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IVADAS

Sparttis aplinkos pokyciai i§ savivaldybiy reikalauja strateginio valdymo tobulinimo,
priimant aplinkos keliamus vis naujus i$$ukius planavimo, sprendimy priémimo, jy koordinavimo ir
jgyvendinimo srityje. Socialiné ekonominé savivaldybiy plétra yra nacionalinés politikos sritis,
kurioje pagrindiné atsakomybé tenka vietinei valdziai. Siekdamos geresniy veiklos rezultaty,
savivaldybés yra jdiegusios strateginj planavimg visuose lygiuose. Tai yra prielaida Salinti svarbius
trikumus, didinant koordinavimo ir bendravimo gebéjimus. Strateginis planavimas skatina
savivaldybése atviruma, veiklos integraluma, motyvacija keistis ir tobuléti. Ekonominiy ir socialiniy
partneriy (jtakos/interesy grupiy) dalyvavimas rengiant strateginius planus yra privalomas. Nuo
efektyvaus savivaldos institucijy gebéjimo planuoti, parengti ir priimti bei jgyvendinti strateginius
sprendimus priklauso savivaldybés socialiné¢ ekonominé padétis.

Temos aktualumas. Nemazai diskutuojama dél strateginio valdymo reik§més tobulinant
socialing ekonoming plétra rajonuose ir jy savivaldos institucijose. Taciau strateginio valdymo
reik§mé savivaldybiy strateginiame planavime vis dar néra pakankamai suprasta. Siandien visos
savivaldybés rengia strateginio plétros planavimo dokumentus ir viena ar kita apimtimi taiko j
rezultatus orientuoto valdymo metodus. Taciau savivaldybése egzistuoja skirtinga strateginio
planavimo praktika, taikomi skirtingi reikalavimai to paties pobtdzio dokumentams. Vis dar
abejojama savivaldybés strateginio plano biitinumu, didesné dalis savivaldybiy strateginius planus
rengia ne pacios, tam skiria finansinius iSteklius, kuriuos galéty panaudoti efektyviau kitiems
tikslams. Praktiné strateginio planavimo situacija savivaldybése rodo, kad néra strateginio
planavimo savivaldybése rekomendacijy, kurios ne tik padéty sukurti vieningg sistema, bet ir leisty
pasidalinti geraja patirtimi, iniciavimas 2013 m. gale buvo savalaikis.

Temos isskirtinumas. Strateginio valdymo problemomis domimasi jau seniai. Daug
démesio savo darbuose strateginio valdymo teikiamiems privalumams, strateginio valdymo
tobulinimo procesams, strategijy jgyvendinimo savivaldybése problemoms skyré uZsienio
mokslininkai. I$ jy paminétini mokslininkai, nagrinéje strateginio valdymo ypatumus: E. Blakely
(1994); W. Friedman (2001); R. Miller (2009); R. Kaplan, D. Norton (2004) ir kt. Strateginio
valdymo ypatumus savivaldybése tyrinéjo J. Bryson (2004); B. Jevdokimov, J. Staruv (2000); R.
Batley, G. Stocker (1991), K. Ruutu, M. Johanson (1998), P. Futo, T. Fleisher (2003) ir kt.

Lietuvos mokslininkai taip pat turi didel; idirbj strateginio valdymo srityje (J. Jucevicius,
2003; G. Korsakiené, V. Grybaité, 2012; K. Svetikas, 2014; M. Arimaviéiaite, 2012; A.
Vasiliauskas, 2001; P. Zakarevicius, 2010 ir kt.). ISskirtinis démesys pastaruoju metu skiriamas

vie$ojo sektoriaus, taip pat savivaldybiy strateginiam valdymui (M. Arimaviéite, K. Z. Svetikas, A.



Astrauskas, G. Cesonis, 2008; V. Caplikas, 2006; T. Sudnickas, 2011 ir kt.). Skirtingi autoriai
analizuodami strateginj valdymg savivaldybése skiria démesj vienoms ar kitoms problemoms,
siejamoms su strateginio planavimo trilkumais savivaldybése. Taciau, pasigendama gilesnés vienos
i pagrindiniy strateginio planavimo savivaldybése kliti¢iy, sicjamos su zmoniy iStekliais, atsakingy
uz strateginj planavima, patirtimi, kvalifikacija, funkcijy pasiskirstymu ir pan., analizés.

Darbo objektas — Kauno rajono savivaldybés strateginis plétros planavimas.

Problema. Daugelyje savivaldybiy yra suformuotos atskiros strateginio planavimo grupés
strateginiy plétros plany, strateginiy veiklos plany rengimui, bendrojo plano rengimui. Problema
iSkyla, nes vis dar nejdiegta aiSki ir lanksti strateginio planavimo sistema, nesukurta vieninga
praktika. Dalyje savivaldybiy triiksta strateginés kompetencijos pa¢ioms rengti strateginius planus,
todél daznai §i paslauga yra perkama. Skirtingi strateginio planavimo procesai atlickami j juos
menkai jtraukiant bendruomenés, t. y. savivaldybés gyventojus ir kitas interesy grupes. Tokie
parengti planai yra formalds, netampa strateginio valdymo instrumentu. Strateginiai tikslai
nedetalizuojami iki Zemiausio lygio padaliniy ir atskiry darbuotojy, netampa jy veiklos vertinimo
pagrindu.

Tyrimo hipotezé. Strateginio plétros planavimo Kauno rajono savivaldybéje pagrindiné
klititis susijusi su nepakankama kompetencija dél patirties ir kvalifikacijos stygiaus.

Tikslas. Istirti strateginio plétros planavimo ypatumus Kauno rajono savivaldybéje.

Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti strateginio valdymo tobulinimo reik§me sprendziant vietos socialinés
ekonominés plétros problemas.

2. Nustatyti Vietos savivaldos jstatymo pagrindinius nuostatus savivaldybiy
strateginiame plétros planavime

3. I8analizuoti pagrindinius pokycius savivaldybiy strateginio plétros planavimo
rekomendacijose.

4. Atlikti Kauno rajono savivaldybés strateginio plétros plano jvesty pokyciy Vietos
savivaldos jstatymo nuostatuose ir savivaldybiy strateginio planavimo
rekomendacijose analizg.

5. Atlikti Kauno rajono savivaldybés strateginio plétros plano rengimo ir
igyvendinimo gebg¢jimy tyrima.

Metodai. Darbe panaudoti $ie informacijos rinkimo ir tyrimo metodai: mokslinés literattros
loginés analizés ir lyginimo, dokumenty analizés (strateginj planavimo reguliuojantys teisiniai
dokumentai bei savivaldybés strateginio planavimo dokumentai), pokalbio metodas ir apklausa.

Darbo struktira. Darbg sudaro: turinys, jvadas, trys skyriai, i§vados ir rekomendacijos,

santrauka lietuviy ir angly kalbomis bei du priedai.



Pirmoje darbo dalyje pateikta mokslinés literatiros apzvalga savivaldybiy strateginio
plétros valdymo tema. Teoriniu aspektu siekiama atskleisti strateginio plétros valdymo reik§mg
savivaldybés lygmeniu. Taip pat apzvelgiami nauji savivaldos jstatymo nuostatai, iSskiriami
esminiai poky¢iai savivaldybiy strateginio planavimo rekomendacijose.

Antroje darbo dalyje pagrjsta tyrimo problema ir tyrimo metodai.

TreCioje darbo dalyje pristatoma praktinio strateginiy plétros plany rengimo Ir

jgyvendinimo patirtis, Kauno rajono savivaldybés gebéjimy rengiant strateginius planus analizé.



1. VIETOS PLETROS STRATEGINIS VALDYMAS

1.1. Strateginio valdymo samprata

Mokslininky dedami akcentai strategijos sampratoje leidzia iSskirti keturis bendrus
elementus: ,,aplinka, jos teigiami ir neigiami aspektai; pagrindiniai veiklos kuriy auk$¢iausias lygis
yra misijos formuluoté: situacijos analizé; planai, kaip naudoti turimus isteklius“l. A. Astrauskas, G.
Cesonis mano, kad strategijos sampratos turinys, kai pabréziama, jog siekiama optimizuoti
organizacijos Siandienos tendencijas rytojui, gali Klaidinti, manant, jog strateginis valdymas yra ne
kas kita, kaip ilgalaikis planavimas. Kita vertus, anot A. Astrausko ir G. Cesonio (2008), egzistuoja
ir toks pozitris, kad strateginis valdymas — planavimo evoliucijos etapas, strateginio planavimo
forma (rasis).

Valdymas — tai tam tikroje organizacijoje (tikslinéje daugiafunkcinéje socialingje
ekonomingje sistemoje) vykdoma tikslinga veikla, kurig atlikdamas valdymo subjektas daro
kryptinga poveikj valdymo objektui, sieckdamas bendryjy sistemos tiksly?. Dalis mokslininky teigia,
kad ,,strateginio valdymo* sgvoka i§ esmés gali biiti tapatinama su ,strateginio planavimo ir
valdymo* sgvoka. Tokio tapatinimo pagristumas, iSreiSkiantis, be kita ko, strateginio valdymo
prasme, gali buti paaiSkintas trijy savoky — ,,strategija®, ,,planavimas®, ,,valdymas“ — derinimo
logika®. Analogiska i$vada daro ir T. Sudnickas, teigdamas, kad vieni autoriai strateginj valdyma
laiko vienu strateginio planavimo etapy, kiti atvirkSciai — strateginj planavimg vertina kaip sudéting
strateginio valdymo dalj. Kadangi abi pozicijos remiasi savo logika, deréty priimti, kad tai tik
susitarimo reikalas®. Be to, atkreipia démesj T. Sudnickas (2009), strateginio valdymo terminas néra
apibréziamas nei vienoje 1§ abiejy Siuo metu Lietuvos savivaldybiy naudojamy strateginio
planavimo metodiky.

Kaip akcentuoja R. Korsakien¢, V. Grybaité (2012), strateginio valdymo tikslu yra biitent
iSnaudoti ir sukurti naujas ir skirtingas galimybes atei¢iai. Tuo tarpu ilgalaikis planavimas,
atvirksciai, siekia optimizuoti esamas organizacijos Siandienos tendencijas rytdienai. Strateginis
valdymas apibréziamas kaip nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi

organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos pokyciy ir efektyviau iSnaudoja savo turima

! Valentinavi¢ius S. Verslo strategijos formavimo jmongje teoriniai aspektai. Verslas: teorija ir praktika, 2009, Nr.10(2),
p.131.

2 Astrauskas A., Cesonis G. Strateginio planavimo principy diegimo Lietuvos savivaldybése etapai. Viesoji politika ir
administravimas. 2008, p.28.

% Melnikas B. Transformacijos. Vilnius: 2002, p.58.

4 Sudnickas T. Strateginio valdymo problemos Lietuvos savivaldybése. Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir
perspektyvos. 2011.2.(22), p.108.



potenciala®. Anot, R. Korsakienés, V. Grybaités (2012), ,strateginis valdymas gali biiti
apibréziamas kaip jvairiafunkciniy sprendimy, jgalinanéiy organizacija pasiekti savo tikslus,
formulavimo, jgyvendinimo ir jvertinimo menas ar mokslas. Strateginis valdymas fokusuojasi |
jvairiy padaliniy sujungimg ir integravimg j vieng visumg tam, kad organizacija veikty sékmingai‘
(p.10).

Strateginio valdymo, kaip organizacijos veiklos ypatuma, visapusiskai atspindi S§i
strateginio valdymo sgvoka: ,,strateginis valdymas — tai tam tikro subjekto veikla kryptingai darant
jtakg tam tikriems objektams, kai siekiama paSalinti trikumus (iSspresti aktualias problemas),
sukurti neproblemiskas situacijas bei paskatinti veikiamy objekty kokybinius pokycCius, numatant
Sioje veikloje nuolat organizuoti j kokybinius pokycius orientuoty valdymo sprendimy rengimo ir
jigyvendinimo ciklus®.
yra nebaigtas tol, kol jis néra jgyvendintas ir jvertintas. Strateginio valdymo pagrindas yra pasirinkta
strategija. Taciau, kaip R. Jucevicius (1998) perfrazuoja dar R. Mintzberg (1991) iSsakyta mintj,
néra vienintelés, néra visuotinai priimtinos strategijos sampratos ir néra geriausio kelio kurti
strategijg, kaip ir geriausios organizacijos formos. Egzistuoja daugybé prieStaravimy ir efektyvus
strategas yra tas, kuris sugeba iSlikti prieStaravimy pilnoje aplinkoje, moka pasinaudoti jy
teikiamomis galimybémis ir efektais pajungdamas juos efektyviam veiksmui.

IS auk$¢iau pateikty apibrézimy iSskirtina tai, kad strateginis valdymas turi tiksling
orientacija, sutelkiant pastangas kryptingam prioritetiniy tiksly jgyvendinimui, taigi, pats strateginis
valdymas yra procesas. Kaip paZzymi A. Vasiliauskas, $is procesas yra nuolatinis, dinamiskas ir
nuoseklus. Kita vertus, bet kurios organizacijos veiklai neabejotinai jtaka turi ir iSoriné aplinka,
todel pritmama strategija turi uZztikrinti lankstumg prisitaikant prie iSorinés aplinkos pokyciy. M.
vaizdinj, kuris pats kinta ir yra tobulinamas. Sis mokslininkas strateginj procesa suvoké kaip
,»besitesiant] ir dinamiskai pulsuojantj* ir pri¢jo i§vada, kad tuo metu, kai strategija pradeda aisketi,
skirtingos jos dalys jau jgyvendinamos’.

Valdymui yra priskiriamos keturios pagrindinés funkcijos (planavimas, organizavimas,
vadovavimas ir kontrol¢), kurios glaudZiai tarp saves susijusios. Sios funkcijos islieka ir Kai
kalbame apie strateginj valdymg. Bitent planavimas loginiu poZiliriu yra pirmine, anot A.
Vasiliausko (2002), valdymo funkcija ir sudaro pagrindg kitoms trims valdymo funkcijoms.

Parengus plang parenkami vykdytojai, deleguojamos funkcijos, paskirstomos uzduotys. Planavimas

® Vasiliauskas A. Strateginis valdymas. Vilnius: 2002, p.21.
5 Melnikas B., Smaliukiené R. Strateginis valdymas. Vilnius: 2007, p.8.

e —

institucijy socialinis politinis veiksmingumas, Vilnius: 2006, p.73.
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yra neatsiejamas nuo kontrolés. Kontrol¢ didziausig démesj kreipia j nukrypimas nuo nustatymy
standarty, o kartu ir turi uztikrinti strateginiy plany jgyvendinimg. IS mokslingje literatiiroje
pateikiamy strateginio valdymo modeliy F. R. Dawid (2009) strateginio valdymo proceso modelis
(1 pav.), padeda akivaizdziai suvokti visg ciklg nuo praktinio strategijy formulavimo, jgyvendinimo

iki jvertinimo.

— —— Vizija ir misija <
» ISorinés aplinkos analizé Vidinés aplinkos anlizé¢ <
\ 4
— Ilgalaikiai tikslai 4
» Strategijos parinkimas <«

'

Strategijos jgyvendinimas

\

v

A

v

\ 4

« Ivertinimas/kontrolé

1 pav. Strateginio valdymo modelis®

1 pav. pateiktame modelyje pradinis etapas yra strateginio planavimo procesas, apimantis
organizacijos vizijos ir misijos nustatymg (ar patikslinimg), lygiagreCiai nustatant esama
organizacijos pozicijg, atlikus iSoriniy galimybiy ir grésmiy bei vidiniy organizacijos silpnybiy ir
stiprybiy jvertinimg (SSGG analiz¢). Toliau i8keliami ilgalaikiai tikslai. Tam, kad parinkti optimalig
ir esamomis salygomis jgyvendinamg strategija, bitina iSkelti alternatyvias strategijas, kurios turi
kartu jvertinti ir organizacijos iStekliy bei galimos naudos santykij, tai yra kiekvienu atveju
planuojama efektyvuma. J. Bivainis, Z. Tuné¢ikiené, atlikty jvairiy autoriy (P. Nutt, R. Backoff,
1993; L. Worall ir kt., 1998; G. Wilkinson, E. Monkhouse, 1994; M. Zeppou, T.Sartiraku, 2003; M.
teigia, kad valdymo modelis turi iSreiksti tokig strateginio valdymo koncepcija, kuria vadovaujantis
biity sudarytos optimalios sglygos jgyvendinti (masy atveju) regiono socialinés ekonominés raidos,
orientuotos j perspektyva, siekius. Siy autoriy siiloma strateginio valdymo modelj sudaryty $ie
komponentai: strateginé¢ analizé, tikslinés orientacijos nustatymas, strateginiy sprendimy
jgyvendinimo veiksmy plano rengimas, veiksmy plano jgyvendinimo monitoringas®.

Strategija, kaip jau minéta anksc¢iau, gali biiti jgyvendinta tik jtraukiant ir koordinuojant

visus organizacijos struktirinius padalinius, strateginio planavimo metu iSkyla ir §iy padaliniy

8 Astrauskas A., Galiniené B. Vietos savivalda Lietuvoje. Teoriniai ir istoriniai aspektai. Vilnius: VUL, 2003, P.17
® Bivainis J., Tunéikiené Z. VieSojo sektoriaus institucijy strateginis planavimas, Vilnius, 2009, p.71.
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vaidmuo bei jy jsipareigojimai jgyvendinant strateginius tikslus. [tvirtinta atskiry grupiy
atsakomybé uz jsipareigojimy vykdyma — viena i§ sékmingo strateginio planavimo jgyvendinimo
prielaidy. Kita svarbi prielaida — informacinis pagristumas, kitaip tariant informacinis apriipinimas
turi atitikti visus informacijai keliamus reikalavimus, tokius kaip savalaikiSkumas, kiekybinis
optimalumas, kokybiSkumas ir kt. Tai — labai svarbi prielaida, nes, organizacijai susidirus tiek su
vidiniais, tiek su iSoriniais apribojimais, yra galimybé, remiantis pagrista informacija, priimti
efektyvius sprendimus.

Kita vertus, batent tokiais momentais kartais padeda ir ,,generolo menas“ — intuicija.
»Priimant sprendimus itin svarbia darosi intuicija. Daugeliui organizacijy strateginis valdymas yra
naudingas, nes sprendimy priémimas yra paremtas integruojant intuicijg ir analiz¢. Analitinis ir
intuityvus mastymas papildo vienas kita“!?. Tagiau, P. R. Drucker (2004) perspéja, kad galima
tikétis, kad Kartais, jei vadovai pernelyg pasikliauna savo intuicija ir sprendimus priima
nepasiremdami faktais, gali suzlugdyti veikla.

Strategijos jgyvendinimo sékmé didele dalimi priklauso nuo visy veiklos funkcijy
koordinavimo, priemoniy politikos, iStekliy ir jy paskirstymo. Siekiant i$laikyti vieng i§ reikalavimy
strategijos valdyme — proceso nenutrikstamumg, svarbus savalaikis proceso grandziy veiklos
jvertinimas ir kontrolé. Pasikeitus situacijai, kaip matyti i§ 1 paveikslo, ja bitina jvertinti,
atkreipiant démes;j tiek ] iSorinius, tiek j vidinius pokycius, pakoreguoti tikslus, o kartais ir vizijg bei
misija. Kuo geriau paZjstama iSorin¢ aplinka, zinoma vidin¢ situacija, tuo organizacija jgyja daugiau
galimybiy daryti veiksmingus pakeitimus, kuriy jgyvendinimas suteikia galimybe sékmingai
prisitaikyti prie aplinkos pokyc€iy, tuo paciu iSvengiant ar bent sumazinant neigiamas pasekmes.
Taigi, organizacijos ateitis apsprendZiama tais veiksmais, kuriuos organizacija daro Siandien.

K. Svetikas, M. Arimavicitute iSskiria strateginiame valdyme turinj, konteksta, procesa,
rezultatus. Siy mokslininky teigimu, strateginiame valdyme strategijos turinys siejamas su
strategijos apibiidinimu, pasirinkimu. Jis paaiSkina, kokia yra strategija ir pagrinda, kodel ji
pasirinkta. Strategijos kontekstas siejamas su iSorine ir vidine aplinka, o procesas — su strategijy
vystymu ir jgyvendinimu iSoriniame bei vidiniame kontekste. Tuo tarpu strategijy jgyvendinimo
rezultatai gali biti tiek planuoti, tiek nenumatyti. | strateginj valdyma reikia Zitiréti ne kaip Zingsnis
po zingsnio ] proces3, bet kaip | dinamiska ir tarpusavio rySiais susiejant] strategijos turinj,
konteksta, procesa ir rezultatus®?.

Nustatant Lietuvos savivaldybiy socialinés ekonominés raidos ir plétros gaires,
atsizvelgiama ] tiesiogin] ar netiesioginj poveikj turin¢ias Europos Sgjungos bei Lietuvos

privalomojo pobudzio direktyvas, reglamentus, sprendimus bei teisés aktus, strategijas. Socialinei

10 Melnikas B., Smaliukiené R. Strateginis valdymas. Vilnius: 2007, p.13.
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ekonominei savivaldybiy plétrai jtakg turi eilé strateginiy dokumenty: Valstybés ilgalaikés raidos
strategija (ilgalaikiai prioritetai, visy valdymo sri¢iy ilgalaikés plétros vizija), Lietuvos iikio
(ekonomikos) iki 2015 mety ilgalaike strategija (numatytos prioritetinés kryptys Siam laikotarpiui),
2014-2020 mety nacionalinés pazangos horizontaliojo prioriteto ,,Regioniné plétra“ tarpinstitucinis
veiklos planas (nustatyti pagrindinio tikslo — mazinti socialinius ekonominius skirtumus tarp
regiony Ir skatinti visos Salies tolygia bei tvarig plétra igyvendinimo tikslai, uzdaviniai, priemonés,
asignavimai), Lietuvos 2007-2013 mety Europos Sgjungos struktiirinés paramos strategija (paramos
panaudojimo tikslai, prioritetai), Strateginio planavimo metodika (strateginio planavimo sistema,
dokumentai, vertinimo kriterijai, stebésena) ir kt. dokumentai.

Siuolaikinémis salygomis savivaldybiy geb¢jimas rengti ir jgyvendinti veiksmingas
socialinés ekonominés Lietuvos savivaldybiy plétros programas — esminis sé¢kmés veiksnys, bet
kartu ir spartesnis visos Lietuvos ekonomikos augimas. Savokoje ,.strategija“ atsispindi nuostata,
jog socialinés ekonominés raidos strateginio valdymo problematikoje turi vyrauti principiniy ir
svarbiausiyjy socialinés ekonominés raidos siekiy nustatymas ir jgyvendinimas, bei sprendimas ty
klausimy, kurie ypac reikSmingi konkreciai savivaldybei. ,,Strateginis valdymas* traktuojama kaip
lygiaverté savoka ,,strateginiam planavimui ir valdymui®. Svarbus strateginio valdymo kaip veiklos
valdymas turi vykti remiantis strategija. Kitaip tariant, valdymo veiksmai turi biti pagrjsti
strateginiais sprendimais, kuriy rengimas, priémimas Ir jgyvendinimas sudaro strateginio valdymo,
kaip veiklos, turinj.

Savivaldybiy socialinés ekonominés raidos strateginio valdymo teoriniams-metodiniams
pagrindams yra skirta nemazai démesio mokslininky darbuose, taciau praktikoje tuo dar menkai
pasinaudojama, ypa¢ aktualiu klausimu islieka nuolatinis situacijos analizavimas ir vertinimas.
Tokia analizé, remiantis teorijomis, jgalinty nustatyti atskiry Lietuvos regiony skirtumy didéjimo ar
maz¢jimo priezastis, atskleisti vidines galimybes, tobulinti socialinés ekonominés raidos strateginj
valdyma, adekvaty vykstantiems pokyciams ir aktualioms konkrec¢ios savivaldybés problemoms.

Kita vertus, biitent socialinés ekonominés plétros strateginiame valdyme viena i$ silpny
viety yra gauty rezultaty kompleksinis vertinimas. Susiduriama su panaudoty priemoniy faktinio
veiksmingumo ir jtakos plétrai nustatymui. Dar reikéty pabrézti tai, kad Siuolaikinémis sglygomis
pasigendama ir yra ypa¢ svarbu — stebéti aplinkos ir iStekliy pokycius, lyginti faktinius socialinés
ekonominés plétros rodiklius Su numatytais.

Vienas pagrindiniy atskiry savivaldybiy socialinés ekonominés plétros strateginio valdymo
bruozu turi buti testinumas, nes kartais praktikoje pasitaiko, kad valdanciyjy grupiy ideologijos
pasikeitimas gali baigtis naujy tiksly jteisinimu. Tiksly nustatymas galéty biiti svarbiausia priemone

geriems rezultatams pasiekti ir tapti svarbia programinio valdymo proceso dalimi.
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1.2. Strateginis valdymas, sprendziant vietos socialinés ekonominés plétros
problemas

Strateginio valdymo pagrindinis privalumas — suteikti veiklai kryptingumo. Tiek vieSoje
erdvéje pateikiamos jzvalgos, tiek atliekamy moksliniy tyrimy (K. Z. Svetikas, M. Arimavi¢iate, V.
Caplikas, J. Bivainis, T. Sudnickas ir kt.) rezultatai rodo, kad institucijos nepakankamai naudojasi
laiko isbandytais, veiksmingais strateginio valdymo teikiamais privalumais, siekiant jveikti atskiry
savivaldybiy socialinio ekonominio issivystymo netolygumus. Atliekamo darbo kontekste valdymas
suvokiamas kaip procesy, kuriuose dalyvauja suinteresuotosios grupés: valstybés ir savivaldybés
institucijos, verslo jmonés, verslui atstovaujanc¢ios organizacijos, bendruomenés, nevyriausybinés
organizacijos, ziniasklaida, pavieniai pilieciai, ir nuo kuriy priklauso visuomenés biklés pokycius
lemiancios i¥davos, visuma'?. Strategija reiskia mastymg apie ateitj ir veiksmy krypties i$plétojima,
kad biity galima pasiekti tikslus ir uzdavinius®®. Vykstantys aplinkos poky¢iai reikalauja strateginio
igyvendinimo ir koordinavimo srityse, aktyvinti socialing ekonoming plétrg atskirose Lietuvos
savivaldybése.

I$skiriama eilé problemy, su kuriomis susiduriama savivaldybiy strateginiame valdyme
siekiant rezultaty veiksmingumo. Visy pirma, subalansuoto pozitrio, sudarant strateginius planus,
nustatant tikslus, skaidrumo ir informacijos, vertinimo rodikliy parinkimo, atsakomybés nebuvimo
ir nebaudziamumo, zemo investicinio aktyvumo stoka. Kita vertus, daznai jzvelgiamas formaliy
strateginiy plany sudarymas. Tai lemia ydingg strateginio valdymo savivaldybése praktika,
neleidziancCig pasiekti laukty rezultaty ir kartu sukelian¢ig nepagrista skeptiSkumg ir nepasitikéjima
laiko i¥bandytais ir veiksmingais vadybos metodais'®. Taip pat galima isskirti plany jgyvendinimo
veiksmingumo (sgnaudy ir efekto analizés) vertinimo nebuvimg. Strateginiai planai daznai neturi
kryptingumo ir testinumo, sudaromi kaip prielaida paramai i§ ES struktiiriniy fondy gauti, o ne
socialinés ekonominés plétros prioritetams®. Menkai naudojamasi skirtingy bendruomeniy grupiy
(verslo ir kt.) patirtimi, visuomené nepakankamai jtraukiama j plany kiirimg. Savivaldybiy plétros
strateginis valdymas ir jo veiksmingumo rezultatai Zymia dalimi priklauso nuo to, kaip yra
panaudojamos vietinés galimybés ir i$naudojami vietiniai istekliai. Sioje veikloje yra svarbu
tinkamai panaudoti ne tik materialinius iSteklius, bet ir sudaryti kuo palankesnes teisines,

ekonomines ir socialines salygas pasireiksti bendruomenei.

12 Svarbiausios valstybés ir vietos savivaldos teorijy savokos. Parengé A. Astrauskas. Vilnius: www.skaityk.lt, 2012,
p.33.

14 Sudnickas T. Strateginio valdymo problemos Lietuvos savivaldybése// Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir
perspektyvos. 2011, 2(22), p.108.
15 ES paramos pinigai ne investuojami, o ,,jsisavinami*. Verslo Zinios. 2014 balandzio 11, p.2.
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Strateginio valdymo tobulinimo procese svarbiu klausimu laikytinas svarbiausiy
savivaldybiy socialiniy ekonominiy problemy ir tiksly nustatymas. Biitina atsakingai pasirinkti
strateginius interesus ir nesiekti daugelio interesy vienu metu, o daugiau démesio skirti
prioritetinéms socialinés ekonominés plétros sritims. Parinkti prioritetai turi atspindéti savivaldybiy
aktualijas ir savivaldybiy veiklos potencialg ir, kas svarbiausia, spresti problema, kuriai skirti.
Savivaldybiy strateginio valdymo tobulinimo pobtdis turi buti pasirenkamas priklausomai nuo
susiklos¢iusiy aplinkybiy. Politiniai, ekonominiai, socialiniai pokyc¢iai turi atsispindéti nuolat
perzitrimoje savivaldybiy vizijoje, kurig reikéty atnaujinti prisitaikant prie aplinkos poky¢iy. Kaip
socialinés ekonominés plétros modelio, kurj galima buty pasitlyti pritaikyti, néra. Kiekvienas
regionas, remdamasis savo i$skirtiniais bruozais, patirtimi ir analize turi ji nusistatyti pats.

Strateginio valdymo, tobulinant socialing ekonoming plétrg savivaldybése ir jy savivaldos
institucijose, tobulinimo proceso pradzia — strateginiy socialinés ekonominés raidos problemy
nustatymas. Nustatant strategines problemas turi biiti atsizvelgiama j vidinius ir iSorinius veiksnius,
institucinius jgaliojimus bei politinius interesus. Siame etape svarbiu veiksniu laikytinas aiskus ir
jtikinamas strateginiy problemy ir tiksly iSskyrimas, nes tai nulems strategines alternatyvas.
Savivaldybés paprastai turi daugybe tiksly, kurie sudaryti politiSkai bei konkuruojantys tarpusavyje.
Prioritetas turi buti teikiamas tiems tikslams, kurie padéty kompleksiSkai spresti socialines
ekonomines problemas.

Kaip pagrindiniai vietos savivaldos institucijos pasirenkamy tiksly vertinimo kriterijai
laikomi Sie: ekonomikos augimas, gyventojy ekonominé geroveé, gyvenimo kokybé. Kriterijus
nusakantys rodikliai turéty atspindéti pagrindinj tikslg, kurio siekiama (vidutinés vieno gyventojo
pajamos, nedarbo lygis, investicijos vienam gyventojui, vieSosios paslaugos ir kt.). Svarbiausiu
kriterijumi, ranguojant tikslus laikytinas tas, kuris leisty jvertinti kuriamos strategijos veiksmingumag
subalansuojant siekiamus ir stebimus veiklos rodiklius.

Strategijos jgyvendinimas yra procesas, kai strategija praktikoje paveréiama veiksmais™®.
Strategijos jgyvendinimo procesas leidZia veiksmingai paskirstyti iSteklius ir atlikti tokias veiklas,
kaip biudZety sudarymas, veiklos vertinimas, kontrolés koregavimas, padedancias siekti uzsibrézty
socialinés ekonomings plétros strateginiy tiksly ir uzdaviniy. Savivaldybiy socialinés ekonominés
plétros strateginiy tiksly jgyvendinimo procese didelg jtaka turi laiko veiksnys, kadangi igyvendinty
sprendimy rezultatai (tiek teigiami, tiek neigiami) iSry$kéja tik pragjus tam tikram laikotarpiui.
Svarbu detalizuotas formalizavimas, todél strateginio plano rodikliai turi buti iSskaidomi iki

zemiausios grandines padaliniy ir iki atskiro darbuotojo lygio. Bitina salyga sékmingam
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jgyvendinimui uztikrinti — atsakomybés uz strateginio plano atskiry uzdaviniy jgyvendinimoO
fiksavimas.

Norint pasiekti maksimaly rezultata savivaldybiy socialinés ekonomingés plétros tobulinime
butina pasinaudoti strateginio valdymo teikiamais privalumais, atkreipiant démesj j kiekvienos
strateginio valdymo fazés reikSminguma bendram rezultatui ir jvertinant tiek savo, tiek Kkity
sukaupta patirtj. Biitini pastovis, iSsamis tiek regiony, tiek jas sudaranciy savivaldybiy socialinés
ekonominés plétros tyrimai, kuriy rezultatai leisty jvertinti, kiek taikomos priemonés aktualios ir
veiksmingos konkreciai savivaldybei.

Pagrindinius mokslinius socialinés ekonominés plétros pagrindus padéjo iSsivyséiusiy Saliy
(JAV, Vokietija, Jungtin¢ Karalysté, Pranciizija, Svedija) mokslininkai regiony plétros teorijoms ir
juy taikymo galimybéms daug démesio skyré tiek uzsienio, tiek Lietuvos mokslininkai (W. K.
Brauers, J. Poot, P. Krugman, R. Martin, C. J. Dawkins, T. Uskova, J. GadZijev, J. Martinussen. R.
Vasiliauskas ir kt.).

Anot R. Bagzevicienés, R. Dapkaus (2006), pagrindiniais savivaldybiy plétros tikslais
laikytini institucijy jktirimas, fizinés infrastrukttiros keitimas ir regioninés politikos, uztikrinancios
ilgalaike palaikomg plétra jgyvendinimas. Plétra apima platesng vizijg nei paprastai padidintas
vartojimas, tai reiSkia ir vis labiau padidintus gyventojy socialinius, politinius, kultiirinius ir
materialius siekius. Plétra yra daugiau nei ekonominis augimas, nes visuomeneés poreikiai apima
daugiau nei materialus komfortas ar ekonominiy rodikliy augimas. Vieni mokslininkai savivaldybiy
ekonoming raidg nagrinéja ,,i§ virSaus®, tai yra valstybés, makroekonomikos (BVP ir pan.) augimo
lygiu, kiti — ,,i$ apacios®, kiekvieno pilie¢io gerovés augimo pozitriu (finansiniy 1é8y, teikiamy
paslaugy augimas ir kt.) Abu pozitirius tikslinga nagrinéti drauge, kadangi negalime kalbéti apie
pastovy ekonominj augima be gamybos augimo drauge su pilie¢iy pajamy augimu.

Ekonominé plétra charakterizuojama daugybe rodikliy, kuriy klasifikacija mokslininky
darbuose nevienareik§mé. Pavyzdziui P. Kembell ir K. Makkonell sitilo ekonominei plétrai apibrézti
SeSis blokus. Pirmieji keturi atspindi pasitilos faktorius (gamtiniy ir daro resursy kiekis bei kokybe,
kapitaliniy jdéjimy ir technologijy apimtis). Sie faktoriai yra bitina gamybos augimo salyga, ta¢iau
ju nepakanka ekonominei plétrai uztikrinti. Likusieji du blokai — paklausos (darbo uzmokestis,
mokesciai, taupymas ir kt.) ir pasitlos (darbo resursy kiekis ir kokybé, turimas kapitalas,
technologijos lygis, gamtiniai resursai) faktoriai, salygojantys efektyvy resursy paskirstyma tikslu
maksimaliai patenkinti visuomenés poreikius. Kiti autoriai (L. Sostak, P. Kembell) isskiria Sias
ekonomings plétros faktoriy grupes:

e Objektyvis ekonominiai faktoriai, kaip neatskiriama rinkos ekonomikos funkcionavimo

dalis ir menkai pasiduodantys zmogaus jtakai.
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Valstybinio ekonomikos valdymo faktoriai, atliekantys svarby vaidmenj ekonominéje
plétroje, nes nusako pagrindines ekonomikos raidos kryptis.

Inovaciniai faktoriai, kuriy tyrimui ir jtakos laipsnio nustatymui mokslininkai skiria vis
daugiau démesio. Inovaciné politika sudarant palankias sglygas moksliniy tyrimy
atlikimui bei ekonomikos modernizavimui sudaro galimybe regionams pereiti | nauja
raidos lygi.

Taip pat svarbiis investiciniai faktoriai, turintys jtaka ekonomikos augimui, kadangi
savivaldybiy investicinio aktyvumo augimas didina BVP. Tg salygoja pilnas regiono
investiciniy resursy panaudojimas, tame tarpe ir gyventojy santaupos, taip pat teisingas
investicinio kapitalo judé¢jimas.

Gamtiniy iStekliy veiksniai. Pakankamas kiekis gamtiniy resursy salygoja spartesng
savivaldybiy raida, ta¢iau nemaziau svarbus ir gebéjimas juos efektyviai panaudoti.

Pastaruoju metu nemazas démesys skiriamas psichologiniam (Zzmogiskajam) faktoriui.

Bendrai savivaldybiy ekonominés plétros faktoriai skirstomi i dvi grupes:

1.

Vidiniai faktoriai — savivaldybiy nuosavy resursy ir gamtiniy galimybiy panaudojimas,
darbo potencialas, nuosavi finansiniai resursai, Salies mokslininky zinios ir patirtis.

ISoriniai faktoriai — skolinimosi, i$ kity organizacijy finansiniy, materialiniy, energiniy
ir kt. Saltiniy pritraukimas, uzsienio mokslininky pasiekimy bei tyrimy rezultaty

panaudojimas.

Galima teigti, kad jvairiu laikotarpiu savivaldybiy plétros teorijose démesys sutelkiamas j

tuo metu aktualius klausimus. Sprendziant sudétingus Siuolaikinés socialinés bei ekonominés plétros

klausimus svarbu pritaikyti teorines plétros modeliy nuostatas praktikoje, jvertinant konkrecios

savivaldybés specifika. Savivaldybiy socialinés ekonominés plétros politikai pagristi svarbu atlikti

vietiniy galimybiy ir perspektyvy analize ir, tai jvertinus, taikyti bendrus plétros teorijy principus

savivaldybiy socialinei ekonominei plétrai pagrjsti. Savo ruoztu, savivaldybiy viduje bitina derinti

su i8skirtiniais kiekvienos savivaldybés bruozais, kad ateityje nepasireiksty destruktyviis socialinés

ekonomings savivaldybiy plétros bruozai.
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2. POKYCIAI LIETUVOS SAVIVALDYBIU STRATEGINIAME
PLETROS PLANAVIME

2.1. Savivaldybiy vaidmuo strateginiame planavime

Pagal savo funkcijas socialinés ir ekonominés plétros srityje savivaldybés yra labai svarbis
ES regioninés politikos jgyvendinimo Lietuvoje partneriai. Vietos savivaldos jstatyme nustatyta,
kad dalyvavimas formuojant ir jgyvendinant regiony plétros programas yra priskirtoji (ribotai
savarankiska) savivaldybiy funkcija. Savivaldos institucijy strateginis valdymas susijes su valstybés
strateginio valdymo sistema, todél rengdamos strateginius planus savivaldos institucijos turi
atsizvelgti | vyriausybés programg, Valstybés ilgalaikés raidos strategijoje numatytus prioritetus ir
kitus. Savivaldos institucijy strateginis planavimas ir valdymas turi specifiniy su savivalda susijusiy
Lietuvoje yra dideli jy veiklos teisiniai ir ekonominiai apribojimai. Zemiau glaustai apZvelgsime
savivaldybiy institucijy paskirtj, funkcijas.

Vietos savivalda yra veikla, skirta jstatymams jgyvendinti, t.y. apibréztina kaip vieSasis
administravimas. Vietos savivaldos sistema yra bendra Salyje veikianCios vie$ojo administravimo
sistemos dalis. Yra du poZitriai | savivaldybe. Platesniu poziiiriu savivaldybé — tai ypatinga Zmoniy
bendruomené (zmoniy santalka, socialiné organizacija, socialiné grupé), tvarkanti dalj visuomenés
bendryjy reikaly. Ji sudaryta i§'’:

e valstybés teritorijos dalyje (ji vadinama savivaldybés teritorija) gyvenancio tam tikro

zmoniy (individy) kiekio (ji vadinama savivaldybés bendruomene);

e savivaldybés teritorijoje tikslingai veikianciy ir kryptingg poveik] Zmonéms
(individams) daranCiy ir vieSgsias paslaugas jiems teikianéiy vietos savivaldos
subjekty.

Siauresniu pozitiriu savivaldybé — tai Zmoniy ir specialiy organizacijy (institucijy),
vykdanciy savo veiklg valstybés teritorijos dalyje, kryptingai veikianciy toje teritorijoje gyvenancius
Zmones ir jy socialines grupes tvarkant dalj bendry visuomenés reikaly, visuma®.

Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatyme pateikiamos §ios sagvokos™®:

Savivaldybé — wvalstybés teritorijos administracinis vienetas, turintis juridinio asmens
statusg bei Lietuvos Respublikos Konstitucijos laiduota savivaldos teise, jgyvendinama per

savivaldybés taryba.

17 Astrauskas A., Galiniené B. Vietos savivalda Lietuvoje. Teoriniai ir istoriniai aspektai. Vilnius: VUL, 2003, P.12.
18 Astrauskas A., Galiniené B. Vietos savivalda Lietuvoje. Teoriniai ir istoriniai aspektai. Vilnius: VUL, 2003, P.15.
19 Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas// Valstybés Zinios. 2008, Nr. 113-4290, 1 sk. 3 str.
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Vietos savivalda — jstatymo nustatyto valstybés teritorijos administracinio vieneto
nuolatiniy gyventojy bendruomenés, kuri turi Konstitucijos laiduota savivaldos teise, savitvarka ir
savaveiksmiSkumas pagal Konstitucijos ir jstatymy apibrézty kompetencija.

Savivaldybés atstovaujamoji institucija — savivaldybés taryba, turinti vietos valdzios ir
vieSojo administravimo teises ir pareigas, kuria vadovauja Lietuvos Respublikos savivaldybiy
taryby rinkimy jstatymo (toliau — Savivaldybiy taryby rinkimy jstatymas) nustatyta tvarka
vienmandatéje rinkimy apygardoje tiesiogiai iSrinktas savivaldybés tarybos narys — savivaldybés
meras. Meras yra savivaldybés vadovas, vykdantis Siame ir kituose jstatymuose nustatytus
jgaliojimus.

Vietos savivalda gali biiti tiriama suprantant ja kaip tam tikro subjekto teis¢ savarankiskai
veikti ar kaip tam tikro subjekto savarankiska veikla, arba Kitaip — tam tikram subjektui suteiktos

teisés savarankiskai veikti jgyvendinimas (2 pav.).

Savivaldybés bendruomené Vietos reikaly tvarkymas tiesioginés
demokratijos raiskos formomis
(rinkimai, referendumai, apklausos,
peticijos, sueigos ir kt.)

Savivaldybés taryba

Savivaldybés valdzios vykdymas
(privalomy vykdyti sprendimy
priémimas)

Savivaldybés vykdomosios
institucijos

Savivaldybés valdzios priimty
Savivaldvbés administraciia sprendimy vykdymas, t. sk. viesujy

paslaugy administravimas

Savivaldybés jstaigos ir jmonés . .
Vie$ujy paslaugy teikimas

Veikla, kuria vykdant jgyvendinama vietos

Vietos savivaldos subjektai X At ”
savivaldos teisé (vietos savivalda)

2 pav. Vietos savivalda kaip vietos savivaldos subjekty veikla?

Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatyme (2000) iSskiriamos Sios savivaldybiy
funkcijy grupés: priskirtosios (ribotai savarankiskos) funkcijos, valstybinés (perduotos
savivaldybéms) funkcijos ir sutartinés funkcijos. Prie ribotai savarankiSky priskiriamos tos
funkcijos, kuriy vykdymas ribojamas valstybés valdymo subjekty nustatytomis taisyklémis,
grieztesne kontrole, tikslinés paskirties 1éSy skyrimu (pvz., socialiniy paslaugy ir kitos socialinés

paramos teikimas, pirminé asmens ir sveikatos priezitra ir kt. — viso 24 funkcijos). I§ Siy funkcijy

20 Astrauskas A., Galiniené B. Vietos savivalda Lietuvoje. Teoriniai ir istoriniai aspektai. Vilnius: VUL, 2003, P.17.
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kartais iSskiriama dar viena funkcijy grupé. Tai funkcijos, kurias valstybé savivaldybéms paveda
vykdyti valstybés vardu (pripazistama, kad savivaldybiy laisvé jas vykdant yra dar labiau
suvarzyta), pvz., kompensacijy skaiiavimas, pilieCiy praSymy atkurti nuosavybés teises
nagrinéjimas ir kt. Viso — 21 funkcija).

Savivaldybés turi jgaliojimus beveik visose socialinés ir ekonominés plétros srityse.
Svietimo ir mokymo, uzimtumo, kino kultiiros ir sporto, turizmo, aplinkos apsaugos ir kultiiros
paveldo saugojimo, verslo plétros sri¢iy didesnéje dalyje savivaldybés turi savarankiskg
kompetencijg. Eil¢je sriciy savivaldybiy sprendimy laisve riboja valstybés institucijoms priskirty
jgaliojimy jgyvendinimas. Pvz., vietos savivaldos jstatyme nustatyta, kad dalyvavimas formuojant ir
igyvendinant regiony plétros programas yra priskirtoji (ribotai savarankiska) savivaldybiy funkcija.
Igyvendinant §ig funkcija savivaldybés taryba deleguoja (pagal nustatyta kvotg) tarybos narius ]
regionines tarybas bei komisijas ir suteikia jiems jgaliojimus, o meras atstovauja savivaldybei
regiono plétros taryboje ir turi sprendziamojo balso teis¢ sudarant ir jgyvendinant regiono plétros
programa.

Sutartinés funkcijos atsiranda pagal su valstybinémis institucijomis ar jstaigomis sudarytas
sutartis. Jos sudaromos tik tarybai pritarus. Prie sutartiniy funkcijy grupés priskiriama ir keliy
savivaldybiy bendra veikla bendriems tikslams pasiekti, sudarant jungtines veiklos sutartis. IS esmés
tai yra teisinis pagrindas savivaldybiy tkiniams susivienijimas steigti, kurie kitose valstybése yra
labai populiariis ir sudaro atskirg Gikinés veiklos teising formg (iikinius susivienijimus, veikian¢ius
kaip kooperatyvai). Nustatant Lietuvos savivaldybiy funkcijas bei apibréziant savivaldybiy veikimo
laisve, 1§ esmés yra laikomasi Europos vietos savivaldos reikalavimy; savarankiskosios ir
valstybinés funkcijos nustatomos jstatymais, savivaldybiy veikla ribojama jstatymais ir
poistatyminiais aktais, priimtais jstatymy pagrindu.

Kalbant apie savivaldybés institucijy veikla pazymétina, kad, kaip rodo praktika,
savivaldybiy veikla yra gerokai suvarzyta. Daugumg funkcijy sudaro ribotai savarankiSkos ir
valstybinés funkcijos. Jas vykdydamos, savivaldybés kenéia nuo pernelyg didelio valstybinio
administracinio reglamentavimo (jvairiy tvarky, taisykliy, normatyvy ir t.t.). Paradoksalu yra tai,
kad paprastai pacios savivaldybés sudaro prielaidy save suvarzyti: jos kreipiasi j valstybés valdymo
subjektus ir praso, kad pastarieji savivaldybéms nustatyty bendrg klausimy sprendimo tvarka®'. Be
to Lietuvoje dar nepakankamai nuosekliai laikomasi Europos vietos savivaldos chartijos
reikalavimo — uztikrinti savivaldybiy funkcijy ir joms reikalingy vykdyti finansiniy iStekliy
adekvatuma. Savivaldybéms nesuteikiama reikiamos apimties bendrosios dotacijos kompetencija,

nors valstybés valdzios institucijos priémé nemazai sprendimy, dél kuriy padidéjo savivaldybiy

21 Astrauskas A., Galiniené B. Vietos savivalda Lietuvoje. Teoriniai ir istoriniai aspektai. Vilnius: VUL, 2003, P.31.
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iSlaidos. Savivaldybés, stokodamos 1é8y, sumazino ar net kai kuriose srityse nutrauké savo veikla.
Daugiausia tai buvo funkcijos, priklausiusios savarankiskyjy ar ribotai savarankisky funkcijy
grupéms.

Savivaldos institucijos yra arciausiai pilieCiy. Jy pagrindinis uzdavinys — tenkinti pilieciy
poreikius ir padéti jiems spresti opias problemas. Vienas i savivaldos institucijy veikimo principy
yra ne tik tarnauti Zmonéms, jtraukti piliecius | sprendimy priémima, bet ir jgalinti tai juos daryti.
Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymu nustatyta, kad savivaldybés institucijos,
jgyvendindamos savarankiskaja kompetencijg, turi veikimo, iniciatyvos ir sprendimy priémimo
laisve, kiek tai leidzia Konstitucija, jstatymai ir jstatymy lydimieji aktai. Pabréziama, kad
savivaldybés sprendzia ir kitas gyventojy bendruomenés nariams kylancias problemas, jeigu tik
spresti §ias problemas néra jgaliotos valstybés institucijos?2. Savivaldybiy veiklos praktika rodo, kad
esamam, i§ esmés biurokratiniam, vieSajam administravimui biidingas grieztas reglamentavimas,
mazas lankstumas, nepakankamas demokratiSkumas, saglygy tarnautojy iniciatyvumui nesudarymas,
nesugebéjimas transformuotis, prisitaikyti prie informacinés visuomenés, prie paslaugomis gristos
visuomenés. Tai kelia biitinybe taikyti savivaldybiy veikloje naujausius vadybos metodus.

Savivaldybiy organizacijy veiklos efektyvumo didinimui labai svarbus organizacijos
poky¢iy valdymas — jos iSorés ir viduje vykstanéiy pokyciy reikSmes veiklos organizavimui ir
rezultatams jvertinimas, $iy pokyciy galimos neigiamos jtakos mazinimas ir galimy teigiamy
pasekmiy numatymas ir panaudojimas.

Efektyvi priemoné numatyti vietos savivaldybés plétros kryptis, racionaliai paskirstyti
ribotus tam tikros teritorijos ar organizacijos iSteklius yra strateginiai planai. Savivaldybés
strateginis plétros planas — pagrindinis savivaldybés strateginio planavimo dokumentas, kurs,
atsizvelgiant | savivaldybés tarybos apsisprendima, gali biiti rengiamas ilgos (7-10 ir daugiau mety)
ar vidutinés (5-7 mety) trukmés plétrai suplanuoti. Savivaldybés strateginj plétros plang tvirtina
savivaldybés taryba. Savivaldybés plétros plano struktiira yra Si:

e bendroji informacija;

e vidaus ir 1Sorés aplinkos analize;

e savivaldybés plétros vizija;

e savivaldybés plétros prioritetai ir tikslai ir juos jgyvendinantys uzdaviniy, tiksly ir

uzdaviniy vertinimo kriterijai;

e savivaldybés strateginio plétros plano jgyvendinimo svarbiausios nuostatos.

2 Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas// Valstybés Zinios. 2008, Nr.113-4290.
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1 lentelé. Savivaldybés strateginio plétros plano rengimo ir jgyvendinimo proceso etapai
Procesai Etapai
1. Plano rengimo e aplinkos analiz¢ ir pirminiy pasitilymy dél savivaldybés
strateginio plétros plano tiksly rengimas
e savivaldybés strateginio plétros plano projekto rengimas;
e savivaldybeés strateginio plétros plano projekto
svarstymas ir tvirtinimas (SPSR)
2. Planavimo dokumenty | e strateginio planavimo dokumenty jgyvendinimo
igyvendinimo stebésena
organizavimo e strateginio planavimo dokumenty tikslinimas
e atsiskaitymas uz strateginio planavimo dokumenty
igyvendinimo rezultatus

e strateginio planavimo dokumenty jgyvendinimo
vertinimas (SPSR)

Savivaldybés strateginio plétros plano projektui parengti rekomenduojama sudaryti vieng
arba kelias (susijusias su atskiry veiklos sri¢iy plétra) darbo grupes. Darbo grupes gali sudaryti
savivaldybés tarybos nariai, savivaldybés administracijos valstybés tarnautojai, savivaldybei
pavaldziy juridiniy asmeny (biudZetiniy, vieSyjy istaigy, akciniy ir uzdaryjy akciniy bendroviy,
savivaldybés jmoniy) atstovai. Strateginio plétros plano projekta rekomenduojama paskelbti
savivaldybés interneto svetainéje ir pradéti jo svarstyma. Savivaldybés bendruomenés nuomonei
esminiais savivaldybés plétros klausimais suzinoti gali buti rengiami susirinkimai, televizijos ir
radijo laidos, skelbiami informaciniai straipsniai vietos spaudoje, rengiamos apklausos savivaldybés
interneto savivaldybéje, galima kviesti pateikti pasitilymus rastu ir pana$iai. Pasibaigus vieSiesiems
svarstymams, darbo grupés patikslina savivaldybés strateginio plétros plano projekta ir teikia
tvirtinti savivaldybés tarybai.

Strateginio plétros plano jgyvendinimo procese stebésena apibréZiama kaip nuolatinis ir
sistemingas informacijos apie vertinimo kriterijy reikSmiy pasiekimg rinkimas ir analizé siekiant
pateikti informacijg apie tiksly pasiekimg einamuoju metu. Stebésena turéty biiti grindziama tiksly ir
uzdaviniy vertinimo kriterijy reikSmiy pasiekimo analize. Informacija apie vertinimo kriterijy
reik§mes turéty buti renkama sistemingai.

Rekomenduojama rengti vieng savivaldybés strateginio plétros plano ar atskiry tikio Saky
(sektoriy) plétros programy jgyvendinimo ataskaita. Sioje ataskaitoje daugiausia démesio turéty biti
skiriama pasiekty rezultaty poveikiui (naudai, zalai) atskiriems sektoriams ir sritims, tikslinéms
grupéms, savivaldybés bendruomenei, nurodomos jgyvendinimo problemos ir jas lémusios
priezastys, taip pat pateikiami pasiilymai, kaip spresti iSkilusias problemas. Ataskaitas
rekomenduojama rengti kas 2 metus. Parengtas savivaldybés strateginio plétros plano ir atskiry

tkio Saky (sektoriy) plétros programy jgyvendinimo ataskaitos projektas teikiamas svarstyti
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savivaldybés tarybai. Savivaldybés tarybai pritarus ataskaitai, ji paskelbiama savivaldybés interneto
svetainéje, prireikus gali biiti organizuojami viesi aptarimai.

ISsamesniam savivaldybés strateginio plétros plano vertinimui atlikti reikéty taikyti
programy vertinimg. Jis apibréziamas kaip sistemingas ir objektyvus planuojamy vykdyti, vykdomy
ar baigty vykdyti programy vertinimas siekiant jvertinti vykdymo tinkamuma, efektyvuma,
rezultatyvumg, naudingumag ir tgstinumg. Programy vertinimo metu daromos iSvados, kodél
nepasiekiami uzsibrézti tikslai, ar programos jgyvendinimo rezultatai pasiekia tiksling grupe ar
panasiai. Atlikus programy vertinima, pateikiamos i§vados ir rekomendacijos, kaip pagerinti veiklos
rezultatus.

Savivaldybés veiklos sékme apibtidinantis rezultatas — ar patenkinta savivaldybés veikla
bendruomené: jvairios organizacijos, opozicinés jégos, pramonininkai, mokymo jstaigos ir t.t.
Biitent tod¢l rengiant savivaldybés plétros strateginj plang labai svarbi interesy grupiy poreikiy ir
tiksly analiz¢. Jeigu savivaldybés bendruomeniy, jos vadovy netenkina esama socialiné ekonomingé
politika kaip visuma, jvertinant ir turimus planus, strategijas ir programas, iSkils poreikis inicijuoti
pokycius. Savivaldybéje turéty buti skatinamas bendruomenés dalyvavimas institucijy veikloje.
Kadangi vietos savivaldos institucijos geriausiai gali atstovauti pilieCiy interesams, jos yra arciausiai
gyventojy, todél ir jy jtraukimas j savivaldybiy veiklg teikia abipuse naudg. Pirmiausia savivaldybés
turéty iSsiaiskinti pilieciy pozitrj j tam tikrus klausimus. Tai sudaryty prielaidg mazesnei tikimybei
sulaukti neigiamos gyventojy reakcijos jau priémus vieng ar kita sprendimg. Be to, pilieciy
jtraukimas ] valdyma kelia jy samoninguma, padidina savivaldybiy atvirumg visuomenés akyse.
Taip biity stiprinama vietos demokratija, kuri yra neatsiejama nuo brandzios pilietinés visuomenegs.
Sékminga visuomenes dalyvavimo sprendziant jy paciy problemas rodo priimami veiksmingesni
sprendimai, visuomené lieka patenkinta ir palaikanti.

Savivaldybés, kaip organizacijos vizija yra jos ateities tendencijy ir siektiny kokybés
permainy ateities vaizdinys?3. Tai bet kurios samoningos, nukreiptos j ilgalaike perspektyva veiklos
pradzia ir atspirties taskas. Vizijos paskirtis ir id¢ja — kurti ateitj. Vizija svarbu perduoti visiems
darbuotojams, kitaip kiekvienas darbuotojas dirbs pagal savo specializacijg, mazai tepritaikydamas
ar i§ viso nesinaudodamas ziniomis, kad pasiekty bendrg organizacijos tikslg. Rekomendacijose
akcentuojama, kad nustatant savivaldybés plétros vizija reikéty atakyti j klausimg, kokia turéty buti
savivaldybé po 10-15 mety. Vizijos formuluoté paprastai nusako ilgalaikius tikslus ir apibrézia
ateities paveiksla. Vizija taip pat parodo savivaldybés veiklos plétros masta, atitinka savivaldybés

bendruomenés liikesCius ir tarnauja kaip orientyras nustatant savivaldybés plétros tikslus. Vizijos

23 Ulevitius L. Kaip tapti Zinomam. Etiski rysiai su visuomene. Kaunas: Smaltija, 2003, P.14.

23



Vv —

pasiekti®

Suformulavus vizija, o juo labiau Zinant jg ir priimant jvairiuose organizacijos lygiuose,
tampa Zymiai lengviau suformuluoti organizacijos misija®®>. Organizacijos misija — tai bendra
organizacijos steigéjy nuostata, iSreiSkianti organizacijos vietg visuomenéje santvarkoje ir
apibrézianti jos vykdomas funkcijas?®. Organizacijos misija nusako ,,dabartinj* organizacijos tiksla
arba jo nebuvima (jeigu taip yra). Ji padeda savivaldybei sutelkti démes;j | save pacig ir neissklaidyti
savo istekliy?’. Savivaldybiy misija turi biiti orientacija j pilie¢ius, socialinés politikos ir socialinés
atsakomybés deklaravimas. Misija turi biiti nukreipta j racionaly iStekliy naudojima, misijos viena i$
funkcijy — padéti nukreipti pastangas viena linkme. Taciau praktiSkai savivaldybeés vis dar
vadovaujasi biurokratinémis taisyklémis ir formaliomis procediiromis.

Savivaldybiy veiklos valdymo orientacija ] rezultatus — vienas i§ svarbiausiy §ios
institucijos veiklos efektyvumo didinimo prielaidy. Pazymoje dél strateginio planavimo
savivaldybése rekomendacijy patvirtinimo (Nr.14-1147-01-N) atkreipiamas démesys, kad
Vyriausybei patvirtinus Rekomendacijas pagerés savivaldybiy strateginio planavimo dokumenty
kokybé, savivaldybés daugiau démesio skirs rezultaty, o ne procesy planavimui. Skiriant daugiau
démesio veiklos rezultaty nustatymui ir vertinimui, siekiama finansuoti rezultatus, o ne sgnaudas.
Biudzetas sudaromas i$skiriant strateginiame plane veiklos prioritetus pagal numatomus rezultatus.
Igyvendinant strateginj plétros plang svarbiais faktoriais tampa finansavimas, biudZeto 1éSy
racionalus panaudojimas. Taciau pats plano jgyvendinimas priklauso ne tik nuo finansavimo, bet ir
nuo plang jgyvendinanciy skyriy veiklos.

Jeigu savivaldybés tarybos nariai ir administracijos vadovai tiksliai nezino, kas labiausiai
suinteresuoti jos veikla, kokiais kriterijais remiantis jie vertina savivaldybés veiklg ir kaip reikéty
reaguoti ] suinteresuoty poreikius, tokiai savivaldybei suku tikétis sékmingos plétros, todél butina
tiksliai i$siaiskinti visus, kurie suinteresuoti savivaldybés veikla, i§skirti kriterijus, kuriais remiantis
suinteresuotieji vertina savivaldybés veikla.

Orientacijg ] bendruomene rodo savivaldybése atliekamos gyventojy apklausos, pilieciy
skundy ir praSymy procediiry reglamentavimas. | vietos savivaldos bendradarbiavimo procesus
bendruomené gali buti jtraukta jvairiais lygmenimis. ISskiriami daZniausiai penki visuomenés
dalyvavimo laipteliai:

e supazindinimas su planais ir informavimg apie veiksmus;

24 LRV nutarimas dél strateginio planavimo savivaldybése rekomendacijy patvirtinimo// Valstybés Zinios, 2014,
gruodzio 15d., Nr.1435, 1 sk., 1 skirsnis, 11 str.

% Jucevicius R. Strateginis organizacijy vystymas. Kaunas: Pasaulio lietuviy kultiiros, mokslo ir §vietimo centras, 1998, P.91
2% Ulevicius L. Kaip tapti Zinomam. Etiski rySiai su visuomene. Kaunas: Smaltija, 2003, P.14.

27 Mooney P. Developming the High Performance Organisation. Dublin, Oak Tree Press, 1996, P.34.

24



e konsultavimas;

e pasitlymy surinkimas;

e bendradarbiavimas formuluojant veiklos planus;

e atsakomybés uz sprendimus delegavimas?,

Viena i§ pagrindiniy dalyvavimo problemy: kai kurios visuomenés socialinés grupes
laikomos mazai reikSmingomis, ,,nepatogiomis ar pernelyg sunkiai pasiekiamomis (pvz., etninés
mazumos, vyresnio amziaus zmonés ir pan.). Tai apriboja galimyb¢ visapusiSkai apsvarstyti
savivaldos lygmenimis priimamus sprendimus?®.

Parengti kokybiska, i§samy strateginj plétros plang yra sudétinga. Si sritis reikalauja
jvairiapusiS$ky Ziniy, patirties ir kiirybiSkumo. Praktika rodo, kad dazniausiai savivaldybiy atstovai
néra pajégis savarankisSkai parengti tinkamg plétros plana, kai reikia atsizvelgti j daugel; veiksniy,
jtakojanéiy savivaldybiy plétra. Be to, kad reikalinga savalaike, teisinga, kokybiska, patikima,
pakankama ir aiski informacija, reikalingi ir jgtidziai ir kvalifikacija, kad parengti iSsamig analiz¢ ir
numatyti konkrecias plétros kryptis bei priemonés. Situacija apsunkina ir tai, kad nebuvo metodinio
dokumento, kuriuo vadovautysi savivaldybés rengdamos strateginio planavimo dokumentus.
Vienos savivaldybés naudojasi eksperty paslaugomis, kai kurios vadovavosi savo pasirengtomis
tvarkomis. Prie§ rengiant Rekomendacijas (2014 12 11 Nr.KV-3891) atliktos savivaldybiy
apklausos duomenimis 66 proc. savivaldybiy strateginiy plétros plany parengimo paslaugas atliko
ekspertai (Pazyma dél strateginio planavimo Savivaldybése rekomendacijy patvirtino, Nr.14-1147-
01-N). Tikslu giliau paanalizuoti strateginiy plany rengimo savivaldybése situacija, sekanciame

skyriuje atlikta Kauno rajono savivaldybés patirties Sioje srityje situacija.

2.2. Naujos vietos savivaldos jstatymo nuostatos

Atgavus nepriklausomybe, kurj laikg buvo neigiama planavimo, kaip sovietinés sistemos
palikimo, reikSmé apskritai, taip pat ir vieSajame sektoriuje. Taciau, neiSvengiamai susidiirus su
uzsienio partneriais, tapo aiSku, jog visy, be iSimties, moderniy valstybiy veiklos pagrindas —
planavimas ir programavimas. Strateginis planavimas, pradzioje taikytas verslo organizacijoms,
veliau teisés aktais buvo reglamentuotas ir viesojo sektoriaus institucijose.

Strateginio planavimo metodika (Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro 2011 m.

rugséjo 23 d. jsakymas Nr. IV-706), kuri buvo ne kartg tobulinta ir naudota savivaldos institucijose,

28 Goubin E. Participatin Methods: How think about getting started//Citizen Innovation Local Governance: Report and Gudelines
from Demos Project, P.37.

2 Carley M. Gudelines for Improved Citizen Participation in Local Governance// Citizen Innovation Local Governance: Report and
Gudelines from Demos Project, P.37.
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joms tinka tik i§ dalies. Visy pirma tai daugiau teorinés strateginiy plétros ir veiklos plany nuostatos,
o antra, nejvertina savivaldybiy veiklos specifikos. Kita vertus, LR vietos savivaldos jstatymas
(Valstybés zinios, 1994, Nr. 55-1049) nuo 1994 m. iki 2014 m. laikotarpj buvo ne kartg taisomas.
Esminiai poky¢iai, susij¢ su strateginiu planavimu savivaldybé¢je, akivaizdas 2013 m. liepos 2 d.
Seimo priimtuose Vietos savivaldos jstatymo pakeitimuose ir papildymuose.

Nauji nuostatai Vietos savivaldos jstatyme apima savivaldybiy planavimo ir plany sistemos

poky¢ius. ISskirti trys naujyjy nuostaty pateikimo tikslai:

o sukurti prielaidas tam, kad savivaldybiy veikla tapty efektyvesné, veiksmingesné, labiau
orientuota j rezultatus ir vietos bendruomeniy nariy poreikiy tenkinima;

e sumazinti savivaldybése rengiamy planavimo dokumenty skaiciy, 0 rengiami ir
jgyvendinami savivaldybés planavimo dokumentai biity tarpusavyje geriau suderinti ir
nedubliuoty vienas kito;

e sudaryti prielaidas tam, kad j skirtingus strateginio planavimo proceso savivaldybéje
etapus kuo aktyviau jsitraukty visos savivaldybés plétra suinteresuoty asmeny (interesy)
grupés (vietos politikai, savivaldybés tarnautojai ir darbuotojai, verslo atstovai, vietos

gyventojai bei jy interesams atstovaujancios jvairios asocijuotos struktiiros).

Naujuose nuostatuose ypac€ akcentuojamas suinteresuoty grupiy vaidmuo tam, kad
sutelktomis jégomis ir suinteresuotai biity dalyvaujama identifikuojant svarbiausias sprestinas
savivaldybés problemas ir aptariant geriausius biidus ir priemones nurodytiems tikslams pasiekti.

Siekiant rezultatyvesnés (orientuotos j rezultatus) ir efektyvesnés savivaldybes veiklos su
mazesniu planavimo dokumenty skaiiumi ir aktyvesniu suinteresuoty asmeny (interesy grupiy,
vietos gyventojy) dalyvavimu, naujuose savivaldos nuostatuose jvesti pakeitimai apima sritis nuo
principy papildymo, plany rengimo, vertinimo kriterijy iSrySkinimo iki strateginio planavimo
savivaldybéje organizavimo.

Naujuose nuostatuose jvedamas papildomas principas. Tai reiSkia, kad savivaldybés savo
veikla vykdo pagal tarpusavyje suderintus skirtingos trukmés teritorijy, strateginio ir finansinio
planavimo dokumentus, ] kuriy rengima, svarstyma ir jgyvendinimo prieziiirg (stebéseng, ataskaity
svarstyma) jtraukiami ir savivaldybés gyventojai.

Reikéty atkreipti démesj | poziiirj dél integruotos planavimo ir plany sistemos. Kitaip
tariant, savivaldybéje turi bati sukurta ir tada nuolat tobulinama vieninga (integruota) planavimo ir
plany sistema, susidedanti i$ tarpusavyje susiety trijy planavimo daliy (rusiy): teritorijy planavimo,
strateginio planavimo ir finansinio planavimo ir plany. Lygiagreéiai jvedamas strateginiy planavimo
dokumenty rengimo ir jgyvendinimo apribojimas nuostatuose, jog savivaldybé¢je rengiami ir

igyvendinami tik trijy rtsiy strateginio planavimo dokumentai: savivaldybés strateginis plétros
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planas (5-9 mety laikotarpiui), atskiry tkio Saky (sektoriy) plétros programos (3-7 mety
laikotarpiui) ir savivaldybés strateginis veiklos planas 3 metams. Atskiry tikio $aky (sektoriy)
plétros programos turi biiti rengiamos tik tuo atveju, kai tokiy dokumenty rengimg numato
jstatymas.

Privalomas strateginis veiklos planas yra kaip tarpiné grandis tarp:

e savivaldybés strateginio plétros plano ir atskiry tkio Saky (sektoriy) plétros programy;

e savivaldybés finansiniy planavimo dokumenty: savivaldybés biudzeto ir kity

finansavimo Saltiniy sgmaty.

Naujuose nuostatuose strateginis veiklos planas traktuojamas kaip ,,slenkancio planavimo
dokumentas“. Sis planas rengiamas trejy mety laikotarpiui ir tikslinamas kasmet. Laikant
savivaldybés strateginj veiklos plang savivaldybés strateginio plétros plano ir atskiry tikio Saky
(sektoriy) plétros programy tiksly ir uzdaviniy jgyvendinima detalizuojanciu dokumentu, Siuose
planavimo dokumentuose tikslams ir uzdaviniams pasiekti nebereikés detaliai planuoti gausybés
konkreCiy priemoniy: pakaks numatyti tik svarbiausias priemones, sumazés tokiy dokumenty
apimtis ir detalumo laipsnis. Tokiu atveju savivaldybés administracijos, seniinijy ir biudzetiniy
istaigy (kuriy vadovai bus savivaldybés biudzeto asignavimy valdytojai) metiniai veiklos planai taps
tais trumpos trukmés (1 mety) planavimo dokumentais, kurie detalizuos savivaldybés strateginio
veiklos plano programose numatytas priemones. Uz metiniuose planuose numatyty priemoniy
jgyvendinimg atsakomybé bus priskirta vienam 1§ minéty subjekty. Savivaldybés strateginiuose
veiklos planuose numatytos priemonés bitent $iuose metiniuose planavimo dokumentuose bus
sukonkretinamos iki veiksmy. Metiniy plany dokumentuose bus surasomi konkretiis savivaldybés
administracijos, senilinijos ar biudZetinés jstaigos veiksmai (projektai), reikalingi tai plano
priemonei jvykdyti, nurodomi bitini tam finansiniai iStekliai, nustatomi atsakingi vykdytojai,
suplanuojamos $ios veiklos vertinimo rodikliy reikSmes.

Atkreipiamas démesys ] strateginio plétros plano kasmetinj tikslinima, jvertinant ateinanciy
planuojamy mety tikslus ir jiems pasiekti reikalingas priemones, tai susiejant su savivaldybés
biudzeto ir kity finansavimo Saltiniy sagmaty asignavimais, planuojamais ateinantiems biudZetiniams
(finansiniams) metams. Taip pat siekiant iSlaikyti akiratyje trejy mety savivaldybés veiklos
planavimo horizontg savivaldybés strateginis veiklos planas pasipildys naujomis tikslams
igyvendinti reikalingomis numatomomis priemonémis, kurios bus aktualios dar po dvejy mety.
Labai opus klausimas Siandien yra tai, kad néra pakankamai uZtikrinamas biudZeto suderinamumas
su strateginiais veiklos planais. Praktika rodo, kad iki Siol daZniausiai savivaldybiy biudzetai
rengiami nesilaikant patvirtinty strateginiy plany.

Privalomas elementas strateginiuose planuose jvairaus lygio tiksly vertinimo rodikliai su
numatomomis pasiekti ty rodikliy reikSmémis. Tokiy efekto, rezultato ir produkto vertinimo
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rodikliy jdiegimas turi sukurti prielaidas tam, kad savivaldybés veikla tapty efektyvesneé,
veiksmingesné, labiau orientuota j rezultatus ir vietos gyventojy poreikiy tenkinima: siekiama, kad
savivaldybé planuoty ne Siaip vykdyti veiklg (atlikti tam tikrus veiksmus), bet susiplanuoty
vykdytinos veiklos siektinus rezultatus ir daryty viska, kad tuos rezultatus gauty. Kitaip tariant,
rezultaty pasiekimo vertinimo rodikliy taikymas savivaldybése sudarys $ias pagrindines prielaidas:

e kokybiSkesnio savivaldybés vykdomos veiklos stebéjimo (monitoringo);

e geresnio veiklos ataskaity parengimo;

e objektyvesnés strateginés analizés (pastaraja, reikés atlikti kasmet, tikslinant

savivaldybés strateginj veiklos plang).

Galima buty teigti, kad iki Siol biudzeto suderinamumas su strateginiais veiklos planais
néra tinkamai uZztikrinamas. Dazniausiai savivaldybiy biudzetai rengiami nesilaikant patvirtinty
strateginiy veiklos plany. Naujuose nuostatuose pabrézta, jog savivaldybés biudzeto asignavimai
turi biiti planuojami savivaldybeés strateginio veiklos plano programoms jgyvendinti (t. y. abiejuose
Siuose planavimo dokumentuose turi biiti tos pacios programos). Be to, savivaldybés biudZeto
programy asignavimai taip pat turi buti skirstomi pagal savivaldybés asignavimy valdytojus
(vadinasi, asignavimy valdytojy programos (pagal pavadinimg, bet ne pagal apimtj) irgi turi sutapti
su strateginio veiklos plano programomis).

Igyvendinant naujus Vietos savivaldos jstatymo nuostatus turi pasikeisti daugelyje
savivaldybiy rengiamos ir jgyvendinamos senitinijy veiklos programos — ne tik jy forma, bet ir jy
turinys. Jas turi pakeisti seniiinijy metiniai veiklos planai — savivaldybés strateginio veiklos plano
programy ar jy daliy (tiksly, uZdaviniy, priemoniy), uZz kuriuos bus atsakingos seniiinijos,
jgyvendinimg detalizuojantys dokumentai. Numatyta, kas senitinijy metiniy veiklos plany projektus
ir jy jgyvendinimo ataskaitas privalés svarstyti (aptarti) senilinai¢iy sueigos. Patvirtinti senilinijy
metiniy veiklos planai ir jy jgyvendinimo ataskaitos bus viesi, prieinami visiems, su jais privalu bus
supazindinti senilinijy gyventojus.

Pakeitimais ir papildymais Vietos savivaldos jstatyme patikslinta savivaldybés institucijy
kompetencija (atsakomybé), t. y. kas ir kokius strateginio planavimo ir jy igyvendinimo dokumentus
tvirtina. Numatyta, kad strateginio planavimo dokumentus tvirtins savivaldybés taryba, o metinius
veiklos planus ir kitus jgyvendinimo dokumentus — savivaldybés vykdomoji institucija. Bus privalu
kiekvienoje savivaldybéje parengti ir patvirtinti strateginio planavimo savivaldybéje organizavimo
tvarkos apraSa, kuriame, atsizvelgiant ] Vyriausybés patvirtintas strateginio planavimo
savivaldybése rekomendacijas, bus sureguliuoti savivaldybés politiky, savivaldybés administracijos
ir kity asmeny veiksmai ir jy atlikimo terminai visuose strateginio planavimo proceso savivaldybése

etapuose.
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Strateginio planavimo savivaldybése rekomendacijas Vyriausybé patvirtino 2014 m.
gruodzio 15 d. nutarimu Nr. 1435. Svarbus vaidmuo tenka Vietos savivaldos jstatymo nuostaty dél
savivaldybiy planavimo ir plany sistemos jgyvendinimui. Visy pirma, atsizvelgiant j tai, kad reikia
laiko tam, jog buty jdiegta nauja planavimo ir plany sistema (atsisakyta tam tikry pertekliniy
programy ir plany, parengta ir patvirtinta savivaldybés strateginiai veiklos planai arba jie patobulinti
— pvz., sukurta vertinimo rodikliy sistema, patobulinta stebésena ir t. t.). Seimas nustaté, kad Vietos
savivaldos jstatymo pakeitimai jsigalios 2014 m. spalio 1 d. Vyriausybé jpareigota parengti
strateginio planavimo savivaldybése rekomendacijas, kuriose, be kity dalyky, siekiant kelti
strateginio planavimo savivaldybése lygj, tur¢jo buti numatytas visuotinés kokybés vadybos
principy, savivaldybés veiklos rezultatyvumo (veiksmingumo) ir efektyvumo matavimo metody,
savivaldybés politiky, savivaldybés administracijos, visuomeniniy organizacijy ir kity savivaldybés
bendruomenés atstovy (pvz. verslo asocijuoty struktiiry, bendruomeniniy organizacijy, jaunimo
visuomeniniy organizacijy) saveikos formy, kity pazangiy moksliniy metody ir priemoniy taikymas
savivaldybiy strateginio planavimo procese.

Numatoma, kad dél iSvardinty naujy nuostaty jvedimo j Vietos savivaldos jstatyma, dél
s¢kmingo jy jgyvendinimo numatomi pokyciai $iose srityse:

Dokumenty rengimas. Turéty keistis dokumenty skaicius, kai kuriy dokumenty struktiira
arba turinys (detalumo laipsnis SPP, naujas elementas SVP ir kt.). Pabréziamos savivaldybés
dokumenty tarpusavio sgsajos. Ypatingg svarbg jgyja vertinimo kriterijy (rodikliy) sistema: efekto,
rezultato, produkto, indélio ir proceso rodikliai ir t. t.

Platesnis  visuomenés jtraukimas. Strateginio planavimo procese savivaldybeés
administracijos direktorius turi ne tik informuoti interesy grupes ar su jomis konsultuotis, bet ir
siekti kuo aktyvesnio jy dalyvavimo, pagrjsto bendradarbiavimu ir parneryste. Interesy grupés turéty
siekti jdéti savo indél]  vietos vieSyjy paslaugy ir ekonomikos plétrg. Galimi interesy grupiy
dalyvavimo savivaldybés strateginio planavimo procese buidai:

e tiesioginis interesy grupiy atstovy dalyvavimas, pagrjstas bendradarbiavimu ir
partneryste, savivaldybés strateginio plétros ir veiklos planavimo organizaciniy
struktiry (pvz., strateginio planavimo komisijos, tematiniy darbo grupiy ir panasSiai)
veikloje;

e interesy grupiy informavimas ir konsultavimasis — interesy grup€ms pateikiami
strateginio planavimo dokumenty projektai ar jy dalys raStu arba savivaldybés interneto
svetainéje ir konsultuojamasi vykstant strateginio planavimo procesui. (SPSR)

Reikalavimai darbuotojy kompetencijai. Pasirinkus interesy grupiy informavimo ir
konsultavimosi btida, rekomenduojama konsultavimosi procese aktyviai dalyvauti savivaldybés
administracijos struktiiriniy padaliniy ir savivaldybés institucijy ir jstaigy atstovams. Konsultaciniai
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gebéjimai — turéty buti uztikrinti tinkami savivaldybiy atstovy gebéjimai konsultuoti; savivaldybés
atstovai turéty aktyviai dalyvauti visame konsultacijos procese (vadovauti diskusijoms, analizuoti
surinktus duomentis, teikti alternatyvius pasitilymus ir panasiai). (SPSR)

Atsakomybé uz dokumenty rengimgq ir jgyvendinimgq. Strateginio planavimo dokumenty
projektus rekomenduojama rengti naudojantis vidiniais iStekliais — uz strateginj planavimag atsakingi
asmenys turéty buti pagrindiniai strateginio planavimo dokumenty rengéjai ir koordinatoriai.
Strateginio planavimo dokumenty rengimas naudojantis vidiniais iStekliais ne tik leidzia sutelkti
savivaldybése esancias ekspertines Zinias, bet nuosekliai didina strateginio planavimo ir pokyciy
valdymo administracinius gebéjimus. Savivaldybé gali pasitelkti iSorés ekspertus atlikti kai kuriuos
savivaldybés strateginio plétros ar veiklos plano rengimo darbus. ISorés ekspertai gali biiti pasitelkti
surinkti ar analizuoti duomenis, kuriy reikia aplinkos analizei atlikti ar tiksly, uzdaviniy
alternatyvoms numatyti, taip pat visuomenés jtraukimo renginiams organizuoti ar jiems vadovauti.
(SPSR). Strateginio planavimo dokumenty jgyvendinima organizuoja savivaldybés administracijos
direktorius. Rekomenduojama paskirti koordinatoriy, atsakinga uz kiekvieno savivaldybés
strateginio planavimo dokumento (savivaldybés strateginio veiklos plano programos) jgyvendinimo

koordinavimg. (SPSR).

2.3. Poky¢iai savivaldybiy strateginio planavimo rekomendacijose

Rengdama strateginius planus kiekviena savivaldybé susiduria su specifinémis
problemomis, atsakymo j kurias neranda atsakymo planuodamos savo plétrg ir veiklg pagal Lietuvos
Respublikos vyriausybés nutarimu patvirtintg strateginio planavimo metodika ar naudodami Vidaus
reikaly ministro jsakymu patvirtintg Regiony plétros plany rengimo ir atnaujinimo metodika.

Siekiant patobulinti strateginio planavimo savivaldybése rekomendacijas buvo suburta
darbo grupé, kurioje patirtimi ir idé¢jomis dalinosi strateginio planavimo ekspertai, akademinés
bendruomenés ir uz savivaldybiy klausimy koordinavimg atsakingy institucijy atstovai. Rengiant
rekomendacijas buvo atlikta savivaldybiy apklausos strateginio planavimo srityje apklausa, kurioje
dalyvavo 86,6 proc. savivaldybiy. Apklausos duomenys buvo naudojami nustatant problemines
sritis ir ieSkant geriausiy strateginio planavimo procesy organizavimo sprendimy. 2014 m. gruodzio
15 d. Vyriausybés nutarimu patvirtintos Strateginio planavimo savivaldybése rekomendacijos
(toliau Rekomendacijos).

Nustatyta savivaldybiy strateginio planavimo dokumenty sistema, strateginio planavimo

dokumenty rengimo, veiklos rezultaty stebésenos ir atsiskaitymo uz rezultatus tvarka. Pateikiami
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gerieji misijos formulavimo, tiksly, uzdaviniy ir kity strateginio planavimo elementy sudarymo
pavyzdziai.

Rekomendacijose vartojamos sgvokos atitinka centrinio lygio vieSojo valdymo institucijose
naudojamas strateginio planavimo srities sgvokas. Naujai apibréziami tik iSskirtinai savivaldybiy
veiklai planuoti skirti strateginio planavimo dokumentai. Kitos Rekomendacijose vartojamos
savokos apibréztos Lietuvos Respublikos biudZeto sandaros jstatyme. Pagrindinés sagvokos yra Sios:

e Strateginis planavimas — procesas, kurio metu nustatomos veiklos kryptys ir bidai
vykdyti savivaldybés misija, pasiekti numatytus tikslus ir rezultatus, veiksmingai panaudojant
finansinius, materialinius ir zmogiskuosius isteklius;

o Strateginis plétros planas — ilgos ar vidutinés trukmés planavimo dokumentas, skirtas
aplinkos, socialinei ir ekonominei plétrai savivaldybés teritorijoje nustatyti;

e Strateginis veiklos planas — veiklos planavimo dokumentas, kuriame atsizvelgiant j ilgos
ar vidutinés trukmeés planavimo dokumenty tikslus ir aplinkos analizés i§vadas suformuluota misija,
nustatyti strateginiai pokyciai ir strateginiai tikslai, apraSomos vykdomos programos, siekiami
rezultatai, numatomi asignavimai ir zmogiskieji iStekliai;

e Strateginio veiklos plano programa — esminé strateginio veiklos plano dalis, skirta
strateginiam tikslui jgyvendinti, kurioje nustatomi programos tikslai, uzdaviniai, priemonés
(projektai), vertinimo kriterijai, jy reikSmés ir asignavimai;

e Metinis veiklos planas — tam tikry vieny biudZetiniy mety veiklos planavimo
dokumentas, jgyvendinantis strateginj veiklos plang arba jo dalj;

e Strateginis tikslas — ilgos, vidutinés ar trumpos trukmés planavimo dokumentuose
uzsibréZztas siekis, rodantis planuojama pasiekti rezultata per planavimo dokumento jgyvendinimo
laikotarpj;

e Uzdavinys — per nustatyta laikotarp] planuojama veikla, uztikrinanti planavimo
dokumente nustatyto tikslo jgyvendinima;

e  Priemoné — uzsibréZto uzdavinio jgyvendinimo biuidas (veikly grupé), kuriam naudojami
zmogiskieji, finansiniai ir materialiniai iStekliai;

e Projektas — veiksmai, kuriais sickiama per apibrézta laikg ir su tam tikrais iStekliais
sukurti unikaly ir pamatuojama produktg ar paslauga;

e Vertinimo kriterijus — rodiklis, suteikiantis informacija apie tikslo ir uzdavinio ar
priemones jgyvendinima;

e [Interesy grupé — tai asmuo, grupé, organizacija ar sistema, kuri jtakojama savivaldybés

veiklos kryp¢iy ir budy, siekiant veiksmingai ir efektyviai panaudoti isteklius.

31



Strateginio planavimo sistemg rekomenduojama kurti ir jgyvendinti vadovaujantis

kryptingumo, orientacijos j rezultatus, efektyvumo ir partnerystés principais:

kryptingumas — strateginio planavimo dokumentuose aiSkiai suformuluoti ir loginiais
rySiais susieti tikslai, uzdaviniai, planuojami pasiekti rezultatai;

orientacija j rezultatus — strateginio planavimo dokumentuose nustatant veiklos tikslus
kartu turi bt suplanuojami ir siekiami rezultatai, sieckiant uztikrinti planuoty rezultaty
pasickimg ir savalaikj valdymo tobulinimo sprendimy priémimg, informacija apie
veiklos rezultatus yra nuolat stebima, analizuojama ir vertinama;

efektyvumas — strateginio planavimo dokumentuose nustatyty tiksly ir rezultaty sickiama
maziausiomis sgnaudomis, racionaliai paskirstant resursus ir nuolat ieSkant veiklos
efektyvumo didinimo rezervy bei naujy veiklos tobulinimo biidy;

atvirumas — savivaldybés plétros tikslai ir budai jiems jgyvendinti yra nustatomi placiai
konsultuojantis su savivaldybés gyventojais, strateginio planavimo dokumentai ir jy

igyvendinimo ataskaitos yra vieSos ir skelbiamos savivaldybés interneto svetaingje.

Strateginio planavimo dokumenty ry$iai nusako kaip uztikrinti dokumenty tarpusavio

suderinamumg ir integraluma, siekiant ilgalaikiy Salies ar savivaldybés plétros tiksly:

Valstybés paZangos strategija nustato Salies vizija, pazangos vertybes ir vizijos
jgyvendinimo kryptis. Tai visoms Salies vieSojo valdymo institucijoms svarbus
strateginio planavimo dokumentas, prie kurio jgyvendinimo tai pat prisideda ne tik
socialiniai ekonominiai parneriai, bet ir placioji visuomené. Savivaldybés strateginio
planavimo dokumentai turi biiti rengiami vadovaujantis Valstybés pazangos strategijos
kryptimis ir grindZiant pazangos vertybinémis nuostatomis.

Nacionaliné pazangos programa nusako pagrindinius Salies raidos prioritetus, tikslus ir
uzdavinius iki 2020 mety. Analizuojant esamg savivaldybés ekonominés ir socialinés
aplinkos bukle, nustatant savivaldybés plétros kryptis ir planuojant jy jgyvendinima,
sitlytina jvertinti Nacionalinéje paZzangos programoje keliamus klausimus ir siilomas
veiklos kryptis bei atsizvelgti | savivaldybei aktualias Nacionalinés pazangos programos
nuostatas.

Regioninis plétros plane iSskiriami regiono plétros prioritetai, nustatomi tikslai ir
uzdaviniai, taip pat nustatomos jy jgyvendinimo priemonés. Savivaldybés strateginio
planavimo dokumentai turi biiti suderinti su Regioninio plétros plano nuostatomis ir

prisidéti prie keliamy tiksly jgyvendinimo. Regiono plétros plane nustatytos regiono
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plétros uzdaviniy priemongs ir joms suplanuotos finansinés léSos turéty biiti integruotos
1 savivaldybés strateginio veiklos plano programas.

e Savivaldybés strateginio planavimo dokumentai tarpusavyje turéty biiti susij¢ aiSkiais
loginiais rySiais — ilgesnés trukmés strateginio planavimo dokumenty jgyvendinimas
planuojamas per trumpesnés trukmés strateginio planavimo dokumentus. Strateginio
planavimo dokumentai tarpusavyje turéty buti susieti, planuojant ilgesnés trukmeés
plétros tiksly jgyvendinimo intervencijas ir nustatant veiklos vertinimo kriterijy sasajas
(t.y. nustatant kokj poveikj trumpos trukmés strateginio planavimo dokumenty
jgyvendinimo rezultatai turés ilgesnés trukmés strateginio planavimo dokumenty tiksly
pasiekimui).

Skirtingas strateginio planavimo dokumenty detalumo laipsnis (3 pav.) taip pat prisideda
prie dokumenty tarpusavio suderinamumo ir integralumo uztikrinimo. Svarbu i$laikyti principa, kad
trumpesnio laikotarpio strateginio planavimo dokumentai detalizuoja ilgesnio laikotarpio strateginio
planavimo dokumentus, t.y. juose suplanuojamos konkrecios tiksly jgyvendinimo veiklos
(uzdaviniai ar priemonés). Ilgesnio laikotarpio strateginio planavimo dokumentai dazniausiai
nustato horizontalaus pobiidzio tikslus ir uzdavinius, kurie apima keletg skirtingy valdymo sriciy
(sektoriy) ar kuriy jgyvendinime dalyvauja ne viena institucija. Techninis strateginio planavimo
dokumenty elementy perkélimas j trumpesnés trukmés strateginio planavimo dokumentus daznai
néra tikslingas, Zymiai svarbiau yra uZtikrinti aiSkius dokumenty tarpusavio loginius rySius ir
1Svengti veiklos dubliavimo ar nesuderinamumo, ypa¢ priemoniy lygmenyje.

Savivaldybés strateginiame plétros plane rekomenduojama nustatyti plétros prioritetus,
tikslus ir uzdavinius. Strateginiame veiklos plane nerekomenduojama numatyti konkre¢iy priemoniy
tikslams ir uZzdaviniams jgyvendinti, galbiit i§skyrus didelés apimties investicinius projektus.
Savivaldybés strateginis veiklos planas yra plétros plang detalizuojantis dokumentas, kuriame
numatomos konkrecios priemones turéty ne tik atspindéti nuolating veikla, bet ir pademonstruoti

kokiais biidais bus jgyvendinami savivaldybés plétros prioritetai, tikslai bei uzdaviniai.
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3 pav. Strateginio planavimo savivaldybése dokumenty detalumas ir tarpusavio rySiai

Savivaldybés strateginis plétros planas yra pagrindinis savivaldybés strateginio
planavimo dokumentas, pateikiantis savivaldybés plétros tendencijy apzvalgg ir strategines jzvalgas,
apibréziantis savivaldybés vizijg ir veiklos sri¢iy plétros prioritetus bei tikslus, taip pat numatomi
pagrindiniai jy jgyvendinimo budai. D¢l konkreCios savivaldybés strateginio plétros plano
struktiiros ir planavimo detalumo sprendZia savivaldybés taryba, taciau siillytina iSskirti Siuos
pagrindinius strateginio plétros plano elementus:

e savivaldybés plétros vizija;

o atskiry veiklos sri¢iy plétros prioritetai;

e tikslai ir uzdaviniai;

o veiklos vertinimo kriterijai.

Yra rekomenduojama si savivaldybés strateginio plétros plano struktiira:
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1. Bendroji informacija (nurodomas strateginio plétros plano parengimo tikslas, kokiais
planavimo dokumentais vadovautasi rengiant plang, kas dalyvavo plano rengime, taip
pat pateikiama kita svarbi kontekstiné informacija).

2. Aplinkos analizé (savivaldybés ekonominés Socialinés situacijos analizé ir iSvados,
jvardinancios pagrindines démesio reikalaujancias problemas ir pagrindziancios
savivaldybes strateginio plétros plano prioritety, tiksly ir uzdaviniy pasirinkima).

3. Savivaldybés plétros vizija.

4. Atskiry veiklos sri¢iy plétra (plétros prioritetai ir strateginiai tikslai, juos jgyvendinantys
uzdaviniai ir vertinimo kriterijai bei jy reikSmés, pagal kuriuos bus vertinama per tam
tikrg laikg pasiekta pazanga ir nauda savivaldybés gyventojams (vietos bendruomenei).

5. Plano jgyvendinimo svarbiausios nuostatos (preliminarus lésy, reikalingy jgyvendinti
uzsibréztus tikslus, poreikis, finansavimo paskirstymo proporcijos, subjektai, kuriy
bendradarbiavimas bitinas, siekiant jgyvendinti keliamus tikslus ir uzdavinius ir pan.).

6. Plétros plano jgyvendinimo stebésenos ir tikslinimo tvarka.

7. Priedai: svarbiausiy priemoniy (projekty) sarasas, detali aplinkos analizés ataskaita ir
kita aktuali informacija.

Aplinkos analizés metu jvertinami savivaldybés veikla jtakojantys iSorés ir vidaus
veiksniai, galintys turéti tiek teigiama, tiek neigiamg jtakg. Aplinkos analizei atlikti dazniausiai
naudojami SSGG (Stiprybés, Silpnybés, Galimybés ir Grésmées) arba PEST (Politiniai,
Ekonominiai, Socialiniai-kultiiriniai ir Technologiniai veiksniai) analizés metodai. Savivaldybé gali
pasirinkti naudoti ir kitus aplinkos analizés metodus. Atliekant aplinkos analiz¢ yra svarbu nustatyti
pagrindines savivaldybés plétros tendencijas, savivaldybés konkurencinius pranaSumus,
ir analizés iSvadomis pagristos jzvalgos uZtikrina tinkamy plétros sriciy, prioritety ir tiksly
nustatyma.

Analizei atlikti reikalingy duomeny rinkimui gali biiti naudojami $ie informacijos $altiniai:

oficialiis statistikos leidiniai ir duomeny bazés;

e atskiry valstybés ir savivaldybiy institucijy renkama statistika ir darbo dokumentai;

e namy iikiy, darbuotojy ar darbdaviy, savivaldybés bendruomenés apklausy arba interviu
duomenys;

e jvairiy studijy ir tyrimy duomenys;

e teisés aktai, savivaldybés, nacionaliniai ir Europos Sajungos strateginio planavimo

dokumentai.

35



Savivaldybés plétros vizija. Nustatant savivaldybés plétros vizijg reikéty atsakyti |
klausima, kokia turéty biiti savivaldybé po 10 — 15 mety. Vizijos formuluoté paprastai nusako
ilgalaikius tikslus ir apibrézia ateities paveiksla. Vizija taip pat parodo savivaldybés veiklos plétros
apimtis, atliepia vietos gyventojy liikkesCius ir tarnauja orientyru, nustatant savivaldybeés plétros
tikslus. Nustatant savivaldybés vizijg svarby atsizvelgti ne tik j svarbiausius valstybés planavimo
dokumentus, aplinkos analizés iSvadas, bet ir | savivaldybés gyventojy lukesc¢ius. Vizijos formuluoté
turéty biiti ambicinga, jkvepianti ir nukreipianti esminiams poky¢iams. Be to, vizijos formuluoté

Atskiry veiklos sriciy plétros planavimas. Sioje dalyje turéty biiti nustatomi atskiry veiklos
sri¢iy plétros prioritetai ir tikslai bei juos jgyvendinantys uzdaviniai, planuojamy rezultaty vertinimo
kriterijai. Atskiry veiklos sri¢iy prioritetai, tikslai ir uzdaviniai nustatomi atsizvelgiant j aplinkos
analizés rezultatus. Prioritetai ir tikslai turi leisti iSnaudoti savivaldybés konkurencinius pranasumus
orientuoti ] pokycius/rezultatus ir atspindéti gyventojy lukescius.

Tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimui matuoti ir sickiamiems rezultatams suplanuoti nustatomi
tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimo vertinimo kriterijai. Plétros apimtims ir ambicijoms nustatyti
numatomos tiksly ir uzdaviniy vertinimo kriterijy reikSmés. Nurodoma baziné¢ praéjusiy
kalendoriniy mety reik§mé, planuojamos tarpiné ir galutiné plétros plano laikotarpio vertinimo
kriterijy reikSmeés. Vertinimo kriterijy sudarymui ir naudojimui sitilytina vadovautis 2010 m. spalio
25 d. finansy ministro jsakymu Nr. 1K-330 patvirtinta Vertinimo kriterijy sudarymo ir naudojimo
metodika.

Plano jgyvendinimo svarbiausios nuostatos nusako tai, kad savivaldybé turi paskaiciuoti ir
numatyti preliminary léSy poreikj plétros plano tikslams pasiekti ir galimus finansavimo Saltinius.
Paskai¢iuojamas ir nurodomas reikalingas 1¢Sy poreikis kiekvienam tikslui ir uzdaviniui jgyvendinti
(finansavimo proporcijos). Sioje dalyje taip pat nurodomos savivaldybés institucijos ir jstaigos,
kurios dalyvauja tiksly ir uzdaviniy jgyvendinime.

Plétros plano jgyvendinimo stebésenos ir tikslinimo tvarkos dalyje nurodomi veiklos
rezultaty stebésenos periodiSkumas ir ataskaity rengimo ir pateikimo terminai. Taip pat gali biti
nurodomos svarbios aplinkybeés, kuomet turi biiti inicijuojama strateginio plétros plano perzitira ir
tikslinimas.

Atskiry savivaldybés tkio Saky (sektoriy) programos rengiamos tik tais atvejais, kai tokiy
planavimo dokumenty rengimas numatytas jstatyme. Atskiry savivaldybés tkio Saky (sektoriy)
programoms taikoma savivaldybés strateginio plétros plano arba savivaldybés strateginio veiklos
plano programos struktiira. Atskiry savivaldybés tkio Saky (sektoriy) programos rengiamos

vadovaujantis valstybés strateginio planavimo dokumentais (Nacionaline paZangos programa,
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atitinkamos valdymo srities plétros programa ir kt.), taip pat regiono plétros planu ir Kitais
planavimo dokumentais, susijusiais su planuojamos tkio Sakos plétra.

Savivaldybés strateginis veiklos planas yra savivaldybés strateginio plétros plano ir
veiklos sri¢iy programy tiksly ir uzdaviniy, bei savivaldybés specialiojo teritorijy planavimo
dokumentuose numatyty sprendiniy jgyvendinimg detalizuojantis dokumentas, kuriame nustatoma
savivaldybés misija, strateginiai tikslai, veiklos prioritetai ir veiklos sri¢iy tiksly pagrindu yra
suformuluojamos programos. Rekomenduojama isskirti §iuos pagrindinius strateginio veiklos plano
elementus — savivaldybés misija, strateginius tikslus ir veiklos sri¢iy programas.

Misija — tai suformuluotas teiginys, paaiSkinantis dél kokios priezasties funkcionuoja
organizacija. Misija suprantama kaip glaustai iSreiksta salyga, atskleidzianti organizacijos gyvavimo
prasme, apibudinanti jos iSskirtinumg kity j ja panasiy organizacijy atzvilgiu. Misijoje paprastai
nieko nekalbama apie organizacijos plétotés kryptj, bisima veikla, ji atspindi organizacijos dabart;.

Strateginis tikslas — tai ilgos trukmés uzsibréztas siekis, rodantis planuojamg pasiekti
rezultatg per planavimo dokumento jgyvendinimo laikotarpj. Strateginis tikslas turi atspindéti nauda
savivaldybés gyventojams ir pademonstruoti numatomus kokybinius pokyc¢ius. Rekomenduojama
strateginius tikslus nustatyti atsizvelgiant i Strateginiame plétros plane numatytus plétros prioritetus.
Strateginiy tiksly pasiekimui matuoti ir poveikiui suplanuoti turi baiti nustatomi efekto vertinimo
kriterijai, kurie parodo strateginio tikslo jgyvendinimo naudg. Kiekvienam strateginiam tikslui turi
biiti nustatomi atskiri efekto kriterijai.

Veiklos prioritetai — trumpos trukmés didelj poveikj turintys siekiai, kuriy jgyvendinimui
skiriamas i8skirtinis démesys politiniu lygiu ir kuriy jgyvendinimas susij¢s su reikSmingais esamos
situacijos pokyciais. Veiklos prioritety iSskyrimo pagrindinis tikslas yra suplanuoti pagrindinius
pokyc¢ius — reforminio ar projektinio pobtidZio veiklas kitiems metais. Veiklos prioritety nustatymui
ir jgyvendinimo planavimui rekomenduojama savivaldybés strateginiame veiklos plane iSskirti
strateginiy poky¢iy dalj. Veiklos prioritetai turéty biiti suprantami kaip veiklos valdymo tobulinimo
ir poky¢iy planavimo bei sudétingy klausimy jgyvendinimo koordinavimo jrankis. Savivaldybes
veiklos prioritetai galéty tapti vienu 1§ svarbiausiy veiklos planavimo jrankiy, kuris padéty sutelkti
démesj ir nukreipti resursus j esminius-strateginius klausimus. Prioritetai padeda giliau integruoti
atskiras veiklos valdymo ciklo dalis ir susieti strateginius veiklos planus su svarbiausiais klausimais
politiniu lygiu. Tokiu biidu strateginis planavimas tampa integralaus valdymo jrankiu, kuomet
politiniams prioritetams jgyvendinti pasitelkiamos ekspertinés zinios ir sistemingai kei¢iama veiklos
strategija.

Strateginiy poky¢iy dalis yra skirta savivaldybés merui iSskirti ar kitiems asignavimy
valdytojams nustatyti veiklos prioritetus ir kitus politiskai svarbius veiklos tobulinimo aspektus.
Strateginiy pokyc¢iy planavimas turi leisti nustatyti aiSkius veiklos prioritetus, skirti pagrindinj
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démes] svarbiausiems darbams bei rezultatams ir sutelkti reikiamus iSteklius. Tai pagrindas
perskirstyti resursus ir juos sutelkti svarbiausiems rezultatams, keisti jprastus ir neefektyvius
veikimo budus, spresti ypa¢ sudétingas ir kompleksines problemas. Todél planuojant savivaldybés
veikla pokyCiy nustatymui turi biti skiriamas visos savivaldybés, ypa¢ vadovy ir strateginio
planavimo specialisty, démesys.
Strateginiy pokyciy planavimo principai yra:
o Strategiskumas — pagrindiniy tobulintiny sri¢iy i8skyrimas ir reikSmingy rezultaty
siekimas.
e Ambicingumas — esminiy poky¢iy planavimas.
e Sutelktumas — strateginiy kompetencijy mobilizavimas ir iStekliy sutelkimas
prioritetams jgyvendinti.
e Veiklos tobulinimas — démesys nuolatiniam veiklos tobulinimui ir efektyvumo
didinimui.
Veiklos prioritety jgyvendinimas planuojamas, nustatant svarbiausius darbus, svarbiausiy
darby jvykdymo terminus ketvir€iais, pagrindinius rodiklius, kurie vertina prioritety igyvendinima

(nurodomi prie prioritety) ir pagal galimybes svarbiausiy darby jgyvendinima (nurodomi prie

svarbiausiy darby).
Svarbiausi darbai |— Rezultatai
Veiklos prioritetas : I_
Svarbiausi darbai Rezultatai

4 pav. Veiklos prioritety jgyvendinimo planavimo principiné schema

Institucijy vadovy jsitraukimas j veiklos planavimo procesus yra labai svarbi sékmingo
strateginio planavimo sglyga. Tam, kad strateginis planavimas nebiity savitikslis, vadovai turi
jsitraukti j veiklos tiksly ar esminiy veiklos tobulinimo kryp¢iy nustatyma. Strateginis veiklos
planas neturi biiti rengiamas vien tik ,,i§ apacios j vir§y*. Strateginiy poky¢iy nustatymui reikalingas
auk$Ciausios grandies vadovy matymas. Sios strateginio veiklos plano dalies parengimas reikalauja
vadovy jsitraukimo jau pacioje jos rengimo pradzioje. Kadangi Strateginiy pokyciy dalis tiesiogiai
susijusi su strateginio veiklos plano programy sudarymu, kokybiskas Sios dalies parengimas yra
geriausias budas aktualizuoti programas ir tiesiogiai jas susieti su politinés darbotvarkés klausimais.
Planuojant strateginius pokycius institucijose gali biiti organizuojamos strateginés sesijos.

Veiklos prioritetai turéty iSskirti tik svarbiausias veiklos sritis, kurioms bus skiriamas

didziausias démesys kitais metais — tik tas veiklos sritis, kuriose numatoma inicijuoti esminius
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poky¢ius. Optimalus prioritety skaicius galéty buti 3—4 prioritetai. Atkreipiamas démesys, kad
nustatant veiklos prioritety skaiiy turi biiti vengiama aprépti visas savivaldybés savarankiskas
funkcijas. Prioritetai turi aiskiai parodyti planuojamus pokyc¢ius tobulinamose srityse. Jie neturi biiti
formuluojami kaip testinio pobiidzio veiklos ir nustatomi reguliariy funkcijy pagrindu, atspindint
nuolatiniy jsipareigojimy vykdyma. Prioritetai turi apimti tik tas veiklos sritis, kuriose numatomi
esminiai kokybiniai poky¢iai. Tinkamai nustatyto veiklos prioriteto pati formuluoté turéty nurodyti
siekiamg rezultata ar konkrety baigtinj procesa. Veiklos prioritetai turi biiti ambicingi ir siekti
zenklaus pokycio atitinkamose veiklos srityse. Prioritety iSkélimas turi leisti mobilizuoti
ministerijos pastangas ir sutelkti reikiamus iSteklius reikSmingy rezultaty pasiekimui.

Prioritetams jgyvendinti gali buti nustatomi jvairaus pobiidzio svarbiausi darbai. Taciau
sitilytina juos formuluoti taip, kad biity atspindima kuo konkretesné veikla. Svarbiausi darbai turi
parodyti aikius institucijos planus ir jsipareigojimus tobulinti veikla (pvz., gerinti ar diegti naujus
igyvendinimo biidus, keisti valdyma, vykdyti struktirinius pokycius, kt.) ar spresti esamas
problemas, jgyvendinant is$sikeltus veiklos prioritetus. Svarbiausi darbai turi biiti sukoncentruoti tik
1 esmines veiklas, jie neturi apimti viso prioritety jgyvendinimo veiksmy plano. Darbai neturi biti
nurodomi kaip abstrak¢ios veiklos (bendro pobiidZio ketinimai) ar su kasdienine veikla susij¢ darbai
(smulkiis darbai, kurie neturi reikSmingos jtakos pokyciams jgyvendinti ir daugiausia yra susij¢ su
reguliariy funkcijy vykdymu). Darbas turi biiti formuluojamas glaustai ir aiSkiai, jam turi buti
keliamas reikalavimas parodyti konkre¢ig veiklg (darbo formuluoté turi leisti lengvai jvertinti jo
1gyvendinimg). Svarbu tiksliai nustatyti svarbiausiy darby jgyvendinimo terminus, kurie leisty ne tik
racionaliai planuoti reikiamus isteklius jiems jgyvendinti, bet ir geriau koordinuoti jgyvendinima.

Prioriteto jgyvendinimg galima vertinti nustatant svarbiausiy darby jgyvendinimo biikle —
fakta ar darbas yra jgyvendintas, ar ne. Taciau prioritetams yra labai svarbus rezultaty, parodanciy
kaip keisis esama situacija, planavimas. Sie rezultatai ne tik apibrézty siekiamus poky¢ius, bet ir
leisty objektyviai jvertinti prioritety jgyvendinimo pazanga. Prioritetams, kur jmanoma, turi buti
nustatomi rezultato lygmens kriterijai. Efekto lygmens kriterijy naudojimas metiniy prioritety
1gyvendinimo stebésenai gali sudaryti sunkumy renkant duomenis ir nustatant kriterijaus reikSmiy
pokycius. Nustacius produkto lygmens rodiklj démesys daugiau skiriamas paties darbo atlikimui
jvertinti, o ne jgyvendinus darbg sukuriamiems rezultatams nustatyti ir atspindéti bendra prioriteto
vertinimg. Rodikliai turi parodyti ne vien tik prioritety jgyvendinimo jtaka institucijos rezultatams,
bet ir leisti jvertinti prioriteto jgyvendinimo pazangg. Rodikliai gali biti tiesiogiai siejami su
svarbiausiais darbais (darbui nustatomas atskiras rodiklis) arba nustatomi bendri rodikliai prie
kiekvieno prioriteto. Atkreipiamas démesys, kad nustacius bendrus rodikliy rinkinius yra lengviau
jvertinti prioriteto pazangg ir atspindéti sieckiamus pokycius. Todél rekomenduojama kiekvienam

prioritetui nustatyti rodikliy rinkinius, t.y. rodikliy nesieti su atskirais svarbiausiais darbais, o
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nurodyti viso prioriteto jgyvendinimg atspindincius rodiklius. Atskiriems darbams rodiklj galima
numatyti tokiu atveju, jeigu jmanoma iSmatuoti jy rezultata. Jeigu rodikliai nurodomi prie
svarbiausiy darby, laikytina, kad jy visuma turi matuoti prioriteto jgyvendinima.

Veiklos prioritetai yra sudétiné strateginio veiklos plano dalis, todél jy jgyvendinimo
svarbiausi darbai ir rodikliai turi bati pilnai integruoti j strateginio veiklos plano programas. Kasmet
planuojami strateginiai pokyciai turi jtakoti konkrecios programos turinj — programos neturi buti
statiskos ir negali likti nepasikeitusios, jei jgyvendinamos su poky¢iais susijusios veiklos. Prioritetus
ir jy jgyvendinimo svarbiausius darbus, priklausomai nuo jy pobiidzio ir apimties, turi atspindéti
konkrecios programos tikslai, uzdaviniai ar priemonés. Kai kurie darbai gali biiti sudétiné priemonés
dalis, atskira priemoné arba net uzdavinys ar tikslas. Prioritety jgyvendinimo rodikliai turi buti
tiesiogiai perkeliami (pakartojami) prie atitinkamos strateginio veiklos plano programos tiksly ir
uzdaviniy vertinimo kriterijy. Rodikliy reik§miy planavimo laikotarpis pasirenkamas priklausomai
nuo rodiklio pobiidzio. Rekomenduojama veiklos prioritety rodikliy reikSmes planuoti ketvir€iais;
veiklos prioritetai yra svarbiausia veiklos rezultaty stebésenos démesio sritis ir ketvirtiné stebésena
savo ruosStu sudarys salygas operatyviai daromos pazangos stebésenai ir proaktyviai imtis
atsakomuyjy veiksmy.

Strateginiy poky¢iy planavimui rekomenduojama:

e Veiklos prioritetai turi apimti tik svarbiausias sritis ir nurodyti esminius pokycius.
Svarbiausi darbai turi biti susij¢ su ypa¢ reik§mingomis veiklomis, kurios reikalauja
aiSkaus jsipareigojimo ir pastangy sutelkimo. Neturéty biiti vardinamos visos
ministerijos funkcijos ar veiklos, taip pat neturéty buti iSskiriamos smulkios, rutininio
pobiidZio veiklos ar nereik§mingi darbai.

e Prioritetams turi biiti nukreipiama nuo 5 iki 10 proc. visy asignavimy. Tokios apimties
resursy planavimas saglygoty jy realy perskirstyma ir nukreipimg prioritetiniams
darbams.

e Visiems prioritetams biitina nustatyti siekiamus rezultatus. Turi biiti naudojama kaip
Jmanoma daugiau rezultato lygio rodikliy.

e Savivaldybés prioritety nustatyme turi dalyvauti pagrindiné savivaldybés vadovy
komanda. Kitu atveju strukttriniy padaliniy vadovai gali nesuprasti ko 1§ jy tikimasi ir
kodél keliami tokie prioritetai.

Strateginio veiklos plano programa — esminé strateginio veiklos plano dalis, skirta

strateginiam tikslui jgyvendinti, kurioje nustatyti Sios programos tikslai, uzdaviniai, priemonés
(projektai), vertinimo kriterijai, jy reikSmés ir asignavimai. Programa turi buti sudaromos

vadovaujantis programos loginiu modeliu.
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2 lentelé. Programos elementai

Programos elementai PaaiSkinimas

Tikslas Per programos vykdymo laikotarpj uZsibréztas siekis, rodantis
planuojama pasiekti rezultata

Uzdavinys Per nustatyta laikotarpj planuojama veikla, uztikrinanti programos
nustatyto tikslo jgyvendinima

Priemonés Nustatytiems uzdaviniams pasiekti numatyti veikla; pagal priemones gali

(veiksmai, projektai) | buti atlickami tam tikri veiksmai, finansuojami atitinkami projektai ir pan.

Zmogiskieji ir Nurodomi zmogiskieji (pvz., zmoniy, dirban¢iy su konkrecia programa,

finansiniai iStekliai | skai¢ius), finansiniai programos jgyvendinimo iStekliai

Rezultatai Rezultatai rodo nauda, kurig jgyvendinus programg gauna tiesioginiai

(vertinimo Kriterijai) | programos naudos gavéjai ir parodo tiksly ir uzdaviniy pasiekimo lygj

Programos parengimui ir jos elementy nustatymui reikalinga turéti veiklos strategija — aiSkiai
apibréztus priezastinius rysius tarp programos veiklos ir jos rezultaty ir poveikio, kuriuos tikimasi
pasiekti, jgyvendinant programos veiklai. Sie prieZastiniai rysiai yra vadinami programos loginiu
modeliu. Programos loginis modelis padeda nustatyti tinkamiausias veiklos intervencijas (numatyti
programos tiksly jgyvendinimo uZdavinius ir priemones), sudaryti vertinimo Kkriterijus; t. .
remiantis veiklos loginio modeliu yra sukonstruojama taip vadinama programos priezastiné teorija,
kuri leidzia paaiskinti ar skiriami resursai ir suplanuotos priemonés padés pasiekti uzsibréztus
tikslus ir rezultatus. Rengiant naujas programas ar perzilirint esamas ir tam sudarant loginius
modelius, pirmiausia turi biti renkami ir analizuojami su sprendziamu klausimu ar anksciau
vykdyta veikla susij¢ duomenys. Surinkty duomeny pagrindu turi buti aiskiai apibréziama problema
ir iskeliamas programos tikslas. Nustatant programos priezasting teorijg ir planuojant veiklas, turéty
biiti svarstomos galimos alternatyvos ir vertinama, kurios priemones leis pasiekti norimus rezultatus
su maziausias iStekliais.

Vertinimo Kkriterijai — turi parodyti savivaldybés strateginio planavimo dokumentuose
planuojamy pasiekti rezultaty kiekybing ir kokybing iSraiSka. Vertinimo kriterijy reikSmé turi leisti
jvertinti poky¢iy kryptj ir apimtj. Vertinimo kriterijai sudaromi pagal hierarchinj principa: efekto
vertinimo Kkriterijais vertinamas strateginiy tiksly, rezultato vertinimo kriterijais — programy tiksly,
produkto vertinimo kriterijais — programy uzdaviniy jgyvendinimas. Metiniuose veiklos planuose
gali biiti naudojami proceso ir indélio vertinimo kriterijai, kurie parodo priemonés jgyvendinimo
lygi. Rekomenduojama strateginiam tikslui ir programos tikslui numatyti iki 3 vertinimo kriterijy,
uzdaviniui — nedaugiau 4 vertinimo kriterijy. Produkto lygmens kriterijai neturéty sudaryti daugiau
kaip 60 procenty bendro savivaldybés strateginiame plétros plane ar strateginiame veiklos plane
numatyty vertinimo kriterijy skai¢iaus. Sudarant vertinimo kriterijus rekomenduojama vadovautis
finansy ministro 2010 m. spalio 25 d. jsakymu Nr. 1K-330 patvirtinta Strateginio planavimo

dokumentuose naudojamy vertinimo kriterijy sudarymo ir taikymo metodika.
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Metinis veiklos planas — tam tikry vieny biudZetiniy mety veiklos planavimo dokumentas,
jgyvendinantis strateginj veiklos plang ir detalizuojantis jame numatytas priemones. Metinis veiklos
planas — tai operacinio pobiidzio veiklos planavimo dokumentas, kuris turéty biti skirtas
savivaldybés administracijos struktiriniy padaliniy, senitnijy ir savivaldybés jstaigy veiklos
organizavimui ir parodyty kiekvienos jstaigos (filialo/padalinio) ind¢lj jgyvendinant savivaldybés
strateginj veiklos plang.

Metiniame veiklos plane rekomenduojama isskirti Siuos struktiirinius elementus:

e Priemonés — perkeliamos atitinkamiems metams aktualios strateginio veiklos plano
priemonés tinkamam metinio veiklos plano loginés struktiiros atspindéjimui, prireikus,
gali biiti perkeliami ir susij¢ uzdaviniai.

e Veiklos — priemoniy jgyvendinimas yra detalizuojamas nurodant konkrecius jos
igyvendinimo budus — veiklas. Veiklos gali biti formuluojamos numatomy vykdyti
projekty ar veiksmy pagrindu.

e [ndélio ir proceso vertinimo kriterijai — metinio veiklos plano rezultatai iSreiSkiami ir
atitinkamai priemoniy jgyvendinimo pazanga yra matuojama indélio ir proceso
vertinimo Kriterijais, kurie matuoja vidinius institucijos procesus (veiksmus) ar iSteklius
(finansiniais, zmogiSkaisiais, materialiniais ar kt.), reikalingus siekiant sukurti
produktus, teikti paslaugas ar vykdyti kitas institucijos funkcijas.

e Atsakingi vykdytojai — prie veikly nurodomi uz veiklos jgyvendinimg atsakingi
vykdytojai, kaip vykdytojai gali biiti nurodomi savivaldybés struktiiriniai padaliniai arba
konkretus darbuotojas.

Metinio veiklos plano forma gali biiti lanks¢iai pritaikoma pagal organizacijos poreikius.

Svarbu uztikrini, kad ji buti priimtina ir naudinga planuojant mety darbus ir organizuojant kasdieng
veikla. Metinis veiklos planas gali buti sudaromas atskiry struktiiriniy padaliniy veiklos plany,
darbuotojy metiniy uZzduociy pagrindu ar jdiegtos projektinio—procesy valdymo sistemos pagrindu.
Svarbu uZtikrinti, kad metiniy veiklos plany visuma uztikrinty strateginio veiklos plano tiksly bei
uzdaviniy jgyvendinimg bei planuoty rezultaty pasiekima.

Strateginio planavimo dokumenty rengimo procesa salyginai galima iSskirti | 4
pagrindinius etapus:

e analiz¢ ir pirminiy siilymy rengimas;

e konsultacijos su vietos gyventojais ir Kitais suinteresuotais asmenimis;

e pirminio strateginio plétros plano projekto parengimas

e svarstymas ir tvirtinimas.
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Savivaldybés strateginis plétros planas rengiamas vadovaujantis valstybés planavimo
dokumentais (Valstybés pazangos strategija ,,Lietuva 2030%, 2014-2020 mety Nacionaline pazangos
programa, atskiry valdymo sri¢iy plétros programomis), atitinkamo regiono plétros planu,
savivaldybés teritorijos bendruoju planu ir kitais savivaldybei aktualiais planavimo dokumentais.
Rengiant strateginio plétros plano pirminius pasitilymus turéty biti jvertinimas minéty dokumenty
aktualts nuostatai. Toliau turéty buti atlieckama nuodugni socialinés ekonominés btiklés analizé,
kurios i§vados naudojamos nustatant ir pagrindziant pasiiilymus dél plétros plano prioritety, tiksly ir
uzdaviniy ar kity sudedamyjy daliy. Pirminiams sitilymams aptarti rekomenduojama organizuoti
vieSgsias konsultacijas su savivaldybés gyventojais, vietos bendruomenémis ir socialiniais
ekonominiais partneriais. Suinteresuoty pusiy jtraukimg ] strateginio plétros plano rengima
rekomenduojama organizuoti savivaldybés administracijai. Konsultacijose su suinteresuotomis
pusémis sillytina aktyviai dalyvauti savivaldybés tarybos, savivaldybés administracijos ir kity
savivaldybés institucijy ir jstaigy atstovams.

Konsultacijoms gali biiti naudojami jvairts jtraukimo btdai ir metodai, atsizvelgiant j
turimus finansinius ir zmogiskuosius iSteklius. Gali biiti naudojami Sie metodai:

e apskrito stalo (fokus grupés) diskusijos;

e panelinés diskusijos, konferencijos;

e savivaldybés gyventojy apklausos rastu, telefonu ar gyvai,

e internete organizuojamos vieSosios konsultacijos;

o Kiti metodai.

Ivertinus konsultacijy su savivaldybés gyventojais ir kitais suinteresuotais asmenimis
rezultatus, rengiamas strateginio planavimo dokumento projektas. Rekomenduojama projekta rengti
vidiniais resursais — uz strateginj planavimg atsakingi asmenys turéty biiti pagrindiniai strateginio
planavimo dokumenty rengéjai ir koordinatoriai. Strateginio planavimo dokumenty rengimas
vidiniais iStekliais ne tik leidZia sutelkti savivaldybése esancias ekspertines Zinias, bet nuosekliai
didina administracinius geb¢jimus strateginio planavimo ir pokyc¢iy valdymo srityse. Savivaldybeé
gali pasitelkti iSorés ekspertus kai kuriems plétros ar veiklos plano rengimo darbams atlikti. ISorés
ekspertai gali biiti pasitelkti surinkti ar analizuoti duomenis, kurie reikalingi aplinkos analizei atlikti
ar tiksly, uzdaviniy alternatyvoms numatyti, taip pat visuomenés jtraukimo renginiams organizuoti
ar moderuoti. Savivaldybés strateginio plétros plano projektui parengti rekomenduojama sudaryti
vieng arba kelias (susijusias su atskiry tikio $aky (sektoriy) plétra) darbo grupes (toliau — darbo
grupes). Darbo grupes gali sudaryti savivaldybés tarybos nariai, savivaldybés administracijos
valstybés tarnautojai, savivaldybei pavaldziy juridiniy asmeny (biudzetiniy, vieSyjy jstaigy, akciniy,

uzdaryjy akciniy bendroviy, savivaldybés jmoniy) atstovai, savivaldybés teritorijoje veikianciy
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valstybiniy institucijy, socialiniy ir ekonominiy partneriy, vietos bendruomenés ir kity suinteresuoty
grupiy atstovai.

Parengus savivaldybés strateginio planavimo dokumenty (strateginio plétros plano, atskiry
tkio Saky plétros programas, strateginio veiklos plano) projektus, rekomenduojama juos paskelbti
vieSai savivaldybés interneto svetain€je ir pradéti svarstymg su savivaldybés bendruomene.
Savivaldybés bendruomenés nuomonei esminiais savivaldybés plétros klausimais iSsiaiskinti gali
buti organizuojami viesi gyventojy susirinkimai, televizijos ir radijo laidos, informaciniy straipsniy
spausdinimas vietos spaudoje, galima atsiklausti gyventojy nuomonés savivaldybiy interneto
svetainéje, kviesti gyventojus pateikti pasitilymus raStu ir kitais biidais suZzinoti savivaldybés
bendruomenés nuomong¢. UZbaigus vieSuosius svarstymus darbo grupés patikslina strateginio
planavimo dokumenty projektus ir teikia juos tvirtinti savivaldybés Tarybai. Savivaldybeés
strateginio plétros plano svarstymo savivaldybés Tarybos komitetuose ir kolegijoje procediiras
rekomenduojama nustatyti savivaldybés tarybos veiklos reglamente.

Rengiant senitinijy metinius veiklos planus taip pat svarbu jtraukti vietos bendruomene —
senilinai¢ius, bendruomeniy atstovus, senitinijos teritorijoje veikianCiy organizacijy atstovus ir
tiesiogiai gyventojus. Senilinijos yra ar¢iausiai gyventojo veikiancios valdymo institucijos, todel
platus vietos bendruomenés dalyvavimas senitinijy veiklos plany rengime yra biitinas. Senitinijos
veiklos planas turi biiti tiesiogiai nukreiptas j vietos gyventojy problemy sprendimg, o jame
numatytos veiklos priemoniy ir skiriamy resursy turi biti rastas konsensusas su bendruomenés
atstovais.

Patvirtinus strateginio planavimo dokumentus pradedamas jo jgyvendinimo procesas, kurj
salyginai gali biity suskirstyti j Siuos pagrindinius etapus:

¢ jgyvendinimo organizavimas ir koordinavimas;

stebésena;

atsiskaitymas;

e perzilra ir vertinimas.

Savivaldybés strateginio planavimo dokumenty jgyvendinimg organizuoja Savivaldybeés
administracijos direktorius ir nustato tinkamiausius koordinavimo, stebésenos, atsiskaitymo ir
prieziliros ar vertinimo procesus ir terminus. Strateginio plétros plano jgyvendinimo organizavimas
priklauso nuo strateginio plétros plano detalumo laipsnio. Pagrindinis savivaldybés plétros plang
jgyvendinantis dokumentas yra Savivaldybés strateginis veiklos planas, tod¢l jame turi biiti
nustatomos strateginio plétros plano jgyvendinimo priemonés. Strateginio plétros plano
igyvendinime dalyvauja jvairtis asmenys (savivaldybés biudzetinés jstaigos, vieSosios jstaigos,

Jmonés, senitinijos ir kt.), todel, prireikus, gali biiti rengiami ir kiti jgyvendinimo organizavimui
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reikalingi dokumentai (veiksmy planai, susitarimai ir pan.). Jei Strateginis plétros planas nustato
konkrecias priemones, tuomet jo igyvendinimo organizavimui papildomi dokumentai neturéty biiti
rengiami.

Veiklos rezultaty stebésena yra atskiras veiklos valdymo ciklo etapas, kurio tikslas — rinkti
ir analizuoti informacijg apie Strateginio plétros plano jgyvendintino rezultatus ir laiku priimti
veiklos valdymo tobulinimo sprendimus. Stebésena apibréziama kaip nuolatinis ir sistemingas
informacijos apie vertinimo kriterijy reikSmiy pasiekimag rinkimas ir analizé, siekiant pateikti
informacijg apie tiksly pasiekimg einamuoju metu. Strateginio planavimo dokumenty jgyvendinimo
stebésenos periodiSkumas turi biiti nustatomas atsizvelgiant | dokumenty jgyvendinimo trukme.
Strateginiam plétros planui rekomenduojama atlikti meting plétros plano stebésena, o strateginiam
veiklos planui — ketvirting stebéseng.

Strateginio plétros plano igyvendinimo rezultaty stebésena turéty biiti grindZiama tiksly ir
uzdaviniy vertinimo kriterijy reikSmiy pasiekimo analize. Priklausomai nuo rezultaty stebésenos
periodiskumo, informacija apie vertinimo kriterijy reikSmes turéty biti renkama reguliariai ir
sistemingai. Savivaldybé gali praplésti stebésenos duomeny apimtis ir vertinimo kriterijy reikSmiy
stebéseng papildyti priemoniy jgyvendinimo buklés ar 1éSy panaudojimo stebésenos elementais.
Savivaldybés plétros plano priemonés gali biiti stebimos pilna apimtimi arba sutelkiant démes;j tik |
svarbiausias priemones, reikalaujancias stipraus koordinavimo, apimancias kompleksinius veiksmus
ar susijusias su reikSmingais pokyciais. Stebésenos metu gali biiti rengiamos Strateginio plétros
plano jgyvendinimo paZangos ataskaitos, kuriose turéty buti pateikiamos stebésenos duomeny
analizés iSvados — susisteminta informacija apie pasiektus rezultatus, jgyvendinimo problemas,
galimas rezultaty nepasiekimo rizikas ir veiklos valdymo tobulinimo rekomendacijos, kurios leisty
pasiekti geresnius rezultatus. Vykdoma veiklos rezultaty stebésena turi leisti laiku identifikuoti
problemines jgyvendinimo vietas ir naudoti informacija apie veiklos rezultatus valdymo
sprendimams priimti. Todél nusprendus nerengti Strateginio plétros plano jgyvendinimo paZangos
atskaity, rekomenduojama susitarti dél kity tinkamy stebésenos duomeny analizés iSvady ir
pasiilymy sprendimy priéméjams pateikimo formy (pvz., analitiniy pazymy). Veiklos rezultaty
stebésena suteikia informacijg apie programos vykdymo eigg pagal nustatytus tikslus ir vertinimo
kriterijus. PaaiSkinimui kodél iSkelti tikslai ir suplanuoti rezultatai néra pasiekiami, priezastiniams
rySiams tarp vykdomy veikly ir programos poveikio nustatyti turi biti taikomas programy vertinimo
metodas.

Programy vertinimas yra apibréziamas kaip sistemingas ir objektyvus planuojamy vykdyti,
vykdomy ar baigty vykdyti programy vertinimas, siekiant jvertinti programos vykdymo tinkamuma,
efektyvuma, rezultatyvumg, naudingumag ir testinumg. Programy vertinimu siekiama atsakyti |
specifinius klausimus tokius kaip, dél kokiy priezas¢iy néra pasiekiami uzsibrézti tikslai, ar
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programos jgyvendinimo rezultatai pasiekia tiksling grupe. Programy vertinimas turi pateikti
patikimas ir naudingas iSvadas kaip pagerinti veiklos rezultatus. Programy vertinima
rekomenduojama atlikti vadovaujantis finansy ministro 2011 m. rugpjiacio 16 d. jsakymu Nr. 1K-
281 patvirtinta programy vertinimo metodika, kuri nustato programy vertinimo principus ir
pagrindinius reikalavimus programy vertinimo planavimui, organizavimui ir atlikimui. Detalesnés
rekomendacijos kaip atlikti programy vertinimg (programy vertinimo strategijos pasirinkimas,
vertinimo struktiiravimas, rinkimo ir analizés metodai ir kt.) pateikiamos finansy ministerijos
internetiniame puslapyje.

Programy vertinimas yra veiklos rezultaty stebéseng papildantis procesas, kuomet
stebésenos metu identifikuojamos probleminés tiksly jgyvendinimo sritys, o programy vertinimas
pateikia informacija, kodél nepasiekiami suplanuoti tikslai bei kaip pagerinti veiklos rezultatus.
Pagrindinis stebésenos ir programy vertinimo skirtumas — tai duomeny analizés gylis ir taikomy
tyrimo metody sudétingumas. Stebésenos metu gaunama informacija grindZiama vertinimo kriterijy
reik§mémis ir yra daugiau apraSomojo pobiidzio, tuo tarpu programy vertinimo metu renkami nauji
duomenys ir pasitelkiant tyrimo metodus analizuojami priezastiniai rysiai.

Pasibaigus metams atsakingos institucijos teikia savivaldybés administracijai informacijg
apie strateginio plétros plano tiksly, uzdaviniy jgyvendinimg ir vertinimo kriterijy pasiekimg. Kartu
pateikiama vertinamojo pobiidzio informacija apie pasiekta pazanga, iSkylancias problemas ir
informacija, parengia meting savivaldybés strateginio plétros plano jgyvendinimo ataskaita.
Rekomenduojama metine veiklos ataskaitg gristi stebésenos duomenimis ir jy analizés iSvadomis,
kas leisty ataskaita labiau sufokusuoti i veiklos rezultatus, o ne | administracinius procesus.
Parengtas metinés ataskaitos projektas teikiamas svarstyti savivaldybeés tarybai. Savivaldybés
tarybai i8klausius meting savivaldybeés strateginio plétros plano jgyvendinimo ataskaitg ir priémus
del jos sprendima, ataskaita paskelbiama savivaldybés interneto svetainéje.

Ivertinus aukSciau aptartus rekomenduojamus pokycius savivaldybiy strateginiame
planavime, kiekviena savivaldybé privalo pasitvirtinti detalias strateginio planavimo dokumenty

rengimo tvarkas (aprasus).
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3. STRATEGINIU PLANU RENGIMO IR IGYVENDINIMO
KAUNO RAJONO SAVIVALDYBEJE TYRIMAS

3.1. Tyrimo metodologija

Teorinéje darbo dalyje atlikta savivaldybiy socialinés ekonominés plétros strateginio
valdymo problemy teoriné analizé iSrySkino aktyvaus ir kiarybingo strateginio  valdymo
savivaldybése reikSme, jgyvendinant regioning politika.

Siekiant tobulinti savivaldybiy socialinés ekonominés plétros strateginj valdyma, butini
tyrimai, pagrjsti ne tik statistiniais duomenimis, bet ir papildyti kokybine analize, pagrjsta
sisteminés, lyginamosios ir loginés analizés metodais. Baigiamajame magistro darbe numatyti du
tyrimai.

Pirmasis tyrimas buvo atliekamas 2015 m. sausio—vasario mén., antrasiS — anketiné
apklausa vasario mén. Tiriamaja populiacija sudar¢ Kauno rajono savivaldybés strateginio
planavimo grupés nariai. Klausimynai buvo asmeniskai i$dalinti strateginio planavimo grupés
nariams (24 darbuotojai). Vienam planavimo grupés nariui atsisakius pildyti anketa, apklausta 23
respondentai.

1 tyrimas. Strateginio plétros plano dokumenty analizé Kauno rajono savivaldybéje. Siuo
tyrimu siekiama apZvelgti bendra socialing ekonoming savivaldybés charakteristika, pasinaudojant
regioninés statistikos duomenimis, kadangi strateginiy plétros plany rengima ir valdyma salygoja
savivaldybei btdingi bruozai bei su savivalda susij¢ ypatumai. Taip pat Siuo tyrimu siekiama
iSanalizuoti strateginio plétros plano struktiirg, jo rengimo tvarkg. Kauno rajono savivaldybéje ir
palyginti su strateginio planavimo savivaldybése Rekomendacijomis (Nr. NV-3891), patvirtintomis
2014 m. gruodzio mén. 11 d. Sios Rekomendacijos nuo 2015 m. sausio 1 d. yra pagrindinis
metodinis dokumentas, kuriuo turi vadovautis savivaldybés rengdamos strateginio planavimo
dokumentus.

2 tyrimas. Kauno rajono savivaldybés gebéjimy, rengiant strateginius planus, analizé. Siuo
tyrimu siekiama iSsiaiSkinti savivaldybéje sudarytos strateginio planavimo grupés nariy, kuriy
pagrindiné funkcija — strateginio plany rengimo ir jgyvendinimo organizavimas, nuomong apie
dabartinius strateginio planavimo proceso ypatumus Kauno rajono savivaldybéje. Tyrimu sickiama
iSryskinti strateginio planavimo klaidas, klifitis, susijusias ne tik su iStekliy strateginiam planavimui
problema, bet ir su darbuotojy patirtimi, jo kvalifikacija.

Tyrimo metodai. Numatyty atlikti tyrimy tiksly pasiekimui pasirenkami atitinkami metodai

(tiek kokybiniai, tiek kiekybiniai) ir tyrimo procediiros (informacijos rinkimas bei apdorojimas).
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Tyrimo objektas — Strateginio plétros plano dokumenty rengimas ir jgyvendinimas Kauno
rajono savivaldybgje.

Tyrimo tikslas — atlikti Kauno rajono savivaldybés strateginio plétros planavimo praktikos
analizg.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Apzvelgti bendrg rajono socialing ekonoming situacija.

2. Atlikti strateginio plétros plano Kauno rajono savivaldybéje analizg.

3. Atlikti Kauno rajono savivaldybés strateginio planavimo grupés nariy poziiirio |
strateginj plétros planavimo situacijg savivaldybéje, remiantis praktine patirtimi.

Tyrimo instrumentai. Pirmajam tyrimui bus panaudotas dokumenty analizés metodas.
Duomenims surinkti pagal dokumenty Saltinio statusa bus naudojamasi specialiu Saltiniu —
savivaldybés oficialiais dokumentais, susijusiais su strateginiu planavimu (strateginis plétros planas,
strateginiai veiklos planai, metiniai planai, ataskaitos apie plany vykdyma ir kt.).

Atliekant analiz¢ bus taip pat panaudoti oficialiis valstybiniai dokumentai — patvirtinta
strateginio planavimo metodika, kuria iki $iol vadovaujasi savivaldybése, rengiant strateginius
plétros planus.

Taip pat lygiagreciai bus tiriama, kiek vadovaujamasi parengtomis ir Vyriausybémis 2014
m. gruodzio 15 d. patvirtintomis Rekomendacijomis (Nr.1435) bei jvertina 2013 m. liepos 2 d.
Seimas priimto Vietos savivaldos jstatymo eilés straipsniy pakeitimo ir papildymo jstatymu XII-
460, kurios bus taikomos planavimui savivaldybése nuo 2015 m. Sie dokumentai bus panaudoti
palyginimui su savivaldybéje sudarytais planais. Tam bus naudojamas lyginimo metodas (panasumo
ar skirtumo nustatymui).

Antrajam tyrimui naudojama informacija gaunama i specialiai organizuoto tyrimo
apklausos metodu, naudojant anketavimo forma. Antrojo tyrimo atveju apklausiami savivaldybés
darbuotojai, susij¢ su strateginiy plany rengimu ir jy jgyvendinimu. Anketoje (2 priedas)
pateikiamais Kklausimais tikimasi surinkti informacijg apie pasitaikancias strateginio valdymo
klaidas bei klittis rengiant ir jgyvendinant strateginius planus, taip pat surinkti informacija,
atspindincig strateginio planavimo grupés nariy poziiirius ] strateginio planavimo valdymo situacijg
savivaldybéje. Informacijos rinkimo metodas — anketavimas.

Taip pat abiejuose tyrimuose bus naudojamas pokalbio metodas, norint giliau suprasti
analizuojamg medziagg, suZinoti skirtingy darbuotojy nuomong.

Hipotezeé. Strateginio plétros planavimo Kauno rajono savivaldybéje pagrindiné klittis

susijusi su nepakankama kompetencija, salygota patirties ir kvalifikacijos.
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3.2. Strateginiy plany rengimas ir jgyvendinimas Kauno rajono savivaldybéje

3.2.1. Bendra Kauno rajono savivaldybés charakteristika

Kauno rajono savivaldybés uzimama teritorija — 1496 km?2. Savivaldybe sudaro 25

senilinijos, jos jungia 3 miestus, 9 miestelius bei 371 kaimg (5 pav.).

5 pav. Kauno rajono iSsidéstymo teritorija

Kauno rajono savivaldybé yra viena i§ penkiy savivaldybiy, kurios jvardijamos kaip
,»zledinés“, nes jy centrai jsikiire kity savivaldybiy teritorijoje. Laikoma, kad tokios ,,Ziedinés*
savivaldybés yra atgyvenusios, tokiy administraciniy dariniy daugiau Europoje néra.

Savivaldybeés taryba 2009 m. sausio 29 d. patvirtino Kauno rajono savivaldybés teritorijos
bendrajj plang, kuriame jvertinta esama rajono padétis urbanistine, ekonomine, ekologine, turistine,
istorine, aplinkosaugine prasme. Bendrajame plane suformuota savivaldybés teritorijos koncepcija,
nustatytas Kauno rajono vaidmuo s$alies ir regiono ekonominés, socialinés ir urbanistinés plétros
raidoje. 2013 m. pradétas Bendrojo plano atnaujinimas 2014 m. baigtas, ta¢iau 2016 m. numatomos
kai kurios korektyvos.

Analizuojama savivaldybé — viena ,,jauniausiy* savivaldybiy Lietuvoje. Gyventojy skaicius
nuolat kito, didziausig jtaka pokyciui tur¢jo, kaip ir Salyje apskritai, ekonominés krizés padariniai.
Gyventojy migracija (tiek vidine, tiek iSoring) akivaizdziai iliustruoja 6 pav. pateikti duomenys,

atspindintys gyventojy skaic¢iaus pokycius.
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6 pav. Gyventojy skai¢ius Kauno rajone 2009-2014 m. pradzioje

2009 m. gyventojy skai¢ius sudaré per 85 tukst., 2010 m. iSaugo 1,4 proc. iki 86,9 tikst.
gyventojy. 2011-2013 m. laikotarpiu gyventojy skaifiaus sumaz¢jimui didziausig jtaka turéjo
emigracija, kurios pagrindine prieZastimi galima laikyti iSaugusia bedarbystg. Jei 2009 m. buvo 4,3
tukst. registruoty bedarbiy, tai 2010 m. — 7,5 tikst. Auganti migracija sumazino bendra bedarbiy
skaiCiy, nes iS§vaziavo darbingo amziaus gyventojai pagrinde i§ 26-50 m. amziaus grupés. 2013 m.
duomenimis §i grupé sudaré 35,4 proc. bendrame gyventojy skaiciuje.

Kauno rajono savivaldyb¢je vietos savivaldos principus igyvendina Sios savivaldos
institucijos: atstovaujamoji institucija — Savivaldybés taryba (toliau — Taryba) ir vykdomoji
institucija — Savivaldybés administracija turinti vietos valdzios ir vietojo administravimo teises ir
pareigas. Jos valdymo struktiira pateikta 1 priede. Savivaldybés kontrolés institucija — Savivaldybés
kontrolés ir audito taryba, bei Centralizuotas vidaus audito skyrius. Strateginio planavimo procesui
(SPP) koordinuoti savivaldybéje sukurta dvejy lygiy — politinio ir administracinio — struktira.
komitetas. Administraciniu lygiu uZz Savivaldybés strateginio plano jgyvendinimg atsakingas
administracijos direktorius. Savivaldybés tarybos sprendimu 2009 m. lapkri¢io 19 d. patvirtinta
strateginio veiklos plano metodika (Nr. TS-414) ir sprendimu Nr. TS-415 Kauno rajono
savivaldybés strateginio veiklos plano jgyvendinimo stebésenos aprasas. Strateginio veiklos plano
rengimo ir stebésenos metodika reglamentuojamas taip pat ir biudZeto pagal programas sudarymo
principus.

Kauno rajonas turi potencines galimybes plétoti versla, nes iSsiskiria 1§ daugelio kity rajony
geru susisiekimu. Patrauklumo investicijoms prielaidg sudaro neblogai iSplétota infrastruktara ir
strategiSkai patogi rajono geografin¢ vieta galimybé pritraukti kvalifikuotus darbuotojus. Kauno
laisvoji ekonominé zona (LEZ) uzima 534 ha plota, kuriame iSsidésCiusi verslo gatvé, dalis ploto

skirtas gamybos ir logistikos teritorijai bei oro parkui.
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Verslo plétrg skatina ir mokestiné aplinka (2 lentelé). Laisvojoje ekonominéje zonoje kuriasi
Lietuvos ir uzsienio jmonés, diegiancios pazangias gamybos, mokslo technologijas. Prognozuojama,

jog Kauno LEZ ateityje gali tapti viena didziausiy laisvos ekonomikos zony Baltijos regione ir tiltu

tarp Ryty ir Vakary.
3 lentelé. Verslo mokesciai LEZ teritorijoje
Mokestis Kitur Lietuvoje LEZ

Pelno mokestis, proc. 15,0 0 (pirmus 6 metus)
7,5 (kitus 10 mety)

Nekilnojamojo turto 1,0 0

mokestis, proc.

Dividendy mokestis, proc. 15,0 0

Auksciau minétos, palankios verslui plétoti salygos, sudaré galimybe steigti verslo jmones.

Tai atspindi 7 pav. duomenys.
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7 pav. Veikianciy tikio subjekty skaicius 2009-2014 m. pradzioje

IS 7 pav. matyti pastovus verslo subjekty skaiCiaus augimas. Per 2009-2014 m.
laikotarpi jy skaicius iSaugo nuo 1641 iki 2184, arba 543, t.y. 33,1 proc. Pastaraisiais metais
pagrindinés pramonés veiklos rtiSys, plétojamos Kauno rajone, yra zemes tkio ir medienos zaliavos
perdirbimas, durpiy pramoné, baldy ir medinés taros gamyba. Svarbia ekonominés veiklos sritimi
iSlieka statybiniy medZiagy gamyba, taip pat plétojama tradiciné smélio ir molio gamyba, pieno ir
kity maisto produkty perdirbimas, trikotazo gamyba, drabuziy siuvimas, Zemés tikio masiny ir
traktoriy servisas bei prekyba. Daugelis Siy pramonés Saky pleiamos ] pietus nuo Kauno miesto ir

Karmé¢lavoje. Teigiamos jtakos Kauno rajono plétrai turéjo ES struktiiriniy fondy 1€Sos. Rajono
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savivaldybé jvairiems projektams jgyvendinti 2009 m. jsisavino 16 mln. Lt, 0 2010 m. — 24,3 min.
Lt ES struktiiriniy fondy 1ésy.

Kauno rajono savivaldybéje 2007-2013 m. jgyvendinta 215 investiciniy projekty, jy tarpe
65 projektai Svietimo srityje, 22 projektai turizmo srityje, 12 — socialinés apsaugos srityje, po 10
projekty transporto ir vandentvarkos srityje. Daugiausia 1ésy skirta Svietimo projektams (per 83 min.
Lt), vandentvarkai (per 82,5 min. Lt), turizmui (per 32 min. Lt), verslui (per 26 min. Lt).

Kauno rajone pastoviai augo tiek tiesioginés uZsienio investicijos, tiek materialinés
investicijos. Tiesioginiy uZsienio investicijy augimo tempas rajone per 2004-2011 m. laikotarpj
sudaré 33,6 karto. Ypac iSsiskiria sparCiu augimu 2009-2011 m. laikotarpis, taCiau pagal Sias
investicijas vienam gyventojui gerokai atsilieka nuo Salies vidurkio, kuris 2011 m. buvo 12661 Lt.,
0 rajone — 2223 Lt. Kauno regione 2011 m. TUI vidurkis vienam gyventojui buvo 7672 Lt, Kauno
rajono savivaldybéje — 2223 Lt, t.y. atsiliko net 5539 Lt. Lyginant su Kauno regiono investicijy
apimtimi (8 pav.), matyti, jog Kauno rajono TU bendrose regiono investicijose 2010-2012 m.
sudar¢ apie 4-5 proc., investicijos vienam gyventojui smarkiai kritusios 2011 m., 2012 m. iSaugo iki

48 euro vienam gyventojuli.

proc. .4 4B proc. e
5 F 3,7 .
4 4 2,41
3 3
5 5 0,6
1 - |— - 1 2 ﬁ—
0 ‘/// —_— o 0 - >4
2010 2011 2012 2010 2011 2012
1) )

8 pav. Kauno rajono TUI investicijy lyginamoji dalis bendrose Kauno regiono TU investicijose (1)
ir lyginamoji dalis vienam gyventojui, lyginant su regiono (2)

Taciau materialiniy investicijy srityje Kauno rajono savivaldybé buvo 2011 m. trecioje
vietoje. Jos materialinéms investicijoms regiono savivaldybiy tarpe teko tre€ioji vieta, t.y. 18 proc.
viso regiono materialiniy investicijy. Nepakankamg Kauno rajono konkurencingumg lemia
naudojamos nemodernios technologijos, nepakankama jmoniy inovaciné veikla, dél inovacijy
finansavimo rizikos, nepakankamas mazy ir vidutiniy jmoniy prieinamumas prie finansavimo
Saltiniy ir kity rinkos trikumy. Kaip ir kitiems Lietuvos rajonus, Kauno rajono augimo tempams

tiesioginés jtakos turi ir valstybés mokesciy politika.
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Kauno rajono savivaldybés veikla, kaip ir kiekvienos savivaldybés, yra vieSa, jos
skaidruma atspindi tai, kiek informacijos gali gauti bendruomené is jvairiy informaciniy Saltiniy. Tai
vienaip ar kitaip formuoja vie$gja nuomong, sudaro prielaidg bendruomenei dalyvauti strateginiy
plany sprendimy priémime iki juos paskelbiant. Vienas i$ Siandien prieinamiausiy bendruomenei
informaciniy Saltiniy yra savivaldybés skelbiama informacija apie savivaldybés veiklg jos interneto
svetainéje. 2014 mety pradzioje Transparency Inernational atliktame savivaldybiy skaidrumo
tyrime®, analizuojant savivaldybiy internetinés svetainése pateikiamg informacija bendruomenei,
démesys skirtas ir Kauno rajono savivaldybei. Tyrimas vertino ar savivaldybés skelbia tik privaloma
viesinti informacijg ar pateikia ir papildomg informacijg apie savo veikla.

Viena i$ pastaby, i kurig turéty reaguoti Kauno rajono savivaldybés administracija, yra tai,
kad darbuotojy atlickamos funkcijos bei pareigybés neskelbiamos prie kiekvieno darbuotojo, o tik
prie bendro departamenty ir skyriy apraSymo. Tai, kad neaiSku uz kokias veiklas atsakingi
darbuotojai, apsunkino ir §io darbo raSymo metu strateginiy plany rengimo ir jgyvendinimo analizg.
Atliekamo darbo atveju, aktualu, kad strateginio planavimo darbo grupés nariai biity atitinkamos
kvalifikacijos, nes nepakankama kvalifikacija gali tapti kliGitimi strateginio planavimo procese.

Kauno rajono savivaldybés internetiniame puslapyje skelbiami ne visy posédziy protokolai
bei visi individualiis tarybos nariy balsavimai svarstomais klausimais. IS svarstomy pastaruoju metu
klausimy pavadinimy, skelbiamy svetainéje ne visada galima suprasti svarstomas temas ir kokias
pozicijas posédziy metu uzima bei apie kg diskutuoja konkrettis tarybos nariai. Tuo tarpu, siekiant
sudaryti tinkamas salygas gyventojams susipazinti su savivaldybiy veikla, svarbu vieSinti
individualius balsavimus, kadangi bendruomenei aktualu Zinoti, kokios bendruomenei svarbios
problemos buvo svarstomos, kokig pozicijg atskiri tarybos nariai priémeé vienu ar kitu klausimu.
Kilty maziau svarstymy ir speliojimy bendruomenés nariy tarpe, jei biity pakankama informacija,
kur savivaldybé isleidzia savo biudzeto 1ésas, kodél susidaro skolos. Taip pat Kauno rajono
svetainéje pastebima nepakankama informacija apie gyventojy galimyb¢ dalyvauti vieSose
konsultacijose ir skelbti, j kokius jy pasiilymus buvo nuspresta atsizvelgti arba ne. Daugiau
vieSinant bendruomenei apie priimamus sprendimus, nuveiktus darbus dedami tvirtos savivaldos

bendruomenés telkimosi bendriems tikslams pamatai.

30 Savivaldybiy skaidrumo tyrimas//www.transparency. It
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3.2.2. Bendra Kauno rajono savivaldybés situacija

Kauno rajono savivaldybéje yra idiegta strateginio valdymo sistema. Strateginio planavimo
procesui koordinuoti savivaldybéje sukurta dviejy lygiy (politinio ir administracinio) struktiira.
Administraciniu lygiu uz Savivaldybés Strateginio plano jgyvendinimg atsakingas Administracijos
direktorius.

Kauno rajono savivaldyb¢je rengiami trijy lygiy strateginiai planai (... pav.): strateginis
plétros planas 2013-2020 m. laikotarpiu, 2015-2017 m. strateginis veiklos planas bei kasmetiniai
metiniai veiklos planai (paskutinis — 2015 m.). 2013-2020 m. sudarytas strateginis plétros planas —
pagrindas sudarant savivaldybés biudzeto projekta. Asignavimai suplanuoti strateginio plano

programoms jgyvendinti ir paskirstyti asignavimy valdytojams.

LCALAIICIA 2013-2020 m. strateginis
PLANAI _

plétros planas
VIDUTINES v
TRUKMES 2015-2017 m. strateginis

PLANAS veiklos planas

TRUMPALAIKIS ¢ . - :
PLANAS 2015 m. metinis planas [ Savivaldybés biudzeto

projektas

9 pav. Strateginio planavimo lygiai Kauno rajono savivaldybéje

Vienu pagrindiniy uZdaviniy, planuojant Kauno rajono savivaldybés plétra — jvertinti
galimybe pritraukti ES fondy skiriamas léSas iki 2020 m. Struktiirinés ES paramos panaudojimo
gebéjimas, tai — sglygy investuoti, dirbti ir gyventi Kauno rajone spartus gerinimas. Tuo tikslu
savivaldybés taryba kasmet atnaujina ir tvirtina Kauno rajono savivaldybés trimet] strateginés
veiklos plana, remiantis ilgalaike Kauno rajono savivaldybés Gyvenimo ir veiklos kokybés gerinimo
strategija atitinkamiems metams.

Sudarant strateginius plétros planus pagrindas — reglamentuojantys teisés aktai, taip pat
taikomos valstybés ir savivaldybiy strateginio planavimo dokumenty nuostatos, aktualiis teritorijy
planavimo dokumenty sprendimai bei taikomi apribojimai ir derinimas su nacionalinés regioninés

politikos jgyvendinimo institucine sistema.
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Siuo metu savivaldybéje galioja Kauno rajono savivaldybés strateginis plétros planas
sudarytas 2013-2020 m. laikotarpiui. Sj plana savivaldybei parengé gauty savivaldybés duomeny
pagrindu VS] Lietuvos regioniniy tyrimy instituto ekspertai. Rengiant §j plang dalyvavo drauge su
Regiony plétros ekspertais ir atitinkami Kauno rajono savivaldybés darbuotojai. Tai sudaré plano
rengimo pagrindinj branduol;j. | plano rengimo atskiras grupes buvo, kaip teigé darbuotojai, jtraukti
ir visy suinteresuotyjy Saliy atstovai.

Sudarant §j plang jvertinti savivaldybéms turintys tiesioginj ir netiesioginj poveikj
Lietuvos, Europos Sgjungos privalomojo pobiudzio teisés aktai, direktyvos, reglamentai sprendimai,
gairés ir strategijos. Europos Sajungos teisés aktai reguliuvoja daugel] sriciy, tradiciskai
priklausanciy ir vietos valdzios kompetencijai — tai vieSieji pirkimai, aplinkos apsauga, ekonominés
veiklos reguliavimas, viesyjy paslaugy teikimas, privaciy jmoniy subsidijavimas.

Kauno rajono savivaldybeés ilgalaikés plétros pagrindas — valstybés vidutinés ir ilgos
trukmés strateginio planavimo dokumentai:

e Lictuvos Respublikos Seimo 2002 m. lapkri¢io 12 d. nutarimu Nr. [X-1187 patvirtinta
Valstybés ilgalaikés raidos strategija. Cia pateikta valstybés geopolitinés padéties
analiz¢, ilgalaikiai prioritetai ir suderinta visy valdymo sri¢iy ilgalaikés plétros vizija;

e Lictuvos tkio (ekonomikos) plétros iki 2015 mety ilgalaiké strategija — LR Vyriausybés
2002 m. birzelio 12 nutarimas Nr. 853. Cia apibendrintos visy valdymo sri¢iy strategijos
ir numatytos prioritetinés tikio plétros kryptys;

e Lietuvos Respublikos Vyriausybé 2003 m. rugsejo 11 d. nutarimu Nr.1160 (Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 2011 m. kovo 30 d. nutarimo Nr.1160 redakcija) patvirtinta
Nacionaliné darnaus vystymosi strategija (iki 2020 m.). Cia pagal darnaus vystymosi
vizijg ir misija, numatyti darnaus vystymosi tikslai, uzdaviniai, jy jgyvendinimo
priemonegs ir rodikliai.

e Vyriausybés parengta ir su Europos Komisija suderinta Europos Sajungos struktiirinés
paramos panaudojimo strategija, kurioje, atsizvelgiant ;| Europos Bendrijos sanglaudos
politikos strategines gaires, Europos Bendrijos prioritetus ir nacionalinés politikos
prioritetus, nustatyti Europos Sajungos struktiirinés paramos atitinkamiems metams
panaudojimo tikslai ir prioritetai.

Rengiant strateginj plétros plang vadovautasi Strateginio planavimo metodika (LRV
patvirtinta 2002 m. birzelio 6 d. nutarimu Nr. 827 su vélesniais pakeitimais). Taip pat dalinai buvo
taitkoma LR regiony plétros plany parengimo ir atnaujinimo programa, kadangi pastarojoje ne tik
pateikti strateginio planavimo principai ir etapai, plano struktiira, rengimo metodai, rengimo

organizavimas bei rekomendacijos kaip deréty vertinti planuose iskeltus tikslus ir prioritetus.
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Kauno rajono savivaldybéje 2013-2020 m. strateginis plétros planas buvo rengiamas
savivaldybés tarybos ir savivaldybés valdybos patvirtinta tvarka. Strateginio planavimo
organizavimui sudaryta strateginio planavimo komisija ir strateginio plano rengimo grupé. Grupe
sudaro dvylika nariy — atitinkamy programy koordinatoriy. Grupei vadovauja administracijos
direktorius. Programy koordinatoriai parinkti atitinkamo savivaldybés skyriaus darbuotojai,
kompetentingi sudaromos programos srityje. Pvz. rajono verslo plétros ir investicijy programos
koordinatorius — Ekonomikos skyriaus vedéjas, socialinés paramos jgyvendinimo programos
koordinatorius — Socialinés paramos skyriaus vedéja ir pan.

Analizuojant strateginio planavimo dokumentus Kauno rajono savivaldybéje pasigesta,
nezilrint to, kad formaliai sudaryti visi reikalaujami strateginio planavimo dokumentai, taciau
neisskirta planavimo procese dalyvaujanciy atsakomybé ir jy atsakomybés laipsnis.

Strateginio plétros plano rengimo pradinis iSeities taSkas — vizija, kadangi ji turéty biiti lyg
bendra schema, nurodanti savivaldybés pageidaujamos ateities suvokima, bendrg kursa. Siekiant
suformuluoti Kauno rajono savivaldybés 2013-2020 m. ilgalaikeés plétros vizijg pirmajame plano
rengimo etape atlikta rajono ekonomings ir socialinés biiklés analize.

Kauno rajono socialinés ir ekonominés biiklés analizé atlikta naudojant, taip vadinama
PEST metoda (Political, Economical, Social, Technological). Analizé atlikta jvertinus surinktus
statistinius duomenis ir naudojantis Kauno rajono gyventojy apklausos rezultatais. Tokiu btdu
identifikuoti teisiniai ir politiniai, ekonominiai, socialiniai ir kultiiriniai, gamtiniai, geografiniai,
aplinkosauginiai ir technologiniai aplinkos veiksniai. Si analizé leidzia jvertinti savivaldybés
politikos jgyvendinimo makro aplinka, tai naudinga strateginio planavimo priemong, kuri gali leisti
parinkti naujas politikos priemones.

Kauno rajono socialinés ekonominés buklés analizé atskleidé, kad vienas i§ trikdziy ir
planavimo prioritety nustatymo problemy iSkyla dél politinés ir administracinés veiklos atskyrimo,
nes, svarstant gincytinus klausimus, pirmenybé¢ teikiama politikai, kas gali tapti darby testinumo
klitimi. Rajono bendruomené nepakankamai jtraukiama ] strateginiy sprendimy inicijavima,
aiSkinant, jog savivaldybé neturi pakankamai laiko sgnaudy. Kita vertus, dalinai galima biity teigti,
kad triksta ir paciy darbuotojy iniciatyvos bei pastangy.

Kaip neigiami ekonominiai veiksniai Kauno rajono savivaldybés PEST analizéje
nurodomos ,,vadovélinés®, pasikartojancios ir kity savivaldybiy (daznai periodiniuos leidiniuose
akcentuojamuose pasisakymuose) problemos: nemoderni technologija, nepakankama inovaciné
veikla, energetiniy resursy jtaka, finansavimas. Atkreiptinas démesys j tai, kad Kauno rajone
tiesioginés uZsienio investicijos atsilieka nuo Salies vidurkio. Rajone jsiklirusios stambios verslo

jmonés néra orientuotos ] vietos ekonomika, gyventojy poreikiy tenkinima, taigi, igyvendinami
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verslo projektai neturi tiesioginés jtakos vietos gyventojy gerovés didinimui. Kauno rajonas nors ir
turtingas biomasés istekliais, taciau atsinaujinanciy energijos iStekliy panaudojimo lygis Zemas.

Galima bty teigti, kad atlikta Kauno rajono socialinés ekonominés biiklés PEST analizé
neatskleidzia 1§ esmés kuo Sio rajono situacija yra specifiSka. Analizé turéty atspindéti
konkurencinius ypatumus, kas biidinga Sio rajono aplinkos salygy neapibréztumui, kokios
i$skirtinos interesy grupés ir pan.

Kauno rajono savivaldybés veiklos teigiamos ir neigiamos pusés, savivaldybés galimybés
ir galimos grésmés identifikuotos atlikus SSGG analize. Si analizé apima 3 sritis: konkurencinga
ckonomika, auk$ta gyvenimo kokybé ir saugi bei $vari aplinka. Analizuoti veiksniai parinkti pagal
specialius skiriamuosius kriterijus stiprybéms, silpnybéms, galimybéms ir grésméms. Kriterijai
taikomi stiprybéms ir silpnybéms — vidinés, esamos, statiSkosios ir teigiamos. Kriterijai taikomi
galimybéms ir grésméms — iSorinés, ateities, tendencijos ir teigiamos. Kiekvienas veiksnys, atliekant
analize¢ buvo vertinamas pagal jo aktualuma plétrai penkiabaléje sistemoje nuo 1 (labai mazai
svarbus) iki 5 (labai svarbus).

Kaip labai svarbuis veiksniai Kauno rajono savivaldybei konkurencingos aplinkos srityje
jvardinta puiki geografiné padétis bei laisvoji ekonominé zona. Prie svarbiy silpnybiy priskirta tai,
kad dominuoja tikio subjektai, vykdantys veikla gyventojy perkamajai galiai jautriose ekonominés
veiklos sakose (mazmeniné ir didmeniné prekyba, statyba, nekilnojamas turtas), mazai naudojami
vietiniai atsinaujinantys energijos iStekliai. Létas tkiy stambéjimo, ekologiniy tkiy ir netradiciniy
amaty plétros tempas. Prie ypac plétrai jtakojanciy silpnybiy priskirtos nepakankamos savivaldybés
finansinés galimybeés skirti 1ésy keliy priezitirai bei asfaltavimui. Kaip labai svarbi plétros grésmeé
neiSskirta, o prie svarbesniy, galin¢iy turéti jtakos iSskirta prasta tkio subjekty finansin¢ padétis,
salygota gyventojy perkamosios galios mazéjimo, neigiamos jtakos savivaldybés surenkamy
mokesciy dydziui. Silpni verslo ir valstybés institucijy rysiai stabdantys struktiiriniy fondy paramos
panaudojimg bei Zemi informaciniy technologijy jsisavinimo tempai. Taip pat kaip svarbi grésmeé
jvardijama ir didéjanti Zmoniy socialiné atskirtis.

Aukstos gyvenimo kokybés srityje kaip labai svarbus veiksnys iSskirta tai, kad savivaldybés
teritorijoje jsiklirgs vienintelis LR universitetin} iSsilavinimg zemés iikio srityje teikiantis A.
Stulginskio universitetas. Prie svarbesniy veiksniy priskirta tai, kad rajone gerai iSvystytas pirminés
sveikatos priezitiros (PSP) paslaugas teikianCiy jstaigy tinklas, tod¢l pakankamas paslaugy
prieinamumas komunikaciniu ir organizaciniu poZiiiriu. Kai kuriose gyvenvietése net pastebima
paslaugy teikéjy konkurencija. Gyvenimo kokybés srityje kaip silpnybé akcentuojama tai, kad
nepakankamai sparciai atnaujinama visy tipy Svietimo jstaigy mokymo ir techniné bazés bei tai, jog
pasenusi, neatitinkanti poreikiy kulttiros, biblioteky ir sporto jstaigy materialiné baz¢. Kaip silpnybé
pabréztas 1€y kulttiros paveldo apsaugai truikumas. Taciau kazkodé¢l néra pabrézta svarbi plétrai
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silpnybé — dalis visuomenés yra pasyvi, jaunimo socialinés atskirties didéjimas, zema motyvacija
aktyviai veiklai. Taciau be visuomenés aktyvumo, jos motyvacijos lygio joks plétros planas nebus
s¢kmingai jgyvendintas, nes zmogiskieji resursai yra vienas svarbiausiy istekliy jgyvendinant
strateginius sprendimus. Kaip svarbus grésmés veiksniai SSGG analizéje jvardijama socialiniy
problemy augimas, socialiniy paslaugy poreikio augimas, nusidévéje vandentiekio ir nuoteky
tinklai, blog¢janti kelio danga bei augantis sergamumas ir mirtingumas dé¢l blogéjancios socialinés-
ekonominés aplinkos. Prie svarbesniy galimybiy auk$tos gyvenimo kokybés srityje galimybé
pasinaudoti ES SF parama zmogiskyjy istekliy plétros srityje, galimybé pasinaudoti ASU mokslo
darbuotojy ir studenty moksliniu potencialu.

Svarios ir saugios aplinkos srityje, SSGG atlikéjy nuomone, padiais svarbiausiais stiprybés
veiksniais yra: Lapiy sgvartyne jdiegta biodujy surinkimo ir panaudojimo energijos gamybai
sistema; parengta katily konversijos deginti biokurg Silumos gamybai galimybiy vertinimo studija;
vykdoma vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo infrastruktiros plétra. Taciau, konkurencijos
ekonomikos srityje kaip silpnybé butent i$skirta tai, kad vandentiekio tinklai nusidévéje, nuoteky
tvarkymas chaotiskas, nesubalansuotas, netolygus. Gaunasi lyg ir prieStaravimas — tas pats objektas
priskiriamas vienoje srityje prie svarbiausiy stiprybiy, kitoje — prie aktualiy silpnybiy. Kaip labai
svarbi silpnybé isskirta tai, kad vietiniai atsinaujinantys energijos iStekliai mazai naudojami, siekiant
sumazinti i$laidas kuro technologijai bei tai, jog stipri priklausomybé nuo importuojamo kuro. Labai
svarbiomis grésmémis S$varios ir saugios aplinkos srityje laikytina tai, kad neatlikus Kkatily
konversijos deginti biokurg augs Silumos kaina ir Sildymo kaStai gyventojams, savivaldybés
jmonéms bei nepasinaudojimas daugiabuciy renovavimo programos teikiamomis lengvatomis ir del
to didésian¢iomis gyventojy iSlaidomis S$ildymui. Kaip itin svarbios savivaldybei galimybés
minimoje srityje pabréZtos S§ios: atsinaujinanéiy energijos iStekliy platesnis panaudojimas ir
energijos efektyvumo didinimo priemoniy diegimas, pasinaudojant ES struktiiriniais fondais.
Daugiabuciy renovacijos plétra, pasinaudojant valstybés parama renovacijai.

Atlikus PEST ir SSGG analizes, buvo inicijuota gyventojy apklausa jy vertinimui
pateikiant jvairias sritis ir sudarytas Siy sri¢iy ir paslaugy vertinimo reitingas savivaldybés masteliu,
1SrySkintos veiklos sritys ir paslaugos, kurios teritorijoje realizuojamos pakankamai neblogai arba
prastai. Atlikty tyrimy pagrindu, kaip teigiama, suformuoti Kauno rajono strateginio plétros plano
vizija, prioritetai, tikslai ir uzdaviniai, siekiant, ekonomikos augimo ir geresnés gyvenimo kokybés,
aplinkos iSsaugojimo rajono savivaldybéje, remiantis vieSojo sektoriaus, verslo ir nevyriausybiniy
organizacijy bendradarbiavimu.

Kauno rajono savivaldybés strateginiame plétros plane akcentuojama, kad vizija
suformuluota rajono ekonomings socialinés biiklés analizés pagrindu, taciau jos formuluote labai

abstrakti ir, galima teigti, neatitinka strateginio planavimo savivaldybése rekomendacijy:
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savivaldybés plétros vizija — idealus ateities paveikslas arba jsivaizduojama busena, kuri gali bati
pasiekta paciomis palankiausiomis sglygomis®!.

Kauno rajono savivaldybés vizija:

Kauno rajonas — klestintis Kauno regiono krastas, kurio pazangq lemia palanki gamtiné—
geografiné padétis, iSvystyta infrastruktiira, sudarytos palankios sqlygos investicijoms ir veikia
aktyvios bendruomenés, issilavine verslo Zmonés, turintys galimybes augti ir tobuléti.

Vizija paaiskinama taip pat abstrak¢iai. Nurodoma, kad Kauno rajonas ekonomiskai
stipréja, turi gerai iSplétotg infrastruktiirg, atitinkancig verslo ir gyvenimo kokybés reikalavimus,
naudoja modernias technologijas, kvalifikuotg darbo jéga, gamina konkurencingas, inovatyvias
prekes pramongje ir zemés Ukyje, teikia paslaugas vietinei ir tarptautinéms rinkoms ir sukuria
vyraujan¢ig bendrojo vidaus produkto dalj regione. Akcentuojamos bendros tiesos, kad augant
ekonomikai, didéja uZzimtumas, auga gyventojy pajamos ir geréja gyvenimo kokybé. Kauno rajone
iSugdyta sveika, iSsilavinusi, kiirybiSka, demokratineé, lygiateis¢, nepriklausomai nuo amZiaus,
lyties, rasés ir religijos, laisva, atvira ir sutelkta bendruomené. Bendruomené aktyviai mokosi visg
gyvenimg, dalyvauja kultirinéje veikloje, renkasi sveikg gyvenimo btda ir atsakinga vartojima.
Tokia suformuluota vizija nenurodo pagrindinés ideologijos ir neatspindi jsivaizduojamos ateities.
Tuo tarpu rekomendacijose nurodyta, kad nustatoma savivaldybés plétros vizija turi atsakyti j
klausima, kokia turéty buti savivaldybé po 10-15 mety, nes vizijos formuluoté paprastai turéty
nusakyti ilgalaikius tikslus ir apibrézti ateities paveikslg. Vizija parodomas savivaldybés veiklos
plétros mastas, atitinkantis savivaldybés bendruomenés likescius ir tarnaujantis orientyru nustatant

savivaldybés plétros tikslus. Vizijos formuluoté turéty atskleisti savivaldybés iSskirtinuma ir sutelkti

VW —

renkama statistika, savivaldybés bendruomenés apklausy arba interviu duomenys, jvairiy studijy ir
tyrimy duomenys. Tos pacios i§vados darytinos ir analizuojant Kauno rajono savivaldybés misija:
Kauno rajono savivaldybés misija yra efektyviai panaudoti turimus ir planuojamus gauti
finansinius, materialinius ir Zmogiskuosius isteklius plane numatytiems tikslams pasiekti ir
uzdaviniams jgyvendinti. Todé¢l tiek vizijos, tiek misijos turinj galima biity interpretuoti jvairiai,
taciau ji neatskleidZia nei rajono i$skirtinumo nei pagrindines, rajonui aktualias kryptis.
Sekantis strateginio plétros planavimo etapas — prioritety ir tiksly nustatymas. Cia

nurodoma, kad remiantis Kauno rajono savivaldybés 2013-2020 m. ilgalaikés plétros vizija ir Kauno

31 | RV nutarimas dél strateginio planavimo savivaldybése rekomendacijy patvirtinimo// Valstybés Zinios. 2014,
gruodzio 15 d., Nr.1435, 2 sk., 1 skirsnis, 8 str. 8.3 p.

32 LRV nutarimas dél strateginio planavimo savivaldybése rekomendacijy patvirtinimo// Valstybés Zinios. 2014,
gruodzio 15 d., Nr.1435, 2sk., 1 skirsnis, 11 str.
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rajono savivaldybés misija, nustatytos 3 Kauno rajono strateginio plétros plano prioritetinés kryptys

(10 pav.) iki 2020 m.

& Konkurencinga Auksta Svari ir saugi
[ . H .
2 ekonomika gyvenimo aplinka
g kokybé
o
Gerinti Savi\/a|dybé5 Va|dyma Plétoti subalansuotq kultaros Uztikrinti aplinkos kOkbe ir
infrastuktiira komunalinio Tikio atnaujinima
Skatinti investicijas g :
Plétoti subalansuota $vietimo Gerln.tl ? 1_rm1nes sveikatos
2 ir ugdymo sistema priezitiros paslaugy
g Uztikrinti darny zemes tikio ir prieinamuma ir kokybeg
= kaimo vystyma . )
Ugdyti fiziSkai aktyvia Uztikrinti saugia gyvenamaja
bendruomene aplink
Uztikrinti darny transporto piinka
Vvystyma Uztikrinti teikiamy socialiniy

paslaugy prieinamuma

10 pav. Kauno rajono savivaldybés strateginio plétros plano 2013-2020 m. prioritetai ir tikslai

Prioritetiniy sric¢iy tiksly jgyvendinimui suformuluoti 32 uzdaviniai. Veiklos prioritety
formuluotés neatitinka rekomendacijy 3 skirsnio 19 punkto reikalavimy. Jei sutikti su tuo, kad
i§skirti prioritetai apima biitent tas Kauno rajono savivaldybés veiklos sritis, kur numatomi esminiai
kokybiniai poky¢iai, tai pacio prioriteto formulavimas neatspindi esminiy planuojamy kokybiniy
pokyc¢iy tobulinamose srityse ir poveikio bendruomenés gyvenimui. Prioritetai, darbo autorés
nuomone, nesuformuluoti kaip testinio pobiidZio veiklos, neatspindi nuolatiniy jsipareigojimy
vykdymo. Priemonés iSkelty uzdaviniy jgyvendinimui dalinai susij¢ su savivaldybés funkcijy
atlikimu pvz., investicijy pritraukimas savivaldybés programy jgyvendinimui, teritorijos detaliyjy
plany parengimas, gyventojy aptarnavimo efektyvumo didinimas.

Apskritai iSvardintos priemonés yra abstrakCios, tai — daugiau bendro pobtdzio
formuluotés. Tarkim, investicijy skatinimo prioriteto srityje pateikiama priemoné ,,Plétoti IT, GIS
pagrindu teikiamas paslaugas®. Kyla klausimas — kokias paslaugas, kurios jy svarbios $iam rajonui,
skatinant verslumg bei smulkaus ir vidutinio tkio kiirimgsi. UZdavinio ,,Gerinti turizmo vie$aja
infrastruktirg, formuoti patraukly regiono jvaizdj ir jj reklamuoti® viena i§ sprendimo priemoniy —
,Kultliros paveldo ir aplinkos objekty pritaikymas turizmui (kokj pavelda pritaikys, kuriuos
objektus?), kita priemoné — ,,Slidin¢jimo trasy jrengimas“ (kiek jy planuojama jrengti, kuriose
vietovése?). Uzdavinio ,,Vystyti ir gerinti rajono transporto infrastruktiirg ir visy transporto riisiy
susisiekima“ sprendimui viena i§ sillomy priemoniy — Zvyrkeliy bei gatviy su Zvyro ir grunto danga

asfaltavimas, Zvyrkeliy dangy tobulinimas ir gruntiniy keliy rekonstrukcija j zvyrkelius. Tokig
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priemone gali jsiraSyti Visos savivaldybés, taciau, jei Kauno rajono savivaldybéje buty atlikta
iSsami, kokybiska PEST ir SWOT analizé, bei (kaip teigiama jzanginéje dalyje) gyventojy apklausa,
$i priemon¢ turéty turéti konkrety pavidala.

Galima buty teigti, kad Kauno rajono savivaldybéje akivaizdziai nesilaikoma
rekomenduojamos strateginio plétros plano struktiiros, visy pirma bendroji informacija trumpa ir
nereikSminga, o atliktos PEST bei SSGG analizés nepagrindzia strateginio plétros plano turinio, o i$
to seka, kad ir plétros vizija buvo pateikta bendro pobiidzio. Priemoniy plano struktiira i$laikyta:
iSvardytos priemonés, jgyvendinimo laikotarpis, 1€Sy poreikis bei finansavimo Saltiniai ir jy
asignavimy valdytojai.

Kauno rajono strateginiame plétros 2013-2020 m. plane numatyti trys pagrindiniai

finansavimo Saltiniai ir kai kuriy priemoniy finansavimas is ,,Kity Saltiniy*.

0, 0,
108 590 13,8% 113%

. 403%

m Savivaldybés biudzeto léSos

m Konkurencinga ekonomika m Valstybés biudzéto 1é50s
m Auksta gyvenimo kokybé ES struktiriniai fondai
Svari ir saugi aplinka m Kt saltiniai

11 pav. Strateginio plétros plano 2013-2020 m. planuojamy 1¢Sy pasiskirstymas pagal prioritetus ir
1€8y Saltiniy struktiira

I§ 11 pav. pateikty duomeny matyti, kad didziausia 1éSy dalis (59,9 proc.) numatyta
konkurencingos aplinkos prioriteto uzdaviniy jgyvendinimui. Uzdaviniy jgyvendinimui skiriama
1ésy dalis sudaro 11,3 proc. Kaip svarbiausias finansavimo $altinis — ES struktiiriniai fondai (40,3
proc.) ir tikimasi 34,6 proc. finansavimo 1€y gauti i§ valstybés biudzeto.

Atsakingu vykdytoju strateginiame plétros plane pateikiamas savivaldybés administracija,
o kaip dalyvaujanti institucija ties daZzna priemone minima Europos sgjunga, vietos bendruomené,
Kauno rajono savivaldybés jstaigos.

Strateginis plétros plano jgyvendinimui galimybe sudaro savivaldybés strateginiai veiklos
planai, nes jie yra jau detalts veiklos planavimo dokumentai. Kauno rajono savivaldybéje Siuo metu
vadovaujamasi 2015-2017 m. strateginiu veiklos planu, patvirtintu taryboje 2014 m. spalio mén.

Kauno rajono savivaldybés pastarasis strateginis veiklos planas sudarytas 2015-2017 m. ir

patvirtintas 2015 m. sausio mén. Siame plane kaip asignavimy valdytojas nurodoma savivaldybés
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administracija. Sio plano sudarymo pagrindas — 2013-2020 m. strateginis plétros planas ir jvesti
patikslinimai tarybos sprendimu 2014 m. lapkri¢io 27 d. sprendimu Nr. TS-461. Prioritetai
identifikuoti remiantis strateginio plétros plano ir veiklos sri¢iy programy tikslais ir uzdaviniais, taip
pat jvertinti savivaldybés teritorijy planavimo dokumentuose numatytais sprendiniai. Strateginis
veiklos plane detalizuotas sprendimy jgyvendinimas.

Lyginant su rekomendacijose pateikiama plano struktiira, Kauno rajono savivaldybés
sudarytame strateginiame veiklos plane pasigendama po misijos nurodomy strateginiy pokyciy
konkretizavimo. Planas susietas su strateginiu plétos planu ir iSskiria jame numatytas prioritetines
kryptis ir tikslus (4 lentelé).

4 lentelé. Veiklos prioritetai ir strateginiai tikslai

Prioritetai Tikslai Igyvendinimo kryptys
A. Konkurencing | A.1. Gerinti savivaldybés Administracinés naStos mazinimas, toliau tobulinant valdyma;
a aplinka darbg Démesys IT taikymui; VieSojo sektoriaus apskaitos ir

finansinés atskaitomybés standarty kiirimas bei diegimas;
Investiciniy projekty valdymo modelio sukiirimas.

A.2. Skatinti investicijas Démesys rajono identiteto i$ry$kinimui, verslumo skatinimui,
turizmo plétrai; Finansiniy Saltiniy paieska, patraukimas;
Vidiniy  Zmogiskyjy istekliy rezervy panaudojimas,
kompetencijy pasitelkimas i$ Salies.

A3. Uztikrinti darny Zzemés Zemdirbiy verslo salygy pagerinimas, dalinis i§laidy

tikio vystymasi kompensavimas; Ukininky skatinimas per Kauno rémimo
fonda jsigyti naSesne technika, modernizuoti tkius; Tinkamy
salygy verstis tiek tikininkavimo, tiek kita veikla sudarymas.

B. Auksta B.1. Plétoti subalansuotg Kultiiros centry akreditacija, biblioteky modernizavimas;
gyvenimo kulttiros infrastruktiira, inicijuoti naujus ir testi pradétus tautodailés ir dailés
kokybé jtraukiant gyventojus projektus, dailés.

kulttiring veiklg ir puoseléti
kultaros pavelda

B.2. Plétoti subalansuota Meno kolektyvy steigimas, jy veiklos gerinimas. Mokykly
$vietimo ugdymo sistemag tinklo optimizavimas; Ugdymo jstaigy kompiuterizavimas;
Mokykly aplinkos finansavimas; Ugdymo jstaigy
mokomosios bazés gerinimas.

B.3. Ugdyti fiziskai aktyviag | Salygy sportuoti sudarymas tiek sportininkams, tiek
bendruomene gyventojams; sporto renginiy materialinis apripinimas;
Sporto baziy atnaujinimas; Sportininky rengimo valdymo
sistemos gerinimas.

B.4. Uztikrinti teikiamy Socialiniy paslaugy prieinamumo bei kokybés gerinimas;
socialiniy paslaugy Neijgaliyjy socialiniy ir savarankisko gyvenimo jgudziy
prieinamuma ugdymas; jy uzimtumo didinimas; Biisto nejgaliems
pritaikymas.
C. Svariirsaugi | C.1. Uztikrinti aplinkos Inzinerinés infrastruktiiros objekty plétojimo ir atnaujinimo
aplinka kokybg ir komunalinio @ikio | projektai bei priezitra; Centralizuotas geriamojo vandens
atnaujinimg tiekimas, nuoteky tvarkymo paslaugos; Pastaty techninés

buklés gerinimas; Investavimas ] katiliniy technologinius
jrengimus ir Silumos vamzdyny tinklus.

C.2. Gerinti pirminés Sveikatos programy rengima, visuomenés sveikatos
sveikatos prieZitiros stebéseng, mokiniy sveikatos priezilira, gyventojy sveikos
paslaugy prieinamumg ir gyvensenos; Sveikatai palankios aplinkos uztikrinimas;
kokybe ir uztikrinti saugia sveikatos priezitiros valdymo tobulinimas.

gyvenamajg aplinka
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SekancCioje strateginés veiklos plano dalyje pateikta (tai atitinka rekomendacijas)
planuojami pasiekti rezultatai. Sioje dalyje vertinimo kriterijai pakankamai konkretiis, pvz. nedarbo
lygi 2015 m. pasiekti 9,5 proc., 2016 m. — 9 proc. ir 2017 m. sumazinti iki 8,5 proc. Taciau
vertinimo kriterijus sunku susieti su pries tai plano dalyje pateiktais svarbiausiais darbais, kadangi
aprasas yra labai apibendrintas ir iSskirti jy tarpe konkrety kriterijy, kur] galima buty sieti su
pateiktais vertinimo Kriterijais yra keblu. Remiantis rekomendacijomis, nurodomi darbai neturi biiti
nurodomi kaip abstrakcios veiklos (II skyrius, 3 skirsnis, 20.2 sk.), bei turi bati nurodomi darby
jvykdymo terminai.

Kauno rajono savivaldybéje yra parengtos programos, kurios skirtos strateginiams tikslams
jgyvendinti. Parengta 12 programy ir paskirti programy koordinatoriai. Galima teigti, kad
programos atitinka 2014 m. pateiktas rekomendacijas dél strateginio planavimo savivaldybése.
Kiekvienoje programoje nurodomi asignavimy valdytojai, pateikti programos parengimo
argumentai, programos ilgalaikis prioritetas, pagal Kauno rajono strateginj plétros plang, nurodoma
ar atitinkama programa yra testiné. Taip pat pateikiamas programos apraSymas, tikslas ir tikslo
igyvendinimo aprasymas.

Taciau tiek Sie apraSymai, tiek numatomi jgyvendinimo rezultatai yra labai abstraktis,
tinkantys visoms savivaldybéms, priemonés nekonkretizuojamos. Pvz. Socialinés programos
igyvendinimo programoje numatoma vykdyti socialiniy iSmoky skyrimg ir administravima, skatinti
socialinés atskirties mazinimg ir pan., o kaip priemonés nurodoma: valstybinés Salpos iSmokos,
socialiné parama ir kt. Vertinimo kriterijai atitinka pateiktus strateginiame plétros plane pvz.,
programos, kurios tikslas — teikti piniging socialing paramg Kauno rajono gyventojams, siekiant
sumazinti socialing atskirtj, produkto vertinimo kriterijus yra: vienam Kauno rajono gyventojui
tenkantis vidutinis socialinés paSalpos dydis Eur per mén., o rezultato vertinimo kriterijus —
piniginés socialinés paramos gaveéjy santykis (proc.) palyginus su Savivaldybés gyventojy skai¢iumi.

Programy jgyvendinimo laikotarpis nekonkretizuojamas, pazymima, kad arba vykdoma
nuolat, arba yra testiné. Atskiry programy suvestinése lentelése nurodomas programos finansavimo
Saltinis. Tarp dazniausiai pateikiamy — 1¢Sos 1§ specialiyjy programy fondo, valstybinés biudzeto
1€Sos, savivaldybeés 1éSos ar finansavimas 1§ ES 1¢Sy.

Parengtos Kauno rajono savivaldybéje programos savo forma atitinka rekomendacijose
(2014) pateiktg struktura, taciau savo turiniu nei§venge eilés klaidy. Visy pirma, nors programos ir
susietos su strateginiame plétros plane pateiktais tikslais, ta¢iau néra iSryskintas rezultatas, kurio
siekiama. Galima biity teigti, kad tai paséka to, kad tiek PEST, tiek SSGG analizés yra abstrakc¢ios,
neisrysSkina savivaldybés situacijos ir problemy. Eil¢ nurodomy tiksly apskritai yra savivaldybeés
darbuotojy funkcijos, kaip pvz. ,socialiniy iSmoky skyrimas®, ,valstybinés Salpos iSmokos‘.
Atitinkamai ir priemonés uzdaviniui jgyvendinti yra tos, kurios privalomos darbuotojy funkcijy
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atlikimui — ,,valstybiniy Salpos kompensacijy mokéjimas®, ,socialinés iSmokos ir jy
administravimas®.

Igyvendinti pasirinktg strategija — reiskia jgyvendinimo procese jveikti kylan¢ius sunkumus,
prisitaikyti prie Siandien itin sparciai besikei¢iancios aplinkos, esant biitinybei nedelsiant keisti
planus, nekeiCiant jy esmés, pagaliau, panaikinti netinkamag strategija. Igyvendinant strateginj
veiklos plang svarbiu tampa finansavimas bei racionalus biudzeto 1éSy panaudojimas. Taigi,
strategijos jgyvendinimas priklauso nuo savivaldybés veiksmy ir pasiruo§imo jgyvendinimui.
Strateginio veiklos plano jgyvendinimas turi biiti stebimas, fiksuojant tam tikrus periodinius
pasiektus rezultatus, i$skirtinj démes; skiriant iSorinés aplinkos pokyciams.

Kauno rajono savivaldybéje atsakomybé uz strateginio plétros plano rengimo ir
igyvendinimo koordinavimag tenka savivaldybés administracijos direktoriui. Kauno rajono
savivaldybéje, remiantis atitinkamais teisiniais dokumentais 2009 m. lapkri¢io mén. savivaldybés
tarybos sprendimu patvirtintas strateginio veiklos plano jgyvendinimo stebésenos aprasas. Jo
sudarymo pagrindas — 2002 m. strateginio planavimo metodika (Zin. 2002, Nr.57-2312). Sis apragas
reglamentuoja Kauno rajono savivaldybés trijy mety strateginio veiklos plano rodikliy, veiklos
valdymo, vertinimo ir stebésenos sistemg ir principus. Stebésenos apraSo bendrosios nuostatuose
stebésena apibiidinama kaip ,.sistemingas duomeny apie programos jgyvendinimo rezultatus
(vertinimo kriterijus) fiksavimas ir programos jgyvendinimo ataskaity rengimas programos
1gyvendinimo metu®.

Strateginio planavimo dokumenty jgyvendinimo stebésena yra atskiras veiklos valdymo
etapas, kurio tikslas — rinkti ir analizuoti informacija apie strateginio planavimo dokumenty
igyvendinimo rezultatus ir laiku priimti sprendimus dél veiklos valdymo tobulinimo. Stebésena
apibréZiama kaip nuolatinis ir sistemingas informacijos apie vertinimo kriterijy reikSmiy pasiekima
rinkimas ir analizé, siekiant pateikti informacija apie tiksly pasiekimg einamuoju metu®. Kauno
rajono savivaldybés strateginio veiklos plano jgyvendinimo stebésenos apraSas susideda i§ $iy
skyriy: bendros nuostatos, programy vertinimas, stebésenos jgyvendinimas, atsiskaitymas uz
rezultatus. Programy vertinimo skyriuje akcentuotos bendros vadovélinés tiesos, pvz., jog norint
jvertinti programas, pirmiausia siekia surinkti tam tikrg informacijg, kurig iSanalizavus bty
daromos iSvados. Gali biiti derinami skirtingi informacijos surinkimo btidai, kad duomeny rinkimas
yra procesas, apimantis kiekybinés ir kokybinés informacijos, skirtos programoms vertinti,

surinkima ir pan.

33 Strateginio planavimo savivaldybése rekomendacijos. Valstybés zinios. 2014, gruodzio 15 d., Nr.1435, 4 sk., 1
skirsnis, 56 str.
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Toliau Siame skyriuje numatomas programy vertinimo Kriterijai, iSskirti $ie: tinkamumas,
efektyvumas, rezultatyvumas, naudingumas, testinumas. Taciau, darbo autorés nuomone,
strateginio veiklos plano jgyvendinimo stebésenos procese jau per vélu vertinti programy
tinkamuma ir ar jose pateikti tikslai ir uzdaviniai atitinka visuomenés poreikius. Vertinimo
kriterijaus ,,naudingumas® galbiit buty keistinas ,,veiksmingumas®, kuriuo nusakomas tiksly
pasiekimo laipsnis, tai kiek pasekmés atitinka numatyta rezultatg. IS esmés ,,rezultatyvumas® taip
pat nusakomas veiksmingumui.

Atsiskaitymo uz rezultatus dalyje nurodoma, kad turi buti kasmet pateikiami iSsamis
duomenys apie atsiskaitomg laikotarpj, nurodant savivaldybés misija, strateginius tikslus, vykdytas
programas; iSsami kiekvienos programos jgyvendinimo biuiklés analize, ir kt. Taciau savivaldybéje
rengiama tik strateginio veiklos plano ataskaita. Be to, tyrimo metu nepavyko uZzfiksuoti, kad
strateginio planavimo dokumenty jgyvendinimo stebésenos duomenys biity sistemingai renkami,
analizuojami, vertinamos rizikos ir laiku pateikiami sitilymai sprendimy priéméjams. Bitent | tai

atkreiptas démesys 2014 m. strateginio planavimo rekomendacijose.

3.3.  Kauno rajono savivaldybés gebéjimy, rengiant strateginius plétros planus
tyrimas

Kauno rajono savivaldybéje strateginio plétros plano dokumenty rengimui organizuoti ir
koordinuoti, jo jgyvendinimui prizitiréti, biudZetiniais metais pasiektiems rezultatams jvertinti,
i8kilusioms problemoms analizuoti ir planuojamo laikotarpio veiklos prioritetams nustatyti sudaryta
strateginio planavimo grupe, 1 kurig lygiagre€iai jtraukti ir programy koordinatoriai. Strateginio
planavimo grupés funkcijy ratas, rengiant strateginius planus yra labai platus, apima nuo misijos
formulavimo, tiksly formavimo, analizés atlikimo iki strateginio plano projekto tvirtinimo.

Pasiruos$imo strateginio plétros plano rengimui pradzia, informacijos rinkimas prasideda po
tarybos sprendimo spalio—lapkri¢io ménesiais. Planas tvirtinamas tarybos sprendimu mety pradzioje
(sausio-vasario men.).

Tam, kad Kauno rajono savivaldybéje sudarytos grupés veikla biity rezultatyvi, kad grupé
veikty kaip suderintas mechanizmas, svarbu, jog kiekvienam darbuotojui biity priskirta konkreti
planavimo proceso funkcija ir nustatytas atsakomybés laipsnis. Atlikta anketine Sios grupés nariy
apklausa siekta iSrySkinti Kauno rajono savivaldybés praktinés patirties strateginio planavimo srityje
gebéjimus ir atkreipti démes;j j trikumus.

Apklausos rezultaty suvestiniai duomenys rodo, kad respondenty tarpe vyrauja darbuotojai,

kuriy amzius 51-60 mety (39,2 proc.), kitag didesne grupe sudaro 41-50 mety darbuotojai (30,4
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proc.). Jaunesniojo amziaus grupése respondentai: 31-40 mety amziaus (17,4 proc.) ir 13,0 proc.
sudaro respondentai, kuriy amzius yra daugiau nei 61 metai. Planavimo darbo grupés nariy
i$silavinimas — aukStasis universitetinis ir tik 13 proc. i$ jy turi aukStajj neuniversitetinj i$silavinima.

Tai, kad savivaldybé¢je dirbantys turi didele darbo patirt] yra teigiama, taciau, darbo autorés
nuomone, strateginiy plany rengimo kokybei, §io rengimo organizavimui tikslinga sutelkti
darbuotojus, turinCius pakankamg darbo patirt] vieSojo sektoriaus institucijose ir ypac svarbu —
atitinkamos kompetencijos strateginio planavimo srityje. Tyrimo atveju visi respondentai pazyméjo
vieningai esant didesnei nei 4 mety patirciai tiek vieSajame sektoriuje, tiek strateginiame planavime.
IS jy tik du nurodé¢ turintys 2-jy ir 4-riy mety jdirbj strateginiame planavime.

Anketoje respondenty buvo praSoma nurodyti kokia funkcija (kokie jgaliojimai), kaip
nuolatinés strateginio planavimo grupés nario yra jam priskirti ir paprasyta glaustai ja apibuadinti.
Respondentai, kaip strateginio planavimo grupés nariai, turéty Zinoti jiems priskirtas Sios srities
funkcijas ir veiksmus. Kadangi savivaldybéje tai néra patvirtinta, yra maza tikimybé, jog rengiant ir
igyvendinant strateginius planus, bus dirbama kaip viena komanda.

Kokios respondento, kaip nuolatinés strateginio planavimo darbo grupés nario funkcijos
(jgaliojimai) band¢ suformuluoti 56,5 proc. respondenty, likusieji paliko klausima neatsakytu.
Taciau ir bandziusieji apibudinti savo funkcijas arba apibudino ,.kaip ir kity grupés nariy* arba
pateiké savo tiesiogines funkcijas (,,aplinkosaugos sritis, teritorijy planavimas, darni plétra“) arba
jraS¢ abstrakciai (,,planuotoja, vykdytoja®). Dalis funkcijas apibiidino kaip platy veiksmy rata:
,renku ir analizuoju politiky nuomong, problemas, pasitilymus, teikiu iSvadas tarybos nariy veiklos
klausimais®, ,,strateginiy plany rengimas ir priezitira, vykdymo stebésena®, ,.teikiu sitilymus, vertinu
plano jgyvendinima, analizuoju asignavimy ir biudZeto galimybes, vykdau monitoringg®.

Savivaldybéje sukurtos strateginio planavimo sistemos veikimo rezultatyvumui labai
svarbu gebéti reaguoti | sparciai kintancias aplinkos salygas ir naujoviy strateginiame planavime
diegimo poreikj. Augantis démesys strateginiam planavimui savivaldybése ir ypac uZsibrézty tiksly
jgyvendinimo rezultatyvumui kelia naujus reikalavimus savivaldybiy vidaus pokyciams. Taigi, labai
svarbu darbuotojams, tiesiogiai susijusiems su strateginiu planavimu, pastoviai kelti kvalifikacijg
Sioje srityje. IS gauty tyrimo rezultaty matyti, kad visi Kauno rajono savivaldybés darbuotojai, kurie
jeina ] strateginio planavimo grupés sudét;, yra dalyvave strateginio planavimo taikymo
savivaldybése mokymuose ir tik vienas jy pazyméjo ,,dalinai‘.

Tiek rengiant strateginius planus, tiek jgyvendinant uzsibréztus tikslus, pagrindinj
vaidmen; atlieka atsakinga uZz tiesioginj planavimg darbuotojy komanda. Jvairiuose moksliniuose
Saltiniuose pateikiamuose tyrimuose, susijusiuose su strateginiu planavimu, gana daZnai dalis
darbuotojy ne tik negali nurodyti skirtumo tarp strateginiy plétros plany, strateginiy veiklos plany ir
metiniy veiklos plany, bet ir apskritai apie strateginj planavimg savivaldybéje.
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H taip

M dalinai

12 pav. Strateginio planavimo grupés nariy gebé&jimas akcentuoti esmines plany paskirtis

Vienu i§ tyrimo anketos klausimy, pateikty respondentams, buvo teiraujamasi, ar Kauno
rajono savivaldybés strateginio planavimo grupés nariai galéty apibuidinti esminius $iy strateginiy
plany formy skirtumus. Taciau tiesioginio bendravimo su grupés nariais metu, atlieckant sudaryty
strateginiy plany analize, siekiant, pasitikslinti iskilusius klausimus, teko susidurti, kad dazniausiai
neskiriamas strateginis plétros planas nuo strateginio veiklos plano.

Respondenty buvo prasoma, remiantis Savo praktike patirtimi pateikti savo nuomong ar
teisés aktai pakankamai reglamentuoja strateginj planavima savivaldybése. Atsakymy rezultatai
rodo, kad 12,5 proc. respondenty linkg teigti, jog reglamentavimas nepakankamas, 25,0 proc.
prieSingai, kad pakankamas. 62,5 proc. nuomone teisés aktai tik dalinai reglamentuoja strateginj
planavima.

Kauno rajono savivaldybé pagrindinio strateginio plétros plano dokumenty rengimo
paslauga perka. Dalis savivaldybiy Lietuvoje vis dar jsitikinusios, kad yra nepajégios rengti
strateginius planus dél nepakankamo strateginiy plany reglamentavimo. Tikétina, kad strateginio
planavimo savivaldybése rekomendacijos bus geras pagalbininkas Kauno rajono savivaldybés
darbuotojams ir savivaldybé pati rengs strateginio planavimo dokumentus, 0 ne pirks paslaugas.
Biitina prielaida — darbuotojy kompetencija Sio srityje.

IKi strateginio planavimo savivaldybése rekomendacijy (2014-12-11 Nr. NV-3891)
patvirtinimo savivaldybés dalinai buvo teisios, tvirtindamos, kad pagrindine klititimi rengti
strateginius planus savo jégomis yra tai, kad néra vieningo metodinio dokumento, kuriuo galéty
vadovautis rengdamos strateginio planavimo dokumentus. Taciau, pastaruoju metu rekomendacijy
pateikimo savivaldybéms pagrindinis uzdavinys ir buvo ne tik suvienodinti strateginio planavimo

praktika, bet ir siekti, kad savivaldybés rengty strateginius planus savarankiskai.
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® plany rengimas kartu
su iSorés ekspertais

B planus rengia iSorés
ekspertai

13 pav. Respondenty nuomoné¢ dél efektyviausio strateginiy plany rengimo biido

33,3 proc. pazyméjo nuomone, kad efektyviausias plany rengimo variantas yra pasitelkiant
iSorés ekspertus, kadangi savivaldybés darbuotojai dél per didelio uzimtumo, pritraukiant
suinteresuotyjy grupes, to padaryti nepajégiis. Pasirink¢ plany rengimo bendrai su ekspertais
variantg, savo nuomong¢ grindé tuo, jog plano parengimas Siuo budu yra tikslesnis, kadangi daznai
pasitaiko niuansy, kuriuos ekspertai geriau pastebi. Kiti respondentai nurodo, kad rengiant planus su
ekspertais, didesné tikimybé panaudoti kity patirtj, o planas konkreciau atspindéty visas sritis.

Pagrindiniy strateginio planavimo reikalavimy suvokimas — prielaida pasirinkti teisinga
savivaldybés veiklos kryptj, iS§vengti esminiy klaidy proceso metu. 14 pav. nurodyti principai,
kuriais vadovaujantis pati strateginio planavimo sistema biity daugiau aiSkesné ir lankstesné,

démesys nukreiptas ne j procesy, o i rezultaty planavima.

36,4%
23,1%
17,4%
15,4%
l l)?%
kryptingumas orientavimasis efektyvumas atvirumas bendrumas
i rezultatus

14 pav. Respondenty poziiiris | strateginiy plany sudarymo principy laikymasi

36,4 proc. respondenty nuomone rengiant strateginius planus laikomasi kryptingumo
principo. Kitaip tariant, jie link¢ laikyti, jog savivaldybés strateginio planavimo dokumentuose

aiSkiai suformuluoti ir loginiais rysiais susieti tikslai, uzdaviniai, planuojami pasiekti rezultatai. Tai,
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kad sudaromuose planuose orientuojamasi j rezultatus, pazyméjo 23,1 proc. respondenty. Tokia
atsakiusiyjy lyginamoji dalis rodo, kad $i strateginio planavimo grupés dalis jsitikinusi, jog
strateginio planavimo dokumentuose savivaldybés uzsibrézti siekiai rodo planuojamg pasiekti
rezultatg per strateginio planavimo dokumento jgyvendinimo laikotarpj.

Efektyvumo principo laikymasis reiskia, kad siekiama optimaliy pageidautiny veiklos
rezultaty ir tiems rezultatams pasiekti panaudoty iStekliy santykio, miisy tyrimo atveju — planuojamy
asignavimy optimalaus panaudojimo tikslams ir rezultatams gauti. 15,4 proc. respondenty
pazyméjo, kad, jy nuomone, efektyvumo principo laikomasi. Tokie apklausos rezultatai leidzia
teigti, kad sudarant strateginius planus, nepakankamai siekiama racionaliai paskirstyti rezervus,
ieSkoti veiklos efektyvumo didinimo rezervy.

Ar rengiant strateginio planavimo dokumentus, konsultuojamasi su savivaldybés
bendruomene ir ar jtraukiamos suinteresuotyjy grupés, ar ataskaitos yra vieSos ir skelbiamos
savivaldybés interneto svetaingje turé¢jo dalinai atsispindéti atvirumo (partnerystés) vertinime. 1§
tyrimo rezultaty galima teigti, kad respondentai (7,7 proc.) linke manyti, jog partnerystei néra
skiriamas pakankamas démesys. 2014 m. rekomendacijose akcentuota, kad siekiant kryptingos,
palyginamos ir nuoseklios savivaldybiy veiklos, atliekant joms priskirtas funkcijas, savivaldybiy
plétra ir veikla turi buti planuojama, jgyvendinama ir stebima vadovaujantis rekomendacijy
nuostatomis. 17,4 proc. respondenty jsitiking, kad Kauno rajono savivaldybéje islaikyta bendrumo

principas rengiant strateginius planus.

Hvizijai sufomuoti
skirtas pakankamas
démesys

Evizija suformuota
formaliai

neatsaké

15 pav. Savivaldybés suformuluotos vizijos vertinimas

15 pav. atsispindi, kaip respondentai, patys biidami strateginio planavimo grupés nariais,
vertina pateikta Kauno rajono savivaldybeés vizija. Kaip matyti, jog daugiau nei pusés respondenty
(52,9 proc.) nuomone vizijos formuluoté yra pakankama. 17,6 proc. pazyméjo, jog parengta

formaliai ir net — tre¢dalis respondenty (29,5 proc.) apskritai neturi nuomonés. Taciau, darbo autorés
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nuomone, savivaldybéje neskirtas pakankamas démesys vizijos formulavimui, pateiktas apraSymas
neatskleidzia biitent Kauno rajono pageidaujamos situacijos, o yra pakankamai abstraktus.

Kauno rajono savivaldyb¢je suformuluoti veiklos prioritetai respondenty vertinami kaip
koncentruoti j esmines veiklas (55,5 proc.), taciau dalis respondenty (44,5 proc.) atkreipia démes;,
kad dalis nurodomy darby susije¢ su savivaldybés funkcijy atlikimu.

8-uoju anketos klausimu noréta suzinoti, kiek, respondenty—planavimo grupés nariy,
nuomone strateginio veiklos plano tikslai ir uzdaviniai siejasi su strateginio plétros plano tikslais ir
uzdaviniais. Kaip ir galima buvo tikétis, dauguma (81,8 proc.) atsaké, jog abiejy plany tikslai ir
uzdaviniai tarpusavyje yra susieti. Nors 2009 m. lapkric¢io mén. Kauno rajono savivaldybéje tarybos
sprendimu patvirtinta strateginio veiklos plano rengimo metodika, taciau tiek strateginj plétros
plang, tiek strateginius veiklos planus rengia samdomi ekspertai. Minéti planai rengiami samdant
ekspertus, o ne savivaldybés jégomis.

Prielaida tobuléti strateginiy plany rengimo jgyvendinimo srityje — mokymasis i§ geros
praktikos pavyzdziy tiek Lietuvoje, tiek uzsienyje. Savivaldybés darbuotojai, ypac, tiesiogiai
dalyvaujantys strateginiy plany rengimo organizavime, turi biiti atviri jvairiai patirciai. Tai leisty
grei¢iau pasirinkti veiklos krypti, iSvengti, ar bent sumazinti klaidy atsiradimo tikimybe. Pagaliau,

pasimokyti 1§ kity klaidy.

20 63.6%
60
40 — 18.6% 18.6%
- ) = =
o . P )
taip ne dalinai

16 pav. Kity patirciy panaudojimas rengiant strateginius planus

Didesnioji respondenty dalis (63,6 proc.) pateiké nuomong, jog rengiant planus naudotasi
kity patirtimi. Kadangi planus rengé ekspertai, tokia atsakiusiyjy dalis patvirtino savivaldybéje
vyraujan¢iag nuomone, kad rengiant strateginius planus ekspertams, tikétinas pasinaudojimas kity
patirtimi.

Yra bitina sprendziant planavimo metu iskilusias problemas, ieSkoti kity savivaldybiy
patirties riipimu klausimu, konsultuotis kitose institucijose.

Kauno rajono savivaldybés strateginio planavimo dokumenty kokyb¢ dalinai apsprendzia ir

vyraujantys strateginio planavimo grupés bruozai planavimo proceso metu. Be to, darbo grupés
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funkcijos nesibaigia formaliu plany patvirtinimu savivaldybés taryboje. Strateginis planavimas yra
pastoviai vykstantis procesas, kurio metu atliekami vieni ar kiti veiksmai.

Tobula (salyginai) strateginio planavimo darbo grupé sugeba iSspresti planavimo metu
kylancius nesutarimus, grei¢iau pasiekia tikslg. Tai ypac svarbu pastaruoju metu, kai tikimasi, jog
Rekomendacijos taps pagrindiniu jrankiu savivaldybéms pacioms rengti Strateginius planus.
Laikoma, jog pagrindiniais planavimo grupés bruozais, sudaranciais prielaidg veikti kryptingai ir
nuosekliai yra bendradarbiavimas, jvairiapusiSkumas, tarpusavio pagalba. Kiek Sie bruozai buidingi
Kauno rajono savivaldybés planavimo grupei, matyti i§ 17 pav. respondenty pateikty vertinimy.

Bendradarbiavimas plany rengimo procese reiSkia, visy pirma, kad nuolat keiiamasi
abipusiai naudinga arba svarbia informacija, pasiskirstomos veiklos ir uzduotys jgyvendinant
tikslus. Tai rodo, kad labai svarbi pagrindiné uzduotis prie§ sudarant strateginio planavimo komanda
— 7moniy §iam darbui parinkimas. Zmoniy, kurie turéty atitinkama patirtj, reikiamus jgdzius,

atitinkamag kompetencijos lygi, reikalingus rengiant strategija.

' 3,5
tarpusavio pagalba
L - ' 4,2
jvairiapusiskumas
L. 41
bendradarbiavimas ' ’
0 1 2 3 4 5
balai

17 pav. Pagrindiniy darbo grupéje vyraujanciy plany rengimo procese bruozy vertinimas

Darbas komandoje pirmiausia ir grindZziamas bendradarbiavimu bei tarpusavio pagalba.
Bendradarbiavimas remiasi diskusija ir kompromisy paieska. Kaip matyti i§ 17 pav. pateikty
apklausos rezultaty bendradarbiams bei jvairiapusiSkumas vertinamas pana$iai, atitinkamai 4,1 ir
4,2 balo. Zemiausiai vertinta tarpusavio pagalba (3,5). Svarbus suburtos strateginiam planavimui
komandos bruoZas — jvairiapusiSkumas, kitaip tariant planavimo procesg jtakoja darbo grupés nariy
turimy ziniy strateginiame planavime spektro platumas, gebéjimas uzmegzti rysius su jvairiy jstaigy
darbuotojais. Rezultatu gali tapti pasiraSytos bendradarbiavimo sutartys tarp plano rengéjy ir jvairiy
organizacijy.

Rezultatas, apibudinantis savivaldybés strateginiy plany rengimo ir jgyvendinimo veiklos
s¢kme atspindi tai, kiek patenkinta Sia veikla bendruomené. Todél, rengiant savivaldybés strateginj

plétros plang, labai svarbi interesy grupiy poreikiy ir tiksly analizé. Pradiniame etape labai svarbu
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i$siaiskinti, kas tuo suinteresuotas, kokiais kriterijais jie remiasi vertindami strateginius planus, t.y.
atlikti analize, kurios interesy grupés turéty tiesiogiai dalyvauti strateginiy plany rengimo procese,

kurias pakanka tik informuoti ir konsultuoti.

46,10%

38,50%

15,40%

taip ne dalinai

18 pav. Ar savivaldybéje nustatomos suinteresuotyjy grupés

I§ respondenty atsakymy rezultaty darytina iSvada, kad patys respondentai j $j klausimag
atsakyti nelabai gali. Dalis respondenty, kaip ir kituose atsakymuose j klausimus, tikétina, bando
apsidrausti, zymédami teigiama variantg. Taciau tai, kad didesnioji dalis (46,1 proc.) teigia, jog tai
daroma dalinai arba nedaroma apskritai (38,5 proc.), darytina iSvada, jog Sioje srityje jdirbio néra.

Tam, kad Kauno rajono strateginis plétros planas nebiity ,,primestas i§ virSaus®, svarbus
uzdavinys — | plany rengimo procesg jtraukti kuo daugiau suinteresuotyjy grupiy ir bendruomenés
lyderiy. Kokios pagrindinés interesy grupés jtraukiamos Kauno rajono savivaldybéje i pradinj
strateginés analizés (PEST, SSGG) etapa respondenty paZzymeétos 19 pav. pateiktuose atsakymy

rezultatuose.

B galimai suinteresuotos
valstybinés institucijos

B nevyriausybinés
organizacijos

= verslo organizacijos

B asociacijos

= bendruomeniy lyderiai

19 pav. Pagrindingés interesy grupés dalyvaujancios strateginés analizés etape
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Respondenty dazniausiai pazymeéta, kad pagrindinés interesy grupés, kurios jtraukiamos j
strateging analizé (SSGG, PEST), sudarant strateginius planus yra galimai suinteresuotos
valstybinés institucijos (66,6 proc.) ir verslo organizacijos (45,4 proc.). Tyrimo rezultatai rodo, kad
nepakankamai (18,2 proc.) i §j procesg jtraukiami bendruomeniy lyderiai.

Yra jvairiy priemoniy, siekiant j strateginio planavimo procesg jtraukti kuo daugiau

suinteresuotyjy grupiy. 20 pav. pateikti dazniausiai praktikoje naudojami jtraukimo variantai.

54,50 54,50
36,42
i

apklausos diskusijos interviu vieSuju ry iy
kompanijuy
specialistai

20 pav. Suinteresuotyjy grupiy jtraukimo j planavimo procesg planas

Respondentai link¢ manyti, kad Kauno rajono savivaldybéje suinteresuotosios grupés
dazniausiai informuojamos ir konsultuojamos klausimais, susijusiais su strateginio plétros plano
rengimo procesu atliekant apklausas (54,5 proc.) ir diskusijy metu (54,5 proc.). Naudojamasi ir
vieSyjy rysiy teikiamais privalumais (36,4 proc.). Diskusijy ar darbo pusry¢iy metu su skirtingy
interesy grupiy atstovais bendravimas daugiau koncentruotas j problema, iSsiaiSkinami poreikiai ir
gali biti parengti sprendimy metmenys.

Kauno rajono strateginis plétos planas rengiamas savivaldybés tarybos nustatyta tvarka,
sudaryta strateginio plano rengimo grupé, kurios nariai nustatyti pagal hierarchiné vietg
savivaldybés struktiiroje. Taciau néra strateginio plétros plano (taip pat ir veiklos) apraso, kuris
apibrézty strateginio planavimo proceso dalyvius ir jy kompetencija, o taip pat kokiu budu bus
jtraukiami suinteresuotieji asmenys. Siekiant jvertinti, subjekty, iSvardyty 21 pav. dalyvavima
rengiant strateginj plétros plang, respondenty papraSyta pareiksti savo nuomong dél jy dalyvavimo

laipsnio.
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2,1
Savivaldybés gyventojal

Savivaldybés teritorijoje veild antiu nevyriansybiniu organizaciju ar ju asodaciju 2,1
atstoval

Savivaldybés teritorijoje veikiantiu privataus kapitalo (verslo) imoniu ar ju 3,7
asociaciju atstovai

Savivaldybés teritorijoje veildantiu ne savivaldybel prikdansantiy val stybiniu 1,2

istai z1y/jm oniu darbuotojai
2,7
Savivaldybés jmoniu darbuotojai
3,6
Savivaldybés viefiju jstai su darbuotojai
3,4
Savivaldybés biudz etiniu j stai gu darbuotojai
4,2
Savivaldybés administracijos darbuotojai

3,7

Savivaldybés politikai (Savivaldybeés tarybos nariai)

balai

21 pav. Suinteresuotyjy asmeny dalyvavimo strateginiame planavime aktyvumo vertinimas

Tiek mokslininky, tiek praktiky nuomoné vieninga, kai kalbama, kad tiek inicijuojant, tiek
rengiant rajono strateginj plétros plang, ypa¢ svarbus vietos bendruomenés atstovy vaidmuo ir jy
tiesioginis dalyvavimas strateginio planavimo procese. Tik jy aktyvus dalyvavimas uztikrins, jog
bus priimti reikalingi ne tik darnaus vystymosi prasme sprendimai, bet ir gyventojy poreikius
atitinkantys sprendimai. 21 pav. pateikti suvestiniai tyrimo rezultatai rodo, kad, respondenty
nuomone, Zemiausiai dalyvavimo strateginiy plany rengime lygis vertintas savivaldybés teritorijoje
veikianciy ne savivaldybei priklausanciy valstybiniy jstaigy/ijmoniy atstovai (1,2 balo). Atmetant
tai, kad savivaldybés administracijos darbuotojai ir savivaldybés politikai, akivaizdu, jog Siame
procese turi biiti pakankamai aktyvus, panaSiai aktyviai dalyvauja savivaldybés teritorijoje
veikianciy privataus kapitalo (verslo) jmoniy ar jy asociacijy atstovai (3,7 balo) bei savivaldybés
vieSyjy istaigy darbuotojai (3, balo).

Be i$vardintyjy subjekty, keli respondentai pazyméjo senitinai¢iy dalyvavima strateginiame
planavime, vertindami jy dalyvavima patenkinamai.

Kauno rajono savivaldybés strateginiame plétros plane pateikta tiek iSorinés, tiek vidinés
aplinkos analizé labai abstrakti. NeisrySkintos konkrecios §iai savivaldybei biidingos finansiniy,
materialiniy bei zmogiskyjy istekiy galimybés bei kliitys. Batent $ie savivaldybiy istekliai yra bene
pagrindiné prielaida strateginiy plany rengimui bei jgyvendinimui. Todél tyrimo metu bandyta
iSsiaiskinti respondenty nuomong, ar iStekliai, kuriuos savivaldybé skiria strateginiame planavimui,
yra pakankami 22 pav.
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Savivaldybéje jdiestareikiama programiné jranga ir kitos strateginio planavimo
procesuose panaudoj amos technol ogijos 444
Savivaldybés administracijoje dirba pakankamai darbuotojyy kurie gali 1 tikrint 61,5
informacijos apie strateginiu plétros plamy j gyvendinimo panaudojima 3835
Savivaldybés administracijoj e dirba pakarikama darbustoju, kurie gali atlikti strateginiy 18,2
plétros planu j gyvendinimo prieZitira 818
Savivaldybés administracijoje dirba pakankamai darbuotojuy pajégiu diegti ir tobulint
strateginio planavimo sistema 727
Finansiniai {stekliai, kuriuos savivaldybé skiria informacijos apie strateginiy plétros 14,3
planu jgyvendinima panaidojimui, yra pakankami

Finansiniai istekliai, kuriuos savival dybé skitia strateginiu plétros jgyvendinimo 22,2
prieZifirai, yra pakankami 71.8
Finansiniai {steKliai, kuriuos savival dybé skiria strateginio planavimo sstemos 36,4
parengimui ir tobulinimui, yra pakankami 63.6
0 20 40 60 80 100
mdalinai m pakankami
P %

22 pav. Respondenty nuomon¢ dél iStekliy, skiriamy strateginiam planavimui pakankamumo

Strateginiy plany rengimo ir jgyvendinimo procese susiduriama su iStekliy trikumu
viename ar kitame etape. Dalinémis klititimis Kauno rajono savivaldybéje, respondenty nuomone,
viena i§ tokiy kliti¢iy yra tai, kad savivaldybés administracijoje nepakanka darbuotojy, kurie gali
uztikrinti reikiama ir savalaike informacija apie strateginiy plétros plany jgyvendinimo panaudojimag
(61,5 proc.). Taip pat savivaldybéje, anot apklaustyjy, néra jdiegta reikiama programiné jranga ir
kitos strateginio planavimo procesuose panaudojamos technologijos. Taip mano 55,6 proc.
respondenty. Nors pokalbiy metu ir buvo pateiktos nuomonés, kad néra pakankamai finansiniai
iStekliai, taCiau, atakydami j anketos klausimg didesné pusé respondenty pazyméjo, juos esant
pakankamais.

Strateginio planavimo esminé paskirtis savivaldybéje racionalios valdymo sistemos,
pagristos subalansuotos plétros principais sukiirimas. Strateginis planavimas yra svarbus tuo, kad
padeda sékmingiau panaudoti biudzeto léSas, o taip pat koordinuoti atskiry sektoriy programas.
Taciau, kaip akcentuojama eilés mokslininky atliktuose strateginio planavimo Lietuvos
savivaldybése tyrimuose, vis dar savivaldybése nepakankamai vertinama S$iy plany svarba.
Nuomoné, kaip suvokia respondentai savivaldyb¢je rengiamy strateginiy plany rengimo, pagrindinj

motyva, atsispindi 23 pav. pateikty apklausos rezultaty suvestingje.
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90.1%

76.2%

23.8%
14.3%
9.5%

Strateginial plétrosir/ar
veiklos planai padeda
efektyviauir
veik aningian
paskirstyti savival dybés
biud? eto asignavimus

Neturint strateginiu
ir/ar veiklos plamy
nejmanoma gauti
finansavimoiSES
strultirini fondy

Savivaldybé nenori Strategini s planavimas Abejoju strateginin

atsilik mio kit yra biidas pagerint plétros planu praktiniu
savivaldybiu kuriose savivaldybés jvaiz di bfinumu
platiai taikomas
strateginis planavimas

23 pav. Respondenty pazymeétas pagrindinis strateginiy plany rengimo motyvas

Strateginiy plany rengimo poreikis buvo vertintas jvairiai. Dalis abejojo jy praktiniu

batinumo (23,8 proc.), dalis teigé, kad tai tiesiog savivaldybés prestizo reikalas. Teigiamas

rezultatas tas, jog vis tik dauguma suvokia jy poreikj. 90,1 proc. respondenty linke teigti, kad

strateginiy plany rengimas — jrankis efektyviau ir veiksmingiau paskirstyti savivaldybés 1ésas. 76,2

proc. apklaustyjy nuomone $iy plany rengimo motyvas — galimybé gauti finansavima i§ ES

strukttiriniy fondy.

Kauno rajono savivaldybé¢je formaliai sudaryta pakankamai struktiiry strateginiy plany

rengimui, procesus turéty koordinuoti sudaryta Strateginio planavimo grupé. Taciau, dalinai galima

teigti, kad savivaldybéje neaiSkios $iy struktiiry atstovy funkcijos plany rengime, néra tampraus jy

ry$io tarpusavyje. Su tuo darbo autoré susidiiré atlikdama prie§ tai einanciame skyrelyje pateikta

strateginio planavimo situacijg savivaldybéje.

Savivaldybés pavaldfiu imoniu, binde#tiniy ir viefuju
istaigy vadovai

Savivaldybés teritorijoje velkian&n

verslo imoniu vadova

bendruomeniy ir nevyriansybiniu organizacijy lyderial

Savivaldybés administradja ir jos padaliniu vadovai

Savivaldybés meras jo pavaduotojai, tarybos nariai

3.6

3.4

45

4.1

balai

24 pav. Tiesiogiai dalyvaujanciy strateginiame planavime grupiy kompetencijos vertinimas
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Savivaldybé¢je tiesiogiai dalyvaujanciy strateginiame planavime kompetencijy vertinimo
rezultatai pateikti 24 pav. Atlickamo darbo atveju dalyvaujanéiy strateginiame planavime
darbuotojy kompetencijos apibiidina tai, kiek jie zino ne tik teorinius strateginio planavimo
principus, bet ir plany rengimo tikslus. Tai yra, ar tai politiniy sprendimy instrumentas, ar tai
pagalbininkas savivaldybés socialinei ekonominei aplinkai plétoti ir pan. AuksS¢iausiai vertinta (4,5
balo) savivaldybés administracijos ir jos padaliniy vadovy kompetencija bei savivaldybés mero, jo
pavaduotojy ir tarybos nariy kompetencija (4,1 balo). Zemiausiai — verslo jmoniy vadovy, NVO bei
bendruomeniy atstovy (3,4 balo).

Sudaromy savivaldybéje strateginiy plany kokybei, kitaip tariant jy veiksmingumui, jtakos
turi eilé veiksniy. Kaip respondentai, kurie patys yra strateginio planavimo grupés nariai, vertina jy
jtakg Kauno rajono savivaldybés plany kokybei, atsispindi 25 pav. pateiktoje tyrimo rezultaty

suvestingje.

Pastoviu mokymuy kompetendiju strateginio planavimo srityje vystymu. . 18
Duomeny apskaitos savivaldybéje trilkumas 23
Konkrediu, atsakingu u? jtrauktus darbus asmenu nejvardijimas 18
Komunikadjos keifiantis nandinga ar svarbia informacija tarp skyriu.. 25
Tstekliu ribotumas 27
Suinteresuoty grupiy tiesioginis dalyvavimas strateginiame planavimo procese 3
Pemelyg abstrakti ir sudétinga strateginio planavimo metodika 28
Ziniu ir patirties strateginiame planavime stoka 32
Nepakankama dalyvaujanéiu planavime kvalifikadja 32
Nekokybigkas ir nepakankamas informacinis apriipinimas 21

Nepakankama iSorinés bei vidinés aplinkos esamos situacijos bel galimu. . 23

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

balai

25 pav. Veiksmingy strateginiy plany sudarymo klititys

Tiek rengiant, tiek jgyvendinant strateginius planus savivaldybés, akivaizdu, susiduria su
jvairiomis problemomis. Ne iSimtis ir Kauno rajono savivaldybé. Respondenty nuomone, kokios
didziausios klititys Kauno rajono savivaldybéje tiek plany rengime, tiek jgyvendinime pateikta 25
pav. Kaip matome, pripazjstama, kad yra ziniy ir patirties strateginiame planavime stoka,
nepakankama dalyvaujanciy planavime kvalifikacija. Abi Klittys vertintos 3,2 balais. Nors |
ankstesnj anketos klausimg atsakydami respondentai iSteklius laike gana pakankamai, atsakydami }
$1 anketos klausimg juos iSskyré kaip kliut], ja vertindami 2,7 balo. Atkreiptas démesys ir |
naudojamos metodikos abstraktuma ir sudétinguma. Taigi, paciy respondenty patvirtintas faktas,
kad yra darbuotojy nepakankama kvalifikacija, jauciama ziniy ir patirties stoka, visa tai isryskina

priezastj, kodél savivaldybé plany rengimui kviecia ekspertus.
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jvairiy & i formy, pansudojimas priimant sprendimus 23

Darba atlikimo ini ji darb ju moty vavimul 28
Konkrafios atzakomy®és u nejvyhdyma nebuvimas 2.1
Partnarystés jzyvendinimo process neskatinimas 23
sorislings bei indinesings i fros Evvenmas 18
Adminiztracfos vadovy jtaks 26
Tarybos jria 26
Dolitiniy mteresy jtaka 1.3
igyvendinandiy asmeny k g fia 21
Neatlizk ikiz pokyéin jvertini ir projekto i 1.7

Meaidkiai apibréZtos jgy vendinime proceso sigos kontrolé bei koordinavimas L7

vadovo imas agie inio plansvimop izavims 24
P arupiy tisiozinis jraukimas | Kiskviens inio 28
Nepakankamas vadovy démesys inio pl imo jgyvendinimo ir vikdymo procesul 2.6
Nuolatinis taisyklin keitimas, nuossklimo nebuvimas 2.1
Weaidkiai suformuluot tikslai 23
0 1 2

balai

26 pav. Problemy, iSkylanciy rengiant ir jgyvendinant strateginius planus, vertinimas

Tai, kaip jgyvendinami strateginiai planai, nulemia jvairtis veiksniai, kuriy vertinimas
pateiktas 26 pav. Prastus jgyvendinimo rezultatus gali nulemti ir tai, kaip daZznai aptariami
strateginio plano jgyvendinimo rezultatai. Tai leisty laiku pastebéti priezastis, kurios gali tapti
potencialia problema, dé¢l ko nebuvo pasiekti tikslai ar uzdaviniai ir laiku imtis atitinkamy
priemoniy. Kaip svarbus veiksnys, dél ko kyla problemy rengimo ir jgyvendinimo procese,
respondenty pazymétas nepakankamas interesy grupiy tiesioginis jtraukimas j kiekvieng strateginio
planavimo etapa (2,8 balo), darbuotojy neskatinimas nepanaudojant jy darbo rezultaty vertinimo
(2,8 balo). Respondenty nuomone nepakankamas ir vadovy démesys rengimo ir jgyvendinimo metu

(2,8 balo). Atsiliepia ir tarybos bei politiniy interesy jtaka, o taip pat partnerystés neskatinimas.

46,7%
i

37.1%

karta per metus karta per puse metu iskilus problemai

27 pav. Strateginiy plany jgyvendinimo rezultaty aptarimo periodiSkumas
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IS respondenty pateikty atsakymy j klausima, kokiu periodiskumu, jy nuomone, turéty biti
aptariami strateginio plano jgyvendinimo eigos rezultatai, matyti, kad beveik pusé respondenty
(46,7 proc.) teigia, jog strateginiy plany jgyvendinimo rezultatus pakanka aptarti kas pus¢ mety.

Strateginiy plany jgyvendinimo rezultaty stebésena Kauno rajono savivaldybéje turéty
atspindéti nuolatinio strateginiy plany jgyvendinimo rezultaty ne tik steb&jima, bet ir vertinimag
norint uztikrinti planuoty rezultaty pasiekimg. Kauno rajono savivaldybéje stebésenos duomeny
vertinimas pagal periodiskuma yra metinis. Kad stebésenos rezultatai buty informatyviis bei aiskis
ir bendruomenei, jg atliekant rekomenduojama jg vykdant laikytis atitinkamy taisykliy (principy).

Apklausos duomenys rodo (28 pav.), jog respondentai jvairiai vertina strateginiy
planavimo dokumenty stebésenos vykdymo principy laikymasi savivaldybéje. Savivaldybés

strateginio planavimo grupiy nariy jvertinimui pateikti penki pagrindiniai principai.

Viefumas -t )25
Suderinamumas | ) 4
Subalansuotumas -t )37
Patikimumas -i )39
Tikslingumas | ) 2
0 . 2 3 4
balai

28 pav. Respondenty nuomoné dél vykdomos stebésenos principy naudojimo lygio savivaldybéje

Strateginio planavimo dokumenty jgyvendinimo stebésenos principy laikymasis buvo
vertinamas penkiy baly sistemoje. Respondentai aukStai vertina tikslingumo bei suderinamumo
principus. Tai reiksty, tikétina, kad Kauno rajono savivaldybéje renkami tik tie stebésenos
duomenys, kurie yra reikalingi ir naudingi atsiskaitant uZ strateginio planavimo dokumenty
jgyvendinimo rezultatus, priimant sprendimus dél valdymo tobulinimo bei tai, jog jgyvendinimo
stebésena derinama su kitomis jrodymais pagristomis priemonémis.

Zemiausiai vertinta vykdomos stebésenos viesumo principas (2,5 balo). Tai leidZia teigti,
kad galimai svarbiausia stebésenos informacija neskelbiama vieSai visuomenei savivaldybés
metinése veiklos ataskaitose, apzvalgose, kituose dokumentuose bei tai, jog apibendrinta stebésenos
informacija pateikiama vizualiai aiSkia ir visuomenei patrauklia forma. Tokia nuomoné sutampa su
ankséiau minétomis Transparency International iSvadomis, tiriant Kauno savivaldybés veiklos

skaidruma.
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Palyginant §ig informacija su ankstesniy ﬂ 55.5

mety veiklos rezultatais

Atlickant savivaldybei pavaldZiy jmoniy
veiklos prieZitra 22,2

Rengiant strateginio plétros plano D 333
igyvendinimo ataskaitas

J 66,7

dainai

. . : . y66.7 M retai naudojama
Rengiant savivaldybés mero ataskaitas | IR 33,3

H nenaudojama

vl

Rengiant administracijos direktoriaus
jsakymuy projektus 22,3

Rengiant savivaldybés tarybos sprendimuy
projektus 11,1

J 7738
Sudarant savivaldybés biudzeta - 111

0 20 40 60 80 balai

29 pav. Strateginiy plétros plany informacijos panaudojimo periodiskumas

Pripazjstama, kad dalis savivaldybiy vis dar rengia strateginius planus formaliam
atsiskaitymui, jog tokie yra sudaryti, kitaip tariant, tikslu, jo aukStesnéje institucijoje uzsidirbty
»pliusiuka“. Apklausos Kauno rajono savivaldybg¢je rezultatai taip pat leidzia dalinai teigti, kad net
darbo grupés nariai néra tikri dél Siy plany panaudojimo tikslingumo. Tokia iSvada darytina
remiantis tuo, kiek kasdieniame darbe pasinaudojama esama informacija (29 pav.). Respondentai
pazymejo dazniausiai naudojant strateginiuose planuose esamg informacija sudarant savivaldybeés
biudzeta (77,8 proc.). kaip Zinome, strateginiai planai glaudZiai siejasi su finansinio planavimo
dokumentu — finansiniu planu, todél neiSvengiamai sudarant biudZetg ir paskirstant jo 1éSas plétros
planai yra gairés iStekliy paskirstymui, numatant uzdaviniy jvykdymo galimybes. Strateginiai
plétros planai yra naudojami kaip pagrindas rengiant jo jgyvendinimo ataskaitas bei mety ataskaitas,
kad galima buty palyginti numatytus tikslus ir jy realy jgyvendinima. Taciau, strateginiy plétros
plany informacija dar nepakankamai panaudojama tada, kai rengiami savivaldybés tarybos
sprendimy projektai, bei palyginimui planuose pateiktg informacija su ankstesnio laikotarpio veiklos

rezultatais.
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ISVADOS

e Socialiné¢ ekonominé rajony plétra yra nacionalinés politikos sritis, kurioje pagrindiné
atsakomybé tenka vietinei valdziai. Savivaldybiy ekonominés socialinés plétros strateginio valdymo
tobulinimo veiksmingumo raiSka — ne tik aiski vizija, tikslai, uzdaviniai ir jgaliojimai, bet ir aiskis
veiklos vertinimo kriterijai, informacija apie jgyvendinimo kaing bei gaunamg nauda.

e Strateginio plétros planavimo sistemg savivaldos institucijose sudaro: tarpusavyje
susij¢ strateginio planavimo dokumentai; institucijos, atsakingos uz planavimo dokumenty
parengima, jgyvendinima, vertinimg, koregavima; strateginio planavimo tvarka ir terminai.

e Strateginio planavimo dokumentai savivaldybése sudaromi ir jgyvendinami,
nesivadovaujant vieningais (visy pripazjstamiems ir taikomiems) strateginio planavimo
metodiniais—metodologiniais principais, apibrézianciais strateginiy plany rengimo, svarstymo ir
tvirtinimo, stebésenos vykdymo ir tikslinimo, pasiekty rezultaty vertinimo ir plany jvykdymo
ataskaity rengimo bei svarstymo tvarka (forma, procediira, Siame procese dalyvaujanciy subjekty
atsakomybiy pasiskirstyma ir pan.).

e Didelis savivaldybése rengiamy strateginio planavimo dokumenty skaicius salygoja
neaiskig strateginio planavimo dokumenty sistemg ir jy tarpusavio ry$j bei didele administracing
nastg. Siekiant sukurti atskiry savivaldybiy strateginio plétros planavimo sistemg savivaldybése ir
pasitlyti savivaldybéms jdiegti aiSkig ir lanksCig strateginio planavimo sistemg, sukurti vieningg
praktika, buvo jvesti pakeitimai j Vietos savivaldos jstatyma (2013 m. liepos 2 d. Nr. XI1I-460) ir
parengtos Vyriausybés patvirtintos strateginio planavimo Rekomendacijos (2014 m. gruodzio 15 d.,
Nr.1435). Poky¢iy rekomendacijose jgyvendinimas sudaryty sglygas savivaldybéms (savivaldybiy
institucijoms ir jstaigoms), jgyvendinant jstatymais ir kitais teisés aktais joms nustatytas funkcijas,
efektyviau ir rezultatyviau vykdyti veikla, sustiprinti atskaitomybe ir labiau orientuotis ] gyventojy
vieSyjy interesy tenkinima.

e Savivaldybiy socialinés ekonominés plétros planavimas turi biiti pagristas Siais
principais: kryptingumas, orientacija j rezultatus, efektyvumas ir atvirumas.

e Kauno rajono savivaldybéje yra jdiegta strateginio planavimo sistema, kurios
pagrindas — rengiami strateginiai planai. Tiriamuoju laikotarpiu savivaldybé turi parengusi strateginj
plétros plang ir patvirtinusi 12 ilgalaikiy programy 2013-2020 m. laikotarpiui, strateginj veiklos
plang 2015-2017 m. laikotarpiui. Taip pat savivaldybéje kasmet sudaromas veiklos planas.

e Uz strateginio planavimo organizavimag ir strateginiy plany rengimo funkcijy vykdyma

Kauno rajono savivaldybéje atsakinga jsteigta strateginio planavimo grupé, taCiau strateginius
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planus savivaldybéje rengia iSorés ekspertai, reikiamg informacijg ir duomenis ekspertams teikia
savivaldybés administracijos darbuotojai.

e  Sudarant strateginius planus savivaldybéje naudotasi Strateginio planavimo metodika,
pritaikyta regiony plétros plany rengimui (2002 m. Nr. 482 su vélesniais taisymais).

e Strateginis plétros planas 1§ esmés atitinka savo turinio struktiira Vyriausybés
patvirtinta metodika, regiony plétros planams, kuri dalinai buvo pritaikyta Kauno rajono
savivaldybei. Taciau darytina iSvada, kad iSorés ekspertai, rengdami strateginj plétros plang
nepakankamai bendradarbiavo su savivaldybés strateginio planavimo grupés nariais. Siag i§vada
jgalina daryti tai, jog tiek vidaus, tiek iSorés aplinkos analizés suvestinése (SSGG ir PEST) pateikta
informacija yra labai abstrakti, neatitinka net iki $iol naudojamos metodikos reikalavimy nei
Strateginio planavimo savivaldybése rekomendacijy (2014 m. Nr. NV-389), nes neisrySkina Kauno
rajono savivaldybés veiklai budingy tiek teigiamy, tiek neigiamy veiksniy. Bendroje informacijoje,
ivadinéje dalyje nepateikiama S$iai savivaldybei svarbi informacija.

e Kauno rajono savivaldybeés strateginis plétros planas parengtas 7-niy mety laikotarpiui.
Plétros prioritetai, kaip pabréziama strateginio plétros plano jvadingje dalyje, paremti suformuluota
vizija. Taciau pati vizija suformuluota abstrakc¢iai, neorientuota j ateitj, neatskleidzia savivaldybés
iSskirtinumo. To prieZzastimi galé¢jo tapti nepakankamai gili ir iSsami strateginé analizé,
nepakankamas informaciniy Saltiniy duomeny panaudojimas. Kauno rajono savivaldybéje
ekonomingje apzvalgoje pagrindinis démesys nukreiptas j Kauno regiono situacijg ir nenagrinéjami
veiksniai, darantys jtakg savivaldybés veiklai.

e Strateginiame plétros plane iSskirtos trys prioritetinés sritys, kuriose iSskirta 11-ka
tiksly, kuriems jgyvendinti numatytos priemonés. Taciau veiklos prioritety formuluotés neatitinka
Rekomendacijy reikalavimy, nes neatspindi nei planuojamy kokybiniy poky¢iy tobulinamo srityje,
nei rezultaty poveikio bendruomenés gyvenimui. Yra numatyti kriterijai rezultaty vertinimui, taciau
ne visi vertinimo kriterijai suformuluoti taip, kad buty galima vertinti vienareikSmiskai.

e Sudarant strateginj plétros plang nepakankamai laikytasi strateginio plétros plano
struktiirai rekomenduojamo turinio. Pateikta bendroji informacija pernelyg glausta ir nereikSminga,
PEST ir SSGG suvestiniai rezultatai pateikti be i§samios ir gilios analizés, todél yra nepakankamas
pagrindas plétros sri¢iy, prioritety ir tiksly nustatymui.

e Kauno rajono savivaldybés strateginiai veiklos planai sudaryti remiantis strateginiu
plétros planu ir Valstybés ilgalaike strategija. Jie sudaromi trejy metu laikotarpiui. Strateginis
veiklos planas nepilnai atitinka Rekomendacijose iSskirty veiklos plano rengimo bei vykdymo
etapy, ypac iSskirtina tai, jog nepakankamai analizuojamos pacios savivaldybés vidinés sritys (pvz.,

zmogiskieji 1Stekliai, apskaitos tinkamumas ir pan.).
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e Strateginiy plany jgyvendinimo prieziliros (stebésenos) sistema kaip tokia
savivaldybéje nepatvirtinta. FaktiSkai rengiamos kiekvienais metais ir tvirtinama programy
vykdymo stebésena, nors i§ esmés ¢ia yra pateikiama tik strateginio veiklos plano ataskaitos uz
kiekvieng programa. Nurodomas planuotas ir pasiektas priemonés diegimo kriterijus, taciau
nepateikiami paaiskinimai nei kokie planuojami tolimesni veiksmai, nei (esant tokiam atvejui)
kokios buvo nevykdymo priezastys. Duodama tik trumpa pastaba, jog ,,patikslinta“.

e Anketinés apklausos rezultatai atskleidé Kauno rajono savivaldybés gebé&jimus
strateginiy plany rengimo ir jgyvendinimo srityje. Galima buty teigti, kad tyrimui pasirinkus
savivaldybés strateginio planavimo grupés narius, kurie rengia strateginius planus ir dalyvauja jy
igyvendinime, tyrimo rezultatai salyginai atskleidé Kauno rajono savivaldybés strateginio
planavimo gebé&jimus.

e Apklausa atskleidé, kad Kauno rajono savivaldybéje strateginio planavimo srityje
dirba didele darbo patirtj turintys, iSsilaving darbuotojai. Visi respondentai yra dalyvave strateginio
planavimo mokymuose, tac¢iau mokymuose dél naujy Rekomendacijy taikymo savivaldybése — ne.

e Respondenty iSsilavinimo ir darbo patirties nepakanka rengiant bei jgyvendinant
strateginius planus. Respondentai pripazjsta, kad triksta ne tik ziniy ir patirties strateginio
planavimo srityje, bet ir dalyvaujanciy planavime kvalifikacija nepakankama. Vyrauja nuomoné,
jog efektyviausias Kauno rajono savivaldybés atveju plany rengimo buidas — rengti juos drauge su
iSorés ekspertais. Siuo metu savivaldybés strateginius planus rengia iSorés ekspertai. ISorés eksperty
nepakankamg atsakomybe rengiant planus rodo atlikta strateginé analizé, joje nejtraukti veiksniai,
galintys daryti esming jtaka savivaldybés strateginiams sprendimams. Tai rodo ir analizés pagrindu
suformuluota vizija, neatskleidzianti savivaldybés i$skirtinumo, orentacijos j ateit;.

e Strategija gali buti jgyvendinta jtraukiant ir koordinuojant visus savivaldybés
struktiirinius padalinius. Tyrimas atskleidé, kad strateginio planavimo grupés nariams savivaldybéje
ne tik néra formaliai patvirtintos jy funkcijos strateginio planavimo procese, bet jie net nezino savo
vietos jame — kokias funkcijas atlieka, uz kokiy darby atlikimg yra atsakingi.

e Apklausa atskleidé, kad respondentai linke teigti, jog savivaldybéje dalinai laikomasi
strateginio planavimo principy, tokiy, kaip kryptingumas, orientavimasis ] rezultatus, taciau
nepakankamas atvirumas. Plany rengimo procese pagrindiniai vyraujantys darbo grupés bruozai —
jvairiapusiSkumas ir bendradarbiavimas.

e Savivaldybéje nepakankamas démesys skiriamas suinteresuotyjy grupiy nustatymui ir
ju itraukimui | strateginiy plany rengimo procesa. Galimai todél suinteresuotieji asmenys néra

aktyvis strateginio planavimo proceso dalyviai. Respondenty vertinimu maziausiai aktyvis yra
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savivaldybés gyventojai ir savivaldybés teritorijoje veikian¢iy ne savivaldybei priklausanéiy
valstybiniy jstaigy/imoniy darbuotojai.

e Respondenty atsakymai leidzia teigti, kad savivaldybéje néra astri problema — iStekliy,
skiriamy strateginiam planavimui trukumas. Kiek daugiau démesys nukreiptas | tai, jog reikiamos
programinés jrangos ir kity naudojamy technologijy poreikis tik dalinai tenkina ir ypa¢ jauciamas
zmogiskyjy iStekliy trikumas strateginio planavimo sistemos diegimo ir tobulinimo srityje.

e Pagrindinés kliutys, turinCios jtakos veiksmingy strateginiy plany rengimui Kauno
rajono savivaldybéje, respondenty nuomone yra: Ziniy ir patirties strateginiame planavime stoka,
nepakankama dalyvaujanciy planavime kvalifikacija, pasigendama suinteresuotyjy grupiy aktyvumo
tiesiogiai dalyvaujant strateginio planavimo procese. Problemos, kurios atsiranda tiek plany
rengimo, o ypac igyvendinimo procese iskyla buitent dél suinteresuotyjy nepakankamo dalyvavimo,
taip pat dél nepakankamo vadovy démesio strateginiam planavimui, administracijos vadovy ir
Tarybos jtakos.

e Apklausos rezultatai leidzia teigti, kad Kauno rajono savivaldybés geb¢jimai
planavimo srityje nepakankami. Parengti strateginiai planai savo forma ir turiniu dalinai atitinka
rekomendacijose keliamus reikalavimus, galimai dél tos priezasties, kad juos rengé iSorés ekspertai.
Savivaldybés darbuotojai nepakankamai dalyvavo rengime, taigi strateginé analizé neiSsami ir
negili, nepagrjsti strateginiai tikslai, o planai negali buti panaudoti kaip strateginio valdymo
standartai.
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REKOMENDACIJOS

e Strateginiy plany rengimas ir jgyvendinimas Kauno rajono savivaldybéje galimas tik
jtraukiant ir koordinuojant visus savivaldybés struktarinius padalinius bei visus suinteresuotuosius.
Savivaldybéje turi biiti formaliai Tarybos sprendimu apibrézti savivaldybés padaliniy vaidmuo ir jy
isipareigojimai. Jtvirtinta darbuotojy atsakomybé uz jsipareigojimy rengiant planus vykdyma.

e Strateginio veiklos plano jgyvendinimo ataskaitos turi biiti pateikiamos ne tik tarybos
nariams, bet ir skelbiamos vieSai. Stebésena turi buti vykdoma sistemingai, tikslinga, kad Kauno
rajono savivaldybéje buty patvirtintos taisyklés, kokiu daznumu, kokiu biidu ir kas rinko duomenis
strateginio veiklos plano jgyvendinimg. Stebésenos rezultatai galéty biiti panaudoti darbuotojy
vertinimui.

e Siekiant, kad Kauno rajono savivaldybé pati rengty strateginius planus batina atlikti
darbuotojy gebéjimy Sioje srityje analize. Nepakanka tik vykdyti specialisty mokymus, tikslinga,
atlikus personalo gebé&jimy analiz¢ ir atskleidus darbuotojy poreikj strateginiy plany rengimo ir
igyvendinimo srityje, pritraukti papildomai kvalifikuotus Sios srities darbuotojus. Reikéty perzitréti
esamg personalo motyvavimo sistemg, siekiant iSlaikyti aukStos kvalifikacijos, turincius patirt
strateginiy plany rengimo srityje, darbuotojus. Darbuotojai ir jy profesiné kvalifikacija strateginio
planavimo srityje yra vienas esminiy veiksniy savivaldybg¢je, kurio reikSmé Siandien vis labiau auga.

e Kauno rajono savivaldybéje parengtuose strateginiuose planuose turi atsispindéti
interesy grupiy poreikiai ir tikslai, todeél butina ir atlikti iSsamig ir gilig strateging analize,
lygiagreCiai jtraukiant gyventojy apklausos rezultatus, suinteresuoty grupiy poreikiy ir tiksly
analizés rezultatus. Savivaldybéje prie§ sudarant strateginj plétros plang formaliai atlikta gyventojy
apklausa, anketoje pateikta gyventojy vertinimui pernelyg daug klausimy, o apibendrinancios
1Svados néra konkretizuotos. Kaip rekomendacija pateikta nuomone¢ tokius tyrimus atlikti kas 3—4
metus, tik taikant ,,Jongitudinio® (!) tyrimo strategija.

e Strateginiy plany jgyvendinimo sékmé didele dalimi priklauso nuo visy veiklos
funkcijy Kauno rajono savivaldyb¢je koordinavimo, priemoniy politikos, iStekliy ir jy paskirstymo.
Siekiant iSlaikyti vieng 1§ reikalavimy savivaldybés pasirinktos strategijos valdyme — proceso
nenutrukstamuma, savivaldybé turéty daugiau démesio skirti savalaikiam proceso grandziy
jvertinimui ir kontrolei.

e Siekiant uztikrinti Kauno rajono savivaldybéje rekomendacijose reglamentuotg
strateginiy plany rengimo bei prieZiiiros sistemos jgyvendinimg, biitina reglamentuoti ir patvirtinti
strateginiy plany rengimo, jgyvendinimo bei prieziiiros veiksmus, atsakomybés lygius juos

detalizuojant kiekvienam savivaldybés padaliniy ir atskiriems darbuotojams, o kiekvienas
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savivaldybés darbuotojas planuodamas veiklag, turéty jvardinti konkreCius asmeninius
isipareigojimus ir strateginio planavimo procese. Tik tokiu atveju strateginiai planai tapty suderintu
veiksmy planu, o kartu efektyvia komunikavimo priemone tarp visy dalyvaujanciy strateginiame
planavime ir plany jgyvendinimo procese.

e Norint pasiekti maksimaly rezultata regiony socialinés ekonominés plétros tobulinime
butina pasinaudoti strateginio valdymo teikiamais privalumais, atkreipiant démesj j kiekvienos
strateginio valdymo fazés reikSmingumg bendram rezultatui ir jvertinant tiek savo, tiek kity
sukauptg patirtj. Biitini pastoviis, iSsamis tiek regiony, tiek jas sudaranciy savivaldybiy socialinés
ekonominés plétros tyrimai, kuriy rezultatai leisty jvertinti, kiek taikomos priemonés aktualios ir

veiksmingos konkrec¢iam regionui ir jg sudaranc¢ioms savivaldybéms.
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Plakaité A. Kauno rajono savivaldybés strateginis plétros planavimas. Strateginio organizacijy valdymo magistro
baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. K. Z. Svetikas — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos
fakultetas, 2015. — 92 p.

SANTRAUKA

Magistro baigiamojo darbo tema aktuali, kadangi sékmingg savivaldybés ir jos socialiniy ekonominiy
partneriy dalyvavimo ES regioninéje politikoje salygoja ne tik ekonominés socialinés plétros tiksly ir uzdaviniy
turéjimas, bet ir jy jgyvendinimo strateginiai veiksmai. Nezilirint to, kad savivaldybése jau yra sukaupta strateginiy
plany rengimo ir jgyvendinimo patirtis, vis dar nepakankamai naudojamasi jy teikiamomis galimybémis. Ypac aktualiu
klausimu iSlicka ne tik menkas suinteresuotyjy dalyvavimas planavimo procese, bet skirtingi reikalavimai to paties
pobudzio dokumentams.

Nors dalis savivaldybiy viena i§ pagrindiniy strateginiy plany jgyvendinimo klititimi laiko finansiniy istekliy
trikumg, taciau praktika rodo, kad reikéty atkreipti démesj ir | savivaldybés darbuotojy, atsakingy uz strateginj
planavima, funkcijas Siame procese. Bitina daugiau démesio skirti jy mokymui, geb¢jimy ugdymui siekiant, kad
strateginius planus savivaldybés rengty savarankiskai.

Pagrindinis baigiamojo darbo tikslas — istirti strateginio plétros planavimo ypatumus Kauno rajono
savivaldybéje.

Tikslui pasiekti iSkelti Sie uzdaviniai: atskleisti strateginio valdymo tobulinimo reik§me¢ sprendziant vietos
socialinés ekonominés plétros problemas, nustatyti Vietos savivaldos jstatymo pagrindinius nuostatus savivaldybiy
strateginiame plétros planavime, iSanalizuoti pagrindinius pokyCius savivaldybiy strateginio plétros planavimo
rekomendacijose, atlikti Kauno rajono savivaldybés strateginio plétros plano pokyc¢iy Vietos savivaldos jstatymo
nuostatuose ir savivaldybiy strateginio planavimo rekomendacijose analize, atlikti Kauno rajono savivaldybés
strateginio plétros plano rengimo ir jgyvendinimo gebéjimy tyrimg.

Darbo objektas — Kauno rajono savivaldybés strateginis plétros planavimas.

Rasant darbg issikelta hipotezé — strateginio plétros planavimo Kauno rajono savivaldybéje pagrindiné klititis
susijusi su nepakankama kompetencija dél patirties ir kvalifikacijos stygiaus.

Darbe naudojami metodai: mokslinés literatiros loginés analizés ir lyginimo, dokumenty analizés (strateginj
planavimo reguliuojantys teisiniai dokumentai bei savivaldybés strateginio planavimo dokumentai), pokalbio metodas ir
apklausa.

Tyrimo duomeny analizé parodé, kad Kauno rajono savivaldybéje jdiegta strateginio plétros planavimo
sistema, strateginiy plany rengimui sudaryta strateginio planavimo grupé. Taciau prakti§kai strateginius planus rengia
iSorés ekspertai, kuriems pateikiama atitinkama informacija. Nors i§ esmés Sie planai savo struktiira atitinka keliamus
reikalavimus, ta¢iau turinyje pateikta informacija neatskleidzia Kauno rajono savivaldybés ypatumu, nepakankamai
analizuojamos pacios savivaldybés vidinés sritys, strateginiy plany jgyvendinimo stebésenos sistema néra patvirtinta.
Tyrimo rezultatai taip pat atskleidé nepakankamus gebéjimus strateginio valdymo srityje, jgyvendinant planus.

Darbo gale pateiktos isvados ir rekomendacijos.

Darbo struktiira: ivadas, trys skyriai, i§vados, rekomendacijos, literatiiros sgrasas, santrauka lietuviy ir angly
kalbomis bei du priedai.

Raktiniai Zodziai: savivaldybé, plétra, strateginis valdymas, strateginiai planai, rekomendacijos.
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Plukaité A. Kaunas district municipaljty Strategic Development Planning. Strategic Organizations’ Management
Master's thesis. Supervisor prof. dr. K. Z. Svetikas — Vilnius: Faculty of Politics and Management, Mykolas Romeris
University, 2015. — 92 p.

SUMMARY

Master's thesis topic is relevant because a successful municipality and its socio-economic partners in the EU
regional policy are conditioned not only by socio-economic development goals and objectives of the possession, but
also by their implementation and strategic actions. Despite the fact that municipalities already have strategic plans for
the development and implementation experience, there is still insufficient use of the opportunities offered by. A very
real issue remains not only poor stakeholder’s participation in the planning process, but different requirements for the
same kind of documents.

While one part of the municipalities thinks that the main obstacle for the implementation of the strategic plans
is lack of financial recourses, experience shows that it is appropriate to draw attention to the municipal employees
responsible for the strategic planning function in this process. It is necessary to pay more attention to their training,
capacity building so that employes of municipalities would be able to prepare strategical plans by themselves.

The main goal - explore the development of a strategic planning peculiarities in Kaunas district municipality.

In order to achieve the aim the following tasks were set: to reveal the importance of strategic management
improvement in local socio-economic development problems, to determine the basic provisions of municipal strategic
development planning in local self-government, to analyze the main changes in the municipal strategic development
planning guidelines, to make an analysis of Kaunas district municipality strategic development plan changes in local
self- government regulations and in municipal strategic planning recommendations, to do research on the capacity of
Kaunas district municipality strategic development plan preparation and implementation.

Object of this research - Kaunas district municipality strategic development planning.

Hypothesis of this research — main obstacle of strategic planning of development in Kaunas District
Municipality is related to lack of experience, competence and skills.

Methods: scientific literature logical analysis and comparison, analysis of documents (strategic planning and
legal documents and municipal strategic planning documents), the method of interview and survey.

Analysis of the data has showed that Kaunas district municipality has a strategic development planning
system, and there is a strategic planning group for preparation of strategic plans. However, in practice the strategic plans
are being prepared by external experts, to who relevant information is provided. These plans basically meets the
requirements by their structure, but does not disclose the content of Kaunas District Municipality feature, there are
insufficiently analyzed the inner areas of the municipality, the implementation of strategic plans for monitoring system
is not confirmed. The results also revealed insufficient capacity in the field of strategic management while implementing
the plans.

There are conclusion and recommendations at the end of this research.

Structure: introduction, three chapters, conclusions, recommendations, references, summary in English and
Lithuanian and two annexes.

Keywords: municipality, development, strategic management, strategic plans, recommendations.
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Kauno rajono savivaldybés valdymo struktiira

Savivaldybés Taryba
Kolegiia Savivaldybés kontrolés ir
au audito tarnyba
Tarybos jsteigti fondai || || Tarybos sudaryti komitetai
|| Tarybos sudarytos
Tarybos sudarytos tarybos komisijos
Mero sudarytos komisijos
| Meras l
Mero pavaduotojas Mero pIrmasis
pavaduotojas
Tarybos sekretoriatas J Dlrektirlau_s_gudarytos
omisijos

Administracija
|

Direktoriaus pavaduotojas

Direktorius

|

Direktoriaus pavaduotojas

[

Civilinés metrikacijos
skyrius

Biudzeto ir finansy skyrius

Aplinkos skyrius

Kultiiros, §vietimo ir sporto

skyrius

Buhalterinés apskaitos
skyrius

Bendrasis skyrius

Savivaldybés gydytojas

Centralizuotas vidaus
auditas

Ekonomikos skyrius

Socialinés paramos skyrius

Personalo skyrius

Keliy ir transporto skyrius

Tarpzinybinis archyvas

Teisés skyrius

Zemés Gikio skyrius

Vaiko teisiy apsaugos
skyrius

Urbanistikos skyrius

Senitinijos
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2 priedas
ANKETA

Sia apklausa atlicka Mykolo Romerio universiteto Politikos ir vadybos fakulteto studenté
Aisté Plikaité. Gauti duomenys bus panaudoti baigiamajame magistro darbe. Apklausa siekiama
jvertinti problemas bei trukdZzius, su kuriomis susiduriama praktinéje strateginio planavimo patirtyje
rengiant strateginj planavimg savivaldybéje. Jusy, kaip strateginio planavimo grupés nario,
nuomong labai svarbi atskleidZiant strateginio planavimo bei jgyvendinimo ypatumus Kauno rajono
savivaldybéje. Apklausa anonimiska, duomenys bus apibendrinti tikslu pasitlyti priemones
strateginio planavimo tobulinimui. Pazymeékite Jiisy nuomong atitinkancius atsakymus arba pateikite
savo nuomone. Atskirais atvejais jvertinkite balais: 1 — visiSkai nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 — nei taip
nei ne, 4 —svarbu, 5 — labai svarbu.

Pateikite Zinias apie save

1. Jusy amzius.

[ ]20-30 mety [ ]41—50 mety

[ ]31—40 mety [ ]51—60 mety

[ ]61 ir daugiau.

2. Jusy issilavinimas

[] vidurinis [] spec. vidurinis

[] aukstesnysis [ ] aukstasis neuniversitetinis

[ ] aukstasis universitetinis

3. Darbo stazas vie$ojo sektoriaus institucijose

[]iki vieneriy mety [ ] iki dviejy mety

[]iki trejy mety [] iki ketveriy mety
[] daugiau nei ketveri metai

4. Darbo patirtis strateginio planavimo srityje (stazas)

[]iki vieneriy mety [ ] iki dviejy mety

[]iki trejy mety [ ] iki ketveriy mety
[] daugiau nei ketveri metai

5. Jusy, kaip nuolatinés strateginio planavimo darbo grupés nario, funkcijos
(igaliojimai). Glaustai apibtidinkite (iSvardinkite) jas.
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Ivertinkite strateginio planavimo biikle Jiusy savivaldybéje.

1. Ar esate dalyvave strateginio planavimo taikymo savivaldybése mokymuose

[ ] taip [ Jne [ ] dalinai

2. Ar galétuméte teigti, jog galite iSvardinti esminius skirtumus tarp strateginio
plétros plano, strateginio veiklos plano ir metinio veiklos plano

[ ] taip [ ]ne [ ] dalinai

3. Pazymeékite remdamiesi savo praktine patirtimi, ar teisés aktai pakankamai
reglamentuoja strateginj planavimg savivaldybése

[ ] taip [ ]ne [ ] dalinai

4. Remdamiesi savo dalyvavimo strateginiy plany sudarymo procese patirtimi
pazymekite, kuris, Jisy nuomone, strateginiy plany sudarymo biidas efektyviausias
(vertinant kokybe ir islaidas)

[ ] plany rengimas savo jégomis
[ plany rengimas kartu su iSorés ekspertais
[ ] planus rengia iorés ekspertai

Pagriskite glaustai savo pasirinktag nuomong.

5. PaZzymekite (vieng ar du) principus, kuriy Jusy savivaldybeje laikomasi sudarant
strateginius planus

[ ] kryptingumas

[] orientavimasis j rezultatus

[ ] efektyvumas

[] atvirumas (partnerysté)

[ ] bendrumas, t.y. savivaldybéje laikomasi Strateginio planavimo savivaldybése

rekomendacijy (2014-12-11 Nr. NV-3891).

6. Ar Jusy savivaldybéje, Jisy nuomone, Vvizijos formulavimui skirtas pakankamas
démesys

[ ] taip [ ] suformuluota formaliai

7. Ka daugiau atspindi Jasy savivaldybéje suformuluoti veiklos prioritetai.
Pazymeékite vieng, atitinkant] Jiisy nuomone.

[ ] koncentruoti tik j esmines veiklas

[] darbai nurodomi kaip abstrakéios veiklos (bendro pobiidZio ketinimai)

[] dalis nurodomy darby susije su savivaldybés funkcijy atlikimu.
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8. Ar, Jisy nuomone, strateginiy veiklos plany tikslai ir uzdaviniai susieti su plétros
plano tikslais ir uzdaviniais?

[ ] taip [ ]ne

9. Pazymeékite, ar Jiisy savivaldybéje sudarant strateginius planus pasinaudojama kity
(tiek Lietuvos, tiek uzsienio) gergja patirtimi

[ ] taip [ Jne [ ] dalinai

10. Jvertinkite Jusy savivaldybés strateginio planavimo grupés vyraujancius darbo
planavimo procese bruozus

Bendradarbiavimas

Ivairiapusiskumas

[ N I = I
NN NN
W w|w|w
A DD
gl o] o;

Tarpusavio pagalba

11. Ar Jusy savivaldybéje atliekama analizé, siekiant nustatyti, kurios interesy grupés
turéty tiesiogiai dalyvauti strateginiy plany rengimo procese, o kurias pakanka tik
informuoti ir konsultuoti

[ ] taip [ ]ne [ ] dalinai

12. Kokios pagrindinés interesy grupés jtraukiamos ] strateging analize¢ (SSGG,
PEST), sudarant strateginius planus

[ ] galimai suinteresuotos valstybinés institucijos

[ ] nevyriausybinés organizacijos

[] verslo organizacijos

[] asociacijos

[_] bendruomeniy lyderiai

[ ] Kita (GEASYKITE) c..vvoveeeeceeeceeeeeee e

13. Kokia forma (btudu) Jusy savivaldybéje suinteresuotos grupés informuojamos ir
konsultuojamos

[] apklausos [] viesyjy rysiy kompanijy specialistai
[] diskusijos [] darbo pusrygiai
[ ] interviu [ ] kita (3vardinkite) ...........ocooeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeens
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14. Jvertinkite balais zemiau iSvardinty subjekty dalyvavimo rengiant strateginj

plétros plang dalyvavimo laipsnj

1 2 3 4 5
Savivaldybés politikai (Savivaldybés tarybos nariai) 1 2 3 4 5
Savivaldybés administracijos darbuotojai 1 2 3 4 5
Savivaldybés biudzetiniy jstaigy darbuotojai 1 2 3 4 5
Savivaldybés viesyjy istaigy darbuotojai 1 2 3 4 5
Savivaldybés imoniy darbuotojai 1 2 3 4 5
Sa'Vivaldybé.:s teritorij pj e v.eik.iané.iu[ ne savivaldyb.ei. 1 2 3 4 5
priklausanciy valstybiniy jstaigy/imoniy darbuotojai
Savivaldybés .terito.rij oje \./eiliianéiu[ priyataus kapitalo 1 2 3 4 5
(verslo) imoniy ar jy asociacijy atstovai
SaViV?lldyPéS te'ritorij oje Yeikianéiq .nevyriausybiniq 1 5 3 4 5
organizacijy ar jy asociacijy atstovai
Savivaldybés gyventojai 1 2 3 4 5
Kita (JraSyKite) ......oeoevieieiiiieieceeeeseeee e 1 2 3 4 5

15. Ar istekliai, kuriuos savivaldybé skiria strateginiam planavimui pakankami
Taip I§ dalies Ne

Finansiniai istekliai, kuriuos savivaldybé skiria strateginio
planavimo sistemos parengimui ir tobulinimui, yra pakankami

Finansiniai i$tekliai, kurivos savivaldybé skiria strateginiy
plétros jgyvendinimo prieZitrai, yra pakankami

Finansiniai i$tekliai, kuriuos savivaldybé skiria informacijos apie
strateginiy plétros plany jgyvendinimg panaudojimui, yra
pakankami

Savivaldybés administracijoje dirba pakankamai darbuotojy,
pajégiy diegti ir tobulinti strateginio planavimo sistema

Savivaldybés administracijoje dirba pakankamai darbuotojy,
kurie gali atlikti strateginiy plétros plany jgyvendinimo priezitira

Savivaldybés administracijoje dirba pakankamai darbuotojy,
kurie gali uztikrinti informacijos apie strateginiy plétros plany
igyvendinimo panaudojima

Savivaldybe¢je jdiegta reikiama programiné jranga ir kitos
strateginio planavimo procesuose panaudojamos technologijos
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16. Pazymékite, Jisy nuomone, pagrindinj Jisy savivaldybéje rengiamy strateginiy
plétros ir veiklos plany motyva

[] Strateginiai ir/ar veiklos planai padeda efektyviau ir veiksmingiau paskirstyti
savivaldybés biudzeto asignavimus

[] Neturint strateginiy ir/ar veiklos plany, nejmanoma gauti finansavimo i§ ES
struktiiriniy fondy

[] Savivaldybé nenori atsilikti nuo kity savivaldybiy, kuriose placiai taikomas
strateginis planavimas

[ ] Strateginis planavimas yra biidas pagerinti savivaldybés jvaizd]
[ ] Abejoju strateginiy plétros plany praktiniu biitinumu
L] Kita (JrASYKILE) ...vevevereieeererevereteteteeetere ettt

17. Ivertinkite tiesiogiai dalyvaujanciy strateginiame planavime grupiy kompetencijas?

1 2 3
Savivaldybés meras, jo pavaduotojai, tarybos nariai 1
Savivaldybés administracija ir jos padaliniy vadovai 1

Savivaldybés teritorijoje veikianciy
- verslo jmoniy vadovai
- bendruomeniy ir nevyriausybiniy organizacijy

lyderiai

Savivaldybei pavaldziy jmoniy, biudzetiniy ir vieSyjy
jstaigy vadovai

18. Kas, Jusy nuomone, turi didziausig jtakg sudaromy strateginiy plany kokybei
(veiksmingumui) Jasy savivaldybéje.

Nepakankama iSorinés bei vidinés aplinkos esamos situacijos
bei galimy pokyciy analizé

Nekokybiskas ir nepakankamas informacinis apripinimas 1 2 3 4 5
Nepakankama dalyvaujanciy planavime kvalifikacija 1 2 3 4 5
Ziniy ir patirties strateginiame planavime stoka 1 2 3 4 5
Pernelyg abstrakti ir sudétinga strateginio planavimo 5

metodika 1 3 4 5

Suinteresuoty grupiy tiesioginis dalyvavimas strateginiame
planavimo procese

[uny
N
w
SN
ol

Istekliy ribotumas 1 2 3 4 5

Komunikacijos keiciantis naudinga ar svarbia informacija
tarp skyriy nepakankamumas

Konkreciy, atsakingy uz jtrauktus darbus asmeny
nejvardijimas

Duomeny apskaitos savivaldybg¢je trikumas 1 2 3 4 5

Pastoviy mokymy kompetencijy strateginio planavimo
srityje vystymui nebuvimas
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19. Ar darbai, susije su Jiisy atstovaujama sektoriaus prioritety jgyvendinimu

[ ] aiskiai suformuluoti, todél paprasta juos vertinti

[ ] nustatyti darby jgyvendinimo terminai ketvir¢iais

20. Jvertinkite balais iSvardytas lentel¢je problemas, su kuriomis susiduriama Jiisy

savivaldybéje rengiant ir jgyvendinant strateginius planus

Neaiskiai suformuluoti tikslai

Nuolatinis taisykliy keitimas, nuoseklumo nebuvimas

Nepakankamas vadovy démesys strateginio planavimo
igyvendinimo ir vykdymo procesui

1
1
1
1

N ININN

w wWlwlw

N

(6] oo ol

Nepakankamas interesy grupiy tiesioginis jtraukimas |
kiekvieng strateginio planavimo etapg

Nepakankamas vadovo supratimas apie strateginio planavimo
proceso otganizavimg pritraukiant interesy grupes

Neaiskiai apibréztos jgyvendinimo proceso eigos kontrolé bei
koordinavimas

Neatlickamas savalaikis pokyCiy jvertinimas ir projekto
koregavimas

Nepakankama projektus jgyvendinanciy asmeny kompetencija

Politiniy interesy jtaka

Tarybos jtaka

Administracijos vadovy jtaka

Nepakankamas socialinés bei inzinerinés infrastruktiiros
iSvystymas

Partnerystés jgyvendinimo procese neskatinimas

Konkrecios atsakomybés uz nejvykdyma nebuvimas

Darby atlikimo vertinimo nepanaudojimas darbuotojy
motyvavimui

L

NN N INNIN DN

W ([WW W (WWww| w

N N L R R R R R

ol |orjolf o1 |ornjo1|o1| o

Nepakankamas  jvairiy  konsensuso  (sutarimo) formy
panaudojimas priimant sprendimus

21. Kaip daznai, Jusy nuomone, turéty biiti aptariami strateginio plano jgyvendinimo

rezultatai:
[] niekada [ ] retai
[ ] kiekvieng ménesj
[ ] karta per metus

[] Kkartg per puse mety
[ ] iskilus problemai
I RO
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22. lvertinkite Zemiau pateikty strateginio planavimo dokumenty jgyvendinimo
stebésenos vykdymo principy laikymasi

Tikslingumas 1 2 3 4 5
Patikimumas 1 2 3 4 5
Subalansuotumas 1 2 3 4 5
Suderinamumas 1 2 3 4 5
VieSumas 1 2 3 4 5

23. Kaip daznai Jums teko pasinaudoti informacija apie strateginiy plétros plany

jgyvendinima

Nenaudojama

Retai naudojama

DaZnai naudojama

Sudarant savivaldybés biudzeta

Rengiant savivaldybés tarybos sprendimy
projektus

Rengiant administracijos direktoriaus
isakymy projektus

Rengiant savivaldybés mero ataskaitas

Rengiant strateginio plétros plano
igyvendinimo ataskaitas

Atliekant savivaldybei pavaldziy jmoniy
veiklos priezitirg

Palyginant $ig informacija su ankstesniy
mety veiklos rezultatais

Dékoju Jums uz bendradarbiavimg
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3 priedas

Forma patvirtinta Mykolo Romerio universiteto
Senato 2012 m. lapkric¢io 20 d. nutarimu Nr.I1SN- 10

PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUMA

2015-03-30
Vilnius

AS, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas), Politikos ir vadybos fakulteto,
Vadybos instituto studenté Aisté Pliukaité patvirtinu, kad $is magistro baigiamasis darbas ,,Kauno
rajono savivaldybes strateginis plétros planavimas*:

1. Yra atliktas savarankiSkai ir saziningai;

2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;

3. Yra parasytas remiantis akademinio raSymo principais ir susipazinus su rasto darby

metodiniais nurodymais.

Man Zinoma, kad uz saziningos konkurencijos principo pazeidima — plagijavima studentas

gali biiti $alinamas i$ Universiteto kaip uz akademinés etikos pazeidima.

Aiste Plukaite
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