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Ruginiené D. Kontrolés ir rizikos dinamika savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje. Regiony
valdysenos ir vieSojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Darbo vadovas doc. dr. J. Dvorak,

Klaipédos universitetas: Klaipéda, 2019 — 65 p.

SANTRAUKA

Darbe analizuojama kontrolés ir rizikos dinamikos procesy valdymas ir integralumas savivaldybés
valdomy jmoniy valdysenoje. Si tema yra aktuali, nes savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje
susiduriama su Siomis kompleksinémis problemomis, kaip: nepakankami vieSyjy paslaugy teikimo ir
organizavimo procesai; pasitikéjimo valdzios institucijomis stoka; bendradarbiavimo tarp
administravimo institucijy stygiumi. Lietuvos siekiamybé tapti Ekonominio bendradarbiavimo ir
plétros organizacijos nare, paskatino iki tol neefektyvias valstybés ir savivaldybés valdomy jmoniy
pertvarkas. Todél, pagrindinis valstybés politikos reformos tikslas, tapo tiesiogiai paveikti valstybés
ir savivaldybés valdomy jmoniy, valdymo sprendimy rengimg ir jgyvendinimg, uztikrinti tokio
pobudzio jmoniy efektyvig valdyseng ir kontrolés sistemg. Taigi, isivyrauja poziiiris, kad norint
uztikrinti kokybiska savivaldybés valdomy imoniy teikiamy paslaugy kokybe, nepakanka tik teisiskai
ir jstatymiskai grjstos valdysenos. Reikalinga keisti poziiirj j viding kontrolés sistemg ir skatinti
taikyti naujus valdymo metodus.

Remiantis pateiktomis jzvalgomis ir temos aktualume pateikta analize, keliamas probleminis Sio
magistro baigiamojo darbo klausimas - kokia yra kontrolés ir rizikos dinamikos procesy valdymo ir
vykdymo reiksmeé savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje?

Darbo tikslas — istirti kontrolés ir rizikos dinamikg savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje.
Tikslui pasiekti keliami Sie uZdaviniai: 1) I[Sanalizuoti kontrolés ir rizikos dermés teorinius
metmenis 2)ISnagrinéti kontrolés ir rizikos dinamikos aspektus savivaldybés valdomy jmoniy
valdysenoje. 3) Ivertinti Plungés rajono savivaldybés vadovybés ir savivaldybés valdomy jmoniy
vadovy pozitr] 1 kontrole, kontrolés ir rizikos vertinimo procesus ir jy taikymg savivaldybés valdomy
jmoniy valdyme ir valdysenoje.

Darbe naudoti: mokslinés literatiiros, teisés akty teisés akty, statistikos duomeny, ataskaity bei
kitokio informacinio pobiidZio dokumenty analizé bei sintezé.

Empirin¢je darbo dalyje, gilesniam analizuojamos problemos iStyrimui, panaudotas empirinis
kokybinis (pusiau struktiiruoto) interviu metodas. Tyrimo metu iSrySskéjo kontrolés santykio
problema tarp savivaldybés ir savivaldybés valdomy jmoniy vadovy, ko pasekoje néra uztikrinama
kontrolés priemoniy efektyvumo ir vykdymo SVI atzvilgiu.

Darbg sudaro trys pagrindinés darbo dalys. Pirmoji darbo dalis skirta atskleisti kontrolés ir rizikos

dinamikos svarbg ir reikSme, galimybes taikyti savivaldybiy valdysenoje. Antroje darbo dalyje



iSskiriami vidaus ir iSorés kontrolés, ir rizikos veiksniai, tipai ir klasifikacijos, turintys jtakos valdymo
ir valdysenos efektyvumo uztikrinimui.

Trecioje darbo dalyje pateikiama atlikto tyrimo metodika bei atliekama tyrimo duomeny analizé ir
apibendrinimas. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados.

Raktazodziai: kontrolé, rizika, valdysena



Ruginiené D. Control and risk dynamics in the government policy of municipality — owned
enterprises. Master‘s Thesis in Regional Governance and Public Administration. Thesis Supervisor

Doc. Dr. J. Dvorak, Klaipéda University: Klaipéda, 2019 — 65 p.
SUMMARY

The thesis analyses control and risk dynamics processes in the government policy of municipality —
owned enterprises. This topic is revelant as the government policy of municipality — owned
enterprises faces the following complex problems:insufficient processes of public service provision
and organization; lack of confidence in public authorities; lack of cooperation between
administrationinstitutions. Lithuania‘s aspiration to become a member of the Organizationfor
EconomicCo — operation and Development has fuelled the reorganization of sluggish and ineffective
state — owned and municipality — owned enterprises. Therefore, the main goal of the state policy
reform is to directly influence the development and implementation of the management decisions of
state — owned and municipality — owned enterprises, to ensure effective management and control
system of such enterprises. Thus, the approach is based management is not sufficient. It is necessary
to change the approach to the internal control system and promote new management methods.

Based on the presented insights and the analysis of revelance of the topic, the problem issue of
this master‘s thesis has been raised — what is the significance of management and implementation of
control and risk dynamics processes in the government policy of municipality — owned enterprises?
Aim of the thesis — to research control and risk dynamics processes in the government policy of
municipality — owned enterprises.

Objectives for achieving the aim: 1) To analyse the concepts of control and risk and their relevance.
2) Toresearch the theoretical aspects of control and risk dynamics processes in the government policy
of municipality — owned enterprises. 3) To evaluate Plungé district municipality — owned enterprises
managers attitude towards control, control and risk assessment processes and their application in the
government policy of municipality — owned enterprises.

Methods used in the thesis: Analysis and synthesis of scientific literature, legislation, statistics,
reports and other informative documents.

In the empirical part of the work, the empirical qualitative (semi — structured) interview method was
used for a deeper analysis of the problem. During the research, the problem of the control ratio
between the managers of the municipality and the managers of municipality — owned enterprises
emerged, whic does not ensure the effectiveness and implementation of control measures to the MOE.
The work consists of three main parts. The first part is intended to reveal the importance and
significance of control and risk dynamics, and possibilities to apply in municipal governance. The

second part of the thesis identifies risk factors of internal and external control, types and classification



that have impact on ensuring the effectiveness of management and government policy. The third part

of the thesis present the methodology of the research, the analysis and generalization of the research
data. Conclusions are presented at the end of the thesis.

Key word: control, risk, government policy.
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IVADAS

Temos aktualumas. Vykstant politiniams, ekonominiams bei socialiniams pokyc¢iams, kinta ir
valstybés vieSojo administravimo sistema. Per pastaruosius dvideSimt mety, Europos Salyse,
vieSajame sektoriuje jvyko didziuliai poky¢iai (Lynn 2001; Osborne ir Brown 2005). Ypatingai tai
jauciama valstybés ir savivaldybés jmoniy valdysenoje, kurios atlieka reikSmingg ekonominj ir
socialin] vaidmenj. Daugumos Valstybiy, tame tarpe ir Lietuvos, vieSojo administravimo sistemos
susiduria su tokiomis kompleksinémis problemomis, kaip: nepakankami viesyjy paslaugy teikimo ir
organizavimo procesai; pasitikéjimo valdzios institucijomis stoka; bendradarbiavimo tarp vie$ojo
administravimo institucijy stygiumi. Lietuvos siekiamybé tapti Ekonominio bendradarbiavimo ir
plétros organizacijos nare, paskatino iki tol neefektyvias valstybés ir savivaldybés valdomy jmoniy
pertvarkas. Todél, pagrindinis valstybés politikos reformos tikslas, tapo tiesiogiai paveikti valstybés
ir savivaldybés valdomy jmoniy, valdymo sprendimy rengimg ir igyvendinimg, uztikrinti tokio
pobudzio jmoniy efektyvig valdyseng ir kontrolés sistema.

Parsono (2001) teigimu, jgyvendinant vieSojo valdymo reformas itin svarbu suvokti, kad viesasis
valdymas Siandien vyksta ne tik racionaliy politiniy sistemy, bet ir pasaulinés sistemos lygmeniu.
Atsizvelgiant | tai, kad vieSojo valdymo reformos reikalauja vadybinio efektyvumo, politinio
supratimo ir teisiniy sprendimy jgyvendinimo vienovés, daroma prielaida, kad tinkamai valstybés
imoniy veiklai itin trukdo strateginiy, investiciniy ir veiklos sprendimy politizavimas ir dazni
poky¢iai, kurie susije¢ su naujais rinkimais ar Vyriausybés nariy pasikeitimais. Tokie procesai, kaip
stipréjanti konkurencija, spartus technologijy vystymasis ir kaita, sudétingéjanti ir did¢janti verslo
jvairové, jmoniy valdymui vieSajame sektoriuje neleidZia planuoti ir sukurti stabilios aplinkos. Visa
tai rodo, kad nuolat vykdoma efektyvumo kontrolé, padéty jvertinti kylancias rizikas ir pasirinkti
tinkamas mazinimo priemones, kad biity galima pasiekti ilgalaikius tikslus, pasirinkti tinkamai
suplanuotg taktikg ir lengvai pamatuoti tiek visos organizacijos, tiek atskiro jos darbuotojo
efektyvumo rodiklius.

Taigi, jsivyrauja poziiiris, kad norint uztikrinti kokybiskg savivaldybés valdomy jmoniy teikiamy
paslaugy kokybe, nepakanka tik teisiskai ir jstatymiskai gristos valdysenos. Reikalinga keisti poziiir]
] viding kontrolés sistemg ir skatinti taikyti naujus valdymo metodus. Savivaldybés valdomy jmoniy
valdymo organai (stebétojy tarybos ir valdybos), daznai formuojami politiniu, bet ne specialisty
pagrindu, kas turi labai didelg reikSme¢ veiklos neefektyvumui. Be to, daugelio Lietuvos valstybiniy
verslo jmoniy valdymo struktiiros yra labai sudétingos, daugiausia veikian¢ios nemazai
administruojan¢iy darbuotojy. Analizuojant kontrolés svarbg savivaldybés valdomy jmoniy
valdysenoje, svarbu paminéti, kad tai néra atskiras procesas, esantis Salia institucijos veiklos. Tai
dinamiska, kompleksiné vadovybés ir darbuotojy veikla integruota j institucijos darbg ir apimanti

esminius valdymo procesus — planavimg, atlikimg, stebéseng, visuomenés informavimg ir
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komunikacijg. Kontrolés sistemos valdysenoje pagrindinis aspektas — vadovybés vykdomais
veiksmais apibréztas procesas, skirtas verslo politikai uztikrinti ir numatytiems tikslams pasiekti.
Tokio pobudzio kontrolé, padeda uztikrinti produktyvig tkine veiklg; garantuoti jstatymy,
pojstatyminiy akty ir priimty taisykliy laikymasi; jdiegti tinkamus turto apsaugos metodus, i§vengti
klaidy bei atskleisti piktnaudziavimus.

Galima teigti, kad efektyvi savivaldybés valdomy jmoniy kontrolé, atskleidzia vystymosi
perspektyvas bei padeda pastebéti pavojingg jmonés egzistavimui rizikg. Biitent, $iy procesy sarysis,
vieSojo sektoriaus jmoniy valdymo procesuose (kontrolés ir rizikos dinamika) paskatina
analizuojamos temos aktualumg.

VieSgj; valdyma analizuojancioje literatiiroje akcentuojama, kad kontrolé savivaldybés
institucijose reikSminga, kaip sistema, kurios pagalba galima nustatyti ir valdyti institucijos rizikos
veiksnius. Uztikrinti, kad veikla vykty pagal paskirt], jgyvendinty bendruosius tikslus ir biity sutelkta
efektyviai ir laiku teikti kokybiSkas vieSojo sektoriaus paslaugas.

Savoka ,kontrole¢®, vartojama jvairiuose socialiniuose moksluose: nuo socialinés kontrolés
sociologijoje iki kontrolés sgvokos vadyboje. Etimologiniu poziiiriu, zodis kontrolé, reiskia ko nors
tikrinimg, priezitirg, veiklos ir atsakomybés tikrinima, o rizika apibréziama kaip procesas, kurio metu
identifikuojamos ir vertinamos salygos, jvykiai galintys turéti neigiamos jtakos veiklai ir
priimamiems sprendimams. Mokslinéje literatiiroje, pateikiamos skirtingos kontrolés sistemos
sampratos, kurios pagristos dviejomis nagrinéjamomis kryptimis. Pirmoje, akcentuojama kontrolés
sistemos ypatybés, o antroje, kontrolés atlikimo proceso analizé. Atsizvelgiant | esamas salygas,
kontrolé turi biti nuolat keic¢iama laikantis vadovybés vykdomos veiklos sekos. Tokiu buidu, kontrolé
darosi nebe statistinis, bet dinaminis procesas, kurio metu kontrolés struktiros elementai kinta,
priklausomai nuo besikeic¢ianciy salygy ir vadovybés veiksmy.

Analizuojamos temos atveju, iSskiriant kontrolés ir rizikos dinamika, ir remiantis mokslinéje
literatdiroje, ir publikacijose pateikiamomis autoriy, tyréjy (V. Nakrosio, Z. Martinaités, 2011; N.
Cerniauskienés, 2011; D. Pociiités, 2002 ir kt.) jzvalgomis pastebima, kad norint uZtikrinti vie$ojo
sektoriaus teikiamy paslaugy efektyvuma, svarbu jvertinti ar uztikrinami ir jgyvendinami bendrieji
tikslai: tvarkingai, etiSkai, taupiai, rezultatyviai ir efektyviai jgyvendinama veikla; galiojanciy
jstatymy ir norminiy teisés akty laikymasis; istekliy saugojimas nuo praradimo, naudojimo ne pagal
paskirtj ir sugadinimo; atsiskaitymo jsipareigojimy vykdymo.

Kai kurie autoriai, iSreiSkia nuomong, kad savivaldybés, ypa¢ miesty, galima traktuoti ne kaip
valdzios institucijg su visomis i$ to iSplaukian¢iomis valdymo teisémis ir pareigomis, o kaip ,,biznio*
jstaigas (Staciokas ir kt., 2003, 11 p.). Taigi, galima teigti, kad savivaldybése ir jy valdomose jmonése
yra neuztikrinamas efektyvumo faktorius, o norint tai pagristi moksliskai ir praktiskai, reikia jvertinti

kontrolés ir rizikos dinamikos raiska, pa¢iame savivaldybése vyraujanciame valdymo mechanizme.
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D¢l Sios priezasties, kontrolés ir rizikos dinamikos savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje tema
yra laikoma aktualia ir svarbia.
Darbo objektas - kontrolés ir rizikos dinamika savivaldybés valdomose jmonése.
Tikslas — istirti kontrolés ir rizikos dinamikg savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje.
UZzdaviniai:

1. ISanalizuoti kontrolés ir rizikos dermés teorinius metmenis.

2. ISnagrinéti kontrolés ir rizikos dinamikos aspektus savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje.

3. [vertinti Plungés rajono savivaldybés vadovybés ir savivaldybés valdomy jmoniy vadovy

pozitrj | kontrole, kontrolés ir rizikos vertinimo procesus ir jy taikymg savivaldybés valdomy
jmoniy valdyme ir valdysenoje.

Darbo problema. Mokslinéje literatiroje pateikiami jvairiis kontrolés svarbos aiSkinimai.
Pavyzdziui, (A. Katkus, 2004, 33-35 p.) kKontrolés svarbg, apibrézia pagrindine priezitiros sistema,
kad bity teisingai ir teisétai vykdomas sprendziamasis ir vykdomasis darbas pajamy, iSlaidy,
valstybés finansy ir kitokio valstybés turto saugojimo srityje. Pacia bendriausia prasme, kontrolés
svarbos tikslai formuluojami taip: priziireti ar teisétai valdomas ir naudojamas valstybés turtas;
antra, priziuréti kaip vvkdomas valstybés biudzetas, kaip valstybinés jstaigos ir organizacijos laikosi
finansinés drausmés. Norint, uztikrinti vieSyjy institucijy veiklos efektyvumag, svarbu jvertinti
vyraujancius kontrolés ir rizikos veiksnius, turincius jtakos savivaldybés ir jos valdomy jmoniy
valdymui ir valdysenai, suvokti jy tarpusavio sarysius ir galimg poveikj vykdomai veiklai.
Todél, remiantis pateiktomis jzZvalgomis ir temos aktualume pateikta analize, keliamas probleminis
Sio magistro baigiamojo darbo klausimas - kokia yra kontrolés ir rizikos procesy ir jy vykdymo
reiksmé savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje?

Atsizvelgiant | moksliniu ir praktiniais aspektais nurodyta aktualy siekinj, numatoma tirti ir
analizuoti Plungés rajono savivaldybés vadovybés ir jy valdomy jmoniy vadovy pozitr] 1 vykdoma
kontrolg ir priezitrg.

Ginamieji teiginiai. Darbe ginami $ie teiginiai:

1. Kontrolés ir rizikos dinamikos procesy valdymas ir integralumas savivaldybés valdomose

Jmongése.

IStirtumas. Jvairiis autoriai analizuoja pavienius kontrolés ir rizikos svarbos aspektus (E.
Ragauskiené, 2011; A. Patapas, T.Zilionyté, 2016) savo darbuose, akcentuodami kontrolés svarba,
tokiuose kontekstuose kaip, vieSyjy paslaugy kokybés valdymo savitumai Lietuvos savivaldybése. K.
Navickas (2014) nagrinéja, kontrolés principy iSplitimg Lietuvos Respublikos ir Europos Sajungos
vieSojo sektoriaus institucijose. R. Stankevicius (2005) iSskiria rizikos samprata, siekiant s€¢kmingai

kontroliuoti ir valdyti jvairius reiSkinius. Autoriaus teigimu, nepakankamas rizikos veiksniy
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identifikavimas ar jy jvertinimas gali neigiamai jtakoti finansinius rodiklius, mazindamas
organizacijos konkurencingumo galimybes.

Autorius (Berglund, Hellstrom 2001) rizika jvardija, kaip visy inovaciniy procesy veiksnj, kadangi
Si veikla yra tikslingai nukreipta j ateitj (kuri yra neapibrézta), tikintis galimo atlygio ir remiantis tam
tikrais kastais, pvz. alternatyviaisiais arba realiu kapitalu. Kitaip tariant, norint realizuoti inovacinj
potenciala, rizikos prisiémimas yra neiSvengiama biitinybé, tod¢l vietos valdzios institucijos turi buti
pajégios Sias rizikas ne tik prisiimti, bet ir efektyviai valdyti.

Kontrolés ir rizikos procesy reikSme, valdymo sistemoje, analizavo jvairtis Lietuvos ir uzsienio
valstybiy autoriai. ] Mackevicius (2006) analizuodamas socialing ir ekonoming raidg akcentuoja, kad
vienas svarbiausiy politikos tiksly yra uztikrinti jmoniy, istaigy, organizacijy veiksmingumg ir
testinumg. O norint tai pasiekti, svarbu sukurti efektyvig kontrolés sistema. Grindziant id¢ja apie
kontrolés svarbg, kuria galima prisidéti prie skaidraus ir efektyvaus viesojo sektoriaus darbo,
remiamasi autoriy (V.Obrachovo, 2004; R. Stacioko, J.Rimo, 2002; I. StaniSauskienés ir kt., 2013; L.
Jurkonis, 2012) izvalgomis apie Lietuvos savivaldybiy raidg ir veiklos finansavima, turto valdyma,
valstybés valdomy jmoniy veiklos efektyvumg. UZsienio autoriy ( P. Hoggett, 2000; j. Freeman,
2000) publikacijose akcentuojama, kad per pastarajj laikotarpj pastebimai iSaugo veiklos valdymo ir
stebésenos procesai (jskaitant auditus, patikrinimus, kokybés vertinimus ir perzitiras).

Taigi, mokslingje literatiiroje ir publikacijose, kontrolés tema analizuojama jvairiais aspektais,
iSskiriant ir jvertinant galimas rizikas, biitent pacio kontrolés proceso metu. Tod¢l, Sio magistro
baigiamojo darbo aktualus siekinys yra pagristi teorines kontrolés ir rizikos raiskos jzvalgas, bei istirti
praktinj jy panaudojimg Plungés rajono savivaldybéje ir jos valdomy jmoniy valdysenoje.

Darbo struktiiros apZvalga ir taikomi tyrimo metodai.

Pirmame ir antrame darbo skyriuje taikoma mokslinés literatiiros analizé. ISstudijuoti Lietuvos ir
uzsienio autoriy darbai pades atskleisti kontrolés ir rizikos dinamikos svarbgq ir reikSme, galimybes
taikyti savivaldybiy valdysenoje. Taip pat, isskiriami vidaus ir iSorés kontrolés, ir rizikos veiksniai,
tipai ir klasifikacijos, turintys jtakos valdymo ir valdysenos efektyvumo uztikvinimui.

Tre¢iame darbo skyriuje bus taikomas:

Pusiau struktiiruoto interviu metodas. Kuris, padés nustatyti Plungés rajono savivaldybés vadovybés
poziirj j kontrole, jos taikymq savivaldybés ir savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje.

Atskleisti Plungés rajono savivaldybés valdomy jmoniy vadovy nuomone apie kontrolés taikymgq jy

atzvilgiu is savivaldybés, ir apie kontrolés ir rizikos vertinimo procesus, jmoniy valdyme.
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I. KONTROLES IR RIZIKOS DERMES TEORINIAI METMENYS
1.1 Kontrolés samprata ir formos

Kasdieng¢je ir mokslingje veikloje, Zodis ,,kontrolé vartojamas labai placiai. JAV mokslininko A.
Rathe tyrimy duomenimis, ,,kontrolé* turi 57 jvairias reikSmes. (Kanapickiené, 2009, p. 26)

F. S Butkus (2003) akcentuoja, kad reikia atkreipti démesj j skirtingas lietuviy kalbos zodzio
»kontrolé* ir angliSkojo ,,control reikSmes ir pabrézia, kad angliSkai $is terminas reiskia esamos ir
norimos padéties palyginimg, padéties iStaisyma pasteb¢jus trikumus. Termino vartojima, lietuviy
kalboje, autorius jvardija kaip stebéjima, patikrinima, priezitira, siekiant ka (pa)tikrinti. Sios jzvalgos
ir pateikti termino vartojimo skirtumai, kontrolg iSskiria kaip funkcija, jgyvendinamg pagal tam tikras
uzduotis, standartus, ar taisykles siekiant norimy rezultaty ir veiksmy teisingumo nustatymui
(Dzinguliavicieng, A., Kustiené, A. 2010 1- 7 p.). Taigi, kontrolés procesas pasizymi kaip Zmogaus,
arba bet kurio kito kontrolés objekto veiksmy vertinimas, (teigiamai arba neigiamai) pagal nustatytus
bendrus reikalavimus ir taisykles. J. Mackeviciaus (2001) teigimu, ,,kontrolés* termino ir sgvokos
problema yra platus jos vartojimas, kuris jvairiems zmonéms ir jvairiose situacijose reiskia skirtingus
dalykus. Tai leidzia daryti prielaida, kad sgvokos nevienareik$miskos charakteristikos salygoja ne
visai teisingas ir tikslias sampratos interpretacijas, o dél vidinés struktiiros specifiSkumo ir
pasireiskimo jvairiais aspektais, kontrol¢ jvardijama, kaip specifiné jvairiy subjekty veiklos raisis (R.
Kanapickiené, 2009, 26-45).

Remiantis, E. Buskevicitites (2006, 390 p.) pateiktomis jzvalgomis, kontrolés turinys taip pat

glaudziai siejamas su jos funkcijomis, o terming ,,funkcija® autoré apibrézia, kaip veiklos sritj,

paskirtj. Analogiska prielaidg galima padaryti ir jvertinus A. Katkaus (1997, 44-45 p.) pateikiamag
sampratg, kuris kontrolés funkcijas iSskiria j dvi priesingas grupes:

1. Pozityvioji kontrolés funkcija apibiidinama, kaip teigiamas kontrolés poveikis, Salinant
truikumus bei juos salygojusias priezastis, pabréziamas jos vaidmuo tobulinant valdyma, taupant
valstybés 1éSas ir turta, mazinant biudzety iSlaidas. Tai, savo ruoztu daro teigiamg poveik]
socialinéms sistemoms (valstybéje, visuomenéje, institucijose, kolektyve ir pan.), bei procesams
ir uztikrina iy sistemy stabiluma, gyvybiskuma, visapusiskg vystymasi.

2. Negatyvioji kontrolés funkcija apibidinama, kaip triikumy, nuostoliy, jvairiy nesklandumy ir jy
priezasciy i$siaiSkinimo priemoné. Taip pat, §i funkcija apibréZiama, kaip ,,slankiojancia®, labiau
pabréziant ir iSryskinant kontrolés neigiamg jvaizdj.

Visa tai rodo, kad tiek pozityvi, tiek negatyvi kontrolés funkcija suteikia galimybe¢ reguliuoti
jvairiy struktiiry ir procesy veikla. Nagrinéjant, kontrolés funkcijos svarbg, tikslinga isskirti, kad
Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslingje literatiiroje, kontrolés terminas suprantamas ir nagrin€¢jamas

panasiais aspektais.
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Autoriai (Barnabas 2011; Giritnas, 2011; Vanagas, Vysniauskiené, 2012) isskiria: 1) kontrolg
kaip socialinj reiskinj; 2) kontrol¢ kaip teisétumo principo uztikrinimo garantg; 3) kontrole kaip tam
tikrg veiklos metoda; 4) kontrole¢ kaip valdymo funkcija; 5) kontrolg, kaip sistemingg ir konstruktyvig
vadovy ir valdzios institucijy veikla; 6) kontrol¢é kaip veikla, galutinis valdymo proceso etapas, kai
griztamojo rySio mechanizmas yra esminis elementas.

Darant prielaida, kad i§ esmés svarbiausia kontrolés funkcija yra iSreiSkiama per valdymo
priemong, tokiu atveju iSrySkéja, kad analizuojant kontrolés sampratg, démesj reikia skirti ne
kontrolés terminui, o jos atlickamoms funkcijoms jvairiose socialinése sistemose. Sios jZvalgos,
leidzia teigti, kad dél esminio termino autoriai yra vieningi ir kontrolés funkcija apibiidina, kaip
atitinkamy procesy, vykstan€iy minétose socialinése sistemose (valstybéje, visuomengje,
institucijose, kolektyve ir pan.), tikrinima, sekimg, stebé&jima, priezilirg ir vertinimg su i$ anksto
nustatytais tikslais, normatyvais ir standartais.

Nagrin¢jamos temos atveju, kontrol¢, taip pat siejama su vieSojo valdymo kontekstu. C. Drury
(2012), nurodo, kad kontrolé tai rySiy tinklas, kuriuo vadovaujantis valdoma jmonés, jstaigos ar
organizacijos veikla ir kuris sudaro salygas teisingiems veiksmams ateityje. V. Kucinskas, R.
Kucinskiené (2002) teigia, kad kontrolé — procesas, uztikrinantis, kad reali veikla atitikty planuojama.
S. Stoskus ir D. BerZinskiené (2005), kontrole jvardija, kaip darby eigos ar jy rezultaty palyginima
su numatytais. L. Khudoliy, V. Voitsekhivska (2015), kontrole apibrézia, kaip vykdomosios valdzios
kontrole visais lygmenimis. Kai kurie tyréjai (T. Kim; 2011, B. Hansen; 2005) kontrolés koncepta
analizuoja principalo (uzsakovo) ir agento (vykdytojo) teorijos pagrindu. Autoriai, J. Perry, L.
Hondeghem, A. Recascino (2010) atkreipé démesj, kad principalo agento teorija pirmiausia buvo
pradéta taikyti priva¢iame sektoriuje, kad paaiskinti skirtumus, nesutarimus tarp vadovy iskelty tiksly
(principalo) ir akcininky (agenty). Jy teigimu, Sios teorijos s€kmingas pritaikymas jvairiose mokslo
disciplinose paskatino ir jos naudojimg bei pritaikyma vieSajame administravime nagrinéjant
problemas susijusias su valdymu ir administravimu decentralizuotoje aplinkoje. Z. Zidonis (2006, 4
p.) principalo — agento teorijos koncepcijoje pabrézia kontrolés svarbg ir teigia, kad valdzia
(principalas) norédama jgyvendinti tam tikras funkcijas (atrankos, kontrolés ir kt.) turi turéti gera
prizitrétojo vaidmenj ir instrumentus kontrolés vykdymui ir jsipareigojimy i$saugojimui. Svarbu
akcentuoti, kad vieSajame sektoriuje valdzia, bet kuriame lygyje, tampa pagrindiniu uzsakovu
»perkant” vieSgjj aptarnavimg i§ vykdytojo (agento). W. Parsons (2001, 300 p.) iSskiria, kad
dazniausiai uzsakovo ir vykdytojo santykis rinkoje yra problemiskas, vidiniy interesy skirtumai,
uzsakovo ir vykdytojo santykiuose sukelia moralinés rizikos ir i§sisukinéjimo problemy.

Taigi, remiantis autoriy pateiktomis jzvalgomis, daroma prielaida, kad principalo agento teorija
yra grindziama santykiais tarp dviejy Saliy, kai viena S$alis (principalas) pasireiskia kitos Salies

atzvilgiu (agento), kuris turi veikti vykdytojo vardu atsizvelgiant j principalo (uzsakovo) kontrolg.
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Remiantis T. Kim (2011) nuomone, principalas, pasilicka teise kontroliuoti agento veiksmus. Si
kontrolés teisé apima teise¢ jvertinti agento veikla, teikti nurodymus agentui, ir nutraukti atstovavimo
agento jgaliojimus. Tod¢l sutikimas ir kontrolé yra esminiai elementai, kurie pazymi, kad bty
apriboti agento interesai d¢l pagrindiniy skirtumy, ,,principalas turi galimybe jsteigti paskatas, riboti,
nustatydamas atitinkamas kontrolés priemones, siekiant sumazinti agento veiklg interesy
konfliktuose*. Sios prielaidos i§skyrima galima pavaizduoti schema, kuri atspindi kontrolés funkcija

tarp uzsakovo ir vykdytojo.

1. paveikslas Kontrolés santykis tarp principalo ir agento

| ORIENTACIJA [ TIKSLA |
PRINCIPALAS = AGENTAS
UZSAKOVAS KONIROLE VYKDYTOJAS
STEBESENA Fm_n}uoja viedaja

Atstovauja viefam politika;
interesui; Vykdo
Neturn visos [STPAREIGOJIMAIT 1siparelgo)imus
informacijos apie uzsakowvui;
objekto veikla; Savanaudiski

. INFOEMACIIOS ; i
K-::ntmhucga ASDETRLA interesai.
objekta.

Saltinis: Sudaré darbo autoré. Paveikslas sudarytas remiantis pateiktais duomenimis Z. Zidonis (2006) Naujosios
vieSosios vadybos principy jgyvendinimo aspektai institucijy kaitos pozZiiriu. Viesoji politika ir administravimas
Taigi, mokslinés literatliros, kontrolés apibrézimy intervale, iSrySkéja ir kitas kontrolés sgvokos
matymas. Pasak, J. A. Pfister (2009), yra keletas kontrolés riisSiy, kurias galima sugrupuoti ir jvardyti
— tai strateginé kontrolé, valdymo Kkontrolé ir vidaus kontrolé. Pastebima, kad mokslininky
pateikiami skirtingi kontrolés apibiidinimai turi skirtingus tikslus, bet nevienodai nusakyta kontrolé
sukuria ir daugybe variacijy kontrolés sgvokos analizés srityje, todél, siekiant jvertinti ar sukurti
efektyvig kontrole, bendros sampratos pateikimas tampa biitinu uzdaviniu, o kartu ir efektyvios
kontrolés kurimo veikloje pagrindu. Skirtingy kontrolés sagvoky buvimas rodo, kad gali biiti ir keletas
skirtingy kontrolés tipy ar rasiy.

Vieng i§ jy, autoriai (Daujotaité, D., PusSkorius, S., Tarakeviciate, 1. 2012) jvardija, kaip
kontroliuojamy jmoniy, jstaigy ir organizacijy tikyje taikoma trijy lygiy kontrolés sistema:
Valstybés kontrolé. Pagrindiné valstybés kontrolés funkcija, priziiiréti, ar teisingai valdomas ir
naudojamas valstybés turtas. Taciau, remiantis autoriy pateikiamomis jzvalgomis, Siai kontrolés
formai iskeliamas dar vienas uzdavinys — skatinti teigiamg ir veiksmingg valstybinio audito poveikj
valstybés finansy valdymo ir kontrolés sistemai bei j rezultatus ir visuomenés poreikius orientuotam
vieSajam valdymui.
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ISorés kontrolé. Ja atlieka nepriklausomos audito jmonés pagal su jmonémis, jstaigomis ar
organizacijomis sudarytas sutartis.

Vidaus kontrolé. Ja atlieka vadovai, o didesnése jmonése ir jstaigose jkuriamos vidinés kontrolés
tarnybos, kurios savo veiklg organizuoja, pagal vadovy patvirtintus nuostatus.

A. Dzinguliaviciené ir A. Kustiené¢ (2010) savo straipsnyje apie vidaus kontrolés sistemy kiirima
ir jgyvendinimg taip pat iSskiria minéty formy jtaka visy kity kontrolés funkcijy egzistavimui jmoniy,
jstaigy ir organizacijy valdymo ir valdysenos procesuose. Siuo atveju, galima teigti, kad valdoma
subjekta sudarancios valdymo funkcijos yra glaudziai susijusios, o kiekviena atskirai yra specifiné
veiklos sritis, kuriose C. Barnabo (2011) teigimu, i8ryskéja kontrolés proceso valdymo lygiai:

1. Strategijos kontrolé — Sios kontrolés paskirtis yra vertinti kaip efektyviai siekiami jstaigos,
jmonés, ar organizacijos strategijos tikslai. Strateginés kontrolés démesys sutelkiamas j
organizacijos struktiira, vadovavimg, technologija, Zmoniy isteklius ir informacija, ir
operacijy kontrolés sistemomis.

2. Struktiiros kontrolé — struktiiros kontrolés paskirtis yra tikrinti, kaip esami padaliniai ir jy
vadovai atlieka savo funkcijas.

3. Operaciju kontrolé — apima gamybos procesa, kur organizacijos iStekliai paverciami
produktais ar paslaugomis.

4. Elgesio kontrolé — tai darbuotojy veiklos priezitira ir skatinimas gerai atlikti savo funkcijas.

5. Finansy kontrolé — stebi organizacijos finansinius isSteklius.

Pateikty lygiy skirtumai lemia specifinius kontrolés proceso etapy ypatumus, todél atsizvelgiant |
mokslinés literatiiros analize (kontrolés turinj ir veiklos Kryptis) ir pateiktas formas, galima teigti, kad
jgyvendinant kontrolés sistemg ir siekiant efektyvaus jmonés, jstaigos ar organizacijos rezultato,
kiekviename kontrolés lygyje, turi buti jvertinti visi pagrindiniai kontrolés elementai, kurie
pateikiami tarptautiniuose vidaus kontrolés valdymo dokumentuose COSO Vidaus kontrolé¢ —
integruota sistema (2012): kontrolés aplinka, rizikos jvertinimas, kontrolés veikla, informavimas ir
komunikacija, stebésena.

Rikhardsson, Best, Green, Rosemann, (2006) teigimu norint sékmingai taikyti kontrolés sistemag
valdymo procesuose, reikia perprasti kontrolés struktiiros, prie§ tai minéty sudedamyjy elementy
daliy rysi ir dinamika, tarpusavyje. Todél, toliau tikslinga iSanalizuoti pagrindinius kontrolés sistemos
elementus, kuriais remiamasi visose kontrolés formose:

1) Pirmiausia reik éty akcentuoti kontrolés aplinkg. Anot R. E. Wortmann (2007) tai - aplinka, kurioje
jmongés, jstaigos ar organizacijos darbuotojai realizuoja savo jsipareigojimus, $i aplinka turi jtakos
tikslams ir yra kity elementy pagrindas. Autorés nuomone, kontrolés aplinka teikia discipling ir
struktiirg visai sistemai. Sios nuomonés laikosi ir R. Kanapickiené, G. Gipien¢ ir B. Jefimovas (2007)

nurodydami, kad kontrolés sistema nebus efektyvi, jeigu ja kuriant nebus jvertinta, kokioje aplinkoje
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jiveiks. Taip pat, daugelis autoriy (Chen, Huang, Shih, 2006; Wortman, 2007) pripazjsta, kad tinkama
kontrolés aplinka padeda sumazinti rizika, todél reikia sutikti su pateikiamomis jzvalgomis, kad
kontrolés aplinka yra susijusi su rizikomis. Ir kaip teigia, (T. G. Kizirian, B.W. Mayhew ir L. D
Sneathen, 2005) neteisingas kontrolés aplinkos iSsiaiSkinimas, nulemia kontrolés rizikos vertinima.
2) Rizikos vertinimas, analizuojamas, kaip koordinuoti veiksmai, kuriais siekiama valdyti ir
kontroliuoti galimas rizikas siekiant uzsibrézty tikshy (W. S Lerach , 2001). Siuo atveju, galima teigti,
kad rizika mazinama atliekant kontrolés procediras, kurias kitaip galime jvardyti, kaip treciaji
kontrolés sistemos elementg .

3) Kontrolés veikla, kuri suprantama kaip konkrecios procediiros, skirtos kontrolés tikslams
1gyvendinti. Kontrolés veiksmai turi biti jdiegti visuose lygiuose ir visose funkcijose. Tam pritaria ir
(Fogarty, Graham, Schubert, 2007, 3 p.) akcentuodami, kad kontrolés veiksmai yra nustatomi
atsizvelgiant | pobudj ir tikslus, su kuriais yra susijes ir yra proporcingi galimoms pasekméms
kiekviename procese.

4) Taciau yra svarbu, jvertinti informacija ir komunikacija, kuri turi esminés reikSmeés veiklos,
procesy vykdymui ir valdymui: vadovybei turi buti laiku pateikiama aktuali, iSsami, patikima ir
teisinga informacija. P. Domeika (2008, 2-6 p.) teigia, kad informaciné sistema suprantama kaip
komponentas, kuris surenka, apdoroja, saugo ir paskirsto informacija, padedancia kontroliuoti jos
veiklg ir priimti valdymo sprendimus. Pastebima, kad reikéty atsizvelgti j tai, kad kontrolés aplinka
nuolat kinta, dél ja jtakojanciy, nuolat kintanciy rinkos ir ekonomikos procesy, todél kontrolés sistema
biitina nuolat stebéti ir reikalui esant keisti. Taigi, §ioje pozicijoje atsiranda stebésenos komponentas.
5) Kontrolés stebésena analizuojama kaip pastovus ir periodinis sistemos struktiiros ir efektyvumo
jvertinimas. Ir atlickama siekiant uztikrinti nuolatinj efektyvy kontrolés procediiry uZtikrinima
(Accountants Today, 2005).

Todél atsizvelgiant | pateikta analize, galima teigti, kad prie§ nustatant reikalingas kontrolés
priemones, tampa svarbu suprasti ir jvertinti rizikg. Atsizvelgiant j R. Kanapickienés (2009)
disertacijoje pateikty riziky valdymo apibrézima, galima teigti, kad riziky valdymas ir jvertinimas
apima ir iSplecia kontrolés sistema ir yra skirtas nustatyti atvejus, galinius turéti jtakos valdymo
procesui. Todél J. Hutzschenreuter (2009) teigimu, rySys tarp kontrolés ir rizikos valdymo yra labai
aiSkus. Taigi, svarbiausias ir aktualiausias kontrolés elementas akcentuojamas — riziky vertinimas.
Autoriaus J. H Blokdijk (2004) teigimu, pradinj kontrolés rizikos lygj lemia kontrolés sistemos
struktiira, o galutinj kontrolés rizikos vertinimg apsprendzia jos veiksmingumas. Tokiu atveju
iSryskéja, kad modelio pateikiamoje sistemoje reikalaujama tik jvertinti rizikg, be tolesniy jos
valdymo elementy. Todél galima daryti iSvada, kad rizikos valdymas - sisteminis procesas, kurio
metu identifikuojamos ir jvertinamos salygos, jvykiai, galintys turéti neigiamos jtakos veiklai,

sprendimy priémimui ir rizikos veiksniy priezitirai. Rekomendacinése vidaus kontrolés sukiirimo,
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veikimo, vertinimo ir tobulinimo gairése (2014), taip pat yra akcentuojama, kad rizikos valdymas ir
vidaus kontrolés subjektai yra glaudziai susij¢, nes rizikos valdymo metu, sukuriamos kontrolés
procediiros tai rizikai valdyti.

Apibendrinant, galima daryti iSvadq, kad kontrolé yra daugiafunkcis reiskinys, kurios sistemg
sudaro skirtingi vidaus ir iSorés kontrolés veiksniai bei elementai ir apima organizaciniy priemoniy,
Strategijy ir procediiry kompleksq. Pateiktoje analizéje isryskéjo, kad kontrolé kinta nuo jg
jtakojanciy rizikos veiksniy. Taigi, tiek kontrolés, tiek rizikos valdymas jvardijami kaip procesai, nuo
kuriy priklauso vykdomos veiklos ir jos valdymo stabilumas. Abiejy Siy procesy tikslas, uZtikrinti
valdymo sistemq, kad biity pasiekti jmoneés, jstaigos ar organizacijos tikslai. O Siy procesy tarpusavio

dinamika, turi uZtikrinti galutinj rezultatq.

1.2 Rizikos samprata, klasifikavimas

Kaip jau minéta, pateiktoje kontrolés analiz¢je, rizikos vertinimu pagrjsta prieziiira yra viena i$
kontrolés sistemos elementy daliy ir Siuo metu jvardijama, kaip daugumos pasaulyje vykdomy verslo
prieziiros reformy dalimi. Tai pastebima uzsienio autoriy (Bannerman, 2008; Berglund, 2007)
darbuose, kuriuose deklaruojama, kad rizikos vertinimu pagrjsta priezitira iSrySkina poZziiirj, kad nuo
taisykliy ir akty laikymosi kontrolés (ang. rules based supervision) pereinama prie priezitros, t.y.
dinaminio rizikos ir jos valdymo sistemos, kokybés vertinimo (ang. risk based supervision). Reikia
paminéti, kad pagrindinis akcentas skiriamas rizikos vertinimui ir veiklos prioritety nustatymui
jvardijami kaip butina sglyga, siekiant uZtikrinti valdymo procesy veiksmingumg ir efektyvumag.
Taigi, jimongs, jstaigos ar organizacijos kontrolés valdymo sistemoje, rizikos vertinimas traktuojamas
kaip svarbi tiksly jgyvendinimo proceso dalis. Dokumente INTOSAI jmoniy rizikos valdymas -
integruota sistema (COSO, 2004) teigiama, kad kontrolés veiksmai yra kuriami tam, kad uztikrinty,
jog atsakas ] rizikg biity tinkamai jgyvendinami, taCiau atsizvelgiant j tam tikrus tikslus, patys
kontrolés tikslai tampa atsaku j rizikg. Todé¢l rizikos valdymo kontekste kontrolés veiksmai skirstomi
1 keturias kategorijas:

e Prevencinés kontrolés priemonés, skirtos apriboti rizikos i$sivystymo galimybe¢ ir neleisti
realizuotis nepageidaujamoms pasekméms. Kuo didesnis rizikos poveikis gebé&jimui pasiekti
organizacijos tikslus, tuo svarbiau jgyvendinti atitinkamas prevencines kontrolés priemones.

e Nurodomosios kontrolés priemonés — skirtos uztikrinti, kad bus pasiektas tam tikras rezultatas.
Tai itin svarbu, kai reikia iSvengti nepageidaujamo jvykio (pvz., saugumo pazeidimo), todél
jos daznai naudojamos sickiant atitikties tiksly.

e Nustatomosios kontrolés priemonés Yyra skirtos nustatyti, ar nepageidaujamos pasekmés
atsirado ,,po jvykio“. Taliau, atitinkamos nustatomosios kontrolés priemonés sukurdamos
atgrasymo efekta, gali sumazinti nepageidaujamy pasekmiy rizika.
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e Koreguojamosios kontrolés priemonés, skirtos koreguoti jau jvykusias nepageidaujamas
pasekmes. Jos taip pat gali veikti kaip atsitiktinés priemonés, kuriomis arba biity atgautos 1€Sos
arba biity jgyvendinta apsauga nuo nuostoliy ar zalos.

Naujosios viesosios vadybos paradigmoje taip pat akcentuojama, kad jrodymais grjsty sprendimy
priémimg ir orientacija j rezultatus, lemia rizikos vertinimu pagrjstos prieZiiiros taikymas. Zurnale
»Managemant research® pateiktame straipsnyje apie imoniy rizikos valdymo geraja praktikg autoriai
( Ching ir Colombo, 2014) teigia, kad apie rizikas, jy rusis ir esme¢ buvo pradéta svarstyti ir diskutuoti
mokslingje literatiroje ne vien tam, kad biity koreguojami verslo procesai ar stengiamasi iSvengti
vienokiy ar kitokiy aplinkybiy. Rizika pradéta laikyti galimybiy Saltiniu kuriant jmonés, organizacijos
ar sektoriaus verte. Taigi, 1§ esmés rizikos iSvengti nejmanoma, bet moké¢jimas ja suvokti,
identifikuoti bei suprasti jos valdymo naudg gali biiti laikoma konkurenciniu pranasumu kintancioje
ir nenuspé¢jamoje aplinkoje. (Ching ir Colombo, 2014; Enterprise Risk Management Good practices
and purposal of conceptual framework)

Terminas ,,rizika” —italiSkas. Senovés italy kalba riscare reiskia — patirti pavojy, buriuoti tarp uoly,
i8drjsti. ,, Tarptautiniy ZodZiy zodyne* pateiktame rizikos apibrézime akcentuojama, kad rizika - tai
ryztas veikti, Zinant, kad yra tikimybé nepasiekti tikslo arba ryzimasis nesiimti sunkinanciy
priemoniy, reikalingy galimiems neigiamiems atsitiktiniy aplinkybiy padariniams neutralizuoti,
tikintis, kad ty padariniy nebus.

Tiek uzsienio, tiek Lietuvos mokslininkai rizikos sgvoka traktuoja gana jvairiai. Vieni rizikos
sgvokg aiSkina taip pat akcentuodami tikimybe patirti pavojy, nuostoli, zalg (Murphy 2008;
Kazlauskiené, Christauskas 2007 ir kt.), kiti ] rizikos savoka ijtraukia ne tik nuostolio, bet ir
potencialaus pelno svarbg. Daugelis autoriy rizika sieja su neapibréztumu ir netikrumu dél ateities
jvykiy. V. Kindurys (2011) rizikg apibrézia, kaip neigiamy, nenaudingy ekonominiy padariniy
sukeliantj jvykj, o T. Merna ir F. Al — Thani (2008) teigia, kad rizika yra tikimybé, jog kazkas
nepageidaujamas jvyks ateityje. Taigi, galima teigti, kad rizika yra siejama su neigiamomis ateities
perspektyvomis. J. Cepinskis ir D. Raskinis (2005) rizikos savoka labiau linke laikyti nuostoliy
atsiradimo ar faktinio ir laukiamo rezultato nesutapties tikimybe. F. Jaseviciené ir kt. (2000) nurodo,
kad rizika yra ,,neapibréztumas, susietas su tam tikro jvykio tikimybe, galimy tam tikro veiksmo
rezultaty jvairove ateityje. Taciau autorius A. Geguzis (2003) pateikia rizikos sampratg pla¢iau. Jo
teigimu, tai neapibréztumai, sukelti sunkiai numatomy poky¢iy arba jvykiy, kuriy atsitikimo
galimybés nejmanoma tiksliai nustatyti. Apie $iy savoky, rizikg ir neapibréztu(s) mas skirtumus taip
pat diskutuoja ir uzsienio autoriai (Murphy, 2008; Berglund, 2007) ir kaip esmin;j $iy dviejy savoky
skirtuma pazymi tai, kad rizika, labiau orientuota j sprendimy situacija, kai Zinoma kiekvieno i$
galimy rezultaty tikimybé, o neapibréztumo salygomis, galimy rezultaty tikimybés jvertinti
nejmanoma. Todél, remiantis Siomis autoriy jzvalgomis, reikia akcentuoti, kad valdymo, bei
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sprendimy priémimo procesuose vyrauja abu veiksniai. Pavyzdziui, vertinant programy, strateginiy
plany ir kity svarbiy procesy valdymo bei vykdymo atvejus, neapibréztumas nurodo veiksnius,
kuriems egzistuojant, veiklos rezultatai yra nedeterminuoti, o $iy veiksniy galimos jtakos dydis —
nezinomas. Kitaip tariant, tai yra netiksli ir neiSsami informacija apie veiklos salygas, dél to veiklos
metu galinCios kilti nepalankios situacijos ir padariniai apibréziami rizikos sgvoka ( Richard W.;
Peters, Michael F.; Pratt, Jamie H. 2005)

Taigi, literatiiros Saltiniuose i$skiriami nuomoniy skirtumai leidZia jvardyti tris esminius rizikos
pozymius: 1) rizika siejama su neapibréztumu, netikrumu (t. y., negatyvios jmone, versla, sektoriy ar
kt. veikiancios aplinkybés, kurias stebint matyti neigiamy jvykiy jtakos pasekmiy mastas bei
potenciali tikimybé patirti nuostolj); 2) rizika atskleidZziama remiantis ateities jvykiy statistiniy
rezultaty tikimybés dydziu (t. y., remiamasi tikimybiniy pajamy gavimu arba yra pasitelkiamas
iSankstinis rezultaty vertinimas — priimant sprendimus yra suvokiama problema, numatomas visy
pasekmiy galimas pasireiSkimas bei jvertinama pasekmiy statistiné tikimybe; 3) pelng sukurianti ir
pateisinanti aplinkybé (t. y. pelnas yra atlygis ir uz verslo, veiklos vykdyma, ir uZ investuotas 1éSas
suvokiant, nepaisant esamo ateities rezultaty netikrumo) (Mackevicius, Pranckeviciite, 2004, 43-54
p). Nagrinéjant vyraujanCius pozymius ir vertinant rizikos valdymo procesg, susiduriama su
sunkumais, vienas is$ jy, skirtingos rizikos rtsys ir tipai ( socialin¢, ekonominé, psichologing ir kt.).
Autoriy A. Rutkauskas, V. Stasityté (2011, 141 — 149 p.) teigimu $is klasifikavimas, padeda bendrauti
atsakingoms institucijoms, kuriy paskirtis — vertinti ir suprasti rizika, jos priezastis ir pasitlyti
tinkamy kontrolés ir valdymo strategijy, taciau parengti bendra klasifikacija beveik nejmanoma.
Autoriy nuomone, kiekvienos rizikos vertinimo stadijoje (pavyzdziui jmones) rizikos veiksniai
skirstomi  iSorinius ir vidinius. Todé¢l savo jzvalgose pateikia tokia Siy veiksniy klasifikacija.
ISoriniai veiksniai — tai salygos, kuriy paprastai negalima pakeisti, taciau jvertinti reikéty, nes jos
daro tam tikrg jtakg imonés, jstaigos ar organizacijos ekonominiams rodikliams. Taigi, valstybés
politikos ir valdymo struktiiros stabilumas teigiamai veikia ir $alies, ir kiekvienos jmonés ekonomikos
plétote. Todél didele reikSme turi Salies mokesCiy ir teisiné sistema, ekonominius santykius
reguliuojantys ir reglamentuojantys jstatymai ir norminiai aktai, lemiantys jvairaus lygio sprendimus.
[Soriniai veiksniai taip pat yra klasifikuojami j tiesioginio ir netiesioginio poveikio. Prie tiesioginio
poveikio veiksniy priskiriami: mokesciy sistema, nenumatyti verslo ir vietos valdzios veiksniai,
regulivojantys jstatymai, partneriy elgesys, ribota informacija, verslininky konkurencija, korupcija
ir reketas. Netiesioginio poveikio veiksniais jvardijama: politiné situacija, ekonominé valstybés
situacija, jmonés veiklos Sakos ekonominis stabilumas, spartis rinkos pokyciai, verslo pobiidis,
tarptautiniai rysiai, stichinés nelaimeés.

Kalbant apie vidinius veiksnius — jy klasifikacija apima: jmonés filosofijq, jmonés veiklos principus,

stebésenos taikymo kokybe, isteklius ir jy panaudojimq, paslaugy kokybe, darbuotojy motyvacijq
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(Balkevicius, 2018, p). Taigi, vidiniai veiksniai kontroliuojami pacios jmonés, jstaigos ar
organizacijos: kuria veiklos strategijas, kontroliuoja isStekliy naudojimg, pasirenka veiklos
organizavimo ir pacios veiklos principus, kontroliuoja paslaugy kokybe, numato darbuotojy
motyvacija.

Autorés (Valackienés, 2012, 184-205 p.) teigimu, nors daugumai rizikos veiksniy ir yra biidingi
abiejy grupiy elementai, ji siiilo nagrinéti per rizikos atsiradimo Saltinius ir galimus jy padarinius. Bei
pateikia rizikos veiksniams biidingus elementus. Atsizvelgiant | kontrolés sampratos analizéje
pateiktus autorés kontrolés valdymo proceso lygius, galima daryti prielaidg, kad kiekvienu atveju
iSryskéja kontrolés ir rizikos lygybé.

1 lentelé. Kontrolés ir rizikos proceso valdymo lygiai

KONTROLES PROCESO VALDYMO RIZIKOS ATSIRADIMO
LYGIAI PADARINIAI

e Strategijos kontrolé [Soriné rizika

e Struktiiros kontrolé Finansing rizika

e Operacijy kontrolé Veiklos (operacing) rizika

e FElgesio kontrole Strateginé rizika

¢ Finansy kontrolé Valdymo rizika

Saltinis: Sudaré darbo autorius. Lentel¢ sudaryta remiantis C. Barnabo. 2011. Internal Control. Cede Publishing ir

Valackienés. A. 2012. Kriziy valdymas ir sprendimy priémimas, pateiktais duomenimis

D. N. Chorafas (2007) démesj sutelkia ne j veiksnius, kurie yra laikomi rizikos priezastimi, bet |
elementus ir i$skiria tokias rizikos veiklos riisis:

e Netinkamos priezitiros rizika;

e Netinkamo valdymo rizika;

e Profesionalumo triikumo rizika;

e Sandoriy rizika;

e Rizika, susijusi su mokéjimais;

e Rizika susijusi su sudarytomis sutartimis;

e Technologiné rizika.
Isanalizavus daugelio autoriy pateiktas nuomones, pastebimas dar vienas pozitris ir klasifikacija.
Pasak autoriaus S. Liuc¢vaicio (2002, 5-11 p.), rizika gali buti skirstoma j dvi kategorijas: istoring ir
ekonomine. Rizika, Kkaip istorine Kkategorija autorius apibiidina kaip zmogaus suvoktg galimg
pavojy. Ekonominei rizikos kategorijai, atsizvelgiant i tai, kad jvykis gali jvykti arba nejvykti,
autorius pateikia tris ekonominius rezultatus: neigiamas (pralaiméjimas, nuostoliai, Zala), nulinis ir
teigiamas (laiméjimas, nauda, pelnas). Panasy pozitrj pateikia ir (autorius), kuris rizikg skirsto j dvi

dideles grupes: grynaja ir spekuliatyving.
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Grynoji rizika apibudinama, kaip galimybé gauti neigiamg arba nulinj rezultatg. Ji egzistuoja tada,
kai yra tikimybé patirti nuostolius, bet néra pelno tikimybés.
Spekuliatyviné rizika apibiidinama, kaip galimyb¢ gauti tiek teigiama, tiek neigiama rezultatg.

Atsizvelgiant j tai, kad rizikos riisiy ir jai jtakg daranciy veiksniy yra gana daug, tampa sudétinga
valdyti Siuos procesus, o tai kelia grésme paciai kontrolés sistemai, nes bitent rizikos valdymas yra
vienas i§ svarbiausiy elementy. Deja, dar reta organizacija ar bendrové Lietuvoje yra jsidiegusi
kontrolés ir rizikos valdymo sistemg, kurig atstovauja kompetentingi, Sig vadovo pareigybe
atstovaujantys specialistai . Rizikos valdymo problemos pasaulyje ir Lietuvoje tampa iSskirtinio
démesio objektu tiek pleciant nagrinéjamy riziky jvairove, tiek ir plétojant pazinimo instrumentarijy
(Garbanovas, 2010, 9-11 p.).

Sios jzvalgos pastebimos vie§ojo sektoriaus rizikos valdymo specifika ir perspektyvas
nagrin€janciy autoriy darbuose. (D. Kolisovas, A. Skarnulis, 2011); A. Balkevicius (2013, 2015)
akcentuoja, kad COSO (2004) dokumente ,,Organizacijos rizikos valdymas: integruotoji sistema
nurodoma, kad organizacijos rizikos valdymo sistemg sudaro rizika ir galimybés, kurios daro jtaka
vertés kiirimui ar jos iSlaikymui. Tai, vienas i§ pasaulyje populiariausiy rizikos valdymo modeliy,
kuris §iuo metu yra integruotas ir j imoniy rizikos valdymo modeli COSO ERM (2014, angl.
Enterprise Risk Management: Integrated Framework).

Atsizvelgiant j pateiktas klasifikacijas, sunku vertinti, kuriais elementais ir veiksniais tinkamiausia
remtis valdymo procesuose. Visgi Visas rizikos valdymas pradedamas jmonés, jstaigos ar
organizacijos viduje. Vadovybé privalo numatyti reagavimo j situacijos pokycius priemones tam, kad
biity galima operatyviai veikti, ir aiskiai paskirstyti atsakomybe darbuotojams, darbuotojai turi biiti
supazindinami su jmonés tikslais ir vizija, kad jy veikla atitikty jmonés likescius, kiekvieno
darbuotojo funkcijos turi biiti aiskiai apibréztos, biitina atitinkama vidaus kontrolé ir taisyklés. Todél
sekanciame skyriuje tikslinga aptarti ir iSanalizuoti kontrolés ir rizikos sistemos valdymg, bei Siy
procesy sqrysj remiantis mokslinéje literatiroje ir COSO ERM pateikiamais riziky valdymo
modeliais.

1.3 Kontrolés ir rizikos sistemos elementy valdymas

Kontrolés ir rizikos savokos gali turéti jvairiy reikSmiy atsizvelgiant ] tai kurioje srityje jos
vartojamos, bet visas reikSmes sieja bendras dalykas — Sis procesas padeda spresti jmongje, jstaigoje
ar organizacijoje egzistuojancias problemas, kurios kelia grésme numatytiems tikslams bei
uzdaviniams ir kartu leidzia jvertinti veiklos kokybe. Kontrolés sistemos, vertinimo ir valdymo
procesas yra susijes su sprendimy priémimu, todé¢l labai svarbu aiSkiai jsivaizduoti, ko tais
sprendimais yra siekiama ir stengiamasi iSvengti. Taikomi kontrolés sistemos elementy metodai yra

sudétingi, netinkamai naudojami jie gali buti gana brangts ir neveiksmingi. Autoriai D. Chesley, J.
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Pett, F. Martens (2012) teigia, kad jmonés, jstaigos ar organizacijos vidaus kontrolés sistemai
ypatingg reikSme¢ turi rizikos valdymas. Todé¢l, siekiant iSvengti nepageidaujamos rizikos sukeliamy
neigiamy padariniy, vadovai, valdymo ir valdysenos procesuose turi pasirinkti tinkamus rizikos
valdymo budus.

Bendrgja prasme, rizikos valdymas - tai procesas, kurio metu identifikuojamas, prioritetizuojamos
ir panaikinamos arba sumazinamos neigiamos galimy jvykiy pasekmés (Stasityté, Aleksiene, 2015,
140-148, p. ). Autoriai ( Grinsven, Fischer, 2011, 30-31 p.) pabrézia, kad tiek kontrolés, tiek rizikos
valdymas yra tarpusavyje susije procesai. Taciau, kaip esminj aspekta iSskiria tai, kad Sie procesai
jmoniy, jstaigy ir organizacijy valdysenoje negali pakeisti vienas kito, nes yra galingi, vienas kita
papildantys valdymo biidai. Detalesnj Sio proceso apibréZimg pateikia T.W. Kwan, K. N. Leung
(2011). Autoriy teigimu vidaus kontrolé padeda pasiekti veiklos tikslus ir uzdavinius. Dalis to,
reikalauja, kad vadovybé atsizvelgty j rizika Siems tikslams pasiekti, todél ji, iS esmés yra rizikos
valdymo dalis, tokiu atveju jie kelia vienas kito verte. COSO atnaujintas ERM sistemos projektas,
pavadintas ,,/moniy rizikos valdymas — rizikos suderinimas su strategija ir veiklos rezultatais “,
pabrézia, kad strategijos nustatymo metu, svarbu jvertinti galimas rizikas, kad véliau valdymo ir
valdysenos procesuose biity galima juos kontroliuoti. Modelio analizéje atskleidziama, kad rizikos
valdymo procesas apima ir iSplecia vidaus kontrolés sistemg. Taigi ir vél akcentuojama kontrolés ir
rizikos dinamika (dermé), kaip vienas be kito nejmanomi komponentai. Autoré¢ Frey B. S. (2013, 1-
24 p.), taip pat iSskiria organizacinés struktiiros svarbg ir akcentuoja, kad nesvarbu tai vieSas ar
privatus sektorius, vadovai turi nusistatyti savo politika, strategija, ir tikslus rizikos valdymui ir
kontrolés uztikrinimui. Pateiktoje analizéje teigiama, kad kiekviena pastanga ar veiksmas susiduria
su tam tikra rizika, viena vertus tai gali trukdyti siekti savo tiksly arba bet kokiu kitu biidu pakenkti
jos veiklai ir, kita vertus, gali atskleisti tam tikras galimybes tolesniam ir sékmingam tiksly siekimui.
Siekiant sumazinti galimas grésmes ir kuo labiau padidinti nereguliarias galimybes, kiekvieng
pastangg reikéty remti sistemingai valdant rizika, jskaitant konteksto nustatyma, rizikos nustatyma,
analize, vertinimg, apdorojimg, steb¢jimg ir informavima apie rizikg (ISO 31000, 2009). Be to,
jvertinant neveikimo tikimybe, rizikos valdymas ne tik suteikia priemones tokioms galimybéms
sumazinti, bet ir padeda mazinti galimg zalg, jei vis délto atsiranda nevykdymas. Taigi, rizikos
valdymas susilpnina pavojus ar sumazina jy galimas neigiamas pasekmes ir tuo paciu metu siekia
nustatyti tikslg ir pasiekti galutinius rezultatus. PanasSius rizikos valdymo proceso etapus isskiria ir
Kwan, Leung (2011):

e Rizikos planavimas — pasirengimas rizikos valdymui, nustatomos veiksmy sekos ir atsakingi

asmenys, sudaromos s3lygos vidiniy ir iSoriniy veiksniy steb¢jimui ir rinkimui;
e Rizikos identifikavimas — pagal statisting informacija, praeities duomenis sudaromas grésmiy

sgrasas;
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® Rizikos jvertinimas — rizikos jvertinimas gali biiti kokybinis ir kiekybinis;

® Rizikos valdymo priemoniy atrinkimas — toleruotiny ir netoleruotiny riziky atrinkimas;

® Rizikos kontrolé — realiy procesy tikrinimas ir prieziiira.
Apibendrinant autoriy pateiktus rizikos proceso valdymo etapus, galima pastebéti ir i§skirti kontrolés
irrizikos rysj, kaip vienas kita papildanciy veiksniy. Remiantis mokslinés literatiiros analize ir autoriy
(Akresh, A.D., 2010; Pareek. M.,2011) pateiktomis jzvalgomis, kontrolés ir rizikos sistemos
elementy valdyma galima pavaizduoti $ia schema. Kurioje akcentuojama tai, kad kiekviena potenciali
Jmonés, jstaigos ar organizacijos strategija turi rizikos pobiidi, todel efektyvi vidaus kontrol¢ gali biiti
uztikrinama tik jvertinus visas galimas rizikas kylancias i§ imonés, jstaigos ar organizacijos tiksly
strategijos tiksly.

2 paveikslas. Kontrolés ir rizikos sistemos elementy valdymas remiantis jmonés strategijos

tikslais
Rizikos Atsako j rizika Nustatytos Atsako | Rezultaty
nustatymas / parengimas ir \.‘ rizikos j rizikg \ steb¢jimas
igyvendinimas jvertinimas numatymas
RIZIKOS » > KONTROLE
PROCEDUROS

STRATEGIJOS TIKSLAI

Saltinis: Sudaré darbo autorius. Paveikslas sudarytas remiantis Moeller, Robert R. (2007) COSO Enterprise Risk
Management: Understanding the New Integrated ERM Framework. John Wiley & Sons, Inc., 367 p. ISBN 978-0-471-
74115-2.

Taigi, kontrolés ir rizikos sistemos elementy valdymas vyksta vidinés kontrolés pagrindu. Kaip
matome i§ schemoje pateikty duomeny rizikos valdymo procesas, vadovams leidZia tinkamai valdyti
jmongs, jstaigos ar organizacijos vidine kontrole nuo strategijos nustatymo iki vykdymo. Sios
priemonés, leidzia vadovybei valdysenos procesuose susidoroti su pokyciais ekonominéje ir
konkurencinéje aplinkoje, skatina efektyvumag, mazina turto praradimo rizikas, bei padeda uztikrinti
patikimg finansing atskaitomybe, atitikti jstatymams ir kitiems teisiniams aktams. Navickas (2011,
168 p.) diskutuodamas apie valdymo kontrole skiria, kad vidaus kontrolés procesas: kontrolés
aplinka, rizikos vertinimas, kontrolés veikla, informacija ir stebésena, uztikrina tiksly pasiekimg Siose

kategorijose:
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1. Veiklos efektyvumas ir produktyvumas. Siai kategorijai priskiriami produktyvumo ir
pelningumo, bei istekliy apsaugos tikslai.

2. Finansinés atskaitomybés patikimumas. Si kategorija siejama su patikimu jmongs, jstaigos ar
organizacijos finansiniy ataskaity rengimu ir paskelbimu, tiek organizacijos viduje, tiek
vieSinimu visuomengéje.

3. Atitiktis teisés ir kitiems norminiams aktams. Si kategorija atsakinga uz teisés akty ir kity
reglamenty uztikrinima, kuriy subjektas yra jmoné, jstaiga ar organizacija.

Taigi, tarp vidaus kontrolés sistemos elementy, trijy tiksly kategorijy, ir rizikos valdymo (kaip
atskiro proceso) egzistuojantis tiesioginis rysys yra tai, kg vadovybé turi padaryti, kad biity pasiekti
tikslai. Apibendrinat galima teigti, kad dauguma mokslininky kontrolés ir rizikos valdymg valdysenos
procesuose turinio prasme apibiidina panasiai, tik skiriasi etapy gausa. Bendrgja prasme,
pirmiausia reikia nustatyti rizikos indikatorius, identifikuoti rizikos veiksnius, tuomet analizuoti,
vertinti, o galiausiai priimti tinkamas kontrolés ir rizikos valdymo priemones ir jas jgyvendinti. Rizikq
aptikti padeda struktirizavimas, sisteminimas, Kkitaip tariant rizikos tikimybiy iSskyrimas j
kategorijas, veiksnius priklausancius nuo tam tikry faktoriy. Svarbu visas aptiktas rizikas, nepriimti,
kaip svarbiausias ir esmines. Vertinant minétos informacijos reikSmingumq, tuo paciu reikia jvertinti
padariniy mastg, objektus ir kt. Visos Sios procediiros susideda j vieng procesq - kontrolés ir rizikos
valdymg. Is apzvelgtos literatiiros galima spresti, kad siekiant pagerinti bendruosius veiklos
rodiklius, rizikos valdymas turi biti neatsiejamas nuo kasdieninés organizacijy veiklos. Todél
reikety akcentuoti, kad geriausiai kylancias problemas atpazjsta kasdiene esmine veiklg atliekantys
darbuotojai. Tam, kad informacija pasiekty vadovybe reikia nustatyti atvirus bendravimo tinklus ne
tik jmoneés, jstaigos ar organizacijos viduje, bet ir iSoréje. Kontaktas su suinteresuotais subjektais
turi uztikrinti ir generuoti laukiamus rezultatus ir litkescius. Siuo atveju tikslinga iSanalizuoti, kaip
kontrolé ir rizika pasireiskia socialiniame kontekste, nes biitent bendravimas su iSorés Salimis
(visuomene) svarba ir sqZiningumas yra reikSmingas ir turi jtakos jmoneés, jstaigos ar organizacijos

principams.

1.4. Kontrolés ir rizikos dermés sasajy raiSka socialiniame kontekste
Kontrolés ir rizikos raiska galima jvardyti kaip socialinés saveikos procesa, kurio metu Zmonés
perima zinias, vertybes, nuostatas, elgesj, biitinus efektyviam dalyvavimui visuomenéje. (L. Bromas,
2005). Kiti autoriai sieja su socializacijos procesu, kuris yra salygotas jvairiy vidiniy ir iSoriniy
aplinkos veiksniy. Todél analizuojant literatiira apie kontrolés ir rizikos raiSka socialiniame
kontekste, sunku i8skirti vieningg autoriy nuomong. V. Dumbliauskas (2001, 7 p.) teigia, kad tiek
rizikos tiek kontrolés atveju yra ribojamas zmogaus elgesys. L. Jakulevic¢iené (2015) kontrolés ir

rizikos raiska sieja su visuomenei teikiamomis paslaugomis, nuo gamybos iki paslaugy procesy.
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Autoré analizuoja jmoniy socialing atsakomybe ir nauda bei akcentuoja, kad verslo vykdymas
atsizvelgiant ] socialinius poreikius tampa prioritetu jmoniy, jstaigy ir organizacijy veikloje.
Teikiamos paslaugos turi tenkinti visuomenés poreikius ir likescius, tai reiskia, kad turi bati
konkurencingoje ir dinaminéje verslo aplinkoje. Autorés teigimu, jmoné siekdama egzistavimo ir
pazangos, turi vykdyti tam tikra savo nariy ir iSorés kontrolg, nes bet koks pastebimas nukrypimas
nuo nustatyty biidy yra laikomas grésme jos gerovei (Rimaité, Petkevicius, 2008, 5-10 p.).

Sociologai - tai jvardija socialine kontrole. E. Zolubienés (2014,10-15 p.) teigimu, socialiné
kontrolé yra terminas, kurj sociologai taiko tiems mechanizmams, kuriais visuomené palaiko norming
socialing sistemg. Tai reiSkia visus biidus, kuriais visuomen¢ vykdo atitikimg savo normoms. Asmuo
jveda socialines normas ir tampa jo asmenybés dalimi. V. Dumbliausko (2001, 7 p.) nuomone,
socialiné kontrolé pasiekiama jvairiais buidais, jskaitant socialines normas, taisykles, jstatymus,
socialines, ekonomines ir institucines strukttras. Tiesg sakant, nebiity visuomenés, neturincios
socialinés kontrolés, nes visuomené¢ negali veikti be sutartos ir vykdomos socialinés tvarkos,
leidzianc¢ios kasdienj gyvenimg ir sudétingg darbo pasidalijimg. Autorius iSskiria Sias socialinés
kontrolés sistemas:

1. Teisiné ir valstybiné (politiné) sistema;

N

Visuomenés moralés normy ir paprociy sistema,;

w

Profesijos reikalavimy sistema;

4. Bendrijy ir neformaliy reikalavimy sistema;

5. Seimos ir privataus gyvenimo sistema.
Taciau autoriai (A. Rimaité ir L.Rinkevi¢ius, 2008, 2 p.) jzvelgia kita pozitrj ir pateikia U. Becko
rizikos visuomenés ir M. Foucault valdysenos teorija, kurioje akcentuojama valdysenos ir socialiniy
veiksniy jtaka, rizikos suvokimo formavimuisi ] visuomengje vykstancius socialinius ir
sociakultiirinius procesus. Rizikos analizé socialiniame kontekste atkreipia démesj ] tai, kad
visuomenés poziiriai ] rizikg priklauso nuo jos identifikacijos ir jtakos. Todél iSskyré keturis
socialiniy grupiy tipus:

1. Fatalistai. Rizika yra nekontroliuojama;

2. Individualistai. Rizika suteikia galimybe pasiekti naudos;

3. Hierarchistai. Rizika yra priimtina, jei institucijos gali ja kontroliuoti;

4. Egalitaristai. Rizikos yra vengiama, jei §i grasina visuomenés gerovei.

Grjztant prie teiginio, kuriame akcentuojama, kad valdysenos ir socialiniy veiksniy jtaka rizikos

suvokimo formavimuisi visuomenéje pastebima, kad kai kurie lietuviy autoriai M. Foucault sagvoka
governmentality yra pavading ,,valdymo racionalumais“ (Cerniauskas, 2001) ir teigia, kad $iuo atveju

sgvoka ,,valdysena® traktuojama kaip valdymo menas, kuris racionalizuoja galios naudojima.
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Valdysenos teorija — valdymo kontrolé (conduct of conduct), atskleidzianti budus, struktiiras,
taisykles, salygojanc¢ius ir kontroliuojancius valdyma, jvardijant valdanciuosius (valstybé,
institucijos, jstaigos, imones, organizacijos ir kiti jvairts veikéjai).

Valdysenos teoring prieiga, rizikg traktuoja, kaip socialinés kontrolés instrumentg. Atsizvelgiant
1 M. Foucault valdysenos analizéje iSskiriama stebéjima, priezitira, kontrole, rizika yra pristatoma
kaip disciplinuojanti technologija. Rizika yra atvira socialiniam apibrézimui, nes rizika egzistuoja
Zinojime apie j3, zinojimas gali keisti, perdéti, dramatizuoti, sumazinti rizikg. Pats rizikos suvokimas
gali sukurti pavojus. Pavojai, kaip moraliniy sprendimy materializavimas, yra vertinami kaip rizikingi
pasirinkimai. Pavojai gali buiti sukelti diskurso, kad jvertinty rizika ar rizikingg elgseng. Rizika,
iSreikSdama politinius sprendimus, kaip zmonés turéty gyventi, slopina visuomenéje nuomoniy
skirtinguma.

R. Smaliukienés (2007, 213-223, p.) teigimu, tai 1émé pokyc¢ius verslo uzdaviniy sampratose,
kurios atspindi korporatyvinio valdymo, gero korporatyvinio pilietiSkumo bei jmoniy socialinés
atsakomybés koncepcijas ir praktikoje reiskiasi tuo, jog imonés savanoriskai prisiima anksciau tik
nacionalinéms vyriausybéms priskirta ekonoming, socialing bei ekologine atsakomybe uz
bendruomeniy, kuriose vykdo savo versla, gerove (Wieland, 2003, p. 5-8; McWilliams ir Siegel,
2001; Carroll ir Buchholtz, 2006).

Autoré R. Pucénaité (2009, 1-7 p.) analizuoja jmoniy socialing atsakomybe ir akcentuoja, kad
minéty koncepcijy jgyvendinimo gaires iSdéstytos jvairiuose normatyviniuose dokumentuose:
Tarptautinés darbo organizacijos konvencijose, Europos Sajungos Lisabonos ir Gotenburgo
strategijose, Jungtiniy Tauty Organizacijos Pasauliniame susitarime (angl.,The Global Compact) ir
Tukstantmec¢io tiksluose (angl., The Millennium Goals), kuriuos papildo atskiry pramonés Saky,
paciy organizacijy susikurti etikos kodeksai bei jsipareigojimai buti geromis korporatyvinémis
pilietémis etc. (Crane ir Matten, 2004). Minéty principy bei normy jgyvendinimg, imoniy praktikoje,
jgalina tam tikros standarty sistemos, kurios yra instrumentai, kurie kartu su kitais dalykinés etikos
valdymo priemonémis (kodeksu, mokymu, komitetu/komisija, pareigiinu) padeda valdyti prisiimtus
Isipareigojimus, veiklos principus bei vertybes, t. y. socialing atsakomybe.

Taigi, apibendrinant autoriy pateiktas jzvalgas galima teigti, kad kontrolés ir rizikos sqsajy
raiska socialiniame kontekste, pasireiskia kaip vienas kitq papildantys veiksniai, reikalingi uztikrinti
visuomenés gerove vieSyjy paslaugy, pramonés, energetikos, ekonomikos, $vietimo, socialinés
apsaugos ir kituose sektoriuose. Zvelgiant j ateities perspektyvas, visuomené vis dazniau renkasi
socialiai atsakingo verslo ir paslaugy teikimo sritis, atsigreziama j globalias problemas, kaip
darnumas ir istekliy valdymu grista ekonomika, vis daugiau démesio yra skiriama korupcijos ir
skaidraus valdymo prevencijoms, organizacijose jstaigose ir jmonése remiantis uzsienio patirtimi

diegiami nauji valdymo ir valdysenos metodai. Kas savo ruoztu, vél sqlyginai sukuria stabilumg
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siekiant uztikrinti kontrolés ir rizikos dinamikq socialiniuose procesuose. Todél, analizuojamos temos
atveju, savivaldybés valdomos jmonés isskiriamos kaip paslaugy teikéjai, kuriy pagrindinis gavéjas
visuomené, taciau susiduriama su esminiu skirtumu. Dél savivaldybés valdomy jmoniy valdysenos

ypatumy kontrolés ir rizikos dinamikos aspektu.
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II.  KONTROLES IR RIZIKOS DINAMIKOS SAVIVALDYBES VALDOMU JMONIU
VALDYSENOJE ANALIZE

2.1 Savivaldybés valdomos jmonés valdysenos ypatumai

Lietuvos ir uzsienio autoriai (Maciulyté J., Ragauskas. P, 2007; Pollitt, Ch., Bouchaert, G. 2011 ir
kt.) kaip pagrindinj savivaldybés valdomy jmoniy savininkg iSskiria visuomeng, kurios nuosavybes
teisémis naudojasi savivaldybés administracija. Tai reiskia, kad savivaldybés administracija
nuosavybés teisémis naudojasi visuomengs interesais, todél privalo atidziai jvertinti ir vieSai paskelbti
§ig nuosavybe (jmoniy steigimg ir turé¢jimg) pagrindziancius tikslus, kad visuomené galéty jsitikinti,
jog savivaldybé savo jgaliojimais naudojasi, veikdama tik visuomenés interesais (Petrauskiené, 2007,
65-67 p.). Norint atskleisti savivaldybés valdomy jmoniy valdysenos ypatumus, tikslinga analiz¢
pradéti aptariant pagrinding valdymo struktira, t. y savivaldybe, nuo kurios valdymo organy ir
valdysenos procesy, pasirenkamy modeliy ir principy taikymo priklauso savivaldybés valdomy
jmoniy ir jy teikiamy paslaugy kokybé. Pries tai pateiktoje kontrolés ir rizikos analizéje iSryskéjo
socialinés kontrolés ir atsakomybés sasaja su piliediams teikiamomis paslaugomis. Sios sasajos
testinumas pastebimas ir N. LauriSonytés (2014) tyrime, kuri savivaldybés valdomy imoniy steigima
jvardija per atsiradimo priezastis ir teigia, kad savivaldybés jmoniy nuosavybés priezastys paprastai
apima vieng ar keletg i$ Siy kriterijy:

1) vieSyjy prekiy arba paslaugy teikima, kai savivaldybés nuosavybé laikoma efektyvesne ar
patikimesne nei rangos sutar¢iy sudarymas su privaciais veiklos vykdytojais;

2) nattiraliyjy monopolijy valdyma (LauriSonyté, 2014, 68-95 p.).

Transparency International skyriaus Lietuvoje atstové R. Mrazauskaité (2015) teigia, jog nors
savivaldybés valdomos jmonés yra lygiaverciai rinkos dalyviai, siekiantys didinti pelna, konkuruoti
del kainy ir didinti pirkéjy ar paslaugy gavejy rata, taciau jy padétis kity privataus sektoriaus atstovy
atzvilgiu neretai yra iSskirtiné, kadangi Sioms jmonéms kartais suteikiamos mokesciy ar paskoly
gavimo lengvatos, subsidijos, geresnés galimybés greiiau gauti informacija, o monopolinése rinkose
veikiancios valstybés valdomas jmones priziiiri papildomos institucijos.

Todél remiantis iSskiriamomis priezastimis ir autorés pateikiamomis jzvalgomis, galima teigti,
kad savivaldybiy valdomoms jmonéms nustatomi veiklos tikslai ir kapitalo graZzos rodikliai
skiriasi priklausomai nuo $iy jmoniy statuso, vykdomos veiklos, socialiniy ar politiniy tiksly
jgyvendinimo (Transparency International, ,,Atvirumo standartas Lietuvos savivaldybéms®, 2015).

S. Puskorius (2002) teigia, kad Siuolaikin¢je visuomenéje svarbu, kad jos nariai biity aktyviis
pilieciai. Autorius akcentuoja, kad kiekviena wvalstybés teritorija turi skirtingus ekonominius,
socialinius ir kultirinius ypatumus, todél vieSyjy reikaly tvarkymas negali biiti nutolgs nuo
visuomenés ir pabrézia, kad decentralizuotas valstybés valdymo modelis, nors ir suteikia

savivaldybéms savarankiskumo administracijos ir sprendimy priémimo procesuose, ta¢iau nesuteikia
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teisés ignoruoti valstybés interesus (Puskorius, 2002, 94-96 p). A. Astrauskas (2002) nagrinéjantis

savivaldybés funkcijy problematika, pagrindines savivaldybés funkcijas skirsto pagal veiklos pobudj

I:

1. Viesojo administravimo funkcijg — kurig jstatymy nustatyta tvarka atlieka savivaldybés taryba,
savivaldybés kontrolierius, valdyba, meras, savivaldybés administracija - jstaigos, tarnybos,
tarnautojai ir kt.

2. VieSyjy paslaugy teikimo funkcijg — kuri apima vieSyjy paslaugy teikima, savivaldybés jsteigty
paslaugy teikéjy arba kity fiziniy, bei juridiniy asmeny pagal su savivaldybémis sudarytas sutartis
( Astrauskas, 2002, 2-8 p.)

Atsizvelgiant ] autoriaus minéty funkcijy paskirtj, galima akcentuoti, kad savivaldybés valdomy
jmoniy valdysenos ypatumai, vienareikSmiskai atsiskleidzia per pagrindinj valdymo mechanizma.
Remiantis Lietuvos Respublikos valstybés ir savivaldybés jmoniy jstatymu ir vieSojo administravimo
autoriy teorinémis jzvalgomis, savivaldybés valdomos jmonés apibréziamos kaip — savivaldybeés
Imong¢s, veikiancios pagal Valstybés ir savivaldybés jmoniy jstatyma, akcinés bendrovés ir uzdarosios
akcinés bendrovés, kuriy akcijos nuosavybés teise priklauso savivaldybei ir jmonés, kuriose
savivaldybés gali paskirti daugiau kaip pus¢ jmonés administracijos, valdymo arba priezitiros
tarnybos nariy.

Remiantis, S. Puskoriaus (2002) pateiktais savivaldybés institucijy veiklos ypatumais, savivaldybés

valdomy imoniy valdysenos procesai jgyvendinami per:

Savivaldybés tarybg. Tai ne nuolat veikianti atstovaujamoji institucija, kuri savo darba
organizuoja per sudaromy komitety, komisijy ir kity LR jstatymais numatyty institucijy darbg.
Savivaldybés valdomy jmoniy atzvilgiu, taryba:

1. Priima sprendimus dél disponavimo savivaldybei nuosavybés teise priklausancio turto,
nustato Sio turto valdymo, naudojimo ir disponavimo juo patikéjimo teise;

2. Priima sprendimus dél biudzetiniy jstaigy, savivaldybés jmoniy steigimo, dél viesyjy jstaigy
bei akciniy bendroviy steigimo ar dalyvavimo jas steigiant, dél minéty jstaigy ir jmoniy
reorganizavimo ir likvidavimo arba dalyvavimo jas reorganizuojant ir likviduojant;

3. Vyriausybés jgaliotos institucijos nustatyta tvarka gali tikrinti savivaldybés kontroliuojamy
jmoniy imamas paskolas;

4. Gali priimti sprendimg atlikti savivaldybés kontroliuojamy jmoniy tam tikros veiklos
nepriklausomg audita.

Savivaldybés taryba i§ savo nariy sudaro kolegialig vykdomajg institucija — valdyba- ir nustato
jos nariy skaiciy. Valdybos nariai pagal pareigas yra meras ir mero pavaduotojas, kity (neetatiniy)
valdybos nariy kandidatiras i$ tarybos nariy tvirtinti teikia meras. Valdyba vykdydama savo

jgaliojimus turi Sios jtakos savivaldybés valdomy jmoniy valdysenai:
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1. Teikia savivaldybés tarybai pasitilymus, steigti jmones ir i§ savivaldybés biudZeto iSlaikomas

jstaigas, jas reorganizuoti ar likviduoti;

2. Savivaldybés tarybos nustatyta tvarka priskiria savivaldybés kontroliuojamoms jmonéms bei

istaigoms valdyti patikéjimo teise savivaldybés nekilnojamajj turta. Prireikus, gali perduoti i§

vieny savivaldybés jstaigy ar imoniy kitoms.

Savivaldybés valdomy jmoniy valdysenos atzvilgiu, kaip atskirg nepriklausomg valdymo organa
reikéty iSskirti stebétojy taryba — kuri priskiriama jmonés vadovy grupei. Stebétojy taryba renkama
Lietuvos Respublikos akciniy bendroviy jstatyme nustatyta tvarka. Pagrindiné stebétojy tarybos
funkcija — kontroliuoti, prizitiréti, analizuoti jmonés valdybos ir administracijos veiklg. Stebétojy
taryba taip pat yra jmonés valdymo organas, todél jos nariams taip pat gali biiti tatkoma civiliné
atsakomybé¢, taCiau i$ tikryjy Sis prieziiros organas dazniausiai atlieka tik tam tikras priezitiros
funkecijas.

Stebétojy taryba:

1) svarsto ir tvirtina bendrovés veiklos strategija, analizuoja ir vertina informacijg apie
bendrovés veiklos strategijos jgyvendinima, $ig informacija teikia eiliniam visuotiniam akcininky
susirinkimui;

2) renka valdybos narius (jeigu valdyba nesudaroma — bendrovés vadovg) ir atSaukia juos i§
pareigy. Jeigu bendrové dirba nuostolingai, stebétojy taryba privalo svarstyti, ar valdybos nariai (jeigu
valdyba nesudaroma — bendrovés vadovas) tinka eiti pareigas;

3) priima sprendimus dél sandoriy su susijusiomis $alimis;

4) prizitri valdybos ir bendrovés vadovo veikla;

5) pateikia visuotiniam akcininky susirinkimui atsiliepimus ir pasiilymus dél Akcijy
suteikimo taisykliy projekto;

Kitas itin svarbus aspektas, savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje - savivaldybés
kontrolieriaus tarnyba ir Sig pareigybe vykdantis specialistas. Kontrolieriaus tarnyba, veikia pagal
ir efektyviai naudojamos savivaldybés biudzeto léSos, savivaldybés ir valstybés savivaldybei
perduotas turtas. Taciau Siuo atveju yra vienas svarbus aspektas, kad savivaldybéms paliekama teisé
pacioms nuspresti dél kontrolés tarnybos steigimo, o tai jtakoja kontrolés proceso vykdyma.

Meras - vykdomoji savivaldos institucija ir kartu su pavaduotojais organizuoja savivaldybés tarybos
sprendimy jgyvendinimg, mero darbg reglamentuoja tarybos patvirtinti nuostatai (Lietuvos
Respublikos vietos savivaldos jstatymas Redakcija: 125 - 2019.02.14)

Taigi, analizéje aptarti standartiniai, jstatymy nustatyta tvarka uz savivaldybés valdomy jmoniy

steigima ir priezilirg atsakingi valdymo organai, taciau tai neatspindi vidiniy valdysenos ypatumy. L.

Jurkonis (2017), analizuodamas jmoniy ir jstaigy veiklos tobulinimg ir efektyvy valdyma akcentuoja,
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kad tinkamas valstybés ir savivaldybés jmoniy valdymas apima socialinius, ekonominius ir
strateginius Salies interesus, kuriuos pasiekti galima tik uztikrinant $iy jmoniy valdyma. Straipsnyje
iSrySkinama, kad valstybés ir savivaldybés jmoniy valdyseng atsiskleidzia per jvairiose valstybése
praktisSkai iSbandytus VVI ir SVI priezitros ir kontrolés mechanizmus ir iSskiria tris pagrindines
kategorijas: centralizuotas, decentralizuotas ir dualus valdymo modelis (Jurkonis, 2012, 10-29 p). Jo
nuomone, decentralizuota valdzia apibuidinama kaip peréjimu nuo hierarchijos prie dalyvavimo ir
komandinio darbo. Autorius skatina atsizvelgti | tai, kad nors ir daugelyje Europos valstybiy yra
taikomas decentralizuotas valstybés valdomy jmoniy modelis, kartu jis yra kritikuojamas ir kaip
vienas neefektyviausiy dél susipynusiy valstybés nuosavybés ir reguliavimo funkcijy. Kiek kitokij
poziiir] pateikia J. Baltu$nikiené¢ (2009), kuri savivaldybés imoniy valdyme jzvelgia ir vidinés
decentralizacijos modelj, kurj jvardija kaip sudétingg institucing ir politing problema valdysenos
procesy kontrolés atzvilgiu. Savo pozitriui pagristi, decentralizuotg valdymo modelj apibrézia kaip
»savivaldybés valdymo ir/ar vieSyjy paslaugy teikimo pertvarkymo buda, kai aukStesniam
hierarchiniam lygiui priklausantiems subjektams nustatyti jgaliojimai perduodami Zemesniam
hierarchiniam lygiui priklausantiems tiesiogiai pavaldiems arba nepavaldiems subjektams, arba kai
jgaliojimai padalijami didesniam to paties hierarchinio lygio subjekty skai¢iui. Jgaliojimus gavusiems
subjektams garantuojama diskrecija veikti: priimti sprendimus, juos jgyvendinti, naudoti jiems
skiriamus finansinius ir materialinius iSteklius. Taip pat, nustatoma tam tikro pobiidzio saveika
(rySiai ir atsakomybé) tarp jgaliojimus perdavusio ir jgaliojimus gavusio subjekto. (Baltusnikiené,
2009, 5-12 p.).

Sios pateiktos jzvalgos leidzia daryti prielaida, kad savivaldybése vis dar vyrauja hierarchinis
valdymo modelis, kai socialiniy sluoksniy atstovai (politikai, verslininkai ir kt.) naudojasi savo jtaka,
yra jtraukiami ir dalyvauja sprendimy priémimo ir valdymo procesuose. Visg tai rodo, kad vyraujantis
hierarchinis valdymo modelis iSkreipia kontrolés procesg savivaldybés valdomy imoniy valdysenoje.
Baltic Institute of Corporate Governance asociacijos Lietuvos skyriaus atstovy (2017) nuomone,
problemos, susijusios su valstybés ir savivaldybiy jmoniy valdymu, yra i§ esmés tos pacios visame
pasaulyje: aiskiy strateginiy tiksly nebuvimas, sudétingos sprendimy priémimo ir atskaitomybés
strukttiros, nepakankamas valstybés nuosavybés atskyrimas nuo jos vykdomy reguliavimo funkcijy
bei ekonominés politikos, skaidrumo trikumas, nuosavybés politikos nebuvimas arba pasyvus jos
taikymas, perdétas politizavimas, kompetencijos stoka, silpnos jmoniy valdybos, biurokratizmas,
sprendziant kasdienio valdymo klausimus. Lietuvai siekiant tapti EBPO nare, VV] pertvarkai
buvo skiriama daug démesio, o jy valdysena Salies mastu iki Siol nebuvo vertinta sistemiskai.
Viesojoje erdvéje daug diskutuojama apie biitinybe gerinti Siy jmoniy rezultatus, didinti jy valdymo
skaidrumg. Transparency International Lietuvos skyriaus atstovo, L. Jurkonio nuomone, viena i§

saglygy Lietuvai, norint jstoti ; Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija, buvo
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reikalavimas didinti valstybés valdomy jmoniy veiklos efektyvumg ir skaidrumg. To siekiant, nuo
2010 mety pradéta jgyvendinti Siy jmoniy pertvarka — nuspresta joms taikyti teisines normas
ir standartus, atitinkancius EBPO Valstybés valdomy jmoniy valdymo gaires.

Europos Komisijai jvertinus nuo 2010 m. pasiekta pazanga, buvo atkreipiamas démesys, kad reikéty
pasinaudoti esama aktyvaus progreso situacija ir jmoniy reformg iSplésti tiek, kad pazangios
valdysenos principai biity diegiami ir SV], o EBPO VV] valdymo gairése pazyméta, kad jos yra
tinkamos savivaldybiy valdomoms jmonéms. Sios rekomendacijos paskatino esminius poky¢ius ir
Siuo metu vykstancias pertvarkas savivaldybés valdomy jmoniy ir jstaigy valdysenoje. Geresnis
valstybés ir savivaldybiy valdomy jmoniy valdymas turés teigiamos jtakos valstybés biudzetui,
visuomenés pozilriui j valdZios institucijas, infrastruktiiros bei paslaugy kokybei.

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad savivaldybés valdomy jmoniy valdysena susideda ne tik is
teisinio ir jstatymais pagristo valdymo. Pagrindinj ir svarbiausiq vaidmenj atlieka skaidri, efektyvi ir
rezultatyvi valdysena, politiSkai nepriklausomos valdybos, visapusiska atskaitomybeé. Valdant
jmones, savivaldybé privalo uztikrinti aisky ir skaidry procesq renkant jmoniy valdybos narius,
atlikti jmoniy veiklos stebéseng ir kontrole, kad jy veikla visada atitikty savivaldybés tikslus ir
interesus numatytus strateginiuose planuose. Nors savivaldybés valdomy jmoniy strateginiai planai
jvardijami kaip pagrindiniai ,,Zemélapiai‘ leidZiantys nenukrypti nuo uzsibrézty tiksly, tuo paciu,
netinkamas, o kartais ir interesy dalininkams patogus jy parengimas sukelia nepageidaujamas
rizikas, mazina kontrolés procesq ir daro skirtingq jtakq isrinkty vadovy ir darbuotojy veiksmams.
Todél sekanciame skyriuje, bus siekiama atskleisti savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje
isryskéjusiq kontrolés ir rizikos dinamikq. Kurig, kaip vieng iS esminiy sqsajy tarp efektyvios
savivaldybés valdomy jmoniy valdysenos ir sékmingy veiklos rezultaty, galima jvardyti
komunikacijos, kontrolés ir autonomiskumo riby aspektu su jmoniy akcininkais, dalininkais.
Savivaldybés taip pat turéty uztikrinti, kad jai priklausancios jmonés turéty korupcijos prevencijos
programas, priemoniy planus ir pagal is anksto numatytus rodiklius vertinty tokiy plany

jgyvendinimo sékme.

2.2 Kontrolés ir rizikos dinamika savivaldybés valdomuy jmoniy valdysenoje

Nagrin¢jant kontrolés ir rizikos dinamikos raiska savivaldybés valdomose jmonése, svarbu
aptarti valdysenos ypatumus ir jiems jtakg darancius veiksnius. Kaip jau buvo minéta, savivaldybés
valdomy jmoniy valdysena susideda iS: efektyvios, skaidrios, nuoseklios ir rezultatyvios valdysenos,
atskaitomybés ir atsakingo pozilirio j visuomeng, kuri iSskiriama, kaip pagrindiné Siy jmoniy
savininké ir paslaugy vartotoja. ISskirti elementai, savivaldybés valdomy jmoniy valdysenos
procesuose apima daug svarbiy ir reikSmingy veiklos sri¢iy, kuriose pasireiskia kontrolés ir rizikos
dinamika. Savoka dinamika jau formuoja suvokima apie poky¢ius. Todél dinamikos procesa galima
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apibrézti, kaip jvairiy veiksniy jtakojamus pokycius. M. Litvinavic¢ius (2017) mokslinéje ataskaitoje,
analizuoja finansiniy rinky efektyvumo dinamikos modeliavimg. Remiantis autoriaus jzvalgomis,
galima teigti, kad savivaldybés valdomy jmoniy valdysena negali buti statiSka, nuolat islikti tame
paciame lygyje, nes yra veikiama ne tik ekonominiy, geopolitiniy, socialiniy veiksniy, bet ir
investuotojy, interesy dalininky keliamy liikes¢iy. Taigi, Siame kontekste iSryskéja kontrolés ir rizikos
dinamikos svarba, nes minéty nuolat kintan¢iy aplinkos veiksniy nejmanoma suvaldyti ir kontroliuoti
nejvertinus galimos rizikos ir kity pasekmiy. Autorius taip pat, pabrézia, kad skirtingi veiksniai veikia
tiek finansy rinkos judéjima, tiek realios ekonomikos procesus (Litvinavi¢ius 2017, 10 -18 p.) Todél,
remiantis pateikiamomis jzvalgomis, galima teigti, kad Siuo metu jgyvendinama valstybés valdomy
imoniy pertvarka, suformavo keturias pagrindines sritis, kurios daro jtakg poky€iams ir savivaldybés
valdomy jmoniy valdysenai:

e Aiskus tikslai;

e Komerciniy ir nekomerciniy funkcijy atskyrimas;

e [moniy valdymas ir rinky reguliavimas;

o Jmoniy veiklos skaidrumas. (Valdymo ir koordinavimo centras, VV] gerojo valdymo

indeksas, 2017).

Siai jmoniy pertvarkai jgyvendinti buvo parengti pagrindiniai teisés aktai: nuosavybés gairés ir
skaidrumo gairés. Savivaldybés valdomy jmoniy valdysenai, kaip rekomendacinés yra nurodomos
skaidrumo gairés. Jose akcentuojama, kad jmoniy valdymas turi biiti pagristas atvirumo, aktyvaus
dalyvavimo valdant kapitalg ir gero valdymo principais (LR nutarimas dél valstybés valdomy jmoniy
veiklos skaidrumo uztikrinimo gairiy apraso patvirtinimo, 2018). Valstybés kontrolés pateiktoje
savivaldybés kontroliuojamy jmoniy ataskaitoje (2017), kaip pagrindinis aspektas yra i$skiriama tai,
kad SVI valdymas vyksta per jmonés vadovybe, o valdysena per savivaldybe, ji numato aiSkius

tikslus, kuriy turi siekti SVI.

3. paveikslas Pagrindiniy valdysenos principu diegimo eiga

Koordinuojanti institucija turéty W
sukurti bendros 5K ataskaitos St

model| ir kasmet viesinti Savivaldybe turéty aktyvial iprios valdybos
ataskaita. |gyvendinti savo atsakomybes,

SK] turi viesinti ir kitg swarbig
informacijg: jmonés tikslus ir
kaip jie jgyvendinami,
nuosavybés struktirg, rizikos
veiksnius ir jy valdymo
priemones, informacijg apie
gautg finansine pagalba, if
valstybés gautas garantijas.

dalyvaudama SK| valdyme.

Savivaldybé privalo sukurti
valdysenos politikg, skirtg
nustatytl:

SK] tikslus, tiksly jgyvendinimo
kontrolés ir atsakomybés
priemones,

Saltinis: Valstybinio audito ataskaita, 2017 m.

Valdybos turi biti sudarytos taip,
kad bty jmanoma objektyviai ir
nepriklausomai priimti
sprendimus.

Valdyba turi biati atskaitinga
savininkams ir veikti taip, kad
siekty paciy geriausiy rezultaty.

Valdyboms nustatyta pagrinding
atsakomybé uf jmonés velklos
rezultatus.

balandzio 25 d. Nr. VA-2017-P-30-1-9
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Pateiktame 2 paveiksle, aiskiai pabréziama, kad siekiant pazangos svarbu jgyvendinti visus principus.
Valstybés kontrolés pateiktoje ataskaitoje iSskiriama, kad savivaldybe, kaip pagrindiné akcininké
privalo sukurti savivaldybés valdomy jmoniy valdysenos politika, pasiriipinti, kad buty siekiami
iSsikelti tikslai, numatyti valdymo organy atsakomybe ir pasirtpinti informacijos pateikimu ir
prieinamumu visuomenei (Valstybinio audito ataskaita, 2017 m. balandzio 25 d. Nr. VA-2017-P-30-
1-9). Todél atsizvelgiant  Siuos iSskiriamus aspektus ir numatyta pagrindiniy principy diegimo eiga,
galima teigti, kad visy §iy procesy valdymas pasireiskia per valdysena, kuri priklauso nuo kontrolés
mechanizmo ir jg jtakojanciy rizikos veiksniy valdymo. Autorius J. Mackeviéius (2015, 123 p.)
akcentuoja, kad Siy dviejy komponenty valdymas ir tarpusavio dinamika yra sékmingo jmonés
rezultato garantas ir i§skiria, kad metodologiniu pozitiriu kontrolés turinj buty galima iSsiaiskinti per
administracijos veiklos kontrolés mechanizmg — sistemg, t.y. kontrolés tiksly pasiekima, jos
efektyvuma, kurj lemia daugelis veiksniy: tinkamo kontrolés objekto pasirinkimas, kontrolés subjekty
kompetentingumas, operatyvumas, galimy riziky jvertinimas ir kt. Minéty veiksniy pagalba, galima
gauti reikiamg informacijg apie jmonés veiklg ir atskirus jos veiksmus;

e ISsiaiskinti nukrypimus nuo nustatytos tvarkos ir numatyty tiksly;

e [SsiaisSkinti priezastis ir saglygas lémusias nukrypimus;

e Tobulinti veiklos vykdymo tvarka.
M. Isoraité (2005, 86-95 p.), savo straipsnyje analizuoja veiklos vertinimo aspektus vietos savivaldos
institucijose ir taip pat iSskiria, kad efektyvi vidaus kontrolés sistema yra vienas i§ pagrindiniy jmoniy
valdymo instrumenty, kurio diegimas ir naudojimas Siuolaikinémis ekonomikos salygomis sudaro
prielaidas pasiekti konkurencinj prana§uma pries kitas jmones. Siai nuomonei pritaria ir autorius A.
Survila (2015, 13-20 p.), kuris pateikia jdomias jzvalgas apie nepaprastyjy situacijy valdyma, per
rizikos valdymo veiksmy eilés nustatymo procesg. Tuo remiantis galima teigti, kad kontrolés ir
rizikos procesas ir jy tarpusavio sarysis, atlieka jvairiy vidiniy situacijy valdymo funkcijg.

Remiantis J. Mackevi¢iaus (2015) nuomone, sparciai besikeicianti rinka vercia keisti pozitrj ]
vidaus kontrol¢: nuo pozitirio, kai vidaus kontrolé traktuojama tik finansiniu aspektu, iki kontrolés
valdymo procesy srityje, kurias galima jvardyti rizikos mazinimu ir pasirenkamy priemoniy valdymu.
Analizuojamos temos atveju, ypa¢ svarbu pazyméti, kad vidaus kontrolé tampa rizikos kontrolés
instrumentu ir priemone, leidzianc¢ia ne tik pasiekti uzsibrézty tiksly ir uzdaviniy, bet ir sékmingai ja
taikyti valdysenos procesuose (Mackevicius, 2015, 12-22 p.).

Sis aspektas taip pat isryskéja ir kalbant apie strategine, struktiiros, operacijy, elgesio ir finansy
kontrole valdymo procesy srityje, tod¢l tikslinga i$skirti autoriy, M. Marc¢iulionytés, P. Ozerausko,
A. Juneviciaus (2013) pasteb¢jima, kad nors dazniausiai yra taikomas finansinio pobiidzio auditas,
kaip kontrolés priemone pasirinkus valdymo ir administravimo audita, kuri remiantis J. Mackevi¢iaus

(2015) jzvalga galima sugretinti su rizikos kontrolés instrumentu ir priemone vidaus kontrolei
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vykdyti. Todél remiantis minéty autoriy jzvalgomis tokio pobiidzio auditas padéty atskleisti ne tik
iSorines, bet ir valdysenoje egzistuojancias problemas, tokias kaip:

e Tikrinti valdymo sistema, metodus ir jy veikimo jtakg veiklos rezultatams;

e UZfiksuoti valdymo struktiiros ir administravimo sistemos bei jy vykdomy procesy lygj ir
bisena;

e Analizuoti bei vertinti struktiriniy padaliniy bei darbuotojy valdymo ir administravimo
dokumentus, bei jy veikima;

e Analizuoti ir vertinti teisiskai jteisintus ir taikomus dokumentus, reglamentuojancius valdymo
ir administravimo veikla;

e Fiksuoti veiksminguma, galimas rizikas ir pagrjstuma, analizuojant ir vertinant realy valdymo
ir administravimo lygj, jy busena;

e [Sanalizuoti, jvertinti ir nustatyti valdymo ir administravimo sistemos tikslinguma, biitinuma,
pagristuma ir veiksminguma;

e Parengti reikalingy pokyc¢iy ir veiksmy programg, kuria remiantis biity galima nustatyti
veiklos naudingumo ir jai naudojamy 1¢Sy pagrindg (Marciulionyte, OZerauskas, Junevicius,
2013, 38-41p.)

Taigi, nuo taisykliy ir teisés akty laikymosi kontrolés, pereinama prie prieziiiros, t.y. dinaminio
rizikos ir jos valdymo sistemos kokybés vertinimo. Toks poziliris pabrézia pagrindinius ir
esminius aspektus, jog kontrolés procese vykstantys pokyciai jtakoja didesnius rizikos atsiradimo
ir vertinimo aspektus, kurie neiSvengiamai susijes su savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje
vykstanciais iSoriniais ir vidiniais procesais.

Apibendrinant pateiktqg kontrolés sampratos analize galima formuoti poziirj, kad kontrolés

funkcija yra valdyti, o dél jos mechanizmo taikymo, integravimo ir uztikrinimo savivaldybés

valdomose jmonése stokos, pasireiSkia problemos valdysenos procesuose. Tokios, kaip:
efektyvumas, profesionalumas, skaidrumas, politiné jtaka, rezultatyvumas, atsakingumas ir
atskaitingumas. Todél, kaip pagrindinis prioritetas tampa sistemiskai vertinti valdymo ir
valdysenos sistemos problematikq ir siulyti veiklg tobulinancias ir efektyvinancias priemones.

Zvelgiant j ateities perspektyvas savivaldybés ir jy valdomy jmoniy atzvilgiu, biity galima teigti,

kad Siuo metu vykstancius pokycius jtakoja kontrolés mechanizmo raiska vidinéje struktiiry

vadovy, ypatingai valdyby ir jy priimamy sprendimy valdysenoje. Taigi, galima teigti, kad
savivaldybés valdomy jmoniy valdysena priklauso nuo efektyvios kontrolés ir rizikos valdymo

politikos, bei numatyty procediry jgyvendinimo.
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I1l.  KONTROLES IR RIZIKOS DINAMIKOS PROCESO VALDYMO PLUNGES
RAJONO SAVIVALDYBES VALDOMU JMONIU VALDYSENOJE TYRIMO
METODOLOGIJA

3.1 Tyrimo tikslai ir metodai

Magistro baigiamojo darbo temos aktualumas iSryskina problemas susijusias su sistemingu
kontrolés sistemos funkcionavimu valstybés ir savivaldybés jmoniy valdysenoje. Pagrindiné teoriné
darbo asis — kontrolés ir rizikos sistemos elementy dinamika ir integralumas savivaldybés valdomy
jmoniy valdysenos procesuose. Mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad sisteminga savivaldybés
valdomy jmoniy kontrolé, gali uztikrinti efektyvia valdysena, atskleisti vystymosi perspektyvas, bei
padéti pastebéti pavojingas jmonés egzistavimui rizikas. Kaip pagrindinj aspekta, galima isryskinti
tai, kad valdysenos procesuose vidaus kontrolé tampa rizikos kontrolés instrumentu ir priemone,
leidziancia ne tik pasiekti uzsibrézty tiksly ir uzdaviniy, bet ir sekmingai jg taikyti savivaldybeés
valdomy jmoniy valdysenoje.

Atsizvelgiant | atliktg teoring analiz¢, metodologiniu (praktiniu) aspektu siekiama iSsiaisSkinti
savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje iSryskéjusius kontrolés ir rizikos vertinimo, integravimo,
funkcionavimo ir raiSkos aspektus, bei juos jtakojancius dinaminius procesus. Pagrindinei tyrimo
idéjai pagristi pasirinktas kokybinio tyrimo metodas, kurio metu bus renkami, sisteminami ir lyginami
gauti duomenys.

Empirinio tyrimo tikslas:
Sio darbo empirinio tyrimo tikslas — i$siaiskinti kontrolés ir rizikos dinamikos procesus ir jy valdyma
Plungés rajono savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje.
Empirinio tyrimo uzdaviniai:
1. Nustatyti veiksnius, turincius jtakos kontrolés ir rizikos procesy valdymui Plungés r.
savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje.

2. lvertinti Plungés r. savivaldybés kontrolés ir audito tarnybos galimybes kontrolés vykdymui

savivaldybés valdomy imoniy atzvilgiu.

3. Remiantis principalo agento teorija, pateikti Plungés r. savivaldybés valdomy jmoniy

valdysenoje isryskéjusig kontrolés santykio problema.

Empirinio tyrimo uzdaviniams pasiekti, buvo pasirinktas kokybinio tyrimo metodas. [vairiuose
mokslo metodologijos veikaluose, kokybiniai tyrimai daznai vadinami natiiralistiniais (M. Smith, G.
Glass, 1987). K. Kardelio (2002) teigimu, kokybiniai tyrimai padeda atlikti situacijy ar individy
grupés tyrimus natiiralioje aplinkoje. Autorius i$skiria, kad kokybiniai tyrimai yra lankstis, siekiant
suprasti tiriamuosius reiskinius, bei pateikti jy interpretacinj paaiskinima. Taigi, kokybiniai interviu
leidzia surinkti giluminius, su kontekstu susietus, atvirus tyrimo dalyviy atsakymus, iSreiskiancius jy
poziiirius, nuomones, jausmus, Zinias ir patirtj. Siai nuomonei pritaria ir autorius Flick (2014), kuris
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akcentuoja, kad subjektyvios perspektyvos ir su jomis susij¢ socialiniai kontekstai skiriasi, todél
kokybinis tyrimas padeda jvertinti poZitriy ir praktikos skirtumus. Siame darbe, siekiant i$siaiskinti
kontrolés ir rizikos dinamikos procesus savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje, kokybinio tyrimo
metodo pasirinkimg paskatino ne tik minéti aspektai, bet ir jam buidingas holistinis poZiiiris ] Ziniy
kiirima, analiz¢ ir paaiskinimg. K. Kardelio (2016, 330 p) teigimu, holistinis vaizdas individy ar
organizacijos elgesj perteikia ne kaip atskiry kintamyjy rinkinio iSvada, bet kaip iSgyventa patirt]
socialin¢je aplinkoje.

Tyrimg sudaro penki etapai, kuriuose pristatoma tyrimo eiga, struktiira, duomeny rinkimo ir
analizés metodai bei rezultatai.

4. paveikslas Tyrimo loginé seka

. Pasirenkamas empirinio
Siame etape formuluota tyrime, metodas,

darho tema, keliama parengizmas fyrmmo
darbo problema, h-lﬂ'-]-'ﬂ,_ o mstrumentas, numatormi

detaliznojami nedaviniai. = tyrimo dahywiy atrankos ducmeny analizé ir

kiterijai pasiruofiama interpretacija, pateikiamos
vykdyh empm) tyrima wvados

Saltinis: Sudaré darbo autoré

Empirinio tyrimo metodas. A. Valackien¢ ir S. Mikéné (2008, 38 p.) sociologiniy tyrimy atlikimo
metodikos analizéje teigia, kad kokybinio tyrimo metodologija apima teorinius poziiirius, teiginius,
sampratas, metodus, nurodancius tyrimo organizavimo perspektyvas. Vienas i$ dazniausiai ir
placiausiai taikomy - interviu metodas. Daugelis autoriy palaiko 1d¢ja, kad $is tyrin€jimo biidas labai
tinkamas ,,priartéjimo prie zmoniy suvokimo, reik§miy, situacijy apibrézimo ir realybés konstravimo
(aiskinimo) budas* (Tidikis, 2003, 465 p. ). Butina pabrézti, kad vienas i$ svarbiausiy interviu metodo
privalumy, jog informantai gali pateikti atsakymus j mums rapimus klausimus, vartodami savo
terminus, o ne tuos, kuriuos mes pateikiame. Jiems leidziama pasakyti savo nuomong, Kuri ir padeda
atskleisti tyringjamo objekto esme. Analizuojamos temos atveju, empirinio tyrimo tikslams pasiekti

vadovaujamasi pusiau struktiiruoto interviu metodu.
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K. Kardelis ( 2016, 255-256 p.) kaip vieng i$ metodo privalumy nurodo tai, kad tyréjas i§ anksto
numato klausimus, problemas, ta¢iau, nesilaikydamas griezto eiliskumo, sickdamas patikslinimo gali
pateikti ir papildomus klausimus Sio duomeny rinkimo metodo taikymas yra grindziamas prielaida,
kad pasitelkus pusiau strukttiruoto interviu metoda, bus galima analizuoti reikSmiy ir patir¢iy turinj:
kaip vyko procesas, kokia jo reikSmé (prasmé) tyrimo dalyviams, paciam tyréjui, kokie galimi $ios
patirties skirtumai ir savitumai.
Tyrimo biidas. 1. Gaizauskaite ir N. Valaviciene (2016, 313 p.) teigia, kad néra vieno teisingo biido,
kaip analizuoti teksting interviu medziaga, nes kokybiniy duomeny analizé, pasiZymi kaip gana
individualizuota priemoné, priklausanti nuo tyr¢jo jdirbio, mastymo ir analitiniy gebéjimy. Pusiau
struktiiruoto interviu tyrimo metu gautai informacijai apdoroti bus taikoma turinio (content)
analizés metodas ir kokybinés turinio analizés strategija. B. Bitino (2006, p. 126) teigimu, duomeny
interpretavimas priklauso nuo subjektyvaus apklauséjo vertinimo. Kontent — analizés metodas, leis
objektyviai ir sistemiSkai i1Snagrinéti ir pateikti gautos informacijos analize. Taciau atsizvelgiant ]
empirinio tyrimo tikslg ir tai, kad informanty imtis yra kokybin¢ (tiksliné - kriterin¢), nes parenkami
nagrinéjamos srities specialistai, pajégis atsakingai samprotauti apie tiriamg problema, bus taikoma
ir kokybinés turinio analizés strategija. Remiantis autoriy B. Bitinas, L. Rupsiené, V. ZydZitinaité
(2008, 136-137 p.) nuomone Sios analizés pagrindg sudaro teksto pavidalu iSreik$tos pirminés
informacijos interpretavimas, tiriamos problemos krypties ir kategorijy kontekste.
Empirinio tyrimo imtis. Kokybiniy tyrimy metodologijoje dazniausiai remiamasi M. Patton (1990)
sitilomais kokybinio tyrimo imties sudarymo buidais. Siekiant surinkti tinkama ir patikima informacija
kokybiniam tyrimui atlikti buvo pasirinkta tikslin¢ imties vienety atranka. Tac¢iau remiantis M. Patton
(1990) skiriamais tikslinés imties sudarymo buidais, dar skiriama j kriterine atrankq. Analizuojamos
temos atveju, Sios atrankos biidas yra tinkamiausias norint surinkti informatyvius, kokybiskus ir
patikimus duomenis. Imties vienetai buvo atrenkami remiantis $iais kriterijais:
1. Uzimamos pareigos ir profesing patirtis;
2. Asmenys turintys konkrecios srities tyrimo laukui reikalingy ziniy;
Pagal minétus kriterijus buvo nuspresta pasirinkti skirtingy sri¢iy asmenis. Kadangi pagrindiné
tiriama sritis kontrolés ir rizikos dinamika savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje, siekiant kuo
jvairiapusiSkiau pazvelgti | analizuojama problema, pasirinkti Siy sri¢iy specialistai. Empiriniame
tyrime iS viso dalyvavo 7 respondentai:

e 3 — Plungeésr. savivaldybés atstovai.

e 3- Plungés r. savivaldybés valdomy jmoniy vadovai.

e 1 Plungésr. savivaldybés Kontrolés ir audito tarnybos atstovas.
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Atliekant pusiau struktiiruotg interviu bendraujant laikomasi visy etikos principy, todél siekiant
iSlaikyti tirlamyjy anonimiskumga darbe nepateikiami duomenys, kurie padéty atskleisti respondenty
tapatybe, asmening informacijg. Tyrime dalyvave asmenys uzkoduojami:

Respondentas SV1- politikas, atstovaujantis kontrolés ir rizikos dinamikos procesams savivaldybés
pozicijoje.

Respondentas SV2 — savivaldybés vadovai, atstovaujantys kontrolés ir rizikos dinamikos valdysenos
procesams savivaldybés pozicijoje.

Respondentas SV] — savivaldybés valdomy jmoniy vadovai, atstovaujantis kontrolés ir rizikos
dinamikos procesams SV] valdymo procesy pozicijoje.

Respondentas KT — kontrolés ir audito tarnybos atstovas, vertinantis kontrolés ir rizikos dinamikos
valdymo ir valdysenos santykio procesus.

Pasak B. Bitino, L. Rupsien¢s ir V. Zydzitinaités (2008), interviu metu labai svarbu tyréjo ir
respondento santykis, kuris grindZiamas etikos principy laikymusi tarp tyréjo ir tirilamyjy.
Metodologingje literatiiroje (Kardelis, 2005; Bitinas, 2005) nurodomi esminiai etikos principai, tai:
teisé bliti nepazeistam, teisé nebiiti iSnaudojamam, tyrimo naudingumas, rizikos ir naudos santykis,
pagarba asmens orumui, teisingumas, privatumas, konfidencialumas, savanoriSkumas,
geranoriSkumas. Su respondentais dél interviu buvo tariamasi telefonu ir elektroniniu pastu.
Respondentai buvo i§ anksto informuoti apie pokalbio temg. Pokalbiai vyko respondenty darbo
vietoje, jiems patogiu laiku. Prie§ atlickant interviu, vyko jZanginis pokalbis, buvo aptarti
respondentui riipimi klausimai, aktualijos, gautas sutikimas jrasyti pokalbj.

Pusiau struktiiruoto interviu scenarijus. Pristac¢ius pagrindinius tyrimo planavimo struktirinius
elementus, toliau bus pateikti pusiau struktiiruoto interviu etapai ir scenarijus.

5 paveikslas Interviu etapai

Dokumenty analizé
]I:E'g?]gﬁ‘iig +———& Pusiau struktiruotas interviu
DUOMENT]
PARUOSIMAS 1. Duomeny grupavimas.

ANALIZEI 2. Ypatybiy i8skyrimas 1

kategorijas ir
{} subkategoryas.

DUOMENU 3. Gautos informacijos

ANALIZE analize, interpretacija ir
1§vados.

|

REZULTATAI

Saltinis: sudaré darbo autoré
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Atsizvelgiant | analizuojamg temg buvo parengtas klausimynas, kurj sudaré 10 pagrindiniy
orientaciniy klausimy, taip suteikiant galimybe perfrazuoti klausimus pagal respondenty atstovavimag
ir santykj su tirlama, nagrinéjama sritimi, vertinant kontrolés ir rizikos dinamikos procesus
savivaldybés valdomy jmoniy valdyme ir valdysenoje. Klausimyne iSskiriamos trys pagrindinés
tyrinéjimo sritys:

I klausimy blokas skirtas atskleisti kontrolés ir rizikos dinamikos funkcionavimgq ir integralumgq
savivaldybeés valdomy jmoniy valdysenoje.

II Klausimy blokas skirtas nustatyti SV] valdyme ir valdysenoje vyraujancias kontrolés ir rizikos
dinamikos problemas, sunkumus.

IIT Klausimy blokas skirtas atskleisti savivaldybés atstovy ir SVI vadovy kontrolés santykio
problemas.

Klausimus buvo stengiamasi formuluoti gana abstrakciai, suteikiant galimybe respondentui
pateikti praktines jzvalgas. Prie interviu klausimy buvo pereita laipsniSkai, taciau nejpareigojant
laikytis jy sekos, esant poreikiui klausimai buvo tikslinami, koreguojami. Interviu metu informantams
buvo aiskinami ne visai suprantami klausimai, sgvokos, nedarant poveikio apklaustiesiems ir jy
atsakymams. Véliau interviu metu gauti duomenys buvo transkribuojami ir analizuojami. Kiekvienas
transkribuotas tekstas buvo skaitomas, tikslinamas, skirstomas j pagrindines, prasmines frazes,
aspektus, i$skiriami esminiai sakiniai ar jy dalys. Pateikty atsakymy rezultatai skirstomi j poskyrius
ir analizuojami pagal respondenty santykj su kontrolés ir rizikos dinamikos procesais savivaldybés

valdomy imoniy valdyme ir valdysenoje
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IV. KONTROLES IR RIZIKOS DINAMIKOS PROCESO VALDYMO ANALIZE
PLUNGES RAJONO SAVIVALDYBES VALDOMU JMONIU VALDYSENOJE

4.1 Plungés rajono savivaldybés atstovy poziiirio j kontrolés ir rizikos dinamikos procesy
valdymg SV] valdysenoje analizé

I klausimy blokas skirtas atskleisti kontrolés ir rizikos dinamikos funkcionavimgq ir integralumg
savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje.

Naujosios valdymo sistemos remiasi decentralizavimu ir kontrole, o tai dar labiau isryskina veiklos
kontrolés reik§me. Siuo poziiiriu savivaldybés atstovy ir savivaldybés valdomy jmoniy vadovy
bendradarbiavimas turi uztikrinti kontrolés ir rizikos sistemos procesy cikliSkuma siekiant
savivaldybés valdomy jmoniy efektyvumo, skaidrumo ir rezultatyvumo. Atsizvelgiant j tai, kad
savivaldybé yra atsakinga uz pilieCiams teikiamy vieSyjy paslaugy kokybe, pavesdama funkcijy
vykdymg savivaldybés valdomoms jmonéms, turi uztikrinti ir atsakingg jy valdyseng. Todé¢l siekiant
jvertinti kontrolés ir rizikos dinamikos Plungés r. savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje
vyraujanc¢ius procesus, atliktas savivaldybés politiniy ir administracijos atstovy nuomoniy tyrimas.
Kaip vieng i$ kontrolei svarbiy aspekty, galima iSskirti vadovy filosofija ir vadovavimo stiliy.
Koduojant empirinio tyrimo metu gautus duomenis, iSrySkéjo trys vadovavimo stiliai, kurie pateikti
lenteléje.

2 lentelé. Valdymo principai, kuriais vadovaujamasi darbo praktikoje

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA PASISAKYMU PAGRINDZIANTYS TEIGINIAI
SKAICIUS
VALDY MAS TRADICINIS SV2 (1) ,,Dazniausiai naudoju tradicinius vadovavimo

biidus, formalizuotus, tokius kaip jstatai, uzduociy
skyrimas, jy atlikimas ir dokumentinis
atsiskaitymas *

BIUROKRATINIS SV (1) ,,Mano atveju labai daug kam vadovauti neturiu,
tiesiog tam tikry dokumenty, jsakymy ir kity teisés
akty reglamentavimgq paskiriu tq darbq turintiems

atlikti darbuotojams, specialistams “

DELEGAVIMO STILIUS SV1(1) ~Manau, kad reikia skatinti pasitikéjimq savo sriciy
specialistais, todél vadovams yra suteikiama
pakankamai daug laisvés tvarkyti atstovaujamas
sritis.

,, Metiniy atsiskaitymu metu yra jvertinamas vadovy
aktyvumas, nuveikti darbai ir rezultatai, gebéjimas
tvarkytis ir tinkamai reaguoti j jvairias situacijas.

Tai leidzia priimti atitinkamus sprendimus “.
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IS 2 lentel¢je pateikty duomeny matyti, kad politiskai susijes savivaldybés atstovas remiasi
delegavimo valdymo stiliumi ir suteikia pakankamai daug laisvés jvairiy sri¢iy vadovams ir jy
sprendimams. Respondento teigimu, jo atveju uZimamose pareigose reikia remtis vadovo ir
vadybininko gebéjimais, todél stengiasi pasitikéti ir leisti vadovams patiems valdyti atstovaujamas
sritis, nejtakojant ir netrukdant siekti gery rezultaty. Pasiteiravus, kaip uZtikrina kontrole
iSreik§damas visapusi$kg pasitikéjimg vadovais, respondentas nurodé, kad labai didelis démesys
yra skiriamas metiniy ataskaity pristatymams, jy metu analizuojamas vadovy aktyvumas, sprendimy
pagristumas, veiklos rodikliai ir kiti aspektai, kas leidZia jvertinti Siy procesy skaidruma.

Kiti respondentai nurod¢, kad vadovaujasi tradiciniu, biurokratiniu valdymo modeliu, kuris, jy
teigimu yra patikimiausias ir paprasciausias uztikrinti, kad visi darbuotojai, visos veiklos ir Kkiti
procesai vykty sklandziai, teisisSkai ir pagrjsta jstatymais.

Remiantis respondenty pateiktomis nuomonémis, biitina akcentuoti, kad nuo vadovavimo stiliaus
priklausanti kontrol¢ apibrézia valdzios ir organizacinés struktiiros atsakomybés ribas. Todéel itin
svarbu nustatyti kontrolés priemones, kurios naudojamos vertinti SV] efektyvuma, skaidrumg ir
rezultatyvumg. Analizuojant respondenty iSsakytas nuomones isryskéjo, kad naudojamos Sios
kontrolés priemonés: metinés ataskaitos, dokumentinis atsiskaitymas, atviri klausimai, strateginiai ir
metiniai planai, korupcijos programos, viesai skelbiama informacija.

3 lentelé. Kontrolés priemonés naudojamos SV] efektyvumui, skaidrumui, rezultatyvumui

vertinti
KATEGORIJA SUBKATEGORIJA PASISAKYMU PAGRINDZIANTYS TEIGINIAI
SKAICIUS
METINES ATASKAITOS SV1; SV2 (3) ., Susirinkimy, posédziy metu vadovai pristato
metines ataskaitas
DOKUMENTINIS SV2(2) ., Esant poreikiui pareikalaujama tam tikry
ATSISKAITYMAS veiklg grindzianciy dokumenty, priimamy
teisés ir pojstatyminiy akty
ATVIRI KLAUSIMAI Svi ,, Metiniy ataskaity pristatymo metu, vadovams
S uzduodami atviro tipo klausimai, is ty sriciy,
% kurios ataskaitoje néra visiskai aiskios .
é STRATEGINIAI IR SV1;SV2 (3) ., Skiriamas labai didelis démesys savivaldybés
; METINIAI PLANAI ir savivaldybés valdomy jmoniy darbui
'g rengiant strateginius planus, numatant ir
ﬁ iSskiriant svarbiausias kryptis
é KORUPCIJOS Sv1 ., Savivaldybés valdomy jmoniy vadovai vykdo
PROGRAMOS antikorupcines programas jmonése, kurios yra
skelbiamos viesai ir leidZia patikrinti reikiamg
informacijg
,,Siais technologijy ir komunikacijos laikais,
VIESAI SKELBIAMA SV2(2) kai yra jpareigojama viesinti jmoniy veiklos,
INFORMACIA
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finansines ir kitas ataskaitas, vieSumas tampa
pacia geriausia jy kontrole“.

L, Turime kontrolés ir audito tarnybq, kuri
AUDITAS remiantis jstatymy nustatyta tvarka ji vykdo ir
SV2(2) puikiai atlieka savo darbq. Esant poreikiui

galime prasyti iv tam tikry sviciy, ne tik

finansiniy ataskaity tikrinimo *.

Pagal 3 lentel¢je pateiktus duomenis teigtina, kad vyrauja tradicinés kontrolés formos ir budai.
Remiantis respondenty pateikty duomeny analize jZvelgiama nuomoné, kad visi respondentai yra
patenkinti Siuo metu funkcionuojanciomis kontrolés priemonémis. Pasiteiravus, kaip ivertina
kontrolés griZtamajj rySj, kad ji atlieka savo funkcija? Respondentai nurodé, kad kontrolés
veiksmai yra vadovybés patvirtinta politika ir procediiros ir iy funkcijy vykdymas rodo, kad kontrolé
veikia. Taip pat akcentavo, kad kontrolés ir audito tarnybos rekomendacijos ir jy jgyvendinimas
atspindi darbo rezultatus ir jy kontrole. Vienas 1S respondenty nurodé, kad kartais rekomendacijy SV]
atzvilgiu jgyvendinimo laikas atidéliojimas, tada savivaldybés atstovai turi imtis atitinkamy
priemoniy.

Taciau, savivaldybés administracijos argumentai prieStarauja kontrolés ir audito tarnybos
atstovés pateikiamai nuomonei (Zr. priedas Nr. 2 Interviu KT). Respondentés teigimu, viena i$
pagrindiniy problemy vyraujanti SV valdysenoje yra neefektyvi savivaldybés administracijos ir
vadovy reakcija | teikiamas rekomendacijas ir skatinimg jmoniy vadovus jas atlikti. Respondenté
nurodeé, kad savivaldybé néra linkusi bendradarbiauti reikalaujant SV] vadovus jgyvendinti siilomas
rekomendacijas ir taip sukelia didziule rizikg uztikrinti SVI skaidrumg. Kaip pavyzd] pateiké
»hepradedamos laiku jgyvendinti savalaikio iSieSkojimo procediros, kurios 1§ savivaldybés puses
yra nustatomos, taiau toliau néra uztikrinama stebésena ir jgyvendinimas.

Atsizvelgiant | respondenty i$sakyta nuomong apie kontrolés funkcijy vykdyma, buvo pasidométa,
kas atsakingas uzZ vykdomuy funkcijuy stebésena? Ar skiriamas atsakingas asmuo? Vieni teigg,
kad tokio asmens néra ir jo biivimas biity netikslingas, nes $ig funkcija atliekg kontrolés ir audito
tarnyba. Remiantis kity respondenty nuomonémis, galima teigti, kad jie jvardijo, jog Sia funkcija
vykdo patys darbuotojai, kurie nuolat atlicka tam tikry procediiry stebéseng ir vertinima.

Apibendrinant pirmojo klausimy bloko atlikta duomeny analize, galima teigti, kad Plungés r.
savivaldybés politiniai atstovai ir administracija savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje remiasi
ir pasitiki tradicinémis kontrolés formomis. Todél, daroma prielaida, kad SV] atzvilgiu kontrolés
funkcija labiau egzistuoja formaliai, pasigendama kontrolés sistemos elementy uztikrinimo paciame
pirmame jos etape, tai pasirinktame vadovy vadovavimo stiliuje, kurj biity galima vertinti kaip rizikq
kontrolés sistemai. Nuo vadovo issikelty tiksly, prioritety ir pasirinkty metody priklauso veiklos

kontrolés funkcionavimas ir integralumas ne tik savivaldybés valdomy jmoniy atzvilgiu. Todél
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sekanciu klausimy bloku, bus siekiama nustatyti ir jvertinti problematiskiausias, rizikingiausias SV]
valdysenoje vyraujancias sritis jtakojancias veiklos kontrolés funkcionavimgq.

II Klausimy blokas skirtas nustatyti SV] valdyme ir valdysenoje vyraujancias kontrolés ir rizikos
dinamikos problemas, sunkumus.

4 lentelé. Plungés r. SVI valdysenoje vyraujancios problematiskiausios sritys

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA PASISAKYMU PAGRINDZIANTYS TEIGINIAI
SKAICIUS
DINAMINIAI POKYCIAI IR Sv1 ,, Problematiskiausia sritis gebéjimas sekti ir valdyti
NAUJOVES naujoves pagal atitinkamg nising sritj. *
" VADOVAVIMO [GUDZIAI SV1;SV2 (2) ,, Gebéjimas operatyviai atsinaujinti, sekti
= informacijg, jzvelgti galimybes ir nebijoti rizikuoti,
24
: taip sukuriant naujas perspektyvas “.
E SPECIALISTU SV2 (1) , leSkoti alternatyvy, kaip isvengti kainy balanso
% KOMPETENCUA pagal rinkos nustatytas
m
2
[y KVALIFIKACUA IR SV1;SV2(2) ., Dél specialisty trikumo sunku uztikvinti tos pacios
ISSILAVINIMAS politinés krypties, ar Seimos nariy darbg jmonése,

valdybose ir kitose srityse

IS 4 lenteléje pateikty duomeny matyti, kad savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje problemos
vyrauja Siose srityse: dinaminiai pokyciai ir naujovés, kvalifikacija ir issilavinimas, specialisty
kompetencija, vadovavimo jgidziai. Pokalbio metu, respondentai labiausiai iSskyré jauny specialisty
trikuma, akcentavo specialisty kvalifikacijos ir atlyginimo santykio problema. Taip pat jvardijo, kad
rajone stipri gamyba, kuri sukuria didel¢ konkurencijg specialisty atzvilgiu. Atsizvelgiant j jvardytas
problemines sritis, respondentu buvo klausiama, kokias jie iSskirty problemas ir triikkumus SV]
veiklos kontrolés vykdymui? Respondenty teigimu, kad kontrolés vykdymas labiau remiasi
ataskaity ir teisiniy procediiry kontekste. IS pateikty nuomoniy analizés galima iSskirti Siuos
trikumus, kuriuos jvardijo savivaldybés atstovai: klaidingas instrukcijy supratimas, sprendimy
klaidos, asmens atsakingo uz kontrolés procediiras ir personalo abejingumas, zmogiskyjy klaidy
galimybé, konfliktai tarp atskiry asmeny.

Sekanciu klausimu, bandyta iSsiaiSkinti kokias rizikas jzvelgia respondentai veiklos kontrolés
funkcionavimui SV] valdysenoje.
5 lentelé. Pagrindinés rizikos labiausiai jtakojancios veiklos kontrolés funkcionavima SV]

valdysenoje

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA PASISAKYMU PAGRINDZIANTYS TEIGINIAI
SKAICIUS
ISTATYMU POKYCIAI SV1;SV2 (3) ., Imoniy vadovams ir darbuotojams kartais sunku

speti prisitaikyti prie jstatymy pokyciy

., Istatymy skuboti priemimai daznai palieka labai

daug laisvés ir interpretacijy pojstatyminiy akty

RIZIKOS

priémimui“

VIESUTU PIRKIMU SV2(2) ,,Sunkiai kontroliuojamas konfidencialios

ITAKOJANCIOS
VEIKLOS KONTROLE

SKAIDRUMAS informacijos isnesimas j vieSumq *.
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., Informacijos stoka, monopoliniai kainy teikimai “.

STEBESENOS TRUKUMAS SV2 (1) ,,Manau, kad nuoseklios stebésenos ir priemoniy tam

igyvendinti tritkumas, neuztikrina tinkamy SV]
valdymui bitiny funkcijy .
DARBO KRUVIS SV1;SV2 (2) ,,Mazi etatai, uz kuriuos reikia atlikti keliy jstaigy

darbus

Atliekant duomeny analiz¢ 5 lenteléje pateikiamos respondenty jvardytos rizikos. Dauguma
nurodé¢, kad didziausig rizika kontrolés veiklos funkcionavimui SV] valdysenoje sukelia jstatymy
pokyciai, kurie sukelia papildomg administracing nasta, pasitaiko daznesni klaidy atvejai, neteisingos
jstatymy ir pojstatyminiy akty interpretacijos. Taciau kontrolés ir audito tarnybos atstové (Zr. priedas
Nr. 2 Interviu KT), jvardija, kad kontrolés procediiras apsunkina jstatymiskai apribotas auditas, kuris
atliekamas tik karta metuose. Todél Siuo atveju jstatymy interpretavimas savivaldybés administracijai
sudaro teise pasirinktinai atlikti papildomus patikrinimus, o tai sukuria rizikg SV] kontrolei. Todél ir
vél susiduriama su esmine problema, tai teisinés bazés uztikrinimas, kuris turi apriboti valdanciyjy
galias piktnaudziauti savo jtaka.

Taip pat, vienas i§ respondenty akcentavo stebésenos trikumg, jo nuomone skiriama mazai
démesio, kaip vykdomos kontrolés ir audito tarnybos teikiamos rekomendacijos. Pasigendama ir tam

tikry procesy svarstymo susirinkimuose ir pasitarimuose, o tai sukelia nepasitikéjimo valdanciaisiais

rizika.
6 lentelé. Pagrindiniai sunkumai kontrolés vykdymui, kiirimui ir palaikymui SVI atzvilgiu
KATEGORIJA SUBKATEGORIJA PASISAKYMU PAGRINDZIANTYS TEIGINIAI
SKAICIUS
VADOVAUJANCIU SV1;SV2 (1) ., Pagrindinis sunkumas netinkamas poziiris j
DARBUOTOIY POZIURIS kontrolg ir komunikavimg jmonés viduje *.

KONTROLES FUNKCI'U SV2 (1) ., Sunku sukontroliuoti kiek ir kaip sqZiningai
NEIGY VENDINIMAS administracija ir darbuotojai atlieka savo uzduotis,

todél dazniausiai déemesys skiriamas finansiniy
procediiry kontrolei “.

,,Manau, kad net jei ir yra sukurta ideali kontrolés
sistema, jos veikimas priklauso nuo darbuotojy
kompetencijos ir jy tinkamo panaudojimo
SUNKUMU NEJZVELGIA SV2(1) ,,Mano nuomone sistema veikia puikiai, viskas

SUNKUMAI JTAKOJANTYS KONTROLE
SVI ATZVILGIU

atsiskaitoma laiku, teisiSkai tvarkinga“.

Pasiteiravus, su kokiais sunkumais susiduriama siekiant kurti, palaikyti ir vykdyti kontrole SVI
atzvilgiu, respondentai pateiké jdomias nuomones. Siuo atveju svarbu akcentuoti, kad pateikdami
nuomong apie naudojamas kontrolés priemones (zr. 3 lentelé ) respondentai vadovavosi tradicinémis
kontrolés priemonémis ir iSreisSké pasitikéjimg jy funkcionavimu. Taciau atsakinéjant | 6 lenteléje
pateikiama klausimag i$ryskéjo, kad sunkumus sukelia vadovaujanciy darbuotojy poZiiiris ir kontrolés
funkcijy nejgyvendinimas. KT respondenté (zr. priedas Nr. 2 Interviu KT) jvardijo informacijos
viesinimo ir kontrolés veiklos jgyvendinimo problemg (i§ savivaldybés pusés) t.y. raginimai,

priminimai, procediiry stebésena, kaip jgyvendinamos rekomendacijos patikrinimy metu.
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Pateikiamy duomeny analizé leidzia daryti prielaida, kad néra vieningos kontrolés sistemos, kuri
uztikrinty jos funkcionavimg visuose lygmenyse.
11 klausimu blokas skirtas atskleisti savivaldybés ir SV] vadovy kontrolés santykio problemas

Savivaldybés valdomy jmoniy valdysena ir valdymas yra jtakojamas keliy struktury, todeél
tarpusavio bendradarbiavimas turi uztikrinti kontrolés ir rizikos dinamikos sistemos procesy
vykdyma ir integralumg. Treciuoju klausimy bloku, siekiama iSsiaiskinti skirtingy pusiy atstovy
poziiirius. Respondenty buvo pasiteirauta, kaip jie vertina savivaldybés valdomy jmoniy teikiamy
paslauguy kokybe, kaip vartotojai? Dauguma teigia, kad teikiamas paslaugas vertina vidutiniskai,
pakankamai gerai, silpnai. Savo nuomong¢ grindzia tokiais teiginiais, kaip ,, Pats esu vadovas ir puikiai
suprantu, kaip sudétinga suteikti visapusiskai kokybiskas paslaugas. Tai lemia labai daug faktoriy,
vienas is jy ir nuolat kintanti aplinka ir verslo sqlygos, atsizvelgiant j jmoniy vadovy teikiamus veiklos
rodiklius, manau, kad stengiamasi rasti visiems palankius sprendimus “(SV1); ,,Teikiamy paslaugy
kokybe vertinu silpnai, Siuo metu turime problemines sritis Silumos ir vandens iikio tiekimo srityje,
kainos nesubalansuotos pagal rinkq “(SV2(1)). Keleta respondenty jvardijo, kad paslaugomis yra
patenkinti tik i§ dalies, taciau nuo detalesniy komentary noréty susilaikyti. Taip pat respondentai
akcentavo, kad monopoliniy kainy teikimo, kuriuos patvirtina energetikos ir kainy komisija,
savivaldybés taryba nelabai gali jtakoti, viskas priklauso nuo to, kaip vieng ar kitg kaing apsigyné pati
Jmoné.

Sekanciu klausimu, buvo siekiama issiaiskinti savivaldybés atstovy nuomong apie valdybas ir jy
vykdoma kontrole. Respondenty buvo klausiama ar yra sudaromos jmoniy valdybos, jei taip, i
ka atsiZvelgiama jas formuojant? Kaip vertinamas valdyby darbas ir vykdoma jmoniy kontrolé
bei prieZiara? Siuo metu Plungés r. trys savivaldybés valdomos jmonés turi valdybas, kurios,
vidutini$skai sudarytos i§ 3-4 nariy. Remiantis i$sakytomis nuomonémis, galima teigti, kad
savivaldybés atstovai pritarty valdyby formavimui i§ nepriklausomy atstovy, kurios biity
formuojamos atsizvelgiant  kvalifikacijg. Savivaldybés administracijos ir politiniai atstovai, nurode,
kad §iuo metu valdyby darbui priekaisty neturi. Respondentai argumentavo, kad valdyby atstovai turi
pakankamai aisSkiai i8déstytas jmoniy strategijas, jy nuomone valdyby nariai vertina ir stebi SV]
vadovybés veiklos efektyvuma, taip vykdydami priezitirg ir kontrolg. Tai rodo, kad 1§ savivaldybés
pusés yra stengiamasi leisti jmoniy valdyboms atlikti savo pareigas ir gerbti jy nepriklausomybe.
Taciau iSryskéjant neskaidriy, vieSy ir privaciy interesy konflikty, teikiami sitlymai, teikimai, kad
tokiy situacijy iSvengti.

Paskutiniu klausimu buvo pasiteirauta, ka respondentai rekomenduoty kontrolés sistemos
tobulinimui? Respondentai nurodé, kad reikalingas aiskumas teisés aktuose. Taip pat pazyméti, kad
po patikrinimo biity teikiamos ne tik rekomendacijos, bet ir sektorinés apzvalgos. Svarbiu aspektu

isskyré kontrolieriy bendradarbiavimg su jmoniy vadovais klaidy taisymui pagal pateiktas
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rekomendacijas. Kontrolés ir audito tarnybos atstové (Zr. priedas Nr. 2 Interviu KT) iSreiské
nuomong, kad kontrolés atsiskaitymo grandiné SV] atzvilgiu yra pakankama, taciau, reikia
priemoniy, kad uz valdymg atsakingi asmenys ja vykdyty. Ir svarbu savivaldybés noras ir poreikis j3
vykdyti.

Atlikus pateikty duomeny analize daroma isvada, kad savivaldybés atstovy poZziiris § kontrolés ir
rizikos dinamikq savivaldybés valdomy jmoniy atzvilgiu yra pakankamai formalus, pasitikima
tradicinémis kontrolés formomis, kas sudaro sqlygas neskaidriems procesams, mazina jmoniy
efektyvumgq. Dazniausiai buvo akcentuojama, kad kontrolés ir rizikos dinamika SV] valdysenoje labai
priklauso nuo kvalifikuoty specialisty tritkumo, kurie gebéty tinkamai reaguoti j dinaminius, teisés
akty ir jstatymy pokycius, bei gebéty tinkamai tvarkyti Sig informacijq. Apibendrinat issakytas
nuomones galima teigti, kad savivaldybé neuztikrina kontrolés priemoniy efektyvumo ir vykdymo SV]
atzvilgiu. Pastebétina, kad savivaldybés atzvilgiu uz kontrolés funkcijos nevykdymg negresia jokia
atsakomybé, kas sukelia neskaidrius procesus, néra siektiny rodikliy. Kontrolés ir audito tarnybos
galimybés vykdyti finansinius ir veiklos vertinimus yra labai suvarzytos jstatymais, todél matomos
tobulintinos veiklos sritys negali biiti tinkamai kontroliuojamos, reikalingas bendradarbiavimas tarp
visy valdymo struktiiry. Nagrinéjant rekomendacijas, ataskaitas, pazeidimus svarbu uZtikrinti
kontrolés proceso testinumgq, o Siuo atveju yra prieSingai, pati valdymo struktiira yra pagrindiné
rizika.

Respondenty iSskiriamos probleminés sritys ir rizikos aiskiai rodo, kad bitina keisti kontrolés
sistema, jos funkcionavimg ir integralumg j visas nisines sritis. Nustatyta, kad:
1. Savivaldybés valdomy jmoniy valdysena vykdoma remiantis tradicine, formalia kontrole;
2. Naudojamos kontrolés priemonés neuztikrina tinkamy atskaitingumo procediiry;
3. Kontrolés mechanizmai ir procediiros neturi testinumo;
4. Reikalavimai neapima efektyvios veiklos kontrolés principy ir tritksta pakankamo jy taikymo;
5

Truksta bendradarbiavimo tarp vadovy kontrolés vykdymui.

4.2 Plungés rajono savivaldybés valdomu imoniy vadovuy poZziiirio j kontrolés ir rizikos
dinamikos procesy valdymg SV] valdysenoje analizé

Tyrimo metodikoje nurodoma, kad efektyvus savivaldybés jmoniy valdymas priklauso nuo
kontrolés, kuri apima valdymo ir vadovavimo funkcijas, vadovy pozitrj j veiksnius, susijusius su
imonés veiklos rezultatais ir pasiekiamais rodikliais. Siekiant iSsiaiSkinti SV] vadovy poZiiir] }
kontrolés ir rizikos dinamikos proceso valdymg jo jgyvendinimg, respondenty buvo praSoma pateikti,
kaip jie vykdo ir uztikrina kontrole imoniy valdyme.

7 lentelé. Priemonés, kuriomis vadovaujamasi kontrolés vykdymui SV] valdyme

48



KATEGORIJA SUBKATEGORIJA PASISAKYMU PAGRINDZIANTYS TEIGINIAI
SKAICIUS
NUSTATYTA VIDAUS SVI (3) ,,Bendra jmonés kontrolé vykdoma remiantis

" TVARKA istatymais, instrukcijomis, taisyklémis, standartais,
% procediromis ir kitais dokumentais “.
:
E IMONES APSKAITA SVI(1) ., Manau, kad apskaita yra viena is geriausiy
é kontrolés formy, nes jos metu atliekama ir kontrole.
2 TEISES AKTU LAIKYMUSI SVI(1) ., Kiekvienas darbuotojas yra atsakingas uz jo
z
2

vykdomas pareigas, todél teisinis reglamentavimas
padeda uztikrinti turto saugumgq ir racionaly

naudojimg.

IS 7 lentel¢je pateikty duomeny matyti, kad kontrolé organizuojama ir vykdoma remiantis jmonés

nustatyta vidaus tvarka ir jstatymais. Respondenty taip pat buvo pasiteirauta, kaip jie vertina Siuo

metu vykdoma kontrole valdomoje jmonéje? Respondentai vertino palankiai, argumentuodami,

kad ,,uztikrina turto ir dokumenty saugumq, darbuotojai vykdo numatytas procediiras ir laikosi

taisykliy,

rekomendacijy .

metiniy ataskaity ir patikrvinimy metu néra pateikiama daug pastaby, klaidy taisymo

8 lentelé. Vadovy placiausiai naudojamas kontrolés proceso tipas

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA PASISAKYMU PAGRINDZIANTYS TEIGINIAI
SKAICIUS
PROFILAKTINE KONTROLE SVI (2) ,.Si kontrolés forma aktuali, nes ji vykdoma pacio
- planavimo, tiksly nustatymo ir rizikingiausiy sriciy
é vertinime .
[5 ,,Manau, kad dauguma problemy galima numatyti is
1%7]
8 anksto, todél pries jsigijant naujq turtq, jrenginius,
% visada yra perZitirimi naujausi standartai, jstatymai
% ir kita informacija*
2 KOMPLEKSINE SVI(2) ,,Negaléciau isskirti vieno tipo, nes dazniausiai
=
P4
o
M

naudojami visi ir pagal tam tikras situacijas “.
,, Atliekamas jvairiy sriciy, procesy ir rezultaty

perziiiros .

IS 8 lenteléje pateikty atsakymy matyti, kad SV] vadovai yra link¢ jau planavimo ir tiksly kélimo

etape jvertinti sritis, kurios gali turéti jtakos jmonés veiklai ir efektyvumui uztikrinti.

9 lentelé. Kontrolés sistemos kiirimas, palaikymas ir tobulinimas

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA PASISAKYMU PAGRINDZIANTYS TEIGINIAI
SKAICIUS

" ISTATYMAI IR KITI TEISES SVI(3) ,, Visa kontrolés sistema yra paremta priimamais
<§t AKTAI isakymais, jstatymais ir vidaus tvarkos
E taisyklémis *
§ REKOMENDACINES GAIRES SVI(1) .. Siuo metu pradéjome ieskoti rekomendacijy,
i mokymy seminary, kad darbuotojai ir vadovybé
§ galéty efektyviau vykdyti jmoneés veiklg, kontrolés
[;Z tarnybos teikiamus pastebéjimus “.
a STANDARTAI IR MODELIAI SVI(3) ,, Vadovaujamasi numatytais standartais *.
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Pateiktoje 9 lenteléje matyti, kad SV] vadovai pasitiki jstatymais ir teisés aktais grindziama kontrole.
Tik vienas i$ respondenty nurodé, kad Siuo metu pradeda dométis naujomis kontrolés formomis ir jy
pritaikymu jmonés veikloje. Tai rodo, kad Sioje jmon¢je vadovas jzvelgia kontrolés sistemos
nestabilumo grésme. O remiantis bendra pateikty atsakymy analize, galima teigti, kad vadovai néra
suinteresuoti veiklos kontrolés priemoniy integracija j visg imoneés valdyma.

10 lentelé. Sunkumai kontrolés vykdymui, kiirimui ir palaikymui

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA PASISAKYMU PAGRINDZIANTYS TEIGINIAI
SKAICIUS
NEAISKUS SVI (2) ,,Labai dazna teisés akty kaita, sukuria daug
REGLAMENTAVIMAS vietos jvairioms interpretacijoms “
LAIKO IR PERSONALO Svi (1) ,,Néra laiko daug gilintis j visas kontrolés sritis,
TRUKUMAS stengiamés uZtikrinti tradicine kontrole ir tiek *.
g FINANSAVIMO TRUKUMAS Svi (1) ,, Norint sukurti tikrai tvirtg kontrolés sistemq
3 reikia lankyti jvairius mokymus, skirti lésy
% darbuotojy apmokymams, o gal net naujy etaty
@ sukiirimui .
NEPAKANKAMAS SvlI (1) ., Dauguma darbuotojy j veiklos kontrolés
DARBUOTOJU SUVOKIMAS procediiras ir jy uztikrinimg, Ziiri kaip j

nereikalingg papildomq administracing nastq*.

Kitu klausimu, buvo siekiama i$siaiskinti kokie pagrindiniai sunkumai jtakoja kontrolés kiirimg ir
palaikyma. Respondentai akcentavo, kad sunkiausia yra jtakoti darbuotojy suvokimg ir poZitrj j
kontrolés procesg. Dauguma nesieja kontrolés su jmonés rezultaty gerinimu. Tai sukelia didziule
problema, nes tiek darbuotojy kaita sukelty dar didesng¢ grésme, o nuolatiniai mokymai reikalauja

finansiniy i$laidy.

11 lentelé. Problemos ir triikumai veiklos kontrolés vykdymui SV]

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA PASISAKYMU PAGRINDZIANTYS TEIGINIAI
SKAICTUS
UZ KONTROLE ATSAKINGU SVI (1) wKaip jmonés vadovas, daznai susiduriu su
ASMENU NEVEIKLUMAS tokia problema, kai tenka nuolat skatinti ir

priminti, kad visi atlikty tvarkingai jiems

paskirtas uzduotis ir darbus

KONTROLES FUNKCUU SVI (1) ., Sunku sukurti sistemq, kai tritksta pasitikéjimo
PASKIRSTYMAS darbuotojais. Pvz. vadybininkai néra

PROBLEMOS IR TRUKUMAI

suinteresuoti stebéti vykstancius jvykius ir jy
jtaka jmonés veiklos rezultatams. Ir Sioje vietoje
atsiranda problema, kol ji iSsprendziama, gali

jvykti labai daug jmonei Zalos *.

SUNKU ISLAIKYTI SVI(1) ,, Vadovui patikrinti, ar visi atlieka atsakingai
NUOSEKLUMA savo paskirtas uzduotis, o nepastebéjus spragy

atsiranda trikumy ir kontrolés vykdymui “.

IS 11 lentel¢je pateikty duomeny matyti, kad pagrindinés problemos, jtakojancios veiklos
kontrolés funkcionavimg yra Sios: uz kontrolg atsakingy asmeny neveiklumas, nuoseklumo trilkkumas,

kontroles funkcijy paskirstymas.
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12 lentelé. Rizikos jtakojancios veiklos kontrolés funkcionavimag

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA PASISAKYMU PAGRINDZIANTYS TEIGINIAI
SKAICIUS
KINTANTI APLINKA IR VERSLO SVI(2) ., Pats didziausias isSikis yra nuolat
SALYGOS besikeiciancios verslo sqlygos, pasikeite
visuomenés poreikiai ir poZiiris .
POLITIKOS NENUOSEKLUMAS SVI(2) Kiekvienas politinis atstovas ateina su savo
IR NESTABILUMAS vizija. Valdzios pasikeitimai ir naujos valdymo

idéjos, savivaldos lygmeniu labai daug jtakoja.

Todél, kad spéti prisitaikyti prie

%)
g progresuojanciy miesty, sunku ne tik fiziSkai,
E bet ir finansiniu atzvilgiu “.
APSKAITOS PRINCIPUY SVI (1) ,, Visi pasikeitimai sukelia begale papildomos
PASIKEITIMALI administracinés nastos, o kartais net nesutampa

su_jau numatyta jmonés veiklos kryptimi*

KLAIDOS ATLIEKANT SVI(2) ., Klaidos neisvengiamos darbo praktikoje, bet
APSKAITAS, FINANSINES kartais paprastas netikslumas, sukelia sunkias
ATASKAITAS pasekmes “.

Kalbant apie rizikg respondentai akcentavo, kad visuose prie§ tai pateiktuose klausimuose
iSskirtos problemos, jvardyti trilkumai taip pat yra rizikos, kurios jtakoja kontrole. Tac¢iau paprasius
patikslinti ir iSskirti Siuo metu egzistuojancias rizikas. Respondentai nurodé: kintancias verslo
sqlygas, jstatymy ir reglamentavimo pokycius, klaidas atliekant apskaitas, taip pat iSskyré politinj
nenuoseklumgq ir nestabilumgq.

Pasiteiravus, ka rekomenduoty kontrolés sistemos tobulinimui. Respondentai neturéjo daug
pasitulymy, tik nurodé, kad galéty buti i$ savivaldybés skiriami specialistai, konsultantai, kurie padéty
jmoniy darbuotojams vykdyti tam tikras veiklas, gerinancias bendra kontrole.

Sekanciu klausimu, buvo siekiama nustatyti, kokia jmoniy vadovy nuomoné apie valdybas ir jy
darba. Ar jauciasi valdanciyjy politiniy partijy kaitos jtaka valdybos ir jmonés atzvilgiu. Nustebino
tai, kad respondentai nebuvo linke¢ diskutuoti $ia tema, vienas i$ jy net atsisaké komentuoti. Kiti teige,
kad valdybose yra pakankamai kompetentingi nariai, kurie turi savo nuomones ir néra jtakojami
politiniy partijy.

Apibendrinat gautus duomenis galima teigti, kad SV] vadovai néra linke kontrolés ir rizikos
sistemos funkcionavimgq integruoti j valdymg, labiau remiasi kaip pagalbine funkcija, bet ne priemone
uztikrinti, gerinti jmonés veiklos efektyvumq, rezultatyvumg, teikiamy paslaugy kokybiskumg.
Dauguma respondenty akcentavo tokias problemas kaip jstatymy pokyciai, netikslus
reglamentavimas, informacijos stoka, kontrolés sriciai nemotyvuotais darbuotojais, laiko ir
finansiniy istekliy tritkumgq. Akcentuodami tokias problemas kaip kontrolés funkcijy paskirstymas ir
nenuoseklumas, vadovai neturéjo argumenty kodél tai néra jmonés siekiamybé. Taigi, remiantis
atlikta analize, nustatyta, kad:

1. SV] vadovai kontrolés funkcijq labiau linke taikyti ne jmonés rezultatams gerinti, bet

darbuotojy kontrolei vykdyti;
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2. Kontrolés ir rizikos sistemos procesai integruojami, palaikomi, taikomi ir tobulinami
remiantis teisés aktais, vidaus tvarkos taisyklemis, apskaitomis, ataskaitomis ir kitais
reglamentais;

3. Nors ir pripazino, kad nuo dinaminiy pokyciy priklausanti jmonés kontrolés ir galimy riziky
numatymo procesas yra reikalingas, taciau atsizvelgiant j pateiktas nuomones akivaizdu, kad

Sie procesai néra integruoti ir pritaikomi SV] valdyme.

4.3 Kontrolés ir rizikos dinamikos procesy ir jy valdymo Plungés r. savivaldybés valdomy
jmoniy valdysenoje kontrolés santykio problemos analizé

Pagrindinis tyrimo tikslas iSsiaiSkinti kontrolés ir rizikos dinamikos procesus ir jy valdymag
Plungés r. savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje. Kaip jau buvo minéta, savivaldybés valdomy
jmoniy valdysena susideda i§: efektyvios, skaidrios, nuoseklios ir rezultatyvios valdysenos,
atskaitomybés ir atsakingo pozitrio } visuomene, kuri iSskiriama, kaip pagrindiné Siy jmoniy
savininké ir paslaugy vartotoja. ISskirti kontrolés sistemos elementai: kontrolés aplinka, rizikos
jvertinimas, kontrolés veikla, informavimas ir komunikacija ir stebésena, savivaldybés valdomy
jmoniy valdysenos procesuose apima daug svarbiy ir reikSmingy veiklos sri¢iy, kuriose pasireiskia
kontrolés ir rizikos dinamika.

Atliktos savivaldybés atstovy, SV] vadovy ir kontrolés ir audito tarnybos specialistés poZiiiriy
analizes atskleide, kad Plungés r. SV] valdysenoje néra bendradarbiavimo tarp atsakingy vadovy ir
struktiiry kontrolés vykdymui ir palaikymui. Vykdomos kontrolés pagrindas yra jstatymai, teises
aktai, veiklos ataskaitos ir kiti dokumentai, kurivose dazniausiai atsiskaitoma uz vykdytas veiklas,
bet ne rezultatus. Sios interpretacijos mazina atsakomybés stoka valdandiy atstovy atzvilgiu. Tarp
savivaldybés atstovy ir SVI vadovy dominuoja nuomoné, kad norint uztikrinti kontrolés efektyvuma
labai svarbu personalo poZiiiris ir motyvacija, taciau kaip parodé tyrimas, pagrindiné asis yra valdymo
ir vadovavimo stilius, kurio metu numatomi pagrindiniai tikslai ir kontrolés kryptys.

Tai, kad politinis atstovas vadovaujasi delegavimo principu, i§ vienos pusé€s yra gerai, nes isreiskia
pasitikéjima vadovaujanciais kiekvienos srities specialistais. Taciau kitoje puséje mes turime tyrimo
metu gautus rezultatus, kurie akivaizdziai rodo, kad visiSkos laisvés suteikimas sprendimy priémimui,
neleidzia tinkamai funkcionuoti kontrolés sistemai ir taip sukuria pagrinding rizikg skaidrumo
uztikrinimui. Pagal pateiktus analizés duomenis isryskéjo kontrolés santykio problema, nuo kurios
kontakto su suinteresuotais subjektais priklauso SV] rezultatai ir likesé¢iai. Remiantis principalo
(uzsakovo) ir agento (vykdytojo) teorija ir gautais atliktos analizés rezultatais akcentuojama, kad
»agentui® neatliekant uzsakovy reikalavimo principalo ir agento santykiuose kyla ,,moralinés rizikos

ir iSsisukingjimo problemos, ko pasekoje uzsakovui kyla problema, kaip uztikrinti efektyviag
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vykdytojo kontrole. Kontrolés santykj tarp Plungés r. savivaldybés ir SV] vadovy biity galima
pavaizduoti Sia schema.

6 paveikslas. SVI valdysenoje iSrySkéjusi kontrolés santykio problema

PRINCIPALAS (UZSAKOVAS - SAVIVALDYBE)

Prisuimti atsakomybe uz SV] veiklos kontrolés
Savivaldybé privalo numatyti funkcionavima
tiksly 1gyvendinimo kontrolés ir
atsakomybés priemones

KONTROLES IR RIZIKOS DINAMIKOS PROCES\) VALDYMA JTAKOIANTYS VEIKSNIAI

KONTROLES FUNKCIU NETINKAMAS STANDARTTS

L POLITINIAI
TROUKUMAI INTERPRETAVIMAS INTERESAI
REGLMENTAVIMO IR v REKOMENDACIIU IR KLAIDU

ISTATYMU POKYCIAT TAISYMO PROBLEMOS

AGENTAS (VYKDYTOJAS - SAVIVALDYBES VALDOMOS JMONES)

Vykdyti jsipareigojimus uzsakovui

Uttikrinti atskaitomybe

Saltinis sudarytas darbo autorés, remiantis tyrimo metu gauta rezultaty analize

Apibendrinant galima teigti, kad nagrinéjant kontrolés santykio problemq Plungés r. SV]
valdysenoje atsiskleidé tokie problematiniai faktoriai kaip: ne visada pilnos kontrolés islikimas,
informacijos asimetrija, issisukinéjimo galimybés, moralés rizika, bei kontrolés prieziiira per ex —
ante, ex — post funkcijas. PaZymeétina, kad analizuojant kontrole SV] valdymo ir valdysenos atzvilgiu,
jos funkcijos atsiskleidé per organizacineg prizme, hierarchijq, centrinés kontrolés mechanizmus,
valdymaq ir tikslus. 6 paveiksle pateikiami tyrimo metu nustatyti Plungés r. SV] valdyseng jtakojantys
veiksniai ir iSrySkéjusi kontrolés santykio problema tarp principalo (uzsakovo - savivaldybés) ir

agento (vykdytojo — SV]), kuri neleidzia uztikrinti efektyvios, skaidrios ir rezultatyvios SV]
valdysenos.
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ISVADOS

1. Kontrolés sampratos tyrinéjimy analizéje nustatyta, kad kontrolé iSreiskiama kaip valdymo
funkcija, kuri atsakinga uz atitinkamy procesy vykstan¢iy socialinése sistemose steb¢jimg ir
prieziurg. Pateikiamose mokslininky nuomonése iSryskéjo jvairus kontrolés sgvokos
suvokimas, kuris atskleidzia kontrolés formy ir veiklos krypéiy taikymo skirtumus jmoniy,
jstaigy ir organizacijy valdyme. Nustatyta, kad skirtingi kontrolés proceso valdymo lygiai,
lemia specifinius kontrolés sistemos elementy (kontrolés aplinka, rizikos jvertinimas,
kontrolés veikla, informacija ir komunikacija, stebésena) ypatumus, nuo kuriy priklauso ne
tik jmonés formuojama strateginé kryptis, bet ir vykdomy procesy skaidrumas, efektyvumas
ir rezultatyvumas. Remiantis mokslininky nuomone, daroma iSvada, kad vienas i§ svarbiausiy
kontrolés sistemos proceso elementy yra rizikos jvertinimas. Nustatyta, kad kontrolé kinta nuo
ja 1takojanciy rizikos veiksniy, todel tiek kontrolés, tiek rizikos valdymas jvardijami kaip
procesai, nuo kuriy priklauso vykdomos veiklos stabilumas. Todél, rizika kontrolés analizés
aspektu, atskleidziama, kaip sisteminis procesas, kurio metu identifikuojamos ir jvertinamos
salygos, galinCios turéti neigiamos jtakos veiklai ir sprendimy priémimui. Taigi, remiantis
atlikta kontrolés ir rizikos sampraty analize, daroma i$vada, kad tai lygiaverciai, vienas kita
itakojantys veiksniai. Tokiu atveju iSryskéja, kad rizikos valdymo metu, sukuriamos kontrolés
procediiros, o nuo taisykliy ir akty laikymosi kontrolés, pereinama prie dinaminio rizikos ir
jos valdymo sistemos, kokybés vertinimo. Siy procesy efektyvus valdymas, vienareik§miskai
jitakoja jmoniy, jstaigy ir organizacijy gerus veiklos rezultatus.

2. Analizuojamos temos atveju, buvo svarbu nustatyti kontrolés ir rizikos reikSme savivaldybés
valdomy jmoniy valdysenai. Atliktoje analizéje nustatyta, kad valdymo ir valdysenos kokybé
priklauso nuo valdanciyjy (meras, savivaldybés administracija, stebétojy tarybos ir valdybos,
kontrolés ir audito tarnyba, SV] vadovai) poreikio vykdyti ir integruoti kontrolés sistemos
mechanizma, kaip priemon¢ uztikrinti skaidrig jmoniy ir jy teikiamy paslaugy kokybe. Todél
daroma iSvada, kad Siy procesy raiSka ir uztikrinimas savivaldybés valdomy jmoniy
valdysenoje negali apsiriboti tik jstatymais ir teisés aktais. Tyrimas parodé, kad savivaldybés
ir valdomy jmoniy vadovai, turi aiskiai suvokti, kad Sie procesai turi uztikrinti skaidrig,
efektyvia, | rezultatus orientuota, visuomenés ir interesy dalininky poreikius tenkinancig
imoniy veikla. Todél

3. Atlikto tyrimo analizé atskleidé, kad savivaldybés vadovy poziiris j kontrolés ir rizikos
dinamika savivaldybés valdomy jmoniy atzvilgiu yra pakankamai formalus, pasitikima
tradicinémis kontrolés formomis. Remiantis nustatytomis probleminémis sritimis ir kontrolg
jtakojanciomis rizikomis iSryskéjo, kad Plungés r. savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje

biitina keisti kontrolés sistema, jos funkcionavimg ir integralumg ] visas niSines sritis.
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Naudojamos kontrolés priemonés neuztikrina tinkamy atskaitingumo procediiry, o taikomi
kontrolés mechanizmai ir procediros neturi testinumo. Taip pat viena iS vyraujanciy
problemy, tai reikalavimai, kurie neapima efektyvios veiklos kontrolés principy, taip sukeliant
pakankamo jy taikymo trikuma. Remiantis analizuota principalo agento teorija. Empirinio
tyrimo metu nustatyta, kad pagrindiné problema neuztikrinanti kontrolés ir rizikos dinamikos
procesy valdymo SVI valdysenoje yra kontrolés santykio problema tarp principalo (uzsakovo
— savivaldybés) ir agento (vykdytojo — SV]). Tyrimo metu nustatytos problemos, rizikos,
sunkumai ir priemonés naudojamos Plungés r. savivaldybés valdomy jmoniy valdysenoje
iSryskino, kad kontrolés vykdymui néra vieningo poziiirio. Politiniy atstovy valdymo
principai, kaip delegavimas, suteikia daug laisvés vadovams priimant sprendimus, tai galima
jvardyti, kaip kontrolés ir rizikos sistemos elementy nulin¢ verte ir reikSme. Atsizvelgiant |
pateiktus argumentus, jie atsispindi ir kontrolés ir audito tarnybos specialistés analizés metu
pateiktose jzvalgose, kad pasigendama bendradarbiavimo i§ savivaldybés kontrolés
klausimais, raginimuose pateikti vykdomy rekomendacijy ataskaitas ir klaidy jStaisymus.
Apibendrinant reikéty akcentuoti, kad nuo kontrolés ir rizikos dinamikos procesy valdymo
cikliskumo, kontrolés veiklos vykdymo, integralumo, nuolatinés stebésenos ir palaikymo
priklauso vieninga valdymo ir valdysenos sistema, kuri atsakinga ne tik uz pilieciams teikiamy
viesyjy paslaugy kokybe. Sis procesas, turi biiti kiekvieno politinio atstovo, vadovo,

administracijos ir personalo siekiamybg.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

1 priedas

Pusiau struktairuoto interviu klausimynas
Ar galétumeéte jvardyti, i$skirti SVI valdysenoje vyraujancias problematiskiausias sritis?
Jisy nuomone, kokias kontrolés priemones tikslingiausia naudoti vertinant SV] valdysenos
efektyvuma, skaidrumg ir rezultatyvuma?
Kokias i$skirtuméte pagrindines problemas ir trikumus SV] kontrolés vykdymui?
Kaip manote, su kokiais pagrindiniais sunkumais susiduriama vykdant, kuriant ir palaikant
kontrolg SV] atzvilgiu?
Ar galétuméte jvardyti tris pagrindines rizikas, kurios, Jisy nuomone, labiausiai jtakoja
veiklos Kkontrolés sistemos funkcionavima SVI valdysenoje? (kontrolés aplinka, rizikos
vertinimas, kontroles veikla, informac.ir komunikacija, stebésena)
SVI kontrolés sistemos tobulinimui rekomenduotuméte?
Kaip manote, ar yra vieninga riziky valdymo ir kontrolés sistema tarp jmoniy vadovy ir
savivaldybeés?
Kokia Jusy nuomon¢ apie SVI valdybas, jy veiklos funkcijas valdyme ir valdysenoje?
Kaip manote, kas padéty uztikrinti valdyby vykdomos veiklos skaidruma?
Kokia Jusy nuomoné apie tai, kad valdybos buty formuojamos atsizvelgiant |
kritiSkiausias/rizikingiausias jmonés sritis, jas iSskiriant ir ieSkant tokiy specialisty, kurie toje
srityje turéty daugiausiai praktinés patirties?
Kokia Jusy nuomoné apie tokig alternatyva, kaip jmoniy valdybos nariy savo veiklos
vertinimas?
Kokiomis kontrolés priemonémis vadovaujatés vykdydami kontrole Jiisy valdomoje jmon¢je?
Kaip vertinate kontrole valdomoje jmonéje? Pakomentuokite placiau.
Koks kontrolés proceso tipas, Jums, kaip vadovui yra svarbiausias praktikoje (pla¢iausiai
naudojamas)?

Gal galite nurodyti kuo remdamiesi kuriate, palaikote ir tobulinate vidaus kontrolés sistema?
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2 priedas
Interviu su kontrolés ir audito tarnybos specialiste

Kontrolés ir audito tarnybos atliekami patikrinimai yra objektyvi tyrimo veikla, skirta gerinti
imonés veiklg ir skatinti pridétinés vertés kurimg. Plungés r. savivaldybés, kontrolés ir audito
tarnybos atstovés, buvo pasiteirauta. Kokios priemonés naudojamos vertinant SV] skaidruma,
rezultatyvumg ir efektyvumag? Taip pat remiantis atliktais patikrinimais ir darbo praktika, kokig
ivardyty Plungés r. SVI valdysenoje vyraujancia problematiSkiausia sriti? Kontrolier¢ teigia,
kad dazniausiai atlickamas tik finansinis auditas, veiklos auditui atlikti turi buati iSreiks$tas
savivaldybés poreikis tokiam auditui. Taciau per paskutiniy ketveriy mety darbo praktika yra teke
atlikti veiklos audita, buvo nagrinéjamos ir atrenkamos konkrecios sritys. Labiausiai susijusios su
gyventojy poreikiais ir kaip finansinis auditas atsispindi veikly srityse. Respondentés teigimu,
pazeidimy tikrai buvo, o Siuo metu Plungés r. SV] valdysenoje vyraujanti pati didziausia problema
yra neiSieskotos skolos, kurios ilgainiui virsta ir tampa naSta gyventojams.

Pasidoméjus kokias iSskirty pagrindines problemas ir trikumus, su Kuriais susiduria
vykdant kontrole? Respondenté teige, kad pagrindinés problemos kyla, kai vadovai bando gudrauti
ir pateikia tvarkingas finansines ataskaitas, tac¢iau paprasius detalesnés informacijos dél tam tikry
pastebéjimy, dokumenty, kuriais buity galima pagrjsti tam tikrus finansinius pirkimus néra. Kaip
pagrindines rizikas jtakojancias kontrolés veiklos funkcionavimg SV] valdysenoje, kontrolés ir
audito tarnybos atstové teigé, kad didziausia rizikag sukelia rekomendacijy jgyvendinimo
nevykdymas. Samoningas Sio proceso vilkinimas sukuria jau ne rekomendacijas, o problemas.
Pasiteiravus, kaip | tokias situacijas reaguoja savivaldybés atstovai? Respondenté nurodé, kad
savivaldybé néra linkusi bendradarbiauti reikalaujant SVI vadovus jgyvendinti sitilomas
rekomendacijas ir taip sukelia didziule rizika uztikrinti SV] skaidruma. Kaip pavyzdj pateiké
,hepradedamos laiku jgyvendinti savalaikio iSieskojimo procediiros. Tai i§ savivaldybés puseés jos
yra nustatomos, taciau toliau niekas nepraso uztikrinti, stebéti, kaip tai jgyvendinama.

Pokalbio metu kontrolés ir audito tarnybos specialisté akcentavo, kad kontrolés proceduras
apsunkina ir tai, kad audito atlikimas yra apribotas jstatymiskai ir atlickamas tik metuose kartg, o
toliau viskas priklauso nuo savivaldybés noro ir poreikio papildomai atlikti patikrinimus.
Pasidoméjus ar gali kontrolés ir audito tarnyba vykdyti kontrole valdybu atzvilgiu? Specialisté
ir vél akcentavo, kad tai yra savivaldybés atstovy galioje. Taciau prie§ tai, savivaldybé turéty
nurodyti, ar reglamentuoti tam tikrus jsipareigojimus, uz ka atsakingos ir turi atsiskaityti valdybos.
Remiantis respondentés pateikta nuomone, galima teigti, kad valdybos veikia nepakankamai
efektyviai dél joms nepriskiriamy veiklos funkecijy, rodikliy siekimo kriterijy.

Sekan¢iu klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokios yra dazniausiai fiksuojamos problemos?

Respondentée jvardijo informacijos vieSinimo problema, ir kontrolés veiklos jgyvendinimo problema
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(1S savivaldybés pusés) t.y. raginimai, priminimai, procediiry stebésena, kaip jgyvendinamos
rekomendacijos patikrinimy metu. Pasidoméjus, ar gali kontrolés ir audito tarnyba jtakoti paslaugy
mokescio nustatymo procediiras, akcentuojama, kad galima papraSyti pagristi mokescio dydzio
apskaiciavima, taciau vél visa kontrolé yra jstatymo ribose.

Pokalbio pabaigoje, buvo klausiama, kg galéty rekomenduoti, kad buty uZtikrinama SVI]
kontrolé? Respondenté nurode, kad kontrolés atsiskaitymo grandiné SVI atzvilgiu yra pakankama,
taCiau, reikia priemoniy, kad uz valdymg atsakingi asmenys ja vykdyty. Ir svarbu savivaldybés noras

ir poreikis jg vykdyti.
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