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Santrauka

Pastaruoju metu didelj susidoméjimg kelian¢iu moksliniy tyrinéjimy objektu vieSojo administravimo
institucijose tampa projektas. Tai rodo didéjantis atlikty moksliniy studijy, susijusiy su projektais bei
ju vadyba, skaicius. VieSojo administravimo institucijos siekdamos tobulinti savo veiklg jgyvendina
vidinius projektus, kuriy pagalba sprendziamos strateginés viesojo valdymo problemos, kuriami
nauji produktai ir gerinama teikiamy paslaugy kokybé. Baigiamajame magistro projekte yra tiriama
ir analizuojama viesojo administravimo institucijy vidiniy projekty vadyba, jos procesai ir ypatumai.
VieSojo administravimo institucijy veiklos tobulinimas yra akcentuojamas ir Europos Sgjungos, ir
nacionaliniuose, ir vietos savivaldos lygmens strateginiuose dokumentuose. Taciau vieSojo
administravimo institucijy — savivaldybiy — vidiniy projekty vadyba néra istirta. Vidiniai projektai
tiesiog jsilieja j visus savivaldybiy projektus, jy neisskiriant kaip ,,vidiniy®, todél ir jy vadyba kaip
atskiras tiriamasis objektas dar nebuvo analizuotas. Dél siy priezas¢iy vidiniy projekty vadyba, kurig
taikant prisidedama prie sékmingo institucijos strateginiy tiksly jgyvendinimo, $iame darbe buvo
iSnagrinéta i§samiau. Marijampolés savivaldybés atvejo tyrime buvo sickiama iSsiaiskinti, kaip
savivaldybéje yra vykdoma vidiniy projekty vadyba. Baigiamajame magistro projekte moksliné
problema keliama klausimu: kaip vykdoma vidiniy projekty vadyba vieSojo administravimo
institucijose? Tyrimo objektas — vidiniy projekty vadyba vieSojo administravimo institucijose.
Projekto tikslas yra iSanalizuoti vidiniy projekty vadyba vieSojo administravimo institucijose.
Projekto tikslui pasiekti keliami uzdaviniai: 1. sukurti teorinj vidiniy projekty vadybos viesojo
administravimo institucijose modelj, integruojant] bendruosius projekty vadybos aspektus ir
atitinkant] vieSojo administravimo institucijy vadybos specifikg; 2. iSanalizuoti vie$ojo
administravimo institucijy vidiniy projekty vadybos teisinio reguliavimo nuostatas ir praktika
Lietuvoje; 3. remiantis teoriniu vidiniy projekty vadybos vieSojo administravimo institucijose
modeliu, istirti vidiniy projekty vadybos praktika Marijampolés savivaldybés administracijoje. Darbe
taikyti tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analiz¢, teisés akty ir strateginiy dokumenty analizé,
atvejo analizé, pusiau struktiiruotas interviu, kokybiné turinio analizé. Gauti tyrimo rezultatai bus
reikSmingi tiek teorijos formavimui ar papildymui, tiek praktiniam naudojimui vieSojo
administravimo institucijy vidiniy projekty vadovams ir komandai, mokslinei bendruomenei, taip pat
Marijampolés savivaldybés administracijai, tobulinant vidiniy projekty vadyba, ir kitoms
savivaldybéms, rengian¢ioms vidinius projektinius sprendimus. Parengtos rekomendacijos Lietuvos
Respublikos vidaus reikaly ministerijai suteiks impulsg vidiniy projekty vadybos Lietuvos viesojo
administravimo institucijose tobulinimui ir formalizavimui. Pirmoje darbo dalyje, siekiant sukurti
teorinj vidiniy projekty vadybos vieSojo administravimo institucijose modelj, taikant mokslinés
literatiiros analiz¢ buvo analizuota projekto ir projekty vadybos samprata bei ypatumai, projekty
diferenciacija nuo kasdieniy organizacijos veiklos procesy, projekto vadybos sri¢iy integracija su



projekto vadybos procesais, projekty vadybos specifika vieSojo administravimo institucijose, vidiniy
projekty iSskirtinumas, lyderystés ir personalo jgiidziy bei kompetencijy svarba vieSojo
administravimo institucijy projekty vadyboje. Antroje darbo dalyje, siekiant isanalizuoti veiklos
tobulinimg ir efektyvinimg vie$0jo administravimo institucijose reglamentuojanéius teisés aktus,
strateginius dokumentus ir gerasias vie$ojo administravimo institucijy praktikas Lietuvoje, buvo
atlikta konteksto analizé. Trecioje darbo dalyje, siekiant istirti vidiniy projekty vadybos praktika
Marijampolés savivaldybés administracijoje, pirmiausia, buvo parengta Marijampolés savivaldybés
administracijos vidiniy projekty vadybos tyrimo metodika, tuomet atliekamas empirinis tyrimas.
Pirmajame tyrimo etape buvo analizuojami vidiniai projektai ir jy sgsajos su strateginiais institucijos
dokumentais, antrajame etape atlickama pusiau struktaruoto interviu kokybinio turinio analizé.
Tuomet remiantis atlikta teorinés darbo dalies analize bei gautais tyrimo rezultatais, parengti
Marijampolés savivaldybés administracijos vidiniy projekty vadybos tobulinimo sprendiniai, iSvados
bei rekomendacijos, skirtos Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijai ir Marijampolés
savivaldybés administracijai. Tyrimo rezultatai parodé, kad triiksta sisteminio pozilirio vieSojo
administravimo institucijy vidiniy projekty vadyboje, vidiniy projekty vadybos formalizavimo,
aiSkios metodologinés bazés.
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Summary

A project has recently received a particular interest as an object of scientific research in public
administrations since the number of scientific studies, related to projects and their management, has
increased. Public administrations with a view to developing their activities, implement internal
projects to solve strategic problems of public administrations as well as to create new products and
to improve services. This master's thesis researches and analyses the management, processes and
peculiarities of internal projects in public administrations. The development of the activities in public
administrations is emphasized in both strategic documents of the EU, as well as national and local
municipalities. However, internal project management of local - municipal - public administration is
not examined. Internal projects are simply included into all municipal projects, not distinguishing
them as "internal”, therefore their management as a separate research object has never been explored.
Due to these reasons this master thesis analyses internal project management, which leads to
successful implementation of strategic goals of an institution, in a more thorough way. The focus of
the case study of Marijampolé municipality is to find out how the municipality implements internal
project management. The problem of the master thesis questions on how internal project management
is being carried out in public administrations. The object of the research — internal project
management in public administrations. The purpose of the thesis is to analyze internal project
management in public administrations. The objectives of the thesis: 1. To create theoretical model for
internal project management in public administrations, which integrates general aspects of project
management and complies to the management peculiarities of public administrations; 2. To analyze
the legal regulatory provisions and practice of internal project management in public administrations
in Lithuania; 3. To examine the practice of internal project management in the administration of
Marijampolé municipality, based on the theoretical model of internal project management in public
administrations. The research methods applied in the thesis: the analysis of literature, the analysis of
legal acts and strategic documents, a case study, a semi-structured interview, a qualitative content
analysis. The results of the research will be significant for both formation or supplementation of the
theory and practical application for the managers, teams, scientific community as well as the
administration of Marijampolé municipality in internal project management and other municipalities
in proposing internal project solutions. The drawn guidance for the Ministry of the Interior of the
Republic of Lithuania would give the impulse for the development and formalizations of the internal
project management in public administrations of Lithuania. The first part of the thesis, with reference
to literature analysis, aims to create theoretical model for internal project management in public
administrations analyses the concept of a project and project management and its peculiarities, the
differentiation of projects from everyday organization processes, integration of project managing
areas and project management processes, project management peculiarities in public administrations,



exclusivity of internal projects, the importance of leadership and skills and competences of the staff
in internal project management in public administrations. The second part of the thesis reveals the
results of context analysis, which was performed to analyze legislation governing development and
efficiency of activity in public administrations, strategic documents and good practices in public
administrations in Lithuania. In the third part of the thesis, initially the internal project management
research methodology has been developed and afterwards empirical study has been carried out, to
explore the practice of internal project management in the administration of Marijampolé
municipality. Thus, initially the internal project management research methodology has been
developed and afterwards empirical study has been carried out. Internal projects and their correlation
to strategic documents of an institution were analysed in the first stage of the study, the analysis of a
qualitative content of a semi-structured interview was performed in the second stage. Afterwards,
based on the theoretical analysis and the results of the study, solutions for internal project
development in Marijampolé¢ municipality were drawn together with conclusions and
recommendations to the Ministry of Interior of the Republic of Lithuania and Marijampolé
municipality administration. The results of the study revealed that internal project management in
public administrations lacks systematic approach, as well as a formalization of internal project
management, clear methodological framework.
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Projektas — laikinai trunkanti veikla, apibrézta terminais, ta¢iau turinti ribotus Zmoniy, materialinius
(fizinius), finansinius ir nematerialius iteklius, skirta specifiniam organizacijos strateginiam tikslui
pasiekti, naujam produktui ir / arba paslaugai sukurti.

Projekto vadovas — projekto jgyvendinima koordinuojantis asmuo, kuris organizacijoje yra paskirtas
vadovauti projekto komandai ir koordinuoti visy jo dalyviy veiksmus. Projekto vadovas pasirenka
metodus, kurie padeda priimti pagrjstus sprendimus visu projekto igyvendinimo metu, moka naudoti
projekty vadybos technika, besiremia Siuolaikinémis mokslo, technikos, ekonomikos ziniomis,
projekty valdymo teorija ir metodologija (Neverauskas, Stankevic¢ius, Vilidinas ir Cernitité, 2004).

Projekty vadyba — jgudziy, zZiniy, priemoniy ir metody taikymas projekto veikloms igyvendinti
pagal tam tikrus reikalavimus visuose projekto jgyvendinimo etapuose: inicijavimo, planavimo,
vykdymo, monitoringo bei kontrolés, pabaigimo (Project Management Institute, 2000).

Vidinis projektas — laikinai trunkanti veikla, apibréZta terminais, turinti ribotus Zmoniy,
materialinius (fizinius), finansinius ir nematerialius isteklius, vykdoma organizacijos viduje ir skirta
unikaliam vidiniam rezultatui, kuris prisidéty prie organizacijos tobul¢jimo ir augimo, sukurti bei
organizacijos strateginiams tikslams jgyvendinti. Vidinio projekto rezultatas didziausig naudg ir verte
kuria paciai organizacijai ir jos vystymuisi.

Vidiniy projekty vadyba — jgtidZiy, Ziniy, priemoniy ir metody taikymas vidinio projekto veikloms
jgyvendinti pagal tam tikrus reikalavimus vidinio projekto inicijavimo, planavimo, vykdymo,
stebésenos ir kontrolés bei uzbaigimo etapuose.

Viesasis administravimas — ,,[...] teisés aktais reglamentuota vieSojo administravimo subjekty
veikla, skirta teisés aktams jgyvendinti: administracinis reglamentavimas, administraciniy sprendimy
priémimas, teisés akty ir administraciniy sprendimy jgyvendinimo prieziiira, administraciniy
paslaugy teikimas, vieSyjy paslaugy teikimo administravimas® (Lietuvos Respublikos viesojo
administravimo jstatymas 1999; 2020).

VieSojo administravimo subjektas — ,[...] vieSasis juridinis asmuo, kolegiali ar vienasmené
institucija, neturinti juridinio asmens statuso, jstatymy nustatyta specialy statusg turintis fizinis
asmuo, §io jstatymo nustatyta tvarka jgalioti atlikti vie$gjj administravimg™ (Lietuvos Respublikos
vieSojo administravimo jstatymas 1999; 2020).
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Ivadas

Temos aktualumas. Modernéjanciame greitai besikei¢ian¢iame pasaulyje pokyciai ir nuolatinis
tobuléjimas yra neiSvengiami, ne iSimtis yra ir vieSojo administravimo institucijos, kurios
vykdydamos jprasting veiklg ir siekdamos jg tobulinti, jgyvendina vidinius projektus, kuriy pagalba
sprendziamos strateginés vieSojo sektoriaus valdymo problemos, kuriami nauji produktai, jrankiai,
gerinama teikiamy paslaugy kokybé, motyvuojami vieSojo sektoriaus darbuotojai. Taip vie$ojo
administravimo institucijose formuojasi siekis ne tik valdyti jprastinius veiklos procesus, bet ir
igyvendinti sekmingus projektus. Taikant projekty vadybos teorija ir metodus, profesines darbuotojy
kompetencijas, kurios yra reikalingos dirbant vieSojo sektoriaus institucijose, gali buti efektyviai
sprendziamos vieSojo sektoriaus institucijy valdymo ir veiklos tobulinimo problemos. Vidiniams
projektams jgyvendinti reikalingi vadybos metodai apima ne tik technines kompetencijas, taciau
apima ir jgudzius valdyti ribotus zmoniy, laiko ir finansinius iSteklius, organizacinio pobiidzio
klausimy sprendimg. Projekty vadybos praktikos taikymas vieSajame sektoriuje daznai yra
jvardijamas kaip efektyvus metodas, kuris padeda atnaujinti valdymo pajégumus ir leidZia vieSajam
sektoriui efektyviai pasiekti plétros tikslus, teikti kokybiskas viesasias paslaugas (Piilmanis, 2014).

Kadangi sekmingi projektai prisideda prie vieSojo administravimo institucijy veiklos permainy ir
tobulinimo, todél labai svarbu projektus jgyvendinti vis geriau, mazinti nesékmes. Projektais gali bati
kuriama verté individams ir organizacijoms, uztikrinama geresné ir tvaresné ateitis visiems
pilieciams. Kaip vieng i§ s¢kmingiausiy projektinio valdymo pavydziy galima pateikti auksta
Lietuvos pasiekimg ,,Doing Business 2020* pasauliniame reitinge, kai Lietuva pakilo j 11 vietg ir
pasieké auks$Ciausig jvertinimg per visg istorijg. Prie Sio projekto intensyviai dirbo Lietuvos
Respublikos ekonomikos ir inovacijy ministerija ir dar keliolika kity institucijy. Vie$ojo sektoriaus
institucijy veiklos poky¢iai ir tobulinimas akcentuojami Europos Sajungos, nacionaliniuose ir vietos
savivaldos lygmens strateginiuose dokumentuose bei teisés aktuose: Strategija ,,Europa 2020,
Valstybés pazangos strategija ,,Lietuvos paZangos strategija ,,Lietuva 2030““. Siy dokumenty
pagrindinés kryptys apima sumanig visuomene, ekonomikg ir valdyma, o vienas i$ strateginiy tiksly
— teisinés sistemos ir vieSojo valdymo veiksmingumo didinimas. Siekiant $io tikslo, numatoma
jgyvendinti tokius pazangos uzdavinius kaip vieSojo valdymo institucijy sistemos tobulinimas, tinklo
optimizavimas, atsakomybiy, funkcijy ir kompetencijy perzitir¢jimas. VieSojo sektoriaus jstaigy
sistemos tobulinimo gairése nurodomas siekis kiekvienoje vieSojo sektoriaus jstaigoje jdiegti bent
vieng kokybés vadybos sistema (Bendrasis vertinimo modelis (BVM), LEAN metodas, 1SO (9000
serijos standartai) ir kt.). VieSojo sektoriaus institucijy veiklos tobulinimas akcentuojamas ir
savivaldybiy strateginiuose plétros bei veiklos planuose.

Daznai vieSojo administravimo institucijose diegiamos privaiame sektoriuje jau iSbandytos
technikos ir valdymo metodai. Pavyzdziui, LEAN kokybés vadybos metodas, sudarantis prielaidas
ugdyti evoliucinius organizacijos gebéjimus (Ptlmanis, 2014; Serafinas ir Ruzelé, 2014),
Marijampolés miesto savivaldybés administracijoje yra taikomas nuo 2020 mety, jgyvendinant ESF
finansuojamg projekta ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés
savivaldybéje* (Marijampolés savivaldybés tarybos sprendimas, 2017¢). IS tiesy, pastaraisiais metais
visas viesasis sektorius visame pasaulyje patiria vis didesnj spaudimg didinti efektyvumg ir teikti
patobulintas bei integruotas paslaugas. Vyriausybés skatina priimti projektais pagrista valdymg ir
naudoti oficialias projekty valdymo metodikas, sukurtas vykdant i§ esmeés sunkius projektus
pramonés Sakose, kuriose tikslai ir metodai yra gerai apibrézti (Crawford, Costello, Pollack ir
Bentley, 2003). Susije¢ isstukiai yra milziniski, nes siekiant efektyvumo, viena vertus, reikia gerokai
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sumazinti iSlaidas ir, kita vertus, reikia geresnés produkty ir (ar) paslaugy kokybés. Tiksliau, tai
reiSkia: daugiau naSumo ir maziau istekliy (Hagen, 2009).

Temos naujumas. Nors projektinis valdymas yra budas, kuriuo turéty remtis vieSojo sektoriaus
institucijos siekdamos efektyvaus vie$ojo sektoriaus veikimo, ta¢iau jis vis dar per mazai taikomas
vieSojo administravimo institucijose. VieSojo sektoriaus institucijy projekty vadyba, joje kylancios
problemos analizuojamos ir mokslingje literattiroje. Mokslinés literatiiros analizé rodo, kad pasirinkta
problema yra tyrinéjama tiek Lietuvos, tiek uzsienio autoriy darbuose. Apie tai kalba mokslininkai:
Irfan‘as ir kt. (2021), Vaitkevi¢ius (2018), Blixt‘as ir Kirytopoulos‘as (2017), Verzuhas (2015),
Pilkaité, Chmieliauskas (2015), Pilmanis (2014), Serafinas, Ruzelé (2014), Obeidat‘as ir North‘as
(2014), Arimavi¢iate (2013), Bersénaité ir Siozinyté (2011), Ciutiené, Meiliené, Neverauskas ir
Stankevicius (2011), Hagen‘as (2009), Kazilitinas (2002, 2004, 2007, 2009) ir kiti. Taciau vieSojo
administravimo institucijy (pavyzdziui, savivaldybiy) vidiniy projekty vadyba néra istirta. Vidiniai
projektai tiesiog jsilieja j visus vieSojo administravimo institucijy projektus, jy neisskiriant kaip
,vidiniy®, tod¢l ir jy vadyba kaip atskiras tiriamasis objektas dar nebuvo analizuotas. D¢l Siy
priezasc¢iy vidiniy projekty vadyba, kurig taikant prisidedama prie sékmingo institucijos strateginiy
tiksly jgyvendinimo, turi biiti iSnagrinéta iSsamiau.

Moksliné tyrimo problema keliama klausimu: kaip vykdoma vidiniy projekty vadyba vieSojo
administravimo institucijose?

Tyrimo objektas: vidiniy projekty vadyba vie$ojo administravimo institucijose.
Tyrimo tikslas: iSanalizuoti vidiniy projekty vadyba vieSojo administravimo institucijose.
UZdaviniai:

1. sukurti teorinj vidiniy projekty vadybos viesojo administravimo institucijose modelj, integruojantj
bendruosius projekty vadybos aspektus ir atitinkantj vieSojo administravimo institucijy vadybos
specifika,

2. i8analizuoti vieSojo administravimo institucijy vidiniy projekty vadybos teisinio reguliavimo
nuostatas ir praktikg Lietuvoje;

3. remiantis teoriniu vidiniy projekty vadybos vie$ojo administravimo institucijose modeliu, istirti
vidiniy projekty vadybos praktika Marijampolés savivaldybés administracijoje.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé, teisés akty ir strateginiy dokumenty analizé, atvejo
analizé, pusiau struktiiruotas interviu, kokybiné turinio analizé.

Naudojant mokslinés literatiros ir teisés akty bei strateginiy dokumenty analize¢, buvo siekiama
sukurti teorinj vidiniy projekty vadybos vieSojo administravimo institucijose modelj, integruojantj
bendruosius projekty vadybos aspektus ir atitinkantj vieSojo administravimo institucijy vadybos
specifika, ir istirti teisinio reguliavimo nuostatas bei praktika Lietuvoje. Atliekant kokybinj atvejo
tyrima, pusiau struktiiruotas eksperty interviu padéjo jsigilinti j organizacijos veiksmy subtilumus ir
atskleisti subjektyvias informanty patirtis, nuomones ir jzvalgas, susijusias su vidiniy projekty vadyba
Marijampolés savivaldybés administracijoje, nustatyti problematikg. Kokybiné turinio analizé buvo
taikoma Marijampolés savivaldybés teisés aktams bei strateginiams dokumentams analizuoti ir
kokybinei interviu transkripcijy turinio analizei atlikti.
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Projekto struktiira. Baigiamasis magistro projektas susideda i$ trijy pagrindiniy daliy: teorinio
pagrindimo, konteksto analizés ir empirinio tyrimo. Jy pagrindu parengiami vidiniy projekty vadybos
sprendiniai  Marijampolés savivaldybés administracijai, formuluojamos darbo iSvados bei
rekomendacijos. 1 paveiksle pateikiama baigiamojo projekto parengimo loginé schema,
analizuojamy reisSkiniy sgsajos.

VIDINIU PROJEKTU VADYBA VIESOJO ADMINISTRAVIMO INSTITUCIJOSE

I. Teorinis vidiniy projekty vadybos vieSojo administravimo institucijose diskursas

(

1,35172754.3. 1.4. 1.5.
Projekto ir Projekty Lyderysteés ir
projekty vadybos personalo
vadybos specifika igtdziai bei
samprata, vie$ojo kompetencijos
ypatumai, administravimo projekty
procesai institucijose vadyboje

1.6.

Teorinis
modelis

TEORINIS PAGRINDIMAS

:

Il. VieSojo administravimo instituciju vidiniu projektu vadybos teisinio
reguliavimo nuostatos ir praktika Lietuvoje

:

2.1 2.2. 2.3.

Teisinio Praktika Papildytas

reguliavimo Lietuvoje teorinis
nuostatos modelis

KONTEKSTO ANALIZE

C

II1. Vidiniy projekty vadyba Marijampolés savivaldybés administracijoje

:

3.4.

3.1, 3.2,; 3.3. Vidiniy projekty
Tyrimo Tyrimo M vq(dybosl.
metodikos rezultaty sai/rilgl f]rcllpﬁ ;s S

pristatymas ir analizé ir 4

pagrindimas interpretacija ad?;gu?itrr,?ﬁ%o]e

sprendiniai

EMPIRINIS TYRIMAS

@

ISvados Rekomendacijos

1 pav. Baigiamojo projekto rengimo loginé schema (Sudaryta autoriaus)

Projekta sudaro: 132 puslapiai (su priedais), 17 lenteliy, 14 paveiksly, 12 priedy. Panaudota 71
mokslinés literattiros $altinis ir 52 informacijos Saltiniai.
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1. Teorinis vidiniy projekty vadybos vieSojo administravimo institucijose diskursas

Siekiant identifikuoti vidiniy projekty vadyba, ju ypatumus vieSojo administravimo institucijose,
sukurti konstruktus ir teorinj modelj, buvo atlikta mokslinés literatiros analizé bei taikomas loginés
analizés metodas. Siame skyriuje pirmiausia kaip fundamentas analizuojama projekto ir projekty
vadybos samprata bei ypatumai, projekty vadybos atskyrimas nuo procesy vadybos, paaiSkinami
vidiniy ir iSoriniy projekty skirtumai, projekty vadybos procesai ir jy integracija su tokiomis projekto
vadybos sritimis kaip visumos vadyba, apimties vadyba, laiko (tvarkarasc¢io) vadyba, biudzeto
(iSlaidy) vadyba, zmoniy istekliy vadyba, rizikos vadyba, kokybés vadyba, suinteresuotyjy Saliy
vadyba, komunikacijos vadyba ir pirkimy vadyba. Siame skyriuje taip pat tiriami vidiniy projekty
vadybos ypatumai vie$ojo administravimo institucijose, aptariama lyderystés ir personalo jgidziy bei
kompetencijy svarba vieSojo administravimo institucijy vidiniy projekty vadyboje.

1.1. Projekto ir projekty vadybos samprata ir ypatumai

Projekty vadybos samprata geriausiai padeda atskleisti pacio projekto savoka. Autoritetingiausios
pasaulyje organizacijos, kuri vienija jvairiy Saliy projekty vadybos specialistus, Projekty vadybos
instituto (angl. Project Management Institute [PMI], 2000) leidZiamoje, etalonu laikomoje knygoje
,,Projekty vadybos instituto standartas [PMBOK]*, projektas yra apibréziamas kaip laikina veikla,
kuria siekiama sukurti originaly produktg ar paslaugg. Projekto vadyba yra aiSkinama kaip jgdziy,
Ziniy, priemoniy ir metody taikymas projekto veikloms jgyvendinti pagal tam tikrus reikalavimus
visuose projekto gyvavimo ciklo etapuose: inicijavimo, planavimo, vykdymao, stebéjimo ir kontrolés
bei uzbaigimo (PMI, 2000). Projekty vadybos efektyvumas daZniausiai priklauso nuo projekto
rengimo kokybés, o projekto sékme lemia daugelis veiksniy: Zzmoniy istekliai, socialiné aplinka ir kt.
(Neverauskas ir kt., 2004). Be to, projekty kaip ,,poky¢iy priemoniy‘ kiirimui ir valdymui reikalingas
kompetentingas, efektyvus ir glaudus bendradarbiavimas organizacijos viduje. Tik kompetentinga
komanda gali uztikrinti tinkama projekty kokybés vadyba (Meilien¢, Ciutiené, 2010).

Anot mokslininkiy SioZinytés ir Bersénaités (2011), projekta galima vadinti dokumentu, kuris
techniskai, finansiskai (ekonomiskai) ir socialiai pagrindzia tikslus, jvertina naudingumo rodiklius,
nurodo reikiamus isteklius, finansavimo Saltinius ir datas, iki kuriy turi bti atlikti darbai. Meiliené ir
Ciutiené (2010) atskleidzia, kad projektas — priemoné naujoms strategijoms kurti. Kity autoriy
projekto apibrézimai pateikiami 1 lenteléje.

1 lentelé. Projekto apibrézimas remiantis skirtingais autoriais (sudaryta autoriaus)

Projekto apibréZimas Autorius

Dokumentas, kuris techniskai, finansiskai (ekonomiskai) ir socialiai pagrindzia tikslus. Siozinyté, Bersénaite,

Koordinuojama veikla, kuri turi apibréztus biudzeto, laiko, zmoniy, kokybés 2011, p. 30, 38

reikalavimus. Ja siekiama unikaliy rezultaty projekto pabaigoje.

Priemoné organizacijos strateginiy tiksly jgyvendinimui. Meilien¢, Ciutiené, 2010,
p. 82

»Laikina veikla, kurios tikslas yra sukurti unikaly produkta ar paslauga*. Laikina PMBOK, 2000, p. 4
reiskia, kad kiekvienas projektas turi apibrézta pradzia ir aiskig pabaiga. Unikalumas
pasireiskia produkto ar paslaugos skirtumu nuo kity paslaugy arba produkty.

Unikalus darbas, kuris turi konkrety tiksla, aplinka, trumpalaike organizacine struktiira. | Ciutiené, Meiliené,
Neverauskas ir
Stankevicius, 2011, p. 32
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Sumanymas, kuriam i$ esmés buidingas visy salygy unikalumas, kaip antai: tiksliné Hagen, 2009, p. 28.
specifikacija, laiko, finansiniai, personalo ar Kiti apribojimai, diferenciacija nuo kity
projekty, specifiné projekto organizacija.

Trumpalaikeés pastangos sickiant strateginiy organizacijos tiksly. LaBrosse, 2007, p. 25
Ne tik sukuria produkta ar paslaugas, bet ir vie$aja verte, kuri apibréziama kaip Blixt, Kirytopoulos,
»palaikanti vie§ajj interesa, vertybes ir etika, taip pat vieSyjy 1ésy valdyma*. 2017,p.5

Galima teigti, kad projektas apima tokius elementus kaip tikslas, procesai (inicijavimas, planavimas,
vykdymas, stebéjimas ir kontrolé, uzbaigimas), rezultatas, istekliai (zmoniy, materialiniai, laiko,
finansiniai) ir projekta veikianti vidiné ir iSoriné aplinka. Projektui yra buidingi poky¢iai, unikalumas,
iStekliy apribojimai, kompleksiskumas, specifiné projekto organizacija. Projekto samprata vizualiai
pateikiama 2 paveiksle.

. PROJEKTAS (vidinis / iSorinis) .
) 1 N,
oy 1 N \ (I
5 1 _ Zmoniy Q1
2oL ! Tikslas _Inicijavimas 5 !.g
~ 21 : Materialiniai > !9
@ i @ : T aterialiniai [
= -g : Planavimas ST L ,
© e . 1
s 8 : | Procesai |_ Vykdymas istekliai Laiko 51
3 5 —— .
= £ @ Stebéjimas ir kontrolé ] o =0
o A, Finansiniai =
= Usbaici <,
= : Rezultatas | ~ “#baigimas I_'_I_D: - \ )
a | \_ <7_| Kiti ,
— . .. — 7
\N - -'--:-------:-----":ll"-l":""-'":""-'":'"'-"':‘":":":";'7 """""

2 pav. Projekto samprata (sudaryta autoriaus remiantis PMBOK, 2000; Bjorvatn, 2021)

Projektai glaudziai siejasi su institucijos strategija ir tampa svarbiausiu jrankiu jai jgyvendinti. Labai
svarbu, kad institucijoms vykdant projektus bty jgyvendinama institucijos strategija, nes projektams
ir strategijai nederant tarpusavyje, gali kilti problemy, tokiy kaip neapgalvotai i§skaidomi istekliai,
nesutarimai tarp vadovy ir kita (Kazilitinas, 2007). Projekto jgyvendinimas visuomet privalo bati
orientuotas | konkrety tiksla, o geriausias buidas iSvengti nes¢kmiy ir sutaupyti — i§ karto viska
padaryti tinkamai. IS tiesy, gerosios praktikos projekty vadyboje leidzia teigti, kad poreikio Zinojimas
ir gera idéja, kaip jj jgyvendinti, dar nelemia projekto sékmés. Kaip teigia Anantatmula ir Rad‘as
(2018), projekto s¢kme lemia gilus projekty vadybos iSmanymas. Ji garantuoja jdéty pastangy, kasty
bei laiko atitikimg laukiamiems rezultatams bei kokybiniams kriterijams.

Projekty vykdymas — geriausias biidas vieSojo administravimo institucijy strategijai jgyvendinti.
Kazilitinas (2009) pateikia schemg, vaizduojancig, kaip siejasi strateginio planavimo procesas su
projektais institucijose (zr. 3 pav.).

Kaip galima matyti schemoje, strateginio planavimo procesas skirstomas j tokias veiklas kaip
institucijos misijos apibrézimas, vidinés aplinkos stiprybiy ir silpnybiy bei iSorinés aplinkos
galimybiy ir grésmiy analizé, ilgalaikiy tiksly ir uzdaviniy nustatymas, strategijy, jgyvendinanciy
uzdavinius, analizavimas ir formulavimas, strategijy jgyvendinimas kuriant projektus (Kazilitinas,

16



2009). Si schema aiskiai parodo, kad institucijy projektai glaudziai siejasi su institucijos strategija ir
tampa svarbiausiu jrankiu jai jgyvendinti.

AAL ) . .
Institucijos misija
Galimybés ir grésmés, Stiprybés ir silpnybés,

A4 kylancios i$ iSorinés aplinkos kylancios i§ vidinés aplinkos
~ “a P

Keliami tikslai, uzdaviniai
N/
P v

Strateginiy pasirinkimy portfelis

Strategijos suformulavimas
VVV
VAN v

Strategijos igyvendinimas

PROJEKTAS

A4

3 pav. Institucijy strateginiy tiksly jgyvendinimo per projektus schema (sudaryta autoriaus remiantis
Kazilitinu, 2009, p. 32)

Projektus pagal tipg galima skirstyti j iSorinius projektus, kurie iSeina i§ organizacijos riby
(pavyzdziui, infrastrukttros gerinimo projektai), ir vidinius projektus, kurie vyksta organizacijoje
(pavyzdziui, paslaugos arba sistemy kiirimo, tyrimy bei organizacijos pertvarkymo projektai ir pan.).
Mokslinés literatiiros, analizuojancios iSorinius, investicinius projektus ir jy vadyba yra pakankamai
daug, ta¢iau mokslinés literatiiros, analizuojancios vidinius projektus ir jy vadyba, beveik néra.
Bjorvatn‘as (2021) vidiniais projektais vadina tokius projektus, kurie ,.tarnauja“ ne iSorei, 0 paciai
institucijai, jos vidinei veiklos kokybei gerinti. Autorius bando teoriskai apibuidinti ir paaiskinti
unikaly vidiniy projekty konteksta, kodél institucijos naudoja vidinius projektus, ta¢iau pripaZzjsta,
kad mazai yra zinoma ir suprantama, kaip institucijos jgyvendina vidinius projektus (Bjorvatn, 2021).
I$ tiesy, galima kalbéti apie ,,balta déme¢*™ projekty vadybos teorijos Zemélapyje. Tai paradoksalu,
kadangi naujausi tyrimai rodo, kad iSsivys¢iusios ekonomikos Salyse net 80 procenty projektinio
darbo, matuojamo asmens valandomis, atliekama vidaus projektuose (Schoper, Wald, Ingason ir
Fridgeirsson, 2018). Schoper‘is ir kt. (2018) mano, kad vidiniai projektai yra svarbiis tiek privaciame,
tiek vieSajame sektoriuose ir turi biiti tolygiai paskirstyti tokiose funkcinése srityse kaip: informacinés
ir ry$iy technologijos, rinkodara ir pardavimas, organizavimas ir zmoniy istekliai, technologiné plétra
(jskaitant ir naujy produkty kurimg) bei vidaus infrastruktiros plétra. Vidiniuose ir iSoriniuose
projektuose projekty vadybos praktika jgauna skirtingas formas. Kaip teigé Bjorvatn‘as (2021),
vidiniai projektai gali bati rengiami organizacinio lygio strategijos tikslams jgyvendinti, konkreciai
siekiant, kad vidiniame projekte sukurta verté biity naudojama siekiant pagerinti organizacijos veiklg.
Kad organizacijos projektus naudoja organizacijos lygmens strategijos tikslams jgyvendinti, vidaus
inovacijy ir poky¢iy procesy kontekste, buvo kalbama dar nuo deSimtojo deSimtmecio pradzios
(Bjorvatn, 2021).
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Vidinius projektus vykdanti vieSojo administravimo institucija susiformuoja projekto atsakingas
struktiiras — numato, kas jgyvendina projekta, kas jj koordinuoja, stebi, kontroliuoja ir pan. Viskas
vyksta organizacijoje, neiseina i§ jos riby. Vidinius projektus vieSojo administravimo institucijos
jgyvendina siekdamos kaitos, inovacijy, visko, kas susije¢ su jy augimu, procesy pakeitimu, pokyciu.
Sie projektai gali apimti skirtingas institucijos veiklos sritis: istekliy vadyba, finansy vadyba, kokybés
vadyba, rizikos vadyba, informaciniy technologijy sistemos pertvarka, institucijos teikiamy paslaugy
kokybés gerinimg ir kt. Vidiniy vieSojo administravimo institucijy projekty objektais gali buti:
vykdomos veiklos gerinimas, teikiamy paslaugy gerinimas, procesy tobulinimas, naujy vadybiniy
sistemy diegimas, naujy technologiniy sistemy diegimas.

Nors projekto apibrézimai skirtingy autoriy pateikiami Siek tiek skirtingai, ta¢iau esminis dalykas
iSlieka toks pat — projektas apibréziamas kaip ribotus isteklius turinti laikina veikla, darbas ar
sumanymas, kurio tikslas yra sukurti unikaly produkta ar paslauga, ir kuris yra skirtas organizacijos
strateginiy tiksly jgyvendinimui. Projektais institucijos siekia poky¢iy, inovacijy, augimo. Siekdamos
jgyvendinti savo strateginius tikslus, institucijos gali vykdyti vidinius arba iSorinius projektus.

Atskleidus projekto sgvoka, labai svarbu apzvelgti Lietuvos ir uzsienio Saliy autoriy apibréziamas
projekty vadybos sampratas, kurios susistemintai pateikiamos 2 lenteléje.

2 lentelé. Projekty vadybos apibrézimas remiantis skirtingais autoriais (Sudaryta autoriaus)

Projekty vadybos apibrézimas Autorius

IgudZiy, Ziniy, priemoniy ir metody taikymas projekto veikloms jgyvendinti pagal tam | PMBOK, 2000, p. 6
tikrus reikalavimus visuose projekto gyvavimo ciklo etapuose: inicijavimo, planavimo,
vykdymo, stebéjimo ir kontrolés bei uzbaigimo.

Ivairiy projekto istekliy rasiy panaudojimo, valdymo ir koordinavimo, remiantis visais Ciutiené ir kt., 2011, p.
projekto gyvavimo ciklais, metodologija, siekiant efektyviai pasiekti tikslg. 74

Projekty vadyba kaip metodika apima visas veiklas, reikalingas tinkamam, savalaikiam Hagen, 2009, p. 76, 34.
ir ekonomiskam vieno ar keliy projekty jgyvendinimui.

Darbo forma skirta valdyti ir kontroliuoti projekta.

Organizaciné forma visiems jmongs ar vieSosios jstaigos projektams valdyti ir
kontroliuoti.

Priemoniy ir metody rinkinys skirtas nukreipti jvairiy istekliy naudojimg j unikalios, Palmanis, 2014, p. 178
sudétingos, vienkartinés uzduoties pasiekima taikant laiko, iSlaidy ir kokybés apribojimus.
Projekto vadybos sri¢iy planavimas, organizavimas, stebésena, kontrolé bei visy
susijusiy SS motyvacija saugiai ir per sutartg laikg pasiekti projekto tikslus pagal sgnaudy
ir jvykdymo kriterijus.

Pagrindiné organizacijos poky¢iy strategija, kuri yra veikiama aplinkos. Tai apima Odeyinka, Akinyele,
jmonés istekliy planavima, organizavima, vadovavima ir kontrolg palyginti trumpalaikiam | Okpamen, 2018, p. 364
tikslui, kuris buvo sukurtas konkretiems tikslams ir uzdaviniams pasiekti. Tai taip pat yra
Ziniy, jglidZiy ir metody taikymas efektyviam projekty vykdymui.

Disciplina skirta poky¢iams palengvinti, tampanti vis vertingesné, kai yra taikoma Verzuh, 2015, p. 9
atsizvelgiant j Kitas ankstesnes projektinés veiklos praktikas.

Efektyviai projekty vadybai uztikrinti jvairiais aspektais yra butinos projekto vykdytojy atitinkamos
zinios, gebéjimai, iSmintingumas ir motyvacijos. Motyvuota komanda, kurioje kiekvienas narys yra
jtrauktas ir visiSkai pasitiki vienas kitu, yra projekto sékmés raktas. Projekto komanda gali uztikrinti
skirtingo dydzio ir temy projekty valdyma visose projekto fazése. Pasak Arimavicittés (2013),
vie$ojo administravimo institucijy — savivaldybiy — sugebéjima paruosti ir administruoti projektus,
apsprendzia trys svarbiausi faktoriai: strateginiai plétros planai, prie projekty dirbanciy zmoniy
skaiCius bei nuolatinis darbas su savivaldybés socialiniais ir ekonominiais partneriais. Pasak
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mokslininkés, poreikis valdyti daug projekty vienu metu vercia savivaldybes ne tik spresti sudétingas
projekty jgyvendinimo problemas, bet ir tobulinti pacig projekty vadyba. Savivaldybiy projekty
valdyma galima apibuidinti kaip strateginj valdyma, kuris vykdomas per tiksliai suplanuotus
projektus, kaip unikalius, decentralizuotus, taciau atskaitingus organizuotos veiklos vienetus, kurie
susieja iSteklius su nustatytais tikslais, laiko apribojimais, taikant supaprastintus valdymo metodus.

Taciau kartais vieSojo administravimo institucijose gali buti sunku atskirti projekty vadybg nuo
procesy vadybos, kadangi projektai ir procesai yra panasss. Jy planavimas vyksta atsizvelgiant ]
vie$ojo administravimo institucijy veikly tikslus, jy vykdymui reikalingi istekliai ir jiems abiem yra
taikomas monitoringas bei kontrolé. Viesojo administravimo institucijy specialistams vykdant savo
funkcijas, daznai nutinka taip, jog dél savo panasumo procesy ir projekty veiklos persidengia. Todél
norint pradéti taikyti procesy ar projekty vadyba, visy pirma, reikia suprasti skirtumus tarp projektinés
veiklos ir procesinés veiklos.

,Projekty ir procesy valdymo vieSojo valdymo institucijose gairése” (2014) atskleidziama, kad
projektas yra laikinai trunkanti veikla. Jo jgyvendinimo metu kuriamas unikalus produktas arba
paslauga. Projektas neatitinka kasdienés, pasikartojancios viesojo administravimo institucijos veiklos
apibrézimo ir turi aiSkiai apibréztus terminus. Kadangi projekty jgyvendinimas vieSojo
administravimo institucijose yra dazniausiai susij¢s su vykdomais poky¢iais, jy valdymui dazniausiai
yra kuriama projekty valdymo organizacine struktiira. PrieSingai nei projektas, procesas — nuolatiné
veikla, kuri glaudziai siejasi su funkcijy atlikimu vieSajame administravime. Vykdant procesinius
veiksmus yra kuriamas kasdieninis produktas, paslauga arba rezultatas. Procesus vies$ojo
administravimo institucijose vykdo atskiry padaliniy darbuotojai, pritaikydami savo Zzinias ir
gebéjimus, reikalingus darbui atlikti.

Mokslininkai Fleming‘as ir Koppelman‘as (2016) taip pat akcentuoja, jog svarbu yra atskirti
projektus nuo jprasty, rutininiy operacijy. Projektu jie vadina specifinius rezultatus turinéiag
vienkartine veikla, kuri skirta unikaliam darbui atlikti. Norint, kad projektas biity sékmingas, turi bati
jgyvendinti Visi projekto pradzioje iSkelti tikslai ir numatomi rezultatai. Mokslininkai taip pat kalba
apie projekty grieztg apribojimg laike, kad projektas baigiasi tuomet, kai yra jgyvendinti issikelti
tikslai ir pasiekti norimi rezultatai. Tuo tarpu rutininése operacijose konkrecios darbo pradzios ir
pabaigos néra, nauji tikslai yra keliami nuolat, darbas t¢siamas. Projekto veiklos ir kasdienés veiklos
skirtumus i$skiria ir projekty vadybos praktikas Heagney‘us (2016) pabrézdamas, kad projektas —
laikina veikla, skirta unikalaus produkto, paslaugos ar rezultato sukiirimui. Jo teigimu, projektas —
vienkartiné veikla, 0 jeigu veikla ima kartotis, tuomet tokios veiklos nebegalima vadinti projektu.
Autorius antrina Fleming‘ui ir Koppelman‘ui teigdamas, kad projektas turi laiko, biudzeto ir apimties
apribojimus bei konkrecius reikalavimus, kuriuos reikia jgyvendinti. Mokslininkas Leach‘as (2014)
tarp projekto ir kasdieniy procesy veikly jZvelgia ne tik skirtumy, tadiau ir panaSumy. Esminiu
panasumu jis laiko priklausomy proceso etapy rysj. Beveik visi etapai, tiek projekto veikly, tiek
rutininés veiklos yra planuojami, vykdomi, stebimi ir kontroliuojami. Verzuh‘o (2015) nuomone,
projektai ir kasdienés procesy veiklos daznai saveikauja tarpusavyje. Kartais projektai gali egzistuoti
vykdomoje operacijoje arba atvirksciai. Tiek projektiné, tiek procesiné veikla gali buti finansuojamos
i$ to paties biudzeto, 0 jy veikla gali uzsiimti tie patys darbuotojai. Vykdant abi veiklas reikalingi
tokie patys vadybos jgudziai: konflikty sprendimo, rasytinio ir zodinio bendravimo, motyvacijos,
deryby. Taciau pasak Verzuh‘o (2015), Sie panasumai gali sumazinti realius projekto ir procesy veikly

projektingje ir procesinéje veikloje. Projektai turi unikaliy problemy, reikalaujanciy suprasti
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skirtingas projekty vadybos sritis. Todél projekty vadovai norédami tapti efektyviais lyderiais, turi
iSmokti Sias sritis valdyti. 3 lenteléje apibendrintai yra pateikiami pagrindiniai projekty veiklos ir
procesy veiklos skirtumai.

3 lentelé. Projektinés ir procesinés veiklos skirtumai (sudaryta autoriaus remiantis Fleming ir Koppelman,
2016; Heagney, 2016; Leach, 2014; PMI vadovu, 2000; Verzuh, 2015)

ARBA KOMANDA

struktiira

PoZymis Projektiné veikla Procesiné veikla
TIKSLAS Sukurti iki tol nebuvusig paslauga, produkta Tos pacios paslaugos, produkto ar rezultato
arba rezultata (tos pacios vertés) sukiirimas
ISSKIRTINUMAS | Nekasdieniné veikla Kasdieniné (pasikartojanti) veikla
TRUKME Laikina: terminuota (apribota laiko atzvilgiu) | Nuolatiné: néra grieztai apribota laiko
atzvilgiu
KINTAMUMAS Dinaminé (kintanti) veikla Statiné (nekintanti) kasdiené veikla
STRUKTURA Sukuriama projekty valdymo organizaciné Procesy valdymo organizaciné struktiira

nekuriama

PAVYZDZIAI

— diegiama dokumenty valdymo sistema;

— vykdoma viesyjy pirkimy sistemos
pertvarka;

— taikomas kokybés vadybos metodas (pvz.
LEAN, ISO, BVM ir kt.);

— tam tikru procentu siekiama sumazinti
administracijos valdymo srityse sukuriama

— nagrinéjami asmeny praSymai ir
skundai;

— rengiami jsakymy dél atostogy,
komandiruo¢iy ir kt. projektai;

— rengiamos paslaugy / prekiy / darby
pirkimo techninés specifikacijos;

— organizuojami mokymai;

administracine nastg — rengiama metiné institucijos veiklos

ataskaita, strateginiai planai ir pan.

Kai galima pastebéti i§ pateiktos lentelés, projektine veikla yra siekiama sukurti nauja produkta,
paslaugg ar rezultatg, 0 procesine veikla nesiekiama sukurti naujo produkto, paslaugos ar rezultato,
yra tiesiog stengiamasi palaikyti tg pacig jy verte. Jgyvendinant projektus, vykdomos nejprastos
veiklos, o procesingje veikloje vykdomos kasdienes veiklos. Skiriasi ir vykdomy veikly trukmé,
pastovumas. Jgyvendinant projektus yra sukuriama projekty valdymo organizaciné struktura, kas
nebudinga procesinéje veikloje. Konkreéias procesines veiklas dazniausiai vykdo skirtingy viesojo
administravimo institucijy padaliniy arba skyriy darbuotojai.

Kalbant apie projekty vadyba ir strateginj planavima, galima teigti, kad tai — vienas kita papildantys
procesai. Strateginiai planavimo dokumentai — jrankis vieSojo administravimo institucijy veiklai
planuoti. Rengiant strateginius dokumentus formuojamas biudZetas, planuojamas veiklos valdymas
(i8tekliy vadyba, kokybés vadyba ir kt.). Priklausomai nuo veiklos specifikos, struktiiros, planavimo
dokumentuose keliamy tiksly ir veiklos tobulinimo poreikiy, vieSojo administravimo institucija
priima tinkamiausig veiklos valdymo metoda. Projekty vadybos objektu gali buti bet kuris
strateginiame veiklos plane nurodytas programos vienetas: tikslas, uzdavinys, priemoné. Projekty
vadybos pasitelkimas ypa¢ naudingas jrankis siekiant i$sikelty veiklos prioritety jgyvendinimo,
kadangi jie organizacijg veda pokyciy link, skatina tobuléti ir keistis (,,Projekty ir procesy valdymo
vieSojo valdymo institucijose gairés*, 2014). Projekty vadybos pagrindiniai privalumai yra detalesnis
planavimas, stipresnis koordinavimas, riziky valdymas ir proaktyvumas, tuo tarpu procesy vadybos
pagrindiniai privalumai yra priemoniy operacionalizavimas, standartizavimas ir optimizavimas. 4
paveikslélyje vizualiai pateikiama projekty vadybos ir procesy vadybos vieta institucijos
strateginiame veiklos plane.
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O -
N 4\@ Misija

6&@&?’ Strateginiai
S O tikslai

R\
P § Strateginiai poky¢iai Veiklos prioritetai ir svarbiausi darbai Projekty vadyba
Strateginio veiklos plano e e . ‘
programos Kasdiené veikla (funkcijos) Procesy vadyba

4 pav. Strateginio veiklos plano elementy ir projekty bei procesy vadybos sgsajy schema (sudaryta autoriaus
remiantis ,,Projekty ir procesy valdymo viesojo valdymo institucijose gairémis®, 2014, p. 7, 8)

Mikulskienés (2014) teigimu, kad buty pasiektas tinkamas projekty vadybos kompetencijos lygis
organizacijoje, reikia daug laiko ir pastangy. Pasak Neverausko ir Railaités (2013), nesubrendusi
organizacija reaguoja reaktyviai, turi daug laiko vadybos, kokybés uztikrinimo problemy, kai tuo
tarpu subrendusi projekty valdymo organizacija naudoja standartizuotus metodus ir efektyviai
susidoroja su projekty valdymu. Projekty vadybos branda parodo vieSojo administravimo institucijy
gebéjimus tinkamai valdyti projektus, bei salygas, kuriomis yra arba biity jgyvendinami projektai.
VieSojo administravimo institucija pasirenka jai efektyviausig projekty vadybos brandos lygmens
nustatymo modelj ir jsivertina savo pajégumus ir galimybes jj taikyti. Kerzner‘is (2018) pateikia
projekty vadybos brandumo modelj ir isskiria tokius brandumo lygius kaip bendra metodologija,
kalba, procesai, lyginamoji analizé ir nesibaigiantis tobuléjimas. Brandumas ¢ia yra vertinamas pagal
projekty vadybos svarbos suvokimag, projekty vadybos ziniy sukaupimg ir taikymg. Taip pat
vertinamas bendras projekty vadybos principy ir procesy suvokimas.

Aptarus projekty vadybos brandumg vieSojo administravimo institucijoje, svarbu yra apzvelgti
pagrindinius projekty vadybos sistemos komponentus ir jy tarpusavio sgveika. Projekty vadybos
sistemos komponentai grafiskai pavaizduoti 5 paveiksle.

Organizaciné Sistemg apraSantys
struktiira dokumentai
Projektu vadybos

sistemos komponentai

Priemonés ir jrankiai Procesai

5 pav. Projekty vadybos sistemos komponentai (sudaryta autoriaus remiantis ,,Projekty ir procesy valdymo
vie$ojo valdymo institucijose gairémis®, 2014)

Projekto vadybos organizaciné struktira pasirenkama atsizvelgiant ] vieSojo administravimo
institucijos jgyvendinamy projekty kiekj, vykdomos veiklos specifiskuma ir administracijos
struktirg. Tradiciskai yra skiriamos trys projekty vadybos organizacinés struktiiros: funkciné projekty
vadybos organizaciné struktiira, projektiné organizaciné struktiira ir matriciné projekty vadybos
organizaciné struktiira (Stulgiené, 2011).

Funkciné projekty vadybos organizaciné struktiira, pasak Gudo (2002), geriausiai tinkama, kai
yra nustatytos darbo funkcijos, taikomi darbo ir kokybés standartai (cit. i§ Stulgien¢, 2011). Projektai
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pagal kompetencijg priskiriami vykdyti atskiriems (funkciniams) administracijos padaliniams.
Vykdomus projektus koordinuoja sprendziamagja galig turintys padaliniy vadovai. Tinkamam
projekty jgyvendinimui uztikrinti sudaromos projekto administravimo ir projekto vykdymo
komandos. Projektui pabaigus, komandos yra isformuojamos. Reikia pazyméti, kad didZioji dauguma
institucijy turi funkcinius padalinius, todél papildoma struktiiriné kaita dél projekty valdymo néra
atliekami (,,Projekty ir procesy valdymo vieSojo valdymo institucijose gairés®, 2014). Pagrindinis
Sios organizacinés struktiiros trikumas - darbuotojy pripazinimo ir jvertinimo uz sékmingus
rezultatus stoka. Stulgienés (2011) nuomone, tokioje funkcinéje organizacijoje pasigendama zmoniy
atsakomybes uz pavestas uzduotis.

Projektiné organizaciné struktiira. Projektams jgyvendinti sukuriama nauja arba pritaikoma esama
institucijos administracijos struktiira. Pasirenkama sudétingiems projektams ir panaSaus pobudZzio
projektus jgyvendinanciose institucijose, koncentruojantis j projekto uzbaigima. Pasirinktas projekto
vadovas yra tiesiogiai pavaldus institucijos vadovui, taCiau gali laisvai valdyti jam tiesiogiai
nepavaldzius zmoniy iSteklius. Projektiné organizaciné struktiira sutelkia démesj vienam uzdaviniui
spresti. Pasibaigus projektui, sukurta struktiira iSformuojama. Pasak Gudo (2002), projektiné arba
matriciné organizaciné struktiira yra tinkamiausia didelés atsakomybés uz rezultatus reikalaujantiems
projektams. Tokiai struktiirai reikalingi auk$tos motyvacijos vykdytojai (cit. i§ Stulgiene, 2011).

Kaip teigia StoSkus ir Berzinskiené (2005), matriciné projekty vadybos organizaciné struktiura
iSaugo 1§ dviejy struktiiry: funkcinés organizacijos ir projektinés organizacijos (cit. i§ Stulgiené,
2011). ] projekto komanda gali biiti jtraukiami skirtingy vieSojo valdymo institucijy administracijy
padaliniy darbuotojai, kuriy kompetencija, zinios yra reikalingi jgyvendinamo projekto veikloms
valdyti arba vykdyti. Sis modelis labai gerai veikia esant sudétingiems projektams, kuomet reikia
apjungti jvairius Zmoniy sugebéjimus sprendziant sudétingg problemg. Projekty vadyba matricinése
organizacijose reikalauja didziulio projekty vadovy indélio ir pastangy (Stulgiené, 2011). Kaip
teigiama ,,Projekty ir procesy valdymo vieSojo valdymo institucijose gairése” (2014), matricinéje
organizacinéje strukttiroje vertikalios funkcijos veikia kartu su horizontaliai vykdomais projektais.

Siekiant jteisinti projekty vadyba vieSojo administravimo institucijoje, labai svarbu yra parengti
projekty vadybos organizacinés struktiiros schema, projekto igyvendinime dalyvaujanciy nariy
funkcijy ir atsakomybiy aprasSymus (nuostatai, reglamentai, metodika), kuriuose bty aiskiai iSdéstyti
ir apraSyti pagrindiniai projekty vadybos principai ir Zingsniai, kokiais dokumentais bus fiksuojami
projekty vadybos galutiniai bei tarpiniai rezultatai, riziky vadybos ir kontrolés priemonés. Net ir
mazuose projektuose privalo biiti maziausiai projekto aprasas ir projekto planas, kuriuose aukstu
lygmeniu aprasomi auksc¢iau iSvardyti aspektai (Project Management Institute, 2008).

Kalbant apie projekty vadybos sgvoka ir projekty vadybos ypatumus, i§ pateikty autoriy darby galima
pastebéti, kad $i sgvoka yra labai plati ir jvairiai interpretuojama. Taciau didzioji dalis autoriy teigia,
kad projekty vadyba yra priemoniy ir metody rinkinys, skirtas konkretiems projekto pradzioje
iSsikeltiems tikslams ir uzdaviniams pasiekti. Siekiant sékmingo projekto jgyvendinimo, biitina
jsivertinti institucijos projekty vadybos brandos lygj ir uztikrinti tinkamg projekte naudojamy istekliy
valdyma. Atskleidus mokslinéje literatiiroje apibréztas projekty vadybos sgvokas, toliau darbe svarbu
iSanalizuoti projekty vadybos procesus ir projekto apribojimus.
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1.2. Projekto vadybos procesai ir projekto apribojimai

Mokslinéje literatiiroje projekto vadybos procesai interpretuojami jvairiai. Tarp autoriy kyla diskusijy
dél projekty etapy skaiciaus, ta¢iau esmé iSlieka panasi. Kazilitinas (2004) projekto vadybos procesus
priskiria prie vadybiniy-administraciniy procesy ir teigia, kad jie susije¢ su projekto valdymo subjektu
arba komanda. Pasak mokslininko, projekto vadybos procesai apima inicijavimo, planavimo,
vykdymo, kontrolés ir pabaigos procesus.

Inicijavimo procesai apima projekto idéjos generavimg, koncepcijos parengimg, pagrindimg ir
tvirtinimg. Planavimo procesuose yra formuluojami projekto tikslai, jy jgyvendinimo parengimas,
projekto struktiros dekompozicija, numatomi resursai, identifikuojama rizika. Vykdymo proceso
etape — koordinuojami projekto plane numatyti darbai ir veiklos, veiksmingai naudojami zmoniy ir
kiti iStekliai. Kontrolés bei reguliavimo procesai apima projekto objektiniy sri¢iy, vykdymo terminy
ir sgmaty kontrole, rizikai mazinti skirty priemoniy naudojimg, koreguojanc¢iy veiksmy nustatyma ir
vykdyma. Pabaigos procesuose vyksta projekto pabaigos administravimas, rezultaty jvertinimas ir
priémimas (Kazilitinas, 2004).

Verzuh‘as (2015) kalba apie keturis projekto valdymo etapus ir teigia, kad pirmiausia yra svarbu
apsibrézti, kada projektas prasideda ir kada baigiasi. Pirmame apibrézimo etape kalbama apie
projekto jstaty raSyma, taisykliy tvirtinimg. Antrame etape mokslininkas kalba apie planavima.
Patvirtinus taisykles, projekto vadovas pradeda rengti projekto plang. Vykdant projekta, tikétina, kad
kai kurie sprendimai gali keistis, todél planavimo etapo pabaigoje, visos Salys turi ne tik patvirtinti
projekto plang, bet ir atlikti reikiamus pakeitimus projekto taisyklése. Kadangi planavimo etape
daznai keiCiasi projekto taisyklés, kai kurios organizacijos abu S$iuos etapus vadina tiesiog
inicijavimu. Treéiasis etapas — vykdymas. Siame projekto valdymo etape atlickamas faktinis darbas,
patvirtintas plane. Sis etapas atima daugiausiai (Pasak Verzuh‘o, 90 procenty ar daugiau) visam
projektui skirty pastangy. Vykdymo etapas baigiasi, kai pasiekiamas projekto tikslas. Paskutiniu
projekto valdymo etapu Verzuh‘as (2015) jvardija pabaigg. Tai yra maziausias projekto etapas, bet
ne maziau svarbus nei kiti. Pabaigos procese perziiirimos projekto s€kmés ir nesékmés.

Projekty vadybos institutas savo isleistame standarte ,,A Guide to the Project Management Body of
Knowledge* (2000) isskiria $iuos projekto vadybos procesus:

— projekto inicijavimas — projekto arba etapo paaiSkinimas; apima dokumenty rengima,
projekto vadovo paskyrima,

— projekto planavimas — tiksly apsibrézimas ir geriausiy alternatyviy veiksmy pasirinkimas
tiksly pasiekimui; darbo reikalavimy, reikalingy istekliy apibrézimas; rizikos veiksniy
jvertinimas;

— projekto vykdymas — zmoniy ir kity iStekliy koordinavimas; darby valdymas; kokybés
uztikrinimas; darbas su komandos nariais;

— projekto stebésenos ir kontrolés etape svarbu uztikrinti, kad bty pasiekti projekto tikslai,
reguliariai stebint ir vertinant pazangg; pasiekti rezultatai yra palyginami su numatytais
pasiekti rezultatais; vyksta skirtumy ir poveikio analizavimas; patikslinimy atlikimas;

— projekto uzdarymas — projekto priémimo jforminimas ir tvarkingas uZzbaigimas;
uztikrinimas, kad visi suplanuoti darbai buvo jvykdyti; sutarties nutraukimas; finansinis
mokesciy uzdarymas; administracinis dokumenty uzdarymas.
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Projekto
vykdymas

Projekto
inicijavimas

Projekto
planavimas

Projekto
uzdarymas

Projekto stebésena
ir kontrolé

6 pav. Projekto vadybos procesai (sudaryta autoriaus pagal Project Management Institute, 2000)

Projekto vykdyme be galo svarbus procesas yra nuolatiné stebésena (monitoringas) ir kontrolé.
Projekto kontrolé yra projekto veikly stebésena, skirta tam, kad potencialios problemos bity laiku
identifikuotos ir prireikus imtasi atitinkamy veiksmy siekiant kontroliuoti projekto eiga.
Monitoringas padeda isvengti ir kity problemy, tokiy kaip nukrypimas nuo tikslo. Daznai nutinka
taip, kad viesoji inovacijy arba poky¢iy verté daznai ,,isblukinama“ projektinéje veikloje, nes projekty
vykdytojai pernelyg daznai susitelkia j sistemin;j veikly realizavima, todél pats procesas daznai tampa
svarbesnis uz rezultata.

Bersénaité ir Siozinyté (2011) pristato penkis projekty vadybos etapus, juose kylanias problemas,
sunkumus ir sékmingos projekty vadybos veiksnius. Mokslininkiy pateikiamuose etapuose atsiranda
vertinimo etapas, kuris kity autoriy pateikiamas prie uzdarymo (pabaigos) etapo, tuo tarpu kontrolés
ir stebéjimo etapas mokslininkiy atskirai néra pateikiamas. Susistemintai Bersénaités ir Siozinytés

(2011) penki projekty vadybos etapai pateikiami 4 lenteléje.

4 lentelé. Projekty vadybos etapai, problemos ir sékmingos projekty vadybos veiksniai (sudaryta autoriaus

remiantis Bersénaite ir Siozinyte, 2011)

Projekty vadybos etapas

Projekty vadybos etape kylancios
problemos

Sékmingos projekty
vadybos veiksniai

Identifikavimo etape apibréziama projekto tema,
tikslas, uzdaviniai, svarbiausios projekto veiklos
sritys, nustatoma tiksliné grupé, problema ir jos
sprendimo biidas, analizuojami SS poreikiai,
apibiidinamas laukiamas rezultatas, suformuojama
komanda, pasidalijama atsakomybe.

— aktualios problemos identifikavimas;
— keliamy salygy nustatymas.

Sékme lemia projekto
komanda ir atidumas
jvertinant projektui
keliamus
reikalavimus.

Planavimo etapas - realaus projekto laiko,
biudzeto, uzdaviniy, veikly ir rizikos jvertinimas.
Siame etape isamiai aprasomas tikslas, veiklos,
rezultatai, pateikiamas uzduo¢iy nuoseklumas,
numatomi reikalingi iStekliai, sudaromas grafikas,
biudzetas, jvertinama rizika, sgveika su kitais
organizacijos projektais.

— komandinio darbo suderinamumas;

— sudétinga metodika;

— egzistuojantis SS abejingumas;

— bendradarbiavimo trikumas;

— netinkamai suplanuojamas biudzZetas,
apimtis, veiklos ir laikas;

— kintantys vidinés bei iSorinés
aplinkos veiksniai.

Sékmé siejama su
suderintais SS
poreikiais,
pakankamais projekto
iStekliais.

Igyvendinimo etape vykdomos suplanuotos
projektinés veiklos, vieSinamas projektas,
ruosiamos bei kontroliuojanciajai institucijai
siun¢iamos ataskaitos (tarpinés bei galutinés),
atliekamas projekto jgyvendinimo monitoringas
(stebésena), kuri padeda ismatuoti projekto
progresa, yra vykdomos korekcijos (pasikeitus
salygoms), laikomasi grafiko.

— iStekliy trakumas veikly jvykdymui
ir vélavimai;

— SS abejingumas;

— kompetencijy trikumas;

— vieSyjy pirkimy nesklandumai;

— nepasiekti rezultatai;

— iSorinés aplinkos, vidinés aplinkos
(komandos) poky¢iai.

Suderintos projekto
veiklos, efektyvus juy
ir poky¢iy valdymas.
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Projekty vadybos etapas Projekty vadybos etape kylancios Sékmingos projekty

problemos vadybos veiksniai
Baigimo etape yra patvirtinama apie projekto — nesklandi komunikacija; Sekmg lemia projekto
igyvendinima laiku, pagal plana vykdomi projekto | — nekokybiskas rezultatas. baigimas pagal plana,
kontrolés, priémimo ir perdavimo darbai, vyksta |a'k9 parengtos Ir
mokymasis i§ patiréiy, rengiamos refleksijos SS pateiktos finansines
apie projekto rezultatus, uzbaigiamos ataskaitos.

administracinés procediiros, paleidziama komanda.

Vertinimo etape atliekamas projekto - -
igyvendinimo jvertinimas, nustatomas
efektyvumas, projekto t¢stinumas, poveikis,
vyksta mokymasis i$ patirties, ruoSiama galutiné
projekto ataskaita, mokéjimo prasymas.

Galima pastebéti, kad mokslininkai néra vieningai sutar¢ dél projekty vadybos etapy skai¢iaus, taciau
dazniausiai i§skiriami penki etapai. Bersénaités ir Siozinytés (2011) jvardyti projekto gyvavimo ciklo
metu dazniausiai pasitaikantys neigiami projekto veiksniai yra: projekto baigimo laiko neatitikimai,
nepakankamai jvertinama rizika ir projekto iStekliai, nevykdoma kontrolé. Sékmingai projekty
vadybai yra biitini aiskls, pasiekiami tikslai, detalus biudZeto planavimas, veikly jgyvendinimas ir
bendradarbiaujanti, patirties ir reikalingy kompetencijy turinti komanda. Kuo daugiau praktinés
patirties, ziniy jvairiose srityse turi projekto komanda, tuo tiksliau ji gali jvertinti situacija, numatyti
problemas ir i§vengti buvusiy nes¢kmiy. ,,Projekty parengimo, jgyvendinimo ir valdymo problemas
reikia spresti profesionaliai, remiantis ziniomis ir praktine patirtimi, mokantis i§ ankstesniy projekty
klaidy ir netikslumy, nuolat atnaujinant id¢jas ir bendrg intelekta™ (Kazilitinas, 2002, p. 39).

Pasak Palmanis (2014), tipiska klaida yra projekto apraS§yme nurodyti norimg situacijg, o ne aprasyti
esamg. VieSojo administravimo institucijos — Savivaldybés — Savo darbe yra priverstos spresti
problemines situacijas, apimancias jvairias tikslines grupes, todél neabejotinai svarbiausias dalykas
projekto rengimo procese yra problemos aktualumas ir tikslus jos apibrézimas. Projekto tikslas
nustatomas atliekant pagrjsta problemos analizg. Tuo tarpu profesoriai Obeidat‘as ir North‘as (2014)
i8skiria Sesis s€ékmingos projekty vadybos zingsnius:

1 zingsnis: jvertinti projekto atitiktj organizacijos misijai ir tikslams;

2 zingsnis: jvertinti projekto teikiamg nauda organizacijai;

3 zingsnis: jvertinti su projektu susijusig rizika;

4 Zingsnis: palyginti numatoma projekto naudg su rizikos lygiu;

5 zingsnis: nuspresti, kaip bus valdomas projektas, kad biity maksimaliai padidinta tikimybé
s¢kmingai jgyvendinti projekta;

6 zingsnis: nuspresti, ar organizacija turi reikalingy jgudziy ir ar aplinka yra palanki projektui
jgyvendinti.

Irfan‘as ir kt. (2021) konstatuoja, jog viesojo sektoriaus institucijoms norint padidinti projekto sékmés
tikimybe, jos turéty sutelkti démes;j j Zinias, patirtis, technologinius jglidzius, supratimg apie projekty
vadyba ir asmeninius projekto vadovo jgidzius. Sios kompetencijos ne tik padeda pasiekti projekto
tikslus, bet ir uztikrina tvary istekliy naudojimg vie$ojo sektoriaus institucijose.

Projekta laikyti preliminariai veiksmingai jgyvendintu galime tada, kai ,,(1) visos projekto veiklos
ivykdytos laiku ir tinkamu biidu; (2) Pasiektas pagrindinis numatytas projekto tikslas; (3) Vadovo
patirtis ir autoritetas, komandos kompetencija; (4) Patenkinti suinteresuotyjy Saliy lukesciai; (5)
Tinkamai panaudotos zmogiskojo veiksnio efektyvumo didinimo priemonés; (6) Pasiekti konkretts
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kokybiski rezultatai; (7) Laikytasi visy numatyty reikalavimy; (8) Sunaudotas optimaliausias laiko ir
finansiniy sgnaudy kiekis; (9) ISvengta nenumatyty sgnaudy, iSlaidy didinimo; (10) Tinkamai
panaudoti darbuotojy iStekliai projekto veikly atlikimui laiko atzvilgiu; (11) Suvaldytos numatytos

v —

Raisiené, 2014, p. 38).

Pagrindiniai kintamieji (zr. 7 pav.), kurie veikia kartu kuriant projekta ir yra priklausomi vienas nuo
kito, yra laikas, iStekliai, kokybé.

Laikas

Apimtis
IStekliai Kokybé

7 pav. Projekta veikiantys veiksniai (sudaryta autoriaus pagal Atkinson, 1999; Morris, McWhorter Sember,
2008)

Klasikinis pozituris (Atkinson, 1999) ir ankstyvoji literatiira teigia, kad projekto vadybos
veiksmingumas nuolatos yra derinamas ir turi santykj su laiku, iStekliais ir kokybe, daznai tai
vadinama ,,geleziniu trikampiu“ (angl. Iron triangle). Kintamieji veikia kartu ir koreliuoja
tarpusavyje. Kei¢iantis bet kurio kintamojo pusiausvyrai, keiiasi kito kintamojo pusiausvyra. Sis
trikampis naudojamas kaip projekto sekmés matas, norint nustatyti projekto liikes¢ius. Kai kurie
autoriai gelezinj trikampj papildo projekto darby apimties elementu (Morris, McWhorter Sember,
2008).

1.3. Projekto vadybos sri¢iy integracija su projektu vadybos procesais

Kalbant apie kokybiskg ir efektyvig projekty vadyba, labai svarbu aptarti, kokios yra projekto
vadybos (funkcinés) sritys ir kokia jy integracija su projekty vadybos procesais. Tai yra, kaip vyksta
skirtingy projekto vadybos sri¢iy vadyba inicijavimo, planavimo, vykdymo, stebésenos ir kontrolés
bei uzdarymo etapuose. I8analizavus moksling literatiira, i$ viso galima isskirti Sias projekto vadybos
sritis:

— integracijos (visumos) vadyba;

— apimties (aprépties) vadyba,

— laiko (tvarkara$¢io) vadyba;

— i8laidy (biudZeto) vadyba;

— kokybés vadyba;

— zmoniy istekliy (personalo arba komandos) vadyba;
— komunikacijos (bendravimo) vadyba;

— rizikos vadyba;

— Suinteresuotyjy Saliy vadyba;

— pirkimy vadyba.
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Svarbu atkreipti démes;j ] tai, kad jvykus poky¢iui vienoje i§ vadybos sri¢iy, dazniausiai sukeliamas
pokytis bent vienoje kitoje srityje. Pavyzdziui, norint grei¢iau gauti laukiamg rezultatg, tai galima
padaryti skyrus daugiau istekliy, taciau jeigu skirti daugiau iStekliy yra nejmanoma, tuomet teks
atsisakyti kai kuriy pageidauty rezultato savybiy, pavyzdziui, kokybés. Problemos gali kilti ir dél to,
jog skirtingi projekto dalyviai gali skirtingai matyti prioritetus. Bet kuriuo atveju, kiekvienas pokytis
yra susijes su rizika. Pasak Beconytés (2017), projekto komanda turi gebéti vertinti situacija,
subalansuoti poreikius ir tinkamai priimti sprendimus.

Inicijavimo etape, kai dar tik svarstoma apie projekto tikslus, uzdavinius ir poreikj, bitina pradéti
valdyti integracijos, komunikacijos ir suinteresuotyjy Saliy vadybos procesa. Planavimo etape reikia
i8sirinkti projekto vadova, suformuoti komanda, parengti projekto valdymo plang, numatyti projekto
apimt]j, planuoti laika, iSteklius, pirkimus, kokybes uztikrinima, komunikacijg, suformuoti biudzeta,
SS valdyma, identifikuoti rizikas, numatyti, kaip jos bus valdomos ir kaip bus atsakoma j jas.
Uzdarymo etape ,,sugeneruojami® rezultatai, pateikiamos iSvados ir rekomendacijos. 5 lentel¢je
pateikiama visy projekty vadybos sri¢iy integracija su atitinkamais projekto vadybos procesais.

5 lentelé. Projekto vadybos sri¢iy integracija su projekto vadybos procesais (sudaryta autoriaus pagal Project

Management Institute, 2008; 2013)

Projekto vadybos Inicijavimas | Planavimas Vykdymas Stebésena ir | Uzdarymas
procesai kontrolé
Projekto vadybos
sritis
1. Integracijos Parengti Parengti projekto Vadovauti Stebéti ir Pabaigti
vadyba projekto valdymo plang projekto prizitréti projekta
aprasa vykdymui projekto
(projekto darbus;
jteisinimo sistemiskai
dokumentus) kontroliuoti
p pakeitimus
£ | 2. Apimties vadyba Nustatyti apimt] ir Verifikuoti
=) planuoti jos valdyma; apimtj;
§ surinkti reikalavimus; kontroliuoti
E sukurti veikly skaidinj apimtj
< | 3. Laiko vadyba Planuoti laiko valdyma; Kontroliuoti
3 apibrézti veiklas; projekto
& sudaryti juy sekas, grafika
& jvertinti joms reikiamus (tvarkarastj)
; isteklius, laika; sudaryti
; grafika
= | 4. BiudZeto vadyba Planuoti istekliy Kontroliuoti
= valdyma; jvertinti iSlaidas
iSlaidas; suformuoti
biudzeta
5. Kokybés vadyba Planuoti kokybés Uztikrinti Kontroliuoti
valdyma; kokybe kokybe
6. Zmoniy istekliy Planuoti Zmoniy istekliy | Suformuoti, Kontroliuoti
vadyba valdyma plétoti, valdyti| Zmoniy
projekto isteklius
komanda
7. Komunikacijos Identifikuoti | Planuoti komunikacijos | Paskirstyti Kontroliuoti
vadyba SS valdyma komunikacijg;| komunikacija;
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valdyti SS projekto eigos
likes¢ius ataskaitos
8. Rizikos vadyba Identifikuoti rizikas ir Stebéti ir
planuoti jy valdyma; kontroliuoti
atlikti kokybing ir rizikas
kiekybine riziky analizg;
planuoti atsaka j rizikas
9. Suinteresuotyju Identifikuoti | Planuoti SS valdyma Valdyti SS Priziareti SS
$aliy (SS) vadyba SS jsitraukima jsitraukima
10. Pirkimy vadyba Planuoti pirkimus ir jy | Vykdyti Kontroliuoti | UzZbaigti
valdyma; planuoti pirkimus pirkimus; pirkimus;
sutartis administruoti | sutartis
sutartis

Projekto integracijos (visumos) vadyba apima konsolidacija, sprendimy priémima dél istekliy
paskirstymo, ieSkoma geriausiy kompromisy dél konkuruojanciy tiksly ir galimy alternatyvy,
tvarkomi pagrindiniai projekto dokumentai. Integracijos (visumos) vadyba vienintelé apima visas
penkias procesy grupes. Projekto vadovas ir komanda nuolat vertina kiekvieng procesa, jo svarbg ir
vietg projekto kontekste. Beconyté (2017) iSskiria SeSis atskirus projekto integracijos vadybos
procesus: 1. parengti projekto aprasa; 2. parengti projekto plang; 3. valdyti projekto uzduotis; 4.
stebéti ir priziuréti projekto uzduotis; 5. Sistemiskai kontroliuoti pakeitimus; 6. pabaigti projekta.

Tuo tarpu projekto apimties vadybos tikslas yra nustatyti projekto apimtj (dydj), ka jis apima ir ko
neapima, taip pat uztikrinti, kad bty atliekama viskas, kas bitina projekto tikslui pasiekti. Projekto
apimtimi galima vadinti visg veikla, kuri atliekama siekiant sukurti projekto rezultatus.

Projekto laiko vadyba turi uztikrinti projekto uzbaigimg numatytu laiku. Standartiskai iSskiriami
septyni projekto laiko (tvarkaras¢io) vadyba sudarantys procesai: laiko vadybos planavimas, veikly
sgraso Ir seky sudarymas, veikloms reikalingy istekliy jvertinimas, trukmés nustatymas, projekto
grafiko sudarymas ir priezitra. Pasak Beconytés (2017), pagrindinis laiko vadybos proceso rezultatas
yra projekto grafikas (pvz., Ganto diagrama) ir jo vertinimo bei prieziiiros priemonés.

Kalbant apie projekto biudzeto vadyba, ji apima projekto islaidy jvertinima, planavima, valdyma,
kontrole, projekto finansavimo valdyma, biudzeto suformavima. Projekty biudzeto vadybos tikslas —
»optimizuoti projektui naudojamy iStekliy sgnaudas naudojant projekto veikly skaidinio, grafiko,
riziky registro ir aprépties apraso informacijg. Keturi projekto iSlaidy vadyba sudarantys procesai
mazesniuose projektuose tarpusavyje susije labai glaudziai, todél neretai analizuojami kaip vienas.
Pagrindinis iSlaidy vadybos proceso rezultatas — projekto biudzetas ir jo stebésenos bei koregavimo
priemonés® (Beconyté, 2017, p. 78).

Projekto kokybés vadyba apima tokias veiklas, kurios yra susije su rezultaty kokybés uztikrinimu.
Kokybés vadyba privalo egzistuoti visuose projektuose, nepriklausomai nuo jo tipo ir sukuriamy
rezultaty. Kokybés vadybos reikalavimai yra apraSomi ir ISO 9000 serijos kokybés vadybos
standartuose, ir LEAN sistemoje, Bendrajame vertinimo modelyje, Subalansuoty rodikliy metode,
Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelyje ir kt.

Projekto zmoniy istekliy vadyba apima projekto komandos valdymo, formavimo, organizavimo bei
vadovavimo jai veiksmus. Komandos nariams priskiriamos funkcijos ir atsakomybés. Jgyvendinus
projekta, komandos forma ir nariy skaicius gali keistis. Svarbu, kad visa projekto komanda anksti
jsitraukty j projekto planavima bei sprendimy priémima, nes tai prisideda prie kompetencijy didinimo
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ir stiprina visy komandos nariy jsipareigojimg projektui. Vienas svarbiausiy komandos valdymo
proceso uzdaviniy yra konflikty sprendimas. Projektuose konfliktai praktisSkai neiSvengiami dél
riboty iStekliy ir asmeniniy darbuotojy savybiy. Mokslininky teigimu, zmogiskasis faktorius atlieka
labai svarby vaidmen; jvertinant projekto kokybe. Projekto seékme ir kokybe lemia projekto vadovo
Zinios ir patirtis, poziiris ir vadybos ypatybés. Anot Nixon‘o, Harrington‘o ir Parker‘io (2012), gero
vadovavimo bei projekto vadybos patirties trikumas gali lemti projekto sékme arba nesékme.
Projekto vadovo istekliy vadybos kompetencijos ir analitinis, strateginis mastymas sgveikauja su
kitais projekto vadybos veiksniais. Projektus vykdancios vieSojo administravimo institucijos privalo
organizuoti mokymus, reikiamoms darbuotojy kompetencijoms ugdyti, ir ruosti motyvavimo
darbuotojams sistemg. Schindler‘is ir Eppler‘as (2003) nurodo priezastis, kodél vieSojo
administravimo institucijos nepasimoko i$§ projekty jgyvendinimo nesékmiy: laiko stoka, patirciy
dalijimosi trikumas, asmeninés motyvacijos mokytis i§ nesékmiy nebuvimas, ziniy apie jsivertinimo
metodikas stoka bei nemokéjimas kaupti jgytas patirtis. Apibendrintai projekto zmoniy istekliy
vadyba galima vadinti tokia sistemine valdymo funkecija, kuri yra susijusi su projekto komandos nariy
atrinkimu, organizavimu, valdymu ir kontrole, jy profesiniy bei intelektualiniy gebé&jimy
panaudojimu, siekiant bendry organizacijos tiksly.

Siekiant bendry projekto tiksly, labai svarbi yra projekto komunikacijos vadyba — vadybos sritis,
apimanti procesy, uztikrinan¢iy informacijos apie projekta surinkimg laiku, jos paskirstymg ir
saugojimg, taip pat atnaujinimg ir galutinj naudojimg. Projekty vadovai daug komunikuoja su
komandos nariais ir SS, bendraujant susijungia skirtingos kultiiros, kompetencijos ir interesai. Glaudi
vidiné komunikacija tarp projekto dalyviy yra labai svarbi, kadangi ji kuria didesnj pasitikéjima
vienas kitu ir padeda iSlaikyti stabilius rySius (Andersen, Birchall, Jessen ir Money, 2006). Beconyté
(2017) projekto komunikacijg skirsto j vidine (projekto komandoje ar organizacijoje) ir iSoring (su
kitomis suinteresuotosiomis Salimis ar visuomene), formalig ir neformalig, rasytine, Zoding ir grafing.
Informacija gali buti perduodama tarp lygmeny organizacingje struktiiroje (vertikaliai) arba viename
atskaitomybés lygmenyje (horizontaliai) (Beconyte, 2017).

Projekto rizikos vadyba apima projekto riziky identifikavima, jy valdymo plano sudaryma, kokybing
ir kiekybing jy analiz¢, monitoringg ir kontrole. Projekto rizikos vadyba yra siekama padidinti arba
sumazinti (teigiamy arba neigiamy) ivykiy poveiki projektui. Igyvendinant projekta, labai svarbu
isivertinti rizika. Tam, kad susidiirus su rizika biity galima i§vengti nuostoliy (finansiniy, materialiniy,
laiko ir kt.), reikia sukurti rizikos valdymo plang, neleidZiantj nukrypti nuo laukiamy projekto
rezultaty (Banaitiené, Banaitis, 2006). Didelg rizika projekto vadybai gali sukelti iSorinés aplinkos
galimybés ir grésmés, kurias suvaldyti gali biiti sunkiau nei vidines.

Projekty vadybos kokybé vertinama vartotojus ir SS paveikusiais projekty rezultatais ir naudomis.
Projekto eigoje reikia nuolat valdyti SS komunikacija ir jy poreikiy atitikima. Svarbu paminéti, kad
igyvendinant vidinius projektus, suinteresuotyjy Saliy ratas yra daug mazesnis nei jgyvendinant
iSorinius projektus. PMBOK (2008) jvardijami keturi SS vadybos procesai: SS identifikavimas, jy
vadybos planavimas, jtraukimas ir jtraukimo prieZzitra.

Projekto pirkimy vadyba apima procesus, kurie yra reikalingi paslaugy, prekiy arba darby, kurie
biitini projekto rezultatams sukurti, jsigijimui. Si vadybos sritis apima pirkimy ir jy valdymo, sutaréiy
planavimg, administravimg ir uzbaigima, pirkimy vykdyma, kontroliavimg ir uzbaigimg. ,,Projekto
komanda atsako uz tai, kad biity jsigyta viskas, ko reikia projektui, ir kad tai biity padaryta laikantis
nustatyty tvarky ir procediiry® (Beconyté, 2017, p. 102). Kaip Zinia, visos vie$ojo administravimo
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institucijos turi pasirengg¢ VvieSyjy pirkimy organizavimo ir vykdymo tvarkos apraSus, o visg vieSyjy
pirkimy tvarkg reglamentuoja jstatymai.

Kiekviena i§ minéty vadybos sri¢iy integruojama j projekty vadybos procesus, pagal jas yra
vertinamas projekty jgyvendinimo vieSojo administravimo institucijose brandos lygis. Labai svarbus
yra §iy vadybos sri¢iy iSmanymas, kadangi tai lemia projekto sékmeg.

Atskleidus projekto ir projekty vadybos sampratas bei ypatumus, projekty vadybos atskyrima nuo
procesy vadybos, projekty sasajas su strateginiais organizacijos dokumentais, vidiniy ir iSoriniy
projekty skirtumus, projekty vadybos brandumg, organizacines struktiiras, projekto vadybos
(funkciniy) sri¢iy integracijg su projekto vadybos procesais, sekan¢iame poskyryje bus atskleidziami
projekty vadybos ypatumai vieSojo administravimo institucijose.

1.4. Projekty vadybos specifika vie§0jo administravimo institucijose

Kalbant apie viesojo administravimo institucijy projekty vadyba, jau kelis deSimtmecius vieSajame
sektoriuje, tame tarpe ir vieSojo administravimo institucijose, dominuoja rezultatyvumo ir nasumo
didinimo imperatyvas — naujoji vie$oji vadyba. Daznai teigiama, kad tai, kas tinka privac¢iam verslui,
gali buti taikoma ir vieSajame sektoriuje. Taciau lietuviy mokslininkai Chmieliauskas ir Pilkaité
(2015) teigia, kad privataus sektoriaus vadybos patirtis negali biiti tiesiogiai perkeliama vie$ojo
administravimo institucijoms, kadangi egzistuoja sektoriy specifika. Anot jy, kadangi viesajj sektoriy
finansuoja valstybés pilie€iai, tai jie nuolat reiskia norg, kad viesasis sektorius, tame tarpe ir viesojo
administravimo institucijos, dirbty nasiai, rezultatyviai ir skaidriai. Chmieliausko ir Pilkaités (2015)
teigimu, skaidrumas vieSojo administravimo institucijose yra pagrindinis skirtumas lyginant su
projekty vadyba privac¢iame sektoriuje, kuris savo projektus pla¢iai visuomenei pristato Zymiai re¢iau
arba visai nutyli apie juos. Vaitkevicius (2018) teigia, kad vieSojo administravimo institucijy veikla
yra i8skirtinai grjsta ziniomis. Lygindamas vie$gjj ir privaty sektorius, Vaitkevicius (2018)
atskleidzia, kad vieSojo administravimo institucijose iSmatuoti organizacinius tikslus yra zymiai
sunkiau nei privaciame sektoriuje, nes jos yra labiau veikiamos politiniy sprendimy, turi specifiska
organizacing struktiirg bei kultlira. Be to, vieSojo administravimo institucijoms keliami didesni
reikalavimai dél vieSumo, atsakomybés ir atskaitomybés.

Wirick‘o (2009) teigimu, daznai privataus sektoriaus projekty vadovai mano, kad jy sektoriaus
projektai yra reiklesni nei projektai viesojo administravimo institucijose. Jie mano, kad privataus
sektoriaus projektai yra sudétingesni, jiems taikoma grieztesné valdymo priezitira ir jpareigojimas
judéti didesniu greiciu. Nors privataus sektoriaus projektai gali biiti labai sudétingi, daugeliu atvejy
rezultatus lengviau pasiekti yra privaciame sektoriuje nei vieSajame. VieSojo administravimo
institucijy projektus jgyvendinti, pasak Wirick‘o (2009), gali buti sunkiau nei daugelj privataus
sektoriaus projekty, nes jie:

veikia daznai priestaringy tiksly ir rezultaty aplinkoje;

— jtraukia daug skirtingy suinteresuotyjy saliy sluoksniy;

— turi pritarti politiniams interesams ir veikti Ziniasklaidos akiratyje;

— maZai toleruojamos nesekmes;

— veikia organizacijose, kurias daznai sunku identifikuoti;

— turi bti atliekami laikantis administraciniy taisykliy nustatyty apribojimy ir daznai sudétingos
politikos bei procesy, kurie gali atidéti projektus ir sunaudoti projekto iSteklius;
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— reikalauti 1§ projekto komandos nepriklausanciy agentiiry bendradarbiavimo ir veiklos, kad
bty galima jsigyti, samdyti ir atlikti kitas funkcijas;

— turi sutikti su esamais darbuotojy iStekliais dazniau nei privaciy sektoriy projektai;

— atliekami aplinkoje, kurioje gali biiti politiniy prieSininky.

Pagrindiniai skirtumai tarp viesojo administravimo institucijy ir privataus sektoriaus analizuojami ir
Staponkienés (2004). Pasak mokslininkés, privaciame sektoriuje egzistuoja privatlis interesai, o
viesojo administravimo institucijos stengiasi dél visos visuomenés gerovés. Viesojo administravimo
institucijos remiasi politines nuostatas atliepianciy hierarchiniy strukttiry sistema (Staponkiené, 2004,
p. 85). Privati nuosavybé, pelno siekimas ir rinkos santykiai — pagrindiniai privataus sektoriaus
skiriamieji bruozai, 0 biurokratija, viesasis istekliy i§déstymas, planiné ekonomika, viesasis pajamy
paskirstymas ir bendra nuosavybé — pagrindiniai viesojo administravimo institucijy skiriamieji
bruozai. Staponkiené (2004) taip pat i$skiria privataus ir vie$ojo administravimo institucijy valdymo
skirtumus. Mokslininkés iSskirtus skirtumus papildant mokslininky Arnaboldi, Azzone‘és ir
Savoldelli‘io (2004) viesojo sektoriaus tyrimo duomenimis, 6 lenteléje pateikiami privataus ir vie$ojo
administravimo institucijy valdymo skirtumai.

6 lentelé. Privataus sektoriaus ir vieSojo administravimo institucijy valdymo skirtumai (sudaryta autoriaus
pagal Arnaboldi, Azzone ir Savoldelli, 2004; Staponkieng, 2004)

VieSojo administravimo institucija Privataus sektoriaus organizacija

Veiklos nesékmé palie¢ia didesne visuomenés dalj Veiklos nesékmé liecia tik tam tikrg grupe

Daug suvarzymy kei€iant struktiirg Laisvumas keiéiant struktiirg

Misija, tikslus, programas, finansavima privalo derinti su Misija, tikslus, programas ir finansavima nusistato
kitomis vieSosiomis institucijomis SavarankiSkai

Misija yra ilgalaiké, o veiklos efektas ir rezultatas sunkiau Misijos kitimas kei¢iantis rinkai, 0 veiklos efektas
iSmatuojamas ir rezultatas lengviau iSmatuojamas

Privaloma viesinti tikslus ir finansavima Nebiitinas vieSinimasis

Jautresné politikos permainoms Jautresné rinkos permainoms

Biina, kad tarnautojy ir darbuotojy iniciatyvos slopinama Darbuotojy iniciatyvos jvairiapusis skatinimas
Tikslai néra susije su pelnu Tikslai susije¢ su pelnu

Teisiniy apribojimy buvimas Mazesni teisiniai ribojimai

Vadovai turi labiau teisines kompetencijas Vadovai turi labiau vadybines kompetencijas

Gomes‘as, Yasin‘as ir Lisboa (2008) skirdami vieSajj sektoriy nuo privataus, teigia, kad vieSojo
sektoriaus veiklos kontekste politika ir politiniai sprendimai yra linke formuoti organizacijos kultiirg.
Organizacijy politinis kontekstas sgveikauja su strateginiais ir operatyviniais sprendimais, 0 tai Savo
ruoztu kuria veiklos apribojimus, kuriy paprastai néra privaciame sektoriuje. Jatocha, Krane‘as,
Ekambaram‘as ir Prawelska-Skrzypek‘a (2014) trumpai apibrézia esminius vieSojo administravimo
institucijy ir privataus sektoriaus skirtumus: viesojo administravimo institucijose svarbiausia yra
atskaitomybe, teisétumas, nepaperkamumas, patirtis ir patikimumas, o auksc¢iausio lygio privataus
sektoriaus vertybés yra pelningumas, atskaitomybé, patikimumas, efektyvumas, kompetencija,
sgziningumas ir novatoriSkumas. Chmieliauskas (2015) pazymi, kad vieSojo administravimo
institucijy vadybai jtakos turi ir tarptautinis kontekstas, pvz., Lietuvos jstojimas j Europos Sajunga ir
gerosios projekty vadybos patirties perémimas i§ Vakary.
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Aptarus projekty vadybos specifika vie$ojo administravimo institucijose, sekan¢iame poskyryje bus
aptariama lyderystés ir personalo jgiidziy bei kompetencijy svarba viesojo administravimo institucijy
projekty vadyboje.

1.5. Lyderystés ir personalo jgiidziy bei kompetenciju svarba vieSojo administravimo
institucijy projekty vadyboje

Sékmingas projekto jgyvendinimas yra siejamas su aukStomis projekty vadybos kompetencijomis.
Nuo vadovy kompetencijos ir sugebéjimo telkti bei motyvuoti projekto komandos Zzmones, daugeliu
atvejy priklauso visos vie$ojo administravimo institucijos tobuléjimas, poky¢iai ir, zinoma, veiklos
rezultatai. Nuo vadovo gebéjimo priimti organizacijai palankius sprendimus priklauso organizacijos
veiklos efektyvumas. Todél vadovai turéty bati nuolat motyvuojami ir mokomi naujausiy vadybiniy
ziniy seminaruose, mokymuose. Labai svarbu, kad vadovas biity lyderis, paskui kurj visi noréty sekti,

projekty vadyba.

Be projekto Seimininko, tai yra vadovo, svarbu aptarti ir projekto vadovo funkcijas bei atsakomybes,
nes tai yra vienas svarbiausiy komandos nariy, Kuris jvertina projekto poreikj ir atitikimg
organizacijos strateginiams tikslams, taip pat vykdo projekto veikly inicijavima ir planavima,
formuluoja laukiamus rezultatus, désto darby grafika, biudzets, telkia projekto komanda, apriipina ja
reikiamais istekliais, identifikuoja ir jvertina projekto rizikas, kurioms véliau planuoja atsako
strategijas, uztikrina projekto kokybe ir sckme, bendrauja su SS. Nors visi projektai — tiek vidiniai,
tiek iSoriniai — turi rizikos veiksniy, ta¢iau projekto vadovas turi nuspresti, kokj rizikos kiekj galima
toleruoti.

Igyvendinant vidinius projektus vieSojo administravimo institucijose, labai svarbu projekto vadovui
sutelkti kompetentingg komanda, kuri turéty reikiamy jgudziy ir patirties. Anot RekaSienés ir
Sudnicko (2014), pagrindines asmens kompetencijas galima suprasti kaip ilgalaikes asmenines
savybes. Jos padeda numanyti, kaip komandos narys gali pasielgti vienoje ar Kitoje situacijoje
dirbdamas savo darba. Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis, modelio taikymo metodika (2014)
valstybés tarnautojy kompetencijos Suskirsto j Sias kompetencijy rasis: bendrosios kompetencijos,
vadybinés ir lyderystés kompetencijos, specifinés kompetencijos. Bendrgsias kompetencijas
bhtina turéti visiems valstybés tarnautojams. Jos reikalingos vertés visuomenei karimuli,
organizuotumui, patikimumui ir atsakingumui, analizei ir pagrindimui, komunikacijai. Vadybinémis
ir lyderystés kompetencijomis yra vadinamos vadovaujancias pareigas uzimanciy organizacijos
vadovy, skyriy vedéjy, pavaduotojy kompetencijos: veiklos valdymas, strateginis pozitris, lyderysté.
Specifinés kompetencijos ir profesinés kompetencijos Yyra nustatomos pagal bendrasias ir
specialigsias veiklos sritis. Tai yra politinis jzvalgumas, informacijos valdymas, tarpkultiiriné
komunikacija, deryby valdymo gebéjimai, rysiy tinklo karimas, Konflikty valdymas, orientacija j
klienta, kontrolés bei priezitros proceso valdymas, jtaka.

Jatocha ir kt. (2014) sitlo projekty vadovams reikalingy kompetencijy tipologija. Pasak jy, projekty
vadovai vaidina lemiama vaidmenj visy raiSiy projektuose ir daro jtaka projekty seékmei. Jy vaidmuo
yra unikalus vieSojo sektoriaus projektuose, nes vieSieji projektai visada yra susije su daugeliu
skirtingy suinteresuotyjy Saliy, kuriy nuomonés gali turéti didele jtaka projektui. Viesojo sektoriaus
projekty rengimo pazanga didina poreikj vieSojo sektoriaus projekty vadovams ugdyti kompetencijas
(zinias, igiidzius, poziiir]). Tac¢iau iki $iol labai mazai démesio skiriama viesojo sektoriaus projekty
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vadovy kompetencijy skiriamiesiems bruozams, ypa¢ projekto komandos ir suinteresuotyjy Saliy
valdymui reikalingy kompetencijy poZiiiriu. Jatocha ir kt. (2014) teigimu, projekty vadovai vieSajame
sektoriuje susiduria su komandos valdymo isSiikiais, tokiais kaip: nesugeb¢jimas aiSkiai susieti
veiklos rezultaty ir atlygio, kompensavimo sistemos, nesugeb¢jimas atrinkti projekto komandos nariy
pagal jy patirtj. Be to, vieSojo sektoriaus projekty vadovai dirba aplinkoje, kuri labai daznai néra
susipazinusi su j rezultatus orientuota projekty vadyba, ir nuolat susiduria su politiniu kiSimusi j j3.
Jalocha ir kt. (2014) iSskiria tokias projekty vadovams reikalingas kompetencijas:

Kontekstinés kompetencijos: projekty, programy ir portfelio orientavimas ir jgyvendinimas; SS
analizé ir valdymas; gebéjimas analizuoti politing paramg ir opozicijg; bendradarbiavimas su jvairiais
asmenimis ir grupémis; politiky vykdomos politikos jgyvendinimas; teisiniy ir kultriniy klausimy
supratimas; organizacijos misijos, etikos ir visuomenés geroveés supratimas ir ripinimasis visuomenés
pasitikéjimu; tinkamas naudojimasis galia, autoritetu ir jtaka organizacijos tiksly pasiekimui,
galiojanciy jstatymy, reguliavimo, politikos, tendencijy laikymasis; démesys partnerystei su keliomis
SS: darbas siekiant jveikti partnerystés klititis; personalo vadyba; bendras suvokimas apie finansus;
bendrosios teisinés zinios; gebéjimas uzmegzti bendradarbiavimo santykius.

Elgesio kompetencijos: atvirumas, sgziningumas, dorybé; etikos laikymasis; atskaitomybé;
motyvacija; lyderysté: gebéjimas priimti sprendimus siekiant projekto tikslo net ir jauciant spaudimag
i$ jvairiy SS; savikontrolé; ryztingumas; kiirybiskumas; orientacija j rezultata; gebéjimas susidoroti
su biurokratija; derybiniai jgiidziai; geb¢jimas valdyti konfliktus ir krizes.

Techninés kompetencijos: sékminga projekty vadyba; riziky ir galimybiy vadyba; kokybés vadyba;
komandinis darbas; problemy sprendimas; apimties ir rezultaty numatymas; pokyc¢iy valdymas;
gebéjimas vykdyti kontrole, rengti ataskaitas; projekto uzdarymas; gebéjimas dirbti esant laiko
trukumui; gebéjimas sukurti ir jdiegti atlygio sistemas, kurios biity veiksmingos; profesiné
kompetencija vieSajame administravime; gebéjimas nuosekliai taikyti institucijos politika; prekiy ar
paslaugy pirkimo, viesyjy pirkimy taisykliy supratimas.

Apibendrintai galima teigti, kad valstybés tarnautojy kompetencijy modelj galima traktuoti kaip
pagrinding zmoniy istekliy vadybos priemong. Projekto vadovas atsizvelgdamas j atitinkamas asmens
kompetencijas gali jam skirti atitinkamas uzduotis. Labai svarbu, kad vie$ojo administravimo
institucijose, jgyvendinant vidinius projektus, buty uztikrintas pastovus, nuoseklus bei sistemingas
projekto vykdytojy edukavimas bei kompetencijy tobulinimas, kadangi tai prisideda prie iskilusiy
problemy sprendimo vidiniy projekty vadyboje.

1.6. Teorinis vidiniy projekty vadybos vieSojo administravimo institucijose modelis

ISanalizavus moksling literatiira ir ja grafiSkai susisteminus, pateikiamas teorinis vidiniy projekty
vadybos vieSojo administravimo institucijose modelis (8 pav.).
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8 pav. Teorinis vidiniy projekty vadybos viesojo administravimo institucijose modelis (Sudaryta autoriaus
remiantis analizuota moksline literatiira)

IS pateikto modelio galima pastebéti, kad vidiniai projektai tampriai siejasi su vie$ojo administravimo
institucijos strateginiais dokumentais ir yra priemoné strateginiams tikslams, kurie susij¢ su
organizacijos tobuléjimu ir pokyciais, pasiekti. Vidiniai projektai yra vykdomi organizaciniame
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lygmenyje, neiSeinant j iSore. VieSojo administravimo institucijy vidiniy projekty vadyba ir
strateginis valdymas yra veikiami iSorinés (pvz., nacionaliné ir regioniné politika, finansuojant
projektines veiklas ir nurodant prioritetines strateginio planavimo kryptis) ir vidinés aplinkos (pvz.,
organizaciniai, fiziniai, finansiniai aspektai, personalas (darbuotojai, jy kompetencijos), viesieji
ry$iai). Vidiniy projekty vadybos sistemg sudaro tokie elementai kaip organizaciné struktiira, sistemg
aprasantys dokumentai, projekty vadybos procesai, priemone¢s ir jrankiai. Vidiniy projekty vadybos
procesai susideda i§ inicijavimo, planavimo, vykdymo, stebésenos ir kontrolés, uzbaigimo. Siuose
procesuose vyksta vidinio projekto visumos, apimties, laiko, biudzeto, Zzmoniy istekliy, rizikos,
kokybés, komunikacijos, viesyjy pirkimy ir SS vadyba.

Igyvendinant vidinius projektus, viesojo administravimo institucijos vidiniy projekty vadovas privalo
siekti sékmingai jgyvendinti projekta bei pries tai jsivertinti organizacijos branda. Projekto vadovas
yra atsakingas uz efektyvy istekliy valdyma, konflikty sprendima, komandos bendradarbiavimo ir
komunikavimo skatinimg, mokymosi ir kvalifikacijos kélimo personalui uztikrinimg. Projekto
vadovas planuoja, organizuoja, vadovauja, stebi ir kontroliuoja skirtinguose vidiniy projekty
jgyvendinimo etapuose personalg ir Kitus iSteklius. Dazniausiai j projekto komanda susirenka
zmonés, turintys jvairios darbinés ir asmeninés patirties, skirtingy kompetencijy ir ziniy. Vidinius
projektus viesojo administravimo institucijose jgyvendinantis personalas turi turéti §ias esmines
kompetencijas: strateginiy dokumenty supratimg, vadybines Zinias, poky¢iy numatyma, gebéjima
generuoti idéjas, bendradarbiauti, visapusiska institucijos veiklos suvokima, sisteminj matyma.

Vidiniy projekty vykdymo tikslas yra susijes su organizacijos vidiniais pokyciais ir tobuléjimu, juos
igyvendinant kuriama vidiné jstaigos verté, kuri néra matoma visuomenei. Todél galima teigti, kad
jgyvendinant vidinius projektus vieSojo administravimo institucijose suinteresuotyjy Saliy ratas
mazéja, didZioji suinteresuotyjy Saliy dalis yra organizacijos viduje, tai yra projekto komanda, kurig
sudaro institucijos vadovas, projekto vadovas ir skyriy arba departamenty darbuotojai. Tuo paciu
mazgéja ir projekto apimtis, lyginant su iSoriniu projektu. I§ pateikto vidiniy projekty vadybos viesojo
administravimo institucijose modelio galima pastebéti, kad vieSojo administravimo institucijose
vykdomi vidiniai projektai priklauso nuo institucijoje egzistuojanciy saveiky ir yra veikiami
strateginiy institucijos dokumenty.

[$analizavus moksling literatirg, be teorinio vidiniy projekty vadybos vieSojo administravimo
institucijose modelio pateikiama lentelé, atskleidzianti vidinio projekto vadybos sri¢iy integracijos su
projekto vadybos procesais specifikg, kai projektas jgyvendinamas vieSojo administravimo
institucijose (zr. 2 prieda).

IS lentelés galima pastebéti, kad svarbiausias asmuo visame vidiniy projekty jgyvendinimo procese
yra vie$ojo administravimo institucijos vidiniy projekty vadovas (pvz., savivaldybése projekty
vadovu gali biti paskirtas tam tikro skyriaus vedéjas). Projekty vadovas inicijuoja, planuoja, vykdo,
stebi ir kontroliuoja bei uzbaigia vidiniy projekty vadybos procesa. Taciau id¢jos del organizacijos
veiklos kokybés gerinimo rengiant vidinius projektus, gali kilti ir bet kuriam organizacijos
darbuotojui, kuris savo pasitlymus pateikia skyriaus vedéjui / departamento direktoriui. Visi vidiniy
projekty pasiiilymai, id¢jos yra aptariami skyriuje ir véliau teikiami atrankai organizacijos vadovui.
Uz kiekvieng sritj, igyvendinant vidinj projekta, yra atsakingas atitinkamas vie$ojo administravimo
institucijos skyrius, pavyzdziui, uz biudzeto sudaryma ir vykdyma — Finansy ir strateginio planavimo
skyrius, uz vieSuosius pirkimus — VieSyjy pirkimy skyrius, Zzmoniy istekliy valdyma — Teisés skyrius,
uz informaciniy technologijy kiirimg ir diegima — Informaciniy technologijy skyrius ir t.t. Labai
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svarbu, kad jgyvendinant vidinius projektus, bty glaudi vidiné tinklaveika tarp komandos nariy,
vykty atviras bendravimas, ir tai, kaip Zinia, vidiniy projekty vadyboje jgyvendinti yra lengviau, nes
viduje distancija tarp komunikacijos siunt¢jo ir gavéjo yra trumpesné, lyginant su iSoriniy projekty
vadyba. Kadangi vidiniai projektai yra mazesnés apimties ir yra jgyvendinami per trumpesn;j laikg
nei iSoriniai projektai, todél daznai nutinka taip, kad vidinio projekto komanda vienu metu jgyvendina
ne viena, o keletg vidiniy projekty (Sato, Gnanaratnam, 2014). Pasak Sato‘o ir Gnanaratnam‘os
(2014), lengviau suvaldyti rizikas ir s¢kmingiau jgyvendinti projektus galima taikant vidiniy projekty
vadyba. Be to, vidiniams projektams vieSojo administravimo institucijose jgyvendinti reikia mazesnio
biudZeto, maziau personalo, keliami mazesni reikalavimai jgtidziams.

Biida ir Chmieliauskas (2006) rizikas skirsto j laiko, papildomy islaidy, apimties, kokybés rizikas,
taip pat vadovavimo rizika ir slaptaja rizika, kuri gali atsirasti po projekto jgyvendinimo. Tuo tarpu
profesorius Lockyer-‘is (2005) rizikg skirsto j Sias grupes: laiko, techniné, Zmoniy, finansy, valdymo
ir politiné (cit. i§ Rutkauskas, 2001). VieSojo administravimo institucijos norédamos tinkamai
suvaldyti vidiniy projekty jgyvendinime kylancias rizikas turi:

1. atpazinti ir identifikuoti rizika;
2. apskaiciuoti ir analizuoti nuostolius;
3. apskaiciuoti budus rizikai sumazinti ir kontroliuoti.

Iskilus rizikai, organizacijoje gali biiti taikomos tokios atsakui j rizikas skirtos strategijos kaip
vengimo, perkélimo, minimalizavimo ir priémimo strategija (Neverauskas, Stankevicius, 2000). Anot
Zaveckaités ir Ulbinaités (2016), siekiant vidinius projektus jgyvendinti numatytais terminais,
atitinkant kokybés reikalavimus ir nevirSijant biudZeto, labai svarbu taikyti holistinj rizikos valdyma
igyvendinant projektus. Efektyvi rizikos vadyba turéty biiti grindZziama strateginiu pozitiriu.

Apibendrinant mokslinéje literatiiroje analizuotas projekto ir projekto vadybos sgvoky
interpretacijas, galima teigti, kad projektui yra biidinga laikinumas, unikalumas, istekliy ribotumas,
kompleksiskumas, specifiné projekto organizacija ir jis naudojamas kaip priemoné institucijos
strateginiams tikslams jgyvendinti. Vidiniai vieSojo administravimo institucijy projektai vyksta
institucijos viduje, siekiant jgyvendinti kaitq ir inovacijas, yra susije su organizacijos augimu. Jy
objektais gali biiti: vykdomos veiklos, teikiamy paslaugy gerinimas, naujy vadybiniy ir technologiniy
sistemy diegimas. Projekty vadyba yra priemoniy ir metody taikymas projekto veikloms jgyvendinti
pagal tam tikrus reikalavimus visuose projekto gyvavimo ciklo etapuose nuo projekto idéjos
pateikimo iki projekto wuzbaigimo. Projekty vadybos procesus dazniausiai apima inicijavimo,
planavimo, vykdymo, stebéjimo ir kontrolés bei pabaigos etapai. Kiekviename jy yra atliekamos
atskiros veiklos (integracijos, apimties, laiko, biudzeto, kokybés, Zmoniy istekliy, komunikacijos,
rizikos, suinteresuotyjy Saliy, pirkimy vadyba), Kurias apjungus, gaunamas vientisas procesas,
atspindintis kaip valdomas projektas. Svarbu pabrézti, kad projektas néra jprasta kasdiené veikla. Jis
yra grieztai apribotas laike, tai yra, turi aiskiq pradziq ir pabaigq. ISnagrinéjus mokslininky pateiktus
projekty vadybos brandos modelius, galima teigti, kad projekty vadybos branda — tai organizacijos
kompetencija ir gebéjimai valdyti projektus. Kiekvienai projektus vykdanciai institucijai labai svarbu
jsivertinti esamq projekty vadybos brandumo lygj ir turimas kompetencijas projekty vadyboje.
Efektyviai projekty vadybai uztikrinti labai svarbu yra tinkamai valdyti visas projekty vadybos Sritis,
suvokti jy integracijq su projekty vadybos procesais. Taip pat vidiniy projekty kaip ,,pokyciy
priemoniy ‘* sekme lemia kompetentinga komanda, glaudus bendradarbiavimas organizacijos viduje,
atidus projektui keliamy reikalavimy jvertinimas, pakankami istekliai, efektyvus veikly ir pokyciy
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valdymas, projekto baigimas laiku. Dazniausios problemos, kylancios jgyvendinant projektq, pasak
mokslininky, yra laiko ir finansiniy istekliy trikumas veikloms vykdyti, vélavimai ir kompetencijy
tritkumas. Skaidrumas viesojo administravimo institucijose yra pagrindinis skirtumas lyginant su
projekty vadyba privaciame sektoriuje. Viesojo administravimo institucijos taip pat susiduria su
didesniais viesumo, atsakomybés ir atskaitomybés reikalavimais, projekty vadybg labiau veikia
politikos permainos, biurokratiniai mechanizmai. Apibendrinant galima teigti, kad viesojo
administravimo institucijy vidiniy projekty vadyba — jvairiais rysiais bei sqveikomis pagristas
procesas institucijos viduje, kurj veikia vidinial ir iSoriniai strateginiai planavimo dokumentai ir
kuris daro jtakq visai institucijos veiklai.
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2. VieSojo administravimo institucijy vidiniy projekty vadybos teisinio reguliavimo nuostatos
ir praktika Lietuvoje

Siekiant iSanalizuoti  veiklos tobulinimg ir efektyvinima vieSajame administravime
reglamentuojancius teisés aktus, strateginius dokumentus ir gergsias vieSojo administravimo
institucijy praktikas Lietuvoje jgyvendinant (vidinius) projektus, Siame skyriuje atliekama konteksto
analize.

2.1. Teisinis reguliavimas Lietuvos vieSojo administravimo institucijose jgyvendinant vidinius
projektus

Lietuvai nusprendus tapti Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos nare, Lietuvoje
buvo inicijuotos vieSojo valdymo reformos, kuriomis buvo siekiama efektyviai ir kokybiskai tenkinti
vie$ajj interesa (Sta¢inskaité ir Petrauskiene, 2018). Siuo metu Lietuvoje vieSojo administravimo
institucijy veiklos tobulinimas ir viesojo valdymo efektyvumo didinimas i$skiriamas kaip vienas i$
svarbiausiy prioritety. Tai atsispindi tiek nacionalinio lygmens, tiek vietos savivaldos lygmens
strateginiuose dokumentuose.

Svarbiausias strateginis dokumentas, kuriuo vadovaujamasi valstybés valdymo institucijose priimant
strateginius sprendimus, rengiant programas arba planus — ,Valstybés paZangos strategija
»Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030““ (toliau — Pazangos strategija ,.Lietuva 2030%).
Strategijoje numatoma valstybés vizija, raidos prioritetai, jy jgyvendinimo kryptys perspektyviai iki
2030 mety. Pazangos strategijos ,,Lietuva 2030 pazangos kryptys yra: ,,Sumani visuomene*
(galimybés mokytis ir tobulinti savo gebéjimus), ,,Sumani ekonomika™ (skatina inovatyvias
iniciatyvas), ,,Sumanus valdymas* (lyderyste, veiklos tobulinimg skatinantis valdymas).

Siekiant viesojo valdymo poky¢iy, kokybiskai tenkinti visuomenés poreikius ir gerinti vie$ojo
valdymo proceso efektyvumg, buvo parengta ,,VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety
programa“ (toliau — Tobulinimo programa). Tre¢iasis Tobulinimo programos tikslas numato
»strateginio mastymo vie$ojo valdymo institucijose stiprinimg ir jy veiklos valdymo gerinima®,
diegiant j rezultatus nukreipta, jrodymais pagrijsta valdyma, optimizuojant jstaigy veikla ir funkcijas,
stiprinant atskaitomybe, skiriamy istekliy valdymo efektyvuma, kuriant naujus produktus,
modernizuoti karjeros plétros ir darbo uzmokescio sistemas, diegiant kompetencijy model; ir taikant
kitus Siuolaikiskus zmoniy istekliy valdymo principus, diegiant kompetencijy modelj, nustatyti
valstybés tarnautojy kompetencijas (VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programa, 2012).
Uz Tobulinimo programos jgyvendinimg atsakinga Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerija.

Igyvendinant kokybinius strateginio valdymo Lietuvoje pokycius, patvirtintas Lietuvos Respublikos
Vyriausybés ,, 2021-2030 mety nacionalinis paZangos planas“ (toliau — Pazangos planas).
Pazangos plano strateginiam tikslui — teisinés sistemos ir vieSojo valdymo veiksmingumo didinimui
— keliami tokie uzdaviniai kaip vieSojo valdymo institucijy sistemos tobulinimas ir viesojo valdymo
institucijy tinklo optimizavimas, funkcijy, atsakomybiy ir kompetencijy perzitiréjimas — vieSajam
sektoriui nebudingy funkcijy atsisakymas, savivaldybiy ir valstybés institucijy atsakomybés
iSgryninimas; teikiamy paslaugy kokybés gerinimas, jy prieinamumo ir patrauklumo didinimas —
administracinés nastos mazinimas paslaugy gavéjams, atsakomybés ir orientacijos j rezultatus vie$ojo
valdymo institucijose stiprinimas, inovatyviy sprendiniy diegimas teikiamy paslaugy bei aptarnavimo
kokybés gerinimui, teikiamy paslaugy ir aptarnavimo kokybés vertinimas (2021-2030 mety
nacionalinis pazangos planas, 2020).
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2018 metais buvo patvirtintos ,,VieSojo sektoriaus jstaigy sistemos tobulinimo gairés* (toliau —
Gairés). Gairés nustato svarbiausias kryptis, pagal kurias vykdomas vieSojo sektoriaus jstaigy
sistemos tobulinimas, vieSojo sektoriaus jstaigy valdymo gerinimas ir kompetencijy gryninimas.
VieSojo administravimo institucijos turi jsivertinti, kokie kokybés vadybos metodai jai yra
optimaliausi ir kokios gerosios praktikos egzistuoja viesajame sektoriuje. Nors Lietuvos teisés aktai
imperatyviai nenumato kokybés vadybos metody diegimo vieSajame sektoriuje, tac¢iau Gairiy 13
punkte nurodomas siekis biiti jsidiegus bent vieng kokybés vadybos sistema. Tai gali biiti Bendrasis
vertinimo modelis (BVM), ,Liekna“ organizacija (LEAN), 1SO (9000 serijos standartai),
Subalansuoty rodikliy sistema (SRS) ir kt. Kartu su Gairémis yra patvirtintas ir Gairiy jgyvendinimo
planas (VieSojo sektoriaus jstaigy sistemos tobulinimo gairés, 2018).

Dalyvaujanciyjy strateginio valdymo sistemoje (planavimo dokumenty rengime, jgyvendinime ir
atskaitomybés procesy valdyme) funkcijos reglamentuojamos Strateginio valdymo metodikoje
(toliau — Metodika). Metodikoje yra iSsamiai aprasyta planavimo dokumenty ruosimo, patvirtinimo,
jgyvendinimo, monitoringo (stebésenos), vertinimo bei atsiskaitymo uz pasiektus projekto rezultatus
organizavimo tvarka. Joje numatyta ir planavimo dokumenty struktara, turiniui keliami reikalavimai
ir taisyklés (Strateginio valdymo metodika, 2021). Po Sios Metodikos parengimo buvo inicijuotas
Strateginio valdymo jstatymo pakeitimas. Lietuvos savivaldybés ruosdamos strateginius plétros ir
veiklos planus nuo 2021 m. balandzio 28 d. vadovaujasi $ia Metodika.

Detalus projekty, jy programy ir portfeliy, kurie jgyvendinami Vyriausybés kanceliarijoje,
ministerijose, Vyriausybés jstaigose ir kitose Vyriausybei atskaitingose institucijose, valdymo
procesy ir procediiry aprasas pateikiamas Lietuvos Respublikos Vyriausybés projekty valdymo
standarte (toliau — Projekty valdymo standartas). Tai yra metodinis dokumentas. Jame aprasytas,
susistemintas projekty valdymo Zinias (tiek teorines, tiek praktines) rekomenduojama taikyti siekiant
efektyvesnio viesajame sektoriuje vykdomy projekty, jy programy ir portfeliy jgyvendinimo pagal
suplanuotg biudzeta, apimtj ir tvarkarastj. Projekty valdymo standarte racionalesnio valstybés istekliy
naudojimo uztikrinimui ir didesnés naudos visuomenei kirimui yra sitilomas taikyti stebésenos ir
kontrolés mechanizmas.

Lietuvos vieSojo administravimo institucijos savo veikloje vadovaujasi tokiais nacionalinio lygmens
norminiais teisés aktais: Lietuvos Respublikos biudZzeto sandaros jstatymu (1990), Lietuvos
Respublikos vietos savivaldos jstatymu (1994), Lietuvos Respublikos viesyjy pirkimy jstatymu
(1996), Lietuvos Respublikos vieSojo administravimo jstatymu (1999), Lietuvos Respublikos
valstybés tarnybos jstatymu (1999), Lietuvos Respublikos biudzetiniy jstaigy jstatymu (1995),
Lietuvos Respublikos strateginio valdymo jstatymu (2020).

Esminis teisés aktas, kuris reglamentuoja vies$gjj administravima, yra Lietuvos Respublikos viesojo
administravimo jstatymas (1999). Siame jstatyme yra nustatyti viesojo administravimo principai,
sritis, subjekty sistema, ,,administracinés procediiros organizavimo® pagrindai; ,,ikio subjekty
veiklos priezitros* pagrindinés nuostatos; ,,asmeny teisé apskysti vieSojo administravimo subjekty
veiksmus, neveikimg ar administracinius sprendimus®; taip pat teisé ,,j jstatymais pagrjstg ir
objektyvy asmeny praSymy ir skundy nagringjimg“ ir kt. (Lietuvos Respublikos vies$ojo
administravimo jstatymas 1999; 2020, 1 str. 1 d.) Lietuvos Respublikos vie$ojo administravimo
jstatyme teigiama, kad vienas i§ vieSojo administravimo principy yra ,haujoviy ir atvirumo
permainoms‘ principas, kuris ,,reiskia, kad vieSojo administravimo subjektas turi ieSkoti naujy ir
veiksmingy biidy, kaip geriau spresti problemas, iSkylancias vykdant viesgji administravima, taip pat
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nuolat tobulinti savo veiklg taikydamas pazangiausius metodus, modelius, technologijas, priemones
ar gerosios patirties pavyzdzius“ (Lietuvos Respublikos viesojo administravimo jstatymas, 1999;
2020, 3 str. 7 d.). Sis jstatymas jpareigoja vieSojo administravimo institucijas, tame tarpe ir
savivaldybes, nuolat tobuléti, keistis, o tam pasiekti naudotis pazangiomis priemonémis bei metodais.

Siekiant pilie¢iy pasitenkinimo, vieSojo administravimo institucijy veikla bitina nuolat tobulinti,
gerinti teikiamy paslaugy kokybe, diegiant naujausius vadybos metodus, inovacijas, perimant
gergsias praktikas, pasiteisinusias privaciame sektoriuje. Pasak Raipos (2002), vieSojo sektoriaus
modernizavimas yra socialinis fenomenas, tapgs mokslininky ir praktiky diskusijy objektu: grieztas
vieSojo administravimo institucijy veiklos reglamentavimas gali uZzkirsti kelig inovacijoms.
Inovacijos vie$ojo administravimo institucijose galéty biti efektyviausia priemoné, siekiant nukreipty
1 teikiamy paslaugy kokybés didinima bei pilieciy pasitenkinimg vieSojo administravimo institucijy
tiksly. VieSojo administravimo institucijose jgyvendinamos inovacijos, galéty prisidéti prie tokiy
vidiniy institucijos tiksly, kaip administracinés nastos mazimas, efektyvesnio tarpinstitucinio
koordinavimo bei bendradarbiavimo ir administraciniy geb¢jimy stiprinimas, vieSyjy institucijy
vadybinés bei organizacinés struktiiros gerinimo ir pelningumo. Pvz., LEAN sistema, kuri
pasiteisimo daugelyje privataus sektoriaus organizacijy, tinkamai adaptavus vieSojo administravimo
institucijose, tikétina, kad galéty biiti pasiekti aukstesni veiklos rodikliai, pageréty teikiamy paslaugy
kokybé, procesai tapty efektyvesni ir skaidresni, padidéty vidaus (darbuotojy) ir iSorés (pilieciy,
suinteresuoty institucijy) klienty pasitenkinimas.

Igyvendinant vidinius projektus, labai svarbi yra prie projekto dirbancios komandos kompetencija.
Pagrindinis jstatymas, reglamentuojantis valstybés tarnautojy darbo uzmokestj, socialines garantijas,
valstybés tarnautojo teises ir pareigas, atsakomybe yra Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos
jstatymas (1999). Jstatyme nustatyti pagrindiniai valstybés tarnybos principai ir valdymo teisiniai
pagrindai, daug démesio skiriama Valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimui ir finansavimui,
tarnybineés veiklos vertinimui, darbo uzmokesciui, priemokoms ir priedams uz tarnybos staza,
skatinimui ir apdovanojimams. Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatyme taip pat
numatoma, ,.kad Valstybés tarnautojui gali buti apmokama uz dalyvavimg savo ar kitos jstaigos
igyvendinamuose projektuose, taip pat veikloje, atlickamoje pagal jstaigos sudarytas
bendradarbiavimo sutartis su tarptautinémis ar Europos Sajungos teisés aktais jsteigtomis
institucijomis“ (Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas, 1999, 28 str. 3 d.). Siame
jstatyme raSoma, kad uz dalyvavimg tokiuose projektuose Valstybés tarnautojui mokama pagal
sutarties salygas ir jkainius, o kai jy néra — pagal jstaigos vadovo nustatytus jkainius. Lietuvos
Respublikos valstybés tarnybos jstatymo 30 straipsnio 1 dalyje numatoma Valstybés tarnautojui
priemokos ,,uz pavadavima“ ir ,papildomy uzduociy“ atlikima, kuriy ,,dydj nustato valstybés
tarnautoja | pareigas priimantis asmuo®. Uz puiky darba valstybés tarnautojai, Siekiant juos
motyvuoti, gali bati ir paskatinami. Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo 31 straipsnis
numato, kad tai gali buti ,,vardiné dovana®, padéka, ,,nuo 1 iki 2 pareiginiy algy dydzio piniginé
iSmoka uz asmeninj i$skirtinj ind¢lj jgyvendinant jstaigai nustatytus tikslus arba pasiektus rezultatus®,
mokamos poilsio dienos arba atitinkamai sutrumpintas darbo laikas, vienkartiné piniginé iSmoka,
kvalifikacijos tobulinimo finansavimas, netgi valstybés apdovanojimas (Lietuvos Respublikos
valstybés tarnybos jstatymas, 1999, 31 str.).

Biudzetiniy jstaigy veikla, steigima, pabaigg, valdyma ir pertvarkyma reglamentuoja Lietuvos
Respublikos biudZetiniy jstaigy jstatymas (1995; 2010), kuriame apraSoma biudzetinés jstaigos
samprata, teisés ir pareigos, jstaigos savininkas, steigimas, nuostatai, jregistravimas, valdymas, turtas,
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buhalteriné apskaita, auditas, pertvarkymas, reorganizavimas, likvidavimas. Biudzetinés jstaigos
vadovui tenka ,,organizuoti biudzetinés jstaigos darbg“, buhaltering apskaitg, uztikrinti ,,jstatymuy,
kity teisés akty ir biudzetinés jstaigos nuostaty‘ laikymasi, biudZetinés jstaigos darbuotojy priémima
i darba ir atleidimg i§ jo, ,tvirtinti biudzetinés jstaigos struktiirg bei pareigybiy sarasa®, pasirtipinti
racionaliu turto ir 1éSy panaudojimu, bati atsakingu uz ,,veiksmingg biudZetinés jstaigos vidaus
kontrolés sistemos sukiirimg, jos veikimg ir tobulinimg* (Lietuvos Respublikos biudzetiniy jstaigy
jstatymas, 2010, 9 str.). Sio jstatymo 10 straipsnio 2 dalyje nurodomi biudZetiniy jstaigy 13y Saltiniai.

llgalaikiams vieSosios politikos tikslams nustatyti, jy jgyvendinimo biadams parinkti ir reikalingiems
resursams paskirstyti reikalingas strateginis planavimas. Lietuvoje viesojo valdymo institucijos savo
veiklg planuoja ir organizuoja remdamosis Strateginiais veiklos planais ir (ar) metiniais veiklos
planais, kurie rengiami vadovaujantis Lietuvos Respublikos strateginio valdymo jstatymu (2020).
Siame jstatyme yra aiskiai apibréztos strateginio valdymo sasajos su projektiniu valdymu. Siame
jstatyme nurodomas tikslas — ,,[...] sukurti ir plétoti j rezultatus orientuotg strateginio valdymo
sistemg, integruojant strateginio planavimo, regiony plétros ir teritorijy planavimo procesus, siekiant
uztikrinti ilgalaike ir darnig valstybés pazangg ir veiksmingg valdzios sektoriaus finansy planavima
ir panaudojima“ (Lietuvos Respublikos strateginio valdymo jstatymas, 2020, 1 str.), paskirtis —
»hustatyti strateginio valdymo sistemos principus, apibrézti planavimo dokumenty lygmenis, tipus,
ju tarpusavio sgsajas ir jtakg pazangos 1éSy ir testinés veiklos 1éSy [...] planavimui, nustatyti
strateginio valdymo sistemos dalyvius, jy teises ir pareigas, jtvirtinti strateginio valdymo sistemos
valdysenos nuostatas® (Lietuvos Respublikos strateginio valdymo jstatymas, 2020, 1 str.). Lietuvos
Respublikos strateginio valdymo jstatymo taikymas skirtas ,strateginio valdymo sistemos
dalyviams®.

2021 m. Lietuvoje buvo patvirtintas ,,2021-2027 mety Europos Sgjungos fondy ir Ekonomikos
gaivinimo ir atsparumo didinimo priemonés 1€Somis finansuojamy ar i§ dalies finansuojamy projekty
igyvendinimo laikinosios tvarkos aprasas® (Lietuvos Respublikos finansy ministro 2021 m. liepos 7
d. jsakymas Nr. 1K-240). Si projekty jgyvendinimo tvarka taikoma valstybés projektams, kuriuos
planuojama finansuoti 2021-2027 m. ES fondy arba ,,Ekonomikos gaivinimo ir atsparumo didinimo
priemonés” (RRF) IéSomis, ja nustatoma projekty atrinkimo, vertinimo, sprendimy finansavimui
skirti priémimo bei visa projekty jgyvendinimo tvarka.

Daugiau Lietuvos vieSojo administravimo institucijas, jy Veiklos tobulinimg ir efektyvinimg
reglamentuojanciy teisés akty pagal hierarchijg galima apzvelgti lenteléje, kuri sudaryta pagal 2022
m. galiojant] teisinj reguliavimg (Zr. 3 prieda).

Apzvelgus teisinj reguliavima, kuriuo Lietuvoje vadovaujamasi jgyvendinant vieSojo administravimo
institucijy veiklos tobulinimo (vidinius) projektus, galima pastebéti, kad sgvoka ,,vidinis projektas*
néra vartojama ir atskleidziama, tokie projektai vadinami organizacijos veiklos tobulinimo, gerinimo
projektais, o didziausias finansavimas vieSojo sektoriaus valdymo tobulinimui yra skiriamas i§ ES
struktiiriniy fondy. IS bendro konteksto galima suprasti, kad vieSojo administravimo institucijos yra
labai suvarzytos jstatymy, turi ribotg sprendimy laisve, kadangi jas labai veikia politinés srovés,
specifiné organizaciné struktiira, jos susiduria vieSumo, atsakomybés ir atskaitomybés reikalavimais.
Viesojo administravimo institucijos, pvz., savivaldybés, misija, tikslai, programos, finansavimas turi
biiti derinimas su daugeliu kity vieSojo valdymo institucijy. Jgyvendinant ES remiamus projektus,
svarbus ir ES parengty tvarky ir taisykliy laikymasis. Todél galime daryti prielaida, kad vieSojo
administravimo institucijy vadovai gali turéti labiau teisines kompetencijas nei vadybines. Taciau
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Lietuvoje yra puikiai vadybiskai dirbanéiy, vidinius projektus, nukreiptus j organizacijos vidaus
tobulinimg, jgyvendinan¢iy vieSojo administravimo institucijy, kuriy gerosios praktikos bus
aptariamos sekanciame poskyryje. Be to, bus aptariamas bendras kontekstas, kas daroma Lietuvoje
siekiant tobulinti vie$ojo administravimo institucijy valdyma, kur link yra einama, kokios institucijos
yra atsakingos ir kokios programos bei projektai yra jgyvendinami.

2.2. VieSojo administravimo instituciju vidiniy projekty vadybos gerosios praktikos Lietuvoje

Lietuvoje didZiausias finansavimas vieSojo sektoriaus tobulinimui, jgyvendinant vidinius projektus,
skiriamas i$ ES struktiiriniy fondy. Europos socialinio fondo agentiira [ESFA] yra valstybés jsteigta
agentira, kurios misija — siekiant uztikrinti prasmingas bei tikslingas investicijas j pilieCius, biti
partneriu (Europos socialinio fondo agentiiros jstatai, 2021). ESFA jstatuose (2021) nurodytas
jstaigos tikslas yra toks: ,,[...] tenkinant vieSuosius interesus administruoti ir vykdyti Zzmogiskyjy
iStekliy plétros ir kitus projektus bei programas, kurie finansuojami i§ nacionaliniy, Europos Sajungos
bei kity 1ésy, siekiant racionalaus 1€é8y panaudojimo ir i$laidy tinkamumo uZztikrinimo bei plétojant
tarptautinj bendradarbiavimg“ (Europos socialinio fondo agentiiros jstatai, 2021). Agenttros 2020 m.
veiklos ataskaitoje nurodomos tokios 2014-2020 m. finansinéje perspektyvoje administruotos
programos: ,,2014-2020 m. Europos Sagjungos fondy investicijy veiksmy programos 7, 8, 9 ir 10
prioritetai (vienas jy — paZzangus bei visuomenés poreikius atitinkantis vieSasis valdymas),
,,Prieglobs¢io, migracijos ir integracijos fondo 2014-2020 mety nacionaliné programa®, ,,Europos
pagalbos labiausiai skurstantiems fondo 2014-2020 m. programa®, ,,2014-2020 m. Europos
prisitaikymo prie globalizacijos padariniy fondo programa“ (Europos socialinio fondo agenttiros
2020 m. veiklos ataskaita, 2021, p. 4). Agentira taip pat vykdé Europos pagalbos labiausiai
skurstantiems fondo [EPSF] 2014-2020 m. programos tvirtinancios institucijos funkcijas, kurios jai
yra priskirtos vadovaujantis ES ir Lietuvos Respublikos teisés aktais, atliko EPSF 1éSomis
finansuojamy projekty jgyvendinimo funkcijas bei bendryjy ir specialiyjy ES fondy ilgalaikiy
rezultato stebésenos rodikliy pasiekimo centralizuotus tyrimus, teiké metoding pagalba supaprastintai
apmokamy i$laidy srityje (Europos socialinio fondo agentiros 2020 m. veiklos ataskaita, 2021).

2014-2020 m. ESF investicijy veiksmy programos 10 prioritetas ,,Visuomenés poreikius atitinkantis
ir pazangus vie$asis valdymas* kelé tokius uzdavinius:

1. ,,Padidinti valdymo orientacija j rezultatus* (skatinti nacionalines reformas bei viesojo valdymo
institucijy veiklos gerinimg ir vidaus administravimo tobulinima);

2. ,,Padidinti vieSojo valdymo procesy skaidrumg ir atviruma“ (didinti vieSojo valdymo institucijy
atviruma ir skatinti Zzmoniy jsitraukimg j vieSojo valdymo procesus; jgyvendinti nacionaliniy
kovos su korupcija priemones; ,.didinti visuomenés nepakantumg korupcijai ir skatinti
dalyvavima vieSojo valdymo procesuose®);

3. ,,Pagerinti visuomenei teikiamy paslaugy kokybe, didinant jy atitikimg visuomenés poreikiams*
(iniciatyvos, skirtos asmeny aptarnavimo ir paslaugy kokybés gerinimui);

4. ,Pagerinti verslo reguliavimo aplinkg“ (diegti geresnj reglamentavimg ir tobulinti verslo
priezitros sistemas, didinti teisingumo sistemos veiksmingumga);

5. ,,Pagerinti zmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimg valstybinéje tarnyboje* (tobulinamas
zmoniy itekliy valdymas valstybés tarnyboje (sisteminiu lygmeniu), centralizuotai stiprinamos
valstybés institucijy, savivaldybiy institucijy bei jstaigose dirbanciyjy strateginés
kompetencijos, taip pat stiprinama valstybés jstaigy vadovy grandis).
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Pagal 2014-2020 m. ESF investicijy veiksmy programg darbo viety kiirimo bei ekonomikos augimo
tikslui jgyvendinti Lietuvai buvo paskirta 6,709 mird. eury, i§ jy 2,2 proc. — vieSojo valdymo
veikloms. Remiantis ESFA veiklos ataskaitos duomenimis, viesojo valdymo institucijy, pagal
veiksmy programa ES fondo 1éSomis jgyvendinusiy priemones, skirtas veiklos valdymo tobulinimui,
suplanuoty ir pasiekty rodikliy palyginimas (procentais) buvo 340 proc., vie$ojo valdymo institucijy,
pagal veiksmy programg ES fondo 1éSomis jgyvendinusiy paslaugy ir (arba) aptarnavimo kokybei
gerinti skirtas priemones, suplanuoty ir pasiekty rodikliy palyginimas (procentais) — 220 proc. Tai
reiskia, kad vieSojo valdymo institucijos labai stengési jsisavinti ES fondy 1ésas ir jgyvendinti ES
fondy finansuojamus vidinius projektus, skirtus veiklos valdymo tobulinimui.

Lietuvoje valstybés politika vieSojo administravimo srityje formuoja ir organizuoja Lietuvos
Respublikos vidaus reikaly ministerija. Ji taip pat Sig politikg ir koordinuoja bei kontroliuoja. Lietuvos
Respublikos vidaus reikaly ministerija siekdama savo tiksly rengia jstatymy ir kity teisés akty
projektus, susijusius su ,,vieSojo administravimo subjekty* sistema, ,,administraciniy paslaugy®
teikimu, administraciniu reglamentavimu, ,,vieSyjy paslaugy teikimo* administravimu bei ,,vieSojo
administravimo subjekty vidaus administravimo® tobulinimu (Lietuvos Respublikos vidaus reikaly
ministerijos ,,VieSojo sektoriaus ataskaita 2016-2019 m.*, 2020). Be to, ji formuoja viesojo
administravimo kokybés vadybos politika, analizuoja bei vertina Europos Sajungos valstybiy gerasias
patirtis ir teikia pasitilymus dé¢l jy pritaikymo Lietuvos vieSojo administravimo institucijoms.
Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerija taip pat rengia bendruosius viesyjy paslaugy
kokybés, asmeny aptarnavimo standartus ir prisideda prie administracinés nastos mazinimo
pilie¢iams politikos formavimo.

Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos ,,VieSojo sektoriaus ataskaitoje 2016—-2019 m.*
(2020) isskiriamos trys kertinés sritys, kuriose 2019 metais jvyko reformy ir sisteminiy pertvarky:

- ,,veiklos valdymas,
- ,,vieSyjy ir administraciniy paslaugy teikimas*,
- ,.vidaus administravimas*.

Kalbant apie veiklos valdymo tobulinima, pagrindiné vieSojo sektoriaus jstaigy (tame tarpe ir vie$ojo
administravimo institucijy) veiklos valdymo gerinimo iniciatyva yra strateginio planavimo sistemos
pertvarka. O jos rezultatas — Lietuvos Respublikos strateginio valdymo jstatymas (2020), kuriuo
siekiama sisteminio problemy sprendimo vieSajame sektoriuje.

Kokybés vadybos metody diegimas — labai reikSminga priemoné, skirta vieSojo sektoriaus veikos
valdymo kokybei gerinti. Kaip jau minéta anksciau, Gairése yra paraSyta siekiamyb¢, kad kiekviena
vieSojo sektoriaus institucija biity jsidiegusi bent vieng kokybés vadybos sistemg. Nors Lietuvos
Respublikos Vyriausybé ir nori, kad kokybés vadybos metodai placiai biity taikomi vieSajame
sektoriuje, taciau to imperatyviai nereikalauja ir prievolés juos taikyti néra. Remiantis Lietuvos
Respublikos vidaus reikaly ministerijos ,,VieSojo sektoriaus ataskaitos 2016-2019 m.* (2020)
duomenimis, iki 2020 mety tokius kokybés vadybos metodus buvo jsidiegusi 21 savivaldybé ir 92
vieSojo sektoriaus jstaigos. Kai kurios i§ jy isidiege net po keletag kokybés vadybos metody (zr. 7
lentelg).
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7 lentelé. Kokybés vadybos sistemy diegimas vieSajame sektoriuje 2019 m. (sudaryta autoriaus pagal Lietuvos
Respublikos vidaus reikaly ministerijos ,,VieSojo sektoriaus ataskaitg 2016-2019 m.*, 2020)

Kokybés vadybos metodas Kokybés vadybos metodus Kokybés vadybos metodus
isidiegusiy vieSojo sektoriaus isidiegusiy savivaldybiu skaicius
istaigy skaicius

I1SO (9000 serijos standartai) 52 8

LEAN /6 SIGMA 24 8

BVM (Bendrasis vertinimo modelis) 16 6

ISO (27000) 13

SRS (Subalansuoty rodikliy sistema) 5

ISO (14001) 2 -

EFQM (Europos kokybés vadybos fondo 1 -

tobulumo modelis)

Kiti 37 -

Kaip galima pastebéti i$ 8 lenteléje pateikiamy duomeny, viesojo sektoriaus organizacijose kokybés
metody diegimas dar néra labai paplitgs. Nors Gairése siekis diegti kokybés vadybos metodus ir
iSreikstas, taGiau akivaizdu, kad dar reikia stiprinti sklaidg viesajame sektoriuje apie kokybés vadybos
metody taikymo naudg, organizuojant organizacijoms seminarus ir / ar konferencijas. Jy metu reikéty
vieSojo sektoriaus institucijas supazindinti su kity ES $aliy nariy gergja patirtimi diegiant kokybés
vadybos metodus viesajame sektoriuje.

Kalbant apie vidaus administravimo procesy tobulinimg, galima teigti, kad siekti vidaus
administravimo efektyvumo vieSojo administravimo institucijose yra butina. Ir tai turéty bati
suvokiama placiai, skiriant tokj pat didelj démesj kaip ir tiesioginéms savo funkcijoms. Norint atlikti
vidaus administravimo funkcijas veiksmingai ir kokybiSkai, vidaus administravimg atliekantiems
darbuotojams yra numatyti reikalavimai. Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatyme (1999)
yra numatyta, kad vidaus administravimg atliekantys darbuotojai turi bati nepriekaistingos
reputacijos bei atitikti vie$ojo administravimo organizacijos vadovo taikomus kvalifikacijos
reikalavimus. Siuo metu vie$ojo sektoriaus jstaigos savarankiskai priima sprendimus dél jstaigy
personalo, dokumenty ir buhalterinés apskaitos tvarkymo. 2019 metais buvo pradéti jgyvendinti tokie
vidiniai projektai vieSsajame sektoriuje kaip dokumenty valdymo sistemos (DVS), buhalterinés
apskaitos ir personalo valdymo informaciniy sistemy diegimas. Tokie vidiniai projektai padeda
uztikrinti vykdomy organizacijoje procesy efektyvuma bei kokybe (Lietuvos Respublikos vidaus
reikaly ministerijos ,,Vie$ojo sektoriaus ataskaita 2016—-2019 m.*, 2020).

Siuo metu Lietuvoje iSryskéjes savivaldybiy noras bendradarbiauti. Kaip gera tokio
bendradarbiavimo pavyzdj bty galima pateikti Tauragés apskrities savivaldybe, kuri nuo 2019 m.
jgyvendina bendradarbiavimo iniciatyva-projekta ,,Tauragé+“. Projektu siekiama nustatyti keleto
savivaldybiy panasias problemines sritis ir pabandyti jas i$spresti kartu, bendradarbiaujant. Tokia
iniciatyva-projektu, bendradarbiaujant tarpusavyje, siekiama tobulinti vieSyjy paslaugy teikima ir
sékmingiau pritraukti investicijas. ,,Tauragé+* projekte dalyvaujant socialiniams partneriams ir
bendruomeniy atstovams yra ieSkoma bendry, visiems naudingy sprendimy.

Galima teigti, kad ,,geraja patirtimi* galima vadinti tokig organizacijy patirtj, kuri pagerino jos veiklos
rezultatus. Veiklos rezultatai gali geréti tuomet, kai organizacijoje yra taikomi jvairtis metodai,
priemonés, modeliai, diegiamos novatoriskos sistemos. Geraisiais patirties pavyzdziais galime laikyti
tokius Lietuvoje jgyvendintus projektus kaip: Lietuvos Respublikos Vyriausybés kanceliarijos
projektas ,,Valdymo, orientuoto j rezultatus, tobulinimas* (VORT), buvusios Lietuvos Respublikos
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tikio ministerijos projektas ,,Administracinés naStos vertinimas, teisinio reguliavimo kokybés ir
efektyvumo tobulinimas ir administraciniy gebéjimy stiprinimas geresnio reglamentavimo
kontekste*, kuris buvo jgyvendintas remiantis Olandijos pavyzdziu, vieSosios jstaigos CPO LT
projektas ,,Centralizuoty vieSyjy pirkimy valdymo sistemos kiirimas ir diegimas®, Informacinés
visuomenes plétros komiteto projektas ,,VieSojo administravimo institucijy informaciniy sistemy
interoperabilumo — sistemy sgveikos gebos sukiirimas® ir kt. Be $iy geryjy pavyzdziy galima paminéti
ir Tauragés rajono savivaldybés administracijg su projektu ,,Tauragés rajono savivaldybés vidaus
administravimo sistemos tobulinimas*, kuris prisidéjo prie viesojo valdymo efektyvumo augimo,
gerinant Tauragés rajono savivaldybés veiklos valdymo bei vidaus administravimo kokybe ir
efektyvumg. Projekto atsiradimg skatino organizacijos siekis tobuléti ir keistis. Visi Sie projektai
didzigja dalimi buvo finansuojami i§ Europos socialinio fondo. Zvelgiant j kelius desimtmegius atgal,
labiausiai buty galima isskirti buvusig Lietuvos Respublikos tikio ministerijg, dabarting Lietuvos
Respublikos ekonomikos ir inovacijy ministerijg, ir Lietuvos Respublikos finansy ministerija, kurios
savo strategijas jgyvendina per tam tikras programas, kurios susideda i§ projekty. Zinoma, labai
svarbu, kaip projektinj valdymg vertina patys organizacijy vadovai, nes nuo to priklauso ir visos
komandos poziiiriS, pazangos sparta. Minétyjy ministerijy vadovai asmeniskai deda daug pastangy,
kad ministerijose bty jdiegtos tam tikros projekty vadybos tvarkos.

Lietuvos institucinio lygmens geroji praktika pasireiskia ir tokiose specifinése srityse kaip muitiné,
veterinarija, vidaus rinka, statistika. Dauguma jy yra pripazintos tarptautiniu mastu kaip gerosios
praktikos pavyzdys. Pavyzdziui, Valstybiné mokes¢iy inspekcija prie Lietuvos Respublikos finansy
ministerijos 2007 m. laiméjo gerosios praktikos apdovanojima i§ Europos Komisijos uz elektroninio
deklaravimo sistemos idiegima, 2007 m. Lietuvoje vykusioje Tarptautinés muitinés organizacijos
konferencijoje Lietuva pripazinta pasienio postuose sukiirusi geriausig kontrolés infrastruktiira,
iskaitant veterinarija, fitosanitarija ir bendravimg su muitinémis. Lietuvos Respublikos Vyriausybés
kanceliarija turi strateginio planavimo, reikaly su ES koordinavimu Lietuvoje, sprendimy poveikio
vertinimo geryjy patiriy. Valstybés kontroléje buvo vykdytas ,,Dvyniy“ projektas ,,Valstybinis iSorés
auditas — institucijos stiprinimas*, kuris buvo jgyvendintas 2002—2003 m. ir taip pat jvertintas kaip
pavyzdinis. O 2006 m. vykusiame seminare ,,Daugiasalio bendradarbiavimo strategija Baltijos
kaimyninése Salyse” buvo akcentuota, jog po Dvyniy projekto Lictuvoje atsiradusi ,,Europolo
laboratorija yra moderniausia visoje ES (Nakrosis, Varkojiité, 2008).

Labai svarbu bendrame kontekste paminéti ir Mokslo, inovacijy ir technologijy agentiiroje vykstancig
,GovTech Lab®, kurig galima vadinti greitai besivystanc¢ia inovacijy generatore, kur privatus verslas
sukuria modernius ir inovatyvius sprendimus, skirtus viesojo sektoriaus organizacijy i$Stkiams ir
problemoms spresti. ,,GovTech Lab® siekia padidinti vieSojo sektoriaus efektyvuma ar paslaugy
kokybe. Tam jgyvendinti | sprendimy kiirimo procesg yra jtraukiamas verslas (smulkus ir vidutinis)
ir startuoliai, kurie problemos i$sprendimui taiko duomeny analize, sensorius, dirbtinj intelektg ir
kitus novatoriskus sprendimus. Trumpai tariant, galima teigti, kad ,,GovTech Lab*“ — tai vieSojo
sektoriaus darbuotojai, kurie skatina kurti inovatyvius sprendimus ir pritaikyti juos valstybéje
(GovTech Lab, 2022). Didéjant pilieciy lukesCiams, technologijoms vis papras€iau tampant
prieinamoms vieSajam sektoriui, atsiradus galimybéms teikti kokybiSkesnes vie$gsias paslaugas ir
papildyti triikstamas kompetencijas inovacijy profesionalais, ,,GovTech lab“ inovacijos vieSajame
sektoriuje tampa vis svarbesnés. Kaip pavyzdj galima pateikti kelias 2021 m. pasibaigusios 4.0
GovTech isstikiy serijos sprendziamas problemas: Kaip inovatyviai pamatuoti asmens sutaupyta
energijg ir sukuriamg CO2 pédsaka? (Lietuvos Energetikos agentiira); ISmanus psichikos sveikatos
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asistentas atkryCiy prevencijai (Respublikiné Vilniaus psichiatrijos ligoniné kartu su Lietuvos
Respublikos sveikatos apsaugos ministerija); E-sprendimas intelekto negalig turintiems asmenims
(Jaunuoliy dienos centras) ir kita. Galima teigti, kad pagrindinis ,,GovTech lab“ motyvatorius ir
pirkéjas yra vieSasis sektorius, kuris laboratorija naudojasi savo produktyvumui padidinti,
tinkamiems sprendimams priimti, vieSyjy pirkimy procesams palengvinti ir kokybiskesnéms
vieSosioms paslaugoms teikti (GovTech Lab, 2022). Svarbu yra tai, kad i$sprendus vienos vie$ojo
sektoriaus organizacijos problema (i88iiki), jis galbiit padéty panasiag problema iSspresti ir kitai vieSojo
sektoriaus organizacijai, kuri turi panasios nesékmingos patirties.

Kaip galima pastebéti, Lietuvos vieSojo administravimo institucijos yra aktyvios ir stengiasi
nuosekliai jgyvendinti vidinius projektus, taip tobulindamos savo organizacijos valdyma, teikiamas
paslaugas, taciau triiksta aiskaus sisteminio vidiniy projekty valdymo ir jy vadybos formalizavimo.

2.3. Papildytas vieSojo administravimo institucijy vidiniy projekty vadybos modelis

Isanalizavus moksline literatlirg ir teisés aktus, pateikiamas papildytas teorinis vidiniy projekty
vadybos viesojo administravimo institucijose modelis (9 paveikslélis).

Projektu valdyma prizitirincios institucijos ES. nacionaliné politika, teisés aktai ir strategijos
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9 pav. Papildytas vieSojo administravimo institucijy vidiniy projekty vadybos modelis (sudaryta autoriaus)
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Kaip galima pastebéti iS papildyto vieSojo administravimo institucijy vidiniy projekty vadybos
modelio, vidiniy projekty jgyvendinimg veikia Europos Sajungos ir nacionaliniai strateginiai
dokumentai bei teisés aktai, vykdoma Europos Sajungos ir nacionaliné politika. Vidiniy projekty
kontrole vykdo projekty valdyma prizitrincios institucijos (pvz., ESFA).

Isanalizavus veiklos tobulinimgq ir efektyvinimg viesajame administravime reglamentuojancius teisés
aktus, strateginius dokumentus ir gergsias vieSojo administravimo institucijy praktikas Lietuvoje
jgyvendinant vidinius projektus, apibendrintai galima teigti, kad aprasyto, formalizuoto biitent
vidiniy projekty valdymo, jy vadybos Lietuvos viesojo administravimo teisiniame reguliavime néra.
Taciau padarius logine prieskyrq, jog vidinis projektas vieSojo administravimo institucijoje yra
veikla, susijusi su organizacijos veiklos kokybés gerinimu, teikiamy paslaugy kokybés gerinimu,
Zmoniy istekliy tobulinimu, naujy informaciniy technologijy diegimu, kokybés vadybos metody
diegimu ir viskuo, kas skatina organizacijg tobuléti ir keistis is vidaus, galime teigti, jog Lietuvoje
vidiniai projektai yra jgyvendinami, tik formaliai nevadinami , vidiniais“, tuo paciu néra
formalizuota ir pati vidiniy projekty vadyba. Lietuvoje vieSojo administravimo institucijy veiklos
tobulinimas ir viesojo valdymo efektyvumo didinimas yra isskiriamas kaip vienas is svarbiausiy
prioritety, kuris minimas tokiuose strateginiuose dokumentuose kaip ,, Pazangos strategija ,, Lietuva
2030“*, ,,Viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 m. programa®, ,,2014-2020 m. nacionalinés
pazangos programa“, ,,2021-2030 m. nacionalinis pazangos planas “ ir kt. Viesojo administravimo
institucijy veiklos tobulinimas ir efektyvumo didinimas taip pat atskleidziamas ir vietos savivaldos
lygmens strateginiuose dokumentuose. Apzvelgus bendrg kontekstg Lietuvoje, galima teigti, kad
vieSojo administravimo institucijos savo veikloje yra labai suvarzytos jstatymy, turi ribotq sprendimy
laisve, kadangi yra labai veikiamos politinés jtakos, yra specifinés organizacinés struktiiros,
susiduria su didesniais nei privatus sektorius atskaitomybés, atsakomybés ir vieSumo reikalavimais.
Viesojo administravimo institucijos, pvz., savivaldybés, misija, tikslai, programos, finansavimas
privalo biti derinimas su daugeliu kity viesojo valdymo institucijy. Jgyvendinant ES remiamus
projektus, svarbus ir ES parengty tvarky ir taisykliy laikymasis. Lietuvoje yra ne vienas vidiniy
projekty vadybos viesojo administravimo institucijose gerosios praktikos pavyzdys, taciau pastebima,
kad nemazai institucijy jgyvendina vidinius projektus ir jsisavina lésas, neuZtikrindamos jy testinumo
ir tolimesnio poveikio, veiklos efektyvumo didéjimo. Taciau svarbiausias faktorius, kodél vienos
vieSojo administravimo institucijos yra pasiekusios iSskirtiniy veiklos rezultaty jgyvendinant vidinius
projektus, o kitos veikia neefektyviai — institucijos vadovo ir komandos poziiiris j pokycius.
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3. Vidiniy projekty vadybos praktikos Marijampolés savivaldybés administracijoje 2017—
2021 metais analizé

Siame baigiamojo darbo skyriuje, siekiant istirti vidiniy projekty vadybos praktika Marijampolés
savivaldybés administracijoje, pristatoma Marijampolés savivaldybés administracijos vidiniy
projekty vadybos empirinio tyrimo metodika, tuomet isStyrus Marijampolés savivaldybés
administracijos vidinius dokumentus ir interviu transkripcijas, apibendrinama ir interpretuojama
surinkta faktiné informacija apie tiriamg problemg. Véliau pateikiami Marijampolés savivaldybés
administracijos vidiniy projekty vadybos tobulinimo sprendiniai.

3.1. Marijampolés savivaldybés administracijos vidiniy projekty vadybos tyrimo metodika

Tam, kad baty galima aiSkiau jsivaizduoti 3.1. poskyrio struktirg, 10 paveikslélyje pateikiama
empirinio tyrimo metodikos loginé seka.

1 2 3
* Tyrimo metodo * Tyrimo metodo *Duomeny rinkimo
pristatymas strategijos pristatymas metody pristatymas
6 5 4
*Surinkty duomeny + Tyrimo imties * Tyrimo
analizés metodo apibrézimas ir atrankos instrumentarijus
pristatymas principai
7 8 9
«Tyrimo vidinis ir i¥orinis Ay OIGrS AT ZE TS «Etikos laikymosi
validumas Ir éiga principy pristatymas

10 pav. Empirinio tyrimo metodikos loginé seka (sudaryta autoriaus)

Tyrimo metodas. Siekiant praktiskai iSanalizuoti vidiniy projekty vadyba, jos procesus, priemones,
metodus bei ypatumus viesojo administravimo institucijoje, gauti jvairiapus¢ informacijg ir pateikti
subjektyvig gauty duomeny interpretacijg, buvo atliktas kokybinis tyrimas. Tyrime buvo
analizuojama vidiniy projekty vadybos praktika Marijampolés savivaldybés administracijoje 2017—
2021 metais, jgyvendinant du skirtingos apimties projektus: ESF projekta ir nacionalinj projekts.
Atliekamas kokybinis tyrimas padéjo susidaryti bendrg institucijoje vykstanéiy procesy paveiksla,
patvirtinti teorin¢je darbo dalyje aptariamas mokslininky jzvalgas ir parengti darbo iSvadas bei
rekomendacijas.

Mokslinéje literatiiroje kokybiniai tyrimai daznai apibiidinami kaip nataralistiniai tyrimai, kuriems
budinga natarali aplinka, tikslingai atrinkti atvejai, asmenys, jvykiai ir kontekstai, maza imtis, detalus
aprasymas, tyréjo buvimas pagrindiniu tyrimo instrumentu, jo glaudi saveika su tiriamuoju, duomeny
pateikimas vartojant informanty terminus (Alam, 2021; Gerring, 2017; Mohajan, 2018). Pasak
Mohajan (2018), kokybiniais tyrimais siekiama sistemiskai apibtdinti, interpretuoti problemas,
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sukurti naujas teorijas. Kokybinio tyrimo metodus taikyti yra tikslinga tada, kai apie tyrimo tema yra
surinkta mazai informacijos iIr ji nedaug iStyrinéta. Pasak Gaizauskaités ir Valavi¢ienés (2016),
kokybiniais tyrimais atskleidziama tiriamojo reiskinio visuma jo kasdieniame kontekste. Kokybiniu
tyrimu plétojamos empiriniais faktais pagrjstos teorijos, 0 svarbiausias aspektas yra tyrimo dalyviy
subjektyvios nuomonés ir patirtys kasdieniame kontekste. Kokybiniy tyrimy metodologija
grindziama kitokia nei kiekybiniy tyrimy filosofine socialiniy reiSkiniy aiskinimo paradigma.
Kokybiniuose tyrimuose vyrauja fenomenologinis (arba interpretacinis, antipozityvistinis) pozidris,
kuris socialing realybe aiskina subjektyvistiniu pagrindu. Surinkta informacija parodo ne faktus ar
statisting informacija, 0 asmenines patirtis ir prasmes. ,,Kokybiniame tyrime tyréjas pasirenka vieng
arba kelis generalinés aibés vienetus (konkrety atvejj, organizacija, reiskinj, subkulttrg) ir siekia juos
visapusiskai suprasti“ (Rupsiené, 2007, p. 25). Pasirinkus tokj metoda, néra siekiamybés gautus
rezultatus pritaikyti visiems generalinés aibés vienetams. Gauti tyrimo rezultatai gali suteikti
naudingy ziniy kitiems ta pacia analizuota tema besidomintiems tyréjams ir paskatinti tolimesnius
tyrimus. Kokybiniams tyrimams yra budinga tai, kad tyréjui pateikus atvirus klausimus
informantams, jiems yra suteikiama galimybé atsakyti j klausimus savais zodZiais. Informantai néra
ver¢iami rinktis fiksuoty atsakymy varianty, kas budinga atliekant kiekybinj tyrima. Kokybiniu
tyrimu Siame darbe yra siekiama gauti kuo issamesnés informacijos apie atliekamo tyrimo problema.

Tyrimo metodo strategija. Atliekant kokybinj tyrima buvo pasirinkta atvejo tyrimo strategija.
Bendruoju poziiiriu, atvejis — Marijampolés savivaldybés administracija, detalesniu pozitriu, atvejai
— vidiniai Marijampolés savivaldybés administracijos projektai. Darbe i§samiau buvo analizuoti du
Marijampolés savivaldybés administracijoje jgyvendinti vidiniai projektai (atvejai): ESF projektas
,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje, kai buvo jdiegtas
kokybés vadybos metodas (ar) sistema LEAN, ir ,,VieSyjy pirkimy informacinés sistemos VIPIS
diegimas“. Galima teigti, kad buvo atliktas keleto atvejy (projekty) tyrimas viename atvejyje
(Marijampolés savivaldybés administracijoje), kuris pasak Gustafsson (2017), yra patikimesnis nei
vieno atvejo tyrimas, kadangi toks tyrimas leidzia placiau istirti tyrimo klausimus ir teoring evoliucija.
Skirtingi atvejai tiriami tam, kad buity galima suprasti panasumus ir skirtumus tarp jy, palyginti juos,
parengti tikslesnius vidiniy projekty vadybos Marijampolés savivaldybés administracijoje
sprendinius, pateikti apibendrintas iSvadas ir rekomendacijas.

Mohajan (2018) atvejo tyrimg vadina iSsamiu konkretaus atvejo apraS§ymu ir analize. Atvejis gali buti
ir konkretus projektas, politika, institucija ar programa. Atvejy tyrimai vadinami issamiais problemos
tyrimais vienoje ar keliose realiose aplinkose, o jy privalumas yra ,,gebé&jimas atrasti jvairius
socialinius, kulttirinius ir politinius veiksnius, kurie gali biiti susije su tiriamu reiskiniu, kuris i§ anksto
gali biiti nezinomas® (Bhattacherjee, 2012, p. 40). Atliekant atvejo tyrima, iSvados apie dominantj
reiskinj yra iSsamios ir kontekstualizuotos. Pasak Bhattacherjee (2012), palyginus su kitais moksliniy
tyrimy metodais, atvejy tyrimai turi keletg unikaliy pranasumy: 1. atvejy tyrimai gali biiti naudojami
teorijos ktirimui arba patikrinimui; 2. moksliniy tyrimy klausimai gali bti pakeisti tyrimo proceso
metu, jeigu nustatoma, kad pradiniai klausimai yra maziau svarbus; 3. atvejy tyrimai gali padéti gauti
turtingesnj, labiau kontekstualizuota ir autentiSkesnj dominancio reiskinio aiskinima nei dauguma
kity tyrimo metody dél savo gebéjimo uzfiksuoti daugybe kontekstiniy duomeny; 4. dominantj
reiSkinj galima istirti i§ keliy dalyviy perspektyvy ir naudojant kelis analizés lygius (pvz., individualy
ir organizacinj). Atliekant kokybinius atvejo tyrimus, informantams yra uzduodami klausimai,
prasidedantys klausiamaisiais Zodziais ,kaip“, ,kodél”, ,bka“, niekas nereitinguojama ir
nehierarchizuojama, tyréjas mazai kontroliuoja jvykius ir daugiausia démesio skiria tiriamam
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reiSkiniui realioje aplinkoje (Alam, 2021; Baskarada, 2014; Yin, 2013; Starman, 2013). Kaip teigia
Yin (2013), atvejo tyrimuose yra tiriami pasirinkti sprendimai, aiskinamasi, kaip jie buvo jgyvendinti
ir koks buvo priimto sprendimo rezultatas. Kokybinio atvejo tyrimo metodu buvo siekiama surinkti
kuo iSsamesne informacija apie vidiniy projekty jgyvendinimg Marijampolés savivaldybés
administracijoje. Nuo kiekybiniy tyrimy $is tyrimo metodas skiriasi tuo, kad jame galima lengviau
istirti informanty emocinius i$gyvenimus (Bitinas, Rupsiené, Zydzitinaité, 2008; Rupsien¢, 2007).
Atvejo tyrimas daznai taikomas organizacijy veiklos tyrimuose ir visose socialiniy moksly srityse,
daugiausiai démesio skiriant konkrec¢iam atvejui (arba atvejams), kurj stengiamasi aprasyti, paaiskinti
ir atsakyti j tyrimo klausimus. Atvejo tyrimas yra universalus metodas, kuris gali biiti taikomas tiek
deduktyviai atliekant hipoteziy ar teoriniy modeliy patikrinimg, tiek ir induktyviai, siekiant teorijos
karimo palengvinimo.

Kadangi atliekant interviu bus kalbama apie du Marijampolés savivaldybés administracijoje
jgyvendintus vidinius projektus, pravartu trumpai juos pristatyti. Kokybés vadybos metodas / sistema
LEAN, kuris buvo jdiegtas jgyvendinant ESF projekts ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés
gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, suprantamas kaip vadybos sistema, kuriai budinga
nuostolingy ar vertés nekurianéiy veikly atradimas ir pasalinimas i§ veiklos procesy. I§ Japonijos
automobiliy gamybos kompanijos , Toyota® kilusi vadybos sistema vieSojo administravimo
institucijose suprantama kaip veiklos tobulinimo metodai, kurie skatina organizacijg keistis bei
patobulinti savo procesus, tai yra, eliminuoti nereikalingus procesus ir mazinti iSlaidas, siekiant
suteikti kokybiskas vieSgsias administracines paslaugas gyventojams ir kurti viesaja verte. Tq pasiekti
yra lengviau, kai yra darbuotojy susitelkimas ir jsitraukimas. LEAN turi buti taikoma kaip
kompleksiné organizacijos filosofija ir strategija, o ne kaip izoliuota veikla tam tikrose operacijy
srityse (Ruzelé, 2020).

Viesyjy pirkimy informaciné sistema (toliau — VIPIS) yra vieSyjy pirkimy planavimui, vykdymui ir
kontroliavimui skirta informaciné sistema, kuri veikia tinklalapio principu (ViesSyjy pirkimy
informaciné sistema, 2022). Naudojant $ig Sistemg, visas pirkimy procesas vyksta greiciau ir
skaidriau, sistema padeda wuztikrinti, kad Sumazéty klaidy ir piktnaudziavimo tikimybé
(kontroliuojamos sutar¢iy vertés, uzsakymy vykdymo terminai ir pan.). VIPIS sugeneruotos
ataskaitos parodo viso pirkimo proceso trukme¢ nuo paraiskos jvedimo iki sutarties sudarymo. Taip
pat patogios VIPIS priemonés suteikia galimybe pasiekti agreguota informacija apie pirkimy vertes
ir trukmes (pirkimo procediiry stebésenos supaprastéjimas).

Tyrimo duomeny rinkimo metodai. Siekiant surinkti kuo detalesnés informacijos apie vidinius
projektus, ju vadyba Marijampolés savivaldybés administracijoje ir ja aprasyti, buvo taikomi tokie
tyrimo duomeny rinkimo metodai: dokumenty analizé ir apklausa — pusiau struktiiruotas interviu.
Pirmiausia buvo atlikta Marijampolés savivaldybés vidiniy dokumenty ir teisés akty analizé, véliau
pusiau struktiiruotas interviu.

Dokumenty analizé. Tai yra toks duomeny rinkimo metodas, kai pagrinding informacijg suteikia
dokumentai (Valackiené ir Mikéné, 2008). Mokslininkiy teigimu, atliekant dokumenty analize reikia
atrinkti tuos informacijos Saltinius, kurie tyrime gali padéti uztikrinti informacijos patikimuma.
Dokumenty analizés metu buvo nagrinéjami Marijampolés savivaldybés vidiniai dokumentai: veiklos
ataskaitos, teisés aktai, strateginiai dokumentai. Tiksliau tariant, buvo analizuoti Marijampolés
savivaldybés strateginiai plétros iki 2020 mety ir plétros iki 2030 mety planai, Marijampolés
savivaldybés strateginiai veiklos planai nuo 2017 m. iki 2021 m., Marijampolés savivaldybés
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administracijos direktoriaus metinés veiklos ataskaitos (2017-2021 m.), Marijampolés savivaldybés
tarybos sprendimai, kuriais tvirtinami jvairiy tvarky aprasai, veiklos prioritetai, biudzetas. Taip pat
buvo analizuoti Marijampolés savivaldybés administracijos nuostatai, Marijampolés savivaldybés
administracijos direktoriaus jsakymai, Marijampolés savivaldybés tarybos veiklos reglamentas,
Marijampolés savivaldybés valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymai, , vieSyjy pirkimy dokumentai,
jvairiy projekty atrankos ir vertinimo komisijy, darbo grupiy nuostatai ir kiti vidiniai organizacijos
dokumentai. Atliekant dokumenty analizg, buvo siekiama iSsiaisSkinti, su kokiais Marijampolés
savivaldybés vidiniais dokumentais siejasi Marijampolés savivaldybés vykdomi vidiniai projektai, |
kokius strateginius tikslus yra orientuoti, koks finansavimas jiems skiriamas, taip pat siekiama
atskleisti institucijos darbuotojy funkcijas, teises, atsakomybes ir atskaitomybe, kvalifikacijos kélimo
galimybes.

Pusiau struktiruotas interviu. Interviu yra pagrindinis kokybiniy duomeny rinkimo metodas. Ji
apibendrintai galima vadinti ,,[...] bendravimo (angl. communication) tarp tyréjo (duomeny rinkéjo)
ir tyrimo dalyvio (duomeny teikéjo) forma, o pokalbis vyksta uzduodant klausimus ir j juos atsakant*
(Gaizauskaité, Valaviciené, 2016, p. 13). Kokybiniuose tyrimuose interviu skiriasi struktiiravimo
lygmeniu. Dazniausiai yra taikomas pusiau struktiiruotas interviu, kai pokalbio eigoje greta i§ anksto
parengty klausimy tyréjas gali uzduoti ir papildomus klausimus (improvizuoti) arba keisti klausimy
tvarka ir formuluotes. Pasak Morkevi¢iaus, Telesienés ir Zvaliausko (2008), papildomus klausimus
tyréjas gali uzduoti, kai atlikdamas interviu pastebi, jog informantas neatsaké j klausimg, pasijauté
nepatogiai arba atsakymai nepateikia tyrimui svarbios ir gilios informacijos. Pusiau strukttruota
interviu Siam tyrimui naudoti buvo tikslinga, kadangi gauti atsakymai leido jsigilinti j organizacijos
veiksmy subtilumus ir atskleisti subjektyvias informanty patirtis, zinias, nuomones, pozitirius ir
jzvalgas, susijusias su vidiniy projekty vadyba Marijampolés savivaldybés administracijoje. Tyrimui
atlikti buvo naudotas individualus (,,akis j akj“) interviu tipas. Atliekant $j kokybinj atvejo tyrima,
tyrime tiriamieji vadinami informantais, nes pasak Bitino ir kt. (2008), ,,informanto* savoka
kokybiniuose tyrimuose yra priimtinesné. Tyrime buvo atliekamas eksperty interviu, kadangi
ekspertai dél savo patirties gali suteikti patikimiausios ir i$samiausios informacijos. Interviu buvo
fiksuotas darant garso jrasg diktofonu, gavus informanty sutikimus. Véliau buvo atlikta interviu
transkripcija, fiksuojama zodiné informacija. Nesant galimybei interviu atlikti ,akis | akj“
Marijampolés savivaldybés administracijoje, interviu buvo atliekamas informantus apklausiant
telefonu, Zoom‘u arba elektroniniu pastu.

Tyrimo instrumentarijus. Remiantis teorinéje dalyje atlikta analize ir siekiant istirti vidiniy projekty
jgyvendinimo praktikas Marijampolés savivaldybés administracijoje, buvo suformuotas tyrimo
instrumentarijus, isskirtos kategorijos, kuriomis vadovaujantis buvo sudarytas pusiau struktiirinio
interviu klausimynas (zr. 1 prieda). Interviu klausimynas sudarytas i§ 8 pagrindiniy klausimy apie
ESF projekta ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, kai
Ji 1gyvendinant buvo jdiegta kokybés vadybos sistema LEAN, ir VieSyjy pirkimy informacinés
sistemos VIPIS diegima bei jy vadyba ir papildomy klausimy, kurie gali biiti uzduoti negavus
laukiamo informanto atsakymo j tyrimo klausimg. Tiksliau — informantams buvo pateikiami
klausimai apie Marijampolés savivaldybés administracijoje jgyvendinty vidiniy projekty (LEAN ir
jgyvendinant projektus, vidinio projekto veikly derinimg tarp projekto vadovo ir savivaldybés
aukSCiausias pareigas uzimanciy zmoniy, vidiniy projekty komandy atrankg ir kompetencijas,
projekty vadovy vaidmenj projekty vadyboje, komandos bendradarbiavima, projekty vadybos branda
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ir sékme, tobuléjimo galimybes. Klausimai buvo formuluojami i§ Marijampolés savivaldybés
administracijoje vadovaujancias auksCiausias pareigas uzimanciy asmeny pozicijos ir i§ projekto
komandos pozicijos. Interviu klausimai informantams pries susitikimg buvo issiysti elektroniniu
pastu, kad Sie galéty i§samiau susipaZinti su tiriama problema ir geriau pasiruosti interviu, taip tyréjui
suteikiant daugiau i§samesnés informacijos tyrimui. Empirinio tyrimo metu pateikti klausimai buvo
parengti pagal astuonias kategorijas (kiekvienoje i$ jy buvo atitinkamai po 1 pagrindinj klausimg ir
papildomi klausimai):

Kategorija Nr. 1. Vidinis projektas ir jo ypatumai;

Kategorija Nr. 2. Vidiniy projekty vadybos brandumas;

Kategorija Nr. 3. Vidiniy projekty vadybos sri¢iy valdymas;

Kategorija Nr. 4. Vidiniy projekty vadybos procesai (inicijavimas, planavimas, vykdymas,
stebéjimas ir kontrolé, baigimas);

Kategorija Nr. 5. Vadovy vaidmuo vidiniy projekty vadyboje;

Kategorija Nr. 6. Komandinis darbas jgyvendinant vidinius projektus;

Kategorija Nr. 7. Sékmingam vidiniy projekty jgyvendinimui reikalingos kompetencijos;
Kategorija Nr. 8. Tobul¢jimo galimybés.

IS eksperty interviu gautos ir apdorotos informacijos bus rengiamos interpretacijos, lyginami abiejy
atvejy (vidiniy projekty) gauti tyrimo rezultatai, pasitlomi vidiniy projekty vadybos tobulinimo
sprendiniai Marijampolés savivaldybés administracijai, pateikiamos iSvados bei rekomendacijos.

Tyrimo imtis ir atrankos principai. Tyrimui atlikti buvo pasirinkta vieSojo administravimo
institucija — Marijampolés savivaldybés administracija. Buvo tiriama 2017-2021 metais savivaldybés
administracijoje jgyvendinta vidiniy projekty vadybos praktika. Tiriamy elementy visumg sudaro:
vidinius projektus jgyvendinantys Marijampolés savivaldybés administracijos darbuotojai
(ekspertai), dirbantys pagal darbo sutartis, arba valstybés tarnautojai (ekspertai), ir Marijampolés
savivaldybés vidiniy dokumenty visuma, reglamentuojanti vidiniy projekty jgyvendinima. Tiriamieji
buvo atrenkami netikimybinés atrankos budu (tiksliné atranka). Tikslingai buvo atrinkti tik tie
individai ir dokumentai, kurie gali suteikti prasmingos informacijos apie vidiniy projekty vadybos
procesus, metodus, priemones. Tyrime numatyta su vidiniais Marijampolés savivaldybés projektais
susijusiy dokumenty ir teisés akty imtis — 21. Kaip nurodoma mokslinéje literatiiroje, atliekant
kokybinius tyrimus imties dydis néra labai svarbus, nes kokybiniuose tyrimuose nesiekiama
reprezentatyvumo populiacijai, ¢ia svarbiausia yra pasirinkti informuotus, analitiniy gebéjimy
turinCius asmenis (Gaizauskaité ir Valaviciené, 2016). Kaip teigia Bhattacherjee (2012), eksperty
atranka — tai ,,metodas, kai respondentai pasirenkami ne atsitiktinai, o atsizvelgiant j jy patirtj apie
tiriama reiskinj“ (Bhattacherjee, 2012, p. 69). Sio poziiirio privalumas yra tas, kad ekspertai paprastai
yra labiau susipazing su tiriamu klausimu nei ne ekspertai ir jy nuomonés yra patikimesnés
(Bhattacherjee, 2012). Sio tyrimo imtis — 8 Marijampolés savivaldybés administracijos darbuotojai /
tarnautojai (ekspertai), kurie tiesiogiai susij¢ su tiriama tema, turi reikiamas kompetencijas,
disponuoja tyrimui bitina informacija ir kurie dalyvavo jgyvendinant vidinius projektus: ,,Paslaugy
ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, kai buvo diegiama kokybés
vadybos sistema LEAN, ir VIPIS diegimas. Pasirenkant informantus naudoti tokie atrankos kriterijai
kaip: 1. darbo patirtis Marijampolés savivaldybéje ne maziau kaip 5 metai; 2. Marijampolés
savivaldybés administracijos vadovali, skyriy vadovai ir specialistai, kurie dalyvavo jgyvendinant
vidinius projektus ir nuo kuriy priklausé savivaldybés veiklos tobulinimas. Nedidelé empirinio tyrimo
dalyviy imtis buvo pasirinktas tam, kad situacija buty galima iSnagrinéti kuo iSsamiau ir kad bity
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atskleistos specifinés savybés apie tiriamajj reiSkinj. Toliau 8 lenteléje pateikiamos kokybinio atvejo

tyrimo eksperty (informanty) sociodemografinés charakteristikos.

8 lentelé. Kokybinio atvejo tyrimo eksperty (informanty) charakteristikos (sudaryta autoriaus, 2022)

Eksperto | Institucijos Struktarinis | Eksperto (informanto) Darbo patirtis Dirbta su
(infor- pavadinimas | padalinys uZimamos pareigos savivaldybés LEAN/
manto) administracijoje | VIPIS
kodas (metais) diegimu
El Vadovybé Administracijos direktorius 5 LEAN
Administracijos direktoriaus LEAN ir
E2 Vadovybé . 15
adovybe pavaduotojas VIPIS
E3 Administracija Vle.smq. pit kimy > kyrlaus 5 VIPIS
vyriausiasis specialistas
- .. | Investicijy i lo skatini
E4 Marijampolés | Administracija | oo D@ I VEISIo SKAlmo - o LEAN
) ) skyriaus vyriausiasis specialistas
savivaldybés Investicijy ir verslo skatinim
E5 administracija | Administracija Vestclu It VEISTo 3 1mo 20 LEAN
skyriaus vyriausiasis specialistas
E6 Administracija | | iginés paramos skyriaus 30 LEAN
vedéjas
- . ialini 1 kyri
E7 Administracija | SOcialiniu paslaugy skyriaus 28 LEAN
vedéjas
E8 Administracija | VieSyjy pirkimy skyriaus vedéjas | 11 VIPIS

Kaip matyti i$ pateiktos lentelés, i$ viso bus apklausta 8 ekspertai, i$ kuriy 2 yra auks¢iausiojo lygio
vadovai, likusieji — administracijos darbuotojai. Informantai tiesiogiai prisideda prie institucijos
strategijos kiirimo ir turi informacijos apie jgyvendintus vidinius projektus.

Tyrimo duomeny analizés metodai. Tyrime buvo atliekama kokybiné dokumenty, teisés akty
turinio analizé ir interpretaciné kokybiné interviu transkripcijy turinio analizé (panasiy respondenty
iSsireiskimy sujungimas j kategorijas). Kokybiné interviu transkripcijy turinio analizé buvo atliekama
Siais zingsniais: 1. perskaitytas transkripcijy tekstas; 2. iSskirtos subkategorijos pagal reikSminius
zodzius Kiekvienai kategorijai; 3. interpretuojami gauti atsakymai ir sugretinami su teoriniais
aspektais. Informantams (ekspertams) atsakymai interviu eigoje tyréjo neprimetami. Atsakymy
turinio analizés pagrindu gautos kategorijos suteikia galimybe giliau pazvelgti | tyrimo dalyviy
nuomones ir samong. ,,Turinio analizé yra rasytiniy, zodiniy ar vizualiniy komunikacijos pranesimy
analizés metodas™ (Mohajan, 2018, p. 15). Tai taip pat iSsamus ir sistemingas tam tikros medziagos
turinio tyrimas, siekiant nustatyti modelius, temas ar $aliskumg. Darbe hipotezés nebuvo sukurtos,
kadangi buvo atlikta mazai tyrimy tyrinétoje srityje, kur yra nepakankamai ziniy, kad buty galima
suformuluoti hipotezes prie§ atliekant tyrimg. Mokslinés literatiros analizé bei pasirenkamas
kokybinis duomeny rinkimo metodas leido labiau jsigilinti j empirinio tyrimo dalyviy nuomong,
surinkti kokybiskus duomenis bei suprasti kitus svarbius aspektus.

Tyrimo validumas ir patikimumas. Siekiant vidinio validumo pagrindimo, informantams buvo
pateikta tyrimo ataskaita ir buvo stengtasi suzinoti jy nuomong apie tyrimo ataskaitos tiksluma.
Tyrimo vidinj validuma taip pat galima pagrjsti ir tuo, kad buvo naudotos duomeny jraSymo ir
saugojimo priemonés. Kokybiniuose tyrimuose yra vartojamas ,,perkeliamumo* terminas. Tai reiskia,
kad kokybiniame tyrime pateikiamos isvados gali leisti tyrimo ataskaitos skaitytojams suvokti apie
tyrimo rezultaty pritaikyma savo ar kitose situacijose, kontekstuose, kuriant teorijas ir pan. Tyrimo
iSorinis validumas buvo uztikrinamas atliekant detaly tyrimo apraSyma apie tyrimo objekta, vieta,
metoda (Bitinas ir kt., 2008). Tam, kad buity uztikrintas tyrimo validumas, taip pat buvo laikomasi
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rekomendacijy atrenkant informantus (pakankama darbo patirtis, kad juos buty galima laikyti
ekspertais; darbas su tiriamais projektais). Kalbant apie tyrimo naujuma, galima teigti, kad tyrimas
yra visiSkai naujas, kadangi vidiniy projekty igyvendinimas ir jy vadyba vieSojo administravimo
institucijose iSsamiau tyrinéti nebuvo. Pagal informanty atsakymus ir dokumenty analizés duomenis
bus rengiami vidiniy projekty vadybos Marijampolés savivaldybés administracijoje sprendiniai.

Tyrimo organizavimas ir eiga. Tyrimo duomeny surinkimas vyko 2022 m. balandzio—geguzés mén.
Didzioji dalis interviu buvo atlikta Marijampolés savivaldybés administracijoje, du informantai
atsisaké gyvos apklausos ir nor¢jo j klausimus atsakyti rastu, jy atsakymai buvo gauti elektroniniu
paStu. Prie§ atliekant tyrimg, buvo paskambinta Marijampolés savivaldybés administracijos
direktoriui ir papraSyta leisti atlikti tyrimg savivaldybéje. Tuomet buvo gautas direktoriaus Zodinis
sutikimas. Su vienais informantais susitikus gyvai, su kitais susisiekus telefonu, buvo gautas jy
leidimas dél jtraukimo j tyrima ir buvo susitarta dél tyrimo atlikimo vietos ir laiko. Tiriamieji turéjo
visiSka laisve ir gal€jo sutikti arba nesutikti dalyvauti tyrime. IS pradziy buvo numatyta apklausti 9
ekspertus, taciau vienam i§ jy atsisakius, tyrime liko 8 informantai (ekspertai). Prie$ pateikiant
klausimus informantams, buvo prisistatyta, trumpai papasakota darbo tema, tikslas ir uzdaviniai,
kodél autoriui svarbus $is tyrimas ir kokig nauda jis gali suteikti paciai jstaigai. Atliekant tyrimg buvo
uzduodami ir papildomi klausimai, siekiant gauti kuo daugiau informatyvios ir jvairios informacijos.
Atlikus interviu, informantams buvo duota susipaZinti su surinkta informacija. Si informacija buvo
naudojama tik tyrimui ir niekur daugiau, informantams buvo uztikrinta, kad tyrimas yra anonimiskas,
0 ekspertai yra koduojami pavadinant juos E1, E2, E3, E4 ir t. t.

Tyrimas vyko tokiais etapais: 1. Interviu klausimy parengimas; 2. Informanty atranka ir jy
supazindinimas su tyrimo tikslu, uzdaviniais, susitariama dél interviu atlikimo vietos ir laiko; 3.
Interviu atlikimas, darant garsinj jrasa telefonu, arba (atsisakiusiems gyvo pokalbio) klausimai
siunciami elektroniniu pastu; 4. Gauty rezultaty transkribavimas, analizavimas, apibendrinimas,
sprendiniy parengimas.

Tyrimo etika. Pasak Gaizauskaités ir Valavicienés (2016), interviu tyrime labai svarbu tyrimo etika,
kadangi cia egzistuoja glaudi saveika tarp tyrimo dalyvio ir tyréjo. Tyrimo dalyviai informuojami
apie teis¢ nedalyvauti tyrime ir neatsakyti j klausimus, jeigu informantas to nenori, taip pat tyrimo
dalyviams suteikiama informacija apie duomeny surinkimo metoda ir duomeny panaudojima. Tyréjas
privalo uztikrinti informanty saugumg, anonimiS$kumg, duomeny apsaugg, privaty gyvenimg
(Gaizauskaité ir Valavi¢iené, 2016). Atliekant tyrima buvo laikomasi etikos principy. Zydzitinaité ir
Sabaliauskas (2017) jvardija tokius etikos principus kaip ,teisingumo®, ,geranoriSkumo ir
nusiteikimo nekenkti tiriamam asmeniui, ,,pagarbos asmens privatumui‘ ir ,,konfidencialumo* bei
wanonimiskumo principas“ (Zydzianait¢ ir Sabaliauskas, 2017, p. 341). Kokybinio pusiau
strukt@iruoto interviu metu buvo stengiamasi bati nesaliSkam, nesistengti vertinti tyrimo dalyvio,
nedaryti jam spaudimo ir nekonfliktuoti. Viso tyrimo metu interviu buvo valdomas ir skatinamas
tyréjo (Gaizauskaiteé ir Valaviciené, 2016).

Tam, kad bty galima vizualiai jsivaizduoti tyrimg, 11 paveikslélyje pateikiamas empirinio tyrimo
dizainas.
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Su (vidiniais) Marijampolés

Kokybiné strateginiy

savivaldybés projektais susijusiy e
Kaip buvo strateginiy dokumenty ir teisés dokume.nt.q 1 tellse's
jgyvendinti akty analize, N=21 akty turinio analizé
(V|i_d|;r,l‘i Ei)- p \r/0|J I:e) Ir;ai Interpretacija,
Ir ataskaita
Marijampolés . _ . . )
savivaldvbés Pusiau struktiiruotas interviu Interpretacine
dminist y__ - su Marijampolés savivaldybés kokybiné interviu
administracijoje: administracijos darbuotojais transkripcijy

(ekspertais), N=8 turinio analizé

11 pav. Empirinio tyrimo dizainas (sudaryta autoriaus)

Atlikus tyrimg, buvo analizuojami tyrimo duomenys, identifikuojami Marijampolés savivaldybés
administracijos vidiniy projekty vadybos procesai, jy ypatumai, problemos, aptariami darbuotojy
apklausos rezultatai, rengiami vidiniy projekty vadybos sprendiniai, iSvados ir sitilomos
rekomendacijos vidiniy projekty vadybos tobulinimui.

3.2. Marijampolés savivaldybeés teisés akty ir strateginiy dokumenty analizé

Siame poskyryje bus analizuojami Marijampolés savivaldybés vidiniai dokumentai (teisés aktai,
strateginiai dokumentai, ataskaitos, nuostatai ir kt.), susije su vidiniais veiklos tobulinimo projektais,
LEAN metodo, VIPIS sistemos diegimu, skyriy, dirbusiy su vidiniais projektais, arba skyriy, kuriuos
paliet¢ vidiniy projekty diegimas, nuostatai, pareigybiy apraSymai, Marijampolés savivaldybés
administracijos direktoriaus metinés veiklos ataskaitos (2017-2021 m.), Marijampolés savivaldybés
tarybos sprendimai, savivaldybés strateginiai veiklos ir plétros planai.

Pagrindiniai jstatymai, kuriais Marijampolés savivaldybé vadovaujasi savo veikloje yra Lietuvos
Respublikos Konstitucija (1992), Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas (1999),
Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas (1994), Lietuvos Respublikos vieSojo
administravimo jstatymas (1999). Be $iy pagrindiniy jstatymy, savivaldybé vadovaujasi ir Lietuvos
Respublikos Seimo priimtais teisés aktais bei Lietuvos Respublikos Vyriausybés priimtais
nutarimais. Taip pat Marijampolés savivaldybés tarybos sprendimais bei mero potvarkiais,
Marijampolés savivaldybés administracijos direktoriaus jsakymais ir Kitais viesojo administravimo
institucijy veiklg reglamentuojanciais dokumentais. Labai svarbis yra ir tokie vidiniai Marijampolés
savivaldybés veiklg ir jos organizavimg apraSantys dokumentai kaip Marijampolés savivaldybés
tarybos veiklos reglamentas ir Marijampolés savivaldybés administracijos nuostatai (Marijampolés
savivaldybés tarybos sprendimas, 2021b). Valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo
sutartis, funkcijos yra apraSomos Marijampolés savivaldybés administracijos direktoriaus
patvirtintuose pareigybiy apraSymuose. Juose yra apraSomi ir specialGs keliami reikalavimai,
reikalingy kompetencijy sarasas, atsakomybés. Dirbant su projektais Marijampolés savivaldybés
administracijos direktoriaus jsakymu yra sudaromos projekto jgyvendinimo grupés (darbo grupés),
numatomos prie projekto dirbanciyjy pareigos, reikalingos atlikti veiklos, terminai.

Marijampolés savivaldybés administracijos direktorius yra pavaldus Marijampolés savivaldybés
tarybai, atsiskaito taip pat tarybai ir merui. Direktorius atsakingas uz administracijos darbo
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organizavimg, vidaus administravima, struktriniy padaliniy ir senitinijy veiklos nuostaty tvirtinima,
strateginiy planavimo dokumenty jgyvendinimg ir kontrole. Marijampolés savivaldybés
administracijos direktorius struktiiriniy padaliniy veikla koordinuoja per skyriy vedéjus ir senitinus.
Administracijos direktorius nustato dirban¢iyjy administracijoje tarnybinius atlyginimus ir darbo
apmokéjimo salygas, 0 administracijos direktoriaus — Marijampolés savivaldybés taryba
(Marijampolés savivaldybés tarybos sprendimas, 2018b). Marijampolés savivaldybés administracijos
nuostatuose, patvirtintuose Marijampolés savivaldybés tarybos 2018 m. vasario 26 d. sprendimu Nr.
1-27 ,Dél Marijampolés savivaldybés administracijos nuostaty patvirtinimo™ (Marijampolés
savivaldybés tarybos sprendimas, 2018b) galimais administracijos 1éSy Saltiniais yra nurodomo ES,
valstybés ir savivaldybés biudzeto 1é3os, taip pat kaip parama gautos 1ésos ir kitos gautos bei teisétos
1éS0s. Savivaldybés administracijoje buhalteriné apskaita organizuojama pagal Lietuvos Respublikos
finansy ministerijos keliamus reikalavimus ir nustatytas tvarkas.

Marijampolés savivaldybés atstovaujamoji institucija yra i§ 27 nariy susidedanti Marijampolés
savivaldybés taryba, kuri turi vietos valdzios bei vieSojo administravimo teises ir pareigas. Taryba
jgyvendina savivaldos teis¢ savivaldybéje. Jai ir visai savivaldybei vadovauja tiesioginiuose
rinkimuose renkamas meras. Marijampolés savivaldybés taryba yra atsakinga uz tai, kad buty
jgyvendinta savivaldos teise¢, riipinasi Marijampolés savivaldybés gyventojy interesais, 0 Savo
jgaliojimus jgyvendina Marijampolés savivaldybés tarybos posédziuose. Visa Marijampolés
savivaldybés tarybos veiklos tvarka ir formos yra apraSomos Marijampolés savivaldybés tarybos
veiklos reglamente, patvirtintame Marijampolés savivaldybés tarybos 2017 m. balandzio 24 d.
sprendimu Nr. 1-141 ,,Dél Marijampolés savivaldybés tarybos veiklos reglamento patvirtinimo*
(Marijampolés savivaldybés tarybos sprendimas, 2017b). Tarybos posédziams klausimus gali ruosti
Marijampolés savivaldybés tarybos komitetai ir komisijos, tarybos nariai, meras, administracijos
direktorius, kontrolierius, tarybos nariy grupés bei frakcijos. Po posédziy priémusi sprendimus, taryba
kontroliuoja, kaip vyksta jy igyvendinimas. Marijampolés savivaldybés taryba tvirtina ir savivaldybés
biudzeta, kuris sudaromas vieneriems metams. Biudzeto projekta tarybai pateikia administracija
(Marijampolés savivaldybés tarybos sprendimas, 2017b). Marijampolés Savivaldybés ir valstybés
turto, savivaldybés biudzeto vykdymo ir piniginiy iStekliy panaudojimo kontrol¢ atlieka
Marijampolés savivaldybés kontrolés ir audito tarnyba.

Marijampolés savivaldybés administracijos struktiira buvo pasikeitusi 2018 metais, po to keitési nuo
2022 m. balandzio 1 d. Marijampolés savivaldybés tarybos 2022 m. kovo 28 d. sprendimu Nr. 1-105
,»Del Marijampolés savivaldybés administracijos strukttiros pakeitimo*, kadangi buvo jsteigta nauja
karjeros valstybés tarnautojo vyriausiojo specialisto pareigybé, kurioje numatytas korupcijai atsparios
aplinkos kiirimo funkcijy vykdymas, taip pat keitési pavadinimai: ,,vyriausiojo darby saugos
specialisto® pareigybé | ,,vyriausiojo specialisto, strukttrinis padalinys ,,Centralizuota savivaldybés
vidaus audito tarnyba“ j ,,Centralizuoto vidaus audito tarnyba* (Marijampolés savivaldybés tarybos
sprendimas, 2022) (zr. 3 prieda).

Marijampolés savivaldybés administracijos struktiira sudaro vadovai, 20 struktiiriniy, 9 struktiiriniai-
teritoriniai padaliniai (senitinijos) bei keturios pareigybés, nejeinancios ] padaliniy sudétj
(specialistai, nepriklausantys padaliniamas). Marijampolés savivaldybés administracijos direktoriaus
2021 m. veiklos ataskaitos duomenimis, 2021 m. gruodzio 31 d. Marijampolés savivaldybés
administracijoje pareigybiy (etaty) skaic¢ius mazéjo ir sudaré 226,5 (2021 m. sausio 1 d. buvo 232,5),
IS jy trys buvo politinio pasitikéjimo valstybés tarnautojai, 95,5 pagal darbo sutartis dirbantys
darbuotojai ir 128 karjeros valstybés tarnautojai. IS viso didziausias leistinas pareigybiy skaicius
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Marijampolés savivaldybés administracijoje yra 276 (Marijampolés savivaldybés administracijos
direktoriaus 2021 m. veiklos ataskaita, 2022).

Marijampolés savivaldybés administracijoje Europos Sajungos struktiriniy fondy ir programy
paramai bei Valstybés investicijy programos finansavimui gauti, investicinius projektus rengia
savivaldybés struktiirinis padalinys — Investicijy ir verslo skatinimo skyrius. Sio skyriaus funkcijos
yra parengty investiciniy projekty jgyvendinimo organizavimas ir koordinavimas, mokéjimo prasymy
ir ataskaity projekty jgyvendinimo metu rengimas, verslo plétros projekty rengimo ir jgyvendinimo
organizavimas, vieSyjy pirkimy inicijavimas. Investicijy ir verslo skatinimo skyrius dalyvauja, kai
yra rengiami arba atnaujinami plétros planali, strategijos bei programos. Be to, $is skyrius domisi ir
kity Lietuvos savivaldybiy patirtimis dél investiciniy programy bei fondy 1é$y pritraukimo, atlieka
konsultanto funkcija savivaldybés administracijoje dirbantiems Zmonéms projekty paraisky teikimo,
rengimo ir administravimo klausimais. Investicijy ir verslo skatinimo skyrius taip pat palaiko rysius
ir bendradarbiauja su ministerijomis dél ES 1éSy jsisavinimo (Marijampolés savivaldybés
administracijos investicijy ir verslo skatinimo skyriaus nuostatai, 2018).

Marijampolés savivaldybés taryba 2017 m. spalio 30 d. priem¢ sprendima Nr. 1-291 ,,Dé¢l pritarimo
ir piniginiy léSy skyrimo projektui ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas
Marijampolés savivaldybéje*“* (Marijampolés savivaldybés tarybos sprendimas, 2017¢). Priimdama
sprendimg taryba vadovavosi 2014-2020 m. ESF investicijy veiksmy programos 10 prioriteto
»Visuomenés poreikius atitinkantis ir pazangus vieSasis valdymas®“ Nr. 10.1.3-ESFA-R-920
priemonés ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas savivaldybése® projekty
finansavimo salygy aprasu, patvirtintu Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro 2016 m. liepos
21 d. jsakymu Nr. 1V-509 ,,Dél 2014-2020 mety Europos Sajungos fondy investicijy veiksmy
programos 10 prioriteto ,,Visuomenés poreikius atitinkantis ir pazangus vieSasis valdymas“ Nr.
10.1.3-ESFA-R-920 priemongs ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas savivaldybése*
projekty finansavimo salygy apraSo patvirtinimo® (Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro
jsakymas, 2016), bei Regioninés plétros departamento prie Vidaus reikaly ministerijos Marijampolés
apskrities skyriaus 2017 m. birzelio 2 d. rastu Nr. 51/8D-180 ,,Dél kvietimo teikti projektinius
pasiiilymus dél regiono projekty jgyvendinimo pagal 2014-2020 ES fondy investicijy veiksmy
programos 10 prioriteto ,,Visuomenés poreikius atitinkantis ir pazangus vieSasis valdymas* Nr.
10.1.3-ESFA-R-920 priemong ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas savivaldybese*
(Regioninés plétros departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos Marijampolés apskrities skyriaus,
2017). Marijampolés savivaldybés taryba savo sprendime pritar¢é Marijampolés savivaldybés
administracijos vidaus valdymo tobulinimo projektui ir skyré jo jgyvendinimui reikalingy 1ésy, tai
yra 15 procenty bendros vidinio projekto vertés, i§ Marijampolés savivaldybés 2018-2019 mety
biudzety. Taip pat buvo numatytas ir 1ésy skyrimas tiek tinkamoms projekto islaidoms finansuoti,
tiek netinkamoms. Visam Marijampolés regionui numatytas ES struktiiriniy fondy 1é$y limitas buvo
1 000 635 eury, ES strukttriniy fondy preliminariai numatytos 1éSos Marijampolés savivaldybei sieké
291 323,46 Eur, savivaldybés prisidétos biudzeto 1€Sos buvo 51 410,03 Eur, i$ viso vidinio projekto
preliminari suma — 342 733,49 Eur (Regioninés plétros departamentas prie Vidaus reikaly
ministerijos Marijampolés apskrities skyriaus, 2017). Pries§ jgyvendinant projekta ir teikiant paraiska,
buvo atliktas paslaugy kokybés vertinimas. Remiantis §iuo vertinimu, Marijampolés savivaldybés
administracijos Investicijy ir verslo skatinimo skyrius, 2017 m. rugséjj Regioninés plétros
departamento prie Vidaus reikaly ministerijos Marijampolés apskrities skyriui pateiké projektini
pasiiilyma ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®.
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Tuomet $is vidinis projektas, kuriuo turéjo buti prisidedama prie Marijampolés savivaldybés vadybos
tobulinimo tam tikruose skyriuose, buvo jrasytas j Marijampolés regiono projekty sarasa. Projektinis
pasitilymas buvo pateiktas 2017 m. rugséjo 28 d., 0 projekto paraiska ESFA buvo pateikta 2018 m.
sausio mén. (Marijampolés savivaldybés administracijos direktoriaus 2017 m. veiklos ataskaita,
2018).

Igyvendinant vidinj projekta ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés
savivaldybgje®, Investicijy ir verslo skatinimo skyriuje buvo paskirtas atsakingas asmuo
(koordinatorius) uz $io projekto jgyvendinimg. Kadangi didzioji dalis, net daugiau kaip 50 procenty,
savivaldybés administracijoje yra pra§ymai dél socialinés, piniginés paramos, tai Sis ES projektas
buvo labiau orientuotas ir taikomas Marijampolés savivaldybés Socialiniy paslaugy ir Piniginés
paramos skyriuose. Investicijy ir verslo skatinimo skyriui parengus paraiska ES strukttriniy fondy
finansinei paramai gauti, véliau buvo organizuojamas ir administruojamas visas projekto
jgyvendinimas, atliekama jo prieziiira, rengiamos ir teikiamos ataskaitos Europos socialinio fondo
agentiirai (ESFA).

Sio vidinio projekto jgyvendinimo metu Marijampolés savivaldybéje buvo jdiegtas LEAN kokybeés
vadybos metodas, atlikti bendri mokymai didziajai daliai savivaldybés administracijos darbuotojy.
Projektas sudaré sglygas vie$ojo administravimo institucijai jsidiegti ir iSbandyti privac¢iame
sektoriuje pasiteisinusias integruotas skirtingas veiklos valdymo sistemas. Marijampolés
savivaldybés partneris jgyvendinant §j projekta buvo Marijampolés socialinés pagalbos centras.
Projekto jgyvendinimo metu buvo diegiami septyni LEAN kokybés vadybos metodai: Kaizen,
Asaichi, PDCA, SD, VSM, VACA, 5S. Sie metodai padéjo tobulinti vadyba ir gerinti klienty
aptarnavimo socialiniy paslaugy teikimo srityse kokybe. Siuo vidiniu projektu buvo siekiama
optimizuoti teikiamy administraciniy paslaugy kokybe, uztikrinti pastovy organizacijos ir joje
dirbanc¢iy Zmoniy tobuléjima. D¢l $ios sistemos jdiegimo buvo sudarytos salygos sutrumpinti viesyjy
paslaugy teikimo pilie¢iams laikg, kokybiskiau ir pigiau, sunaudojant maziau darbuotojy darbo laiko
ir jégy. Galima sakyti, kad mazesnémis sgnaudomis buvo sukurta didesné verté. Diegiant $ig sistema,
tuo paciu buvo mazinama ir administraciné nasta galutiniams naudos gavéjams, tai yra pilieiams.

Marijampolés savivaldybés administracijos direktoriaus 2020 m. veiklos ataskaitos duomenimis
(2021), pirmuoju projekto jgyvendinimo etapu buvo organizuojami mokymai ,,Nuolatinio tobulinimo
principai. Nuolatinio tobulinimo metodai®, kuriuose dalyvavo 111 Marijampolés savivaldybés
administracijos darbuotojy. Antrajame etape vyko mokymai ,,Praktinis LEAN metody taikymas®,
kuriuose dalyvavo 36 darbuotojai. Treciajame etape ruosiant ekspertus darbui pagal septynis LEAN
vadybos metodus, kvalifikacijg patobulino 13 specialisty.

Darbuotojy skaicius kvalifikacijos tobulinimo mokymuose

49 Nuolatinio tobulinimo principai.

36 Nuolatinio tobulinimo metodai

Praktinis LEAN metody taikymas

111 Eksperty ruosimas pagal LEAN

vadybos metodus

12 pav. Marijampolés savivaldybés darbuotojy skaic¢ius kvalifikacijos tobulinimo mokymuose 2020 m.
(sudaryta pagal Marijampolés savivaldybés administracijos direktoriaus 2020 m. veiklos ataskaitg, 2021)
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Mokymy metu buvo analizuojami veiksmai, kurie nekuria vertés klientui, ir perzitirétos
administraciniy paslaugy teikimo procediiros. Igyvendinus projekta, sutrumpéjo 15 administraciniy
paslaugy suteikimo laikas ir buvo pagerinta jy teikimo kokybé. | Sio vidinio projekto veiklas buvo
itraukti Socialiniy paslaugy skyriaus, Piniginés paramos skyriaus ir Marijampolés pagalbos centro
specialistai, kurie dalyvavo sprendimy priémime, analizavo atsirandan¢iy problemy priezastis ir teiké
pasitlymus, kaip jas spresti. Projekto jgyvendinimo pabaigos data buvo 2021 m. balandzio 18 diena.

Sis vidinis projektas glaudziai siejosi su Marijampolés savivaldybés strateginiais dokumentais.
Sekancioje lenteléje pateikiama informacija, kokiy strateginiuose savivaldybés dokumentuose
nurodyty tiksly jgyvendinimo priemoné yra §is vidinis projektas.

9 lentelé. ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje* projekto vieta
Marijampolés savivaldybés strateginiuose veiklos planuose (sudaryta autoriaus pagal Marijampolés

savivaldybés 2017-2019 m., 2018-2020 m., 2019-2021 m. strateginius veiklos planus)

Projekto vieta Marijampolés
savivaldybés 2017-2019 m.
strateginiame veiklos plane

Projekto vieta Marijampolés
savivaldybeés 2018-2020 m.
strateginiame veiklos plane

Projekto vieta Marijampolés
savivaldybés 2019-2021 m.
strateginiame veiklos plane

Savivaldybés Valdymo programa (0

6)

TIKSLAS

»Gerinti Savivaldybés veikla,
didinti teikiamy administraciniy
paslaugy kokybe* (Marijampolés
savivaldybés tarybos sprendimas,
2017a)

TIKSLAS

,,@erinti Savivaldybés veikla, didinti
teikiamy administraciniy paslaugy
kokybe* (Marijampolés savivaldybés
tarybos sprendimas, 2018a)

TIKSLAS

,,Diegti | rezultatus orientuotg valdyma,
didinti teikiamy administraciniy paslaugy
kokybe bei mazinti administracing nasta“
(Marijampolés savivaldybés tarybos
sprendimas, 2019a)

UZDAVINYS

,Uztikrinti valdzios, valdymo ir
administravimo kokybiska veiklg*
(Marijampolés savivaldybés
tarybos sprendimas, 2017a)

UZDAVINYS

,Uztikrinti valdzios, valdymo ir
administravimo kokybiska veiklg*
(Marijampolés savivaldybés tarybos
sprendimas, 2018a)

UZDAVINYS

,,UZtikrinti valdzios, valdymo ir
administravimo kokybiska veiklg®
(Marijampolés savivaldybés tarybos
sprendimas, 2019a)

PRIEMONE

,»Kokybés valdymo sistemy ir
metody diegimas Marijampolés
savivaldybés administracijoje*
(Marijampoleés savivaldybés tarybos
sprendimas, 2017a)

PRIEMONE

»Paslaugy ir asmeny aptarnavimo
kokybés gerinimas Marijampolés
savivaldybéje (Marijampolés
savivaldybés tarybos sprendimas,
2018a)

PRIEMONE

,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo
kokybés gerinimas Marijampolés
savivaldybéje* (Marijampolés
savivaldybés tarybos sprendimas,
2019a)

ASIGNAVIMAI
0 Eur —2017 m.

ASIGNAVIMAI
201,7 tokst. Eur — 2018 m.

ASIGNAVIMAI
141,60 tukst. Eur — 2020 m.

IS lentelés matyti, kad vidinis projektas ,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas
Marijampolés savivaldyb¢je® strateginiuose dokumentuose yra nurodytas kaip priemoné
Marijampolés savivaldybés Valdymo programos tikslams pasiekti (mazinti administracing nasta,
gerinti savivaldybés veikla, gerinti administraciniy paslaugy kokybe ir diegti j rezultatus nukreipta
valdymg). Tuo galima patvirtinti, kad vieSojo administravimo institucijose projektai (priemonés)
glaudziai siejasi su strateginiy veiklos plany uzdaviniais, tikslais, programomis.

Pagal Marijampolés savivaldybés administracijos direktoriaus 2017 mety veiklos ataskaitos
pateikiamus duomenis, savivaldybés Valdymo programai (kurioje vykdomi ir vidiniai projektai)
planuoti asignavimai 2017 metais sieké 5465,3 tukst. eury, faktiSkai panaudotos 1éSos sudare 5191,3
tukst. eury, o tai reiskia, kad buvo panaudota 95 proc. 1é8y, lyginant su 2017-2019 mety strateginiu
veiklos planu (Marijampolés savivaldybés administracijos direktoriaus 2017 m. veiklos ataskaita,
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2018). Savivaldybés Valdymo programa pagal faktiSkai panaudotas 1éSas uzima 4 vietg tarp visy kity
11 programy. 2017 metais jsigijus VieSyjy pirkimy informacing sistema (VIPIS), visos vieSyjy
pirkimy paraiskos, pazymos, sutartys, saskaitos fakttiros yra rengiamos ir derinamos $ioje Sistemoje.
Tokiu biidu buvo mazinama administraciné nasta darbuotojams ir supaprastinama pirkimy sutarciy
vykdymo kontrolé. Nuo 2018 m. §i programa buvo pradéta eksploatuoti. Kaip nurodoma
Marijampolés savivaldybés administracijos direktoriaus 2017 mety veiklos ataskaitoje, VIPIS turéjo
palengvinti viesyjy pirkimy vykdymg ir stebéseng. Siais metais taip pat buvo prijungtos savivaldybei
pavaldzios jstaigos prie DVS sistemos, kas palengvino apsikeitimg rastais tarp savivaldybés
administracijos ir jai pavaldziy jstaigy. Marijampolés savivaldybés administracijoje taip pat buvo
jdiegta ,,VieSyjy ir administraciniy paslaugy stebésenos ir analizés informaciné sistema* (PASIS),
kuri uztikrino efektyvesnj veikly organizavimg ir paslaugy teikimg elektroniniu biidu. 2017 metais,
kaip jau buvo minéta, buvo parengtas vidinis projektinis pasiiilymas ,,Paslaugy ir asmeny
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybeje®.

Pagal Marijampolés savivaldybés administracijos direktoriaus 2018 mety veiklos ataskaitos
pateikiamus duomenis, savivaldybés ,,Valdymo kokybés tobulinimo ir pagrindiniy funkcijy
vykdymo* programai (kurioje vykdomi ir vidiniai projektai) planuoti asignavimai 2018 m. sieké
5878,0 tukst. Eury, faktiSkai panaudotos 1¢Sos sudaré 5489,1 tukst. eury, o tai reiSkia, kad buvo
panaudota 93,4 proc. 1&8y, lyginant su 2018-2020 m. strateginiu veiklos planu. Savivaldybés valdymo
programa pagal faktiSkai panaudotas 1éSas uzémé 5 vietg tarp visy kity 11 programy. 2018 metais
Marijampolés savivaldybés Valdymo kokybés tobulinimo ir pagrindiniy funkcijy programos tikslas
buvo ,,diegti | rezultatus orientuota valdyma, didinti teikiamy administraciniy paslaugy kokybe ir
mazinti administracing nasta“ (Marijampolés savivaldybés administracijos direktoriaus 2018 m.
veiklos ataskaita, 2019). 2018 metais didelis démesys buvo skirtas vidiniy jstaigos procesy
optimizavimui. Buvo supaprastintos DVS (dokumenty valdymo sistemos) rengiamy dokumenty
pasiraS§ymo ir derinimo tvarkos, atsisakyta rengti lydras¢ius, dazniau buvo naudojamas
susirasingjimas elektroninius pastu, buvo jsigyta GIS (reklamos apskaitos posisteme). 2018 m. taip
pat jdiegta elektroniné registracija | Marijampolés savivaldybés darzelius (Marijampolés
savivaldybés administracijos direktoriaus 2018 m. veiklos ataskaita, 2019). 2018 metais buvo baigtas
vykdyti vidinis Marijampolés savivaldybés administracijos struktiiros pertvarkos projektas, kurio
tikslas buvo atsisakyti besidubliuojanciy pareigybiy ir sudaryti salygas efektyvesniam funkcijy
vykdymui. Per metus tikétasi sutaupyti apie 200 tukst. eury. Vykdant $ig pertvarka, buvo panaikinti
Sesi departamentai ir septyni skyriai. KeiCiantis struktiirai, didelio darbuotojy poky¢io nebuvo — 2018
m. sausio 1 d. duomenimis buvo uzimtos 247 pareigybés, per metus jy sumazejo iki 243. Panaikinus
departamentus, atsirado galimybé padaliniy vadovams tiesiogiai dalyvauti sprendimy priémime,
greiCiau reaguoti  iskilusias situacijas, sutrumpéjo sprendimy priémimo kelias, kadangi informacija
buvo gaunama tiesiogiai. Sklandziau vyko pasikeitimas informacija tarp skyriy ir jstaigy, be to buvo
iSgrynintos darbuotojy funkcijos ir atsakomybés (Marijampolés savivaldybés administracijos
direktoriaus 2018 m. veiklos ataskaita, 2019). Analizuojant Marijampolés savivaldybés
administracijos direktoriaus 2018 mety veiklos ataskaity, galima daryti iSvada, kad S§i vidineé
Marijampolés savivaldybés administracijos struktiiros pertvarka pasiteisino.

Pagal Marijampolés savivaldybés administracijos direktoriaus 2019 mety veiklos ataskaitos
pateikiamus duomenis, savivaldybés Valdymo programai (kurioje vykdomi ir vidiniai projektai)
planuoti asignavimai 2019 m. sieké 6328,7 tukst. Eury, faktiSkai panaudotos 1éSos sudaré 6018,5
tukst. eury, o tai reiskia, kad buvo panaudota 95,1 proc. 1é8y, lyginant su 2019-2021 m. strateginiu
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veiklos planu. Savivaldybés valdymo programa pagal faktiskai panaudotas lIéSas uzima 4 vietg tarp
visy kity 11 programy. 2019 metais Marijampolés savivaldybés valdymo programos tikslas atitinka
2018 metais nurodyta tikslag. Jam pasiekti Marijampolés savivaldybé kélé tokius uzdavinius:
Huztikrinti valdzios, valdymo ir administravimo kokybiska veikla®; ,uZztikrinti 1€Sy tikslinj
panaudojima®; ,,diegti savivaldybés administracijoje modernias informacines sistemas ir plésti e-
paslaugy spektra® (Marijampolés savivaldybés tarybos sprendimas, 2019a). 2019 metais 68 pagal
darbo sutartis dirbantys darbuotojai, valstybés tarnautojai kélé kvalifikacija 92 mokymuose. 2019 m.
savivaldybés administracija pradéjo dirbti su RINA programa, o DVS buvo iskelta j virtualy serveri,
suteikiant galimybe vieSosioms jstaigoms prisijungti prie sistemos nenaudojant fiksuoto IP adreso
(Marijampolés savivaldybés administracijos direktoriaus 2019 m. veiklos ataskaita, 2020).

Marijampolés savivaldybés administracijos direktoriaus 2020 mety veiklos ataskaitoje pateikiamais
duomenis, savivaldybés Valdymo programai planuoti asignavimai 2020 m. sieké 7 208,4 tiikst. Eury,
faktiSkai panaudotos 1€Sos sudaré 6 285,7 tiikst. eury, o tai reiSkia, kad buvo panaudota 87,2 proc.
1é8y, lyginant su 2020-2022 m. strateginiu veiklos planu. Savivaldybés Valdymo programa pagal
faktiskai panaudotas 1éSas uzima 4 vietg tarp visy kity 11 programy. 2020 metais, kaip ir 2018, 2019
metais Marijampolés savivaldybés valdymo programos tikslas ir uzdaviniai tokie patys. 2020 metais
Marijampolés savivaldybé reaguodama j Covid-19 pandemija ir atsiradus nuotolinio darbo poreikiui,
jsigijo ZOOM licencijg, ,,Microsoft Windows Server 2019 licencijas, GeoMap 2020 licencijg ir kt.
Tam, kad buty uztikrintas efektyvesnis darbas organizacijos viduje, buvo atlikta DVS ir VIPIS
integracija: visos viesyjy pirkimy sutartys, Saskaitos fakttiros registruojamos VIPIS sistemoje, toliau
jos patenka j DVS ir yra automatiskai susiejamos viena su kita. VIPIS automatiskai vykdo pirkimo
sutarciai skirty 1é8y panaudojimo kontrole. Atsizvelgiant j Lietuvos vyriausiojo archyvaro tarnybos
rekomendacijas, Marijampolés savivaldybés administracijoje buvo jgyvendintos priemonés,
mazinan¢ios dokumenty apyvartg. Administracijoje dirbanciy valstybés tarnautojy ir pagal darbo
sutartis dirbanciy darbuotojy prasymai nuo 2020 m. yra rengiami per DVS jrasus, o jsakymai dél
atostogy, komandiruoCiy arba mokymy nerengiami. Visa tai pakeit¢ vadovy rezoliucijos
(Marijampolés savivaldybés administracijos direktoriaus 2020 m. veiklos ataskaita, 2019).

Pagal Marijampolés savivaldybés administracijos direktoriaus 2021 mety veiklos ataskaitoje
pateikiamus duomenis, savivaldybés Valdymo programai (kurioje vykdomi ir vidiniai projektai)
planuoti asignavimai 2021 m. sieké 6995,8 tukst. eury, faktiskai panaudotos 1éSos sudaré 6280,5 tukst.
eury, o tai reiskia, kad buvo panaudota 89,8 proc. 1ésy, lyginant su 2021-2023 m. strateginiu veiklos
planu. Marijampolés savivaldybés administracijos direktoriaus 2021 m. veiklos ataskaitoje
nurodoma, kad didzioji dalis, tai yra, daugiau kaip 50 procenty, praSymy Marijampolés savivaldybés
administracijoje sudaro prasymai dél socialinés ir piniginés paramos. 2021 metais buvo gauta apie 45
tokst. praSymy dél administraciniy paslaugy suteikimo (informacijos pateikimo, dokumento
i8davimo, administracinio teisés akto priémimo, gyvenamosios vietos deklaravimo ir kt.). Pagal
Marijampolés savivaldybés administracijos direktoriaus 2021 mety veiklos ataskaitos pateikiamus
duomenis, siekiant diegti modernias informacines sistemas ir plésti elektroniniy paslaugy spektra,
buvo jsigyta ,,Microsoft 365“ prenumeratos paslauga, darbo vietose atnaujinta ,,MS Office*
programiné jranga, elektroninio pasto sistema. ,,Microsoft Teams“ naudojimas prisidéjo prie
komandinio darbuotojy produktyvumo augimo. 2021 metais, jgyvendinant Lietuvos Respublikos
strateginio valdymo jstatyma (2020), buvo jsigyta Strateginio planavimo informaciné sistema (SPIS)
ir atliekamas jos jdiegimo koordinavimas.
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Marijampolés savivaldybé projekting veiklg finansuoja i$ jvairiy finansavimo Saltiniy: savivaldybés
biudzeto 1€y, jstaigy pajamy uz suteiktas paslaugas, paskolos 1€y, valstybés biudzeto specialiyjy
tiksliniy dotacijy 1€Sy, valstybés biudzeto specialiyjy tiksliniy dotacijy 1éSy (i$ valstybés investicijy
programos), ES finansinés paramos 18y, valstybés biudzeto 1ésy. Kaip keitési asignavimai bégant
metams (2017-2021 m.) Valdymo programai, kurioje yra tobulinamas vieSasis administravimas,
galima pastebéti 13 paveiksle.

2017-2021 m. asignavimai Valdymo programai

8000 7208,4 6995 8
6000 5465,3 5878 6328,7
4000 51913 5489,1 6018,5 6285,7 6280,5
2000
0
2017 m. 2018 m. 2019 m. 2020 m. 2021 m.
Planuoti asignavimai, tukst. Eur FaktiSkai panaudotos 1éSos, tikst. Eur

13 pav. 2017-2021 m. asignavimai Valdymo programai Marijampolés savivaldybés administracijoje, 2022
(sudaryta autoriaus pagal Marijampolés savivaldybés administracijos direktoriaus 2017, 2018, 2019, 2020 ir
2021 m. veiklos ataskaitas)

Galima teigti, kad daugiausiai asignavimy planuota ir faktiskai panaudota 1éSy nuo 2017 mety buvo
2020 metais. Tai suponuoja iSvada, kad finansavimas Marijampolés savivaldybés administracijos
vidaus tobuléjimui nuo 2017 m. iki 2020 m. augo, buvo diegiamas j rezultatus orientuotas valdymas,
gerinama teikiamy administraciniy paslaugy kokybé ir mazinama administraciné nasta darbuotojams.
2021 metais galima pastebéti tik nezymy mazéjima.

Vidiniy Marijampolés savivaldybés dokumenty analizé rodo, kad 2017-2021 metais buvo
organizuotas vienas didesnis vidinis projektas ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas
Marijampolés savivaldybe¢je, Marijampolés savivaldybés administracijos struktiros pertvarkos
projektas ir vyko daug pasikeitimy, susijusiy su informacinémis technologijomis, siekiant vidiniy
istaigos procesy optimizavimo.

Kad vieSojo administravimo institucija turi nuolat siekti tobuléjimo ir aukstos kokybés, atsispindi ir
Marijampolés savivaldybés deklaruojamoje misijoje. Marijampolés savivaldybé strateginiuose
veiklos planuose savo misijg nukreipia j jaukesnio, saugesnio ir geresnio gyvenimo uztikrinimg
savivaldybés gyventojams. O Visa tai gali garantuoti kokybiskai teikiamos viesojo administravimo ir
vie$osios paslaugos, per kurias buty tenkinami gyventojy poreikiai ir interesai (Marijampolés
savivaldybés tarybos sprendimas, 2021d). Efektyvaus valdymo, kokybés ir tobuléjimo siekj galima
jzvelgti ir Marijampolés savivaldybés strateginiame plétros iki 2020 mety plane, ir Marijampolés
savivaldybés strateginiame plétros iki 2030 mety plane (Marijampolés savivaldybés tarybos
sprendimas, 2012; Marijampolés savivaldybés tarybos sprendimas, 2021b). Pirmajame plétros iki
2020 mety plano prioritete ,,Sumani ir saugi visuomené* pateikiami tikslai, siekiantys padidinti tiek
Svietimo, kultiiros, sporto, jaunimo, sveikatos priezitiros, socialiniy paslaugy kokybe, tiek sukurti
tokig vieSojo administravimo sistemg, kuri biity demokratiné ir patenkinty visuomenés poreikius
(Marijampolés savivaldybés tarybos sprendimas, 2012). Uz Sio plano jgyvendinimo koordinavimag
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bei stebéseng atsakomybé tenka Marijampolés savivaldybés administracijos direktoriui. Naujame
,»Marijampolés savivaldybés strateginiame plétros iki 2030 mety plane* prioritetai suderinti ne tik su
ankstesniame plétros strateginiame plane numatytais prioritetais, bet ir su valstybés bei regiony
prioritetais (Marijampolés savivaldybés tarybos sprendimas, 2021b). Kaip ir pries tai buves, taip ir
Sis planas pirmuoju prioritetu ,,Sumani ir saugi visuomené* siekia gerinti §vietimo, kultiiros, sporto,
jaunimo, sveikatos priezitiros, socialiniy paslaugy kokybe. Taip pat vienas iS tiksy yra skaidraus bei
efektyvaus valdymo uztikrinimas (Marijampolés savivaldybés tarybos sprendimas, 2021D).

Visa Marijampolés savivaldybés veikla yra planuojama ir vykdoma pagal jos strateginius ilgos
trukmés (plétros planai), trumpos trukmés (metinis savivaldybés biudZetas) ir vidutinés trukmés
(veiklos planai) planavimo dokumentus, kurie tarpusavyje yra glaudziai susije. Organizacijos
strateginio valdymo tvarka yra patvirtinta 2021 m. spalio 25 d. Marijampolés savivaldybés tarybos
sprendimu Nr. 1-258 ,,Dé¢l strateginio valdymo Marijampolés savivaldybéje organizavimo tvarkos
apraSo patvirtinimo® (Marijampolés savivaldybés tarybos sprendimas, 2021c) ir reglamentuoja
jvairius su strateginiu planavimu susijusiy savivaldybés dokumenty rengimo procesus (ruo$ima,
derinima, tvirtinimg, monitoringa, vertinima, vieSinimg ir kt.). Visi Marijampolés savivaldybés
prioritetai yra patvirtinami Marijampolés savivaldybés tarybos sprendimu. Labai svarbu, kad tarp
visy planavimo dokumenty déstant pagrindinius dalykus, nuostatas baty darnumas ir integralumas.
Programos priemonés (tame tarpe ir vidiniy projekty) vykdytoju savivaldybéje gali bati ne tik
struktiirinis padalinys, bet ir darbuotojas, taip pat vykdytoju gali baiti pavaldzios savivaldybeli jstaigos,
kurios yra atsakingos uz tam tikros programos priemoniy (projekty) igyvendinima. Vykdytojas ne tik
planuoja vidiniy projekty jgyvendinima, bet ir dalyvauja strateginiame planavime, kur programy
koordinatoriams gali pateikti savo jzvalgas bei pasitilymus. Véliau koordinatoriai apdoroja visus
priemoniy (projekty) vykdytojy pateiktus duomenis apie numatomus projektus, jy jgyvendinimui
planuojamas 1ésas ir 1éSy Saltinius. Be viso to yra numatomi ir tam tikri Kriterijai, kuriais vertinamas
rezultatas ir produktas. Po duomeny surinkimo vyksta integravimas j koordinuojamg programa.
Marijampolés savivaldybés administracijoje, Finansy ir strateginio planavimo skyriuje dirbantis
specialistas, atsakingas uz strateginj planavima, vertina pateikty (vidiniy) projekty suderinamuma su
strateginiuose dokumentuose numatytais uzdaviniais (Marijampolés savivaldybés tarybos
sprendimas, 2021d). IS Sios vidiniy Marijampolés savivaldybés dokumenty analizés galima patvirtinti
mokslingje literatiiroje akcentuotus teiginius, kad vieSojo administravimo institucijy vidiniai projektai
glaudziai siejasi su institucijos strateginiais dokumentais, kadangi projektai yra priemoné
strateginiams uzdaviniams, o per juos ir tikslams, pasiekti. Kalbant apie vidinius Marijampolés
savivaldybés administracijos projektus kaip priemon¢ naujos paslaugos kiirimui arba esamo
funkcinio efektyvumo pagerinimui, idomu apzvelgti, kokia pozicijg Marijampolés savivaldybé uzima
pagal Lietuvos savivaldybiy indeksag tarp kity savivaldybiy Valdymo srityje.

Lietuvos savivaldybiy indeksas yra leidinys, kasmet rengiamas Lietuvos laisvosios rinkos instituto.
Savivaldybiy indeksavimo déka gyventojai, politikai gali jvertinti, kaip jy savivaldybéms sekasi
skirtingose srityse, lyginant su kitomis Lietuvos savivaldybémis. Savivaldybés yra suskirstytos j
didZigsias ir maZgsias, remiantis gyventojy tankio skirtumu. Marijampolés savivaldybé priskiriama
prie Lietuvos mazyjy savivaldybiy. Marijampolés savivaldybé mazyjy savivaldybiy indekse 2019
metais pasieké 5-8 vieta (63 balai). Marijampolés savivaldybé aukstus balus gavo ,.Svietimo®,
,Komunalinio ikio®“, ,Sveikatos ir socialinés riapybos“, , Turto valdymo®, ,Biudzeto* ir
,2Administracijos* sritys. 2018 metais Marijampolés savivaldybé buvo 18-20 vietoje (57 balai), 2017
metais — 21-23 vietoje (55 balai). Kalbant apie vidiniy Marijampolés savivaldybés administracijos
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projekty s¢kme, pravartu yra apzvelgti, kokig pozicijg Marijampolés savivaldybé uzima tarp kity
mazyjy savivaldybiy ,,Valdymo® srityje Zvelgiant | biudZeto, turto, administracijos valdymo
kriterijus. Gauti rezultatai vertinami 100 baly sistemoje (0 — blogiausias, 100 — geriausias jvertis).

Marijampolés ir kaimyniniy mazyjy savivaldybiy jvertinimas Valdymo srityje 2019 m.
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14 pav. Marijampolés savivaldybé Valdymo srityje, lyginant su kaimyninémis savivaldybémis (Lietuvos
laisvosios rinkos institutas, 2019)

Marijampolés savivaldybé Lietuvos mazyjy savivaldybiy indekso 2019 m. ataskaitoje Valdymo
srityje (biudZeto, turto ir administracijos valdyme) lenkia 52 savivaldybes ir yra surinkusi 75 balus 1§
100. Marijampolés savivaldybe lenkia tik Vilniaus rajono savivaldybé (78 balai). Savivaldybés,
kurios greitai sprendzia gyventojy nusiskundimus, praSymus ir sugeba tai padaryti su tuo paciu
darbuotojy skaic¢iumi, kadangi taip taupomi mokesc¢iy mokétojy pinigai, yra vertinamos geriau.

Apibendrinant atlikta vidiniy Marijampolés savivaldybés administracijos dokumenty analize, galima
teigti, kad vidiniai projektai strateginiuose dokumentuose yra planuojami kaip priemoné
strateginiams uzdaviniams pasiekti, o per juos ir strateginiams tikslams pasiekti. Galima pastebéti,
kad kai kurie pasitilymai dél vidiniy projekty jgyvendinimo atkeliauja i§ auksStesniy hierarchiskai
valdzios institucijy. Taciau apsisprendima priima pati institucija, tad tik nuo vadovybés poZziiirio
priklauso visos organizacijos tobuléjimas ir poky¢iai. Marijampolés savivaldybés administracija
galima vadinti viena i§ pirmaujanciy mazyjy savivaldybiy, Kkuri siekia vidinio organizacijos
tobul¢jimo ir efektyvumo. Siekiant istirti, kaip praktiSkai vykdoma vidiniy projekty vadyba
Marijampolés savivaldybés administracijoje, sekanciame poskyryje bus atlickama Marijampolés
savivaldybés administracijos atstovy (eksperty) interviu rezultaty analiz¢ ir interpretacija.

3.3. Marijampolés savivaldybés administracijos atstovy interviu rezultaty analizé ir
interpretacija

Siekiant istirti vidiniy projekty vadyba, Siame poskyryje tiriama vidiniy projekty vadybos praktika
Marijampolés savivaldybés administracijoje, kai buvo diegiamas LEAN kokybés vadybos metodas ir
VIPIS sistema. Atliekant pusiau struktiiruotg interviu, buvo apklausti 8 Marijampolés savivaldybés
administracijos darbuotojai (ekspertai), tiesiogiai prisidéje prie vidiniy projekty jgyvendinimo. Sio
tyrimo instrumentg — klausimyng sudaro 8 pagrindiniy klausimy blokai. Taikant interviu transkripcijy
turinio analize, Siame poskyryje buvo stengiamasi remiantis teoriniu vidiniy projekty vadybos vie$ojo
administravimo institucijose modeliu istirti vidiniy projekty vadybos praktika Marijampolés
savivaldybés administracijoje ir atpazinti pirmoje darbo dalyje analizuotos mokslinés literatiiros
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teoriniy teiginiy raiska surinkty duomeny gausoje. Atsakymy analizés pagrindu buvo isskirti prasme
turintys teiginiai ir susistemintai suskirstyti j prasmines grupes — subkategorijas.

Kategorija Nr. 1. Vidinis projektas ir jo ypatumai. Siekiant i$siaiskinti informanty nuomong apie
vidinio projekto ypatumus, informanty buvo prasoma atskleisti, kokius teigiamus pokycius
Marijampolés savivaldybés administracijos veikloje sukiiré vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmeny
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybeje®, diegiant kokybés vadybos metoda
LEAN, jgyvendinimas arba VIPIS sistemos jdiegimas.

Informanty teigimu, vidiniy projekty jgyvendinimas organizacijai sukiiré tokig viding pridétine verte
kaip tobulesnis informacijos valdymas, kaupimas ir dalijimasis ja, taip pat greitesnis administraciniy
paslaugy suteikimo laikas, procesy optimizavimas, sprendimy teisés suteikimas darbuotojams,
siekiant i§vengti ilgo proceso, dél kurio pilie¢iams tenka ilgai laukti administracinés paslaugos
suteikimo. Sie vidiniai projektai taip pat prisidéjo prie administracinés nastos darbuotojams mazinimo
ir zmogiskyjy klaidy sumazinimo.

Informanto E1 teigimu, jdiegtos priemonés ,,[...] leido [...] geriau valdyti informacijq, naudoti ir
nuotolinj darbgq, ir susidéliot tuos procesus pacio darbo. informacijos valdymo, kaupimo, dalinimosi
[...] kokius metodus naudoti diskusijose, kokias darbo organizavimo schemas naudoti“ (E1). Tuo
tarpu informantas E7 nurodo, kad jgyvendinant vidinj projekta ,,[...] buvo perziuréti paslaugy
organizavimo ir teikimo procesai, atsisakyta pertekliniy funkcijy, laiko kasty [...]. Metody elementus
naudojame ir tolimesnéje veikloje, kurdami naujas procediiras ar vertindami esamas, vertiname
paprastumo, efektyvumo, operatyvumo principais“ (E7). Informantas E6 patikslina, kad ,,[...] buvo
atsisakyta administracijos direktoriaus jsakymy ir visi sprendimy priémimai pagal direktoriaus
jgaliojimus buvo suteikti skyriaus darbuotojams [...] sprendimy laikas nuo to ménesio laiko
sutrumpéjo iKi dviejy savaiciy [...] teigiamy pokyciy yra — sutrumpéjo pacios administracinés
paslaugos suteikimo laikas* (E6). Informantas E4 taip pat akcentuoja jgyvendinto vidinio projekto
nauda: ,,[...] pageréjo klienty aptarnavimo kokybé, sutrumpéjo paslaugy suteikimo laikas, buvo
optimizuoti paslaugy suteikimo procesai, eliminuoti [...] darbg apsunkinantys veiksmai (E4).
Informantas E5 teigia, kad buvo administracijos vadovy ,,[...] noras tobulinti kokybés vadybos
metodus savivaldybéje” (ES). Informantas E2 pabrézia naujoviy teikiamag tobuléjima: ,,[...]
kiekvienas projektas [...] kazkuo jdomus, kazkuo ggsdina gal, bet visada naujovés jnesa tam tikrg
tobuléjimg’* (E2). Informantai, atsakantys j klausimg apie VIPIS sistemos diegimo naudg teigé, kad
Siuo vidiniu projektu buvo siekiama ,,[...] palengvinti darbuotojy darbg, laikq sutrumpinti ir
atsisakyti popieriniy dokumenty. [...] sisteminti duomenis [...] pirkimy vertes skaiciuoti automatiskai,
metines pirkimy ataskaitas rengiant palengvint darbg [...] atsiranda ir tikslumas, nes dingsta
Zmogiskasis faktorius. [ ...] dingsta bet koks interpretavimas [...] Skaiciavimai tiksliai atliekami‘ (E8).
Informantui E8 pritaré ir ekspertas E3, kuris teigé, kad $is projektas buvo skirtas ,,[...] palengvinti
miisy skyriui darbq ir atsisakyti dokumenty pildymo Exel ‘io lentelése |[...] viesSieji pirkimai yra labai
grieztai reglamentuoti jstatymo, tai noréjosi viskq daryti kuo tiksliau ir paprasciau, isvengiant klaidy,
taip pat atsisakyti popieriniy dokumenty [...] sumazinti laiko sqnaudas [...] noro tobuléti ir keistis
déka, buvo priimtas sis sprendimas* (E3).

Apibendrinant informanty pasisakymus, galima teigti, kad jie pastebi teigiamus pokycius
Marijampolés savivaldybés administracijos veikloje, jgyvendinant vidinius projektus — tiek LEAN,
tiek VIPIS diegimg. Informantai akcentuoja tobuléjima, geresnj valdyma, efektyvuma, laiko kasty,
pertekliniy funkcijy mazéjima, procesy optimizavimg, sprendimy priémimo laiko trumpé¢jima, dél
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kurio greitéjo administracinés paslaugos suteikimo laikas, klaidy mazéjimg, administracinés nastos
mazinima.

Tyrimo metu tyréjai patvirtino ir tai, kad vidiniai projektai yra priemoné organizacijos strateginiams
tikslams pasiekti, kas buvo akcentuota mokslininky darbuose, strateginiuose dokumentuose bei
pateikiamame teoriniame vieS$ojo administravimo institucijy vidiniy projekty vadybos modelyje: ,,/s
tikryjy, kiekvienas projektas yra vykdomas su tam tikru tikslu, kad pasiekti rezultatq. Tas, kuris yra
uzsibréztas tuose strateginiuose miisy planuose* (E6); ,.IS principo pagal programas numatomi
tikslai ir tuos tikslus ir uzdavinius, kad jgyvendinti naudojamasi vidiniais projektais“ (E1).

Viesojo valdymo tobulinimo 2012—2020 mety programoje (2012) nurodoma, kad su viesojo valdymo
poky¢iais didéja ir valdymo proceso efektyvumas, tuomet yra geriau tenkinami visos visuomeneés
poreikiai. I$sakyta informanty nuomoné patvirtina mokslininko Bjorvatn (2021) nuomong, jog
organizacijos projektus naudoja organizacijos lygmens strategijos tikslams jgyvendinti, vidaus
inovacijy ir pokyciy procesy kontekste. Projekty ir procesy valdymo vieSojo valdymo institucijose
gairése (2014) taip pat nurodoma, kad projektiné veikla siejasi su viesojo administravimo institucijose
igyvendinamais poky¢iais, 0 institucijos veiklos prioritetai taip pat yra orientuoti j pokyc¢ius.

Ekspertams atsakant j pirmajj klausima, pokalbio eigoje taip pat buvo atskleisti ir i$8tkiai, su kuriais
prie vidinio projekto dirbusiems darbuotojams teko susidurti. Eksperto E6 teigimu, vidinio projekto
igyvendinimas prasidéjo labai netinkamu metu, prie§ pat svarbius darbus: ,,[...] prasideda sildymo
sezonas ir prasymy padaugéja [...] pandemija. [...] darbas [...] nuotoliniu budu [...] darbuotojy
skaiciaus isSukiai, darbuotojy kriviy issikiai, [...] galéjom dirbti per pietus arba po darbo [...] nes
miisy prioritetas buvo klientai ir administraciniy paslaugy suteikimas [...] is pat pradziy buvo labai
neigiamos emocijos [...]* (E6). Buvusj didziulj darbo kriivj akcentuoja ir informantas E7 teigdamas,
kad ,,Trukdeé didelis darbo krivis, todél papildomai rasti laiko analizei buvo sudétinga* (ET).
informaciniy technologijy sukeliamas problemas: ,,/sSitkiy visuomet biina. [...] nes jstatymas nestovi
vietoje [...] sistema atnaujinama. Jdéta tam tikry apribojimy, saugikliy, [...] Gal kartais ty saugikliy
visoms naujovéms priesinasi. Bet kokiq sistemq bediegtum [...]* (E8). Informanto E5 ir E6 nuomonés
patvirtina fakta, kad darbuotojai, dirbantys prie vidiniy projekty, néra skatinami: ,,Néra isskirtinio
skyriaus ar zZmoniy grupés, kurie dirbo prie projekto, skatinimo. Tai yra miisy pareiginiuose
nuostatuose ir dirbam pagal savo funkcijas“ (E5); ,,Dar buvome is vadovy gave pritarimg, kad bus
kazkokie paskatinimai, taciau to galutinio sprendimo jau paskui nebebuvo* (EB).

Remiantis analizuota moksline literatiira, galime atrasti sgsajas tarp eksperty nuomoniy raiskos ir
teorijos. Pasak Hagen (2009), viesasis sektorius jgyvendindamas projektus susiduria su milziniskais
i8stikiais, kadangi siekiant efektyvumo yra mazinami istekliai, nors siekis aukstos paslaugy kokybés
niekur nedingsta. Reikia pasiekti daugiau nasumo, bet su maziau istekliy. Jatocha ir kt. (2014) savo
moksliniame darbe pabrézia, kad vieSajame sektoriuje yra susiduriama su tokiais komandos valdymo
i8stkiais kaip: nesugebéjimas aiSkiai susieti veiklos rezultaty ir atlygio, kompensavimo sistemos. Tali
gali biiti viena i8 priezas¢iy, kodél darbuotojai susidiire su naujais vidiniais projektais jiems priesinasi.
Prie projektinés veiklos dirbantis specialistas savo laiko resursus turi skirti ne tik projektui, bet ir
einamosioms, kasdienéms darbo funkcijoms atlikti, o papildomas uzmokestis kaip paskatinimas ar
motyvavimas uz projektinés veiklos rezultatus néra taikomas. Teoriniame vie$ojo administravimo
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institucijy vidiniy projekty vadybos modelyje atsispindi tai, kad organizaciniame lygmenyje vykdomi
vidiniai projektai turéty biiti formalizuoti, apraSant visg vidiniy projekty vadybos sistemg.

Teoriniame vieSojo administravimo institucijy vidiniy projekty vadybos modelyje galima pastebéti,
kad jgyvendinant vidinj projekta, ji veikia vidiné bei iSorin¢ aplinka. Tai buvo pastebéta ir informanty
atsakymuose. Informantai E1, ES ir E6 nurodo teigiamus vidinius veiksnius, kurie veiké projekto
igyvendinima: ,,[...] Vidiniai veiksniai buvo tik tai is teigiamos pusés. Tie, kurie turéjo uztikrinti, kad
projektas sklandziai vykty, jie uztikrino* (E1); ,,[...] komanda buvo puiki [...] dél pandemijos gali
truputj ir uztrukti ty dokumenty judéjimas ir Zmoniy paraSy surinkimas“ (E5); ,,Dékinga
darbuotojams, nes tikrai pasikalbéjom, susédom, nebuvo tokiy problemy, kad as nedarysiu, tikrai
stengési, daré neatmestinai® (E6). Tuo tarpu informantas E7 atskleidZia, kad vidinis darbuotojy
nusiteikimas ne visada buvo teigiamas. Informantas taip pat teigia, kad iSorinis veiksnys, pandemija,
apsunkino darba: ,,[...] specialisty nusiteikimas, isankstinés nuostatos — kartais padéjo, kartais
trukde. Jei asmuo jzvelgia galimybes, jam bandyti ir jsisavinti naujoves yra jdomu. [...] pandemija —
pakeité darbo formas [...] nuotolinis darbas tai apsunkino* (E7). Jam pritaria ir informantas E4, kuris
nurodo pandemijos ne tik iSorinj, bet ir vidinj poveikj: ,[...] COVID pandemijos banga [...]
Privaléjome koreguoti numatyty veikly grafikus, tikslinti paskaity ir susitikimy laikq bei metodus.
Atsirado nuotolinio projekto jgyvendinimo biitinybé. Vidiniai veiksniai taip pat buvo susije su COVID
pandemija‘““ (E4).

10 lentelé. Eksperty nuomonés apie vidiniy projekto ypatumus Marijampolés savivaldybés administracijoje,
2022 m. (sudaryta autoriaus)

Sasajos su moksline

Kategorija literatiira

Subkategorija  |Susistemintos eksperty nuomonés

—geresnis informacijos valdymas, kaupimas ir
dalijimasis ja;

—metody naudojimas;

—darbo organizavimo schemy naudojimas;

—pertekliniy funkcijy mazinimas;

— laiko kasty maZinimas;

— paprastas, efektyvus, operatyvus viesasis valdymas;

— per ilgy procesy mazinimas;

Beconyte, 2017;
Bjorvatn, 2021;

Kategorija Nr. 1.
Vidinis projektas
ir jo ypatumai

Vidiniy projekty
igyvendinimo
metu sukurti
poky¢iai

—sprendimy priémimo teisé darbuotojams;

—sprendimy priémimo laiko trumpéjimas;

—administracinés paslaugos suteikimo laiko
trumpéjimas;

—kokybés vadybos metody tobulinimas;

—darbuotojy darbo palengvinimas;

—administracinés nastos mazinimas;

—tikslumo pasiekimas;

—zmogiskosios klaidos sumazinimas;

—interpretavimo nebuvimas;

— popieriniy dokumenty mazinimas.

Fleming ir
Koppelman, 2016;
Obeidat, North, 2014;
Pilmanis, 2014,
Siozinyte, Bersénaite,
2011; Verzuh, 2015.

Vidiniy projekty
jgyvendinimo
i88ukiai

— pandemija;

—nuotolinis darbas;

—darbuotojy trukumas;

—didelis kravis;

—darbuotojy pasipriesinimas naujovéms;
—jstatymy ir kity teisés akty kaita;

— informaciniy technologijy naujovés;
—néra skatinimo sistemos.

Hagen, 2009; Jatocha
ir kt., 2014;
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Sasajos su moksline

Kategorija Subkategorija  |Susistemintos eksperty nuomongés literatiira

— projektas turi tiksla, kuris siejasi su strateginiuose Arimaviciaté 2013;

Widkaty el dokumentuose nurodytais tikslais; . G_omes, Yasin ir
o — proj ekt_u _siekiama rezultaty, kurie nurodyti Llsb_og, 2008;
strateginiais strateginiuose planuose; Kazilitinas, 2009;
dokumentais — pagal programas yra numatomi tikslai, o jy LaBrosse, 2007;
igyvendinimui yra naudojamasi vidiniais Meilieng, Ciutien,
projektais. 2010.
— projekto sékmg lemia projekto komandos
nusiteikimas; Siozinyté ir
Aplinkos — projekto s¢kme lemia iSankstinés darbuotojy Bersénaite, 2011;
poveikis nuostatos; Bﬁdq ir_
vidiniams - Iqiko .trﬁkur.nas veikia darbuotojy nenorg dirbti prie thlellayskas, 2006;
projektams vidiniy projekty; Ciutiené ir kt., 2011,
— pandemija veikia projekto jgyvendinimo kokybeg; Kazilitinas, 2009;
— grieztas teisinis reguliavimas; Odeyinka ir kt. 2018.

— technologiniai veiksniai.

Apibendrinant eksperty interviu ir mokslinés literatliros analizéje pastebétas vidinio projekto
ypatybes, galima teigti, kad vidinis projektas, kaip ir vaizduojama teoriniame vie$ojo administravimo
institucijy vidiniy projekty vadybos modelyje, veda organizacijg link vidinio tobuléjimo, poky¢iy,
projektine veikla yra siekiama sukurti nauja produkts, paslaugg ar rezultata, jgyvendinant vidinius
projektus yra vykdomos naujos veiklos, jy igyvendinimui skiriami Zzmoniy, laiko, finansiniai iStekliai.
Vidinj projekta veikia vidiné ir iSorin¢ aplinka, jis glaudziai siejasi su institucijos strateginiais tikslais.
Informantai atskleidé, kad jgyvendinant vidinius projektus Marijampolés savivaldybés
administracijoje buvo susidurta su tokiais i$Stkiais kaip Zmoniy iStekliy ir laiko trilkumas, didelis
darbo kriivis atliekant kasdienes darbo funkcijas ir projekting veikla, jstatymy ir kity teisés akty kaita,
darbuotojy pasipriesinimas naujovéms, pandemija, nuotolinis darbas, informaciniy technologijy
naujoves.

Kategorija Nr. 2. Vidiniy projekty vadybos brandumas. Siekiant issiaiskinti informanty nuomong
apie vidiniy projekty vadybos brandumo aspektus, informanty buvo prasoma atskleisti, kokig nauda
vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®,
diegiant kokybés vadybos metodg LEAN, jgyvendinime ir VIPIS diegime suteiké ankstesnés projekty
1gyvendinimo patirtys ir buve i$Sukiai.

Informanty teigimu, ankstesnés projekty jgyvendinimo patirtys yra labai svarbios, siekiant projekto
s€kmés ir testinumo uztikrinimo.

Informanto E4 teigimu, ,,/lgameté projekty jgyvendinimo patirtis sqlygojo sékmingg projekto
jgyvendinimg®™ (E4), o informantas E1 ankstesnes sukauptas patirtis vadina impulsu naujiems
projektams jgyvendinti: ,,/...] ankstesniy projekty jgyvendinimo patirtys... [...] ankstesni vidiniai
projektai kaip mes juos bepavadinsim jvairiy sriciy jie davé impulsq ir naujam projektui ir toliau
duoda kitiems projektams, kuriuos matom pagal poreikj, kad reikia pasidaryti, jsidiegti“ (E1).
Informantas ES pabrézia patirties projekty jgyvendinime svarbg ir iSorés eksperty patarimy nauda:
»l.--] daugiau nei 20 mety, tai turim labai nemazai patirties sukaupe, jgyvendinant europinius
projektus, [...] pries pasirasant sutartj su ES, buvo [...] tie [...] projektai, lengvieji, ,, minkstieji “, kurie
mus irgi daug ko ismoké. [...] Zmonés, kurie buvo miisy isorés ekspertai, buvo atsidave darbui [...]
bendravo maloniai, telké komandq [...] jgijom patirties* (E5). Tuo tarpu informantas E8 teigia, kad
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neturint patirties atsiranda baimé, nepasitikéjimas: ,,Neturint patirties, as jsivaizduoju, kiekvienas
Zingsnis yra naujas, baisu ji pradeti (E8).

11 lentelé. Eksperty nuomonés apie vidiniy projekty brandg Marijampolés savivaldybés administracijoje,
2022 m. (sudaryta autoriaus)

Sasajos su moksline
literatura

Irfan ir kt., 2021,
Kazilitnas, 2002;
Lukoseviéiaté ir RaiSiené,

Kategorija Subkategorija | Susistemintos eksperty nuomonés

—ankstesnés patirtys Suteikia postimj naujy
Kategorija Nr. 2 Patirties svarba projekty jgyvendinimui

Vidiniy projekty vidiniy projekty | ~ dlde'sne patirtis s.utelkla daugiau ziniy, kurios 2014: Neverauskas ir
vadybos . dini lemia projekto sékme; Railaite. 2013 Ni ;
1gyvendinime . .. . . s ailaite, ; NIxon ir
brandumas —Neturint patirties, egzistuoja baimé ir kt., 2012; Siozinyté
nepasitikéjimas. Bersénaité, 2011.

Apibendrinant eksperty interviu ir mokslinés literatiiros analizéje pastebétas jzvalgas, galima teigti,
kad vadovy ir projekto komandos patirtis ir Zinios yra labai svarbis faktoriai, prisidedantys prie
s¢kmingo projekto jgyvendinimo. Mokymasis i§ praeities skatina organizacijos tobuléjimg. Tali
patvirtina tiek ekspertai, tiek mokslininkai. Irfan‘as ir kt. (2021) mano, jog vie$ojo sektoriaus
institucijoms norint sékmingai jgyvendinti projektus, reikia susikoncentruoti j patirtis, Zinias,
technologinius jgidzius, suvokimg apie projekty vadyba ir asmeninius projekto vadovo jgiidzius.
Kazilitino (2002) nuomone, kuo daugiau praktinés patirties ir ziniy yra sukaupta, tuo tiksliau projekto
komanda gali jvertinti situacijg ir numatyti sunkumus, problemas bei isvengti buvusiy klaidy. Nixon
ir kt. (2012) patirties trikumg laiko reikSminga projekto sékmés arba nesékmés priezastimi. Pasak
Neverausko ir Railaités (2013), nesubrendusi organizacija turi daug laiko vadybos, kokybés
uztikrinimo problemy, kai tuo tarpu subrendusi projekty valdymo organizacija naudoja
standartizuotus metodus ir efektyviai susidoroja su projekty valdymu. Projekty vadybos branda
parodo vieSojo administravimo institucijy geb¢jimus tinkamai valdyti projektus.

Kategorija Nr. 3. Vidiniy projektuy vadybos sri¢iy valdymas. Siekiant iSsiaiSkinti informanty
nuomong, buvo prasoma atsakyti, kaip buvo vykdoma istekliy vadyba, jgyvendinant vidinj projekta
,»Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybeés
vadybos metodg LEAN, ir VIPIS diegimg. Informantai, atsakydami j §j klausimg, pateiké dalj
reikiamos informacijos. Kaip galima pastebéti, daugiausiai informacijos suteiké Investicijy ir verslo
skatinimo skyriaus specialistas, kuris tiesiogiai buvo atsakingas uz vidinio projekto ,,Paslaugy ir
asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybeje®, diegiant kokybés vadybos
metoda LEAN, jgyvendinimg ir Viesyjy pirkimy skyriaus vedéjas, atsakingas uz VIPIS diegima. Sie

.....

pirkimais, sprendé problemas dél zmoniy istekliy ir rizikos valdymo.

Informanto E4 teigimu, projekto istekliy vadyba buvo apspresta paraiskoje: ,,Projekto apimties, laiko,
islaidy ir kiti klausimai buvo apspresti paraiskoje. Reikalavimus paraiskos pateikimui ir projekto
jgyvendinimui apsprendzia priemonés finansavimo aprasas, Kuriuo vadovaujantis ir buvo parengta
paraiska bei jgyvendintas projektas® (E4). Informanto E1 teigimu, vidinio projekto jgyvendinimas
»Buvo paskirta Investicijy skyriui, kadangi jo projektas |[...] jis organizavo [...] jgyvendinimg [...]
kiekvienam kabinete yra lentos ir lipdukai, lapukai, tas padaré tq, tas padaré ang |...] pasiskyré
atsakingq asmenj, jis organizavo toliau visq jgyvendinimg® (E1). Informantas E1 nurodo, kad
projekto veikly grafikus rengé taip pat Investicijy ir verslo skatinimo skyrius: ,, /...J investicijy skyrius
cia [...] déliojo tuos grafikus “ (E1). Ekspertas E2 nurodo, kad ,, Projekto biudzetas buvo sudaromas
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remiantis sgqmatomis [...] apskaiciuojant pagal reikalingy istekliy kiekius bei kainas [...] Bendrasis
skaiciavimas [...] detalusis [...] minimali paklaida* (E2). Ekspertas E4 atskleidZia, kad projekto
veikly grafikas keitési: ,,Privaléjome koreguoti numatyty veikly grafikus“ (E4), ji papildydamas
informantas E5 atskleidé, kad jgyvendinant vidinj projekta, kai buvo diegimas LEAN vadybos
metodas, daug kas keitési, taciau pasitelkus kity skyriy darbuotojus projekta pavyko uzbaigti
numatytu laiku: ,,[...] viskas kito. Bet rezultatai [...] pasiekti [...] virsijant likescius [...] pirkimai buvo
sudeétingi [...] buvo skundai [...] sprendziant [...] teisines problemas dél pirkimy, sutrumpéja projekto
Komunikavimas [...] sudétingas, nes tai buvo nuotolinis darbas. [...] visi darbai padaromi, kada yra
gera komanda. Laike issitekome. [...] paskutinius darbus , spurtavome /...] konferencijos
paskutinés, savo darby pristatymai, projekty pristatymai. [...] Su Zmogiskaisiais iStekliais buvo
susitvarkyta“ (E5). Informanto E6 teigimu, rizikai nustatyti buvo taikomas priezasties—pasekmés
metodas, buvo dirbama taikant PDCA ir ASAICHI metodus: ,,Rizikai nustatyti buvo taikomas
prieZasties—pasekmés metodas, rasém ,,zuvies kaulo“ formoje apsunkinancius darbg procesus ir jy
reiksme galutiniam rezultatui [...] Dirbant PDCA metodu buvo fiksuojamos darbuotojy klaidos, as
rinkausi ASAICHI metodq, vyko trumpi rytiniai susirinkimai su vizualiai pateikta informacija [...]
darbuotojai tiesiogiai dalyvavo problemos sprendime* (E6). Tai, kad rizikos buvo valdomos teigé ir
ekspertas E7: ,,/...] prisitaikéme prie pasikeitusiy aplinkybiy, rizikos buvo suvaldytos, projektas
jgyvendintas pilnai. Projekto dalyviai is anksto gaudavo reikalingq informacijq, galéjo planuoti
susitikimy laikq ir savo tiesioginj darbg* (ET). Kalbant apie komunikacija, informantas E2 teigé, kad
,Darbuotojai ,, Teams ‘ais* bendraudavo, vykdavo susirinkimai* (E2). Tuo tarpu diegiant VIPIS,
informantas ES8 teigia, kad dideliy sunkumy nebuvo, tafiau teko keisti vidaus tvarka: ,,[...] verté
nedidelé, tai nebuvo kazkokios ilgos pirkimo procediros, |[...] pasirengta is anksto specifikacijos |...]
Uz patj pirkimg buvo atsakingas Informaciniy technologijy skyriaus vedéjas [...] po sutarties
pasirasymo [...] teko daugiau ir man dalyvauti [...] Sudélioti procediiras, procesus [...] Buvo pakeista
vidaus tvarka [...] Pries startuojant [...] vvkdém mokymus [...] yra juk ir darbuotojy kaita [...]* (E8).

12 lentelé. Eksperty nuomonés apie vidiniy projekty vadybos sri¢iy valdymg Marijampolés savivaldybés
administracijoje, 2022 m. (sudaryta autoriaus)

Sasajos su moksline

Kategorija

Subkategorija

Susistemintos eksperty nuomonés

literatiuira

Kategorija Nr. 3.

Integracijos

—vyksta integracija parengiant projekto aprasa,

Beconyte, 2017; PMI

vadyba valdymo plana, vadovavimas, priezilira ir pabaiga. | 2000, 2008, 2013.
Carzjl% ;es —projekto apimties klausimas aptartas paraiskoje. ?gggnzg%gz()zlgl;sPMl

—kity skyriy darbuotojy ,,atsineSimas®;
—,.spurtas® (staigus komandos veiksmy aktyvumo
padidinimas);

igyvendinimui pateikiami priemonés finansavimo
aprase;
—sudaromi grafikai.

Vidiniy pr(')Jfktq _ - PIaQUOJamgs su51t1k.1mq, tiesioginio da}[bollalkas; Beconyte, 2017; PMI
vadybos sri¢iy Laiko vadyba —projekto laiko klausimas aptartas paraiskoje; 2000. 2008. 2013
valdymas —reikalavimai paraiskos pateikimui ir projekto ' ' '

I8laidy vadyba

—biudzeto sudarymas remiantis sgmatomis,
apskaic¢iuojant pagal reikalingy iStekliy kiekius bei
kainas;

—projekto i§laidy klausimai buvo aptarti paraiskoje;

Beconyté, 2017; PMI
2000, 2008, 2013.
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Kategorija

Subkategorija

Susistemintos eksperty nuomonés

Sasajos su moksline
literatiira

—projekty vadovas organizavo veiklas, uzsiémimus,
derino datas ir kolektyvo jsitraukima;

— projekto kontrole vykdo projektui paskirtas
darbuotojas; sgskaitas prisiima, nukreipia tvirtinti
administracijos direktoriui;

—rengiamos tarpinés ataskaitos.

Kokybés vadyba

— pries startuojant vykdomi mokymai;

—konferencijos, darby pristatymai;

—PDCA metodo taikymas darbuotojy klaidoms
fiksuoti;

—lentos ir lipdukai, lapukai darbuotojy pasiilymams.

Beconyte, 2017; PMI
2000, 2008, 2013.

Zmoniy istekliy
vadyba

—paskiriamas atsakingas asmuo uz vidinio projekto
organizavima;

—mokymai siekiant kokybisko vidiniy projekty
igyvendinimo;

—kity skyriy darbuotojy ,,atsineSimas*.

Beconyte, 2017; PMI
2000, 2008, 2013;
Schindler ir Eppler,
2003.

SS vadyba

— partneris — Marijampolés socialinis pagalbos
centras;

—iSorés ekspertai — ESFA,

—koordinatoriaus bendravimas su SS, saliy
mokymams uzsakymas, zmoniy informavimas,
reikalingos infrastruktiiros organizavimas;

—glaudaus bendradarbiavimo vykdymas.

Beconyté, 2017; PMI
2000, 2008, 2013.

Komunikacijos
vadyba

—projekto komandos i$ankstinis informavimas;

—komunikavimas sudétingas dél nuotolinio darbo;
darbas su ,,Teams* susirinkimams;

—bendravimas, tarpusavio supratimas;

—ilgas dokumenty judéjimas ir zmoniy parasy
surinkimas;

—ASAICHI metodas susirinkimams;

Andersen ir kt., 2006;
Beconyté, 2017; PMI
2000, 2008, 2013.

Rizikos vadyba

— priezasties—pasekmeés metodas;
—vienas iS rizikos faktoriy — darbuotojy kaita.

Banaitiené ir Banaitis,
2006; Beconyté, 2017,
PMI 2000, 2008,
2013.

Pirkimy vadyba

—pirkimy inicijavimas ir planavimas;

—sudéliojamos procediiros, procesai;

— pasirengiamos specifikacijos;

—pirkimy vykdymas;

—neilga pirkimo procediiry trukmé diegiant VIPIS,
taciau ilgesné diegiant LEAN;

—sprendZiamos teisinés problemos dél pirkimy;

—sutarties pasiraSymas;

—pakeista vidaus tvarka diegiant VIPIS.

Beconyte, 2017; PMI
2000, 2008, 2013.

Apibendrinant eksperty interviu galima teigti, kad ekspertams buvo sunku i§samiai papasakoti, kaip
yra vykdoma vidiniy projekty istekliy vadyba. I§ pateikty atsakymy buvo galima suprasti, kad
didziausia atsakomybé¢, jgyvendinant vidinius projektus ir valdant iSteklius, tenka specialistui, kuriam
vadovo jsakymu paskiriamas projekto jgyvendinimas. Siuo atveju — atitinkamy skyriy darbuotojai
arba vedéjai. LEAN kokybés vadybos sistemos diegime projekto koordinatoriaus (projekto vadovo)
vaidmenj atliko Investicijy ir verslo skatinimo skyriaus darbuotojas, VIPIS sistemos diegime —
skyriaus ved¢jas. IS pateikty atsakymy galima pastebéti, kad buvo naudojami tokie istekliy vadybos
budai kaip veikly grafiko sudarymas, kity skyriy darbuotojy pasitelkimas, staigus komandos veiksmy
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aktyvumo padidinimas, pricZasties—pasekmés metodas, biudZeto sudarymas remiantis sgmatomis,
tarpiniy ataskaity rengimas, konferencijy, mokymy organizavimas, atlikty darby pristatymas, PDCA
metodo taikymas darbuotojy klaidoms fiksuoti, aktyvi komunikacija su projekto jgyvendinime
dalyvaujangiais skyriais ir iSorés SS, susirinkimy organizavimas, lentos ir lipdukai su darbuotojy
sitilymais, ASAICHI metodo taikymas ir kita. Viso tyrimo metu informanty labai akcentuojamas
projekto komandos nariy nuolatinis ir draugiSkas komunikavimas, pagalba vienas kitam.
Komunikacija vyko tokia seka: pirmiausia informacijg i$ iSorés gauna projekto vadovas
(koordinatorius), tuomet ji perduodama atsakingy uz vidinj projekta skyriy vedéjams, o Sie
informuoja savo skyriaus specialistus apie reikiamus atlikti darbus. Labai mazai buvo atskleista apie
vidiniy projekty rizikos vadyba savivaldybés administracijoje. Vidinio projekto vadovas turéty
identifikuoti rizikas, galin¢ias kilti savivaldybés administracijos viduje arba iSor¢je, planuoti jy
valdyma, atlikti riziky analiz¢ bei planuoti atsaka j jas. Informantas E6 atskleidé, kad rizikai nustatyti
buvo taikomas priezasties—pasekmés metodas, Informantas E7 atskleid¢, kad rizikos buvo suvaldytos,
taciau nedetalizavo kaip tai buvo atliekama.

Kategorija Nr. 4. Vidiniy projekty vadybos procesai (inicijavimas, planavimas, vykdymas,
stebéjimas ir kontrolé, baigimas). Kategorijos Nr. 4 klausimu buvo siekiama i$siaiskinti informanty
nuomong ir patirtis apie vidiniy projekty inicijavimo, planavimo, vykdymo, steb¢jimo ir kontrolés,
baigimo procesuose atliekamus veiksmus. Buvo prasoma atsakyti, kaip Marijampolés savivaldybés
administracijoje kilo mintis rengti vidinj projekta ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés
gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos metodg LEAN, ir diegti VieSyjy
pirkimy informacing sistema (VIPIS).

Eksperto E1 teigimu, sistemos, kaip teikiamos idéjos projekto jgyvendinimui néra: ,,DaZniausiai tas
procesas dél idéjy teikimo yra jvairus. Kazkokio sistemisko modelio, kaip tos idéjos realizuojamos
[...] néra. Tiesiog tam tikras idéjas pasiilo darbuotojai vedéjams, vedéjai [...] vadovams, arba
specialistai [...] vadovams. [...] susisiekia jvairiis tiekéjai su savo pasiiilymais [...] LEAN* o atveju,
tai ¢ia vadovam gimé ta mintis* (E1). Ekspertas E1 taip pat nurodo, kad atsiradus ES projektiniams
pasitilymams, buvo nuspresta pabandyti diegti kokybés vadybos metodg LEAN ,[...] paskui taip
gavosi, kad atsirado konkursai, projektinés veiklos, kur buvo galimybé sudalyvauti realiai* (E1).

Pasak informanto E4, vidinio projekto vykdyma ,,[...] inicijavo Marijampolés savivaldybés
administracijos vadovai “, tuomet buvo sudaryta savivaldybés administracijos specialisty komanda,
kuri ,,buvo atsakinga uz projekto jgyvendinimo veiklas, atsiskaitymq su iSorés ekspertais, viesinimg,
mokéjimo prasymy ir ataskaity rengimq bei t. 1. EKsperto E4 teigimu, projekto stebéseng ir kontrole
vykde ,,uz projektq atsakinga specialisty komanda®, o projekto baigimo procese ,,vyko baigiamoji
konferencija, [...] ESFA ‘i pateikta galutiné projekto jgyvendinimo ataskaita* (E4). Informanto E4
zodzius patvirtina ir informantas E5 teigdamas, kad ,,Pati pradzia inicijavimas tai buvo misy vady*.
Informanto E5 nuomone, administracijos vadovybé noréjo ,,fobulinti kokybés vadybos metodus [...]*.
Tolimesni veiksmai, visas vidinio projekto jgyvendinimas ,,buvo derinimas su agentira [...]* (E5).
Pasak informanto E5, nutarus vidinj projekta ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas
Marijampolés savivaldybeje®, diegiant kokybés vadybos metodag LEAN, jgyvendinti savivaldybés
administracijoje, véliau seké projekto teikimas savivaldybés tarybai: ,,[...] mes teikiam tarybai
sprendimo projektq, kad prasome pritarti [...] projektui [...] yra savas prisidéjimas, 15 procenty [...]
yra tarybos sprendimas ir po to jsakymu patvirtinama darbo grupé. Patvirtina kaip vadovg ir jam
suteikia visas teises, net ir pasirasymo teise suteikia projekty vadovui direktorius dél projekto
dokumenty [...] direktorius pasiraso tik sutartj [...]° (E5).
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Informantas E5 taip pat atskleidé, kas keitési projekto jgyvendinime: ,,Aprasas kelis kartus keitési‘.
Informantas E5 taip pat papasakojo, kad projektas vyko etapais: [...] vyksta etapais: yra numatytas
grafikas, kuris yra grieztai numatomas sutartyje. Grafike numatyti mokéjimo prasymo teikimo laikai
[...] atlikes [...] dalj paslaugos, privalai atsiskaityti agentiirai, pateikdamas [...] dokumentus [...] su
parasais, su apskaitom [...] jmoné atsirenkama vadovaujantis viesyjy pirkimy jstatymu. [...] Miisy
kontroliuojanti institucija buvo ESFA* (E5). Kad visa vidinio projekto stebésena, planavimas buvo
vykdomas Investicijy ir verslo skatinimo skyriaus patvirtino ir informantas E7, jis taip pat akcentavo
ir informacijos gavima laiku bei draugiska bendradarbiavima: ,,Projekto stebéseng, planavimg atliko
Investicijy ir verslo skatinimo skyriaus specialistai. Projekto dalyviai informacijq gaudavo laiku [...]
bendradarbiavimas buvo labai draugiskas, greitas ir tikslingas® (E7). Informanto E1 teigimu, jis
projekto jgyvendinime jsiterpdavo tik tuomet, jeigu kildavo esminiy probelmy: ,,[...] visiska laisvé ir
atsakomybé projekty vadovui. Jis organizavo veiklas, uzsiémimus, derino datas ir jsitraukimg
kolektyvo [...] jeigu [...] yra problemy su projekto jgyvendinimu is esmés, tai tik tada informuoja
vadovg‘ (E1). Informantas E2 tik bendrai atskleidé, kaip vyko vidinio projekto procesai. Jo teigimu,
pirmiausia buvo ,,[...] apsitarta dél projekto poreikio, po to apsibrézZta tikslai, uzdaviniai [...]
reikalingi istekliai numatyti buvo [...] po to jau vyko visy istekliy koordinavimas, stengiantis uztikrinti
kokybe /...] pazanga, Zinoma, buvo stebima [...] kq reikéjo, buvo koreguojama [...] pasibaigé viskas
pateikus galuting projekto jgyvendinimo ataskaitg /.../« (E2).

Informantai E8 ir E3 atskleidé, kaip vyko vidinio projekto VIPIS diegimas ir kas jj inicijavo.
Ekspertas ES8 teigia, kad ,,[...] buvo pasirengta is anksto specifikacijos [...] Uz patj pirkimg buvo
atsakingas Informaciniy technologijy skyriaus vedéjas [...] po sutarties pasirasymo [...] pakeista
vidaus tvarka [...] Pries startuojant [...] mokymai buvo vykdomi. [...] Is vadovybés buvo pritarimas,
bet iniciatyva iséjo is ty, kuriems tenka dirbti* (E8). Eksperto E3 teigimu, ,,Diegti VIPIS inicijavo
Viesyjy pirkimy skyriaus darbuotojai, kuriems tenka kasdien atlikti vieSuosius pirkimus, rengti
technines specifikacijas, skelbti pirkimus, bendrauti su tiekéjais, sudaryti sutartis, rengti ataskaitas
[..]¢ Informanto E3 teigimu, VIPIS diegimu buvo siekiama ,sisteminti duomenis®, taip pat
mautomatizuoti pirkimy verciy skaiciavimg ir metiniy ataskaity ATN-3 parengimqg*. Informantas E3
teigia, kad ,,skyriaus vedéjas pradéjo bendrauti su jmonémis, kurios yra sukiire tokias sistemas‘,
veliau ,,buvo galima pasibandyti sistemas, kaip jos veikia, tuomet buvo skelbiamas viesasis pirkimas
ir sudaryta sutartis su tiekéju‘. Informantas E3 nurodo, kad: ,,VIPIS Marijampolés savivaldybés
administracijoje diegé ,,Nevda* [...] nors pats pirkimas nebuvo sudétingas, taciau pats sistemos
diegimas uztruko ilgokai... [...] reikéjo pagal misy savivaldybés poreikius pritaikyti programgq [...]
sudeéstyti darby sekas [...] VIPIS pradéjome naudoti tq dieng, kai reikia pateikti metinj pirkimy plang,
tai yra 2018 m. kovo 15 dieng [...]“.

13 lentelé. Eksperty nuomonés apie vidiniy projekty vadybos procesy vykdymg Marijampolés savivaldybés
administracijoje, 2022 m. (sudaryta autoriaus)

Kategorija Subkategorija  |Susistemintos eksperty nuomonés Sasajos su moksline

literatiira
— Marijampolés savivaldybés administracijos Beconyté, 2017
Va(.lovybé, s.kyri.q .Vcladéja.i_, speci.alista_i; o Bersénait’é it '
Kategoriia Nr. 4. | Inicijavimas — at51.ral(<16; p‘I‘O_]ektlnlal pasiiilymai skatina inicijuoti Sioiinyté, 2011 Irfan
Vidiniy projekty o ws; 46l oroiekio moreildior ir kt., 2021;
vadvbos brocesai — diskutuojama dél projekto poreikio; Kazilitinas, 2004:
ynosp — esant poreikiui, kei¢iamas projekto aprasas. Nixon ir kt., 2012:

Obeidat ir North,

— sudaryta specialisty komanda; 2014: PMI. 2000,

— apibréziami projekto tikslai, uZzdaviniai;

Planavimas
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Sasajos su moksline

Kategorija Subkategorija  [Susistemintos eksperty nuomonés literatiira
— numatomi i$tekliai; 2008, 2013;
— pasiraSoma sutartis; Palmanis, 2014;
— numatomas veikly grafikas; Verzuh, 2015.

— veikly derinimas su ESFA.

— techniniy specifikacijy rengimas;
— skelbiami viesieji pirkimai;
— atsiskaitymai su iSorés ekspertais;

Vykdym e
Y EITES — vieSinimas;

— mokejimo praSymy ir ataskaity rengimas agentiirai;
— mokymai.
— istekliy koordinavimas;

Stebéjimas ir — kokybés uztikrinimas;

kontrolé — kontrole viduje vykdé uz projekta atsakinga

specialisty komanda, iSoréje — ESFA.

— vyko baigiamoji konferencija;

Baigimas — parengta ir pateikta galutiné projekto jgyvendinimo

ataskaita ESFA.

Apibendrinant eksperty atsakymus ] ketvirtajj tyrimo klausimg apie Marijampolés savivaldybés
vidiniy projekty inicijavimo, planavimo, vykdymo, steb¢jimo ir kontrolés, baigimo procesuose
atliekamus veiksmus, galima teigti, kad pirmiausia gimsta id¢ja jgyvendinti vidinj projekta ir taip
tobuléti i§ vidaus bei palengvinti darbg specialistams, tuomet diskutuojama apie vidinio projekto
poreikj, rengiama dokumentacija, planuojami istekliai, formuojama komanda, paskirstomos
atsakomybeés, vykdomi viesieji pirkimai, rengiamos ataskaitos kontroliuojanciajai institucijai, vyksta
atsiskaitymai, darbuotojy mokymai. Greta viso to vyksta ir vidinio projekto kontrolé ir stebésena,
kurig organizacijos viduje vykdo uz projekta atsakinga specialisty komanda, 0 iSoréje — projekto
agentiira (ESFA). Kalbant apie VIPIS diegima, galima pasakyti, kad tai buvo zymiai maZesnés verteés
ir apimties vidinis projektas, tad jam rengti ataskaity iSorés kontroliuojanéiai institucijai nereikéjo.
Vidinio projekto, kurio metu buvo diegiamas LEAN metodas, baigimo procese buvo atliekami tokie
veiksmai: paskutinis atsiskaitymas uz atliktus darbus, rengiamos konferencijos, darby pristatymai ir
galutinés projekto jgyvendinimo ataskaitos pateikimas iSorés kontroliuojanciai institucijai.

Apie projekty vadybos procesus buvo kalbama Beconytés (2017), Bersénaités ir Siozinytes (2011),
Irfan‘o ir kt. (2021), Kazilitino (2004), Nixon‘o ir kt. (2012), Obeidat‘o ir North‘o (2014), Pilmanio
(2014), Verzuh‘o (2015) ir PMBOK (2000; 2008; 2013). PMBOK (2000; 2008; 2013) isskiria tokius
projekto vadybos procesus: projekto inicijavimas, projekto planavimas, projekto vykdymas, projekto
stebésena ir kontrolé, projekto uzdarymas. Kazilitinas (2004) inicijavimo procese mini projekto idéjos
generavimg, koncepcijos parengima, pagrindimg ir tvirtinimg, planavimo procese projekto tiksly
formulavimg, struktiiros dekompozicijg, numatomus resursus, rizikos identifikavima, vykdymo
proceso etape projekto plane numatyty darby koordinavima, kontrolés procese projekto objektiniy
sri¢iy, vykdymo terminy ir sgmaty kontrole, koreguojanciy veiksmy nustatymg ir vykdyma, pabaigos
procesuose — projekto pabaigos administravima, rezultaty jvertinimg ir priémimg. Verzuh‘as (2015)
teigia, kad pirmame apibrézimo etape kalbama apie projekto jstaty rasyma, taisykliy tvirtinima,
antrame etape apie planavimg, projekto plano rengima. Verzuh‘as (2015) taip pat nurodo, kad
vykdant projekta gali keistis projekto aprasas. Kas ir nutiko informanto E5 teigumu, jgyvendinant
Marijampolés savivaldybés vidinj projektg. Vykdymo etape atliekamas didziausias, faktinis darbas,
patvirtintas plane, ir jis baigiasi, pasiekus projekto tikslg (Verzuh, 2015). Paskutiniu projekto
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valdymo etapu Verzuh‘as (2015) jvardija pabaigg, kai perzitrimos projekto sékmés ir neseékmés.
Bersénaité ir Siozinyté (2011) taip pat pristato vertinimo etapa. Atliekant tyrima informantai
neatskleide, kad buvo atliktas jsivertinimas.

Tyrimas atskleid¢, kad Marijampolés savivaldybé pirmiausia pasidoméjo praktikomis kitose vieSojo
administravimo institucijose, susipazino su LEAN sistema ir tik po to nutaré vidinj projekta
»Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybe¢je®, diegiant kokybés
vadybos metoda LEAN, jgyvendinti Marijampolés savivaldybéje: ,,[...] noréjom su juo susipazinti
[...] pamatyti, kaip veikia [...] tam tikry pozicijy, nuomoniy, kad néra iki galo pritaikomas miisy
sglygom, gal labiau tinka sakykim jmoniy valdyme, kur yra maziau kintantys procesai, yra linijos [...]
todél mes nenérém stacia galva j tai* (E1); ,,[...] tuos LEAN metodus mes buvom skaite, buvom jau
kazkur girdéje, buvo miisy komanda nuvaziavusi j Alyty, kur buvo diegiama LEAN projektai. Ir teorija
pirmiausiai [...] tada jau mes atsirinkom, kas tai yra per metodai“ (E6).

Galima teigti, kad Marijampolés savivaldybé atsargiai pazvelgé j projekto ,,Paslaugy ir asmeny
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje® igyvendinima, pasidomédama kity
vieSojo administravimo institucijy praktikomis ir tik tuomet nusprendé projekta jgyvendinti.

Kategorija Nr. 5. Vadovy vaidmuo vidiniy projekty valdyme. Siekiant i$siaiSkinti informanty
nuomong apie auks¢iausiosios grandies — vadovy — ir projekty vadovy vaidmen;j vidiniy projekty
valdyme, informanty buvo prasoma atskleisti, kaip jie apibiidinty jy vaidmenj, 0 klausiant i§ vadovo
/ projekto vadovo pozicijos — kaip jis apibudinty savo vaidmenj vidiniy projekty valdyme.

Informanty (projekto komandos) teigimu, jgyvendinant vidinius projektus vadovai nuolat domisi jo
eiga, palaiko ir motyvuoja darbuotojus, jy kaip lyderiy pozitiris jkvepia ir kitus projekto komandos
narius siekti sékmingo vidinio projekto jgyvendinimo: ,,Vadovy visapusiskas palaikymas ir iniciatyva
sglygojo sekmingg projekto jgyvendinimq ir pasiektus rezultatus (E4); ,,Manyciau didziulis. Jeigu
nebiity vyriausiyjy vady palaiminimo, sunku biity jtikinti visus darbuotojus [...] Vis tik nuo vadovy
poziirio daug kas priklauso® (E5). Informantas E7 taip pat teigia pastebéjes didziulj vadovybés
isitraukima: ,,Vadovai dalyvavo visuose projekto etapuose, doméjosi jo eiga. Vadovy priimti
sprendimai dél tokio projekto reikalingumo rodo jy pozZiirj j kokybés gerinimg administracijoje,
naujy sprendimy valdyme ieskojimo. Meras nuolat doméjosi eiga, dalyvavo aktyviai jgyvendinime,
uzduociy atlikime* (E7). Informanto E1 (vadovo) teigimu, jis informuojamas iSkilus esminéms
problemoms projekto jgyvendinime: ,,Jeigu yra problemy su projekto jgyvendinimu is esmés, bendrai
kazkokiy problemy, trukdziy, tai tada informuoja vadovq. Siuo atveju mane. Kitu atveju, jeigu viskas
pagal plang, projekto kontrole vykdo projektui paskirtas darbuotojas, specialistas, kuriam yra
priskirtas projektas* (E1).

Eksperty teigimu, jgyvendinant vidinius projektus, projekty vadovai yra atsakingi uz pilna, sékminga
projekto jgyvendinima. Vidiniy projekty vadovas organizuoja Zzmones, pasinaudodamas Kkity
padaliniy darbuotojais, kuruoja uzsiémimus, koordinuoja veiklg, sprendzia problemas, riipinasi
reikalingomis patalpomis, informacijos sklaida, komunikuoja tiek su vidaus SS, tiek su iorés SS.

Informanto E1 teigimu, vidinio projekto vadovas jgyvendinant projekta pasitelké kity skyriy
specialistus: ,,[...] atsakingas asmuo uz projekto jgyvendinimg pilnai [...] organizavo kitus komandos
Zmones [...] Pasitelké kity padaliniy darbuotojus [...] kvieté j susirinkimus, j darbo grupes. I$ projekto
jgyvendintojy pusés — jie metoding visq pagalbg uztikrino, o is misy pusés — projekto vadovas
uztikrino, kad sklandziai vykty viskas [...] Jis gali duoti pavedimus kitiem [...] Komandg sudaro biitent
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tam projektui [...] Tiek Socialiniy paslaugy, tiek piniginés paramos skyriuose ir atskirai vyko
uzsiemimai, susivinkimai. Projekty vadovas kuravo* (E1). Apie vidinio projekto vadovo atsakomybes
kalbéjo ir infomantas E4: ,,Projekto vadovas koordinavo visg projekto jgyvendinimo veiklg, sprendé
iSkylancias problemas, derino veikly vykdymo grafikus, bendradarbiavo su isorés ekspertais, teiké
ataskaitas ir informacijq finansuojanciai institucijai “(E4). Informantas E5 vidinio projekto
jigyvendinime pabréz¢ komandos palaikymo svarba: ,,Pas mus projekty vadovu buvau as. Zinai, kad
uz projekto sekmingq jgyvendinimq atsakomybé tenka tau ir viskas ir tada eini, ieskai pagalbos, jeigu
kazko nesupranti. Visi darbai yra padaromi, jeigu yra komandos palaikymas® (E5). Tuo tarpu
ekspertas E7 nurodo, kad vidinio projekto vadovas riipinosi komunikacija su SS, materialine baze,
derino projekto komandos ir vykdytojy veiklas: ,,Veikly planavimas, tiesioginio kontakto palaikymas
su ekspertais, projekto dalyviy ir vykdytojy veikly derinimas, pasirapinimas patalpomis, informacijos
sklaida — buvo projekto vadovo veiklos* (E7).

14 lentelé. Eksperty nuomonés apie vadovy vaidmenj vidiniy projekty valdyme Marijampolés savivaldybés
administracijoje, 2022 m. (sudaryta autoriaus)

Sasajos su moksline

Kategorija Subkategorija  |Susistemintos eksperty nuomonés literatiira

— informuojamas atsiradus esminéms problemoms ir

Savivaldybés trukdziams vidinio projekto jgyvendinime;

aukséiausiyjy — palaiko vidinio projekto komandos narius;

vadovy vaidmuo | — lyderis, kuris jtikina darbuotojus siekti uzsibrézto
tikslo.

— atsakingas uz pilng projekto jgyvendinima;
— organizuoja komandos narius;

— pasitelkia kity padaliniy darbuotojus; Beconyté, 2017; Irfan

. — kviecéia i susirinkimus, darbo grupes; ir kt.. 2021 Jatocha ir
Kategorija Nr. 5. — gali duoti pavedimus kitiems savivaldybés kt., 2’014; ’
Vadovy vaidmuo administracijos darbuotojams; Neverauskas ir kt.,
Vl(lltljnll} projekty — buria komanda; 2004; Nixon ir kt.,
valayme _ ; ia T1rciemi . . ..
4 Projekty vadovy Organizuoja UZsICtimus, - . o 2012’. Rekasienes ir
VER — koordinuoja visg projekto jgyvendinimo veikla; Sudnicko (2014);

— sprendzia kilusias problemas;

— derina veikly vykdymo grafikus;

— bendradarbiauja su iSorés ekspertais;

— teikia ataskaitas ir informacija finansuojanciai
institucijai;

— derina projekto dalyviy ir vykdytojy veiklas;

— rlpinasi patalpomis;

— ripinasi informacijos sklaida.

Apibendrinant gautus tyrimo rezultatus, galima teigti, kad auksCiausias pareigas uzimanéiy vadovy
vaidmuo vidiniy projekty jgyvendinime yra labai svarbus, kadangi jie kaip lyderiai motyvuoja
darbuotojus siekti projekto tiksly, paaiSkina jy teikiama nauda organizacijai. Projekto vadovo
pradzios iki galo. Projekto vadovas atlieka daug funkcijy ir turi nemazai atsakomybiy. Jo sékmingos
vidiniy projekty vadybos déka, projektu galima pasiekti laukiamy rezultaty. Prisimenant minétus
teorinius aspektus, Irfanas ir kt. (2021) konstatavo, jog vieSojo sektoriaus institucijoms norint
s¢kmingiau igyvendinti projektus, reikia labiau atkreipti démes;j i bendra projekty vadovo suvokima
apie projekty vadyba ir asmeninius jo jgiidzius, 0 anot Nixon‘o, Harrington‘o ir Parker‘io (2012),
gero vadovavimo bei projekto vadybos patirties trikumas gali lemti projekto sékm¢ arba nesékme.
Projekto vadovo istekliy vadybos kompetencijos ir analitinis, strateginis mastymas sgveikauja su
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Kitais projekto vadybos veiksniais. Tiek teorija, tick atliktas tyrimas jrodo projekty vadovo svarbg
visame projekto egzistavimo laikotarpyje.

Kategorija Nr. 6. Komandinis darbas igyvendinant vidinius projektus. Siekiant rasti atsakymus
apie komandinio darbo specifikg ir informanty pozitrj j vadovybés palaikymo svarba, informanty
buvo klausiama, kokie komandinio darbo bruozai vyravo jgyvendinant pasirinktus vidinius projektus
(LEAN diegimo ir VIPIS diegimo) ir ar buvo jauc¢iamas vadovybés palaikymas, 0 vadovo klausiant,
ar jis palaiké komanda.

Visi informantai vieningai tvirtino, kad komandinis darbas, jgyvendinant abu vidinius projektus,
organizacijos viduje vyko sklandziai. Darbuotojai buvo vieningi ir susitelkg, dirbo kaip tikra
komanda, nuolatos komunikuodavo, nuoSirdziai bendravo, kartu sprendé problemas ar Kilusius
nedidelius nesutarimus. Vadovybés palaikyma projekto jgyvendinimo metu patvirtino visi apklausti
ekspertai. Informanto E8 teigimu, palaikymas buvo jauc¢iamas netgi ir taryboje: ,,7aip. Palaikymg
netgi ir galima isgirsti tarybos posédyje. [..] Palaikymas visiskas® (E8). Informantas E4
auksciausiyjy vadovy palaikymg sieja su sékmingu projekto jgyvendinimu: ,,Vadovy visapusiskas
palaikymas ir iniciatyva sglygojo sékmingg projekto jgyvendinimgq ir pasiektus rezultatus* (E4).
Informantas E5 nurodo padaliniy vedéjy darbo ir vadovy pozitrio svarbg: ,,/...] bendrom jégom, su
supratimu, bendru susitelkimu, jgyvendinom [...] vedéjai tai padaré didziulj darbg su savo
darbuotojais, juos konsoliduodami [...] jeigu nebiity vady palaikymo, nebiity jmanoma jgyvendinti
kaip ir jokio projekto [...] nuo vadovy poziurio daug kas priklauso* (ES). Kalbant apie komandinio
darbo specifika, ekspertas E6 atskleidé, jog labai svarbus buvo komandos susitekimas: ,,Susitelkimas
[...] komandose mes buvom po du Zmones kiekvienam projektui (metodui), nes daugiau Zmoniy pas
mus nebuvo. 13 Zmoniy |[...] kiekvienas pasirinko tq metodq, kuris jam atrodé jo atzvilgiu
tinkamiausias, reikalingiausias [...] AS kaip vadovas pasiéemiau ASAICHI [...] kiti pasiemé 5S,
Kaizen, kuris is tikryjy liko nepabaigtas* (E6). Ekspertas E4 teigia, kad ,,[...] vyko sklandus nuolatinis
bendradarbiavimas tarp savivaldybés administracijos padaliniy vadovy bei specialisty* (E4).
Informantas E3 taip pat nurodo bendravimo svarba: ,,Nuosirdus bendravimas ir pagalba vienas kitam
[...] pradzioje reikéjo konsultacijy dél naudojimosi sistema, taciau vedéjas uztikrino tai ir pamazu
viskq ismokome* (E3). Ekspertas E7 nurodé, kad | projekto jgyvendinimg jsitrauké ir pats
Marijampolés savivaldybés meras: ,,[...] Meras jsitrauké j projekto jgyvendinimq tiesiogiai,
atlikdamas kartu uzduotis, formuluodamas pasiilymus ir pan. Dalyviams tai buvo labai svarbu, tai
padidina ir projekto reiksmingumq* (E7).

Zvelgiant i§ vadovybés pozicijos, informantai E1 ir E2 patvirtina savo palaikyma vidinio projekto
komandai, o kalbant apie komandinj darba, akcentuoja didziulj darbuotojy isitraukimg ir
komunikacija: ,.,/...] stengiamés visada palaikyti komandg, nes jeigu nepalaikysime ir netikésime
projektu, tai kaip patikés darbuotojai?[...] dirba pareigingi, darbui atsidave specialistai [...] vyksta
pastovi komunikacija“ (E2); ,,Tie, kurie turéjo uztikrinti, kad projektas sklandziai vykty, jie uztikrino
[...] isitraukimas sioj vietoj buvo tikrai didelis* (E1).

15 lentelé. Eksperty nuomonés apie komandinj darbg jgyvendinant vidinius projektus Marijampolés
savivaldybés administracijoje, 2022 m. (sudaryta autoriaus)

Sasajos su moksline

Kategorija Subkategorija | Susistemintos eksperty nuomonés literatiira

Komandinio Andersen ir kt.

Kategorija Nr. 6. . . Lsusitelkimas: .
darbo bruozai susitelkimas; (2006); Beconyte,

77



Sasajos su moksline

Kategorija Subkategorija | Susistemintos eksperty nuomongés literatiira
Komandinis — tinkamiausiy vadybos metody pagal darbo funkcijas | 2017; Neverauskas ir
darbas pasirinkimas; kt., 2004.
jgyvendinant — bendradarbiavimas;
vidi_nius - bendras supratimas;
projektus - pastovi komunikacija;

- jsitraukimas;

—nuoSirdus bendravimas;
— pagalba vienas kitam.

Vadovybés I palaikymas tarybos posédziuose;
palaikymas — palaikymas savivaldybés administracijoje.

Apibendrinant galima teigti, kad Marijampolés savivaldybés administracijoje jgyvendinant vidinius
projektus vyrauja glaudus komandinis darbas. Komandinis darbas vaizduojamas ir teoriniame vie$ojo
administravimo institucijy vidiniy projekty vadybos modelyje. Informanty (eksperty) atsakymy
gausoje galima rasti sasajy su teorin¢je darbo dalyje analizuotais mokslininky darbais, kuriuose
pabréziama, jog prie projekto sékmés tiesiogiai prisideda zmoniy iStekliai (Neverauskas ir kt., 2004),
0 projekty kaip ,,poky¢iy priemoniy“ karimui ir valdymui reikalingas efektyvus ir glaudus
bendradarbiavimas organizacijos viduje. Apie glaudzios vidinés komunikacijos tarp projekto dalyviy
svarbg kalba ir Andersen ir kt. (2006) tvirtindamas, kad ji yra labai svarbi todél, kad kuria didesnj
pasitikéjimg vienas kitu ir padeda iSlaikyti stabilius rySius. Tuo tarpu Beconyté (2017) projekto
komunikacija skirsto i viding (projekto komandoje ar organizacijoje) ir iSoring (su kitomis
suinteresuotosiomis Salimis ar visuomene). I§ didziosios dalies informanty interviu galima suprasti,
kad vidiné komunikacija jgyvendinant vidinius projektus vyko sklandziai ir buvo jau¢iamas didziulis
vadovybés palaikymas.

Kategorija Nr. 7. Sékmingam vidiniy projekty jgyvendinimui reikalingos kompetencijos.
Siekiant rasti atsakymus apie sékme vidiniy projekty jgyvendinime lemiancias darbuotojy
kompetencijas, informanty buvo teiraujamasi, kokios kompetencijos buvo reikalingos jgyvendinant
vidinius projektus (LEAN diegimo ir VIPIS diegimo).

Apklausus ekspertus, iSrySkéjo jy nuomoné apie sékmingai vidiniy projekty vadybai reikalingas
darbuotojy kompetencijas. Informanto E1 teigimu, ,,/...] reikalingos vadybinés kompetencijos |...]
dalykinés kompetencijos. [...] Tam, kad suprasti [...] siiilomus metodus [...] priemones, reikalinga
gerai suprasti savo atliekamqg darbg, [..] pareigas. [...] darbo komandoje gebéjimai |[...]
bendradarbiauti [...]* (E1). Informantas E2 pabrézia ir vieSosios vertés kiirimg visuomenei:
»wsvarbiausia, kad savo darbais mes siekiame ne tik pasilengvinti sau darbus, bet ir kurti viesgjq verte
visai visuomenei, gerinant paslaugy kokybe . Informantas E2 pritaria informanto E1 nuomonei, kad
jgyvendinant vidinius projektus reikalingos vadybinés kompetencijos: ,,[...] manau, svarbiausia yra
vadybinés kompetencijos [...] be to dar svarbu, kad zZmonés buty pareigingi ir organizuoti,
bendradarbiauty vienas su kitu, kg manau ir daré [...]* (E2). Informantas E4 nurodo ne tik vadybiniy
kompetencijy svarbg, bet ir nurodo tiesioginio darbo iSmanymo, pozitirio j naujoves svarbg, viesyjy
pirkimy iSmanyma, vadovy gebéjimg skatinti darbuotojus: ,,[...] specialisty tiesioginio darbo puikus
iSmanymas ir atviras poZiiris j naujoves, jy diegimq savo darbe. Pagrindinés kompetencijos, kurios
léemé savalaikj ir efektyvy lésy jsisavinimg — projekty vadybos puikus ismanymas, vieSyjy pirkimy
procediiry iSmanymas, administracijos padaliniy vadovy gebéjimas motyvuoti savo darbuotojus,
skatinti naujoviy diegimg* (E4). Nebijoti susidurti su kilusiais i$§tkiais, komunikuoti ir buti
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zingeidziam — svarbios informanto E5 nurodytos kompentencijos: ,./...] Zmoniy kompetencijos [...]
nebijojimas susidurti su naujais isSikiais. Jeigu kazko neZinojo specialistai, tai tikrai labai
komunikavom su paslaugq teikianciais ekspertais. Tik zingeidumas ir noras padaryti tai, kq darau
geriausiai [...]* (E5). Istatymy ir vidaus tvarky iSmanyma akcentavo ekspertai E3 ir E8: ,,Manau, kad
vieSyjy pirkimy teisinio reguliavimo ismanymas* (E3); ,,/[...] as manau, kad biitent Viesyjy pirkimy
istatymo tam tikras iSmanymas, Zinios tq leido padaryti [...] daugiausiai reikéjo ismanymo biitent
vidaus tvarky* (E8). Tuo tarpu ekspertas E7 teigé, kad vidinis projektas buvo jgyvendintas
s¢kmingai, o tai lémé: ,[...] Eksperty profesionalumas, turima patirtis, Siltas bendravimas ir
bendradarbiavimas, savivaldybés vadovy jsitraukimas ir darbuotojy palaikymas* (E7).

Tuo tarpu teoriniame vieSojo administravimo institucijy vidiniy projekty vadybos modelyje
pateikiamos tokios esminés sékmingam vidiniy projekty valdymui reikalingos kompetencijos:
strateginiy dokumenty supratimas, vadybinés Zinios, poky¢iy numatymas, idéjy generavimas,
bendradarbiavimas, platus visos institucijos veiklos suvokimas.

16 lentelé. Eksperty nuomonés apie sékmingam vidiniy projekty jgyvendinimui reikalingas kompetencijas,
2022 m. (sudaryta autoriaus)

Kategorija Subkategorija | Susistemintos eksperty nuomongés S.z;sajo_s su moksline
literatiira
—vadybinés kompetencijos;
—atviras pozidiris j Naujoves;
—projekty vadybos puikus iSmanymas;
Vadvbinés ir —administracijos padaliniy vadovy gebéjimas
| youn motyvuoti savo darbuotojus;
yderystés . ) .. .
Kompetencijos —savivaldybés vadovy jsitraukimas; L
—vieSosios vertés kiirimas visuomenei (paslaugy ]éigrvs?nal'te 1
- kokybés gerinimas); ‘_Slozmyte, 2011; Irfan
Kategorija Nr. 7. _ organizuotumas; ir kt., 2021; Jatocha ir
Sékmingam _ pareigingumas. kt., 2014; .Kam.h_unas,
vidiniy projekty 2002; Meiliene ir
igyvendinimui —darbo komandoje gebéjimai (komunikacija); Ciutiené, 2010;
reikalingos Bendrosios —bendradarbiavimo gebéjimai; Rekasiene ir
kompetencijos | kompetencijos — zingeidumas; SUdUICkaS, 2014;
—darbuotojy palaikymas. Stacinskaite ir
Petrauskiené, 2018.
—dalykinés kompetencijos (gerai suprasti savo
Specifines i atliekamg darbg);
peciines ir —konflikty valdymas;
profesinés A o
kompetencijos —vieSyjy pirkimy procediiry iSmanymas;
—profesionalumas;
—vidaus tvarky supratimas.

Apibendrinant galime teigti, kad apklausus informantus (ekspertus), buvo isskirtos trys kompetencijy,
reikalingy vidiniy projekty sékmingam jgyvendinimui, subkategorijos. I$vardyti atskiri informanty
atsakymai buvo suskirstyti pagal Valstybés tarnautojy kompetencijy modelj. Didzioji dalis
informanty pasisaké, kad svarbiausia yra dalykinés ir vadybinés kompetencijos. Taip pat labai
svarbus vadovy palaikymas, teisés akty iSmanymas ir komunikacija. Tik nuo projekto komandos
gebéjimy ir susitelkimo priklauso viso vidinio projekto sékmé. Taciau zvelgiant | teorinj vie$ojo
administravimo institucijy vidiniy projekty vadybos modelj, pasigendama tokios eksperty nuomonés,
kad svarbu yra strateginiy dokumenty supratimas ir platus ne tik savo srities, bet ir visos institucijos
veiklos suvokimas. To ekspertai atsakydami j klausimus nepamingjo.
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I$sakytose informanty nuomonése galima rasti sgsajy su teoriniais aspektais, kur teigiama, kad tik
kompetentinga komanda gali uztikrinti tinkama projekty kokybés vadyba (Meiliené, Ciutien¢, 2010).
Bersénaité ir Siozinyté (2011) taip pat akcentuoja, kad sékmingai projekty vadybai yra bitina
bendradarbiaujanti, patirties ir reikalingy kompetencijy turinti komanda. Kuo daugiau praktinés
patirties, Ziniy jvairiose srityse turi projekto komanda, tuo tiksliau ji gali jvertinti situacija, numatyti
problemas ir i§vengti buvusiy nesékmiy. Joms antrina ir Kazilitinas (2002) teigdamas, kad nesékmes
ir problemas reikia spresti remiantis praktine patirtimi ir ziniomis. Irfan‘as ir kt. (2021) konstatuoja,
jog viesojo sektoriaus institucijoms norint sekmingiau jgyvendinti projektus, reikia atkreipti démesj
1 asmeninius projekto vadovo jgiidzius, bendra supratimg apie projekty vadyba, taip pat patirtis, zinias
ir technologinius jgudzius. Pasak jo, Sios kompetencijos ne tik padeda pasiekti projekto tikslus, bet ir
uztikrina tvary iStekliy naudojima vieSojo sektoriaus institucijose. Kaip jau buvo minéta, Valstybés
tarnautojy kompetencijy modelyje yra skiriamos bendrosios valstybés tarnautojy kompetencijos,
vadybinés ir lyderystés bei specifinés valstybés tarnautojy kompetencijos. Jalocha ir kt. (2014)
pasitlo projekty vadovams reikalingy kompetencijy tipologija (kontekstines, elgesio, technines).

Kategorija Nr. 8. Tobuléjimo galimybés. Norint atskleisti pasitlymus vidiniy projekty vadybos
tobulinimui, ekspertams buvo uzduotas klausimas, kaip jie sitilyty tobulinti vidiniy projekty vadyba
Marijampolés savivaldybés administracijoje ir ar reikéty savivaldybéje formalizuoti vidiniy projekty
vadyba (pvz., sukurti vidiniy projekty vadybos sistemg).

Eksperto E1 jsitikinimu, Marijampolés savivaldybé turi vidiniy projekty vadybos sistema, tai
argumentuoja teiginiais: ,,Mes déliojamés savo veiklas pagal strateginj plang trimetj, kiekvienais
metais atnaujinamgq, ir pagal metinj veiklos plang [...] turime jsidiege strateginio planavimo sistemg
ir joje yra iki detaliy sudélioti tikslai, uzdaviniai, priemonés [...] Numatomi atsakingi asmenys,
numatomas finansavimas ir tose priemonése, is jy mes ir planuojame savo vidinius projektus* (E1).
Jam pritaria ir ekspertas E2 teigdamas, kad ,,Didzigja dalimi tie vidiniai projektai, kuriuos mes esame
susidélioje, jie yra jtraukti j planavimo dokumentus. Tai yra miisy sistema planavimo® (E2). Eksperto
E5 nuomone, tobulinti Marijampolés savivaldybés administracijoje vidiniy projekty vadybos
nereikia, kadangi institucijoje projektinés veiklos vyksta sklandziai ir problemy nekyla: ,[...]
kasdienes veiklas [...] vadovo pasakymu [...] juk negali kiekvieno krypteléjimo nuo pareiginiy rastu
rasinétis |[...|biurokratijos uztenka [...] ¢ia nekyla problemy, kad reikéty kazkq tobulinti... (ES).
Informantas E8 teigia nejsivaizduojantis kaip tai turéty atrodyti organizacijoje: ,,Net nesugalvoju,
kaip tai turéty atrodyti ir kas galéty tq inicijuoti, uztikrinti ir vykdyti (E8). Tik informantas E7
pastebi vidinés projekty vadybos poreikj Marijampolés savivaldybés administracijai jgyvendinant
vidinius projektus: ,,[...] vidiné projekty vadyba reikalinga. Biitina analizuoti projekty poreikj,
kompetencijos kélimo poreikj, kad organizuojamos veiklos atliepty specialisty litkescius* (ET).

17 lentelé. Eksperty nuomonés apie vidiniy projekty vadybos tobulinimg Marijampolés savivaldybés
administracijoje, 2022 m. (sudaryta autoriaus)

Sasajos su moksline

Kategorija Subkategorija | Susistemintos eksperty nuomonés literatiira

— batina analizuoti projekty poreikj;

. Teigiamas — batina analizuoti kompetencijos kélimo poreikj;
Kategorija Nr. 8. | 1, igris — svarbu vykdomomis veiklomis atliepti darbuotojy
Tobul¢jimo likescius. -
galimybés .

Neigiamas — formalizavus vidiniy projekty vadyba
pozitiris savivaldybéje bty dar didesné biurokratija.
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Sasajos su moksline

Kategorija Subkategorija | Susistemintos eksperty nuomongés literatiira

— Nesuprantamas vidiniy projekty vadybos

Triiksta Zini . S
ruksta ziniy savivaldybéje pritaikomumas.

Apibendrinant eksperty nuomones galima teigti, kad jos skiriasi. Apklausus ekspertus iSryskéjo
teigiamas pozilris, neigiamas pozilris ir neutralus pozilris, ekspertui nejsivaizduojant vidiniy
projekty vadybos Marijampolés savivaldybés administracijoje pritaikomumo. Ekspertai (E1, E2, E5)
mano, jog Marijjampolés savivaldybés administracijoje vidiniy projekty jgyvendinimas yra
apsiraSomas ir vidiniy projekty vadybos formalizavimo nereikia dél tikétina atsirasiancios dar
didesnés biurokratijos. Ekspertai E1 ir E2 akcentuoja veikly sudéstyma pagal planavimo dokumentus
— strateginius planus, o eksperto E5 nuomone, vidiniy projekty vadybos formalizavimas sukelty dar
didesne biurokratija, kurios ir taip daug yra vieSojo administravimo institucijose, tiksliau
savivaldybése. Ekspertas E8 neisreiské nei pritarimo, nei nepritarimo, kadangi truksta ziniy apie
vidiniy projekty vadybos savivaldybéje pritaikomuma. Taciau kai kurie ekspertai mato galimo
poky¢io naudg ir pabrézia vidiniy projekty vadybos reikalinguma (pvz., E7).

IS eksperty pateikty atsakymy buvo galima susidaryti nuomong, kad vieSojo administravimo
institucijose dirbantys specialistai projekty neskirsto j ,,vidinius* arba ,,iSorinius*, tad suprantamas ir
ziniy trakumas apie vidinius projektus ir jy vadyba. Tai galima paaiskinti sagvokos ,,vidinio projekto
vadyba“ naujumu ir mazu iStirtumu. Tai teigé ir Bjorvatn (2021) pripazindamas, kad mazai yra
zinoma ir suprantama, kaip institucijos jgyvendina vidinius projektus. Jo teigimu, tai yra ,,balta démé*
projekty vadybos teorijos Zemélapyje. Tuo paciu Bjorvatn (2021) akcentuoja ir paradoksaluma,
kadangi naujausiy tyrimy duomenimis, i$sivyséiusios ekonomikos Salyse net 80 procenty Viso
projektinio darbo, matuojamo asmens valandomis, yra atliekama vidaus projektuose. IS tiesy, vidiniy
projekty vadybos néra formalizavusi nei viena Lietuvos savivaldybé ir tik nedaugelis vieSojo
sektoriaus organizacijy yra formalizave vidiniy projekty vadyba.

Atlikus Marijampolés savivaldybés vidiniy dokumenty, susijusiy su vidiniais veiklos tobulinimo
projektais (,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®,
diegiant LEAN metoda, VIPIS sistemos diegimas), analiz¢ ir Marijampolés savivaldybés
administracijos atstovy-eksperty interviu rezultaty analize bei interpretacija, sekan¢iame poskyryje
bus pateikiami vidiniy projekty vadybos tobulinimo sprendiniai Marijampolés savivaldybés
administracijai, remiantis teoriniu vidiniy projekty viesojo administravimo institucijose modeliu.

3.4. Vidiniy projekty vadybos Marijampolés savivaldybés administracijoje tobulinimo
sprendiniai

ISanalizavus Marijampolés savivaldybés vidinius dokumentus, susijusiy su vidiniais veiklos
tobulinimo projektais, ir Marijampolés savivaldybés administracijos eksperty interviu rezultatus,
paaiskejo, su kokiais i$Stkiais susiduria Marijampolés savivaldybés administracija, jgyvendindama
vidinius projektus: Zmoniy istekliy ir laiko triikumas, didelis darbo kruvis kartu atliekant kasdienes
darbo funkcijas ir projektine veikla, istatymy ir kity teisés akty kaita, darbuotojy pasiprieSinimas
naujovéms, pandemija, nuotolinis darbas, informaciniy technologijy naujovés. Atliktas kokybinis
tyrimas parodé, kad Marijampolés savivaldybés administracijoje yra neissprestos iStekliy planavimo
problemos vidiniy projekty vadyboje, taip pat administracijos darbuotojy motyvavimo ir skatinimo
dalyvauti projektinése veiklose problemos, kurios saglygoja darbuotojy nenorg papildomai dirbti ir tuo
paciu pasiprieSinimg naujoveéms.

81



Grieztai formalizuota savivaldybés, kaip vieSojo administravimo institucijos, valdymo struktira ir
veiklos pobudis taip pat daznai gali uzkirsti kelig naujovéms ir tobuléjimui, kadangi kazkg keisti
grieztai formalizuotoje jstaigoje, kur viskas reglamentuota jstatymais ir kitais teisés aktais, yra
sudétinga. Ir tuomet daZznai nutinka taip, kad ne visi vieSojo sektoriaus jstaigy vadovai stengiasi kazka
keisti sudétinguose, biurokratiniuose mechanizmuose dél vieSajam sektoriui biuidingo vieSumo,
atsakomybés ir efektyvumo principy. Dél baimés rizikuoti daznai nevertinama ir nesuprantama
poky¢iy nauda vieSojo administravimo institucijoe. Ekspertas E1 jvardijo, kad ilgai buvo svarstoma
apie vidinio projekto jgyvendinimg, kadangi buvo ,,nuomoniy, kad néra iki galo pritaikomas miisy
sglygom, gal labiau tinka sakykim jmoniy valdyme, kur yra maziau kintantys procesai, yra linijos tam
tikros ir dél to, todél mes nenérém stacia galva j tai, kad mes pradétume diegti“ (E1). Taip pat
informantas E1 teig¢, jog ,./...] tai buvo labiau susipaZinimas su tuo ir tas giliai nejsisaknijo, kad buty
naudojama organizacijoje tie metodai“ (E1). Tai rodo testinumo neuztikrinimg, vadovy
neuztikrintuma ir Ziniy apie vidiniy projekty vadyba vieSojo administravimo institucijose trikuma.
Taip pat vadovus gasdina ir galimai apciuopiamos naudos nepajautimas organizacijoje, igyvendinant
vidinj projekta: ,,[...] su LEAN metodu pradinis aiskumas buvo miglotas. Ta prasme, kad néra aisku,
kaip tai yra pritaikoma, kadangi kalbam apie vadybq ¢ia. Cia ne nusipirkti kazkokiq sistemq, suvest
skaicius ir gauti rezultatg. O cia kalbam apie paciy Zmogiskyjy istekliy vadybg, procesy vadybq. Tai
gal is Sitos pusés ir buvo maziau to aiskumo® (E1). Problema galima jzvelgti ir tame, kad
Marijampolés savivaldybés administracijoje j darba priimami dirbti tik tam tikros vienos srities
specialistai, kuriy pareigos, atlieckamos funkcijos ir kompetencijos grieztai apibréZiamos pareigybiy
apraSymuose. Darbuotojai neturi platesnio visy organizacijos vykdomy veikly supratimo. Galima
teigti, kad sgvoka ,,pareigos” dar néra lygu sgvokai ,.kompetencija“. Pasak informanto ES8, jis
nesupranta, kaip turéty atrodyti ir buti jgyvendinama vidiniy projekty vadyba viesojo administravimo
institucijoje — Marijampolés savivaldybéje. Todél tikslinga buty Marijampolés savivaldybés
administracijoje tiek vadovams, tiek darbuotojams organizuoti mokymus apie vidiniy projekty
vadyba ir gilinti Zinias apie visos organizacijos valdyma ir administravimg. Taip pat tikslinga biity
organizuoti susitikimus su vieSojo sektoriaus organizacijomis, kurios yra formalizave vidiniy
projekty vadyba, ir pasisemti patirties, kaip turéty buty jgyvendinami vidiniai projektai vie$ojo
administravimo institucijose ir kaip turéty buti vykdoma jy vadyba, nes tik uztikrinus efektyvig
vidiniy projekty vadybag, vie$ojo administravimo institucijose bus uztikrintas skaidrumas.

Lietuvoje yra suteiktos visos galimybeés tobulinti vieSojo administravimo institucijy viding veikla,
gerinti teikiamy paslaugy kokybe ir per projektinj valdyma uztikrinti efektyvesnj vieSojo sektoriaus
institucijy veikimg. Tam yra skiriamas ir finansavimas tick i§ ES, tiek i§ valstybés, kuriuo
Marijampolés savivaldybés administracija aktyviai naudojasi, sickdama pokycCiy, apibrézty
strateginiuose dokumentuose. Tac¢iau problemg galima jzvelgti tame, kad Marijampolés savivaldybés
administracija neturi pasitvirtinusi vidiniy projekty vadybos sistemg aprasan¢iy dokumenty, kuriuose
buty aiSkiai apibrézta, kaip turéty buti valdomos jgyvendinamo vidinio projekto rizikos,
komunikacija, integracija, apimtis, laikas, islaidos, kokyb¢, zmoniy istekliai, suinteresuotosios salys,
pirkimai. Tai iSryskéjo atlikus vidiniy Marijampolés savivaldybés administracijos dokumenty tyrimag
ir apklausiant informantus (ekspertus). Ekspertams buvo sunku i$samiai papasakoti, kaip yra
vykdoma vidiniy projekty vadyba. I§ pateikty atsakymy paaiskéjo, kad buvo naudojami tam tikri
vadybos bidai: veikly grafiko sudarymas, kity skyriy darbuotojy pasitelkimas, priezasties—pasekmés
metodas, biudZeto sudarymas remiantis sgmatomis, tarpiniy ataskaity rengimas, konferencijy,
mokymy organizavimas, atlikty darby pristatymas, PDCA metodo taikymas darbuotojy klaidoms
fiksuoti, aktyvi komunikacija su projekto jgyvendinime dalyvaujanciais skyriais ir iorés SS,
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susirinkimy organizavimas, darbuotojy pasitlymy teikimas ant lapeliy, lenty, ASAICHI metodo
taikymas ir kita. Ta¢iau pasigendama sisteminio pozitirio ir vidiniy projekty vadybos formalizavimo,
suderinant vidiniy projekty vadyba su kitomis organizacijos veiklos valdymo sritimis.

Marijampolés savivaldybés administracija 2017-2021 metais vykdé¢ daug vidiniy organizacijos
tobulinimo projekty, o ,,Valdymo programai‘ skiriami asignavimai kasmet vis augo, iskyrus nezymy
maz¢jimg 2021 m. Administracija taip pat keité savo struktiirg, siekdama atsisakyti besidubliuojanciy
pareigybiy ir sudaryti salygas efektyvesniam funkcijy vykdymui. IStyrus dviejy vidiniy projekty
vadybos atvejus Marijampolés savivaldybés administracijoje, galima teigti, jog nesant vieningos
praktikos, Marijampolés savivaldybés administracija pati formuojasi viduje, kaip ji jgyvendina
vidinius projektus. O tai gali skatinti neaiSkuma, neskaidrumg ir neefektyvuma. Atlikus analizg, nei
vidiniuose Marijampolés savivaldybés dokumentuose, nei eksperty interviu metu nebuvo pastebétas
vidiniy projektiniy veikly atskyrimas nuo iSoriniy projektiniy veikly, nors jos reikSmingai skiriasi.
Neaptiktas ir terminas ,,vidinis projektas“ ar ,,vidiniy projekty vadyba“. Tikétina, jog taip yra todél,
kadangi néra vieningos, bendros vidiniy projekty vadybos sistemos visame Lietuvos vieSajame
sektoriuje. Biity naudinga, kad savivaldybiy vidiniy projekty vadybos sistema bty integrali su
aukstesniy, savivaldybiy veikla kontroliuojanciy valstybés institucijy vidiniy projekty vadybos
sistema, kurioje buty apibréztos bendros vidiniy projekty vadybos gairés ar metodika, kuriomis galéty
vienodai vadovautis visas viesasis sektorius. Tuomet biity didesnis aiSkumas darbuotojy atsakomybés
ir darby pasiskirstyme, projekty ir darbuotojy atrankos kriterijuose. Taip bty uztikrinamas aiSkumas,
skaidrumas ir efektyvumas administracijoje, jgyvendinant vidinius projektus.
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ISvados

1. Atlikus mokslinés literatiros analize buvo sukurtas teorinis vidiniy projekty vadybos vieSojo
administravimo institucijose modelis, integruojantis bendruosius projekty vadybos aspektus ir
atitinkantis vieSojo administravimo institucijy vadybos specifika. Sis modelis pasizymi taikymo
universalumu ir gali bati taikomas visose vie$ojo administravimo institucijose tiek Lietuvoje, tiek ir
kitose Europos Sajungos Salyse.

1.1.

1.2.

Apibendrinant mokslinéje literatiiroje analizuotas bendrasias projekto ir projekto vadybos
sgvoky interpretacijas, galima teigti, kad projektui yra biidinga laikinumas, unikalumas,
iStekliy ribotumas, kompleksiskumas, specifiné projekto organizacija ir jis naudojamas kaip
priemon¢ institucijos strateginiams tikslams jgyvendinti. Projektas pasiZymi dinamiskumu ir
néra jprasta kasdiené veikla. Laikas, iStekliai, kokybé — pagrindiniai Kintamieji, veikiantys
kartu kuriant projekta ir yra priklausomi vienas nuo kito. Projekty vadybai biidingas
priemoniy ir metody taikymas projekto veikloms jgyvendinti pagal tam tikrus reikalavimus
visuose projekto gyvavimo ciklo etapuose nuo projekto idéjos pateikimo iki projekto
uzbaigimo. Projekty vadybos procesus dazniausiai apima inicijavimo, planavimo, vykdymo,
stebéjimo ir kontrolés bei pabaigos etapai. Kiekviename jy yra atlieckamos atskiros veiklos
(integracijos, apimties, laiko, biudzeto, kokybés, zmoniy iStekliy, komunikacijos, rizikos,
suinteresuotyjy Saliy, pirkimy vadyba), kurias apjungus, gaunamas vientisas procesas,
atspindintis kaip valdomas projektas. Efektyviai projekty vadybai uztikrinti labai svarbu yra
tinkamai valdyti visas projekty vadybos sritis, suvokti jy integracija su projekty vadybos
procesais. Dazniausiai pasitaikantys issukiai projekty vadyboje yra projekto neuzbaigimas
laiku, nepakankamai jvertinta rizika, istekliy trikumas, nevykdoma kontrol¢, komandos
atrankos ir valdymo issukiai, nesugeb¢jimas aiSkiai susieti veiklos rezultaty ir atlygio
sistemos, kompetencijy trikumas, vieSyjy pirkimy problemos.

Mokslinés literatiiros analizé parodé, kad vidiniy projekty vadyba vieSojo administravimo
institucijose yra mazai iStyrinéta, moksliniai tyrimai daugiau orientuojasi j vie$ojo
administravimo institucijy veiklos vadyba, skirtg organizacijos veiklos rezultatams pasiekti.
Mokslininkai neisskiria projekto rezultaty orientacijos j organizacijos vidy, jos vidinés
veiklos tobulinima, arba organizacijos iSor¢. Taciau vidiniy projekty vadyba, kaip atskiras
projekty vadybos tipas, pasizymi tam tikrais specifiniais bruozais viesojo administravimo
institucijose. Projektine veikla visos vieSojo administravimo institucijos siekia jgyvendinti
strateginiuose veiklos ir plétros planuose keliamus tikslus ir uZzdavinius. Vidiniai vieSojo
administravimo institucijy projektai vyksta organizacijos viduje, siekiant jgyvendinti kaitg ir
inovacijas, yra susij¢ su organizacijos augimu. Jy objektais gali buti: vykdomos veiklos,
teikiamy paslaugy gerinimas, procesy tobulinimas, naujy vadybiniy ir technologiniy sistemy
diegimas. Istyrus vidiniy projekty vadybos vieSojo administravimo institucijose specifika,
buvo nustatyta, kad viesojo administravimo institucijoms jgyvendinant vidinius projektus yra
keliami didesni reikalavimai dél skaidrumo, vieSumo, atsakomybés, atskaitomybés,
rezultatyvumo ir naSumo. Vie$ojo administravimo institucijy projekty vadyba labiau veikia
politikos permainos ir biurokratiniai mechanizmai. Apibendrinant galima teigti, kad vieSojo
administravimo institucijy vidiniy projekty vadyba — jvairiais rySiais bei sagveikomis pagrjstas
procesas institucijos viduje, kurj veikia vidiniai ir iSoriniai strateginiai planavimo dokumentai
ir kuris daro jtaka visai institucijos veiklai.
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1.3. Vidiniy projekty kaip ,,poky¢iy priemoniy“ sékme¢ lemia kompetentinga komanda, glaudus
bendradarbiavimas organizacijos viduje, atidus projektui keliamy reikalavimy jvertinimas,
pakankami iStekliai, efektyvus veikly ir pokyciy valdymas, projekto baigimas laiku.
Igyvendinant vidinius projektus vieSojo administravimo institucijose, labai svarbu projekto
vadovui sutelkti kompetentingg komanda, kuri turéty reikiamy jgudziy ir patirties. Projekto
vadovas yra atsakingas uz efektyvy istekliy valdyma, konflikty sprendimg, komandos
bendradarbiavimo ir komunikavimo skatinima, mokymosi ir kvalifikacijos kélimo personalui
uztikrinimg. Projekto vadovas planuoja, organizuoja, vadovauja, stebi ir kontroliuoja
skirtinguose vidiniy projekty jgyvendinimo etapuose personalg ir kitus iSteklius. Vidinius
projektus vieSojo administravimo institucijose jgyvendinantis personalas turi turéti tokias
esmines kompetencijas: strateginiy dokumenty supratimg, vadybines Zzinias, pokyc¢iy
numatyma, gebéjima generuoti id¢jas, bendradarbiauti, visapusiska institucijos veiklos
suvokima, sisteminj matyma.

2. Lietuvoje vieSojo administravimo institucijy veiklos tobulinimas ir viesojo valdymo efektyvumo
didinimas yra i$skiriamas kaip vienas 1§ svarbiausiy prioritety, kuris minimas tokiuose strateginiuose
dokumentuose kaip ,,Pazangos strategija ,,Lietuva 2030, ,,VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020
m. programa“, ,,2014-2020 m. nacionalinés pazangos programa‘“, ,,2021-2030 m. nacionalinis
pazangos planas“ ir kt. VieSojo administravimo institucijy, pvz., savivaldybiy, misija, tikslai,
programos, finansavimas privalo biiti derinimas su daugeliu kity vieSojo valdymo institucijy.

2.1. Lietuvos teisés akty ir strateginiy dokumenty analizé parod¢, kad Lietuvos vieSojo
administravimo teisiniame reguliavime néra aiskiai aprasyty (formalizuoty) vidiniy projekty
vadybos reikalavimy ir metodikos. Lietuvos Respublikos Vyriausybé 2020 m. birzelio mén.
priémé nutarimg, kuriuo buvo patvirtintas ,,Projekty valdymo tvarkos apraSas®, kurio
nuostaty taikyma detalizavo metodinis dokumentas — ,,Projekty valdymo standartas®. Taciau
jame néra specifikuota vidiniy projekty vadyba ir jis rekomenduojamas taikyti tik
Vyriausybés kanceliarijai, ministerijoms, Vyriausybés jstaigoms bei jai atskaitingoms
institucijoms. Standartas buvo sudarytas vadovaujantis PMBOK ir isleistas siekiant
efektyviau jgyvendinti projektus. Padarius logine prieskyra, jog vidinis projektas viesojo
administravimo institucijoje yra veikla, susijusi su organizacijos veiklos kokybés gerinimu,
teikiamy paslaugy kokybés gerinimu, zmoniy iStekliy tobulinimu, naujy informaciniy
technologijy diegimu, kokybés vadybos metody diegimu ir viskuo, kas skatina organizacija
tobuléti ir keistis 1§ vidaus, galime teigti, jog Lietuvoje vidiniai projektai yra jgyvendinami,
tik formaliai nevadinami ,,vidiniais“, tuo paciu néra formalizuota ir pati vidiniy projekty
vadyba, néra sisteminio poZitrio, bendros metodologijos. Taip pat triksta Svietimo apie
vidiniy projekty vadybos vieSojo administravimo institucijose formalizavimo nauda.

2.2. Lietuvos teisés akty ir strateginiy dokumenty analizé parodé, kad prievolé rtpintis ir formuoti
kokybés vadybos politikg vieSajame administravime, remiantis kity ES nariy gerosiomis
patirtimis, tenka Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijai, kuri kol kas néra pasitliusi
bendry sprendimy vieSojo administravimo sistemoje. Todeél vieSojo administravimo
institucijos pacios formuojasi vidiniy projekty jgyvendinimo praktikas. Lietuvos Respublikos
vidaus reikaly ministerija rengia bendruosius vieSyjy paslaugy kokybés, asmeny aptarnavimo
standartus ir prisideda prie administracinés nastos mazinimo pilie¢iams politikos formavimo.

2.3. Lietuvoje yra ne vienas vidiniy projekty vadybos vieSojo administravimo institucijose
gerosios praktikos pavyzdys, taiau nemazai institucijy igyvendina vidinius projektus ir
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jsisavina lésas, neuztikrindamos jy testinumo ir tolimesnio poveikio, veiklos efektyvumo
didéjimo. Svarbiausias veiksnys, kodél vienos vieSojo administravimo institucijos yra
pasiekusios iSskirtiniy veiklos rezultaty jgyvendinant vidinius projektus, o kitos veikia
neefektyviai — institucijos vadovo ir komandos poziiiris j poky¢ius.

3. Vidiniy projekty vadybos praktikos Marijampolés savivaldybés administracijoje 2017-2021 m.
analizé atskleidé, kad savivaldybés administracijos vidiniy projekty vadyba tik i§ dalies atliepia

teorinj vieSojo administravimo institucijy vidiniy projekty vadybos modelj:

3.1.

3.2.

3.3.

vidiniai Marijampolés savivaldybés administracijos projektai strateginiuose dokumentuose
yra planuojami kaip priemoné strateginiams uzdaviniams pasiekti, o per juos ir strateginiams
tikslams pasiekti. Galima pastebéti, kad kai kurie pasiilymai dél vidiniy projekty
igyvendinimo atkeliauja 1§ valdZios institucijy: Lietuvos Respublikos vidaus reikaly
ministerijos, Regioninés plétros departamento prie vidaus reikaly ministerijos Marijampolés
apskrities skyriaus. Taciau apsisprendimg priima pati institucija, tad tik nuo vadovybés
poziiirio priklauso visos organizacijos tobuléjimas ir pokyciai. Marijampolés savivaldybés
administracijos direktorius yra pavaldus Marijampolés savivaldybés tarybai, be jos pritarimo
Marijampolés savivaldybés administracija negali planuotis biudzeto, vidiniy projekty,
tobuléti. Taryba kontroliuoja, kaip vyksta projekty jgyvendinimas. Todél galima teigti, kad
taryba, turédama vietos valdzios bei viesojo administravimo teises ir pareigas, vaidina labai
svarby vaidmenj Marijampolés savivaldybés administracijos vidiniy projekty jgyvendinime;
Taikant teorinj vidiniy projekty vadybos viesojo administravimo institucijose modeli, buvo
atliktas dviejy Marijampolés savivaldybés administracijos vidiniy projekty atvejy tyrimas,
po kurio Marijampolés savivaldybés administracijai buvo pateikti tobulinimo sprendiniai.
Atlikus Marijampolés savivaldybés administracijos vidiniy projekty vadybos tyrimg buvo
identifikuoti i$Stkiai, su kuriais susiduria Marijampolés savivaldybés administracija,
igyvendindama vidinius projektus: zmoniy iStekliy ir laiko triikumas, didelis darbo kriivis
kartu atliekant kasdienes darbo funkcijas ir projektine veikla, jstatymy ir kity teisés akty
kaita, darbuotojy pasiprieSinimas naujovéms, pandemija, nuotolinis darbas, informaciniy
technologijy naujovés. Atliktas kokybinis tyrimas parodé, kad Marijampolés savivaldybés
administracijoje yra neissprestos iStekliy planavimo problemos vidiniy projekty vadyboje,
administracijos darbuotojy motyvavimo ir skatinimo dalyvauti projektinése veiklose
problemos, kurios sglygoja darbuotojy nenorg papildomai dirbti ir pasiprieSinimg naujovéms;
Atlikus tyrimg buvo pastebéta, kad Marijampolés savivaldybés administracijoje néra
uztikrinamas vidiniy projekty veiklos testinumas, vyrauja vadovy neuztikrintumas ir Ziniy
apie vidiniy projekty vadyba vieSojo administravimo institucijose trikumas. Todél galima
teigti, kad vykdyti efektyvig vidiniy projekty vadybg Marijampolés savivaldybés
administracijoje trukdo kompetencijos stoka. Taip pat Marijampolés savivaldybés
administracija neturi pasitvirtinusi vidiniy projekty vadybos sistemg aprasanciy dokumenty,
kuriuose biity aiskiai apibrézta, kaip turéty buti valdoma jgyvendinamo vidinio projekto
komunikacija, rizikos, integracija, apimtis, laikas, iSlaidos, kokybé, Zmoniy iStekliai,
suinteresuotosios Salys, pirkimai. IS eksperty pateikty atsakymy paaiskéjo, kad buvo
naudojami tam tikri vadybos biidai, taCiau pasigendama sisteminio poziiirio ir vidiniy
projekty vadybos formalizavimo, suderinant vidiniy projekty vadyba su kitomis
organizacijos veiklos valdymo sritimis. Tyrimas atskleidé, kad nesant vieningos praktikos,
Marijampolés savivaldybés administracija pati viduje formuojasi, kaip ji jgyvendina vidinius
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projektus. Dél Sios priezasties yra skatinamas neaiSkumas, neskaidrumas ir neefektyvumas.
Po atliktos analizés isrySkéjo, kad ekspertai neskirsto projektiniy veikly j vidines ir iSorines,
nors jos reikSmingai skiriasi. Tikétina, jog taip yra todel, kad néra vieningos, bendros vidiniy
projekty vadybos sistemos visame Lietuvos viesajame sektoriuje.
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Rekomendacijos

Isanalizavus moksling literatiirg, teisinius ir strateginius dokumentus bei remiantis empirinio tyrimo
rezultatais, toliau yra pateikiamos rekomendacijos, padésianéios tobulinti vidiniy projekty vadyba.

Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijai:

1. inicijuoti integralios vidiniy projekty vadybos sistemos diegimg vie$ojo administravimo
institucijose, siekiant uztikrinti kokybiska ir efektyvig vidiniy projekty, kuriais jgyvendinami viesojo
administravimo institucijy strateginiai tikslai ir (ar) veiklos prioritetai, vadyba;

2. parengti vieningg vidiniy projekty vadybos metodika visoms Lietuvos vieSojo administravimo
institucijoms. Metodikoje apibrézti vartojamas savokas, vidiniy projekty atrankos kriterijus, vidiniy
projekty dalyviy funkcijas ir atrankos kriterijus, atliekamus darbus kiekviename vidinio projekto
jgyvendinimo etape ir vidiniy projekty skirtingy vadybos sri¢iy (integracijos, apimties, laiko, i§laidy,
kokybés, zmoniy, suinteresuotyjy Saliy, komunikacijos, rizikos, pirkimy) valdyma;

3. uztikrinti vidiniy projekty vadybos sistemos integracija su kitomis informacinémis vadybos
sistemomis (strateginio valdymo, personalo valdymo, buhalterinés apskaitos sistema, viesyjy pirkimy
sistema ir kt.), pasitelkiant informaciniy technologijy verslo atstovus, startuolius ir mokslininkus;

4. kurti Vidiniy projekty vadybos grup¢ Lictuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijoje, kuri tapty
kompetencijy centru, kuriame biity organizuojami mokymai apie efektyvig vidiniy projekty vadyba
vie$ojo administravimo institucijose, jos nauda, patelkiant tiek uzsienio, tiek Lietuvos viesojo
administravimo institucijy gerosios praktikos pavyzdzius. Sis centras galéty bati kaip ,,praktikos
bendruomené* (angl. community practice), kur vie$ojo administravimo institucijos galéty dalintis
patirtimis, kylanciais i§Sukiais ir problemomis;

5. numatyti salygas projekty vadybininko pareigybés atsiradimui vieSojo administravimo
institucijose, numatant konkurencingg darbo uzmokestj, ir taip iSspresti profesionaliy, sertifikuoty
projekty vadybininky pritraukimo j vie$aji sektoriy klausimg.

Marijampolés savivaldybés administracijai:

1. diegti integralia vidiniy projekty vadybos sistema, siekiant uztikrinti kokybiska ir efektyvia
Marijampolés savivaldybés administracijos vidiniy projekty vadyba;

2. parengti Marijampolés savivaldybés administracijos vidiniy projekty vadybos metodika,
atitinkancia teisinj reguliavima,

3. organizuoti mokymus apie vidiniy projekty vadybag ir vykdyti praktines ,,dirbtuves” viesojo
administravimo institucijy vadovams, valstybés tarnautojams ir darbuotojams, dirbantiems pagal
darbo sutartis, kurios padéty tobulinti zinias, apsikeisti jomis ir pasisemti patirties;

4. laikinai, kol savivaldybés administracijoje atsiras projekty vadybininko pareigybeé, projekty
vadybos bendrajai kompetencijai uztikrinti, rekomenduotina samdyti iSorés eksperta-sertifikuota
projekty vadybos specialista;

5. sukurti motyvacing apmokéjimo uz vidiniy projekty jgyvendinima sistema;

6. optimizuoti procesy trukme ir mazinti rengiamy dokumenty skaiciy vidiniy projekty jgyvendinimo
procesuose,

7. uztikrinti nuosekly komunikavima tarp Marijampolés savivaldybés administracijos, tarybos ir
suinteresuotyjy Saliy, jgyvendinant vidinius projektus;

8. identifikuoti Marijampolés savivaldybés administracijos vidiniy projekty vadybos rizikas, sudaryti
ju valdymo plana, atlikti riziky analiz¢, monitoringa ir kontrole.
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Priedai

1 Priedas. Kokybinio atvejo tyrimo klausimynas (sudaryta autoriaus)

Kriterijai Klausimai vadovybei Klausimai administracijos darbuotojams (projekto komandos | Vidinis Duomeny | Duomeny
nariams) projektas | gavimo analizés
(LEAN/ | metodas | metodas
VIPIS)
Kokius, Jiisy nuomone, teigiamus poky¢ius Marijampolés savivaldybés veikloje sukiiré vidinio projekto ,,Paslaugy
ir asmenu aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje“, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, | LEAN
igyvendinimas?
1 Vidinis Kokius, Jusy nuomone, teigiamu.s p-okyéius Marijampolés savivaldybés veikloje sukiiré Viesyjuy pirkimy VIPIS Interviu
projektas ir jo informacinés sistemos (VIPIS) diegimas? Interviu trar_lskripciju[
ypatumai Kaip manote, kaip vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmenu aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés turinio
savivaldybéje“, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, jgyvendinima veiké iSoriniai ir vidiniai aplinkos LEAN analizé
veiksniai?
Kaip manote, kaip VieSyjy pirkimy informacinés sistemos (VIPIS) diegimg veiké iSoriniai ir vidiniai aplinkos VIPIS
veiksniai?
e Kokia nauda vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmenu aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje, .
2. Vidiniy .. . . .. . . . . . . . . Interviu
. diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, jgyvendinime suteiké ankstesnés projekty jgyvendinimo patirtys ir buve | LEAN .
projekty vt s L i e et . transkripcijy
vadybos 1ssul<.nal? Kas at.el.ty!e pade.:tq spr¢st} 15111.15111? 1s.sukufs? _ _ . _ _ . Interviu turinio
brandumas Kﬂlfl% nafldzg v1d1.nl.0 prOJel.(to ,,Ylesqm [31vr_k1mq 1nf0rmz_lc1¥1es s1s.temos dlieg¥ma's“ ;‘gzz/e‘ndlnlme suteiké ankstesnés VIPIS analizé
projekty jgyvendinimo patirtys ir buve isSukiai? Kas ateityje padéty spresti kilusius 188tkius?
Kaip buvo vykdoma vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés
savivaldybéje“, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, iStekliy vadyba (integracijos, apimties, laiko, i$laidy,
kokybés, Zmoniy, suinteresuotyjy $aliy, komunikacijos, rizikos, pirkimy)?
Kaip buvo parengtas projekto aprasas ir planas? Kaip pradzioje buvo nustatyta projekto apimtis ir kaip ji keitési eigoje?
3. Vidiniy Kaip buvo planuojamas laikas? Kaip buvo planuojamas projekto finansavimas? Kokie buvo finansavimo $altiniai? Ar Interviu
projekty buvo, kad teko keisti projekto biudZeta projekto jgyvendinimo eigoje? Kaip buvo uztikrinama vidinio projekto kokybé? LEAN Interviu transkripcijy
vadybos sriciy Kaip buvo vykdoma Zzmoniy istekliy vadyba? Kaip buvo sudaroma projekto komanda? | kg atsizvelgiant zmonéms buvo turinio
valdymas priskiriamos funkcijos ir atsakomybés? Kiek projekto komandos nariai buvo jtraukiami j sprendimy priémima? Kaip analizé

buvo motyvuojami darbuotojai uz projekto veiklos rezultatus? Kaip buvo uztikrinama efektyvi projekto komandos
komunikacija jgyvendinant projekta? Kaip buvo valdoma rizika? Kaip buvo uztikrinami suinteresuotyjy $aliy poreikiai?
Kaip buvo vykdoma komunikacija su suinteresuotosiomis $alimis? Kaip vyko vieSyjy pirkimy organizavimas
jgyvendinant §j projekta?




Kriterijai Klausimai vadovybei Klausimai administracijos darbuotojams (projekto komandos | Vidinis Duomeny | Duomeny
nariams) projektas | gavimo analizés
(LEAN/ | metodas | metodas
VIPIS)
Kaip diegiant VieSyjy pirkimu informacine sistemg (VIPIS) buvo vykdoma iStekliy vadyba (integracijos, apimties,
laiko, i$laidy, kokybés, Zmoniu, suinteresuotyju $aliy, komunikacijos, rizikos, pirkimy)? Kaip buvo parengtas VIPIS
diegimo planas planas? Kaip pradzioje buvo nustatyta VIPIS apimtis ir kaip ji keitési eigoje? Kaip buvo planuojamas
laikas? Kaip buvo planuojamas finansavimas? Kokie buvo finansavimo $altiniai? Ar buvo, kad teko keisti biudzetg Interviu
igyvendinimo eigoje? Kaip buvo uztikrinama diegimo kokybé? Kaip buvo vykdoma Zmoniy istekliy vadyba? Kaip buvo VIPIS Interviu transkripcijy
sudaroma projekto komanda? ] ka atsizvelgiant zmonéms buvo priskiriamos funkcijos ir atsakomybés? Kiek projekto turinio
komandos nariai buvo jtraukiami j sprendimy priémima? Kaip buvo motyvuojami darbuotojai uz pasiektus rezultatus? analizé
Kaip buvo uztikrinama efektyvi komandos komunikacija diegiant VIPIS? Kaip buvo valdoma rizika? Kaip buvo
uztikrinami suinteresuotyjy $aliy poreikiai? Kaip buvo vykdoma komunikacija su suinteresuotosiomis $alimis? Kaip vyko
viesyjy pirkimy organizavimas diegiant VIPIS?
Papasakokite, kaip savivaldybéje kilo mintis rengti vidinj projekts ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés
gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN? Kaip jis buvo planuojamas,
vykdomas, stebimas, kontroliuojamas ir uZbaigiamas?
. . L . . .. . LEAN
Kas inicijavo projekta? Pagal kokius principus jis buvo atsirenkamas ir kas nusprendé dél jo jgyvendinimo? Kurie .
. . L . o . . _ . . . Interviu
4. Vidiniy savivaldybés darbuotojai turéjo galimybe prisidéti prie projekto? Kokios procediiros buvo atliekamos projekto planavimo, L
. .. . . .. .. . . transkripcijy
projektu vykdymo, stebéjimo ir kontrolés, uzbaigimo procesuose? Kas uz tai buvo atsakingas? Interviu turinio
vadybos procesai | Papasakokite, kaip savivaldybéje kilo mintis diegti VieSujuy pirkimy informacine sistema (VIPIS)? Kaip VIPIS analize
diegimas buvo planuojamas, vykdomas, stebimas, kontroliuojamas ir uzbaigiamas?
Kas inicijavo diegima? Pagal kokius principus jis buvo atsirenkamas ir kas nusprendé dél jo jgyvendinimo? Kurie VIPIS
savivaldybés darbuotojai turéjo galimybe prisidéti prie VIPIS diegimo? Kokios procediiros buvo atlickamos planavimo,
vykdymo, stebéjimo ir kontrolés, uzbaigimo procesuose? Kas uz tai buvo atsakingas?
Kaip Jis apibiidintuméte savo vaidmenj projekto | Kaip Jius apibiidintuméte savivaldybés auk$¢iausiyjy vadovy
»Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés vaidmen] projekto ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo LEAN )
gerinimas Marijampolés savivaldybéje“, diegiant | kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje*, diegiant Interviu
5. Vadovy kokybés vadybos metodg LEAN, valdyme? kokybés vadybos metoda LEAN, valdyme? Interviu trar_lskripcijq
vaidmuo vidiniy | Kaip Jis apibiidintuméte savo vaidmenj VieSyju Kaip Jis apibtidintuméte savivaldybeés auksciausiyju vadovy ;TIZEIZZ
projektu pirkimy informacinés sistemos (VIPIS) diegimo vaidmenj VieSyju pirkimy informacinés sistemos (VIPIS) VIPIS
valdyme valdyme? diegimo valdyme?
Kaip Jus apibudintuméte projekty vadovo vaidmeni vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés . Interviu
gerinimas Marijampolés savivaldybéje“, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, valdyme? LEAN Interviu ranskripciiy

Uz ka jis atsakingas?
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Kriterijai Klausimai vadovybei Klausimai administracijos darbuotojams (projekto komandos | Vidinis Duomeny | Duomeny
nariams) projektas | gavimo analizés
(LEAN/ | metodas | metodas
VIPIS)
Kaip Jus apibiidintuméte projekty vadovo vaidmenj VieSuju pirkimy informacinés sistemos (VIPIS) diegimo VIPIS turinio
valdyme? Uz ka jis atsakingas? analizé
Kaip palaikéte projekto komandg vidinio projekto | Ar buvo jaufiamas vadovybés palaikymas jgyvendinant
»Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés vidinj projekta ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés
6. Komandinis gerinimas Marijampolés savivaldybéje“, diegiant gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés LEAN
d.arbas kokybés vadybos metodg LEAN, jgyvendinimo vadybos metodg LEAN? Kokie komandinio darbo bruozai Interviu
) . metu? Kokie komandinio darbo bruozai vyravo vyravo jgyvendinant §j projektg? . transkripcijy
igyvendinant . . o Interviu .
vidinius jgyvendinant §j projekta? turinio
roiektus Kaip palaikéte projekto komanda diegiant VieSujy | Ar buvo jauciamas vadovybés palaikymas diegiant Viesuju analizé
prol pirkimy informacine sistema (VIPIS)? pirkimy informacine sistema (VIPIS)?
. .. . . .. " . . . VIPIS
Kokie komandinio darbo bruozai vyravo Kokie komandinio darbo bruozai vyravo jgyvendinant §j
jgyvendinant §j projekta? projekta?
Kaip manote, kokios kompetencijos buvo reikalingos igyvendinant vidinj projekta ,,Paslaugy ir asmeny Interviu
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos metodg LEAN? Kas 1émé¢ | LEAN transkrincii
§io projekto sékme / nesékmg? Interviu tlrj:lilr?ionp cu
o Kaip manote, kokios kompetencijos buvo reikalingos diegiant VieSuju pirkimy informacing sistema (VIPIS)? Kas .
7. Sékmingam s . ) . VIPIS analiz¢
idini okt lémé Sio projekto sekme / nesekme?
vidiniy proje
. vel:!dli)nirilui 4 Ar savivaldybé investavo j darbuotoju, vykdZiusiuy projekta ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas
f’?i,kalin 05 Marijampolés savivaldybéje“, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, kompetencijy didinima? Kaip ir kokiais LEAN Interviu
g . periodais nustatomas poreikis darbuotojo kvalifikacijai kelti Jasy institucijoje? Kaip manote, kokias projekty valdymo L
kompetencijos i, o . _ . . o . transkripcijy
kompetencijas reikia ugdyti, kad biity pagerinta projekto sékmé? Interviu furinio
Ar savivaldybé investavo j darbuotoju, vykdZiusiu VieSuyju pirkimy informacinés sistemos (VIPIS) diegima, analize
kompetencijuy didinima? Kaip ir kokiais periodais nustatomas poreikis darbuotojo kvalifikacijai kelti Jasy institucijoje? | VIPIS
Kaip manote, kokias projekty valdymo kompetencijas reikia ugdyti, kad buty pagerinta projekto sékmé?
8. Tobuléji Interviu
. obu .ejlmo Kaip siiilytuméte tobulinti vidiniy projekty vadyba Marijampolés savivaldybés administracijoje? .
galimybés . e .. L e . . e . LEAN . transkripcijy
(bendri Kaip manote, ar turéty biiti savivaldybéje formalizuojama vidiniy projekty vadyba (sukuriama vidiniy projekty vadybos Interviu turinio
L sistema)? VIPIS .
klausimai) analizé
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2 Priedas. Vidinio projekto vadybos sri¢iy integracija su projekto vadybos procesais vieSojo administravimo institucijose (sudaryta autoriaus)

EFEKTYVI PROJEKTU VADYBA

Projekto vadybos procesai

Projekto vadybos sritis

Inicijavimas

Planavimas

Vykdymas

Stebésena ir kontrolé

UZdarymas

1. Integracijos vadyba

Vie$ojo administravimo
institucijos vidinio projekto
vadovas (pvz., skyriaus
védéjas) parengia projekto
aprasa (projekto jteisinimo
dokumentus / jstatus)

Vie$ojo administravimo
institucijos projekto
vadovas parengia vidinio
projekto valdymo plang

Vie$ojo administravimo
institucijos projekto
vadovas vadovauja
projekto vykdymui

Vie$ojo administravimo
institucijos projekto
vidinio projekto darbus;
sistemiskai kontroliuoja
pakeitimus

Vie$ojo administravimo
institucijos projekto
vadovas pabaigia vidinj
projekta

2. Apimties vadyba

Viesojo administravimo
institucijos projekto
vadovas nustato vidinio
projekto apimtj, planuoja
jos valdyma; surenka
reikalavimus; sukuria
veikly skaidinj

Vie$ojo administravimo
institucijos projekto
vadovas tikrina
(verifikuoja) apimtj ir ja
kontroliuoja

3. Laiko vadyba

Vie$ojo administravimo
institucijos vidinio projekto
vadovas planuoja laika, jo
valdyma; apibrézia veiklas;
sudaro veikly sekas;
jvertina veikloms
reikalingus isteklius ir
laikg; sudaro grafika

Vie$ojo administravimo
institucijos projekto
vadovas kontroliuoja
vidinio projekto grafikg
(tvarkarastj)

4. BiudZeto vadyba

VieSojo administravimo
institucijos vidinio projekto
vadovas planuoja iStekliy
valdyma; jvertina islaidas;
suformuoja biudzeta

Vie$ojo administravimo
institucijos vidinio projekto
vadovas kontroliuoja
iSlaidas

5. Kokybés vadyba

Vie$ojo administravimo
institucijos vidinio projekto
vadovas planuoja, kaip bus
uztikrinama ir valdoma
kokybé

VieSojo administravimo
institucijos vidinio
projekto vadovas uztikrina
kokybe

Viesojo administravimo
institucijos vidinio projekto
vadovas kontroliuoja
kokybe
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Projekto vadybos procesai

Projekto vadybos sritis

Inicijavimas

Planavimas

Vykdymas

Stebésena ir kontrolé

UZdarymas

6. Zmoniy istekliy (projekto

komandos) vadyba

Viesojo administravimo
institucijos vidinio projekto
vadovas planuoja Zmoniy
iSteklius (projekto
komanda), jy valdyma;
Galima pasitelkti vidaus ir
iSorés zmoniy isteklius

Vie$ojo administravimo
institucijos vidinio
projekto vadovas
suformuoja projekto
komanda; plétoja ir jvaldo
projekto komanda

Vie$ojo administravimo
institucijos vidinio projekto
vadovas kontroliuoja
zmoniy iSteklius (projekto
komanda)

7. Komunikacijos vadyba

Vie$ojo administravimo
institucijos vidinio projekto
vadovas identifikuoja
suinteresuotgsias Salis

VieSojo administravimo
institucijos vidinio projekto
vadovas planuoja, kaip bus
komunikuojama ir kaip
komunikacija bus valdoma

Viesojo administravimo
institucijos vidinio
projekto vadovas valdo
(paskirsto) komunikacija;
valdo suinteresuotyjy saliy
likescius

Vie$ojo administravimo
institucijos vidinio projekto
vadovas kontroliuoja
komunikacija; projekto
eigos ataskaitas

8. Rizikos vadyba

Vie$ojo administravimo
institucijos vidinio projekto
vadovas identifikuoja
rizikas, planuoja jy
valdyma; atlieka kokybine
ir kiekybing riziky analizg;
planuoja atsaka j rizikas,
kylancias tiek organizacijos|
viduje, tiek iSoréje

Vie$ojo administravimo
institucijos vidinio projekto
vadovas stebi ir
kontroliuoja rizikas

9. Suinteresuotyjy Saliy
vadyba

Viesojo administravimo
institucijos vidinio projekto
vadovas identifikuoja SS
(pvz., darbuotojai, projekto
vadovas, institucijos vadovas,
visuomené, partneriai ir kt.)

Vie$ojo administravimo
institucijos vidinio projekto
vadovas planuoja, kaip bus
valdomos suinteresuotosios
Salys

Viesojo administravimo
institucijos vidinio
projekto vadovas valdo
suinteresuotyjy Saliy
isitraukima i projekto
vykdyma

Vie$ojo administravimo
institucijos vidinio projekto
vadovas prizidiri
suinteresuotyjy Saliy
jsitraukimag

10. Pirkimy vadyba

Vie$ojo administravimo
institucijos vidinio projekto
vadovas planuoja pirkimy
valdyma; planuoja sutartis

Vie$ojo administravimo
institucijos Viesyjy
pirkimy skyrius vykdo
pirkimus

Viesojo administravimo
institucijos vidinio projekto
vadovas kontroliuoja
(administruoja) pirkimus;
administruoja sutartis

VieSojo administravimo

institucijos Viesyjy
pirkimy skyrius
uzbaigia pirkimus;

sutartis
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3 Priedas. Lietuvos vieSojo administravimo instituciju veiklos tobulinima ir efektyvinima
reglamentuojanciy teisés akty saraSas pagal hierarchija, 2022 m. (sudaryta autoriaus)

Teisés aktai

K3 reglamentuoja

Strateginiai

Nacionalinio lygmens strateginiai dokumentai

, Valstybés paZangos strategija
,Lietuvos pazangos strategija
»Lietuva 2030« (2012)

Si strategija numato valstybés vizija bei jos vystymosi prioritetus, jy
jgyvendinimo kryptis iki 2030 mety. Ji yra svarbiausias planavimo
dokumentas. Pazangos strategija ,,Lietuva 2030 privaloma vadovautis
priimant strateginius sprendimus, rengiant valstybés programas arba planus.

»VieSojo valdymo tobulinimo
2012-2020 mety programa*
(2012)

Vienas i§ Tobulinimo programos tiksly — ,,stiprinti strateginj mastyma
vie$ojo valdymo institucijose ir gerinti jy veiklos valdyma“ (Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 2012 m. vasario 7 d. nutarimas Nr. 171, 2012).
Parengta siekiant numatyti esminius vieSojo valdymo pokycius, gerinant
vieSojo valdymo efektyvumg ir tenkinant visuomenés poreikius.

»2014-2020 mety nacionalinés
pazangos programa“ (2012)

Sukurta siekiant jgyvendinti Pazangos strategija ,,Lietuva 2030%, kuriant
pazangia, novatoriska, stiprig valstybe, kuri pasizymi sumania visuomene,
sumania ekonomika ir sumaniu valdymu. Vienas i$ prioritety — pazangus
vieSasis valdymas, kuris atitinka visuomenés poreikius.

»2021-2030 mety nacionalinis
pazangos planas“ (2020)

Pakeicdia ,,2014-2020 mety nacionalinés pazangos programa‘. Sickiama
uztikrinti strateginio planavimo testinuma.

Ekonomikos gaivinimo ir
atsparumo didinimo planas
»Naujos kartos Lietuva“ (2021)

Planas orientuotas j zaliojo kurso, skaitmeninimo, geresniy socialiniy,
$vietimo ir sveikatos paslaugy teikima, teisingesnés valstybés kuirima.
Parengtas norint pasinaudoti ES Ekonomikos gaivinimo ir atsparumo
didinimo priemonés pagal ES programa ,,Kitos kartos ES* teikiama parama,
kuri Lietuvai numato 2,225 milijardus eury dotacijy. Jos bus panaudojamos
7 skirtingoms komponenty kategorijoms. Viena i$ jy — ,,Veiksmingas
vie$asis sektorius ir prielaidos atsitiesti po pandemijos* (Ekonomikos
gaivinimo ir atsparumo didinimo planas ,,Naujos kartos Lietuva‘, 2021).
Joje numatoma investuoti j organizacijy veiklos gerinimg diegiant
pazangias informacines technologijas ir valstybés tarnautojy veiklos
efektyvumo didinima — centralizuota zmogiskyjy istekliy ir vadovy karjeros
valdyma, strategines kompetencijas

»VieSojo sektoriaus jstaigy
sistemos tobulinimo gairés ir
VieSojo sektoriaus jstaigy sistemos
tobulinimo gairiy jgyvendinimo
veiksmy planas“ (2018)

Skirtas vieSojo sektoriaus jstaigy sistemai ir vie$ojo sektoriaus jstaigy
valdymui tobulinti. Taip pat vieSojo sektoriaus jstaigy kompetencijai
iSgryninti. Vienas i$ siekiy — kiekvienoje vieSojo sektoriaus istaigoje idiegti
bent vieng kokybés vadybos sistema.

Strateginio valdymo metodika
(2021)

Detaliai aprasoma visy procesy organizavimo tvarka (planavimo
dokumenty ruos§imo, jy tvirtinimo, jgyvendinimo, monitoringo (stebésenos),
atsiskaitymo bei vertinimo uZ pasiektus rezultatus), numatomi planavimo
dokumenty turinio, strukttiros reikalavimai, reglamentuojamos strateginio
valdymo sistemoje dalyvaujanciyjy funkcijos.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés
projekty valdymo standartas (2020)

Tai metodinis dokumentas, kuriame pateiktas susistemintas projekty
valdymo zinias (teorines, praktines) rekomenduojama taikyti siekiant
efektyviau jgyvendinti projektus, jy programas ir portfeliy valdymo
procesus ir procediiras vieSajame sektoriuje: Vyriausybés kanceliarijos,
ministerijy, Vyriausybés jstaigy ir kitose Vyriausybei atskaitingose
institucijose.

Norminiai

Nacionalinio lygmens norminiai teisés aktai




Teisés aktai

Ka reglamentuoja

Lietuvos Respublikos biudZeto
sandaros jstatymas (1990)

Tikslas — uztikrinti, kad formuojant bei vykdant biudzetg finansiniai iStekliai
biity panaudojami efektyviai. Tuo norima pasiekti ilgalaike, socialing ir
ekonoming Lietuvos Respublikos pilieciy gerove, tvary ekonomikos augima
(ilgalaikj), uzimtumo ir grésmés nesukélimo kainy stabiluma. Vadovaujantis
Siuo jstatymu finansuojami vidiniai projektai.

Lietuvos Respublikos vietos
savivaldos jstatymas (1994)

Jame numatomos funkcijos (vietos valdzios, vieSojo administravimo, vieSyjy
paslaugy teikimo) savivaldybéms.

Lietuvos Respublikos valstybés
tarnybos jstatymas (1999)

Numato valstybés tarnautojo teises bei pareigas, esminius valstybés tarnybos
principus, darbo uzmokestj, valstybés tarnautojy atsakomybe ir visas
garantijas (socialines ir kt.), valdymo teisinius pagrindus.

Lietuvos Respublikos vieSojo
administravimo jstatymas (1999;
2020)

Apibrézti viesojo administravimo principai, sritis, ,,subjekty sistema®,
»administracinés procediiros organizavimo* pagrindai; ,,ukio subjekty veiklos
priezitiros* pagrindinés nuostatos; pilieiy teisé skysti viesojo
administravimo subjektus; taip pat teisé ,,j jstatymais pagrjstg ir objektyvy
asmeny praSymy ir skundy nagrinéjimg* (Lietuvos Respublikos vie$ojo
administravimo jstatymas, 1999; 2020) ir kt.

Lietuvos Respublikos biudZetiniu
jstaigy jstatymas (1995; 2010)

Reglamentuoja biudzetiniy istaigy veikla, isteigima, valdyma, pertvarkyma,
pabaiga.

Lietuvos Respublikos vieSuju
pirkimy jstatymas (1996; 2017)

Tikslas — ,,uztikrinti efektyviy ir skaidriy vieSyjy pirkimy ir projekto
konkursy atlikimg* (Lietuvos Respublikos viesyjy pirkimy jstatymas, 2017).
Siuo jstatymu reglamentuojama viesyjy pirkimy atlikimo ir valdymo tvarka
(sutar¢iy vykdymo; ginéy sprendimo; vieSyjy pirkimy subjekty teisiy, pareigy
bei atsakomybiy nustatymo). Vie$ojo sektoriaus organizacijos
organizuodamos vieSuosius pirkimus, igyvendinant vidinius projektus,
privalo vadovautis Sio jstatymo reikalavimais.

Lietuvos Respublikos strateginio
valdymo jstatymas (2020)

Apibréztas strateginio valdymo rysys su projektiniu valdymu. Siuo jstatymu
siekiama sukurti tokia strateginio valdymo sistema, kuri biity orientuota j
rezultatus. Taip pat kalbama apie strateginio planavimo, regiony plétros bei
teritorijy planavimo procesy integravimg, norint garantuoti darnig ir ilgalaike
valstybés pazanga. Tokia strateginio valdymo sistema uztikrins veiksmingg
finansy panaudojima ir planavima valdZios sektoriuje.

Projekty valdymo tvarkos aprasas
(2020)

Vadovaujantis apraso nuostatomis ministerijos, Vyriausybés kanceliarija,
Vyriausybés jstaigos ir kt. Vyriausybei atskaitingos ir neatskaitingos
institucijos rengia projektus (ar programas), jgyvendinanéius jy veiklos
prioritetus ar strateginius tikslus, kurie yra nurodyti planavimo
dokumentuose. Siame aprase apibréztos projekto arba projekty programos
dalyviy funkcijos.

»2021-2027 mety Europos
Sajungos fondy ir Ekonomikos
gaivinimo ir atsparumo didinimo
priemonés léSomis finansuojamy
ar i§ dalies finansuojamy projekty
igyvendinimo tvarkos apraSas“
(2021)

Taikomas valstybés projektams, kuriems bus skiriamas finansavimas 2021
2027 mety ES fondy arba Ekonomikos gaivinimo ir atsparumo didinimo
priemonés (RRF) 1éSomis. Aprase nustatoma projekty atrankos, finansavimo i
igyvendinimo tvarka.
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4 Priedas. Marijampolés savivaldybés administracijos struktiira 2022 m. (Marijampolés savivaldybés tarybos sprendimas, 2022)

Administracijos w
direktoriaus pavaduotojas J

Administracijos
direktorius

)

| Administracijos W

|  direktoriaus pavaduotoias

Vyriansiasis
— specialistas

Vyriansiasis
specialistas
(tarpinstitucinio
bendradarbiavimo
koordinatorius)

Savivaldybes
Jaunimo retkaly
—|  koordinatorius
(vyriausiasis
specialistas)

Vyriausiasis
| specialistas

| | Admimistracijos Gkio | | Finansy ir strateginio || Svietimo, kultdros ir
L skyrius planavimo skyrius L sporto skyrius
Architektiiros ir teritorijy | | Informaciniy technologijy | | | Teisés skyriug
planavimo skyrius skvrius
[ linkotvarkos 1 [
- Aplinkotvarkos ir Investictjy 1r verslo || el .
infrastrukttiros skvrius skatinimo skyrius Turto valdymo skyrtus
| Bendrujy reikaly skyrius —  Komunikacijos skyrius —  Viegosios tvarkos skyrius
\ \
—  Buhalterijos skyrius — Piniginés paramos skyrius | Viesujy pirkimy skyrius
(_ - - . - - - r—
| | Centralizuoto vidaus audito Socialiniy Paslaugq | Zemes tkio skyrius
tarnvba skyrius
| |  Civilinés metrikacijos Sveikatos priezifiros
skevrius skyrius

—[ Gudeliy senitnija

—[ Tpliaukos senitinija

—[ Liudvinavo seniinija

—[ Marijampolés senifinija

Sunsky senifinija
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Mokolu senifinija

Narto senifinija
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5 Priedas. Interviu su ekspertu E1

1. Kokius, Jiisy nuomone, teigiamus pokycius Marijampolés savivaldybés veikloje sukiiré
vidinio projekto ,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés
savivaldybéje“, diegiant kokybés vadybos metodg LEAN, jgyvendinimas?

»~Projektas yra baigtas ir sakykim tiek Piniginés paramos, tiek Socialiniy paslaugy skyriuose tie
metodai, kurie naudojami biitent Sitoje modernioj vadyboj vadinamoj... tos priemonés, kurios buvo
idiegtos, vyko konsultacijos, pristatymai, seminarai, darbo grupés ir paskui tas tiesioginis taikymas
leido sakykim geriau valdyti tq informacijq, naudoti ir nuotolinj darbq ir susidéliot tuos procesus
pacio darbo: informacijos valdymo, kaupimo, dalinimosi, tai turbiut geriausiai galéty atsakyti,
komentuoti skyrius, kuris su tuo dirbo, kadangi jie turéjo tuos individualius mokymus, konsultacijas
ir kas liecia (tas projektas dél socialiniy paslaugy administravimo) jis kaip toks jeigu sakysim visos
administracijos mastu, jis néra taikomas. Jis nebuvo orientuotas j tai, kad LEAN ‘q pradéty naudoti,
LEAN ‘o metodais dirbti pati administracija kaip organizacija su savo 29 padaliniais. Tas nebuvo
projekto rémuos kaip tikslas ir jis pasiliko tik Socialiniy paslaugy, Piniginés paramos ir
Marijampolés socialinés pagalbos centre (nes jis buvo partneris)*

O kodél buvo pasirinkti biitent Sie skyriai?

~Kadangi tas projektas ir to projekto turinys buvo susijes su sakykim paslaugy procesy efektyvinimu
biitent socialinéje srityje. Tas projektas... mes noréjom su juo susipazinti kaip administracija ir
sudalyvavom biitent, kad Siek tiek pajausti ir pamatyti, kaip veikia, kas tai yra ir biitent per kadangi
buvo pagal veiklas orientuota j tas socialines paslaugas, socialing sritj, tai jy apimtim tas ir buvo
organizuojama. Ir tie visi... be abejo dalyvavo kas noréjo, nes pirma dalis buvo tokia pazintiné ir
vyko pristatymai ir administracijos dalyvavo, eilé darbuotojy-specialisty, tai galéjo susipazZinti su
tais metodais, bet tolimesnio taikymo Sio LEAN metodo mes neplétém j administracijq, tai sakykim
daugiau dirbo su juo Socialiniy paslaugy, Piniginés paramos skyrius. Turéjo ir nuotolinius
pasitarimus, ir kaip susisteminti informacijq, kokius metodus naudoti diskusijose, kaip isnaudoti
kokias darbo organizavimo schemas ir kitus dalykus. Apie tai daugiau galéty papasakoti Piniginés
paramos skyrius. Yra jvairiy nuomoniy apie LEAN taikymg savivaldybiy administracijose... Tam
tikry pozicijy, nuomoniy, kad néra iki galo pritaikomas miisy sqlygom, gal labiau tinka sakykim
jmoniy valdyme, kur yra maziau kintantys procesai, yra linijos tam tikros ir dél to, todél mes nenéréem
stacia galva j tai, kad mes pradétume diegti... pirkti dar papildomas is tiekéjy paslaugas, kad jveiklinti
ir kitus padalinius, kad visi pradétume dirbti, praktiskai su tuo, bet pabandymui ties va tais skyriais
kaip ir kolektyvas dZiaugési turéjes galimybe pabandyti ir suzinoti, kokie tie jrankiai yra naudojami,
reikalingi tam procesui skyriuje efektyvinti. Tiek su Kontora, tiek su dokumenty valdymu paciu ir tiek
vadybiskai procesai su socialiniais darbuotojais atvejo vadyba,  paciy specialisty darbo
organizavimas, tai sako, kad buvo jdomu, tam tikrus metodus naudoja. Tai tiek galéciau
pakomentuoti, nes tai buvo labiau susipazinimas su tuo ir tas giliai nejsisaknijo, kad biity naudojama
organizacijoje tie metodai“

Kaip manote, kaip vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmenuy aptarnavimo kokybés gerinimas
Marijampolés savivaldybéje“, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, igyvendinimg veiké
iSoriniai ir vidiniai aplinkos veiksniai?



»Kad projektas vykty nesklandziai, ar biity nesudarytos sqlygos jam jgyvendinti, tai to nebuvo. Jis
buvo patvirtintas ir buvo is organizatoriy susiplanuota mokymy ciklas, paskaity ciklas, darbo grupése
ciklas irgi. Ir taip pat darbas su kaip partnerj Marijampolés socialinj pagalbos centrq jtraukiant, tiek
su Piniginés paramos, tiek su Socialiniy paslaugy skyriumi. Tai sakykim, kad trukdziy ar kazko to,
kas sudaryty tam tikrus trukdzius jgyvendinti tq projektq, to nebuvo. Tas, kas buvo suplanuota, tos
priemonés, buvo ir jgyvendintos. Susidéliojant datas, jj kuravo Investicijy skyrius, tai su
organizatoriumi, projekty jgyvendintoju. [...] tas skyrius koordinavo, jis uzsakinéjo sales, informavo
Zmones, infrastruktiiros, kurios reikéjo, organizavo. Ir tos susidéliotos priemonés buvo sékmingai
igyvendintos, nors buvo kviesta sakykim didesné dalis administracijos, bet dalyvavo tie, kurie tam
projekte su tuo tiesiogiai susieti buvo, ir tie, kurie noréjo isgirsti apie tq LEAN ‘q ir apie metodus. Tos
iSmaniosios vadybos. Tai visi, kas noréjo, dalyvavo ir tas projektas dél iSoriniy ar vidiniy veiksniy
trukdziy, tai jy nebuvo ir projektas buvo jgyvendintas. O iSoriniy as$ isvis nejvardinciau kazkokiy
veiksniy. Vidiniai veiksniai buvo tik tai is teigiamos pusés. Tie, kurie turéjo uztikrinti, kad projektas
sklandZiai vykty, jie uztikrino. Pagal projekto terminus ir datas viskas buvo padaryta laiku‘

2. Kokia nauda vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas
Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, jgyvendinime suteiké
ankstesnés projekty igyvendinimo patirtys ir buve isSukiai?

o[...] Ievta kompetencija ir darbuotojy, kurie buvo ta focus grupé, patirtis ir svarbiausia noras
pabandyti kazkq naujo ir dométis tuo ir gilintis j tai, nes galéjo biiti poZiiiris toks, kad reikia padaryti,
bet niekam nejdomu ir niekas nesuinteresuotas, koks dar cia projektas, kokia dar cia kitokia vadyba
ir kam to reikia, mes Zinom, kaip dirbti, tai to nebuvo. Noréjo iSsiaiskinti, susipazinti ir iSgirsti, ar tai
pritaikoma ar nepritaikoma. Tai turbiit ankstesniy projekty jgyvendinimo patirtys... organizavimas
padaliniy veiklos ir veiklos tobulinimg, tai sistemy diegime yra isbandyta jau tas poziiris, kad jis yra
atsakingas ir kq mes jsidiegém, kq matom, kad reik pasidaryt, kad j tai yra paziirima rimtai , kad tai
yra naudojama ir turbiit lygiagreciai ir su Siuo nauju projektu, kad irgi tas pats, kad Zzmonés Ziiiréjo
atsakingai, rimtai, norédami isanalizuoti kaip ir kitus projektus ir aktyviai jsitraukti j jgyvendinimq.
Tai sakyciau, kad ankstesni vidiniai projektai kaip mes juos bepavadinsim jvairiy sriciy jie daveé
impulsq ir naujam projektui ir toliau duoda kitiem projektam, kuriuos matom pagal poreikj, kad
reikia pasidaryti, jsidiegti (apskaitos jvairios sistemos, informacinés sistemos ir t.t.). Pirma yra
iSdiskutuojamos, pvz. turto valdymo sistema, tai gal ji yra aiskesné, kq tu gausi per produktq, tai gal
su LEAN metodu pradinis aiskumas buvo miglotas. Ta prasme, kad néra aisku, kaip tai yra
pritaikoma, kadangi kalbam apie vadybq cia. Cia ne nusipirkti kazkokiq sistemgq, suvest skaicius ir
gauti rezultatq. O cia kalbam apie paciy ZmogiSkyjy istekliy vadybq, procesy vadybq. Tai gal is sitos
pusés ir buvo maziau to aiskumo, bet jsitraukimas Sioj vietoj buvo tikrai didelis. [...] kalbant apie
miisy kolektyvq, tai as dzZiaugiuosi tuo, kad j tuos pokycius ir j tuos naujus dalykus Zitirima atsargiai.
Bet jeigu didZigja dalimi pritariam, kad jy reikia, tai tada neriam stacia galva j tai. Vis tiek turi
atsirinkti arba pajausti, ko reikia. Negali tiesiog aklai imti ir daryti, kq tau siiilo isoré. Kai jsivertini,
kad tikrai to triksta ir reikia, tai tada jau jungi zalig Sviesq, imiesi ir darai. Tada jau néra
atsitraukimo kelio. Kai pradedi, tu privalai daryti. Jeigu pavieniai ir turi abejoniy, tai turi jie jdeéti
tas pastangas, nes reikia tq darbg padaryti‘

Ar papildomy iStekliy jgyvendinant nepareikalavo (tarkim finansiniy iStekliy reikéjo daugiau
nei numatyta buvo, ar laiku viskas atlikta ir pan.) Sis projektas?
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»Dél laiko tai projektas jvyko pagal terminus, laiku, reikéty pasitikslinti, galbiit ir buvo nukelta pagal
galimybes ten savaite, dviem. Bet neesminiai. Kad kazkas sustojo, nevyko, turéjo persikelt, nebuvo.
Finansine prasme irgi papildomy istekliy nepareikalavo*

3. Kaip buvo vykdoma vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas
Marijampolés savivaldybéje“, diegiant kokybés vadybos metodg LEAN, integracijos, apimties,
laiko, i§laidy, kokybés, Zmoniy iStekliu, suinteresuotyjuy Saliy, komunikacijos, rizikos, pirkimy
vadyba?

Zinok, gal j §j klausimgq as tau neatsakysiu. Kadangi investicijy skyrius ¢ia buvo, kadangi jie déliojo
tuos grafikus ir viskq, tai jie tau pasakys

Kaip buvo formuojama komanda?

»Buvo paskirta Investicijy skyriui, kadangi jo projektas ir jie pasiskyré atsakingg asmenj, jis
organizavo toliau tq visq jgyvendinimg'

Projekto vadovas buvo?
»laip, buvo projekto vadovas ir visi, kurie buvo su tuo tiesiogiai susije. Tai ta komanda tokia ir buvo*

4. Papasakokite, kaip savivaldybéje kilo mintis rengti vidinj projekta ,,Paslaugy ir asmeny
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos
metoda LEAN? Kaip jis buvo planuojamas, vykdomas, stebimas, kontroliuojamas ir
uzbaigiamas?

»Dazniausiai tas procesas dél idéjy teikimo yra jvairus. Kazkokio sistemisko modelio, kaip tos idéjos
realizuojamos, atsiranda toj darbotvarkéj néra. Tiesiog tam tikras idéjas pasiiilo darbuotojai
vedéjams, vedéjai pasiiilo vadovams, arba specialistai pasiiilo vadovams. Viskas priklauso nuo
situacijos ir is darbinés praktikos iseina. Tai turbiit dél dalies jvairiy idéjy susisiekia jvairis tiekéjai
su savo pasiulymais. Tada susiderini, kad aptarti, isklausyti, iSdiskutuoti, kadangi viesajam sektoriui
ty pasiulymy is jvairiy kompanijy dél jvairiy sriciy patobulinimo, tame tarpe ir LEAN ‘as, tikrai daug
gaunam pasiillymy ir atsirenkam, isklausom, ypac dabar einant j technologijas, tq Zalig kursq, tai
daug visokiy pasiilymy. LEAN ‘o atveju, tai ¢ia vadovam gimé ta mintis pradiné dar is anksciau. Kad
daug kalbama apie tq ismanigjq vadybg, LEAN vadybq ir buvo brandinamos tos mintys, kad
pabandyti, pasizZiiréti, pasikonsultuoti, isklausyti. Koks pritaikomumas biity administracijoj, ar
mums tikty ar netikty, nes is pradziy buvo tokia banga, kad cia labai modernu, labai Siuolaikiska ir
padeda susidéliot visus procesas, visiem aisku kas kg daro, kiekvienam kabinete yra lentos ir lipdukai,
lapukai, tas padaré tq, tas padaré ang. Visa seka, viskas. Tie metodai. Mums is pradziy ta mintis
suzavéjo, kad gal reikéty kazZkada ateityje ir mums jsidiegti. Kodél nepabandzZius. Ir paskui taip
gavosi, kad atsirado konkursai, projektinés veiklos, kur buvo galimybé sudalyvauti realiai.
Nusprendém pasinaudoti, gal tai yra Sansas isbandyti ir praktikuoti. Tai sakykim taip netikétai, bet
su orientacijq j tq procesy tobulinimq éjom. Isgirdom pasiillymgq ir tada jau darom*

Kaip vyksta projekto stebéjimas ir kontrolé? Ar ta darote Jis ar daugiau laisvés yra duodama
projekty vadovui? ZmogiSkuosius iSteklius valdyti, finansinius i$teklius?

WSiuo atveju sakykim buvo visiska laisvé ir atsakomybé projekty vadovui. Jis organizavo veiklas,
uzsiemimus, derino datas ir jsitraukimq kolektyvo. Paprastai mes paskiriam pagal atskirus projektus
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atsakingus uz tq projektq asmenis ir jeigu kazkas stringa, tokiu atveju iformuoja aukstesnj vadovg.
Tai jeigu yra problemy su projekto jgyvendinimu is esmés, bendrai kazkokiy problemy, trukdziy, tai
tada informuoja vadovq. Siuo atveju mane. Kitu atveju, jeigu viskas pagal plang, projekto kontrole
vykdo projektui paskirtas darbuotojas, specialistas, kuriam yra priskirtas projektas. Jis biina
atsakingas uz to projekto jgyvendinimgq. Jis kontroliuoja, kad pagal terminus atsiskaitymai buty laiku,
sgskaitas prisiima, nukreipia tvirtinti man, derinasi laikus su projekto jgyvendintoju. Tarpinés
ataskaitos ir visa kita vyksta ten*

5. Kaip Jus apibudintuméte savo vaidmenij projekto ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés
gerinimas Marijampolés savivaldybéje*, diegiant kokybés vadybos metodga LEAN, valdyme?

,»Jeigu yra problemy su projekto jgyvendinimu is esmés, bendrai kazkokiy problemy, trukdziy, tai
tada informuoja vadovq. Siuo atveju mane. Kitu atveju, jeigu viskas pagal plang, projekto kontrole
vykdo projektui paskirtas darbuotojas, specialistas, kuriam yra priskirtas projektas*

Kaip Jus apibiidintuméte projekty vadovo vaidmenj vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmenu
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos
metoda LEAN, valdyme?

~Kaip ir minéjau, atsakingas asmuo uz projekto jgyvendinimgq pilnai tq daré, pilnai organizavo kitus
komandos zmones, kurie privaléjo dalyvauti, buvo tiesiogiai su tuo susije. Pasitelké kity padaliniy
darbuotojus organizuojant darbg, padedant jgyvendinti tas veiklas. Jis kvieté j susirinkimus, j darbo
grupes. IS projekto jgyvendintojy pusés — jis metoding visq pagalbg uZtikrino, o is§ miisy pusés —
projekto vadovas uztikrino, kad sklandzZiai vykty viskas, kas su tuo susije. Jis gali duoti pavedimus
kitiem, bendradarbiaujant, paprasant, pasinaudojant kity padaliniy darbuotojais, resursais. Jis
sukviecia visus. Komandqg sudaro biitent tam projektui, ty Zmoniy, kurie reikalingi, kad tas darbas
wkty po to. Tiek Socialiniy paslaugy, tiek piniginés paramos skyriuose ir atskirai vyko uzsiémimai,
susirinkimai. Projekty vadovas kuravo, kad tai jvykty

6. Kaip manote, kokios kompetencijos buvo reikalingos jgyvendinant vidinj projekta ,,Paslaugu
ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés
vadybos metoda LEAN? (Kas lémé $io projekto sékmg ar nesékme?)

,»AS manau, kad reikalingos vadybinés kompetencijos pagrinde ir dalykinés kompetencijos. Kas liecia
socialiniy paslaugy organizavimq. Tam, kad suprasti, suvokti, priimti siillomus metodus, idéjas,
jgyvendintas priemones, reikalinga gerai suprasti savo atliekamq darbg, savo pareigas. Biitent tiek
turimos vadybinés kompetencijos, darbo administracijoje, darbo pagal savo pareigas srityje, tiek
darbo komandoje gebéjimai. [...] Tai is esmés yra organizacijos valdymo projektas. Tam reikalinga
gebéti dirbti komandoje, bendradarbiauti, tai reikalingos tokios kompetencijos, kurias galbiit padéjo
pagilinti Sis projektas, kas liecia komandinj darbg. Ir be abejo, Zinoti, kg tu darai, kokios tavo
administracijoj pareiginés funkcijos. Tam, kad pritaikyti naudojimq buitent jgyvendinant $j projektq*

7. Marijampolés savivaldybé investuoja j darbuotoju, vykdziusiy projekta ,,Paslaugy ir asmeny
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos
metoda LEAN, kompetencijy didinima?

»laip, mes tam esam nusimate ir skiriame finansavimq. Be abejo atsirenkant, kurie tie kompetencijy
kélimo mokymai ar seminarai atitinka pagal kaing ir turinj, tokiu atveju mes investuojame ir j
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didesnes sumas, svarbiausia, kad atitikty poreikj ir kad tas turinys biity toks, kad jis prisidéty prie to,
kad tas kompetencijas tu galétum kelti ar atnaujinti Zinias, susipazintum su besikeicianciais teisés
aktais, jy reglamentavimu, tai nepriklausomai nuo padalinio mes investuojame ir leidziame dalyvauti
tuose mokymuose, kurie atitinka tq poreikj*

O darbuotojai, kurie dirba prie projektuy, Siuo atveju LEAN‘o ar jie yra kazkaip motyvuojami
po atlikto darbo? Kaip paskatinami tie Zmonés?

wSkatinimo sistema susideda pagrinde i§ metinio vertinimo, pagrindas yra metinis vertinimas. Be
abejo, uz ypac sudétingy uzduociy arba uzduociy, kurios nebuvo numatytos veiklos plane, einamyjy
mety uzduotyse, uz tokius papildomus darbus mes mokame priemokas. Tai yra viena. Visa kita, mety
eigoje yra kiti paskatinimo arba motyvavimo biidai, kaip mokymy organizavimas, laisvy darbo dieny
suteikimas, mikroklimato kiirimas, jvairiis organizuojami renginiai. Ir tada metinis pokalbis ir to
pokalbio metu atsizvelgiant j visy mety atliktas uzduotis, kurios buvo formuluojamos mety pradzioje,
pagal tai yra nustatoma kintama dalis atlyginimo, bet Siuo atveju bent as kaip suprantu kaip
investicijq ir savaiminis motyvavimas arba pats darbuotojas turéty prisiimti, kad tai yra galimybé
patobulinti Zinias ir tam tikrus jgidzius, jgyti tam tikros praktikos, tai sakykim kad papildomai
motyvuoti tam tikra motyvacine priemone, kad jgyvendino projektq, tai to néra. Bet jei yra, kaip
susidiiréem su jvairiom situacijom, kas liecia pandemijq, dabar tarkim ukrainieciy klausimgq, iskyla
tokios nenumatytos situacijos, ekstra, ir tokiais atvejais mes taikome motyvavimg tuo paciu metu, is
karto, nes tai yra susije su papildomu kriviu ir papildomu psichologiniu nusiteikimu. Tokie vidiniai
projektai kaip LEAN ‘as, kity sistemy diegimas atskirai nemotyvuojam, norisi kad tai biity savitikslé
motyvacija tobuléti, daryti, teikti siiilymus ir tada susideda mety gale, kaip tas Zmogus Ziiiréjo j viskq,
bendras vaizdas. Ar jis atsainiai daré tuos darbus, ar jis noriai jsitrauké, pagal tai galima sakyti*

8. Kaip siilytuméte tobulinti vidiniy projekty vadyba Marijampolés savivaldybés
administracijoje? (Kaip manote, ar turéty biti savivaldybéje formalizuojama vidiniy projekty
vadyba (sukuriama vidiniy projekty vadybos sistema)?

»Mes déliojamés savo veiklas pagal strateginj plang trimetj, kiekvienais metais atnaujinamg, ir pagal
metinj veiklos plang. Dabar mes turime jsidiege strateginio planavimo sistemq ir joje yra iki detaliy
sudelioti tikslai, uzdaviniai, priemonés pagal 7 administracijos programas. Numatomi atsakingi
asmenys, numatomas finansavimas ir tose priemonése, is jy mes ir planuojame savo vidinius
projektus. Principe tai, kas numatoma einamaisiais metais, nugula j metinj strateginj veiklos plang
is trimecio. Ir tada ten detalizuojasi, kq mes numate ir j priekj. Didzigja dalimi tie vidiniai projektali,
kuriuos mes esame susidélioje, jie yra jtraukti j planavimo dokumentus. Tai yra miisy sistema
planavimo. Tai, kas yra strateginiam plane atsiduria metiniam plane, mes tada tas priemones
déliojam, issiimam ir sakykim mes jas jgyvendinam. Be abejo, atsiranda ir eilé kity vidiniy projekty,
kurie galbiit néra jtraukti, nebuvo pagalvota, suplanuota. Taijie tada pasipildo patikslinant strateginj
plang. AS sakyciau, kad tokia yra miisy ta ty vidiniy projekty valdymo sistema. Nes tai, kas yra
numatyta, tas yra daroma, tai, kas atsiranda, yra papildomai jtraukiama. Tam tada ir papildomas
finansavimas paskui keliauja. Tai sakykim taip mes ir susidéliojam [...] IS principo pagal programas
numatomi tikslai ir tuos tikslus ir uzdavinius kad jgyvendinti naudojamasi vidiniais projektais‘

O biina, kad tenka Zmonéms dirbti su keliais projektais vienu metu?

wJeigu mes kalbam ir apie projektus tokius kaip LEAN ‘as, ir apie sistemy diegimq kaip vidinj
projektq, tuomet be abejo, taip*
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6 Priedas. Interviu su ekspertu E2

1. Kokius, Jiisu nuomone, teigiamus pokycius Marijampolés savivaldybés veikloje sukiiré
vidinio projekto ,Paslauguy ir asmenuy aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés
savivaldybéje*, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, igyvendinimas?

wlgyvendinus Sj projektg, savivaldybéje buvo pagerinta paslaugy kokybé, asmeny aptarnavimo
kokybé ir ne tik Marijampolés savivaldybéje, bet ir Marijampolés socialinés pagalbos centre, nes jie
buvo miisy partneriai. Zinoma, projektas neapémeé visy padaliniy, tik Piniginés paramos ir Socialiniy
paslaugy. Tai va tuose skyriuose sutrumpéjo paslaugy suteikimo laikas... kaip sakant, buvo
optimizuoti tie paslaugy suteikimo procesai ir atsisakem tokiy nereikSmingy darby, ZodZiu
pasilengvinom sau darbq. Aisku, jdomu buvo pazinti LEAN metodg, nes iki tol buvom tik girdéje is
kity savivaldybiy atstovy, viesyjy jstaigy... Tad buvo neramu, buvo visokiy nuomoniy, juk tai nemazi
pinigai ir darbuotojams papildomas darbas, neZinojom, ar tai suveiks miisy sektoriuje, as gal Kiek
labiau uz ISO standartq buvau... Bet siekdami tobuléti, pasitarém ir nusprendém daryti LEAN. Kaip
ir kiekvienas projektas taip, jis kazkuo jdomus, kazkuo ggsdina gal, bet visada naujovés jnesa tam
tikrq tobuléjimg... to mes ir siekiame nuolatos*

O kokius pokycius sukiiré VIPIS sistemos jdiegimas? Ar galite palyginti Siuos du vidinius
projektus?

.Kadangi viesieji pirkimai yra ta sritis, kuri labai keiciasi ir yra grieztai reglamentuota, tai
pirmiausiai noréta buvo tikslumo, kad bity kuo mazZiau klaidy, ir, Zinoma, darbuotojams darbo
palengvinimo roréjosi, susistemintai dirbti patogiau, juk reikia Zengti su technologijom koja kojon j
priek;j... bet cia gal Viesyjy pirkimy skyriaus vedéjas gali tiksliau papasakoti. Na, jeigu lyginant su
LEAN, tai man jie atrodo visai skirtingi. LEAN ‘as daug didesnis viskuo, o VIPIS tai tik vieno skyriaus
vidinis projektas, kaip sakote. Ir LEAN ‘as buvo jgyvendinamas per agentiirq projekty, o Sis tiesiog
inicijuotas VieSyjy pirkimy skyriaus, planuotas ir jdiegtas. Aisku, Zzmonés buvo apmokomi tiek vienur,
tiek kitur... Tai taip trumpai gal dydziu as juos isskirciau, o panasumas... net nezinau. Gal kad irgi
reikia viskam skirti papildomai laiko, kaip ir LEAN ‘e, jei nori ismokti dirbti. Zmoniy istekliai tam
naudojami, pinigai skiriami, tik sumos Zenkliai skiriasi...

Kaip manote, kaip vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas
Marijampolés savivaldybéje, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, jgyvendinimg veiké
iSoriniai ir vidiniai aplinkos veiksniai?

~Kazkokiy trukdziy didziuliy, kiek Zinau, tikrai nebuvo, projektas buvo sékmingai jgyvendintas, tuo
ripinosi misy Investicijy skyrius. Viduje dirbo kompetentinga komanda, gal ir is pradziy abejingai
ziurédama, bet po to viskas puikiai klostési. Gal trukdé COVID pandemija, gyvai bendraujant
patogiau biity buve specialistams, bet yra kaip yra... nepasirinksi, uz tai ismokom nuotoliu dirbti. Tai
irgi gerai. Darbuotojai ,, Teamsais“ bendraudavo, vykdavo susirinkimai. Investicijy skyrius buvo
koordinatorius to projekto, dirbo paskirtas specialistas prie to*

2. Kokia nauda vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas
Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, jgyvendinime suteiké
ankstesnés projekty jgyvendinimo patirtys ir buve isSikiai?
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,Darbuotojy patirtis yra labai svarbu projekty jgyvendinime ir noras daryti tai, kas dar nedaryta,
tobuléti, keistis. Ankstesni vidiniai projektai padéjo savivaldybei tobuléti, jgyti patirties ir is jos
pasimokyti*

3. Kaip buvo vykdoma vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas
Marijampolés savivaldybéje“, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, istekliy vadyba
(integracijos, apimties, laiko, iSlaiduy, kokybés, Zmoniy, suinteresuotujy Saliy, komunikacijos,
rizikos, pirkimy)?

,,Projektas pirmiausia turéjo sietis su strateginiu miisy planu, kuris sudaromas 3 metams, ir veiklo$s
planu. Apimtis, laikas, islaidos ir kiti dalykai buvo aprasyti projekto finansavimo aprase. Tai juo
vadovaujantis ir turéjo biiti viskas rengiama. Kaip sakant, tai buvo numatyta projekto aprase...
biudzetas buvo sudaromas remiantis sqmatomis parengtomis, viskas vyko apskaiciuojant pagal
reikalingy istekliy kiekius bei kainas. V\YKO bendrasis skaic¢iavimas ir detalusis, Zinoma, buvo ta
minimali paklaida visur... bet projektq jgyvendinome ir dziaugiamés. Siuo klausimu, manau,
Investicijy skyrius tau daugiau pasakys*

Kaip buvo formuojama komanda, diegiant LEAN ir VIPIS?

wlgyvendinti LEAN projektg buvo paskirta Investicijy skyriui, jis turéjo planuoti ir organizuoti viskq.
Skyrius pasiskyreé atsakingg asmenyj, kuris viskq koordinavo. Diegiant VIPIS kazkokio tai formavimo
negaliu isskirti, tiesiog dirbo visi to skyriaus darbuotojai, vedéjas, visi mokési, ir Informaciniy
technologijy skyrius buvo pajungtas, nes buvo ir integracija daroma su DVS Kontora. Reikéjo
nusimatyti kokiy funkcijy mums reikés ir pan. Tai uztruko Siek tiek. Bet tikrai ne tiek kiek LEAN
diegimas*

4. Papasakokite, kaip savivaldybéje kilo mintis rengti vidinj projekta ,,Paslaugy ir asmeny
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje“, diegiant kokybés vadybos
metoda LEAN? Kaip jis buvo planuojamas, vykdomas, stebimas, kontroliuojamas ir
uzbaigiamas? (Kas inicijavo projekta? Pagal kokius principus jis buvo atsirenkamas ir kas nusprendé
deél jo jgyvendinimo? Kurie savivaldybés darbuotojai tur¢jo galimybe prisidéti prie projekto ar idé¢jas
gali siiilyti, teikti visi darbuotojai?)

,»Mintis vadovybéje brendo jau kuris laikas... girdéjome kity viesyjy subjekty gergsias patirtis, taciau
nuomoniy, galiu pasakyti, tikrai jvairiy buvo. Na, bet isdiskutave su kolegomis, patikéje metodo
teigiamais pokyciais administracijoje, nutaréme pabandyti ir pasitobulinti savo paslaugas, asmeny
aptarnavimo kokybe. Tam pasirinkom skyrius, kuriuose daugiausiai suteikiama administraciniy
paslaugy. Na, 0 idéjas musy administracijoje gali teikti visi, be to, su mumis susisieka ir isorés
ekspertai, kurie siiilo savo paslaugas... Bet Kazkokios sistemos, kaip tai vyksta, neturim. Visg
planavimo, vykdymo, stebéjimo ir kontrolés vykdymaq viduje atliko Investicijy skyrius. Pradzioje buvo
apsitarta dél projekto poreikio, po to apsibrézta tikslai, uzdaviniai, projektui jgyvendinti reikalingi
istekliai numatyti buvo, na o po to jau vyko visy istekliy koordinavimas, stengiantis uztikrinti kokybe.
Visa ta pazanga, Zinoma, buvo stebima. Viskas, kq reikéjo, buvo koreguojama... na ir pasibaigé viskas
pateikus galutine projekto jgyvendinimo ataskaitq. Turéjom atsiskaityti ESFA agentirai. Visos
ataskaitos, padaryti darbai, su parasais darbuotojy ir panasiai. Kontrolé buvo jauciama stipri is
iSores*
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5. Kaip Jus apibudintuméte savo vaidmenj projekto ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés
gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, valdyme?

»Kiek tai buvo is§ mano pusés, tai nebent didziulis darbuotojy palaikymas, nes jie tikrai padareé didziulj
darbg. Kazkokiy esminiy bédy nebuvo, tai su projektu tvarkési tie skyriai, kuriuose jis buvo
jgyvendinamas. Darbuotojams daviau suprasti, kad tai mes darome dél savo administracijos ir dél
saves paciy. Tobuléja juk ne tik jstaiga, tobuléja ir visas kolektyvas. Deja, bet dél finansiniy
apribojimy sis vidinis projektas, kaip Jiis ji vadinate, nebuvo diegiamas visoje savivaldybéje‘

Kaip Jus apibuidintuméte projekty vadovo vaidmenj vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmeny
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje“, diegiant kokybés vadybos
metoda LEAN, valdyme?

wlai tikriausiai pats svarbiausias asmuo, kuris ripinasi tuo, kad biity pasiekti projekto tikslai ir
rezultatai. Projekty vadovas buvo atsakingas uz projekto jgyvendinimg, telké kitus komandos narius,
kvieté JUOS j susirinkimus, juos organizavo. Projekto vadovas sprendé visas problemas, kurios
kildavo. Projekto vadovas taip pat bendradarbiavo su isorés ekspertais ir teiké jiems ataskaitas®

6. Kaip palaikéte projekto komanda vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo
kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN,
igyvendinimo metu? Kokie komandinio darbo bruozai vyravo igyvendinant §j projekta?

»Tikrai mes labai stengiamés visada palaikyti komandg, nes jeigu nepalaikysime ir netikésime
projektu, tai kaip patikés darbuotojai? Miisy administracijoje dirba pareigingi, darbui atsidave
specialistai, tarp visy skyriy vyksta pastovi komunikacija*

7. Kaip manote, kokios kompetencijos buvo reikalingos jgyvendinant vidinj projektg ,,Paslaugy
ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés
vadybos metoda LEAN? (Kas 1émé Sio projekto seékme ar neseékme?)

,ovarbiausia, kad savo darbais mes siekiame ne tik pasilengvinti sau darbus, bet ir kurti viesgjq verte
visai visuomenei, gerinant paslaugy kokybe. Dirbant prie projekty, manau, svarbiausia yra vadybinés
kompetencijos. Aisku, ir savo darbo ismanymas yra labai svarbu, mokéti dirbti komandoje. Be to dar
svarbu, kad Zmonés buty pareigingi ir organizuoti, bendradarbiauty vienas su kitu, kg, manau, ir
daré*

Marijampolés savivaldybé investuoja i darbuotojuy, vykdZiusiu projekta ,,Paslaugy ir asmenuy
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos
metoda LEAN, kompetencijuy didinima?

sJgyvendinant LEAN projektq, vyko mokymai. IS pradziy, bendrai buvo supazindinta virs simto miisy
darbuotojy su paciu LEAN ‘u, véliau buvo vykdomi mokymai ekspertams. Jeigu neklystu, jy buvo 13.
O jeigu bendrai kalbant, tai mes esame nusimate finansavimg darbuotojy kompetencijy kélimui. Viskq
darome pagal poreikj. Pagrinde apie skatinimg sprendZiame po metinio vertinimo. Dar vyksta
renginiai, teikiamos padékos aktyviausiems darbuotojams. Taip pat suteikiame laisvy darbo dieny.
Bet atskirai uz vidinius kazkokius projektus, tokius kaip LEAN‘as ar VIPIS diegimas, atskirai
nemotyvuojam*
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8. Kaip sialytuméte tobulinti vidiniy projekty vadybg Marijampolés savivaldybés
administracijoje? (Kaip manote, ar turéty buti savivaldybéje formalizuojama vidiniy projekty
vadyba (sukuriama vidiniy projekty vadybos sistema)?

,Negaliu atsakyti, ar ¢ia labai reikia kazkg tobulinti, mes viskq déliojamés pagal strateginius planus.
O projektai ir yra juose kaip priemoné. Dabar turim ir Strateginio planavimo sistemgq, tai viskas isvis
aisku. Biina, Zinoma, kad atsiranda vidiniy projekty, kurie nebuvo jtraukti, bet tada padarome
papildymg strateginio plano ir viskas*

O biina, kad tenka darbuotojams dirbti su keliais projektais vienu metu?

LZinoma‘
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7 Priedas. Interviu su ekspertu E3

1. Kokius, Jiisu nuomone, teigiamus pokycius Marijampolés savivaldybés veikloje sukiiré
VieSyju pirkimy informacinés sistemos (VIPIS) diegimas?

IS tiesy, tai jau seniai buvo diskutuojama, kaip buty galima palengvinti musy skyriui darbq ir
atsisakyti dokumenty pildymo Exel ‘io lentelése, noréjosi, kad darbas biity tikslesnis ir paprastesnis.
Kadangi viesieji pirkimai yra labai grieZtai reglamentuoti jstatymo, tai noréjosi viskq daryti kuo
tiksliau ir paprasciau, isvengiant klaidy, taip pat atsisakyti popieriniy dokumenty, kuriy is tikryjy
buvo labai daug. Labai noréjosi sumazinti laiko sgqnaudas atliekant ,,mechaninj “ darbq. Isdiskutavus
su skyriaus vedéju ir isorés ekspertais, siitlanciais viesyjy pirkimy informacines sistemas, buvo
iShandytas ir pasirinktas tinkamiausias variantas. Gavus vadovybés ,,palaiminimq “, pradéjo vykti
sistemos pirkimo ir diegimo, apmokymy ja naudotis procesas. Tai jeigu atsakant j klausimgq, kaip kilo
mintis, tai galiu atsakyti tik glaudaus komunikavimo, bendravimo, diskusijy ir noro tobuléti ir keistis
déka, buvo priimtas Sis sprendimas*

2. Kokia nauda vidinio projekto ,VieSuju pirkimy informacinés sistemos diegimas“
jigyvendinime suteiké ankstesnés projekty jgyvendinimo patirtys ir buve isSukiai? Kas ateityje

SV W —

»Visuomet sukaupta patirtis ir Zinios prisideda prie sekmingo bet kokio projekto jgyvendinimo. Be
patirties viskas gali atrodyti nauja, nepazjstama ir sunku. Kiekvienas projektas organizacijai atnesa
naujoves ir tobuléjimg. Siuo atveju, VIPIS diegimas prisidéjo prie organizacijos vidinio tobuléjimo.*

3. Kaip diegiant VieSyju pirkimy informacine sistema (VIPIS) buvo vykdoma iStekliy vadyba
(integracijos, apimties, laiko, iSlaidy, kokybés, Zmoniu, suinteresuotyju Saliy, komunikacijos,
rizikos, pirkimy)?

,»Oho, koks platus klausimas... ¢ia gal ne visai mano kompetencijai atsakyti, skyriaus vedéjas, manau,
galéty iSsamiau pakomentuoti. AsS galbiit tik galéciau pasakyti, kad kas liecia vieSuosius pirkimus, tai
Jjie tikrai kazkuo sudétingi nebuvo, nes pirkimo verté buvo ne itin didelé. VIPIS buvo susietas su DVS
sistema... o kalbant apie komunikacijq, tai nuolat bendraudavom su komanda, kartu spresdavome
kilusias bédas, padédavo ir skyriaus vedéjas labai, ir informaciniy technologijy skyriaus darbuotojai,
nes jie rilpinosi visais techniniais dalykais. Manau, kad greitai viskqg perpratome. Jeigu dél rizikos,
tai isvis nemanau, kad kazkokiy buvo, viskas vyko sklandziai. Dél VIPIS diegimo keitési miisy vidinés
tvarkos, kuriose buvo aiskiai nurodyta, kas kg turi atlikti, kas derina, kas tvirtina, kas pasiraso...
Aisku, pries tai vyko ir mokymai*

4. Papasakokite, kaip savivaldybéje kilo mintis diegti VieSyju pirkimy informacine sistema
(VIP1S)? Kaip VIPIS diegimas buvo planuojamas, vykdomas, stebimas, kontroliuojamas ir
uzbaigiamas?

,.Diegti VIPIS inicijavo Viesyjy pirkimy skyriaus darbuotojai, kuriems tenka kasdien atlikti viesuosius
pirkimus, rengti technines specifikacijas, skelbti pirkimus, bendrauti su tiekéjais, sudaryti sutartis,
rengti ataskaitas. Tai yra mums. Buvo siekis sisteminti duomenis, kad biity paprasciau dirbti,
automatizuoti pirkimy verciy skaiciavimg ir metiniy ataskaity ATN-3 parengimg, tiesiog
pasilengvinti sau darbg. Tada miisy skyriaus vedéjas pradéjo bendrauti su jmonémis, kurios yra
sukire tokias sistemas. Kiek Zinau, mes rinkomés tarp dviejy viesyjy pirkimy sistemy. Buvo galima
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pasibandyti sistemas, kaip jos veikia, tuomet buvo skelbiamas viesasis pirkimas ir sudaryta sutartis
su tiekéju. VIPIS Marijampolés savivaldybés administracijoje diegé ,, Nevda“ ir nors pats pirkimas
nebuvo sudétingas, taciau pats sistemos diegimas uztruko ilgokai... kadangi reikéjo visus zingsnius
apsigalvoti, visus procesus. Tiesiog reikéjo pagal miisy savivaldybés poreikius pritaikyti programg,
kad veikty, sudestyti darby sekas. Kiek pamenu, mes VIPIS pradéjome naudoti tq dieng, kai reikia
pateikti metinj pirkimy plang, tai yra 2018 m. kovo 15 dieng*

5. Kaip Jis apibudintuméte savivaldybés auks$c¢iausiyju vadovy vaidmenj VieSujuy pirkimy
informacinés sistemos (VIPIS) diegimo valdyme?

»Galiu pasakyti tik tiek, kad miisy vadovybé visada teigiamai Ziiiri j pokycius ir naujoves. Visada
pasiteiraudavo, kaip sekasi. Jy vaidmuo tai gal biity palaikymas*

Kaip Jis apibidintuméte projektuy vadovo vaidmenj VieSuju pirkimy informacinés sistemos
(VIPIS) diegimo valdyme? Uz kg jis atsakingas?

»VIPIS diegime mes tokio kaip projekto vadovo neturéjom, skyriaus vedéjas viskq koordinavo*

6. Ar buvo jauciamas vadovybés palaikymas diegiant VieSyju pirkimuy informacine¢ sistema
(VIP1S)? Kokie komandinio darbo bruozai vyravo jgyvendinant §j projekta?

..Zinoma, vadovybés palaikymas yra jauciamas nuolat, jie visada nori, kad jstaiga tobuléty, nestovéty
vietoje. Palaikymas galiu pasakyti buvo pilnas, kai kalba eina apie procesus, kurie gali palengvinti
specialistams darbg ir mazinti administracine nastq, tada net nedvejodami jungia mums Zalig Sviesq.
Jeigu kalbéti apie komandg ir kokie bruozai cia vyrauja, tai galiu pasakyti, kad nuosirdus
bendravimas ir pagalba vienas kitam. Mes visada draugiskai vienas kitam padedam, patariam. Aisku,
pradzioje reikéjo konsultacijy dél naudojimosi sistema, taciau vedéjas uztikrino tai ir pamazu viskq
iSmokome**

7. Kaip manote, kokios kompetencijos buvo reikalingos diegiant VieSyjy pirkimy informacine
sistema (VIPIS)? Kas Iéme Sio projekto s€kme ar neseékme?

~Manau, kad vieSyjy pirkimy teisinio reguliavimo ismanymas ir noréti tobuléti*

Ar savivaldybé investuoja j darbuotoju, kurie dirba su $iais vidiniais projektais, kompetencijy
didinima?

wMisy skyrius aktyviai dalyvauja daugybéje mokymy ir seminary, kadangi viesieji pirkimai, kaip
Zinia, tokia sritis, kurioje dazZnai atsiranda pokyciy, teisés akty pakeitimai ir panasiai. Personalo
skyrius sprendzia apie darbuotojy kvalifikacijos kélimg, jos poreikj. Zinoma, pasitardamas su
vadovybe. Poreikis kompetencijai kelti nustatomas ir metinio darbuotojo veiklos vertinimo metu*

8. Kaip sialytuméte tobulinti vidiniy projekty vadybg Marijampolés savivaldybés
administracijoje?

,,Jeigu kalbame apie jvairiy informaciniy sistemy diegimgq, tai manyciau tiesiog organizuoti daugiau
mokymy darbuotojy kvalifikacijai kelti‘
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8 Priedas. Interviu su ekspertu E4

1. Kokius, Jiisu nuomone, teigiamus pokycius Marijampolés savivaldybés veikloje sukiiré
vidinio projekto ,Paslauguy ir asmenuy aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés
savivaldybéje*, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, jgyvendinimas?

~Projekto jgyvendinimas paskatino teigiamus pokycius klienty aptarnavime Marijampolés
savivaldybés administracijoje ir Marijampolés socialinés pagalbos centre. Igyvendinus projektq
pageréjo klienty aptarnavimo kokybé, sutrumpéjo paslaugy suteikimo laikas, buvo optimizuoti
paslaugy suteikimo procesai, eliminuoti nereiksmingi, darbq apsunkinantys veiksmai‘

Kaip manote, kaip vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmenuy aptarnavimo kokybés gerinimas
Marijampolés savivaldybéje*, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, igyvendinimg veiké
iSoriniai ir vidiniai aplinkos veiksniai?

~Projekto jgyvendinimas sutapo su Lietuvq uzklupusia pirmgja COVID pandemijos banga. Todél
iSorés veiksniai labai jtakojo projekto jgyvendinimg. Privaléjome koreguoti numatyty veikly grafikus,
tikslinti paskaity ir susitikimy laikq bei metodus. Atsirado nuotolinio projekto jgyvendinimo biitinybé.
Vidiniai veiksniai taip pat buvo susije su COVID pandemija. Projekte aktyviai dalyvavo socialines

vy —

2. Kokia nauda vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmenuy aptarnavimo kokybés gerinimas
Marijampolés savivaldybéje“, diegiant kokybés vadybos metodg LEAN, jgyvendinime suteiké
ankstesnés projekty jgyvendinimo patirtys ir buve isSikiai? Ar padeda sukaupta patirtis?

Lwllgameté projekty jgyvendinimo patirtis sqlygojo sekmingg projekto jgyvendinimg*

3. Kaip buvo vykdoma vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas
Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, integracijos, apimties,
laiko, iSlaiduy, kokybés, Zmoniy iStekliy, suinteresuotyju Saliy, komunikacijos, rizikos, pirkimy
vadyba? Ar nekito apimtis, laikas, finansai?

»~Projekto apimties, laiko islaidy ir kiti klausimai buvo apspresti paraiskoje. Raikalavimus paraiskos
pateikimui ir projekto jgyvendinimui apsprendzia priemonés finansavimo aprasas, kuriuo
vadovaujantis ir buvo parengta paraiska bei jgyvendintas projektas*

4. Papasakokite, kaip savivaldybéje kilo mintis rengti vidinj projekta ,,Paslaugy ir asmenuy
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje“, diegiant kokybés vadybos
metoda LEAN? Kaip jis buvo planuojamas, vykdomas, stebimas, kontroliuojamas ir
uzbaigiamas?

»~Projektq inicijavo Marijampolés savivaldybés administracijos vadovai. Jo jgyvendinimui buvo
sudaryta specialisty komanda, kuri buvo atsakinga uz projekto jgyvendinimo veiklas, atsiskaitymq su
iSorés ekspertais, vieSinimg, mokéjimo prasymy ir ataskaity rengimgq bei t.t. Projekto stebésenq ir
kontrole vykde uz projektq atsakinga specialisty komanda. Projekto veikly pabaigoje, 2020 m.
gruodzio 15 dieng, vyko baigiamoji konferencija, iki 2021 m. sausio 15 d. buvo parengta ir Europos
socialinio fondo agentiirai pateikta Galutiné projekto jgyvendinimo ataskaita*
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5. Kaip Jus apibiidintuméte savivaldybés auksc¢iausiyjy vadovy vaidmenj projekto ,,Paslaugy
ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje*, diegiant kokybés
vadybos metoda LEAN, valdyme?

,Vadovy visapusiskas palaikymas ir iniciatyva sqlygojo sékmingq projekto jgyvendinimgq ir pasiektus
rezultatus®

O kaip Jus apibudintuméte projekty vadovo vaidmenj vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmenuy
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje*, diegiant kokybés vadybos
metodg LEAN, valdyme?

»~Projekto vadovas koordinavo visa projekto jgyvendinimo veiklg, sprendé iskylancias problemas,
derino veikly vykdymo grafikus, bendradarbiavo su isorés ekspertais, teiké ataskaitas ir informacijq
finansuojanciai institucijai. Taip pat sprendé visus veikly eigoje kylancius klausimus*

6. Ar buvo jau¢iamas vadovybés palaikymas jgyvendinant vidinj projekta ,,Paslaugy ir asmeny
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje“, diegiant kokybés vadybos
metoda LEAN?

»Buvo jauciamas visapusiskas vadovy palaikymas. Vyko sklandus nuolatinis bendradarbiavimas tarp
savivaldybés administracijos padaliniy vadovy bei specialisty‘

7. Kaip manote, kokios kompetencijos buvo reikalingos igyvendinant vidini projekta ,,Paslaugu
ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje, diegiant kokybés
vadybos metodg LEAN?

»lgyvendinant projektq labai svarbu buvo specialisty tiesioginio darbo puikus iSmanymas ir atviras
poziiuris j naujoves, jy diegimg savo darbe. Pagrindinés kompetencijos, kurios lémé savalaikj ir
efektyvy lésy jsisavinimqg — projekty vadybos puikus iSmanymas, vieSyjy pirkimy procediry
iSmanymas, administracijos padaliniy vadovy gebéjimas motyvuoti savo darbuotojus, skatinti
naujoviy diegimg*

Marijampolés savivaldybé investuoja i darbuotojy, vykdZiusiu projektsa ,,Paslaugy ir asmeny
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje“, diegiant kokybés vadybos
metoda LEAN, kompetencijuy didinima?

»Darbuotojy kvalifikacijos kélimo klausimus sprendzZia savivaldybés administracijos personalo
specialistai. Jie renka poreikio informacijq, apdoroja, bei kartu su vadovais sprendzia darbuotojy
kompetencijy didinimo klausimus. Jgyvendinant projektq buvo vykdomi su LEAN metodo diegimu
susije mokymai ir kompetencijy stiprinimo uzsiemimai‘

8. Kaip sialytuméte tobulinti vidiniy projekty vadyba Marijampolés savivaldybés
administracijoje? Kaip manote, ar turéty biti savivaldybéje formalizuojama vidiniy projektuy
vadyba (sukuriama vidiniy projekty vadybos sistema)?

LSiuo metu, kaip ir anksciau, administracijoje sékmingai jgyvendinami projektai, todél jy vadyba
nuolat kinta, tobulinama, atsizvelgiant | naujai iSkylancius poreikius. Daugumoje atvejy
Marijampolés savivaldybés administracijos direktoriaus jsakymu sudaroma projekto jgyvendinimo
grupé, kuri ir koordinuoja projekto jgyvendinimg*
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9 Priedas. Interviu su ekspertu ES

1. Kokius, Jiisu nuomone, teigiamus pokycius Marijampolés savivaldybés veikloje sukiiré
vidinio projekto ,Paslauguy ir asmenuy aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés
savivaldybéje*, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, jgyvendinimas?

Slgyvendinus Sj projektg, kai buvo diegiamas LEAN ‘as, administracijoje pageréjo klienty
aptarnavimo ir paslaugy kokybé, sutrumpéjo administraciniy paslaugy suteikimo laikas. Sis
projektas buvo jgyvendinamas dviejuose miusy SKyriuose, tai yra, Socialiniy paslaugy ir Piniginés
paramos skyriuje, ir Marijampolés socialinés pagalbos centre*

2. Kokia nauda vidinio projekto ,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas
Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, jgyvendinime suteiké
ankstesnés projektuy jgyvendinimo patirtys ir buve isSiikiai? Ar padeda sukaupta patirtis?

Zinoma, taip. Kadangi §itq darbq jau miisy skyrius dirba daugiau nei 20 mety, tai turim labai
nemazai patirties sukaupe, jgyvendinant europinius projektus ir dar pries pasirasant sutartj su ES,
buvo tie priesistojiminiai projektai, lengvieji, , minkstieji“, kurie mus irgi daug ko ismoke. O
europiniy projekty kiekvienais metais, kiekvieng dieng, tai yra miisy duona. Mes jau seniai jg
,valgom*®, seniai ,,raikom* ir susiduriam su issikiais. Labai priklauso nuo agentiiros, nuo vadovo.
Aciu Dievui pasiseké su rangovu, kuris vykdé LEAN mokymus. Tikrai manau, kad Zmoneés, kurie buvo
tikrai maloniai, telké komandg, j juos galéjom daznai atsiremti. Bent jau as jgyvendindama projektg
tikrai niekada nebuvo kazkokio neigiamo atsakymo, visada stengési greitai, operatyviai padeéti.
Negaléciau isskirti sito projekto kaip kazkokio labai isskirtinio, gal tik tiek, kad tai yra labiau susije
su zmoneémis. O zmonés kaip ir visur turi skirtingas nuomones, reakcijas ir jas daznai iSsakom, kartais
net ir ne tuo adresu, kuriuo reikia, tai teko Siek tiek sugerti, bet bendrom jégom, su supratimu, bendru
susitelkimu, jgyvendinom. Ir dziaugiamés, jgijom patirties*

3. Kaip buvo vykdoma vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas
Marijampolés savivaldybéje“, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, iStekliu vadyba
(integracijos, apimties, laiko, iSlaidy, kokybés, Zmoniy iStekliy, suinteresuotyjy Saliy,
komunikacijos, rizikos, pirkimuy)? Ar nekito apimtis, laikas, finansai?

»Viskas kito. Bet rezultatai numatyti pasiekti tikrai. Ir pasiekti netgi virsinant likescius, nes
sertifikatus po mokymy gavo daugiau zmoniy nei buvo numatyta. Pradzioje buvom nusimate, kad
mazoji dalis Zmoniy susipazins su LEAN ‘u kaip su metodu, buvo su lektoriais pasitarta ir jie leido
mums isplésti tq tiksline grupe, kurioje dalyvavo beveik visi savivaldybés Zzmonés. Taip kad miisy visi
savivaldybés zmonés ir, beje, ir Marijampolés socialinio pagalbos centro Zzmonés yra susipazine, kas
tai yra. Galbit vieni savo darbe maziau gali pritaikyti, kiti tiesiog bendram Zinojimui, tiesiog
kokybiniam savo darbo suvokimui, procesy valdymo suvokimui teoriniam lygmeny, visi turim Sitq
Zinig. Tai Sitas isplété rezultatus lauktus. Pats jgyvendinimas, Zinoma... pirkimai buvo sudétingi, labai
sudetingi. Nes tai buvo paslaugos, tai buvo skundai, nes tai ganétinai nemazos sumos. Firmos,
teikiancios Sias paslaugas, konkuruoja. Todél pirkimus ir teko atidéti. Ir kaip visuomet kazkiek
atidéjus pirkimq ir sprendzZiant tam tikras teisines problemas dél pirkimy, sutrumpéja projekto

evv—

vy —
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nuotolinis darbas. Bet vélgi, pradzioj stresas, Sokas, o poto darom ir visi darbai padaromi, kada yra
gera komanda. Laike issitekome. Taciau paskutinius darbus spurtavome, nes tai jau buvo gruodzio
ménuo. Ir Socialiniy paslaugy skyriuje, ir Piniginés paramos skyriuje yra patys tokie ménesiai, kai
Jjie prakaitq braukia dirbdami savo darbus, o dar cia ir Sitas prisimeté. Ir tos visos konferencijos
paskutinés, ir savo darby pristatymai, savo projekty pristatymai. Ant darbuotojy peciy gulé daug
reikaly, bet jie puikiai susitvarkeé. Su zmogiskaisiais istekliais buvo susitvarkyta. O daugiau tai viskas
tiesiog... pabuksuojant, bet jgyvendinom ir, manau, kad vienas is sékmingesniy projekty*

4. Papasakokite, kaip savivaldybéje kilo mintis rengti vidinj projekta ,,Paslaugy ir asmeny
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos
metoda LEAN? Kaip jis buvo planuojamas, vykdomas, stebimas, kontroliuojamas ir
uzbaigiamas?

»Pati pradzia inicijavimas tai buvo miisy vady. Tai buvo Zinojimas ir noras tobulinti kokybés vadybos
metodus savivaldybéje. Tai buvo impulsas Sio projekto pradziai. Na, o po to visas jgyvendinimas tai
Atsizvelgdami j tai, mes irgi derinom savo mintis, savo norus, tikslus. Igyvendinant kaip ir kiekvienas
projektas vyksta etapais: yra numatytas grafikas, kuris yra grieztai numatomas sutartyje. Grafike
numatyti mokéjimo prasymo teikimo laikai, kada reikia... reiskiasi tu atlikes kazkokiq dalj paslaugos,
privalai atsiskaityti agentiirai, pateikdamas jiems visus dokumentus, susijusius su veikly
jgyvendinimu, turi labai aiskiai jrodyti agentiirai, kad Stai tiek ir tiek Zzmoniy tikrai dalyvavo, ten buvo
su parasais, su apskaitom, su viskuo. Tokios tokios islaidos patirtos... islaidos patiriamos atsirinkus
tam tikrq jmone, ta jmoné atsirenkama vadovaujantis viesyjy pirkimy jstatymu. Zodziu, mes dirbom,
0 mus tikrino... nuolatos. Misy kontroliuojanti institucija buvo ESFA (Europos socialiné fondo
agentiira). Tikrino kiekvieng mokéjimo prasymq, jeigu kazkokiy dokumenty paprasydavo papildomai,
viskq siysdavom, surasdavom, suorganizuodavom. Mokéjimai vyko sklandziai. Negaléciau sakyti, kad
kazkas strigty. Zinoma, irgi geranoriskumas, bendravimas, tarpusavio supratimas, kad esant tokiai
situacijai, kokioje mes buvome dél pandemijos, gali truputj ir uztrukti ty dokumenty judéjimas ir
Zmoniy parasy surinkimas, bet susitvarkéem, manau, su isSiukiais*

5. Kaip Jiis apibudintuméte savivaldybés aukS¢iausiyju vadovy vaidmenj projekto ,,Paslaugy
ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés
vadybos metoda LEAN, valdyme?

~Manyciau didzZiulis. Jeigu nebiity vyriausiyjy vady palaiminimo, sunku bity jtikinti visus
darbuotojus, jeigu taip galima pasakyti, Zemesnio rango darbuotojus, kad jie vis tik privalo dalyvauti.
Nes pirminé ta motyvacija vis tik buvo vadovy pasakymas, kad reikia ir darysim. Zemesnioji grandis
po to, galbiit kai pradeda dalyvauti tam procese, cikle, supranta, kad... na pasiima kazkokiq tai naudg,
malonumgq, kurj patiria net ir sunkiai dirbdami. Bet jeigu nebiity vady palaikymo, nebiity jmanoma
jgyvendinti kaip ir jokio projekto be vady palaikymo tai niekas ir nevykty. Vis tik nuo vadovy poziiirio
daug kas priklauso*

Kaip Jus apibiidintuméte projekty vadovo vaidmenj vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmeny
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos
metoda LEAN, valdyme?
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.,Pas mus projekty vadovu buvau as. Zinai, kad uz projekto sékmingq jgyvendinimg atsakomybé tenka
tau ir viskas ir tada eini, ieskai pagalbos, jeigu kazko nesupranti. Visi darbai yra padaromi, jeigu yra
komandos palaikymas. Jeigu kazko nesupranti, eini pas darbuotojus®

Ar patiems projekty vadovams leidZiama naudoti kity skyriuy Zmogiskuosius iSteklius? Ar buvo
suteikta laisvé viskg daryti patiems?

»Pilna laisvé. Vadovai tik pasako, kad Sitas projektas bus jgyvendinamas, mes teikiam tarybai
sprendimo projektqg, kad prasome pritarti tokiam ir tokiam projektui ir skirti... nes yra ir savas
prisidéjimas, 15 procenty, prie projekto Sito europinio, kaip ir prie visy daugiausiai standartiskai
reikéjo prisideti. Tai yra tarybos sprendimas ir po to jsakymu patvirtinama darbo grupé. Patvirtina
kaip vadovq ir jam suteikia visas teises, net ir pasirasymo teise suteikia projekty vadovui direktorius
dél projekto dokumenty. Kad nereikeéty... direktorius pasiraso tik sutartj. Tik sutartj, kad jgyvendinti.
O visa Kita pilna laisvé administracijos darbuotojui ir pareiga®

6. Ar buvo jau¢iamas vadovybés palaikymas jgyvendinant vidinj projekta ,,Paslaugy ir asmeny
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos
metoda LEAN? Kokie komandinio darbo bruozai vyravo jgyvendinant $j projekta?

wusitelkimas. Turbiit kaip ir bet kq savivadybéje jgyvendinant...*

7. Kaip manote, kokios kompetencijos buvo reikalingos jgyvendinant vidinj projektg ,,Paslaugy
ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje*, diegiant kokybés
vadybos metoda LEAN? Kas 1émé §io projekto sekme ar nesékme?

»Be abejo, zmoniy kompetencijos. Ir nebijojimas susidurti su naujais issikiais. Jeigu kazko neZinojo
specialistali, tai tikrai labai komunikavom su paslaugq teikianciais ekspertais. Tik Zingeidumas ir
noras padaryti tai, kq darau geriausiai. Tas ir nulémé. Daug kas pirmg kartq, tame tarpe ir as,
suzinojom, kas tas LEAN ‘as, kokie metodai, kokios metodikos, is karto kazkaip supratai, kurie
metodai mums priimtinesni, kurie mums visiSkai néra aktualiis. Tas suzinojimas, teorijos
atsirinkimas, pabandymas pritaikyti praktikoj*

Jis pasisémeéte patirties ir i§ Kity Alytaus jstaigy?
,,Tai ¢ia pirminiam paciam etape. Ten vazZiavo daugiau vadovai, pasiziuréti, kaip tai atrodo*

Ar pritartuméte, kad projekto jgyvendinime labai svarbu vadybinés kompetencijos, lyderystés
kompetencijos, specialiosios komptencijos...?

,Taip, zinoma. Cia tikrai vedéjai tai padaré didziuli darbg su savo darbuotojais, juos konsoliduodami
ir suskirstydami*

Marijampolés savivaldybé investuoja i darbuotoju, vykdzZiusiy projektg ,,Paslaugy ir asmeny
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje“, diegiant kokybés vadybos
metoda LEAN, kompetencijuy didinima?

,Mes laikas nuo laiko vykstam j seminarus. Ziniy pagausinimas, pakoregavimas vyksta nuolat kas
liecia projekty vadybq. O Siaip administracijos darbuotojy kompetencijy stiprinimo ar poreikio
kompetencijoms stiprinti... tqg analize visq rengia personalo skyrius*
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Ar tie Zmonés, kurie dirbo prie projekto, yra kazkaip motyvuojami?

~Kazko isskirtinio néra. Néra isskirtinio skyriaus ar Zmoniy grupés, kurie dirbo prie projekto,
skatinimo. Tai yra miisy pareiginiuose nuostatuose ir dirbam pagal savo funkcijas. Kaip kiti stengiasi
sqziningai atlikti savo funkcijas ir kaip galima geriau, taip ir mes stengiameés*

8. Kaip siilytuméte tobulinti vidiniy projektyu vadybg Marijampolés savivaldybés
administracijoje? Kaip manote, ar turéty biiti savivaldybéje formalizuojama vidiniy projekty vadyba
(sukuriama vidiniy projekty vadybos sistema)?

~Pas mus yra. Direktoriaus jsakymu bet kuriuo momentu yra sudaroma projekto jgyvendinimo grupé,
kurioje labai aiskiai galima netgi, jeigu tai nejeina j tavo pareigines funkcijas, mes netgi funkcijas
jsakyme surasome. Tarkim, tu papildomai turési atlikti tq, tq, tq... ir pavardémis. Nustatoma veikla
iki tada ir tada tu turési atlikti tq ir tq. Direktoriaus jsakymu pasirasomas toks dokumentas ir mes
visi suprantame, kad tq darom. O Siaip tokias kasdienes veiklas, tai tiesiog vadovo pasakymu, turi
atlikti tq ir tq, juk negali kiekvieno krypteléjimo nuo pareiginiy rastu rasinétis. Tos biurokratijos
uztenka. Kq reikia, Viesyjy pirkimy skyrius padeda, ir Buhalterijos skyrius. Kq reikia, tq ir padeda...
Geranoriskas bendradarbiavimas jgalina tiem projektam vykti, sékmingai vykti. Tarpusavy
bendraujant. Tai manau c¢ia labai nuo bendro organizacijos mikroklimato tas susiformave ir seniai.
Kad ¢ia nekyla problemy, kad reikety kazkq tobulinti...*
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10 Priedas. Interviu su ekspertu E6

1. Kokius, Jiisu nuomone, teigiamus pokycius Marijampolés savivaldybés veikloje sukiiré
vidinio projekto ,Paslauguy ir asmenuy aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés
savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, jgyvendinimas?

IS tikryjy, kiekvienas projektas yra vykdomas su tam tikru tikslu, kad pasiekti rezultatg. Tas, kuris
yra uzsibréztas tuose strateginiuose miisy planuose. Sis projektas greiciau jgalino mus pasitvarkyti
vietoje tq, kg mes jau ir galvojome daryti anksciau. Tik ne tuo laiku. Sakém pradésim nuo naujy mety.
Visa tai mums pagreitino, nes is tikryjy mes matéme, kad tam tikri procesai yra per ilgi, pas mus yra
buve dar departamentai, prie departamenty buvo kiti vadovai, buvo kitos procediiros, mes iSmokas
mokéjome rengiant administracijos direktoriaus jsakymus, tie jsakymai biidavo rengiami vieng kartq
per ménesi, dél to ir iSmoky skyrimas biidavo vieng kartq per ménesj. Tai jeigu sprendimas priimamas
vienq kartg per ménesj, vadinasi paslaugos suteikimo laikas jau yra ménuo. Mes negaléjome sakyti,
kad ta paslauga suteikiama per trumpesnj laikq. Buvo perziiiréta visa tai ir buvo atsisakyta Sio
projekto metu administracijos direktoriaus jsakymy ir visi sprendimy priemimai pagal direktoriaus
jgaliojimus buvo suteikti skyriaus darbuotojams. Ne tik vedéjai, bet ir skyriy darbuotojams. Ir priima
sprendimus dabar dél socialiniy pasalpy, dél kompensacijy, jau patys skyriaus darbuotojai pasiraso
sprendimus, tai tas laikas... suvedam duomenis j duomeny baze ir tq pacig dieng yra priimamas
sprendimas. Tai sprendimy laikas nuo to ménesio laiko sutrumpéjo iki 2 savaiciy, laidojimo pasalpai
taip pat sutrumpéjo, per vieng dieng yra priimamas sprendimas ir tqg pacig dieng yra iSmokama,
pazymy israsymas tq paciqg dieng atsirado, vienkartiniy pasalpy ménesj laiko Zmonéms nereikia
laukti, mes galim pvz., vakar vienam paskyrém ir vakar padarém pavedimq. Nes reikéjo ekstra
pagalbos. Ty teigiamy pokyciy is tikryjy yra — sutrumpéjo pacios administracinés paslaugos
suteikimo laikas. Ne visy, bet daugumos. Apie 80 procenty tai tikrai. Toliau kas dar...*

Galbit su kokiais nors isSiikiais susidiiréte jgyvendinant §j projekta?

Siam projekte ir tai atsitiko pries miisy didziuosius darbus, nes nuo spalio ménesio prasideda Sildymo
sezonas ir prasymy padaugéja dvigubai, kartais ir daugiau nei dvigubai. Toliau labai laikotarpis...
pandemija. Tikrai buvo pakankamai sunku, nes visas ir skyriaus darbas buvo organizuojamas
nuotoliniu biidu ir dar Sis projektas nuotoliniu biidu nuo naujy mety. Iki tol dar buvo du susitikimai
gyvai, o po to viskas nuotoliniu biidu. Buvo darbuotojy skaiciaus issikiai, darbuotojy kriiviy issikiai,
tai buvo tikrai be galo dideli. Kadangi mes galéjom dirbti per pietus arba po darbo praktiskai, darbo
metu mes to negaléjom padaryti, nes miisy prioritetas buvo klientai ir administraciniy paslaugy
suteikimas, tai tikrai buvo toks didelis darbas. Taciau mes susirinkom su kolektyvu, aisku, is pat
pradziy buvo labai neigiamos emocijos, nes visus penkis tuos projektus reikéjo tam skyriui
jgyvendinti, darbuotojy skaicius 13, reikéjo visy darbuotojy ir turéjom ne po vieng, ne po du
darbuotojai priemime israsé, priemé prasymgq, as dedu antspaudq ir Zmogui atiduodam. Tai va. Tai
issikiai tikrai buvo dideli, paskui susédom, nusiraminom, nes vis tiek reikés dalyvauti, padaryti, kitaip
nebus ir kadangi darbuotojai yra labai pareigingi, atsakingi, tai j sitq projektq pasiziuréjom labai
pareigingai, profesionaliai, kad tikrai darom, darysim tq, kas mums atrodo reikia, kq mes ir buvom
Zadéje... ir padarém. Komanda buvo puiki. Dékinga darbuotojams, nes tikrai pasikalbéjom, susédom,
nebuvo tokiy problemy, kad as nedarysiu, tikrai stengési, daré neatmestinai‘
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2. Kokia nauda vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas
Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, jgyvendinime suteiké
ankstesnés projekty jgyvendinimo patirtys ir buve isSukiai?

,,Manau, kad ilgameté projekty jgyvendinimo patirtis lémé sékmingq ir Sio projekto jgyvendinimgq.
Zmoneés dirba seniai, su didziule patirtimi “

3. Kaip buvo vykdoma vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas
Marijampolés savivaldybéje*, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, integracijos, apimties,
laiko, iSlaidy, kokybés, Zmoniy iStekliy, suinteresuotyjuy Saliy, komunikacijos, rizikos, pirkimy
vadyba?

,»Visus Siuos isteklius valdeé Investicijy skyrius. Dél rizikos tai tik Zinau, kad pas mus diegiant LEAN ‘g
rizikai nustatyti buvo taikomas priezasties—pasekmeés metodas, rasem ,,Zuvies kaulo* formoje
apsunkinancius darbg procesus ir jy reikSme galutiniam rezultatui. Ir dar... dirbant PDCA metodu
buvo fiksuojamos darbuotojy klaidos, as rinkausi ASAICHI metodg, vyko trumpi rytiniai susirinkimai
su vizualiai pateikta informacija, visi miisy skyriaus darbuotojai tiesiogiai dalyvavo problemos
sprendime, feiké pasiulymus®

4. Papasakokite, kaip savivaldybéje kilo mintis rengti vidinj projekta ,,Paslaugy ir asmenuy
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos
metoda LEAN? Kaip jis buvo planuojamas, vykdomas, stebimas, kontroliuojamas ir
uzbaigiamas?

Hlnicijavimas buvo miisy vadovy. Jie noréjo tobulinti kokybés vadybos metodus savivaldybéje. Po to
Visq projekto jgyvendinimq Investicijy skyrius derino su agentiira. Mes gaudavom Zinutes is projekto
vadoves, kad reikia to ir to, tada ir tada. Pranesimai, kada vyks. Nes irgi vyko is pat pradziy dar tie
susitikimai ir gyvai. Du ar trys...

5. Kaip Jius apibiidintuméte savivaldybés aukSciausiyju vadovy vaidmenj projekto ,,Paslaugy
ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje*, diegiant kokybés
vadybos metodg LEAN, valdyme?

,»Miisy vadovai aktyviai doméjosi visa eiga, teiraudavosi, kaip sekasi. Jy poziuris, kad reikia tobuléti,
diegti modernius kokybés vadybos metodus ir tuo paciu gerinti paslaugy kokybe, skatino ir mus
pacius aktyviau dalyvauti veiklose*

Kaip Jus apibiudintuméte projekty vadovo vaidmenj vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmeny
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje“, diegiant kokybés vadybos
metoda LEAN, valdyme?

,Manau, kad projekto vadovo vaidmuo yra labai svarbus. Jis planavo ir derino visas veiklas,
bendravo su isorés ekspertais, riupinosi komunikacija, patalpomis‘

6. Ar buvo jau¢iamas vadovybés palaikymas jgyvendinant vidinj projekta ,,Paslaugy ir asmeny
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje“, diegiant kokybés vadybos
metodg LEAN? Kokie komandinio darbo bruozai vyravo jgyvendinant §j projekta?

,»Tikrai labai jautési palaikymas... ir komanda buvo susitelkusi. Reikia to is tikryjy...“
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7. Kaip manote, kokios kompetencijos buvo reikalingos jgyvendinant vidinj projekta ,,Paslaugy
ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje*, diegiant kokybés
vadybos metoda LEAN? Kas 1émé §io projekto sekme ar nesékme?

,,Nebijoti issitkiy, komunikuoti ir bendradarbiauti... is tikryjy tuos LEAN metodus mes buvom skaite,
buvom jau kazZkur girdéje, buvo miisy komanda nuvaziavusi j Alyty, kur buvo diegiama LEAN
projektai. Ir teorija pirmiausiai, teorijos iSdéstymas, tada jau mes atsirinkom, kas tai yra per tie
metodai, nes iki Siol ten ty pavadinimy metody mes aisku nezZinojom. Ir po to, kai atsirinkom, tada
Jjau pradéjom déliotis viskq j vietas. AS pati tada nebuvau, tai vaziavo miisy darbuotoja. Ir paskui mes
tuos metodus pradéjome taikyti. Ir kai pradéjome taikyti, tada Ziiiréjome, kaip kur kq padélioti. Nes
dirbom is tikryjy, visas problemas issikélem patys. Siilymus darém patys, viskq darém patys. Tokio
nukreipimo linkme is projekty vadovy, kas vykdé tq projektq, nelabai buvo didelis. Jie tik metodq
pristaté. Jie pristatydavo lenteles ir pan., bet toliau kg mes viduje darém, is tikryjy tokio kaip ir
bendro vidinio lyg ir nebuvo, isoriskai. AS buvau ir klausimq tokj uzdavus, gal mes galétume dar
kazkg patobulinti, nes jis jau daréte kitose savivaldybése, gal turit kokiy pavyzdziy, tai man nei vieno
pavyzdzio nebuvo pateikta. Paskui, kai as padariau pristatymq, buvo paprasyta miisy pristatymu
pasidalinti, klausé, ar jie galés pasinaudoti mumis kaip pavyzdine savivaldybe. Tas pristatymas jiems
buvo nusiystas. Ir as tq leidimq daviau, aisku, nutryniau pavardes, viskq. Siunciau viskq, kas buvo
vykdoma. Mes siuntém savo darbus, o jie tik acii, kad darot, aciii kad darot... kita grupé buvo truputj
kitaip. Kita grupé tikrai sédéjo prie ty projekty, kur daré visq procesy analize. Jiems tas zmogus
Zinau, kad tikrai daugiau padéjo*

Skirtingos grupés?

»raip, su atskirais projektais dirbo skirtingi darbuotojai ir skirtingi vadovai. Atskiro metodo.
Atskiram metodui vadovavo atskiri darbuotojai‘

Ar pritartuméte, kad projekto igyvendinime labai svarbu vadybinés kompetencijos, lyderystés
kompetencijos, specialiosios komptencijos...?

»1aip. Nes ir komandq suburti, ir darbuotojus jtikinti, parodyti tq reikSmingumgq to projekto, rezultaty
siekimgq, tai ir darbuotojams reikia tq pasakyti ir visa komanda tam turi pritarti. Jeigu bent vienas
narys biity iskrites is komandos, tai Zinokit like du ar trys tikrai nebiity nieko padare. Cia jau yra visa
komanda“

Ar nekito komanda Sio projekto jgyvendinimo metu?

LSiek tiek kito kai kuriuose projektuose (metoduose), keitém mes, nes susirgo paprasciausiai.
Kovidas. Nes tose komandose mes buvom po du zmones kiekvienam projektui (metodui), nes daugiau
Zmoniy pas mus nebuvo. 13 Zmoniy. bet mes is tikryjy susirinkom tada, tikrai nebuvo kazkaip
primestinai ar kazkaip ten, kiekvienas pasirinko tq metodq, kuris jam atrodé jo atzvilgiu
tinkamiausias, reikalingiausias, nes pvz., procesy nagrinéjimas, aisSku ne as nagrinésiu, nes
administracing paslaugq vis délto dazniausiai teikia darbuotojai ir jie Zino visq tq sistemq geriausiai,
tas smulkmenas. Tai taip ir buvo suskirstyta. AS kaip vadovas pasiemiau ASAICHI, kaip susirinkimy
vedimui ir problemy sprendimui... kiti pasiémé procesus, kiti pasiemé 58S, Kaizen, kuris is tikryjy liko
nepabaigtas Siek tiek iki galo. Pasiiilymai buvo, bet jie paskui liko iki galo neapdoroti. Dar buvome
is vadovy gave pritarimg, kad bus kazkokie paskatinimai, taciau to galutinio sprendimo jau paskui
nebebuvo. Atéjo Covidas visiskai nuo kovo ménesio ir prasidéjo visiskai nuotolinis darbas*

124



Ar savivaldybé investavo j darbuotoju, vykdZziusiy projekta ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo
kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje“, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN,
kompetencijy didinimg?

., raip, kiekvienais metais yra renkama informacija ir yra daromi tobulinimo planai kazkokie. Toliau,
vertinant darbuotojy veiklg mety pabaigoje vertinimo anketoje ir pats vadovas pazZymi kokiy
kompetencijy galbit tritksta tam darbuotojui ir kuris galéty pagilinti tas Zinias. Ir paskui visa tai
atsigula tam kvalifikacijos kélimo plane. Tai nuolatinis procesas. Personalo skyrius po to jgyvendina,
ieSko seminary, pasitarimy, konferencijy‘

8. Kaip sitlytuméte tobulinti vidiniy projektu vadyba Marijampolés savivaldybés
administracijoje? Kaip manote, ar turéty bti savivaldybéje formalizuojama vidiniy projekty vadyba
(sukuriama vidiniy projekty vadybos sistema)?

,Pas mus ji yra. Zmonés dirba seniai, su didziule patirtimi. Papraso skaiciuky kazkokiy, ir teikiam.
Nu jeigu reikia projektui. Ar jj parengti ar atsakaitai... tiesiog bendradarbiaujam. Cia nekyla

‘

problemy. Kitaip negalvojam. Taip turi biiti ir viskas
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11 Priedas. Interviu su ekspertu E7

1. Kokius, Jiisu nuomone, teigiamus pokycius Marijampolés savivaldybés veikloje sukiiré
vidinio projekto ,Paslauguy ir asmenuy aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés
savivaldybéje*, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, jgyvendinimas?

~Manau tai, kad buvo perziiréti paslaugy organizavimo ir teikimo procesai, atsisakyta pertekliniy
funkcijy, laiko kasty. Tai leido perzvelgti ir jvertinti esamas procediiras kartu su konsultantu, t. y.
zvilgsnis is Salies kartais atskleidzia dalykus, kuriy kasdienybéje jau nepastebime. Metody elementus
naudojame ir tolimesnéje veikloje, kurdami naujas procediiras ar vertindami esamas, vertiname
paprastumo, efektyvumo, operatyvumo principais

Kaip manote, kaip vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas
Marijampolés savivaldybéje*, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, jgyvendinima veiké
iSoriniai ir vidiniai aplinkos veiksniai?

LWVidiniai — specialisty nusitekimas, iSankstinés nuostatos — kartais padéjo, kartais trukde. Jei asmuo
jzvelgia galimybes, jam bandyti ir jsisavinti naujoves yra jdomu. Trukdé didelis darbo krivis, todél
papildomai rasti laiko analizei buvo sudétinga. ISorinis veiksnys — pandemija — pakeité darbo formas,
taciau procesas nebuvo nutritkes. Lengviau buvo diskutuoti ir analizuoti procesus gyvai, nuotolinis
darbas tai apsunkino®

2. Kokia nauda vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas
Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, jgyvendinime suteiké
ankstesnés projekty jgyvendinimo patirtys ir buve isSakiai? Ar padeda sukaupta patirtis?

»lai, kad projektas buvo vidinis, leido greiciau priimti reikalingus sprendimus, keisti veikly formqg
(pereiti | nuotolinj darbg), prisiderinti prie jstaigos veiklos. Tik dalis projekty veikly apémé visq
administracijq, kitos tik atskirus skyrius. Manau, kad biity naudingiau visas projekto veiklas nukreipti
i visq administracijq, neisskiriant atskiry skyriy. Paprastai skyrius neisvengiamai yra susijes su kitais
kolegomis, todél vieninga praktikq buty palankesné

3. Kaip buvo vykdoma vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas
Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos metoda LEAN, integracijos, apimties,
laiko, iSlaiduy, kokybés, Zmoniy iStekliu, suinteresuotuyju Saliy, komunikacijos, rizikos, pirkimy
vadyba? Ar nekito apimtis, laikas, finansai?

] Siuos klausimus atsakyti negaliu, klausti reikéty Investicijy ir verslo skatinimo skyriaus. Manau,
kad prisitaikeme prie pasikeitusiy aplinkybiy, rizikos buvo suvaldytos, projektas jgyvendintas pilnai.
Projekto dalyviai is anksto gaudavo reikalingg informacijq, galéjo planuoti susitikimy laikq ir savo
tiesioginj darbg*

4. Papasakokite, kaip savivaldybéje kilo mintis rengti vidinj projekta ,,Paslaugy ir asmeny
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos
metoda LEAN? Kaip jis buvo planuojamas, vykdomas, stebimas, kontroliuojamas ir
uzbaigiamas?

»INesu projekto vykdytojas, negaliu detalizuoti. Projekto stebéseng, planavimq atliko Investicijy ir
verslo skatinimo skyriaus specialistai. Projekto dalyviai informacijq gaudavo laiku, ekspertai
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visuomet atvykdavo nustatytu laiku, suteiké daug vertingos informacijos. Visuomet galéjome kreiptis
i ekspertus iskilus klausimams, bendradarbiavimas buvo labai draugiskas, greitas ir tikslingas*

5. Kaip Jius apibiidintuméte savivaldybés aukSciausiyju vadovy vaidmenj projekto ,,Paslaugy
ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés
vadybos metodg LEAN, valdyme?

»Vadovai dalyvavo visuose projekto etapuose, doméjosi jo eiga. Vadovy priimti sprendimai dél tokio
projekto reikalingumo rodo jy poZiiurj j kokybés gerinimg administracijoje, naujy sprendimy valdyme
ieskojimo. Meras nuolat doméjosi eiga, dalyvavo aktyviai jgyvendinime, uzduociy atlikime*

Kaip Jus apibiudintuméte projekty vadovo vaidmenj vidinio projekto ,,Paslaugy ir asmeny
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos
metodg LEAN, valdyme?

»Veikly planavimas, tiesioginio kontakto palaikymas su ekspertais, projekto dalyviy ir vykdytojy
veikly derinimas, pasiripinimas patalpomis, informacijos sklaida — buvo projekto vadovo veiklos*

6. Ar buvo jau¢iamas vadovybés palaikymas jgyvendinant vidinj projekta ,,Paslaugy ir asmeny
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje®, diegiant kokybés vadybos
metoda LEAN?

»Taip. Meras jsitrauke j projekto jgyvendinimq tiesiogiai, atlikdamas kartu uzduotis, formuluodamas
pasiillymus ir pan. Dalyviams tai buvo labai svarbu, tai padidina ir projekto reiksmingumag*

7. Kaip manote, kokios kompetencijos buvo reikalingos igyvendinant vidinj projekta ,,Paslaugy
ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje*, diegiant kokybés
vadybos metoda LEAN? Kas 1émé §io projekto sekme ar nesékme?

~Manau, kad projektas jgyvendintas sékmingai, tai patvirtino ir projekto pabaigoje pristatyti ir
aptarti  rezultatai. Eksperty profesionalumas, turima patirtis, Siltas bendravimas ir
bendradarbiavimas, savivaldybés vadovy jsitraukimas ir darbuotojy palaikymas buvo svarbiis
sekmés veiksniai‘

Marijampolés savivaldybé investavo i darbuotoju, vykdZiusiuy projekta ,,Paslaugy ir asmeny
aptarnavimo kokybés gerinimas Marijampolés savivaldybéje“, diegiant kokybés vadybos
metoda LEAN, kompetencijy didinima?

,,Poreikis kompetencijai kelti nustatomas metinio darbuotojo veiklos vertinimo metu. Pasikeitus
teisiniam reglamentavimui, socialinés politikos kryptims ir priemonéms, Sioje srityje dirbantys
darbuotojai reguliariai kelia kvalifikacijq jvairiuose mokymuose ir seminaruose. Taip pat ir patys
organizuoja diskusijas, mokymus, pasidalijimq patirtimi su kitais specialistais. Labai svarbu vidiné
asmens motyvacija tobuléti, dométis naujovémis, noréti keistis ir keisti‘

8. Kaip siilytuméte tobulinti vidiniy projektu vadybg Marijampolés savivaldybés
administracijoje?

~Manau, kad vidiné projekty vadyba reikalinga. Biutina analizuoti projekty poreikj, kompetencijos
kelimo poreikj, kad organizuojamos veiklos atliepty specialisty litkescius. Taip bus kuriama nauda
ne tik atskiriems asmenims, bet ir paciai administracijai kaip visumai
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12 Priedas. Interviu su ekspertu E8

4. Papasakokite, kaip savivaldybéje kilo mintis diegti VieSyju pirkimy informacine sistema
(VIP1S)? Kaip VIPIS diegimas buvo planuojamas, vykdomas, stebimas, kontroliuojamas ir
uzbaigiamas? Kas inicijavo diegima? Pagal kokius principus jis buvo atsirenkamas ir kas nusprendé
dél jo jgyvendinimo?

wPati pradzia, idéja kilo siekiant palengvinti darbuotojy darbg, laikq sutrumpinti ir atsisakyti
popieriniy dokumenty. Pradinis variantas buvo tai, kad pirkimuose pildomi dokumentai.: paraiskos,
uzduotys pirkimams ir tiekéjy apklausos pazZymos, buvo pildomos, pradétos pildyti dokumenty
valdymo sistemoje, t.y. Kontoroje, derinimai vyko elektroniném priemoném, reiskia Kontoroje,
vidiniu (sisteminiu) parasu buvo tvirtinama. Tam tikras pasistiuméjimas jau jvykes buvo, bet... noras
atsirado sisteminti duomenis tam tikrus, pirkimy vertes skaiciuoti automatiskai, metines pirkimy
ataskaitas galbiit palengvint darbg rengiant. Nes kalbant apie maZos vertés pirkimus, yra jstatyme
prievoleé, pasibaigus kalendoriniams metams, iki sausio 31 dienos pateikti ataskaitqg apie viesyjy
pirkimy duomenis visus. Tai Sitq darbq darydavo vienas Zmogus 1 ménesj. ReisSkia, surinkti visus
duomenis, nors bandém jvairiai, pazymy duomenis kazkur registravom, zZurnalus vedém ir visa kita.
Bet visur yra zmogiskasis faktorius, vienas pamirso atnesti dokumentq, kitas nepasaké, kad kazkq
perka. Ir tokiy netikslumy daug biidavo, tai noras buvo turéti kazkokj tai jrankj. Pradéjom bendrauti
su jmoném, kurios sukiire tokius jrankius. Tuo metu buvo UAB ,,EcoCost* ir kita jmoné, tai UAB
, Nevda*“, kurie turéjo savo jrankius, davé pasibandyti tiek vieni, tiek kiti. Viskas buvo labai Saunu,
bet... Zenklus skirtumas kainoje tuo metu buvo. UAB , EcoCost* programiné jranga ganétinai
brangiai tuo metu kainavo ir licencija buvo teikiama darbo vietai, UAB ,, Nevda *“ savo ruoZtu pasiiilé
paketq, kur prisijungimy skaicius neribojamas. Tai jeigu skaiciuojant verte, tai mes skaiciavome
pradziai, kad galéty dalyvauti tame procese Viesyjy pirkimy skyriaus darbuotojai ir seniiinai. Tai
skirtumas kainy buvo bene trys kartai. Dél to buvo pasirinktas UAB ,, Nevda *“ variantas. Tai nebuvo
brangu, jdiegimas buvo 4430 Eur. Tai vieSa informacija. Vyko vieSieji pirkimai, sutartys vieSai
skelbiamos ir tq galima rasti. Tai pati pradzia buvo 2016 metai, sutaréme dél pacios sistemos
jdiegimo, pasirasém sutartj su tiekéju ir prasidéjo procesas. Pats diegimas uZtruko ganétinai ilgai,
kadangi UAB ,,Nevda*“ pagal kiekvienos jstaigos poreikius pritaiko programq pagal konkrecius
norus, sudéliojamos darby sekos kazkokios: kas derinti turi, kas pasirasyti turi dokumentus. Tai tas
procesas ilgokai vyko, bet jau buvo pasiruosta 2017 m. viduryje startuoti su tuo, bet vis délto
sprendimas buvo atidéti sSiek tiek, kadangi kazkoks atskaitos taskas turi biiti... ar sausio 1 diena, ar
dar kazkoks kitas momentas, tai mes startavom berods 2018 m. kovo 15 dieng, kada yra prievolé
pateikti metinj pirkimy plang. Reiskiasi 15 dieng mes startavom jau su VIPIS sistema*

1. Kokius, Jiisy nuomone, teigiamus pokycius Marijampolés savivaldybés veikloje sukiiré
VieSyju pirkimy informacinés sistemos (VIPIS) diegimas?

Kq tas daveé? Tai davé tai, kad nei vienas pirkimas negali praeiti nesupildzius dokumenty. Tai yra,
negali biti taip, kad jis nejtrauktas j viesyjy pirkimy plang, nes jeigu néra plane, néra galimybés
toliau kazkq tai vykdyti. Reiskia pirmiausia pirkimy planas, toliau paraiska, kol paraiska neuzpildyta,
pazyma negali biti pildoma, kol pazymos néra, tol sutarties negali biiti, kol sutarties néra, tai ir
sgskaitos néra kur registruoti. Reiskiasi visas tas procesas apima nuo inicijavimo iki apmokéjimo.
Kq tas duoda? Kaip pries tai minéjau, kad metine ataskaitq vienas darbuotojas rengdavo 1 ménesy,
dabar automatizuotai ataskaita suformuojama per minute. Sutaupoma ne tik laiko, bet atsiranda ir
tikslumas, nes dingsta Zmogiskasis faktorius. Suvedant rankiniu biidu duomenis kazkur ar Exel ‘yje ar
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dar kazkur... gali biti, kad tiesiog skaicius ne tas pasispaude, ir ataskaity duomenys biidavo... vieng
ataskaitq teko tikrinti... tai beveik 6 milijonais suklysta buvo. Tai Siuo atveju, viskq padaro programa
ir dingsta bet koks interpretavimas duomeny, dar kazkas... Skaiciavimai tikrai tiksliai atliekami.
Viskas sudéliojama pagal ataskaitos reikalavimus: atskirai prekés, paslaugos, darbai, atskirai pagal
visus viesyjy pirkimy keliamus reikalavimus, visi skaiciai atsiranda automatiskai ir ataskaitq iskart
gali kelti j viesyjy pirkimy informacine sistemg‘

Su kokiais iSSukiais susiduréte?

LHISStikiy tai visuomet biina. Ir dabar nesibaigia tie isSiikiai, nes jstatymas nestovi vietoje, kasmet bent
kokius du-tris kartus keiciasi jstatymo nuostatos, keiciasi reikalavimai tam tikri. Pati sistema
atnaujinama. ldéta tam tikry apribojimy, saugikliy, kad tu negalétum kazko padaryti taip, kaip
neturétum daryti. Gal kartais ty saugikliy uzdeda per daug nei reikia ir tenka su ,, Nevda * daznokai
darbuotojai, kuriems tenka prisitaikyti prie naujoviy. NemaZas procentas ty, kurie visoms naujovéms
priesinasi. Bet kokig sistemq bediegtum, dokumenty valdymo sistemq, ar tai vieSyjy pirkimy sistemg,
ar dar kazkas biity... yra pasipriesinimas naujovéms. Reikia prisitaikyti tiesiog. Tai néra sudétingai
valdoma programa. Uzpildai reikalaujamus laukus ir baigta. NeZinau, visko biina. Dabar negirdeti
jau, kad kazkas blogai buty, kad nepatenkinti biity sistema. Tie, kurie dirba pastoviai, jie klausimy
nekelia. Tie, kurie atlieka vieng pirkimg per metus gal ir klausia kur ¢ia man kq uzpildyti ir kg
padaryti, nes natiralu, kad jeigu yra atnaujinimai, galbut atsirado kazkoks laukas, kurio anksciau
nebuvo, ir tie klausimai kyla. Bet tie, kurie pastoviai dirba, jiems yra elementaru, aisku*.

2. Kokia nauda vidinio projekto ,VieSyju pirkimy informacinés sistemos diegimas“
igyvendinime suteiké ankstesnés projekty igyvendinimo patirtys ir buve isSukiai? Kas ateityje

v —

»~Neturint patirties, as jsivaizduoju, kiekvienas Zingsnis yra naujas, baisu ji pradéti, kai yra patirtis
kazkokia, tai vis tiek prisitaikyti prie to... vis tiek tai yra skirta bet kokiu atveju tam tikram tobuléjimui,
pazangai... ir taip, galima labai elementariai daryti. Teko matyti ir Siais laikais kaip pirkimuose yra
pildomas ranka pirkimy zurnalas. Paimama knyga ir joje rasomi duomenys. Buvo nuotraukos, teko
matyti. Konsultantai rinko, daré analize tam tikrq tarp jstaigy ir is jstaigy gavo informacijos kas kg
naudoja, kaip naudoja. Pildomas popierinis Zurnalas kai kur visdar... Siais laikais... Tai, bet visada
naujoves jnesa tam tikrq tobuléjimg. Stipriai pradedame ruostis ir naujam tobuléjimui. Praeito
meénesio tarybos posédyje buvo patvirtinta, kad savivaldybés administracija tampa Centrine
perkancigja organizacija. Reiskiasi nuo kity mety sausio 1 d. privalésime vykdyti visy savivaldybei
pavaldziy jstaigy pirkimus. ReiSkiasi ne tik savivaldybés poreikj tenkinti turésim, bet ir mokykly,
darzeliy, Svietimo jstaigy, kultiros, sporto ir t.t. Priklausomai nuo vertés. Istaigom prievolé yra
pirkimus, virsijancius 15000 be PVM, perduoti vykdyti CPO, reiskiasi tos jstaigos iki 15000 be PVM
galés vykdyti, bet virs — negalés. Kita vertus, yra siekis mazesnius pirkimus paimti i§ jstaigy, tuos,
kuriuos vykdo ne viena atskira jstaiga, bet juos vykdo visos. Pvz., maisto produktai. Perka ir vienas,
ir Kitas, ir trecias, ir penktas darzelis ar mokykla. Ir atskirai perkant vertés gal néra didelés, bet jeigu
paimti bendrq poreikj, tai tos vertés iskyla ir bent jau mano giliu jsitikinimu... priklausomai nuo kiekio
atitinkamai ir kaina gaunama. Kuo didesnis kiekis, tiekimas j rinkg pirkimui, tuo didesné
konkurencija ir mazesné kaina*

Ar numatoma papildomai Zmogiskuyjy istekliy?
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,Siuo metu derinamas pareigybés aprasymas ir artimiausiu metu bus konkursas j dvi vietas pradziai.
Paskui pagal poreikj bus nustatyta‘“

3. Kaip diegiant VieSyju pirkimy informacine¢ sistema (VIPIS) buvo vykdoma istekliy vadyba
(integracijos, apimties, laiko, iSlaidy, kokybés, Zmoniy iStekliy, suinteresuotyjy Saliy,
komunikacijos, rizikos, pirkimy)?

»~Labai platu cia... NeZinau, kiek cia sugebésiu, kiek nesugebésiu atsakyti. Dél pacio pirkimo, tai
kadangi verté nedidelé, tai nebuvo kazkokios ilgos pirkimo procediiros, tiesiog buvo pasirengta is
anksto specifikacijos, miisy norai, o pati pirkimy procediira tai yra greita. Uz patj pirkimg buvo
atsakingas Informaciniy technologijy skyriaus vedéjas tuo metu. Po to, po sutarties pasirasymo,
pradéjus diegimo procediiras, tai galbiit procese teko daugiau ir man dalyvauti ir informatikai tame
dalyvavo biitent. Sudélioti procediiras, procesus, kaip kas turi vykti. Buvo pakeista vidaus tvarka tam
tikra, kuri tvirtinama direktoriaus jsakymu. Kurioje atsirado biitent darbo su VIPIS jtaka, reiskiasi,
nustatyta, kas derina, kokioj sistemoj derina, kad sisteminis parasas prilyginamas tikram
pasirasymui. Tai sakykim prie vidaus tvarky miisy skyrius dirbo, sudéliojom visus procesus. Pries
startuojant pora karty mokymai buvo vykdomi. Mokymuose tiek jrangos kiiréjas UAB ,, Nevda “ vykde,
tiek mes vykdem mokymus vidinius. Po startavimo sistemos asmeniskai konsultacijy buvo tikrai labai
daug, nes kiekvienam dar reikéjo rodyti, pakonsultuoti ir tos konsultacijos iki dabar nenutritke. Vis
vien yra juk ir darbuotojy kaita, juos apmokyti reikia. Tas procesas nuolatinis. Pati pradzia tai aisku
buvo visiems nauja, visiems reikéjo susipazinti, kas kur daroma. Bet yra ir instrukcijos, skaidrés
padarytos, kaip elgtis, kg uzpildyti, kur paspausti, kur nueiti. Jeigu nezinai, tai bent jau turi Zinot kur
paskambinti«

Papasakokite, kam kilo idéja diegti VIPIS? Ar ¢ia ateina iS vadovybés? Ar jiis? Ar komanda
pasiiilo? 5. Kaip Jus apibuidintuméte savivaldybés aukSciausiyju vadovy vaidmenj VieSyju
pirkimy informacinés sistemos (VIPIS) diegimo valdyme?

Siuo konkreciu atveju, vadovybés sprendimas buvo, taip, darom, jeigu tai naudinga. Ne tai, kad
kazkq nusipirksime ir jsidésim j stalciy. Bet kad tikrai biity apciuopiama nauda. Is vadovybés buvo
pritarimas, bet iniciatyva iséjo is ty, kuriems tenka dirbti. Kaip ir minéjau, ataskaitos metinés
parengimas ménuo laiko, nu tai... Zudo tokie dalykai, Siais laikais kai yra informaciniy sistemy
amzius, o reikia rankomis, kalkuliatorium skaiciuoti kazkq, tai yra baisu...*

6. Tai buvo jauciamas vadovybés palaikymas diegiant VieSyju pirkimy informacine sistema
(VIPIS)?

»Taip. Palaikymq netgi ir galima isgirsti tarybos posédyje, kuriame buvo svarstoma centralizavimas.
Buvo tarybos sprendimo aiskinamajame raste jvardytos tam tikros galimos islaidos, kas Sitam
procese gali papildomai kainuoti ir tarp tarybos nariy uzviré diskusijos, numatyta, kad gali kainuoti
apie 48000 Eur, o ten kazkur Igliaukoj medziy nupjovimui meras neranda 7000 Eur. Mero buvo
pasisakyta, kad kiek reikes, tiek ir bus skirta, nepriklausomai, ar ¢ia brangu ir supranta, kad tai yra
procesas, kuris privalomas, jstatymu reglamentuotas. Tuo keliu turime eiti, turime pasilengvinti sau
darbq, kad tikrai biity tas priimtina. Planuojama visose jstaigose jdiegti ar tai VIPIS, ar kazkokig
kitg sistemq, kad duomenys is jstaigy ateity automatizuotai. Patirtis parodé, kad to pacio
centralizuoto elektros pirkimo atveju, kad duomenis is jstaigy surinkti, kiek jos sunaudoja elektros
energijos, kokj turi tarifg, kad surinkti informacijq is jstaigy uztruko apie du ménesius. Siuo atveju
reiskia automatizavus sistemgq, to poreikio tokio nelieka, laiko gaisaties nelieka. Meras pasisaké, kad
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nepriklausomai, ar ¢ia bus desimt ar dvidesimt ar penkiasdesimt tiikstanciy, tq darysim. Palaikymas
visiSkas. Ir net nediskutuojama, kad galima kazkq kitaip daryti

7. Kaip manote, kokios kompetencijos buvo reikalingos diegiant VieSyjy pirkimy informacine
sistema (VIPIS)? Kas Iémé Sio projekto s€kme ar neseékme?

»Daugiausia kompetencijy reikalinga ne darbui su Sita sistema, nes c¢ia nemanau, kad kazkokio
specialaus issilavinimo reikéty ar mokslus uzbaigti, bet pats procesas, aprasymas, kas uz kg
atsakingas, kq daro, kas kq turi paspausti, patvirtinti, suderinti. Sitoj vietoj as manau, kad biitent
Viesyjy pirkimy jstatymo tam tikras iSmanymas, Zinios tq leido padaryti. Ir manau, kad sékmingai
padaryta. Nekalbant apie pacig sistemgq, kuri be abejo turi tritkumy. Kol kas turbiit dar niekas
nesukiiré tobulo gaminio, visada yra kur tobuléti ir tq mato ir programinés jrangos kiiréjas ir tq
atnaujina. Ir pagal miisy poreikius pritaiko. Tai c¢ia galbit daugiausiai reikéjo iSmanymo biitent
vidaus tvarky‘

Ar savivaldybé investuoja j darbuotoju, kurie dirba su Siais vidiniais projektais, kompetenciju
didinima? Kaip ir kokiais periodais nustatomas poreikis darbuotojo kvalifikacijai kelti Jisy
institucijoje? Kaip manote, kokias projekty valdymo kompetencijas reikia ugdyti, kad biity pagerinta
projekto sekmé?

,.Cia galbit tiksliai neatsakysiu j klausimg. Aplamai j kompetencijy kélimg tam tikrose srityse pas
mus dél viesyjy pirkimy, tai ty mokymy yra... nemokamy ir mokamy. Ir vaziuojam, ir ne vienos dienos
mokymai biina, teko su kolege dalyvauti trijy savaiciy mokymy sesijoje. Tai, kas susije su darbo
specifika, sritimi, tai tikrai ty mokymy yra. Kiek Zinau ir kiti skyriai ten, ir auditas vaZiuoja, ir
aplinkotvarka vaziuoja, visi kazkur tobulinasi. Viena is skatinimo priemoniy yra netgi darbuotojams
kaip siuntimas kazkur j seminarus, mokymus. Bet kas susije konkreciai su projekty valdymu, tai cia
negaléciau atsakyti. Tarkim, diegiant LEAN ‘g, buvo apmokoma nemaza dalis darbuotojy, kurie tam
procese dalyvauti turéty, bet ne pacios procediiros diegime, ne projekto vykdyme. Aplamai, jeigu apie
projektus kalbant, aisku, yra ir europiniy jvairiy projekty ir visokiy idéjy j priekj, kas turéty buti. Tai
yra Investicijy skyrius, kuris vaZiuoja, mokosi, naujoves suzino. Tai yra pastovus, nuolatinis darbas.
Be tobuléjimo... niekur. ZodZiu gali stovéti vietoje, bet vis vien reikia kazkokiy naujoviy, pasisemti
Ziniy*

Ar skatinami, jvertinami Zmonés, kurie dirba prie vidiniy projekty?

wVertinimy gali buti labai jvairiy... Vyksta kasmetinis darbuotojy vertinimas. Tiek valstybés
tarnautojy, tiek darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis. Jeigu Ziureti j Valstybés tarnybos
istatymq, tai numatyta galimos skatinimo priemonés, galimi jvertinimai. Tarkim, jeigu per
kalendorinius metus darbuotojas jvykdeé uzduotis labai gerai ir jis virsijo ir t.t. Tai yra galimybé —
finansiné israiska tam tikra prisidéti prie tobuléjimo, yra galimybé apmokamy atostogy papildomai
duoti, yra galimybé siysti | mokymus. Tai yra vienos is Valstybés tarnybos jstatyme numatyty
skatinimo priemoniy, tai taip ir yra. Kodél gi ne. Kitas dalykas — dabar jau tapo kaip ir tradicija
savivaldos dieng tiek meras, tiek direktorius teikia padékos rastus darbuotojams. Tai irgi yra tam
tikras skatinimas*

8. Kaip siillytuméte tobulinti vidiniy projektu vadybg Marijampolés savivaldybés
administracijoje? Kaip manote, ar turéty biti savivaldybéje formalizuojama vidiniy projekty vadyba
(sukuriama vidiniy projekty vadybos sistema)?

131



»Net nesugalvoju, kaip tai turéty atrodyti ir kas galéty tq inicijuoti, uztikrinti ir vykdyti. Bet kiek teko
dalyvauti LEAN ‘o pirkime, paciam mokymuose neteko dalyvauti, teisiog mes gilinomés kas tai per
daiktas, darém paciq pirkimy procediirg. Teko dalyvauti ir keliuose pristatymuose, kur gerieji
pavyzdziai pateikiami. Tai mano nuomone, LEAN ‘o jdiegimas tai ir turéty viena is priemoniy biiti,
bet ¢ia neteko matyti, kad ji biity vykdoma. Tai yra tam tikra pasitilymy lenta viesai pakabinama ir
joje viesai kiekvienas darbuotojas teikia siulymus, kaip pagerinti vidaus procesus. Kazkur sutaupyti
laiko, kazkq pakeisti, kad kilty darbo nasumas ir bent jau teko tikrai jstatymuose matyti, kaip verslo
jmonése Sitas veikia. Ir iniciatyva tikrai ateina is jmonés darbuotojy, svarstoma ir galbiit
igyvendinama. Tie, kurie pateikia siiilymgq, kuris pasiekia jgyvendinimo stadijq, automatiskai gauna
skatinimg tam tikrq. Tai mano nuomone, tokia sistema galéty veikti. Tik LEAN ‘as ne visos
savivaldybés apimtyje buvo diegtas, tai, manau, ¢ia ir kliitis tam tikra*

Galbit galéjo biiti placiau taikomas LEAN‘as?

,»Galbit ir galéjo. Mano nuomone, turéjo apimti visq savivaldybe ir visas sritis veiklos. Bet
finansavimas buvo toks, koks buvo, tai yra dideli pinigai“

Galbat galite palyginti, LEAN‘a ir VIPIS bei kity informaciniy sistemy diegima. Kokie
skirtumai?

»AS sakyciau cia ne visiskai sulyginami dalykai. Nes VIPIS tai yra programinis jrankis, kaip
dokumenty valdymo sistema, kaip Microsoft Office, tai yra tiesiog programa. Kuria reikia ismokti
naudotis. Ir elektroninis pastas kazkokia programa, LEAN ‘as yra procesas. LEAN ‘as néra jdiegta j
kompiuterj programa.Ten turi biiti apsvarstyta, sudéliotos kazkokios dokumentuose tam tikros sekos,
kur, kas, kq daro. Kur kas kokj pasiilymq pateikia. Kas apsvarsto pasiillymg, bet tai yra pats
procesas. Tai aisku, kad tas pats VIPIS pradéty funkcionuoti, reikia tuos procesus apsirasyti ir juos
vykdyti reikia tada. Bet tq atlieka programiskai
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