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Anotacija. Straipsnyje nagrinéjama strateginio planavimo ir valdymo raida Lietuvos
valstybés institucijose. Esminiu tyrimo aspektu pasirinkta pastaruoju metu teoriniuose
darbuose akcentuojama strateginio valdymo ir lyderystés sqsajos problematika, is
lyderystés pozicijy strateginiam valdymui keliami uzdaviniai. Sivo rakursu atlikta
oficialios strateginio planavimo metodikos, ypac jos reikalavimy plany turiniui ir
planavimo procesui, kaitos analizé. Horizontalus analizés pjiivis — metodikos nagrinéji-
mas reguliavimo centralizavimo-decentralizavimo poZiiriu. Remiantis analize, sitiloma
strateginio valdymo raidos etapy klasifikacija. Strateginio valdymo perspektyva siejama
su politinés lyderystés, demokratiniy strategijos komunikacijos procesy stiprinimu. Siuo
aspektu ieskoma mokslo ir vieSojo administravimo praktikos bendradarbiavimo krypciy.
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Ivadas

Jau desimtmetj Lietuvos valstybés institucijos taiko strateginio planavimo (toliau
— SP) ir valdymo (toliau — SV) technologijas, taciau iki §iol Sios veiklos raida
praktiskai nebuvo nagrinéta. Mokslo darbuose galima rasti apzvelgty strateginio
valdymo jvedimo klausimy, nagrinéjamos S§io pradinio etapo problemos [25],
pristatomos kai kurios naujovés [39], taCiau apZvelgiamas ne visas deSimtmetis.
Nemazai autoriy nagrinéja strateginj planavimg savivaldybése [5, 7, 8, 24, 44 ir kt.],
mokyklose [2, 4, 23 ir kt.], bet ne valstybés jstaigose. Daugelyje kity publikacijy
nagrinéjamas momentinis Lietuvos paveikslas, to meto situacija arba bendrieji,
Lietuvos specifikos nepabréZziantys strateginio valdymo klausimai [1, 6, 10, 22, 34, 38,
46, 47 ir kt.]. Pladiau neanalizuojamos strateginio valdymo ir lyderystés sasajos.
Suprantama, kad per palyginti trumpg laikotarpj néra daug kaitos duomeny, taciau
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oficialios Strateginio planavimo metodikos (toliau — SPM) dazna kaita suponuoja
mintj, kad pokycius jau galima analizuoti. Tyrinétina, ar tai tik natiiralus smulkiy
pataisy procesas, ar palaipsniui jvedami reikSmingesni ar net esminiai pakeitimai. Taip
pat yra tikslinga prognozuoti, kokios galimos tolesnés Sios kaitos (ar stabilizavimo)
kryptys.

Sio tyrimo problema — strateginio valdymo reglamentavimo kaita kaip politinés
lyderystés procesy dirgiklis. Tyrimo tikslas — remiantis strateginio valdymo Salies
valstybés institucijose raidos ir teoriniy darby analize, nustatyti tolesnés strateginio
valdymo raidos perspektyvas.

Teoriniy strateginio valdymo jZvalgy analizé

Bene drastiskiausia mokslinéje literattiroje pateikta mintis, kad planavimas apskritai
atgyveno [9, 16, 18, 33]. Sarkastiskai aprasomi tipiniai planavimo procesai (jie trunka
labai ilgai): i§vaziuojamosios ] poilsiavietes ar golfo laukus sesijos suteikia mazai
pridétinés vertés ir nuolat baigiasi tradiciniu jsipareigojimu, kad kitamet bus padaryta
geriau. Nuo Antrojo pasaulinio karo laiky didéjes strateginio planavimo autoritetas XX a.
pab. pradéjo nykti. Su tuo susij¢ rySkiis decentralizavimo zingsniai pladiai Zinomose
stambiose kompanijose, kuriy pavyzdziu seka daug kity kompanijy. Jack Welsh
kompanijoje ,,General Motors®“, Larry Bosssidy kompanijoje ,,Honeywell®, Bill Gates
kompanijoje ,,Microsoft”, Hern Kelleher kompanijoje ,,Southwest Airlines* visi atsisaké
didziuliy korporatyvaus planavimo padaliniy ir decentralizavo savo kompanijas. 2005 m.
Ju pavyzdziu paseké Robert Iger kompanijoje ,,Disney*. Planavimas Siose kompanijose
iSlieka, bet atsisakoma jo centralizavimo, centralizuoto suvaldymo ir iSsamaus suderinimo.

Dar jspudingiau atrodo prognozés, kad ir ,,metinis biudZetas numirs ir mazai kas
del to verks* [9, p. 263]. Savaime kyla asociacija su kasmetiniu SVP rengimu
Lietuvoje, nes $is procesas susijes su nacionaliniu fiskaliniu planavimu. Sie reiskiniai
gerai atspindi laikmecio dinamizmg ir technologijas. DaZnai prireikia priimti ir keisti
sprendimus dinamiskai ir lanksciai, griaunant kazkada sudarytus planus. Naudojant
kompiuterines technologijas i§ esmés galima kurti finansy padéties vaizda, tam
nereikia intensyviai skaiciuoti, blisimus procesus modeliuoti galima ir kompiuteriu.
Metinio biudzeto apskaicCiavimas ir sudarymas galvotas popieriniy technologijy
laikais, kai daznai skaiCiuoti dominancius balansus buvo pernelyg brangu, netgi jy
skai¢iuoti neverta. Siuolaikinés technologijos §ias tradicijas jau lauzo. Tadiau jau yra
kompanijy, kurios dar neatsisaké metinio biudzeto apskaiiavimo darby, bet jy
sumazino.

H. Mintzberg jau seniai suabejojo net paciu terminu ,,strateginis planavimas®. Jis
teigia, kad strategija negali biiti suplanuota, nes planavimas reiskia analizg, o strategija
— sinteze, ,,planavimo procediiros atrodo pernelyg supaprastintos, jas lyginant su
strategijos kiirimo jvairiapusiSkumu ir sudétingumu [33, p. 324].

Salia $iy reigkiniy vertéty paminéti ir S. R. Covey ,,pasitikéjimo greitj [12, 13] —
jrodoma, jog pasitikéjimas yra pigesnis ir pelningas, o dél nepasitikéjimo didéja mokesciai
ir iSlaidos. Tai taip pat autorius judina strateginio valdymo, kurio esminis elementas yra
griztamasis rySys, stebésena, kontrol¢, pamatus. D¢l nepasitikéjimo atsirandanti didelé
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nuolatiné ir smulkmeniska kontrol¢ jvertinama kaip nasta ir praradimy S$altinis. Taigi
pertekliné ir neefektyvi kontrolé, daug standartiniy periodiniy ataskaity ir pan. $iais laikais
gali buti pasalintos i§ praktikos siekiant veiksmingumo. Taigi galima aiskiai jZvelgti ir
sasajas su lyderyste, lyderiska elgsena.

Visa tai formuoja i§vada, jog planavimas néra biitinybé ir savitikslis procesas. Jis
pasirenkamas prireikus ir reikalingas aukstesniems uzdaviniams spresti, pernelyg ji
sureikSminti neatsargu. Kaip teigia P. F. Drucker, ,,néra nieko nenaudingesnio, kaip daryti
labai kruopsciai tai, ko daryti visai nereikia®“ [17]. Tai nereiskia, jog viso planavimo
sitiloma atsisakyti. Taciau verta kiek jmanoma jj supaprastinti, sutelkti démesj j svarbiau-
sius jo aspektus ir jo panaudojimg. Taigi tenka atsakyti j klausima, kam reikalingas
planavimas, kam jis naudojamas? Ar planavimas gali turéti sgsajy su lyderyste?

Atsakymy gali biiti ne vienas. Dauguma jy tradiciniai ir i§ esmés geriau ar blogiau
realizuojami ir Lietuvoje: iStekliy nukreipimas ir priskyrimas svarbiausiems tikslams,
pastangy susiejimas su laiku ir aktualijomis, paciy svarbiausiy tiksly, prioritety,
veiksmingiausiy priemoniy pasirinkimas atsakant j aplinkos pokycius ir t. t. IeSkant
galimy tolesnés SP ir SV raidos krypciy, svarbu atkreipti démes;j ] kitus atsakymus,
kurie maziau realizuoti SPM. Lietuvos praktikoje dazni atvejai, kai politiniai lyderiai
kritikuoja ministerijy SVP, jy nesupranta, jy necituoja, o ir patys SVP néra
informatyvis. Kitaip sakant, politiniai lyderiai nesinaudoja SVP, o SVP savo ruoztu
néra patogu naudoti politingje veikloje.

Taigi galima problema kelti ir taip: ar planas yra instrumentalus praktikoje?
Analogiskos nuostatos laikosi D. A. J. Axson: ,strateginis planavimas yra lyderystés
priemoné. Jis padeda lyderiams nustatyti kryptj, komunikuoti ketinimus, apibrézti
geidziamus santykius ir nukreipti diegimo darbus norima linkme* [9, p. 75]. Jis
apibrézia du pagrindinius strateginiy plany elementus, kuriy vienas priklauso butent
lyderystei, o kitas — techninei realizacijai. Jis juos pavadina ,,minksStuoju‘ ir ,,kietuoju‘
elementais (Zr. 1 pav.).

»MinkStasis“ »Kietasis“
(., Soft") (., Hard")
Misija Strategija Dalyvavimas
Vizija (participation)
Vertybés Vaidmenys (positioning)
Taikiniai (fargets)

1 pav. Du strateginio planavimo elementai [9]

»Minkstasis* elementas skirtas butent lyderystés reikméms. Jis padeda api-
brézti organizacijos kultiirg, kuo organizacija uzsiima, kuria kryptimi juda, j kokia
ateitj, kaip organizacijoje gyvena zmonés, kokiomis vertybémis grindzia tarpu-
savio santykius ir santykius su klientais. Panasios pozicijos laikosi ir H. Norman
Schwarzkopf: ,,Lyderysté yra galinga strategijos ir asmenybés sajunga. Taciau jei
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tekty pasirinkti, atmesk strategija“ [40]. Taigi turime aisky lyderystés ir SP san-
tykj, kuriame virSenybé teikiama lyderystei. Analogisky minciy galima rasti ir
P. F. Drucker [16, 18], T. Peters [35, 36] darbuose. Sis paradoksaliai $maikstauja:
»S0ft is hard, hard is soft™ (,,minksSta yra kieta, kieta yra minksta®); ,,Yra skaiciai,
bet jie abstraktis ir negyvi. Yra Zmonés ir jy aistra, kuri kalnus nuvercia® [36, p.
210]; ,,Zmonés ir organizacijos néra racionaliis to, kas paprastai yra mokoma apie
strategija, versla bei organizacija, atzvilgiu®; ,,Zmonés yra labai skirtingi ir sudé-
tingi®, Sig ,,minkStaja* medziaga, ypac¢ organizacijos kultlirg, yra sunkiausia suval-
dyti, ,.taciau be iSskirtinio démesio tiems neapciuopiamiems dalykams lyderiai
patirs nesékme* [35, p. 6]. Norint suvaldyti ,,minks$tajj“ elementa, tenka siekti, kad
»minkstieji“ apsisprendimai bty kuo stabilesni, visiems gerai Zinomi ir jy bty
tvirtai laikomasi, o ,kietoji* dalis atvirk$c¢iai — gali ir turi bati lanksciai kei¢iama
pagal aplinkybes, ta¢iau ir naujus sprendimus butina skirti ,,minkstosios* dalies
susitarimams. H. Mintzberg pastebi, kad ,,organizacijos uzsiima formaliu planvimu
ne tam, kad sukurty strategija, bet tam, kad numatyty programa jau turimoms
strategijoms jgyvendinti®, ,strategija néra planavimo rezultatas, bet atvirksciai:
fomalaus planavimo iSeities taskas® [33, p. 333]. Kitaip sakant, ir §is mokslininkas
daro iSvada, kad tikroji strategija yra ,,minkStoji“, intuityvioji, iSanalizuoty
aplikybiy sinteze paremta dalis, o ,kietoji* dalis téra jos lankséiai pritaikoma
jgyvedinimo darbotvarké.

Komunikacija yra pagristas lyderystés raiSkos elementas, uztikrinantis lyderio ir
pasekejy rysj ir bendra veiklg. Tariant, kad planavimas padeda lyderystei, neiSven-
giamai komunikacijos pareiga skiriama ir planams. ,Jei planavimas yra programa-
vimas, planai aiskiai atliecka dvi funkcijas arba vaidmenis. Jie yra komunikacijos
priemoné ir kontrolés pagrindas“ [33, p. 351]. Deréty prisiminti ir tai, kad bet kuris
tekstas i§ prigimties yra prasmingas tik komunikacijos kontekste, kitaip jis apskritai
beprasmis. Kad, apleidus komunikacing funkcijg, susiduriama su planavimo
problemomis, jrodo ir toliau aptariama Lietuvos patirtis. Nagrinéjamame kontekste
svarbu pazZyméti bent du komunikacijos btidus — rasytinj ir kalbéjimosi. Pats planas
yra ragytiné komunikacija. Sig savybe turi ir ,kietoji®, ir ,,minkstoji* strateginio plano
dalis, taciau lyderystés tikslams yra svarbesné ,,minkstoji dalis. Kietoji dalis savaime
yra konkretesné ir lengviau suprantama, o ,,minkstosios* dalies , komunikatyvumui*
pasiekti reikia didesniy pastangy, nes jai paprastai keliami priestaringi lakoniskumo,
bet ir iSkalbingumo, konkretumo, bet ir emocionalumo reikalavimai. Kadangi tai
pasiekti nelengva, praktikoje ji daznai apleidziama, galvojant, kad, reikia dirbti,
organizuoti ir vykdyti ,kietaja“ dalj. Taciau taip Zzmonéms lieka neaiSkus, miglotas
galutinis vaizdas, vizija, kurios organizacijos kartu turéty siekti. NeiSaiSkinus vizijos,
sunku tikétis ir sulaukti kiirybinio Zmoniy indélio, nes Zmonés nezino, kur nori patekti.
Tuomet jie laukia techniniy ,kietyjy“ instrukcijy, ka jie turi padaryti, ir tampa
nelankstlis, neiniciatyviis. Taip organizacija pamazu tampa neveikli, nes, kaip
vaizdziai sakoma vadybos folklore, visi darbuotojai laukia naujy instrukcijy prie
vir§ininko dury. Tokiu atveju nei SP, nei SV netampa lyderystés priemone.

Plano ,,minkstosios* dalies prigimtinj netobulumg galima kompensuoti tiesiogiai
bendraujant. Deja, daznai ir §i komunikacijos dalis biina apleista, nes vadovai



VieSoji politika ir administravimas. 2012, T. 11, Nr. 1, p. 75-88 79

paprastai gana uzimti Zzmongs. Kita vertus, net paraSius labai tobulg vizija, misija,
vertybes, be kalb¢jimosi visa ,,minkstoji* dalis neveikia. Ji taip ir lieka tik popieriuje,
jei lyderis nevartoja jos savo kalboje, veikloje, jei zmonés negirdi, kad vadovas savo
kalbomis, elgesiu ja remiasi. Galy gale gerai nepateikus ,,minkstosios* dalies rasty,
daznai ir kalbantis pernelyg improvizuojama, Zzmonés neatpazjsta, kad cia vis ta pati
vizija, blaskosi ir vél randa iSeitj tik aklai vykdydami instrukcijas. Kitaip sakant,
,»-mink§toji“ dalis turi biiti raiskiai ir nedviprasmiskai pateikiama tiek rasytine (tuomet
ji visada visiems prieinama), tiek kalbéjimosi (tuomet nuolat rodoma jos svarba,
aktualumas) forma. Tai vienas i§ pagrindiniy sékmingo strateginio planavimo, valdymo ir
lyderystés veiksniy.

Dar vienas strategijos komunikacijos aspektas yra tas, kad bendraujama ne vien
pateikiant priimtus sprendimus, bet ir ieSkant sprendimo, ieSkant ,,minkstosios* dalies
formuluoCiy, t. y. planuojant. Komunikacija yra vykdymo prielaida, ji planuojant
uztikrina, kad planas pradedamas jgyvendinti dar jam kuriantis, veiksminga
komunikacija dar planuojant sparCiau ir tiksliau jgyvendinama. Tai pabrézia jvairiis
autoriai [9, 16, 18, 21, 33].

Belieka pabrézti, kad komunikacija visada yra dvipusé. Viena vertus, kuriant
strategija ir komunikuojant turi buti aktyvus pats vadovas. Strategija yra funkcija, kurios
negalima perduoti, lyderis pats turi buti aktyvus veikéjas. Kita vertus, komunikuojant
dalyvauja ne tik pranes$éjas, bet ir auditorija. Be auditorijos ji nevyksta. Iki S$iol
nagrin¢jant komunikacijg SP ir SV procesuose daugiau minétas vadovo ir darbuotojy
bendravimas. Taciau svarbu atkreipti démesj ir j kitas auditorijas. Kalbant apie vieSojo
administravimo strategijas, svarbu nepamirsti, kad jas vykdo ne vien administracijos
darbuotojai. VieSosios strategijos svarbios ir pilieCiams, vieSyjy paslaugy klientams,
kitiems socialiniams, ekonominiams veikéjams. ,,Diegimui bitina efektyvi strategijos
komunikacija visy asmeny ir grupiy, kuriy indélis reikalingas jgyvendinant strategija,
jskaitant visus Zmones organizacijos viduje ir palaipsniui aprépiant tiekéjy ir kity veiklos
partneriy organizacijas [9, p. 89]. Taigi reikia komunikuoti ne tik su vidine
organizacijos publika, bet ir su iSorine publika (arba organizacijos ribos prapleciamos
aprépiant visas interesy puses) ir planuojant, ir diegiant planus. Ir atvirksciai — politiniai
lyderiai daznai mano, kad privalo bendrauti tik su iSorinémis interesy grupémis, taciau
apleidzia vidine komunikacija.

Strateginis planavimas vieSajame administravime, politikos analizé yra ne vien
profesionalus procesas, kuriame dalyvauja tik profesionalai. Taciau tai yra (turéty buti) ir
demokratinis procesas, kuriame dalyvauja pilieciai. ,,Politikos analizé ir programy
vertinimas turéty biiti susietas su pilieCiais, o tai pasiekti galima tik demokratizavus
politikos analizg* [15, p. 190]. ,,Esmé — didinti pilie¢iy dalyvavimg reiskiant ir formuojant
vieSosios politikos programas® [14, p. 127]. Verta nepamirsti, kad profesionaly yra ne vien
organizacijos viduje, bet ir iSoréje, visy pirma akademinéje bendruomenéje, kuriy
kompetencija, jzvalgos, patirtis, zinojimas gali baiti labai vertingi strategijos formavimo ir
igyvendinimo procesuose. Galy gale sutelkus vieSojo administravimo planavima,
komunikacija ir lyderyste galima kelti klausima, kas visame Siame procese yra (gali, turi
biti) lyderis makrolygmeniu — vieSojo administravimo profesionalai, politikai ar pilie¢iy
forumai, elektoratas. Lyderis, kuris savo strateginés funkcijos negali perduoti.



80 Rita Dukynaité, Ricardas Alisauskas. Strateginis valdymas kaip lyderystés priemoné

Oficialios strateginio planavimo metodikos kaita

SPM kaita analizuota keletu esminiy aspekty: kokig pagrinding reikSme turéjo
metodikos pakeitimas, kokig plany sistema numato metodikos versija, kiek démesio
skiriama misijai, vizijai ir vertybéms, kaip reglamentuojama analizé, stebésena ir
ataskaitos, programy vertinimas, koks numatomas visuomenés vaidmuo strateginiuose
procesuose. Atskirai isskirti kiti svarbus aspektai be konkretaus klasifikavimo. Teorinés
minties apzvalga lémé, kad ieskant sasajy su lyderyste buvo pasirinkti du aspektai —
misijos, vizijos, vertybiy (t. y. strategijos ,,minkstosios* dalies) aspektas ir visuomenés
vaidmens aspektas. Kalbant apie visuomenés vaidmens aspekts, tai yra lyderio vaidmen;j
prisiimanciy ir platesniy visuomenés grupiy santykiai, vidiné ir iSoriné komunikacija
kuriant ir jgyvendinant strategijas, demokratinis strateginis procesas. Lentel¢je pateiktas
oficialios Strateginio planavimo metodikos reikSmingesniy permainy [27-32] savadas.
2009 m. SPM buvo pataisyti kelis kartus. Lenteléje pateiktas visy pakeitimy galutinis
rezultatas. Kartu buvo tikslinamos jvairios formuluotés, apibrézimai, klasifikuojamos
jstaigos, kito jy planavimo pareigos. Gana ryski nuolatiné pataisy kryptis — planavimo
dokumenty sasajos, geresnis derinimasis tarp skirtingo hierarchinio lygmens plany, juos
koordinuojanciy institucijy ir pan. Nuolat tobulintos SPM numatyty lenteliy formos ir kt.
Lentel¢je pateikti tik pagrindiniai elementai ir poky¢iai, kurie reikalingi kaitos etapams
iSgryninti ir sgsajoms su lyderyste analizuoti.

Savade jzvelgiami trys SP raidos $alies valstybés jstaigose etapai. 20002002 m.
SPM laikotarpj galima biity jvardyti kaip SP jvedimo etapg. Jo problematika ir
tolesnés raidos vizija yra gana i$samiai iSanalizuota [25]. Svarbu apibendrinti, kad
2000 m. metodika buvo savotiskas SP vizijos ar idealo pristatymas, kuris 2002 m.
buvo kiek apribotas suprantant, kad Salis dar néra pasirengusi realizuoti visy idéjy.
Vélesniuose SPM keitimuose atskiros idéjos ,,grizo j praktikg“. 2000 m. SPM jvykdé
tam tikrg mastymo ir tradicijos luzj — tiesmukai susiejo Salies biudZzeto asignavimus su
siekiamais tikslais, nukreipé léSas jiems jgyvendinti. Taciau §is SPM variantas dar
neapémeé visos Salies plany sistemos. Tik 2002 m. SPM uzbaigée §j etapa, jvesdama
planavimo sistema, susiedama i§ esmés visus valstybés institucijy planus ir parem-
dama jg realiomis valstybés biudzeto 1éSomis. Sis susiejimas buvo konceptualus, o
praktikoje stigo realaus susiejimo ir koordinavimosi. Sios problemos buvo
sprendziamos véliau. Su lyderyste SP tuomet dar nebuvo siejamas, buvo formuojama
tik planavimo priemoné. Antrasis etapas apima 2004—2009 m. SPM. Tai sumanytos
sistemos jtvirtinimo pastangy etapas. Susidiirus su jvairiomis kvalifikacijos,
dezintegralumo, o savo esme komunikacijos problemomis, buvo nuolat siekiama jas
spresti. Pagrindiné problema — strateginiai veiklos planai (toliau — SVP) stokojo
informatyvumo, juos buvo sunku aprépti ir suprasti, juose buvo gausu i§ biudZeto
paraisky gautos detalios finansinés informacijos, numatytos formos buvo dezintegruo-
tos, atskirai pateikiamos tiksly, uzdaviniy, priemoniy formuluotés, Siai veiklai skiriami
asignavimai ir pazangos vertinimo kriterijai. Tai sunkino SVP skaitomuma ir
suvokimg. Lietuvos Respublikos Vyriausybés Strateginio planavimo komitetas,
tikétina, greitai suvoké, kad jam tiek daug detalios informacijos nereikia, ir apsiribojo
tik sutrumpinty SVP aprobavimu. Kitas aspektas, pazymimas ir kity autoriy [39], —
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1 lentelé. Strateginio planavimo metodikos kaitos savadas
Metai 2000 2002 2004 2007 2009 2010
.. Biudzeto SP sistemos 3 lygmeny Neéra Programy Reglamentavi-
Esminé . o M - . .
. paskirtis jvedimas kriterijai vertinimas ir | mo mazinimas
permaina tikslams kokybé ir disciplina
Vyriausybés | Nacionaliniai, | [vardyti Nauji narystés | Metiniai planai | Minimizuota
prioritetai; tkio Saky, tarp- | sektoriniai ir | ES dokumen- |ne asignavimy | dokumenty
SVP; biudZeto |instituciniai ir | tarpsektoriniai | tai. Ukio $akos | valdytojams. rusiy sistema,
Plany sistema | paraiska; kiti | institucijy. planavimo virsta valdymo | Tarpinstituciniy | jy skaicius irgi
dokumentai BiudZeto dokumentai sritimis programy sgra- | apribojamas.
kontekste paraiska jkelta | Sai. Plany koor- | Metiniai planai
SVP dinavimas visiems
Misija, vizija | Misija esmin¢, | Be esminiy Ivedama Be pakeitimy | Misija yra
kylai§ iSorés | stabili, kylai§ |pakeitimy valdymo srities esminé
veiksniy ana- | aplinkos ir i§- vizija istaigoms, vizi-
lizés. Misija | tekliy analizés. ja numatoma
Misija, vizija, |esminéirpri- | Vizija siejama tik Valstybés
vertybés statoma, vizija - tik su VIRS. pazangos strate
tik numanoma. | Vertybes tik gijoje, su ver-
LRV prioritetai | kaip aplinkos tybémis tiesio-
kaip vizijair | analizés giai nesusie-
vertybés objektas jama
Aplinkos iSorés | Aplinkos, iStek- | Be esminiy Leidziami kiti | Be esminiy Reikalinga,
ir vidaus liy ir SSGG ana- pakeitimy papildantys pakeitimy ta¢iau metodai
Analizé analizé. SSGG | lizé. Papildantys analizés nebenurodomi
tik numanoma | metodai tikio metodai
Sakos strategijai
Tik uzdaviniy | SPM nustato | [vedami Keliy lygmeny | Grieztesni Kriterijy apra-
kriterijai. Vado- | metines efekto, kriterijai kriterijy Sai. Proceso ir
vybé reflektuoja ataskaitas ir rezultato ir valdymo srities | kokybés indélio, vertika-
Stebésena ir kas ménjcsj, _ nuolati.ry; prpdu_l_(tg strategij oms. reikalavimai | lus ir _hor_iz_ont
ataskaitos LRYV atsiskaito- | refleksija kriterijai SSGG analize talis ir kiti kri-
ma kas ketvirtj. apribojama 10 terijai, jy suda-
Numatomos IS, teiginiy rymo metodi-
DB ka. Ketvirtinés
stebésenos IS
Programos Programy Be pakeitimy | Be pakeitimy | [vedamas Programy
vertinamos vertinimas iSankstinis, vertinimo
Programy . A M .
verfinimas kasmet:_ ~ |tampa analizés tarpinis ir uzsakovg ir
pusmeciais ir | elementu galutinis vykdytojy
dazniau vertinimas jvairove
. R Jai skelbiami | Sutrumpintas | Be pakeitimy | Be pakeitimy | [Ssamesnis Susitarimas dél
Visuomenés . . .
vaidmuo Svp ir SYP, ataskglta sutrumpintas | VPS
ataskaitos visuomenei Svp
Itikinéjimas dél| SP organiza- | LRV pritaria | Suliejamos Grieztesnis tarp-{ Nelieka su-
SP prasmin- | vimo metodi- | tik sutrumpin- | formuluo€iy ir | instituciniy pro- | trumpinto
Kita gumo. Daug | niai nurodymai | tiems SVP 1ésy lentelés | | gramy vykdy- | SVP, proceso
pavyzdziy vieng mo koordina- | organizavimo
vimas nurodymy
Apimtis 52 psl. 40 psl. 45 psl. 45 psl. 60 psl. 28 psl.

Santrumpos lenteléje: DB — duomeny baze; IS — informaciné sistema; SVP — strateginis veiklos
planas; VIRS — Valstybés ilgalaikés raidos strategija; VPS — Valstybés pazangos strategija.
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neuzteko tik labai Zemo lygmens uzdaviniy vykdymo rezultaty vertinimo kriterijy, buvo
svarbu parodyti integralesnius likescius ir rezultatus, suprasti, kokiy didesniy pokyciy
sickiama programomis ir strategijomis. Todél 2004 m. buvo jvesti trijy lygmeny kriterijai:
efekto, rezultato ir produkto. 2007 m. skaitomumo sumetimais siekiy ir asignavimy
formos buvo sujungtos j viena. Be to, galima daryti prielaida, kad atsizvelgta j jgyta patirtj,
pradéta labiau pasitikéti institucijy specialistais, nes leista naudotis jiems Zinomais analizés
metodais. Vis délto kelta ir gerokai rimtesné problema — planavimo dokumenty gausybés
augimas ir koordinacijos stoka. Vis labiau gauséjo situacijos nevaldymo apraisky, nors
etapo numanomas siekis — per kriterijy stebéseng ir grjztamajj ry$j jtvirtinti strateginj
valdyma. Aukstesnés plany kokybés poreikis buvo akivaizdus ir todél §iuo atzvilgiu 2009
m. net kelis kartus buvo kei¢iama SPM. Pareikalauta sutrumpintame SVP detaliau
pristatyti SVP vidine logika, sugrieztinti reikalavimai kriterijams, tarpinstituciniy
programy ir jvairiy hierarchiniy lygmeny planavimo dokumenty koordinavimo
veiksmams, jvestas reguliarus programy vertinimas. Rezultatas — etapo laikotarpiu
pusantro karto padidéjo SPM. Lyderystés poziiiriu aiSki komunikacijos problema ir su tuo
sietinas nevaldomumas, t. y. suvokta, kad SP praktika ir pati priemoné néra patogiis
valdymo (netiesiogiai ir lyderio) uzdaviniams spresti.

Taigi treciojo, Siuo metu vykstancio, etapo pradzioje atsirado dvi esminés
problemy grupés: plany kokybés ir situacijos nevaldymo. Atitinkamai dabartinj
laikotarpj galima biity pavadinti planavimo drausmés etapu. Toks jvertinimas Siek
tiek per ankstyvas, nes etapas dar nebaigtas ir galutiniai disciplinuotumo rezultatai
dar neaiskis, taciau tokiy pozymiy yra. Vienas i§ esminiy sékme garantuojanciy
pakeitimy — labai glausta plany sistema ir sumazinta jy gausa. Priimami spren-
dimai, skiriamos uzduotys, sukurian¢ios spaudimg, kad planavimo dokumenty,
bent jau priklausan¢iy LR Vyriausybés valdymui, biity kuo maziau. Jei anksciau
buvo méginama visus esamus planavimo dokumentus aprépti SP metodika, tai
Siame etape bandoma jy sumazinti.

Kitas tikétinos sekmés veiksnys — pasitikéjimas padidéjusia specialisty patirtimi ir
daugelio metodiniy dalyky liberalizavimas ir decentralizavimas (visy pirma, analizés
ir tarpinstituciniy veiklos plany). SPM sumazinta perpus. D¢l to ir didesne atsakomybe
pajunta pacios jstaigos — nebéra galimybés daugelj savo sprendimy paremti metodikos
punktais, tenka prisiimti atsakomybe uz priimamus sprendimus. Trecias veiksnys —
parama didinant planavimo kokybe. Vyriausybés vykdomas stambus Valdymo,
orientuoto ] rezultatus, projektas (atkreiptinas démesys j naujy terminy tradicija — ne
strategija, ne programa, o projektas) kuria pagalbines metodikas, vykdo iSorinius
vertinimus, kurie padeda geriau suvokti poky¢ius ir didéti profesionalumui. Dalis
projekto rezultaty matyti SPM (kriterijy apraso technika, sudétingesné kriterijy
sistema ir kt.) [32] ir kituose dokumentuose [26].

Atlikus analizg¢ dar karta, keitési strateginio planavimo metodika (2011 m.
redakcija). Joje nurodyta institucijoms SVP pradéti ne tik pateikiant misijg (taip buvo
ir anks¢iau), bet ir i§vardijant institucijos veiklos prioritetus. Sie tiesiogiai susije su
institucijy vadovy metinémis uzduotimis. Taigi Siame etape jau visiskai akivaizdziai
stiprinama SP ir institucijos lyderio sgsaja.
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Teorijos ir praktikos atitiktis

Ivardijus pagrindinius SPM kaitos etapus ir jy buidingas bruozus bei problemas,
svarbu giliau jvertinti Lietuvos vieSojo administravimo strateginio planavimo bikle
esminiy teoriniy jZvalgy kontekste. IS strateginei sékmei ir lyderystei itin svarbios
,,minkstosios® dalies Lietuvos SPM visuomet didelj démesj skyré misijai (zr. 1 lentelg),
taciau vizijos vaidmuo buvo labai permainingas, o organizacijos vertybéms reikSmé
visiSkai neteikta. Kita vertus, net daug vadybos teoretiky ne visada gali atskirti, ar
pateiktas tekstas yra misijos, ar vizijos formuluoté. Be to, ir vienoje, ir kitoje formuluotéje
dazniausiai jvardytos bendrosios vertybés. Nors atrodo, kad klasikiniai reikalavimai yra
tarsi savaime jvykdomi, vis délto kai kuriy vizijoms biidingy bruozy misijos ir strateginiy
tiksly formuluotése dazniausiai stokojama. R. G. Wittmann ir M. P. Reuter, panasiai kaip
ir daugelis kity autoriy, pazymi keturias pagrindines vizijy savybes [48, p. 12]:

1. Nustatanti skirtumg — kas bus kitaip, negu yra dabar arba kitur.

2. [Itikinanti — nusakanti, kam ir kuo bus geriau, kuo vertingiau, jkvepianti.

3. Pasiekiama — ambicinga, bet jmanoma jgyvendinti.

4. Suvokiama — paprasta ir lengvai kiekvienam suvokiama.

Strategijos komunikacijos ir lyderystés pozitiriu, bene labiausiai $alies valstybes
jstaigy strateginiuose planuose stokojama aiskaus skirtumo nusakymo, kas bus kitaip,
konkretaus pokyc¢io jvardijimo, aiSkaus suvokimo, ko dabar néra, bet ketinama turéti
ateityje. Strateginiuose tiksluose dazniausiai abstrakéiai jvardijama, kad siekiama
kokybés, plétros, sistemos sukiirimo, subalansavimo, poreikiy tenkinimo, efektyvumo
ir t. t. IS dalies Siuos siekinius konkretizuoja efekto kriterijai, ta¢iau daznai ir jie
neiSsamus, netiksls ir nesudaro bendro, vizijoms specifisko, jtikinancio ir viliojancio
vaizdo. Pastaruoju metu lietuviy autoriai tam skiria tikrai nemazai démesio, jskaitant
vyriausybinj VORT projekta [19, 20, 37, 42, 43, 45, 46, 49, 50]. Tai neabejotinai
Salyje dar nauja ir tobulintina sritis, ta¢iau anot T. Peters, ,negalite valdyti tiesiog
,vadovaudamiesi skaiGiais“. Apie tai net negalvokite“ [35, p. 6]. Zmonés yra jvairis ir
dalis jy stokoja kalbinio — raSytinio ir sakytinio — bendravimo, komunikacijos. Jau
minétas ir praktikoje daznai jvardijamas SVP neinformatyvumas ir nesuprantamumas
yra sietinas su prasta vizijos komunikacija — ji ir raSytine forma retai aptinkama
planuose ir zodziu menkai bei retai komunikuojama. I§ dalies tam skirtas sutrumpintas
strateginis planas, kuris buvo panaikintas 2010 m. SPM redakcijoje. Taciau 2011 m.
buvo tebeieskoma geresnio SVP informatyvumo.

Strateginé s¢kmé Salyje daugiausiai priklauso nuo to, kiek lyderiai aktyviai taiko
strategijos priemone savo praktikoje ir kiek ji patogi lyderiams jy veikloje. Dabartinis
menkas vadovybés dalyvavimas rengiant ir komunikuojant SVP jstaigos viduje yra
zinomas praktikoje ir jvardijamas diskusijose, mokymuose ir tarpinstituciniame
bendravime, taciau menkai iStirtas. Pateiktoje lenteléje iSrySkintas ir kitas Lietuvoje
gana apleistas aspektas — komunikacija su visuomene, su iSorinémis grupémis. SPM
jos prakti§kai nereglamentuoja, nors praktikoje ji kazkiek vyksta ir Salies mokslininky
jau nagrinéjama [5, 11, 41]. Atskirai reikia tirti, kiek iSorinés komunikacijos procese
vartojama ta pati retorika, kaip ir SVP, kiek Zzmonés atpaZjsta §] rysj. Viesyjy
konsultacijy tradicija Salyje dar labai nauja ir menkai i$plétota, taciau ji buity itin svarbi
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ir SP procesuose. | vieSgsias konsultacijas itin svarbu jsitraukti akademinei mokslo
bendruomenei ir atlikti savo visuomeninj kritiko ir politikos analizés demokratizavimo
agento vaidmenj. Visa tai biity SV sékmés $alyje veiksniai.

Atskirai reikéty paminéti pokycCius decentralizuojant SP. Tai buty pozityvu
bendry stambiy korporatyvaus planavimo decentralizavimo procesy kontekste.
Naujausia SPM ministrams paliko daugelj planavimo dokumenty, LR Vyriausybei
paskirdama gerokai glaustesng plany sistema. D¢l to potencialiai didéja jos suvaldymo
tikimybeé ir valdymo efektyvumas. Smulkesni decentralizacijos pokyciai vyksta
reglamentuojant aplinkos analizés metodus — i§ esmés analizés metodai nebepri-
valomi, juos galima profesionaliai decentralizuotai pasirinkti. Sia prasme jspadingas ir
SPM sumazinimas perpus. Tai palanku formuotis lyderystei ir veiksmingai
organizacijos kultiirai. Taciau kartu stebima ir prieSinga tendencija — Valdymo,
orientuoto ] rezultatus, tobulinimo projekte numatoma ypatinga démesj skirti savo
prigimtimi kontrolés funkcijoms: stebésenai, programy ir sprendimy poveikio
vertinimui stiprinti [19, 42, 46, 50].

Ch. Handy perspéja, kad pasitikéjimas ir kontrolé yra prieSingi dalykai: ,,jei
padidini kontrole, esamas pasitikéjimas krinta®, ir atvirk$c¢iai — pasitikint kontrolé
sumazeja [21, p. 98]. Dél kontrolés pertekliaus Zmonés tampa neiniciatyvis,
besisaugojantys, apsidraudziantys nuo bet kokios rizikos, o organizacija
neveiksminga, léta, nepatraukli darbuotojams. Todél veiksmingai organizacijos
kulttirai labiau biidinga kontroliuoti, stebéti labiau procesus ir rezultatus, o ne Zmones.
Tik tokiu atveju sékmingai reiSkiasi SV kaip lyderystés priemoné. Bendru atveju
organizacijos kultiiros tyréjai teigia, kad kiekviena organizacija yra kultliry misinys ir
jvairové yra vertinga permainingoje aplinkoje. Tam, kad skirtingos kultiiros galéty
gyvuoti kartu, organizacijai butinos trys salygos: kity kultiiry tolerancijos tradicija,
samoningas tilty tarp kultiry kiirimas (bendras visoms kultiiroms autoritetas, lyderis,
bendri pasitarimai, darbo grupés, komandos ir pan.) ir bendra kalba, Zodynas,
komunikacija [21, p. 97]. Organizacijos kultiiros ir lyderystés poziiiriu Lietuva turi
jdomy tradicinj fenomeng - talka, turin¢ia nemazai stabilios ir rezultatyvios
organizacijos pozymiy [3]. Zinoma, stebésenos ir vertinimo meistrystés Lietuvai reikia
mokytis, taciau tai daryti biitina kultfirinio balanso salygomis. Svarbu tai, kad Lietuvos
praktikos analizé rodo, jog stipréja strateginio valdymo kaip lyderystés priemonés
suvokimas ir teisés akty kaita vis tvir¢iau jvardija §j ry$j bei skatina naujg praktika,
naujus santykius, kvie€ia visuomeng¢ ir jos politinius lyderius prisiimti naujus, Salies
raidai svarbius vaidmenis.

ISvados

1. Lietuva per deSimtmetj sukaupé nemenka strateginio planavimo ir valdymo
patirtj, kurig prasminga tyrinéti kaitos ir sékmingos praktikos paieskos, lyderystés
raiskos aspektais, apibendrinti moksliskai ir dalytis tuo su kitomis $alimis.

2. Lietuvos praktikoje galima rasti i§ esmés visus esminius strateginio planavimo
ir valdymo elementus, tik nevienodai stipriai iSreikStus. Praktikoje jau bendrai
vartojama misijos formuluoté (nors tik atskirais atvejais instrumentaliai siekiant
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organizacinés motyvacijos), taciau strategijos komunikacijos ir organizacijos kulttros
pozitriu nekalbama apie vizijg ir vertybes, be ko labai apsunkinama ir todél silpnai
vykdoma strategijos komunikacija ir kita lyderystés raiska.

3. Nors politinis bendravimas $alyje gana intensyvus, taciau valstybés institucijy
auks$ciausio lygmens vadovai ne visada vienareikSmiSkai ir efektyviai dalyvauja
strategijos komunikacijos procese. Politinés strateginés lyderystés ir administracinio
netoliaregiskumo silpnybés lemia, kad strateginiai dokumentai per mazai Zinomi ir
diskutuojami visuomenéje, o praktika lemia ne strateginiai tikslai, o rezonansiniai
jvykiai. Atitinkamai valdymo praktikoje Siuo metu pernelyg sureik§mintos formalios
procediiry kontrolés funkcijos, uzgozianCios pacios strategijos komunikacijg ir
slopinancios strateginj verzluma, trikdancios strateginés lyderystés raiska.

4. Organizacijose per menkai panaudojamos vieSyjy konsultacijy galimybeés
informavimo apie strategijas ir Salies akademinio potencialo panaudojimo tikslais.
Taikant vieSyjy konsultacijy metoda, skatinami ne tik visuomenei aktualesniy
strateginiy dokumenty ieSkojimas, bet ir pilietinés visuomenés branda bei politiné
lyderysté, mokslinio Zinojimo panaudojimas ir paties mokslo raiskos veiksmingumas.

5. Ateityje buty aktualu Salies strateginio valdymo praktikoje daugiau démesio
skirti strategijos komunikacijai, vienareik§miskam ir iSraiSkingam vizijos pateikinui,
visuomenés grupiy, ypa¢ akademinés bendruomenés, jtraukimui, organizacijos
kultiiros pazinimui ir subalansavimui. Taip strateginis valdymas tapty visavercia
lyderystés priemone.
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Rita Dukynaité, Ri¢ardas AliSauskas
Strategic Management as Leadership Tool
Abstract

This article explores the development of strategic planning and management in the state
institutions of Lithuania. The issues of correlation between strategic management and
leadership as well as goals set for strategic management from positions of leadership lying
within the focus of recent theoretical studies have been taken as the essential dimension to this
research. The analysis of formal strategic planning methodology, in particular, its requirements
for the content of plans and the planning process, and its change has been carried out based on
this approach. The horizontal cross-section of the analysis is the analysis of the methodology
from the point of view of regulation centralisation-decentralisation. On the ground of the
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performed analysis, classification of stages in the development of strategic management is
provided. Strategic management prospects are linked to the wider issue of political leadership
and democratic strategy communication processes. With respect to this aspect, areas of
cooperation for science and public administration practice are sought.
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