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IVADAS

Strateginis valdymas apibidinamas, kaip valdymo procesas, kuris apima organizacijos
jtraukimg ] strateginj planavimg i uztikrina ty plany vykdyma atitinkamose organizacijose.
Strateginiy plany rengimas i jgyvendinimas padeda vieSosioms institucijoms aiSkiai apibrézti
veiklos tikslus, prioritetines kryptis, padeda nustatyti konkrecy grupiy interesus ir aktualias
problemas bei rasti veiksmingus problemy sprendimo budus racionaliai planuojant valstybés
lesas. Lietuvoje strategny plany rengimo i jgyvendinimo patirtis néra labai didele, taiau
valstybés ir savivaldybés valdininkai privalo nuolatos mmtis atitinkamy veiksmy, jog valstybés
valdyme nekilty neplanuoty sunkumy, problemy ir sugebéty atitinkamai reaguoti j aplinkos
pokyCly lemiamus i8StUkius. Strateginis valdymas, tai sudétingas i daug pastangy
reikalaujantis valdymo procesas, taCiau Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijos imasi veiksmy
ir stengiasi sukurti veikksmingg strategmio valdymo sistemg Salyje. Lietuvoje vieSojo
sektoriaus institucijy Veiklos veiksmingumas lyginant su priva¢iu sektoriumi yra kur kas
problematiskesnis, todél reikalinga nagrinéti priemones, kuriomis bty galima pagerinti
strateginio valdymo proceso veikla vieSojo sektoriaus institucijose. Si situacija suponuoja tiek
prakting, tiek moksling problema, susijusia su strateginio valdymo proceso Veiksmingumo
gerinimu.

Temos aktualumas. Lietuvos politiniame diskurse dominuoja gerovés valstybés,
socialinio teisimgumo, oraus i kokybisko gyvenimo temos, kurios atsispindi daugelio
savivaldybiy misijose, taCiau jvairis Lietuvos piliecny gyvenimo kokybés rodikliai (sveikata,
pajamos, emigracija ir kt.) néra pakankamai geri, todél atitinkamy sriciy veiksmingy strategijy
formavimas i jgyvendininas — ypa¢ aktualus klausimas. VieSojo sektoriaus institucijose
strateginis planavimas yra formalizuotas procesas i teisiSkai reglamentuotas. Strateginis
planavimas yra svarbi priecmoné vieSojo sektoriaus veiklos efektyvumui ir skaidrumui didinti.

Moksliné problema. Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijos imasi veiksmy siekiant
sukurti veiksmingg strateginio valdymo sistemg, tafiau neiSvengiamai Sioje srityje dél
patirties stokos daroma klaidy. Parengti ir jgyvendinti strateginiai planai daznai reikSmingai
nepagerina atitinkamos gyvenimo srities, uz kurig atsako atitinkama institucija tiek Kiek tikisi
Lietuvos pilie¢iai. Butent todél svarbu apzvelgti strateginio valdymo proceso stadijas ir
numatyti jy tobulintinas sritis tam, kad institucijy strateginio valdymo procesas Dbiity
veiksmingesnis, siekiant geresnés pilieCly gyvenimo kokybés. Mokslingje literatiiroje  yra

pateikiama gausu informacijos apie strateginio valdymo proceso stadijas, tafiau néra



pakankamai inagrinétas strateginio valdymo proceso ir jo stadijy tobulinimo klausimas
savivaldos institucijose.
Darbo tikslas — remiantis mokslinés literatiros analize ir autorinio tyrimo rezultatais

parengti strateginio valdymo proceso model;.

Darbo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti strateginio valdymo teorinius aspektus;

2. Remiantis moksline literatira iSanalizuoti strateginio valdymo proceso tobulinimo
galimybes Lietuvos vieSajame sektoriuje;

3. Atliekant giluminj interviu su vieSojo sektoriaus institucijy darbuotojais, iSsiaiskinti
strateginio valdymo proceso stadijas ir jy vykdymo ypatumus praktikoje;

4. Atlickant dokumenty analize patikrinti gautus interviu tyrimo rezultatus keliancius
abejones su strateginiy dokumenty rodikliais;

5. Remiantis apibendrintais tyrimo rezultatais sudaryti strateginio valdymo proceso
modelj vieSojo sektoriaus institucijoms;

6. VieSojo secktoriaus institucijoms pateikti argumentuotus  pasitlymus  strateginio

valdymo proceso tobulinimui.
Tyrimo objektas: Viesojo sektoriaus institucijy strateginio valdymo procesas ir jo stadijos.
Tyrimo ribos: buvo istirtos dvi sritys — sveikatos ir ikimokyklinio ugdymo.
Tyrimo metodai, kurie buvo naudoti darbe:

1) Mokslinés literatiros analizé — buvo Snagrinéti lietuviy ir uzsienio autoriy moksliniai
straipsniai bei knygos strateginio valdymo proceso tematika;

2) Giluminis interviu metodas — buvo pasirinktas atlikti siekiant nustatyti strateginio
valdymo proceso stadijas vieSojo sektoriaus institucijose praktiniu aspektu;

3) Dokumenty analizés metodas — buvo pasirinktas atlikti siekiant patikrinti interviu
metu abejones kelianCiy rezultaty patikimuma su strateginiy dokumenty rodikliais;

4) Sintezés metodas —  atlikus mokslinés literatiros analiz¢ ir autorinj tyrimg gauti

duomenys buvo panaudoti rengiant strateginio valdymo proceso model;.

v

Darbo struktiira: Magistro darbas susideda i trijy pagrindiniy skyriy. Pirmajame
skyriuje atlieckama mokslinés literatiiros analizé, kurioje identifikuota strateginio valdymo
samprata, smulkiau Snagrinétos strateginio valdymo proceso stadijos, strateginio valdymo

proceso stadijy elementai ir strateginio valdymo funkcijos. Antrajame skyriuje apzvelgtos
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DidZiojoje Britanijoje taikomos jvairios Strateginio valdymo vieSajame sektoriuje praktikos.
Taip pat iStirtos strateginio valdymo proceso tobulinimo galimybés Lietuvos vieSajame
sektoriuje. TreCiasis skyrius apzvelgia autorinio tyrimo metodologija, apibendrinami ir
interpretuojami  giluminio  interviu i dokumenty analizés rezultatai Remiantis autorinio
tyrimo  rezultatais sintezés metodu buvo parengiamas vieSojo sektoriaus institucijoms
strateginio valdymo proceso modelis.

Darbo rezultaty aprobavimas:

1. Autorinio tyrimo gauti rezultatai buvo pristatyti Vilniaus universiteto Ekonomikos
fakulteto Studenty mokslinés draugijos konferencijoje 2016 mety gruodzio 1 diena

Verslo vadybos Il sekcijoje.

Darbo apimtis: 76 puslapiai, 12 lentelés, 10 paveikslai.



1. TEORINIAI STRATEGINIO VALDYMO SISTEMOS
ASPEKTAI

1.1 Strateginio valdymo samprata

Strategijos sgvoka buvo zinoma jau senovés Graikijoje. Strategija Graiky kalboje buvo
apibréziama kaip karo vadas, armija arba vadovauti Grjztant ] istorijos senus laikus nesunku
prisiminti, kad Senovés Graikijoje Zymiis generolai turéjo vadovauti armijoms, i§laikyti savo
miesty teritorijas bei sugebéti Svyti priesa. Norédami laiméti miSius Graiky generolai turéjo
ne tik planuoti, bet visa tai ir jgyvendinti savo veiksmais. Bitent dél to Graikai Zznojo ir
suprato, kad strategija yra kur kas daugiau nei vien tikk musSiai. Strategijos sgvoka Graiky
kalboje apémé tokius elementus kaip planavimas, sprendimy priémimas ir veikimas. Visais
laikais strategijas rengdavo generaliniai Stabai, 0 jas jgyvendindavo miuSiuose karvedZziai. Yra
deSimt skirtingy mokykly, kurios skirtingai aiSkina i supranta strategijos sgvoka. Vienoje 1§
ju strategja aiSkinama kaip sprendimy visuma, kuriai nustatyti reikalinga atlikti iSsamias
organizacijos aplinkos (vidines i iSorines) analizes (Melnikas, Smaliukiené 2007).

Strateginis planavimas atsirado 1960 — 1970 metais. ,Planavimas yra  prioritetiné
valdymo (vadybinés veiklos) funkcija, kurig savo paskelbtuose darbuose skyré pranciizy
mokslininkas, administracinés veiklos organizavimo teorijos kuréjas Henris  Fajolis  (Henry
Fayol)* (cituojama i Astrauskas, Cesonis, 2008, p. 26). Pasak A. Vasiliausko (2002)
strateginis planavimas yra veiksmy planas arba dar kitaip programa. Strateginis planavimas
yra viena i§ svarbiausiy strategmio valdymo proceso funkcijy, kuri yra susijusi su kitomis
funkcijomis: organizavimu, vadovavimu ir kontrole. Organizacijose strateginis planavimas
yra apibiidinamas kaip tiksly formulavimas i tiems tikslams pasiekti priemoniy parinkimas.

Strateginis valdymas yra viena naujausiy mokslo sri¢iy. 7 — jo deSimtmecio pabaigoje
ivyko strateginio valdymo susiformavimo pradzia praktikoje didelése verslo organizacijose.
Nuolat besikeiianti orés aplinka leido iSaugti strateginio valdymo svarbai jvairioms
gyvenimo sritimis, tame tarpe ir dideléems organizacijoms. Siuo metu strateginis valdymas itin
aktyviai tyrinéjama sritis. Organizacjy naujy tksly numatyma, veiksmy i jy siekimo bidy
nuolatinj koregavimg nulemia sparciai r nuolat kintanCios veiklos aplinkybés. Tai pagrinding
priezastis dél ko reikia uzsiimti sudétinga ir Sisteminga organizacijos strategijos formavimo
veikla, tam, kad buty atrasti nauji sprendimai leidZziantys pagerinti organizacijy veikla
(Valentinavicius, 2009). Strateginis valdymas daznai apibréziamas kaip procesas, kurio metu
strategija yra valdoma per funkcijas: planavimg, vadovavima, organizavimg ir kontrole. Taip
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pat strategmio valdymo procesas apima svarbiausiy elementy kirima: organizacijos misijos,
vizijos, ateities strateginiy tiksly formulavima, dabartinés organizacijos padéties vertinimg bei
veiklos plano parengimg ir jo jgyvendinimg. Autoriai nurodo jvairius Strateginio valdymo
tikslus. ,Strateginio valdymo tikslas — ne optimaly strateginiy plany rengimas, bet
susikoncentravimas | strateginius rezultatus: naujas rinkas, naujus produktus, naujas
technologijas® (Hax, Majluf. 1988; cituojama i Astrauskas, Cesonis, 2008, p. 27). Strateginio
valdymo tiksla nurodo ir vienas jtakingiausiy strategijos teoretiky M. Porter. Pasak jo,
Lpagrindinis  strategijos tikslas — wuztikrinti ilgalaikiy investicijy efektyviausig griztamuma‘
(Porter 1980; cituojama i Melninkas, Smaliukiené, 2007, p. 26).

Taigi, apibendrinus mokslininky mintis apie strategija i jos valdyma galima daryti
i$vada, kad strateginis valdymas yra svarbi ir bitina priemoné siekiant, kad jmonés nestovéty
vienoje vietoje ir sugebéty susitvarkyti su nuolat kintanGiais aplinkos pokygiais. Siandieniniai
Sorés pokyciai darosi vis greitesni ir sudétingesni, butent todél strateginio valdymo svarba vis
auga. Strateginis valdymas svarbus norint organizacijoms ne vien tk iSlkti bet ir nuolat

judéti j priekj bei vystytis.

1.2 Strateginio valdymo proceso stadijos ir funkcijos

Mokslingje literattiroje organizacijy Strateginio valdymo proceso stadijy struktiros
apibudinamos  nevienareikSmiSkai.  Analizuojant lietuviy i uZsienio autoriy literatirg,
pastebéta, kad skirtingy autoriy nuomonés isiskiria dél strateginio valdymo stadijy skaiCiaus
Ir jy eiliskumo. Pavyzdzi, lietuviy autoré D. Pileckiené (2004) apsiriboja tik dviem
strateginio valdymo proceso etapais: strateginiu planavimu ir strategjos igyvendinimu. Tuo
tarpu uzsienio autorius T. Grundy (2000) iSsamiai idésto net septynis strateginio valdymo
proceso etapus, Kurie yra smulkiai iskaidomi. Norint iSanalizuoti ir palyginti svarbiausias
autorly iSskiriamas strateginio valdymo proceso stadijas ir su jomis susipazinti sudaryta 1

lentelé



1 lentelée. Strateginio valdymo proceso stadijy etapai

(sudarytas autorés, remiantis jvairiais mokslinés literatiiros Saltiniais)

Autoriai Strateginio valdymo proceso stadijos

D. Pileckiené (2004)

=

Strateginis planavimas (kirimas);
Strategijos jgyvendinimas
(realizavimas).

Strategin¢ analize;

Strategijos planavimas (kirimas);
Strategjjos jgyvendinimas.

N

A. Vasiliauskas (2002), S. Valentinavi¢ius
(2009)

=l Lo e

M. Arimavi¢itaté (2005) Strategijos analizé¢ (vidinés ir iSorinés
aplinkos vertinimas);

Strategijos planavimas (kirimas);
Strategijos jgyvendinimas;

Strategijos kontrole.

A. Raipa ir J. Staponkiené (2007) Strategijos tiksly nustatymas;
Strategin¢ analize;

Strategijos planavimas (kdrimas);
Strategjjos jgyvendinimas;

Strategijos monitoringas.

|.Thompson (2001) Strateginiy nuostaty formulavimas;

Strateginiy tiksly i uzdaviniy

Skélimas;

Strategijos formavimas;

Strategijos jgyvendinimas;

Organizacijos veiklos jvertinimas

stebésenos metu i pokyciy

koregavimas.

Pagrindiné organizacijos veikla;

2. Vidiniy organizacijos veiklos salygy

ir Stekliy analizg;

ISorinés aplinkos analize;

Nustatymas pagrindiniy strateginiy

galimybiy ir grésmiy;

5. Organizacijos strateginiy sprendimy
priémimas;

6. Vizijos, misijos i tiksly
suformulavimas;

7. Strategijos jgyvendinimas.

MR R WNDE RN

ok~ w

T. Grundy (2000)

=

> w

Strateginio valdymo proceso etapai yra vykdomi nuosekliai, vienas po Kito, tai
nenutriikstantis i kintantis procesas. Apzvelgus skirtingy autoriy strateginio valdymo proceso
stadijy charakteristkas, galima daryti vadg, kad strateginio valdymo proceso etapai
prasideda nuo organizacijos strateginés analizés, strategijos planavimo (kirimo) ir baigiasi jos
jgyvendinimu bei stebésena. Sie keturi strateginio valdymo proceso etapai skiriami beveik

8



visy autoriy. Kai kuriy autoriy strateginio valdymo proceso etapai, kaip pavyzdziui T. Grundy
(2000) Kketuri pirmi etapai — pagrindiné organizacijos veikla; vidiniy organizacijos veiklos
salygy 1 Stekly analizé; iSorinés aplinkos analizé; nustatymas pagrindiniy —strateginiy
galimybiy i grésmiy, ¥ esmés yra strateginés analizés etapas, taCiau iSskaidytas | smulkesnes
dalis. Taigi, apzvelgus mokslininky iSskiriamas pagrindines strateginio valdymo stadijas buvo

sudarytas | —sis strateginio valdymo proceso stadijy sisteminis modelis (1 pav.).

Strateginé [> Strategijos [> Strategijos [> Strategijos
analizé planavimas jgyvendinimas stebésena

1 pav. Strateginio valdymo proceso stadijy pagrindiniai etapai pateikiami moksliné je
literatiroje

(parengta autorés)

Strateginés analizés stadija. Tai jmonés aplinkos analizeé, kurig sudaro iorin¢ ir vidiné
organizacijos aplinka. Abi Sios aplinkos yra stebimos, o gauti rezultatai perzvelgiami ir
jvertinami.  Organizacijos vadovas ar vadovai yra informuojami apie organizacijos
susiklosCiusia padét] (Valentinaviéius, 2009). Aplinkos analizé¢ padeda strateginio plano
rengéjams pamatyti kylanCias grésmes organizacijoje arba pastebéti didesnes jos galimybes.
Organizacijos iSorés aplinka, tai veiksniai, egzistuojantys uz organizacijos riby, tokie kaip
politka, teis¢ ir kt, O organizacijos vidiné aplinka, tai veiksniai egzistuojantys pacioje
organizacijoje. ISorinei ir vidinei aplinkai tirti pasirenkami tinkamiausi metodai. ISorinei
aplinkai tirti dazmausiai naudojamas PESTEL (politiniy, ekonominiy, socialiniy, techniniy,
ekologiniy, teisiny faktoriy) analizés metodas, o vidinei aplinkai dazniausiai naudojama 5
jégy metodas arba SSGG analize.

Strategijos planavimo stadija. Strateginio planavimo proceso tikslas yra nagrinéti
jmon¢ ir numatyti jos permainas, kurios biity pateiktos strategijoje ir kurios jmonei padéty
judéti link savo jsivaizduojamos Siektinos vizijos. Strategijos planavimo proceso metu yra
suformuojamos  organizacijos misija  ir  vizija, nustatomos svarbiausios  organizacijos
problemos ir numatomi tikslai toms problemoms spresti. Taip pat nustatomos pagrindinés
organizacijos vertybés, iskiriamos svarbiausios organizacijos sritys ir nustatomos strateginés
alternatyvos, Kkurios yra apsvarstomos ir tik po to priimami atitinkami situacijai sprendimai
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(Vasiliauskas, 2004). Strateginio planavimo stadija yra svarbiausia strateginio valdymo
proceso dalis, kurios metu primti sprendimai strateginio jgyvendinimo etape yra vykdomi.
Labai svarbu jsisgmoninti, kad be gero ir nuoseklaus sudaryto strateginio plano nebus jokios
galimybés jgyvendinti elementarius organizacijos veiklos tikslus, kurie yra esminis pirmasis
zingsnis siekiant realiy organizacijos rezultaty.

Strategijos jgyvendinimo stadija. Tai paskutiné strateginio valdymo proceso stadija,
atliekama jau galutinai parengus strategija. Organizacijos strategijos jgyvendinimas yra vienas
i sudétingiausiy strateginio valdymo proceso etapy. Strategijos jgyvendinimo etape yra
Skeliami metiniai tikslai, o jiems pasiekti numatomos atitinkamos priemonés (Vasiliauskas,
2004). Siame etape nustatoma priemoniy politika, parengiamos uzduotys vykdytojams,
priemonés ir uzdaviniai jungiami j visumg. Taip pat motyvuojami darbuotojai, paskaiCiuojami
ir paskirstomi reikalingi iStekliai  Strategijos jgyvendinimo stadija apima organizacijos
kultiros, efektyvios organizacijos struktiros sukirimg, biudZzeto sudaryma, informaciniy
sistemy sukiirimg ir panaudojimg, plano alternatyvy vertinimg i plano priémimg. Strateginio
valdymo paskutinis etapas, strategijos jgyvendinimas leidzia zvelgti organizacijos strategijos
trikumus, silpngsias vietas i jei reikia i naujo grizti | pradzig i pradéti naujg arba
pakoreguota strategija (Laumenskaité, Vasiliauskas).

Strategijos stebésenos stadija. Siekiant tinkamai ir rezultatyviai jgyvendinti strategijg
tam butina aiSkiai apibrézta strategijos jgyvendinimo stebésena arba dar kitaip vadinama
monitoringu. Strategijos tiksly jgyvendinimo stebésenos etapai:

e Stebimas kasmetinis strategijos igyvendinimo priemoniy planas;

e Perziirima kas ketvirtj plane numatyty priemoniy jgyvendinimo biklés ir pagrindiniai

rodikliai;

e Stebima kasmetiné strategijos jgyvendinimo ataskaita (Vasiliauskas, 2004).

Atsizvelgiant ] ®orés ir vidaus poky¢ius, organizacijos Strategijos jgyvendinimo
stebésenos rezultatus, numatyti tikslai, priemonés ir rodikliai yra svarstomi ir prireikus kasmet
tikslinami. Jgyvendinus strategija bitina ja nuolat stebéti bei kontroliuoti. Nuolat stebint yra
pastebimos klaidos, kurios turi biti taisomos.

Strateginio valdymo funkcijos. Strateginio valdymo sistema turi glaudzius
nenutrikstamo proceso ir funkcijy tarpusavio rySius (Balsevic, 2012). Kiekviena organizacija
turi turéti vadova, kuris bity geras administratorius bei lyderis, sugebésiantis darbuotojus
motyvuoti siekti uZsibrézty organizacijos strateginiy tiksly. Strateginio valdymo funkcijos yra
orientuotos j iSkeltus organizacijos strateginius tikslus ir nuo to kaip jos bus atliekamos
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organizacijos darbuotojy, tiesiogiai nulems strateginio valdymo proceso galutinj rezultaty
(Peleckis, 2013). Organizacijos vadovas atlikdamas strateginio valdymo vadovavimo funkcija
privalo tikshai i aiSkiai darbus skirstyti | etapus bei pavestas atlikti strategines uzduotis
paskirti tik tiems darbuotojams, kurie yra kompetentingi tas uzduotis atlikti.

Taigi, strateginio valdymo procesas jgyvendinamas per finkcijas, kurios grupuotinos j:

1. Strategijos planavimas;

2. Strategijos organizavimas;

3. Strategijos vadovavimas;

4. Strategijos kontrolg.

e Tiksly nustatymas. e Veiklos budy
e Veiksmy 1. PLANAVIMAS numatymas.
tikslinimas. e Reikalingy veiklai
salygy sudarymas.
STRATEGINIO
. VALDYMO
4. KONTROLE PROCESO 2. ORGANIZAVIMAS
FUNKCIJOS
e Tikrinamas ar bus uzsibréztas * Darby p.aSkyrlmas .
pasiektas tikslas. konkretlgms \{ykdytOJams.
e Veiksmy tikslinimas. 3. VADOVAVIMAS * Vykdytojy veiklos
skatinimas.

2 pav. Strateginio valdymo proceso funkcijos

(Saltinis: parengta autorés, remiantis Vasiliauskas, 2002)

Planavimo funkcija. Tai strateginio valdymo funkcija, kuri aiSkiai nurodo ka ir kuriuo
metu reikia daryti. Planavimo metu organizacijy atsakingi darbuotojai nustato organizacijos
strateginius tikslus, uzdavinius ir priemones iSkeltiems tikslams jgyvendinti. ,Planavimas, tai
busimosios veiklos sumanymas, glaudzai susijes su informacijos kaupimu, prognozavimu ir
sprendimy priemimu“ (Cituojama i Vanagas, VySniauskien¢, 2012, p. 87). Planavimas
organizacijoje daznai apibiidinamas kaip tksly suformulavimas i geriausiy priemoniy

nustatymas rezultatams pasiekti. Nuo strateginio planavimo wvykdymo efektyvumo priklauso
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visy sprendimy priémimas i operacijy sékme. Bitent todél svarbu, kad jstaigose dirbty
atitinkamg kvalifikacija turintys darbuotojai ir suprastu strateginio plano rengimo svarba.
Organizavimo funkcija. Tai sekanti funkcija, kurg atlieka paskirti organizacijy
darbuotojai strateginio valdymo proceso metu. NustaCius tkslis ir sudarius $iy tiksly
jgyvendinimo  planus, svarbu racionaliai paskirstyti organizacijoje darbus (Astrauskas,
Cesonis, 2008). Darbuotojai atitinkamai paskirsto uzduotis ir iSteklius, jog organizacijos
tikslai buty pasiekti Strateginio valdymo proceso metu organizavimas sudaro organizacing
valdymo struktlira ] kurig jeina visos organizavimo funkcijos sudedamosios dalys, kurios

pateiktos zemiau pavaizduotame 3 paveiksle.

Plany perztiréjimas

Visy uzduoCiy, kurias reikia jvykdyti,

numatymas
. . Uzduocwy suskirstymas grupémis, kad jos
Strategijos organizavimo sudaryty vieno Zmogaus ar vienos grupes
funkcijos sudedamosios dalys smoniy atlickama darba
Darby paskirstymas

Sprendimo priémimo teisés perdavimas, kad
visiSkai jvykdant uzduot] ®likty vieningumas

3 pav. Organizavimo funkcijos sudedamosios dalys

(Saltinis: parengta autorés remiantis Melnikas, Smaliukiené, 2007)

Kad jmonés strateginiai tikslai biity jgyvendinti darbai turi buti klasifikuojami, o jiems
atlikti yra parenkamos atitinkamos darbuotojy grupés. Kiekvienai uzduoCiai atlikti
paskiriamas darbuotojas, kuris uzduotj atliks geriausiai Tokm bidu uZtikrinamas darbo
produktyvumas. Svarbu, kad darbuotojy Znios bity nuolatos gilinamos atitinkamai pagal
gaunamas strategines uzduotis. Organizuojant darbus atitinkami jmonés darbuotojai turi atlikti

uzduoCly analizes, kadangi jy metu yra atskleidziamos tendencijos, kuriomis remiantis yra
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daromi esminiai pakeitimai, turintys didele jtaka jmonés veiklos efektyvumo  didinimui
(Vasiliauskas, 2004).

Vadovavimo funkcija. Tai organizacijoje vykdoma wveikla, kurig atlkdamas
organizacijos vadovas daro poveikj organizacijos darbuotojams, sickdamas bendryjy
organizacijos tkshj. Vadovavimo efektyvumas smarkiai priklauso nuo organizacijos vadovo
gebéjimo  biti  lyderiu  organizacijos darbuotojams. Jei vadovas zno kaip vadovauti
darbuotojams, valdyti organizacijg ir sugeba sutelkti darbuotojus bei suinteresuoti juos siekti
organizacijos strateginiy tiksly nepanaudodamas suteiktos valdZios jam, vadinasi jis Yra
lyderis. Vadovavimo kokybé organizacijos efektyvumui turi didele reikSme, kadangi biitent
vadovavimo metu vienas zmogus daro jtakg kito Zmogaus veiklai Kad organizacija veikty
efektyviai jos darbuotojai turi bhti motyvuoti siekti bendry organizacijos tikshy. Bendrojo
vadovavimo organizacijai  funkcija — tai siekis visos organizacinés sistemos efektyvumo.
Bendrojo vadovavimo funkcijg bity galima apibrézti kaip galimybe ir sugebéjimus
optimizuoti organizacijos tiksly siekimg Swuo i velesniais etapais (AliSauskas, Dukynaité,
2012). Vadovavimas yra dalis valdymo, taciau svarbu, kad organizacijy vadovai atskirty vieng
nuo Kkito, kadangi valdymas yra siejamas su formalia jtaka bei tam tikromis sankcijomis
darbuotojy atzvilgiu, prieSingai nei vadovavimas. Vadovaudamas organizacijos vadovas turi
planuoti, organizuoti bei kontroliuoti, kas reiskia, kad vadovas darbuotojus turi mokéti
inspiruoti, motyvuoti ar rodyti jiems teigiamg pavyzdj ar daryti jiems kitokig teigiamg jtaka.

Kontrolés funkcija. Tai strateginio valdymo proceso funkcija, kurios metu
organizacijos pokyciai Strateginio valdymo proceso pabaigoje yra apzvelgiami ir jvertinami
strategijos  stebésenos etape. Sios finkcijos metu yra aiSkinamasi ar planavimas,
organizavimas ir vadovavimas buvo tikslis ir veiksmingi. Pagal gautus strategijos stebésenos
rezultatus daromi strateginiy tiksly koreguojantys veiksmai bei i naujo atliekamos prie§ tai
minétos funkcijos. Strateginio valdymo proceso stebésenos stadijoje darbuotojai atlikdami
strategijos kontrolg patikrina kiek gauti rezultatai atitiko planuota veikly bei jvertina
kiekvienos wveiklos kokybe (Vasiliauskas, 2004). Tai padeda sekti #orinus bei vidinius
pokyCius bei jy ijtaka organizacijai Kontrole atliekama nuolat nes vadovams butina Zinoti,
kada tam tikra pasirinkta strategija neveikia gerai Nuolat kontroliuojant strategija yra laiku
pastebimi ir nustatomi strategijy trikumai ir neatitikimai. Visos Strategijos gali buti kei¢iamos
ir pertvarkomos ateityje, keiGiantis vidiniams ir ioriniams veiksniams (Astrauskas, Cesonis,
2008).

Taigi, dauguma autoriy strateginio valdymo procese akcentuoja keturias pagrindines
stadijas: strateging analiz¢, strategijos kurimg arba planavimg, strategijos jgyvendinimg ir jos
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stebéseng. Pasak autoriaus A. Vasiliauskas (2004) sudétingiausias etapas yra strategijos
lgyvendinimas, kurio metu strategija organizacijoje pradedama taikyti ne tik teoriskai, bet ir
praktiSkai. Diegiant organizacijoje strategija darbuotojai atlieka keturias funkcijas: planavima,
organizavimg ir kontrolg, 0 vadovavimo funkcija atlicka organizacijy vadovai, kurie taip pat ir
planuoja ir organizuoja darbus. Svarbiausia strateginio valdymo proceso metu organizacijy
darbuotojy atliekama funkcija yra detalus strategijos planavimas, Kitaijp dar vadinamas
strategijos karimu. Jos metu formuojami organizacijos tikslai, kuriuos vélesniame etape

stengiamasi realizuoti praktikoje strateginio valdymo proceso jgyvendinimo etape.

1.3 Strateginio valdymo proceso stadijy elementai

Esminiai strateginio valdymo proceso stadijy elementai yra organizacijos vizija, misija,
tikslai ir organizacijos aplinkos analizé, kuriais remiantis rengiami tolesni strategijos
formavimo ir realizavimo etapai (AlySauskas, Dukynaité, 2012).

Misija. Apibréziant misijg nusakomas organizacijos vaidmuo, paskirtis ir jos vertybés.
Pasak R. AliSauskas ir R. Dukynait¢ (2012) autoriy misija atspindi organizacijos dabartj.
»,Misija — tai organizacijos pirminis tikslas, pateisinantis jos steiging ir gyvavima, atskiriantis
ja nuo Kkity organizacijy, tame tarpe ir nuo analogiSky pagal gamybos profilf* (Hunt, 1992;
Hampton, 1994; cituojama i§ AndriuSenka, p. 3). ,Manoma, kad misijos sgvoka yra platesné
nei paskirtis, kadangi ji aprépia organizacijos strategija, jos funkcionavimo elgsenos normas,
auk$Ciausiyjy vadovy vertybines orientacijas” (cituojama i AndriuSenka, p. 3). Labai svarbu
suprasti misijg organizacijos vadovams, kadangi vadovaujantis ja yra iSkeliami organizacijos
tikslai, formuojamos ir vykdomos uzduotys jiems pasiekti Taciau, ne kg maZiau yra svarbu
suprasti ir visiems organizacijos darbuotojams, tam, kad atlikdami savo pavestas strategines
funkcijas T uzduotis jie nenukrypty nuo tikshy ir svarbiausios organizacijos paskirties.
Tinkamai suformuota organizacijos misija leidzia ne tik gerinti organizacijos jvaizd] klienty
akivaizdoje, bet i tarnauja kaip darbuotojy pajungimas siekti bendros organizacijos veiklos.
Dazniausiai organizacijos misija bina ilgalaiké, taCiau pasikeitus jvairioms aplinkybéms
misija reikia koreguoti. Gali buti ir taip, kad misija turi bati § naujo formuojama, visiSkai
pakei¢iant senaja (Vasiliauskas, 2004). Labai svarbu, kad organizacijos vadovas
formuodamas misijg jtraukty ir organizacijos darbuotojus, tam, kad jie geriau suprasty
organizacijg, kurioje jie dirba ir jausty vadovy motyvavimg, palanky pozirj j darbuotojus ir

jy svarbg organizacijoje. Misija svarbi tuo, kad apjungia jmonés personala nuo paciy
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Zzemiausiy grandziy iki aukSCiausiosios vadovybés vieninga idéja, kurios jgyvendinimas
skatinta jos bendruomeng, yra pripazinimo bei pasididziavimo dalykas (Andiuscenka, 2003).

Vizija. Sis strateginio valdymo proceso elementas yra svarbus tuo, kad nusako
organizacijos jsivaizduojamg ir siekting ateities paveiksla, kokia ji nori tapti ateityje. Vizijos
trukmé daZzniausiai nebiina apibrézta, taCiau Sis organizacijos siekis daZniausiai biina
numatytas ilgalaikéje perspektyvoje (Vasiliauskas, 2000). Vizijos siekimas organizacijai gali
buti kaip pagrindinis strategijos tikslas ir siektinas strategijos rezultatas. Strateginé vizija
Skomunikuota darbuotojams gali padéti kvépti bei motyvuoti juos jsitraukti j pavestas atlikti
uzduotis bei tinkamai planuoti veiksmus. ,,Vizija nukreipta j organizacijos viding aplinkg. Ji
padeda identifikuoti turimus organizacijos iSteklus, pamatines kompetencijas ir gebéjimus,
kuriais vadovai gali gristi galimus strateginius veiksmus® (Cituojama i Andriuséenka, 2003,
p. 2). Strateginé vizija organizacijai yra kaip orientyras | pagrinding jos permainy kryptj,
padeda motyvuoti darbuotojus bei leidzia darbuotojy veiksmus derinti pakankamai efektyviai
ir greftai. Vizijos kirimo procesas prasideda strateginio planavimo metu. Dazniausiai
pradedant kurti jmonés vizija pasisako vienas zmogus, kuris i§sako savo svajones ir mintis
apie organizacijg jos perspektyvoje, veliau prisjungia kiti organizacijos bendruomenés nariai
i$sakydami savo mintis. Pirmgji strateginés vizijos varianta dazniausiai rengia didelé zmoniy
komanda, sustyguoja visy Zmoniy pasisakytas mintis i i visy suformuoja vieng pagrinding
mintj aiSkiai nusakanCig organizacijos vizijg. Formuojant vizija labai svarbu, kad jsitraukty
kuo didesnis ratas organizacijos darbuotojy ir isakyty savo mintis bei svajones, kadangi tai ir
yra pagrindinis dalykas vizijos kirimo procese (AliSauskas, Dukynaité, 2012). Vizijos
kturimas yra ilgas procesas kartais besitgsiantis net r kelis ménesius. Svarbu atsizvelgti i |
konkurenty parengtas vizijas bei jy veiklos planus tam, kad buty uztikrintas organizacijos
efektyvumas. Parengus vizijg kitas etapas, kuris yra vykdomas, tai strategijos rengimas, Kuris
leidzia numatyti tam tikrus organizacijos ateities pokyCis. Igyvendinta organizacijos vizija
bina formuojama i§ naujo, numatant naujas organizacijos svajones ir siekius.

Strateginiai tikslai. Tai organizacijos tikslai, kurie yra susij¢ su organizacijos veiklos
gerinimu  (Vasiliauskas, 2004). Visi organizacijos tikslai i#plaukia i jos misijos ir yra
formuluojami jos pagrindu. I$skiriami ilgalaikiai ir trumpalaikiai strateginiai tikslai, kuriy
organizacijos gali siekti tuo paciu metu (Palubinskas, 1997). Visus strateginius tikslus
formuoja jmoniy vadovai. Strateginiy tiksly formulavimas parodo ar jgyvendinus strategija
organizacija pasieké norimus rezultatus, kuriy buvo uzsibrézus. Autorius A. Seilius (1994)

pateikia tokias organizacijy strateginiy tiksly numatymo savybes:
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1. Konkretiis ir iSmatuojami (realiis). Sudarant tikslus, reikia numatyti kokie veiksmai

turi biti atlkti tam tikru nustatytu laiku.

2. Pasiekiami. Svarbu jvertinti aplinkos (vidinés ir iSorinés) veiksnius bei numatyti

uzduoCiy jgyvendinimo terminus.

3. Suderinami tarpusavyje. Svarbu, kad tikslai netrukdyty vienas kitam, o prieSingai,

palaikyty vienas kitg. Tai reiSkia, kad vieno tikslo jgyvendinimas neturéty kludyti kito
tikslo siekimui (Staponkus, 2009).

Prie§ patvirtinant Organizacijos strateginius tikslus butina jvertinti ar visi jie galés biti
realiai jgyvendinami, kokios jy galimybés i klhiitys. Kad uzsibrézti organizacijos tikslai bty
jgyvendinti yra klasifikuojamos uzduotys ir parenkamos darbuotojy grupés galinCios jas
atlikti.

ISoriné aplinkos analizé — tai svarbi grandis, kadangi strateginio valdymo procesas
savalaikiai adaptuojasi prie ®orinés aplinkos pokyciy. Atliekant iSorinés aplinkos analize
plaiau aptariama bei praktikoje naudojama technika priimta vadinti PEST analize
(Vasiliauskas ir Laumenskait¢). Sis metodas susideda & 4 pagrindiniy sriciy, kurios leidZia
kryptingai analizuoti i vertinti jmonés iSorés aplinkos sudedamgsias dalis — politing i teising
(P), ekonoming (E), socialing i kultiring (S), technologing (T) aplinkg bei jy visumg (zr. 5
pav.) (Arimaviciate, 2007).
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Politiniai - Teisiniai faktoriai Ekonominiai faktoriai

- Vyriausybés tipasir - Verslo ciklo etapas.

stabilumas. - Globalizacijos poveikis.

- Mokestiy politika. - Tikétini poky¢iai ekonominéje

- Pokydiai politikoje. aplinkoje.
- Aplinka. - Ekonomikos augimas.
- Tarptautiné politiné situacija. - Infliacija.
- Vidiné politiné situacija. - UZimtumas.
- Korupcijos lygis. - Investicijy klimatas.
Socialianiai - Kultdriniai Technologiniai faktoriai
faktoriai

- Valstybésinovaciné politika.

- Gyventojyvartojimo pokyciai. - Moksliniai tyrimaiir plétros

- Gyventojy skaiciaus augimas. veikla.

- Gyventojy skaicius, Svietimas - Naujy technologijy poveikis.

ir socialinis mobilumas. - Technologijy perdavimo

- Gyvenimo badas irpozidris. poveikis.
- Socialiniy kultdry pokydiai. - Naujy technologijy atsiradimo
aplinkybés.

- Sveikatos apsauga.
- Naujy komponenty atsirado

- Kultdriniai poky&iai.
ulturinial pokycial gahmybes

4 pav. PEST analizé

(Saltinis: parengta autorés, remiantis Arimavi¢iaté, 2007)

Isiglinus j PEST analizés gautus rezultatus galima nustatyti kokios galimybés atsiranda
organizacijai, ka jai gali buti sunku jgyvendinti ir ko reikéty vengti. Kadangi organizacijos
uzsima  skirtingo pobudzio veikla, jos nevienodai kreipia démesj ir | atskiras PEST metodo
dalis (Balsevi¢, 2012).

PEST analizés metoda galima papildyti i derinti kartu su Harvardo universiteto
profesoriaus M. Porter 5 konkurenciniy jégy modeliu. Sis modelis yra taikomas dazniau
privataus sektoriaus jmonéms, Kuris leidzia jsivertinti savo konkurencinius pranaSumus prie§
Kitas organizacijas, jy jgijimo galimybes ir jvertinti organizacijos viduje glidin¢ius Sunkumus.
M. Porter modelj sudaro trys pagrindiniai veiksniai: konkurentai, tiekéjai ir vartotojai, kurie
padeda analizuoti orés aplinkos tendencijas. Penkios pagrindinés bazinés jégos pateiktos
modelyje (5 pav.) atitinka rinkg i padeda identifikuoti konkurencinus Saltinius tiek

privaiajame tiek vieSajame sektoriuose (KulieSiené, 2010).
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Naujy
konkurenty
grésme

Tiekejy Sy L Vartotojy
. grésmé .
deréjimosi deréjimosi
galia galia
Pakaitaly
grésme

5 pav. M. Porter 5 konkurenciniy jégy valdymo modelis

(3altinis: verslo edukacinis zurnalas, 2011)

Sio modelio esmé yra ta, kad ,konkurencing aplinka kuria ne tik konkurentai, bet ir tie
rinkos subjektai, kurie i§ pirmo zvilgsnio su konkurencija neturi nieko bendro, kaip pirkéjas
(klientas, vartotojas) ir tiekéjas. Atkakliausia konkurencija vyksta tarp jmoniy, sitilanéiy tokig
paCia ar panaSig prek¢ ar paslaugg, ty. tarp esamy konkurenty“ (cituojama IS
Aleksandraviciit¢ — Kaikariené, 2009, p. 24). Taigi, norint, kad jmonés veikla buty sékminga
reikia atkreipti démesj tiek j iSorés tiek ir j vidaus aplinkos analiziy rezultatus.

Vidinés aplinkos analizé. Esminiai vidinés aplinkos elementai yra iStekliai, esama
strategija ir organizacijos veikla. Jmonés vidinés aplinkos vertinimo kriterijai padeda iSsamiai
detalizuoti esamus konfliktus ir jy saveika su organizacijos tikslais, su iStekliy valdymu bei
darbuotojy atsakomybés paskirstymu (Davydova, 2008). Populiariausias metodas taikomas
vidinei aplinkai tirti yra Mc Kinsey 7— S modelis. Angly kalboje visi veiksniai prasideda raide
S: ,strategija (angl strategy), struktira (angl strukcture), visuotinai pripaZintos vertybés
(angl. shared values), personalas (angl. staff), sistema (angl. system), stilius (angl. style),
jgtidziai (angl. skills)* (Arimaviciate, 2005; cituojama i Sliogerien¢, p. 65). Mc Kinsey 7 — S
modelis pateiktas 6 paveiksle.
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Struktdra

(Structur)
Strategija Sistema
(strategy) (system)
Visuotinai
pripazintos
vertybés
(shared values)
Jgudziai Stilius
(skills) (style)
Personalas
(staff)

6 pav. Mc Kinsey 7 — “S” modelis

(Saltinis: JureviCius, 2013)

Sio modelio pateikti veiksniai yra glaudZai tarpusavyje susije, tadiau kiekviena
organizacija individualiai skiria, kuris veiksnys joms yra pats svarbiausias priklausomai nuo
jos weiklos specifikos. Taigi Mc Kinsey 7-S modelio taikkymas padeda iSnagrinéti
organizacijos vidaus veiksnius, jvertinti organizacijos atskiry veiklos sriiy kokybés gerinimo
sunkumus bei galimybes.

Atlikus organizacijos orés i vidaus aplinkos analizes, gauty rezultaty apibendrinimui
yra taikomas Andrews pasiilytas SSGG analizés metodas (angl. SWOT). Tai jmonés vidiniy
stiprybiy i silpnybiy bei orés galimybiy ir grésmiy aplinkos analizé (Valentinavicius, 2009).
Apibendrinus organizacijos ®orinés ir vidinés aplinkos analizés rezultatus atliekama SSGG
analizés suvestiné (Dabkus, 2012). Sios analizés metu jmonés ,potencialas nagrinéjamas jos
aplinkos fone. Taigi, strateginés analizés objektai agreguotu lygmeniu yra institucijos
potencialas i jos aplinka“ (cituojama i TunCikiené, Skackauskiené 2012, p. 99). Atlikus
imonés SSGG analize¢ galima sudaryti matrica, Kkuri yra pateikiama 2 lentelgje, iskiriant
keturias pagrindines strategijas:  stiprigjy savybiy panaudojimas galimybéms realizuoti,
imonés silpnyjy savybiy panaikinimas, pasinaudojant galimybémis; stiprigjy  savybiy
naudojimas pavojams iSvengti i sipnyy savybiy stiprinimas. Jmonés gali pasirinkti vieng 1S

minéty strategijy arba taikyti atskirus $iy strategijy derinius (Dabkus, 2012).
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2 lentele. SSGG matricos lentelé

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Vasiliauskas, 2001)

Stipriosios pusés Silpnosios pusés
Vidiniai veiksnial, darantys organizacijg Vidiniai veiksniai, darantys organizacija
stipresne lyginant su konkurentu. sipnesn¢ lygnant su konkurentu.
Galimybés Grésmés
[Sorés aplinkos veiksniai, palankis ISorinés aplinkos veiksniai, galintys
organizacijos veiklai. neigiamai paveikti organizacijos veikla.

Rezultatas gaunamas SSGG analizés metu yra suvesting stiprybiy ir silpnybny, galimybiy
bei grésmiy, kurios yra lyg orientyras parodantis sprestinas aktualiausias jmonés problemas.
Gauta informacija leidzia efektyviau skirstyti jmonés iSteklius svarbiausiems pokyciams
igyvendinti. Pasak A. Vasiliauskas (2000) pagrindiné Klaida atlickant $ig analizg, tai siekimas
pateikti kuo ilgesnius SSGG analizés veiksniy saraSus su nepakankamu jy argumentavimu ir
pagrindimu. Pasak autoriaus labiau jtikinantys ir naudingesni yra trumpi ir tinkamai
argumentuoty veiksniy sgrasai, leidZiantys geriausiai jvertinti organizacijos esama padétj ir
nustatyti batinas tobulinti Sritis.

Taigi, strateginio valdymo proceso samprata apima strategijos elementy: Vizijos,
misijos, strateginiy tiksly apibrézimg ir organizacijos worinés ir vidinés aplinkos jvertinima.
Misijos i vizijos elementy nustatymas organizacijoje yra neatsiejama strateginio planavimo
etapo dalis, kuri yra svarbi norint sukurti efektyviai ir veiksmingai veikianCig organizacijos
strategija. Organizacijos vizija yra butina, kaip aiSkesnis organizacijos vaizdinys nurodantis
organizacijos  siekiamybe keliems metams | prickj (Andrius¢enka). Nejgyvendinti
organizacijos strateginiai tikslai yra svarbus aspektas leidziantis i naujo  jvertinti
organizacijos veikly i jos efektyvumg. Tiriant organizacijos aplinkg yra nustatoma jos esama
bukle, kuri leidzia pamatyti organizacijai butinas tobulinti sritis. Galutiniam strateginio

planavimo etape organizacija kuria strategija atitinkan¢ig jos suformuotg vizija.
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2. STRATEGINIO VALDYMO PROCESO TAIKYMAS VIESAJAME
SEKTORIUJE
2.1 Geryjy praktiky analizé¢ strateginio valdymo proceso etapy aspektu

2.1.1 Erdvinio savivaldybiy plétros planavimo proceso ypatumai

Strateginis planavimas jau daugeli mety yra svarbi vadybos priemoné vieSojo sektoriaus
institucijy veiklai plétoti. ,] strateginio planavimo sistemg jeina savivaldybiy plétros, veiklos,
metiniai ir bendruomeniy planai® (cituojama i Arimaviciate, 2011, p. 21). Itin svarbu, kad
strateginio planavimo sistema savivaldybése i kitose vieSojo sektoriaus institucijose bty
parengta ir jgyvendinama tinkamai, kadangi tai padeda institucijoms lengviau pamatyti jy
vieta nacionalniame ir kity Saly kontekste. Taip pat suformuoti plétros perspektyvas, tam,
kad buty tkslingai nukreiptos vieSosios I privaCios iniciatyvos, kurios padéty uztikrinti
maksimalia naudg savivaldybéms i vz jy riby (Tucinskiené, Skackauskiené, 2012).

DidZiojoje Britanjoje kaip 1w daugelyje kity Europos valstybiy savivaldybése plétros
planavime yra taikomas erdvinis planavimas. ,.Didziosios Britanjos strateginio planavimo
sistemos ypatumas yra tas, kas vietinés plétros dokumentai pateikia valdZzios politika, ja
siejant su teritorijos vystymu ir jos panaudojimu. Strateginio planavimo politika palaiko
erdvinj teritorinj vystymg i yra teritorjos plano ir strateginés plétros plano junginys®
(cituojama 1§ Arimaviciate, 2011, p. 23). Europos sajungos valstybése néra konkretaus vieno
sgvokos apibrézimo, kuris nusakyty erdvinj planavimg. Lietuvoje vietoj erdvinio planavimo
sgvokos dazniau yra vartojama teritorijy planavimo sgvoka reiskianti miesto planavimg.
Bendrasis teritorijy planavimas apibtdinamas kaip ,kompleksinis planavimas teritorijos
erdvinio vystymo politikai, teritorijos naudojimo ir apsaugos prioritetams bei svarbiausioms
tvarkymo priemonéms nustatyti“ (cituojama i Lietuvos Respublikos..., 2013, p. 2). Lietuvoje
vartojama sgvoka ,bendrasis yra lygi savokai ,erdvinis“. Erdvinis miesty planavimas apima
regioninj, nacionalinj ir tarptautinj planavima, o jo planavimo erdvé dazniausiai priklauso nuo
teritorjos dydzio (TiSkus, 2006). VieSajame sektoriyje erdvinis planavimas reiSkia metodus,
Kuriais daromas powveikis gyventojams ir veiklos pasiskirstymui jvairaus masto erdvése.
Erdvinio strateginio planavimo pagrindinis tikslas yra poztyviy poky¢iy siekimas jtraukiant
aplinkosauginius, socialinius ir ekonominius aspektus (Darnios plétros.., 2012).

Pasak M. Arimaviciités (2011) Oksfordo miesto vietinio plano 2001-2016 metams
struktiira galima naudotis rengiant i Lietuvos miesty savivaldybiy plétros plany metodika,
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naudojantis erdvinio planavimo principu. Oksfordo miesto vietinis planas yra sudarytas i 3
daly: pirma dalis yra jvadiné, antra dalis yra pagrindinés politikos ir trecioji dalis yra

pagrindiniai siekiai (zr. 7 pav.).

Ivadiné dalis

Pagrindinés
Politikos

Bendroji Vietiné Projektavimo Aplinkos
politika Politika politika politika

Analizés sritys Analizés zingsniai

Transportas;

Gamtiné aplinka,
Istorin¢ aplinka,
Gyvenamyjy namy politika;
Socialinis bustas;
Ekonomika;

Swveikatos apsauga;
Svietimas;

. Komercinis laisvalaikis;
10. Mazmeniné prekyba;
11. Turizmas ir menas;

12. Vietoviy vystymas.

Situacijos Pagrindinis Keliami
analizé siekis tikslai

WooNOORA~WNE

7 pav. Oksfordo miesto 2001- 2016 mety erdvinio plano struktiira
(Saltinis: Arimavi¢iate, 2011)

Erdvinio strategijos planavimo proceso metu formuojama misija, Vizija, nustatomos
vertybés, iSkeliami tikslai, parenkamos priemones, atliekami PEST, SSGG analizés metodai
bei monitoringas (Tuncikiené, SkacCkauskiené, 2012).

Ivadinéje plano dalyje (. 7 pav.) atliekami butini procesai efektyviai savivaldos
strategijai sukurti: tobulinama iSorin¢ aplinka ir tenkinami vietinés bendruomenés poreikiai.

Taip pat pateikiama strateginio plano teikiama nauda i paskirtis, perzvelgiami atitinkami
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kickvienos miesto dalies teritorijy dokumentai i formuojama miesto vizija, Vykdomos
konsultacijos su visuomene ir atliekamas nuolatinis stebéjimas. Sis ,planas yra parengtas
vadovaujantis miesto i Salies planavimo jstatymais bei miesto i Salies planavimo
taisyklémis,, (cituojama i§ Arimavi¢iaté, 2011, p. 64).

Kitoje plano dalyje yra pateikiamos 25 politikos, kurios sujungtos j 4 stambesnes.
Bendroji politika susideda # pasiilymy ir jsipareigojimy politkos. Sioje politikoje
akcentuojama, kad yra reikalinga nauja plétra. Taip pat joje ,pateikiami Kriterijai, Kuriuos
turés atitikti naujos plétros objektai (Cituojama ¥ Arimaviciite, 2011, p. 64). Vietovés
politikoje yra i8keliami strateginiai tikslai, tokie Kkaip: transporto priemoniy poreikio
mazinimas, gamtos tarSos maznimas. Dar Kiti strateginiai tikslai yra susije su natiralios
gamtos iSsaugojimu ir aplinkos vystymu miestuose. Projektavimo politikoje numatomi siekiai
susije su operatyviu Zemiy panaudojimu miesty teritorijose Ir jvairiais sprendimais susijusiais
su miesto pastatais, vieSyy erdviy efektyvesnj panaudojimg atsizvelgiant ] gyventojy
poreikius bei miesto kraStovaizdzio sutvarkymg. ,Aplinkos politikoje démesys kreipiamas
energijos efektyviam naudojimui  atskirose teritorijose, taip pat atlieky panaudojimui
energetiniams  istekliams®  (cituwojama i Arimaviéiate, 2011, p. 24). Taip pat vykdomi
apribojimai objekty leidimams, kurie kelia triukSma, vibracijas, dimus ar kitus vieSajai
tvarkai trukdancius atvejus.

TreCioje erdvinio plano dalyje yra pateikta 12 sriciy, kurios yra analizuojamos (zr. 7 pav.).
Visose Siose srityse yra atliekami tam tikri procesai. Visy pirma jvertinama atitinkamos srities
esama situacija atliekant aplinkos analizg, kuri yra nustatoma pasitelkus tinkamiausius
metodus. Pagal gautus aplinkos analizés rezultatus yra pateikiami pagrindiniai siekiai
atskiroms miesto sritims ir i8keliami strateginiai tikslai kiekvienai atskirai (Tuncikiené,
Skackauskiene, 2012).

Erdvinis planavimas padeda tinkamai suformuoti miesty vieSasias erdves iSsaugant i
nepazeidziant miesto krasStovaizdzio, miSkingy vietoviy, Kkurios dar yra likusios (Piekiene,
2015). ,Erdvinio strateginio planavimo pagrindinis siekis yra susieti teritorinius plétros
aspektus  integruojant ekonomines, aplinkosaugos, kultiirines i socialines politikas*
(cituojama i Arimavi¢iate, 2011, p. 22). Taigi, erdvinis planavimas veiksmingai padeda
siekti miesto teritorijy poky¢iy uztikrinant jy optimaly panaudojimg. Erdvinio planavimo
procesas prasideda nuo bendros miesto situacijos jvertinimo, toliau iSskiriamos svarbiausios
sritys, kurias norima gerinti ir tvarkyti bei numatomi kiekvienos jy atskiri siekiai Vélau
nustatomi  strateginiai  tikslai, uzdaviniai i parenkamos tinkamiausios priemonés  jiems

pasiekti. Kad erdvinis savivaldybés planas buty veiksmingas ir visi numatyti procesai plane
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buty kruopSCiai vykdomi i priziorimi vykdomas viso strateginio plano kirimo i

jgyvendinimo stebéjimas.

2.1.2 Darnios bendruomenés plétros strategijos jgyvendinimo procesas

Strateginis planavimas yra vienas 1§ svarbiausiy vieSojo valdymo visumos -elementy,
naudojamas kaip mstitucjy veiklos efektyvumo didinimo mnstrumentas. ,,VieSajame sektoriyje
strateginis planavimas yra teisiSkai reglamentuotas i formalizuotas procesas, kurj sudaro
sudétinga grandiné tarpusavyje susiety komponenty pradedant strategine analize, strategijos
kirimu i baigiant veiksmy plano jgyvendinimo monitoringu” (cituojama i Tuncikiené,
Skackauskiené 2012, p. 98). Strateginio planavimo pagrindiné ir svarbiausia paskirtis yra
padéti institucijoms jgyvendinti tikslus ir pasiekti suplanuotus rezultatus.

Savivaldybés vykdanCios strateginj planavimg sustiprina savo jvaizd] bendruomenéje,
pritraukia mnvesticiniy 16Sy ¥ Europos Sajungos fondo, ] planavimo procesg itraukia
bendruomenes, verslo atstovus, padidina proceso skaidrumg bei ugdo savo darbuotojy
kompetencijg. ,Strateginiai planai yra efektyvi priemoné numatyti vietos savivaldybiy plétros
kryptis, racionaliai paskirstyti ribotus tam tikros teritorjos ar organizacijos iSteklus*
(cituojama & Astrauskas ir Cesonis, 2008, p. 25). Didinant partneryste savivaldybiy plétroje
galima pasinaudoti geraja praktka ir jgyvendinti Oksfordo miesto darnios bendruomenés
strategija. Si strategija yra orientuota j problemy kélima ir ,rengiama vietinés partnerystés
pagrindu, oficialiai dalyvaujant tiek vietos valdzios, tiek kity miesto interesy grupiy
atstovams, gerbiamiems visuomenés veikéjams® (Cituojama 8 Arimavi¢iate, 2011, p. 28).
Darnioje bendruomenéje atsizvelgiama | gyventojy poreikius ir prisidedama prie gyvenimo
gerinimo kokybés per aplinkos puoselgjimg, ekonominés geroves stiprinimg bei efektyvy
Stekliy panaudojimg (Bardauskiene, Kvieskiene, 2014).

Oksfordo miesto bendruomenés strategijoje 2008 — 2012 mety (8 pav.) yra numatomi
atlkti butini procesai reikalingi jai jgyvendinti Visy pirma surenkama bendra informacija
apie miestg. Toliau formuojama miesto vizija — ateities paveikslas, kokj miestg norima matyti
ilgalaikéje perspektyvoje. Taip pat nustatomos analizés sritys — objektai, kuriuos norima
tvarkyti ir surenkama bendra informacija apie juos. Toliau iSkeliami strateginiai tikslai, kurie
padéty pagerinti Kiekvienos srities tam tikras silpngsias jos puses. Svarbu, kad suformuluota
miesto vizija sietysi su iSkeltais tikslais, o tikslai biity tinkamai nustatyti kiekvienai analizés
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sriiai — Dbustul, sveikatos sri¢iai, klimato pokyCiams, turizmui ir vieSosioms erdvéms

(Arimaviciite, 2011).

Informacija
apie miestg
Vizija miesto
Analizés sritys Analizés 7Zingsniai
1. Bustas;
2. Sveikata i socialiné Bendra
integracija; informacija Tikslai Veiklos planas
3. Klimato poky¢iai;
4. Turizmas i vieSosios
erdves.

8 pav. Oksfordo miesto 2008-2012 mety darnios bendruomenés strategijos struktiira
(Saltinis: Arimaviciaté, 2011)

Si strategija gali buti rengiama Lietuvos miesty savivaldybéms kaip sudedamoji dalis
strateginiame  plane pasinaudojant kity Saliy geraja praktika. ,Si strategija neturéty buti
privaloma, o tk rekomendacinio pobiidzio. Ji gali biti taikoma labiau tikslams ir vizijoms
jvardinti, nei priemonéms jgyvendinti (cituojama i§ Arimaviciate, 2011, p. 28). Rengiant Sig
strategija dalyvauja jvairios suinteresuotosios pusés: vietinés valdzios bei verslo atstoval,
$vietimo atstovai, kultiiros, aplinkosaugos sfery ir kity sriéiy visuomenés atstovai. Si strategija
puiki tuo, jog leidzia numatyti butinus miesto poKycCius.

Taigi, Sios strategijos procesai vyksta panaSiai kaip i kituose strateginiuose planuose.
Pradedant rengti Sig strategija svarbu zvelgti | ateitj ir suformuluoti aiSkia miesto vizijg, kuri
buty lyg strategijos orientyras. Toliau nustatomos sritys ir objektai jose, kuriuos reikia
tvarkyti. Analizés zingsniy metu surenkama bendra informacija apie nustatytas miesto sritis,
Skeliami konkretiis tikslai ir sukuriamas veiksmy planas, nurodantis kokie veiksmai turi biiti

atlickami, kad biity matomi akivaizdiis rezultatai vienoje ar kitoje srityje.
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2.2 Strateginio valdymo proceso tobulinimas Lietuvos vieSojo sektoriaus
organizacijose

Siandien svarby vaidmenj tick privataus sektoriaus tiek vie$ojo sektoriaus organizacijose
wima veiklos vertinimo sistemos, kurios leidzia veiksmingai gerinti jmoniy veikla. Jau kelis
desimtmecius veiklos matavimas uzimg svarbig vieta vieSojo sektoriaus Veiklos efektyvumo
gerinime  (Christautas, Kazlauskiené, 2009). ,Veiklos matavimas yra pasklides po jvairias
disciplinas: strateginj valdyma, kokybés vadyba, procesy tobulinima, taip pat zmogiSkyjy
Stekliy vadybai priskiriamg darbuotojy veikos valdymg™ (cituojama i Sudnickis, 2008, p.
17). Visg jmoniy veiklos vertinimg taip pat sudaro ir atskiry veiklos procesy vertinimas.
Uzsienio autorus A. D. Nelly pateikia tokj veikloS matavimo sampratos apibrézimg —
,veiklos matavimas gali biti apibudintas kaip veiksmo efektyvumo arba veiksmingumo
Sreiskimo skaiCiais procesas (Nelly. 1995; cituojama i§ Sudnickis, 2008, p. 18). Pasak S.
Puskorius (2010) veiklos matavimas padeda organizacijoms sutaupyti, padeda didinti veiklos
operatyvuma, primamy sprendimy aiSkuma, gerina paslaugy i prekiy kokybe, mazina
valdymo kastus bei tobulina valdymo struktiiras. Veiklos matavimo sistema matuoja ne tik jau
pasiektus institucijos rezultatus arba jvertina esama momenting jos padét], bet ir diagnozuoja
pasirengimg ateities veiklai (Gimzauskiené, 2006). Autoriai Y. Baruchas ir N. Ramalho
(2006) apibendrino organizacijos efektyvumg matuojanéius rodiklius pelno nesiekianciose

organizacijoje:

e Orientacija | suinteresuotgsias puses: finansiné sékmé, procesy nasSumas, kokybé,
orientacija ] klienta, darbuotojy pasitenkinimas.

e Orientacija j isorg: pardavimai, socialinis poveikis, jvaizdis.

Kaip teigia T. H. Poister (2003) veiklos matavimai gali buti tatkkomi sudarant strateginius
planus, tobulinant kokybés ir procesy valdyma, atlickant veiklos audita, institucijoms vykdant
savianalizg. Taip pat veiklos matavimai gali buti takkomi ir kitiems strateginio valdymo
proceso etapams, tokiems kaip: sprendimy analizei,  strateginiam planavimui, organizavimui
per uzduodiy formavimg ir atsakomybés rodikliy paskirstymo nustatymg, Vvadovavimui
apimant rezultaty planavimo eigag i tarpinj pasirinkty rodikly vertinimg (Puskorius, 2010).
»Yra nemazai sékmingy pavyzdziy kaip iSplétota veiklos matavimo sistema buvo perkelta |
strateginio valdymo priemone® (Kaplan, Norton, 2000; cituojama i Sudnickis, 2008, p. 17).

Pasak autorés N. Cerniauskien¢ (2011) labai svarbu yra pasirinkti geriausius ir labiausiai

timkamus kokybés vadybos metodus, kurie padéty gerinti VieSojo sektoriaus mstitucijoms Savo
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veikklg. Autoré savo moksliniame straipsnyje nagrinéja problemg, jog misy Salyje vieSojo
sektoriaus institucijose nebuvo taikytas kokybés vadybos metody derinys. Autoré sprendzia
galimybe vieSojo sektoriaus institucijoms pritaikyti kokybés vadybos, ISO kokybés vadybos
sistemos serijos standartus, EFQM ir BVM, derinj. Sitlomas jvairiy metody derinys placiai
naudojamas privaiame sektoriyje i tik pavieniais atvejais taikkomas vieSajam sektoriui
Norint panaudoti §j derinj privaciajam sektoriui ,biitina kokybés vadybos metodus perzitréti
ne Kkaip atskirus veiklos tobulinimo instrumentus, o kaip vieng bendrg sisteminj junginj galintj
lemti  vieSojo sektoriaus institucijy veiklos valdymo tobulinimo galimybes (Cerniauskieng,
2011, p. 49). ISO standartai, Europos kokybés tobulinimo modelis (EFQM), Bendras
vertinimo modelis (BVM) yra dazniausiai naudojami  vieSojo  sektoriau institucijose
(Ruzevicius, Kosmnskiene, 2011).

Tarptautiniu lygu pripazistami ISO 9000 serijos kokybés vadybos standartai uZtikrina
vartotojy teikiamy produkty (veikly ar procesy rezultaty) atitikima kokybés reikalavimams.
ISO standartai padeda didinti pardavimus, padeda efektyviai valdyti organizacijos kaStus bei
tobulinti veikla, pvz., ,I1SO 9001:2008 standartas nustato bendrus reikalavimus kokybés
valdymo sistemai, kai organizacija ketina vykdyti veiklg, kuri atitinka poreikius ir vartotojy
lokes¢ius, taiko veiksminguma kokybés valdymo sistemg, iskaitant procesus, siekiant
pagerinti nustatytas sistemas“ (Kokybés vadyba, 2007; cituojama # Cerniauskiene, 2011, p.
51). I1SO standartai padidina institucijy vartotojy pasitenkinimg paslaugomis, patobulindamas
pacios nstitucijos veiklos procesus. 2015 metais buvo i Sleistas naujas ISO 900122015
kokybés vadybos standartas, kuris yra orientuotas i jmoniy procesy rezultaty atitikima
kokybés reikalavimas. Sis standartas padeda institucijoms didinti darbo nasuma, veiklos
veiksmingumg, taupyti jmonés kaStus bei padeda institucijas vystyti savo veikla strategiSkai
(Serafinas, 2011).

Europos kokybés vadybos fondo tobulinimo modelio (angl. EFQM) pagrindiné uzduotis
yra nenutrikstamas organizacijos veiklos tobulinimas. Sis modelis sukurtas kaip organizacijos
darbo vertinimo pagrindas. Europoje jis populiarus tiek vieSajame, tiek ir privaciajame
sektoriuose (ISoraité, 2012). ,EFQM modelis remiasi aStuoniais principais: orientacija j
rezultatus, démesiu vartotojams, vadovavimu ir tikslo pastovumu, valdymu orientuojantis |
procesus ir remiantis faktais, zmoniy ugdymu i jtraukimu, nepertraukiamu mokymu i
veiklos tobulinimu, bendradarbiavimo plétojimu, atsakomybe visuomenei® (Serafinas, 2009;
cituojama & Cerniauskiene 2011, p. 51). ,EFQM tobulumo modelis leidzia organizacijoms:

jvertinti savo pasiekimus kelyje | tobulumg, nustatyti bendrg terminijg ir mastymo budg apie
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organizacijg, integruoti esamas ir planuojamas iniciatyvas, paSalinti dubliavimgsi ir nustatyti
trikumus; sukurti organizacijos vadybos sistemos pagrindus® (Kvalitetas, 2014).

Viesojo administravimo  veiklos kokybés FEuropos Sajungos Salyse vertinimui ir
tobulinimui EFQM modelio pagrindu yra parengtas Bendrasis vertinimo modelis, trumpiau
vadinamas BVM (angl. CAF — Common Assessment Framework), Kkuris remiasi visuotinés
kokybés koncepcija ir yra smarkiai supaprastintas. Modelis naudojamas vieSojo sektoriaus
mstitucijy saves jvertmimui. Jis leidzia nustatyti silpngsias ir stiprigsias vietas lygmnant su kity
institucijy rezultatais. Sis modelis sukurtas tobulinti Europos organizacijy veika. Bendrojo
vertinimo  modelj sudaro devyni pagrindiniai  kriterijai leidziantys jvertinti organizacijos
veiklos rezultatus (RuzeviGius, Lukauskiené 2013). Pirmi penki Kriterijai: |, lyderysté,
strategja 1 planavimas, ZmogiSkyjy itekly valdymas, partneryst¢ i iStekliai, procesy ir
poky¢ly vadyba leidzia pvertinti vykdomus procesus, kurie gali padéti uztikrmti kokybeés
valdymg institucijose. Lik¢ keturi j klienta (pilietj) orientuoti rezultatai, Zmogiskieji
rezultatai, visuomenés rezultatai, pagrindinés veiklos rezultatai leidzia jvertinti organizacijos
veiklos rezultatus* (cituojama i Noreikiené, 2011, p. 29).

Subalansuoty rodikliy sistema (BSC) ,skirta apraSyti diegti ir valdyti organizacijos
strategija visuose jos lygiuose. Naudojant Sig sistema keliami tikslai, naudojamos miciatyvos
jlems pasiekti, bei matavimai, skirti rezultatams jvertinti bei yra nukreipti i suderinti su
organizacijos strategjja (cituojama i Cerniauskien¢, 2011, p. 51-52). Subalansuoty rodikliy
sistema yra ypatinga tuo, jog yra susieta su institucijy strateginémis kryptimis. Pagal Sios
sistemos  koncepcija organizacijos strategija iSskaidoma ] strateginius tikslus, véliau jie
suskirstomi ] keturias grupes: finansy, klienty, procesy, personalo. Kitame etape sudaromas
organizacijos visy lygy rodikly sgvadas, sudaromi metiniai veiksmy planai skirti rodikliams
pasiekti ir galiausiai sudaromas strateginis Zemelapis. ,Subalansuoty rodikly sistema
dazniausiai taikkoma kaip veiklos matavimo priemoné, strateginio valdymo sistema arba
jungiamoji grandis tarp operatyvinés ir strateginés veiklos. Si sistema padeda strategiskai
svarbias iniciatyvas susieti su realiais finansiniais rezultatais (Gimzauskiené, 2007;
cituojama & Cerniauskiene, 2011, p. 52).

Taigi, veiklos matavimas gali padéti pagerinti organizacijy veiklos procesus. Atliekant
vieSajame sektoriuje veiklos matavimg galime pasakyti ar procesy nasumas yra pakankamas
ar ne, ar organizacijos strateginiy tiksly judéjimas yra kryptingas. ISO kokybés standartai,
EFQM ir BMV modeliai savo turini yra panaSis ir ilieka populiariausi tarp vieSojo
sektoriaus institucijy, galin¢iy padéti joms identifikuoti savo veikls. EFQM ir BVM yra tokie
pat metodai tik BVM yra smarkiai supaprastinta EFQM versija. Siy metody taikymas kartu
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leidzia efektyviau tobulinti vieSojo sektoriaus institucijoms savo veikla. Reciau taikomas ir
maziau populiarus yra BSC modelis, kuris suprojektuoja mnstitucijas | perspektyvas ir numato
jos veiklos strategija. Sis modelis skirtas valdyti organizacijos strategija visuose jos lygiuose,

tame tarpe ir procesy valdyme.
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3. VILNIAUS MIESTO VIESOJO SEKTORIAUS INSTITUCIJU
STRATEGINIO VALDYMO PROCESO STADIJU AUTORINIS
TYRIMAS

Mokslinés literatiiros analizés metu darbo autoré iskyré svarbiausias vieSojo sektoriaus
strateginio valdymo proceso stadijas ir sudaré jy sisteminj modelj (1pav.). Taciau iSliko
poreikis jvertinti ar sudarytame modelyje pateikti teoriniai strateginio valdymo proceso etapai
yra atliekami ir praktikoje vieSojo sektoriaus institucijose. Taip pat autoriniame tyrime bus
sickiama iSsiaiSkinti strateginio valdymo proceso stadijy atlikimo ypatumus ir Kitus svarbius
veiksnius, kurie gali daryti jtaka jy jgyvendinimui praktikoje. Prie§ pradedant tyrima buvo
bendrayjama su Viliaus miesto savivaldybés atstove, kurios pra§ymu buvo pasirinkta
nagrinéti dvi Vilniaus miesto sritys, tai — sveikatos ir ikimokyklinio ugdymo. Buvo siekiama
patyrinéti 1 iSsiakinti kokia yra Sm sri€ny situacija strateginiy sprendimy priémimo i
strateginiy veiksmy jgyvendinimo atzvilgiu. Sios dvi Vilniaus miesto sritys buvo pasirinktos
tikintis, kad gauti tyrimo rezultatai leis suformuoti strateginio valdymo proceso stadijy
tobulinting sri¢ly pasitilymus vieSojo sektoriaus institucijoms dél sveikatos i ikimokyklinio
ugdymo sriéiy rodikliy gerinimo bei padés papildyti teorinj strateginio valdymo proceso

modeli svarbiais elementais.

3.1 Autorinio tyrimo metodologija

Tyrimo tikslas — iStirti vieSojo sektoriaus institucijy strateginio valdymo proceso
stadijas atliekamas praktikoje bei apibendrinus tyrimo rezultatus parengti strateginio valdymo

proceso modelj vieSojo sektoriaus institucijoms.
Tyrimo uZzdaviniai:

1. Atrinkti respondentus, kurie yra susije su strateginio valdymo procesu vieSajame
sektoriuje;

Parengti interviu klausimyna;

Suorganizuoti susitikimus su respondentais ir atlikti gituminj interviu;

Surinkti ir susisteminti interviu duomenis;

Atlikti strateginiy dokumenty analize;

o a k~ w N

Remiantis tyrimo rezultatais, parengti strateginio valdymo proceso modelj vieSojo

sektoriaus institucijoms.
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Siame darbe buvo pasirinkta atlikti kokybinj sisteminj tyrimg — atvejo analize. Atvejo
analizé, tai kokybiniy tyrimy metodas naudojamas, kai siekiama i§samiai Sanalizuoti tiriamo
objekto svarbiausius pozymius. Siuo atveju buvo siekiama i§samiai iSanalizuoti Strateginio
valdymo proceso stadijy atliekamy praktikoje svarbiausius pozymius. Atvejo analizé
apibendrina realia nagrin¢jamg situacjg ar problemg. ,Kokybiniai tyrimai jvardinami kaip
interpretaciniai  tyrimai, pabréziantys tyréjy siekj interpretuoti reiSkinius tomis prasmémis,
kurias jiems suteikia tiriami zmonés* (Gall i kt., 1996, cituojama i§ Kardelis, 2002, p. 104).
Pasak K. Kardelis (2002) kokybiniai tyrimai padeda atrasti naujus dalykus arba Kitaip tariant
padaryti tam tikrus atradimus. Pasak Z. Paunksniené (2013) kokybiniai tyrimai padeda
atskleisti ir suprasti apklaustyjy nuostatas, jy jsitkinimus, atskleisti jy vertybinj paveiksla bei
Ssiaikinti jy poreikius. Pasirinktas kokybinis tyrimas leido geriau suvokti tiriamo objekto
vaizdg, remiantis respondenty jzvalgomis strateginio valdymo proceso tema. Taigi,
kokybiniame tyrime buvo sickiama suzinoti kaip yra jgyvendinamos strateginio valdymo
proceso stadijos vieSojo sektoriaus institucijose, su kokiais sunkumais susiduria darbuotojai
igyvendinant strateginio valdymo proceso stadijas i ka jose reikéty patobulinti kad
strateginis valdymas tapty veiksmingesnis.

Tyrimo metodai

Autorinio tyrimo tikslui pasiekti buvo pasirinktas kokybinio tyrimo duomeny metodas —
giluminis interviu. Siuo metodu buvo sickta isiaiskinti Vilniaus miesto vieSojo sektoriaus
institucijy strateginio valdymo proceso stadijy jgyvendinimg praktikoje. Giluminis interviu
yra naudojamas siekiant suzinoti paSnekovo nuostatas, jo jsitikinimus ir rasti naujus problemy
sprendimo biidus. Interviu metodas dazniausiai taikkomas nedideliam dalyviy kiekiui, butent
tai leidzia kiekvieno dalyvio atsakymus iSnagrinéti nuodugniai ,Giluminio mnterviu metoda
rekomenduojama taikyti, kai tiksliné grupé yra sunkiai pasickiama, yra itin uzsiém¢ Zmonés,
atstovai gali tarpusavyje konkuruoti bei numanoma, jog aptariama tema gali turéti socialiai
nepriimting ~ aspekty” (Libermanaité, 2013; cituojama i Pupieniené 2013, p. 44). Siam
tyrimui buvo pasirenkami asmenys dirbantys vieSajame sektoriyje, kurie yra itin uzsiéme ir
sunkiai pasiekiami, tai parodé nedidelis apklaustyjy skaicius.

Siekiant patikrinti interviu metu respondenty gautus svarbiausius teiginius  buvo
pasirinkta atlikti dokumenty analizés metodg. Dokumenty analizés metodas — tai jrodymas,
liudijimas. Dokumenty analizés metodas yra daznai taikomas kaip papildomas duomeny
rinkimo  buidas  kokybiniuose  tyrimuose, kuriuose daznmiausiai yra  analizuojama i

interpretuojama. Dokumenty rinkimas padeda gauti svarbios informacijos nagrinéjamos
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temos klausimais, Kurie yra gristi faktais. Siame darbe buvo atlkta dokumenty analize,
padéjusi patikrinti interviu metu gauty respondenty atsakymy tikslumg. Atliekant tyrimg buvo
pasitelkti Vilniaus miesto strateginiai dokumentai leidziantys iSsamiai iSanalizuoti Vilniaus
gyventojy sveikatos ir ikimokyklinio ugdymo padéti Tyrimui buvo naudojami tk strateginiai

dokumentai vieSai skelbiami ir prieinami internete.

Tyrimo respondentai

Tyrimui  buvo pasirinkti asmenys dirbantys Vilniaus miesto savivaldybéje i Kkitose
vieSojo sektoriaus jstaigose, turintys darbo patirties susijusios su strateginiais planais bei
galintys kompetentingai vertinti tyrimo objekta. 3 lenteléje pateikiama informacija apie
tyrimo dalyvius: vz kokia sritj jie yra atsakingi, kokioje institucijoje dirba, padalinys kuriam
priklauso, jy lytis iIr patirtis (metais) jstaigos veikloje

3 lentelé. Kokybinio tyrimo eksperty sociodemografinés charakteristikos

(Saltinis: sudaryta autorés)

Darbo
L patirtis
Nag:;teéama [staiga EEZZZSO Lytis Padalinys Vieéaja.n-le
sektoriuje
(metai)
ViIniays mie_sto Al W, Sveikatos gpsaugos 6
savivaldybé skyrius
Swveikatos Vilniaus miesto o B
sritis visuomenés A2 Vyr. Admlnlst_raCIJOS 3,5
sveikatos biuras skyrius
Svietimo, kulttiros
Ir sporto
A3 Mot. departamento 15
Vilniaus miesto Bendrojo ugdymo
Ikimokyklinio savivaldybé poskyris
ugdymo sritis Ikimokyklinio ir
A4 Mot. pradinio ugdymo 9
poskyris
A5 Mot. Svietimo  skyrius 4
Istaigos taryba
\(llfllags ml%stg A Mot. (auk_sc1au51a 23
vieSasis darzelis savivaldos
institucija)
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Renkantis respondentus darbo autoré orientavosi j jy ekspertiSkumg, jy profesines
charakteristikas bei vieSojo sektoriaus istaigy specifinius kriterijus, kuriais buvo siekiama
uztikrinti  duomeny informatyvumg. Kokybiniuose tyrimuose daznai apklaustyjy skaiCiaus
dydziui néra konkreciy taisykly ir jis priklauso nuo duomeny pakankamumo i jy isamumo.
Siame darbe buvo naudojamas eksperty vertinimo metodas, kai siekiama atrinkti tam tikry
sri¢ly specialistus, kurie galéty iSsamiai papasakoti apie tyrin¢jama problema. Tokiu atveju
sudaroma nedidele asmeny grupé, daniausiai nuo 5 iki 7 tirlamuyjy (Tidikis, 2003). Siame
darbe buvo siekiama atsirinkti  strateginio valdymo ekspertus, turin¢ius  didziausia
kompetencijg bei galinCius suteikti patikimg informacijg apie nagrinéjamg  Strateginio
valdymo proceso problemg vieSajame sektoriuje. Taciau tyrimo eigoje paaiSkéjo, kad
sveikatos ir ikimokyklinio ugdymo srityje strateginio valdymo specialisty  Vihiaus
savivaldyb¢je 1 kitose vieSojo sektoriaus mstitucijose praktiSkai néra, todél visus apklaustus
respondentas galima vadinti vieSojo sektoriaus ekspertais arba sveikatos ir ikimokyklinio
ugdymo sri¢ly ekspertais, tadiau ne strategnio valdymo, kaip buvo tikétasi tyrimo pradzioje.
Siame tyrime buvo svarbu iKlakyti balansa ir apklausti kuo jvairesnius darbuotojus, kurie
pagal darbo funkcijas buty susij¢ Su strateginiu valdymu. Tyrimo respondentai buvo pasirinkti
8 $iy institucijy: Sveikatos sritis: Viniaus miesto savivaldybés sveikatos apsaugos skyrius
(apklaustas 1 darbuotojas); Viiaus miesto savivaldybés jsteigtas visuomenés sveikatos
biuras (apklaustas 1 darbuotojas); Ikimokyklinio ugdymo sritis: Viniaus miesto savivaldybés
Svietimo, Kkultiros i sporto departamento bendrojo ugdymo poskyris (apklaustas 1
darbuotojas); Vilniaus miesto savivaldybés ikimokyklinio i pradinio ugdymo poskyris
(apklausti 1 darbuotojas), Vilniaus miesto savivaldybés Svietimo skyrius (apklaustas 1
darbuotojas), Vilniaus miesto ikimokyklinio ugdymo jstaiga (apklaustas 1 darbuotojas). Viso
buvo apklausti 6 respondentai i§ 3 skirtingy vieSojo sektoriaus jstaigy. Dalis informacijos,
tokia kaip vardas, pavardé, tikslios pareigos siekiant uztikrnti respondenty konfidencialumg
darbe néra pateikiama. PraSymai dalyvauti mterviu buvo iSsiysti 25 vieSojo sektoriaus

darbuotojams, taiau atsakymo gauti nepavyko arba tyrime dalyvauti buvo atsisakyta.

Tyrimo eiga

Tyrimas buvo atliktas 2016 m. balandzo - geguzés ménesiais. Dél tikslaus interviu laiko
su respondentais buvo tariamasi elektroniniu pastu ir telefonu. Respondentai i§ anksto buvo
nformuoti apie pokalbio temg — strateginio valdymo proceso tobulinimas vieSajame
sektoryje, bei trumpai apibiidnta diskutuotina tema. Pokalbiai vyko respondenty dirbamose

jstaigoje bei jiems tinkamu laiku i anksto su jais suderinus. Giluminis interviu paprastai
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trukdavo nuo 30 iki 50 minu¢iy. Pokalbio pradzioje su respondentais buvo aptariamos
mterviu taisykles, eiga ir prelimnari interviu trukmeé. Tai leido sumaznti respondenty jaudulj,
sukurti pasitik¢jimo i komforto atmosfera, kas yra biitina sékmingo interviu sglyga (Pupiené,
2013). Visi mterviu (respondentams sutikus) buvo jraSomi j diktofong, kas leido labiau
sigilinti ] respondenty zodzius vietoje to, kad buty nuolat skubama uzsiraSinéti jy
svarbiausios pasakytos frazés. Fiksuota informacija apie jstaigg ir paSnckova buvo skirta tik
duomeny analizei. Papildomi klausimai nezinomi respondentui buvo uzduodami jei mterviu
metu buvo pastebima, kad respondentas j numatytus ir parengtus klausimus neatsako iSsamiai
arba ftriksta svarbios informacijos padengianCios visy tyrimui svarbiy temy, taip pat jei
respondento atsakymai néra pakankamai informatyviis ar tiriamasis nenori ar negali atsakyti j

pateiktag klausimg.

Interviu tikslas ir klausimai

Tyrimo metu informanty praSoma atsakyti j i anksto autorés parengta klausimyng (zr. 1
priedg), pateikiant savo patirt, nuomong¢ bei jZvalgas strategmio valdymo proceso stadijy
atlikimo  klausimais. Interviu taikymo tikslas — jvertinti vieSojo sektoriaus institucijy
strateginio valdymo proceso etapus atliekamus praktikoje bei gauti kity svarbiy duomeny,
kuriuos biity galima nagrinéti.  Interviu klausimai buvo suformuluoti remiantis literatiiros
analizés metu autorés sudarytu Strateginio valdymo proceso stadijy sisteminiu modelu (zr. 1
pav.). Sis modelis padés sistemingai atlikti visa tyrimo eiga bei padés ®vengti neatlikty
strateginio valdymo proceso etapy rizikos. Pateikti Klausimai yra susije su strateginio
valdymo proceso stadijy jgyvendinimu praktikoje. Tyrimo eigoje respondentams buvo
pateikiami ir papildomi | klausimyng nejtraukti klausimai siekiant gauti papildomos
informacijos. Taigi, buvo pasirinktas giluminis, ©§ dalies pusiau struktiirizuotas, interviu.
Klausimynas buvo sudarytas siekiant palengvinti interviu eiga, nepasimesti ir sugebéti valdyti
situacijg. Taig, giluminio, 1§ dalies pusiau struktirizuoto, mterviu scenarijy sudaré 6
klausimy blokai:

I.  Pirmas klausimy blokas - pasiekimy vertinimas. Diskutuojama tema:

VieSojo sektoriaus jstaigy vertinimas strateginiy tiksly jgyvenimo klausimu.
Siame etape svarbiausia buvo suzinoti jgyvendintus strateginius tiksluis respondenty
dirbamoje srityje. Taip pat numatytus tikslus strateginiuose dokumentuose, kuriy jgyvendinti

nepavyko i $iy pasekmiy priezastis. Buvo siekiama siaiSkinti ar respondentas seka
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strategijos proceso etapag vykdomg Siuwo metu, suzinoti respondento asmeninj jsitraukimag bei

doméjimasi jo srities strategija. Kad tai i$siaiSkinti, buvo suformuluoti tokie Klausimai:

Uz kokig srit] Jus esate atsakingas?
Kokius galétuméte jvardinti atliktus pasiekimus Sioje srityje?
Kokie buvo planuoti pasiekimai?

Kokiame strateginio valdymo proceso etape esate Siuo metu?

o~ w0 e

Kaip Jus asmeniskai jsitraukiate j strateginio valdymo procesg?

II. Antras klausimy blokas — strateginés analizés stadija. Diskutuojama tema:
VieSojo sektoriaus jstaigy strateginés analizés stadijos igyvendinimas.

Sios kategorijos klausimu buvo siekta suZinoti kaip respondentams sekasi jgyvendinti
strateginio valdymo proceso analizés stadija. Siuo atveju klausimas turéjo parodyti kokius
dazniausiai pasitaikan¢ius sunkumus, susijusius su strategine analize naudojamy metody
SSGG, PEST analizémis ir kt nustatymg, jvardina respondentai. Tam iSsiaikinti, buvo
suformuluotas toks klausimas:

6. Kokie dazniausi sunkumai pasitaiko strateginés (aplinkos) analizés stadijoje?

I1l. Klausimy blokas — strategijos planavimo (krimo) stadija. Diskutuojama tema:

VieSojo sektoriaus jstaiguy strategijos planavimo (kiirimo) stadijos jgyvendinimas.
Sios kategorijos klausimais buvo sickta suZinoti respondenty patirtj formuojant strategjjos
misijg i vizijg, bei nustatant jy tarpusavio sgsajas. Taip pat ar strateginiai tikslai yra
formuojami atsizvelgiant | tos srities opiausias problemas ir kokius daZniausiai pasitaikanCius
sunkumus jvardina respondentai 8o proceso atlikimo metu. Kad tai #siaikinti buvo
suformuluoti tokie klausimai:
7. Kaip yra formuojamos sveikatos srities/ikimokyklinio ugdymo srities misija ir vizija?
8. Kaip sveikatos srities/ikimokyklinio ugdymo srities strateginiai tikslai siejasi su jos
misija?
9. Koks yra rySys tarp sveikatos srities/ikimokyklinio ugdymo srities problemy ir iSkelty
tiksly?
10. Kokie dazniausi sunkumai pasitaik0o strategijos planavimo stadijoje?
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IV. Klausimy blokas — strategijos jgyvendinimo stadija. Diskutuojama tema:

VieSojo sektoriaus jstaigy strategijos igyvendinimo stadijos vertinimas.

Sios kategorijos klausimais buvo sickta suzinoti respondenty patirti jgyvendinant strateginius
planus. Kokios priemonés yra naudojamos metiniams tikslams pasiekti ir kas jas nustato. Taip
pat respondenty buvo pasiteirauta apie geryjy praktiky propagavimg, Vilniaus miesto
bendruomenés jtraukimg j tos srities veikly. Galiausiai buvo prasoma jvardinti dazniausiai
strategijos  jgyvendinimo stadijos metu pasitaikanéius sunkumus. Tam $siaiSkinti, buvo

suformuluoti tokie klausimai:

11. Kaip yra nustatomi sveikatos srities/ikimokyklinio ugdymo srities metiniai tikslai?

12. Kaip yra nustatomi metiniams tkslams jgyvendinti taikomi veiksmai ir priemonés?

13. Ar analizuojate gerasias praktikas?

14. Ar s¢kmingai sekasi jtraukti bendruomeng ] savo veikla? Kokiais budais tai darote? Ka
1§ to gaunate?

15. Kokie dazniausi sunkumai pasitaiko strategijos jgyvendinimo stadijoje?

V. Klausimy blokas — strategijos stebésenos stadija. Diskutuojama tema:

VieSojo sektoriaus jstaigy strategijos stebésenos stadijos jgyvendinimas.

Sios kategorijos klausimais buvo siekta suZinoti respondenty patirtj strategijos stebésenos
stadijos metu — kaip yra atliekamas ir kokios priemonés yra naudojamos Siam etapui atlikti.
Buvo sickta iSsiaiSkinti griztamuosius veiksmus atliekamus Siame etape. Taip pat kaip yra
stebimi rezultatai, numatyti tikslai, priemonés ir statistiniai rodikliai i Su kokiais sunkumais
dazniausiai susiduriama strategjjos stebésenos stadijoje. Tam isiaiSkinti, buvo suformuluoti

tokie klausimai:

16. Kokie griztamieji veiksmai yra atliekami stebésenos stadijoje?
17. Kaip yra stebimi rezultatai, numatyti tikslai, priemonés ir statistiniai rodikliai?

18. Kokie dazniausi sunkumai pasitaiko strategijos stebésenos stadijoje?

VI. Klausimy blokas — strateginio valdymo veiksmingumo vertinimas. Diskutuojama tema:
VieSojo sektoriaus jstaigy strateginio valdymo veiksmingumo vertinimas.

Sios kategorijos klausimais buvo siekta suzinoti respondenty asmenines nuomones apie
strateginio valdymo proceso veiksmingumg Vilniaus mieste. Jy nuomone ar besikeiCianti

valdzia jtakoja Viniaus miesto strategija ir jeigu taip, tai kaip jtakoja. Taip pat Klausta, kuris
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strateginio valdymo proceso etapo ruoSimas yra sudétingiausias. Tam iSsiaiSkinti, buvo
suformuluoti tokie Klausimai:

19. Ar manote, jog Vilniaus miesto strateginis valdymas yra veiksmingas?

20. Kaip keiCiantis valdziai yra jtakojama Vihiaus miesto strategija? Kokie pokyciai
vyksta?

21. Kuris strateginio valdymo proceso etapo ruosSimas yra sudétingiausias? Kodél?

22. Kaip manote ar yra pakankama orientacija j rezultatus?

Interviu duomeny rezultatai yra kokybmiai i pateikti teksto pavidalu, todél buvo
naudojamas teksto prasmés suvokimas ir interpretavimas. Surinkty duomeny analizavimui
buvo pasirinktas naudoti turinio kokybés analizés metodas. Sio metodo metu buvo atrenkami
svarbiausi vieSojo sektoriaus eksperty komentarai ir sugrupuoti pagal tarpusavio rySius bei
sasajas pagal teorinés dalies analizéje sukurta strateginio valdymo proceso stadijy modeli (Zr.
1 pav.). Kad bity lengviau analizuoti interviu duomenis buvo sukurtos kategorijos pagal
sudaryto klausimyno blokus ir padalintos j smulkesnes subkategorijas. Interviu duomeny
sugrupavimas ] kategorijas i subkategorijas leido lengviau analizuoti respondenty duomenis
pagal jy panasumus ir skirtumus. Interviu metu gauti duomenys véliau buvo transkribituoti

(buvo padaryta respondenty komentary suvestin¢) ir paruosti analizei.

3.2 Interviu tyrimo rezultatai ir jy analize

Kadangi respondentai pateiké atsakymus ne ] visus klausimus arba ne visi atsakymai
buvo pakankamai informatyviis i isamis (zr. 2 priedg) § kiekvieno klausimy bloko buvo
atrinkti patys svarbiausi klausimai ir svarbiausi respondenty atsakymai, Kurie Siame skyriuje
nagrin¢jami  $samiau. Kitaip tariant buvo nagrin¢jama svarbiausia informacija apie kiekvieng
strateginio valdymo proceso stadija ir jy jgyvendinimo ypatumus praktikoje. Kad duomenis
biity patogiau interpretuoti ir analizuoti buvo sukurtos kategorijos ir subkategorijas, Kkurios
buvo sugrupuojamos | lenteles. Pateiktas tekstas buvo subendrinus visy apklaustyjy
pasisakymus ir, kad geriau perteikti apklaustyjy mintis buvo stengiamasi panaudoti
respondenty pavartotas citatas. Taigi, toliau pateiktas tekstas yra vieSojo sektoriaus eksperty

pasisakymai uzraSyti autorés supratimu.
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Pasiekty tiksly iSsiaiSkinimas.

Vilniaus miesto savivaldybés asmens sveikatos skyrius kiekvienais metais ,,stengiasi
pagerinti strateginiame plane numatyta tikslg — ,, paslaugy kokybé ir prieinamumas, taip pat
ir pacig sveikatos infrastruktirg“ (Al) atsizvelgiant j tuo metu pritrauktas Europos Sajungos
struktiriniy fondy 1éSas. Pasak swveikatos srities eksperto ,,strateginiai tikslai, numatyti
trumpalaikivose veiklos planuose beveik 90 proc. yra jgyvendinami*. Dalis tiksly, kuriy
nepavyksta  jgyvendinti nulemia  objektyvios  prieZastys: politiné  situacija,  politiniai
sprendimai tick savivaldybés tick valstybés lygmenyje ir ilgas tiksly ruo§imo procesas.
., Valstybés ilgai formuluojamas sveikatos srities tikslas atkeliaves iki misy skyriaus veiklos
plane vél koreguojamas, todél daznai biina taip, kad ateina mety pabaiga ir Sio tiksl0O
jgyvendinimas jau nukeliamas j kitus metus” (Al). Respondentas pabréze, jog Siuo metu
., poziiiris | strateginj planavimq yra pasikeites“, kadangi prieSingai nei anks¢iau $iuo metu
daugiau stengiamasi atsizvelgti | kokybe tkslo lygmenyje. Tuo klausimu yra ,, nustatomi
kokybiniai vertinimo kriterijai“ (Al), kai ank$¢iau buvo remiamasi daugiausiai kiekybiniais
Kriterijais.

Bendrajame Vilniaus miesto 2010 — 2020 mety strateginiame plane pakliina i dalis biuro
srities, taCiau ikeltas tikslas yra labai platus — ,, formuoti sveikq visuomeng, propaguoti sveikg
gyvenseng ir ekologiskq gyvenimo biidqg “. ,Js esmés Sis tikslas reiskia, kad biuras tiesiog turi
vykdyti savo veiklg, o savivaldybé taip pat turéty stengtis prie to prisidéeti* (A2). Viena i
biuro funkcijy yra formuluoti i teikti pasitlymus savivaldybés atstovams kg bty galima
keisti ir gerinti Vilniaus mieste. Vienas 1§ biuro , sizlymy savivaldybei, kuris buvo
jgyvendintas — tai, neritkymo zonos stotelése (A2). Kalbant apie kitus pasiekimus ,, praeitais
metais biuras jgyvendino beveik 5 tikst. renginiy, kuriuose dalyvavo virs 150 tikst.
gyventojy“ (A2). Renginiai yra susije su visuomenés sveikatos gerinimu — Vykdomos sporto
varzybos, Svietimas ir jvairiis konkursai sveikatos klausimais. IS sporto S$aky labiausiai biuras
propaguoja SiaurietiSkg éjima, kuris yra sglyginai saugiausias sportas i juo gali uzsimti nuo
maziausiy iki senjory.

Kadangi Vilniaus miesto savivaldybés $vietimo, Kultiiros ir sporto departamento bendrojo
ugdymo poskyrio ir ikimokyklinio ir pradinio ugdymo poskyrio apklaustos respondentés j
pateiktus klausimus atsaké tik labai trumpai ir nepakankamai informatyviai, bus panaudojami
tik autorés manymu svarbiausi jy atsakymai, kurie gali turéti jtakos tyrimui DidZausiu
pasiekimu respondenté jvardino — ,, kasdieninj savo skyriaus darbg pagal pareigybes . ,, Miisy
skyriaus pagrindinis darbas ir pasiekimai yra bendrauti su interesantais, atsakyti j jy

klausimus, padéti jiems spresti jvairias problemas susijusias su vaiky prieziiros leidimu j
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ikimokyklinio ugdymo jstaigas, reaguoti ir tirti gautus Zmoniy skundus. Taip pat misy skyrius
rengia teisés aktus bei jvairias tvarkas, kaip pavyzdzZiui, vaiky priemimo j ikimokyklinio
ugdymo jstaigas* (A4). Apie strateginio valdymo procesa interviu metu pavyko suzinoti tik
tiek, kad viena i respondenéiy be visy ivardinty pareigybiy dar yra atsakinga i uz
strateginio plano tkrinimg, jog jis buty parengtas teisingai pagal reikalavimus, teikia pastabas
ir tuo Kklausimu bendradarbiauja su atitinkamais vadovais kol strateginis planas biina
Sgrynintas. Taliau, apic strateginio valdymo jgyvendintus tikslus iKimokyklinio ugdymo
srityje, bei Kitus klausimus susijusius su strateginio valdymo proceso respondenté neatsaké
arba atsakymai buvo nepakankamai informatyvis. ] visus toliau uzduodamus klausimus
respondenté teigé, kad pagal ja, ju ,,skyrius nesudarinéja strategijos, neformuluoja vizijos ir
misijos, todeél tai ne jy skyriaus kompetencijoje. Miisy pagrindinis darbas yra vykdyti savo
kasdienes funkcijas, nes mes esame vykdytojai* (A4). Sio interviu metu kilo $ie neaiskumai:
ar abi respondentés yra pakankamai motyvuotos ir jsitraukusios ] Vilniaus miesto
savivaldybés strateginio valdymo procesg. Kita vertus Viliaus savivaldybéje ikimo kyklinio
ugdymo srityje buvo nustatyta aiSki problema, jog darbuotojai yra menkai supazindinti Su
strateginiu  valdymu ir ikimokyklinio ugdymo skyriuje néra darbuotojy konkreCiai atsakingy
uwz strateginj valdymg ir galéjusiy kompetentingai atsakyti | parengtus Klausimus. [ kitus
interviu  klausimus respondentés neatsakinéjo arba atsakymai nebuvo samis todél jy
nenagrinésiu.

Vilniaus miesto  savivaldybés Svietimo skyriaus respondentés teigimu, kas lieGia
savivaldybés biudzeto léSas didziausiu pasiekimu bity galima jvardinti ,,stengimgsi visuomet
kuo tiksliau nurodyti poreikj” (A5). Kadangi Viniaus miesto savivaldybé aptarnauja
daugiausiai Svietimo jstaigy, tai stengiamasi, kad tas poreikis buty tikslus. Toliau vieSojo
sektoriaus ekspert¢ jvardijo kitas veiklas, kurias jy skyrius vykdo: tai duomeny
susisteminimas i siuntimas finansy departamentui. Po to finansy departamentas pagal miisy
gales ir pagal savo jau auk$¢iau numatytus strateginius veiksmus skirsto finansus.

Kiekviena ikimokyklinio ugdymo jstaiga turi savo atskirus strateginius planus. Vilniaus
miesto vieSasis darzelis per Sios mokslo metus , jgyvendino strateginiame plane iskeltg
uzdavinj — ,,ugdymo programy atnaujinimas* ,, (A6). Atnayjinimg rengé pati respondenté,
kuri dalyvavo kvalifikacijos ir vadybos kursuose, kur buvo déstoma strateginio plano sistema.
Atnaujinant darzelio ugdymo programg buvo ,,tiesiogiai paliestas ir kitas strateginiame plane
iSkeltas uzdavinys — ugdymo kokybé ,, (AB).
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4 lentelé. VieSojo sektoriaus jstaigy vertinimas strateginiy tiksly jgyvendinimo klausimu
(Saltinis: sudaryta autorés)

Kategorija

Subkategorija

Nuomoniy

skaiéius

Respondenty nuomone pagrindziantys teiginiai

VieSojo
sektoriaus jstaigy
vertinimas
strateginiy tiksly
jgyvenimo

klausimu

Teigiamas

vertinimas

,, Gerinami strateginiai tikslai — paslaugy kokybe,

«

prieinamumas ir pati sveikatos infrastruktiira ‘
(AL).

,, Strateginiai tikslai, numatyti trumpalaikiuose
veiklos planuose beveik 90 proc. yra
jgyvendinami* (Al).

., Pasikeites poZiuris j strateginj planavimq —
nustatomi kokybiniai vertinimo kriterijai, kurie
yra vertinami tikslo lygmenyje “(Al).

., Praeitais metais biuras jgyvendino beveik 5
tikst. renginiy, kuriuose dalyvavo virs 150 tikst.
gyventojy “ (A2).

., Igyvendintas biuro pasiilymas — neriikymo
zonos stotelése* (A2).

., Stengiamasi visuomet kuo tiksliau nurodyti
poreiki‘ (A5).

., Igyvendino strateginio plano uzdavinj — ugdymo
programy atnaujinimas ir tiesiogiai palieté kitg

uzdavinj — ugdymo kokybé,, (AB).

Neigiamas

vertinimas

., llgas strateginio tikslo atkeliavimo procesas iKi
asmens sveikatos skyriaus,, (Al).

,, Vilniaus miesto 2010-2020 mety strateginiame
plane sveikatos srities tikslas yra labai abstraktus.
IS esmeés jis reiskia, kad biuras turi vykdyti savo
veiklg, o savivaldybé taip pat turéty stengtis prie
to prisideti* (A2).

., Kasdieninis skyriaus darbas pagal pareigybes “

(A3).
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Strateginé analizés stadija.

Viniaus miesto savivaldybés asmens sveikatos srities ekspertas nurodé tris pagrindinius
veiksnius, Kkurie nulemia strateginio valdymo proceso strateginés analizés  stadijos
lgyvendinimo  sudétinguma: ,, valstybés vykdomos politikos, Vilniaus miesto savivaldybés
taryba ir Zmogiskasis faktorius“ (Al). Valstybés vykdomos politikos yra iSorinis veiksnys,
kurio sprendimai tiesiogiai daro jtaka Vilniaus miesto savivaldybei Vidinis veiksnys — tai
Vilniaus miesto savivaldybés taryba, kadangi daznai tksly priémimas priklauso buatent nuo
jos. Ir paskutinis veiksnys, kuris apsunkina §j etapg yra zmogikasis faktorius. ,, Savivaldybéje
tikry strateginio planavimo specialisty yra labai mazai. Visi darbuotojai yra daugmaz
savamoksliai, semiasi patirties is dokumenty, kurie yra isleidziami is teisés akty. Taciau
Zmoniy savivaldybéje, kurie biity rengti strateginiam planavimui néra daug* (Al). Net gi
savivaldybés ilgalaikis 2010 — 2020 mety strateginis planas buvo rengtas oriniy konsultanty.

Pasak respondento Viliaus miesto visuomenés sveikatos biuras ,,Vilniaus miesto
strateginio plano analizés procese praktiskai nedalyvauja“ (A2). Biuro veikly lie¢ia daug
strategijy — Vilniaus miesto ilgalaikis strateginis 2010 — 2020 mety planas, Vilniaus miesto
savivaldybés strategija, Vilniaus rajono strategija, ministerijos strategijos. Taip pat dar
prisideda sveikatos prevencijos, kurias biurui paskiria jj koordinuojanti jstaiga nacionalinis
visuomenés sveikatos centras pric sveikatos apsaugos ministerijos, todél savo atskiro
strateginio plano visuomenés sveikatos biuras neturi. Visuomenés sveikatos biuras dirba pagal
savo veiklos planus, taciau buro veiklos yra planuojamos strateginio planavimo principais,
kadangi jis atlieka ir stebéseng ir duomeny analizg, rengia ataskaitas ir ataskaitose teikia
pasiilymus Viliaus miesto savivaldybei.

Vilniaus miesto  savivaldybés Svietimo  skyriaus respondentés teigimu, didZausias
strateginés analizés proceso sunkumas — ,,duomeny surinkimas ir Zmogiskyjy istekliy
tritkumas . Yra labai daug individualy jstaigy, ne kiekvienas tg uzduotj supranta vienodai,
duomenis reikia surinkti, susisteminti, 0 tai pasak respondentés uzima daug laiko. ,, Taip pat
Zmogiskyjy istekliy tritkumas, nes jstaigy daug, o misy mazai. Informacijq visada reikia
pateikti laiku, faciau ne visada, tai padaryti spéjam. Svietimo skyriuje neliko zmogaus
atsakingo uz bendrg strateginj plang. Mes irgi patys matom, kad tai yra didelé problema.
Anksciau pas mus iki reorganizacijos buvo zZmogus, Kuris viskg susistemindavo, kuravo ir
kartu su Svietimo sritimi susiedavo tuos stebésenos rodiklius, surasydavo ir jvertindavo*
(A5). Pasak respondentés finansy departamentas prasé jvardinti ko labiausiai triksta siekiant
gerai jgyvendinti strateginius planus i jy skyrius nurodé biitent Zmogiskyjy iStekliy trukumg.
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Vilniaus  ikimokyklinio ugdymo jstaigos apklausta darbuotoja strateginés analizés
stadijoje didziausius sunkumus jvardijo — ,,grésmiy nustatymg SSGG analizéje . Pasak
ikimokyklinio ugdymo ekspertés ,,tam, kad gerai atliktum SSGG analize Zmogus turi biiti
labai iSpruses tiek politiniais, ekonominiais, socialiniais ir demografiniais klausimais “ (A6).
Darbuotojai ugdymui privalo rengti savo jstaigos strateginius planus, atlkti audita, ugdymo
programos atnaujinimus, todél neretai dél didelio darbo krivio nukencia pati pagrindiné jy
darbo funkcija — vaiko ugdymas. Taip pat respondenté jvardijo, jog ,, labai triksta svietéjiskos
veiklos ir bendradarbiavimo su savivaldybés ikimokyklinio ugdymo skyriumi* (A6). Triksta
informatyvaus, kokybisko darbuotojy supazindinimo su audito, strategijos ir Kitomis

sistemomis, j ka reikia daugiau kreipti démesj vykdant jas praktikoje.

5 lentelé. VieSojo sektoriaus jstaigu strateginés analizés stadijos igyvendinimas

(Saltinis: sudaryta autorés)

B ~ Nuomoniy Respondenty nuomone pagrindziantys
Kategorija Subkategorija » -
skaicius teiginiali

VieSojo ., Valstybés vykdomos politikos, Vilniaus

sektoriaus jstaigy miesto savivaldybés tarybos sprendimai ir

strateginés Zmogiskasis faktorius “- pagrindiniai

.. veiksniai, apsunkinantys strateginés
analizés proceso P 4 g

. . . analizés procesq*“ (Al).
Jgyvendinimas _ - 2 p ¢ (A1)
Sveikatos sritis ,, Visuomeneés sveikatos biuras Vilniaus
miesto strateginio plano analizés procese
praktiskai nedalyvauja, taciau biuro
veiklos yra planuojamos strateginio

planavimo principais “ (A2).

,, Duomeny surinkimas ir zmogiskyjy
istekliy tritkumas *“ (AD).

., Darbuotojy Ziniy trikumas grésmiy
Ikimokyk linio 3 nustatymui SSGG analizéje* (AB).
ugdymo sritis ., Tritksta svietéjiskos veiklos ir
bendradarbiavimo su Savivaldybés

ikimokyklinio ugdymo skyriumi* (A6).
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Strategijos planavimo stadija.

Vilniaus miesto savivaldybés asmens sveikatos skyriaus ekspertas pagrindiniu strateginio
ktrimo stadijos sunkumu jvardijo ,,skirtingg poziurj j Strateginio planavimo metodikas ir
konkreciy metodiky nebuvimg* (Al). Pasak jo strateginio planavimo ir biudzeto skyriaus
poziiris daznai skiriasi nuo asmens sveikatos skyriaus, kokios turéty buti metodikos. Esamos
strateginio planavimo metodikos yra nustatytos Lictuvos Respublikos vyriausybés nutarimu,
taciau misy skyriaus poziris | jas daznai yra skirtingas. Dél nevienodo pozitrio | strateginio
planavimo metodikas Savivaldybés skyriy darbas yra apsunkinamas. Pasak eksperto jam
dalyvaujant strateginio valdymo seminaruose visi lektoriai pabrézé, jog Lietuvoje yra
jgyvendinama tik viena deSimtoji dalis visy strateginiy plany, butent dél to, kad néra sukurta
konkreéiy metodiky. Siuo metu yra bandoma kurti, tadiau visi jas jsivaizduoja skirtingai.

Ikimokyklinio ugdymo jstaigos eksperté¢ pagrindinj strategijos kirimo stadijos sunkumg
vardijo — ,,motyvuoti darbuotojus jsitraukti j ikimokyklinio ugdymo strateginj valdymq *
(A6). Dauguma darzelio darbuotojy nemato tikslo eiti | mokymus susijusius su Strateginio
valdymo sistema. Jiems yra tiksliau nueiti j mokymus tiesiogiai susijusius su jy darbo
specifika, ty. paciu vaiko ugdymu. [sitraukimo problema yra susijusi ir su vyresnio amziaus
darbuotojy procentu, kadangi vyresnio amziaus zmonés sunkiau pasiduoda naujovéms. Kitas
sunkumas — ,, didelis praktiniy mokymy trikumas darbuotojams* (A6). Pasak respondentés
daznai kvalifikacijos kursai neatitinka lokes¢iy ir jy kokybé nuvilia Zmones. Ikimokyklinio
ugdymo darbuotojai ateina ] kursus ieskoti atsakymy kaip vieng ar kita dalyka igyvendinti
praktikoje, taCiau tokiy Znny negauna. Viskas kas yra suteikiama kursy metu, tai pateikiami
Sleisti leidiniai ir visi Kiti teoriniai dalykai, kuriuos Zmonés ir taip Zno, kadangi tuo klausimu

domisi.
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6 lentele. VieSojo sektoriaus jstaigy strategijos planavimo stadijos jgyvendinimas

(Saltinis: sudaryta autorés)

~ ~ Nuomoniy Respondenty nuomone
Kategorija Subkategorija » o -
skaiCius pagrindziantys teiginiai

Viesojo sektoriaus ., Skirtingas savivaldybés skyriy

istaigy strateginio Swveikatos sritis 1 poziiris j metodikas ir konkreciy

planavimo  stadijos metodiky nebuvimas** (Al).

jgyvendinimas ,, Sunku motyvuoti darbuotojus
jsitraukti j ikimokyklinio ugdymo

strategini valdymag *“ (AB).
Ikimokyklinio 2 s yma” (A9)

. ,, Didelis praktiniy mokymy
ugdymo sritis

strateginio planavimo proceso

klausimais trizkumas “ (AB6).

Strategijos jgyvendinimo stadija.

Vilniaus  miesto  savivaldybés asmens sveikatos skyriaus ekspertas  strategijos
jgyvendinimo proceso pagrindiniais sunkumais jvardijo — ,,skirtingg poziirj j strateginj
planavimg, specialisty kompetencijos ir lésy trukumqg (Al). Paklaustas apie gerasias
praktikas respondentas nurodé, kad ,,daugiausia jy skyrius seka ir stebi kas vyksta kity
Lietuvos miesty savivaldybése, taciau uzsienio patirtimi nesivadovauja, kadangi yra per
didelis mentaliteto skirtumas ir pats poziiris j strateginj valdymq* (Al). Lietuvoje strateginis
valdymas yra pakankamai nauja, o uzsienio Salyse jgyvendinamas jau ilgg laika.

Vilniaus miesto visuomenés sveikatos biuras strategjjos jgyvendinimo proceso didziausia
sunkumg ivardijo — ,, mazq finansavimgq, kurio nepakanka visy norinciyjy poreikiui patenkinti,
kadangi norinciy gyventojy dalyvauti jvairiuose renginiuose skaicius sparciai auga “ (A2).
Paklaustas apie gerasias praktikas ekspertas nurodé, kad jy biras stengiasi semtis patirties i
kity Lietuvos miesty, tokiy kaip Klaipéda, taciau ,, mokytis is kity uZsienio Saliy yra sudétinga,

«

nes kiekvienos salies sistema tam tikra prasme yra unikali* (A2) ir ne visur yra jsteigti
panaSts biurai kaip Viniuje.

Viniaus  ikimokyklinio ugdymo jstaigos eksperté strategijos jgyvendinimo proceso
didziausiu sunkumu jvardijo — ,,laiko tritkumg atlikti tiriamgji darbg kokybiskai*. Pasak jos,
tritksta sistemy pritaikyty ikimokykliniam ugdymui, kurios galéty pagreitinti ir palengvinti
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darbuotojy darbq, padéty spresti jvairias problemas pasinaudojant kity Saliy patirtimi* (AB).

Paklausta apie gerasias praktikas respondent¢ nurod¢, kad ,, bendradarbiavimo dél strateginiy

plany su kitomis jstaigomis néra, uzsienio patirtimi taip pat néra domimasi“ (A6). Internete

yra stebimi tik Klaipédos ir Alytaus miesty ikimokykliniy jstaigy strateginiai planai, kadangi

Sie miestai lyginant su Viniumi sparciai iSsiverze | priekj strateginio valdymo klausimu.

7 lentele. VieSojo sektoriaus jstaigy strategijos igyvendinimo stadijos vertinimas

(Saltinis: sudaryta autorés)

Kategorija

Subkategorija

Nuomoniy

skai¢ius

Respondenty nuomong

pagrindziantys teiginiai

VieSojo sektoriaus
jstaigy strategijos
jgyvendinimo

stadijos vertinimas

Swveikatos sritis

., Skirtingas poziiris j strateginj
planavimg, specialisty kompetencijos
ir lesy trukumas *“ (AL).

., Uzsienio patirtimi nesivadovauja.
Daugiausia seka ir stebi kas vyksta
kity Lietuvos miesty savivaldybése *
(A).

,,Mazas finansavimas, Kurio
nepakanka visy norinciyjy poreikiui
patenkinti* (A2).

., Mokytis is kity uzsienio saliy yra
sudétinga dél skirtingy kiekvienos

Salies sistemy** (A2).

Ikimokyk linio
ugdymo sritis

., Laiko tritkumas atlikti tiriamgjij
darbq kokybiskai— tritksta sistemy
pritaikyty ikimokykliniam ugdymui
(AB).

., Bendradarbiavimo dél strateginiy
plany su kitomis jstaigomis néra,
uzsienio patirtimi taip pat néra

domimasi‘ (AB).
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Strategijos stebésenos stadija.

Vilniaus miesto savivaldybés asmens sveikatos skyriaus eksperto nuomone strategijos
stebésenos procese didziausias sunkumas yra ,,iSsireikalauti pateikti duomenis laiku ir tokia
forma kokia masy skyrius nori“ (Al). Kadangi stabilios nustatytos formos néra ir jg daznai
keiCiame atitinkamai pagal esama situacija, vyksta Sioks toks konfliktas tarp atitinkamy
savivaldybés  skyrm. KeiCiantis situacijai keiCiasi forma, keiCiasi politky norai keiiasi
forma, asmeniSkai asmens sveikatos skyrius negali nustatyti kad ji baty visg laka vienoda.
Kitg Sio proceso sunkumg jvardino — ,,laiko trikumgq atlikti strategijos stebéjimg* (Al).
Kiekvienas darbuotojas turi atlikti jprastas funkcijas pagal savo pareigybes, todél strategijos
stebésenai atlikti daznai pritriksta laiko.

Vilniaus miesto visuomeneés sveikatos biuro respondentas pagrindinj Sios stadijos
sunkumg jvardijo — ,,nepakankamq rodikliy skaiciaus stebéjimg* (A2). Pasak respondento
biuras taréty stebéti apie 60 kelis rodiklius, o yra stebimi mazdaug 56 — 57 rodikliai.
Stebé¢jimo informacija biuras gauna i§ atitinkamy Saltiniy tokiy kaip: statistikos departamento,
higienos nstituto i visy kity Saltinny, kuriy yra labai daug Taciau, ne visi pammnéti Saltiniai
kol kas yra stebimi nacionaliniu mastu. Sekantis sunkumas Siame procese, kur] paminéjo
respondentas — ,, néra rodikliy, kurie biity stebimi atskirais gyvenamaisiais Vilniaus rajonais,
jskaitant oro tarsos stebésenos rodiklj* (A2). Oro tarSos rodiklis yra stebimas kartu su
meteorologais, taCiau kity rodikly tokiy kaip sergamumo, mirtingumo atskirais Viliaus
rajonais biuras neturi. DaZmiausiai bus vienas rodiklis — Vilniaus miesto. Bitent dél to
visuomenés sveikatos biuras negali daryti kaZzkokiy detalesniy analiziy ar pateikti
konkretesniy pasiilymy vieno ar kito Vilniaus rajono atzvilgiu.

Ikimokyklinio ugdymo jstaigos ekspert¢ didzausiu strategijos stebésenos stadijos
sunkumu jvardino — ,,laiko stygiy atlikti strategijos stebéjimg* (A6). Strateginio valdymo
stebésenos atlikimas jstaigose reikalauja labai daug papildomo darbo i lako. Pasak
respondentés dél darby gausos ir laiko stygiaus darbuotojai tiesiog uzsimirSta ir strateginio
plano stebéjimas kartais nukeliauja j antrg plang. Kadangi ikimokykliniy jstaigy darbuotojai
patys turi atlikti visus darbus susijusius su strateginio valdymo procesu, dél to labai daznai
nukenCia darby atlikimo kokybé. | strategnio valdymo procesa istaigoje yra jsitrauke —
jstaigos vadové, visa administracija (trys darbuotojai) ir taip pat jtraukiama pedagogy
komanda. Vis tik svarbiausia darbuotojams iSlieka atlikti savo pagrindines darbo funkcijas
pagal kiekvieno pareigybes.
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8 lentele. VieSojo sektoriaus jstaigy strategijos stebésenos stadijos jgyvendinimas

(Saltinis: sudaryta autorés)

. . Nuomoniy Respondenty nuomong
Kategorija Subkategorija . - -
skaiCius pagrindZiantys teiginiai

VieSojo sektoriaus ., Sunku issireikalauti pateikti

istaigystrategijos duomenis laiku ir tokiaforma

stebésenos stadijos kokia miisy skyrius nori* (Al).

jgyvendinimas ,, Laiko tritkumas atlikti

strategijos stebéjimg *“ (AL).

. .. 4 ,, Nepakankamas rodikliy
Sveikatos sritis
skaiciaus stebéjimas** (A2).

rajonais, jskaitant oro tarsos

stebésenos rodikli* (A2).

., Néra rodikliy, kurie biity stebimi

atskirais gyvenamaisiais Vilniaus

., Laiko stygius atlikti strategijos

Ikimokyklinio ugd sritis 1
% oovmo stebéjimq *“ (AB).

Strateginio valdymo veiksmingumas Vilniaus miesto vieSojo sektoriaus jstaigose.

Vilniaus miesto savivaldybés asmens sveikatos skyriaus eksperto nuomone strateginis
valdymas, bitent jy skyriaus, yra ,, pakankamai veiksmingas, kadangi jo naudingumas siekia
nepilnai 90 procenty* (Al). Tam yra objektyvios priezastys, kurios buvo minétos anksciau,
kodél strateginio valdymo naudingumas nesiekia Simtaprocentinio naudingumo.

Vilniaus miesto  savivaldybés Svietimo skyriaus respondentés teigimu ,, strateginis
valdymas niekada nebus veiksmingas iki tol kol Vilniaus miesto savivaldybé nebus pilnai
dotuojama (skiriamos valstybés lésos), bent kas jau liecia Svietimo sritj* (A5). Dabar mes
galim #kelti bet kokius stebésenos rodiklius susijusius su finansine dalimi, bet jie nebus
veiksnts iki tol kol nebus patvirtintas finansavimas. Kas lieCia Svietimg, tai viskas remiasi j
finansus, nes ka mes bepaliestume ten visur atsiranda ta finansy eiluté.

Ikimokyklinio ugdymo jstaigos respondentés nuomone ,atliekant strategini valdymg
kokybiskai jis tikrai yra veiksmingas“ (A6). Vykdant strateginj valdymg yra jjungiama visa

zmoniy komanda, darbuotojai yra priversti pasidométi Svietimo dokumentais, jvykdytais
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pakeitimais Svietimo srityje, pokyCiais Lietuvos mastu, o tai neleidzia Zzmogui stovéti vienoje

vietoje. ,, Strateginis valdymas privercia zmogy pasverti ar jis eina ta Kryptimi“ (A6).

9 lentelé. Vilniaus miesto vieSojo sektoriaus jstaigy strateginio valdymo veiksmingumo
vertinimas

(Saltinis: sudaryta autorés)

. . Nuomoniy Respondenty nuomone
Kategorija Subkategorija . o o
skaiCius pagrindZiantys teiginiai

Vilniaus miesto ,, Sveikatos srities strateginis

vieSojo sektoriams valdymasyra pakankamai

istaigy strateginio Swveikatos sritis 1 veiksmingas, kadangi jo

naudingumas siekia nepilnai 90

valdymo
veiksmingumo procenty “ (Al).
vertinimas ., Strateginis valdymas niekada

nebus veiksmingas iki tol kol
Vilniaus miesto savivaldybé
nebus pilnai dotuojama, bent
Ikimokyklinio 2 kas jau liecia Svietimo sritj‘
ugdymo sritis (A5).

,Atliekant strateging valdymg
kokybiskaijis tikrai yra
veiksmingas “ (A6).

Apibendrinus gautus vieSojo sektoriaus eksperty giluminio interviu rezultatus, kaip
strateginio valdymo proceso stadijos yra jgyvendinamos praktikoje, i®rySkéjo, jog dauguma
eksperty nuomoniy yra gan panasios. IS interviu analizés metu gauty rezultaty iSskyriau
pagrindines priezastis dél ko strateginio valdymo procesas vieSojo sektoriaus institucijose
néra pakankamai veiksmingas, taii darbuotojy kvalifikacijos trikumas atlikti strateginés
analizés stadijg efektyviai, praktinij mokymy trikumas darbuotojams Kaip atlikti strategijos
planavimo  procesa, &Sy trikumas jgyvendinti strateginius tikslus bei lako trikumas
kokybiskai atlikti strategijos stebésena.
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Interviu tyrimo rezultaty analizé.

Giluminio interviu metu gauti rezultatai leido istirti strateginio valdymo proceso etapus
atliekamas praktikoje ir sukurti sisteminj strateginio valdymo proceso stadijy modelj (9 pav.)
bei palyginti jj su teorin¢je dalyje sukurtu pirminiu modeliu (1 pav.). Strateginio valdymo
proceso etapai, kurie teorinéje dalyje buvo skirti kaip pagrindiniai: strateginé analize,
strategijos  planavimas, strategjjos  jgyvendinimas, strategijos stebésena nesikeiGia i
praktikoje. TaCiau, gauti rezultatai parodé, jog visi Sie Strateginio valdymo proceso etapali
praktikoje yra jgyvendinami nepakankamai veiksmingai ir darbuotojai atlikdami juos
susiduria su daug sunkumy. VieSojo sektoriaus eksperty gauti atsakymai tiek i sveikatos tiek
8 ikimokyklinio ugdymo sriéiy strateginio valdymo proceso stadijy klausimais buvo gan
panasiis, todél aptariant kiekvieng etapg iSsamiau Sios sritys nebuvo iSskirtos, o vieSojo

sektoriaus strateginio valdymo proceso stadijy probleminés sritys buvo apjungtos.

Strateginé [> Strategijos [> Strategijos [> Strategijos
analizeé planavimas jgyvendinimas stebésena

9 pav. Strateginio valdymo proceso stadijy atliekamy praktikoje sisteminis modelis

(parengta autorés remiantis giluminio interviu rezultatais)

Strateginé analizé — mterviu rezultatai parode¢, jog darbuotojai strateginés analizés metu
susiduria  su daugiausiai sunkumy. Istaigy darbuotojams daznai triksta atitinkamos
kvalifikacijos i zniy kaip Sig strateginio valdymo proceso stadijg tinkamai bei kokybiskai
atlikti. Buvo iSskirti pasikartojantys veiksniai tarp respondenty, apsunkinantys ir darantys
strateging analize¢ painig. Pirmasis veiksnys — zmogiskojo faktoriaus trikumas. Tai yra viena
didziausiy problemy vieSojo sektoriaus institucijose. Darbuotojai jstaigose yra apkraunami
didelu darbo kriiviu susijusiu tieck su pagrindinémis darbo funkcijomis pagal pareigybes tiek
su strateginio valdymo uzduotimis. Per didelis darbo kruvis i laiko trikumas atlikti uzduotis
yra pagrindiné priezastis dél ko vieSojo sektoriaus institucijy darbuotojai per mazai gilinasi |
pacCig strateginio valdymo esme ir strateginés analizés kokybiSskg atlkimg. Antras veiksnys
lemiantis strateginés analizés nekokybiska vykdymg yra — darbuotojy zniy trikumas. Galima
daryti prielaida, kad darbuotojams yra sunku susidaryti prioritetus dél menkos strateginiy
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tiksly komunikacijos. Taip pat dauguma apklaustyjy pabrézé, kad labai triksta praktiniy
mokymy susjjusiu su strateginiu valdymu.

Strategijos planavimas - interviu metu buvo nustatyta, kad strategijos planavimo
procese taip pat yra tam tikry veiksniy, kurie apsunking §io proceso atlkimg. Taciau, lyginant
su kitomis strateginio valdymo proceso stadijomis Sis strategmio valdymo proceso etapas
praktikoje yra jgyvendinamas veiksmingiausiai. Pagrindinis veiksnys keliantis sunkumy
strateginio valdymo planavimo etape — didelis praktiniy mokymy trikumas darbuotojams
strateginio planavimo klausimu. Dazniausiai darbuotojy rengiami mokymai yra susije su
strategmio valdymo teorfja i jos iSsamesniu apzvelgimu, taCiau darbuotojai ¥ mokymy
negauna pagrindiniy jiems reikalingy zniy, kaip praktikoje atlikti strateginio planavimo
procesa, | kg bitina atkreipti démesj rengiant strategija. Kitas faktorius — sunku motywvuoti
darbuotojus jsitraukti ] strateginj valdyma.

Strategijos igyvendinimas — interviu metu respondentai nurodé pagrindines problemas
dél kuriy strategija yra jgyvendinama nepakankamai veiksmingai. LéSy trikumas buvo
nurodytas pagrindine priezastimi del ko strategniai tikslai néra jgyvendinami. LeéSy trikumo
problema atsranda dél neapgalvotai Ssikelty prioritetiniy sricly T netinkamo €Sy
paskirstymo joms. Geryjy praktiky nepropagavimas yra dar viena priezastis dél ko Lietuvos
strategmio valdymo sistemos veikksmingumas atsilieka nuo kity paZangny uzsienio Saly. Taip
pat vel rySkéjo prie§ tai minétos problemos trukdanios kokybiSkai jgyvendinti strategmnio
valdymo proceso stadijas — tai specialisty kompetencijos bei laiko atlikti strategijos
jeyvendinima, trikumas. Sie veiksniai vél gi siejasi su ank3¢iau minétomis problemomis —
praktiniy mokymy darbuotojams trikumu bei Zmogiskyjy iStekly trikumu vieSojo sektoriaus
institucijose.

Strategijos stebésena — interviu rezultatai parodé, kad pagrindiniai veiksniai trukdantys
veiksmingai atlikti strategijos stebéseng yra laiko trikumas atlikti stebéseng kokybiskai,
nepakankamas rodikly skaiCiaus stebéjimas bei sunkumas iSsireikalauti pateikti stebésenos
duomenis latkku i Viniaus jstaigy atliekaniy jvairius steb¢jimus. Strategijos stebésenos
atlikimas yra ilgas procesas, kuriam darbuotojai ne visada randa pakankamai laiko. Tai vél gi
yra susij¢ su didelu darbo kroviu ir zmogiskojo faktoriaus problema vieSajame sektoriuje.
Nepakankamas rodikliy skaiCiaus stebéjimas neleidzia mstitucijoms strategijos stebésenos
atlikti kokybiSkai. Butna paminéti i tai, kad apskritai néra rodikly, kurie parodyty atskirais
Viniaus miesto gyvenamaisiais rajonais, kas neleidzia atlikti samesniy analiziy bei pateikti

konkreCly sitlymy siekiant pagerinti Vilniaus miesto gyventojy sveikatinguma. Sunkumas
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Ssireikalauti pateikti stebésenos rodiklus i kity jstaigy, kurios atlieka jvairius stebéjimus
Viniaus mieste yra jstaigy tarpusavio nesusikalbéjimo ir bendradarbiavimo pasekmeé.

Taigi, giluminio interviu metu KrySkéjo pagrindinés problemos trukdancios kokybiSkai
atlikti strateginio valdymo proceso stadijas vieSajame sektoriuje. Sios problemos turi biti
sprendziamos siekiant, kad Vilniaus miesto strateginis valdymas tapty veiksmingesnis i

neatsilikty nuo kity Lietuvos ir uzsienio miesty.

1.3 Dokumenty tyrimo rezultaty analizé

Sickiant pamatyti realia Vilniaus miesto sveikatos ir ikimokyklinio ugdymo sriciy
situacija buvo nuspresta atlikti dokumenty analize. Buvo atrinkti Vilniaus miesto strateginiai
dokumentai i juose pateikti gyventojy sveikatos i ikimokyklnio ugdymo sri¢ly rodikliai
Dokumenty analizés metodas taip pat buvo naudojamas siekiant patikrinti interviu metu
gautus labiausiai abejones kelianCius respondenty atsakymus. VieSojo sektoriaus eksperty
atsakymai buvo tikrinami pasitelkus strateginius Vilniaus miesto dokumentus, o didziausias
démesys buvo kreipiamas | strateginuiose dokumentuose pateiktus rodiklius.  Taigi,
dokumenty analizé leido jzvelgti pagrindines Vilniaus miesto sveikatos ir iKimokyklinio
ugdymo sriéiy problemas ir padaryti priclaida, kad esamos abiejy sriéiy problemos yra
glaudziai susijusios su nepakankamai veiksmingai vykdomu strateginio valdymo procesu

vieSajame sektoriuje.
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10 lentelé. VieSojo sektoriaus institucijy strateginiy tiksly jgyvendinimo vertinimas

(sudaryta autorés, remiantis Vilniaus miesto strateginiais dokumentais ir jy rodikliais)

Eksperto ., Gerinami strateginiai tikslai — paslaugy kokybé, prieinamumas ir pati
atsakymas: sveikatos infrastruktira“ (Al).

Dokumentas 1: | ,, Vilniaus miesto savivaldybés 2010 — 2020 m. strateginio plano vykdymo
2013 m. ataskaita .

Rodikliai: wStrateginis tikslas — sveika visuomené ir efektyvi sveikatos prieZiiros
sistema “.
., 1.2.2 UZDAVINYS. Padidinti asmens sveikatos prieziiiros paslaugy
kokybe ir prieinamumaq “.

,1.2.2.1 optimizuoti ambulatoriniy sveikatos priezZiiros paslaugy tinklg —
planuotas, bet nebuvo vykdytas®“ (cituojama i Vilniaus miesto
savivaldybés 2010 — 2020 m. strateginio plano vykdymo 2013 m.

ataskaita). Priezastis: nevykdytas dél lésy trikumo.

Dokumentas 2: | ,, Vilniaus miesto savivaldybés visuomenés sveikatos stebésenos 2015 m.
ataskaita“
Rodikliai: wotrateginis tikslas — pasiekti, kad 2025 metais Salies gyventojai biity

sveikesni ir gyventy ilgiau, pageréty gyventojy sveikata ir sumaZzéty
sveikatos netolygumai“ (cituojama i§ Visuomenés sveikatos bikle Viliaus
mieste 2014 m., p. 5).

4.2 UZDAVINYS. Plétoti sveikatos infrastruktiirg ir gerinti sveikatos
prieziiros paslaugy kokybe, saugq, prieinamumgq ir j pacientq orientuotq
sveikatos prieziiirg “.

,,4.2.1 Slaugytojy, tenkanciy vienam gydytojui, skaicius — rodiklis santykyje
savivaldybés/Lietuvos — (0,80) ir patenka j raudongjq zong “.

,4.2.8 Sergamumas Itiskai plintanciomis ligomis 10 000 gyventojy —
rodiklis santykyje savivaldybés/Lietuvos — (1,85) ir patenka j raudongjq
zong“ (cituojama i Visuomenés sveikatos bukle Vilniaus mieste 2014 m.,

p. 6, 7).

Dokumentas 3: | “Vilniaus miesto gyventojy sveikata*

Rodikliai: ,, Per 10 mety vilnieciy mirtingumas 100 000 gyventojy padidéjo nuo 910,9
(2001 m.) iki 1013,8 (2010 m.) mirusiojo. 2010 m. Vilniaus miesto vyry
(1 226,4/100 000 gyventojy) standartizuotas mirtingumo rodiklis buvo du
kartus didesnis negu motery (592,1/100 000 gyventojy)“ (cituojama i
Viniaus miesto gyventojy sveikata, p. 7).

v

Interviu tyrimo metu buvo gautas atsakymas i sveikatos srities eksperto, kad
,,strateginiai tikslai, tokie kaip sveikatos paslaugy kokybé, prieinamumas ir sveikatos
infrastruktira yra gerinami® (Al). Dokumenty analizés metu buvo siekiama istirti ar
respondento ivardinti strateginiai tikslai yra pakankamai wveiksmingai gerinami. ISanalizavus

pirmaji dokumentg ,, Vilniaus miesto savivaldybés 2010 — 2020 m. strateginio plano vykdymo

52




2013 m. ataskaita“ buvo rastas ikeltas strateginis tikslas siekiantis, kad Vilniaus miesto
gyventojai buty sveiki Kaip ir kiekvienam strateginiam tikslui yra suformuojami uzdaviniai,
kurie turi buti jvykdyti norint pasiekti numatytg tikslag. Tiems uzdaviniams konkretizuoti yra
formuojami  dar konkretesni ir smulkesni uzdaviniai Dokumente pateiktas sukonkretintas
uzdavinys nebuvo jvykdytas dél léSy trikumo. Nagrinéjant strateginius Vilniaus miesto
dokumentus buvo pastebima, kad pagrindiné priezastis dél ko strategmniai tikslai yra
nejgyvendinami, tai bitent dél nepakankamo finansavimo. Taigi, nejgyvendintas 1.2.2.1
uzdavinys pateiktas 10 lenteléje parodo, kad strateginis tikslas yra nepilnai pasiektas.
IsrySkéjo  sveikatos srities problema — sveikatos jstaigy pricinamumas. Galima daryti
priclaida, kad strategnis tikslas siekiantis, kad Viiaus gyventojai buty sveiki negali buti
pasiektas pilnai, kol yra sveikatos jstaigy prieinamumo problema.

Analizuojant kitg strateginj dokumenty ,, Vilniaus miesto savivaldybés visuomenés
sveikatos stebésenos 2015 mety ataskaita“ buvo rastas iSkeltas ilgalaikis strateginis tikslas,
kuris siekia, kad Viliaus miesto gyventojai taip pat biity sveikesni ir gyventy ilgiau. Siam
tikslui pasiekti yra suformuotas bendras 4.2 uzdavinys, kuris jgyvendintas padéty pasiekti
iSkelta strateginj tiksla. Salia tikslo ir uzdaviniy yra pateikiamos probleminés sritys paZzymétos
punktais 4.2.1 , 4.2.8 ir pateikiami neigiami sveikatos rodikliai atspindintys gydymo ijstaigy
prieinamumo problema. Si problema turi biti sprendZiama, norint pasiekti ikelta strateginj
tiksla ir siekiant, kad Vilniaus miesto gyventojai bty sveikesni ISsamiau analizuojant S$ig
ataskaitg susidaré klaidingas jspudis, jog Vilniaus miesto Savivaldos gyventojy sveikatingumo
rodikliai yra geri lyginant su kitomis Lietuvos miesty savivaldybémis. [démiai iSnagrinéjus
pateiktus Vilniaus savivaldos gyventojy sveikatos rodiklius randama tikrai labai daug
neiSspresty  problemy  susijusiy su sveikatos sritimi, kurios yra ivardintos 10 lenteléje. Taigi,
perzvelgus Lietuvos savivaldybiy gyventojy sveikatos rodiklus yra matoma, kad Viniaus
savivaldos gyventojy Sveikata palyginus su visos Salies Sveikatos rodikliais yra palyginus
geroje padétyje, tacCiau visos Salies rodiklius lyginant su kity Europos valstybiy gyventojy
rodikliais padétis yra gerokai prastesné.

Analizuojant treciajj dokumenta ,, Vilniaus miesto savivaldybés visuomenés sveikatos
biuro Vilniaus miesto gyventojy ataskaita® buvo rasti pateikti rodikliai parodantys Vilniaus
miesto gyventojy mirtingumo statistikg per pastargjj deSimtmetj. Per deSimt mety (nuo 2001
ki 2010 mety) Viliaus miesto gyventojy mirtingumas padidéjo nuo 910,9 iki 1013,8
mirusiojo. Talp pat 2010 metais Vimiaus miesto vyry (1 226,4/100 000 gyventojy)
standartizuotas mirtingumo rodiklis buvo du kartus didesnis negu motery (592,1/100 000
gyventojy). Taigi, Sie Vilniaus miesto gyventojy rodikliai parodo, kad mirtingumas didéja
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ypatingai vyry tarpe. Galima daryti prielaida, kad vyrai maziau rupinasi savo sveikata negu
moterys. Perzvelgus Siuos gyventojy Sveikatos rodiklus galima daryti priclaidg, kad
strateginiuose planuose triksta efektyviy sprendimy kaip buty galima spresti Sias gyventojy
sveikatos problemas. Kita problema, jog daznai priemonéms, Kkurios yra numatytos
strateginiuose dokumentuose daznai trikksta finansinés paramos.

Taigi, sveikatos srities respondento atsakymas, jog ,,strateginiai tikslai — paslaugy
kokybé,  prieinamumas ir pati sveikatos infrastruktira yra gerinami (Al)“ galbit ir yra
teisingas, taCiau perzvelgus strateginis dokumentus akivaizdziai matoma, kad jie yra
gerinami  nepakankamai veiksmingai. Pateikti rodikliai rodo nemazai probleminiy sriciy,
kurias reikia spresti norint, kad sveikatos infrastruktira bity iSties efektyvi, gyventojams
nereikéty laukti ilgiausiose eilése norint patekti pas savo gydytojus i gyventojy mirtingumo
augimas sumazéty. Kadangi, ne visi strateginiai tikslai jgyvendinami, tai rodo, jog Viliaus

savivaldos strateginio valdymo jgyvendinimo stadija praktikoje stringa.

Analizuojant  strateginius  Vilniaus miesto dokumentus buvo rasta daug visuomenés
sveikatg atspindin¢iy rodikly, kuric yra neigiami. Intervii metu gautas Sveikatos srities
respondento atsakymas, kad , strateginiai tikslai trumpalaikivose veiklos planuose yra
jgyvendinami beveik 90 procenty (Al) sukéle abejony i tyrimo metu buvo siekta jj

patikrinti pasinaudojant dokumenty analizés metodu.
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11 lentelé. Vilniaus savivaldos instituciju strateginiy tiksly jgyvendinimo vertinimas

(sudaryta autorés, remiantis Vilniaus miesto strateginiais dokumentais ir jy rodikliais)

Eksperto
atsakymas:

., Strateginiai tikslal, numatyti trumpalaikiuose veiklos planuose beveik 90 proc. yra
jgyvendinami‘“ (Al).

Dokumentas
1.

., Lietuvos sveikatos buiklé Lietuvos savivaldybése 2014 m*.;

Rodikliar:

., Strateginis tikslas — pasiekti, kad 2025 m. salies gyventojai biity sveikesni ir gyventy
ilgiau, pageréty gyventojy sveikata ir sumazéty sveikatos netolygumai “ (cituojama i§
Lietuvos sveikatos bikle Lietuvos savivaldybése 2014 m., p. 5)

1.,,3 rodiklis — standartizuotas mirtingumas dél savizudybiy 100 000 gyv.: Absoliutus
savizudybiy skaicius Vilniaus m. sav. — 63 (uz jj didesnis tik Kauno m. sav. Rodiklis)
(cituojama i§ Lietuvos sveikatos biiklé Lietuvos savivaldybése 2014 m., p. 7, 8, 9);
2.,,13 rodiklis — susizalojimai dél nukritimy 65+ m. amZiaus grupéje 10 000 gyv.:
Vilniaus m. sav. rodiklis papuola tarp didziausiy. Santykinis su LT vidurkiu — 1,10.
Papuola j pavojingg zong“ (cituojama i§ Lietuvos sveikatos bukle Lietuvos
savivaldybése 2014 m., p. 28, 29).

3.,,15 rodiklis — Sergamumas zarnyno infekcinémis ligomis: Vilniaus m. sav. rodiklis
pats didziausias Lietuvoje — 100,2 (10 000 gyv.). Santykis su LT vidurkiu — 1,62
(cituojama i§ Lietuvos sveikatos biiklé Lietuvos savivaldybése 2014 m., p. 32, 33).
4.,,24 rodiklis — Standartizuotas mirtingumas dél priezasciy, susijusiy su narkotiky
vartojimu 100 000 gyv.: Vilniaus m. sav. rodiklis vienas is didziausiy — 7,7 (10 000
gyv.). Santykis su LT vidurkiu — 2,10 “ (cituojama i§ Lietuvos sveikatos buklé Lictuvos
savivaldybése 2014 m., p. 44, 45) .

5.,,25 rodiklis — Standartizuotas mirtingumas dél priezasciy, susijusiy su alkoholio
vartojimu 100 000 gyv.: Vilniaus m. sav. rodiklis yra vienas is didziausiy. Santykis su
LT vidurkiu — 1,7 (cituojama i§ Lietuvos sveikatos buklé Lictuvos savivaldybése
2014 m., p. 46, 47).

6.,,26 rodiklis — Nusikalstamos veikos, susijusios su disponavimu narkotinémis
medziagomis ir jy kontrabanda 100 000 gyv.: Vilniaus m. sav. rodiklis pakliiva tarp
didziausiy— 129,4 (10000 gyv.). Santykis su LT vidurkiu — 2,0 (cituojama i§ Lietuvos
sveikatos bukle Lietuvos savivaldybése 2014 m., p. 48, 49).

7.,,32 rodiklis — Slaugytojy, tenkanciy vienam gydytojui, skaicius: Vilniaus m. sav.
rodiklis buvo vienas is maziausiy (blogiausiy) — 1,7 (10 000 gyv.). Santykis su LT
vidurkiu — 0,7 “ (cituojama i§ Lietuvos sveikatos buklé Lictuvos savivaldybése 2014
m., p. 60, 61).

8. ,,37 rodiklis — Sergamumas ZIV ir Iytiskai plintanciomis ligomis 10 000 gyv.:
Vilniaus m. sav. rodiklis pats didziausias — 8,4 (10 000 gyv.). Santykis su LT vidurkiu —
2,4 “(cituojama i§ Lietuvos sveikatos biiklé Lietuvos savivaldybése 2014 m., p. 68, 69)
9.,,47 rodiklis — Sergamumas Il tipo cukriniu diabetu 10 000 gyv.: Vilniaus m. sav.
rodiklis pakliiiva tarp didziausiy. Santykis su LT vidurkiu — 1,1 “(cituojama i§ Lietuvos
sveikatos biikle Lietuvos savivaldybése 2014 m., p. 88, 89)

Dokumentas
2.

., Nutarimas dél Lietuvos sveikatos 20142025 mety programos patvirtinimo *.

Rodikliai-

Pagrindinés Lietuvos sveikatos 1998 — 2010 mety programos jgyvendinimo nesékmeés:
18.1. ,,buvo stokojama darnaus visuomenés vystymosi supratimo ir bendradarbiavimo
sprendziant ekonomikos, socialinés ir kultiivinés gerovés, aplinkosaugos ir visuomenés
sveikatos klausimus“ (cituojama i§ Lietuvos sveikatos 1998 — 2010 mety programos
ataskaita, p. 9).

20. ,, Trys pagrindinés mirciy priezastys — Kraujotakos sistemos ligos, piktybiniai
navikai ir iSorinés mirties priezastys — 2012 m. sudaré 85,1 procento visy mirties
priezasciy. Nuo kraujotakos sistemos ligy miré daugiau kaip pusé, t. y. 56,6 procento,
nuo piktybiniy naviky — 19,5 procento, o dél isoriniy mirties priezasciy — 8,9 procento
visy mirusiyjy“ (cituojama i Lietuvos sveikatos 1998 — 2010 mety programos
ataskaita, p. 10)
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[Sanalizavus pirmgji dokumenta ir jame pateiktus gyventojy sveikatos rodiklius buvo
matoma, kad Vilniaus savivaldos swveikatos rodikliai yra priskiriami prie prastesniy. Viena
opiausiy Lietuvos problemy iliecka didelis savizudybiy skaiCius. Daugiausiai dél savizudybiy
mirSta didzigjy Lietuvos miesty gyventojai: pirmoje vietoje Kauno miesto savivaldybéje — 75,
antroje vietoje Viliaus miesto savivaldybéje — 63, trecioje Klaipédos miesto savivaldybéje —
37 ir Ketvirtoje vietoje Siauliy miesto savivaldybéje — 32 nusizude gyventojai I$nagringjus
strateginius  Viniaus miesto dokumentus buvo rasta Viniaus gyventojy sveikatos rodikliai,
kuriy reikSmés yra neigiamos: Vilniaus miesto sergamumo infekcinémis ligomis rodiklis yra
pats didZiausias Lietuvoje. Siuo atveju reikéty analizuoti Zarnyno infekeijy plitimo priezastis
(maisto kokybé, higienos salygos bei gyventojy jproCiai i pan.). Sergamumas lytiSkai
plintan¢iomis ligomis rodiklis yra didesnis nei Lietuvos vidurkis. Susizalojimai dél nukritimy
atvejy skaiCius vyresniyjy amziaus grupéje rodiklis taip pat yra didesnis uz Lietuvos vidurkj.
Vertinant §j rodiklj reikéty atkreipti démesj, kad Siam rodiklui jtakos gali turéti gydymo
istaigy priecinamumas. Dél to dalis vyresnio amziaus gyventojy gali ir nesikreipti i gydymo
jstaigas, kadangi laukia ilgas, daZnai net kelis ménesius trunkantis laukimo procesas norint
patekti pas savo gydytoja. Gyventojy mirtingumas ir standartizuotas mirtingumas susijes Su
narkotiky vartojimu ir 2013 metais jo rodiklis buvo didesnis nei Lietuvos vidurkis.
Standartizuoto  Vilniaus miesto gyventojy mirtingumo  susijusio Su alkoholio  vartojimu
rodiklis taip pat buvo didesnis nei Lietuvos vidurkis. Gyventojy nusikalstama veikla susijusi
su narkotiniy medziagy disponavimu buvo didesnis nei Lietuvos vidurkis. | atmosferg iS
stacionariy tarSos Saltiniy #mesty terSaly kiekio, tenkantis 1 km? rodiklis buvo didesnis nei
Lietuvos vidurkis. Gyventojy sergamumas Il tipo cukriniu diabetu rodiklis buvo taip pat
didesnis nei Lietuvos vidurkis. Vilniaus mieste slaugytojy tenkanciy vienam gydytojui
rodiklis buvo didesnis nei Lietuvos vidurkis. Visa iSsami informacija apie S$iuos rodiklius
pateikiama 11 lentelgje.

Atsivertus senesniy mety Lictuvos sveikatg atspindintj dokumenta ir perzvelgus jame
pateiktus gyventojy sveikatos rodiklius buvo galima palyginti juos su prie§ tai nagrinétais.
Sioje ataskaitoje buvo rastos ivardintos programos nesckmés. 18.1 punktu paZyméta
programa atspindi prie$, tai nagrinéti i lentelése pateikti neigiami Vilniaus gyventojy
rodikliai. Galima daryti i§vada, kad bendradarbiavimo stokojimo problema siekiant spresti
Vilniaus miesto gyventojy sveikatos problemas yra ilikusi ki dabar. Antrame dokumente 20
punktu pazymétos pagrindinés gyventojy mirély prieZastys pateiktos i prieS tai nagrinétuose
dokumentuose kas reiSkia, kad Sios gyventojy mirtingumo priezastys yra iSlikusios iki dabar.
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Taigi, nagrinéjus senesniy ir naujesniy mety Vilniaus miesto gyventojy sveikatos rodiklius
matoma, kad pateikti rodikliai atspindintys neigiamag gyventojy sveikatos padétj yra ilike iKi

dabar, kas leidzia suabejoti strateginio valdymo proceso veiksmingumu.

Gautas ikimokyklinio ugdymo respondentés atsakymas, kad ,,jgyvendino strateginio
plano uzdavinj — ugdymo programy atnaujinimq ir tiesiogiai palieté kitq uzdavinj — ugdymo
kokybe* (AB6), paskatino iSsamiau itirti kokic kriterijai daro poveikj ugdymo kokybei
Analizuojant ,, Ikimokyklinio, priesmokyklinio ugdymo turinio ir jo jgyvendinimo kokybés
analizés ataskaitg, 2009 m.* buvo rasta jvairiy autoriy ugdymo kokybés sgvokos apibrézimy.
Vienas § jy ,ugdymo kokybé — sutartiniy vertés pozymiy visuma, rodanti kokim laipsniu,
biidais bei priemonémis Svietimo jstaiga pasiekia savo paskiriai budingy Svietimo sistemos
ugdymo tiksly, tenkmna ugdytiny poreikius, padeda pasiekti asmenybés brandos, geba valdyti
procesus ir salygas* (Barkauskait¢, Bruzgelevicien¢, 2002; cituojama i§ MonkeviCiené i kt.
2009, p. 4). Siandieningje visuomenéje j ikimokyklinj ugdyma turéty buti Ziorima atidZiau,
kadangi vaiko ugdymasis prasideda jau butent Sioje istaigose. Ikimokyklinio amziaus vaiky
ugdymas yra neatsiejamas nuo kintanéiy tévy ir vaiky poreikiy, globalizacijos procesy
wkstaniy misy visuomenéje bei valstybinés politikos. ,, lkimokyklinio, priesmokyklinio
ugdymo turinio ir jo jgyvendinimo kokybés analizé* ataskaitoje buvo iSskiriami astuoni
svarbiausi ugdymo kokybe salygojantys Kriterijai:

1. I8silavinimas ir kompetencija ikimokyklinio ugdymo auklétojy ir kity darbuotojy;
Vaiky skaiCius kuris tenka vienam ikimokyklinio ugdymo pedagogui;

Ikimokyklinio amzaus vaiky skai¢iaus dydis grupéje;

Finansiniai Stekliai, kurie yra skiriami ugdymo institucijoms;

Poky¢iai, kuriuos inicijuoty S$vietimo jstaigos;

Parama ir poztris ] kkimokyklinio ugdymo jstaigas 1§ steigéjy puses;
Ikimokyklinio ugdymo pedagogy atestacija ir jstaigy profesiné akreditacija;
Darbuotojy kvalifikacijos kélimas.

O N o a bk w N

Visi Sie kriterijai turi didele reikSme ugdymo kokybei ir pagal juos galima vertinti toliau
nagrinéjamus ikimokyklinio ugdymo rodiklius ir duomenis pateiktus 12 lenteleje.
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12 lentelé. Vilniaus savivaldos instituciju strateginiu uZdaviniy jgyvendinimo vertinimas

(sudaryta autorés, remiantis Vilniaus miesto strateginiais dokumentais ir jy rodikliais)

Eksperto » Igyvendino strateginio plano uzdavinj — ugdymo programy atnaujinimg ir

atsakymas: | tiesiogiai palieté kitq uzdavin — ugdymo kokybe *“ (AB).

Dokumentas | ,,Vilniaus miesto savivaldybés 2010 — 2020 m. strateginio plano vykdymo 2013 m.

1: ataskaita “.

Rodikliai: 1.1 ,,Strateginis tikslas — kokybiska svietimo sistema, sklandus jaunimo politikos

igyvendinimas, uztikrintas vaiky ir jaunimo uZimtumas .

1.1.1 ,, UZDAVINYS. Uztikrinti kokybiskq ir Siuolaikiskq ugdymo sistemq *.
,1.1.1.8 Skatinti projektus zZmoniy kurybiSkumui ir iniciatyvumui ugdyti —
planuotas, bet nebuvo vykdytas. Priezastis: nevykdytas dél lésy triakumo
(cituojama #® Vilniaus miesto savivaldybés 2010 — 2020 m. strateginio plano
vykdymo 2013 m. ataskaita)

Dokumentas | ,, Valstybiné svietimo strategija 2013 — 2022.: tikslai, problemos, tobulinimo

2: kryptys .

Rodikliai: » VIl problema: prieinamumas ir jtrauktis ikimokykliniame ugdyme.
Vaiky nuo 4 mety iki privalomo amZzZiaus mokytis dalyvavimq ikimokykliniame
ugdyme Lietuva uzima 23 vietq is 27 ES saliy. 2010 m. sis Lietuvos rodiklis sieké
78,3 proc., o ES 27 vidurkis buvo 92,4 proc.” (cituojama i Valstybiné Svietimo
strategija 2013 — 2022.: tikslai, problemos, tobulinimo kryptys, p. 11, 12)

Dokumentas | ,, Vilniaus lopselis — darzelis ,, Pumpurélis “ strateginis veiklos planas 2013 — 2017

3: m. m*.

Rodikliai: Loriné aplinkos (PEST) analizé.

Politinés — teisinés grésmes:

— ,,Ne visi gerai iSmano Lietuvos Svietimo politikg, kuri formuojama

atsizvelgiant j Europos Sgjungos svietimo gaires ir prioritetus “.
Ekonominés grésmés:

, Ikimokykliniam ugdymui skiriama mazai démesio lyginant su kitomis

Svietimo sistemos pakopomis .

— ,, Triksta glaudesnio bendradarbiavimo tarp ministerijos ir Svietimo jstaigos
pedagogy — praktiky bei programy kiréjy ir jy uzsakovy — visuomenés “.

., Zemas pedagogy darbo uzmokestis skatina darbuotojy abejingumaq *.
Socialinés — demografinés grésmes:

— ,,Daugéjant socialiai remtiny vaiky skaiciui, jstaigoje dirbantys pedagogai
turi kartais atlikti socialinio darbuotojo funkcijas“ (cituojama i Vilniaus
lopSelis — darZelis ,Pumpurélis strateginis veiklos planas 2013 — 2017 m.
m, p. 6, 7)

Istekliy (vidaus) analizé:

,Ugdytiniai: lopselio grupése nuo 2 iki 3 mety 15 vaiky, darzelio grupése —

20 vaiky* (cituojama 1§ Vilniaus lopSelis — darzelis strateginis veiklos planas 2013 —
2017 m. m, p. 9).
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Analizuojant pirmgjj dokumentg buvo rastas iSkeltas strateginis tikslas 1. 1 siekiantis
wtikrinti kokybiska $vietimo sistema. Siam tikslui siekti vél gi yra suformuotas konkretus
uwzdavinys 1.1.1.8, kuris nebuvo jvykdytas dél jau ankSCiau ir sveikatos srityje minétos
priezasties — lesy trukumo.

Sekantis strateginis dokumentas atskleidé ikimokyklinio ugdymo srities problemas.
Pagrindiné jvardinta Sios srities problema yra vaiky prieinamumas ir jy jtraukimas |
ikimokyklinio ugdymo jstaigas. Perziréjus Siuos rodiklis kyla neaiSkumai: ar ikimokyklinio
ugdymo jstaigos pakankamai skiria démesio vaiky skatmimui ir pakankamai pabrézia svarba
vaiko raidai ir ugdymuisi lankant ikimokyklinio ugdymo jstaigas. Sie rodikliai leido
patvirtinti  interviu metu gautus respondentés atsakymus, kad ikimokyklinio ugdymo
jstaigoms yra skirlamas labai menkas démesys i Viniaus savivaldybés lygmant su
mokyklomis i kitomis Svietimo jstaigomis.

Paskutinis dokumentas buvo paimtas konkrecios ikimokyklinio ugdymo jstaigos siekiant
paziuréti kokias iSorines grésmes patys administracijos darbuotojai nurodo. Pagrindinés PEST
analizéje iSskiriamos grésmés atitiko interviu metu respondentés iSvardintas IKimokyklinio
ugdymo problemas — ne visi darbuotojai yra pakankamai kvalifikuoti ir imanantys Lietuvos
Svietimo politikg; triksta glaudesnio bendradarbiavimo su ministerijomis ir Vilniaus miesto
savivaldybe siekiant bendro vaiky ugdymo efektyvumo; mazas ikimokyklinio ugdymo jstaigy
darbuotojy atlygnimas neskatina juos biiti motyvuotais ir labiau jsitraukusiais ] strateginio
valdymo proceso stadijy kokybiSkesnj atlikimg; didelis darbo kravis ir besikeiCianCios sglygos
ikimokyklinio ugdymo jstaigy darbuotojus priver¢ia atlikti ir socialinio darbuotojo funkcijas.
Taip pat nustatyta, kad tirtoje ikKimokyklinio ugdymo jstaigoje pedagogy amziaus vidurkis
swruoja nuo 40 iki 55 mety. Vyresnio amziaus specialistai sunkiau pasiduoda naujovéms ir
veiklos  gerinimui  pasinaudojant tokiomis priemonémis Kaip: stengimasis  jsitraukti ]
strateginio valdymo proceso stadijy atlikimg dalyvaujat atitinkamuose mokymuose, saviSvieta
ir pan. Bitent dél Sios priezasties iSlicka poreikis jaunesniy specialisty ieSkojimui. Pagal
statistikos ~ departamento  duomenis  (STD)  Vilniaus miesto  savivaldoje  dirbanéiy
ikimokyklinio ugdymo  istaigy pedagogy amzius yra nuo 40 iki 49 mety, tai sudaro 38%.
Pagal paskutinj ikimokyklinio ugdymo dokumentg buvo nustatyta, kad vaiky skaiCius grupése
yra per didelis. Kadangi lopselio grupése (nuo 2 iki 3 mety) yra 15 vaiky, kas atitinka normos
reikalavimus, taciau darzelio grupése yra 20 vaiky, kai vaiky skaiCus turéty nesiekti Sio
skaiCiaus (MonkeviCiené, Globuviené ir kt. 2009).

Siuo metu Viliaus mieste veikia 118 lopSeliy — darzely, 8 darzeliai, 15 darzeliy —
mokykly, 13 pradiniy mokykly. Per paskutinius 5 — 6 metus Vilniaus mieste darzely jstaigy
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éme itin trikti. Siai problemai spresti buvo ie$koma jvairiy varianty. Vienas & sprendimo
budy buvo padidintos vaky grupés darzeliuose, tadiau tai neiSsprendé Sios problemos,
kadangi yra nustatytos tam tikros normos kiek vaiky turi biiti grupése. Per didelis vaiky
skai¢ius grupése pablogino vaiky prieziira, padidino vaiky sergamumg ir apsunkino ugdymo
darbuotojy darba. ,,Vakary Europos valstybése daugelis ikimokyklinio ugdymo jstaigy yra
nevalstybinés, taCiau Lietuvoje tam stokojama patalpy, nepakankama valstybiné parama,
daugelis Seimy nepajégios sumokéti i pusés iSlaidy, reikalingy ugdymui tokiose jstaigose.
Taip pat pedagogy netenkina mazi atlygmimai uz atsakingg darba, tai rodo jvair@is tyrimai ir
pedagogy apklausos rezultatai (Jonutyt¢, Braslauskien¢é i Kkt., 2004; cituojama i§
Monkeviciené, Glebuviené i kt., 2009, p. 51).

Dokumenty analizés metu buvo pastebétos jvairios problemos Vilniaus miesto
ikimokykliniame ugdyme kas leidzia suabejoti strateginio valdymo veksmingumu. IS
dokumenty analizés matoma, kad viety ikimokyklnio ugdymo jstaigose stoka ir
priecnamumas yra opi problema didZuosiuose Lietuvos miestuose. ,,Moksliniais tyrimais
nustatyta, kad nepakankamas ikimokyklinio ugdymo prieinamumas, atima galimybe daliai
vaiky gauti kokybiSkas institucinio ugdymo(si) paslaugas“ (cituojama Landsbergiené, 20009,
p. 34 — 35). Taigi, tieck mnterviu metu gauti respondenty atsakymai tiek dokumenty analizés
metu nagrinéti dokumentai leido suprasti kad ikimokyklinio ugdymo sritis iSties yra
problematiska i démesys skiriamas Sioms jstaigoms Yyra nepakankamas.

Tiek sveikatos tiek ikimokyklinio ugdymo sriciy problemos rodo, kad ne visi numatyti
strateginiai  tikslai i uzduotys yra jgyvendinami. Neigiami Vilniaus miesto gyventojy
rodikliai rodo, kad strategmiai tkslai néra pilnai pasiekiami Taigi, galima daryti prielaida,
kad strateginiai sprendimai néra efektyviai jgyvendinami siekiant pagerinti Vilniaus miesto
gyventojy sveikatg i sprendziant ikimokyklinio ugdymo problemas. Dokumenty analizes
tyrimas leido pamatyti Viniaus miesto gyventojy problemas i arCiau i jsitikinti kad
strateginis valdymas i§ tiesy néra pakankamai veiksmingas koks turéty biiti.

3.2 Tyrimo rezultaty integravimas j modelj ir rezultaty apibendrinimas

Pirmoje darbo dalyje remiantis mokslinés literattros analize ir jvairiy autoriy nuomonémis
buvo nubraizytas pirmasis strateginio valdymo proceso stadijy sisteminis modelis (1 pav.).
Atlikus giluminj mnterviu su vieSojo sektoriaus ekspertais buvo nubraizytas antras strateginio
valdymo proceso modelis, kuris parodé vieSojo sektoriaus praktikoje atliekamy strategmnio
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valdymo proceso stadijy skaiciy ir jy eiliSkumg (9 pav.). Interviu tyrimo rezultatai patvirtino,
jog viesojo sektoriaus institucijose Strateginio valdymo proceso stadijy eiliSkumas atitinka
teorin¢je dalyje autorés sudaryta strateginio valdymo proceso stadijy eiliSkumg — strategné
analizé, strategijos planavimas, strategijos jgyvendinimas ir stebésena. Taciau, autorinio
tyrimo dalyje irySkéjo strateginio valdymo proceso stadijy problematiSkiausios sritys dél
kury strateginio valdymo procesas vieSajame sektoriuje néra pakankamai veiksmingas.

Autorés parengtas vieSojo sektoriaus institucijoms pritaikytas strateginio valdymo
proceso modelis pavaizduotas 10 paveiksklyje. Siame modelyje pateikiamos strateginio
valdymo proceso detalizuotos stadijos ir jtraukiami aspektai j ka reikia atkreipti démes;j
atliekant tam tikrg strateginio valdymo proceso stadija, tam, kad strateginis valdymas bty
veiksmingesnis. Modelio principas yra nuolatinis i nenutrikstantis strateginio valdymo
proceso stadijy tobulinimas Demingo ciklo pagrindu: planuok — daryk — tikrink — wveik.
Strateginio valdymo proceso modelio centre yra akcentuojamas démesys kokybiSkam asmens
r visuomenés gyvenimui, kadangi strategmniai planai i jy jgyvendinimas prisideda prie
visuomenés gerovés. Sis modelis sukurtas vieSojo sektoriaus institucijoms kaip orientyras j ka
reikia atkreipti démesj, siekiant veiksmingumo. Apibendrinus kiekvieng strateginio valdymo
proceso stadija sudarytame strategnio valdymo proceso modelyje atitinkami yra parengti
pasitlymai, kokiy veiksmy turéty bati imtasi Siekiant pagerinti strateginio valdymo
veiksminguma vieSajame sektoriuje.

Strateginio valdymo proceso analizés stadijoje iSrySkinta pagrindiné vieSojo sektoriaus
mstitucijy problema, tai darbuotojy kompetencijos trikumas atliekant mstitucijy aplinkos
analize. Darbuotojai turéty nuolat gilinti ir plésti savo znias vidinés aplinkos klausimais ir
sugebéti nustatyti vidines institucijos silpnybes ir stiprybes, bei institucijos iSorines grésmes ir
galimybes. Taip pat svarbu nustatyti i Soring vieSojo sektoriaus institucijy aplinka
panaudojant PESTEL metoda ir ypatingai démesj atkreipiant ] teising dalj, kadangi strateginis
planavimas yra teisiSkai formalizuotas i reglamentuotas procesas.

Strategijos  planavimo  stadijoje  irySkintos pagrindinés problemos —  darbuotojy
motyvacijos trikumas jsitraukiant | strategja i menkai suvokiama Strateginio valdymo
elementy, Strategijos misijos, vizijos, strateginiy tksly, verté sau paciam. Galima daryti
priclaida, kad darbuotojai yra nepakankamai jsitrauke | strateginj valdyma dél menkos
strategmio valdymo elementy (misijos, vizijos, strateginiy tiksly) komunikacijos i vadowy.
Strateginé institucijy misija, Vizija ir tikslai yra orientuoti bitent j visuomeng, o visuomeng

sudarome kiekvienas i§ misy.

61



Strategjos  jgyvendinimo

buvo

geryjy praktky nejtraukimo ]

strategines priemones problema. Gerosioms praktikoms turéty buti skirlamas didesnis

démesys, siekiant biti konkurencingiems i neatsilikti nuo kity Europos valstybiy. Taip pat

Sryskéjo i tai, kad yra nejvertimami darbuotojy lako iStekliai

Strateginiuose planuose

strateginiy uzdaviniy tikslams pasiekti suformuota daug, taCiau per mazai atsizvelgiama |

lakko sgnaudas, kadangi darbuotojai atlicka i kitus darbus susijusius su jy finkcijomis pagal

pareigybes, todél strateginés uzduotys daznai atsiranda antrame plane.

Strateginé analizé _—

e Aplinkos analizé: (vidiné
irisSorine).

— Darbuotojy
kompetencija atlikti
vidine SSGG ir iSorine
PESTEL analize.

Kokybiskas asmens ir
visuomenes gyvenimas

Strategijos

planavimas
Misija;

Vizija;
Strateginiai tikslai;

Darbuotojy motyvacija
ir Siy strateginio

Strategijos stebésena

e  Stebimas kasmetinis
strategijos jgyvendinimo
priemoniy planas;

e PerziGrima kas ketvirtjplane
numatyty priemoniy
igyvendinimo buklés ir
pagrindiniairodikliai;

e Stebima kasmetiné
strategijos jgyvendinimo
ataskaita;

e Jgyvendinta strategija nuolat
yra stebima ir
kontroliuojama.

—  Efektyvesnis
bendradarbiavimas su
kitomis institucijomis
stebésenos rodikliy klausimu.

valdymo proceso
elementy supratimo
verté sau.

Strategijos

jgyvendinimas

Metiniai tikslai;
Priemonés;

Uzduotys vykdytojams;
Priemonés ir uzdaviniai
jungiami jvisumg;
Motyvuojami darbuotojai;
Paskaiciuojamiir
paskirstomi istekliai
(sudaromas biudzetas);
Geryjy praktiky jtraukimas j
priemones;

Jvertinami darbuotojy laiko
istekliai.

10 pav. VieSojo sektoriaus strateginio valdymo proceso modelis

(parengta autorés, remiantis literatliros analizé€s ir autorinio tyrimo duomenimis)
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Strategijos stebésenos stadijoje iSrySkéjo vieSojo sektoriaus institucijy bendradarbiavimo,
su kitomis Vilniaus mieste stebésenas atlickanciomis jstaigomis, problema. Atliekant autorinj
tyrimg buvo pastebéta, kad vieSajame sektoriyje néra efektyvios tarpusavio institucijy
komunikacijos sprendziant tam tikrus klausimus susijusius su strateginiais sprendimais. Prasta
komunikacija, menkas suvokimas siekiant bendro institucijy efektyvumo i visuomenés
gerovés apsunkina strategijos stebésenos atlikima.

Taigi, siekiant veiksmingo strateginio valdymo proceso vieSojo sektoriaus institucijose
svarbu atkreipti démes] ] §] model, kuris leidzia pamatyti | kg kiekvienoje strateginio
valdymo stadijoje reikia atkreipti démesj prie§ jas atlickant praktikoje. Jtraukti aspektai j
strateginio valdymo modelj yra paryskinti ir parasyti kitokiu Sriftu. Sie strateginio valdymo

proceso stadijy pastebéti nauji aspektai leis vieSojo sektoriaus institucijoms perzitréti savo
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ISVADOS

1. Strategmis valdymas yra sudétingas ir ilgas procesas, padedantis mstitucijoms

pamatyti savo padéti esamu momentu, nusistatyti siektinus tikslus, jgyvendinti
suplanuotas uzduotis ir jvertinti pasiektus rezultatus.

Mokslingje literatiiroje yra iskiriami  kokybés vadybos metodai galintys biti
naudojami kaip priemonés strateginio Vvaldymo proceso tobulinimui vieSajame
sektoriuje. 1SO standartai, BVM ir EFQM modeliai gali padéti vieSojo sektoriaus
institucijoms  identifikuoti savo veikls. BSC modelis gali tarnauti kaip veiklos
vertinimo priemoné norint jvertinti mstitucjos veiklos procesy veiksminguma i jy
tobulintinas  sritis. Sis modelis skirtas valdyti organizacijos strategija visuose jos
lygiuose, tame tarpe ir procesy valdyme.

. Atliktas autorinis tyrimas atskleidé, kad strateginio valdymo proceso stadijy
eiliskumas atliekamas vieSojo sektoriaus institucijose yra — strategin¢ analizg,
strategjjos planavimas, strategijos jgyvendinimas ir strategijos stebésena, kurie buvo
$skirti 1 literatliros analiz€je jvairiy autoriy.

Strateginio valdymo sistema vieSojo sektoriaus institucijose yra reikalinga, taCiau ne
pakankamai veiksminga. Si sistema institucijoms parodo, kur jos yra ir kokia kryptimi
jos juda, taCiau dél daugybés nesprendziammy problemy strateginio valdymo proceso
stadijos praktikoje yra atliekamos nekokybiskai. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad
vieSojo  sektoriaus institucijy darbuotojai atlkdami strateginio valdymo proceso
stadijas praktikoje susiduria su Siais sunkumais — triiksta Strateginio valdymo
specialisty vieSojo sektoriaus institucijose, darbuotojai néra pakankamai kvalifikuoti
atlikti tam tikras strategmio valdymo stadijas, daznai triksta laiko atlikti strategines
uzduotis, praktiniy mokymy darbuotojams trikumas Strateginio valdymo klausimais,
menkas geryjy praktiky propagavimas, darbuotojai néra pakankamai motyvuoti
jsitraukti | strategija, nepakankamai efektywus bendradarbiavimas su  kitomis
institucijomis  siekiant bendry rezultaty. Visos Sios problemos néra sprendziamos, dél
ko strateginiai uzdaviniai ne visada yra jgyvendimami, o strategniai tikslai ne visada
yra pasiekiami.

Kiekvienoje strateginio valdymo proceso stadijoje iSrySkéjo pagrindinés problemos,
kurios yra pateiktos strateginio valdymo proceso modelyje. Strateginés analizés
stadijoje  iSrySk¢jo darbuotojy kompetencijos i zniy trikumas atlkti mstitucijy
aplinkos analiz¢ kokybiskai. Strategijos planavimo stadijoje irySkéjo darbuotojy
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menka motyvacija jsitraukiant ] strategija T menkas supratimas i susiejimas
strateginio valdymo proceso elementy (misijos, vizijos, tiksly) su verte sau. Strategijos
jgyvendinimo stadijoje SrySkéjo geryjy praktikky nepropagavimas i jy nejtraukimas j
priemones, kuriomis bity galima pasinaudoti ir siekti strateginiy tiksly efektyviau.
Sioje stadijoje taip pat ®ryskéjo it darbuotojy darbo laiko neapskaitiavimas ir
neefektyvus jo planavimas, kadangi daug uzduoCiy susijusiy su strategija yra
nukeliamos | antrg plang. Bitent dél to per metus pasiekti suplanuoti tikslai néra
jgyvendinami latkku i jy jgyvendinimo terminas daznai yra pratgsiamas. Strategijos
stebésenos stadijoje iSrySkéjo bendradarbiavimo problema su kitomis jstaigomis,
kurios atlieka jvairius Vilniaus miesto stebéjimus.

6. Pagrindinés autoriniame tyrime irySkéjusios problemos vieSajame sektoriuje tiek
sveikatos tiek ikimokyklinio ugdymo srityje buvo didelis zmogiSkojo faktoriaus, kuris
bty kompetentingas strateginio valdymo klausimais, trukumas bei vieSojo sektoriaus
jstaigy tarpusavio menka komunikacija sickiant kokybi§ko asmens ir visuomenés
gyvenimo.

7. Strateginio valdymo proceso modelis yra sukurtas vieSojo sektoriaus institucijoms.
Siame modelyje yra smulkiai idetalizuota kiekviena strateginio valdymo proceso
stadija ir jtraukti nauji aspektai j kg reikéty atkreipti démesj institucijy vadovams pries
planuojant strateginio valdymo stadijy atlkimg praktikoje. Strateginio valdymo
modelyje  jtraukti nauji aspektai gali padéti padidinti strateginio valdymo
veiksmingumg Sveikatos ir ikimokyklinio ugdymo srityse.

Pasiulymai

1. Viniaus savivaldybé turéty organizuoti mokymus, kurie padéty darbuotojams plésti
zinias ~ strateginio valdymo proceso klausimais, ypatingai atkreipiant démesj |
strateging analize. Mokymuose turéty buti didesnis démesys kreipiamas | institucijy
aplinkos analizés (vidinés i iSorin€s) nustatymg, panaudojant jvairius metodus
(SSGG, PESTEL ir kt.).

2. Kad darbuotojai buty motyvuoti ir labiau jsitraukty ] strateginj valdymg vadovai turéty
Skomunikuoti ir pabrézti strategmnio valdymo elementy (misijos, vizijos, strateginiy
tiksly) svarbg visuomenei ir pafiam zmogui. Tinkamai komunikuota strategija ir jos
clementai padéty motyvuoti ir paskatinty labiau jsitraukti pacius darbuotojus labiau

dométis strateginiu valdymu i jo nauda.

65



Geryjy praktkky jtraukimas ] priemones padéty institucijly  darbuotojams
bendradarbiauti tarpusavyje sprendziant iSkilusias problemas strateginio valdymo
klausimais ir semtis patirties vieniems i§ Kity.

Ivertmami darbuotojy laiko iStekliai padéty efektyviau nustatyti prioritetines kryptis.
Darbuotojy darbas biity efektyvesnis, kadangi jie galety susikoncentruoti |
svarbiausias strategines uzduotis ir skirti visg savo numatyta laika jy kokybiSkam
atlikimui.

Turéty buti inicijuojamas stebésenas atliekanCiy institucijy tarpusavio efektyvesnis
bendradarbiavimas  strategijos  stebésenos  klausimais.  Vilniaus miesto  rodikliy
dalijimasis ir efektyvesnis bendradarbiavimas leisty greiCiau pastebéti tam tikras
problemas vienoje ar kitoje Vimhiaus miesto dalyje ir padéty parengti konkreCius
pasitilymus, padésianius pagerinti Viniaus miesto visuomenés gyvenima.

Vilniaus savivaldybé turéty ieSkoti strateginio valdymo specialisty, kurie padéty
darbuotojams vykdyti pavestas strategines uzduotis bei sugebéty perteikti strateginio
valdymo proceso svarbg. Taip buty uztikrinta nuolatiné komunikacija —strateginiy
sprendimy atlikimo klausimais.

Kokybés vadybos metody ISO 9001 standarty, BVM, EFQM ir BSC taikymas leisty
tobulinti vieSojo sektoriaus nstitucijy strategnio valdymo proceso veiksminguma.
Kadangi Vilniaus miesto savivaldybé yra jsidiegusi seng ISO 9001:2001 standarto
versijg, reikéty ja atnayjinti j§ ISO 9001:2015 mety 1 diegti kartu su BVM metodu, kad
biity uztikrinamas didesnis strateginio valdymo proceso efektyvumas.

Sitlomos tolimesnés moksliniy tyrimy kryptys

1.

Kokybés vadybos metody (BVM, EFQM, ISO 9001, BSC) taikymas strateginiuose
procesuose viesojo sektoriaus institucijoje;
Lietuvos savivaldy strateginio valdymo proceso padéties vertinimas Europos valstybiy

kontekste.
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Vilniaus universitetas Ekonomikos fakultetas Vadybos katedra
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Vilnius, 2017

SANTRAUKA

76 puslapiai, 12 lenteliy, 10 paveiksléliy, 63 literattira.

Magistro darbo tikslas - remiantis mokslinés literatiros analize ir autorinio tyrimo
rezultatais parengti strateginio valdymo proceso model.

Darbe buvo naudojami Sie tyrimo metodai: mokslinés literatiros analizé buvo iSnagrinéti
lietuviy i uzsienio autoriy moksliniai straipsniai bei knygos strateginio valdymo proceso
tematika. Giluminis interviu metodas  buvo atliktas siekiant nustatyti strateginio valdymo
proceso stadijas vieSojo sektoriaus institucijose praktiniu aspektu. Dokumenty analizés
metodas buvo atlktas siekiant patikrinti interviu metu abejones kelianCiy rezultaty
patikimumg su strateginiy dokumenty rodiklais. Sintezés metodas buvo panaudotas i§
mokslinés literatiros analizés ir autorinio tyrimo gauty duomeny rengiant strateginio valdymo
proceso model;.

Magistro darbas susideda # trijy pagrindiniy skyriy. Pirmajame skyriuje atliekama
mokslinés literattiros analizé, kurioje identifikuota strateginio valdymo samprata, smulkiau
Snagrinétos strategmio valdymo proceso stadijos, strategmio valdymo proceso stadiy
elementai i strateginio valdymo funkcijos. Antrajame skyriyje apzvelgtos Didziojoje
Britanijoje taikkomos strateginio valdymo vieSajame sektoriuje praktikos. Taip pat iStirtos
strateginio valdymo proceso tobulinimo galimybés Lietuvos vieSajame sektoriyje. Treciasis
skyrius apzvelgia autorinio tyrimo metodologija, apibendrinami i interpretuojami giluminio
interviu  iIr dokumenty analizés rezultatai. Remiantis autorinio tyrimo rezultatais sintezés
metodu buvo parengiamas vieSojo sektoriaus mstitucjoms strategmnio valdymo proceso

modelis.
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Literatiros analizés dalyje buvo autorés iSskirtos pagrindinés strateginio valdymo proceso
stadijos, remiantis jvairly autoriy nuomonémis. Atlkus autorini tyrima paaiSkéjo, kad
strategmio valdymo proceso stadijos atliekamos praktikoje yra tokios pat kaip i iSskirtos
teorinéje dalyje. Autorinio tyrimo metu apklausiant vieSojo sektoriaus ekspertus buvo
nustatytos  Kiekvienos strateginio valdymo proceso stadijy probleminés sritys. Tiek 1§
sveikatos srities tiek i ikimokyklinio ugdymo sricly atsakymai buvo gan panasiis todél
strategmio valdymo proceso stadijy probleminés sritys buvo apjungtos. Autorinio tyrimo
metu atlikus interviu su vieSojo sektoriaus respondentais atsirado poreikis atlkti dokumenty
analizés metoda, siekiant paziréti situacijg 8 dokumenty pusés i jvertinti kai kuriy
respondenty atsakymy patikimumg pagal Vilniaus miesto strateginuose dokumentuose
pateiktus sveikatos ir ikimokyklinio ugdymo rodiklius. Galutiniame etape autorinio tyrimo
gauti rezultatai buvo apjungti r sudarytas vieSojo sektoriaus institucijoms skirtas strateginio
valdymo proceso modelis. Sis modelis naudingas, nes nurodo institucioms j ka reikia
atkreipti démesj atlickant strateginio valdymo proceso stadijas ir kokius punktus yra
reikalinga jtraukti j strateginio valdymo proceso modelj, kad strateginio valdymo procesas
vieSajame sektoriuje bty veiksmingesnis i uztikrinty kokybiska asmens i visuomenés

gyvenimg.

ReikSminiai Zodzai: Strateginis valdymas, strateginio valdymo procesas, strateginio

valdymo proceso stadijos, vieSasis sektorius.
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THE IMPROVEMENT OF THE STRATEGIC MANAGEMENT PROCESS OF THE
PUBLIC SECTOR INSTITUTIONS
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Paper for the Master's degree
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Vilnius University, Faculty of Economics, Management Department
Supervisor — doc. dr. D. Serafinas

Vilnius, 2017

SUMMARY

76 pages, 12 tables, 10 pictures, 63 references.

The goal of master thesis is to elaborate the model of the strategic management process
based on the analysis of the scientific literature and the author’s research results.

The following research methods have been applied in the thesis: the analysis of the
scientific literature — scientific Lithuanian and foreign articles and the books about the
strategic management process were analyzed. A deep interview method has been applied
seeking to identify the stages of the strategic management process at the public sector
institutions in practice. Document analysis method was applied in order to verify the
reliability of the results which seemed doubtful during the interview with the data of the
strategic documents. Synthesis method was applied based on the analysis of the scientific
literature and the author’s research data obtained while elaborating the model of the strategic
management process.

The master thesis consists of three basic parts. The first part deals with the analysis of the
scientific literature, where the concept of the strategic management is identified, the stages of
the strategic management process, the elements of the strategic management process and the
strategic management functions have been analyzed in detail. The second part deals with the
survey of the practices applied in public sector of the strategic management of Great Britain.
The opportunities of the improvement of the strategic management of public sector of
Lithuania have been also investigated. The third part deals with the survey of the author’s
research methodology, the results of deep interview and data analysis which have been
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summarized and construed. The model of the strategic management process of the public
sector institutions by synthesis method was elaborated based on the author’s research results.
The author distinguished the basic stages of the strategic management process in literature
reference part based on different authors’ opinions. It turned out after the author’s research
that practical stages of the strategic management process are the same as theoretically
identified ones. Problematic fields of very stage of the strategic management process have
been determined during the author’s interview with the public sector respondents. The
answers were rather similar both in health care and pre-school education fields. Thus
problematic fields of the stages of the strategic management process have been merged. The
need to apply the document analysis method rose from the author’s interview with the public
sector respondents seeking to evaluate the document part and the reliability of some
respondents’ answers according to the data of pre-school education and health care presented
in the strategic documents of Vilnius City. The obtained results of the author’s research have
been merged and the model of the strategic management process for public institutions has
been elaborated and presented in the final stage. The model is useful for public institutions as
it indicates the institutions where to pay their attention during the stages of the strategic
management process and what parts have to be included into the model of the strategic
management process so that this process became more effective in public sector and ensured

qualitative life both of a person and society.

Key words: Strategic management, strategic management process, the stages of strategic

management process, public sector.
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PRIEDAI

Priedas Nr.1. Interviu tyrimo klausimai.

23.
24.
25.
26.
27.

28.

29.
30.

31.

32.

33.
34.
35.
36.

37.

38
39
40

Pasiekty tiksly iSsiaiSkinimas.

Uz kokig sritj Jis esate atsakingas?

Kokius galetuméte jvardinti atliktus pasiekimus Sioje srityje?
Kokie buvo planuoti pasiekimai?

Kokiame strateginio valdymo proceso etape esate Suo metu?

Kaip Jiis asmeniSkai jsitraukéte ] strateginio valdymo procesa?

Su strateginés analizés stadija susije klausimai.

Kokie dazniausi sunkumai pasitaiko strateginés (aplinkos) analizés stadijoje?
Su strategijos planavimo stadija susij¢ klausimai.

Kaip yra formuojamos sveikatos srities/ikimokyklinio ugdymo srities misija ir vizija?
Kaip sveikatos srities/ikimokyklinio ugdymo srities strateginiai tikslai siejasi su jos
misija?

Koks yra rySys tarp sveikatos srities/ikimokyklinio ugdymo srities problemy ir iSkelty
tiksly?

Kokie dazniausi sunkumai pasitaiko strategijos kirimo stadijoje?
Su strategijos igyvendinimo stadija susij¢ klausimai.

Kaip yra nustatomi sveikatos srities/ikimokyklinio ugdymo srities metiniai tikslai?
Kaip yra nustatomi metiniams tikslams jgyvendinti taikytini veiksmai ir priemonés?
Ar analizuojate gergsias praktikas?

Ar sékmingai sekasi jtraukti bendruomene ] savo veikla? Kokiais biidais tai darote? Ka
1§ to gaunate?

Kokie daznmiausi sunkumai pasitaiko strategijos jgyvendinimo stadijoje?
Su strategijos stebésenos stadija susij¢ klausimai.

Kokie griztamieji veiksmai yra atliekami stebésenos procese?
Kaip yra stebimi rezultatai, numatyti tikslai, priemonés i statistiniai rodikliai?
Kokie dazniausi sunkumai pasitaiko strategijos stebésenos stadijoje?
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VI.  Su strateginio valdymo proceso veiksmingumu susij¢ klausimai.

41. Ar manote, jog Vilniaus miesto strateginis valdymas yra veiksmingas?

42. Kaip keiCiantis valdziai yra jtakojama Viniaus miesto strategija? Kokie pokyciai
vyksta?

43. Kuris strateginio valdymo proceso etapo ruoSimas yra sudétingiausias? Kodel?

44, Kaip manote ar yra pakankama orientacija j rezultatus?
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Priedas Nr. 2. Giluminio interviu tyrimo, vieSojo sektoriaus ecksperty, atsakymai (kalba

netaisyta).

I.  Pasiektu tikslu i§siaiSkinimas.

Swveikatos sritis

Vilniaus miesto savivaldybé. Kokius galetuméte jvardinti atliktus pasiekimus Sioje srityje?

— . Tikslai, kuriuos mes numatome trumpalaikiuose veiklos planuose beveik visada 90
procenty yra jgyvendinami. Kiekvienais metais stengiamés pagerinti sveikatos
prieziiros  paslaugy  kokybe ir prieinamumgq. Stengiamés  pritaikyti/gerinti
infrastruktiirg aisku atsizvelgiant j tai kokios yra finansinés galimybés, dazniausiai tai
yra atliekama ne savivaldybés biudzeto lésomis, o pritraukiant Europos Sgjungos

strukturiniy fondy lésas.
D¢l kokny pagrindiniy priezasCiy yra nejgyvendinami tikslai?

— ,,Pagrindinés priezastys dél ko strateginiai tikslai yra nejgyvendinami, tai dél
priimamy politiniy sprendimy. DazZnai biina tie politiniai sprendimai priimami net gi
ne savivaldybes lygmenyje, o valstybés, dél tam tikry restruktiirizavimo etapy, nes visa
sveikatos struktiira yra restruktiurizuojama, dabar jau yra ketvirtas etapas, tai
atitinkamai koreguojami tie tikslai. Bet Zinot kol valstybinis tikslas patenka pas mus,
kol mes ji pakoreguojam veiklos plane, tai daznai bina taip, kad jau biina mety
pabaiga ir jo jgyvendinimas jau nukeliamas j kitus metus, tai va tas ir procentas
susidaro dél to. O Siaip labai neigiamai yra vertinama pas mus jeigu tikslas yra
nepasiekiamas arba jis pasiekiamas nepilnai, nes tada mes jau strateginio plano
ataskaitg pildome kiekvienais metais, jeigu rodiklis yra neigiamas, tai automatiskai
tada mes turime aiskintis politikams kodél tas tikslas néra pasiektas pilnai ir néra

jgyvendintas “.
Kokiame strateginio valdymo proceso etape esate Suo metu?

— Siuo metu yra koreguojamas ilgalaikis strateginis planas ir trumpalaikiai planai
miisy pagal vykdomas programas. Pats poziiris yra pasikeites j strateging planavimg,
kadangi anksciau bidavo remiamasi daugiausiai kiekybiniais kriterijais, | kokybe

buvo atsizvelgiama labai nedaug. Dabar naujas poziiris ir stengiamés bent jau tikslo
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lygmenyje, nes yra tikslas, uzdaviniai ir priemoneés, tai tikslo lygmenyje stengiameés
nusistatyti kokybinius vertinimo kriterijus. Tai va dabar Siam etape tas procesas
vyksta, tai yra atnaujinamas ilgalaikis strateginis planas. Taciau ilgalaikio mes per
daug negalime judinti, bet trumpalaikiam, tam trimeciam strateginiam plane pagal
programas darome pakeitimus atitinkamai atsizvelgiant j tuos numatomus kokybinius

rodiklius. Dabar siuo metu koregavimas vyksta*.
Kaip Jis asmeniSkai jsitraukéte ] strateginio valdymo procesa?

— ,, Yra parasyta pareigybés aprasyme. Nuo pat sakykim pradziy t.y. nuo lésy planavimo
tikslams jgyvendinti nuo vertinimo kriterijy nustatymo ir tiksly paciy koregavimo. Tai
va visas Sitas procesas mano darbe neatsieiama mano darbo dalis, kas susije su

sveikatos sritimi ““.

Vilniaus savivaldybés Visuomenés sveikatos biuras. UZ kokig srit] Jiis esate atsakingas?
,, Biuras vykdo visuomenés sveikatos stiprinimo veiklg. IS esmés visuomenés sveikatos
veiklg, | tai jeina sveikatos stiprinimas ir stebésena. Stiprinimas, tai veiklos visos
susijusios su sveikatinimu nuo paciy maziausiy vaiky iki senjory. Stebésena, tai
duomeny analizé, tam tikry pasiilymy formulavimas tiems patiems savivaldybés
atstovams tam tikriems zingsniams atlikti, kad Zmoniy sveikata Siek tiek geréty,

sakykim taip. 45 realiai esu atsakingas kaip ir uz viskq .

Kaip jisy biuras yra susijeS Su strateginiu planavimu? Ar jus turite savo atskirg strateginj

plang ar jis vadovaujatés bendru Vilniaus strategijos planu?

— ,,Su strateginiu planavimu situacija yra tokia. Yra bendras 2010-2020 m. strateginis
planas, po to savivaldybé turi savo strategijq j Kurig teoriskai pakliina dalis ir biuro
srities, bet savivaldybés strategijoje biuro sritis yra labai abstrakti. Tuo viskas
pasibaigia realiai. Tikslas - formuoti sveikq visuomene, propaguoti sveikq gyvenseng
ir ekologiskq gyvenimo biidg. Tas tikslas reiskia, kad tiesiog biuras turi vykdyti savo
veiklg, o savivaldybé taip pat turéty stengtis prie to prisidéti, nes tai yra beprotiskai
platu nes, jeigu kalbéti apie konkreciai Sitq tikslg ji galima pradéti ne tik tai nuo biuro
veiklos. Jj galima pradéti nuo Strateginio miesto planavimo, pradéti net gi nuo
architektiros, tai kg daro Klaipéda. Ypac¢ planuodami naujus pastatus, naujus
projektus jie stengiasi atsizvelgti ir j ViSUOMenés sveikatos klausimq. Ta pati Klaipéda
jvedinéja dviraciy pakaitos sistemg arba saugojimo sistemgq, dviraciy taky plétimg ir
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pan. Jie tai daro labai intensyviai ir pakankamai efektyviai. Tiek su aikstelémis miesty
pakrastyje kur prasideda dviraciy takai, dviraciy saugojimo aiksteléemis ir panasiais
dalykais. Klaipédoje visuomenés sveikata jtraukta biitent j tq strateginj planavimg
pakankamai rimtai ir ne tik visuomenés sveikatos biuro veikloje, bet ir pacioje
savivaldybéje vos ne per visas struktiuras. Ir viskas yra vertinama kartu ir ar tai yra
palanku sveikatai“. O Vilniuje? ,, Vilniuje tokio poziirio dar néra. Vilniuje meras
kazkada kalbéjo apie tai, kad Vilniaus miestas jsitraukty j sveiky miesty tinklg, nes tai

yra pasaulinis tinklas, bet kol kas tai yra tik planai .
Kokius galétuméte jvardinti atliktus pasiekimus Sioje srityje?

— ,Visuomenés sveikata yra toks labai abstraktus dalykas. Kaip mes juokaujame
politikai is musy reikalauja rezultato po mety, po trijy, daugiausiai po penkiy, taciau
mes kq galime pasiiilyti geriausio tai, rezultatus po desimties, o realiai po dvidesimties
mety. Esmé tame, kad mes dirbame su vaikais, pradékime nuo to. Kada tas rezultatas
bus matomas, tada kai tie vaikai uzaugs ir pradeés auginti savo vaikus. Jeigu vaikam
yra 6-7m. tokiems maziausiems, tai jie vaikus pradés Qeriausiu atveju dar po 20 mety.
Aisku, jeigu mes kalbam apie vyresnius Zmones, apie senjorus, tai rezultatas jau dabar
matomas. Jeigu rezultatu galima jvardinti, kad biuras bendroje sumoje praeitais
metais jQyvendino beveik 5 tikst. renginiy, kuriuose dalyvavo virs 150 tikst.
gyventojy. Tie renginiai yra susij¢ su viskuo, t.y. sportas, $vietimas, konkursai
sveikatos klausimais, viskas kas susije su sveikata. To paties sporto tiesiogiai
nesieciau prie Sveikatos, nes ypac¢ profesionalusis sportas, tai yra visiskai priesingybé
sveikatai. Mes patys tikrai propaguojame sportq, is sporto, kuri mes labiausiai
mégstam yra Siaurietiskas éjimas, nes jis yra sglyginai vos ne saugiausias sportas ir
juo gali uzsiimti nuo maziuky iki senjory ir netgi senjorams néra jokiy apribojimy
Sitoje vietoje, nes dirba praktiskai 98% kino raumeny ko kitose sporto Sakose

praktiskai nerasi .
Kokiame strateginio valdymo proceso etape esate Suo metu?

— ,,Mes kazkokios individualios savo biuro strategijos tikrai neturime. Mes turime savo
veiklos planus. Mes turim be galo daug strategijy aplinkui ta pati 2010-2020m.
strategija, tada savivaldybés miesto strategija, rajono strategija. Dar prisideda
ministerijos strategijos taip pat visokios sveikatos prevencijos, centro, kuris yra miisy

koordinatorius. Mums turéti savo strategijq bity beprasmybé, nes mes turétume
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susiimti i§ ty visy institucijy savo vieng, susideti ir vis tiek nieko unikalaus
nesusikurtume. Bet miisy veiklos planuojamos is esméS strateginio planavimo
principais. Kadangi mes turime stebéseng yra atliekama duomeny analizé. Siuo metu
vykdoma mazdaug 60 rodikliy stebésena Vilniaus mieste, tada rengiamos ataskaitos ir
ataskaitose yra teikiami pasiiilymai. Visy pirma teikiami pasiiilymai savivaldybei kg
buty galima keisti. Pavyzdziui, neritkymo zonos stotelése, tai cia buvo inicijuotos
miisy. Tai kiekvienais metais teikiam pasiilymus ir lygiai taip pat savo veiklas mes
koreguojame pagal, tai kokius rezultatus gauname is stebésenos. Jeigu mes matom,
kad kazkur yra labai didelé problema, tarkim vaiky mokykloje stuburai labai iskrype,
tai mes stengiamés daugiau veikly orientuoti j tq puse, kad pagerinti bent kazkiek tg
pozicijg, t.y. ir mankstos ir aktyvios pertraukos, kq mes inicijuojame mokyklose.
Sizlome daryti ir kiino kultiiros pamokos kitaip, nes misy kiino kultiiros mokytojai yra
jprate savo standartinius dalykus. Mes esame ir kompaktinj CD mokytojams isleide
kiino kultiros, kaip jie gali kitaip pamokas vesti. Mes darome ir kvalifikacijos kélimo
seminarus, bitent kiino kultiiros mokytojams, kad jie sugebéty ir Zinoty kaip tai daryti,
0 ne tik tai, kad pasakoma, kad jiis blogai darote. Ten visur yra konkretiis metodai,
nes faktas, kad kino kultiros pamokos merginoms yra labai nepatrauklios, nes
dazniausiai mokytojai nesugeba sudominti. Miisy praktikoje mokytojai, kurie pritaiko
tuos metodus ir lankomumas ir patrauklumas mokiniy zZymiai geréja. Aisku, cia
prasideda rada kitos problemos su mokykly galimybémis, duso nebuvimas, galy gale
laikas tiems patiems dusams. Jeigu pas tave pertrauka yra desSimt minuciy kaip
mokiniui suspéti nueiti j dusq, issimaudyti, pasiruosti ir nueiti j sekanciq pamokq?

Praktiskai nerealu “.

Ikimokyklinio ugdymo sritis

Vilniaus miesto savivaldybé. Uz kokig srit] Jus esate atsakinga?

— . Mes uz daug kq esame atsakingi, rengiam jvairius rastus, atsakom i klausimus, ne tik
tai jstaigy vadovy, bet ir suinteresuotiems, kadangi prasidéjo centralizuotas vaiky
priemimas § Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigas t.y. tiesiog pagrindinis darbas
bendrauti su suinteresuotais Zmonémis, atsakyti j jy klausimus, padeéti jiems spresti
jvairias problemas susijusias su vaiky prieziiiros leidimu j darZelius ir lygiai taip pat

atsakom ir Zodziu ir rastu. Taip pat tiriam skundus jvairiausius tiek jstaigy skundus,
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tiek vaiky, gyventojy skundus. Ne tik su vaiky priémimu yra jvairiy situacijy jstaigose,
konfliktiniy situacijy biina, kad nesutaria jstaigy vadovai su tévais, tiesiog jvairiausiy

gyvenimisky situacijy kurias turim spresti ir atsakyti“.
Kokis galétumete jvardinti atliktus pasiekimus Sioje srityje?

— ,,Pasiekimai, tai yra tiesiog kasdieninis darbas ir mes rengiam teisés aktus, jvairias
tvarkas rengiame tiek vaiky priéemimo tvarkas, tiek su vaiko islaikymu jstaigose yra
Jvairiausiy, tai kazkokiy pasiekimy, tai mes ir negalime jvardinti.. Tai néra karjeros
darymas ar dar kazkas, kazkokie pasiekimai, tai yra tiesiog darbas pagal pareigybes.
Pastatyti  darzeliai yra ne miisy nuopelnas, kadangi Ccia sprendzZia miisy
administracija, meras, vicemeras. Pas mus yra kolegé, kuri tikrina strateginius
planus, bet tai irgi ne jos kompetencija... Vélgi jstaigos vadovas neplanuoja vienas
strategijos ir tévai jsitraukia, visi kiti darbuotojai, pagaliau vaikai irgi tam tikrus
dalykus padiktuoja, visi Kiti darbuotojai. Atsakingas Zmogus pas mus yra kolegé, kuri
konkreciai tikrina tuos strateginius planus, bendradarbiauja su vadovais, zZiiri, kad
teisingai jie buty parengti, pagal reikalavimus. Jinai ir pastabas pateikia, jstaigy
vadovai koreguoja planus iki tol kol jis biina isgrynintas. Mes strateginio plano
nesudarinéjam, buvo pasamdyta savivaldybés kazkokia tai jstaiga, kuri rengé plang,
zodzZiu nuo departamenty buvo kazkokie duomenys, o dabar mes tq plang

¢

jgyvendinam . Kaip atsispindi kokybikumas Sioje srityje? ,,Tai yra brandos
egzaminai bendro lavinimo mokyklos, taip yra matuojami pasiekimai, brandos
egzaminy centro yra reitingai kiek islaiké.. Tai cia yra kokybiskas ugdymas, jeigu
sistema gerai veikia mokiniy rezultatai yra geri. Tai tada galima konkreciai matuoti
tuos pasiekimus. Vizija, misija cia tikrai mes neorganizuojam, tai yra darbas mes
esam vykdytojai. Keiciantis valdziai, tai ¢ia sunku pasakyti nes strateginis planas
sudarytas 10-20 metams, tai per tq laikq pasikeicia maziausiai trys valdzios, 0 planas
tas pats, jis nesikeicia. Strateginis planas nesikeicia ji tik jgyvendina visi. Atéjusi
nauja valdzia randa tq plang toks Koks jis yra, ziiri kas padaryta per tq laikq, vis tiek
yra rasomos ataskaitos ir toliau vél gi ziurima kas ten toliau j priekj parasyta.
Strateginj plang sudaré konsultantai pasamdyti, tai ten isvis tokiy nonsensy yra, kur

rodikliai netikslingi...
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Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaiga. Uz kokig sritj JUs esate atsakinga?

,AS esu beveik uz visas sritis atsakinga, ir uz ugdymo programos atnaujinimq, uz
strateginio plano rengimgq, uz platyjj ir giluminj auditq, uz patj ugdymgq, pedagogy

3

kvalifikacijq. Papildomos veiklos praktiskai labai placiai zinokit yra.

Kokis galétuméte jvardinti atliktus pasiekimus Sioje srityje?

., Vilniaus miesto savivaldybés buvo nurodytos kelios prioritetinés sritys - ugdymo
kokybeé ir programy atnaujinimas. Kadangi mes irgi émém vienq is ty uzdaviniy -
programy atnaujinimq, tai per Siuos mokslo metus mes praktiskai atnaujinom ugdymo
programgq. Programos atnaujinimas buvo susijes su strateginiu veiklos planu. Taip pat
stengemés ziuréti ugdymo kokybe, is tos srities pasirinkome ugdymo veiklos plano

atnaujinimas, tai prakziskai toliau siejasi viskas..

Kokie buvo planuoti pasiekimai?

., Kas ketvirtj daroma stebésena, tai galiu, pasakyti, kad gal is strateginio plano tiktai
nepavyko ir reikéty atkreipti demesj j pagalba ir parama vaikui ir Seimai. Yra ir
Jstaigoje socialiai remtiny Seimy, apleisty vaiky, tai va didesnj démesj gal skirti jiems,
tai va Sita musy sritis dar yra silpnoka . Bet kazkas buvo bandyta daryti? ,, Kas be ko,
kadangi yra kelios seimos kurios ateina ir socialiniai darbuotojai stebi juos. Galiu
pasakyti, kad pageréjo, nes biiklé ten buvo tragiska, bet palyginus bendradarbiaujant
su tais socialiniais darbuotojais, pavyko jtraukti pacius tévus, nes jie taip gaunasi
nuosalyje, vengia pokalbiy, vengia vaiko gerovés komisijos, nors mes specialisty turim
esam turtingi ir psichologq turim jstaigoje, taciau tie tévai vengia vis dél to.. Biina per
visus mokslo metus nepavyksta jy prisikviesti, tiesiog ignoruoja. Bina mokslo metai
pasibaigia, to vaiko raida aisku Siek tiek atsiliecka ir biina taip, kad griebiasi uz
siaudo, o jau praéjes tas visas laikas.. Tai cia is ty pasyviy Seimy, bet Siaip yra tikrali
jauny, kurie labai domisi ugdymu. Kai kuriose grupése net iniciatoriai, tiek

edukaciniy isvyky, valandéliy.. Patys pasisiiilo padéti..

Kokiame strateginio valdymo proceso etape esate Siuo metu?

., Strategini plang turétume atnaujinti 2017 metais ir pagal strateginj plang mes siuo
metu jgyvendinam tq trecig ugdymo programos atnaujinimq, ugdymo kokybés ir

6

ugdymo programos atnaujinimo tq uzdavinj. Koregavimo procesas dabar vyksta“.
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Kaip Jus asmeniskai jsitraukéte ] strateginio valdymo procesa?

., Faktiskai as jj rengiu. Buvau ir kvalifikacijos, vadybos kursuose, biitent kur buvo
destoma strateginio plano sistema. Ir stebéseng atlieku. Yra stebésenos grupe,
komanda, kurig sudaro keli pedagogai, paskui as pati ir mes analizuojame ar tas
uzdavinys ar tikslai jgyvendinti ar ne ir tada darome koregavimgq ir Zitirim, pasizymim

stipriausias ir silpniausias puses kas padaryta, kad ateiciai matyti .

Vilniau miesto savivaldybé. Kokius galetuméte jvardinti atliktus pasiekimus Sioje srityje?

., Pas mus taip, lésos nuleidziamos is finansy departamento, o mes jas perskirstom, kas
liecia mokinio krepselio lésas t.y. tikslingai pagal mokinio krepSelio lésy metodikq
skiriamos lésos ir mes vadovaujantis visais teisés aktaiS, kurig reglamentuoja ty lésy
paskirstymas nei gerinti tu tos kokybés gali nei kg, tai yra primestine funkcija, kurig tu
turi atlikti. Kas liecia savivaldybés biudzeto lésas kq gero mes cia nuveikém, tai ta
prasme mes stengiamés visuomet kuo tiksliau nurodyti poreikj, kadangi Vilniaus
miesto savivaldybé aptarnauja daugiausiai Svietimo jstaigy, tai tas poreikis svarbus ir
stengiamasi, kad tas poreikis buty tikslus. Bet zinot, mes susisteminame duomenis ir
siunciam finansy departamentui, o jau po to finansy departamentas pagal miisy
iSgales ir pagal savo jau aukSciau numatytas strateginius veiksmus jau skirsto tas

I3

lésas..”

Kas pakirsto IléSas kokiems tikslams daugiau bus skiriama €Sy, o kokiems maziau?

,Siaip i§ esmés mums nuleidzia vieng tq bendrinj skaiciy. Kas liecia savivaldybés
biudzeto lésas, tai jie nuleidzia tq vieng bendrq skaiciy ir leidZia tuos skaicius
koreguoti pagal miisy poreikius, bet tas poreikiy nustatymas jau yra derinamas
administracijos lygmenyje.. Pavyzdziui, Siais metais mes n karty éjom pas vicemerg
ar su musy departamento direktore Kalbétis, taciau poreikiai yra dideli, o iSgalés yra
daug mazesnés. Tai perskirstom sakau pagal savo esamas galimybes. Néra taip, kad

Zinot mes iskélem, kad reikia tiek, kad jvykdyti tq projektg ir mums tiek duoda..

Kokiame strateginio valdymo proceso etape esate Siuo metu?

., Koregavimas Siuo metu vyksta. lr dabar jau vasaros metu, tai mes turésim jau teikti
liepos ar rugpjiicio ménesj poreikj sekantiems metams, o turéjom susisteminti visus
duomenis iki balandzio dienos uz metus dar jokiy iSvady ir negavom is strateginio
skyriaus. Ta prasme mes gerai uzpildem ar blogai ar turés ten kazkokiy ypatingy

klausimy ten susijusiy su miisy tuo strateginiu planu “.
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1. Su strateginés analizés procesu susije klausimai.

Swveikatos sritis

Vilniaus miesto savivaldybé. Kokie daZzniausiai sunkumai pasitaiko strateginés analizes

stadijoje?

— .Dazniausiai kai kurie sprendimai yra jtakojami isoriniy veiksniy. Pirmasis veiksnys -
valstybés vykdomos politikos. Antras veiksnys, kuris gali jtakoti - yra miisy politinés
tarybos, politinio to organo priimamy sprendimy ir noro keisti tam tikrus tikslus.
Treciasis veiksnys - zmogiskasis faktorius. Turiu pasakyti, kad savivaldybéje tikry
strateginio planavimo specialisty turbiit galima ant vienos rankos pirsty suskaiciuoti.
Visi mes esame tokie daugmaz savamoksliai ir dirbame semdamiesi patirties is
dokumenty, kurie yra iSleidZziami is teisés akty. Bet Zmoniy, kurie bity rengti
savivaldybés strateginiam planavimui néra daug, net gi ilgalaikis savivaldybés
strateginis planas buvo rengtas iSoriniy konsultanty®. Tai sveikatos srityje jus
vienintelis toks? ,, Taip, na bet prie strateginio plano prisideda visi darbuotojai, kurie
dirba sveikatos skyriuje. Kiekvienas pagal savo vykdomas priemones, nes priemoniy
yra daug ir jos visos pagal pareigybes yra ismétytos sveikatos skyriaus specialistams.
Jie kiekvienas gali teikti pasiiilymus, bet kaip ir minéjau jie néra specialistai, as irgi
nesu specialistas, bet as jau Sestus metus dirbu yra tam tikra patirtis. Tai daugiau as
galiu jiems patarti kaip jy srityje galima nusistatyti kazkokius tikslus ar numatyti

priemones tam tikslui jgyvendinti negu jie “.

Vilniaus miesto Visuomenés sveikatos biuras. Kokie daZniausiai sunkumai pasitaiko
strateginés analizés stadijoje?
., Negaliu atsakyti nes mes realiai prie Vilniaus miesto strateginio plano analizés

proceso neprisilieciam,, .

Ikimokyklinio ugdymo sritis

Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaiga. Kokic daZniausiai sunkumai pasitaiko strateginés
analizés stadijoje?

,,Strateginés analizés procese sunkiausia numatyti grésmes, kadangi turi labai
domeétis politiniais ir ekonominiais, socialiniais, demografiniais kriterijais. Zmogus
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turi buti labai iSpruses. Apskritai darzelio darbuotojas labai daug turi pats rodyti
iniciatyvos ir daug pats jdéti darbo, kad tq strateginj plang tinkamai parengtum.
Darbuotojai ugdymui atliecka daugybe funkcijy. Prie visy ty funkcijy dar rengia
strateginj plang, atlieka auditq, atliecka ugdymo programos atnaujinimq.
Darbuotojams gaunasi labai didelis krivis, per kurj nukencia jo pagrindinis darbas
ugdymui. Turéty ir savivaldybés atstovai sukviesti ikimokykliniy jstaigy atitinkamus
darbuotojus ir supazindinti darzeliy darbuotojus, isdeéstyti jiems, pavyzdzZiui, ko
tritksta strateginiuose planuose | kq reikia atkreipti demesj juos rengiant. Labai
tritksta  svietéjiskos veiklos ir bendradarbiavimo su Vilniaus savivaldybés
ikimokyklinio ugdymo skyriumi. DZiaugiameés tik tuo, jog turime stiprias ikimokyklinio
skyriaus kuratores, kurios gelbsti mums atsiunciant svarbius laiskus, isleistus naujus
istatymus. Taigi, jauciame didelj tritkumq informatyvaus, kokybisko Zmoniy
supazindinimo su strateginio valdymo bei audito sistemomis. Mes einame j auditavimo
vadybos kursus, taciau jie yra nepaprastai brangiis. Galbut biity pigiau pasikviesti
lektorius, kurie supazZindinty darbuotojus su Siomis sistemomis. Mokyklose vyksta
iSorinis auditas, ko ikimokyklinio ugdymo jstaigose néra. Darzeliai yra Siek tiek
uzmirsti. IS tikryjy pasikviesti déstytojq 1S tam tikro universiteto ar surengti
iKimokyklinukam konferencijqg savivaldybéje, ar sukviesti specialistus, kurie iSdéstyty
strateginio plano struktirq, i kq atkreipti demesj, kaip tas strateginis planas turéty
sietis toliau. Nes dabar gaunasi viskas S misy iniciatyvos, mes domimés,
skambinéjam viena kitai, konsultuojamés kaip padaryti, nors turéty biiti toks zingsnis

padarytas. Tas strateginis tikslas jis yra iskeltas, bet jis rutuliojasi nekokybiskai.

Vilniaus miesto savivaldybé. Kokie dazniausi sunkumai pasitako Viliaus miesto

strateginés analizés stadijoje?

,, Pagrindiné problema susijusi su tuo, tai pavyzdziui teikiant jau poreikj sekantiems
metams, tai duomeny surinkimas nes tikrai yra daug individualiy jstaigy, ne
kiekvienas tq uZduoti supranta vienodai. Zinot tuos duomenis reikia surinkti,
susisteminti tas uzima laiko. Zmogiskyjy istekliy trikumas, nes jstaigy daug, o miisy
mazai, informacijq visada reikia pateikti laiku ne visq laikg tq spéjam. Bet uz tg
globaly miisy strateginj plang visoje savivaldybéje, tai galéty pats finansy
departamentas atsakyti. O su administracija jie jau derina visus atliktus veiksmus, ta
prasme jq susistemina, padaro, surenka informacijq ir tada jau administracijos

lygmenyje pristato visa tai. Tuomet administracija arba pritaria arba atmeta ir Ziiri
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ar reikia kazkq taisyti. Svietime neliko Zmogaus atsakingo uz bendrq tq strateginj pas
mus, mes irgi patys matom, kad tai yra didelé problema, nes svietimas realiai turi
trecdalj visy lesy susijusiy su savivaldybe, na nedaugiau nei trecdalis ten beveik puse
ty lesy ir kiekvienas is miisy yra atsakingas uz tam tikrq programgq ir mes kiekvienas
individualiai uzpildom ir pateikiam finansy departamento apdorojimui. Anksciau pas
mus iki reorganizacijos buvo zmogus, kuris viskq susistemindavo, kuravo ir t.t. ir kartu
su Svietimu susiedavo tuos stebésenos rodiklius, surasydavo, jvertindavo. Taigi,
zmogiskyjy istekliy trikumas. Finansy departamentas prasé jvardinti ko mums
labiausiai tritksta siekiant gerai jgyvendinti tuos strateginius planus, tai mes ir

pasakém zmogiskyjy istekliy “.

I1. Su strateqgijos planavimo stadija susije klausimai.

Swveikatos sritis

Vilniaus miesto savivaldybé. Kaip yra formuojamos sveikatos srities misija ir vizija?

— ,,Nieko naujo nepasakysiu, kaip ir sakiau pagrindiné misija sveikatos srities yra
formuojama, kadangi politika yra formuojama ministerijoje sveikatos apsaugos t.y.
valstybiniam lygmeny. Savivaldybé atitinkamai turi/vykdo tam tikras savarankiskas
funkcijas numatytas vietos savivaldos jstatyme ir deleguotas funkcijas. Deleguotos
funkcijos, tai yra is valstybés, tai automatiskai misija ir vizija jos yra numatytos teisés
aktuose mes strateginiam plane tiesiog isgryninam ““. Kokiam dokumente yra sveikatos
srities misija ir vizija? ,, Praktiskai visa misija, tai ir yra tikslas - sveika visuomene,
efektyvi sveikatos prieziiros sistema, o jau tie du uzdaviniai pagrindiniai, tai va tokie
uzdaviniai, kuriais tq misijq galima jgyvendinti - formuoti sveikq visuomeng,
propaguoti ekologiskq gyvenimo bidg ir didinti sveikatos prieziiros kokybés
prieinamumgq. Tiesiogiai nereik suprasti, kad tai vien tiktais tikslas, Siuo metu tai yra
vizija“.

Kaip sveikatos srities strateginiai tikslai siejasi su jos misija?

., Pats glaudZiausias rysys, tai yra per priemoniy vykdymaq *.
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Koks yra rySys tarp sveikatos srities problemy ir Skelty tiksly?

— ,,Mes nusimatom vertinimo kriterijus ir atitinkamai tikslai ir uzdaviniai jau paskui
tiems tikslams jgyvendinti jie koreguojami Ziurint kaip mes jgyvendiname, kaip tie
vertinimo kriterijai yra jgyvendinami. Tikslo uZdaviniai mes jau esam nusimate
kokybinius, tai yra procentais nusimate - lovy uzimtumo panaudojimq ir slaugos lovy
uzimtumas. Siekiame jgyvendinti tq pagrindinj tikslg - sveikatos prieZiiros paslaugy
efektyvumq. O paskui jau kiti yra kiekybiniai, t.y. sveikatos programos skaicius,
psichikos sveikatos programos skaicius, pajamos kokios gaunamos uz paslaugas,
paskui akcijy, diskusijy, seminary skaicius, reorganizavimo jstaigy skaicius, paskui

planuojami jgyvendinti projektai pritraukiant ES lésas skaicius “.
Kokie dazniausi sunkumai pasitaiko Vilniaus miesto strategijos planavimo stadijoje?

— ,,Skirtingas poziuris sakyciau, nes kaip ir sakiau atsakingas yra vienas padalinys t.y.
strateginio planavimo ir biudzeto skyrius, jie turi savo poziurj, savas metodikas. Mes
jsivaizduojame, kad pavyzdziui vertinimo kriterijai turi biiti pagristi truputj kitaip. Jie
noréty, kad kiekvienas vertinimo kriterijus buty grindziamas atsizvelgiant j kazkokig
patvirtintg metodikq. Zinom, kad strateginis planavimas apskritai Lietuvoje néra
naujas dalykas, nu kokj desimt - vienuolika metu jgyvendinamas. Kiek teko biiti
seminaruose Vvisi lektoriai saké, kad siai dienai visy be iSimties strateginiy plany
jgyvendinamas yra tik tais vienas, t.y. tik tai viena desimtoji todél, kad néra konkreciy
metodiky. Bandoma jas Kkurti, bet visi jsivaizduoja skirtingai. Strateginiai miisy
specialistai jie jsivaizduoja pagal metodikas, jy néra, todél mes stengiamés vertinimo
kriterijus savais kazkokiais tais teisés aktais pagristi t.y. ministry jsakymais, taryby
sprendimais arba pagaliau netgi veiklos ataskaitomis, kurias teikia mums sveikatos
prieziiiros jstaigos kiekvienais metais, kuriose matosi kaip jstaiga dirba, kokiy pasieké
tiksly ir kaip jie jgyvendina tas veiklos uzduotis, kurias jie gauna metais anksciau, tai
i to... Tai va tas skirtingas poziiris Siek tiek aisku daro sudétingg tq strateginio

planavimo procesgq..

Vilniaus savivaldybés Visuomenés sveikatos biuras. Kaip yra formuojamos ikimokyklinio
ugdymo srities misija ir vizija?
— ,,Misija ir vizija yra bendra, tai atskirai mes tikrai neturim (bendra su sveikatos
apsaugos). Yra ir biury misija, vizija, atskiros net néra prasmés, nes kartosis ta pati.
Galima pakeisti zodj, du, bet esmés tai nepakeis ““.
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Ikimokyklinio ugdymo sritis

Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaiga. Kaip yra formuojamos ikimokyklinio ugdymo

srities misija Ir vizija?

— ,,Mes imame pagal svietimo ministerijos pateiktas rekomendacijas. Kiekvienais metais
Vilniaus savivaldybéje irgi skiria tam tikrus prioritetus jie matyt is savo strateginio
plano, nes irgi buvo aktualu kai pvz. iSeina nauji teisiniai dokumentai, iséjo tokios
kaip rekomendacijos atnaujinti ikimokyklinio ugdymo programas, iséjo vaiky
iIKimokyklinio ugdymo pasiekimy ir pazangos vertinimo metodika ir va siejant su sitais
naujais dokumentais mes turim koja kojon eiti, kad is tikryjy atkreipti démesj j savo
ugdymq, j jo kokybe, kad biity tas testinumas is \Kimokyklinio j priesmokyklinj tokj jau
gilesnj zZiréti.. Ir misijas ir vizijas mes ziirime ir iSsikeliame pagal miisy steigéjy,

svietimo ministerijos numatytus prioritetus .

Kaip ikimokyklinio ugdymo strateginiai tikslai siejasi su jos misija?

., Viskas eina per vaikq, ugdymo kokybe, ugdymo sqlygy sudarymg. Vienas su Kitu ir

yra susije .
Koks yra rySys tarp kimokyklinio ugdymo problemy ir iskelty tiksly?

— ,,Tos problemos kartais isryskéja mokslo mety eigoje, su programy atnaujinimu,
kadangi is tikryjy turim dar ir Kelti kvalifikacijq, nes tai susije ir su ugdymo kokybe.
Turim labai gilinti zinias ir kartais tie kvalifikacijos kursais neatitinka miisy litkesciy.
Is tikryjy daug kalba apie pedagogy kvalifikacijq, isleidziami dideli pinigai, bet
faktiskai kvalifikacijos programos sudarytos neatitinka realiai kg turéty gauti Zzmogus
atéjes i juos, jy kokybé zmones nuvilia. Tai va ir iSsikelti tikslai kartais pakisa mums
kojqg. Aisku dirba ir jauny specialisty, bet mes turime gilinti zinias, mes nesam
teoretikai, o praktikai. Kas inicijuoja kursus? Ugdymo plétotés centras atitinkamos
institucijos kur rengia tas programas, bet sakau kartais jy kokybé nuvilia Zmones, nes
nueina j PVZ. programy rengimo renginj biitent apie atnaujinimgq ir iSdésto Visus
leidinius, bet mums to nereikia nes mes tuo domimes, tai mes tuos leidinius Zinom,
kokie jie yra isleisti. Mums reikéty daugiau tos vadinamos Virtuvés ,, kaip tai daryti*.
Nes zmonés yra praktikai ir tai padaryti néra taip lengva. Taip, jie pateikia pavyzdziy,

bet visas iSdéstymas turéty eiti i§ virSaus.. Programos atnaujinimg atlikti buvo labai
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sunku ir dauguma kolegiy viena kitai skambinam aiskinamés kaip kq daryti, nes tos
informacijos daug, o kaip padaryti neaisku. Turéty parengti rekomendacinj pavyzdj,
kuri mes galéetume apvilkti paga/ savo jstaigos prioritetus, galimybes ir t.t., o dabar
faktiskai jstaigai viskas numetama. Savivaldybé turéty parengti tq variantq ir pateikti.
Yra juk garsiy mokslininky, kurie galéty parengti, kad as matyciau tq struktirg,
galéciau apvilkti, kad tai biity teisiska. Mes praktikai nelabai sugebam tai padaryti.
Buvo labai didelis issukis .

Kokie dazniausi sunkumai pasitaiko Vilniaus miesto strategijos planavimo stadijoje?

— ,, Labai sunku jtraukti tuos praktikus j tai, vis tiek reikia déstyti pagal struktirg tq
strateginj plang, zZmonés ne visi turi tiek galimybiy domeétis... apmokant Kitus
darbuotojus... turi supazindinti su strateginiu planu, su Vilniaus miesto svietimo
tikslais.. Tu turi tq daryti ir tai uzima labai daug darbo ir jégy. Bet tai yra ne pigus
malonumas ir kartais praktikai jie nemato tikslo eiti j tokius mokymus, jiems yra
tiksliau nueiti j kursus kur yra susije mokymai su paciu vaiku ir jo ugdymu. Jtraukti
Zmones IS tikryjy yra sunku. Ar néra privaloma visiem darbuotojams znoti strateginj
plang? Yra, bet yra kaip yra.. specialisty procentas yra toks koks yra, o daugiau yra
vyresnio amziaus Zmoniy, kiekviena naujové pradzioj priima su dideliu
nepasitenkinimu. Aisku Zmonés jsitraukia negali sakyti, kad ne, bet visas tas
Svietéjiskas darbas uzima labai daug laiko. Faktiskai turéty inicijuoti ta pati
savivaldybé tq bendradarbiavimg. Aisku, Jis yra mes bendradarbiaujame su
pedagoginiu ateina studentai praktika atlikti, bet tai yra praktiné dalis, o triksta
mums programy rengimo, is tikryjy pasikviesti déstytojq ar surengti ikimokyklinukam
konferencijq savivaldybéje toj saléje, sukviesti specialistus, kurie isdéstyty strateginio
plano struktiirg, | kq atkreipti démesj, kaip tas strateginis planas turéty sietis toliau,
dabar gaunasi viskas i§ miisy iniciatyvos, mes domimés skambinéjam viena Kitai,
konsultuojameés kaip padaryti, nors turéty biti toks Zingsnis padarytas i

savivaldybes.
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V. Su strategijos jgyvendinimo stadija_susije klausimai.

Swveikatos sritis

Vilniaus miesto savivaldybé. Kaip yra nustatomi sveikatos srities metiniai tikslai?

., Metiniai tikslai paprastai sakykim taip, tai yra prioritetinés kryptys, tas nusistato
kiekvienas programos vykdytojas savo, bet jos yra derinamos vél gi su politiniu
lygmeniu t.y. j tarybg mes jau neinam su tais klausimais, nes taryba skirtingi Zmonés
jie vél gi skirtingai suvokia, bet komitetai, kurie atsakingi uz tas sritis jie svarsto
prioritetines kryptis ir tada jau.. Cia yra pirminis etapas kiekvienais metais, kai mes
atnaujiname tq trimetj veiklos plang. PavyzdzZiui, sveikatos reikaly komitetas
apsvarsto, jeigu jis pritaria toms prioritetinems kryptims arba jas keicia arba
nekeicia, mes tada jas jau teikiam biudzZeto ir strateginio planavimo skyriui kaip
nustatytas. Kaip nustatomos prioritetinés kryptys? Pagal kaZkokias opiausias
problemas? Zinoma. Atsizvelgiant j tai kokios tendencijos yra ziirime jeigu kazkuris
sakykim tikslas yra.. Jeigu jam resursy panaudojama yra pakankamai mazai, mes
suprantam, kad jisai néra labai aktualus, tai automatiskai jisai stumiamas zemyn ir
taip iSgryninamos tos tikrosios prioritetinés kryptys. Kur yra skaudziausios, opiausios
problemos keliama j virsy, o kur jau yra susitvarkiusios jos slenka automatiskai zemyn
arba atsiranda kazkas naujo atitinkamai j priimtus teisés aktus, nes sakau viskas
keiciasi, kiekvienais metais tie teisés aktai vis kinta. Ne paslaptis, pasikeitus valdziai
seime, mes automatiskai gaunam kazkokias tais naujas nuorodas, nuo to mes esam

priklausomi “.
Kaip yra nustatomi metiniams tikslams jgyvendinti taikytini veiksmai ir priemonés?

-, Vél gi pagal aktualumgq. O priemonéms jgyvendinti, kad ir kokia ji maza bebiity yra
reikalingi finansiniai istekliai, be Sito mes niekur nedingsime, ne veltui misy skyrius,
kuris atsakingas uz strateginj planavimg yra pavadintas ,, biudzeto ir strateginio
planavimo skyrius“. Reiskiasi su biudzetu siejasi glaudziai, netgi yra sakykim tokia
nuostata.. Bandymas buvo anksciau, bet kol kas dar nebuvo jgyvendintas, bet as taip
jsivaizduoju, kad nuo Siy mety bus jgyvendinta, kad tai kas bus numatyta
strateginiame plane trimeciam ir finansavimas numatytas toms priemonéms
strateginio plano jgyvendinti bus perkeliama automatiskai j biudzetq. Reiskiasi mes

anksciau tvirtinom strateginj plang, jam finansavimq ir atskirai planuodavom biudzetq
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savo programai vykdyti. Dabar Sitq bandoma sujungti, nes tai yra neatsiejama dalis.
Net gi galiu pasakyti, kad ataskaitose pas mus tose priemonése kaip as sakiau, kurios
nera jgyvendintos daznai bina vienas sakinys - nejgyvendinta dél lésy trukumo. Kas
sugalvoja priemones kaip tie tikslai bus pasiekti? Kiekvienas departamentas savo
asignavimus planuojasi atskirai, nes kiekvienam departamentui yra suteikta
asignavimo valdytojo teisé, tai reiskiasi mes savo skyriuje, tq vadinamq sveikatos
programgq apsitariam, pasiziirim koks yra poreikis, siunciame biudzeto skyriui, jie
pagal analiz¢ koks buvo lésy poreikis pries tris metus ima vidurkj. Mums nuleidzia
atgal j skyriy vadinamus maksimalius asignavimus ko mes galim tikétis. Atitinkamai
pagal tuos maksimalius asignavimus ir planuojamas kazkokias tais projektines lésas,
mes planuojame priemones, jau tada vél gi vyksta stumdymasis, kuriai priemonei
skirti daugiau lésy, kuriai maZiau ir atitinkamai mes negalime, matot, islipti is
prioritetiniy krypciy. Vis tiek jos yra sudéliotos daugmaz Komiteto. Komitetui ir mums
atrodo svarbiausios prioritetinés kryptys mes turétume skirti didziausius resursus, ne

visada taip gaunasi, bet bandom .
Ar analizuojate gerasias praktikas?

— ,, Uzsienio Saliy gal ne tiek daug, bet daugiausia mes sekam ir stebim kaip strateginis
planavimas yra vykdomas Lietuvoje, kitose savivaldybése. Vis délto su uzsienio yra
kaip bebiity paties mentaliteto skirtumas. Labai didelis skirtumas yra poziaryje j
strateginj planavimgq, nes kaip sakiau pas mus, tai yra pakankamai nauja, o uzsienyje
Sitas dalykas jau jgyvendinamas pakankamai ilgai. Netgi kaip pavyzdys galéty biiti
turbiit vienintelé valstybé, kuri pradininké, tai Jungtinés Valstijos. Ten prasidéjo
strateginio planavimo visi dalykai. Aisku, kaip as sakau, kai perzengiamos tam tikros
ribos, tai yra issigimstama. Mano poZiiriu jau, kai Valstijos pasiekia tam tikrg
lygmenj jos perzengia.. Dabar jau daugelis dalyky mums atrodo, tai isvis kaip kazkoks
tai cirkas ir ne atneSantis naudos. Siek tiek tai sekam, bet kad panaudoti kazkq tai
tokio esminio tai tikrai ne, specifika yra sava kaip bebiity. O su Baltjos Salimis?
Baltijos Saliy man tiesa sakant neteko. Baltijos Saliy mes siek tiek naudojam tos
patirties kurig sukaupiam miisy jstaigos besikeisdamos ta gergja patirtimi, tai jie
pasikeicia Ziniomis, vazinéja vieni pas kitus, tai mes Siek tiek atsizvelgiam j tai kas yra
Baltijos salyse. Kas gero aisku bandome perimti, kas misy akimis yra nepritaikyta
miisy sistemai mes matom kaip nelabai gerg dalykq j tai mes net nekreipiam démesio,

bet bendravimas vyksta, sakau daugiau ne miisy lygmeny, o daugiau miisy pavaldziy
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jstaigy, nes miisy specialistai neturi daug galimybiy iSvykti, nes cia vél gi viskas

atsiremia j tuos pacius finansinius isteklius *.

Ar sékmingai sekasi jtraukti bendruomene | savo veikla? Kokiais budais tai darote? Ka & to

gaunate?

— ,,Bendruomeng¢ jtraukiama tokiu biidu, kad projektai kurie liecia, bet kurig
bendruomenés dalj yra viesSinami. Bendruomené gali laisvai pateikti savo nuomone,
jvertinti ir kazkiek aiSku atsizvelgiam j tuos poreikius, vél gi remiantis | gaunamas
lésas. Kitas dalykas j bendruomenés poreikius atsizvelgiama per tokj nelabai gerg
dalykq kaip skundus. Skundy gauname pakankamai daug, Zmonés ismoke yra skystis,
ismoke rasyti, anksciau maziau jy biidavo. Aisku atsizvelgiam jeigu skundas tikrai yra
pagristas dalykai yra derinami neskaitant, kad tai yra derinama su bendruomene. O
aisku, aktualiausi klausimai, tai yra susije su ta bendruomenés dalimi t.y. socialiai
pazeidziamais asmenimis, didziausia dalis ir nejgaliaisiais. Ar Vilniaus gyventojai
supazindinami su strateginiu planavimu? Su trimeciu strateginiu planu as nesu
girdéjes, kad bity supazindinta bendruomené, o rengiant ilgalaikj, kadangi jo
rengimas buvo finansuojamas ES lésomis, tai buvo toks reikalavimas ne tik derinti su
bendruomene, bet ir atsizvelgti j bendruomenés poreikius. O trimeciai planai jie yra
pakankamai aktyvis, jie judantys pastoviai ir, kad derinti su bendruomene mes

6

neturime tiesiog fiziskai tam laiko “.
Kokie dazniausi sunkumai pasitaiko Viliaus miesto strategijos jgyvendinimo stadijoje?

,Sunkumai  susije su  skirtingu poziuriu j strategini planavimg, specialisty

kompetencijos Siokiu tokiu tritkumu, ir su lésy nepakankamumu *.

Vilniaus savivaldybés Visuomenés sveikatos biuras. Kaip yra nustatomi metiniams

tikslams jgyvendinti taikytini veiksmai ir priemonés?

— ,Yra du variantai. Vienas yra musy biuras sugalvoja, antras sveikatos apsaugos
ministerijas ir sveikatos mokymy prevencijos centras, kuris yra misy metodinis
kuratorius, tai galima sudéti j vieng. Tai tam tikras priemones rekomenduoja, siiilo
mums sveikatos apsaugos ministerija visq finansavimg is esmés skiria jie. Antras
biidas, tai kaip ir kalbéjom, tai yra, Kad mes patys susikuriam, bet vél gi 90% t.y. miisy
specialistai bando nusiZiaréti uzsienio patirtj ir kazkuo remiantis, kad tai nebiity
visiSkai is lempos. Ir trecias budas turbiit labai daznai pasitaikantis t.y. dalinimasis

patirtimi su Kitais biurais, kity miesty. Nes $iuo metu Lietuvoje yra 43 biurai. Ir jy tiek
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specifika tiek veikla labai skiriasi. Kai kurie ir tos pacios veiklos ir tie patys konkursai
ir netgi mokymai ir paskaitos taip kaip pas mus yra tai, kitam rajone bus visiskal
kitaip .

Ar analizuojate gergsias praktikas?

— ,,Labai sudétinga su kitais bendrauti, nes is esmés miisy sistema tam tikra prasme yra
unikali. Yra ir Suomijoje kazkas panasaus yra ir Latvijoje, bet ten jau visai kitaip. Pas
Jjuos yra vieningas atskiry biury neturintis centras. Kitos valstybés turi savo biurus ten
vakary Europoje. Danija ta pati, nu bet néra tokiy paciy jstaigy kaip miisy, identisky
nera. Tai tiesiog ziuri bendrg tendencijq, bendras veiklas toj pacioj vakary Europoje

ir bandom pritaikyti, tai pagal savo galimybes “.

Ar sékmingai sekasi jtraukti bendruomene | savo veikla? Kokiais budais tai darote? Ka i to

gaunate?

— ,, Vienareiksmiskai. Miisy veikla ir yra skirta bendruomenei. Ir mankstos ir renginiai,
dabar Siaurietisko éjimo zZygis bus birzelio ménesj. Miisy veiklos yra skirtos tiesiogiai
bendruomenei, tiesiogiai zmonéms. Tos pacios paskaitos skirtos vél gi tiesiogiai
bendruomenei. Jeigu kitos savivaldybés institucijos labai daug malasi darbo
tarpusavy, tai misy 99% veikly yra skirti paciai bendruomenei. Tik tai stebésena yra
skirta pusiau bendruomenei pusiau valdziai, 0 Visos kitos veiklos yra vienareiksmiskai

nukreiptos i bendruomene “.
Kokie dazniausi sunkumai pasitaiko Vilniaus miesto strategijos jgyvendinimo stadijoje?

— . Su bendruomenemis kartais buna sunku. Nes ne visada bendruomenés biina
aktyvios, bet tai galbut labiau buvo dviejy mety tokia sunki patirtis, kai biuras tik tai
jsibégéjo su savo veikla. Dabar biuras, nors ir vis dar painiojamas labai placiai su
centru ir tas niekur nedings, nes zmoném vienas Zodis is €sSmes centras ar biuras yra
labai panasu, tai sakau cia biuro pavadinimg reikéty Kkeisti arba centrui, kad
atsiskirty, bet ir tai buvo painiojamas su centru ir bus ir ¢ia nepakeisi. Bet Zinomumas
per pastaruosius keletq mety yra labai iSauges. Realiai turbiit pagrindiné problema
yra per mazas finansavimas. Dél to, kad miisy dabar apimtys yra tokios, kad mes
spétume padaryti zymiai daugiau ir mes vis tiek turétume finansus. Paprastas
pavizdys, paskelbi vaiky plaukimo pamokas, kad mes mokinsime vaikus plaukti atrodo,
tai ne taip ir mazai 500 viety, bet uzsipildo per vieng dieng ir dar savaite laiko

telefonai netyla. Tos miisy pamokos pirmokam ketvirtokam, o jy Vilniaus mieste yra
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na grubiai 15 tikst. Tai miusy 500 yra is tikryjy lasas jiroj, na bet bent jau tiek. Bet
faktas, kad poreikis yra didesnis.. Tos pacios senjory mankstos, Siuo metu pas mus
senjory mankstinasi 400 vienu metu, na sakykim taip savaités bégyje. Bet tai vél gi tik
400 senjory. Zinoma dalis senjory yra neaktyvis, dalis yra pavarge ir nieko nenori
daryti, bet tikrai yra senjory daugiau aktyviy ‘. Ar skatinate juos? ,, leskom, kvieciam,
skatinam, bet geriausias turbiit pakvietimas yra kai j vieng uzsiemimgq senjory ateina
dvidesimt, j kitq ateina dvidesimt penki j kitq trisdesimt. Senjoras atéjo jam patiko,

vadinasi verta. Ateina pasikviecia draugq, kaimynq ir tas is tikryjy veikia“.

Ikimokyklinio ugdymo sritis

Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaiga. Kaip yra nustatomi ikimokyklinio ugdymo srities
metiniai tikslai?
., Prioritetus mums atsiuncia musy steigéjas (savivaldybé), pagal tai mes issikeliam tas
sritis..

Kaip yra nustatomi metiniams tikslams jgyvendinti taikytini veiksmai ir priemonés?

., Pacios kuriame, viskq pacios. Viskq isbadom kas ne taip efektyvu kas efektyvu. Gal
ne visos priemonés yra netinkamai parinktos. O & savivaldybes kazkokiy patarimy dél

priemoniy ar sulaukiate? Ne, c¢ia mes viskq pacios darome “.
Ar analizuojate gerasias praktikas?

— ,,Pedagogy taryboje mes aptariam i kq reikéty atkreipti démesj ir ar pavyko tuos
uzdavinius ~ jgyvendinti ar ne, ar tinkamos buvo priemonéS parinktos.
Bendradarbiavimo konkreciai su kitom jstaigom dél strateginiy plany tikrai néra, mes
daugiau bendradarbiaujam kas susije su projektinem veiklom. UZsienio patirtimi
nesidomim. Kity miesty faktiskai per internetq pasiziarim. Galiu pasakyti, kad Vilnius
labai atsilieka, Klaipéda labai j priekj Zengia, Alytus irgi. Pas mus daug véliau atéjo
auditas, o jie jau vykde. Tai faktiskai pats per internetinius puslapius Ziziri ir domiesi,
kaip jiems sekasi, biina kiekvienos jstaigos jkeltas strateginis planas. AS rengiant irgi

Klaipédos rémiausi sgziningai pasakius “.
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Ar sékmingai sekasi jtraukti bendruomene ] savo veikla? Kokiais budais tai darote? Ka i to

gaunate?

., Tiriamoji ta visa veikla, tai tévai per jstaigos tarybos posédzius supaZindinami sSu
miisy Strateginiais tikslais, kg pavyko pasiekti. Jie kartais irgi pateikia pasiilymus, nes

yra aktyvis. Jie jsitraukia. Ir mes tada aptariam “.
Kokie dazniausi sunkumai pasitaiko Vilniaus miesto strategijos igyvendinimo stadijoje?

— ,, Pritritksta aisku laiko labai, nes tiriamgjj darbq atlikti kokybiskai yra labai sunku.
Nes pvz. mokyklom yra sukurta daug labai sistemy kur gali jie naudotis, tos
tarptautinés programos, kur tiesiog suvedi téveliy el. pastus automatiskai ismeta visq
informacijq procentais.. lkimokyklinukai pavyzdziui yra pamirsti. Mes buvome dabar
tuose iSOriniuose vadybiniuose seminaruose su  jstaigos vadovu, bandém
prisiregistruoti, bet atéjo laiskas, kad $i Sistema skirta tik bendro ugdymo jstaigoms
(mokykloms). Ta sistema yra suskurta remiantis tarptautine patirtimi Svedy. Ten
klausimynus gali matyti jvairiausius, kokius tu gali tyrimus atlikti, jeigu iSsikelti
kazkokj tikslg ir tu matai tq tarptauting informacijq, tarptauting patirtj. Gali pasisemti
idéjy. Yra duomenys pateikti kokius taikyti, kad tu iSsigrynintum bitent tq sritj.
Darzeliai Siuo klausimu yra primirsti tokie. Mes viskq perfiltruojam is mokyklos
patirties”. O ar jis patys bandét kreiptis | savivaldybe ir sakyti Sias pastabas? ,, Ko
triiksta buvo atsiystas klausimynas is miisy ikimokyklinio skyriaus j kq atkreipti
démesj, kq inicijuoti, tai mes su kolegem raséem, kad mums triksta ziniy auditavimo,
strateginio, kad ateitj turéty jie j kq atkreipti déemesj*. O koks buvo griztamasis rysis?
,Na kol kas tai jo néra, laukiam “. Pries kiek laiko tai buvo? ,, Cia buvo kovo ménesy.
Buvo atsiysta, kad inicijuos aktualia tema. Tas strateginis tikslas jis yra iskeltas, bet
jis rutuliojasi ne kokybiskai. Su kokybe, tai dar labai toli mums. Per siuos metus tai

ne, niekas nesikeite..”.
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V. Su strategijos stebésenos stadija susije klausimai.

Swveikatos sritis

Vilniaus miesto savivaldybé. Kokie griztamieji veiksmai yra atliekami stebésenos stadijoje?

— ,,Pagrinde, tai yra ataskaita. Per ataskaitq mes matom tq vadinamq griztamgjj rysj,
kadangi atskaitas teikiam ne tik mes, ataskaitas teikia musy jstaigos, ataskaitas teikia
sakykim taip vél gi ta pati jstaiga - asmens sveikatos jstaiga ir visuomenés sveikatos

jstaiga. Viskas per ataskaitas“.
Kaip yra stebimi rezultatai, numatyti tikslai, priemonés ir statistiniai rodikliai?

— ,,Renkami duomenys darbo procese tam tikrais tarpais dazniausiai, tai yra kas ketvirtj
renkami duomenys. Duomenys kaip tas numatytas tikslas yra jgyvendinamas, kokios
tendencijos tam, kad matyti, kaip planuoti kity mety tendencijas, nes kaip ir minéjau
nelabai yra toleruojamas tas prastas planavimas, kai paskui néra jgyvendinami

rodikliai .

Kokie dazniausi sunkumai pasitaiko stebésenos stadijoje?
., Pakankamai sunku yra issireikalauti pateikti duomenis laiku ir tokia forma kokia
mes norime, nes formos néra nustatytos. Mes daznai keiciame formq atitinkamai j
esamq situacijq, o jstaigos noréty, kad forma bity viena, stabili ir nekistu.
Suprantama nes jstaigos turi savo profilj, turi savo darbg, tai dél to sakykim ir vyksta
Sioks toks konfliktas tarp miisy ir jstaigy. Taciau, keiciasi situacija keiciasi forma,
keiciasi miisy politiky norai keiciasi forma, mes negalime nusistatyti taip, kad buty ji
vienoda. O duomeny pobiidis biina dazniausiai tas pats, bet tai uzima laiko ir atima tq
laikq is pagrindiniy jstaigy. O mes darbe pastoviai sekam Ziurim kiek tai vél gi leidzZia
laiko limitai, nes tai tik tai vienas is nedaugelio darby . Ar stebit Viniaus gyventojy
mirtinguma? ,, Taip, tai vienas is stebésenos rodikliy“. Mirtingumo trys pagrindinés
priezastys: narkotiky vartojimas, nukritimo dél traumy, dél Soriniy priezasCy. Kaip
tai pakomentuotuméte? ,, Narkotikai, jeigu paklausti miisy policijos jums pasakyty tq
patj, priezastis susijusi su taboru, o su taboru kaip bebity keista, bet va kaip ir
kalbéjom ir su policininkais dél ko Zmonés mirsta. Ne dél to, kad ten blogi narkotikai,
del to, kad ten per geri narkotikai. TieSiog Zmonés jprate vartoti prastesnés kokybés

narkotikus, atveza j taborg geresnéS kokybés narkotiky, jie susileidzia didesnes dozes
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prastesnés kokybés, perdozuoja ir mirtis“. Kad buty mazinamas mirtingumas, tai Cia
labai glaudziai su policija susije? ,,Taip.. Mes negalime visy rodikliy pagerinti. Kai
mes teikiame ataskaitas mes teikiame rekomendacijas, tai paciai policijai kartais
parasome, kad didinti patruliavimq ar dar kazkq, bet mes ne viskq galime pasiilyti*.
Tal jis taip labiau stebit ir pasitlymus duodat, bet kad kazkg konkreciai gerinti pvz.
problema dél nukritimy, traumy, tai matau pagal rodiklius, kad auga... ,, Dél traumy
mes nieko negalime padaryti. Dél traumy kg mes darome t. y. paskaitos vaikams,
paaugliams, kurie yra probleminiai t.y. ir maudymasis ir skendimai paaugliy ir tos
pacios traumos mokyklose kg mes darome darbas su senjorais t.y., didelé problema
yra senjory Kritimai, nes pas juos yra sulétéjusi reakcija, koordinacija suprastéjusi ir
Jjy kritimai is tikryjy buna labai komplikuoti ir netgi baigiasi mirtimi. Nukrito ir liizo
dubens kaulai, bet dubens kauly gydymas yra devyni ménesiai praktiskai. Ir senjorams
gali prasidéti infekcijos ir panasiai, laukia ilgas gijimas. O dél savizudybiy? ,, Dél
savizudybiy, tai Vilniaus biuras koordinuoja Siuo metu savizudybiy prevencijos
programq Vilniaus miesto savivaldybéj kur yra patvirtinta. Kartu yra pasirasytas ir
memorandumas savizudybiy uz praeity mety lapkricio ar gruodzio ménesio
memorandumgq pasirasé turbit apie dvidesimt institucijy, pradedant biuru baigiant
policija, ta pacia savivaldybe, gaisrine, greitqjq pagalba, poliklinikom ir visos jstaigos
yra pasiémusios tam tikrus jsipareigojimus. Siais metais §iai programai yra
patvirtinta 300 tikst. eury grubiai tariant ir is jos bus vykdomas konkursas ir bus
perkama tam tikra programa. Atitikmenj turi Norvegai jsisteige, bet jie turi net ne
miesto mastu, o nacionaliniu mastu. Pas juos, tai yra vartininky programa vadinama
t.y. pradzioj pagrindinése institucijose: policija, gaisriné, greitoji pagalba, netgi
Kunigai yra apmokomi kaip atpazZinti potencialy savizudj, Kaip su juo bendrauti, kokig
pirming informacijq suteikti ir kur jj nukreipti“. Tai Sita programa i§ uzsienio? ,, Taip,
tai wuzsienio programa. Ji yra vakary Europoj, Skandinavijoj. Svedai Siuo metu
diegiasi Sig programg nacionaliniu mastu, ne regioniniu kaip Vilniaus miestas.
Lietuvoj nacionaliniu mastu nieko néra. Mes esame pirmieji, Vilniaus miestas yra

pirmasis, kuris bando kazkq daryti realiai sita linkme “.

Vilniaus miesto Visuomenés sveikatos biuras. Kaip yra stebimi rezultatai, numatyti tikslai,
priemonés i statistiniai rodikliai?
— ,Pagal ataskaitas. Ir tos ataskaitos ne visos yra tikros, teisingos ir realybe

atspindincios. Tarkim, jeigu kalbéti apie vandens uzterstumg maudyklose, oro
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triuksSmas tam tikrose vietose, oro uzterstumas, tai mes tuos matavimus ir patys
uzsakinéjam nacionalinéje laboratorijoje. Tai mes turime tuos objektyvius,

pamatuotus laboratorijos tyrimus “.
Kokie dazniausi sunkumai pasitaiko Viniaus miesto strategijos stebésenos stadijoje?

— ,Is esmés ne visi rodikliai yra kol kas. Yra rodikliy sqrasas kq mes norétume stebéti
yra didesnis, kg mes netgi turétume stebéti yra apie 60 kelis rodiklius, mes stebime
mazdaug 56, 57 rodiklius. Kg reiskia stebime? Tai mes galime gauti informacijq is
atitinkamy Saltiniy, pradedant statistikos departamentu, higienos institutu ir visais
Saltiniais. Ten ty Saltiniy is tikro labai daug. Tiesiog ne visi saltiniai, ne visi rodikliai
yra kol kas nacionaliniu mastu stebimi. Kitas dalykas, apskritai néra rodikliy, Kurie
parodyty atskirais gyvenamaisiais rajonais. Jeigu kalbam apie Vilniaus miestq, tai
dazniausiai bus vienas rodiklis Vilniaus miesto. Mes kg patys darom arba su
meteorologais, tai mes oro tarsos stebésenas galime atlikti rajonuose. Matome, kad
Savanorivose padidéjes, Zirminuose padidéjes, tai mes tq informacijq turime. Bet su
kitais sergamumo, mirtingumo ir visais kitais rodikliais mes turime tik apie Vilniaus
miestq. TUuO tarpu jeigu mes norime daryti analize kazkokiq detalesng, jeigu mes
norime pateikti kazkokius konkretesnius pasizlymus vienam ar Kitam rajonui,
regionui, Vilniaus miesto daliai mes negalim to padaryti, nes mes neturime konkreciy

tos dalies rodikliy “.

Ikimokyklinio ugdymo sritis

Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaiga. Kokie grjztamieji veiksmai yra atliekami

stebésenos stadijoje?
,, Ataskaity rengimas “.

Kaip yra stebimi rezultatai, numatyti tikslai, priemonés Ir statistiniai rodikliai?
., Statistiniai rodikliai stebimi per apklausas kiekvieny mety pabaigoje. Ar tévy
likesciai buvo pateisinti ar ne, tiek dél ugdymo kokybés, pastebéjimy pasiiilymy tokia
skiltelé pasialom ir ugdymo aplinkos atnaujinimq. Vieng is strateginiy tiksly buvom
issikéle ir vaiky sveikatingumgq. Ir bendrai miesto mastu vaiky sveikatingumas labai
prastas, sakau kas mums buvo numatyta mes jas jgyvendinam. Nes jsirenge esame
lauke ir aikstynus ir futbolg. Ateina profesionalus futbolininkas ir krepsininkas cia

buvo tikrai kokybiskai numatyta ir jgyvendinta. Finansavimas is savivaldybés. Mes
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patys ieskom papildomy léSy, dalyvaujam jvairiuose projektuose, pvz. irgi
Sveikatingumo visuomenés sveikatos biuro dalyvavome veikloje, kad ir simboliskal, bet
mes gavome, kad ir kamuoliy. [sitrauki j tuos projektus, kad praturtinti tq savo
materialing baze nors ir simboliskai ir sudaryti geresnes sglygas. Tie papildomi

projektai jie yra Sauniis tuo, kad suteikia labai daug teoriniy Ziniy pedagogui*.

Kokie dazniausi sunkumai pasitaiko Viniaus miesto strategijos stebésenos stadijoje?

VILI.

., Uzsimirsti kartais dél ty darby Qausos, dél laiko stokos tas strateginis biina
nukeliauja j antrg plang nes tau svarbiau vis tiek yra tas ugdymas. Vis turi priminti
komandai, moterys mes turime susirinkti pasiziuréti. Tai reikalauja daug papildomo
darbo ir laiko. Administraciniy darbuotojy yra tiktai trys. ] strateginj plang
jsitraukusios jstaigos vadové, visa administracija ir pedagogy komanda jtraukiama,
bet kaip pasakyt, tai yra jiems didelis krivis dazniausiai buna taip, kad as padariau,
paskui pasikvieciu jas paziuréti ar as neklydau Siuo atzvilgiu, ar kai as sudarau
klausimyng po to konsultuojuosi. Samdyti atskirg darbuotojg yra per brangu mums.
Aisku jeigu ateity profesionalas jis atéjes tikrai rasty daug klaidy, nes tai natiralu
mes praktikai rémémés kity pavyzdziu pagal mokyklas. Kaip buvo.. atéjo iSorinis
auditas irgi daug atitikimy rado, iskeltas tikslas sveikatingumas, o realiai jo nerasta.
Elementariausias pavyzdys ateina vaikas j valgyklg ir neina ranky nusiplauti.
Vadinasi néra testinumo néra kokybés, kadangi is tikryjy ne nuo to pradedam. Mes

«

stengiamés, bet taip, kad kokybiskai jgyvendinamas jis néra..

Su strateginio valdymo proceso veiksmingumu susije Klausimai.

Swveikatos sritis

Vilniau miesto savivaldybé. Ar manote, jog Vilniaus miesto strateginis valdymas yra

veiksmingas?

., Siai dienai jeigu apie miisy sritj kalbéti as negaliu kalbéti apie kitas programas. Apie
sveikatos programgq as galiu pasakyti, kad pakankamai veiksmingas. Gal jeigu taip

procentais ziuréti, nu 90 proc. nesiekia tas naudingumas, bet tai vél gi yra objektyvios
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tam priezastys, jeigu bity viskas taip idealu taip kaip mes suplanuojam, tai biity tas

jgyvendinimas Simtaprocentinis *.
Kaip keiCiantis valdziai yra jtakojama Vilniaus miesto strategija? Kokie pokyCiai vyksta?

— , Kiekviena valdzia ateina su sava programa. Niekam ne paslaptis programa
priklauso nuo to kokia koalicija susikuria Vilniaus miesto savivaldybéje, Kokios
politinés jégos jq sudaro, automatiskai tada ir déstomo0s yra strateginio planavimo
kryptys. Kaip ir sakiau kryptis nustato politikai, tai reiskiasi pasikeité valdzia is naujo
perziirimas strateginis planas pagal ateinancias politinés valdzios programgq ir
Zirima ar atitinka ar ne. Jeigu atitinka reiskiasi niekas nesikeicia, jeigu neatitinka vél
gi nustatomos kazkokios, tai naujos kryptys. Bandoma tada Ziuiréti ar tai bus paremta
kazkokiais, tai finansiniais resursais, bet, kad jtaka turi tai tikrai. Tik tiek, kad ta

politiné valdzia jeigu viskas stabilu jinai keiciasi ne taip daznai*.
Kuris strateginio valdymo proceso etapo ruoSimas yra sudétingiausias? Kodel?

— ,,Sudétingiausia yra suderinti su politine valdzia prioritetines kryptis. Kiirimo
procesas. Kadangi kaip ir minéjau kiekvienas turi savo poziirj, mes dirbdami Sitoje
srity turime tokj sakyciau siauresnj poziurj, kadangi turim daugiau informacijos.
Politikai jie ateina ir jie zZiari globaliau, jie ziari placiau ir nori tas kryptis iSplésti.
Mes visada bandome truputj tas kryptis suspausti, nes atsizvelgiame j tai kg mes
galime. Mes galime prisigalvoti krypciy, nusimatyti priemoniy ir palikti prie jy lésy
poreikis nuliukg. Automatiskai mes sakome, kad ta priemoné nebus jgyvendinama. Tai

va Sitas kitrimo procesas ir derinimas yra pats sudétingiausias “.
Kaip manote ar yra pakankama orientacija j rezultatus?

— ,Manau, kad taip, nes rezultatas yra svarbus, kadangi nuo rezultato sveikatos srity
priklauso vienas is didzZiausiy turty - Zmogaus gyvybé. Mano akimis rezultatas, jeigu

‘

jis yra turi buti tiktais teigiamas®. Vilniaus miesto gyventojy yra labai didelis
mirtingumas dél Soriniy priezascy i dél nukritimo augimas kyla. ,, Tai yra susije su
tuo, kad pagrindiné priezastis yra as, manau, su visuomenés senéjimu. Zmonés bando
buti aktyvis, o kaip bebity tendencija sita yra nelabai tokia gera visoje Lietuvoje.
Siaip senéjimas visuomenéje vyksta pakankamai sparciai ir ne paslaptis. Tam seny
Zmoniy grupéj mazéja grupé asmeny, kurie galéty islaikyti. Tai automatiskai Zmonés
bando spresti savo problemas gyventi aktyviai, tvarkytis patys ir automatiskai didéja

rizika traumy ypac Ziemos metu. Dél savizudybiy, tai galiu pasakyti, kad labai rimtai
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Siais metais eméesi savivaldybé. Yra patvirtintas savizudybiy prevencijos programa 16-
19 mety, skiriamos pakankamai didelés lésos. Yra numatytos tikrai geros priemonés
tai programai jgyvendinti, tai Ziurésim kaip viskas vyks, nes pirmi metai tokia
patirtis”“. Ar prie§ tai buvo imtasi kazkokiy rimtesniy veiksmy dél savizudybiy? ,,Buvo
imtasi nevyriausybiniy organizacijy tos iniciatyvos daugiausiai. Tai jaunimo linija,
tokie panasis projektai, o dabar yra jtraukta ir savivaldybé. Na sakykim buvo cia
nustatyta politiky viena kaip is prioritetiniy krypciy savizudybés. Mes bandém prie
savizudybiy prevencijos dar pridéti ir psichikos sveikatos, kadangi tie dalykai yra
labai susije, bet kol kas yra nuspresta tik tais ties savizudybémis sustoti““. KoKios t0s
priemonés? ,, Nekuruoju savizudybiy prevencijos programos tik tai finansing dalj, bet
Zinau, kad tai yra ir mokymai, ir ty paciy nevyriausybiniy organizacijy projekty
finansavimai, tos pacios jaunimo linijos ir pritraukimas patirties is uzsienio. Labai
daug suplanuota yra pranesSimy ir mokymy specialisty, kurie atvyks iS uZsienio
pasidalinti patirtimi. Ir sakykim iki ty praktiniy uzZsiemimy, psichologiniy uzsiemimy,

konsultacijy nes problema yra tikrai aktuali.

Vilniaus miesto Visuomenés sveikatos biuras. Ar manote, jog Vilniaus miesto strateginis
valdymas yra veiksmingas?
., Negaliu iSsakyti nuomonés, nes neatlickame mes tokio stebéjimo tokio rysio tarp
strategijos ir veiklos, tai cia galbit turéty savivaldybés atstovai atsakyti ar jy

issikeltos strategijos yra is esmés jgyvendinamos ar pakankamai yra jgyvendinamos “.

Kaip keiciantis valdziai yra jtakojama Viniaus miesto strategija? Kokie pokyciai vyksta?

., Is salies jauciam didelius neramumus, kai keiciasi valdzia. Prie paskutinés valdzios
kazkokiy, tai pasikeitimy nebuvo, pirminiy staigiy, bet aiSku poZiiiris j tam tikrus

dalykus j tam tikras veiklas skiriasi “.

Ikimokyklinio ugdymo sritis

Vilniaus ikimokyklinio ugdymo ijstaiga. Ar manote, jog Vilniaus miesto strateginis
valdymas yra veiksmingas?
., Kokybiskai jj darant as manau, kad taip. Strateginis valdymas yra veiksmingas,

kadangi jjungiama visa zmoniy komanda. Tu esi priverstas pasidométi kas vyksta, tai
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neleidzia Zmogui stovétivienoje vietoje, tu turi pasidométi Svietimo dokumentais, Kokie
jie yra, kas pasikeité. Turi dométis ir Lietuv0s mastu kaip keiciasi viskas. Svietimo
sistemos tuos strateginius tikslus stebi kaip jie jgyvendinami, nesédi vienoje vietoje.
Strateginis valdymas veiksmingas jeigu strateginiai tikslai yra kokybiskai

igyvendinami. Jis privercia Zmogy pasverti ar ta kryptimi eina.

Kaip keiciantis valdziai yra jtakojama Viniaus miesto strategija? Kokie pokyciai vyksta?

— Kol ta valdzia jsijudina, tai baigiasi mokslo metai ir darbo bina S$nipstas. Kai
nusistovi ta valdzia ir jei suzino miisy visq virtuve.. Bina Zmonés ateina, bet net
nejsivaizduoja kas toje miisy virtuvéje vyksta. Kartais isleidzia jstatyminius aktus ar
tai jsakymus kur biina didziulis nepasitenkinimas, nes tai neatitinka tos miisy virtuvés.

Jie nezino Kas vyksta paciose jstaigose “.
Kuris strateginio valdymo proceso etapo ruosSimas yra sudétingiausias? Kodél?

— ,, Politinés ir ekonomés grésmeés, ta analizé buvo sudétingiausia. Gal priemoniy
aprasSymas irgi Siek tiek kliuvo, nenoréjo Nusimatyti daug tokiy priemoniy ir po to
reikéjo jas mazinti. Vis délto cia gal Ziniy stoka man pakiso kojq, nes ir ES lésas reikia

I3

jtraukti ir numatyti kokie tie projektai gali biiti.. .
Kaip manote ar yra pakankama orientacija j rezultatus?

— ,,Negali pasakyti, kad néra“. Rezultatus jus turite savivaldybei pateikti? ,Faktiskai
taip, vadovy komanda miusy eina atestuoti, turim pristatyti savo vadybinj darbg.
Viskas susije su miisy Strateginiais planais ar mums pavyko ar ne. Aisku, jei nepavyko
sakai, kad dar to nejgyvendinom, atidedam tolesniam laikotarpiui nors buvo numatyta
greitesniu laikotarpiu, gal pvz. dél finansiniy lésy trukumo, pasikeitusios tos visos
situacijos arba buna issikeli tikslg ir laikui bégant pastebi, kad tai netampa jau
aktualu, nes laikas béga ir viskas labai greitai keiciasi. Problema — jstaigy ir
savivaldybés bendradarbiavimo néra. Bet negali kaltinti, kad galbiit ir pas juos didelis
darbo kriivis, nes ir juos kai kalbinau jie irgi sako, kad darbuotojy yra trikumas. Dél
viety darzeliuose mes irgi esame jtraukti j tq atnaujinimq ir miisy jstaigos vadovas, tai
inicijavo, kad neverta pirkti naujy Zemiy, geriau renovuoti senus pristatyti antrus
aukstus. Yra dabar parengti projektai, Kuriuos bitent miisy jstaigos vadovas inicijavo.
Ejo ir aiskino, kad nereikia investuoti j zemes, nes labai brangu, geriau senus

renovuoti. Strateginiuose planuose néra dar uztvirtinta, bet yra ir spaudoje ir
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televizijoje reklamuota, bet ¢ia grynai padiktavo atsiradusi problema niekas negaléjo
nuspéti, kad taip bus, todél ir néra strateginiame plane to. Vélgi didina vaiky skaiciy
grupéje, nu juk labai sunku vienam zZmogui priziuréti. Tuomet reikia ir pedagogy
skaiciy padidinti, kad tas pedagogas galéty kokybiskai atlikti ugdymg, 0 ne juos

tiesiog ganyti.

Vilniaus miesto savivaldybé. Ar manote, jog Vilniaus miesto strateginis valdymas yra

veiksmingas?

— ,, A8 manau, kad jis niekada nebus veiksmingas iki tol kol Vilniaus miesto savivaldybé
nebus pilnai dotuojama, bent kas jau liecia Svietimo sritj, nes dabar mes galim iSkelti,
bet kokius stebésenos rodiklius susijusius su finansine dalimi, bet jie nebus veiksniis
iki tol kol nebus patvirtintas finansavimas. Viskas remiasi j finansus. Kas liecia
Svietimg, tal viskas j finansus remiasi nes kq mes bepaliestume ten visur atsiranda ta

finansy eiluté .
Kaip kei¢iantis valdZiai yra jtakojama Vilniaus miesto strategija? Kokie pokyciai vyksta?

— ,,Nu ¢ia irgi gal labiau finansy departamentas atsakyty. Siaip i§ esmés nu kas pas mus
pasikeité.. Nepasikeité nei tos ataskaitos kaip pagal sablong mes anksciau darém taip
ir darom. Dabar Siais metais kq jie naujo jvede, tai praso pateikti tam tikrus Saltinius
susijusius su tos informacijos Saltiniais, pavyzdziui jeigu mes teikiame informacijqg, tai
praso musy Saltiniy, bet irgi Svietimas yra tokia specifika, kur mes negalim ty Saltiniy
nurodyti, Pavyzdziui, pas mus mokinio krepselio lésos visos yra nustatomos pagal
mokiniy registrq. Mokiniy registras, tai yra tokia sistema, kur visos jstaigos supildo
savo mokinius, vaikus lankancius ir t.t. ir tai yra grynai konfidencialu. Tie Zmonés
kurie dirba su tuo, su ta duomeny baze jie pasiraso konfidencialumo sutartj, kad jie
nebus atskleisti nes ten yra surasomi visi asmens kodai, duomenys apie tq vaikg, apie
jo tévus, deklaravimo vietos, todél mes kaip ir negalim to daryti todél kol Kas

derinamés dar su finansais ties tuo klausimu “.
Kuris strateginio valdymo proceso etapo ruosimas yra sudétingiausias? Kodél?

., Ruosimas yra sudétingiausias, kal yra renkama informacijg. Planavimas yra

sunkiausia dalis .
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Kaip yra stebimi rezultatai, numatyti tikslai, priemonés ir statistiniai rodikliai?

v —

planas, patikslintas planas ir jvykdymas nu ir tada tu atitinkamai matai pagal tg
patikslintq plang ir jvykdymgqg kiek yra lésy, ko nejvykdyta ir tada jau aiskiniesi
priezastis, kodél jos buvo nejvykdytos arba nejsisavintos, kodél jstaigos grgzino tas
perteklines lésas, kaip galima bity tq pakoreguoti, is kokiy Saltiniy grgzZina. Jei
pavyzdziui i§ mokinio krepSelio lésy grqzina jstaigos, tai mes nieko negalim jtakoti

nes, tai yra tikslingai dotuojama pacioje jstaigoje .
Kaip yra nustatomi metiniams tikslams jgyvendinti takytini veiksmai ir priemonés?

,,Administracijos lygmenyje viskas yra sprendZiama. Nes tai finansy dalis mes
surenkam poreikj grynai sriciai kiek kam reikéty ir tada jau atitinkamai, kadangi
finansy trukumas yra nuolatos ir kiekvienais metais, tai tiesiog jau administracijos
lygmeny yra sprendziama kam skirti, kam neskirti nes tai yra didelé atsakomybé ir
kazkokios bendrinés metodikos bent jau kas liecia savivaldybés biudzeto lésas, tai
tikrai néra. Tikslingai duodam pagal vaikq kaip pavyzdziui, yra mokinio krepselis
vaikq dotuojam ir viskas, o c¢ia nu kaip ir néra nes daug yra tokiy einamyjy darby,

einamyjy skoly ir t.t.“.
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