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IVADAS

Temos aktualumas. Siais laikais sparGiai vystantis ekonomikai, geréjant
socialiniam gyvenimo lygiui yra svarbu visus vykstancius procesus suderinti su
aplinkosauginiais reikalavimais. Kadangi daug kas eina lengviausiu, daznu atveju maziausiai
finansiSkai kainuojanciu, keliu, aplinkosauginius reikalavimus nukelia j antrg plang arba
stengiasi juos apeiti visomis jmanomomis priemonémis. D¢l to reikia Sviesti ir skatinti
visuomeng, galvoti ne tik apie save, bet | viskg zitréti globaliau, galvoti daugiau j priekj
norint sukurti saugia ir sveika aplinka ateities kartoms. Tik uZztikrindami visapusiSka derme
galime uztikrinti Svarig ir sveika aplinka, efektyvy gamtos iStekliy naudojimg, visuoting
ekonoming visuomenés gerove bei stiprias socialines garantijas. IS pradziy reikia stengtis
viska pradéti keisti nuo saves ir savo valstybés, kad visa tai biity pavyzdziu ir kitoms pasaulio
valstybéms. Nors Lietuvoje aplinkosauginiai reikalavimai néra vieni griez€iausiy ir daugelyje
sri¢iy mes dar atsilickame nuo Europos sgjungos valstybiy vidurkio, bet kiekvienais metais
stengiamasi pasiekti numatytus kriterijus ir juos gerinti. Kad biity galima tai pasiekti greiciau
svarbu islaikyti testinumg iSkeltiems Lietuvos Respublikos Aplinkos ministerijos
strateginiams tikslams:

e Uztikrinti aplinkos kokybe.

e Jgyvendinti klimato kaitos politikg, siekiant keisti vartojimo jprocius,
didinant energijos vartojimo efektyvumag ir skatinant atsinaujinanciy
energijos iStekliy ir technologijy naudojima.

e Puoseléti ir iSsaugoti biologing jvairove bei krastovaizdzio savitumg.

e Jgyvendinti darnaus vystymosi principus atitinkantj teritorijy planavimo,
statybos ir busto plétros procesy, statiniy naudojimo ir jy prieziiiros
valstybinj reguliavima.

¢ Didinti valdymo efektyvuma ir atsakingai naudoti vieSuosius finansus.

Ekonominé padétis skatina ieSkoti biidy, kaip biity galima sumazinti vieSojo
sektoriaus iSlaidas ir padidinti jo efektyvumg. Lietuvos Respublikos Aplinkos ministerijai tai
irgi yra svarbu, dél to Aplinkos ministerija turi parengti strateginj plana, kurio pagalba buty
galima viska lengviau kontroliuoti ir siekti uzsibrézty tiksly.

Temos iStirtumas. Strateginis valdymas yra aktuali tema visame pasaulyje tame

tarpe ir Lietuvoje. Informacijos apie strateginj valdyma, strateginj planavimg galima rasti



uzsienio literaturoje, tokiy autoriy kaip: S. L. Hart, A. D. Chandler, E. Goubin, H. I. Ansoft,
P.R. Kaplan, Ch. W. Hofer, M. A. Lynes, G. T. Allison, E. E. Chaffee, H. Thom.
Jankauskiené, A. Vasiliauskas, A. Grebliauskas, A. MarcCinskas, P. Zakarevicius, J. Bivainis,
E. Smilga, 7. Tunéikiené, R. Jucevidius.

Taciau Aplinkos ministerijos strategijy rengimas ir jy jgyvendinimas yra mazai
nagrin¢jamas literatiroje, truksta iSsamesniy analiziy. Nepakankamai iStirta ar tinkamai
iSnaudojami Aplinkos ministerijos turimi resursai, ar pasiekiami $ios institucijos uzsibrézti
tikslai, siekiamy rezultaty kokybé. ISnagrinéjus Sig tema bus galima i§ praktiniy pavyzdziy
pastebéti strateginio plano jgyvendinimo vyraujancius ypatumus, identifikuoti pagrindines
klittis ir trikumus, bei siiilyti sprendimo buidus, kurie padéty sudaryti salygas efektyvesniam
strategijos jgyvendinimui Aplinkos ministerijoje.

Tyrimo objektas: Lictuvos Respublikos Aplinkos ministerijos strateginis valdymas.

Probleminis klausimas: Kaip atitinka Aplinkos ministerijos strateginis veiklos
planas ilgalaikes Salies strategijas ir kaip yra jgyvendinami strateginiai veiklos planai.

Darbo tikslas: Atlikti Aplinkos ministerijos strateginio valdymo analizg,
iSanalizuoti atsirandancias problemas strateginio valdymo jgyvendinimui ir pateikti
rekomendacijas strateginio valdymo veiksmingumui gerinti.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti strateginio valdymo sistemos teorinius aspektus;

2. I8analizuoti pagrindinius strateginius dokumentus, kuriais remiantis yra

ruoSiamas Aplinkos ministerijos strateginis planas;
Atlikti Aplinkos ministerijos strateginio valdymo analize;

4. Nustatyti pagrindines strateginio planavimo ir veiklos plany jgyvendinimo

problematikas.

Metodai. Darbe buvo taikomi misSris analizés metodai. Buvo naudojami kokybinio
tyrimo metodai: mokslinés literatiiros, teisés akty ir kity dokumenty analizé ir palyginimas.
Empirinio tyrimo metu duomeny surinkimui buvo naudojamas kokybinio tyrimo metodas —
interviu, o duomeny apdorojimui — interpretavimo ir apibendrinimo metodas. Formuluojant
iSvadas naudoti analizés ir apibendrinimo metodai.

Darbo struktiira. Darbas sudarytas 1§ jvado, trijy skyriy — teorinés, metodologinés
bei tyrimo analizés, iSvady, pasitilymy, literatliros sgraSo, santrauky lietuviy ir angly
kalbomis, priedy. Darbo apimtis 70 puslapiy, analizuoti 34 literatiiros Saltiniai, pateikta 15

lenteliy, 23 paveikslai ir 2 priedai.



1. STRATEGINIO VALDYMO SISTEMOS TEORINIAI
ASPEKTAI

1.1 Strateginio valdymo samprata

Siais laikais pasaulyje esant didelei technologijy paZangai, spar¢iai vykstant
ekonominei, socialinei raidai, konkurencija perzengia valstybiy sienas, dél to padidéja
strateginio valdymo, planavimo reikSme ne tik verslo subjektams, bet ir vieSajam sektoriui.
Organizacijos strateginis valdymas yra viena i§ priemoniy padedanti islikti konkurencingu
rinkoje, tuo paciu leidzianti sekmingai vystyti savo veiklg ateityje.

Pirmasis strategijos mokslinj apibrézima 1962 m. pateiké A. D. Chandler. Jis
ivardijo strategija, kaip pagrindinius ilgalaikius jmonés tikslus ir uzdavinius, priimant tam
tikrus veiksmus jiems pasiekti, bei skiriant iSteklius Siems tikslams jgyvendinti (Nickols
2016).

Turbut daugelis zmoniy yra girdéjes terming ,,strateginis valdymas® ir zino jo
reik§me, nes Sis apibrézimas yra labai daznai naudojamas kalbose. Taciau skirtingi autoriai
skirtingai suvokia $io termino reik§me¢. Nag, Hambric ir Chen (2007) atliko daugiau nei
penkiy Simty publikacijy Sia tematika eksperting analize, stengdamiesi suvokti kg kiekvienas
autorius turé¢jo omenyje, sakydamas ,,strateginis valdymas®, bet vienareikSmiskai to apibrézti
nejstenge (Sudnickas 2011, 108).

Keletas apibrézimy:

Strategija — ,,tai valdymo sprendimas (kompleksinis valdymo sprendimas, valdymo
sprendimy visuma arba $iy sprendimy kompleksas) tam tikros sistemos problemoms spresti,
kokybiniams pacios sistemos pokyciams skatinti ar padéti jai prisitaikyti prie kokybiSkai
naujy aplinkos ar kity salygy, numatant dabartinés problemiskos buisenos pokytj — peréjima |
kokybiskai naujg buseng, kad nekilty problemy, biidingy $iai sistemai dabartiniu metu (tokia
strategijos samprata reiskia jos, kaip valdymo sprendimo ar sprendimy, orientavimg |
dabartinés biisenos kokybinius pokyc¢ius bei ] neproblemiSka, palyginti su ankstesne,
buseng)* (Melnikas ir Rasa Smaliukien¢ 2007, 7).

Strategija — ,,organizacijos vadybos planas, reikalingas pasirinktiems tikslams ir
uzdaviniams jgyvendinti. Jame pateikiamos priemonés ir biidai, reikalingi organizacijos

paskirciai ir tikslams pasiekti* (Janc¢auskas ir Kestutis Rekerta 2001, 6).



Strateginis valdymas — ,nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo
remdamasi organizacija laiku prisitaiko prie iSoriné€s aplinkos pokyc¢iy ir efektyviau iSnaudoja
savo turimg potenciala“ (Vasiliauskas 2004, 21).

Strateginis valdymas — ,tai tam tikro subjekto veikla kryptingai darant jtaka tam
tikriems objektams, kai siekiama pasalinti trukumus (iSspresti aktualias problemas), sukurti
neproblemiSkas situacijas bei paskatinti veikiamy objekty kokybinius pokyc¢ius, numatant
Sioje veikloje nuolat organizuoti j kokybinius pokycCius orientuoty valdymo sprendimy
rengimo ir jgyvendinimo ciklus* (Melnikas ir Rasa Smaliukiené 2007, 8).

Strateginis valdymas — ,,nuolatinis, dinaminis ir cikliS§kai atsinaujinantis strateginés
analizés, strategijos rengimo ir jos jgyvendinimo procesas, kuriuo remiantis organizacija
laiku prisitaiko prie aplinkos poky¢iy ir efektyviau panaudoja savo iStekliy potencialg™
(Vasiliauskas 2015, 34).

Planavimas — ,,veiklos projektavimas visais sistemos modeliavimo etapais, optimaliy
tiksly, programy, uzdaviniy, vertinimo kriterijy, iStekliy, normatyvy, rezultaty nustatymas, jy
vykdymo gairiy sudarymas, vertinimas, atranka, atsakomybés uz priimty sprendimy
(operatyviniy, perspektyviniy, strateginiy) jgyvendinimg numatytu laiku ir tam tikroje erdveje
(mikrosistemoje, makrosistemoje ir jy veiklos sferose)* (Makstutis 2010, 34).

Strateginis planavimas — ,,procesas, kurio metu nustatomos veiklos kryptys ir biidai
vykdyti institucijos misija, pasiekti numatytus tikslus ir rezultatus, veiksmingai panaudojant
finansinius, materialinius ir ZmogiSkuosius isteklius® (D¢l strateginio planavimo metodikos
patvirtinimo, 2010).

Strateginis planavimas - ,,jo rezultatas — strateginis planas — nusako pagrindines
kryptis, kuriomis bus dirbama ateinancius penkerius metus (ar ilgiau). Strategiskai planuojant
taip pat numatoma, kaip bus dirbama ir kodél pasirinktos biitent Sios kryptys. Taip planuojant
butina turéti iSsamios informacijos, kuria remiantis galima nustatyti alternatyvas ir jvertinti
priimamy sprendimy poveikj* (Melnikas ir Rasa Smaliukien¢ 2007, 31).

Strateginio veiklos plano programa — ,,esmin¢ strateginio veiklos plano dalis, skirta
strateginiam tikslui jgyvendinti, kurioje nustatyti Sios programos tikslai, uzdaviniai,
priemonés (projektai), vertinimo kriterijai, jy reikSmés ir asignavimai® (D¢l strateginio
planavimo metodikos patvirtinimo, 2010).

Strateginis veiklos planas — ,,veiklos planavimo dokumentas, kuriame atsizvelgiant |
ilgos ir vidutinés trukmés planavimo dokumenty tikslus ir aplinkos analizés iSvadas

suformuluota misija, nustatyti strateginiai pokyciai ir strateginiai tikslai, apraSomos
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vykdomos programos, siekiami rezultatai, numatomi asignavimai ir zmogiskieji iStekliai*

(D¢l strateginio planavimo metodikos patvirtinimo, 2010).

Apibendrinant iSdéstytus teiginius galime daryti iSvada, kad strategijoje svarbiausi
elementai yra tikslai, uzdaviniai, priemonés tikslams pasiekti ir iStekliai, kurie leisty, visa tai
jgyvendinti. Strateginis valdymas sudarytas 1§ tokio valdymo ciklo: planavimas,

organizavimas, vadovavimas, koordinavimas, kontrolé (zr. 1 pav.).

HEREVINES

Organizavimas

Koordinavimas Vadovavimas

I pav.Valdymo funkcijy cikliSkumas
Sudaryta darbo autoriaus pagal Fayol 2005, 27

Sios funkcijos turi aiskig orientacija iskeltam tikslui. Jos eina ne tik paeiliui viena po
kitos, bet yra labai tarpusavyje glaudziai susijusios ir viena nuo kitos stipriai priklausomos.
Vienos funkcijos atlikimas jtakoja sekancia, todél svarbu viska labai atsakingai ir paeiliui
daryti, kad buty gautas tinkamas galutinis rezultatas.

Strateginis valdymas leidzia per trumpiausig laikg reaguoti i atsiradusius pokycius
aplinkoje, kas padeda laiku spresti atsiradusias problemas arba bent jau sumazinti jas iki
minimumo, taip pat padeda kryptingai siekti numatyty tiksly. Strateginis valdymas yra susij¢s
su strateginiu planavimu ir kartais gali atrodyti, kad tai vienas ir tas pats, taCiau strateginis
planavimas yra vienas i$ strateginio valdymo komponenty. Strateginis planavimas padeda
nustatyti organizacijos tikslus, misijg ir realius uzdavinius, o organizavimo, vadovavimo,

koordinavimo ir kontrolé€s procesais yra jgyvendinama organizacijos strategija.
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Ministerijos rengia strateginius planus pagal teisés aktuose nurodytus tikslius
strateginio plano rengimo reikalavimus ir formas. Yra apibrézta tvirtinimo tvarka, strateginio
veiklos plano vertinimo kriterijai, jgyvendinimo rezultaty stebésena, programy vertinimas ir
atsiskaitymas uz rezultatus. Tai leidZia tinkamai reaguoti | vidinius ir iSorinius veiksnius,
efektyviai vadovauti ir tinkamai panaudoti 1éSas. Galima pastebéti, kad strateginj valdyma
mokslininkai laiko labai svarbiu komponentu, kurio tinkamas naudojimas atnesa begaling

nauda ne tik privac¢iame sektoriuje, bet ir vieSajame.

1.2 Strateginio valdymo mokyklos ir strateginio valdymo metodologijos

Visos naujai kuriamos organizacijos turi tam tikrus tikslus, nesvarbu ar tai biity
privati jmoné, ar visuomeniné organizacija, ar netgi tai biity nauja valstybé. Tie tikslai,
nebiitinai turi biiti apraSyti oficialiai, jie gali biti ir hipotetiniai, kuriy pagalba organizacija
siekia ilgalaikiy arba trumpalaikiy tiksly reaguodama ] atsiradusius aplinkos, ekonomikos,
politikos, teisés ir kitus pokycius. Kaip teigia A. Bosas ,,atsizvelgiant i tai, kokiais principais
ar logika grindziamas tiksly jgyvendinimo procesas, nustatoma, kokia strategija realizuoja
organizacija, sickdama savo tiksly. Tod¢l bendru atveju strategijos pagal jy rengimo
formalizavimo lyg] iSsidésto skal¢je nuo grieztai formaliy formulavimo, rengimo,
igyvendinimo ir kontrolés procediry iki visiskai neformaliy.” (Bosas 2004, 25). Poziiris |
strategijos kiirimg gali buti labai skirtingas, todel galima iSskirti skirtingas strateginio
valdymo mokyklas, kuriomis remiasi organizacijos. H. Mintzberg su kitais mokslininkais
nurodé¢ deSimt vyraujan¢iy mokykly (Mintzberg, Ahlstrand ir Joseph Lampel, 1998, 15):

1. Dizaino mokykla;
Planavimo mokykla;
Pozicionavimo mokykla;
Antrepreneriné mokykla;

Pazinimo (kognityvi) mokykla;

. Valdzios mokykla;

2

3

4

5

6. Mokymosi mokykla;
7

8. Kultiiros mokykla;
9

Aplinkos mokykla;
10. Konfigtiracijos mokykla.

12



Sias mokyklas galima bty suskirstyti j dvi grupes:

e Preskriptyvines,  pabréziancias  strategijos  formulavimag  dabartine
organizacijos padétimi ir jos iSorine aplinka, kurioje ji vykdo veikla;

e ApraSomasias, kurios stengiasi suprasti istorines priezastis lemiancias tam
tikros organizacijos padét] tam tikrame organizacijos laikotarpyje
(Cerniauskiené 2014, 17).

1 Lentelé. Strategijos mokyklos

Preskriptyvinés mokyklos

Dizaino mokykla Strategijos kiirimas suprantamas, kaip
mastymo procesas

Planavimo mokykla Strategijos kiirimas suprantamas, kaip
formalus, sistemingas procesas

Pozicionavimo mokykla Strategijos kiirimas suprantamas, kaip

analitinis procesas, remiasi organizacijos
pozicija produkto ir rinkos atzvilgiu

ApraSomosios mokyklos

Antrepreneriné mokykla Strategijos kiirimas suprantamas, kaip
numatomas procesas, kuris priklauso nuo
blsimos vizijos

Pazinimo mokykla Strategijos kiirimas suprantamas, kaip
pazinimo procesas

Mokymosi mokykla Strategijos kiirimas suprantamas, kaip
mastymo procesas

Valdzios mokykla Strategijos kiirimas suprantamas, kaip
deryby procesas

Kultiiros mokykla Strategijos kiirimas suprantamas, kaip
kolektyvinis procesas

Aplinkos mokykla Strategijos kiirimas suprantamas, kaip
procesas, kurj itakoja organizacijos iSoriné
aplinka

Konfigiiracijos mokykla Strategijos kiirimas suprantamas, kaip

transformacijos, konfigtiracijos procesas

Sudaryta darbo autoriaus pagal Mintzberg, Ahlstrand ir Joseph Lampel, 1998, 15

Dizaino mokykla. Strategijos rengiamos, kaip mastymo procesas. Siuo strategijos
rengimo modeliu siekiama organizacijos vidiniy ir iSoriniy veiksniy atitikmens. Svarbig
reikSme formuojant strategijg turi du veiksniai: vadovy vertybés, jy jsitikinimai ir prioritetai
bei socialin¢ atsakomybé.

Pagrindinis dizaino mokyklos trilkumas, kad organizacijos iSoriniy ir vidiniy

veiksniy derinimas neskatina radikaliy sprendimy.

13



Sios mokyklos pritaikomumas:

e Vykstant pokyciams, kai organizacija iSgyvena nepastovumo laikotarpj ir siekia
stabilumo;

e Naujai organizacijai, kuriai reikalinga tiksli kryptis, leidzianti varzytis su labiau
patyrusiais konkurentais.

Planavimo mokykla. Strategijos rengiamos kaip formalus procesas. PrieSingai nei
dizaino mokyklos, planavimo modelis yra labai sudétingas, nes daug démesio skiriama
procediry kirimui, kuriy tikslas yra iSsiaiSkinti pagrindinius organizacijos tikslus ir
uzdavinius.

Sios mokyklos pagrindinis trikumas yra tai, kad numatyti arba nustatyti visko
nepavyksta, net jeigu remiamasi analizémis ir skaiiais. O pagrindinis pranasumas - planus
rengia daug zmoniy, taip jie suderina savo pozitrius ir gali atsirasti maziau klaidy.

Planavimo mokyklos logika tinka organizacijoms, kurios kontroliuoja aplinka, esant
stabiliai ir prognozuojamai padéciai.

Pozicionavimo mokykla. Strategijos rengiamos kaip analitinis procesas. Rengiant
organizacijos strategija remiamasi jos pozicija produkto ir rinkos atzvilgiu. Strategijos
kiirimas yra kontroliuojamas, sgmoningas procesas. Pagrindinis vaidmuo Siame procese tenka
analitikams, tode¢l pasirinkus atitinkamg pozicija, organizacija jgyja visiSkai parengta
strategija.

Strategijos kiirimas argumentuotas ekonomine logika, techniskai nelabai sudétingas
procesas, taciau nejvertinami subjektyviis veiksniai. Dél to Sis modelis labiausiai tinka, jei
konkuruojama stabilioje ir brandZioje veiklos Sakoje.

Antrepreneriné mokykla. Strategijos rengiamos kaip numatymo procesas. Stebimas
strategijos planavimo procesas per vadovo veiksmy prizme, pabréziamos intuicijos, iSminties,
patirties, jzvalgumo reikSmés. Svarbiausias elementas yra organizacijos vadovo vizija.
Kadangi vadovas pats siekia jgyvendinti savo koncepcija, pats kontroliuoja procesa, todel
organizacija i8siskiria lankstumu, gali greitai reaguoti | vadovo nurodymus.

Tokia mokykla tinka, kai organizacijai ateina sunkiis laikai (atsiranda nenumatyty
problemy, iStinka kriz¢) ir jg gali iSgelbéti tik stiprus lyderis, kuris imasi ryztingy zingsniy,
pakeiCianCiy organizacijg 1§ esmés. Taip pat antrepreneriné mokykla tinka skverbtis | naujas

rinkas.
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Pazinimo mokykla. Strategijos rengiamos kaip paZinimo procesas, vykstantis
stratego sgmongéje. Strategijos sudarymas yra pazinimo rezultatas, mokymasis yra svarbesnis
uz formalig analizg. Strategija kuriama remiantis turima patirtimi ir Ziniomis. Strategijos

gimsta kaip perspektyvos, numatancios biidus, kaip gauti informacija i§ supancios aplinkos.

Mokymosi mokykla. Strategijos rengiamos kaip besivystantis procesas. Strategijos
atsiranda tada, kai Zmonés iSnagrinéja esama padét] ir numato organizacijos galimybes, bei
nustato veiksmingiausias elgesio schemas. Strategija suprantama kaip tam tikras
organizacinés elgsenos principas ir neuzsiima planavimu. Turtinga patirtis, Zinios,
kompetencija sudaro prielaidas strategams jgyti strateginj mastyma ir skatina ieSkoti naujy
strateginiy krypciy. Mokymasis yra svarbesnis uz formalig analiz¢. Esant krizinéms
situacijoms Sios mokyklos nuostatos netinka, nes nebelicka laiko mokytis, reikia imtis
konkrec¢iy veiksmy. Mokykla tinka profesionalioms organizacijoms, veikianCioms

sudétingoje aplinkoje.

Valdzios mokykla. Strategijy kiirimo procesas - tai deryby procesas, atvira kova uz
jtaka, ypac pabréziami vadybininko taikomi valdzios ir politiniai metodai. Strategijos kiirimas
- ne tik planavimo ir analizés, pazinimo ir mokymosi procesas, bet ir kaip sutarties
sudarymas, kompromisas tarp konfliktuojanciy arba konkuruojan¢iy individy, grupiy,
koalicijy. Organizacijos iSreiSkia skirtingy individy ir grupiy koalicijas, kurias vienija bendras
interesas. Svarbiausi sprendimai yra susij¢ su riboty iStekliy paskirstymu — kam, kas atiteks.
IStekliy ribotumas suteikia dingst] konfliktams ir padaro juos esminiu organizacijos raidos
momentu, o valdzig - svarbiausiu iStekliu. Strategija ne visada biina optimali, daZniausiai ji
atspindi  galingesniyjy organizacijos grupiy interesus. Kadangi konkurenty tikslai
neiSvengiamai veikia pirming strategija, dél to Zmonés be paliovos zaidzia politinius

zaidimus.

Kultiiros mokykla. Strategijos rengiamos kaip kolektyvinis procesas. Organizacijos
kultira - tai visuma vertybiy, jsitikinimy ir metody, kuriais remiantis jgyvendinamos
valdymo funkcijos ir aptarnaujami klientai organizacijoje. Strategijos kiirimo procesg lemia
organizacijos nariy kolektyviné elgsena, kuriai jtakos turi organizacijos individy lukes¢iai ir
vertybinés orientacijos.

Sios mokyklos atstovai pasisako uZz valdymo pastovuma, uZ numatyto kurso

laikymasi. Kultiiros mokyklos trilkumas, kad strateginj pranaSuma ji prilygina organizacijos
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unikalumui. Biiti nepanasiu j kitus yra gerai, bet kai skirtumas tampa tikslu, imama per daug

pasitikéti savimi ir tai gali daryti neigiamg jtakg organizacijai.

Aplinkos mokykla. ISoriné aplinka, pasireiskianti kaip bendro pobiidzio jégy visuma,
yra pagrindinis elementas kuriant organizacijos strategija. ISorin¢ aplinka lemia organizacijos
elgseng, todé¢l daugiausia démesio turi biiti skiriama prisitaikymui prie Sios aplinkos.
Organizacija privalo reaguoti | atsiradusias jégas, o jei nepajégia to padaryti, tuomet turi
pasitraukti i§ rinkos. Vadovybé nagrinéjama kaip pasyvus strateginio proceso elementas,
kurio uzdavinys nustatyti iSorines jégas ir pritaikyti organizacija prie $iy jégy.

Tokios mokyklos triikumas, jog didel; démesj kreipiant  iSorin¢ aplinka, vidiniai
organizacijos veiksniai lieka antrame plane. Per mazas démesys vidiniams veiksniams gali

daryti jtaka organizacijos destrukcijai i§ vidaus.

Konfiguracijos mokykla. Strategijos rengiamos kaip pasikeitimy procesas.
Organizacijos ir iSorinés aplinkos sgveika traktuojama kaip konfigiiracija. Strategijos
suktrimo bei jgyvendinimo procesas traktuojamas kaip transformacija. Strategijos kiirimas
yra epizodinis, apimantis organizacijos, aplinkos ir strategijos procesus. Sitllomi konkretts
strategijos rengimo biidai sujungiant visas strategijos mokyklas. Kiekvienai mokyklai savas
laikas ir sava vieta. Strategijos kiirimo tikslas - pakeisti organizacijos veiklos kryptj, o
paskirtis - palaikyti $ig krypt;.

Pagal struktiirg ir valdzios konfigtiracijg organizacijos skirstomos j (Mintzberg 1989,
110):

e Versliska. Struktiira neformali, lanksti, koordinacijg atlieka pats vadovas;

e Mechaniné. Pasizymi auksta darbo viety specializacija, darbo procesai standartizuoti,

e Profesionali. Didesné dalis valdzios atiduota aukstos kvalifikacijos profesionalams.
Kiekvienas daro, tai kas yra i$ jo tikimasis;

e Diversifikuota. Daugelio nepriklausomy dariniy rinkinys, sutelktas ] vieng
administracinés struktiiros vieneta;

e Adhokratiné. Nelieka rySkesniy skirtumy tarp auksciausio lygio vadovy ir specialisty;

e Misionierin¢. Dominuoja ideologija, padedanti suburti kolektyva. Skirtumai pradedant
nuo paprasty darbuotojy iki vadovy yra labai nedideli, nes jiems visiems buidingos tos

pacios vertybés;
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e Politineé. Kai néra stabilios valdzios, atsirad¢ konfliktai yra sprendziami ieSkant
kompromisy.

Organizacijy valdymo praktikoje retai rasime atvejy, kai strategijos kiirimo procese
grieztai laikomasi tik vienos mokyklos logikos. Didelis kiekis skirtingy valdymo mokykly yra
del to, kad i§ pradziy susikiirusiai organizacijai yra budingos visos mokyklos. Organizacijos
panaudojusios jvairesniy strateginiy mokykly loginiy elementy, savo strategijos kiirimo
procese, automatiSkai gaus brandesnius bei reikSmingesnius rezultatus ilgalaikéje
perspektyvoje. Tik laikui bégant kazkuri viena ar kelios mokyklos pasidaro automatiskai
tinkamesnés uz kitas, jos pradeda dominuoti ir tampa vyraujan¢iomis. Kadangi jos buvo
strategiSkai tinkamiausios organizacijos vystymuisi.

Strateginio valdymo literatiiroje iSskiriamos dvi pagrindinés strateginio valdymo
metodologijos - nustatytine (preskriptyvine) ir plétotiné (emerdZenting).

Strateginio valdymo metodologija — ,tai strateginio valdymo teoriniy ir praktiniy
metody teorinis apibendrinimas, kai apibréziamos S$iy metody sudarymo ir taikymo
pagrindinés prielaidos ir principai‘ (Vasiliauskas 2015, 50).

2 Lentelé. Nustatytinis ir plétotinis metodologiniai pozitriai

Aspektas Nustatytinis poziiiris Plétotinis poziiiris

Ateities prognozavimas Remiamasi prielaida apie Neigiama ateities
ateities prognozavimo prognozavimo galimybé
galimybe arba pripazjstamas jo

ribotumas

Sprendimy pasekmiy Remiamasi prielaida apie Neigiama sprendimy

numatymas sprendimy pasekmiy pasekmiy numatymo
numatymo galimybe galimybé¢ arba pripazjstamas

jo ribotumas

Strateginiy vadybininky ar Svarbiausias vaidmuo tenka | Svarbus vaidmuo tenka

pareigiiny vaidmuo vyriausiems strateginiams individualiems funkciniams
vadybininkams ar vadybininkams ar
pareigiinams pareigiinams
Tikslin¢ orientacija Strateginius sprendimus Strateginius sprendimus
lemia i$ anksto apibrézti lemia besikeiciancios
tikslai situacijos salygos
Stadijy seka Strateginés analizés, Strateginés analizés,
strategijos rengimo ir strategijos rengimo ir
igyvendinimo stadijy gyvendinimo veiksmy
nuoseklumas susipynimas
Strategijos iSbaigtumas Igyvendinama Igyvendinami
kompleksiskai parengta ir besikei¢iancios situacijos
patvirtinta strategija salygu padiktuoti strateginiai
sprendimai, neprognozuoti
atradimai
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2 lentelés tesinys

Aspektas Nustatytinis poziiiris Plétotinis poziiiris

Formalizavimas Strateginio proceso stadijas | Strateginio proceso veiksmai
reglamentuoja formalizuota | ribotai formalizuoti
taisykliy ir procediiry taisyklémis ir procediiromis
sistema

Pranasumai Kompleksiskumas, loginis Lankstumas, zmogaus
nuoseklumas, alternatyvy veiksnio, trumpalaikiy
lyginimo bazés bendrumas, | galimybiy panaudojimas
ilgalaiké patirtis

Trukumai Prognozavimo ir pasekmiy | Organizaciniai sunkumai,

numatymo sunkumai,
trumpalaikiy galimybiy
praradimas, nelankstumas

ilgalaikiy projekty vykdymo
sunkumai, nedidelé patirtis

Sudaryta darbo autoriaus pagal Vasiliauskas 2015, 751

Sioje lenteléje matome esminius skirtumas ir tuo paciu nedidelius panasumus tarp

Siy dviejy modeliy. Praktikoje tarpusavyje yra derinamos nustatytinés ir plétotinés

metodologijos, dél to susidaro gausus strateginio valdymo metodologiniy sri¢iy jvairumas,

nors jos gana stipriai prieStarauja viena kitai. Vienose vyrauja nustatytinis modelis papildytas

plétotinio modelio idéjomis, o kitose atvirksciai.

Nustatytiné
strategija

Apgalvota
strategija

Nerealizuota
strategija

3

Realizuota
strategija

T

Plétotiné
strategija

2 pav.Nustatytinis ir plétotinis metodologiniai pozitriai bendrame strateginiame procese

Sudaryta darbo autoriaus pagal Vasiliauskas 2015, 52

Pagal preskriptyving ir emerdZenting metodologija strateginio veiklos plano

struktiirg sudaro tokie komponentai: misija ir vertybés, vizija, strateginés problemos ir
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strateginiai tikslai, strateginiai sprendimai ir sprendimy jgyvendinimo veiksmy planas
(Bivainis ir Zivilé Tun¢ikiené 2005, 4).

Nustatytiné metodologija pripazjsta 1§ anksto apibréztas strategijas. Pagal ja
strateginis valdymas — nuoseklus procesas, kuris jgyvendinamas nuo tam tikro dabarties
tasko, pripazjstant pakankamg ateities numatyma, sukuriant ateiCiai strategija analizés

pagrindu, kuri bus jgyvendinta.

Strategijos
jgyvendinimas

Strategijos
formavimas

Strateginé
analizé

3 pav.Nustatytiné metodologija

Sudaryta darbo autoriaus pagal Vasiliauskas 2004, 37

Strateginio valdymo stadijos nuosekliai eina viena po kitos. 3 paveikslélyje
parodytas griztamasis rysys, parodo, kad strateginiame valdyme yra galimi tarpusavio rysiai,
kai tam tikras stadijas reikia Siek tiek pakoreguoti kai kuriomis ankstesniy stadijy savybémis,
taciau tik pilnai baigus strateging analiz¢ bus pradétas strateginis jgyvendinimas.

Nustatytinis strategijos poziliris yra pagristas dizaino, planavimo ir pozicionavimo
mokyklomis. Nustatytiné metodologija savo ruoztu apima keleta konkretesniy Sia
metodologija besiremianciy teorijy. Skiriamos trys pagrindinés nustatytiniy strategijos teorijy
klasés:

e Pelno maksimizavimu pagristos strategijos teorijos;
e [Stekliais pagristos strategijos teorijos;

e Socialinés - kultiirinés strategijos teorijos (Vasiliauskas 2004, 36).
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Pelno maksimizavimu pagrjstos strategijos teorijos remiasi principu, kad pagrindinis
organizacijos konkurencinguma apsprendziantis faktorius yra pelningumas. Todé¢l vyraujantis
strategijos tikslas yra pelno maksimizavimas ir to yra siekiama visai jmanomais btidais.

Istekliais pagristos strategijos teorijos remiasi principu, kad pagrindinis
organizacijos konkurencingumg apsprendziantis faktorius yra iStekliy potencialas.
Vyraujantis strategijos tikslas — iStekliy potencialo didinimas. Si teorija nepaneigia pelno
maksimizavimo, kadangi did¢jant iStekliams auga ir pelningumas.

Socialinés — kultiirinés strategijos teorijos remiasi principu, kad pradiniu momentu
formuojant organizacijos strategija svarbiausiais reikia laikyti socialinius - kulttrinius
faktorius ir vertybes. Kiekviena organizacija yra bendros socialinés ir kultiirinés sistemos,
kuri jtakoja organizacijoje priimamus sprendimus, o tuo paciu ir jos strategija, elementas. Bet

81 strategija neprieStarauja pelningumo ir iStekliy teorijoms strategijoje.

Nustatytinés metodologijos pagrindiniai privalumai:
e Strategija apima visg organizacijg ir jos svarbiausias problemas;
e Strategija yra logiSka, nuosekli ir iSbaigta;
e Strategijos formavimas nuo pradziy pagal norimus tikslus, padeda lengviau surasti
sprendimy alternatyvas priderintas prie iSkelty tiksly;

e Organizacija gali kontroliuoti strategijos jgyvendinimg (Vasiliauskas 2004, 38-39).

Nustatytinés metodologijos pagrindiniai sunkumai:

e Nustatytiné metodologija remiasi ateities prognozavimu ir prielaidomis, o ne visos
prognozés ir prielaidos pasitvirtina;

e Ne visuomet yra galimybé praktisSkai atskirti strategijos jgyvendinimo nuo jos
formavimo stadijos;

e D¢l iSorinés aplinkos poky¢iy sunku i§ anksto iSbaigtai apibrézti strategijos tiksling
orientacijg ir parinkti optimalius strateginius sprendimus;

e Ne visoms organizacijoms priimtina formali planavimo sistema, nes tai gali sukelti
didelj biurokratinj aparata, kas neleidZia greitai reaguoti j atsiradusius pokycius;

e Nustatytiné metodologija prioritetu visada laiko ilgalaikius tikslus, dé¢l ko tenka
atsisakyti trumpalaikiy tiksly, nors organizacija kartais galéty gauti didesn¢ naudg i$

trumpalaikiy tiksly (Vasiliauskas 2004, 39-40).
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Pamacius nustatytinés metodologijos triikumus, kaip jos alternatyva atsirado
plétotiné metodologija. Plétotiné metodologija pasizymi tuo, jog sprendimai gimsta
palaipsniui, jy negalima vienu procesu sujungti i bendrg iSbaigta organizacijos strategija.
Plétotiné strategija — tai strategija, kurios galutiné tiksliné orientacija néra i$ anksto aiski ir
kurios daliniai strateginiai sprendimai yra formuojami visame vidutinés trukmeés periodo

bégyje (Vasiliauskas 2015, 58).

Strateginé Strategijos Strategijos
analiz¢ formavimas jgyvendinimas

4 pav.Plétotiné metodologija

Sudaryta darbo autoriaus pagal Vasiliauskas 2004, 37

IS 4 paveikslélio galime matyti, kad strategijos formavimas yra glaudziai susijes su
strategijos jgyvendinimu ir tik Siek tiek yra atskiriama strateginés analizés stadija. Naujy
strategijy sudarymas labai priklauso nuo seniau igyvendinty strategijy baigties ir iSorinéje
aplinkoje susiklos¢iusiy veiksniy. GrjZztamasis rySys rodo, kad strateginé analizé¢ gali biiti
tikslinama ir koreguojama, atsizvelgiant j gautus strategijos formavimo ir jgyvendinimo
rezultatus.

Plétotinis poziiiris daugiausia pagristas valdZios ir mokymosi mokykly nuostatomis,
kadangi jos nesivadovauja i§ anksto parengtomis ir viskg numatan¢iomis strategijomis.

A. Vasiliauskas iSskiria keturias pagrindines plétotiniy strategijos teorijy klases:
ISlikimu pagrjstos strategijos teorijos;
Neapibréztumu pagristos strategijos teorijos;

Derybomis pagrjstos strategijos teorijos;

N

Pazinimu pagrjstos strategijos teorijos (Vasiliauskas 2002, 40).
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ISlikimu pagrjstos strategijos teorijos vadovaujasi pozitriu, kad pagrindinis
organizacijos tikslas - jos pacios iSlikimas greitai besikei¢ianc¢ioje aplinkoje. Organizacijos
iSlikimo procesas interpretuojamas, kaip Darvino evoliucijos teorija. Organizacijos, kaip ir
gyviny risys geriausiai sugebéjusios prisitaikyti prie iSoriniy aplinkos poky¢iy, iSlieka, o
kitos iSnyksta. ISlikimu pagrjstame procese veikia du mechanizmai: prisitaikymas prie
aplinkos ir atranka tarp pasiruosusiy iSlikimui. Dél to organizacijos kuria kuo daugiau
skirtingy strategijos alternatyvy, kurias galéty panaudoti prisitaikydamos prie atsiradusiy

Jvairiausiy iSoriniy aplinkos pokyciy.

Neapibréztumu pagrjstos strategijos teorijos vadovaujasi poziiiriu, kad organizacijos
aplinka turi didelj neapibréztumo laipsnj, todél poky¢iy prognozuoti nejmanoma. D¢l tokio
pozitrio ilgalaiké strategija netenka prasmeés ir yra vertinami trumpalaikiai tikslai, turintys
aiskiai iSreikStg inovacinj pobtidj. Sékminga gali biiti ta organizacija, kuri bus novatoriska ir
nuolat transformuos save. Neapibréztumo situacijas matematiskai modeliuoja chaoso teorija
(aplinkos poky¢iy dinamika valdo pasekmés ir priezasties mechanizmas). D¢l to yra
praktiSkai nejmanoma nuspéti, kaip darys jtaka tam tikras priimtas sprendimas organizacijai

ar jai atnes teigiamos, ar neigiamos naudos.

Derybomis pagristos strategijos teorijos vadovaujasi poziiiriu, kad formuojant ir
vykdant strategijg svarby vaidmen;j atlieka koalicijos ir grupés, kuriy poziiiriai sutampa arba
nesutampa su organizacijos poziiiriu. Sékmingas derybas galima laikyti tuomet, kai yra
pasiekiamas kompromisas. Sprendimus, kuriuose svarby vaidmen; turi derybos, matematiskai
padeda modeliuoti loSimy teorija (prognozuoja dalyviy reakcija ivairiose deryby situacijose).
D¢l to yra labai svarbu numatyti kelis ¢jimus j priekj, nes numatant prieSininky veiksmus

galima imtis atitinkamy priemoniy, kurios leisty pasiekti laime¢jima.

Pazinimu pagristos strategijos teorijos vadovaujasi pozilriu, kad zmoniy
jsipareigojimg strategijai galima ugdyti sujungiant strategijos formavimg ir jgyvendinimg ]
vieninga pazinimo procesg organizacijoje, kurio tiesioginiais dalyviais yra organizacijoje
dirbantys Zmonges. Jtraukiant organizacijoje dirban¢ius Zmones | strategijos kirima,
uztikrinama, kad procesas vyks greiciau, nes jie patys dalyvavo viska rengiant ir Zino ka
reikia daryti. Taip pat jaus didesn¢ atsakomybe, kad viskas pavykty, nes patys idé¢jo didelj

indélj i strategijos kiirima.
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Plétotinés metodologijos pagrindiniai privalumai:
e Nereikalauja i$ anksto prognozuoti organizacijos strategijos, kas leidzia strateginius
sprendimus priimti pagal atsiradusig dabarting situacija;
e Lankstumas, nes grei¢iau gali reaguoti j iSorinés aplinkos pokycius;
e Leidzia jvertinti su Zmogiskuoju faktoriumi susijusius aspektus;

o Ilgalaikiai tikslai neuzgozia trumpalaikiy tiksly (Vasiliauskas 2002, 44-45).

Plétotinés metodologijos pagrindiniai trukumai:

e Nedidelé praktiné patirtis;

e Kai kuriose veiklose yra biitini i§ anksto numatyti ilgalaikiai strateginiai tikslai;

e Neefektyvi reakcija i aplinkos poky¢ius, per didelis démesys atskiroms problemoms
nesusiejant visko j bendrg visuma;

e Administracinés kontrolés triikkumai, nes néra aiski atsakomybé uz strategija ir dél to

kontrol¢ tampa sudétingesné (Vasiliauskas 2002, 45).

Abi tiek nustatyting, tiek plétotiné metodologija turi savo pliusy ir minusy. D¢l to
i$sirinkti tik vieng ir tik ja vadovautis organizacijai néra protinga. Daznu atveju jos viena su
kita yra derinamos kartu, taip pasiekiant geriausig rezultatg. Reikia nepamirsti, kad
nustatytiniam ir plétotiniam strateginiam procesui uztikrinti organizacijoje yra reikalingi

skirtingy kompetencijy darbuotojai bei jy bendros veiklos organizavimas ir koordinavimas.
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2. STRATEGINIS VALDYMAS LIETUVOS RESPUBLIKOS
APLINKOS MINISTERIJOJE

2.1 Aplinkos ministerijos iSoriniy ir vidiniy veiksniy strateginé analizé
(SSGG)

Ruosiant vieSojo sektoriaus institucijos strateginj veiklos plang, pagrindinis démesys
skiriamas institucijos stiprybéms ir silpnybéms, atsizvelgiant j iStekliy analizés rezultatus,
nustatyti ir pagal aplinkos analizés rezultatus iSsiaiSkinti institucijos galimybes ir grésmes
(Bivainis ir Zivilé Tun¢ikiené 2005, 5).

Nustacius svarbiausias institucijos stiprybes, silpnybes, galimybes ir grésmes reikia
iSsamiai atsakyti  Siuos klausimus:

e Kaip bus panaudojamos stiprybés galimybéms jgyvendinti;

e Kaip bus neutralizuojamos silpnybés pasinaudojant galimybémis;

e Kaip bus panaudotos stiprybés grésméms sumazinti,

e Kokias silpnybes reikia pasalinti, kad sumazéty grésmes (Arimavicitate 2005, 136).

Atsakius ] Siuos klausimus galima pradéti formuoti strateginj fong strateginiams

sprendimams ruosti, priimti ir jgyvendinti.

Lietuvos Respublikos Aplinkos ministerija nutarime dél nacionalinés darnaus
vystymosi strategijos patvirtinimo ir jgyvendinimo atliko ministerijos iSkelty pagrindiniy
tiksly SSGG analizg.

Pagrindinis Lietuvos darnaus vystymosi tikslas pagal ekonominio ir socialinio
vystymosi, iStekliy naudojimo efektyvumo rodiklius iki 2020 mety pasiekti 2003 mety
Europos Sajungos (toliau ES) valstybiy nariy vidurkj, pagal aplinkos tarSos rodiklius ir
nevirSyti ES leistiny normy, laikytis tarptautiniy konvencijy, ribojanciy aplinkos tarSg ir
poveikj pasaulio klimatui, reikalavimy. Analizuojant aplinkos kokybés pokyciy stiprybes ir
silpnybes, svarbiausias aplinkos problemy sprendimo galimybes ir tikétinas grésmes,
daugiausia démesio buvo skirta pagrindiniams aplinkos komponentams — orui, vandeniui,
klimato kaitai, krastovaizdzio ir biologinés jvairovés bei atlieky tvarkymo problemoms. (D¢l
nacionalinés darnaus vystymosi strategijos patvirtinimo ir jgyvendinimo, 2003).

Prie stiprybiy buvo priskirta: centralizuota Sildymo sistema Lietuvos miestuose;
draudimas naudoti benzing su Svino priedais; plétojamas automobiliy keliy tinklas, geréja jy
kokybé ir pralaidumas, tiesiami aplinkkeliai, asfaltuojami Zvyrkeliai, diegiamos
automatizuotos eismo valdymo sistemos, rekonstruojamos sankryzos, tai leidzia sumazinti

miesty oro tarsg, triukSma; atsinaujinanciy iStekliy energetikos jstatymo priémimas; priimti
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ES teisés aktai aplinkosaugos reikalavimy srityje; ES paramos jsisavinimas; naujy nuoteky
valymo jrenginiy jrengimas ir esamy modernizavimas; jgyvendintos monitoringo programos
leidziancios jvertinti pavirSiniy vandens telkiniy esamg biikle, tarSos pobiid] ir masta, parinkti
tinkamas priemones jy buklei pagerinti; Lietuvoje geriamas vanduo tiekiamas beveik tik i$
poZeminiy vandens S$altiniy, kuriy resursai yra gausiis; sudarytos palankios salygos tobulinti
geriamojo vandens tiekimg ir nuoteky tvarkymo paslaugy teikimg; jvesti mokesciai uz
gamtos iSteklius ir aplinkos tar$a; 2008 metais priimtos Lietuvos Respublikos pelno mokesc¢io
istatymo pataisos, pagal kurias nuo 2009 m. sausio 1 d. taikoma pelno mokesc¢io lengvata,
leidzianti iki 50 procenty sumazinti apmokestinamgjj pelng jmonéms, investuojancioms ]
esminj technologinj atsinaujinimg; optimizuojant saugomy teritorijy tinklg ir steigiant naujas
Europos ekologinio tinklo ,,Natura 2000“ teritorijas, Lietuvos saugomy teritorijy plotas
didéja; parengta esamas valstybés gamtines salygas atitinkanti kraStovaizdzio moksline
studija; sukurta atlieky tvarkymo teisiné baze; visy miesty, daugelio miesteliy ir didesniy
kaimy komunalinés atlieckos surenkamos centralizuotai, plétojama S$iy atlieky surinkimo
infrastrukttira; sukurti regioniniy komunaliniy atlieky tvarkymo sistemy pagrindai; kuriama
moderni nepavojingy ir pavojingy atlieky tvarkymo infrastruktiira; pradéta kurti regioniné
komunaliniy nuoteky valymo dumblo ir kity biologisSkai skaidziy atlieky tvarkymo sistema;
daugiabuciy namy modernizavimo programa; naujai statomy pastaty energetinio naudingumo
jstatymas.

Taip pat buvo jvardintos silpnybés tokios kaip: neefektyviai naudojamos Siluminés
energijos; nepakankamai iSvystytas vieSasis transportas; nemaza dalis nuoteky valymo
jrenginiy fiziSkai ir moraliSkai pasen¢; dauguma kaimy gyventojy biisty neprijungti prie
geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo infrastruktiiros; dauguma sukurtos geriamojo
vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo infrastrukttiros neatitinka poreikiy yra neekonomiskos
arba susidévéjusios; vandens tiekéjai neturi pakankamai 1€Sy poreikius atitinkanciai
infrastruktiirai plétoti ir priziiiréti; netolygus teritorinis misky iSsidéstymas de¢l pavieniuose
regionuose susiformavusiy zemés naudojimo tradicijy; jvairios biurokratinés kliiitys pristabdo
projekty jgyvendinimg; visuomenés per mazas démesys aplinkosauginiams reikalavimams;
neiSplétotas atlieky naudojimas ir perdirbimas; pasengs autoparkas, kuris iSmeta | org gana
daug terSaly; per menkai pralaidzios miesty gatvés, ypaC senosiose miesty dalyse, ir
apvaziavimy stoka didina miesty oro tarSg ir triuk§ma; jmonés gamybai naudojama nemazai
pavojingy aplinkai ir Zmoniy sveikatai medziagy, taip pat mazai jmoniy naudoja antrines
zaliavas; mokslo ir tyrimy sistema neorientuota j pramongés reikmes, neskatinamos jmoniy

investicijos ] technologijy plétra, menka verslo paslaugy infrastruktiira;
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Ataskaitoje buvo jvardintos pagrindinés galimybés: laiku parengus tinkamus
projektus, galima pasinaudoti ES struktiiriniais fondais transporto, pramonés ir energetikos
jmoniy keliamai oro tarSai mazinti; veiksmingas ES paramos naudojimas, platesnis privaciy
1¢Sy pritraukimas leis modernizuoti ir renovuoti Silumos 1kj ir pastatus, efektyviau naudoti
energija; platesnis atsinaujinanciy energijos iStekliy naudojimas, mazos galios kogeneraciniy
elektriniy plétra, platesnis biokuro ir biodegaly naudojimas energetikoje ir transporte sudarys
galimybe sumazinti iSkastinio organinio kuro naudojimg ir su tuo tiesiogiai susijusig oro
tarSg, mazes Siltnamio efekta sukelian¢iy dujy kiekis; igyvendinant ES vandens apsaugos
politikg reglamentuojancias direktyvas, galima naudoti ES struktiiriniy fondy paramos ir
Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto 1éSas, skirtas vandentvarkos sektoriui; naujausiy,
mazesnj neigiamg poveikj aplinkai daranciy, technologijy, Svaresnés gamybos bidy ir
vadybos sistemy diegimas pramonés jmonése leis racionaliau naudoti iSteklius ir zaliavas,
mazinti pavojingy medziagy patekimg j vandens telkinius; reikia pakeisti teisés aktus, kad
buty galima apZzeldinti miSkus ir derlingesnius dirvozemius; biitina skatinti privaciy zemiy
savininkus pasinaudoti ES strukttriniy fondy teikiamomis galimybémis gauti finansing
parama, skiriama naujiems miSkams jveisti; plétojamos regioninés komunaliniy atlieky
tvarkymo sistemos, skatinamos privacios investicijos ] §ig veiklg leis gerinti vieSosios
komunaliniy atlieky tvarkymo paslaugos kokybe; platesniu mastu jdiegus komunaliniy
atlieky pirminj ruSiavima, susidarys daug didesnés antriniy zaliavy perdirbimo galimybés,
sumazés Salinamy sgvartynuose atlieky, galés biiti jvykdytos pakuociy atlieky tvarkymo
uzduotys; plétojamas visuomenés aplinkosauginis Svietimas ir informavimas skatins
visuomene aktyviau prisidéti prie atlieky tvarkymo; platesnis modernesnio gelezinkeliy
transporto naudojimas, ypa¢ kroviniams gabenti, leis gerokai sumazinti keliy transporto |
atmosferg iSmetamy terSaly, jy neigiamg poveikj aplinkai ir Zmoniy sveikatai; stengtis
pritraukti privaty kapitala | vieSojo transporto sektoriy taip ji padarant patrauklesniu
visuomenei; efektyviau vartojant energijg, léCiau didés energijos poreikis, mazés
importuojamo kuro, bus lengviau spresti aplinkosaugos problemas; Lietuvai integruojantis |
ES, priimami teisés aktai didinantys ir grieztinantys atsakomybe jvairiose srityse.

Ataskaitoje buvo jvardintos tokios galimos didziausios grésmés: dél numatomo
didelio vartojimo ir gamybos augimo vis daugiau bus vartojama pirmin€s energijos, taigi ]
atmosferg iSmetama daugiau terSaly ir Siltnamio efekta sukelianciy dujy; nepagerinus viesojo
keliy transporto eismo organizavimo ir vieSojo transporto buklés, visuomené ir toliau nebus
skatinama keisti mobilumo miestuose jprociy, dél to didéjantys keliy autotransporto srautai

gali labai pabloginti Lietuvos miesty aplinkos oro kokybe; visi Lietuvos upiy baseinai
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tarpvalstybiniai, todél Lietuva, nors ir skiria daug démesio vandeny apsaugos priemoniy
jgyvendinimui, negalés uZztikrinti geros vandens telkiniy buklés, jeigu tokiy pat priemoniy
nesiims ir kaimyninés valstybés; nepastacius ir nemodernizavus reikiamy nuoteky valymo
jrenginiy ir nuoteky surinkimo tinkly, netaikant daugiau priemoniy Zemés tikio tarSai mazinti,
gali nepavykti iki reikiamo lygio sumazinti tarSos; deramai nerenovavus ir neiSplétus vandens
centralizuoto tiekimo sistemy, nebus uztikrinta geriamojo vandens kokybé; ] saugomas
teritorijas, taip pat KurSiy nerijg labai intensyviai braunasi legalios ir nelegalios statybos, dél
to kyla grésmé daugelio saugomy teritorijy iSlikimui; deél 1éSy stygiaus beveik nutriko
iSnaudoty karjery, durpyny atkiirimo, apleisty seny tiikiniy pastaty sutvarkymo darbai;
urédijoms perduodama vis maziau valstybinés misky tkio paskirties zemés, todél kyla
grésmé, kad jos neapzeldins galimy apzeldinti miSky tkio paskirties zemés ploty; atlieky
tvarkymui neefektyviai taikant principg ,,ter$¢jas moka®, nebus sukurta veiksminga atlieky
tvarkymo sistema; neuZztikrinus visuotinés, geros kokybés ir prieinamos vieSosios
komunaliniy atlieky tvarkymo paslaugos, gali didéti aplinkos terSimas atlieckomis; intensyviai
plétojant keliy transporto sektoriy, neskiriant daugiau démesio tarSos kontrolei ir
reguliavimui, neskatinant automobiliy parko atnaujinimo, gali pradéti sparciai didéti oro
tarsa; jeigu nebus skirta pakankamai Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto asignavimy
daugiabu¢iy namy modernizavimo programai jgyvendinti, sulétés energijos sgnaudy senos
statybos daugiabuc¢iuose namuose mazinimo procesas.

Kaip matome i§ SSGG analizés, Aplinkos ministerija turi nemazai stiprybiy,
kuriomis turéty pasinaudoti galimybéms jgyvendinti, taip sumaZzinant grésmes ir silpnybes.
Aplinkosaugos srityje valstybé turi kontroliuoti ir reguliuoti poveikj aplinkai ir raginti tikio
subjektus bei valstybés institucijas vykdyti neigiamo poveikio aplinkai ir Zmoniy sveikatai
prevencija, uzuot kovojus su neigiamomis poveikio pasekmémis. Labai svarbu efektyviai
naudoti valstybés 1€Sas ir ES paramg vandens tiekimo ir nuoteky infrastruktiirai modernizuoti,
baigti kurti SiuolaikiSka atlieky tvarkymo sistemg. Teisinémis ir ekonominémis priemonémis
valstybe turi uZztikrinti kuo geresn¢ gamtos iStekliy apsauga, efektyvesnj ir taupesnj jy
naudojimg. Mokesciai uz isteklius turi biiti pertvarkyti taip, kad jy dydis priklausyty ne tik
nuo sunaudoty iStekliy kiekio, bet ir naudojimo efektyvumo. Valstybé turi visokeriopai remti
kuo platesnj vietiniy atsinaujinanciy iStekliy naudojimg ir atlieky perdirbimg. Itin daug
démesio turés buti skiriama efektyvesniam energijos iStekliy naudojimui. Atsinaujinanciy
iStekliy energija iki 2020 mety turi sudaryti 23 procentus visos suvartojamos energijos. Kaip
rodo kity valstybiy patirtis, platesnj atsinaujinanciy energijos iStekliy naudojima labiausiai

stabdo naftos produktus gaminanciy ir jais prekiaujan¢iy jmoniy lobistin¢ veikla. Valstybé
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neatidéliotinai turi sureguliuoti teisinius ir ekonominius energijos gamybos naudojant
atsinaujinancius energijos iSteklius diegimo klausimus.

Praktiniai pavyzdziai rodo, kad visa tai yra pradéta jgyvendinti. Ekonomika auga
labai greitai, jvairiose gamybos ir paslaugy srityse yra naudojamos naujos technologijos,
kurios mazina isStekliy vartojima, dél to daro mazesnj neigiamg poveikj aplinkai, vyksta
Svaresnés gamyba. Tai leidzia ekonomikai augti, o aplinkos tarSai nedidéti. Palaipsniui yra
modernizuojama vieSojo transporto sistema, kurios pagalba yra maZinama oro tarSa
miestuose. NaujoviSka aplinkos monitoringo sistema padeda uZztikrinti gerg oro kokybe. Taip
pat modernizuojami vandens tiekimo, nuoteky valymo jrenginiai, sukurta regioniné atlieky
tvarkymo sistema jkuriant 10 regioniniy atlieky tvarkymo centry. Gamtos iStekliai yra labiau
saugomi, 2015 metais priimtas jsakymas dél geoterminiy gr¢ziniy projektavimo, jrengimo ir
likvidavimo. ISaugo vietiniy ir ypac atsinaujinanciy iStekliy svarba. Uzdarius Ignalinos
atoming elektring, vis daugiau yra naudojama atsinaujinanciy energijos iStekliy (véjo,
vandens, saulés, geoterminés energijos ir kt.). Taip pat dabar yra daugiau importuojama
Svariausio organinio kuro — gamtiniy dujy, kas prisideda tai pat prie mazesnés oro tarsos.

Matosi, kad darbas aplinkosaugos srityje vyksta, bet norint pasiekti dar geresnius
rezultatus reikia zitréti | ateit] ir tgsti toliau pradétus darbus.

Kaip teigia buves aplinkos ministras Kestutis Treciokas - ,,Aplinkos sektorius
pasiZzymi ypatingu poreikiu nustatyti ilgalaikes aplinkos apsaugos politikos perspektyvas.
Kuo ilgesniam laikotarpiui yra numatytos Sios politikos gairés, tuo racionaliau, kryptingiau,
darniau galime spresti aplinkosaugos, tuo paciu ir visuomenés geroves, Salies pazangos
klausimus*.

Aplinkos ministerija paskelbé ir Nacionaling aplinkos apsaugos strategija iki 2030
mety. Joje yra iSskiriamos keturios pagrindinés aplinkos apsaugos politikos sritys: darnus
gamtos iStekliy naudojimas ir atlieky tvarkymas, aplinkos kokybés gerinimas, ekosistemy
stabilumo iSsaugojimas ir klimato kaitos Svelninimas bei prisitaikymas prie klimato kaitos
keliamy aplinkos pokyCiy (D¢l nacionalinés aplinkos apsaugos strategijos patvirtinimo,
2015). Matosi, kad pagrindinés sritys iSlieka tos pacios ir naujoje strategijoje iki 2030 mety,
dél to vyksta iskelty tiksly testinumas. Ar iki 2030 mety pasieksime Siose srityse iskeltus
tikslus, priklauso nuo miisy visy pastangy — kaip atsakingai vartosime, tvarkysime atliekas,
saugosime gamta, naudosimés jos gérybémis, kaip puoselésime, tausosime aplinkg ir kaip

atsakingai vykdysime versla.
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2.2 Aplinkos ministerijos 2017-2019 mety strateginio veiklos plano
parengimo analizé

Nuo 2000 m. visos ministerijos ir kitos institucijos, norédamos gauti finansavimg 1§
valstybés biudzeto, privalo parengti strateginius veiklos planus, kuriuose turi nurodyti
institucijos strateginius tikslus, programas jiems jgyvendinti, laukiamus rezultatus ir
planuojamas 1éSas. Tokiu biidu pirma kartg finansiniy iStekliy planavimas buvo susietas su
strateginiu planavimu (Kundrotiené¢ ir Kestutis Rekerta 2002, 57-58).

Aplinkos ministerija yra jvardijusi misijg — ,,tobulinti darnaus vystymosi principais
pagrista aplinkos teisinj reguliavimg ir koordinuoti jo jgyvendinimg, siekiant uztikrinti
zmogaus teis¢ gyventi jo sveikatai ir gerovei palankioje aplinkoje* (Lietuvos Respublikos
aplinkos ministro valdymo sri¢iy 2019-2021 mety strateginis veiklos planas). Misija
suformuluota teisingai, kadangi joje aiSkiai iSreikSta organizacijos paskirtis ir jos
jsipareigojimai. Aplinkos ministerija jgyvendina ilgalaikius strateginius tikslus, numatytus
Nacionalingje aplinkos apsaugos strategijoje, Nacionalinéje darnaus vystymosi strategijoje,
Nacionalin¢je klimato kaitos valdymo politikos strategijoje, Valstybiniame atlieky tvarkymo
plane, Lietuvos Respublikos teritorijos bendrajame plane ir kituose aplinkos ministro
valdymo srities strateginio planavimo dokumentuose. Pagal tai ministerija jgyvendina keturis

strateginius tikslus, kurie suformuluoti atsizvelgus  aplinkos ministro valdymo sritis.

[ strateginis tikslas 2 strateginis tikslas

Utztikrinti racionaly gamtos iStekliy
naudojima ir tolesnj ju gausinima,
hidrometeorologinés informacijos

teikima

UZztikrinti tinkama aplinkos kokybe
Lietuvos gyventojams, iSsaugoti
biologing jvairove ir krastovaizdZzio
savituma

3 strateginis tikslas

Uztikrinti darnaus vystymosi 4 strateginis tikslas

principus atitinkantj teritoriju Didinti valdymo efektyvuma
planavimo, statybos ir busto plétros

procesuy, statiniy naudojimo ir
prieziuros valstybinj reguliavima

5 pav.Aplinkos ministerijos strateginiai tikslai

Sudaryta darbo autoriaus
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Pirmuoju tikslu siekiama, kad Salies ekonomika vystytysi daug sparciau nei didéty
iSmetamyjy Siltnamio efekta sukelianciy dujy kiekis, sumazéty gamtiniy ekosistemy ir Salies
tkio sektoriy pazeidziamumas, diegiant priemones, kurios leisty iSlaikyti ir net padidinti jy
atsparumg klimato kaitos pokyc¢iams, uztikrinant palankias terpes visuomenés gyvenimui. Tai
pat Sio strateginio tikslo jgyvendinimas prisideda prie 2014-2020 mety Nacionalinés
pazangos programos tiksly, Jungtiniy tauty bendrosios klimato kaitos konvencijos ir Kioto
protokolo jsipareigojimy jgyvendinimo.

Antrojo strateginio tikslo siekis yra pasiekti, jog Lietuvos aplinka biity Svari, saugi ir
sveika, darniai tenkinanti visuomenes, aplinkosaugos bei ekonomikos poreikius. Taip pat
uztikrinti aplinkai daromos zalos mazinimg, kompensavimg, gamtos iStekliy atktirimg ir
gausinimg. Sis strateginis tikslas taip pat padeda jgyvendinti Nacionaling misky tkio
sektoriaus plétros 2012-2020 mety programa, kurios siekis padidinti Salies miskinguma, tuo
paciu iSsaugant biologing jvairove ir krastovaizdj.

TreCiuoju strateginiu tikslu jgyvendinamas Lietuvos Respublikos teritorijos
svarbiausias bendrojo plano principas — kuo geriau iSnaudoti Salies teritorijos potencialg,
nedarant zalos Salies teritorijos gamtinei bei kultlirinei aplinkai bei koordinuoti teritorijos
naudojimg ir apsaugg Salies lygiu. Taip pat yra jgyvendinamas daugiabuciy namy
modernizavimo programos tikslas sumazinti Siluminés energijos sgnaudas namams,
pastatytiems pagal statybos techninius normatyvus iki 1993 mety. Naujos statybos pastatams
taip pat jau yra priimtos normatyvos, kurios reglamentuoja naujai statomy pastaty energetinj
efektyvuma.

Ketvirtuoju strateginiu tikslu siekiama uztikrinti efektyvy Aplinkos ministerijos
nuostatuose, kituose teisés aktuose nustatyty funkcijy vykdyma, didinant valdymo
efektyvuma pasitelkiant Siuolaikines informacijos valdymo priemones, stiprinant
administracinius gebéjimus ir siekiant efektyvaus, ekonomisko bei racionalaus turo valdymo.

Aplinkos ministerijos veiklos prioritetai:

1. Energijos vartojimo efektyvumo didinimas:
e 500 daugiabuciy namy modernizavimas kasmet.
2. Darnaus teritorijy ir infrastruktiiros vystymosi ir plétros uztikrinimas:
e Lietuvos teritorijos bendrojo plano parengimas, kuris uztikrinty darnaus
vystymosi principy jgyvendinima;
e teisiniy sglygy sudarymas inzinerinés ir socialinés infrastruktiiros valdymo

jrankiy savivaldybéms suktrimui.

30



3. Darnaus vartojimo ir paslaugy skatinimas, sukuriant teisines, ekonomines ir

finansines prielaidas:

vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo bei atlieky tvarkymo sistemy tolygiam ir
efektyviam vystymuisi visuose Salies regionuose, tarify, kurie nebiity

diskriminaciniai mazy regiony atzvilgiu, taikymui.

4. Biologinés jvairovés bei kraStovaizdzio vertybiy iSsaugojimas ir darnaus misky

naudojimo uztikrinimas:

saugomy teritorijy, krastovaizdzio ir biologinés jvairovés apsaugos politikg
igyvendinanciy institucijy sistemos optimizavimas;

ekosistemy, jy paslaugy vertinimo mechanizmo integravimas j nacionalinés
politikos formavimg ir jgyvendinimg, siekiant iSsaugoti visuomenei svarbias
ekosistemy paslaugas;

reikalavimy invaziniy laukiniy augaly ir gyviiny gausos reguliavimas ir

plitimo prevencijai nustatymas.

5. Finansiskai tvarus klimato kaitos politikos tiksly vykdymas:

pasirengimas ES klimato kaitos ir energetikos tiksly 2021-2030 m. vykdymui,
siekiant iSvengti iSlaidy dél prognozuojamo Lietuvai nustatyty kvoty virsijimo
Europos Sgjungos apyvartiniy tarSos leidimy prekybos sistemoje
nedalyvaujanciuose sektoriuose;

reguliarus tarpinstitucinio dialogo sukiirimas, siekiant klimato kaitos tiksly
integravimo ] atskiry Lietuvos ukio sektoriy plétros programas ir jy
igyvendinimo priemoniy planus;

nacionalinés klimato kaitos valdymo politikos strategijos atnaujinimas
laikotarpiui po 2021 m. ir integruoto nacionalinio energetikos ir klimato srities
plano parengimas;

teisiniy, ekonominiy ir finansiniy priemoniy sukiirimas iSmetamyjy Siltnamio

efekta sukelian¢iy dujy kiekio mazinimui transporto ir Zemés iikio sektoriuose.

Visiems strateginiams tikslams yra suformuluoti jy jgyvendinimo kriterijai (efekto

kriterijai). Efekto kriterijai turi nustatyti pokyciy kryptj (kas keisis) ir pokyCiy apimtj (kiek
keisis). Parinkti efekto kriterijai tokie kaip - geriamojo vandens tiekimo paslaugy
prieinamumas gyventojams, iSmetamyjy Siltnamio efektg sukelianciy dujy kiekis, Lietuvos
miskingumas, gyventojy tankis penkiuose didziausiy Lietuvos miesty uZstatytose teritorijose

yra objektyvus, nes tiksliai parodo esamus ir norimus ateities rodiklius. Kadangi jie yra
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lengvai apskaic¢iuojami, galima pagal juos susidaryti tinkamg vaizdg ar einam yra tinkama
linkme ] priekj ar reikéty kazka keisti ir bandyti nustatytus rodiklius pasiekti kitais biidais.
Galime daryti i§vada, kad Aplinkos ministerijos veiklos prioritetai i§ esmés parinkti
tinkamai, jie yra ilgalaikiai ir prisideda prie pagrindiniy strateginiy dokumenty vykdymo. Tai
rodo, kad Aplinkos ministerija kruopsS¢iai ir atidziai nustato savo strateginius tikslus ir
veiklos prioritetus. Tam matyt didele jtaka turi ir Lietuvai privalomi tarptautiniai
aplinkosauginiai reikalavimai. D¢l to Aplinkos ministerijos keliami strateginiai tikslai
sutampa ir su Nacionaline darnaus vystymosi strategija, ir su Nacionaline aplinkos apsaugos
strategija iki 2030 mety, kurios yra parengtos atsizvelgiant j tarptautinius aplinkosauginius
reikalavimus, tokius kaip Rio deklaracija, ,,Programa 21%, taip pat sutampa ir su Kioto

protokolo jsipareigojimai, Jungtiniy Tauty ir ES darnaus vystymosi strategijos nuostatomis.

2.3 Aplinkos ministerijos 2018 mety strateginio veiklos plano
jgyvendinimo analizé

Strateginio veiklos plano jgyvendinimas yra kontroliuojamas procesais. Strateginio
plano jgyvendinimo kontrolé¢ apima faktiniy rezultaty palyginima su uzsibréztais vertinimo
kriterijais, ji nustato nukrypimus nuo pasirinkty tiksly bei uzdaviniy. Kontrolés duomenys
naudojami tam, kad bity atitinkamu laiku priimti atitinkami sprendimai, kurie padéty
pasalinti atsiradusias priezastis, kurios nulémé atsiradusius nukrypimus. D¢l to ministerijos
kas pusmet] ir pasibaigus metams privalo pateikti Vyriausybei ataskaitas, kuriose turi
atsispindéti kaip yra jgyvendinami strateginiai veiklos planai, kokie rezultatai buvo gauti,
kokie sunkumai iSkilo jgyvendinat planus. Toliau detaliau paanalizuosiu Lietuvos
Respublikos Aplinkos ministerijos 2018 mety strateginio veiklos plano jgyvendinima, pagal
nustatytus strateginius tikslus ir jy vertinimui iskeltus pazangos matavimo vertinimo
kriterijus.

1 strateginis tikslas: uztikrinti tinkamg aplinkos kokybe Lietuvos gyventojams,
isaugoti biologine jvairove ir kra§tovaizdZzio savituma. Siam tikslui jgyvendinti buvo
pasitelktos trys programos (aplinkos apsaugos kontrolés ir biiklés vertinimas; aplinkos tarSos
mazinimas ir prevencija; biologinés jvairovés apsauga, krastovaizdzio tvarkymas ir
i§saugojimas). Sioms programoms jgyvendinti didZioji 1¢sy dalis buvo gauta i§ ES ir kity
tarptautiniy finansiniy fondy. [sisavinty pinigy dalis nuo praSytos sumos yra apie 79,7 %.

Kaip svarbiausios priezastys d¢l asignavimy nepasinaudojimo yra uzsitese viesieji pirkimai ir
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uzsitese dokumentacijos tvarkymo procesai. Dél to galima daryti iSvada jog darbuotojy
kompetencija néra pakankama, nes jie nesugeba laiku parengti reikiamy dokumenty arba yra

per daug uzkrauti darbais ir visko nespé€ja laiku padaryti.
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6 pav.Pajirio juostos plotis nuo juros iki apsauginio papliidymio kopagtbrio, m.

Cit. pagal Aplinkos ministerijos 2018 mety veiklos ataskaita
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7 pav.Geriamojo vandens tiekimo paslaugy prieinamumas gyventojams, proc.

Cit. pagal Aplinkos ministerijos 2018 mety veiklos ataskaita
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8 pav.Nuoteky tvarkymo paslaugy prieinamumas gyventojams, proc.

Cit. pagal Aplinkos ministerijos 2018 mety veiklos ataskaita
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9 pav.Savartynuose pasalinty komunaliniy biologiskai skaidziy atlieky kiekis, proc.
Cit. pagal Aplinkos ministerijos 2018 mety veiklos ataskaita
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10 pav.ISmetamyjy Siltnamio efekty sukelianciy dujy kiekis, t/1 ml. EUR BVP

Cit. pagal Aplinkos ministerijos 2018 mety veiklos ataskaita
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11 pav.Saugomose teritorijose pritaikyty lankymui objekty/teritorijy skaicius
nuo visy planuojamy pritaikyti lankymui objekty/teritorijy skaicius, proc.

Cit. pagal Aplinkos ministerijos 2018 mety veiklos ataskaita

Matosi, kad didzioji dalis pazangos matavimo vertinimo kriterijy pasiekia iSkeltus
planus. Keista matyti jog kai kurie vertinimo kriterijai, tokie kaip sgvartynuose pasalinty
komunaliniy biologiskai skaidziy atlieky kiekis 9 pav., ar iSmetamyjy Siltnamio efekta
sukelian¢iy dujy kiekis 10 pav., jau 2017 metais yra ne tik pasieke bet ir virSij¢ numatyta
2017 mety plang, taciau 2018 mety planas yra vis délto mazesnis negu jau pasiektas 2017

mety faktas. Matosi, kad néra ambicijy viskg dar labiau pagerinti, o yra lickama prie
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numatyty ES standarty, taip saugiai zinant, kad kiekvienais metai bus pasiekti numatyti
rodikliai. Bet yra ir taisytiny viety, kur reikia pagerinti rodiklius, tai geriamojo vandens
tiekimo ir nuoteky tvarkymo paslaugy prieinamumas gyventojams. Reikia paminéti, kad 2018
m. gruodzio 20 d. seimas priémé geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo jstatymo
pakeitimo jstatyma, kuriame aiSkiau reglamentuota geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky
tvarkymo infrastrukttiros plétra, taip pat nustatyta, kad visos biitinosios veiklos sanaudos biity
jtrauktos j reguliuojamas geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo paslaugy kainas,
jtraukinat investicijas, reikalingas infrastruktiiros rekonstrukcijai ir plétrai. Reikia manyti, kad
tai padés padidinti geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo prieinamuma
gyventojams, bet apie tai bus galima spresti tik vélesniu etapu.

2 strateginis tikslas: siekti racionalaus gamtos iStekliy naudojimo ir tolesnio jy
gausinimo, vykdyti hidrometeorologinés informacijos teikima. Siam tikslui jgyvendinti buvo
pasitelktos  keturios programos (gamtos iStekliy ir paveldo vertybiy apsauga;
hidrometeorologiniai stebéjimai ir prognozés; bendryjy misky ikio reikmiy finansavimo
programa; Lietuvos pasiekimy pristatymas pasaulinése parodose). Sioms programoms
1gyvendinti didzioji 1Sy dalis buvo gauta i$ ES ir kity tarptautiniy finansiniy fondy. [sisavinty
pinigy dalis nuo prasytos sumos yra apie 81,5 %. Kaip svarbiausios prieZastys dél asignavimy
nepasinaudojimo yra specialiyjy programy likuciy perkélimas i§ ankstesniy mety j Siuos
metus, nepanaudota dalis 1éSy, kurios buvo rezervuotos reformoms pavaldziose jstaigose
vykdyti, dalis nepanaudoty pinigy yra skirta testiniams jsipareigojimams 2019 m. vykdyti.
Bet dalis 1¢Sy buvo sutaupyta jvykdzius generalinés misky urédijos likvidavima. Dél to
galima daryti iSvada jog dalies 1éSy yra netenkama dél susiklosCiusiy iSoriniy aplinkybiy,

kurias lemia labiau stringantys projektai dél nepriimty jstatymy, o ne dél ministerijos

darbuotojy kaltés.
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12 pav.Medienos itekliy kiekis 3alies miskuose, mln. m’

Cit. pagal Aplinkos ministerijos 2018 mety veiklos ataskaita
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13 pav.Lietuvos miskingumas(misko zemés ploto santykis su Lietuvos Respublikos

teritorijos plotu), proc.
Cit. pagal Aplinkos ministerijos 2018 mety veiklos ataskaitg
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14 pav.Lietuvos miSkuose iSkertamo stieby tiirio ir grynojo prieaugio santykis, proc.
Cit. pagal Aplinkos ministerijos 2018 mety veiklos ataskaita
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15 pav.Hidrometeorologiniy prognoziy ir persp¢jimy apie pavojingus meteorologinius

reiSkinius pasitvirtinimas, proc. (persp€jimy apie pavojingus jurinius hidrometeorologinius

reiSkinius pasitvirtinimas)
Cit. pagal Aplinkos ministerijos 2018 mety veiklos ataskaita
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16 pav.Hidrometeorologiniy prognoziy ir persp¢jimy apie pavojingus meteorologinius
reiSkinius pasitvirtinimas, proc. (persp€jimy apie pavojingus meteorologinius reiskinius,
iSplitusius daugiau nei trecdalyje Salies teritorijoje, pasitvirtinimas)
Cit. pagal Aplinkos ministerijos 2018 mety veiklos ataskaita
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17 pav.Hidrometeorologiniy prognoziy ir persp¢jimy apie pavojingus meteorologinius
reiSkinius pasitvirtinimas, proc. (aerodromy prognoziy pasitvirtinimas)
Cit. pagal Aplinkos ministerijos 2018 mety veiklos ataskaita

Matosi, kad didzioji dalis pazangos matavimo vertinimo kriterijy pasiekia iSkeltus
planus. Medienos iStekliy kiekis Salies miSkuose proporcingai auga kaip ir Lietuvos
miskingumas. Nors misky kirtimo norma buvo padidinta, taciau miskingumas nezenkliai bet
padidéjo. Valstybiniy misky kiekis sistemingai did€jo, o privaciy miSky kiekis sumazéjo,
kadangi buvo sumazinta ES parama misky jveisimui. Svarbiausias padarytas darbas tas, jog
buvo reorganizuotos misky urédijos, jas prijungiant prie Valstybinio miskotvarkos instituto.
Si pertvarka leidZia kas mes sutaupyti po 10 mln. eury valstybinés jmonés 1¢sy ir iki 3 min.
eury valstybés biudzeto 1éSy. Hidrometeorologiniy prognoziy ir perspé¢jimy apie pavojingus
meteorologinius reiSkinius pasitvirtinimas procentaliai padidé¢jo, nes buvo jdiegta
skaitmeninés ory prognozés modelio Harmonie naujausia versija CY40. Norint tinkamu laiku
Ispéti gyventojus ir taip iSvengti pavojingy padariniy, 2018 metais buvo uztikrintas nuolatinis

informacijos teikimas ] Lietuvos hidrometeorologijos tarnybos prie Aplinkos ministerijos
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stichiniy gamtos reiSkiniy iSankstinio perspéjimo sistema (SGRIPS) ir Europos nacionaliniy
hidrometeorologijos tarnyby organizacijos (EUMETNET) perspéjimy sistema MeteoAlerm.

3 strateginis tikslas: vykdyti darnaus vystymosi principus atitinkant] teritorijy
planavimo, statybos ir biisto plétros procesy, statiniy naudojimo ir prieziiiros valstybinj
reguliavima. Siam tikslui jgyvendinti buvo pasitelkta viena programa (teritorijy planavimo,
statybos ir biisto politikos jgyvendinimo koordinavimas). Siai programai jgyvendinti didzioji
&Sy dalis buvo gauta 1§ valstybinio biudzeto. [sisavinty pinigy dalis nuo prasytos sumos yra
72 %. Kaip svarbiausia priezastis d¢l asignavimy nepasinaudojimo yra tai, kad dél uzsitgsusiy
vykdomy darby, dokumentacijos tvarkymo nebuvo panaudoti visi valstybés biudzeto pinigai,

suplanuoti daugiabu¢iy namy modernizavimui finansuoti.
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18 pav.Teisiskai sureguliuota statybos normavimo proceso dalis, proc
Cit. pagal Aplinkos ministerijos 2018 mety veiklos ataskaita
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19 pav.Sutaupytas suminis galutinés energijos kiekis (skai¢iuojamyjy Siluminés energijos
sgnaudy sumazéjimas daugiabuciuose namuose, pastatytuose pagal galiojusius iki 1993 mety

statybos techninius normatyvus (nuo 2005 mety), GWh per metus
Cit. pagal Aplinkos ministerijos 2018 mety veiklos ataskaita
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20 pav.Teritorijy planavimo ir statybos procesy patikrinimy, kuriy metu nustatyti esminiai
teisés akty pazeidimai, dalis, proc.
Cit. pagal Aplinkos ministerijos 2018 mety veiklos ataskaita
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21 pav.Pastaty atnaujinimo patikrinimy (atliekant statybos uzbaigimo procediiras), kuriy

metu nustatyti teisés akty pazeidimai, dalis proc.
Cit. pagal Aplinkos ministerijos 2018 mety veiklos ataskaita

Matosi, kad didzioji dalis pazangos matavimo vertinimo kriterijy nepasiekia iskelty
plany, kadangi didzioji dalis vertinimo kriterijy yra susijusi su statybos teisés akty
pazeidimais. D¢l to matosi, kad sukontroliuoti neteisétas statybas vis dar yra pakankamai
sunku ir néra imtasi grieztesniy priemoniy, kas leisty sumazinti Siuos skaicius. Reikia
paminéti, kad 2018 metais Valstybiné teritorijy planavimo ir statybos inspekcija prie
Aplinkos ministerijos suteiké visuomenei atviresnj duomeny pri¢jimg prie vykdomy statyby,
dél ko pilietiSki zmonés gal¢jo pranesti apie pastebétus pazeidimus ir korupcijos apraiskas.
Lygiai taip pat buvo pasiiillyta papildoma konsultacija per socialinius tinklus, realaus laiko
susirasinéjimo platformos, kas leido Zenkliai padidinti informacijos priecinamumg didesnei
visuomenes daliai. Visos $ios priemonés prisidéjo prie mazesniy teisés akty pazeidimy
statyby sektoriuje. Daugiabu¢iy modernizacija salyginai mazéjo ir viena i§ svarbiausiy to
priezasCiy yra tai, jog sumazéjo valstybés paramos intensyvumas. Visuomené permazai turi
informacijos, kodé¢l yra naudinga senesniy daugiabu¢iy modernizacijg, dél to sumazéjus
valstybiniam finansavimui jie nepasiryzta atsiradusig papildomg investicijy dal; padengti

savo 1ésomis. Ko pasékoje nutaria visai atsisakyti daugiabuc¢io modernizacijos nors jau buvo
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like tai padaryti. Dél to vienas i§ svarbiausiy ateities uzdaviniy manyciau biity visuomenés
Svietimas, kodél yra reikalinga ir naudinga senesniy daugiabuciy namy modernizacija
visuomenei.

4 strateginis tikslas: didinti valdymo efektyvuma. Siam tikslui jgyvendinti buvo
pasitelkta viena programa - bendrosios aplinkos politikos jgyvendinimo koordinavimas. Siai
programai jgyvendinti didzioji 1éSy dalis buvo gauta i§ Aplinkos ministerijos ir tik 23,55 %
1ésy buvo gauta 1§ ES ir kity tarptautiniy finansiniy fondy. Jsisavinty pinigy dalis nuo
praSytos sumos yra apie 93 %. Tad piniginiy 1éSy jsisavinimas turi labai auksta rodiklj. O
kaip svarbiausios priezastys dél asignavimy nepasinaudojimo i§ ES ir kity tarptautiniy
finansiniy fondy yra uZsitgse vieSieji pirkimai ir vykdytos strukttrinés pertvarkos. D¢l to
galima daryti iSvada jog darbuotojai Siuo klausimy susitvarko tikrai gerai, nes tai glaudziai
yra susij¢ su jy paciy darbu, dél to manau, kad jie yra suinteresuoti ir labiau motyvuoti

pasiekti kuo didesnj 1€Sy isisavinimg Siuo klausimu.
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Matosi, kad 1 vadovaujanc¢iam darbuotojui tenkanciy darbuotojy skaiius islieka
nepakites ir planas su faktu metai i§ mety sutampa. Sj kriterijy labai lengva jtakoti pagiai
Aplinkos ministerijai, nes tik nuo jos pacios veiksmy yra gaunamas iSkeltas kriterijus. Kaip
tik 2018 metais optimizuojant Aplinkos ministerijos veiklag yra vykdomi struktiiriniai
pertvarkymai ir jy gauti rezultatai bus jau matomi 2019 mety pabaigoje. O zaliyjy pirkimy
dalis nuo vieSyjy pirkimy skaiCius, nepasiekia iSkelty plany, bet kiekvieni metai vis auga.
Nepakankamas augimas buvo dé¢l to, kad iki 2017 mety ne visoms organizacijoms buvo
taikoma Zzaliyjy pirkimy prievolé, o j bendrus rezultatus jy duomenys buvo jtraukti. Dabar jau
visoms organizacijoms yra taikomas §is reikalavimas ir pasikeitusius duomenis bus galima
pamatyti 2019 mety pabaigoje. Sis vertinimo kriterijus yra labai svarbus, nes skatina
organizacijas prisidéti prie aplinkos apsaugos tiksly jgyvendinimo. D¢l to yra tausojami
gamtos iStekliai, skatinami atsinaujinantys Saltiniai, skatinamas antrinis produkty perdirbimas

ir panaudojimas. Visa tai leidzia skatinti kurti produktus draugiSkus mus supanciai aplinkai.

41



3. APLINKOS MINISTERIJOS STRATEGINIO VALDYMO
TYRIMAS IR REZULTATU ANALIZE

3.1 Tyrimo metodologija

Norint iSanalizuoti Aplinkos ministerijos strateginj valdyma buvo iSnagrinéti
pagrindiniai teoriniai Saltiniai apie strategin] valdyma. Mokslinés literatiiros analizé padéjo
iSsiaiSkinti pagrindines sgvokas, aptarti pagrindines strateginio valdymo mokyklas bei
strateginio valdymo ypatumus. Taip pat buvo iSnagrinétas Aplinkos ministerijos 2016-2019
m. strateginis veiklos planas.

Tyrimo objektas. Lietuvos Respublikos Aplinkos ministerijos strateginis valdymas.

Probleminis klausimas — kaip atitinka Aplinkos ministerijos strateginis veiklos
planas ilgalaikes Salies strategijas ir kaip yra jgyvendinami strateginiai veiklos planai.

Tyrimo tikslas. Atlikti Aplinkos ministerijos strateginio valdymo analizg,
iSanalizuoti atsirandanc¢ias problemas strateginio valdymo jgyvendinimui ir pateikti
rekomendacijas strateginio valdymo veiksmingumui gerinti.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Pasitelkus ekspertus jvertinti Aplinkos ministerijos strateginio valdymo procesg.

2. Remiantis eksperty nuomone nustatyti pagrindinius Aplinkos ministerijos

strateginio planavimo ir plany jgyvendinimo sunkumus.

Tyrimo metodai. Siekiant atskleisti Aplinkos ministerijos strateginio planavimo
jgyvendinimg buvo naudojami kokybinio tyrimo metodai: mokslinés literatiiros bei
dokumenty turinio analizés metodas, apklausti ekspertai interviu metodu. Aplinkos
ministerijos kuruojamos sritys vertinamos taikant SSGG (stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir
grésmiy) analizés metodg. Kiekybinio tyrimo metodo negaléjau taikyti, nes Aplinkos
ministerija kuruoja bei formuoja platy rata jvairiausiy sri¢iy, todél negalé¢jau apklausti
tiesioginiy jos paslaugy vartotojy. Jeigu biity stengtasi daryti kokybinj tyrimg bty teke
apsistoti ties viena konkrecia vykdoma programa arba konkrecia jstaiga.

Kokybin¢ analizé¢ buvo pasirinkta, atsizvelgiant ] mokslininky teigini, jog
,kokybinio turinio analiz¢ palengvina konteksto prasmés tekste suvokimg, o kodavimo
procediry (kategorijy/ subkategorijy) kartojimas produkuoja atskiras temas™ (Bitinas,
Rupsiené ir Vilma Zydzitnaite 2008, 226). I3 to iSplaukia, kad tyréjas yra kaip pagrindinis
duomeny surinkimo instrumentas. D¢l to nereikia dideliy materialiniy sgnaudy, galima
placiau nagrinéti tiriamg problema ir gauti jvairiapus¢ informacija. Taip pat esant reikalui

tyréjas gali patikslinti savo klausimus ir gali stebéti paSnekovo emocijas, kas leidzia geriau
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gauti norimg informacijg. Pagal Rimantg Tidikj interviu yra laikomas vienas i§ paciy
efektyviausiy kokybinio tyrimo metody (Tidikis 2003, 223).

Renkant visg informacijg buvo panaudoti pirminiai ir antriniai informacijos Saltiniai.
Pirminiai informacijos Saltiniai buvo Aplinkos ministerijos ekspertai. Prie antriniy
informacijos Saltiniy galima priskirti teisés aktus, nutarimus, mokslinius straipsnius,
strateginius veiklos planus ir ataskaitas. Siekiant iSanalizuoti Aplinkos ministerijos strateginio
planavimo ypatumus, buvo analizuojama, kokius veiklos prioritetus nusimato Aplinkos
ministerija. Siekiant atsakyti j Siuos klausimus, buvo nagrin¢jami jvairQis strateginiai
dokumentai: nacionaliné¢ aplinkos apsaugos strategija, nacionalin¢ darnaus vystymosi
strategija, Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 20307, Aplinkos ministerijos strateginiai
veiklos planai ir kiti dokumentai.

Tyrimo instrumentas. Atlikus mokslinés literattros, teisés akty ir aplinkos
apsaugos srities dokumenty analize¢ buvo suformuluoti konkretiis atviri klausimai (zr. 1
prieda).

Tyrimo organizavimas. Pusiau struktiirizuotas interviu buvo atliekamas su
konkreciais ekspertais. Pagrindiniai klausimai buvo sudaryti i§ anksto, o pagal situacija esant
poreikiui buvo uzduodami papildomi klausimai. Tyrimas buvo atliekamas 2019 m. birzelio ir
liepos ménesiais. Ekspertais buvo pasirinkti asmenys dirbantys Aplinkos ministerijoje bei jai
pavaldziose jstaigose, kurie yra atsakingi uz strateginj valdyma, strateginiy plany derinima,
parengima ir kontrole. Prie§ pradedant interviu kiekvienam informantui buvo aiskiai i§déstyta
informacija apie pokalbio etika, atlickamg tyrima, jo tikslg, buvo gautas Zodinis sutikimas dél
konfidencialumo uztikrinimo ir bendradarbiavimo. Buvo planuota interviu imti i§ septyniy
specialisty, taciau, vienam atsisakius dalyvauti tyrime, liko $esi.

Tyrimo etikos principuy uZtikrinimas. Etika galima apibudinti, kaip susitarimg
kokios yra moralinés ribos. Pagrindinés etikos funkcijos yra iSlaikyti informanto privatuma,
anonimiskumg ir konfidencialumg. Tyrimo pradzioje buvo apgalvota, kaip iSsaugoti
anonimiSkuma ir konfidencialumg. Prie§ pradedant pokalbi buvo paaiSkinta informantui
tyrimo tikslas, paaiSkinta kur bus naudojama informacija gauta tyrimo metu ir gautas jy
zodinis sutikimas dél bendradarbiavimo, garantuojant informacijos konfidencialumg ir
informanto anonimiskuma. Visi tyrime dalyvavo tik laisvanoriskai.

Tiriamyjuy charakteristika, imtis. Tyrimo imtis — tikslin¢ atranka. Siekiant
iSsiaiSkinti kaip Aplinkos ministerijoje yra formuojama strategija ir kaip yra rengiamas
strateginis veiklos planas, buvo atliktas pusiau struktiirizuotas interviu su Sios srities

specialistais 1§ Aplinkos ministerijos ir jai pavaldziy jstaigy. Kadangi kokybiniy tyrimy
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tikslas néra tikrinti tyrimo hipotezés statistinio patikimumo rodiklius, buvo apklausta
nedidelis kiekis informanty. Toks kiekis informanty yra pakankamas, nes paskutiniy interviu

metu buvo gaunama labai mazai naujos informacijos.

3.2 Tyrimo duomeny analizé

Siekiant suZinoti pagrindines problemas, su kuriomis yra susiduriama Aplinkos
ministerijoje rengiant, jgyvendinant ir kontroliuojant strateginius veiklos planus buvo
apklausti SesSi ekspertai. Buvo apklausti Aplinkos ministerijos bei jai pavaldziy jstaigy
darbuotojai, kurie yra atsakingi uz strateginj valdyma, strateginiy plany derinimg, parengima
ir kontrole. Interviu metu i§ eksperty buvo siekiama gauti kuo tikslesng ir iSsamesng
informacija bei konkrecius pasitilymus, kurie leisty esama situacija pagerinti.

Ekspertams buvo uzduoti tokie klausimai:

Jisy nuomone, kai nebuvo privaloma rengti strateginio veiklos plano Aplinkos
ministerijai buvo geriau ar dabar kai jis yra rengiamas matote daugiau naudos?

Kas yra atsakingas uz strateginio veiklos plano parengimg Aplinkos ministerijoje?

Jisy nuomone, ar Aplinkos ministerijos darbuotojy, rengianciy strateginj veiklos
plana, kompetencija strateginio valdymo srityje yra pakankama?

Ar strateginiam planavimui yra skiriamas pakankamas démesys ir laikas?

Jei yra patvirtintas strateginis veiklos planas iki 2022 mety, jis gali paskui koreguotis
atéjus j valdzig kitai politinei jégai ar yra iSlaikomas testinumas?

Ka galite pasakyti ar sudarytas Aplinkos ministerijos strateginis veiklos planas
atitinka pacias svarbiausias Siy dieny Aplinkos ministerijos kuruojamas problemines sritis ir
padeda jas spresti?

Su kokiais sunkumais yra susiduriama rengiant strateginj veiklos plang?

Ar strateginio veiklos plano jgyvendinimui skirti finansiniai iStekliai yra pakankami
ir paskirstomi tinkamai visoms programoms jgyvendinti?

Kokia Jisy nuomoné¢ apie Aplinkos ministerijos strateginio veiklos plano
igyvendinima? Ar viskg sekasi sklandziai jgyvendinti, ar yra susiduriama su kazkokiomis
problemomis? Gal tos pacios problemos kartojasi metai i§ mety?

Jeigu yra susiduriama su sunkumais vykdyti numatytg strategija, kas Aplinkos
ministerijoje priima sprendimus dél strategijos koregavimo?

Kas atlieka strateginio veiklos plano jgyvendinimo stebéseng ir kontrole?
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Kaip Jiis galvojate ar strateginiame veiklos plane uzsibrézti rodikliai yra pasiekiami?

Kokius pasitlymus Aplinkos ministerijos strateginio valdymo tobulinimui galite
pateikti?

Pirmasis respondentams uzduotas klausimas buvo toks: ,,Jiisy nuomone, kai nebuvo
privaloma rengti strateginio veiklos plano Aplinkos ministerijai buvo geriau ar dabar kai jis
yra rengiamas matote daugiau naudos?*. Klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti kokia yra
respondenty nuomon¢ apie strateginio veiklos plano parengimo ir vykdymo aktualuma.

Informanty atsakymai pateikti 3 lenteléje.

3 Lentelé. Aplinkos ministerijos strateginio veiklos plano aktualumas

Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai

Aplinkos Teigiamas A1l ,VienareikSmiskai yra naudingiau kai jis

ministerijos vertinimas yra rengiamas, nes nustatomos prioritetinés

strateginio veiklos sritys ir yra stengiamasi iSlaikyti darby

plano  aktualumo testinuma.

vertinimas A2 ,<..> pati id¢ja gera, o realizavimas 6
balai.*

A3 ,<.> visos veiklos yra sistemingai
suplanuotos.*

A4 ,<..> labiau integruoti ir tarpusavyje
suderinami veiksmai ir judama konkreciau

tikslo link.*

Neigiamas A5 ,<.> sékmingai iSsiverstuméme be
vertinimas strateginio veiklos plano, nes yra vyriausybés
ir kiti planai, kuriais vadovaujames.*

A6 ,,<..> yra labiau formalumas, d¢l to i tai
zitiriu skeptiskai. Dabar popieriai svarbiau uz

rezultatus.*

Sudaryta darbo autoriaus

IS 3 lentelés pateikty informanty pasisakymy, matome, kad Siuo klausimu nuomonés

i8siskyre, bet dauguma apklaustyjy mato strateginio veiklos plano rengimo nauda. Al, A2,
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A3 ir A4 ekspertai pastebi, kad strateginis veiklos planas padeda vykdyti numatytus tikslus,
kadangi jis leidzia sistemingai ir kryptinai sutelkti démesj uzsibréztam tikslui pasiekti. A5 ir
A6 informantai mano prieSingai. Jie pastebi, kad $is procesas yra per daug formalus ir jj daro
tik dél to, kad reikia padaryti. Pasigenda didesnio skiriamo démesio i§ vadovybés.

Antrasis respondentams uzduotas klausimas buvo toks: , Kas yra atsakingas uz
strateginio veiklos plano parengimg Aplinkos ministerijoje?*. Klausimu buvo siekiama
isiaiskinti kokios srities specialistai dalyvauja rengiant strateginj veiklos plang. Informanty

atsakymai pateikti 4 lentel¢je.

4 Lentelé. Aplinkos ministerijos strateginio veiklos plano rengéjai

Kategorija PagrindZiantys teiginiai

Aplinkos ministerijos | Al ,,Pagrindinj darbg atlieka strateginio planavimo skyrius.*
strateginio veiklos | A2 ,Strateginio planavimo skyrius surenka visg reikalingg
plano rengé¢jai informacijg <...> ir teikia ministrui.*

A3 ,Didziausig indélj ir daugiausiai darbo jdeda strateginio
planavimo skyriaus specialistai.*

A4 ,,Strateginio planavimo skyriaus specialistai.*

AS ,,Strateginio planavimo skyrius.*

A6 ,Didziausiag darbg atlicka strateginio planavimo skyriaus

specialistai.*

Sudaryta darbo autoriaus

IS 4 lenteléje pateikty atsakymy matyti, kad visi ekspertai vienbalsiai nurodo, kad
svarbiausig darbg atlieka strateginio planavimo skyrius. Ekspertas A3 iSsamiausiai pasake,
kas prisideda rengiant strateginj veiklos plang ,,<...> dar yra paskirti programy koordinatoriai,
kurie atsakingi uz informacijos teikimg strateginio planavimo skyriui. Yra strateginio
planavimo darbo grupé, kurioje jtraukta visa vadovybé (pirmininkas, ministerijos kancleris, o
nariai visy skyriy vadovai). Be Sios grupés pritarimo niekas nevyksta, Siame procese
dalyvauja ir aplinkos ministras®. IS pateikty atsakymy galime daryti iSvada, jog rengiant
Aplinkos ministerijos strateginj veiklos plang yra jtraukiama daug skirtingy skyriy vadovy ir
kity specialisty, kurie stengiasi suderinti ilgalaikius tikslus.

Trecias respondentams uzduotas klausimas buvo toks: ,,Jisy nuomone ar Aplinkos
ministerijos darbuotojy rengianciy strateginj veiklos plang, kompetencija strateginio valdymo

srityje yra pakankama?*. Klausimu buvo siekiama suzinoti eksperty poziiirj ar strateginio
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planavimo specialisty kompetencijos ir Zinios yra pakankamos rengiant strateginj veiklos

plang. Informanty atsakymai pateikti 5 lentel¢je.

5 Lentele. Aplinkos ministerijos darbuotojy rengianciy strateginj veiklos plang kompetencija

ir zinios
Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
Aplinkos ministerijos Pakankama kompetencija, Al ,,<..> kompetencija yra
darbuo'tOJq rengianCiy darbas vyksta sklandziai pakankama Kiek jos
strateginj veiklos plana
kompetencija reikalauja strateginis veiklos

planas.*

A2 ,<.> gera, bet visada
yra kur tobuléti‘

A3 ,<.> kompetencija
tikrai yra auksta.*

A4 ,<..> bet sakycCiau, kad
yra pakankama.*

A5 ,,<..> specialistai yra
kompetentingi, bet kartais
pritriksta platesnio
matymo.*

A6 ,Tokio kokio reikia

sakyCiau taip <...>.*

Igtidziy tobulinimo mokymy | A2 ,Kad bity didesné
trikumas lyderysté¢ reikty daznesniy
mokymy $ioje srityje <...>.
A5 ,yra stoka mokymy,
kuriy metu buty galima
atnayjinti ir pagilinti Zinias

< >‘6

Sudaryta darbo autoriaus

IS pateikty eksperty atsakymy matyti, kad visi vienbalsiai sutinka, kad specialisty
rengian¢iy Aplinkos ministerijos strateginj veiklos plang kompetencija yra pakankama.

Informantas A3 pasaké, ,,Aplinkos ministerijos strateginio planavimo skyrius vadovauja
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kitiems padaliniams, kai yra rengiami plétros planai <...>.“ Tai parodo, kad Sie specialistai
tikrai turi daug kompetencijos, nes padeda rengiant ir kitus svarbius dokumentus. Tik dviejy
informanty A2 ir A5 nuomone reikéty papildomy mokymy, Sios srities specialistams, kurie
leisty jgyti naujas ar pagilinti esamas Zinias.

Ketvirtas respondentams uzduotas klausimas buvo toks: ,,Ar strateginiam
planavimui yra skiriamas pakankamas démesys ir laikas?. Siuo klausimu buvo siekiama
suzinoti ar Aplinkos ministerijos vadovyb¢ ir specialistai skiria pakankamai démesio ir laiko

strateginiam planavimui. Informanty atsakymai pateikti 6 lenteléje.

6 Lentelé. Aplinkos ministerijos vadovybés ir specialisty skiriamas démesys ir laikas
strateginiam planavimui

Kategorija Subkategorija | Pagrindziantys teiginiai
Aplinkos Pakankama Al ,Tik strateginio planavimo skyrius skiria tam
ministerijos démesys ir . «

. . <...>.
vadovybés ir laikas pakankamg laikg
specialisty A2 ,<.> strateginio planavimo skyrius skiria
skiriamo - C
. C pakankamai démesio ir laiko <...>.*
démesio ir laiko
strateginiam A3 ,<..> pakankamas démesys yra skiriamas
lanavimui . . . ) ) .
planavimu strateginio planavimo skyriuje, nes visas skyrius dirba
vertinimas

ties Siuo klausimu.*

Nepakankama | A1 ,Néra skiriama pakankamai démesio <..>
f:fﬁ‘;sys I svarbiausia, kad didesnj démesj reikty skirti

strateginio plano kontrolei ir jgyvendinimui <...>.*

A2 ,<..> kiti departamentai skiria mazai démesio ir
laiko. Juos reikia raginti, kad pateikty reikalingg
informacijg <...>.*

A3 ,<..> kituose padaliniuose Siam reikalui yra
skiriama per mazai laiko ir démesio <...> atmestinai
pateikiama kuri tinkamai

informacija, yra

neapdorota.
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6 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija | PagrindZiantys teiginiai
Aplinkos Pakankama A4 | Pakankamas démesys yra skiriamas strateginio
ministerijos démesys ir . .
J08 ey planavimo skyriuje <...>.*
vadovybeés ir laikas
specialisty A5 ,<.> tik strateginio planavimo skyrius gerai
skiriamo oy . .. T .
demesio ir laiko tvarkosi Siuo klausimu, nes tai jy pagrindiné funkcija
strateginiam <>
pranavimut A6 ,,Strateginio planavimo skyrius skiria pakankamai
vertinimas
démesio <...>.*
Nepakankama | A4 ,<..> Kkituose departamentuose strategijos
?;?;:ys I rengimui yra mazai skiriama laiko ir démesio.*
A5 ,Manau, kad ne <..> dél to viskam gerai
sustyguoti reikty skirti daugiau laiko strateginio
planavimo srityje.*
A6 ,,<..> kiti tiesiog daro skirdami minimaliai laiko,
nes tai yra formalumas.

Sudaryta darbo autoriaus

Interviu metu visi informantai pasisaké, kad pakankamas démesys ir laikas
strateginiam planavimui yra skiriamas tik strateginio planavimo skyriuje, o kiti skyriai ir
vadovai tam neskiria pakankamai démesio ir laiko, nors tai ir turéty daryti. Vis dar j tai yra
per daug formaliai zifirima. Kaip viena i§ pagrindiniy to priezas¢iy - strateginio planavimo
svarbos nesupratimas. Ekspertai A4 ir AS pastebi, kad dar viena i$ priezasCiy, kodél néra
skiriama pakankamai démesio strateginiam planavimui yra zmogiSkyjy iStekliy ir finansy
trikumas. Bet tai tik parodo, kad vadovyb¢ yra linkusi finansus ir ZzmogisSkuosius iSteklius
nukreipti kitur, bet ne su strateginiu valdymu susijusiems reikalams.

Penktas respondentams uzduotas klausimas buvo toks: ,Jei yra patvirtintas
strateginis veiklos planas iki 2022 mety, jis gali paskui koreguotis atéjus j valdzig kitai
politinei jégai ar yra i§laikomas testinumas?. Siuo klausimu buvo siekiama isiaiskinti ar turi
jitakos darby testinumui naujai j valdzig iSrinktai politinei jégai. Informanty atsakymai pateikti

7 lenteléje.
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7 Lentelé. Naujai | valdzig 1Srinktos politinés jégos jtaka strateginiam veiklos plano

testinumui

Kategorija Subkategorija | Pagrindziantys teiginiai
Naujai j valdzig | Turi jtakos Al ,,Gali koreguotis ir yra koreguojamas <...>.*
iSrinktos . ) e

ey e s <..>
politinés jégos A3 vyriausybés programa yra pagrindinis
itaka dokumentas, kuris turi atsispindéti strateginiame
strateginiam lane.*
veiklos plano plane.
testinumui Jtaka minimali | A2 ,Yra iSlaikomas testinumas ir labai dideliy

korekcijy nevyksta <...>.*

A4 ,Jis gali koreguotis, bet stengiamasi iSlaikyti
testinumg <..> stengiamasi prieiti kompromisy, kad
iSeity iSlaikyti bendra kryptj.*

A5 ,,Yra iSlaikomas t¢stinumas, kadangi visus tenkina
i8kelti miisy strateginiai tikslai <...>.*

A6 ,, Pagrinde iSlaikomas testinumas <..> gali
koreguotis, nes labiau susietas su institucijos

funkcijomis.*

Sudaryta darbo autoriaus

IS 7 lentelés pateikty informanty pasisakymy, matome, kad Siuo klausimu nuomonés
iSsiskyré, bet dauguma eksperty A2, A4, AS ir A6 mano, kad i valdzig até€jus naujai politinei
jégai esminiy pokyciy strateginiame veiklos plane nepasitaiko. Al ir A3 ekspertai pastebi,
kad atéjus j valdzig naujai politinei jégai atsiranda strateginio veiklos plano korekcijy. Toks
skirtingas pozitiris yra dél to, kad ekspertai kuruoja skirtingas Aplinkos ministerijos sritis. Ir
nauja vyriausybés programa gali jtakoti tik kai kurias Aplinkos ministerijos kuruojamas sritis,
tuo tarpu kitoms Aplinkos ministerijos kuruojamoms sritims nepadarant visiSkai jokios
jtakos. Sestasis respondentams uzduotas klausimas buvo toks: ,Ka galite pasakyti ar
sudarytas Aplinkos ministerijos strateginis veiklos planas atitinka pacias svarbiausias Siy
dieny Aplinkos ministerijos kuruojamas problemines sritis ir padeda jas spresti?. Klausimu
buvo siekiama iSsiaiskinti kokia yra eksperty nuomone apie vykdomy Aplinkos ministerijos

programy aktualumg. Informanty atsakymai pateikti 8 lenteléje.

50



8 Lentele.

Aplinkos ministerijos strateginio planavimo programy aktualumas

Kategorija Subkategorija | PagrindZiantys teiginiai

Aplinkos Tinkamai Al ,Taip atitinka. Bet yra tokia tendencija, kad

ministerijos parinktos . . . .
- problemos, kurios einamuoju momentu sulaukia i$

strateginio programos

planavimo pagal visuomenés ir politiky daugiausiai démesio, tai tos

programy problemines . e

aktualumas sritis sritys tampa prioritetinémis <...>.

A2 ,<..> tikslai yra paruosti taip, kad apimty visas
Aplinkos ministerijos kuruojamas sritis.*

A3 ,,<..> atsizvelgiama | prioritetus ir veiklos kryptis
<>

A4 ,<.> visada gali biiti geriau, bet pagrindinés
kryptys yra iSlaikomos.*

AS ,,<..> kryptys tikrai atitinka, tik norétysi daugiau
efektyvumo ir naujausiy tendencijy pritaikymo.*

A6 ,,Atitinka, nes yra susietas su institucijomis ir jy

strateginiais tikslais <...>.*

Sudaryta darbo autoriaus

IS pateikty eksperty atsakymy matyti, kad visi vienbalsiai sutinka, kad Aplinkos
ministerijos programos atitinka pacia aktualiausias aplinkosaugines problemas. Nors
informanto Al nuomone, pasitaiko atvejy, kai norit numalSinti visuomenes aistras
prioritetinémis sritimis pasirenkamos tos sritys, kurios neturéty biti prioritetinés, o
svarbesnés sritys nustumiamos j antrg plang. IS to galima daryti iSvada, kad didelg¢ jtaka turi
politiky spaudimas aplinkos ministrui, kuris stengiasi atsizvelgti | jy poreikius ir pagal tai
sudélioti ar kazkiek pakoreguoti strateginj veiklos plana.

Septintas respondentams uzduotas klausimas buvo toks: ,,Su kokiais sunkumais yra
susiduriama rengiant strateginj veiklos plana?“. Siuo klausimu buvo sickiama suZinoti su
kokiais sunkumais ekspertai susiduria rengdami strateginj veiklos plang. Informanty

atsakymai pateikti 9 lentelé¢je.
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9 Lentele. Strateginio veiklos plano rengimo problemos

Kategorija Subkategorija | PagrindZiantys teiginiai

Strateginio Nesutarimai Al ,Sunkumas bina vertinimo Kkriterijy nustatymas
veiklos plano darbo grupése < >

rengimo T

problemos A3 ,Koordinatoriy atsakingumo stoka <...>.*

A4 ,Pagrindinis sunkumas rengiant 3 mety strateginj
veiklos plang yra prognozés <...>.*
A5 ,,Vyrauja vieno eksperto nuomoné, dél to nebiina

priimti patys geriausi sprendimai <...>.*

Politiniai Al ,,<..>nauja valdZia primeta naujus prioritetus.*
trikdziai
Finansiniy A2 ,.Biudzeto trikumas pagrindiné problema <...>.
iStekliy stoka
Informacijos A3 ,,<..> sunku daryti vieneriy mety steb&jima, nes
trik a0 _ . .
rukumas reikalingi aktualiis duomenys bus gauti tik po keliy
mety.
A5 ,,Per mazai yra daroma analizes <...>.
Zmogiskuyjy A4 ,<..> sunkumas yra kadry kaita ir kompetencijos
iStekliy ir laik _ i . .
lsioekawt A0 rikumas departamenty specialisty, kurie rengia

strateginj veiklos plang.*

A6 ,,<..> susiduriame su laiko stoka <...>.*

Sudaryta darbo autoriaus

IS 9 lenteles pateikty informanty pasisakymy, matome, kad Siuo klausimu nuomonés
iSsiskyré, tai leidzia daryti iSvada, kad yra susiduriama su skirtingais trukdziais rengiant
strateginj veiklos plana. Al, A3, A4 ir AS ekspertai pastebi, kad rengiant strateginj veiklos
plang problemos atsiranda nustatant vertinimo kriterijus. Vienu atveju tai lemia, tai jog vienas
zmogus viska sprendzia ir nesiklauso j kity nuomong, kitu atveju tiesiog yra labai sunku
surasti objektyvy vertinimo rodiklj, nes nevisose srityse galima pasiekti konkreciy rezultaty.
A3 ir AS informantai pasigenda aktualiy duomeny gavimo, pagal kuriuos galéty rengti
strateginj veiklos plang. O tai parodo, kad vadovybé neskiria tam pakankamai démesio ir
nemato problemos, kad skaiciai yra prognozuojami, nors galéty naudoti faktinius duomenis,
kurie automatiskai leisty gauti tikslesnius rezultatus. To priezastis kaip ir pastebi ekspertas

A2 yra finansy trukumas. Dar vienas svarbus pastebétas eksperty A4 ir A6 trikdis, kuris yra
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rengiant strateginj veiklos plang yra zmogiskieji iStekliai. Tai parodo, kad Aplinkos
ministerija néra linkusi iSlaikyti kompetentingus specialistus, kuriems reikéty mokéti didesnj
darbo uzmokestj. Taip pat per maZzai investuoja laiko ir démesio j personalo atranka, kas
neleidzia atrinkti kompetentingy specialisty.

AsStuntas respondentams uzduotas klausimas buvo toks: ,,Ar strateginio veiklos
plano jgyvendinimui skirti finansiniai iStekliai yra pakankami ir paskirstomi tinkamai visoms
programoms jgyvendinti?. Klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti kokia yra informanty
nuomoné ar biudzeto léSy paskirstymas skirtingoms programoms yra racionalus ir

pakankamas. Informanty atsakymai pateikti 10 lenteléje.

10 Lentelé. BiudZeto 1¢8y paskirstymo programoms vertinimas

Kategorija Subkategorija | PagrindZiantys teiginiai
Finansiniy Tinkamas A2 , Finansai paskirstomi daugmaz tinkamai <...>.*
1stek} 1 ﬁnanglnlq A4 ,Manau, kad taip <...>.*
paskirstymas iStekliy
paskirstymas
Netinkamas A1l ,Finansiniai iStekliai néra pakankami ir jie néra
finansini . . . .
nansiniy vienodai paskirstomi <...>.*
iStekliy

paskirstymas A3 ,,<..>neblina gaunamas pakankamas finansavimas
visoms sritims.*

A5 ,Néra skiriama pakankamai istekliy, norétysi, kad
biity skiriama jy daugiau <...>.*

A6 ,,Néra skiriama pakankamai iStekliy <...>.*

Sudaryta darbo autoriaus

IS pateikty eksperty atsakymy matyti, kad dauguma pasisako, jog yra 1éSy deficitas,
dél to yra sunku jgyvendinti visas numatytas programas tinkamai. Ekspertas A1 pastebi, kad
,Labiausiai 1éSy stygiy jaucia jstaigos prie Aplinkos ministerijos, tokios kaip aplinkos
apsaugos agentlira, saugomy teritorijy tarnyba <...>“. Kadangi kasmet vyksta derybos dél
biudZzeto ir aplinkos ministras derasi su vyriausybe del biudZeto patvirtinimo, tai didele jtaka
daro, tai kaip kiekvienas departamentas sugeba argumentuoti ministrui jiems reikalingus
finansus programoms jgyvendinti. Kas sugeba tai argumentuotai padaryti daznu atveju gauna
reikalingg finansavima, dél to nesusiduria su dideliu 1éSy deficitu. Bet tokiy atvejy néra daug
ir kaip matome i§ eksperty atsakymy problemy dél netinkamo finansavimo neturi tik

informantai A2 ir A4.
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Devintas respondentams uzduotas klausimas buvo toks: ,,Kokia Jiisy nuomon¢ apie
Aplinkos ministerijos strateginio veiklos plano jgyvendinima? Ar viskg sekasi sklandziai
igyvendinti, ar yra susiduriama su kazkokiomis problemomis? Gal tos pacios problemos
kartojasi metai i§ mety?*. Siuo klausimu buvo siekiama suZinoti informanty nuomone apie
strateginio veiklos plano jgyvendinima su kokiomis problemomis yra susiduriama
jgyvendinant strateginj veiklos plang, kas tokias priezastis lemia ir kaip jy biity galima

iSvengti. Informanty atsakymai pateikti 11 lenteléje.

11 Lentelé. Priezastys jtakojancios strateginio veiklos plano jgyvendinima

Kategorija Subkategorija | PagrindZiantys teiginiai
Priezastys Finansiniai Al ,,<..> finansiSkai biina per brangu skirti lésas, nes
itakoj anclos iStekliai ju labiau reikia kitoms sritims.*
strateginio
veiklos plano Formalumas A2 ,<.> kaip formaliai jis yra parengiamas, taip
igyvendinimg formaliai yra ir jgyvendinamas.*
Informacijos A3 ,<..> sunku vykdyti monitoringg, nes aktualiis
stoka rodikliai atkeliauja po keliy mety.*
Politiniai A4 | Kaip pagrindinj trikdj jvardinCiau pasikeitusius
sprendimai

politinius  sprendimus, kurie trukdo jgyvendinti
pradétas veiklas.*

AS ,,Turéty buti didesné politiné valia, tuomet viskas
vykty sklandziau <...>.*

A6 ,<.> dé¢l to didele jtaka daro politiniai

sprendimai.

Sudaryta darbo autoriaus

IS pateikty eksperty atsakymy 11 lentel¢je matyti, kad atsakymai pasiskirsté ]
keturias subkategorijas: finansiniai iStekliai, formalumas, informacijos stoka ir politiniai
sprendimai. Daugiausia eksperty pastebi, kad didele jtaka strateginio plano jgyvendinimui
turi politiniai sprendimai. Tai labai suprantama, nes norit, kad sklandziai vykty suplanuoti
strateginiai uzdaviniai, tai turi viskg patvirtinti politikai. O jeigu yra susiduriama su politinés
valios trikumu prasideda jvairiausi trikdziai, dé¢l ko negali buty jgyvendintos pradétos
veiklos. Kaip pastebi ekspertas A5, kad ,,<...> reikiamus jstatymus priiminéja du metus, o be
ju nieko padaryti negali®. Matyt Sito iSvengti praktiSkai yra nejmanoma, nes politikai nori

jsiteikti rinkejams ir jeigu atsiranda visuomenei nepriimtini dalykai, tai jie tikrai stengsis tuos
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procesus uztesti, kad tai nepakenkty jy reputacijai. Ekspertas A 1 pamini finansiniy iStekliy
stokg, kas irgi turi labai didel¢ jtakag strateginio veiklos plano jgyvendinimui. Jei néra
finansavimo automatiskai programos liks nejgyvendintos. Dar viena i§ eksperto A2 paminéty
priezaséiy yra formalumas. Siuo metu j strateginj veiklos plang yra Zitirima labai formaliai tik
kaip ] jrankj, kuris leidZia pagrjsti biudzeta. Kita jvardinta problema A3 eksperto buvo ta, jog
specialistai susiduria su informacijos stoka. Kaip pastebi ekspertas A3, kad ,,<..> daZnai
stebésenos informaciné sistema stringa, dél to sunku vykdyti monitoringg“. Savaime
suprantama, kad neturint sklandziai veikianc¢ios informacinés sistemos sunku sukontroliuoti
visus vykstancius procesus. Kad sistema sklandziai veikty, reikty skirti tam papildomai lésy ir
zmogiskyjy iStekliy, kad viska sutvarkyti. O vadovybé to nemato kaip prioriteto ir tenkinasi
tokiu darbu koks yra, tai parodo, kad ir aukSciausios vadovybés poziiiris | strateginj veiklos
plang yra dar gerokai per formalus.

Desimtas respondentams uzduotas klausimas buvo toks: ,,Jeigu yra susiduriama su
sunkumais vykdyti numatytg strategija, kas Aplinkos ministerijoje priima sprendimus dél
strategijos koregavimo?“. Siuo klausimu buvo siekiama suZinoti kokia yra informanty
nuomoné, kas priima galutiniu sprendimus dél strategijos koregavimo, kai atsiranda
nenumatyti sunkumai, kurie turi jtakos tolimesnei strategijos krypciai. Informanty atsakymai

pateikti 12 lenteléje.

12 Lentelé. Aplinkos ministerijoje priimamy sprendimy dél strategijos koregavimo vertinimas

Kategorija Subkategorija | Pagrindziantys teiginiai
Aplinkos Vadovybés Al ,<..> viceministrai surenka visg informacijg ir
MINIsterijos sprendimas perduoda aplinkos ministrui, kuris imasi reikalingy
priimamy
sprendimy dél veiksmy <...>.
strategijos . . . .

. <.>
Koregavimo A2 galutinj sprendimg priima aplinkos
vertinimas ministras <...>.*

A3 ,,Galutinj sprendima priima aplinkos ministras
< > 13
A4 ,,<..> aplinkos ministras, viceministrai ir kancleris

priima galutinius sprendimus.*

Darbo grupés | A2 ,Formaliai tos srities specialistai susidiir¢ su

sprendimas . .. )
P sunkumais tariasi su vadovais <...>.*

A3 ,<..> strateginio planavimo grup¢ <...>.*
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12 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija | PagrindZiantys teiginiai

Aplinkos Vadovybés A6 ,,Galutinj sprendimg priima aplinkos ministras.*
ministerijos sprendimas

priimamy Darbo grupés | A4 ,,Departamentai susidiir¢ su sunkumais tariasi su
sprendimy dél i )

p . sprendimas vadovais <..>.*

strategijos

koregavimo A5 Strateginio planavimo skyrius identifikuoja
vertinimas

problemas, o mes sitilome pakeitimus <...>.*

A4 ,,<..> mes teikiame sitlymus ir sprendziame ka

galima bty padaryti.*

Sudaryta darbo autoriaus

IS pateikty informanty atsakymy matyti, kad iskilus sunkumams vykdant numatyta
strategija lemiamg zodj turi vadovybe — aplinkos ministras. Taip pat dauguma informanty
pamingjo, kad vadovybé priima sprendimus dél strategijos koregavimo gavusi specialisty
rekomendacijas. D¢l to reakcijos laikas nuo pirminio iki galutinio etapo, kai yra priimami
sprendimai dél strategijos koregavimo yra ganétinai ilgas. Kaip pastebi ekspertas A4, kad
,»<...>> departamenty valdzia negali priimti sprendimy <...>“. Norint pagreitinti §] procesg ir
turéti operatyvesnius sprendimus reikty daugiau galiy atiduoti departamentams.

Vienuoliktas respondentams uzduotas klausimas buvo toks: ,,Kas atlicka strateginio
veiklos plano jgyvendinimo stebésena ir kontrole?“. Siuo klausimu buvo sickiama suZinoti
kas Aplinkos ministerijoje atlieka strateginio veiklos plano stebéseng ir kontrole. Informanty
atsakymai pateikti 13 lentel¢je.

13 Lentelé. Aplinkos ministerijos strateginio veiklos plano stebésena ir kontrolé

Kategorija PagrindZziantys teiginiai

Aplinkos ministerijos | Al ,,Strateginio planavimo skyrius.*

strateginio veiklos | A2 ,,Strateginio planavimo skyrius prizitri <...>.“

plano stebésena ir | A3 ,,<...> atlieka strateginio planavimo skyrius.*

kontrolé A4 ,,Uz tai atsakingas strateginio planavimo skyrius.*

A5 ,Kontrolg atlieka strateginio planavimo skyrius, o stebésena

darom ir mes patys.*

A6 ,,Stebéseng ir kontrole atlieka strateginio planavimo skyrius.*

Sudaryta darbo autoriaus

IS 13 lentel¢je pateikty atsakymy matyti, kad visi ekspertai vienbalsiai pasako, kad

strateginio veiklos plano stebéseng ir kontrolg atlieka strateginio planavimo skyrius.
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Ekspertas A3 nurodo, kad ,,<..> stebésenos informacin¢je sistemoje skelbiama aktuali
informacija kas ketvirt] ir biina metin¢ ataskaita®. Visi skyriai gali prieiti prie Sitos
informacijos ir pazitréti aktualig situacijg. Turint tokig informacing sistema galima ir patiems
skyrimas vykdyti stebéseng ir zitiréti kaip sekasi jgyvendinti numatytus rodiklius. O atsiradus
sunkumams galima greic¢iau reaguoti j susidariusig situacijg.

Dvyliktas respondentams uzduotas klausimas buvo toks: ,Kaip Jus galvojate ar
strateginiame veiklos plane uzsibrézti rodikliai yra pasiekiami?“. Siuo klausimu buvo
sieckiama suzinoti kokia yra eksperty nuomong, apie iSsikelty strateginiame veiklos plane
vertinimo rodikliy jgyvendinimg ar juos galima lengvai pasiekti, ar reikéty issikelti
ambicingesnius tikslus. Informanty atsakymai pateikti 14 lenteléje.

14 Lentele. Aplinkos ministerijos strateginio veiklos plano rodikliy vertinimas

Kategorija Subkategorija | PagrindZiantys teiginiai

Aplinkos Vertinimo Al ,,Specialistai zino jau apytiksliai kiek ko padarys,
mlmstgnJos rodikliy . dél to neuzsikelia reikalavimy.*

strateginio problematika

veiklos plano A2 ,,Poziiiris yra toks, jog planas turi buti toks, kuris
rodikliy ats jsigyvendinty.*

vertinimas pats ISIgyV %

A3 ,Dazniausiai yra taip planuojami, kad bty
pasiekiami.*

A4 ,,<..> niekas nenori, kad rodikliai buty nepasiekti
ir dél Sios priezasties uzsideda rezerva.*

A5 ,,Dazniausiai taip, nes juos uzsiduodame patys.*
A6 ,,Didzioji dalis taip, nes patys jsivertiname galimas

rizikas ir uzsibréziame pasiekiamus rodiklius.*

Sudaryta darbo autoriaus

Visi ekspertai pastebi, kad vertinimo rodikliai yra iSsikeliami su rezervu, kad juos
buty galima lengvai pasiekti. Tokia praktika vyrauja, nes dabar vadovybés vertinimas yra
pagal tai kg pasieké ir kaip pastebi ekspertas A4, jeigu ,,<..> rodiklis yra nepasiektas
automatiskai, tai lemia neigiamg vertinimg“. Tad labai akivaizdu, kad niekas nenori, kad
rodikliai buty nepasiekti ir d¢l Sios priezasties uzsideda rezerva. Dar vieng neigiamg veiksnj
pastebi A6 ekspertas, kad ,<..> darbg vertina politikai, dé¢l to nesinori rizikuoti ir
suplanuojami pasiekiami rodikliai, kad jie neturéty galimybés ka nors ne taip interpretuoti.

Jeigu viska vertinty profesionalai, tuomet biity galima uzsidéti ambicingesnius rodiklius®. Dél
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to manyciau, kad reikty keisti vertinimo kriterijus ir tuomet biity galima suplanuoti
ambicingesnius rodiklius ir jy nepasiekus reikty atlikti situacijos vertinima, jvardinant klaidas
su tinkamais paaiskinimais ir pagrindimais reikty judéti toliau, o ne ieskoti kalty. Tokiu budu
biity galima stengtis pasiekti ambicingesnius tikslus ir jy nepasiekti, ne visada tenkintis
minimumu.

Tryliktas respondentams uZzduotas klausimas buvo toks: ,,Kokius pasitilymus
Aplinkos ministerijos strateginio valdymo tobulinimui galite pateikti?“. Siuo klausimu buvo
sieckiama suzinoti, kokius pasiilymus galéty pateikti informantai Aplinkos ministerijos
strateginio valdymo tobulinimui. Informanty atsakymai pateikti 15 lentel¢je.

15 Lentelé. Aplinkos ministerijos strateginio valdymo tobulinimas

Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
Aplinkos Glaudesnis Al ,,<..> derinti skirtingy sri¢iy rodiklius.*
ministerijos bendradarbiavimas e . L
Y tavi A2 ,,<..> ziuréti per platesne prizme, kaip viskas
strateginio
valdymo biity naudinga visoms sritims <...>.*
tobulinimas - — . - — -
Platesnis A2 ,<..> suteikti daugiau galimybiy iSsakyti savo
komandos 1 «
. . nuomong specialistams <...>.
jtraukimas
A4  ,Daugiau sprendimo teisiy  atiduoti
departamentams.*
Ambicingesni A2 ,Reikty turéti didesnes ambicijas iSsikeltiems
tikslai .
testal tikslams.*
A4 ,Keisti poziir] ] rodikliy vertinima, kad
nepasiektas rodiklis nebiity vertinamas kaip
neigiamas dalykas <...>.*
Didesnis A2 , Ministras galéty daugiau reikalauti <...>.
vadovybeés
démesys
Didesnis seimo A3 ,,<..> patvirtinus $] jstatyma seimo nariai bus
jtraukimas . N . .
jtraukiami | procesa nuo projekty rengimo
pradzios.
Teisinés bazes A3 Turéty buti atnauyjintas  pagrindinis
atnaujinimas o . R . ”
dokumentas ir jo pagrindu eiti i§ virSaus ] apacia
principu.
Maziau A3 ,,Susijungia jstaigos, pasinaikina kitos jstaigos,
institucini ) .. . @
K dél to pasunke¢ja dokumenty rengimas <...>.
reformy
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15 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija PagrindzZiantys teiginiai

Aplinkos Glaudesnis AS ,, Turéty buti bendra visuma visy ministerijy ir

ministerijos bendradarbiavimas | . adaliniu strateeiniu tikslu.“

strateginio Jup K ity &

valdymo A6 ,,Suderinti strategijas tarp visy ministerijy.*

tobulini - — — . ——

obulimimas Didesnis veikly A6 ,,<..> susieti uzduotis su pinigais.*
finansavimas

Sudaryta darbo autoriaus

Ekspertai pasiiilé¢ daug jvairiy pasiiilymy, kurie leisty pagerinti Aplinkos ministerijos
strategin] valdyma. 15 lentel¢je gauti eksperty atsakymai pasiskirsté j 8 subkategorijas:
glaudesnis bendradarbiavimas, platesnis komandos jtraukimas, ambicingesni tikslai, didesnis
vadovybés démesys, didesnis seimo jtraukimas, teisinés bazés atnaujinimas, maziaus
instituciniy reformy ir didesnis veikly finansavimas. Dauguma eksperty pastebéjo, kad reikty
didinti bendradarbiavimg tarp skirtingy ministerijy. Nes dabar pasitaiko tokie atvejai, kaip
pastebi ekspertas Al, jog ,,<..> zemes tkio ministerija baudzia uz apleistas, nepriziiirimas
zemes, o Aplinkos ministerija skatina Salies miskinguma. Jei biity viskas derinama su visomis
ministerijjomis, tai galima suderinti, kad nereikty i§ apleisty Zemiy iSrauti medzius, kad
negauti baudos, bet papildomai pasodinus naujy medziy uz tai gauti i§ valstybés paramag®.
Pana$iy pavyzdziy pateikia ir ekspertai A5 ir A6. D¢l to tikrai svarbu yra ministerijoms
suderinti savo strateginius tikslus, kad jie neprieStarauty kity ministerijy strateginiams
tikslams. Dar vienas paminétas sililymas buvo labiau jtraukti specialistus ] strateginj
planavimg. Toks pasitilymas yra labai protingas, nes specialistai kurie patys prisideda prie
strategijos formavimo, visada sieks geresniy rezultaty, nes jausis prie to prisidéje ir dél to
norés, kad viskas pavykty. Kitas labai svarbus pasitilymas buvo pozitrio keitimas j rodikliy
vertinima, kad nepasiekti rodikliai nebtity traktuojami, kaip negatyvus veiksniai. Pakeitus
poziurj kaip dauguma ir pastebéjo informanty biity galima issikelti ambicingesnius tikslus, tai
jgyvendinus visada bus stimulas padaryti kuo geriau. Eksperto A2 nuomone ministras per
mazai reikalauja i§ savo pavaldiniy, dé¢l to jie maziau stengiasi ir gaunasi, kad viskas eina i$
apacios ] virSy, nors turéty biiti atvirkS§ciai. Labai svarby pasitilyma pamingjo informantas A3,
kuris teigia, kad ,,<...> kanceliarija rengia strateginio valdymo jstatyma, kurio pagrindu bus
jtraukiamas seimas “. Siuo metu vyriausybé planuoja, o seimo nariai tik tvirtina arba atmeta

jstatymus per daug ] tai nejsigiling. Priémus §j jstatymg seimo nariai bus jtraukiami j procesg
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nuo projekty rengimo pradzios. Taip jie turés daugiau ziniy, bus geriau susipazing su

projektais ir jiems bus lengviau apsispresti, kai matys visg proceso eiga nuo pradzios.
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ISVADOS

Remiantis darbe iSanalizuota moksline literatiira ir atliktu tyrimu galima daryti

tokias iSvadas:

1.

Apibendrinant iSdéstytus teiginius galime daryti iSvada, kad svarbiausi elementai
strategijoje yra tikslai, uzdaviniai, priemonés tikslams pasiekti ir iStekliai, kurie leisty
visa tai jgyvendinti. Strateginis valdymas sudarytas i§ tokio valdymo ciklo:
planavimas, organizavimas, vadovavimas, koordinavimas, kontrolé. Strateginis
valdymas leidzia per trumpiausia laikg reaguoti | atsiradusius pokycius aplinkoje, kas
padeda laiku spresti atsiradusias problemas arba bent jau sumazinti jas iki minimumo,
taip pat padeda kryptingai siekti numatyty tiksly. Matosi, kad strateginj valdyma
mokslininkai laiko labai svarbiu komponentu, kurio tinkamas naudojimas atneSa
didele nauda ne tik privaciame sektoriuje, bet ir vieSajame.

ISanalizavus dokumentus galima teigti, kad Aplinkos ministerija rengia strateginius
planus pagal teisés aktuose nurodytus tikslius strateginio plano rengimo reikalavimus
ir formas. Yra apibrézta tvirtinimo tvarka, strateginio veiklos plano vertinimo
kriterijai, jgyvendinimo rezultaty stebésena, programy vertinimas ir atsiskaitymas uz
rezultatus. Tai leidzia tinkamai reaguoti j vidinius ir iSorinius veiksnius, efektyviai
vadovauti ir tinkamai panaudoti 1éSas.

ISanalizavus nacionaling darnaus vystymosi strategija iki 2020 mety ir nacionaling
aplinkos apsaugos strategija iki 2030 mety matosi, kad pagrindinés sritys iSlieka tos
pacios ir naujoje strategijoje iki 2030 mety: darnus gamtos iStekliy naudojimas ir
atlieky tvarkymas, aplinkos kokybés gerinimas, ekosistemy stabilumo i$saugojimas ir
klimato kaitos Svelninimas, bei prisitaikymas prie klimato kaitos keliamy aplinkos
poky¢iy. D¢l to vyksta iSkelty tiksly testinumas. Tai yra labai svarbu, nes kuo
ilgesniam laikotarpiui yra numatytos prioritetinés sritys, tuo kryptingiau ir racionaliau
galima siekti nustatyty tiksly.

Analizuojant Aplinkos ministerijos strateginio veiklos plano sudarymg galima teigti,
kad veiklos prioritetai dera su pagrindiniy strateginiy dokumenty teiginiais ir atitinka
veiklos plano strateginius tikslus. Tai rodo, kad Aplinkos ministerija kruopsciai ir
atidziai nustato savo strateginius tikslus ir veiklos prioritetus. Tam matyt didele jtaka
turi ir Lietuvai privalomi tarptautiniai aplinkosauginiai reikalavimai, tokie kaip: Rio
deklaracija, ,,Programa 21°, Kioto protokolo jsipareigojimai, Jungtiniy Tauty ir ES

darnaus vystymosi strategijos nuostatos.
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5. Nagrin¢jant Aplinkos ministerijos strateginio veiklos plano jgyvendinimg pastebéta,
kad 18 iSkelty 18 pazangos matavimo kriterijy pasiekti buvo net 10, o nepasiekti buvo
8. Net 3 i$ 8 nepasiekty kriterijy buvo susije su statybos teisés akty pazeidimais. Dél
to matosi, kad sukontroliuoti neteisétas statybas vis dar yra pakankamai sunku ir néra
imtasi grieztesniy priemoniy, kas leisty sumazinti Siuos skaicius.

6. Galima teigti, kad iSkelti pazangos matavimo vertinimo kriterijai dazniausiai yra
lengvai pasiekiami ir net vir§ijami. Tik iSimtinais atvejais jie biina nepasiekti, daznu
atveju, kai Siuos rodiklius jtakoja treciosios Salys. Tai parodo, kad jie yra nustatyti be
jokiy ambicingesniy plany ir netgi su rezervu, kad bet kokiu atveju jie tik biity
pasiekti. Tokia praktika yra ydinga, nes neleidzia siekti maksimaliy tiksly.

7. Analizuojant tyrime pateiktus eksperty atsakymus galima teigti, kad jgyvendinant
Aplinkos ministerijos strateginj veiklos plang didziausi trikdziai yra: finansiniy
iStekliy stoka, per daug formalus pozitris, informacijos stoka ir politiniai sprendimai.
Viena i§ priezasCiy — informacijos trikuma, gali paSalinti pati Aplinkos ministerija.
Savaime suprantama, kad neturint sklandZziai veikian¢ios informacinés sistemos sunku
sukontroliuoti visus vykstancius procesus. Kad sistema sklandziai veikty, reikty skirti
tam papildomai 1¢8y, zmogisSkyjy iStekliy, kad viskg sutvarkyti. O vadovyb¢ to nemato
kaip prioriteto ir tenkinasi tokiu darbu koks yra. Tai parodo, kad ir aukS¢iausios
vadovybés poziiris j strateginj veiklos plang yra dar gerokai per formalus. Siuo metu j

strateginj veiklos plang yra ziirima tik kaip j jrank]j, kuris leidZia pagristi biudzeta.
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REKOMENDACIJOS

Rekomenduotina Aplinkos ministerijai atlikti naujag PEST analiz¢. Atlikus PEST
analiz¢ gautus duomenis apibendrinti SSGG analizés metodu. Gautas Aplinkos
ministerijos stiprybes, silpnybes, galimybes ir grésmes siilytume panaudoti
rengiant Aplinkos ministerijos strateginius veiklos planus.

Skatinti didesnj komandinj darbg priimant sprendimus dél strategijos pasirinkimo,
itraukiant | §] procesa ne tik auksciausio lygio vadovus, bet ir jvairiy skyriy
specialistus. Kuo daugiau Zzmoniy zinos, kad jie bus prisid¢je prie strategijos
formavimo, tuo labiau jie norés, kad viska sektysi sklandziai jgyvendinti.

Stiprinti ir praplésti Zinias apie strateginio planavimo teikiama naudg, siunciant
vadovus | mokymus. Geriausia biity semtis patirties mokymuose Kanadoje ar
kitose Salyse, kurios yra stipriai pazengusios ] priek] strateginio valdymo
procesuose.

Visoms ministerijoms reikty zitiréti per platesng prizme | strategijos formavima,
kad viskas bty naudinga ne tik joms pacioms, bet ir visoms kitoms ministerijoms
bei jy kuruojamoms sritims. Turéty biiti didesnis suderinamumas tarp visy
ministerijy ir jy padaliniy strateginiy plany. Visos ministerijos turéty suziiiréti, kad
Ju ministerijos strateginiai tiksliai, neprieStarauty kity ministerijy strateginiams
tikslams.

Keisti poziiir], kad nepasiektas pazangos matavimo vertinimo kriterijus biity ne
negatyvus rodiklis, kuris lemia neigiamg vertinimg ir, kad tai biity jteisinta teisés
aktuose. Pasikeitus pozilriui automatiskai, biity galima nusistatyti ambicingesnius
pazangos matavimo vertinimo kriterijus, kurie leisty stengtis siekti ambicingesniy

tiksly ir tikétis didesnio proverzio ] priekj.
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SANTRAUKA

Magistro baigiamojo darbo tema Lietuvos Respublikos Aplinkos ministerijos strateginis valdymas
yra aktuali, nes sparCiai vystantis ekonomikai, ger¢jant socialiniam gyvenimo lygiui yra svarbu visus
vykstancius procesus suderinti su aplinkosauginiais reikalavimais. Dél to Aplinkos ministerija turi parengti
strateginj plana, kurio pagalba bty galima viska lengviau kontroliuoti ir siekti uzsibrézty tiksly.

Magistro baigiamajame darbe buvo iSkeltas probleminis klausimas - kaip atitinka Aplinkos
ministerijos strateginis veiklos planas ilgalaikes Salies strategijas ir kaip yra jgyvendinami strateginiai veiklos
planai. Baigiamojo darbo tikslas - atlikti Aplinkos ministerijos strateginio valdymo analiz¢, iSanalizuoti
atsirandancias problemas strateginio valdymo jgyvendinimui ir pateikti rekomendacijas strateginio valdymo
veiksmingumui gerinti. Siam tikslui pasiekti buvo iskelti tokie uzdaviniai: iSanalizuoti strateginio valdymo
sistemos teorinius aspektus; iSanalizuoti pagrindinius strateginius dokumentus, kuriais remiantis yra ruosiamas
Aplinkos ministerijos strateginis planas; atlikti Aplinkos ministerijos strateginio valdymo analize¢; nustatyti
pagrindines strateginio planavimo ir veiklos plany jgyvendinimo problematikas.

Rengiant magistro baigiamajj darba buvo taikomi misriis analizés metodai - mokslinés literatiiros,
teisés akty ir kity dokumenty analizé¢ ir palyginimas, empirinis tyrimas (interviu metodas), o duomeny
apdorojimui — interpretavimo ir apibendrinimo metodas. Darbo pabaigoje pateiktos iSvados ir rekomendacijos.

ISanalizavus dokumentus galima teigti, kad Aplinkos ministerija rengia strateginius planus pagal
teisés aktuose nurodytus tikslius strateginio plano rengimo reikalavimus ir formas.

Nagrinéjant Aplinkos ministerijos strateginio veiklos plano jgyvendinima pastebéta, kad i§ iskelty 18
pazangos matavimo kriterijy pasiekti buvo net 10, o nepasiekti buvo 8. Analizuojant tyrime pateiktus eksperty
atsakymus galima teigti, kad jgyvendinant Aplinkos ministerijos strateginj veiklos plang didziausi trikdziai yra:
finansiniy istekliy stoka, per daug formalus poziiiris, informacijos stoka ir politiniai sprendimai.

Sitloma Aplinkos ministerijai atlikti nauja PEST analize, skatinti didesnj komandinj darba, stiprinti ir
praplésti zinias apie strateginio planavimo teikiamg nauda, siunciant vadovus j mokymus ir keisti pozitrj, kad
nepasiektas pazangos matavimo vertinimo kriterijus blty ne negatyvus rodiklis, kuris lemty neigiama
vertinima.

Sis darbas sudarytas i§ jvado, trijy skyriy — teorinés, metodologings, tyrimo analizés, i¥vady,
pasitilymy, literatiiros saraso, santrauky lietuviy ir angly kalbomis bei priedy.

Esminiai Zodziai: strateginis valdymas, strateginis, planavimas, strategin¢ analizé, stiprybiy,

silpnybiy, galimybiy ir grésmiy analizé, strateginis veiklos planas, vertinimo kriterijai.
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SUMMARY

Strategic management of the Ministry of Environment of the Republic of Lithuania is relevant to the
topic of the master's thesis, because in the context of rapid economic development and improvement of social
standard of living it is important to harmonize all ongoing processes with environmental requirements. As a
result, the Ministry of the Environment needs to develop a strategic plan that will help to control everything and
achieve its goals.

The master's thesis raised a problematic question - how the Strategic Action Plan of the Ministry of
Environment corresponds to the long-term strategies of the country and how the strategic action plans are
implemented. The aim of this final work is to carry out strategic management analysis of the Ministry of
Environment, to analyze emerging problems for implementation of strategic management and to make
recommendations for improving the efficiency of strategic management. To achieve this goal the following
tasks were set: to analyze the theoretical aspects of the strategic management system; to analyze the key
strategic documents on the basis of which the strategic plan of the Ministry of Environment is being prepared; to
conduct strategic management analysis of the Ministry of Environment; to identify key issues for strategic
planning and implementation of action plans.

During the preparation of Master's thesis, mixed analysis methods were used - analysis and
comparison of scientific literature, legal acts and other documents, empirical research (interview method), and
data processing - interpretation and generalization method. Conclusions and recommendations are presented at
the end of the work.

After analyzing the documents it can be stated that the Ministry of Environment prepares strategic
plans in accordance with the exact requirements and forms of preparation of the strategic plan specified in legal
acts.

Analyzing the implementation of the Strategic Action Plan of the Ministry of Environment, it was
observed that out of 18 criteria for measuring progress, as many as 10 were achieved and 8 were not achieved.
Analyzing the expert answers provided in the study it can be stated that the main failures in the implementation
of the Strategic Action Plan of the Ministry of Environment are: lack of financial resources, too formal
approach, lack of information and political decisions.

It is suggested that the Ministry of the Environment carry out a new PEST analysis, encourage greater
teamwork, enhance and broaden the benefits of strategic planning by sending executives to training, and change
attitudes so that a failure to measure progress is not a negative indicator.

This work consists of introduction, three chapters - theoretical, methodological, research analysis,
conclusions, suggestions, a reference list, summaries in Lithuanian and English and appendices.

Keywords: strategic management, strategic planning, strategic analysis, analysis of strengths,

weaknesses, opportunities and threats, strategic action plan, evaluation criteria.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS

Interviu klausimai, kurie buvo uzduoti ekspertams:
Jisy nuomone, kai nebuvo privaloma rengti strateginio veiklos plano Aplinkos
ministerijai buvo geriau ar dabar kai jis yra rengiamas matote daugiau naudos?
Kas yra atsakingas uz strateginio veiklos plano parengimg Aplinkos ministerijoje?
Jisy nuomone ar Aplinkos ministerijos darbuotojy rengianciy strateginj veiklos plana,
kompetencija strateginio valdymo srityje yra pakankama?
Ar strateginiam planavimui yra skiriamas pakankamas démesys ir laikas?
Jei yra patvirtintas strateginis veiklos planas iki 2022 mety, jis gali paskui koreguotis
atéjus | valdzig kitai politinei jégai ar yra i§laikomas testinumas?
Ka galite pasakyti ar sudarytas Aplinkos ministerijos strateginis veiklos planas
atitinka pacias svarbiausias $iy dieny Aplinkos ministerijos kuruojamas problemines
sritis ir padeda jas spresti?
Su kokiais sunkumais yra susiduriama rengiant strateginj veiklos plang?
Ar strateginio veiklos plano jgyvendinimui skirti finansiniai iStekliai yra pakankami ir
paskirstomi tinkamai visoms programoms jgyvendinti?
Kokia Jusy nuomoné apie Aplinkos ministerijos strateginio veiklos plano
igyvendinima? Ar viska sekasi sklandziai jgyvendinti, ar yra susiduriama su
kazkokiomis problemomis? Gal tos pacios problemos kartojasi metai i§ mety?
Jeigu yra susiduriama su sunkumais vykdyti numatyta strategija, kas Aplinkos
ministerijoje priima sprendimus dél strategijos koregavimo?
Kas atlieka strateginio veiklos plano jgyvendinimo stebéseng ir kontrole?
Kaip Jiis galvojate ar strateginiame veiklos plane uzsibrézti rodikliai yra pasiekiami?
Kokius pasitlymus Aplinkos ministerijos strateginio valdymo tobulinimui galite

pateikti?
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2 PRIEDAS

PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUMA

2019-09-10
Vilnius

AS, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas), VieSojo valdymo fakulteto,
Vadybos katedros, Strateginio organizacijy valdymo studijy studentas, Auktumas IndraSius,
patvirtinu, kad §is magistro baigiamasis darbas ,,STRATEGINIS VALDYMAS LIETUVOS
RESPUBLIKOS APLINKOS MINISTERIJOJE*:

1. Yra atliktas savarankiskai ir sgziningai;
2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;
3. Yra paraSytas remiantis akademinio raSymo principais ir susipazinus su rasto darby
metodiniais nurodymai.

Man zinoma, kad uz saziningos konkurencijos principo pazeidimg — plagijavimag
studentas

gali biiti Salinamas i§ Universiteto kaip uz akademinés etikos pazeidima.

(parasas) (vardas, pavarde¢)
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