetiné interviu analizé pagal pagrindines temas, padedanti atpazinti tiek bendrus, tiek besiskiriancius
modelius.

Reikia paminéti ir vieng metodologinj niuansg dél analitinés matricos taikymo. 3 skyriuje matrica
buvo naudojama kiekybine prasme: dokumenty turinys joje vertintas 0—3 baly skaléje. Siame skyriuje ta
pati matrica: strateginé, operacing, finansiné ir institucing integracija naudojama jau ne kaip kiekybinio
vertinimo priemong, o kaip analitinis orientyras. Ji padeda atpazinti, kuriose valdymo srityse tvarumo
principai organizacingje praktikoje pasireiskia stipriau, o kuriose iSlieka silpnesni. Toks matricos

taikymas pasirinktas sgmoningai ir atitinka kokybinj interviu duomeny pobiidj (Bryman, 2016).
4.1. Tvarumo valdymo struktira administracijose

Siame poskyryje analizuojama, kaip tvarumo principy jgyvendinimas yra organizuotas
instituciniame lygmenyje: kokie padaliniai dalyvauja, kaip paskirstytos atsakomybeés ir kokie
koordinavimo mechanizmai uZtikrina (arba neuZtikrina) skirtingy grandziy saveika. Tai atitinka
metodologijoje apibréztg institucinés integracijos kategorija, kuri apima atsakomybiy pasiskirstyma,
koordinavimo mechanizmus ir bendradarbiavimo formas (zr. 14 lentelg). 3 skyriuje Sios kategorijos
lygmeniu abiem atvejams buvo suteiktas 2/3 jvertinimas — interviu duomenys leidzia patikrinti, kas

konkreciai lemia §j vidutinj lygj.
4.1.1. Atsakingi padaliniai ir koordinavimo mechanizmai

VieSojo valdymo literatiiroje pabréziama, kad tvarumo politika vietos ir regioninio lygmens
institucijose dazniausiai néra jgyvendinama per atskirg specializuota padalinj, bet integruojama j esamas

administracines strukttiras (Pierre, Peters, 2020; Bulkeley, Betsill, 2013). Tokiu atveju esming reikSme
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jgyja koordinavimo pobudis, atsakomybiy aiSkumas ir tarppadaliné sgveika. 3 skyriuje abiejose
institucijose nustatytas horizontalios integracijos modelis be centralizuoto tvarumo koordinavimo centro
— Siame poskyryje tikrinama, kaip $is modelis funkcionuoja praktikoje.

Vilniaus rajono savivaldybés administracija. Dokumenty analizé rodo, kad tvarumo principy
jgyvendinimas paskirstytas pagal padaliniy kompetencija: socialiné politika — socialinés paramos ir
Svietimo padaliniams, infrastruktiira ir aplinkosauga — komunalinio tkio bei teritorijy planavimo
funkcijoms, investicijy ir projekty valdymas — atitinkamam skyriui. Interviu duomenys §] modelj
patvirtina, taCiau atskleidzia reikSmingg vidaus prieStarg: vadovybés ir projektinio lygmens atstovai
dazniau mato procediirinj derinimg kaip egzistuojant] mechanizma, tuo tarpu dalis specialisty jj vertina
kaip nenuolatinj ir priklausomg nuo konkreciy iniciatyvy (plg. VR1: ,,néra atsakingo padalinio ar
asmens'; VRS: ,néra aiskaus ar nuolatinio koordinavimo mechanizmo"). Tai leidzia koordinavima
apibudinti kaip procediirinj ir projektinj — veikiant] tuomet, kai to reikalauja konkreti iniciatyva, bet
nesudarant] nuolatinio horizontalaus mechanizmo. Tai atitinka 3 skyriuje nustatyta institucinés
integracijos 2/3 jvertinima.

OIstyno apskritis. Koordinavimas vyksta per platesnj pavaldziy institucijy tinklag (PCPR,
SPZ0OZ, SOSW, DPS), kurios savarankiSskai administruoja savo sritis. OP1 tai formuluoja kaip
samoningg institucing logika: ,, kiekvienas skyrius, vykdydamas savo uzdavinius, turéty turéti omenyje
tvarumo principg.” OP2 ir OP3 nurodo, kad tarpskyrinis bendradarbiavimas vyksta tuomet, kai to
reikalauja procediira. Taigi koordinavimas apskrityje, kaip ir Vilniaus rajone, aktyvuojamas konkreciy
poreikiy, o ne veikia nuolat. 14 lenteléje pateikiama ne bendra institucijy schema, o tvarumo valdymui
reik§mingy veikéjy ir koordinavimo kanaly suvestiné.

14 lentelé. Tvarumo principy jgyvendinime dalyvaujantys veikéjai ir koordinavimo kanalai

Vilniaus rajono savivaldybés

Veiklos sritis OIStyno apskritis
administracija
o . Savivaldybés taryba, administracija, Apskrities taryba, starosta,
Strateginis planavimas . o o . o
planavimo padaliniai administracijos padaliniai
o o Socialinés paramos, §vietimo PCPR, DPS, socialinés globos
Socialiné politika o o o
padaliniai, pavaldZios jstaigos institucijos
Infrastruktiira ir Komunalinio tkio, teritorijy Infrastruktiiros ir investicijy
aplinka planavimo padaliniai padaliniai
' o Pavaldzios Svietimo ir vieSyjy
Sveikata ir Svietimas o SPZ0OZ, Z70Z, SOSW
paslaugy jstaigos
Tvarumo Horizontalus tarp administracijos Koordinavimas per pavaldziy
koordinavimo modelis padaliniy institucijy tinkla
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Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis VR savivaldybés strateginiu veiklos planu (2024) ir Raport o stanie Powiatu
Olsztynskiego (2023; 2024).

Abiegjose institucijose néra centralizuoto tvarumo koordinavimo mechanizmo. Skirtumas yra
pobiidyje: Vilniaus rajone koordinavimas orientuotas j vidaus padaliniy sgveika projektuose, OlStyne —
1 pavaldziy institucijy tinklo administravimg. Abu modeliai lemia panaSig struktiiring situacija:

atsakomybés paskirstytos horizontaliai, taciau horizontalaus koordinavimo mechanizmai islieka riboti.
4.1.2. Vadovy ir darbuotojy jsitraukimas

Denhardt (2015) ir Andrews (2012) primena, kad tvarumo integracija priklauso ne vien nuo
formalaus atsakomybiy paskirstymo. Svarbu ir organizaciné kulttra, kasdienés vadybos praktikos. Net
jeigu dokumentuose atsakomybés atrodo aiskios, praktikoje jos suveiks tik tuomet, kai darbuotojai patys
gebés tvarumo principus pritaikyti savo darbe.

Vadovy vaidmuo. I§ interviu iSrySkéjo, kad vadovy jsitraukimas dazniausiai matomas per
sprendimy sankcionavimg ir prioritety nustatyma konkretiems projektams. Maziau matomas yra
nuoseklus tvarumo valdymo sistemos diegimas. VR1 vadovo vaidmenj apibudina kaip dvilypi:
vadovybe tiek tvirtina galutinius sprendimus, tiek dalyvauja juos formuojant. VR4 pastebéjimu, vadovo
vaidmuo ryskiausiai matosi déliojant projekty ir investicijy prioritetus. OP1 patvirtina aktyvy savo
dalyvavimg sprendimy priémime. Visa tai leidZia daryti iSvada, kad tvarumo lyderysté tirtose
administracijose veikia veikiau per pavienes iniciatyvas, o ne kaip nuosekli valdymo praktika.

Darbuotojy informavimas. Vilniaus rajone VR6 patvirtina, kad mokymai ir informavimas vyksta,
o VRI1 kaip prioritetg iSskiria butent darbuotojy mokyma — ,,apmokyti darbuotojus, kokiu biidu
kasdieninéje darbinéje veikloje taikyti tvarumo principus." VR4 ir VRS pastebi, kad tvarumo Zinios yra
stipresnés ty darbuotojy, kurie dirba su planavimo dokumentais, o kity — silpnesnés. OlStyno apskrityje
vaizdas Siek tiek prieStaringesnis: OP2 atsako, kad darbuotojai apie tvarumo tikslus néra informuojami,
o OP4, priesingai, pazymi, kad vyksta susitikimai ir mokymai. OP3 pateikia analitiSkai gana vertinga
mint] — tvarumo klausimai aptariami ,,daugiausia strateginiy dokumenty rengimo etape. Vykdant
veiklas, tai nebebtina atskirai artikuliuojama — tiesiog daroma."

Tai atskleidzia abiem institucijoms biidingg modelj: tvarumas tarsi ,,iStirpsta" kasdienése
procediirose — jis nebéra jvardijamas kaip atskira vertybe, o veikia kaip nematoma veiklos dalis. Toks
tvarumo ,,iStirpimas" rutinose gali rodyti, jog jis bent i§ dalies jau yra praktiskai internalizuotas, taciau
tuo paciu gali reiksti ir gana ribota sgmoningg tvarumo suvokimg paciy darbuotojy lygmenyje.

Abigjose institucijose vadovy ir darbuotojy jsitraukimas yra didesnis ten, kur yra aiskis iSoriniai
reikalavimai (ES fondai, teisiniai jpareigojimai). Ten, kur jy néra, jsitraukimas lieka maZziau sistemingas.
Tai rodo, kad tvarumo integracijos sékmé Siose institucijose priklauso ne vien nuo formaliy atsakomybiy

paskirstymo, bet ir nuo to, kiek tvarumo logika yra paversta bendru organizaciniu orientyru — principu,
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kurio darbuotojai laikosi ir tada, kai iSoriniai reikalavimai to tiesiogiai nejpareigoja. Tai tiesiogiai
patvirtina 3 skyriuje identifikuotg struktiiring problema: tvarumo integracija abiejose institucijose labiau

iSryskeéja ten, kur veikia iSoriniai reikalavimai, o ne kaip nuosekliai internalizuotas valdymo principas.
4.2. Tvarumo principy jgyvendinimas vadybos praktikoje

Jei 4.1 poskyryje buvo nagrinéjama, kas yra atsakingas ir kaip organizuota pati struktiira, tai
Siame poskyryje démesys nukreipiamas ] kitg klausimg — kaip tvarumas i$ tikryjy veikia kasdieniuose
valdymo procesuose. Vadybinés praktikos ¢ia suprantamos kaip konkretiis sprendimy priémimo,
planavimo, pirkimy ir stebésenos mechanizmai, per kuriuos tvarumo principai institucijoje arba
realizuojami, arba lieka neveikiantys. Tai atitinka metodologijoje apibréztas operacinés ir finansinés
integracijos kategorijas — Cia tikrinama, ar dokumentuose uzfiksuota operaciné integracija (3/3 VR

atveju, 2/3 OP atveju) tikrai pasitvirtina kaip reali vadybiné praktika.
4.2.1. Strateginio planavimo integracija

Dokumenty analiz¢ (3 skyrius) parodé, kad Vilniaus rajone strateginis planavimas veikia kaip
aktyvus valdymo instrumentas su programomis, rodikliais ir 91 % vykdymu, o OlStyno apskrityje —
labiau kaip institucijy veiklos testinumo palaikymo mechanizmas. Interviu duomenys $ig skirtj pagilina.

Vilniaus rajono respondenty atsakymai rodo, kad strateginis planavimas institucijoje suvokiamas
kaip realiai veikiantis valdymo instrumentas, tafiau nepakankamai tiesiogiai susietas su specialiai
tvarumui skirtais rodikliais. VR4 formuluoja tiksliai: tvarumas integruojamas horizontaliai per skirtingas
sritis, bet ,,néra isskirtas kaip atskiras prioritetas”, o VRS papildo, kad ,, tritksta aiskiy, specialiai
tvarumui skirty rodikliy."” OlStyno apskrityje OP3 apibiidina charakteringg praktika: tvarumo principai
L,yra aprasyti ir jtraukti j strateginius dokumentus, taciau vykdant veiklas nebebiina atskirai
artikulivojami — tiesiog daroma.”" OP4 patvirtina, kad jgyvendinimas ,, néra visiskai nuoseklus visose
srityse."

Abiejose institucijose galima jZvelgti ta patj atotrikj] — strateginio planavimo dokumentuose
tvarumo intencija nors ir uZfiksuota, taciau jos perkelimas j kasdienj sprendimy priémimg nevyksta
savaime. Pasak Meadowcroft (2011) tvarumo per¢jimy teorijos, tai yra gana tipiSkas atotrikis tarp
strateginio planavimo ir operacinio jgyvendinimo — institucijos planus turi, bet joms triksta ty
mechanizmy, kurie pacio plano turinj i$ tiesy perkelty i kasdieng¢ veikla.

15 lentelé. Strateginio planavimo integracija j tvarumo vadyba

Vilniaus rajono savivaldybés
Analizés aspektas Olstyno apskritis
administracija
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Pagrindinés

planavimo grandys

Strateginis plétros planas ir

strateginis veiklos planas

Regionings plétros strategija ir

veiklos ataskaity sistema

Tvarumo tiksly

perkélimas

Aiskiau iSskaidomas j programas,

priemones ir rodiklius

Dazniau siejamas su instituciniy

funkcijy testinumu

Rodikliy funkcija

Plétros, paslaugy prieinamumo ir

infrastruktiiros pazanga

Paslaugy teikimo tgstinumas ir

institucijy apkrova

Planavimo vaidmuo Prioritety perkélimas j operacinj Koordinavimo ir institucinio

vadyboje igyvendinimag stabilumo palaikymas

Bendra planavimo

Plétros orientuota Stabilumo orientuota

logika

Sudaryta autorés, remiantis Vilniaus rajono savivaldybés ir Olstyno apskrities planavimo dokumentais.

4.2.2. Vidaus procesai ir tvarumo praktikos administracijoje

Sioje dalyje tvarumo principy jgyvendinimas analizuojamas per labai konkre&ias administracinés
veiklos sritis: skaitmenizavimo procesus, vieSuosius pirkimus, energijos vartojimo efektyvuma bei
atlieky tvarkymo praktika. Nors tyrimo tikslas néra vien tik konstatuoti $iy priemoniy buvimo faktg. Kur
kas svarbiau jvertinti jy vadybinj svorj — t. y. nustatyti, ar Sios praktikos institucijoje yra integruotos i
vientisa, standartizuota sistema, ar jos vis dar funkcionuoja kaip padriki, tarpusavyje menkai
koordinuojami projektai.

Vilniaus rajono savivaldybés administracija. Pasak VRI1, visos pagrindinés praktikos jau
taikomos — energijos taupymas, atlieky rtSiavimas, popieriaus naudojimo mazinimas, Zalieji pirkimai
bei skaitmeninimas. VR4 plaiau pristato vieSyjy pirkimy sritf — joje taikomi Zzalieji kriterijai,
vertinamas energinis efektyvumas, bet VR4 taip pat atkreipia démesj, kad tos praktikos ,,ne visada
sistemingai koordinuojamos ar aiSkiai jvardijamos kaip 'tvarumo politika' — daznai tai labiau pavienés
praktikos, palaipsniui tampancios jprasta darbo dalimi." Atskiro démesio nusipelno ir VR4 pastebéjimas,
susijes su vieSyjy pirkimy sritimi — Zalieji kriterijai joje taikomi, taciau, anot jo, ,,ne visada nuosekliai
— daznai vis dar dominuoja maziausios kainos kriterijus."

VadybiSkai tai gana reikSmingas radinys — tvarumo principai jau pradeda veikti ne vien
strateginiy dokumenty, bet ir operaciniy pirkimy procediiry lygmenyje, taciau jy taikymas dar netampa
standartizuota privaloma institucine praktika. Sig situacija galima palyginti su ,,brendimo tarpinio etapo"
modeliu, kurj Heinrichs ir Schuster (2017) apibudina kaip peré¢jima nuo paprasto formalaus reikalavimy
laikymosi prie tikros organizacinés kulttiros kaitos.

Olstyno apskritis. OP1 ir OP4 patvirtina panaSias praktikas. Tafiau OP3 pateikia gerokai

kritiSkesnj vaizdg — dokumenty skaitmeninimas yra ,,dalinis — dauguma dokumenty spausdinami dél
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privalomo popieriaus archyvavimo", atlieky rtusiavimas — ,,dalinis — priklausomai nuo darbuotojo",
energijos taupymas — ,,dalinis — priklausomai nuo darbuotojo, patalpos, mety laiko." Tai rodo, kad
Olstyno apskrityje tvarumo praktikos yra labiau individualios, o ne institucinés — jy taikymas priklauso
nuo konkretaus darbuotojo iniciatyvos, o ne nuo bendros sisteminés politikos.

Skirtumas tarp dviejy institucijy iSrySkéja ne tame, ar pacios praktikos egzistuoja, bet jy
institucionalizavimo lygyje. Vilniaus rajone jos dazniau yra susietos su procediiromis ir vidaus
taisyklémis, o OlStyno apskrityje — labiau su atskiry darbuotojy elgesiu ir padaliniy kultira.

Vadinasi, abiejose institucijose vidaus tvarumo praktikos egzistuoja, taiau jy
institucionalizavimo lygis skiriasi — Vilniaus rajone jos jau artéja prie standartizuoty procediiry, o
Olstyno apskrityje vis dar dazniau priklauso nuo individualios iniciatyvos ir konkretaus padalinio
kultiiros. Tai rodo, kad tvarumo principai pamazu tampa jprasta darbo dalimi, bet nei vienoje 1§ $iy

institucijy jie dar néra iki galo formalizuoti kaip privalomas sisteminis valdymo jrankis.
4.2.3. Tvarumo stebésenos ir vertinimo mechanizmai

Tai analitiSkai svarbiausia Sio skyriaus tema, nes leidzia jvertinti, ar tvarumo integracija
grindziama grjztamuoju rysiu. 3 skyriuje dokumenty analizé nustaté, kad stebésenos infrastrukttra
abiejose institucijose egzistuoja, taciau jos gylis ribotas — stebésena orientuota j atskaitomybe, o ne |
valdymo koregavima. Interviu duomenys $§j radinj sustiprina.

Vilniaus rajono savivaldybés administracija. VR1 nurodo: ,,rodikliai nurodyti prie atskiry
strateginiuose dokumentuose jvardyty priemoniy." VR2 teigia, kad stebésena daro jtaka naujiems
sprendimames, taciau VRS pateikia visiskai prieSinga vertinima: ,,sisteminga tvarumo rezultaty stebésena
néra vvkdoma. Specializuotos ataskaitos néra rengiamos, o vertinimas apsiriboja projekty ataskaitomis
finansuojancioms institucijoms.". VR4 pabréze, kad ,rodikliai naudojami atsiskaitymui (pvz.,
ataskaitoms ar finansuotojams), bet ne visada sistemingai pasitelkiami sprendimy priéemimui ar veiklos
tobulinimui." Tuo paciu jis priduria, kad ,, tritksta aiskiy, specialiai tvarumui skirty rodikliy."

OIStyno apskritis. OP2 atvirai pripaZjsta nezings, ar monitoringas i§ viso vykdomas. OP3
pateikia analitiSkai tikslesnj apibiidinimg — rodikliai, susij¢ su tvarumo principais, ,,néra oficialiai
monitoruojami" institucijos lygmeniu. Aplinkos apsaugos programos ataskaita rengiama kas dvejus
metus, taciau tai ,,apibendrinamasis dokumentas, kuris neturi didesnés jtakos kity mety veiksmy
pasirinkimui. UZzduotys vvkdomos pagal Programgq ir galiojancius teisés aktus."

Sintezé. Abiejuose atvejuose iSrySkéja ta pati stebésenos problema — stebésena egzistuoja kaip
atsiskaitymo mechanizmas (finansuotojams, ataskaitoms), taciau neveikia kaip vidinis valdymo jrankis,
t. y. duomenimis grjsti sprendimai ar sisteminis tvarumo pazangos gerinimas. Tai tiesiogiai patvirtina ir

3 skyriuje gautg institucinés integracijos vertinimg 2/3 ir yra vienas svarbesniy §io tyrimo radiniy.
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Tikrasis skirtumas tarp dviejy institucijy slypi ne pacioje problemoje, o tame, kaip ji suvokiama.
Vilniaus rajono respondentai VR4 ir VRS §ig problema jvardija pakankamai aiskiai ir greta pateikia
konkrecius galimus sprendimo biuidus. Tuo tarpu Olstyno apskrities respondentas OP3 gana taikliai
jvardija egzistuojancias klittis, taciau jzvalgy kaip spresti problemas — nera. Tai leidzia daryti prielaida,

kad abiejose institucijose stebésenos procesai suprantami tik formaliai.
4.3. Interviu analizé

4.1 ir 4.2 poskyriuose interviu duomenys buvo panaudoti kaip empiriniai argumentai, kuriais
grindziamos konkrecios iSvados apie valdymo struktiirg bei praktika. O Siame poskyryje pereinama jau
prie teminés sintezés — joje atpazistamos penkios pagrindinés temos, kurios persmelkia abu
nagrinéjamus atvejus ir kartu leidzia suformuluoti bendresnes jzvalgas apie tvarumo integracijos pobiidj
paciose regioninése savivaldybése. Kiekviena tema susiejama su 3 skyriuje atskleistais radiniais — taip
pasitikrinama, ar formali integracija dokumentuose i§ tikryjy atitinka tai, kas vyksta organizacingje
praktikoje.

Temin¢é analizé atlikta pagal Braun ir Clarke (2006) penkiy etapy modelj: (1) susipazinimas su
duomenimis — visi deSimt interviu teksty perskaityti kelis kartus abiem kalbomis; (2) kodavimas —
reikSmingiems fragmentams priskirti dedukciniai kodai (i§ keturiy analitiniy kategorijy) ir indukciniai
kodai (i$ respondenty paciy pasitlyty temy); (3) temy grupavimas — kodai sujungti j penkias pagrindines
temas pagal prasmeés artumg ir analitinj svorj; (4) temy tikslinimas — temos patikrintos lyginant abiejy
institucijy atsakymus; (5) interpretavimas — temos susietos su 3 skyriaus dokumenty analizés radiniais.
Visas kodavimo medis ir temy-citatos rySiai pateikiami 16 lenteléje.

Zemiau pateikiama 16 lentelé apibendrina visg interviu kodavimo medj — penkias pagrindines
temas, jy dedukcinius (i§ teorinés dalies kategorijy) ir indukcinius (i§ respondenty pasitlyty
formuluociy) kodus, citatomis paremtus pavyzdzius bei tiesioginius rySius su 3 skyriuje atlikta
dokumenty analize. Lentelé¢ funkcionuoja kaip teminés analizés atskaitos taSkas: kiekviena i§ penkiy
temy toliau detaliai aptariama atskiruose poskyriuose (T1-T5), kuriuose pateikiamos respondenty citatos
ir jy interpretacija. Skaitytojui rekomenduojama prie$ detalig analize susipaZinti su lentele, kad gauti
bendrg teminés struktiiros vaizda.

16 lentelé. Interviu teminés analizés kodavimo lentelé

Respondentai RySys su 3
Tema Dedukciniai kodai Indukciniai kodai
(pavyzdziai) sk.
Tvarumo
T1. Tvarumo Tvarumas kaip Patvirtina
apibrézimas;
samprata — ) y procediira; tvarumas VR1, VR4, OP1, skirtingus
. dimensijy . . .
deklaratyvi ] kaip plétra; OP3, OP4 integracijos
) suvokimas; . )
vienybg, ) . kompetencijy modelius
mnstrumentine vs.
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praktiné vertybiné diferenciacija pagal (3/3 vs.
jvairove interpretacija skyriy 2/3)
T2. Projektinis Patvirtina
) Tvarumas .
tvarumo Operaciné ) finansing
) o ) B ) ,»-aktyvuojamas" fondy ) B
igyvendinimas | integracija; finansiné integracija
) ) ) § reikalavimais; VR4, VRS, OP3 )
— stiprybé ir integracija; ES L ) kaip
projektinis ciklas kaip
struktiiriné fondai o ] projekting
] pagrindinis neséjas
priklausomybé (3 sk.)
T3.
Koordinavimo
B Instituciné Sektorinis Patvirtina
fragmentacija — ) )
) integracija; koordinavimas be institucing
paskirstytos . S o
atsakomybiy centro; institucinis VRS, OP1 integracija
atsakomybeés, ) ) ) )
) paskirstymas; samoningumas kaip 2/3 abiem
ribotas
] koordinavimas differenciatorius atvejais
horizontalus
rySys
T4. Stebésenos Instituciné Patvirtina
) ) B Rodikliai kaip
ribotumas — integracija; - ) stebésenos
) ataskaitiné priemoné; VRI1, VR2, VR4, )
atskaitomybé stebésenos ] ribotuma
o o stebésenos ,,tuscia VRS, OP2
vietoj mechanizmai; ) (1-2/3
eiga" )
mokymosi griztamasis rySys abiem)
T5. ISorinés ES reikalavimai kaip Patvirtina
priklausomybés | o . tvarumo finansinés
Finansiné integracija;
struktiira — ES »aktyvatorius"; struktiiros
fiskalinis VR4, OP3
fondai kaip fiskalinis skirtumag
savarankiskumas
tvarumo savarankiskumas — (55,8 % vs.
variklis ir riba autonomija 48,6 %)

Sudaryta autorés, remiantis Vilniaus rajono savivaldybés ir Powiat Olsztynski aStuoniy analizuoty projekty (Zr. 5.1-5.4

poskyrius) dokumentacija ir 4 skyriaus interviu duomenimis (2025 m.).

Toliau pateikiamuose poskyriuose kiekviena i§ penkiy temy aptariama atskirai. Kiekvienos temos
analiz¢ vyksta tuo paciu modeliu: pirma, pristatomas pavirSinis abiejy institucijy konsensusas; antra,
atskleidziami giluminiai skirtumai pagal funkcinj respondenty tipa (vadovas / koordinatorius /
specialistas); trecia, pateikiamas rySys su 3 skyriaus dokumenty analizés radiniais. Tokia strukttra
leidzia interviu duomenis traktuoti ne kaip iliustracijas,

o kaip analitinius argumentus,

problematizuojancius arba patvirtinancius dokumenty lygmens iSvadas.

Tema 1: Tvarumo samprata — deklaratyvi vienybé, praktiné jvairové
Abigjose institucijose visi respondentai tvary vystymasi apibrézia kaip trijy dimensijy derinimg
— tai pavirSinis konsensusas. Taciau giliau analizuojant atsiskleidzia reik§mingi skirtumai. Vilniaus

rajone VR1 tvarumg sieja su procediiromis (vieSieji pirkimai, dokumentai) — tai instrumentiné
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interpretacija. VR4 atskleidzia institucing kaitg: ,,anksciau daugiau démesio buvo skiriama
aplinkosaugai, siuo metu vis labiau akcentuojamas integruotas poziuris.” OlStyno apskrityje samprata
labiau diferencijuojasi pagal skyriaus kompetencija: OP1 remiasi teisiniu apibrézimu, OP3 — plétros
dokumenty logikg, OP4 — socialing dimensijg.

Tai patvirtina 3 skyriuje nustatyta skirtumg: Vilniaus rajone tvarumas funkcionuoja kaip
plétojamoji kategorija, Olstyno apskrityje — kaip palaikomoji. Interviu duomenys leidzia daryti prielaida,
kad instrumentinis tvarumo suvokimas dazniau siejasi su siauresniu jo taikymu procediriniuose
sprendimuose, o platesné vertybiné samprata — su nuoseklesniu jo siejimu su jvairiomis politikos
sritimis. Si prielaida reikalauja papildomo patikrinimo, taGiau ji dera su 3 skyriuje nustatyta
aplinkosauginés dimensijos subordinacijos tendencija.

Tema 2: Projektinis tvarumo jgyvendinimas — stiprybé ir struktairiné priklausomybé

Abiejy institucijy respondentai sutartinai pastebi, kad tvarumas geriausiai veikia projektinéje
veikloje, ypa¢ ten, kur galioja ES fondy reikalavimai. VRS §ig mintj suformuluoja gana tiesiogiai —
»kasdieniuose procesuose ar sprendimy priéemime tvarumo aspektai néra sistemingai integruoti. “ Tuo
tarpu VR4 pastebi ir teigiamg pokytj — jo teigimu, tvarumo principai ,,vis dazniau integruojami ir j
kasdienius sprendimus*.

BiudZeto analizé¢ parodé, kad aplinkosauginis tvarumas abiejose institucijose finansuojamas
beveik vien 1§ projekty. Interviu duomenys Sitg faktg tik patvirtina. Respondentai patys jvardija projektus
kaip pagrinding aplinkosauginio tvarumo a$j, nes biitent juose sutelpa finansiniai iStekliai, aiSkios
procediiros ir griezta atskaitomybé. Guogis ir Raksnis (2019) tokig padétj traktuoja kaip struktiirinio
administraciniy gebé&jimy deficito poZymj.

Tema 3: Koordinavimo fragmentacija — paskirstytos atsakomybés, ribotas horizontalus rysys.

Centralizuoto tvarumo koordinavimo mechanizmo néra nei vienoje 1§ institucijy. Taciau uz §io
bendro fakto slypi gana svarbus skirtumas — Vilniaus rajono respondentai jj aiSkiai jvardija kaip
problema (VRS: ,,néra aiSkaus ar nuolatinio koordinavimo mechanizmo"), o OlStyno respondentai $ig
situacijg priima kaip jprastg institucing tvarka (OP1: ,kiekvienas skyrius turéty turéti omenyje tvarumo
principg").

IS darbuotojy atsakymy iSrySkéjo, kad institucinio sgmoningumo lygis Siose dviejose istaigose
néra tapatus. Vilniaus rajone trikumai daZzniausiai yra bendrai aptariami ir reikalaujama tobuléjimo.
Olstyno apskrityje yra kitoks pozidiris: €ia vadybiniai trikumai vertinami tiesiog kaip jprasta
administraciné kasdienybé. IS darbuotojy atsakymy matome, kad pats koordinavimo problemos
suvokimas Siose dviejose jstaigose nesutampa. Vilniaus rajone trukumai jvardijami atvirai ir traktuojami
kaip sritis, kurig biitina tobulinti. OlStyno apskrityje vadybiniai trikumai priimami kaip jprasta
administraciné kasdienybé. Taciau struktiiriSkai, zvelgiant per Bryson (2018) koordinavimo teorijos

prizme, abiejy institucijy situacija pana$i. Horizontalus atsakomybiy pasidalijimas egzistuoja. Bet
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koordinavimg faktiskai diktuoja procediirin¢ logika arba projekty poreikiai, o ne sisteminis tvarumo
valdymo mechanizmas. Vadinasi, institucijy skirtumas yra ne pacioje koordinavimo architektiiroje, o
veikiau institucinio sgmoningumo lygyje.

Tema 4: Stebésenos ribotumas — atskaitomybé vietoj mokymosi

3 skyriuje dokumenty analizé nustaté, kad stebésenos infrastruktiira egzistuoja, taciau jos gylis
ribotas. Interviu tai patvirtina empiriskai ir tiksliai. Abiejose institucijose stebésena veikia kaip iSorinis
atskaitomybés instrumentas: rodikliai renkami finansuotojams ir ataskaitoms, bet ne sistemingai
naudojami vidiniams sprendimams koreguoti.

Tai galima laikyti vienu svarbesniy $io tyrimo radiniy, nes butent Cia susijungia 3 ir 4 skyriy
iSvados — dokumentuose matomas formalus stebésenos egzistavimas 4 skyriuje pasitvirtina kaip riboto
poveikio praktika. Stebésena egzistuoja, taciau dazniausiai ji neveikia kaip valdymo mokymosi sistema.
Pagal Benito ir kt. (2023) atlikta darnaus vystymosi tiksly valdymo procesy analizg, tai gana biidingas
bruozas toms institucijoms, kurios yra tvarumo valdymo brandos tarpiniame etape — formalios
procediros jau sukurtos, taciau instituciné kulttra, kuri jas panaudoty kaip pazangos jrankj, dar néra iki
galo susiformavusi.

Tema 5: ISorinés priklausomybés struktiira — ES fondai kaip tvarumo variklis ir riba

Abiejose institucijose ES finansavimo reikalavimai yra pagrindinis tvarumo principy
»aktyvatorius" projektingje veikloje. Tai stiprybé — garantuoja bazinj tvarumo lygj, kai fondai prieinami.
Taciau kartu tai yra struktiiriné riba: tvarumo integracija labiau iSrySkéja ten, kur veikia iSorinio
finansavimo ar teisiniai reikalavimai, o vidaus procesy lygmenyje ji iSlieka maziau nuosekli.

3 skyriuje finansiné analizé parode, kad OlStyno apskritis (48,6 % valstybés pervedimy) yra
labiau priklausoma nuo iSorinio finansavimo nei Vilniaus rajonas (55,8 % nuosavy pajamy). Interviu tai
patvirtina ir kaip organizacing logika: VR4 nurodo, kad ,,projekty kryptys netgi i§ dalies priklauso nuo
finansavimo prioritety", o OP3 atvirai sako, kad dotacijos skiriamos zalos likvidavimui, o ne prevencijai.
Tai atitinka OECD (2020) nustatyta rySj tarp fiskalinio savarankiSkumo ir tvarumo valdymo
autonomijos: mazesné finansin¢ nepriklausomybé sudaro prielaidas maziau iniciatyviai tvarumo
politikai.

Tarpinis apibendrinimas

Interviu analizé patvirtina ir papildo 3 skyriaus i§vadas. Pagrindiné 4 skyriaus iSvada yra ta, kad
tvarumo integracija abiejose institucijose reiSkiasi realiai, taciau jos veikimas daugiausia yra atsakomojo
pobiidzio — ji labiau iSrySkéja ten, kur veikia iSoriniai reikalavimai (ES fondai, teisiniai jpareigojimai),
o maziau — kaip nuosekliai koordinuojamas vidaus valdymo principas.

Abiejoms institucijoms bendras dalykas yra koordinavimo fragmentacija — atsakomybés
pasidalintos horizontaliai, taciau patys horizontalaus koordinavimo mechanizmai islieka gana riboti.

Stebésena tiek vienoje, tiek kitoje institucijoje veikia daugiau kaip atsiskaitymo, o ne kaip mokymosi
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jrankis, o tvarumo praktiky institucionalizacija stipresné ten, kur galioja iSoriniai reikalavimai. Be to,
abiem atvejais aplinkosauginé dimensija pasilieka pajungta socialiniams ir ekonominiams prioritetams.

Zvelgiant i§ institucinés perspektyvos, skirtumai yra grei¢iau laipsniski, o ne principiniai.
Vilniaus rajone akivaizdesnis institucinis samoningumas — respondentai aiskiau jvardija
egzistuojancius trukumus ir formuluoja konkrecias tobulinimo kryptis, o tai savaime jau yra struktiirinés
kaitos pozymis. OlStyno apskrityje tvarumas labiau ,,iStirpsta" rutininése procedirose, ir tai galima
suprasti dvejopai — kaip Zenkla, kad tvarumas jau i§ dalies internalizuotas, arba kaip pozymj, kad
refleksyvi tvarumo kultiira dar néra iki galo susiformavusi. Pagaliau ir didesnis Vilniaus rajono fiskalinis
savarankiSkumas (nuosavy pajamy dalis siekia 55,8 %) suteikia daugiau galimybiy inicijuoti vidinius
poky¢ius, o Olstyno apskritis lieka labiau priklausoma nuo iSoriniy finansavimo cikly ir jy diktuojamos
darbotvarkeés.

Sios i$vados grindziamos ribotos apimties interviu duomenimis, todél jos atskleidzia
vyraujanc¢ias tendencijas, bet ne visy administraciniy grandziy vienoda patirtj. Jy nuoseklumas su 3
skyriaus dokumenty analizés radiniais suteikia pakankama pagrindg tolesnei projektinés veiklos analizei
(5 skyrius), kuri leis patikrinti, ar tvarumo integracija konkre¢iuose projektuose atitinka tai, kas nustatyta
dokumenty ir interviu lygmenyje.

Prielaidy tikrinimas interviu lygmeniu. Interviu analizé leidzia toliau tikrinti teorines
prielaidas. Pirmoji prielaida apie deklaratyvumg prie§ sisteming integracija pasitvirtino, nors ir su
patikslinimu — interviu rodo, kad tvarumo nuostatos néra vien deklaratyvios, jos persikelia | kasdiene
veikla, tik daugiausiai ten, kur galioja iSoriniai reikalavimai. OP3 formuluoté ,tvarumas aprasytas
dokumentuose, bet vykdant veiklas nebebiina atskirai artikuliuojamas — tiesiog daroma" yra analitiSkai
vertinga, mat ji parodo, kad praktinis jgyvendinimas vis vyksta, tafiau jis néra sgmoningai siejamas su
pacia tvarumo logika. Antra prielaida apie koordinavimo ir fragmentacijos problemg taip pat
pasitvirtino. VR1 atvirai pasako, kad ,,néra atsakingo padalinio ar asmens", VRS priduria — ,,néra
aiSkaus ar nuolatinio koordinavimo mechanizmo". OlStyno apskrityje Sis pats reiskinys pasireiSkia kiek
kitaip — koordinavimo stygius respondenty néra jvardijamas kaip problema, tac¢iau empiriskai jis vis
tiek egzistuoja. VR1 nurodo, kad projektuose ,,vertinamas pagrinde socialinis ir ekonominis poveikis,
véliau aplinkosauginis", o OP3 mini, kad aplinkosauginés kompensacinés priemonés ,,jgyvendinamos
su menku rezultatu" dél 1éSy stygiaus. Tai patvirtina trecig prielaidg apie aplinkosauginés dimensijos
subordinacija. Vadinasi, aplinkosauginés dimensijos pajungimas kitoms sritims matomas ne tik
dokumentuose (3 skyrius), bet ir praktiniuose sprendimuose — tai jau yra struktirinis, o ne vien

dokumentinis bruozas.
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5. TVARAUS VYSTYMOSI PRINCIPU RAISKA SAVIVALDYBIU
PROJEKTINEJE VEIKLOJE

Siame skyriuje uZbaigiama trijy lygmeny analizé. 3 skyrius atskleidé formaly integracijos
lygmenj — kas yra planuojama ir finansuojama paciuose dokumentuose, o 4 skyrius parodé organizacing
praktika — kaip tvarumas i3 tikryjy veikia valdymo procesuose ir darbuotojy kasdienéje veikloje. Siame
skyriuje analizé persikelia j jgyvendinimo lygmenj, t. y. | konkrecius projektus, kuriuose strateginiai
prioritetai pagaliau virsta ap¢iuopiamomis priemonémis. Projektiné veikla yra analitiSkai jdomi tuo, kad
vienu metu ji atspindi ir institucinj sgmoninguma, ir reakcijg i iSorinio finansavimo reikalavimus —
todél butent per ja galima patikrinti, ar 3 skyriuje nustatyti modeliai (programinis—plétojantis Vilniaus
rajono atveju ir funkcinis—palaikomasis OlStyno apskrities atveju) bei 4 skyriuje aptikta atsakomojo
pobtidzio tvarumo tendencija pasitvirtina ir konkreciy projekty lygmenyje.

Analitiné prieiga. Nors projektai vertinami ta pacia keturiy kategorijy matrica kaip ir
dokumentai 3 skyriuje, pats analitinis klausimas yra kiek kitoks. 3 skyriuje buvo keliamas klausimas —
kas yra planuojama ir finansuojama? O 5 skyrius klausia jau kito dalyko — ar tai, kas suplanuota, i3
tikryjy igyvendinama, ir ar pats jgyvendinimo procesas atspindi tvarumo integracijos logika? Vadinasi,
tai jau kiek kitas epistemologinis lygmuo — pereinama nuo deklaracijos prie fakto. Matrica ¢ia veikia
ne kaip apraSymo, o kaip tikrinimo jrankis — kiekvienas projektas tampa patikrinimu, ar 3 skyriuje
nustatyti modeliai (programinis—plétojantis Vilniaus rajono atveju, funkcinis—palaikomasis OlStyno
apskrities atveju) iSties matomi ir konkreciy projekty lygmeniu.

Be to, projektuose Zitirima ir j skirtuma tarp tiesioginiy rezultaty (kas buvo padaryta) ir poveikio
(kas 18 tikryjy pasikeité) — dokumenty analizéje Sio skirtumo nebuvo matyti, nes dokumentai fiksuoja
tik planus, o ne rezultatus (Patton, 2015).

Reikia paminéti ir tai, kodél maksimalus balas yra toks, koks yra. Projektai vertinami pagal
keturias kategorijas — strateging, operacing, finansing ir institucing integracijg — todél maksimumas
siekia 4 x 3 = 12 baly. Penktoji kategorija, dimensijy pusiausvyra, projekto lygmeniu netaikoma, nes
vienas projektas paprastai sagmoningai orientuotas ] kuria nors vieng dimensija (pavyzdziui,
aplinkosauging arba socialing), o ne i jy balansa; $i kategorija turi prasmes tik institucijos, ne projekto
lygmenyje.

Projekty atranka. | analize buvo atrinkti aStuoni projektai — po keturis i§ kiekvienos institucijos
— laikantis funkcinio palyginamumo logikos (Yin, 2018). Kur tik buvo jmanoma, stengtasi parinkti
tarpusavyje funkciSkai panaSius projektus (pavyzdziui, transporto infrastruktiira prie§ transporto
infrastruktiira, socialinés jtraukties programa prie§ socialinés jtraukties programg). Atrankos kriterijai

buvo gana paprasti — turi biti prieinami bent keturi duomeny elementai (pavadinimas, laikotarpis,
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finansavimo apimtis ir aiskiai apibréztas rezultatas), projektas turi sietis bent su viena tvarumo dimensija
ir su strateginiais dokumentais.

Verta paminéti, kad Sie astuoni projektai néra statistiSkai reprezentatyviis — jie neatspindi viso
institucijy projekty vaizdo. Jy analitiné verté yra kitokia — jie leidzia patikrinti, ar 3 ir 4 skyriuose
nustatyti struktiiriniai modeliai pasireiskia ir paciy konkreciy projekty lygmenyje, taip pat padeda
atpazinti tuos sisteminius bruozus, kurie kartojasi nepriklausomai nuo to, koks yra konkretaus projekto
turinys. Tad sisteminiai teiginiai Siame skyriuje grindziami ne projekty kiekiu, o tuo, kaip jy strukttra

dera su kity lygmeny radiniais.
5.1. Aplinkosaugos ir infrastruktiros projektai

Aplinkosaugos ir infrastrukttiros projektai yra ta projektinés veiklos sritis, kurioje aplinkosauginé
ir ekonominé tvarumo dimensija susipina su socialiniais tikslais. Pagal 3 skyriaus radinj, aplinkosauginé
dimensija abiejose institucijose neturéjo savarankisko finansinio identiteto ir buvo realizuojama per
infrastruktiiros logikag — Siame poskyryje tikrinama, kaip §i tendencija pasireiSkia konkreciuose
projektuose.

Vilniaus rajono savivaldybés administracija

Vilniaus rajono aplinkosaugos ir infrastruktiiros projektai orientuoti | teritoring plétra,
prieinamumo didinimg ir gyvenimo kokybés gerinima, kas atitinka 3 skyriuje nustatyta programinio—
plétojancio modelio logika.

Projektas 1: Kelio ruoZo ,,Rudamina—Sveicarai-Daubénai" infrastruktiiros vystymo ir eismo
saugos projektas

17 lentele. Kelio ruozo Rudamina—Daubénai infrastrukttiros projektas — tvarumo integracijos vertinimas

Integracijos Vertinimas

Esami indikatoriai Trukstami indikatoriai
kategorija 0-3)
Aiskas tikslai; rySys su SVP
Strateginé 3/3 susisiekimo prioritetu; nuorodos | —
teritorinio prieinamumo kryptj
AiSkus tiesioginis rezultatas: 0,961 o o
. . . Poveikio rodikliai (eismo
Operaciné 3/3 km ruozas; nurodyti darbai ir

_ srautai, laikas)
rezultatai

Eksploatavimo sgnaudos;
Nurodyti finansavimo Saltiniai (ES, . . ‘
Finansiné 2/3 ‘ daugiametio finansavimo
valstybeé, savivaldybe¢)

perspektyva
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_ Poveikio stebésena
Matomas savivaldybés
Instituciné 2/3 o . (avaringumo, triukSmo
koordinavimo vaidmuo
poky¢iai) nefiksuojama

Sudaryta autorés, remiantis Vilniaus rajono savivaldybés Kelio ruozo ,, Rudamina—Sveicarai—Daubénai” infrastruktiiros

vystymo ir eismo saugos projekto dokumentacija ir 4 skyriaus interviu duomenimis (2025 m.).

Bendras vertinimas — 10/12, tai rodo viduting—stiprig integracijg. Strateginiu ir operaciniu
lygmeniu projektas vertinamas stipriai (po 3/3), nes jis aiskiai siejamas su strateginio veiklos plano
susisiekimo prioritetais, o projekto dokumentacijoje pateikiami konkretiis tiesioginiai rezultatai —
sutvarkytas 0,961 km kelio ruozas bei aiSkiai apibrézti atlikti darbai. Silpniau vertinamos finansiné ir
instituciné dimensijos (po 2/3), kadangi nors finansavimo S$altiniai yra nurodyti, triiksta informacijos
apie ilgalaikes eksploatavimo sgnaudas bei daugiamet¢ finansavimo perspektyva. Taip pat néra
pateikiama ilgalaikio poveikio stebésenos duomeny, pavyzdziui, avaringumo ar triuk§mo poky¢iy. Dél
Sios priezasties projektas gana gerai atspindi tiesioginius rezultatus, taciau riboti ilgalaikio poveikio
duomenys neleidzia iki galo jvertinti jo tvarumo.

Projektas 2: Komunaliniy atlieky raiSiavimo infrastruktiiros plétra

18 lentelé. Komunaliniy atlieky riiSiavimo infrastruktiiros plétros projektas — tvarumo integracijos

vertinimas
Integracijos Vertinimas
Esami indikatoriai Trikstami indikatoriai
kategorija 0-3)
Aiskus rySys su darnios aplinkos
Strateginé 3/3 kiirimo programa; nuorodos ] atlieky —
tvarkymo modernizavimo tiksla
Kiekybiniai tiesioginiy rezultaty Poveikis: riSiavimo
Operaciné 3/3 rodikliai: ~260 aikSteliy, 1 664 masto pokytis
konteineriai; aiSki apimtis nefiksuojamas
. ‘ Aiskios proporcijos: 85 % ES, 15 % Sistemos i§laikymo
Finansiné 3/3 ) ] i
savivaldybe; kofinansavimas matomas sgnaudos po projekto
. _ o Poveikio stebésena;
o Koordinuotas savivaldybés ir atlieky ) o
Instituciné 2/3 ) o ilgalaikis efektyvumas
sistemos bendradarbiavimas .
nefiksuojamas

Sudaryta autorés, remiantis Vilniaus rajono savivaldybés komunaliniy atlieky risiavimo infrastruktiiros plétros projekto

dokumentacija ir 4 skyriaus interviu duomenimis (2025 m.).
Bendras vertinimas: 11/12 — stipri integracija tiesioginiy rezultaty lygmeniu. Sis projektas yra vienas
analitiSkai stipriausiy aplinkosauginiy pavyzdziy Vilniaus rajone, mat jis turi aiSky finansinj identitetg

ir pamatuojamus tiesioginiy rezultaty rodiklius. Tai 1§ dalies patvirtina ir VR4 pastebéjima, kad biitent
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vieSyjy pastaty renovacijos ir atlieky tvarkymo projektai yra rySkiausi tvarumo integracijos pavyzdziai
savivaldybéje.
OIStyno apskritis

Olstyno apskrities aplinkosaugos ir infrastruktiiros projektai atitinka 3 skyriuje nustatyta
funkcinio—palaikomojo modelio logika: jie orientuoti | esamos infrastruktiiros palaikyma, institucinio
tinklo modernizavima ir funkcinio stabilumo uztikrinima.
Projektas 3: Kelio nr. 1422N Olsztyn—Dzierzki remonto projektas su eismo saugumo elementais
(funkcinis atitikmuo Projektui 1)

19 lentelée. Powiat Olsztynski kelio nr. 1422N remonto projektas — tvarumo integracijos vertinimas

Integracijos Vertinimas
Esami indikatoriai Trikstami indikatoriai
kategorija 0-3)
Aiskus rySys su regioninés
Strateginé 3/3 infrastruktiiros gerinimo kryptimi —
apskrities strategijoje
Aiskus tiesioginis rezultatas: Poveikio rodikliai
Operaciné 3/3 nurodytas ruoZo ilgis, darby pobidis, (saugumo situacijos
infrastruktiriniai sprendimai pokytis)
Daugiametio
‘ _ Pateikiama projekto verte ir eksploatavimo
Finansiné 2/3 ) .
finansavimo Saltiniai perspektyva; sagnaudy
struktiira
o Aiskus vykdytojas; koordinavimas Poveikio stebésena po
Instituciné 2/3 ) )
matomas projekto nefiksuojama

Sudaryta autorés, remiantis Powiat Olsztynski kelio Nr. 1422N Olsztyn—Dzierzki remonto projekto dokumentacija ir 4

skyriaus interviu duomenimis (2025 m.).

Bendras Sio projekto vertinimas — 10/12, o tai signalizuoja apie vidutiniSkai stiprig tvarumo
integracija. Savo pobiidziu jis 1§ esmés atkartoja Vilniaus rajono pirmojo projekto logika, taciau Cia
didziausias démesys kreipiamas ne j naujg plétra, o ] esamos infrastruktiiros palaikymg. Strateginiu ir
operaciniu lygmenimis projektas vertinamas auksc¢iausiu balu (abu po 3/3), mat jis turi tiesioginj rysj
su apskrities strategijoje numatyta infrastruktiiros gerinimo kryptimi. Dokumentuose pateikiami labai
konkretiis duomenys: nurodomas sutvarkyto ruozo ilgis, parinkti techniniai sprendimai bei pasiekti
rezultatai. Visgi finansinéje ir institucinéje srityse matyti tam tikry spragy (vertinimas — po 2/3). Nors
bendra verté bei finansavimo Saltiniai yra aiskis, pasigendama informacijos apie tai, kaip bus dengiamos

ilgalaikes eksploatavimo sgnaudos bei kaip bus vykdoma poveikio stebésena projektui pasibaigus.
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Projektas 4: Gryzliny fotovoltinés elektrinés projektas (aplinkosauginé kryptis, néra tiesioginio
atitikmens VR)

Sis projektas funkciniu pozifiriu neturi tiesioginio atitikmens Vilniaus rajone — VR atlieky
ruSiavimo infrastruktira ir OP fotovoltiné elektriné priklauso skirtingoms aplinkosauginéms
subkategorijoms. Vis délto abu Sie projektai atspindi vieng bendrg bruoza — aplinkosauginiy projekty
priklausomybe nuo iSoriniy finansavimo cikly. Tod¢l jie analizuojami ne kaip tiesioginiai palyginimo
objektai, o veikiau kaip tos pacios strukttrinés tendencijos pavyzdziai.

20 lentelé. Gryzliny fotovoltinés elektrinés projektas — tvarumo integracijos vertinimas

Integracijos | Vertinimas
Esami indikatoriai Trikstami indikatoriai
kategorija 0-3)
RySys su energetinio
Strateginé 3/3 efektyvumo ir atsinaujinanciy —
iStekliy naudojimo kryptimi
S Rezultaty svyravimas (2023: 778
Tiesioginis rezultatas o
‘ 050 kWh) rodo cikline
Operaciné 2/3 dokumentuotas: 690 830 kWh ‘ o
' priklausomybe; poveikis
(2024 m.); nurodytos pajamos )
nefiksuojamas
Pradinés investicijos,
_ ‘ ‘ ‘ eksploatavimo sgnaudos,
Finansiné 1/3 Veiklos pajamos nurodytos o o o
ekonominis atsipirkimas vieSai
neprieinami
Rodo pavaldZiy jstaigy RyS8ys su apskrities tvarumo
Instituciné 2/3 o . '
modernizavimo logika stebésena fragmentiskas

Sudaryta autorés, remiantis Powiat Olsztynski Gryzliny fotovoltinés elektrinés projekto dokumentacija ir 4 skyriaus interviu

duomenimis (2025 m.).

Sio projekto vertinimas — 8/12, kas reiskia vidutinj tvarumo integracijos lygj. Gryzliny fotovoltinés
elektrinés projektas yra vienas rySkiausiy aplinkosauginés dimensijos pavyzdziy. Jis tiesiogiai prisideda
prie atsinaujinancios energetikos plétros ir energijos vartojimo efektyvumo didinimo. D¢l Sios
priezasties strateginé integracija pelnytai vertinama auks$¢iausiu balu (3/3).

Operacin¢ pusé - (2/3): nors elektros gamybos apimtys yra dokumentuojamos, bet informacijos apie
ilgalaikj poveik] dokumentuose pasigendama. Silpniausiai jvertinta finansiné integracija, tik 1/3, nes
vieSai prieinama tik informacija apie veiklos pajamas, taciau truksta duomeny apie pradines investicijas,
kasdienes eksploatavimo sgnaudas ar paties projekto ekonominj atsiperkamuma. Instituciné puse (2/3)

nors ir atspindi pavaldziy jstaigy modernizavimo logika, bet jos rySys su bendra apskrities tvarumo
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stebésenos sistema isSlieka fragmentiSkas. Galima daryti iSvada, kad butent duomeny trukumas apie
finansus bei stebésenos spragos neleidzia iki galo realizuoti visos Sio projekto analitinés vertés.
Tarpiné lyginamoji iSvada

Abiejy institucijy aplinkosaugos ir infrastruktiiros projektai patvirtina 3 skyriuje nustatytg
struktiiring tendencija: aplinkosauginé dimensija realizuojama per infrastruktiros ar technines
priemones, o ne per savarankiska aplinkosaugos politika. Vilniaus rajone projektai labiau orientuoti |
plétra ir prieinamumo didinimg (programinis—plétojantis modelis), OlStyno apskrityje — | esamos
infrastruktiros palaikymg ir modernizavima (funkcinis—palaikomasis modelis). Tai patvirtina ir 4
skyriuje nustatytg atsakomojo pobiidzio tvarumo tendencijg: aplinkosauginiai projektai abiem atvejais

inicijuojami ten, kur yra iSorinis finansavimas, o ne kaip vidinés strateginés darbotvarkés dalis.
5.2. Socialinés gerovés ir vieSyju paslaugy projektai

Socialinés gerovés projektai tiesiogiai atspindi socialing tvarumo dimensija, kuri 3 skyriuje
abiejose institucijose buvo jvertinta kaip stipriausia (3/3 arba kaip vyraujanti). Siame poskyryje
tikrinama, ar dokumentuose matomas $ios dimensijos stiprumas pasitvirtina ir projektinéje veikloje.

Visy keturiy analizuojamy projekty analizé taikoma vienoda schema: strateginé — operaciné¢ —
finansiné — instituciné integracija, po to — bendras vertinimas.

Vilniaus rajono savivaldybés administracija
Projektas 5: ,,Integrali pagalba | namus"

21 lentele. ,Integrali pagalba  namus" projektas — tvarumo integracijos vertinimas

Integracijos Vertinimas
Esami indikatoriai Trikstami indikatoriai
kategorija 0-3)
Aiskus rySys su socialinés
) geroves stiprinimo ir
Strateginé 3/3 o ) —
pazeidziamy grupiy paramos
kryptimi
Tiesioginiy rezultaty rodikliai: 60 o '
‘ _ Poveikis (gyvenimo kokybeés
Operaciné 2/3 paslaugy gavéjy, 20 konsultuoty ) ]
. ‘ pokytis) nefiksuojamas
Seimos nariy
. Finansavimo struktiira;
' . Zinoma bendra verté (468 tikst. .
Finansine 2/3 Eur) paslaugos tgstinumas po
ur
projekto nedetalizuoti
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Ilgalaikio tegstinumo
Koordinuotos pagalbos sistemos
Instituciné 2/3 mechanizmai vieSai
organizavimo pozymiai
neatskleidziami

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remdamasi Vilniaus rajono savivaldybés projekto , Integrali pagalba j namus”

dokumentacija ir 4 skyriaus interviu duomenimis (2025 m.).

Bendras vertinimas: 9/12 — vidutiné integracija. Projektas ,Integrali pagalba j namus" yra svarbus
socialinés dimensijos pavyzdys, ypac atsizvelgiant ] tai, kad jis aiskiai siejasi su socialinés gerovés
stiprinimo ir pazeidziamy grupiy paramos kryptimi — todél strateginé integracija ir jvertinta aukS¢iausiu
balu (3/3). Operaciné pusé (2/3) parodo, kad tiesioginiy rezultaty rodikliai yra uzfiksuoti gana konkreciai
(60 paslaugy gavéjy, 20 konsultuoty Seimos nariy), taciau projekto poveikio matavimas, pavyzdziui,
kaip pasikeité paciy gavéjy gyvenimo kokybé, néra fiksuojamas. Finansine puse (2/3) silpnina tai, kad
bendra projekto verté (468 tiikst. Eur) yra zinoma, taciau pati finansavimo struktiira ir tai, ar paslauga
bus tesiama pasibaigus projektui, dokumentuose placiau neatskleidziami. Instituciné integracija (2/3)
atskleidzia, kad pagalbos sistema yra koordinuotai organizuota, taciau ilgalaikio tgstinumo mechanizmai
vieSai prieinamuose Saltiniuose lieka neapraSyti. Vadinasi, projekto tiesioginiy rezultaty lygmuo
dokumentuotas iSsamiai, taciau klausimai dél jo poveikio bei tgstinumo dar lieka atviri.

Projektas 6: Ikimokyklinio ugdymo prieinamumo didinimas

22 lenteleé. Tkimokyklinio ugdymo prieinamumo didinimo projektas — tvarumo integracijos vertinimas

Integracijos Vertinimas

Esami indikatoriai Trukstami indikatoriai
kategorija 0-3)
Tiesioginis rySys su ugdymo paslaugy
Strateginé 3/3 prieinamumo prioritetu; sasaja su SVP —

programa

AiSkus tiesioginis rezultatas: 235 o
o . o Faktiné viety
] naujos vietos ikimokykliniame .
Operaciné 3/3 ] uzpildomumo pazanga
ugdyme; konkretus, pamatuojamas

rezultatas nefiksuojama
Tikslus biudzetas (4 885 125,17 Eur);
Finansine 3/3 vienas tiksliau finansiskai —
dokumentuoty projekty
Ilgalaikis poveikis

Savivaldybés, ugdymo jstaigy ir
Instituciné 2/3 . o savivaldybés biudZetui
partneriy koordinavimas matomas .
nefiksuojamas

Sudaryta autorés, remiantis Vilniaus rajono savivaldybés ikimokyklinio ugdymo prieinamumo didinimo projekto

dokumentacija ir 4 skyriaus interviu duomenimis (2025 m.).
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Bendras vertinimas: 11/12 — stipri integracija. Ikimokyklinio ugdymo prieinamumo didinimo projektas
yra vienas stipriausiy i§ visy analizuoty projekty — ypac finansinés dokumentacijos pozitriu — ir
aiSkiausiai siejasi su strateginiais savivaldybés prioritetais. Strateginiu lygmeniu jis tiesiogiai atliepia
ugdymo paslaugy prieinamumo kryptj ir turi sgsajg su strateginiu veiklos planu, tod¢l Si kategorija
jvertinta 3/3. Tokia pati situacija ir su operacine integracija (3/3) — projekto rezultatas yra konkretus
bei pamatuojamas (235 naujos vietos ikimokykliniame ugdyme), nors faktiné Siy viety uzpildomumo
pazanga dokumentuose neatskleidziama. Finansiné pusé (3/3) ypac issiskiria — tikslus biudzetas (4 885
125,17 Eur) ir aiskiai dokumentuotos 1éSos pavercia projekta vienu finansiskai skaidriausiy 1§ visos
imties. Vienintelis silpnesnis taSkas — instituciné integracija (2/3) — joje matomas savivaldybés,
ugdymo jstaigy ir partneriy koordinavimas, taciau ilgalaikio poveikio paciam savivaldybés biudzetui
(pvz., kaip atsilieps iSlaidos po projekto pabaigos) néra fiksuojama.

OIlStyno apskritis

Projektas 7: Fundusz Ziemi Olsztynskiej (liet. OlStyno Zemés fondas) stipendiju programa

23 lentele. Fundusz Ziemi Olsztynskiej stipendijy programa — tvarumo integracijos vertinimas

Integracijos | Vertinimas
Esami indikatoriai Trikstami indikatoriai
kategorija 0-3)
Tiesioginis rysys su
_ RySys su Svietimo ir socialinio apskrities strateginiais
Strateginé 2/3 . o o
kapitalo tikslais prioritetais dokumentuose
néra aiSkus
Aiskds tiesioginiy rezultaty o 3 .
' o _ . Poveikis (studijy ar karjeros
Operacine 3/3 rodikliai: 72 stipendijos, 144 000 _ '
‘ o rezultatai) nefiksuojamas
zloty; kiekybiskai dokumentuota
' _ L o | Ilgalaikio poveikio finansinis
Finansiné 2/3 Pateikiama léSy apimtis ir dalyviai ]
atsekamumas nefiksuojamas
o o Veikia kaip paramos, o ne
o Tarpinstitucinis bendradarbiavimas ) )
Instituciné 2/3 transformaciné priemong;
matomas .
stebésena ribota

Sudaryta autorés, remiantis Powiat Olsztynski Fundusz Ziemi Olsztynskiej stipendijy programos dokumentacija ir 4 skyriaus

interviu duomenimis (2025 m.).

Bendras vertinimas: 9/12 — vidutin¢ integracija. Fundusz Ziemi Olsztynskiej stipendijy programa yra
svarbi socialinio kapitalo stiprinimo poZiiiriu — operaciné pus¢ atrodo stipriausiai (3/3), mat pateikti
aiskis tiesioginiai rezultatai (72 stipendijos, 144 000 zloty). Taciau strateginé pusé (2/3) silpnesné —
programos rySys su konkreCiais apskrities strateginiais prioritetais dokumentuose lieka ne iki galo
aiSkus. Finansiné ir instituciné kategorijos (po 2/3) atskleidzia dar vieng silpngja vieta — programa
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veikia labiau kaip paramos, o ne transformaciné priemoné, o jos ilgalaikio poveikio bei testinumo
dokumentuose beveik neaptinkama.

Projektas 8: UPPO programa , Aktywizacja zawodowa (II)" (funkcinis atitikmuo socialinés
jtraukties projektams)

24 lentelé. UPPO programa ,,Aktywizacja zawodowa (II)" — tvarumo integracijos vertinimas

Integracijos | Vertinimas

Esami indikatoriai Trukstami indikatoriai
kategorija 0-3)
Aiskus rySys su uzimtumo ir socialinés
_ integracijos kryptimi apskrities
Strategine 3/3 —

strategijoje; sasaja su ES darbo rinkos

politika

o o Poveikis (jsidarbinimo
. Tiesioginis rezultatas: 272 dalyviai . _
Operaciné 3/3 o o trukmé, pajamy pokytis)
2024 m.; aiski veiklos apimtis

nefiksuojamas
Limitas 5 640 777,84 zloty; faktinis
Finansine 3/3 panaudojimas 5 600 760,63 zloty (99,3 —
%); kofinansavimas matomas
Instituciné 2/3 Organizuotas jgyvendinimas per Poveikio stebésena ribota

institucijy tinklg

Sudaryta autorés, remiantis Powiat Olsztynski UPPO programos ,, Aktywizacja zawodowa (Il)" dokumentacija ir 4 skyriaus

interviu duomenimis (2025 m.).

Bendras vertinimas: 11/12 — stipri integracija tiesioginiy rezultaty ir finansiniu lygmenimis. Sis
projektas — analitiSkai stipriausias OP socialinés krypties pavyzdys tiek operaciniu, tiek finansiniu
pozitiriu.

Tarpiné lyginamoji iSvada. Abiejy institucijy projektinioje veikloje dominuoja socialin¢ dimensija, tai
buvo nustatyta ir treCiajame skyriuje, bet dominavimo pobiidis skiriasi. Vilniaus rajone socialiniai
projektai daugiau yra orientuoti j plétra, o OlStyno apskrityje susij¢ su jau egzistuojanciy funkcijy

palaikymu ir stabilaus jy testinumo uZztikrinimu.
5.3. Projektinés veiklos reikSmé ir isSukiai jgyvendinant tvarumo tikslus

Toliau pateikiama bendra visy astuoniy analizuoty projekty integracijos suvestiné. Tokiu biidu

matrica naudojama ne tik apraSymui, bet ir palyginimui atlikti.

70



25 lentelé. Projekty tvarumo integracijos vertinimas pagal matricg

Projektas Inst. | Strateginé Operaciné Finansiné | Instituciné | Suma
1. Kelio ruozas
VR 3/3 3/3 2/3 2/3 10/12
Rudamina—Daubénai
2. Atlieky rusiavimo
VR 373 3/3 3/3 2/3 11/12
infrastruktiira
3. Kelio nr. 1422N
opP 3/3 3/3 2/3 2/3 10/12
remontas
4. Gryzliny fotovoltine
0] 3/3 2/3 1/3 2/3 8/12
elektriné
5. Integrali pagalba |
¢ s VR 3/3 2/3 2/3 2/3 9/12
namus
6. Ikimokyklinio
VR 3/3 3/3 3/3 2/3 11/12
ugdymo plétra
7. Fundusz Ziemi
) Ny opP 2/3 3/3 2/3 2/3 9/12
stipendijos
8. UPPO aktyvizacijos
opP 3/3 3/3 3/3 2/3 11/12
programa

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Suvestiné projekty vertinimo lentelé atskleidzia du svarbius modelius. Pirma, institucine
integracija visuose astuoniuose projektuose yra 2/3 — tai struktiiriné, o ne atskiro projekto problema:
visuose projektuose triksta poveikio stebésenos, tiesiogiai atitinkancios 4 skyriuje nustatyta stebésenos
ir koordinavimo ribotumg. Antra, finansiné integracija yra 3/3 ten, kur projektai finansuojami i§ ES
fondy su aiSkiais atskaitomybés reikalavimais (Projektai 2, 6, 8: atlieky ruSiavimas, ikimokyklinis
ugdymas, UPPO) — tai patvirtina 4 skyriaus radinj apie iSoriniy reikalavimy kaip tvarumo ,,aktyvatoriy"
vaidmenj. Tuo tarpu Projektas 4 (fotovoltiné elektring, 8/12) yra Zemiausiai jvertintas dél nepakankamy
vieSy finansiniy duomeny — tai papildomas rodiklis, kad aplinkosauginiai projektai turi silpniausia
finansing dokumentacija.

Projekty atrankos logika: deklaruota ir praktiné. Abiejose institucijose projekty atranka
deklaratyviai apima visas tris tvarumo dimensijas. Taciau interviu duomenys atskleidzia praktine
dimensijy hierarchija: VR1 nurodo, kad ,, vertinamas pagrinde socialinis ir ekonominis poveikis, véliau
aplinkosauginis" — tai rodo, kad aplinkosauga projekty atrankoje yra trecioje vietoje ne tik
dokumentuose (kaip nustatyta 3 skyriuje), bet ir praktiniame sprendimy priémime. OP3 analogiSkai

nurodo, kad aplinkosauginés kompensacinés priemonés ,, daznai jgyvendinamos su menku rezultatu” dél

71



lésy stygiaus. Tai patvirtina 3 skyriuje identifikuotg aplinkosauginés dimensijos subordinacijos
tendencija — ji reiskiasi ne tik finansingje struktiiroje, bet ir projekty atrankos logikoje.

Abiejose institucijose ES fondy logika yra dominuojantis projekty inicijavimo mechanizmas
(VRS: ,, praktikoje daznai lemiamg vaidmenj turi galimybé gauti finansavimg"). Tai reiskia, kad projekty
tvarumo kokybé i§ dalies priklauso nuo finansuotojy reikalavimy, o ne tik nuo vidinés vertinimo
metodikos — struktiiriné¢ problema, nuosekliai matoma 3, 4 ir 5 skyriuose.

Ilgalaikio poveikio duomeny stoka - struktiirinis ribotumas. Visiems astuoniems analizuotiems
projektams budingas vienas bendras bruozas — vieSai priecinamy duomeny pakanka tam, kad biity
galima pagrjsti tiesioginius rezultatus ir i§ dalies poveik], taciau jvertinti realy ilgalaikj tvarumo poveikj
Ju tiesiog neuztenka. Tokia situacija susidaro ne dél to, kad atskiri projektai biity prasti — veikiau ¢ia
atsiskleidzia institucinis ir sistemings stebésenos trikumas. Pasak interviu radiniy, institucijos labai gerai
uzfiksuoja tai, kas buvo padaryta, bet sistemingai nestebi, kas i§ tikryjy pasikeité. Sj ribotuma patvirtina
ir 4 skyriaus duomenys, todél jis ¢ia traktuojamas kaip strukturiné iSvada, o ne kaip paprasta duomeny
prieinamumo problema.

Projekty analizés analitiniai ribotumai. Sios projekty analizés ribotumus reikia aigkiai jvardyti, kad
skaitytojas galéty tinkamai interpretuoti iSvadas.

Visy pirma, aStuoni projektai néra statistiSkai reprezentatyvi imtis — jais remiantis negalima
daryti teiginiy apie visy Vilniaus rajono ar OlStyno apskrities projekty tvarumo integracijos lygj.
Sisteminiai teiginiai, kuriuos leidzia formuluoti $i analize, yra struktiirinio, o ne daznuminio pobiidzio:
kai kurie bruozai (pavyzdZiui, institucinés integracijos vertinimas 2/3 visuose projektuose ar
aplinkosaugos pajungimas kitoms sritims) kartojasi nuosekliai — ir biitent $is nuoseklumas, o ne pats
projekty skaicius, tampa analitiniu argumentu.

ReikSmingas yra ir tas faktas, kad projekty duomenys buvo renkami i§ viesai prieinamy Saltiniy,
todél gali atsirasti tam tikras selektyvumas. Institucijos dazniausiai vieSina tuos projektus, kurie buvo
s¢kmingiausi arba kuriy dokumentacija yra iSsamiausia. Verta paminéti, kad tie projektai, kuriy
rezultatai buvo silpnesni arba kuriy dokumentacija pasirodé nepilna, | galuting analiz¢ nepateko ne dél
samoningo metodologinio atmetimo, o tiesiog deél riboto duomeny prieinamumo. Biitent todél
analizuojant projektine veikla susidarytas vaizdas gali biiti kiek palankesnis, nei yra tikroji situacija.

Pati projekty analize Siame darbe remiasi tieck dokumenty, tiek interviu duomenimis — tai reiskia,
kad vertinamas dokumentinis projekto integracijos lygmuo, o ne faktiné jo jgyvendinimo kokybé. Tam
tikras projektas gali gauti auksSta matricos balg vien dél to, kad jis yra iSsamiai dokumentuotas, taciau jo
realus tvarumo poveikis gali biiti gerokai maZesnis, nei tas pats dokumentas leidzia manyti. Toks
apribojimas, anot Bowen (2009), yra budingas visai dokumenty analize gristai tvarumo tyrimy

metodologijai ir negali biti iki galo iSsprestas be ilgalaikio poveikio vertinimo. Dviejy projektinio
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tvarumo modeliy sintezé. Dokumenty ir interviu duomeny sintezé leidzia identifikuoti du skirtingus
projektinio tvarumo modelius, atspindincius 3 skyriuje nustatytus bendresnius integracijos modelius

Vilniaus rajono savivaldybés projektiné veikla atitinka plétojamojo modelio logika. Projektai
inicijuojami remiantis strateginiais dokumentais ir finansavimo galimybémis. Tvarumo vertinimas
vyksta projektiniame cikle. Respondentai patys atpazjsta sisteminius trikumus ir sitilo, kaip juos spresti.
Vis délto integracija stipresné ten, kur veikia iSoriniai reikalavimai, ir fragmentiskesné vidaus procesy
lygmenyje.

Olstyno apskrities projektiné veikla labiau atitinka palaikomojo modelio logika — projektai
dazniausiai orientuoti ] infrastruktiiros islaikymga ir jau veikianc¢iy funkcijy finansavima, o pats tvarumo
vertinimas vyksta gana formaliai, per nustatytas procediiras. Toks modelis savaime néra ,,silpnesnis®.
Jis labiau atspindi koordinuojantj institucijos pobiidj bei struktiirinius finansinius ribotumus, nes didele
biudzeto dalj sudaro valstybés pervedimai (48,6 %). Dél to apskrities galimybés savarankiSkai formuoti
projektine darbotvarke yra maZesnés. Taigi skirtumas tarp Vilniaus rajono ir OlStyno apskrities labiau
yra funkcinis nei kokybinis.

Bendra abiejy institucijy struktiiriné problema — tvarumas projektin¢je veikloje veikia kaip
atsakomojo pobiidzio principas: jis aktyvuojamas iSoriniy reikalavimy (ES fondai, teisiniai
Ipareigojimai), o ne vidiniy valdymo sprendimy pagrindu. Taciau 5 skyrius suteikia zinojima, kurio
nebuvo ankstesniuose skyriuose: projektinés veiklos analizé atskleidzia, kad atsakomojo pobiidzio
tendencija yra laipsniSka, o ne absoliuti — ten, kur instituciniai sgmoningumo poZymiai stipresni (VR),
projektai labiau siejami su vidiniais strateginiais tikslais; ten, kur institucinis vaidmuo labiau
koordinacinis (OP), projektiné darbotvarké labiau determinuojama iSoriniy finansavimo cikly. Tai yra
struktiiriSkai paaiskinamas skirtumas, o ne vien institucijy ,,gerumas" ar ,,blogumas".

Sis radinys tiesiogiai siejasi su 3 skyriuje nustatyta aplinkosauginés dimensijos subordinacijos
tendencija: tieck dokumentuose, tiek praktikoje aplinkosauga realizuojama per finansavimo ir atrankos
logika — ten, kur tai privaloma, o ne ten, kur tai pasirenkama kaip strateginis prioritetas. Apibendrinant
trijy lygmeny analiz¢: dokumentai (3 skyrius), institucinis veikimas (4 skyrius) ir projektine veikla (5
skyrius) kartu sudaro nuosekly argumentg. Formalus tvarumo integracijos lygis abiejose institucijose
yra matomas strateginiuose dokumentuose, taciau jis netolygiai persikelia j organizacing praktika ir dar
fragmentiskiau — | sisteming projekty stebésena. Aplinkosauginé dimensija iSlieka silpniausia visuose
trijuose lygmenyse. Skirtumai tarp Vilniaus rajono ir OlStyno apskrities yra nuosekliis visuose trijuose
lygmenyse ir struktiiriSkai paaiSkinami: skirtingu fiskaliniu savarankiSkumu, institucinio vaidmens
pobiidZiu ir nacionalinés administracinés sistemos specifika. Tai yra pagrindas iSvadoms, kurios
formuluojamos kitame skyriuje.

Prielaidy tikrinimas projektu lygmeniu. AStuoniy projekty analizé uzbaigia empirinj prielaidy
tikrinimg. Pirmoji prielaida apie deklaratyvuma pries$ sisteming integracijg pasitvirtino — visy astuoniy
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projekty institucinés integracijos vertinimas yra 2/3, o tai parodo, kad nepaisant deklaruojamy tiksly ir
aiSkios strateginés aplinkos, poveikio stebésena nuosekliai nevykdoma, o tvarumo tikslai lieka
daugiausia tiesioginiy rezultaty lygmeniu.

Pasitvirtino ir antroji prielaida — apie koordinavimo bei fragmentacijos problema. Visuose
projektuose institucing integracija riboja ne atskiry projekty trikumai, o sisteminis koordinavimo ir
poveikio stebésenos stygius. Tai parodo, kad reiSkinys yra struktiirinis, o ne pasireiSkiantis tik atskiry
projekty lygmenyje.

Trecioji prielaida apie aplinkosauginés dimensijos pajungimg kitoms sritims pasitvirtino dar
stipriau — projekty atrankoje aplinkosauga nuosekliai atsiduria treCioje vietoje po socialiniy ir
ekonominiy kriterijy, o finansiné integracija 3/3 lygmeniu pasiekiama tik tose vietose, kur galioja ES
fondy reikalavimai (Projektai 2, 6 ir 8). Tai reiskia, kad §i prielaida veikia visuose trijuose empirinés
analizés lygmenyse — ir dokumentuose, ir praktikoje, ir projektuose, todél ji ir yra svarbiausias §io

tyrimo struktirinis radinys.
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ISVADOS

1. [Sanalizavus tvaraus vystymosi teorines prielaidas ir jo raiSkg vieSajame sektoriuje, nustatyta,
kad tvaraus vystymosi koncepcija vieSajame sektoriuje pasizymi trimis pagrindinémis dimensijomis —
socialine, ekonomine ir aplinkosaugine — kuriy tarpusavio pusiausvyra yra biitina nuosekliam valdymui.
Viesajame sektoriuje dazniausiai pasireiSkia keturios struktiirinés jtampos: deklaratyvumo ir
jgyvendinimo atotrikis, koordinavimo ir fragmentacijos problema, aplinkosauginés dimensijos
subordinacija socialiniams bei ekonominiams prioritetams ir instituciniy gebéjimy netolygumai.
Savivaldybiy lygmenyje tvarumas yra itin svarbus, nes bitent ¢ia tarptautiniai ir nacionaliniai tikslai
1gyja konkrety pavidalg per strateginj planavima, biudZeto sprendimus, vieSyjy paslaugy organizavimag
ir projektine veiklg.

2. Istyrus Vilniaus rajono savivaldybés ir OlStyno apskrities administracijy strateginiuose
dokumentuose numatytus tvarumo tikslus ir priemones, nustatyta, kad abiejose institucijose tvarumas
yra formaliai integruotas, taciau skirtingu gyliu. Vilniaus rajono savivaldybés dokumentai pasizymi
aukstu tvarumo integracijos lygiu (13/15 pagal analiting matrica): strateginiai tikslai susieti su rodikliais
ir aukStesnio lygmens politika, programos turi aiskias finansines eilutes, o fiskalinis savarankiskumas
(55,8 % nuosavy pajamy) sudaro prielaidas savarankiSkai formuoti tvarumo prioritetus. OlStyno
apskrities dokumentai atspindi viduting integracija (9/15): tvarumas orientuotas j sistemos stabilumo
palaikyma, o aplinkosauginé dimensija neturi savarankiSko finansinio identiteto — ji finansuojama tik
per projektinius asignavimus. Sie skirtumai struktiiridkai determinuoti: Olityno apskritis, kurios
pajamose valstybés pervedimai sudaro 48,6 %, turi mazesn¢ autonomija formuoti savarankiska tvarumo
darbotvarke.

3. [vertinus tvaraus vystymosi principy integracija  savivaldybiy administracijy vidaus valdymo
procesus, nustatyta, kad abiejose institucijose tvarumas veikia kaip atsakomojo, o ne iniciatyvaus
pobiidZio principas: jis aktyvuojamas ten, kur veikia iSoriniai reikalavimai (ES fondai, teisiniai
Ipareigojimai), taciau vidaus procesy lygmeniu integruojamas netolygiai. Né vienoje institucijoje néra
centralizuoto tvarumo koordinavimo mechanizmo — atsakomybés paskirstytos horizontaliai skirtingiems
padaliniams. Stebésenos sistemos funkcionuoja kaip atsiskaitymo, o ne kaip vidinio mokymosi
mechanizmai. Vilniaus rajono administracijos atstovai aiSkiau atpaZjsta koordinavimo spragas ir
formuluoja konkrecius tobulinimo poreikius, o tai rodo didesnj institucinj sgmoningumg. OlStyno
apskrityje tvarumas labiau ,,iStirpsta" kasdienése procediirose — tai gali liudyti daling internalizacija,
taciau kartu apsunkina ir refleksyvaus tvarumo valdymo formavimasi.

4. ISanalizavus savivaldybiy administracijy jgyvendinamus projektus, susijusius su tvarumo
tikslais, nustatyta, kad visy astuoniy analizuoty projekty instituciné integracija yra vidutiné (2/3) — tai

struktiirinis, o ne atskiro projekto trukumas: projektuose fiksuojami tiesioginiy rezultaty rodikliai, taciau
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poveikio lygmens stebésena nuosekliai neatlickama. Aplinkosauginiai projektai abiem atvejais
inicijuojami daugiausia ten, kur veikia iSorinis finansavimas (ES fondai), o ne kaip vidinés strateginés
darbotvarkés dalis. Vilniaus rajono projektai pasizymi plétojamojo modelio bruozais (naujy paslaugy
kirimas, prieinamumo didinimas), OlIStyno apskrities — palaikomojo modelio bruozais (esamy funkcijy
testinumas, infrastruktiiros palaikymas). Sis skirtumas atspindi ne tvarumo kokybés skirtuma, o skirtinga
institucinio vaidmens pobiidj ir struktiirinius finansinius apribojimus.

5. Palyginus tvaraus vystymosi nuostatas ir jy igyvendinimo praktika tarp abiejy administracijy,
nustatyta, kad pagrindiniai skirtumai yra struktiiriSkai determinuoti, o ne vien politiskai pasirinkti. Juos
lemia trys tarpusavyje susij¢ veiksniai: fiskalinis savarankiSkumas (Vilniaus rajonas — 55,8 % nuosavy
pajamy, Olstyno apskritis — 20,5 % nuosavy pajamy), institucinio vaidmens pobiidis (tiesioginé paslaugy
teikéja vs. koordinuojanti institucija) ir nacionalinés administracinés sistemos specifika. Vilniaus rajono
savivaldybéje dominuoja programinis—plétojantis tvarumo modelis (integracijos suma 13/15), Olstyno
apskrityje — funkcinis—palaikomasis modelis (9/15). Sis skirtumas neturi biiti suprantamas kaip
absoliutus tvarumo kokybés skirtumas — kaip pazyméta metodologijos skyriuje, VR ir OP atstovauja
skirtingus institucinio vaidmens lygmenis (Zzemiausias administracinis lygmuo dvipakopéje sistemoje
vs. vidurinis lygmuo trijy pakopy sistemoje), todel baly skirtumag 1§ dalies aiSkina ne tvarumo
integracijos kokybé, o struktiirinis vaidmens pobtdis. Abiem atvejams biidinga ir bendra struktiirine
silpnybé — aplinkosauginé dimensija neturi savarankiSko finansinio identiteto, koordinavimo
mechanizmai veikia horizontaliai, be centralizuoto centro, o stebésena tarnauja kaip atsiskaitymo, o ne
mokymosi sistema. Tvarumo integracijos lygis abiejose institucijose pasiekia tik tarpinj etapa — patys
principai strateginiuose dokumentuose jtvirtinti, taCiau jy visapusiSka institucionalizacija kaip

horizontali valdymo paradigma dar néra susiformavusi.
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REKOMENDACIJOS

Praktinés rekomendacijos pagal tyrimo rezultatus pateikiamos dviem lygmenimis — pirmas

skirtas pacioms institucijoms (Vilniaus rajono savivaldybés administracijai ir OlStyno apskrities
administracijai), o antras — platesnei vieSojo valdymo politikai. Kiekviena rekomendacija atsiremia |
konkrety tyrimo radinj, taip pat aiskiai nurodoma, kuriai institucijai ji skiriama ir kokiu budu jg siiloma
jgyvendinti.
1. Horizontalaus tvarumo koordinavimo mechanizmo sukiirimas. Abiejose institucijose nustatyta,
kad tvarumo principai integruojami sektoriniu, o ne horizontaliu biidu — kiekvienas skyrius veikia pagal
savo kompetencijos srit], taciau bendro koordinavimo centro tiesiog néra (instituciné integracija abiem
atvejais — 2/3).

Vilniaus rajono savivaldybés administracijai rekomenduotina: jsteigti nuolating tarpskyriy
tvarumo darbo grupe, jungiancig investiciniy projekty, aplinkos, strateginio planavimo ir socialiniy
reikaly padalinius. Darbo grupé turéty rengti reguliarius posédzius (ne reciau kaip kas ketvirty),
koordinuoti tvarumo tiksly perkélimg i veiklos planus ir stebéti jy vykdyma. Vilniaus rajono didesnis
fiskalinis savarankiskumas (55,8 %) sudaro palankias salygas tokiam mechanizmui finansuoti i§ vidaus
iStekliy.

OIlsStyno apskrities administracijai rekomenduotina: aiSkiai reglamentuoti koordinavimo

procesa tarp pavaldziy institucijy (PCPR, SPZOZ, SOSW, DPS) tvarumo klausimais — nustatyti
reguliarig ataskaity teikimo tvarkg ir bent vieng koordinavimo centrg apskrities administracijoje.
Kadangi Olstyno apskritis atlieka koordinuojancios, o ne tiesiogiai paslaugas teikianCios institucijos
vaidmen], koordinavimo mechanizmo struktiira gali biiti lengvesné, bet aiSkiai apibréZta.
2. Aplinkosauginés dimensijos finansinio identiteto stiprinimas. Aplinkosauginé tvarumo dimensija
abiejose institucijose finansuojama netiesiogiai per infrastruktiiros programas arba projektinius
asignavimus — neturi savarankisko finansinio identiteto ir jos dinamika biudZete néra stebima (finansiné
integracija aplinkosaugai: 1/3 OlStyno apskrityje, 2/3 Vilniaus rajone).

Vilniaus rajono savivaldybés administracijai rekomenduotina: patikslinti biudzeto programy
klasifikacijg, iSskiriant aplinkosaugine krypt] kaip atskirg finansavimo kategorija su sekamomis
eilutémis, nepriklausomomis nuo ES projektiniy cikly. Konkreciai — aplinkos apsaugos, Zaliyjy erdviy
ir energetinio efektyvumo iSlaidos turéty biti stebimos kaip atskira biudzeto grupe, leidzianti matyti jy
dinamikg mety eigoje.

Olstyno apskrities administracijai rekomenduotina: stiprinti Aplinkos apsaugos programos
(Program Ochrony Srodowiska) sgsaja su metiniu biudZetu — nustatyti minimaly aplinkosauginiy i§laidy

santykinj lygj, nepriklausantj vien nuo ES fondy prieinamumo. Tai ypac¢ svarbu atsizvelgiant i ribota
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fiskalin} savarankiSkuma (20,5 % nuosavy pajamy): net nedideli tiksliniai asignavimai sudaryty
aplinkosaugai savarankiska finansinj identiteta.

3. Tvarumo stebésenos pertvarkymas j valdymo jrankj. Abiejose institucijose stebésena veikia
daugiau kaip atsiskaitymo jrankis — renkami tiesioginiy rezultaty rodikliai, ta¢iau poveikio lygmens
stebésenos néra, o patys rodikliai nesiejami su biudzeto koregavimu.

Vilniaus rajono savivaldybés administracijai rekomenduotina: prie esamy veiklos plano
rodikliy pridéti bent po vieng poveikio rodiklj kiekvienai tvarumo dimensijai (pvz., aplinkosaugai — CO:
emisijy pokytis, socialinei — paslaugy prieinamumo indeksas) ir nustatyti, kad Sie rodikliai biity
perzitrimi biudzeto planavimo ciklo metu. Vilniaus rajono programiné — plétojamoji logika suteikia
natiiralig platforma tokiam stebésenos modeliui.

OIlstyno apskrities administracijai siilloma sukurti bendra tvarumo stebésenos suvesting, kuri

apimty visas pavaldzias institucijas bei visas tris dimensijas, ir kasmet ja pateikti kartu su ,,Raport o
stanie Powiatu®. Tokia suvestiné padéty ne tik atsiskaityti, bet ir pamatyti sisteminius trilkkumus, kuriy
atskiros institucijos pacios sau pamatyti negali.
4. Tvarumo kriteriju institucionalizavimas projekty atrankoje. Tvarumo vertinimas projektiniame
cikle abiejose institucijose yra atsakomojo pobiidZio — aktyvuojamas ES fondy reikalavimy, o ne vidinés
metodikos pagrindu. Aplinkosauginiai kriterijai praktikoje yra trecioje vietoje po socialiniy ir
ekonominiy.

Vilniaus rajono savivaldybés administracijai rekomenduotina: parengti viding projekty
tvarumo atrankos metodika, taikomg visiems projektams — ne tik finansuojamiems i§ ES fondy.
Metodika turéty apimti visas tris dimensijas su vienodu svoriu, o aplinkosauginiai kriterijai — biiti
privalomos atrankos, o ne papildomos vertinimo dalies elementas. Kadangi Vilniaus rajone dominuoja
plétojamasis modelis, tokia metodika galéty tapti strateginio planavimo dalimi.

OIstyno apskrities administracijai rekomenduotina: j Raport o stanie Powiatu jtraukti

specialy skyriy apie projekty tvarumo vertinimg, kuriame buty nurodoma, kokie kriterijai taikyti
kiekvieno projekto atrankai. Tai sukurty vidaus atskaitomybés mechanizmg ir skatinty tvarumo kriterijy
sistemin]j taikyma net ir tais atvejais, kai iSorinis finansuotojas to nereikalauja.
5. Darbuotojy kompetenciju ugdymas. Tvarumo Zinios ir sagmoningumas abiejose institucijose
pasiskirste gana netolygiai — stipresnés jos tarp ty darbuotojy, kurie dirba su planavimu bei projektais,
o kitose institucijos grandyse pasilieka silpnesnés. Taciau biitent institucinis sgmoningumas yra ta
prielaida, be kurios struktiriné kaita 18 viso negali jvykti..

Vilniaus rajono savivaldybés administracijai rekomenduotina: organizuoti praktinius
mokymus, orientuotus | konkrec€ias funkcines sritis — vieSuosius pirkimus, teritorijy planavimag ir

socialiniy paslaugy organizavimg — su tvarumo kriterijy integravimo pavyzdziais kiekvienai sri¢iai.
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Mokymai turéty biti grindziami konkreciais Vilniaus rajono dokumentais ir projektais, o ne
abstrak¢iomis koncepcijomis.

OIStyno apskrities administracijai siiloma inicijuoti bendrus mokymus kartu su pavaldziomis

institucijomis (PCPR, SOSW, DPS), kuriuose tvarumas biity pristatomas ne kaip atskira tema, o kaip
neatsiejama visy paslaugy organizavimo dalis. Tai atitikty pacCios apskrities kaip koordinuojancios
institucijos vaidmenj ir padéty suformuoti bendrg tvarumo supratimg visame institucijy tinkle.
6. Rekomendacijos nacionalinés politikos lygmeniui. Tvarumo integracijos pobiudis vietos savivaldos
institucijose yra struktiiriSkai apibréztas — jj formuoja fiskalinis savarankiSkumas, administraciniy
kompetencijy apimtis bei nacionalinio reguliavimo sistema. IS tyrimo radiniy matyti, kad dalj sprendimy
reikéty priimti jau aukStesniu lygmeniu.

Lietuvos valdZios institucijoms sitiloma stiprinti rajono savivaldybiy finansinj savarankiskuma
aplinkosaugos ir tvarumo iniciatyvy srityje — konkreciai vertéty svarstyti galimybe ivesti tiksliniy
aplinkosauginiy asignavimy mechanizmg, kuris sumazinty priklausomybe nuo projektinio ES
finansavimo. Taip pat buity prasminga nustatyti minimalius tvarumo integracijos standartus savivaldybiy
strateginiuose dokumentuose, juos paliekant kaip orientacinius, o ne privalomus.

Lenkijos valdzios institucijoms sitiloma i§ naujo perzitréti powiat finansavimo modelj
aplinkosaugos srityje — dabartiné schema, kurioje 48,6 % pajamy sudaro valstybés pervedimai,
strukturiSkai riboja savarankiSkos aplinkosauginés darbotvarkés formavima. Be to, ;1 Raport o stanie
Powiatu vertéty jtraukti standartizuota tvarumo skyriaus formata — tai leisty palyginti skirtingy

apskri¢iy tvarumo integracijos lygj visu nacionaliniu mastu.
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ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuota kaip tvaraus vystymosi principai integruojami
regioniniy savivaldos institucijy veikloje. Analizei pasitelkiami du atvejai: Vilniaus rajono savivaldybé
(Lietuva) ir OlStyno apskritis (Lenkija). Tyrimu siekiama jvertinti, kaip tvarumo nuostatos pereina |
strateginius dokumentus, vidaus valdymo procesus ir projekting veikla.

Taikoma kokybinio lyginamojo atvejo tyrimo strategija, derinanti dokumenty analizg, pusiau
struktiruotus interviu ir lyginamaji metodg. Vertinimui naudojama autorés parengta penkiy kategorijy
analitiné matrica.

Rezultatai atskleidzia, kad dokumentuose tvarumo principai yra jtvirtinti, taciau praktinis jy
igyvendinimas islieka fragmentiskas. Pagal gautus rezultatus pateikiamos iSvados ir rekomendacijos.

Pagrindiniai ZodZiai: tvarus vystymasis, savivaldybés, viesasis valdymas, tvarumo integracija,

strateginis planavimas, regionin¢ politika.
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ANNOTATION

The thesis analyses how sustainable development principles are integrated into the activities of
regional self-government institutions through two cases: Vilnius District Municipality (Lithuania) and
Olsztyn County (Poland). The study evaluates how sustainability commitments translate into strategic
documents, internal governance processes and project activities.

A qualitative comparative case study strategy is applied, combining document analysis, semi-
structured interviews and comparative analysis. The assessment uses a five-category analytical matrix
developed by the author.

The results show that, although sustainability principles are formally established in the
documents of both institutions, their practical implementation remains fragmented. Findings and
recommendations are presented based on the obtained results.

Keywords: sustainable development, municipalities, public governance, sustainability

integration, strategic planning, regional policy.
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BartoSevi¢-Charlamova, M. Tvaraus vystymosi principy jgyvendinimas Vilniaus rajono savivaldybés ir OlStyno
apskrities administracijy veikloje: lyginamoji atvejo analizeé / VieSojo administravimo magistrinis darbas. Vadovas
pr. doc. A. Stasiukynas. - Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, VieSojo valdymo ir verslo fakultetas, 2026.

SANTRAUKA

Siandien tvarus vystymasis matuojamas ne tuo, kiek apie jj kalbama, o tuo, ka realiai pavyksta
pasiekti. 2024-2026 m. politikos kryptis aiski: tvarumo tikslai turi virsti konkreciais sprendimais, o
didzioji dalis Sios uzduoties atitenka vietos savivaldybémes.

Tyrimo objektas - Tvaraus vystymosi principy igyvendinimas Vilniaus rajono savivaldybes ir
Olstyno apskrities administracijy veikloje. Darbo tikslas - iStirti ir palyginti tvaraus vystymosi nuostaty
integracija Vilniaus rajono savivaldybés ir OlStyno apskrities administracijy strateginiuose
dokumentuose, vidaus valdymo procesuose ir jgyvendinamuose projektuose. Tikslui pasiekti
formuluojami penki uzdaviniai: atskleisti teorines tvaraus vystymosi prielaidas, istirti tvarumo tikslus
strateginiuose dokumentuose, jvertinti tvarumo integracija vidaus valdymo procesuose, iSanalizuoti
igyvendinamus projektus ir palyginti abiejy institucijy praktika. Tyrimo metodika - mokslinés literattiros
analizé, dokumenty turinio analizé, pusiau struktiiruoti interviu ir lyginamoji analiz¢.

Tyrimo rezultatai parodé, kad nors abiejose institucijose tvarumo principai yra jraSyti
dokumentuose, jy praktinis jgyvendinimas vyksta nevienodai. Abiem atvejais iSryskéjo panaSios
problemos. Pirma, triiksta horizontalaus skirtingy skyriy bendradarbiavimo. Antra, aplinkosauginiai
klausimai daZniausiai lieka antrame plane po socialiniy ir ekonominiy. Trecia, stebésena veikia kaip
atsiskaitymo, o ne mokymosi jrankis. Visa tai rodo, kad tvarumo integracija savivaldybése yra ne vien
strateginis, bet ir struktiirinis valdymo klausimas. Vien gery sprendimy popieriuje nepakanka, reikia ir
realiy pokyc¢iy koordinavimo, finansavimo bei stebésenos srityse.

Raktiniai ZodzZiai: tvarus vystymasis, savivaldybes, vieSasis valdymas, strateginis planavimas,

tvarumo integracija, regioniné politika.
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SUMMARY

Sustainable development today is no longer only about declarations — it is about results and
accountability. The 2024-2026 EU policy has shifted its focus towards practical and tangible
implementation, placing the main responsibility for achieving sustainability goals upon local self-
government institutions.

The object of the research is the application of sustainable development principles in the
activities of municipal administrations. The aim of the thesis is to investigate and compare the
integration of sustainable development provisions into the strategic documents, internal governance
processes and implemented projects of Vilnius District Municipality administration and Olsztyn County
administration. To achieve this aim, five objectives are formulated: to reveal the theoretical premises of
sustainable development; to examine sustainability goals in strategic documents; to evaluate the
integration of sustainability in internal governance processes; to analyse implemented projects; and to
compare the practices of both institutions. The research methods include scientific literature analysis,

document content analysis, semi-structured interviews and comparative analysis.

The empirical research revealed that, although sustainability principles are formally established
in the documents of both institutions, their practical implementation remains uneven. Both cases share
the same weaknesses: a lack of horizontal coordination, the subordination of the environmental
dimension, and monitoring functioning as a reporting rather than a learning mechanism. The integration
of sustainability in regional self-government is a structural governance issue that cannot be resolved
through strategic decisions alone — it also requires internal changes in coordination, financing and
monitoring.

Keywords: sustainable development, municipalities, public governance, strategic planning,

sustainability integration, regional policy.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS

Klausimynas vadovui / skyriaus vadovui (lietuviy k.)

Interviu tikslas — iSsiaiskinti, kaip savivaldybéje / administracijoje suprantami ir praktiskai jgyvendinami
tvaraus vystymosi principai, kaip jie integruojami j strateginj planavima, kasdien¢ veikla, projekting

veiklg ir vidaus valdymo procesus.

Pastaba respondentui: interviu yra anoniminis, atsakymai bus naudojami tik magistrinio darbo tyrimo

tikslais.

1. Kokioje srityje daugiausia dirbate savivaldybéje / institucijoje?

2. Kaip Jusy institucijoje suprantamas tvarus vystymasis?

3. Kaip tvarumo principai integruojami j savivaldybés / institucijos veikla?

4. Kaip savivaldybéje koordinuojamas tvarumo principy jgyvendinimas tarp skirtingy administracijos

padaliniy?

5. Kaip praktiS8kai vyksta bendradarbiavimas tarp padaliniy sprendZiant su tvarumu susijusius

klausimus?

6. Kaip rengiami strateginiai dokumentai ir kas paprastai dalyvauja Siame procese?
7. Koks vadovy vaidmuo formuojant ir palaikant tvarumo kryptis institucijoje?

8. Kaip tvarumas pasireiskia kasdienéje institucijos veikloje?

9. Kaip savivaldyb¢je vertinamas tvarumo jgyvendinimas?

10. Kaip pasirenkami projektai, kurie laikomi svarbiais savivaldybés vystymuisi?
11. Su kokiais pagrindiniais i$$iikiais susiduriama jgyvendinant tvarumo principus?

12. Ka, Jisy nuomone, reikéty stiprinti, kad tvarumo principai savivaldybéje buty jgyvendinami

veiksmingiau?

Analogiska klausimyno versija lenky kalba naudota apklausiant Olstyno apskrities respondentus.
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2 PRIEDAS

Klausimynas strateginio planavimo / projekty koordinatoriui (lietuviu k.)

Interviu tikslas — iSsiaiskinti, kaip savivaldybéje / administracijoje suprantami ir praktiskai jgyvendinami
tvaraus vystymosi principai, kaip jie integruojami | strateginj planavima, kasdien¢ veikla, projekting

veiklg ir vidaus valdymo procesus.

Pastaba respondentui: interviu yra anoniminis, atsakymai bus naudojami tik magistrinio darbo tyrimo

tikslais.

1. Kokioje srityje daugiausia dirbate savivaldybé¢je / institucijoje?

2. Kaip Jusy institucijoje suprantamas tvarus vystymasis?

3. Kaip tvarumo principai integruojami j savivaldybés / institucijos veikla?

4. Kaip tvarumo principai integruojami j strateginius planus ir kitus planavimo dokumentus?
5. Kas dalyvauja rengiant strateginius dokumentus ir kaip vyksta jy derinimas?

6. Kaip tarp skirtingy padaliniy koordinuojamas tvarumo tiksly jgyvendinimas?

7. Kaip savivaldyb¢je sprendziama, kuriuos projektus jgyvendinti pirmiausia?

8. Ar vertinamas projekty tvarumas prie$ juos pasirenkant ar jgyvendinant?

9. Kokig reikSme projektinei veiklai turi iSorinis finansavimas, ypa¢ ES fondai?

10. Kaip vyksta tvarumo rezultaty stebésena ir vertinimas?

11. Su kokiais sunkumais dazniausiai susiduriama planuojant ar jgyvendinant tvarumo projektus?

12. Kokie poky¢iai galéty sustiprinti tvarumo principy integracija planavimo ir projekty valdymo

procese?

Analogiska klausimyno versija lenky kalba naudota apklausiant Olstyno apskrities respondentus.
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3 PRIEDAS
Klausimynas specialistui / darbuotojui (lietuviy k.)

Interviu tikslas — iSsiaiskinti, kaip savivaldybéje / administracijoje suprantami ir praktiskai jgyvendinami
tvaraus vystymosi principai, kaip jie integruojami j strateginj planavima, kasdien¢ veikla, projekting

veiklg ir vidaus valdymo procesus.

Pastaba respondentui: interviu yra anoniminis, atsakymai bus naudojami tik magistrinio darbo tyrimo

tikslais.

1. Kokioje srityje daugiausia dirbate savivaldybéje / institucijoje?

2. Kaip Jusy institucijoje suprantamas tvarus vystymasis?

3. Kaip tvarumo principai integruojami j savivaldybés / institucijos veikla?

4. Ar darbuotojai realiai informuojami apie tvarumo tikslus ir iniciatyvas institucijoje?
5. Kaip kasdienéje veikloje jgyvendinami tvarumo principai?

6. Ar sprendziant darbo klausimus vyksta bendradarbiavimas tarp skirtingy padaliniy?

7. Ar Jisy nuomone, tvarumo tikslai institucijoje yra realiai jgyvendinami, ar labiau lieka

dokumentuose?

8. Ar institucijoje stebimi tam tikri rezultatai ar rodikliai, susij¢ su tvarumu?

9. Kaip vertinate projekty poveikj savo darbo sriciai ar vietos bendruomenei?

10. Su kokiais sunkumais dazniausiai susiduriama praktiSkai jgyvendinant tvarumo principus?

11. Ka, Jisy nuomone, reikéty tobulinti, kad tvarumo principai kasdienéje veikloje biity jgyvendinami

geriau?

Analogiska klausimyno versija lenky kalba naudota apklausiant Olstyno apskrities respondentus.
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