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Straipsnyje pateikiami esminiai Lietuvos savivaldos institucijy bruoZai ir jose naudojami strateginiy
sprendimy priemimo modeliai, iSrySkinama interesy grupiy analizés svarba ir detalizuojami problemy iden-
tifikavimo poZiiiriai bei jy naudojimo galimybés, rengiant planus savivaldos institucijose. Analizuojant stra-
teginiy plany rengimgq ir jy jgyvendinimgq sociologinés apklausos metodu, isskiriamos tokios analizés sritys:
Lietuvos savivaldybiy strateginio planavimo komitety, analizés ir planavimo padaliniy funkcijos, strateginio
valdymo savivaldybése pasitaikancios klaidos, strateginiy plany rengimo ir jy jgyvendinimo kliiitys.
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Ivadas klausimus ir pateikti strateginiy plany rengimo
ir jgyvendinimo Lietuvos savivaldybése tyrimy re-
Integracijos | tarptautines erdves ir prisitai- zultatus. Numatomi tokie uZdaviniai:

kymo prie globalizacijos ir informacinés visuo-
menés normy procesai, vykdant ir regioning po-
litika, negali apsieiti be strateginiy veiksmy. Stra-
teginis planavimas savivaldos institucijose pade-
da sukurti racionalig valdymo sistema, pagrista
subalansuotos plétros principais. Tai leidzia savi-
valdybéms veiksmingiau naudoti biudzZeto 1éSas,
koordinuoti jvairiy sektoriy programas ir jy igy-
vendinima. Deja, Lietuvos savivaldos instituci-
jose labai neseniai susidométa strateginio plana-
vimo svarba, todél néra sukauptos planavimo pa-
tirties.

Pirmasis Lietuvoje strateginio planavimo ak-
tualijas finansy srityje analizavo G. Rainys [13].
Deja, problemos, susijusios su fiskaliniy savival-

» atskleisti esminius Lietuvos savivaldos ins-
titucijy specifinius bruoZus ir parodyti
strateginiy sprendimy priémimo mode-
lius;

» atskleisti interesy grupiy analizés svarba
ir problemy identifikavimo poziiiriy nau-
dojimo galimybes savivaldos institucijy
planavime;

* atlikti Lietuvos strateginio valdymo ko-
mitety, analizés ir planavimo padaliniy
funkcijy tyrimus;

* atskleisti strateginio valdymo savivaldy-
bése pasitaikancias klaidas, strateginiy
plany rengimo ir jgyvendinimo Kkliiitis.

dybiy pajégumy iSlyginimu, néra iSsprestos ir da- Darbe naudotasi lyginimo ir sociologinés ap-
bar. Svarbius savivaldybiy strateginio planavimo klausos metodais.

metodikos klausimus aptaria S. Siupinskas savo

publikacijoje [15], ta¢iau analitiniy tyrimy, susi- Svarbiausi Lietuvos savivaldos instituciju
jusiy su strateginiu planavimu arba valdymu sa- bruozai

vivaldybése, néra atlikta.

Savivaldos institucijy strateginis planavimas Strateginio planavimo savivaldybése meto-
ir valdymas turi specifiniy su savivalda susijusiy dus salygoja Siy institucijy ypatumai, todel kor-
ypatumuy, kurie salygoja adekvaciy planavimo me- poracinio strateginio planavimo metody vieSa-
tody naudojima. Straipsnio tikslas — apzvelgti jame sektoriuje naudojama labai mazai [2; 3; 14].
strateginio planavimo savivaldybése metodinius Vienas i§ pagrindiniy Lietuvos savivaldybiy ski-
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riamyjy bruozy Lietuvoje yra dideli jy veiklos tei-
siniai ir ekonominiai apribojimai.

Savivaldybiy funkcijos yra reglamentuoja-
mos jstatymy, kurie remiasi funkcijy suskirsty-
mu | keturias grupes: savarankiskas, ribotai sava-
rankiSkas, valstybines ir sutartines. Tik pirmosios
grupés funkcijos savivaldybei suteikia sprendimy
iniciatyva, ju priémimo ir jgyvendinimo laisve.
Daugiausia yra ribotai savarankisky (sprendimy
jgyvendinimas pagal jstatymus ir teisés aktus) ir
valstybiniy (perduoty savivaldybéms, kuriy spren-
dimy jgyvendinimas turi jstatymy nustatyta spren-
dimy priémimo laisve) funkcijy.

VieSojo administravimo funkcijos yra regla-
mentuotos jstatymy nustatyta tvarka. Jas atlieka
savivaldybés taryba, administracijos direktorius,
kiti savivaldybés istaigy ir taryby vadovai bei vals-
tybés tarnautojai. Jiems teisés aktai ar savivaldy-
bés tarybos sprendimai suteikia viesojo administ-
ravimo teises savivaldybés teritorijoje. Savivaldos
institucijy (tarybos, valdybos, mero) jgaliojimy
ir savivaldybés kontrolieriaus kompetencijy reg-
lamentavimas taip pat varzo savivaldybiy veikla.

Savivaldybiy biudzeto pajamy struktiiroje
dominuoja tikslinés dotacijos, kuriy naudojimas
grieZtai reglamentuotas, o pajamos i§ mokesciy
sudaro labai maza savivaldybiy biudZeto dalj, to-
deél finansinis savivaldybés savarankiskumas labai
sumazéja, nors savivaldybés ir turi teis¢ didinti
mokescius, nustatyti vietiniy rinkliavy dydj. To-
del savivaldybés turi realias galimybes finansuoti
tradicines veiklos sritis: sveikatos apsauga, Svieti-
ma, miesto geroves kiirima, ir ribota finansinj pa-
jéguma jgyvendinti miesty ar rajony plétra uz-
tikrinancias programas. Tai stabdo infrastruktii-
ros objekty statyba, kapitalo pritraukima ir ne-
skatina kurti naujy darbo viety.

Lietuvos savivaldybiy biudzety formavimo
pagrindinis principas yra atskiry savivaldybiy pa-
jamy iSlyginimas. Taip daugelis savivaldybiy ne-
tenka savo pajamy dalies, kuria galéty panau-
doti realizuodamos verslo aplinka gerinancius pro-
jektus. Kitaip tariant, savivaldybés bendruome-
nés ukinis efektyvumas neturi jtakos savivaldybiy
biudzetui. ISlyginamoji pajamy sistema Lietuvos
savivaldybése trukdo jsivyrauti pinigy rinkos dés-
niams miesty ir rajony Ukiniame gyvenime, nes
Si sistema nesuteikia paskoly grazinimo bankams
garantijy.

Antra vertus, pajamy iSlyginimo principas sa-
lygoja daugelio savivaldybiy iSlikima.

Nors ir egzistuoja teisiniai ir ekonominiai ap-
ribojimai, vis délto strateginis planavimas didina
savivaldybiy autonomija — jos gali iSplésti arba
susiaurinti savo misija ir tikslus, spresti strategi-
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nes problemas, formuoti ateities vizijas, numa-
tyti veiksmus, leidziancius realizuoti tikslus.

Kitas svarbus Lietuvos savivaldybiy skiriama-
sis bruozas yra racionalaus planavimo ir politiniy
strateginiy sprendimy integravimas. Ekonomi-
niy ir socialiniy partneriy (jtakos (interesy) gru-
piy) dalyvavimas, rengiant plana, yra privalomas
Europos Sajungos regionams, gaunantiems pa-
rama i§ struktiriniy fondy, privalomas Lietuvos
regionams ir pagal Regioninés plétros istatyma
[15]. Lietuvos savivaldybés, planuodamos savo te-
ritorijos raidos sritis, identifikuoja (jtakos (inte-
resy) grupes ir jas skatina dalyvauti planavimo
procese.

Vidinés interesy grupés: bendruomenés, ju
lyderiai, savivaldybés institucijos, imonés, profe-
sinés sajungos, verslo darbdaviy organizacijos,
stambios jmonés ir savivaldybés darbuotojai, pa-
prastai rengia ir igyvendina strateginius planus.
ISorinés interesy grupés: Seimas, Vyriausybe, Sa-
kinés ministerijos, jvairios teritorinés instituci-
jos, svarbils investuotojai, dalyvauja realizuojant
svarbius strateginius savivaldybiy sprendimus, kei-
¢iant arba jvedant naujus savivaldybés veiklos tei-
sinius-ekonominius apribojimus, formuojant sa-
vivaldos institucijy socialinés-ekonominés raidos
perspektyva. Nors vidiniy ir iSoriniy interesy gru-
piu dalyvavimas planavime yra visuotinai pripa-
zintas, taciau praktiSkai interesy grupiy analizé
naudojama nepakankamai. Si analizé yra svarbi
del keliy priezasciy:

* savivaldybés veiklos esmé — patenkinti mi-
néty interesy grupiy likescius;

* skiriasi interesy grupiy (individy) verty-
bés, isitikinimai, informavimo lygis ir tik-
rovés suvokimas;

* riboti iStekliai ir skirtumai salygoja kon-
fliktus tarp minéty grupiy, kurios yra sa-
vivaldos vystymo dinamikos pagrindas;

* veiklos tikslai ir sprendimai savivaldybé-
se tampa interesy grupiy susitarimy, de-
ryby ir ,,Zongliravimo pozicijomis® rezul-
tatu.

Sios priezastys rodo, kad strategijos savival-
dybése negalima traktuoti kaip bendry kolekty-
viniy pastangy rezultato, nes daugelis interesy
grupiy pirmiausia stengiasi patenkinti savo po-
reikius, todel daznai, kad biity suderinti skirtingi
interesai, naudojamasi strategijos, kaip pozici-
jos, koncepcija. Taip sprendimy priémimas savi-
valdybése gali igauti politini pobiidij, kuris prasi-
deda problemuy, susijusiy su konfliktais, identifi-
kavimu. Sprendziant problemas, atsiranda poli-
tikos kryptys ir programos, kurios yra politiskai
racionalios ir formuojamos derybomis ir kompro-



misais. Véliau yra nustatomos bendresnés politi-
kos kryptys. Savivaldybiy merai yra politinius
sprendimus priimantys asmenys, todél jie i§ tik-
ryjy gali pagerinti politiniy sprendimy kokybe.
Be politiniy sprendimy, savivaldybése atlickamas
ir racionalus planavimas. Tai racionalus pozitiris
i sprendimy priémima, kai pirmiausia identifi-
kuojami tikslai, formuojamos programos, jy tiks-
lai, uzdaviniai ir priemonés. Svarbiausia raciona-
laus planavimo prielaida yra savivaldos instituci-
jose pasiekiamas bendras susitarimas dél tiksly,
programy ir veiksmy. Tokia prielaida susidaro dél
didelio Lietuvos savivaldybiy veiklos centraliza-
vimo. Racionalaus planavimo ir politiniy spren-
dimy priémimo modeliai savo prigimtimi néra
priesingi (zr. 1 pav.). Priimant politinius spren-
dimus, paprastai iSanalizuojamos problemy sri-
tys, pasiekiamas bendras susitarimas dél to, ko-
kios politikos kryptys geriausiai sprendZia pro-
blemas. Véliau taikomas racionalaus planavimo
modelis, kuriame svarbiausia susitarimas dél tiks-
ly, programy ir veiksmy. Minéti strateginiy spren-
dimy modeliai salygoja planavimo metody nau-
dojima savivaldybése.

Teisiné Ekono Politiné Interesy Pagrindinés
itaka miné itaka grupés | savivaldos institucijy
itaka . . .
veiklos jtakos sritys

Strateginiy
sprendimy prielaidos

Veiklos
centralizacija

} ;

Politinis

Grupiy interesy
derinimas

Racionalus

planavimas: strateginiy Strateglnlu
o tikslai sprendimy sprendimq
* politikos priémimas: priémimo modeliai
kryptys « politikos
® programos kryptys
® veiksmai  programos
problemy
sritys

N/

Strateginiy
Savivaldybés vizija i ie .
Prioritetai sprend‘un.q prlem{mo
Tikslai modeliy integravi-
Uzdaviniai mas Lietuvos
Priemonés

savivaldybése

1 pav. Strateginiu sprendimu priémimo modeliai ir ju
integravimas Lietuvos savivaldybése

Planavimo metodai ir technikos

Pagal strateginio planavimo metody ir tech-
niky naudojima galima iSskirti dvi savivaldos ins-
titucijy grupes. Pirmoji savivaldos institucijy gru-
pé naudoja valstybés institucijoms parengty Stra-
teginio planavimo metodika [12], pagal kuria at-
lieka PEST analize¢, SSGG (SWOT) analize, tai-
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ko tiksly, uZdaviniy, priemoniy ir vertinimo kri-
terijy identifikavimo technikas. Antroji savival-
dos institucijy grupé taiko Regiony plétros pla-
ny rengimo ir atnaujinimo metodika, pagal ku-
rig atlieka atskiry sektoriy grupiy situacijos ana-
lize. Sie sektoriai yra:
* smulkus ir vidutinis verslas, pramoné ir
kaimo plétra;
* zmogiskieji iStekliai;
* vieSosios paslaugos;
* infrastruktiiros plétra ir aplinkos apsauga.

Be minéty sektoriy grupiy, kartais analizuo-
jama nefinansuojama i§ ES struktiiriniy ar san-
glaudos fondy, taciau bendruomenéms svarbi
veikla. Pastaroji savivaldos institucijy grupé iden-
tifikuoja minéty sektoriy bikle ir aktualias pro-
blemas bei sritis. Situacijos analizé, naudojant
SWOT metodus, atliekama arba pagal kiekviena
i§ identifikuoty sriciy (pvz., bendrasis lavinimas
ir profesinis mokymas, aukStasis mokslas, kvalifi-
kacijos kélimas ir perkvalifikavimas ir kt.), arba
tik pagal anksciau iSvardytas sektoriy grupes. Sa-
vivaldybés plétros plano daliy hierarchija sudaro
vizija, prioritetai, tikslai, uzdaviniai ir priemo-
nés. Savivaldybés plétros strategija paprastai for-
muojama arba atitikimo, arba konversijos meto-
dais. Naudojant atitikimo metoda, strategijos
tikslai ir uZdaviniai formuluojami iSrySkinant sa-
vivaldybés stiprybes ir galimybes, kuriomis siekia-
ma pasinaudoti ateityje, o konversijos metodu
nustatomi tikslai ir uZdaviniai, atsizvelgiant | sa-
vivaldybés silpnybes ir grésmes, kuriy stengiama-
si iSvengti.

Abi savivaldybiy grupés mazai naudoja situ-
acinés analizés metody, o juk kiekvienoje savi-
valdybéje situacija yra specifiSka, skiriasi konku-
rencija, aplinkos salygy neapibréztumu, interesy
grupiy skai¢iumi ir kt. Situacijos specifiSkumas
reikalauja unikalaus strategijos formavimo mo-
delio, kurj turéty pasirinkti savivaldos instituci-
ja, remdamasi konkreéia situacija. Zinoma, ne-
atmetama galimybé naudotis jau esama strategi-
nio planavimo patirtimi ir jprastais strateginés
situacijos analizés metodais. Vis délto §iy anali-
z¢és metody ribotumas skatina strateginj planavi-
ma savivaldos institucijose paversti biurokratine
rutina. Intelektualizuojant strateginio planavimo
procesa, pasitelkus jvairius metodus, atitinkan-
Cius konkrecia strategine situacija (Zr. 1 lentele),
galima pagristai identifikuoti savivaldos institu-
cijy veiklos perspektyvas.

Daugelj 1 lenteléje pateikty metody galima
rasti strateginio valdymo literatiiroje, todeél Sia-
me darbe akcentuojami budingiausi savivaldos ins-
titucijoms strateginio planavimo metodai ir tech-



nikos: savivaldos institucijos interesy grupiy ana-
lizé ir problemy identifikavimo biidai. Problemy
identifikavimas — tai strateginio planavimo pa-
grindas. Be to, skirtingi problemy identifikavi-
mo poziiriai ir jy naudojimo galimybés nepa-
kankamai atskleisti strateginio planavimo meto-
dikose, kurias naudoja savivaldos institucijos (in-
teresy grupiy analizés metodo svarba savivaldos
institucijoms yra jrodyta §io straipsnio pirmoje
dalyje).

1 lentelé. Strateginio planavimo etapai, metodai ir
technikos savivaldos institucijose

Etapai Metodai ir technikos

1. Pirminio misijos

varianto — Igaliojimy analizé.

parengimas. — Interesy grupiy analizé.
. ISorinés — PEST analizeé.

situacijos — Ekonometrinis

analizé. prognozavimas.

. Vidinés situacijos
analizé.

. Strateginiy iSvady
analize.

. Misijos
apibrézimo
patikslinimas.

. Problemy — Tiesioginis problemy
identifikavimas. identifikavimas.

. Institucijos

programy — ApibréZiami programos:
parengimas. tikslai;
uzdaviniai;
priemonegs;

— Rinkos tyrimas.

— Konkurenciné analizé.
— Delfi analizé.

— Scenarijy analizé.

— Imitacinis modeliavimas.

— Pasiiilos analizé.
— Produkto gyvavimo ciklas.
— Vertés grandinés analize.
— 7 sri¢iy modelis.

SWOT (SSGG) analizé.

— Sékmeés vizijos metodas.

— Tiksly metodas.

— Apibréziami:
ilgalaikiai tikslai;
vidutinés trukmés tikslai;
artimiausi trumpalaikiai
tikslai.

— Smegeny Sturmas.

vertinimo kriterijai.

Interesy grupiy analizé padeda nustatyti sa-

vivaldybés misija, atlikti SWOT analize ir parengti
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veiksminga strategija. Ji yra ypac svarbi, nes savi-
valdybéje raktas j s€kme¢ yra pagrindiniy suinte-
resuoty asmeny poreikiy patenkinimas. Jeigu sa-
vivaldos institucija neZino, kas yra jos suintere-
suoti asmenys, kokiais kriterijais jie vadovaujasi
vertindami institucija ir kaip institucija gali buti
vertinama pagal Siuos kriterijus, mazai tikétina,
kad ji zinos, kaip patenkinti $iy asmeny porei-
kius.

PraktiSkai interesy grupiy svarbumas gali biiti
nustatytas atsizvelgiant i tam tikrg jy galia padé-
ti ar pakenkti savivaldybés programai arba i gali-
mybe padaryti programos koordinatoriaus darbg
sunkesnj ar lengvesnj. Svarbiausios jtakos grupés
turi potencialia galia keisti pacia programa ar is-
teklius. Nuo jy daznai priklauso programos Zlu-
gimas arba sékmé. Daugeliu atvejy interesy gru-
pés gali inicijuoti, sustabdyti ar pakeisti progra-
ma. Taciau visy suinteresuoty asmeny galia néra
vienodai svarbi, o jy prioritetai, laikui bégant,
gali keistis. Savivaldybé negali patenkinti visy in-
teresy iSkart, todél metodiskai tikslinga iSanali-
zuoti Sivos klausimus, susijusius su konkreciomis
programomis arba projektais:

* kokios yra svarbiausios itakos grupés, ku-
rios gali padéti arba pakenkti savivaldy-
bés programai ar projektui?

* ar jtaka yra stipri, akivaizdi ir atvira, o
gal reikalavimai yra subtils ir neaiSkus?

* ar interesai prieStarauja vieni kitiems, ar
tai reiSkia, kad vienos grupés interesy pa-
tenkinimas, sumazins galimybe patenkin-
ti kitos grupés interesus?

* ar jmanoma patenkinti visus interesus,
ar galima dél jy susitarti?

* kokie galéty biiti padariniai, jeigu svar-
biausi interesai nebiity patenkinti?

Identifikavus svarbiausius interesus, reikéty
sudaryti veiksmy sarasa, kuris padéty uztikrinti,
jog svarbiausi interesai biity patenkinti. Jeigu pa-
tenkinti svarbiausiy asmeny interesy néra jma-
noma, tikslinga numatyti veiksmus, kurie neut-
ralizuoty nepasitenkinimo jtaka.

Strateginiy problemy identifikavimas turi
biti atlickamas remiantis savivaldos institucijos
misija ir suteiktais jgaliojimais, neuzmir§tant ir
aplinkos jvertinimo bei jvairiy interesy grupiy ana-
lizés. Tai yra esminis strateginio planavimo pro-
ceso klausimas. Strateginé problema (klausimas)
yra apibréziama kaip esminis pasirinkimas, da-
rantis jtaka institucijos jgaliojimams, misijai, ver-
tybéms, produkty ar paslaugy kokybés lygiui,
klientams arba vartotojams, finansavimui, veik-
los valdymui. Tokio identifikavimo tikslas yra
identifikuoti svarbiausias alternatyvas, su kurio-



mis susiduria savivaldos institucija. Siy alterna-
tyvy identifikavimas gali labai paveikti strategi-
nius sprendimus.

Kiekvienas strateginis klausimas gali biti su-
sijes su konfliktais, todé¢l reikia atsakyti i klausi-
mus, kas, kodéel, kaip, kada, kur turi buti daro-
ma, kas yra pagrindiniai vykdytojai ir kas dél to
gaus naudos arba patirs nuostoliy. Strateginés
problemos atsiranda, kai saveikauja vidiniai ir iS-
oriniai veiksniai, skirti jgaliojimai ir pacios savi-
valdybés politikos uZdaviniai.

Galimi trys problemy identifikavimo pozit-
riai: tiesioginis problemy identifikavimo pozit-
ris, tiksly poZiiris ir sékmeés vizijos poziiris.

Vadovaujantis tiesioginiu poZitriu, po jga-
liojimy, misijos ir SWOT analizés tiesiogiai iden-
tifikuojami strateginiai klausimai. Tiesioginis po-
zitris tinka, kai yra Sios salygos:

* savivaldos institucijoje néra sutarimo dél
tiksly arba tikslai yra pernelyg abstrak-
tas;

* néra sékmés vizijos ir bendru sutarimu su-
kurti vizija yra sunku;

* aplinka keiciasi taip daznai, kad netiks-
linga kurti tiksly arba vizijy ir geriausia
i§ karto imtis veiksmy, kuriais bty spren-
dZiamos svarbios ir neatidéliotinos pro-
blemos.

Vadovaudamasi tiesioginiu pozitriu, plana-
vimo komandos nariai, jverting jgaliojimus, mi-
sijg ir atlike SWOT analizg, turéty pabandyti in-
dividualiai identifikuoti strategines problemas,
t. y. nustatyti, kokia kyla problema, kokie veiks-
niai (jgaliojimai, misija, iSorinés ar vidinés ap-
linkos savybés) ja padaro strategine, kokios yra
nesprendziamos problemos pasekmés.

Vadovaudamasi tiksly pozitiriu, kuris labiau
atitinka tradicine planavimo teorija, savivaldos
institucija pirmiausia nustato tikslus bei uzdavi-
nius ir tik tada identifikuoja problemas bei pa-
rengia strategija, kuri padés jgyvendinti Siuos tiks-
lus ir uzdavinius. Kad S§is pozitiris biity gyvybin-
gas, planavimo grupés dalyviai turi tarpusavyje
susitarti dél institucijos tiksly ir uzdaviniy, o pa-
tys tikslai ir uZdaviniai privalo biiti pakankamai
detalis, kad, rengiant strategija, biity galima jais
naudotis. Siuo pozitriu dazniausia vadovaujamasi
Lietuvos savivaldybése.

Vadovaujantis tiksly poziiriu, strateginiy
problemy identifikavimas ne visuomet yra biti-
nas. Komanda i§ karto gali pereiti | strategijos
rengimo etapa. Jeigu iSskiriamos strateginés pro-
blemos, jos paprastai yra susije su dviem klausi-
mais: kaip pasiekti svarbiausiy sprendimus pri-
imanciy asmeny susitarima dél tiksly ir kaip nu-
statyti tiksly prioritetus.
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Yra ir kitas buidas identifikuoti savivaldos ins-
titucijos tikslus: vienam ar keliems strateginio pla-
navimo komandos nariams skiriama uzduotis per-
Ziuréti ankstesnius savivaldos institucijos spren-
dimus ir veiksmus, kurie gali atskleisti jos tikslus.
Sis pozidris gali padéti suprasti, kas susitarus lai-
koma institucijos tikslais. Jis gali atskleisti pries-
taravimus tarp savivaldos institucijos darbuotojy
nuomongés ir jos igaliojimy, misijos bei SWOT
analizés. Siy prie$taravimy $alinimas gali bati
jvardytas kaip strateginé institucijos problema.

Vadovaudamasi sékmés vizijos poziiiriu, sa-
vivaldos institucija turi susikurti ,,geriausia“ savo
ateities vaizda. Strateginés problemos susij¢ su
ieSkojimu, kaip savivaldos institucijai tapti to-
kiai, kokia ji save mato sékmeés vizijoje. Sis pozii-
ris labiausiai tinka tada, kai yra sunku tiesiogiai
identifikuoti strateginius klausimus, kai néra nu-
statyty tiksly ir uZdaviniy, o juos suformuluoti
sunku. Be to, jis tinka ir kai savivaldybéje reikia
dideliy poky¢iy.

Sékmés vizijos poZziiiris ypac tinka, kai kuria-
mi miesty vystymo ilgalaikiai planai. Vizija gali
biiti miesto plétros didZioji strategija — bendra
schema, rodanti, kaip miestas turi pléstis, kad
geriausiai prisitaikyty prie aplinkos poky¢iy. Ren-
giant strategija, reikéty orientuotis i pasirengi-
ma jgyvendinti strategija.

Strateginio planavimo komanda gali nu-
spresti pirmiausia identifikuoti strategines pro-
blemas ir tik po to rengti detalesne jgyvendini-
mo strategija. Tada strateginiai klausimai gali bi-
ti formuluojami taip: kaip padaryti savivaldos ins-
titucijos vizijg priimting visiems ir kaip panai-
kinti skirtuma tarp vizijos ir tokios institucijos,
kokia ji yra dabar.

Vizijos kiirimg sunkina daug interesy grupiy,
kuriy norai gali buti prieSingi. Miesto vizija pa-
prastai galima sukurti tik po keliy strateginio pla-
navimo cikly, per kuriuos pasiekiamas bendras su-
sitarimas dél to, kaip atrodys ateities miestas.

Reikia pabrézti, kad trys minéti poZitriai i
strateginiy problemy identifikavimg yra tarpusa-
vyje susije. Pavyzdziui, savivaldos institucija gali i$
karto identifikuoti strategines problemas ir kita-
me veiklos etape nustatyti Siy problemy sprendi-
mo strategijy tikslus bei uzdavinius. Tada, remda-
masi misija, strategijomis, tikslais ir uZdaviniais,
savivaldos institucija paskutiniame proceso etape
gali sukurti sékmés vizijg. Savivaldos institucija, va-
dovaudamasi tiesioginiu arba tiksly poZiiiriu, gali
jveikti kelis strateginio planavimo ciklus ir tik ta-
da nuspresti kurti sékmeés vizijg. Be to, ji gali pra-
déti nuo idealaus scenarijaus kiirimo ir, baigusi
rengti strategija, ji iSplésti iki sékmeés vizijos.



Naudojami strateginio planavimo metodai
akivaizdziai veikia strateginio valdymo sistema,
apimancia visas strateginio valdymo ciklo stadi-
jas. Be to, Sig sistema veikia ir programy koordi-
natoriy parinkti programy jgyvendinimo meto-
dai, monitoringo biudai ir programy koregavimo
veiksmai. Detaliau savivaldybiy strateginio val-
dymo klausimai analizuojami naudojant socio-
loginés apklausos metoda.

Strateginio valdymo Lietuvos savivaldybése
sociologinés apklausos tyrimas

Analizuojant strateginio valdymo sistema sa-
vivaldos institucijose, galima nustatyti pagrindi-
nes strateginio valdymo Kkliitis, klaidas, planavi-
mo padalinio ir planavimo komiteto atliekamas
funkcijas. Dél Siy tiksly 2003 mety spalio ménesi
savivaldybése buvo atlikta sociologin¢ apklausa.
Apklausti 25 respondentai i§ 17 didziausiy Lie-
tuvos miesty savivaldybiy. Respondenty paskirs-
tymas pagal amziy pateiktas 2 lenteléje.

2 lentelé. Respondentu paskirstymas pagal amziy

Respondenty amZiaus Respon- | Respon-
grupes denty denty
skaiCius | skaicius
procentais

20-30 mety 3 12

31-40 mety 6 24

41-50 mety 5 20

51-60 mety 10 40

61 ir daugiau mety 1 4

Daugiausia (40 proc.) anketomis apklausta
51-60 mety amziaus darbuotojy. Tai rodo, kad
savivaldybése esantys planavimo arba analizés pa-
dalinio darbuotojai ir vadovai turi didelés darbo
patirties. Respondenty paskirstymas pagal iSsila-
vinima, uZimamas pareigas ir darbo staza strate-
ginio planavimo srityje pateiktas 3 lenteléje.

Pagal sociologinés apklausos duomenis, stra-
teginiu planavimu savivaldybése uzsiima gana i§-
silaving darbuotojai (80 proc. turi universitetinj
iSsilavinima). Didziaja dalj respondenty (64 proc.)
sudar¢ struktiiriniy padaliniy vadovai, 32 proc. —
skyriy darbuotojai ir 4 proc. — mero pavaduoto-
jai. Respondenty paskirstymas pagal darbo staza
rodo, kad dauguma i§ jy (40 proc.) dirba strate-
ginés analizés ir planavimo skyriuose daugiau nei
ketveri metai. Tik 24 proc. visy respondenty pa-
tvirtino, kad jy savivaldybése yra jsteigti nuola-
tos veikiantys strateginio valdymo komitetai. Ge-
riausiai Sie komitetai atlicka tokias funkcijas: at-
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3 lentel¢. Respondenty paskirstymas pagal issilavinima,
uzimamas pareigas ir darbo staza

Respondenty iSsilavinimas, | Respon- | Respon-
uzimamos pareigos ir darbo | denty denty
stazas skaicius | skaicius
procentais
ISsilavinimas:
1. Vidurinis. - -
2. Spec. vidurinis. - -
3. AukStesnysis. 1 4
4. Aukstasis
neuniversitetinis. 4 16
5. AuksStasis
universitetinis. 20 80
UZimamos pareigos:
1. Mero pavaduotojas. 1 4
2. Struktiirinio padalinio
vadovas. 16 64
3. Skyriaus darbuotojas. 8 32
Darbo stazas:
1. Iki vieneriy mety. 6 24
2. Iki dvejy mety. 4 16
3. Iki trejy mety. 4 16
4. Tki ketveriy mety. 1 4
5. Daugiau nei ketveri
metai. 10 40

renka svarbiausias problemas ir apsvarsto galimas
veiklos kryptis (50 proc. respondenty su tuo su-
tinka ir 50 proc. mano, kad Sios funkcijos atlie-
kamos tik i§ dalies). Ne visi respondentai (17
proc.) mano, kad jy savivaldybése esantys strate-
ginio valdymo komitetai sprendzia konfliktus tarp
atskiry interesy grupiy, vadovauja deryboms, ies-
ko kompromiso. 50 proc. respondenty mano, kad
Si funkcija atliekama tik i§ dalies, o 33 proc. res-
pondenty mano, kad ji neatliekama i§ viso. Tai
bene silpniausiai vykdoma strateginio valdymo
komiteto funkcija (zr. 2 pav.).

Daugelis (50 proc.) strateginio valdymo ko-
mitety ieSko biidy uztikrinti finansinj strategi-
niy plany jgyvendinimg. Tik 33 proc. komitety
Sig funkcija vykdo i§ dalies, o 17 proc. komitety
i§ viso jos neatlieka.

Ne visose savivaldybése yra jsteigti analizés
ir strateginio planavimo skyriai arba padaliniai.
Zinoma, §ie padaliniai turéty atlikti aptarnauja-
ma, antraeilj vaidmeni, nes pagrindiniai strate-
gai yra vadovai ir atskiry sri¢iy specialistai. Ap-
klausos duomenys rodo (zr. 3 pav.), kad geriau-
siai analizés ir planavimo skyriai atlieka $ias funk-
cijas:



50%
1. Svarbiy problemy atranka 50%
0%
50%
2. Veiklos kryp¢iy nustatymas 50%
0%
o .
3. Ry$iy su kitomis institucijomis [33% | 50% Dltaip
uzmezgimas ir palaikymas o ’ i dalies
17%
i Hne
0,
4. Derybos, kompromiso paieska, konflikty 17% 50%
tarp interesy grupiy sprendimas 33% ’
0,
5. Intervencija, ieSkant bidy uztikrinti 3% | 0%
finansinj strateginiy plany jgyvendinima 7% ’
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

2 pav. Strateginio planavimo komiteto atliekamos funkcijos savivaldybése

70% 7 64%

60% 55%

50% 48%

439

40% A

30%
30% A

20%

15%
9%

10%

23%

13%

55%

52%

35% O taip

18 dalies
0,

26% Hne

22%

10%

0% T T

iSorinés aplinkos strateginio
tendencijas ir valdymo

problemas teikimas klausimais
rengimas

Informacijos apie M okymas ir kursy Konsultavimas dél Strateginés veiklos
planavimo

Sutar¢iy su

analizavimas, specialistais
paZangos sudarymas
ivertinimas

3 pav. Analizés ir planavimo padalinio funkcijos

* konsultuoja personala strateginio plana-
vimo klausimais (pritaré 64 proc. respon-
denty),

* sudaro sutartis su kvalifikuotais specia-
listais dél strateginiy plany rengimo (pri-
taré 52 proc. respondenty).

Savivaldybiy analizés ir planavimo padali-
niams dazniausia uztenka daliniy sprendimy, kai
jie atlieka tokias funkcijas:

* teikia informacija apie iSorinés aplinkos
tendencijas ir problemas (i§ dalies atlie-
ka — taip vertina 48 proc. respondenty),
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* rengia mokymo kursus (i§ dalies atlieka —
taip vertina 55 proc. respondenty),

» atlieka strateginés veiklos analize, nusta-
to pazangos rodiklius (i$ dalies atlieka —
taip vertina 55 proc. respondenty).

4 paveiksle parodytos strateginio valdymo sa-
vivaldybése pasitaikancios klaidos. Apklausoje bu-
vo pateikta 10 pagrindiniy strateginio valdymo
klaidy. N¢ viena i ty klaidy néra dominuojanti.
Vis délto daugelis respondenty sutinka, kad kai
kurios klaidos i§ dalies pasitaiko:

* auksSciausio laipsnio vadovybé visiskai per-



duoda planavimo funkcija planuotojams
(i$ dalies pritaria 64 proc. respondenty);

* auk3cCiausio lygio vadovybé yra pernelyg
uzsiémusi dabartinémis problemomis ir
nepakankamai laiko skiria ilgalaikiam
planavimui (i$ dalies pritaria 64 proc. res-
pondenty);

* nepavyksta nustatyti tinkamy ir pagristy
programy bei projekty tiksly (i$ dalies
pritaria 68 proc. respondenty);

* nenaudojami planai (su juose numaty-
tais rezultatais), kaip valdymo vertinimo
standartai (i§ dalies pritaria 76 proc. res-
pondenty);

* auksciausio lygio vadovybés nesugeba lai-
ku perzituréti sudaryty ilgalaikiy plany (i$
dalies pritaria 64 proc. respondenty).

5 paveiksle pateikta 20 pagrindiniy strategi-
nio planavimo klit¢iy savivaldybése.

Apibendrinant respondenty nuomoneg, pa-
aiSkéjo dvi tendencijos:

1) dauguma respondenty pripazjsta Sias kliiitis:

* triksta mokymo knygy, susijusiy su stra-
teginiu planavimu (pritaria 54 proc. res-
pondenty);

* triiksta strateginio planavimo patirties
(pritaria 50 proc. respondenty);

* truksta darbuotojy planavimo padaliny-
je (pritaria 63 proc. respondenty);

2) respondentai i$ dalies sutinka su Siomis
klittimis:

* nepakankama darbuotojy kvalifikacija (i$
dalies pritaria 60 proc. respondenty);

* triksta mokymo kursy (i§ dalies pritaria
50 proc. respondenty);

* sudétingos strateginio planavimo meto-
dikos (i$ dalies pritaria 50 proc. respon-
denty);

* dazna plany kaita (i§ dalies pritaria 52
proc. respondenty);

* yra informacinés sistemos trukumy (i$ da-
lies pritaria 67 proc. respondenty);

* yra apskaitos sistemos trikumy (i§ dalies
pritaria 71 proc. respondenty);

1. Auks¢iausio lygio vadovybé visiskai

164%

perduoda planavimo funkcija planuotojams

2. Auks¢iausio lygio vadovybé nepakankamai

. . L . ] 64%
démesio skiria planavimui ir valdymui

4%

3. Nepavyksta nustatyti pagristy tiksly 68%

| 12%

4. Nepakankamai starteginiame planavime
dalyvauja kity savivaldybés skyriy vadovai ir
specialistai

40%
48%

8%

40%
52%

5. Nesukurtas savivaldybe¢je palankus
planavimo psichologinis klimatas

Otaip
0§ dalies

0
L Hne

6. Manoma, kad planavimas gali buiti atskirtas
nuo valdymo

28%

60%

8%

7. Nepanaudojami planai, kaip valdymo

176%

vertinimo standartai

8. Per didelis planavimo grieztumas, ribojamas

darbuotojy kurybiskumas

9. Auks¢iausio lygio vadovybés
nesugebé¢jimas laiku perzitréti sudaryty
ilgalaikiy plany
10. Auksciausio lygio vadovybé vengia
strateginio planavimo ir pasikliauja intuityviais
sprendimais

68%

12%

64%
24%

12%

44%
44%

0%

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

4 pav. Strateginio valdymo savivaldybése pasitaikancios klaidos
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24%

. e o
1. Nepakankama darbuotojy kvalifikacija — 160%
| 0,
2. Triksta mokymo knygy 337 4%
0
- . .. - 138%
3. Truksta kursy, skirty strateginiam planavimui o 150%
. .. . . | 21%
4. Sudétingos strateginio planavimo metodikos 50%
0
1509
5. Truksta patirties P T30 oO/ﬂ
0
- . . L 163% .
6. Triiksta darbuotojy planavimo padalinyje Z9% O taip
0
1 018 dalies
7. Blogas planavimo funkcijy pasiskirstymas padalinyje ﬂ 48% Hne
8. Nepakankami planavimo skyriaus (padalinio) rySiaisu [————————72]% 46%
kitais skyriais 0 ’
9. Nepakankamas auksCiausiy savivaldybés vadovy demesys ir E i : 0_/; o
palaikymas 46%
10. Triksta ekonominés motyvacijos - mazi darbuotojy I ﬁg%
atlyginimai % ’
T . . 174%
11. Personalas nepremijuojamas uz planavimo rezultatus 17%
_ . . .. | 29%
12. Triksta psichologinés motyvacijos 46%
0
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
5 pav. Strateginio planavimo Kkliutys
22%
13. Dazna plany kaita 52%
26%
o ——121%
14. Informacinés sistemos trikumai e 167%
0
8%
15. Apskaitos sistemos trikumai 171%
21%
16. Programos ir projektai neatitinka valstybés 8% 58%
prioritetiniy krypc¢iy % ’ O taip
18 dalies
17. Savivaldybés vertybiy samprata nekuria 8% Hne
strateginiam planavimui tinkamo psichologinio 462/0
Klimato 46%
1 darbo sal = 42%
18. Blogos darbo s 0s
¢ O | — 51
12%
19. Blogas kasdieniniy veiksmy administravimas 38% 0%
0
20. Sudétinga ir ilgai uztrunkanti plany ir 29% S
. v o e e 0
biudzeto parai$ky tvirtinimo tvarka 1%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

5 pav. (tesinys)
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* programos ir projektai neatitinka valsty-
bés prioritetiniy krypciy (i§ dalies prita-
ria 58 proc. respondenty);

* sudétinga ir ilgai uZtrunkanti plany ir biu-
dzeto paraiSky tvirtinimo tvarka (i§ da-
lies pritaria 50 proc. respondenty).

Didziausia strateginiy plany jgyvendinimo
klititis yra finansiniy iStekliy triikkumas (pritaria
79 proc. respondenty). Dalinémis strateginio val-
dymo Kklittimis (Zr. 6 pav.) respondentai pirmiau-
sia laiko:

* nepakankama socialinés infrastruktiiros
iSvystyma (i§ dalies pritaria 63 proc. res-
pondenty);

* inZinerinés infrastruktiiros nepakankama
iSvystyma (i§ dalies pritaria 60 proc. res-
pondenty);

* urbanistinés plétros trikdZius (i dalies pri-
taria 80 proc. respondenty);

* iSorin¢je aplinkoje esanciy interesy gru-
piy trikdzius (i§ dalies pritaria 62 proc.
respondenty);

* institucijy, realizuojanciy projektus ir pro-

gramas, organizaciniy struktiiry neadek-
vatuma (i$ dalies pritaria 62 proc. res-
pondenty);

* institucijy, realizuojanciy projektus ir pro-
gramas, sistemy (informacinés sistemos,
apskaitos sistemos ir kt.) trakumus (i$ da-
lies pritaria 84 proc. respondenty);

* nepakankamg kasdieniniy veiksmy ad-
ministravima (i§ dalies pritaria 59 proc.
respondenty).

Respondentai pastebi ir daugiau strateginij
valdyma charakterizuojanc¢iy bruozy, taciau jei
ju nepripazijsta 50 procenty respondenty, apie
jas straipsnyje nekalbama.

Apklausos rezultatai atskleidé nepakankama
savivaldos institucijy démesij strateginio planavi-
mo procesams, reikalingiems strateginio valdy-
mo komitetams formuoti, suteikti jiems atsakin-
gas funkcijas, organizuoti strateginio planavimo
skyrius. Tyrimai parodé pagrindines strateginio
planavimo klaidas savivaldos institucijose, stra-
teginiy plany rengimo ir jy jgyvendinimo klittis.
Akivaizdu, jog Siandien nepakanka strateginio

9%
1. NeaiSkiis tikslai 35%
56%
) ) ) ) ) 13%
2. Nejgyvendinami, nerealdis tikslai 39%
48%
8%
3. Daznai besikeiCiantys tiksly prioritetai 42% sov
0
4. Triiksta personalo, gebangio realizuoti programas — ] 40%
(projektus) - 52%
] 46%
5.Skatinimo realizuoti programas (projektus) trikumas - 38%
0 .
| [ taip
1 79% ] .
6. Finansiniy iStekliy trﬁkug];s | 21% 1§ dalies
0
 125% M ne
7. Patalpy ir jrangos trikumas : 46%
0
8. Socialinés infrastruktiiros nepakankamas 137%  63%
iSvystymas 0% ’
9. Inzinerinés infrastruktiiros nepakankamas 1 40% 1 60%
i§vystymas 0% ’
0
. Lo 20%
10. Urbanistinés plétros trikdziai | 80%
0%
25%
11. I3orin¢je aplinkoje esanéiy interesy grupiy trikdzai - 5 162%
0
T T T T T T T T T 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

6 pav. Strateginiu planu igyvendinimo kliatys
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organizaciniy strukttiry neadekvatumas

13. Institucijy, realizuojanciy programas (projektus),

12. Institucijy, realizuojanciy programas (projektus), ‘ 17%

8%

] 62%

21%

Otaip

sistemy (informaciniy sistemy, apskaitos sistemy ir
kt.) trokumai

14. Nepakankamas kasdieniniy veiksmy

| 8406 |3 dalies

hS%

‘ 15%

Hne

administravimas

59%
26%

80% 90%

6 pav. (tesinys)

planavimo problemy analizés savivaldos institu-
cijose. AnalogiSkai reikéty spresti strateginiy pla-
ny jgyvendinimo ir jy vertinimo problemas.

ISvados

1. Savivaldos institucijy strateginio planavi-
mo metodus salygoja Siy institucijy ypatumai.
Vienas i§ pagrindiniy Lietuvos savivaldybiy ski-
riamyjy bruoZzy yra dideli jy veiklos teisiniai ir
ekonominiai apribojimai. Kitas svarbus skiriamasis
bruozas — racionalaus planavimo ir politiniy stra-
teginiy sprendimy integravimas.

2. Teisiniai ir ekonominiai apribojimai ska-
tina veiklos centralizacija ir racionaliy planavi-
mo metody taikyma. Sie metodai remiasi tiksly,
politikos kryp¢€iy, programy ir veiksmy identifi-
kavimu. Politiné jtaka savivaldos institucijoms ir
interesy grupiy jvairove salygoja grupiy interesy
derinima, kai ieSkoma kompromiso, naudojant
politiniy strateginiy sprendimy priémimo prie-
mones. Taip savivaldos institucijos naudoja ir ra-
cionalaus planavimo bei politiniy sprendimy pri-
émimo modelius. Naudojant politinio sprendi-
my priémimo modelj, paprastai pasiekiamas ben-
dras sutarimas dél to, kurios politikos kryptys ge-
riausiai tinka problemoms spresti. Véliau taiko-
mas racionalaus planavimo modelis, kuris remiasi
susitarimu dél tiksly, programy ir veiksmy.

3. Lietuvos savivaldos institucijos, rengda-
mos strateginius planus, naudoja keleta metody
ir techniky: PEST analize¢, SSGG (SWOT) anali-
zg, tiksly, uzdaviniy, priemoniy ir vertinimo kri-
terijy identifikavimo technikas.

4. Norédamos parengti pirminj misijos va-
rianta, savivaldos institucijos turéty atlikti jga-
liojimy ir interesy grupiy analize. Be Siuo metu
savivaldos institucijose naudojamo PEST anali-
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z¢és metodo, tikslinga, remiantis situacija, taikyti
ekonometrinio programavimo, rinkos tyrimy,
imitacinio modeliavimo, konkurencinés, scena-
rijy ir Delfi analizés metodus.

5. Savivaldos institucijy vidinés situacijos ty-
rimams tikslinga naudoti pasiiilos, produkto gy-
vavimo ciklo, vertés grandinés analizés ir septy-
niy sri¢iy modelj. Galimi trys poZiiiriai j proble-
my identifikavima pagal situacija: tiesioginis po-
Zitiris, tiksly poziiiris ir sékmés vizijos poZiiris.

6. Nedaugelis Lietuvos savivaldybiy (24
proc.) turi nuolat veikiancius strateginio valdy-
mo komitetus. Sie komitetai atrenka svarbiau-
sias problemas ir svarsto galimas veiklos kryptis,
ieSko budy finansiskai jgyvendinti strateginius
planus (pritaré 50 proc. respondenty), palaiko
rySius su kitomis institucijomis (pritaré 33 proc.
respondenty), sprendzia konfliktus tarp interesy
grupiy, vadovauja deryboms, ieSko kompromiso
(pritaré 17 proc. respondenty).

7. Ne visy miesty savivaldybés turi strategi-
nio planavimo skyrius arba padalinius. Pagrindi-
né planavimo skyriaus funkcija yra konsultavi-
mas (pritaré 64 proc. respondenty), sutaréiy su
specialistais sudarymas (pritaré 52 proc. respon-
denty), informacijos teikimas (pritaré 43 proc.
respondenty), strateginés veiklos analizavimas
(pritaré 35 proc. respondenty).

8. Savivaldybiy vadovybé nepakankamai nau-
doja planus (su juose esanciais rezultatais), kaip
vertinimo standartus (pritaré 76 proc. responden-
ty), nepakankamai pagrindziami tikslai (pritaré
68 proc. respondenty), vadovybé nepakankamai
démesio skiria strateginiam planavimui arba per-
duoda Sias funkcijas planuotojams (pritaré 64
proc. respondenty).

9. Pagrindinés strateginio planavimo klit-
tys: personalo neskatinimas pagal planavimo re-



zultatus (pritaré 74 proc. respondenty), darbuo-
tojy trikumas planavimo padalinyje (pritaré 63
proc. respondenty), mokymo knygy trikumas
(pritaré 54 proc. respondenty), nepakankama pla-
navimo patirtis (pritaré 50 proc. respondenty).
Be to, strateginj planavima i§ dalies veikia ap-
skaitos sistemos tritkumai (pritaré 67 proc. res-
pondenty), informacinés sistemos trikumai (pri-
taré 67 proc. respondenty), programy ir projek-
ty nesutapimas su valstybés prioritetinémis kryp-
timis (pritaré 58 proc. respondenty), dazna pla-
ny kaita (pritaré 52 proc. respondenty) ir ilgai
uztrunkanti plany ir biudZeto paraisky tvirtini-
mo tvarka (pritaré 50 proc. respondenty).

10. Pagrindiné strateginio planavimo jgyven-
dinimo kliditis yra finansiniy iStekliy trikumas
(pritaré 79 proc. respondenty). I§ dalies plany
igyvendinimg veikia urbanistinés plétros trikdziai
(pritaré 80 proc. respondenty), socialinés infra-
struktiiros nepakankamas iSvystymas (pritaré 63
proc. respondenty), interesy grupiy trikdziai (pri-
taré 62 proc. respondenty), inzinerinés infrastruk-
tiros nepakankamas iSvystymas (pritaré 60 proc.
respondenty).
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Researches on Preparation and Implementation of Strategic Plans and Local Governments

Summary

The article proposes main features of Lithuanian local governments and describes models of strategic decision-
making used by them, highlights to interest group analysis’s importance and approaches identification of key issues
and prospects of usage of these approaches in planning processes in local governments are also detailed in the article.
Preparation and implementation of strategic plans is analyzed using method of sociological survey and following
areas of analysis are discussed: functions of analysis and planning units of strategic planning committees in Lithua-
nian local governments, mistakes of strategic management made by local governments, and obstacles to strategic

plans preparation and implementation.

Malvina Arimaviciiité — Lietuvos teisés universiteto Valstybinio valdymo fakulteto Valdymo teorijos katedros docente,

socialiniy moksly daktare.
Telefonas: (+370 5) 2714529
Elektroninis pastas vtk@Itu.It

Straipsnis jteiktas redakcijai 2004 m. balandzZio mén.; recenzuotas; parengtas spaudai liepos mén.

36



DOI: 10.5755/j01.ppaa.0.8.27200



