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Santrauka

TV —

siekiant didinti paslaugy prieinamumga, efektyvuma, kokybe ir gyventojy pasitenkinimg. Globalios
tendencijos rodo, kad modernizavimas dazniausiai siejamas su skaitmenizacija, vartotojy orientacija,
duomenimis gristu sprendimy priémimu ir tarpsektoriniu bendradarbiavimu, ta¢iau praktikoje Siuos
procesus daznai riboja jvairtis politiniai, organizaciniai bei vadybiniai, technologiniai ir vartotojy
lygmens barjerai. Ypac ryskis jie tampa vietos savivaldos lygmenyje, kur modernizavimo iniciatyvos
susiduria su ribotais iStekliais, politiniu cikliSkumu ir skirtingais suinteresuotyjy grupiy interesais.

Tyrimo objektas — vieSyjy paslaugy modernizavimo barjerai Lietuvos savivaldybése. Tyrimo tikslas
— atskleisti veiksnius, ribojancius viesyjy paslaugy modernizavimg Lietuvos savivaldybése. Siekiant
Sio tikslo, buvo iskelti keturi uzdaviniai: atskleisti vieSyjy paslaugy modernizavimo tendencijas ir
188tkius, iSanalizuoti moksling literatiirg ir parengti empirinio tyrimo metodologija, taip pat atlikti
Taurages regiono savivaldybiy atvejo empirinj tyrima.

Tyrimo metodologija grindZziama mokslinés literatiiros, strateginiy dokumenty ir teisés akty analize
bei kokybiniu empiriniu tyrimu. Empiriniam tyrimui pasirinktas atvejo tyrimo metodas, taikant
pusiau struktiiruotus interviu su savivaldybiy politikais ir administracijos atstovais. Toks
metodologinis sprendimas leido atskleisti ne tik formalius modernizavimo aspektus, bet ir
lygmenyje. Tyrimo rezultatai parodeé, kad vieSyjy paslaugy modernizavima Tauragés regiono
savivaldybése labiausiai riboja politiniai barjerai, susij¢ su rinkiminiu cikliSkumu, politiniy oponenty
kritika ir neigiama vietos Ziniasklaidos jtaka; administraciniai barjerai, tokie kaip vangus poky¢iy
priémimas, dideli darbo kruviai ir lyderystés stoka; technologiniai barjerai, apimantys nepakankama
ir fragmentuotg finansavima, stringanc¢ias informacines sistemas bei sudétingg tarpinstitucinj
duomeny keitimasi; ir vartotojy barjerai, susij¢ su nepakankamais skaitmeniniais gebéjimais,
nusistovéjusiais jproc€iais ir gyvo rysio poreikiu. Tyrimas atskleidé¢, kad Sie barjerai yra tarpusavyje
susije ir stiprina vienas kito poveiki, todél modernizavimo problematika negali biiti sprendziama
fragmentiskai. Remiantis tyrimo rezultatais, pateiktos jZvalgos rodo, kad vieSyjy paslaugy
modernizavimo barjery mazinimas turéty biiti grindziamas kompleksiniu poZiiiriu, apimanciu
strateginés komunikacijos stiprinimg, ilgalaikj planavimg, administracinés lyderystés ugdyma, tvary
technologiniy sprendimy finansavimag bei vartotojui orientuota, hibridinj paslaugy teikimo modelj.
Tokia kryptis sudaro prielaidas ne tik technologiniam, bet ir socialiai tvariam vieSyjy paslaugy
modernizavimui Lietuvos savivaldybése.
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Summary

Public service modernisation is one of the key challenges of contemporary public governance, aimed
at increasing service accessibility, efficiency, quality, and citizen satisfaction. Global trends indicate
that modernisation is most often associated with digitalisation, user orientation, data-driven decision-
making, and cross-sectoral cooperation; however, in practice these processes are frequently
constrained by political, organisational, and managerial, technological, and user-level barriers. These
challenges are particularly evident at the local government level, where modernisation initiatives face
limited resources, political cyclicality, and divergent interests among stakeholders.

The object of this study is the barriers to public service modernisation in Lithuanian municipalities.
The aim of the study is to identify the factors limiting public service modernisation in Lithuanian
municipalities. To achieve this aim, four objectives were formulated: to identify the trends and
challenges of public service modernisation, to analyse the relevant scientific literature and develop
an empirical research methodology, and to conduct an empirical case study of municipalities in the
Tauragé region.

The research methodology is based on the analysis of scientific literature, strategic documents, and
legal acts, as well as on a qualitative empirical study. A case study approach was applied for the
empirical research, using semi-structured interviews with municipal politicians and administrative
representatives. This methodological approach made it possible to reveal not only the formal aspects
of modernisation but also the subjective experiences, attitudes, and practical challenges encountered
at the municipal level. The results of the study show that public service modernisation in the
municipalities of the Taurageé region is most strongly constrained by political barriers related to
electoral cyclicality, criticism from political opponents, and the negative influence of local media;
administrative barriers such as slow acceptance of change, heavy workloads, and a lack of leadership;
technological barriers, including insufficient and fragmented funding, malfunctioning information
systems, and complex inter-institutional data exchange; and user-related barriers associated with
insufficient digital skills, entrenched habits, and the demand for face-to-face interaction. The study
reveals that these barriers are interrelated and reinforce one another, indicating that the challenges of
public service modernisation cannot be addressed in a fragmented manner. Based on the research
findings, the insights presented in this study suggest that reducing barriers to public service
modernisation requires a comprehensive approach, encompassing strengthened strategic
communication, long-term planning, the development of administrative leadership, sustainable
financing of technological solutions, and a user-oriented, hybrid service delivery model. This
approach creates the preconditions for not only technologically advanced but also socially sustainable
public service modernisation in Lithuanian municipalities.
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1$Snaudoti, paslaugy gerinimui.
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Pramoné 5.0 — yra naujausias pramonés evoliucijos etapas, kuriame pagrindinis démesys skiriamas
Zzmoniy ir masiny sgveikai. Tai glaudus zmoniy ir roboty bendradarbiavimas, jos tikslas — pagerinti
pramongés procesy efektyvuma nepakeiciant zmogaus, o papildant jj dirbtiniu intelektu ir robotika.

»Vieno langelio“ principas — tai vieSojo administravimo sistema, suteikianti gyventojams jvairias
paslaugas vienoje vietoje, taip supaprastinant administracinius procesus.

X-road — duomeny mainy tarp informaciniy sistemy sluoksnis, leidziantis bet kuriai institucijai
dalytis duomenimis realiu laiku.
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Ivadas

Temos aktualumas. SparCiai besivystanCiame pasaulyje, kuriame atsiranda vis pazangesnés
technologijos, dirbtinio intelekto integracijos, automatizuoti procesai bei moderniis vadybos biidai,
keiCiasi ir vieSojo sektoriaus nusistoveéjusios tvarkos. Seng tradicinio vieSojo administravimo
sampratg, kurioje dominuoja hierarchiné valdymo struktiira, taisyklés ir kurioje gyventojy vaidmuo
yra pasyvus, keicia naujos sampratos, tokios kaip naujoji viesosios tarnybos paradigma, arba pramoné
5.0. Minétose teorijose visas démesys skiriamas vartotojo pasitenkinimui uztikrinti, ieSkant
moderniausiy biidy, pasitelkiant naujausias technologijas. Norédamos pasiekti maksimaly gyventojy
pasitenkinimo lygj savivaldybés teikia jvairias vieSgsias paslaugas, taCiau jos ne visuomet atitinka
naujausius standartus ir daugelis procesy atlieckami senais metodais, kurie atima daug laiko bei sukelia
Jvairiy nepatogumy vartotojams. Todél atsiranda poreikis keisti senas tvarkas ir diegti pazangius
valdymo instrumentus bei modernizuoti teikiamas vieSgsias paslaugas.

Visuomenés gyvenimo kokybe lemia ne tik disponuojami materialiniai isStekliai, bet ir vieSojo
valdymo gebéjimas uztikrinti zmogaus poreikiy tenkinimg bei pagrindines teises. Si nuostata
atsispindi Europos Sajungos pagrindiniy teisiy chartijoje (2012) bei Valstybiy ir vyriausybiy vadovy,
susirinkusiy Jungtiniy Tauty bustinéje Niujorke 2015 m. rugséjo 25-27 d., priimtu susitarimu dél
naujy pasauliniy tvaraus vystymosi tiksly (angl. Sustainable Development Goals — SDG) (United
Nations, 2015), kurioje pabréziama veiksmingy ir atskaitingy institucijy reikSme siekiant visuomeneés
gerovés. Praktiniu lygmeniu tai reiskia, kad vieSosios institucijos, taip pat ir savivaldybés, turi nuolat
tobulinti savo veiklg ir modernizuoti vieSasias paslaugas, kad jos atliepty kintancius gyventojy
poreikius.

Pastaraisiais metais vieSyjy paslaugy modernizavimo procesai jgijo papildomg aktualuma dél iSoriniy
sukrétimy, tokiy kaip COVID-19 pandemijos, kuri iSrySkino vieSojo sektoriaus gebéjimy ribas,
skaitmeninés brandos netolygumus ir ribota institucijy pasirengimg greitiems pokyciams. Tyréjai
pazymi, kad krizés laikotarpis paspartino vieSyjy paslaugy skaitmeninima, taciau kartu atskleid¢ ir
struktiirinius barjerus, susijusius su sprendimy priémimo fragmentacija, ribota politine lyderyste ir
organizaciniu atsparumu. D¢l Sios priezasties vis dazniau pabréziama bitinybe tirti ne tik
modernizavimo rezultatus, bet ir veiksnius, kurie riboja Siy procesy nuoseklumg (United Nations
Economic and Social Council, 2025).

Lietuvoje vieSyjy paslaugy modernizavimas taip pat yra itin aktualus, tai galima matyti i§ Lietuvos
Respublikos Seimo (2023) priimto nutarimo, dél Lietuvos ateities vizijos iki 2050 m. Siame
dokumente akcentuojama spartéjanti technologijy raida, dél kurios keiciasi gyvenimo budas. Todél
vienas i§ uzsibrézty tiksly, yra déti pastangas veiksmingai pritaikyti technologijas, teikiant viesgsias
paslaugas. Taciau praktikoje modernizavimo procesai savivaldybése vyksta nevienodu tempu, o dalis
priemoniy jgyvendinama fragmentiSkai. 2025 m. sausio mén. Taurages regione atliktas kiekybinis
gyventojy nuomonés apie vieSgsias paslaugas tyrimas parod¢ auksta pasitenkinima paslaugomis,
taciau kartu signalizavo, kad modernizavimo tikslai ne visais atvejais pasiekiami visa apimtimi
(Dapkus ir Dapkus, priimta spaudai). Si situacija pagrindzia poreikj giliau analizuoti, kokie barjerai
riboja viesyjy paslaugy modernizavimag savivaldybiy lygmeniu, ir kodél modernizavimo rezultatai ne
visada atitinka planuotg poveikj.

Tyrimo problema: kokie veiksniai riboja vieSyjy paslaugy modernizavimg Lietuvos savivaldybése?

Tyrimo objektas: vieSyjy paslaugy modernizavimas savivaldybése.
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Tyrimo tikslas: atskleisti vieSyjy paslaugy modernizavimo barjerus Lietuvos savivaldybése.

Tyrimo uZdaviniai:

1. atskleisti vieSyjy paslaugy modernizavimo tendencijas ir i$Sukius;

2. identifikuoti teorinius viesyjy paslaugy modernizavimo barjerus;

3. pagristi empirinio viesyjy paslaugy modernizavimo Lietuvos savivaldybése tyrimo metodologija;

4. remiantis tyrimo rezultatais patikslinti vieSyjy paslaugy modernizavimo barjerus ir parengti
rekomendacijas jy jveikimui bei tolimesniems tyrimams.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros, teisés akty ir strateginiy dokumenty analizé; gyventojy
pasitenkinimo vieSosiomis paslaugomis kiekybinio tyrimo rezultaty antriné¢ analizé; pusiau
struktiruoti interviu su savivaldybiy politikais, administracijy vadovais, specialistais ir seniiinijy
atstovais; kokybin¢ teminé analizé; tyrimo rezultaty palyginamoji analizé; identifikuoty vieSyjy
paslaugy modernizavimo barjery mazinimo priemoniy sintez¢
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1. VieSyju paslaugu teikimo modernizavimo problematikos analizé
1.1. PasiprieSinimo inovacijoms ir technologijoms prieZas¢iy analizé

PasiprieSinimas inovacijoms (tiek modernizuojant vykdomus procesus ir / ar procediras, tiek ir
diegiant naujas technologijas) yra daznai pasikartojantis reiSkinys, kuris pasireiSkia skirtingais
budais. Malik‘o ir Malik‘o (2022, p. 180) pazymi, kad: ,,Nenoras priimti pokyc¢ius yra naturalus
apsauginis elgesys, bijant, kad kai kurie poky¢iai gali biiti nenaudingi ar netgi zalingi, arba tiesiog
atsiranda nezinomybés baimé.*. Yra i§skiriami du pasiprieSinimo tipai:

e Pasyvus pasiprieSinimas, kai iSkyla barjerai dél kultiiriniy skirtumy arba tradicijy, kurios kelia
prieSpriesg tarp zmoniy ir jvedamy naujy pokyc¢iy (Salari, Shiu ir Zhang, 2018).

e Aktyvus pasiprieSinimas, apimantis pat] pokytj. Kartais bijoma, kad jvedus pakeitimus
padidés rizika suklysti arba kazka sugadinti. Taip pat bijoma, kad bus per sunku perprasti
nauja tvarka arba ji nebus naudinga ir bus maziau efektyvi nei esama tvarka (Nysveen ir
Kristensson, 2017).

Meier‘is, Ben‘as ir Schuppan‘as (2013) iSskiria kelias priezastis, kurios lemia pasiprieS§inima:

e Baimé¢ netekti autonomijos. Darbuotojai gali neigiamai priimti technologinius poky¢ius,
bijodami, jog sumazés jy autonomija. Valtonen‘o ir Holopainen‘o (2025) empiriniame tyrime
buvo apklaustos 10 Suomijos pramonés jmoniy, kuriose nustatyta, kad apie 20 % darbuotojy
yra linke prieSintis pokyciams. Viena 1§ priezas¢iy buvo nurodyta, kad darbuotojai gali jaustis
priversti priimti sprendimus, neturédami laisvos valios.

e Abejojimas inovacijos kokybe. Nepakankama arba nekokybiska informacija apie diegiama
naujove darbuotojams gali sukelti neuztikrintumg. Valtonen‘as ir Holopainen‘as (2025)
iStyré, kad per greitai pristatomi pokyciai ir tinkamai suformuluotos naudos trukumas
darbuotojus vercia jausti spaudima ir prievarta, todél kyla pasiprieSinimas. PanaSius rezultatus
pateikia Makri‘us, Papadas‘as ir Schlegelmilch‘ius (2021), trijose Salyse atliktame tyrime
(Austrijoje, Indonezijoje ir Tailande). Jie nustate, kad vartotojy pasiprieSinimg globaliems
technologiniams poky¢iams lemia jy abejonés dél inovacijos kokybés ir naudingumo. Salyse,
kuriose globali tapatybé silpnesné (tai reiskia, kad gyventojai save silpniau sieja su pasauline
bendruomene) nepasitikéjimas inovacijos verte pasireiskia reikSmingo rySio tarp globalios
tapatybés ir utilitarinés motyvacijos nebuvimu. PavyzdZiui, Austrijoje vartotojai abejojo, ar
naujos technologijos suteiks realig naudg ar kokybe. O Indonezijoje ir Tailande, kur globali
tapatybé stipresn¢, inovacijy kokybé buvo vertinama pozityviau, o pasiprieSinimas mazesnis
(Makri ir kt., 2021).

e Socialiné jtaka. Bendraamziy, lyderiy ir nuomonés formuotojy poziiiris bei elgesys gali
reik§mingai paveikti individo atsparuma pokyciams. 2024 metais buvo tirtas darbuotojy
prisitaikymas prie skaitmeniniy technologijy, nagrinéjant kokie veiksniai lemia jy
pasiprieSinimg mazmenines prekybos bei sveikatos priezitiros sektoriuose. Nustatyta, kad
vadovybei nekomunikuojat aiSkaus tikslo ar rodant abejinguma, darbuotojai jgyja skeptiska
nuostatg dé¢l socialinés jtakos. Jiems atrodo, kad technologijy pri€mimas néra prioritetas, todél
Ju pasiprieSinimas didéja. Taciau tame paciame tyrime pastebéta ir tai, kad lyderio rodomas
geras pavyzdys, aiSkios vizijos ir veiksmy plano turéjimas gali paskatinti ir darbuotojus
palankiau zitureti | pokytj (Xiao, 2024).

e Kultiriniai veiksniai. Skirtingy kultiiry tradicijos ir individo asmenybés bruozai gali turéti
jtakos inovatyvumo ir pasiprieSinimo rySiui. Straipsnyje Zhang‘as ir kt. (2023) pateikia
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aiSkius empirinius duomenis, kurie pagrindzia kultiiriniy veiksniy (kolektyvizmo, galios
distancijos ir psichologinio saugumo) poveikj inovatyvumui ir pasiprie§inimg pokyciams.
Kulturos, kuriose dominuoja kolektyvistinés vertybés (pvz., Kinija), skatinamas komandy
lojalumas, ziniy dalijimasis ir inovacijy priémimas. Tai rodo, kad kolektyvizmas mazina
pasipriesinimg pokyciams, nes suteikia psichologinj sauguma ir socialinj palaikyma. O Salyse
ar organizacijose, kuriose dominuoja auksta galios distancija (pvz., autoritarinés struktiiros),
darbuotojai reciau sitilo naujas id¢jas ir labiau prieSinasi inovacijoms, nes jaufia mazesne
autonomijg bei nepatiria psichologinio saugumo.

Vartotojams patiriant stresg dél baimés mokytis naujy technologijy arba keisti nusistovéjusius
Jprocius gali kilti pasiprieSinimas, kuris gali smarkiai paveikti novatorisky produkty ir technologijy
diegima (Huang ir kt., 2018). Be to, technologinis nerimas ir pasiprieSinimas pokyciams yra kritinés
klititys, kurias reikia spresti jtraukios lyderystés, nuolatinio mokymo ir griztamojo rysio sverty
pagalba (Fahrudin ir kt., 2025).

Rizikos suvokimui jtakos daro individo prieSinimasis pokyciams, kas gali sumazinti ry$j tarp
suvokiamos inovacijos rizikos ir jos novatoriskumo. Sis rysys priklauso nuo konteksto — galimybés
mazina suvokiama rizika, o grésmes ja sustiprina (Roth ir Spieth, 2019).

1.2. PasiprieSinimas modernizacijai vieSajame sektoriuje
1.2.1. Tipinés pasiprieSinimo modernizacijai prieZastys vieSajame sektoriuje

Nepaisant nuosekliy investicijy i e. paslaugy plétra, vieSasis sektorius vis dar susiduria su jvairiomis
pasipriesinimo pazangioms technologijoms formomis. Sis pasipriesinimas yra sudétingas reiskinys,
atsirandantis ne tik dél techniniy kliti¢iy, bet ir dé¢l giluminés organizacinés kultiros, valdymo
praktikos bei darbuotojy ir naudotojy psichologiniy veiksniy.

Viena dazniausiai jvardijamy kliti¢iy vieSajame sektoriuje yra biurokratiné inercija ir tradicijy
dominavimas, kai i§liekama prie nusistovéjusiy procediiry, net kai jos tampa neefektyvios. Daugelyje
valstybinio sektoriaus institucijy dominuoja formalizuoti, hierarchiniai valdymo modeliai, kuriems
biidingas rizikos vengimas, procediiry stabilumas ir pokyc¢iy atsargus vertinimas (Sultan, Zeqri ir
Alfelasi, 2025). Tokia nusistovéjusi organizacin¢ kultiira sunkiai priima inovacijas, ypa¢ kai jos
keicia nusistovejusius darbo procesus. Solopi‘s ir Qutieshat‘as (2023) teigia, kad net jei organizacijos
deklaruoja skaitmenizacijos palaikymag, realybéje vyrauja atsargus laukimo poziiiris: diegimas
atidedamas, sprendimy vengia viduriné grandis, o pokyc¢iy iniciatoriai susiduria su neformaliu
pasiprieSinimu.

Antras reik§Smingas veiksnys — tai iStekliy trilkumas, ypac savivaldybiy ir mazesniy institucijy lygiu.
Skaitmenizacijos plétra reikalauja ne tik pradiniy investicijy j IT sprendimus, bet ir nuolatinio
finansavimo, priezitiros bei tolesnio sistemos atnaujinimo mokymy. Taciau, kaip pazymi OECD
(2023), daugelis Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijy neturi aiSkaus modernizacijos biudzeto, o IT
strategijos neretai lieka formalios.

Trecias pasiprieSinimo Saltinis — tai vadovavimo, komunikacijos ir pasitikéjimo trikkumas. Inovacijy
s¢kmei bitina vidiné lyderysté, kuri ne tik inicijuoja, bet ir palaiko pokycius per jtraukia
komunikacija, tiksly iSgryninimg bei jgalinimg. Taciau daugelyje institucijy vyrauja vadovavimo
modeliai, kuriuose vadovas laikomas sprendimy priémeju, o ne pokyc€iy partneriu. Staniulienés ir
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Lavickaités (2022) atliktas tyrimas Lietuvos vieSajame sektoriuje atskleidé, kad skaitmenizacijos
s¢kme lemia ne tiek technologiniy sprendimy diegimas, kiek lyderiy geb¢jimas jtraukti darbuotojus
ir valdyti pokycius. Tyrime dalyvavo 495 respondentai i§ valstybiniy, savivaldybiy ir vieSyjy jstaigy.
Daugiau nei 40 % darbuotojy nurodé, kad jy vadovas inicijuoja skaitmenizacijos procesus, taciau tik
20,8 % teige, jog lyderis yra tiesiogiai atsakingas uz jy jgyvendinima. Sie duomenys rodo, kad nemaza
dalis darbuotojy vis dar suvokia skaitmenizacijg kaip techning ar IT specialisty atsakomybg, o ne kaip
bendrg organizacijos transformacijg. Rezultatai taip pat parode, kad 77 % darbuotojy sutiko, jog ju
jsitraukimas ] skaitmenizacijos procesus yra pakankamas, tacCiau tik 48 % teigé dalyvaujantys
sprendimy priémime. 46 % respondenty pazymeéjo, kad biurokratija riboja skaitmenizacija, o 36 %
nurodé informacijos stoka apie vykdomus pokyéius. Sie veiksniai formuoja struktirinj
pasiprieS§inimg, kai technologiniai sprendimai vertinami kaip papildoma nasta, o ne darbo
palengvinimas. Be to, 24 % darbuotojy pripazino, jog jy institucijoje egzistuoja atviras ar pasyvus
pasiprieSinimas skaitmeninéms naujovéms, o 32 % nurod¢ lyderystés trikuma kaip pagrinding
priezast]j, kodél technologiniai poky¢iai jgyvendinami létai. Tyrimo duomenys parod¢, kad sklandziai
skaitmenizacijai biitinas tinkamas lyderystes stilius.

Ketvirtas aspektas yra darbuotojy psichologinis nepasirengimas, kuris daznai pasireiskia kaip baime,
neapibréZtumas ar net nuvertinimo pojitis. Technologijos gali biti suvokiamos kaip grésme
profesiniam identitetui, ypac tarp vyresniy darbuotojy ar ty, kuriy pareigos tiesiogiai keiciasi jvedus
automatizuotas sistemas. Sultan (2025) nustate, kad net 38 % vieSojo sektoriaus darbuotojy ivardijo
emocinj stresg kaip pagrinding priezastj, de¢l kurios vengia naujy IT sprendimy. Darbuotojai daznai
nesijaucia pakankamai iSmokyti, 0 mokymy programos yra trumpalaikés, neindividualizuotos ir
neorientuotos ] jy realias darbo situacijas.

Rybnikovos‘o ir kt. (2022) atliktas tyrimas iSpleCia supratimg apie darbuotojy poziiir] |
skaitmenizacijg savivaldybiy lygiu ir atskleidZia konkrecias pasiprieSinimo prieZastis. Tyrimas buvo
atliktas Lietuvos, Latvijos, Estijos ir Vokietijos savivaldybése, apklausiant vadovus ir jy pavaldinius
(po du kiekvienoje organizacijoje), siekiant nustatyti e. lyderystés praktikg ir su tuo susijusius
Baltijos Salyse:
e Mokymy trikumas — darbuotojai daznai gaudavo vadybiniy ar psichologiniy mokymy, taciau
nebuvo mokomi, kaip naudoti e. sistemas ar jrankius;
e Padid¢jes darbo kriivis — technologijos pagreitino procesus, bet sukiiré naujy uzduociy, dél to
darbuotojai jauté nuolatinj spaudima;
e Organizacings kultiiros jtaka — vyresni vadovai ir darbuotojai priesinosi poky¢iams, nes buvo
Iprate prie tradicinés biurokratijos ir tiesioginio bendravimo.

Galiausiai pasiprieSinimg stiprina technologijy diegimo procesy sudétingumas. Net jei sistema
techniSkai funkcionuoja, jei ji néra pritaikyta vartotojo logikai ar darbo eigai, atsiranda atmetimo
reakcija. Kazlauskas ir Sabulyté (2025) pazymi, kad net ir modernios paslaugos (pvz., e. leidimy,
registracijos platformos) daznai veikia kaip ,,skaitmenizuoti popieriniai procesai‘ — nepalengvina
darbo, o tik pakeicia jo forma, todél darbuotojai jy vengia.

1.2.2. Globalios tendencijos

Skaitmenizacija yra kertinis veiksnys modernizuojant viesgj; sektoriy. Technologiniai sprendimai
leidzia ne tik sumazinti administracing nastg ir pagerinti paslaugy kokybe, bet ir atliepia platesnius
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tikslus. Tai apima didesnj valstybés veiklos skaidrumg, prieinamumg ir gyventojy jtraukimg. Pagal
OECD (2023) ataskaita, daugiau nei 90 % i$sivysciusiy valstybiy investuoja i skaitmenines valdzios
iniciatyvas, sickdamos didinti efektyvuma, skaidrumg ir pilieiy pasitikéjimg institucijomis. Taciau
tyrimai rodo, kad technologijy diegimo sékme¢ lemia ne tik infrastruktiira ar investicijos, bet ir
darbuotojy bei visuomenés pasirengimas pokyCiams. VieSojo sektoriaus institucijos turi gebéti
apibrézti ilgalaikius skaitmeninés transformacijos tikslus, jtraukti vartotojus ir veikti kartu tarp
sektoriy, kad paslaugos biity lankscios ir tarpusavyje suderintos. Taciau daugelyje Saliy vieSojo
sektoriaus skaitmenizavimas iSlieka fragmentuotas — paslaugos teikiamos atskirose sistemose, kurios
tarpusavyje nesgveikauja, o procesai perkeliami ] skaitmening erdve jy neiSgryninus ar
neoptimizavus.

Jungtiniy Tauty 2024 m. ataskaitoje pabréziama, kad e. valdzia yra ,,pagrindinis efektyviy, atsakingy,
atspariy ir jtraukianciy institucijy kiirimo ramstis* (United Nations DESA, 2024, p. 12). Dauguma
Saliy skaitmening valdzig vertina ne tik kaip technologinj, bet ir kaip socialinj pokytj, kuris reikalauja
organizacinés kultiiros transformacijos ir naujy kompetencijy.

EDGI Lvgis
ElLabai aukitas Auksas Vidutinis Zemas Néra duomeny

1 pav. Keturiy EGDI grupiy geografinis pasiskirstymas, 2024 m. (United Nations DESA, 2024)

Kaip matoma 1 pav., 2024 m. Jungtiniy Tauty duomenimis, 93 % Europos Saliy turi aukStus arba
labai aukstus e. valdzios plétros indekso (EGDI) rodiklius (nuo 0,5 iki 1), o Afrikoje $is rodiklis siekia
tik 13 %, o Okeanijoje — 14 %. Sie skirtumai atskleidzia, kad regioniné pazanga priklauso ne tik nuo
infrastruktiiros, bet ir nuo institucijy pasirengimo bei darbuotojy gebéjimo priimti pokycius.
lygis. Ataskaitoje paZymima, kad ,,zemas skaitmeninio rastingumo lygis, ypa¢ tarp pazeidziamy
visuomeneés grupiy, trukdo jgyvendinti jtraukig skaitmenine valdZig.” Vienas 1§ esminiy skaitmeninés
transformacijos veiksniy — pasitikéjimas institucijomis ir technologijomis. Jungtiniy Tauty ataskaitoje
teigiama, kad ,,pilieCiy ir darbuotojy pasirengimas naudotis skaitmeninémis paslaugomis tiesiogiai
priklauso nuo jy pasitikéjimo valdZios institucijomis ir skaitmeniniais procesais* (United Nations
DESA, 2024 p. 63). Si jzvalga sutampa su ankstesniais moksliniais tyrimais, pavyzdziui, Gupta ir
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Lamsal‘is. (2023), kurie pabrézia, kad suvokta rizika, duomeny privatumo ir saugumo klausimai gali
lemti tiek pilieciy, tiek vieSojo sektoriaus darbuotojy pasipriesinimg technologijoms.

Valtonen‘o ir Holopainen‘o (2025) atliktas tyrimas Suomijoje iSsamiai analizuoja darbuotojy
pasiprieSinimo technologiniams pokyc¢iams priezastis ir jy poveikj darbuotojy gerovei. Tyrimas
apémé 10 pramongés jmoniy (tarp jy ir vieSojo sektoriaus partnerius) ir buvo atliktas taikant kokybine
keliy atvejy studijy metodika. Duomenys surinkti 2023 m. kovo—geguzés mén. i§ 10 interviu su
vadovais ir specialistais, trukusiy 30—-60 min. Pagrindiné i§vada — apie 20 % darbuotojy aktyviai ar
pasyviai priesinasi skaitmeninei transformacijai. Sis pasipriesinimas néra vien techninis — jis kyla dél
psichologiniy, organizaciniy ir technologiniy veiksniy, susijusiy su autonomijos praradimo jausmu,
neaiskia atsakomybe ir per greitu pokycCiy tempu. Tyrime identifikuoti 12 pasiprieSinimo veiksniy,
suskirstyty j tris lygmenis:

e Individualts veiksniai: Ziniy ir suvokimo stoka, nenoras mokytis, status quo polinkis, amziaus
bei iSsilavinimo skirtumai.

e Organizaciniai veiksniai: per greitas technologijy diegimas, nepakankama komunikacija ir
vadovybeés ,,technologijy primetimas‘.

e Technologiniai veiksniai: sudétinga naudoti sofistikuotas sistemas, neunifikuota technologine
jranga (pvz. kompiuteriai, rySio priemonés bei duomeny bazés) ir dazni jy gedimai, per didele
skaitmeniniy platformy jvairové, apsunkinanti jy taikymo reglamentavima ir praktinj
panaudojima.

Dirbtinio intelekto (DI) ir pazangiy technologijy diegimas tapo viena rySkiausiy pasauliniy viesojo
sektoriaus transformacijos tendencijy. Pasak Madan‘o ir Ashok‘o (2023), DI sprendimai Siuo metu
jtraukti | daugelio valstybiy strateginius dokumentus, nuo Jungtinés Karalystés iki Jungtiniy Araby
Emyraty. Sie procesai lemia vis spartesne skaitmenizacija, tadiau kartu atskleidzia globaliai
biurokratiniy strukttiry inertiSkumu, darbuotojy jgaliojimy stoka ir kulttiriniu pasyvumu, o tai riboja
technologinio modernizavimo priémimg. Be to, darbuotojy pasiprieSinimg daZnai lemia etinis ir
psichologinis disbalansas tarp automatizacijos ir autonomijos — tarnautojai jauciasi prarandantys
autonomija deél galimos kontrolés augimo ir profesinio savarankiSkumo praradimo. Tyrime
pabréziama, kad technologijy diegimas be atitinkamy vadybiniy pokyciy gali virsti vadinamaja
»algoritmine biurokratija®, kai sprendimy priémimas tampa pernelyg priklausomas nuo
automatizuoty sistemy, o darbuotojy vaidmuo silpnéja. Siekiant iSvengti §io reiSkinio, Madan‘as ir
Ashok‘as (2023) sitlo derinti technologing pazanga su organizacine adaptacija, skatinti inovacijy
kulttira, atvirumag eksperimentavimui, tarpinstitucinj bendradarbiavima ir pasitikéjimo stiprinima tarp
darbuotojy bei vadovybeés. Tokios tendencijos patvirtina, kad globaliu mastu vieSojo sektoriaus
modernizavimas ir jo skaitmeniné transformacija priklauso ne tik nuo technologijy prieinamumo, bet
ir nuo zmoniy pasirengimo bei institucijy gebéjimo kurti pasitikéjimu grjstag inovacijy diegimo
aplinka.

Vv —

tobuléja, taCiau jy priémima riboja psichologiniai, socialiniai ir organizaciniai veiksniai. Siekiant
s¢kmingos modernizacijos ir skaitmeninés transformacijos vieSajame sektoriuje, biitina stiprinti
darbuotojy jtraukima, komunikacijg ir pasitikéjima tarp vadovybés bei pavaldiniy.
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1.3. Lietuvos konteksto analizé
1.3.1. Lietuvos vieSojo sektoriaus modernizacijos raida

Pagal OECD (2023) ataskaitg, Lietuvos skaitmeninés transformacijos procesas pastaraisiais metais
jgavo pagreit], taCiau jo poveikis vieSajam sektoriui iSlieka netolygus. Nors Salis pasizymi viena
geriausiy Europos skaitmeninés infrastrukttros rodikliy (pla¢iajuoscio rysio apréptis virsija 99 %, o
mobiliojo interneto prieinamumas prilygsta ES vidurkiui), institucijy skaitmeninio pasirengimo lygis
tebéra fragmentiSkas. OECD pazymi, kad pagrindiniai iSSuikiai susij¢ su zmogiskyjy istekliy
kompetencijy trikumu, silpnu tarpinstituciniu bendradarbiavimu ir duomeny valdymo neefektyvumu.
Ataskaitoje pabréziama, jog daugelyje institucijy vis dar dominuoja tradiciniai valdymo modeliai,
kurie riboja inovacijy jgyvendinimg ir automatizuoty sprendimy pritaikyma. Tuo pat metu OECD
rekomenduoja stiprinti strateginj skaitmenizacijos valdyma, kuriant centralizuota koordinavimo
sistemg ir aiSkesn¢ atsakomybg tarp institucijy. Pabréziama, kad didziausig pazanga galima pasiekti
investuojant | darbuotojy skaitmeniniy jgiidziy stiprinimg, skaitmeninés lyderystés programas bei
duomeny atvérimo iniciatyvas. Sie aspektai, anot ataskaitos, bitini tam, kad Lietuva galéty pereiti
nuo technings infrastruktiiros plétros prie pazangios, duomenimis gristos viesojo sektoriaus kultiiros.

2022 m. skaitmeninés ekonomikos ir visuomenés indekso (DESI) reitingas

m 1. 2mogikasis kapitalas W 2. Galimybés naudotis nyfiu B 3. Skaitmeniniy technologijy integracja B 4. Skaitmeninés viefosios paslaugos

ll.

FI DK ML SE IE MT E5 LU EE AT 51 FR DE|LT [EU PT BE LV IT CZ CY HR HU 5K FL EL BG RO

2 pav. 2022 m. skaitmeninés ekonomikos ir visuomenés indekso (DESI) reitingas (European Commission,
2023)

Remiantis Europos Komisijos ataskaita, Lietuva uzima 14 vieta i§ 27 Europos Sajungos saliy (zr. 2
pav.), tatiau pagal viesuyjy paslaugy skaitmenizacijos komponenta islieka tik 18-oje pozicijoje. Sie
rezultatai rodo, kad nors infrastruktiiros rodikliai yra geri, pazanga diegiant pazangias technologijas
ir stiprinant institucijy skaitmening brandg vyksta lé¢iau nei ES vidutiniS8kai. DESI duomenimis, 94
% valstybiniy paslaugy Lietuvoje jau prieinamos internetu, taciau tik apie 69 % gyventojy aktyviai
jomis naudojasi. Ataskaitoje pabréZiama, kad pagrindiniai i$Stkiai iSlieka vieSojo sektoriaus
darbuotojy kompetencijy stoka, paslaugy integracijos trikumai tarp institucijy ir menkas duomeny
panaudojimas sprendimy priémimui (European Commission, 2023).

Papildomai Valstybés kontrolés (2023) atlikto audito rezultatais, Lietuvos vieSojo sektoriaus
skaitmenizacija pasizymi didelémis disproporcijomis tarp sukurty paslaugy kiekio ir jy realaus
naudojimo. Tik 80,1 % valstybiniy paslaugy prieinamos elektroniniu biidu, o beveik 30 % jy visai
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nenaudojamos. Be to, vartotojy jsitraukimas i$lieka itin menkas — tik 1,3 % paslaugy naudotojy
pateikia atsiliepimus, tod¢l institucijos neturi pakankamai duomeny paslaugy kokybei gerinti. Nors
76,7 % institucijy teigia stebincios savo paslaugas, tik 55,1 % turi tam skirtus rodiklius, 0 29,3 % —
naudotojy pasitenkinimo matavimo sistemas. Dar daugiau, 85,3 % institucijy i§ viso nevertina visy
savo paslaugy kokybés. Sie duomenys rodo, kad Lietuvos viesojo sektoriaus skaitmenizacija kol kas
orientuota ] infrastruktiiros kiurimg, o ne j kokybinj pokyt] — institucijoms triksta metodiniy
priemoniy, sistemings stebésenos ir efektyvaus grjztamojo rysio i$ naudotojy.

Taip pat 2025 m. sausio mén. buvo atliktas kiekybinis tyrimas, kurio rezultatai publikuoti
moksliniame straipsnyje apie vieSyjy paslaugy gerinimg Lietuvos savivaldybése (Dapkus ir Dapkus,
priimta spaudai). Jo metu, analizuojant buvo apklausti 791 respondentai keturiose Tauragés regiono
savivaldybése. Tyrime buvo analizuojami vieSyjy paslaugy vartotojy pasitenkinimo indeksai ir
vertinami Europos Sajungos struktiiriniy fondy 1éSomis finansuoty projekty rezultatai. Nustatyta, kad
didzioji dalis gyventojy (beveik 70 %) mano, jog bendrosios savivaldybés teikiamos paslaugos
pasikeité | geraja puse, taciau likusi dalis (apie 30 %) teigia, kad paslaugy kokybé liko nepakitus, ar
net pablogéjo, o kiti neturéjo nuomonés Siuo klausimu. Tyrimas taip pat atskleid¢, jog ne visi projekto
metu iSsikelti modernizavimo tikslai buvo pasiekti, o dalis planuoty sprendimy susidiré su
organizaciniais, technologiniais ir Zmogiskaisiais apribojimais. Kiekybinis tyrimas leido identifikuoti
problemines vieSyjy paslaugy sritis ir galimus barjerus, taciau neatskleidé¢ jy susiformavimo
priezasciy, sprendimy priémimo aplinkybiy ir savivaldybiy darbuotojy bei politiky poziiiriy.

Taigi, mineéti tyrimai patvirtina, kad Lietuvos vieSajame sektoriuje egzistuoja aiSkus atotriikis tarp
technologinés infrastruktiiros plétros ir darbuotojy pasirengimo efektyviai ja naudotis. Vadinasi, kad
s¢kmingai skaitmeninei transformacijai nepakanka vien investicijy ] sistemas — biitina sistemingai
stiprinti ZmogiSkuosius gebé&jimus, skatinti institucijy tarpinstitucinj bendradarbiavimg ir kurti
pasitikéjimu grista organizacing kulttira, kuri palaikyty poky¢ius.

1.3.2. VieSojo sektoriaus modernizavimo isSiikiy ir galimybiy analizé

Lietuvos vieSojo sektoriaus skaitmenizacijos procesai rodo reikSminga pazanga, taciau kartu iSryskeja
ir sisteminiai i$Stikiai. Pagal Europos Komisijos ataskaita, Salis gerokai lenkia ES vidurkj pagal
elektroniniy paslaugy prieinamuma (84 balai Lietuvoje prie§ 77 ES vidurkj) ir e. paslaugy verslui lygj
decentralizacija — kiekviena ministerija vis dar savarankiskai jgyvendina skaitmenizacijos strategijas,
todel triikksta bendros koordinacijos. Taciau kalbant vietos savivaldos lygmeniu Sis rodiklis yra
gerokai zemesnis, lyginant su nacionalinio lygmens vieSyjy institucijy pasiektu lygiu. Ataskaitoje
pazymima, kad Lietuva turi paspartinti pastangas skaitmeniniy jgiidziy, debesijos, didziyjy duomeny
ir DI srityse, o tai rodo butinybg¢ toliau plétoti darbuotojy kompetencijas ir tarpzinybinj
bendradarbiavimg. Kita kryptis, stipriai atskleista GovTech Lab Lithuania (2021) leidinyje, yra
inovatyviy vie$ojo sektoriaus sprendimy kiirimas per ,,GovTech Sandbox* programa. Si iniciatyva
leido daugiau nei 40 institucijy iSbandyti bendrakiiros metodus kartu su startuoliais ir inovacijy
Jmonémis, o 37 projektai pasieké sékmingg stebésenos jgyvendinimg. GovTech projektai apéme
sprendimus nuo dirbtinio intelekto taikymo teiséktros procese iki VR technologijy mokymosi
aplinkose. Sie pavyzdziai rodo, kad Lietuvos viesasis sektorius turi didelj inovacijy potenciala, ta¢iau
jas riboja konservatyvi vieSyjy pirkimy sistema ir inovacijy kultiiros stoka. Kaip pazymima
ataskaitoje, ,,senieji vieSieji pirkimai vis dar dominuoja prie§ rizikingesnius, bet inovatyvesnius
metodus®. Be to, Ekonomikos ir inovacijy ministerijos ataskaita iSryskina finansavimo vaidmen;:
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daugiau nei 700 miln. eury i§ Ekonomikos gaivinimo ir atsparumo didinimo priemonés skirta
skaitmeninei transformacijai, i§ jy apie 115 mln. eury — vieSosioms paslaugoms modernizuoti. Si
parama leido plésti 5G tinklus, modernizuoti duomeny mainy sistemas ir kurti e. sveikatos jrasy
platformas, taciau ilgalaikiam poveikiui biitina stiprinti projekty koordinacijg bei aiskiai apibrezti
atsakomybe uz rezultaty stebéseng. Galimybiy puséje iSskirtinas augantis GovTech ekosistemos
potencialas. Lietuva tampa regioniniu pavyzdziu, kaip mazos Salys gali pasitelkti startuoliy
kirybingumg valstybés problemoms spresti. Pavyzdziui, GovTech sprendimai jau leido
automatizuoti augaly apsaugos produkty naudojimo stebéseng, satelity pagalba identifikuoti zalg
7emés tkio laukams bei optimizuoti vieSuosius pirkimus savivaldybése. Sie atvejai rodo, kad
technologiné pazanga gali tiesiogiai prisidéti prie efektyvesnio vieSyjy istekliy panaudojimo,
mazesnés biurokratijos ir aplinkosaugos tvarumo.

Kitas reikSmingas i$8iikis duomeny valdymo ir tarpinstitucinio koordinavimo silpnumas. Europos
Parlamento (2022) tyrime pazymima, kad Lietuvos institucijos vis dar susiduria su ,,duomeny saly*
problema: informacija kaupiama atskirose sistemose, kurios tarpusavyje nesusijungia. Tai riboja
galimybe taikyti dirbtinj intelekta ir analitines priemones, biitinas efektyviems sprendimams. Si
problema ne tik mazina technologiniy investicijy graza, bet ir didina paslaugy dubliavimg bei
administracinius kastus. Tuo pat metu ataskaitoje iSskiriamos ir aiSkios augimo galimybeés, kurios gali
uztikrinti vieSojo sektoriaus pazangg. Pirma, Lietuva turi vieng sparciausiai auganciy GovTech
ekosistemy Europoje, kurioje startuoliai bendradarbiauja su valstybés institucijomis, kurdami
dirbtinio intelekto sprendimus energetikos, sveikatos ir transporto srityse. Antra, atviry duomeny
politika suteikia galimybe tiek akademinei bendruomenei, tiek verslui kurti duomenimis gristus
sprendimus. Visgi ekspertai pabrézia, kad technologiné pazanga turés ilgalaikj poveik] tik tuo atveju,
jei ji bus lydima organizacinés kultiiros pokyciy. GovTech iniciatyvos rodo, kad viesajame sektoriuje
Jmanoma sukurti bendrakiiros ir pasitikéjimu grista inovacijy aplinka, taciau tam reikia vadovy,
gebanciy skatinti rizikos tolerancija, komandy jgalinima ir eksperimentinj poziliri i problemy
sprendima. OECD rekomenduoja valstybés institucijoms jtvirtinti inovacijy lyderystés vaidmenis, t.
y. atsakingus asmenis ar padalinius, kurie veikty kaip tarpininkai tarp politikos formuotojy,
technologijy kiiréjy ir galutiniy paslaugy naudotojy.

Apibendrinus vieSyjy paslaugy modernizavimo teisinj, institucinj ir praktinj kontekstg bei ankstesniy
tyrimy rezultatus, matyti, kad, nepaisant jgyvendinamy reformy ir investicijy, vieSyjy paslaugy
modernizavimo procesai savivaldybése iSlieka netolygls ir susiduria su jvairiais ribojamaisiais
veiksniais, todél Siame darbe formuluojamas probleminis klausimas: kokie veiksniai riboja vieSyjy
paslaugy modernizavimg Lietuvos savivaldybése? Toliau Siame tyrime ribojantys veiksniai yra
vadinami barjerais.
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2. Teoriniai vieSyjy paslaugu modernizavimo barjeru Lietuvos savivaldybése sprendimai
2.1. VieSuyju paslaugy modernizavimo samprata ir teoriniai pagrindai
2.1.1. ViesSyjuy paslaugy samprata skirtingose Salyse

Skirtingose Salyse galima aptikti skirtingus vieSyjy paslaugy apibrézimus. Pavyzdziui Skandinavijos
valstybése vieSosios paslaugos siejamos su gerovés valstybés modeliu ir yra aiSkinamos itin placiai.
Jungtinéje Karalystéje tokios paslaugos apibréziamos pragmatiskai, kaip valstybés finansuojamos ar
reguliuojamos paslaugos (Osborne, 2006). Europos Sajunga neturi vieno teisinio viesSyjy paslaugy
apibrézimo, bet yra vartojamas kitas konceptas, kuris apibiidina tokias paslaugas, tai yra ,,services of
general interest“ (liet. bendrojo intereso paslaugos). Sios paslaugos laikomos batinomis socialinei ir
ekonominei gyventojy gerovei. ES komisija yra parengusi bendruosius standartus, kuriy turi laikytis
ES narés, teikdamos vie$asias paslaugas. Sis standartas visy pirma apibrézia tai, jog vieSosios
paslaugos turi biiti prieinamos visiems gyventojams, nepriklausomai nuo jy gyvenamosios vietos,
pajamy, socialinés patirties bei fiziniy sugebéjimy. Taip pat teikiamos paslaugos turi atitikti aukstos
kokybés standartus: jos turi patenkinti vartotojy lukescius, biiti patikimos, iSlaikanc¢ios duomeny
apsauga, taip pat turi buti uztikrinamas darbuotojy, teikianciy Sias paslaugas, profesionalumas. Jos
turi biiti finansiskai prieinamos naudotojams ir nediskriminuojancios (European Commission, 2011).

2.1.2. VieSyju paslaugy samprata Lietuvoje

Vadovaujantis Lietuvos Respublikos vieSojo administravimo jstatymo 3 straipsnio 20 punktu (1999),
vieSosios paslaugos suprantamos kaip valstybés, savivaldybiy ar kity vieSojo sektoriaus jstaigy
teikiamos paslaugos, kuriy tikslas teikti nauda visuomeneés nariams, atliepiant jy poreikius. VieSosios
paslaugos apima tokias sritis kaip socialinés paslaugos, Svietimo, mokslo, kultiiros, sporto ir kitas
Istatymy numatytas paslaugas. VieSyjy paslaugy teikimg Lietuvos teisingje sistemoje lemia aiski
skiriamoji linija tarp administravimo ir teikimo: institucija, kuri administruoja tam tikros vieSosios
paslaugos teikima, negali buti jos faktinis teik¢jas. VieSyjy paslaugy administravimas apima paslaugy
teikimo reguliavima, jstaigy steigima, licencijy iSdavimg ir priezitros funkcijas.

VieSyjy paslaugy turinys Lietuvoje néra apibréZtas viename teisés akte; atskiros paslaugy rasys
reglamentuojamos skirtingose sektorinése srityse — socialinéje apsaugoje, sveikatoje, Svietime,
transporto, aplinkos apsaugos ar kultiiros politikoje. D¢l Sios priezasties Vidaus reikaly ministerija
(2025) rengia centralizuotg vieSyjy paslaugy sarasg, kuris periodiskai atnaujinamas ir pateikia
sistemin] visoje valstybg¢je teikiamy vieSyjy paslaugy klasifikavimg. 2025 m. kovo 1 d. atnaujintame
sarase paslaugos suskirstytos j temines kategorijas pagal jy pobiid; ir sektoriy, o kiekvienai paslaugai
nurodomas jos teisinis pagrindas, paslaugos gavéjai ir administruojantis subjektas. Sis sarasas leidzia
identifikuoti, kaip struktiiruojamas vieSyjy paslaugy spektras Lietuvoje ir kurios paslaugy grupés
tenka savivaldybiy atsakomybei. Pirma didelé kategorija apima transporto ir susisiekimo paslaugas,
kuriose iSskiriamos tokios vieSosios paslaugos kaip keleiviy vezimas vietinio bei tolimojo
susisiekimo marSrutais, miesto ir priemiestinio reguliaraus susisiekimo organizavimas, gelezinkeliy
transporto saugos administracija arba savivaldybés (vietinio susisiekimo atveju). Antra kategorija —
socialinés paslaugos, apimancios bendrasias socialines paslaugas, socialing priezilirg ir socialing
globa. Siy paslaugy teikimg pagal kompetencija administruoja Socialinés apsaugos ir darbo
ministerija ir savivaldybes, kurios organizuoja paslaugy prieinamuma gyventojams. Trec¢ia kategorija
— sveikatos prieziliros paslaugos, apimancios ambulatoring ir stacionaring asmens sveikatos prieziiira,
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slaugos ir medicininés reabilitacijos paslaugas, taip pat specializuotas ambulatorines procediiras. Sios
paslaugos dazniausiai priskiriamos Sveikatos apsaugos ministerijos valdymo sriciai, taiau pirminés
sveikatos priezitiros organizavime reikSmingg vaidmenj atlieka ir savivaldybés. Ketvirta kategorija
apima Svietimo paslaugas, kurios apibréziamos bendrojo ugdymo, privalomojo ugdymo bei kity
Svietimo programy jgyvendinimu. Tai viena placdiausiy savivaldybiy teikiamy vieSyjy paslaugy
grupiy, apimanti formalyjj ir neformalyjj Svietimg. Penkta kategorijg sudaro kultiiros ir
paveldosaugos paslaugos, tarp kuriy yra muziejy lankymas ir tautiniy mazumy kulttiros renginiy
organizavimas. Sestoje kategorijoje pateikiamos aplinkos apsaugos ir teritorijy tvarkymo paslaugos,
tokios kaip savivaldybiy zeldyny priezitira, nuoteky tvarkymas, kapiniy priezitira ir komunaliniy
atlieky tvarkymas. Sios paslaugos yra viena labiausiai lokalizuoty sri¢iy, kuriose savivaldybés turi
tiesioging atsakomybe. Taip pat yra pasto ir komunikacijy paslaugy kategorija, kuriose
identifikuojamas universaliy pasto paslaugy teikimas.

Dar yra iSskiriamos administracinés vieSosios paslaugos, kurios sudaro atskirg vieSyjy paslaugy
kategorija. Jos orientuotos ne | materialiy paslaugy teikima, bet | gyventojams reikalingy teisiniy
sprendimy priémimg. Pagal VieSojo administravimo jstatymo nuostatas, Sios paslaugos yra
neatsiejamos nuo administracinés procediiros, kuriai priskiriama praSymy priémimas, nagrin¢jimas ir
individualiy administraciniy akty iSdavimas. Istatymas numato, kad vieSojo administravimo
institucijos priima individualius administracinius aktus, kuriuose nustatomos ar patvirtinamos
konkrecCios asmens teisés, o administraciné procediira apibréziama kaip privalomi institucijy
veiksmai nagrin¢jant asmeny prasymus ir priimant sprendimus. Tokios paslaugos apima jvairius
gyventojy aptarnavimo veiksmus: pazymy ir iSraSy iSdavimag, leidimy ir licencijy suteikima,
deklaracijy ir registracijy atlikima, taip pat gyventojy problemy ir skundy nagrinéjima. Viesyjy
paslaugy teikimo administravimo funkcija apima ir taisykliy nustatyma, leidimy iS§davima privatiems
teikéjams bei paslaugy prieziiirg, todél administracinés vieSosios paslaugos apima tiek formaliy
dokumenty i§davima, tiek platesnj teisinio reguliavimo jgyvendinimg. Sios paslaugos laikomos viena
1§ svarbiausiy savivaldybiy ir valstybés institucijy veiklos sri¢iy, nes buitent jos lemia gyventojy patirtj
ir vieSyjy institucijy veiklos patikimuma.

VRM parengtas vieSyjy paslaugy saraSas leidZia matyti, kad vieSyjy paslaugy sistema Lietuvoje yra
funkciSkai plati ir apima tiek valstybiniy institucijy centralizuotai reguliuojamas, tiek savivaldybiy
administruojamas paslaugas. Kategorijy struktiirizavimas leidZia aiSkiau identifikuoti savivaldybéms
tenkancius jsipareigojimus, jvertinti paslaugy modernizavimo poreikius ir analizuoti konkrecias
klititis, su kuriomis susiduriama siekiant gerinti paslaugy kokybe ir prieinamuma.

2.1.3. Viesuyju paslaugy modernizavimo paradigmos

VieSyjy paslaugy modernizavimas suprantamas kaip sisteminiy poky¢iy procesas, kuriuo siekiama
pagerinti vieSyjy paslaugy kokybe, prieinamuma, efektyvuma ir vartotojy pasitenkinima, adaptuojant
paslaugy teikima prie Siuolaikiniy socialiniy, ekonominiy ir technologiniy salygy. Modernizavimas
néra vien techninis ar administracinis patobulinimas, tai kompleksiné vieSojo sektoriaus
transformacija, reikalaujanti instituciniy, organizaciniy, procesiniy ir technologiniy sprendimy
visumos. Modernizavimo esmé yra vieSojo sektoriaus gebéjimas pereiti nuo tradicinio biurokratinio
administravimo prie lankstesniy, inovatyvesniy ir } gyventojg orientuoty paslaugy teikimo modeliy
(OECD, 2016). Sis pokytis siejamas su tokiomis tarptautinémis vie$ojo valdymo paradigmomis kaip
nauja vies$oji vadyba (NPM), vieSosios vertés kiirimas (Public Value), skaitmeniné valdysena (Digital
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Governance) ir bendrakiiros (Co-creation) modeliai. Modernizavimas Siame kontekste siekia mazinti
biurokratinius barjerus, supaprastinti procesus, diegti inovacijas ir kurti didesn¢ socialing vertg.

XIX-XX amziuje susiformavo tradicinio vieSojo administravimo samprata (angl. Old Public
Administration (OPA)), davusi pradzia kurti dabartines, naujoviskas paradigmas. Sig paradigma
jtvirtino Maxo Weberio biurokratijos teorija. Si struktiira grindziama hierarchine valdymo struktiira,
kurioje dominuoja taisyklés, centralizacija ir procediiry laikymusi. Pagal §] modelj sprendimai
priimami virSuje, o jgyvendinami per aiSkiai apibréztas valdymo grandis Zemiau. OPA vieSasias
paslaugas supranta kaip procesy vykdyma pagal i§ anksto nustatytas taisykles, o ne kaip paslaugy
kokybés, prieinamumo ar inovacijy siekj. Nors OPA padéjo sukurti vieSojo administravimo
pagrindus, jtvirtino profesionalig biurokratijg ir stabilias taisykles, §i santvarka kritikuojama dél per
didelés biurokratijos, neefektyvumo, grieztos hierarchijos ir inovacijy nebuvimo. Nepaisant kritikos
OPA skirtingu intensyvumu vis dar naudojama tokiose Salyse kaip Kinija, Indija, Japonija ir kt.
(Gupta ir Lamsal, 20233).

Kaip atsakas j tradicing sampratag buvo sukurta naujosios vieSosios vadybos (angl. New Public
Management (NPM)) paradigma, kuri siekia taikyti privataus sektoriaus valdymo principus
vieSosiose institucijose, orientuojantis j efektyvuma, konkurencijg ir rezultatus.

Aukstas

Tradicinis vieSasis administravimas

Taisykliy, ribojanéiy
valstybés pareiginy
laisve, tvarkant

pinigus,
darbuotojus, Vadyba
sutartis ir kt., gausa

Rinka

Naujoji vie$oji vadyba

Aukstas

VieSojo sektoriaus "izoliacijos" nuo
privataus sektoriaus laipsnis personalo,
struktdros ir verslo metody atZvilgiu

Zemas

3 pav. Nuo tradicinio vieSojo administravimo iki naujosios vieSosios vadybos (Dunleavy ir Hood, 2009)

Kaip pastebima 3 paveiksle, nauja vie$oji vadyba maZina taisykliy ribojimg valstybés pareigiinams ir
suteikia jiems daugiau laisvés savarankiSkai tvarkyti finansus, darbuotojus, sutartis ir panaSiai. NPM
teigia, kad vieSosios institucijos turi buti vertinamos pagal pasiektus rezultatus, o ne jvestis ar
procediiras. Kad tai bity pasiekta, stengiamasi rinkos principus perkelti j viesajj sektoriy. Tai apima
paslaugy, tiekéjy konkurencijos skatinima, decentralizacija, kuri suteikia institucijoms autonomijg.
Taip pat keiiamas poziiiris ] gyventojus, jie priimami kaip klientai, tokiu biidu stengiamasi uztikrinti
geresn¢ paslaugy kokybe ir skiriama daugiau démesio atsizvelgiant } vartotojy poreikius. Taciau,
nepaisant pazangesniy ir ;] zmogy labiau orientuoty désniy, $i teorija taip pat sulaukia kritikos.
Colak‘as (2019) i8skiria sritis, kuriose NPM yra vertinamas neigiamai:

e Ekonominiy vertybiy dominavimas. NPM nuvertina demokratines, socialines ir dalyvavimo

vertybes.
e NPM ignoruoja pilietiSkuma ir kolektyvines vertybes.
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e Nesugeb¢jimas atsizvelgti | vieSojo ir privataus sektoriaus skirtumus.
e Etniniai pavojai ir korupcijos rizikos ir kita.

Kaip reakcija ir korekcija po NPM dominavimo, atsirado nauja vieSosios tarnybos (angl. New Public
Service (NPS)) paradigma. Ji suteikia nauja krypti savivaldybiy vieSosioms paslaugoms
modernizuoti, akcentuodama ne efektyvumo ar rinkos logikos principus, biidingus NPM, bet pilietinj
dalyvavima, vie$ajj interesg ir demokratinj dialogg. Remiantis Mayasian‘os ir kt. (2024) koncepcija,
Si teorija apibréZiama principu ,tarnauti pilie¢iams, o ne klientams®, NPS teigia, kad vie$ojo
sektoriaus misija yra ne valdyti kaip verslui, o tarnauti bendruomenémes, jtraukiant jas j sprendimy
priémima ir vieSyjy paslaugy kiirimg. Dokumente pabréziama, kad savivaldybiy modernizavimas turi
jtraukti bendruomeng priimant sprendimus. NPS poziiiriu, modernios savivaldybés turi kurti
partnerystes su gyventojais, nevyriausybinémis organizacijomis ir bendruomenémis, taip
stiprindamos vie$ojo sektoriaus atskaitomybe ne tik hierarchiniams vadovams, bet ir visuomenei. Sis
modelis taip pat koreguoja NPM trikkumus, nes vietoje zmogaus redukavimo j klientg, jis matomas
kaip demokratinio proceso dalyvis, galintis prisidéti prie paslaugy dizaino, paslaugy kokybés
vertinimo ir ilgalaikés vieSosios vertés kiirimo. Todé¢l savivaldybiy vieSyjy paslaugy modernizavimo
kontekste NPS laikytina paradigma, kuri orientuoja institucijas ne vien j veiklos efektyvuma, bet |
itraukia, vertybémis gristg ir bendruomeniska vieSyjy paslaugy transformacija.

Skaitmeninio amziaus valdymas (angl. Digital Era Governance (DEG)) susiformavo reaguojant ]
NPM fragmentacijg ir NPS vertybiniy orientacijy poreikj, taciau papildant juos skaitmeninés
transformacijos galimybémis. Kaip paZymi Stamati‘s ir Karantjias (2013), moderni vieSoji valdysena
turi jveikti NPM sukurta organizacinj iSskaidyma ir pereiti prie integruoty, duomenimis pagristy
skaitmeniniy sprendimy, o tai sudaro pagrindg bendroms, duomenimis grindZziamoms vieSyjy
paslaugy sistemoms. DEG pabrézia, kad skaitmenizacija néra vien technologinis pokytis — tai
holistinis vieSojo sektoriaus transformacijos modelis, apimantis organizacines, technologines ir
tarpsektorines valdymo inovacijas. NPS akcentuojamas visuomenés jtraukimas ir vie$ojo intereso
sieckimas DEG kontekste jgyja technologinj pritaikomumg, suteikdamas galimybg¢ gyventojams
dalyvauti procese per skaitmenines platformas. Naujausi tyrimai rodo, kad big data valdymas ir
duomeny analitika tampa vieSojo sektoriaus pajégumy pagrindas (Yukhno, 2024), tod¢l DEG i$plecia
NPM efektyvumo logika ir NPS demokrating orientacija, perkeldama jas j skaitmening erdve. Taigi
DEG integruoja NPM siekj optimizuoti procesus, NPS orientacija j gyventojy jgalinima ir modernias
skaitmenines technologijas, kurdama holistinj, integruotg ir ] Zmogy orientuota vieSyjy paslaugy
modernizavimo modelj.

Pramonés 5.0 paradigma, yra naujas pramonés raidos etapas, grindziamas pazangiy skaitmeniniy
technologijy, tokiy kaip dirbtinio intelekto, didziyjy duomeny, daikty interneto, robotikos derinimu
su aiSkiu zmogaus ir pilie¢io centro principu. Skirtingai nei ankstesnis pramonés 4.0 etapas,
orientuotas ] gamybos automatizavimg, pramoné 5.0 siekia uZztikrinti, kad technologijos veikty
Zmogaus gerovei, darnaus vystymosi tikslams ir socialiniam teisingumui. Bokayev‘o ir kt. (2024)
straipsnyje pabréziama, kad Sios paradigmos esmé — tai ,,Zmogaus ir masinos bendradarbiavimas®,
leidziantis kurti paslaugas, kurios yra ne tik efektyvios, bet ir pritaikytos individualiems poreikiams,
saugios ir etiSkos. VieSyjy paslaugy modernizavimo kontekste pramonés 5.0 paradigmos principai
reiSkia peréjima prie personalizuoty ir duomenimis pagristy paslaugy, kurios reaguoja i gyventojy
gyvenimo situacijas. Straipsnyje pateikti pavyzdziai, automatinis paslaugy suteikimas gimus vaikui,
tapatybés atpazinimas biometriniais metodais, registry jungimas ir dokumenty rinkimas per ,,big
data“ platformas, tai parodo, kaip pramon¢ 5.0 leidzia kurti nulinio kontakto paslaugas, mazinancias

24



procediiry nasta ir korupcijos rizika ir panasiai. Pramoné 5.0 taip pat suteikia pagrindg kurti atsparesnj
ir etiSka vieSyjy paslaugy sektoriy, nes §i paradigma integruoja ne tik technologinius, bet ir
aplinkosauginius, privatumo, diskriminacijos ir lygybés klausimus, kurie dokumente jvardijami kaip
bitinos salygos tvariai vieSyjy paslaugy transformacijai. Todél pramong 5.0 laikytina DEG tesiniu, ji
iSplecia skaitmening e. valdzig, praplésdama ja etika ir socialine atsakomybe, o tai leidzia
savivaldybéms kurti modernesnes, labiau prie gyventojo poreikiy pritaikytas vieSgsias paslaugas.

Apibendrinant sudaryta lentelé, kuri parodo skirtumus tarp paradigmy, apzvelgiant jy bruozus:

1 lentelé. Pagrindiniy vieSyjy paslaugy teikimo sistemos elementy palyginimas

VieSyjy paslaugy | OPA NPM NPS DEG Pramoné 5.0
elementas
Valdzios vaidmuo | Valdzia teikia Valdzia uzsako, | Valdzia dirba | Valdzia kaip Valdzia kaip
ir kontroliuoja | rinka teikia pilie¢iams integruota 7Zmogaus-geroves
skaitmeniné ir technologijy
platforma derinimo lyderé
Dominuojancios Teisétumas, Efektyvumas, Teisingumas, | Inovacijos, Zmogaus svarba,
vertybés stabilumas nasumas vieSoji verté | skaitmenizacija tvarumas, etika
Paslaugy teikéjai | VieSasis Viesasis ir Viesasis, Susietos institucijos | Zmonés, DI,
sektorius privatus privatus ir skaitmeninés robotai ir [oT
sektoriai sektoriai ir sistemos
pilieciai
Gyventojo Pasyvus Klientas Pilietis— Naudotojas, kurio Bendraautorius,
vaidmuo gavéjas bendradarbis | poreikiai matomi kuriam paslaugos
per duomenis pritaikomos
individualiai
Paslaugy pobiidis | Standartizuotos | Diferencijuotos | Alternatyvios | Skaitmeninés, Personalizuotos,
, vienodos pagal klienta , orientuotos | savitarnos, ,,vieno autonominés
i grupes langelio*
Procesy Popierinés Optimizuoti Dalyvavimu | Automatizavimas, Autonominiai
organizavimas procediiros procesai gristi duomeny procesai (robotai,
procesai integracija DI sprendimai)
Technologiju Zemas Vidutinis, Vidutinis Aukstas — e. Labai aukstas —
lygis pradinis IT (aptarnavimo | valdzia, registrai, robotika, [oT,
sistemos) DI ,,big data®“, DI
modeliai
Modernizavimo Kontrolé Efektyvumas VieSoji verté | Skaitmeniné Zmogaus gerové
tikslas transformacija ir autonominés,
tvarios paslaugos

1 lenteléje pateiktas penkiy vieSojo valdymo paradigmy: tradicinio vieSojo administravimo; naujosios
vieSosios vadybos; naujosios vieSosios tarnybos; skaitmeninés valdysenos ir Pramonés 5.0,
palyginimas atskleidzia esminius vieSyjy paslaugy teikimo sistemos pokycius, formavusius ir
Lietuvos savivaldybiy modernizavimo logika. lentel¢ parodo, kad kiekviena paradigma perkelia
akcentus ] skirtingus vieSyjy paslaugy elementus, tokius kaip institucijy vaidmenj, organizacing
kultiira, technologijy naudojima, gyventojy jtraukima, procesy pobiidj ir paslaugy teikimo biida. Sis
palyginimas leidZia aiSkiai matyti, jog Siuolaikinés savivaldybiy teikiamos paslaugos jau nebegali
biti suvokiamos tik per vienos paradigmos logika. Jos yra misrios, o praktikoje daznai vienu metu
veikia keliy paradigmy elementai.
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2.2. ViesSuyjy paslaugy modernizavimo raida Lietuvos savivaldybése

Lietuvoje 1990 m. atkiirus nepriklausomybe prasidéjo esminé vieSojo administravimo, o kartu ir
vieSyjy paslaugy sistemos pertvarka. Gylys ir Vaicaitis (2025) nurodo, kad pirmas vieSojo
administravimo reformy laikotarpis 1990-1992 m. buvo orientuotas j esminj ankstesnés sovietinés
valdymo sistemos demontavima ir naujos valstybés institucijy struktiiros sukiirima. Siuo metu buvo
suformuotos pagrindinés centrinés valdzios institucijos: parlamentin¢ valdzia, vykdomoji valdzia ir
ministerijy sistema. Savivaldybéms perduotos pradinés viesyjy funkcijy ir paslaugy organizavimo
atsakomybés, tacCiau paslaugy teikimo praktika i§ esmeés iSliko nepakitusi, joje dominavo
hierarchiniai, formalizuoti ir procediiriniai sprendimai, biidingi sovietiniam administravimo
modeliui. Antras reformy etapas, apémes 1993—1999 m. laikotarpj, pasizyméjo platesniu instituciniu
konsolidavimu ir vietos savivaldos sistemos formavimu. Siuo laikotarpiu buvo kuriamos naujos
valstybés institucijos, jgyvendinta administracinio teritorinio suskirstymo pertvarka, o savivaldybiy
veiklos principai derinti prie Europos vietos savivaldos standarty. Kartu pradéjo ryskéti pirminés
vieSyjy paslaugy teikimo praktikos, steigési gyventojy aptarnavimo, dokumenty administravimo ir
registry tvarkymo struktiiros. Vis délto reali modernizacija vyko létai, nes ja ribojo nusistovéje
teisiniai ir administraciniai veikimo modeliai, taip pat organizacinés kultiiros inertiSkumas. Trecias
reformy etapas prasid¢jo nuo 1999 m., kai buvo suformuotas nuoseklus teisinis viesojo
administravimo pagrindas, priémus pagrindinius vie$aji administravimg, valstybés tarnybg ir
administraciniy gin¢y nagrinéjima reglamentuojanéius teisés aktus. Sis laikotarpis laikomas laZio
tasku, nes bitent tada buvo sudarytos prielaidos pereiti nuo formalaus institucijy kiirimo prie
sistemigkesnés, teisiskai apibréztos ir modernesnés vie$ojo administravimo sistemos raidos. Sie
jstatymai pirmg kartg jtvirtino aiSkesne¢ vieSojo administravimo, valstybés tarnybos ir vieSyjy
paslaugy teikimo samprata, o administraciniy teismy suktirimas nustaté naujg viesojo administravimo
kontrolés mechanizmg. Autoriai akcentuoja, kad biitent Siuo laikotarpiu atsirado suvokimas apie
valstybés tarnautoja kaip vieSyjy paslaugy teikéja, o ne vien vidaus administravimo funkcijy
vykdytoja, kas sudar¢ prielaidas toliau gerinti paslaugy kokybe ir modernizuoti jas.

Pirminiai reformy etapai leido kurtis naujiems ir modernesniems modeliams Lietuvoje. VieSyjy
paslaugy modernizavimas Lietuvoje nuo nepriklausomybés atkiirimo iki Siy dieny atskleidzia
nuosekly progresa, nuo biurokratinio, procediiromis grindZiamo administravimo peréjimo prie
vadybinio efektyvumo, pilietiSko dalyvavimo, skaitmeninés valdysenos ir naujausios pramonés 5.0
logikos, kuri susieja technologinj inovatyvumga su zmogaus gerove ir paslaugy personalizavimu. Si
raida atskleidzia jgyvendinty reformy mastg, kurio metu savivaldybése atsirado standartizuoti
paslaugy aprasai, elektroninés paslaugy platformos, registry integracija, vieno langelio principo
taikymas, kokybés vadybos elementai, gyventojy pasitenkinimo tyrimai ir skaitmeninés tapatybés
sistemos.

Pastargjj deSimtmet] vieSyjy paslaugy modernizavimas Lietuvoje jgavo sparty augimo tempa,
tiesiogiai susijus] su skaitmeninés valdysenos plétra ir Europos Sajungos keliamais elektroniniy
paslaugy standartais.
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Valstybes ir savivaldybiy jstaigose teikiamos e.
paslaugos | proc.

2016 2018 2020 2022 2024

Interneto svetaine Miesty ir rajony savivaldybes ir 99.1 99,1

joms atskaitingos jstaigos
|staigos, teikiancios 1 lygio paslaugas internetu (teikiama Miesty ir rajony savivaldybeés ir 99,1 99,1
informacija) joms atskaitingos jstaigos
|staigos, teikiangios 2 lygio paslaugas internetu (galimybé Miesty ir rajony savivaldybeés ir 722 728 7.4 76,4 81.3
parsisysti formas) joms atskaitingos jstaigos
|staigos, teikiancios 3 lygio paslaugas internetu (galimybe Miesty ir rajony savivaldybeés ir 36,1 289 473 49,1 51,2
grazinti uzpildytas formas) joms atskaitingos jstaigos
|staigos, teikiancios 4 lygio paslaugas internetu Miesty ir rajony savivaldybeés ir 53,7 47,4 473 59,1 55.3
(administraciné procedira be popieriaus) joms atskaitingos jstaigos
|staigos, teikiancios 5 lygio paslaugas internetu Miesty ir rajony savivaldybeés ir 20,4 254 25,5 20,3
(automatiskai teikiama jau turima informacija) joms atskaitingos jstaigos

4 pav. Miesty ir rajony savivaldybés ir joms atsakingy jstaigy teikiamy e. paslaugy rodikliy analizé
(Oficialios statistikos portalas, 2024)

Analizuojant oficialios statistikos portalo duomenis (2024) pavaizduotus 4 paveiksle, nuo 2016 iki
2024 m. savivaldybése reikSmingai augo tiek paslaugy skaitmenizavimo apimtis, tiek jy brandos
lygiai. Statistiniai duomenys rodo, kad 1 lygio e. paslaugos (informacijos pateikimas internetu)
savivaldybése siekia beveik maksimuma, 2016 m. jas teiké 99,1 %ijstaigy, o 2024 m. $i dalis isliko
stabili auks¢iausiame lygyje. Taciau ypac rySkus progresas matomas aukstesniuose e. paslaugy
lygiuose: 2 lygio (formy parsisiuntimo) paslaugos per ta patj laikotarpj augo nuo 72,2 iki 81,3 %, 3
lygio (pildymo ir grazinimo internetu), nuo 36,1 iki 51,2 %, o 4 lygio (administraciné procedira
atliekama visiSkai elektroniniu biidu, nuo 53,7 iki 55,3 %. Dar svarbiau tai, kad 5 lygio paslaugos,
kurioms biidingas automatinis informacijos apdorojimas ir sprendimy priémimas naudojant turimus
registry duomenis, 2024 m. pasieke 20,3 %, tai rodo ankstyva, bet intensyvejant] peréjima prie
proaktyviy vieSyjy paslaugy modelio Lietuvoje.

Siuos poky¢ius dar aiskiau atskleidZia naujausias Europos Komisijos tyrimas (2024), kuriame Lietuva
surinko 86 balus ir iSliko tarp Europos skaitmeninés valdZios lyderiy, kartu su Malta, Estija,
Liuksemburgu ir Suomija (ES27 vidurkis — 76 balai) (Zr. 5 pav.). Lyginant 2023 m. e. valdZios
rodiklius (2023), Lietuva surinko 85 balus ir uzémeé 7 pozicija, o 2024 m. ataskaitos duomenimis,
pakilo j 6-3 vietag Europoje.
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Vidurkis EU27: 76
Vidurkis EU27+: "

5 pav. Bendri Salies rodikliai, dvejy mety (2022/ 2023 m.) vidurkis (European Commission, 2024)

Pagrindinis Lietuvos stiprybés aspektas iSlieka skaitmeniniy veiksniy srityje, ¢ia Lietuva, 2024 m.
ataskaitos duomenimis, surinko 94 balus, o tai ja priskiria prie geriausiai technologines salygas
vieSosioms paslaugoms uztikrinanCiy valstybiy. Tai apima placiai idiegta eID (elektroninio
identifikavimo) naudojima, 76 % visy nacionaliniy paslaugy leidzia naudoti elektroninj
identifikavima, o 72 % paslaugy formos jau biina i§ dalies automatiSkai uzpildytos turimais
duomenimis. Palyginti su 2020-2021 m. laikotarpiu, tai rodo nuosekly 6 punktais iSaugusj elD
prieinamumg ir 4 punktais iSaugusj i§ anksto uzpildyty formy naudojima. Lietuva taip pat patenka
tarp Saliy, kuriose paslaugos yra itin lengvai randamos ir pritaikytos vartotojams. | vartotoja
orientuotos paslaugos 2024 m. siekia net 93 balus, o tai gerokai virSija daugelio ES Saliy rodiklius.
Mobiliajai aplinkai pritaikyty vieSyjy paslaugy rodiklis taip pat yra vienas auks¢iausiy ES —
vidutiniSkai 95 % vieSojo sektoriaus svetainiy veikia mobiliuosiuose jrenginiuose be trikdziy. Tai
rodo, kad Lietuvos savivaldybiy ir valstybés institucijy skaitmeniné transformacija vyksta ne tik
plediant paslaugy skaidiy, bet ir gerinant jy techning kokybe ir prieinamuma. Si pazanga rodo
struktiirinj poslinkj nuo tradicinés elektroninés savitarnos prie aukStesnés brandos modelio,
apimancio procesy automatizavima, integruoty duomeny naudojimg ir proaktyviy paslaugy kiirima.
Tai sudaro galimybes tolesnei transformacijai pereinant nuo skaitmenizuoty procediiry prie paslaugy,
kurios suteikiamos gyventojams automatiskai, reaguojant j jy gyvenimo situacijas ir atitinka
pramongs 5.0 principus.

Nors Lietuvos viesyjy paslaugy skaitmenizavimo rodikliai pastaraisiais metais sparciai ger¢jo ir Salies
rezultatai Europos kontekste vertinami itin palankiai, e. valdZios brandos analizé atskleidZia ir
svarbias tobulintinas sritis. Europos Komisijos tyrimas rodo, kad Lietuva aukstus rezultatus pasiekia
techniniy jrankiy, tokiy kaip eID, eDokumenty, registry sagveikumo srityse, taciau atsilieka pagal
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tokius kriterijus kaip paslaugy proaktyvumas, gyventojy jtraukimas, vieno langelio paslaugy
patogumas ir naudotojo patirties dizainas. Tyrimai rodo, kad nors daugiau kaip pusé administraciniy
paslaugy jau gali buti suteiktos elektroniniu biidu, didelé jy dalis vis dar apsiriboja informacijos
pateikimu ar galimybe parsisiysti formg, o ne visiskai automatizuotu paslaugos suteikimu. Be to,
paslaugy dizainas daznai orientuotas ] institucijas, o ne j gyventojy gyvenimo jvykiy logika, kas
apsunkina naudojimgsi kompleksinémis paslaugomis (pvz., socialinés paramos, statybos leidimy,
miesteliy gyventojy, kuriems naudojimasis e. paslaugomis vis dar kelia techniniy ir kompetencijy
sunkumy. Vis délto Sios silpnosios vietos atveria ir reikSmingas galimybes. Didéjanti DI,
robotizacijos, [oT ir duomeny analitikos integracija sudaro prielaidas pereiti prie aukstesnio brandos
lygio, proaktyviy, personalizuoty, automatizuoty paslaugy, kurios bus teikiamos gyventojams net be
Jju praSymo, kaip numato skaitmeninés valdysenos ir Pramongés 5.0 principai.

2.3. Viesuyjy paslaugy modernizavimo barjery samprata ir klasifikacija

Viesyjy paslaugy modernizavimo barjerai néra atsitiktinis reiskinys, jie glaudziai susije su platesne
vieSojo sektoriaus transformacija ir jo valdymo paradigmomis. Modernizavimo klititys kyla ne tik dél
technologiniy sprendimy trikumo, bet ir dél instituciniy, organizaciniy bei kultiiriniy struktiiry,
kuriomis grindziamas valdymo modelis. Pavyzdziui, OECD (2016) studijoje pastebima, kad tradiciné
biurokratija (OPA) daznai tampa klititimi skaitmeninei transformacijai, nes hierarchiné organizaciné
struktiira, grieztos procediros ir ribotas tarpinstitucinis bendradarbiavimas létina pokyc¢iy diegimg ir
mazina geb¢jimg reaguoti | gyventojy poreikius.

Naujosios vieSosios vadybos (NPM) kontekste barjerai kyla dél organizacinés fragmentacijos ir
iStekliy paskirstymo problemy. OECD (2016) analizé pazymi, kad decentralizuotos struktiiros ir
skirtingos atsakomybeés tarp institucijy gali sukelti sunkumus koordinuojant skaitmeninius
sprendimus tarp skirtingy valdZios lygmeny, o tai tiesiogiai trukdo vieningai modernizavimo
strategijai vietos savivaldybése

Modernizacijos barjery samprata kyla ir i§ skaitmeninés valdysenos (DEG) literatiiros, kuri pabréZia,
jog technologinis persiorientavimas anaiptol néra vien tik IT diegimas, nes jis reikalauja sisteminiy
poky¢iy organizacijy valdyme, procesy optimizavimo ir duomeny integracijos. Kitas tyrimas rodo,
kad trukdziai kyla dé¢l seny technologijy ir neatnaujinamos programings jrangos, kurios yra ne tik
technologiskai pasenusios, bet ir sunkiai integruojamos ] naujas skaitmenines platformas,
mazindamos paslaugy prieinamumg ir naudotojy patirt] (Committee of Public Accounts, 2023).

Tuo paciu metu socialiniai barjerai, tokie kaip skaitmening¢ atskirtis, i§lieka vienais reikSmingiausiy
modernizavimo ribotumy, ypac vietos savivaldoje. Moksliniai tyrimai rodo, kad kaimo ir mazesniy
miesteliy gyventojai daznai turi ribotg prieigg prie placiajuosCio interneto, zemesnius skaitmeninius
jgidzius ir maZesn¢ motyvacijg naudotis e. paslaugomis. Salemink‘o ir kt. (2017) Tyrimas pazymi,
kad kaimo vietovéms biidinga ,triguba skaitmenine atskirtis“, infrastruktiiriné, kompetencijy ir
naudojimo motyvacijos, o §i atskirtis tiesiogiai mazina skaitmeniniy vieSyjy paslaugy prieinamuma
ir efektyvumg. Vadinasi, kad net aukSto technologinio lygio valstybiy skaitmeniniai sprendimai
nepasiekia visy gyventojy grupiy vienodai, o savivaldybés, ypa¢ mazesnés, privalo modernizacija
derinti su edukacija, tarpinémis paslaugomis ir fiziniais aptarnavimo kanalais.

VieSyjy paslaugy modernizavimo literatiiroje savivaldybiy kontekste placiausiai pasitaiko keturios
barjery kategorijos, apimancios politinius, organizacinius, technologinius ir vartotojy (socialinius)
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barjerus. Sios kategorijos i§skiriamos dél to, kad jos apima visas pagrindines modernizacijos proceso
sritis. Politinius barjerus sudaro valdzios prioritety kaita, politin¢ valia ir skirtingy valdymo lygmeny
koordinavimo i§Stukiai, OECD pabrézia, kad bitent politinis neapibréztumas ir strateginio
nuoseklumo stoka dazniausiai létina vieSojo sektoriaus skaitmeninimg (OECD, 2016). Organizaciniai
barjerai apima administraciniy pajégumy trilkuma, procesy fragmentacija, darbuotojy kompetencijy
stokg ir vidinés organizacinés kulttiros pasiprieSinimg pokyciams. Tyrimas taip pat pazymi, kad
institucijy geb¢jimai yra vienas kritiniy sékmés veiksniy (National Audit Office, 2017).
Technologiniai barjerai susije¢ su IT infrastruktiiros netolygumu, senomis informacinémis sistemomis,
duomeny sgveikumo trilkumais ir algoritminiy sprendimy diegimo ribomis. Kaip pazymi Margetts‘é
ir Dunleavy‘is straipsnyje (2013), vieSasis sektorius daznai susiduria su ,technologinés
priklausomybés™ problema, kai senos sistemos riboja modernizavimo galimybes ir kelia dideles
integracijos sgnaudas. Galiausiai, vartotojy barjerai apima skaitmening atskirtj, ribota gyventojy
pasitikejimg skaitmeninémis paslaugomis, nevienoda naudojimosi jgtidziy lygj ir motyvacijos stoka.
Salemink‘as ir kt. (2017) teigia, kad bitent Sie veiksniai lemia, ar modernizacija realiai pasiekia
visuomeneg. Siy keturiy kategorijy i$skyrimas leidZia struktiiruotai pereiti prie detalesnés kiekvienos
barjery grupés analizés, nagrinéjant jy priezastis, pasireiSkimo formas ir jtakg savivaldybiy vieSyjy
paslaugy modernizavimui.

2.3.1. Politiniai barjerai

Politiniai barjerai savivaldybiy vieSosioms paslaugoms modernizuoti pirmiausia siejami su politiniy
prioritety kaita, politiniu cikliSkumu ir modernizacijos ,,nematomumu® rink¢jams. Viesojo valdymo
tyréjai pazymi, kad skaitmeninimas ir procesy optimizavimas daznai néra politiSkai patraukliis
projektai, nes jy rezultatai matomi tik ilgalaikéje perspektyvoje ir ne visuomet suteikia greitus
politinius dividendus (Pollitt ir Bouckaert, 2004). Todél vietos politikai daznai linke teikti pirmenybe
labiau matomoms investicijoms, pavyzdziui infrastruktiirai gerinti, fiziniy objekty statybai, bet ne
administraciniy procesy reformoms. OECD analiz¢ patvirtina, kad politiné parama yra vienas
reikSmingiausiy sékmeés veiksniy skaitmeninéms reformoms: valstybés ir savivaldybés, kuriose
skaitmeninimas yra aukSto lygmens politinis prioritetas, modernizavimg jgyvendina greiiau ir
nuosekliau, o politinés paramos stoka lemia vangesnius reformy procesus (OECD, 2020).

Kita politinio barjero dimensija, politiniy cikly kaita ir trumpalaikis politinio planavimo horizontas.
Europos Komisijos tyrimai rodo, kad vieSojo sektoriaus skaitmeninima daznai sustabdo ar sulétina
politinés valdzios pasikeitimai, kai naujos politinés daugumos perorientuoja prioritetus ir stabdo
ankstesnius projektus, net jei jie buvo strategiskai pagrjsti (European Commission, 2023). Politiniai
ciklai savivaldybése §] procesa dar labiau paaStrina: vietos valdzios kadencijos yra trumpos, o
modernizacijos projektai ilgi ir kompleksiski, todél strateginis tgstinumas tampa sunkiai
uztikrinamas. Tarptautiniai atvejai, pavyzdziui, Jungtinés Karalystés vietos savivaldos
skaitmeninimo jgyvendinimas, rodo, kad politinio palaikymo svyravimai yra vienas pagrindiniy
stabdZziy, lemianc¢iy nesékmingas reformas (National Audit Office, 2017).

Lietuvos kontekste politiniai barjerai taip pat akivaizdiis. Savivaldybés veikia nevienody politiniy
prioritety aplinkoje, todél modernizacijos tempas tarp jy gerokai skiriasi. Lietuvos viesojo valdymo
apzvalgoje teigiama, kad savivaldybiy gebéjimas modernizuoti viesgsias paslaugas labai priklauso
nuo politinés vadovybés jsipareigojimo ir prioritety nustatymo, o skirtingas politinis démesys
skaitmeninimui lemia didelj savivaldybiy paZangos netolyguma. Sioje apzvalgoje taip pat
konstatuojama, kad dalis savivaldybiy skaitmenines reformas laiko strategine vieSosios vertés kiirimo
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kryptimi, o kita dalis tik techniniu administraciniu procesu, dél kurio ,,modernizacija daznai
nukeliama dél kity politiniy tiksly, kuriems suteikiamas aukstesnis prioritetas” (OECD, 2021).

Skirtingy politiniy prioritety jtaka modernizavimo spartai atsispindi ir Europos Komisijos vertinime,
kuriame nurodoma, kad Lietuvos savivaldybése e. paslaugy brandos lygis yra labai nevienodas buitent
dél politinés paramos ir strateginio démesio skirtumy (European Commission, 2023). To paties
vertinimo i§vadose pazymima, kad progresyvesnés savivaldybés dazniausiai yra tos, kurios politinio
lygmens sprendimais aiskiai jtvirtino skaitmeninimo prioritetg ir uztikrino ilgalaikj projekty
testinuma. Sia tendencija patvirtina ir Lietuvos VRM atlikta viesyjy paslaugy reformos analizé,
kurioje teigiama, kad savivaldybés, aktyviai investavusios j aptarnavimo kokybés gerinima, procesy
skaitmeninimg ir vieno langelio principo diegima, pasieké reikSmingai spartesn¢ modernizacijos
pazanga, palyginti su savivaldybémis, kurios tokiy prioritety neturéjo. VRM aiskiai jvardija politiniy
sprendimy reikSme: ,,modernizacijos rezultatai koreliuoja su savivaldybiy politinés vadovybés
jsitraukimo ir prioritety intensyvumu‘ (VRM, 2024).

Kita politiniy barjery kategorija, reglamentavimo sistema ir jos polinkis palaikyti tradicinj
administravimo modelj, kuris daznai nesuderinamas su skaitmeniniy inovacijy logika. VieSojo
valdymo literatiira teigia, kad vieSyjy paslaugy skaitmenizacija ir procesy optimizavimas daznai
stringa ne dél technologiniy, o dél teisiniy kliti¢iy, kurios riboja automatizavimo galimybes, apibrézia
perteklinius procediirinius zingsnius ir reikalauja zmogaus jsikiSimo net tada, kai tai biity galima
atlikti automatiskai (Margetts ir Dunleavy, 2013). Nacionaliniu lygmeniu teisin¢ aplinka daznai
atsilieka nuo technologiniy inovacijy spartos — tai placiai dokumentuota skaitmeninés valdysenos
tyrimuose, kuriuose paZymima, kad teisés aktai retai numato skaitmeninio proceso alternatyvas arba
numato jas fragmentiSkai, sukeldami skirtingus interpretavimo standartus vieSojo sektoriaus
institucijose (European Commission, 2022). Teisiniai barjerai ypa¢ rySkiis vietos savivaldos
lygmenyje, nes savivaldybés yra pririStos prie nacionaliniy procediiry ir normy, kurios ne visuomet
leidzia lanksciai pertvarkyti paslaugy teikimo procesus. OECD tyrimai rodo, kad daugelyje valstybiy
savivaldybés negali laisvai pasirinkti paslaugy teikimo modeliy, o jy veikla riboja detalis teisés aktai,
kurie buvo kurti popierinio administravimo laikotarpiu ir nebeatitinka Siuolaikiniy skaitmeniniy
poreikiy (OECD, 2019). Tokiu biidu susiformuoja reglamentavimo inercija — teisiné sistema islaiko
senus veiklos modelius ir taip sukuria ,struktiirinius barjerus®, kurie stabdo modernizavimo
iniciatyvas net ir tada, kai savivaldybés turi technologiniy galimybiy jas jgyvendinti. Praktiniu
lygmeniu §j reiSkinj patvirtina ir Europos Komisijos, ir nacionaliniai tyrimai. Kai teisés aktai
nereikalauja skaitmenizuoti procesy, neveikia privalomi elektroniniai dokumenty srautai, o duomeny
apsikeitimo standartai yra neiSsamiis, modernizavimo tempas sulétéja (European Commission, 2023).
Savivaldybés daznai negali automatizuoti sprendimy priémimo, nes procediiros numato privalomag
pareigiino parasg; negali naikinti pertekliniy dokumenty, nes jie privalomi pagal teisés aktus; negali

Vv —

pereinant prie aukstesnio e. paslaugy brandos lygio.
2.3.2. Organizaciniai ir vadybiniai barjerai

Organizaciniai ir vadybiniai barjerai vieSosioms paslaugoms modernizuoti savivaldybése taip pat yra
labai reikSmingi, nes jie tiesiogiai lemia institucijos gebéjima jgyvendinti pokyc¢ius, valdyti projektus,
integruoti naujas technologijas ir palaikyti gyventojams teikiamy paslaugy kokybe. Tarptautiniai
tyrimai rodo, kad net ir esant politinei paramai ar turint pakankamas technologines priemones,
modernizacija stringa tada, kai organizacija neturi aiSkios struktiiros, kompetencijy, koordinavimo

31



mechanizmy ar pokyc¢iy valdymo kultiiros (OECD, 2020; National Audit Office, 2017). Lietuvos
kontekstas Siuos aspektus atspindi itin rySkiai, nes savivaldybés pasizymi skirtingais
administraciniais pajégumais ir skaitmeninés brandos lygiais.

Institucinis fragmentiSkumas yra vienas barjery vietos savivaldoje. Jis pasireiskia tuo, kad paslaugos
yra i§skaidytos tarp daugybés institucijy, kurios taiko skirtingus procesus, standartus ir technologinius
sprendimus. OECD pabrézia, kad fragmentuota paslaugy teikimo architektiira mazina organizacinj
efektyvuma, apsunkina duomeny mainus ir silpnina koordinuota modernizacija (OECD, 2020).
Europos Komisija taip pat atkreipia démesj, kad valstybése, kuriose paslaugy teikimas yra
decentralizuotas ir nestruktiiruotas, skaitmenizacija progresuoja léCiau biitent dél tarpinstituciniy
saveikumo problemy (European Commission, 2023). Sia problema empiriskai pagrindZia
Zeemering‘o (2021), analizuodamas trijy didziyjy JAV miesty (Atlantos, San Francisko ir
Vasingtono) atvejj. Tyrimas parodé¢, kad funkciné fragmentacija apsunkina ne tik vidinj institucijy
bendradarbiavima, bet ir vie$aja komunikacija bei paslaugy koordinavima, ypac kriziy metu. Skirtingi
savivaldybiy padaliniai veiké kaip atskiri informacijos silosai, o koordinuotos ,,visos valdzios* (angl.
whole-of-government) reakcijos buvo pasiekiamos tik tuomet, kai buvo taikomos centralizuotos
koordinavimo priemonés ir stipri politiné lyderysté. Sie rezultatai patvirtina, kad decentralizuota ir
nekoordinuota organizacing struktiira tampa reikSmingu vieSyjy paslaugy modernizavimo barjeru, o
jam jveikti biitinas procesy integravimas ir tarpZinybinis bendradarbiavimas.

VieSojo sektoriaus organizacijose pokyCiy valdymo kultira yra taip pat svarbus veiksnys.
Nacionaliniai ir tarptautiniai tyrimai rodo, kad institucijos, kuriose vyrauja hierarchiné, procediiriné
organizaciné kultira, dazniau prieSinasi inovacijoms ir naujy technologijy diegimui (Pollitt ir
Bouckaert, 2017). Kita analizé nurodo, kad poky¢iy valdymo nesékmés vyriausybinése institucijose
dazniausiai kyla dél trijy veiksniy: vadovy kompetencijy stokos, neaiskiy atsakomybiy ir darbuotojy
pasiprieSinimo (National Audit Office, 2017).

Lietuvos savivaldybése Sie barjerai taip pat akivaizdiis. VRM (2019) vieSyjy paslaugy reformos metu
nustatyta, kad savivaldybiy geb¢jimas taikyti pokyciy vadybos principus yra labai nevienodas: dalis
savivaldybiy aktyviai pertvarko procesus, diegia LEAN principus, gerina aptarnavimo kultiirg, o
kitose pokyc¢iy iniciatyvos yra epizodinés ir priklauso nuo vieno ar dviejy entuziastingy vadovy.
OECD taip pat pazymi, kad savivaldos lygmenyje vadovy lyderysté yra fundamentali modernizacijos
salyga, nes biitent vadovai inicijuoja arba stabdo inovacijy diegima, o administracijos darbuotojai
savo ruoztu linke orientuotis pagal vadovybés siun¢iamas nuostatas (OECD, 2021).

Vietos savivaldybes daznai susiduria su ribotais iStekliais. Torfing (2016) pabréZia, kad savivaldybés
visoje ES susiduria su finansiniais sunkumais modernizacijos projektams jgyvendinti, ypac
regionuose, kuriuose gyventojy maz¢ja ir administracinis pajégumas silpnéja (Torfing ir kt., 2016).

Istekliy trukumo barjerai apima:

e Finansiniai iStekliai. Savivaldybés daZnai neturi galimybiy nuosekliai investuoti j
informacines sistemas, IT infrastruktiirg ir darbuotojy kvalifikacijos kélimg. Modernizacijos
iniciatyvos neretai priklauso nuo projektinio, daZniausiai ES, finansavimo, todél pokyciai
vykdomi fragmentiSkai ir be ilgalaikio testinumo.

e Zmogiskieji iStekliai. Vietos savivaldoje daznai triiksta IT, duomeny valdymo ir paslaugy
dizaino kompetencijy. Darbuotojai apkraunami tiek kasdienémis administracinémis
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funkcijomis, tiek modernizacijos projektais, todél inovacijy diegimas tampa papildoma nasta,
o mokymasis ir poky¢€iy priémimas yra ribotas.

e Technologiniai pajégumai. Pasen¢ informaciniai sprendimai, silpnai integruotos sistemos ir
ribotos technologinés galimybés reikSmingai apsunkina skaitmeniniy sprendimy diegimg ir
stabdo nuoseklig vieSyjy paslaugy transformacijg vietos lygmeniu.

Apzvelgti tyrimai rodo, kad vietos savivaldybiy viesyjy paslaugy modernizavimg dazniausiai riboja
tarpusavyje susij¢ finansiniai, Zzmogiskieji ir technologiniai iStekliai. Ribotas ir fragmentuotas
finansavimas, ypac priklausantis nuo projektiniy cikly, apsunkina nuosekliag modernizacijos eiga. Tuo
pat metu nepakankami administraciniai ir darbuotojy kompetencijy pajégumai lemia, kad inovacijy
diegimas tampa papildoma nasta jau apkrautoms organizacijoms. Siuos i§siikius dar labiau sustiprina
pasen¢ technologiniai sprendimai ir menka sistemy integracija, todel savivaldybiy gebéjimas
1gyvendinti kompleksines modernizacijos iniciatyvas iSlieka ribotas.

2.3.3. Technologiniai ir duomeny valdymo barjerai

Technologiniai ir duomeny valdymo barjerai nulemia kaip adaptuojamas vieSyjy paslaugy
modernizavimas savivaldybése. Sie barjerai kyla i3 infrastruktiros triikumy, pasenusiy informaciniy
sistemy, riboto duomeny sgveikumo bei nepakankamo pasirengimo naudoti pazangius sprendimus,
tokius kaip dirbtinis intelektas ar automatizuotas sprendimy priémimas. Tarptautiniai tyrimai
pabréZia, kad technologiniai ribotumai yra dazniausia priezastis, kodél vieSojo sektoriaus inovacijos
stringa, net kai egzistuoja politin¢ parama ir administraciniai pajégumai (Mergel ir kt., 2021). VieSojo
sektoriaus skaitmeninimo pazanga tiesiogiai priklauso nuo IT infrastruktiiros biklés ir sistemy
suderinamumo. OECD (2019) pazymi, kad valstybés ir savivaldybés, kuriose naudojama pasenusi IT
infrastruktiira, senos informacinés sistemos ir fragmentuotos duomeny bazés, modernizacija
1gyvendina létai arba tik dalinai. Jungtinés Karalystés Valstybés kontrolé savo ataskaitoje aiskiai
nurodo, kad senosios sistemos (angl. legacy systems) yra opi technologinés pazangos kliiitis, nes jos
nesuderinamos su moderniomis platformomis ir reikalauja dideliy investicijy vien tam, kad iSlaikyty
minimaly funkcionaluma (National Audit Office, 2017).

Europos Komisija (2023) nustaté, kad nors Lietuva turi aukSta nacionaliniy sistemy branda,
savivaldybiy lygmenyje e. paslaugy brandos skirtumai yra rySkiis, nes IT infrastruktiros lygis
savivaldybése labai skirtingas. Vadinasi, kad modernizacijos paZanga tiesiogiai priklauso nuo
savivaldybeés IT pasirengimo, o technologin¢ infrastruktiira Lietuvoje vis dar néra tolygi.

Duomeny sgveika yra vienas svarbiausiy skaitmeninés valdysenos (DEG) principy. Branzan‘as
(2025) pabrézia, kad be registry integracijos ir bendry duomeny standarty nejmanoma sukurti nei
proaktyviy paslaugy, nei automatizuoto sprendimy priémimo. Pagrindinés iSskiriamos kliiitys:
e Skirtingy institucijy informacinés sistemos nesgveikauja tarpusavyje, dél skirtingy
technologiniy standarty, seny sistemy ir duomeny formaty.
e Duomeny apsikeitimas daznai atliekamas rankiniu btidu, tai didina paslaugos teikimo laikg ir
klaidy tikimybe.
e Triksta bendros duomeny architektiiros, nes kiekviena savivaldybé¢ arba institucija turi savo
praktikas.

Europos Komisija vertina, kad Lietuvoje nacionaliné paslaugy sgveika (paslaugy integracija per
VIISP) yra stipri, taciau savivaldybiy viduje sgveikumo lygis iSlieka ribotas, dél to gyventojas daznai
turi pats nest informacija tarp skirtingy skyriy (European Commission, 2023).
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Estija Siuo klausimu laikoma pasauliniu duomeny mainy standartu, nes jos centralizuotai valdomas
duomeny mainy tarp informaciniy sistemy sluoksnis ,,X-Road* leidzia bet kuriai institucijai dalytis
duomenimis realiu laiku.

Dirbtinio intelekto (DI) technologijos taip pat vis dazniau keicia viesyjy paslaugy teikima, taciau jy
igyvendinimg savivaldybése riboja tiek technologiniai, tiek teisiniai veiksniai. OECD (2025)
straipsnyje iSskiria Siuos pagrindinius DI taikymo barjerus:

e Techninis pasirengimas. Vietos savivaldos institucijos daznai neturi pakankamai kokybisky
struktiiruoty duomeny, DI modeliams reikalingos IT infrastruktiiros, specialisty, gebanciy
diegti DI sprendimus.

e Teisiniai ir etiniai barjerai. DI diegima riboja teisinés atsakomybés uz automatizuotus
sprendimus nebuvimas, duomeny apsaugos pazeidziamumas ir neaiskis algoritmy skaidrumo
reikalavimai.

e Viesojo sektoriaus duomeny kokybés problemos, dél kuriy DI modeliai negali veikti. Jei
savivaldybiy duomenys yra nekompletiski, nekokybiski, nestruktiiruoti, sukaupti senose
sistemose DI algoritmo modeliams tampa sunku viska apdoroti ir struktiiruotai panaudoti.

Apibendrinant galima teigti, kad nors dirbtinis intelektas turi potencialg i§ esmés transformuoti
vieSyjy paslaugy teikima, savivaldybiy lygmeniu jo taikymag S$iuo metu labiausiai riboja
nepakankamas technologinis pasirengimas, duomeny kokybés problemos bei neaiSkus teisinis ir
etinis reguliavimas, kurie kartu apsunkina DI sprendimy integravimg j prakting vieSojo sektoriaus
veikla.

2.3.4. Vartotoju barjerai

Vartotojy barjerai apima gyventojy geb¢jima, motyvacijg ir galimybes naudotis modernizuotomis
vieSosiomis paslaugomis. Tarptauting literatiira ir Europos Komisijos tyrimai pabrézia, kad net
aukstas vieSojo sektoriaus technologinis pasirengimas negarantuoja sekmingos modernizacijos, jei
gyventojai negali arba nenori naudotis e. paslaugomis (European Commission, 2023). Vartotojy
barjerai savivaldybiy kontekste yra ypac¢ svarbis, nes skaitmeniniy paslaugy paklausa, pasitik¢jimas
jomis ir gyventojy skaitmeniniai jgiidZiai tiesiogiai lemia modernizacijos rezultatg.

Skaitmening atskirtis yra vienas ryskiausiy vartotojy barjery tiek Lietuvoje, tiek tarptautiniu mastu.
Salemink‘as ir kt. (2017) savo sisteminiame literatiiros tyrime iSskiria trigubg skaitmenine atskirtj
kaimiskose vietovése:
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Infrastruktdriné atskirtis — ribotas aukstos
spartos interneto prieinamumas

Didina

Kompetencijy atskirtis — Zemesni IT jgadZiai,
maZesnis mokymu prieinamumas, ribotos
galimybés spresti technines problemas

Mazina motyvacijg

Motyvacijos atskirtis — maZesnis poreikis,
Zemesnis pasitikéjimas e. paslaugomis, jprociai
rinktis fizinj aptarnavima

6 pav. Trigubos skaitmeninés atskirties koncepcinis modelis (Salemink ir kt., 2017)

Trigubos skaitmeninés atskirties modelis, pavaizduotas 6 paveiksle, parodo, kad gyventojy galimybeé
naudotis moderniomis vieSosiomis paslaugomis priklauso ne nuo vieno, o nuo keliy tarpusavyje
susijusiy veiksniy. Remiantis Salemink‘o ir kt. (2017) sistemine literatiiros apzvalga, kaimiskos ir
mazesnés urbanistings teritorijos Europoje susiduria su infrastrukttrine, kompetencijy ir motyvacine
atskirtimi, kurios sudaro savotiSka uzdarg ratg. Pirmiausia, ribotas prieinamumas prie greitojo
interneto ar nestabili rySio kokybé mazina galimybes naudotis skaitmeniniais sprendimais ir lemia,
kad modernios paslaugos tampa faktiSkai neprieinamos ar apsunkintos. Antra, prastesné
infrastruktiira tiesiogiai susijusi su zemesniais skaitmeniniais jgiidZiais. Tyrimai rodo, kad gyventojai,
kurie kasdien nenaudoja stabilaus interneto ar neturi pakankamos technologinés aplinkos, re¢iau jgyja
igidziy naudotis elektroninémis paslaugomis ar savarankiskai spresti techninius klausimus. Si
kompetencijy atskirtis yra patvirtinta ir Eurostat duomenyse (jie pavaizduoti 7 paveiksle), kuriuose
nurodoma, kad, 2023 mety duomenimis, beveik pusé (~53%) Lietuvos gyventojy neturi baziniy
skaitmeniniy jgudziy, o kaimiSkose vietovése Sis rodiklis yra dar prastesnis. Trecioji dimensija —
motyvacing atskirtis, atsiranda tuomet, kai ribotos techninés galimybés ir jgiidZiy trukumas sukuria
neigiama patirt] naudojantis e. paslaugomis. Gyventojai, susidiir¢ su jungimosi problemomis ar
sudétingais skaitmeniniais procesais, daznai praranda pasitikéjimg elektroniniy paslaugy
patikimumu, o tai maZina jy motyvacija pereiti nuo fiziniy prie skaitmeniniy kanaly. D¢l to
savivaldybése, kuriose gyventojy technologiniai ir socialiniai veiksniai néra palankis
skaitmenizacijai, modernizavimo projektai susiduria su kur kas didesniais i$Sukiais. Trigubos
atskirties komponentai vienas kitg sustiprina, prasta infrastruktiira lemia jgiidZiy stoka, o jgtidZiy
stoka mazina motyvacijg, taip sukurdama ilgalaikj cikla, kuriame skaitmeniniy paslaugy paklausa
i8lieka Zema, nepaisant institucijy pastangy modernizuoti paslaugy teikima.
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7 pav. Asmeny skaitmeniniy jgiidziy lygis 2023 m. (Eurostat, 2025)

Kitas taip pat svarbus rodiklis yra kompiuterinio rastingumo pasiskirstymas Lietuvoje tarp skirtingy
amziaus grupiy. 2021 ir 2023 m. Eurostat‘o duomenimis, Lietuvos gyventojy, turin¢iy pagrindinius
arba aukstesnius kompiuterinio rastingumo jgudzius, lygis pagal skirtingas amziaus grupes
(pavaizduota 8 pav.) parodo, kad skaitmeniné atskirtis néra hipotetinis ar teorinis reiskinys, o reali ir
struktiiring klititis vieSosioms paslaugoms modernizuoti. Nors jauniausios gyventojy grupés (16-24
m.) ir vidutinio amziaus tarpsnis (35-44 m.) iSlaiko itin auksta IT kompetencijos lygi — atitinkamai
97,56-97,81 % ir 95,96-96,56 % — vyresniy gyventojy situacija iSlieka Zenkliai prastesné. 55-64
mety grupéje kompiuterinis rastingumas siekia tik apie 77-78 %, o 65-74 mety grupéje 2021 m.
sudaré vos 52,57 %, net jei 2023 m. ir padidéjo iki 61,62 %. Sie rodikliai atskleidzia aiskia tendencija:
kylant amziui, IT kompetencijos krenta eksponentiskai, o tai tiesiogiai lemia geb¢jima naudotis
skaitmeninémis vieSosiomis paslaugomis. Vadinasi, net ir moderniausios elektroninés paslaugos,
tokios kaip elektroninés pazymos, e. praSymai, savitarnos portalai ar registravimo sistemos,
praktikoje tampa sunkiai prieinamos didZiajai vyresnio amZiaus gyventojy daliai. Kadangi $ios grupés
sudaro reik§Sminga dalj Lietuvos demografinés struktiiros, ypac regionuose, savivaldybés priverstos
palaikyti fizinius aptarnavimo kanalus, ar konsultacinius punktus, taip mazindamos modernizacijos
efektyvuma ir létindamos peréjimg prie visisko skaitmenizavimo. Duomenys taip pat rodo, kad nors
vyresniy gyventojy kompiuterinio raStingumo lygis Siek tiek didéja, atotriikis nuo jaunimo islieka itin
didelis — daugiau nei 35 procentiniai punktai 2023 m. Todél savivaldybiy vieSyjy paslaugy
modernizavimas neiSvengiamai susiduria su poreikiu derinti technologinius sprendimus su gyventojy
jgalinimu, Svietimu ir alternatyviy kanaly palaikymu, kad skaitmeniné transformacija realiai pasiekty
visas amziaus grupes
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8 pav. Asmeny, turinciy pagrindinius arba aukstesnius kompiuterinio rastingumo jgiidzius Lietuvoje, lygis
pagal skirtingas amziaus grupes (2021/ 2023 m.) (Eurostat, 2025)

Vartotojy pasitikéjimas vieSosiomis institucijomis yra dar vienas veiksnys, lemiantis gyventojy
pasirengimg naudotis skaitmeninémis vieSosiomis paslaugomis. OECD (2023) nurodo, kad Siek tiek
didesné gyventojy dalis maZzai arba visai nepasitiki savo nacionaline vyriausybe (Zr. 9 pav.). OECD
taip pat atkreipia démesj, kad pasitik¢jimas yra funkciné bitinybe skaitmeninéms vieSosioms
paslaugoms, nes gyventojai teiks pirmenybe elektroniniams kanalams tik tuomet, kai jausis saugiis
dél savo duomeny, o institucijas laikys veikian¢iomis skaidriai ir patikimai. OECD pazymi: ,,zmonés
link¢ nenaudoti skaitmeniniy vieSyjy paslaugy, jei nepasitiki, kad valdzios institucijos tinkamai
apsaugos jy duomenis arba priims teisingus, nesaliskus ir atsakingus sprendimus, ypac kai jie yra
automatizuoti®.

(%) Gyventoju, kurie nurodo skKirtingg pasitikéjimo savo nacionaline vyriausybe lygj (0—10 skaléje), dalis, 2023 m.
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9 pav. Gyventojy, kurie nurodo skirtinga pasitikéjimo savo nacionaline vyriausybe lygi, dalis (OECD, 2023)
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Lietuvos atveju §is pasitikéjimo trilkumas daro prakting jtakg modernizavimo procesams savivaldybiy
lygmenyje. Gyventojai vis dar atsargiai vertina automatizuotas sistemas, pvz., automatizuota
socialiniy iSmoky skyrima, proaktyvias registry saveikos paslaugas ar elektroninj dokumenty
tvirtinimg. Naujausi Vyriausybés kanceliarijos ir Informacinés visuomenés plétros komiteto (IVPK)
kartu su VSSA pristatyti duomenys rodo, kad Lietuvos gyventojy pasitikéjimas elektroniniu biidu
teikiamy vieSyjy paslaugy saugumu pastaraisiais metais did¢ja, taciau iSlieka aiSkis skirtumai tarp
gyventojy grupiy, kas leidzia konstatuoti nuolatinj vartotojy barjery vaidmenj modernizacijos
procesuose. 2024 m. tyrimo rezultatai parodé, jog 70 % Lietuvos gyventojy pasitiki savo duomeny
saugumu elektroningje sgveikoje su vieSosiomis institucijomis, o tai yra reikSmingas augimas,
lyginant su ankstesniais metais (VSSA, 2024). Vis délto tyrimas taip pat atskleidzia, kad pasitikéjimas
néra tolygus visose gyventojy grupése: vyresni gyventojai gerokai atsargiau vertina skaitmenines
paslaugas, o jy pasitikéjimo lygis iSliecka Zemesnis nei jaunimo ar vidutinio amziaus vartotojy. Butent
Sios grupés dazniau jvardija abejones dél duomeny apsaugos, galimy techniniy klaidy ir privatumo
riziky, dél kuriy linkusios rinktis fizinj ar miSry aptarnavimo modelj, nepaisydamos didéjancio bendro
visuomenes pasitikéjimo.

Sie rezultatai patvirtina, kad net esant palankiai modernizacijos dinamikai, subjektyvus gyventojy
pasitik¢jimas elektroninémis vieSosiomis paslaugomis islieka svarbus modernizacijos s¢kmés
veiksnys. Tyrime pazymima, kad 2024 m. auges pasitikéjimas yra tiesiogiai susijes su institucijy
pastangomis stiprinti informacijos apie duomeny apsauga skaidruma, aiSkiau komunikuoti apie
saugumo priemones ir investuoti | saugesnes elektronines tapatybés sistemas (VSSA, 2024). Taciau
kartu pabréziama, jog daliai gyventojy vis dar stinga skaitmeniniy jgudziy ir geb&jimo kritiskai
vertinti technologijy patikimumg, todél modernizavimo procesai privalo derinti technologiniy
sprendimy diegimg su aiSkia komunikacija, edukacinémis priemonémis ir pagalbos kanalais.

2.3.5. Barjery kategorijuy apibendrinimas

VieSyjy paslaugy modernizavimas savivaldybiy lygmeniu yra sudétingas ir daugiamatis procesas,
kurio sékme¢ lemia ne tik techninés galimybés ar finansiniai iStekliai, bet ir platesnés politines,
organizacinés, technologinés bei socialinés aplinkos strukttiros. Analizuojant modernizavimo raida
tiek tarptautiniu, tiek nacionaliniu mastu, matyti, kad Sios keturios barjery grupés yra nuosekliai
tarpusavyje susijusios ir viena kitg sustiprina.

Politinius barjerus daugiausia lemia politinés valios svyravimai, strateginio tgstinumo trikumas ir
reglamentavimo aplinkos nelankstumas. Modernizacijos projektai savivaldybése daznai priklauso
nuo vietos politiky prioritety ir sprendimy cikliSkumo, o paslaugy skaitmeninimg gali stabdyti
nepastovi politiné parama, teisiniai apribojimai ir létas reguliaciniy nuostaty prisitaikymas prie
technologiniy pokyciy. D¢l to net ir ambicingos modernizavimo iniciatyvos daznai jgyvendinamos
fragmentiskai arba sulétéja keiciantis politinéms vadovybéms (Pollitt ir Bouckaert, 2004).

Organizaciniai barjerai kyla i§ savivaldybiy administracinio pajégumo skirtumy, procesy
fragmentacijos, vadybos kultliros ir pokyc¢iy valdymo praktiky. Skirtingy padaliniy funkcijy
dubliavimas, nepakankamas vidiniy procesy standartizavimas, riboti darbuotojy skaitmeniniai
jgiidziai ir pasiprieSinimas pokyc¢iams lemia, kad modernizacijos projektai tampa sunkiai
jgyvendinami arba nepasiekia numatyty rezultaty. Savivaldybiy administracijos, kuriose stokojama
lyderystés ir aiSkaus paslaugy valdymo modelio, dazniau susiduria su fragmentiSkomis iniciatyvomis
ir Iétesne modernizavimo sparta (Zeemering, 2021).
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Technologiniai barjerai daZniausiai susij¢ su pasenusia infrastruktiira, informaciniy sistemy
nesuderinamumu ir ribotu duomeny sgveikumu. Daugelis vieSojo sektoriaus institucijy vis dar
naudoja senasias (,,legacy*) sistemas, kurios riboja galimybe diegti pazangius sprendimus, tokius
kaip automatizavimas, registry integracija ar dirbtinio intelekto taikymas. Technologiniy pajégumy
skirtumai skirtingose savivaldybése sukuria nevienoda modernizacijos lygi, o duomeny kokybés ir
apsaugos problemos dar labiau sunkina skaitmeninés transformacijos procesus (Branzan, 2025).

Vartotoju barjerai susij¢ su gyventojy skaitmeninémis kompetencijomis, pasitikéjimu
institucijomis, motyvacija ir realiomis galimybémis naudotis e. paslaugomis. Lietuvos duomenys
rodo aiSkius amziaus grupiy skirtumus: jauni gyventojai geba aktyviai naudotis skaitmeniniais
sprendimais, taCiau vyresnio amziaus zmonéms skaitmeninés paslaugos vis dar sunkiai prieinamos.
Skaitmeniné atskirtis, riboti skaitmeniniai jgiidziai, nepasitikéjimas duomeny saugumu ir sudétinga
vartotojo patirtis lemia, kad dalis gyventojy renkasi fizinius aptarnavimo kanalus, taip mazindami
modernizacijos efektyvuma ir létinant paslaugy peré¢jima j elektroning erdve (Salemink ir kt., 2017).

Apibendrinant galima teigti, kad politiniai, organizaciniai, technologiniai ir vartotojy barjerai sudaro
tarpusavyje susijusig sistema, kuri nulemia modernizacijos spartg ir mastg savivaldybiy lygmeniu.
Norint pasiekti realig skaitmening transformacija, biitina §ias barjery grupes vertinti ne izoliuotai, o
kaip bendra vieSojo valdymo ekosistema, kurioje pazanga vienoje srityje gali biiti ribojama kliti¢iy
kitose. Dél Sios priezasties savivaldybiy modernizavimo politika turi biiti integruota, derinant
politinius sprendimus, administracinius pajégumus, technologine infrastruktirg ir gyventojy
poreikius.

2.4. VieSyju paslaugy modernizavimo barjery jveikimo budai

VieSyjy paslaugy modernizavimo barjery jveikimas reikalauja sisteminiy, o ne fragmentiniy
sprendimy, nes politiniai, organizaciniai, technologiniai ir vartotojy barjerai yra tarpusavyje glaudziai
susije. OECD (2020) pabrézia, kad modernizavimo reformos yra sékmingos tik tuomet, kai
lgyvendinamos vadovaujantis ,,Whole-of-Government* principu, t. y. skaitmeniné transformacija turi
biiti integruota j visus vieSojo valdymo lygmenis, derinant strategija, institucinius pajégumus ir
technologing infrastruktiirag. OECD teigia, kad Salys, siekiancios jveikti modernizacijos barjerus, turi
orientuotis } SeSis skaitmeninés valdysenos principus: vartotojy orientacija, duomeny valdyma,
skaitmening strategine lyderysteg, inovacijy kultiirg, bendradarbiavimg ir visos sistemos koordinacija
(zr. 10 pav.).
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10 pav. Duomeny valdymas viesajame sektoriuje (OECD, 2020)

Europos Komisijos (2023) tyrimai taip pat patvirtina, kad vieSyjy paslaugy modernizacija reikalauja
nuoseklaus ir daugiapakopio poziiirio. EK nurodo, kad Salys, kurios modernizacija grindzZia nuoseklia
tieck politine, tiek administracine, tiek technologine intervencija, pasiekia didesnj paslaugy
proaktyvuma, sgveikumg ir vartotojy pasitenkinima. EK pabrézia keturias pazangiy vieSyjy paslaugy
kryptis: vartotojo orientacijg, skaidruma, pagrindiniy technologiniy prielaidy (eID, eDokumenty,
registry sgveikos) uztikrinimg ir tarptautiSkuma.

2.4.1. Politiniy barjery jveikimo budai

Atsizvelgiant | tai, kad modernizacijos s¢kmé priklauso nuo sisteminio pozidrio ir jvairiy valdymo
lygiy sgveikos, pirmiausia biitina jvertinti politinés aplinkos reikSme. Tarptautiniai tyrimai nuosekliai
rodo, jog bitent politiniai veiksniai lemia modernizacijos kryptj, testinuma ir galimybes diegti
reformas savivaldybiy lygmeniu. Politikos formuotojy sprendimai nustato finansavimo ribas,
reguliacing aplinka, strateginj prioritety lauka ir institucijy jgalinimg. Todél politiniy barjery
jveikimas tampa fundamentalia salyga, be kurios kiti modernizacijos komponentai: organizaciniai
pajégumai, technologiné infrastruktiira ir vartotojy jgiidziai, negali funkcionuoti efektyviai. Siame
skyriuje analizuojami svarbiausi biidai, kaip Salys jveikia politinius barjerus ir kokias pamokas gali
pritaikyti Lietuvos savivaldybés.

Viena i$ didziausiy modernizacijos jgyvendinimo kliti¢iy yra politinio cikliSkumo poveikis vieSyjy
paslaugy projektams. Mergel‘és ir kt. (2019) analizé rodo, kad valstybes, kuriose skaitmenizacijos
strategijos kei¢iamos kartu su politinémis kadencijomis, susiduria su nuolatiniu projekto sustabdymo,
perplanavimo arba finansavimo nutriikimo rizika. Todél tarptautiné¢ praktika rekomenduoja
skaitmenine transformacijg gristi stabiliomis, kadencijy nepaveikiamomis programomis,
uztikrinan¢iomis ilgalaik;j testinuma.
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Danija yra vienas ryskiausiy sékmés pavyzdziy: nuo 2001 m. Salis jgyvendino penkias nuoseklias
nacionalines skaitmeninimo strategijas, kuriy pagrindiniai principai iSlieka stabiltis, nepaisant
valdzios poky¢iy. Sis modelis laikomas vienu pagrindiniy Danijos e. valdZios sékmés veiksniy
(Agency for Digitisation, 2016).

Reguliacinés aplinkos nelankstumas yra viena dazniausiai minéty priezasciy, trukdanciy skaitmeninei
transformacijai vieSajame sektoriuje. VieSosios politikos tyrimai pabrézia, kad taisyklés, sukurtos
analoginei biurokratinei aplinkai, daznai neatitinka skaitmeniniy inovacijy logikos ir sukuria
perteklinius ribojimus (Pollitt & Bouckaert, 2017). Modernizacijai biitina teisiné aplinka, kuri leisty
eksperimentuoti, grei¢iau testuoti technologijas ir lanksciau diegti inovacijas.

Nyderlandai yra vienas pazangiausiy Europos pavyzdziy, parodanciy, kaip valstybé gali jveikti
reguliacinius barjerus, leidzianCius diegti inovatyvias vieSojo sektoriaus technologijas, ypac
susijusias su dirbtiniu intelektu. Nyderlandy ,,regulatory sandbox“ modelis yra sukurtas siekiant
igyvendinti ES DI akto (angl. Artificial Intelligence Act) reikalavimus ir uZtikrinti, kad inovacijy
kiir¢jai bei priezitiros institucijos galéty saugiai, aiskiai ir kontroliuojamai testuoti naujus sprendimus
dar pries jiems patenkant j rinka

Registratd Atsakymas | * Pirmasis susitikimas * Vykdyti . Knurd?nunﬁ . -
S e * aprastus klausimus - RO sandbox plang pabaigos LR
ekretoriatas Pap sandbox plang ataskaity (anoniming)

« Viesa informacija
DUK

Pranesimo pabaiga
. Aln_aujinli vifsqjq
informacija
Pagrindiné komanda

*® Atsakymas | eksperty
klausimus

Atitinkama R
institucija Pagrindiné komanda

Vykdomoji agentura Atitinkama institucija + Vykdomoji agentura
+ Tyréjas +Tyréjas

Pagrindiné komanda +Pagrindiné komanda

|SANKSTINIS PATEIKIMAS REGISTRACIJA, PASIRINKIMAS

IR ATSAKYMAI SANDBOX PROCEDUROS PO DALYVAVIMO

11 pav. Olandijos ,,Sandbox‘ aplinkos schema. (Dutch Data Protection Authority, 2025)

11 paveiksle pateiktas Olandijos ,,Sandbox* modelis, kuris yra paremtas 2025 m. Nyderlandy
skaitmeninés infrastruktiros inspekcijos (RDI) ir Duomeny apsaugos institucijos (AP) parengtu
pasiilymu dél nacionalinés reguliacinés ,,Sanbox* jgyvendinimo, kuriame apibrézZiami principai,
institucijy vaidmenys ir Sesiy faziy procesas:

o ISankstinés registracijos fazé. Sioje fazéje novatoriai gali pateikti pirminius klausimus ar
ketinimg dalyvauti ,,sandbox* procese. Teikiama bendro pobiidzio informacija, konsultacijos
ir DUK, o institucijos tik patikslina, ar klausimas apskritai patenka j ,,sandbox‘* taikymo sritj.

e Registracijos, atrankos ir pirminiy atsakymy fazé. Pagrindiné komanda atlieka pirmine
Hriage atranka. Paprasti klausimai atsakomi iSkart, sudétingi perduodami ekspertams, o
tinkami atvejai atrenkami intensyvesnei ,,sandbox‘ procedurai. Taip uZtikrinama, kad resursai
bity naudojami efektyviai.

e Pasirengimo procediiroms fazé. Novatorius ir institucijos susitinka pirmg kartg, apibrézia
reguliacing problemg ir parengia ,,sandbox“ plang — tikslus, etapus, metodus, rizikas,
vertinimo kriterijus. Tai struktiiruoja procesg ir nustato bendradarbiavimo taisykles.

e Procediros jgyvendinimo fazé. Atlickama pagrindiné veikla: testuojami inovatyviis
sprendimai realiomis ar modeliuojamomis saglygomis, institucijos teikia reguliacing ir teising
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konsultacijg d¢l atitikties DI aktui. Tai intensyviausia faze¢, kurioje generuojama daugiausia
praktiniy ziniy.

e Vertinimo ir uZbaigimo fazé Parengiama galutin¢ ataskaita su rekomendacijomis,
nustatytomis rizikomis, pasitlymais dé¢l atitikties, galimomis reguliavimo iSlygomis ar
korekcijomis. Ataskaita padeda novatoriui ruostis realiai rinkos priezitirai.

e Po proceso etapas. ,Sandbox“ rezultatai (anonimine forma) vieSinami. Dalinamasi
iSmoktomis pamokomis, gairémis, DUK, metodikomis. Tai suteikia vertés visai ekosistemai,
o ne tik dalyvavusiam novatoriui, institucijos ir kiti rinkos dalyviai jgyja reguliacinj aiSkuma.

Nyderlandy reguliacinés ,,sandbox‘ modelio SeSios fazés padeda jveikti politinius ir reguliacinius
barjerus tod¢l, kad jos sukuria aiskia, struktiiruotg ir rizikg mazinancig aplinka inovacijy diegimui
vieSajame sektoriuje. Sisteminga nuo pirmingés atrankos iki galutinio vertinimo organizuota procediira
leidzia sumazinti politinj neapibréztuma, kuris daznai trukdo modernizacijos projektams, nes
novatoriai ir institucijos gauna ankstyva ir nuosekly griztamajj rysj dél teisinés atitikties.

2.4.2. Organizaciniy ir vadybiniy barjery jveikimas

Kita problema savivaldybiy vieSyjy paslaugy srityje yra fragmentuotos funkcijos, dubliuojami
procesai ir silpnas institucinis koordinavimas. Moksliniai tyrimai rodo, kad decentralizuota,
nekoordinuota viesyjy paslaugy teikimo struktira mazina efektyvuma, apsunkina procesus ir didina
administracing nasta gyventojams (Pollitt & Bouckaert, 2017).

Estijos vieSyjy paslaugy modernizavimo sékmé daznai siejama su ,,X-Road“ duomeny mainy
architektiira, kuri nuo pat jdiegimo pradzios buvo kuriama ne tik kaip techninis sprendimas, bet kaip
organizacinés ir institucinés sgveikos infrastruktiira. Jackson‘as ir kt. (2022) pabrézia, kad ,,X-Road*
atsiradimg léme ne technologinis progresas, o organizacing biitinybe. XX a. pabaigoje Estijos vieSasis
sektorius susidiire su itin fragmentuota informaciniy sistemy struktiira, kai kiekviena institucija kiiré
atskiras, tarpusavyje nesuderintas duomeny sasajas. Tai lémé dideles integracijos sanaudas,
dubliuojamus procesus ir ribotg paslaugy plétra.
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12 pav. ,,X-Road* Infrastruktiira (Freudenthal ir Willemson, 2017)

12 paveiksle pateiktoje schemoje vaizduojama ,,X-Road* infrastruktiira atskleidzia, kaip Estijoje
organizuojama saugi, decentralizuota ir instituciS8kai koordinuota duomeny mainy sistema tarp
vie$Sojo sektoriaus institucijy. ,,X-Road* architektiira grindziama principu, kad kiekviena organizacija
(Organizacija 1, Organizacija 2) iSlaiko savo informacines sistemas ir duomenis, o duomeny mainai
vyksta ne per centring duomeny baze, bet per specialius saugumo serverius (Apsaugos serverius),
kurie veikia kaip tarpiniai mazgai. Sie serveriai atsakingi uz autentifikavima, $ifravima, prieigos
kontrole ir visy uzklausy registravima, todél kiekvienas duomeny apsikeitimas yra atsekamas ir
audituojamas. Schemoje taip pat matyti pasitikéjimo paslaugy sluoksnis, apimantis sertifikavimo
institucija ir laiko Zzymy institucija. Sios institucijos uztikrina, kad visi duomeny mainai biity
kriptografiSkai patvirtinti: sertifikavimo institucija valdo skaitmeninius sertifikatus ir jy galiojimo
informacijg, o laiko zymos leidzia tiksliai nustatyti, kada konkretus duomeny mainas jvyko. Tai
sukuria teisin] ir technin] pagrindg pasitikéjimui tarp institucijy. VirSuting¢je schemos dalyje
pavaizduota centriné valdanti institucija su centriniu serveriu, kuris nekaupia duomeny, bet
administruoja visos ,,X-Road* ekosistemos konfigiiracija: nariy registra, paslaugy aprasus, saugumo
politika ir techninius parametrus. Tokiu biidu sistema yra centralizuotai valdoma, bet decentralizuotai
vykdoma. Si infrastruktiira leidZia institucijoms saugiai ir automatiskai keistis duomenimis,
iSvengiant dubliavimo, mazinant administracing nastg ir sudarant prielaidas vieno langelio principu
pagristoms vieSosioms paslaugoms.

Kalbédamas apie kitg barjera, finansavimo trikumus, Hansen‘as ir kt. (2019) sitilo spresti Sig
problema keiciant finansavimo logika, planavimo horizontg ir iStekliy paskirstymo instrumentus.
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Tyrimai rodo, kad sékmingiausios vieSojo sektoriaus modernizacijos iniciatyvos grindziamos
ilgalaikiais, integruotais ir rezultatais orientuotais finansavimo modeliais. taip pat pabréziama, kad
projektinis, trumpalaikis finansavimas skatina fragmentuotus sprendimus ir neleidzia institucijoms
planuoti ilgalaikiy strukturiniy poky¢iy. Todél rekomenduojama pereiti prie programinio
finansavimo, kai 1éSos skiriamos ne pavieniams IT projektams, bet visoms paslaugy transformavimo
programoms, apimanc¢ioms procesy perzitirg, darbuotojy mokymus ir technologijy palaikyma.

Poky¢iy valdymas taip pat yra silpnas vieSojo sektoriaus elementas, nes daugelyje institucijy triiksta
aiskios pokyciy valdymo metodikos, jgiidziy ir organizacinés kultiiros, kuri palaikyty inovacijas.
OECD pabrézia, jog pokyciy valdymo kompetencija yra kritinis veiksnys, lemiantis, ar darbuotojai
priims technologinius pokycius ir ar institucija gebés uztikrinti tvary modernizacijos tempg (OECD,
2021). Kaip sprendimg Siai kliticiai Jungtinés Karalystés institucija ,,Government Digital Service
(GDS)* (Sweeney, 2017) sukiiré nacionaling mokymy platforma, skirta viesojo sektoriaus darbuotojy
skaitmeninéms kompetencijoms kelti. GDS akademija taiko kompetencijomis grista mokymo modelj,
kuris apima paslaugy dizaing, UX, duomeny analitikg ir Agile projekty valdyma, tai tapo vienu
esminiy veiksniy, leidusiy JK vieSajam sektoriui pasiekti auk$ta skaitmeninés valdzios branda.
Teoriniu lygmeniu dazniausiai taikomos metodikos yra Kotter 8 zingsniy bei lewin 3 zingsniy
pokyc¢iy modeliai, ADKAR, McKinsey 7S modelis, ,,Nudge” teorijos modelis, William Bridgeso
per¢jimo (angl. transition) modelis, Kiibler-Ross kaitos kreivés modelis, arba Satir keitimosi valdymo
modelis, kuriomis sitiloma modernizacijos projektus jgyvendinti nuosekliai, stiprinant darbuotojy
motyvacija, Zinias ir geb¢jima palaikyti pokyc¢ius (Mullholland, 2023).

2.4.3. Technologiniy barjery jveikimas

Vienas dazniausiai literatiiroje minimy technologiniy barjery yra vadinamosios ,,legacy* sistemos —
senos, sunkiai atnaujinamos informacinés sistemos, kurios buvo kuriamos izoliuotai ir néra
pritaikytos integruotam paslaugy teikimui. Tokios sistemos riboja galimybes diegti automatizuotus
sprendimus, integruoti registrus ar taikyti dirbtinj intelekta (Margetts ir Dunleavy, 2013). OECD
rekomenduoja vieSajam sektoriui pereiti nuo pavieniy sistemy palaikymo prie modulinés, debesija
gristos infrastruktiiros, kuri leidZia palaipsniui keisti sengsias sistemas, nesukeliant didelés veiklos
rizikos (OECD, 2020). Tokia strategija ypac aktuali savivaldybéms, kurios daZnai neturi finansiniy ir
zmogiSkyjy iStekliy visiSkai perkurti informacines sistemas, taciau gali jas modernizuoti etapais.
OECD taip pat rekomenduoja vieSajam sektoriui diegti holisting duomeny valdymo sistema,
apimancig aiSky duomeny savininky apibrézima, kokybés standartus, prieigos kontrole ir saugumo
politika (OECD, 2019).

Moksliniai tyrimai rodo, kad technologiniai pajégumai vieSajame sektoriuje pasiskirst¢ netolygiai.
Didesnés savivaldybés dazniau turi pazangesn¢ infrastruktiirg ir IT specialistus, o mazZesnés susiduria
su iStekliy trikumu. Tai sukuria nevienoda vieSyjy paslaugy modernizacijos lygj ir didina teritoring
nelygybe. OECD rekomenduoja spresti §ig problemg per bendry platformy kiirima, centralizuotas IT
paslaugas ir tarpsavivaldybinj bendradarbiavima, kuris leidZia mazesnéms savivaldybéms naudotis
pazangiomis technologijomis be dideliy individualiy investicijy.

Pazangiy technologijy, tokiy kaip dirbtinis intelektas, procesy automatizavimas ar robotizacija,
diegimas gali reikSmingai sumazinti administracing nastg ir pagerinti paslaugy efektyvuma. Taciau
literatiiroje pabréziama, kad be aiSkiy etiniy, teisiniy ir technologiniy gairiy tokie sprendimai gali
sukurti naujus barjerus. Tod¢l vis dazniau rekomenduojama taikyti atsakingos inovacijos ir pramone¢
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5.0 principus, kurie akcentuoja zmogaus vaidmenj, skaidrumg ir socialing naudg technologijy
diegimo procese (Wirtz it kt., 2018).

Vienas i§ pavyzdziy, kaip praktikoje jveikiami Sie barjerai yra Nyderlandai. Nyderlandai suktre
nacionaling duomeny valdymo ir DI strategija, kuri apima atvirus duomenis, standartizuota duomeny
kokybés valdyma ir grieztg eting prieziiira. (de Jong ir kt., 2019). Nyderlandy nacionaliné¢ duomeny
valdymo ir dirbtinio intelekto strategija buvo sukurta kaip atsakas j technologinius barjerus, susijusius
su fragmentuotais duomenimis, nevienodais duomeny kokybés standartais, ribotu institucijy
pasitikéjimu dalijantis duomenimis ir didéjan¢iomis rizikomis, kylanc¢iomis diegiant automatizuotus
sprendimus vieSajame sektoriuje. Pagrindinis strategijos elementas yra centralizuotai koordinuojama,
bet decentralizuotai jgyvendinama duomeny valdymo sistema. Vadinasi, kad Nyderlanduose néra
vieno centrinio duomeny sandélio, taciau egzistuoja nacionaliniu lygiu nustatyti duomeny standartai,
metaduomeny reikalavimai ir atsakomybeés taisyklés, kuriy privalo laikytis visos vieSojo sektoriaus
institucijos. Tokiu biidu sprendziama viena pagrindiniy technologiniy kliticiy, skirtingy institucijy
naudojamy duomeny nesuderinamumas.

2.4.4. Vartotoju barjery jveikimas

Vienas svarbiausiy vartotojy barjery yra nevienodas gyventojy skaitmeniniy jgudziy lygis, kuris
daznai koreliuoja su amziumi, iSsilavinimu ir gyvenamaja vieta. Remiantis Abubakari‘o (2025)
knyga, efektyviausia priemoné, norint pagelbéti mazesnj kompiuterinj rastinguma turintiems
pilieciams, yra tikslingos skaitmeniniy jgidziy ugdymo programos, pritaikytos skirtingoms
gyventojy grupéms. Tyrimai rodo, kad bendruomeniniu lygmeniu organizuojami mokymai
(bibliotekose, savivaldybiy centruose, senitinijose) reikSmingai didina vyresnio amziaus gyventojy
gebéjimg ir motyvacijg naudotis e. paslaugomis. Tokios programos taip pat padeda mazinti baime¢
suklysti ir priklausomybe nuo fiziniy aptarnavimo kanaly.

Norint, kad Zmonéms su silpnesnémis technologinémis Zziniomis biity lengviau naudotis e-
paslaugomis, svarbi vartotojui draugiSka elektroniné aplinka. Tod¢l literattiroje pabréziama vartotoju
gristo paslaugy dizaino (angl. user-centred design) reikimé. Sis poziiiris reiskia, kad paslaugos
kuriamos remiantis realiy vartotojy poreikiais, testuojamos su skirtingomis amziaus ir socialinémis
grupémis, o procesai supaprastinami iki minimaliai reikalingy veiksmy (OECD, 2020). Dizaino
gerinimas ypac svarbus vyresnio amziaus gyventojams, kuriems sudétingos sgsajos tampa pagrindine
priezastimi rinktis fizinj aptarnavimga.

Elektroniniy vieSyjy paslaugy pasitikéjimo stoka yra kita béda. Moksliné literatira rodo, kad
gyventojai vengia e. paslaugy ne dél technologijy sudétingumo, bet dél baimeés prarasti duomeny
kontrolg, patirti privatumo pazeidimus ar gauti neteisingg sprendimg. Tyrimai pabrézia, kad
pasitikéjimas did¢ja tuomet, kai institucijos aiSkiai komunikuoja apie duomeny naudojimag, saugumo
priemones ir sprendimy logika. Ypa¢ svarbi tampa skaidrumo ir atskaitomybés politika, kuri apima
ne tik teisines garantijas, bet ir suprantamg informacijos pateikimg vartotojams (Grimmelikhuijsen,
2013). Institucijy pastangos paaiSkinti, kaip veikia e. paslaugos, kaip saugomi duomenys ir kur
kreiptis kilus problemoms, reik§Smingai mazina psichologinius vartotojy barjerus.

Danijos patirtis rodo, kad vartotojy barjery iveikimas vieSyjy paslaugy modernizavime gali biiti
sékmingai sprendziama ne tik paslaugy dizaino ar kompetencijy ugdymo priemonémis, bet ir per
teisekiiros modernizavima, taikant skaitmeniniu biidu parengty teisés akty (angl. digital-ready
legislation) modelj. Nuo 2018 m. Danijoje jtvirtintas reikalavimas, kad visa nauja teisékiira biity
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skaitmeniSkai parengta (angl. digital by default), t. y. nuo pat teisés akty rengimo etapo pritaikyta
skaitmeniniam administravimui ir elektroniniam paslaugy teikimui. Sis modelis grindziamas
septyniais principais, apimanciais aiSkias ir paprastas taisykles, skaitmening komunikacija, galimybe
automatizuoti sprendimy priémima, duomeny pakartotinj naudojima, saugy duomeny tvarkyma,
bendros vieSosios infrastruktiiros naudojimg ir klaidy bei suk¢iavimo prevencija. Tokiu budu
vartotojy barjerai sprendziami sistemiSkai: teisés aktai formuluojami taip, kad paslaugos biity
paprastesnés, aiSkesnés ir lengviau suprantamos gyventojams, o skaitmeninis bendravimas su
institucijomis tapty pagrindiniu, bet kartu islaikant iSimtis ir pagalbos mechanizmus tiems
gyventojams, kurie negali naudotis skaitmeniniais kanalais. Be to, privalomas poveikio
jgyvendinimui vertinimas leidzia i§ anksto jvertinti, kaip teisés aktas paveiks piliecius, jy gebéjima
naudotis e. paslaugomis ir pasitikéjimg skaitmeninémis procediiromis. Moksliniu poziiiriu §is modelis
laikytinas pazangiu vartotojy barjery jveikos sprendimu, nes jis perkelia atsakomybe nuo
individualaus vartotojo prisitaikymo prie skaitmeniniy paslaugy link valstybés pareigos kurti tokias
teisines ir organizacines salygas, kurios pacios savaime mazinty sudétingumg, neapibréZztumg ir
atskirtj (Agency for Digital Government, 2018).

2.5. VieSyju paslaugy modernizavimo barjery Lietuvos savivaldybése teorinis modelis

Atlikta vieSyjy paslaugy modernizavimo teorijy, paradigmy ir tarptautiniy praktiky analiz¢ leidzia
teigti, kad modernizavimo procesas savivaldybiy lygmeniu yra daugiamatis ir priklauso nuo
tarpusavyje sagveikaujanciy politiniy, organizaciniy, technologiniy ir vartotojy veiksniy. Mokslinéje
literatiiroje pabréziama, kad vieSyjy paslaugy modernizavimas negali biiti vertinamas vien kaip
technologinis ar administracinis procesas, tai sistemin¢ transformacija, apimanti sprendimy priémimo
logika, institucinius pajégumus, technologing infrastruktiirg ir gyventojy isitraukimg (Margetts ir
Dunleavy, 2013). Todé¢l siekiant analizuoti modernizavimo barjerus Lietuvos savivaldybése, tikslinga
taikyti integruota teorinj model}, leidZiant] struktiiruotai identifikuoti pagrindines kliditis ir jy
tarpusavio sgveikas.

Viesyjuy paslaugy modernizavimo barjerai

! —— !

Organizaciniai ir vadybiniai

Technologiniai ir duomenuy

perspekiyvoje;

Silpna pokyciu valdymo

Pasenusi IT infrastruktira;

Politiniai barjerai B e Vartotoju barjerai
Modernizavimo rezultatai
matomi tik ilgalaikéje Institucinis fragmentiskumas; Skaitmeniné atskirtis;

MaZas kompiuterinis

Politiniy cikly kaita; sistema; Prasta duomeny saveika tarp rastingumao lygis;
ISkelti kiti prioritetai; Riboti istekliai; instituciju; Silpnas vartotoju pasitikejimo
Komplikuota reglamentavimo Menkas technologinis Teisiniai ir etiniai barjerai. Iyqis;
sistema; pajégumas. Motyvacijos stoka.

Teisiniai barjerai.

13 pav. VieSyjy paslaugy modernizavimo barjery Lietuvos savivaldybése teorinis modelis

Remiantis iSanalizuota literatira sudarytas keturiy vieSyjy paslaugy modernizavimo barjery
kategorijy teorinis modelis, pritaikytas Lietuvos savivaldybiy kontekstui (pavaizduotas 13 pav.). Jis
apima politinius, organizacinius ir vadybinius, technologinius bei vartotojy lygiuose kylancius
barjerus. Sio modelio principu remiamasi tolimesnéje tyrimo dalyje.
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3. VieSyjuy paslaugy modernizavimo barjery empirinio tyrimo Lietuvos savivaldybése
metodologija

Siame skyriuje nustatytas Viesyjy paslaugy modernizavimo Lietuvos savivaldybése barjery
identifikavimo tyrimo tikslas, iSkelta jo problema, uzdaviniai ir pasirinkti tyrimo metodas ir
instrumentarijus. Taip pat nustatyta tyrimo imtis, pasirinkti dalyviai ir apraSyta tyrimo eiga bei etikos
pagrindimas.

3.1. Tyrimo tikslas, problema, objektas ir uZdaviniai

Tyrimo problema. Nors Lietuvos savivaldybése igyvendinami vieSyjy paslaugy modernizavimo
projektai ir stebimi tam tikri paslaugy kokybés geréjimo pozymiai, modernizavimo procesai
praktikoje vyksta netolygiai ir daZznai susiduria su jvairiais barjerais. Kiekybiniai vartotojy
pasitenkinimo tyrimai leidzia jvertinti bendra situacija, taCiau neatskleidzia, kokie konkretiis
politiniai, vadybiniai, technologiniai ir vartotojy elgsenos veiksniai riboja modernizavimo iniciatyvy
igyvendinimg savivaldybiy lygmeniu. D¢l Sios priezasties iSlicka nepakankamai aisku, kodél dalis
modernizavimo sprendimy nepasiekia planuoty rezultaty arba jgyvendinami tik i§ dalies.

Tyrimo objektas. VieSyjy paslaugy modernizavimo barjerai Lietuvos savivaldybése.
Tyrimo tikslas. Identifikuoti vieSyjy paslaugy modernizavimo barjerus Lietuvos savivaldybése.

Tyrimo uzZdaviniai.:

1. Parengti pusiau struktiiruoto interviu instrumenta, pagrista teorin¢je dalyje iSskirtomis barjery
grupémis.

2. Atlikti empirinj tyrimg taikant pusiau struktiiruotg interviu su savivaldybiy sprendimy priéméjais
ir vieSyjy paslaugy vykdytojais.

3. ISanalizuoti empirinio tyrimo duomenis ir identifikuoti pagrindinius vieSyjy paslaugy
modernizavimo barjerus savivaldybiy praktikoje.

4. Apibendrinti tyrimo rezultatus ir pateikti iSvadas, atskleidZianCias vieSyjy paslaugy
modernizavimo barjery pobudj ir raiSka Lietuvos savivaldybése, nurodant joms tobulinimo
rekomendacijas.

3.2. Tyrimo metodas ir instrumentarijus

Tyrime taikomas kokybinis tyrimo metodas — pusiau struktiiruotas interviu. Sis tyrimo metodas
ypatingas tuo, kad iSlaiko lankstuma, taCiau suteikia gaires, pagal kurias yra vadovaujamasi
(Gaizauskaité ir Valavi¢iené, 2016). Sio metodo pasirinkimas grindziamas tiek moksline
metodologine literatiira, tiek ankstesnio empirinio tyrimo rezultatais, atskleidusiais kiekybinio
vertinimo ribotumg analizuojant vieSyjy paslaugy modernizavimo procesus savivaldybése.

Remiantis Longhurstu (2009), pusiau strukttiruoti interviu yra ypac tinkami tyrin¢jant sudétingus
socialinius ir organizacinius reiskinius, kai siekiama suprasti ne tik faktines aplinkybes, bet ir dalyviy
patirtis, pozitirius bei interpretacijas. Sio tipo interviu leidZia tyréjui naudotis i anksto parengtomis
teminémis gairémis, taciau kartu sudaro galimybe lanksciai reaguoti | dalyviy atsakymus ir gilinti
analizg tais aspektais, kurie iSryskéja tyrimo metu. VieSyjy paslaugy modernizavimas savivaldybése
yra procesas, apimantis politinius sprendimus, organizacines praktikas, technologiniy sprendimy
diegimg ir vartotojy jsitraukimg. Kaip paZymi Longhurst‘as (2009), pusiau strukttiruoti interviu
leidzia tirti tokius procesus i§ jvairiy perspektyvy ir atskleisti, kaip skirtingi dalyviai suvokia
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pokycius, su kuriais susiduria. Tai ypac¢ aktualu tyrin¢jant vieSojo sektoriaus organizacijas, kuriose
sprendimy priémimas ir pokyCiy jgyvendinimas daznai vyksta kompleksiSkoje institucingje
aplinkoje.

) I I
Tematizavimas Projektavimas [> Interviu [> Transkribavimas
— N— ——
) ) C—
I$vados <::| Patikrinimas <:| Analizé
S — R — S

14 pav. Kvale‘o septyniy zingsniy interviu modelis (Ali ir kt., 2012)

Atliekant kokybinj tyrima, remtasi 14 paveiksle pavaizduotu interviu organizavimo modeliu, kuriame
interviu procesas suprantamas kaip nuoseklus, taciau tarpusavyje susijusiy etapy ciklas. Autorius
iSskiria septynis pagrindinius etapus: tematikos apibrézimg, tyrimo dizaino parengima, interviu
atlikima, duomeny transkribavima, analize, rezultaty patikrinima ir jy pateikimg (Ali ir kt., 2012).
Siame tyrime minétas modelis buvo taikomas adaptuotai, atsizvelgiant j pusiau struktiiruoto interviu
specifikg ir tyrimo tiksla, identifikuoti vieSyjy paslaugy modernizavimo barjerus savivaldybése.
Modelis leido uZztikrinti tyrimo proceso nuosekluma ir duomeny interpretacijos pagristuma.

Remiantis 2 skyriuje iSanalizuota moksline analize bei Siame skyriuje aptartu metodiniu moduliu
sudaryti klausimai, kurie apima keturias kategorijas: politinius barjerus; vadybinius ir organizacinius
barjerus; technologinius barjerus; vartotojy nuostaty ir gebéjimy barjerus. Tyrimui skirti klausimai
pateikti 1 priede.

3.3. Tyrimo imtis ir informanty atranka

Tyrimo imtis formuota vadovaujantis kokybiniy tyrimy metodologijos principais, akcentuojanciais
ne imties statistinj reprezentatyvuma, bet informacin] turtingumg ir informanty patirties
relevantiSkumg tiriamam reiSkiniui. Kaip nurodo Gaizauskaité ir Valavic¢iené (2016), kokybiniuose
tyrimuose imtis parenkama tikslingai, siekiant j tyrimg jtraukti tuos dalyvius, kurie turi tiesiogine
patirt] ir gali suteikti prasmingy duomeny apie analizuojama reiskinj.

Norint uztikrinti duomeny kokybe ir patikimuma, Siame tyrime taikytas ekspertinés dalyviy atrankos
metodas, kai atrankos kriterijais laikytas informanty dalyvavimas vieSyjy paslaugy modernizavimo
procesuose savivaldybiy lygmeniu. | tyrimg jtraukti asmenys, kurie tiesiogiai dalyvauja sprendimus
priimant, organizuojant arba praktiSkai teikiant vieSgsias paslaugas, todel gali pateikti iSsamiy jZvalgy
apie modernizavimo eigg ir su ja susijusius barjerus. Tyrimo dalyviais pasirinkti Tauragés regiono
savivaldybiy (Tauragés, Jurbarko, Silalés, rajony bei Pagégiy miesto) skirtingy politinio ir
administracinio lygmens atstovai: merai ir vicemerai, savivaldybiy taryby nariai, administracijos
vadovai ir skyriy ved¢jai, senilinai, informaciniy technologijy specialistai bei administracijos
darbuotojai. Tokia imties sudétis leidzia atskleisti skirtingy valdymo lygmeny ir funkcijy
perspektyvas bei palyginti politiniy sprendimy ir administracinés praktikos sgveika modernizuojant
vieSgsias paslaugas.
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Imties

dydis. Kokybiniam tyrimui i§ viso buvo identifikuota 17 potencialiy dalyviy, i§ kuriy,

atsizvelgiant | jy prieinamuma ir sutikimg dalyvauti tyrime, buvo atrinkti 12 informanty, su kuriais,
susitikus gyvai, buvo atlikti pusiau struktiiruoti interviu. Gaizauskaité ir Valavic¢iené (2016) pabrézia,
kad kokybiniuose tyrimuose duomeny rinkimas gali buti laikomas pakankamu tuomet, kai nauji
interviu nebeatnesa esminés naujos informacijos, o idryskéjusios temos ima kartotis. Siame tyrime

teminis

prisotinimas buvo pasiektas, nes dalyviy atsakymuose atsikartojo panasSiis modernizavimo

barjerai ir jy interpretacijos. Duomenys apie dalyvius pateikti 2 lenteléje.

2 lentelé. Informanty charakteristika

Eil. nr. | Informanto kodas | Atstovaujama grupé

1 I-1 Senitinijy atstovas

2 I-2 Senitinijy atstovas

3 I-3 Senilinijy atstovas

4 I-4 Informaciniy technologijy ir skaitmeninimo srities specialistas
5 I-5 Informaciniy technologijy ir skaitmeninimo srities specialistas
6 I-6 Informaciniy technologijy ir skaitmeninimo srities specialistas
7 I-7 Savivaldybiy administracijos vadovas

8 I-8 Savivaldybiy administracijos vadovas

9 I-9 Politiniy sprendimy priéméjas

10 I-10 Politiniy sprendimy priéméjas

11 I-11 Politiniy sprendimy priéméjas

12 I-12 Politiniy sprendimy priéméjas

Pagal einamas pareigas informantai suskirstyti j kelias pagrindines grupes:

Politiniy sprendimy priéméjai, jskaitant savivaldybiy merus, vicemerus ir taryby narius. Si
grupé yra tiesiogiai susijusi su politinés valios formavimu, strateginiy prioritety nustatymu ir
finansiniy sprendimy priémimu viesyjy paslaugy modernizavimo srityje.

Savivaldybiy administracijos vadovai ir struktiiriniy padaliniy vadovai, atsakingi uz
vieSyjy paslaugy organizavima, projekty planavima, jgyvendinimg ir administraciniy procesy
koordinavimg. Jy jzvalgos leidzia identifikuoti vadybinius, organizacinius ir institucinés
struktiiros barjerus.

Informaciniy technologijy ir skaitmeninimo srities specialistai, kurie tiesiogiai dalyvauja
vieSyjy paslaugy skaitmeninimo, informaciniy sistemy diegimo ir techninés infrastrukttiros
palaikymo procesuose. Siy dalyviy patirtis ypa¢ svarbi analizuojant technologinius barjerus ir
skaitmeniniy sprendimy taikymo praktinius aspektus.

Senitinijy atstovai, atsakingi uz vieSyjy paslaugy teikimg ariausiai gyventojy esanciame
lygmenyje. Sios grupés informantai suteikia jzvalgy apie vie$yjy paslaugy modernizavimo
poveikj kasdieniam gyventojy aptarnavimui, vartotojy reakcijas bei praktinius jgyvendinimo
sunkumus.

Informanty jvairove pagal pareigas, savivaldybes ir veiklos sritis sudaré prielaidas kompleksiskai

analizuoti politinius, vadybinius, technologinius bei vartotojy nuostaty ir gebéjimy barjerus, taip
uztikrinant tyrimo rezultaty derme¢ su tyrimo problema, objektu, tikslu ir uZdaviniais.
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3.4. Tyrimo eiga ir duomeny analizé

Tyrimas vykdytas laikantis nuoseklaus kokybinio tyrimo proceso, remiantis Ali ir kt. (2012) 14
paveiksle sitiloma duomeny rinkimo ir analizés logika. Pirmiausia buvo parengtas pusiau strukttiruoto
interviu klausimynas, pagristas teorinéje darbo dalyje iSskirtomis vieSyjy paslaugy modernizavimo
barjery grupémis. Empiriniai duomenys rinkti 2025 m. gruodzio mén., atliekant pusiau struktiiruotus
interviu su tikslingai atrinktais informantais. Interviu forma leido i$laikyti teminj kryptinguma ir kartu
sudaré galimybe dalyviams iS§samiai atskleisti savo patirtis bei vertinimus.

Surinkti duomenys analizuoti taikant teming¢ turinio analize¢. Analizés metu buvo naudojama
»~MAXQDA® programa, kurioje iSskirti pirminiai kodai, kurie véliau grupuoti | prasmines temas,
atspindinCias pagrindinius vieSyjy paslaugy modernizavimo barjerus. Duomeny patikimumas
stiprinamas analizuojant pasikartojancias temas skirtingy informanty atsakymuose ir lyginant jas su
teoringje dalyje aptartomis jZvalgom Gauti rezultatai sudaré pagrindg empiriniy i§vady formulavimui.

3.5. Tyrimo etikos pagrindimas

Tyrimas vykdytas laikantis pagrindiniy tyrimo etikos principy (ZydZitinaité ir Sabaliauskas 2017).
Tyrimo dalyviai buvo informuoti apie tyrimo tiksla, duomeny rinkimg, naudojant garso jrasg (kurie
po transkribavimo buvo istrinti), jy naudojimg ir savanoriska dalyvavimg. Taip pat Zodziu uztikrintas
informanty anonimiSkumas ir konfidencialumas, o surinkti duomenys naudojami tik akademiniais
tikslais. Informantai tur¢jo teis¢ atsisakyti atsakyti i bet kurj klausimg ar nutraukti dalyvavima tyrime
bet kuriuo metu.
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4. VieSyju paslaugy modernizavimo barjery tyrimo Lietuvos savivaldybése rezultatai ir
diskusija

4.1. VieSuyju paslaugy modernizavimo barjery tyrimo Lietuvos savivaldybése rezultatai

Siame poskyryje pateikiami atlikto pusiau struktiiruoto interviu tyrimo rezultatai, atskleidZiantys
pagrindinius vieSyjy paslaugy modernizavimo barjerus Lietuvos savivaldybése. Tyrimo duomenys
analizuojami taikant teminés analizés metoda, iSskiriant keturias pagrindines barjery kategorijas:
politinés, administracinés, technologinés ir visuomenés aplinkos. Analizuojant tyrimo rezultatus,
papildomai atsizvelgiama | skirtingy dalyviy grupiy — politiky, administraciniy skyriy vadovy,
specialisty ir senilinijy atstovy — poziiirio skirtumus, siekiant atskleisti, kaip vieSyjy paslaugy
modernizavimo barjerai suvokiami skirtinguose sprendimy priémimo ir paslaugy jgyvendinimo
lygmenyse.

4.1.1. Barjerai, kylantys politiniame lygmenyje

Sprendziant pagal teoring analiz¢ pirmiausia modernizavimo poky¢iai priimami politiky sprendimu.
Todél pirma stengtasi nustatyti $io lygmens barjerus, kurie uzkerta kelig tolesniam vystymuisi.

@]

Skiriama per mazai finansavimo i$ savo biudZeto (6) Politiky nesumteresuotumas (6)

~.

Barjerai kylantys del p0|ltlnll.1 prieZasciy (

NP

Vietiné Ziniasklaida nuteikia neigiamai (9) Kenkia oponentai (6)

15 pav. Barjery, kylanciy dél politiniy priezasciy rysiy zemélapis
Atlikus tyrimo rezultaty analizg, nustatyti keturi barjerai, kurie pavaizduoti 15 paveiksle.

6 1§ 12 apklaustyjy nurod¢, kad savivaldybéms sunku skirti finansavima, modernizavimo projektams
vien i§ savo biudzeto. Kaip teigia informantas 1-9 ,,<...> AS jauciu, kadangi yra is iSorés tas europinis
finansavimas, tai jis tikrai skatina, bet jeigu jo nebiity, tikrai labai abejoju ar visa taryba balsuoty
<..>%, jam pritaria ir I-7 informantas: ,,<...> viskas gerai tqg naujove jsidiegus, jeigu jinai i§ Europos
Sqgjungos finansuojama yra, bet paskui vis tiek lieka ant savivaldybés, o tada jau svarsto, ar tikrai jos
reikia <..>*“. Galima teigti, kad skiriant finansavimg modernizuoti labai svarbi iSorés parama,
pavyzdziui Europos Sgjungos paramos. PrieSingu atveju turi buti labai gerai pagrista priezastis ir
nurodyta aiSki nauda, kad bty skiriamas finansavimas i§ savy léSy — I-10 patvirtina, kad: ,,<...>
Savarankiskai is savo biudzZeto biity sunkiau, negu pasinaudojant parama is Salies, bet jvertinus
poreikj ir vizijg, turint matymg, kq tu galétum gauti isleisdamas tas lésas, pasilengvinant sau
gyvenimg, tai tikrai jmanoma <...>.

Netgi 9 informantai pateiké, kad didele neigiamg jtaka daro vietinés ziniasklaidos formuojama
nuomone. Daugelio teigimu vietos ziniasklaida suinteresuota rasyti i§ neigiamos pusés, nes tokiu
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budu sulaukiama daugiau pirkimy, I-11 informantas sake, jog ,,<...> cia dazniausiai kritika yra, bet
laikrascio tikslas ir yra kritikuoti, kad Zzmonés pirkty <..>*. Teigiama, kad geri savivaldybés darbai
dazniausiai lieka antrame plane, uzuot stengiantis Sviesti visuomeng apie modernizavimo nauda, tiek
darbuotojui tiek paciam vartotojui, stengiamasi pateikti i§ neigiamos pusés skleidziant tarp Zzmoniy
abejinguma, [-4 paliudija sakydamas ,,<...> Ziniasklaida tai tik skaiciuoja, kiek ko nupirkta, gal kokius
kompiuterius nupirko, gal kazkq kitq, sakydami va vél valdininkai biudzeto pinigus naudoja tik savo
gerovei <..>“, Taip pat atsiranda spaudimas ,,susimokeéti uz norimg straipsnj, I8 informantas
perkeltine prasme teigia, kad ,,<..> Miisy vietiné Ziniasklaida yra pasakius — brangiausi straipsniai
tie, kurie neparasyti — tai daug kq pasako <...>.

Kitas iSreikStas barjeras, tai politiniy oponenty daroma neigiama jtaka ir stengimasis pakenkti
reputacijai. Kaip pastebi informantas I-5 ,,<...> Vieni kitiems kisa pagalius <...>*. Jie taip pat
stengiasi paskleisti neigiamg pozitr] ] modernizavimo procesus, teigdami, kad politikai stengiasi
atsiriboti nuo zmoniy, anot atsakovo I-10 ,,<...> karts nuo karto pasigirsta, kad uzsidengia geleZine
uzsklandg, tai ¢ia daugiau politiniy oponenty tokia reakcija neigiama. Taip cia jau yra. O Jeigu tie,
kurie dabar Sitq kritikuoja, biity valdantieji, turbiit viskas biity priesingai <..>*.

Taip pat pusé apklaustyjy teigé, kad politikai néra labai suinteresuoti kelti modernizavimo klausimus
kaip teigia -9 informantas ,,<..> mano manymu, tai administracijai tikrai labiau ripi negu
politikams <...>*. Taliau §is aspektas panagrinétas detaliau, nustatant to priezastis.

@)

Nesuvokiama modernizavimo nauda (2

@) )

Priprate prie seny t\"afkl-l (1 Gyventojai nepastebi modernizavimo (9)

\@/

Politiky nesuinteresuotumas (6)

16 pav. Politiky nesuinteresuotumo priezasciy rysiy zemélapis

16 paveiksle pateiktoje schemoje matomos pagrindinés priezastys, kurias jvardijo apklaustieji, dél to
Jjy manymu, politikai nesuinteresuoti skirti daug démesio paslaugy modernizavimo klausimams.
Viena to priezas¢iy buvo jvardyta kaip politiky pripratimas prie seny tvarky ir procesy. 1-6 teigia, kad
»<...> mégsta tuos popierinius sprendimy projektus ar dar kazkq turéti, cia sena technologija, kur
kiekvienam paprasta naudotis <...>*. Kiti (2) teigé, kad ne visi politikai jZvelgia ir suvokia
modernizavimo nauda, I-11 sako ,,<...> Cia néra politinés jégos suvokimo, kam viso to reikia <...>*
manoma, jog kai kuriems truksta matomos naudos, jdiegus modernesnes sistemas. Labiausiai
pasireiSké sritis, kurig ne visi jvardijo kaip politiky nesuinteresuotuma, bet kaip gyventojy
susidoméjimo modernizavimu nebuvimg. Politikams aktualu, kad Zmonés juos rinkty, taciau
gyventojai labiau pastebi sutvarkytas gatves ir geriau suvokia to nauda, nei modernizuoty paslaugy
teikiama nauda ilgalaikei perspektyvoje. I-5 atsaké, kad ,,<..> Zmonéms svarbiau ar jy kiemas
sutvarkytas. Jei savivaldybeé skiria déemesj modernizavimui, gyventojai isreiskia pasipiktinimg, kad
kodél ne jy , trinkelés“ sutvarkytos, o kad valdininkai vél prisipirko kompiuteriy, uz jy pinigus.
<...>*. Modernizavimo projektai dazniausiai uztrunka laiko kol atsispindi paslaugy pageréjime, o
kadangi rinkéjai daro nemaza jtaka politiky veiksmams, jie neretai atsisako ne visuomet iSkart
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pastebimy modernizavimo projekty ir skiria démesj kitiems (labiau matomiems) klausimams. Taip
pat pabréziama, kad modernizavimui labiau linkgs pritarti jaunimas.
Code System Seniunijy atstovai Specialistai Administracijos vadovai Politiniy sprendimy priéméjai

v g Politiné valia

v g Barjerai kylantys dél politiniy prieZasciy

> g Skiriama per mazai finansavimo i§ savo biudZeto u n u |

@ Vietiné ziniasklaida nuteikia neigiamai u | L O

» Kenkia oponentai u u |

v g Politiky nesuinteresuctumas L n L u
o Priprate prie seny tvarky u

» Nesuvokiama modernizavimo nauda ||

» Gyventojai nepastebi modernizavimo | | L u

17 pav. Skirtingy grupiy matomi barjerai politiniame lygmenyje

17 paveiksle pateiktas politinés aplinkos barjery pasiskirstymas tarp skirtingy respondenty grupiy
atskleidzia ne tik skirtingg $iy barjery min¢jimo intensyvuma, bet ir nevienodg jy suvokima skirtingu
vieSojo valdymo lygmeniu. Politiniy sprendimy priéméjy grupéje dazniausiai buvo minimi su
politiniu procesu susij¢ barjerai — ribotas finansavimas i§ savivaldybiy biudZety, politiniy oponenty
daromas spaudimas bei vietinés Ziniasklaidos jtaka. Tai rodo, kad Sios grupés atstovai politinius
barjerus suvokia kaip sisteminius ir nei§vengiamus politinés aplinkos elementus, darancius tiesiogine
itakg sprendimy priémimui. Administracijos vadovy ir specialisty pasisakymuose politiniai barjerai
dazniau buvo siejami su sprendimy neapibréztumu, prioritety kaita ir nepakankamu politiniu
palaikymu ilgalaikiams modernizavimo projektams. Senilinijy atstovy pasisakymai politinius
barjerus dazniausiai atskleidé per jy praktines pasekmes, tokia kaip nepakankama modernizavimo
rezultaty matomumg gyventojams, paslaugy testinumo problemas ir ribotas galimybes reaguoti |
vietos bendruomeniy poreikius.

4.1.2. Barjerai, kylantys administraciniame lygmenyje

Po politiniy barjery tiriami administracinio lygio barjerai, kurie nusako, ar modernizavimas bus
priimtas darbuotojy ir ar administracija yra pasiruosusi priimti poky¢ius.

Gl

Bijoma dél etaty mazinimo (3)
B @ . Darbuotojai néra pakankamai skatinami (4)
Traksta lyderiavimo i$ vadovo (1)

@ \ / Darbuoctoajms uzkraunami dideli krdviai (4)
Nenoras iseiti i§ komforto zonos (4) — @

Berjerai kylantys i$ vadybinés, organizacinés srities (0)

/ —_— @
@ Darbuotojai nenori pokygéiy, nes bijo klysti (2)
Ne visuomet kam yra patikéti modernig technika (2)

@] G

Geri ir kokybiski mokymai yra brangus (1) Darbuotojai nemato prasmés (5)

18 pav. Barjery kylanciy i§ vadybinés, organizacinés pusés rySiy Zemélapis
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18 paveiksle sudarytas Zemélapis parodantis iSreikstus barjerus administraciniame lygmenyje. Buvo
pavieniy informanty, kurie teigé, kad ne visur yra ryskis lyderiai, kurie savo pavyzdziu motyvuoty
kitus. Kitas teigé, kad geri mokymai yra brangis, o pigesni ne visuomet pasizymi gera kokybe, dél to
kyla sunkumy greitai ir kokybiSkai apmokyti komanda. Taip pat iSsakyta nuomoné, kad ne visuomet
gali patikéti modernig jrangg darbuotojams, kadangi kai kuriuose senitinijose, dirba socialing pasalpa
gaunantys asmenys, kurie turi atidirbti socialines valandas. Kaip teigia I-1 informantas ,,<...> negali
palikti vieny su ta jranga, nes neZinai kg po to rasi. Jei paliksi, sugadins, kad nereikéty rytoj dirbti.

ove—

Kiti barjerai daugiau susij¢ su paciy darbuotojy pokyciy priémimu. Kai kurie darbuotojai bijo
suklysti, anot I-5 ,,<...> Kol kas néra tiek pazengusios technologijos, kad pakeisty Zmogy, bet bijoma
suklysti <...>*. To pasékoje bijoma ir d¢l etaty mazinimo, nes galvojama, kad ilgainiui technologijos
perims darbus, arba jeigu nepavyks prisitaikyti prie besivystanc¢iy technologijy, jy nebereikés. 12
atsakovo manymu ,,<...> Visada atsiranda, kas to nenori, nes bet kuriuo atveju modernizavimas,
skaitmenizavimas viskas yra j etaty mazinimg suvedama <..>“. 4 informantai pastebéjo, jog
darbuotojai néra papildomai skatinami iniciuoti modernizavima, jie taip pat nejvertinami uz naujy
sistemy iSmokima. [-3 informantas teigé ,,<...> Premijos negausi, nebent pagyrimg <..>*. Taigi
papildomos paskatos darbuotojai negauna, bet yra uzkraunami dideliais kriiviais, nes prie esamy savo
funkcijy tenka papildomai iSmokti naudotis nauja sistema, kaip pazymi I-10 ,,<...> Bet tie tokie nauji
iSSukiai, aisku, ir Zmoniy susierzinimq sukelia, nes kazko nezinai. Reikés naujai ismokti, skirti tam
daugiau laiko <...>*. Tokiu biidu darbuotojai ne visuomet mato prasme priimti pokycius, dazniausiai
tai pasireiskia vyresniy darbuotojy tarpe, kaip pastebi I-4 ,,<...> O vyresnio amziaus darbuotojai jie
yra linke bambéti, kad ¢ia mums papildomas darbo kriwvis. Mes ¢ia nemokam, kam cia reikéjo <...>*.
Taip pat 4 atsakovai pasteb¢jo, jog dalis darbuotojy tiesiog nesistengia mokytis naudotis naujomis
sistemomis, nes tai vercia juos iseiti 1§ komforto zonos, I-10 informanto nuomone ,,<...> Aisku, kai
norisi keisti nusistovéjusia tvarka, atsiranda irgi tam tikry prieStaravimy, nes jeigu tu viska jau darai,
Zinai, kaip daryti, yra patogu <...>*.
Code System Seniunijy atstovai Specialistai Administracijos vadovai Politiniy sprendimy priéméjai
W g Vadytbiniai ir organizaciniai barjerai
“ ' g Berjerai kylantys i vadybineés, organizacinés srities

@ Geri ir kokybiski mokymai yra brangus

@ Ne visuomet kam yra patikéti modernia technika

@ Nenoras iseiti i$ komforto zonos u u u

@ Truksta lyderiavimo i$ vadovo

® Bijoma dél etaty mazinimo u

@ Darbuotojai néra pakankamai skatinami

@ Darbuotoajms uzkraunami dideli kraviai

@ Darbuotojai nenori pokyciy, nes bijo klysti

» Darbuotojai nemato prasmés u ]

19 pav. Skirtingy grupiy matomi barjerai administraciniame lygmenyje

IS 19 paveikslo pateikto pasiskirstymo matoma, kad apie barjerus vadyboje daugiau dominavo grupés,
kurios artimiau susij¢ su darbuotojais. Tai apima Seniiiny atstovus, Specialistus bei vadovus.
Administracijos vadovy ir specialisty pasisakymuose dazniausiai iSrySkéjo su zmogiskyjy iStekliy
valdymu susij¢ barjerai, pavyzdziui, dideli darbuotojy darbo kriiviai, nepakankamas darbuotojy
skatinimas, baimé suklysti bei ribotos galimybés dalyvauti kokybiskuose mokymuose. Sios grupés
vadybinius barjerus siejo su kasdienés veiklos realijomis, pabrézdamos, kad net ir esant
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modernizavimo iniciatyvoms, jy jgyvendinimg riboja riboti vidiniai resursai. Politiniy sprendimy
priéméjy pasisakymuose vadybiniai ir organizaciniai barjerai dazniau buvo siejami su vadovavimo ir
lyderystés trikumu bei darbuotojy pasipriesinimu pokycCiams. Seniiinijy atstovy pasisakymai
vadybinius barjerus atskleidé¢ per jy praktinj poveikj, toki kaip ribota pasitikéjima darbuotojy
gebéjimu naudotis moderniomis technologijomis, nenorg iseiti i$ nusistovéjusios darbo praktikos ir
modernizavimo naudos neapc¢iuopiamuma kasdienéje veikloje.

4.1.3. Barjerai, kylantys technologiju lygmenyje

Kad modernizacija biity s€kmingai pritaikyta skirtinguose paslaugose svarbu uztikrinti technologinj
sistemy palaikyma ir gerai iSvystyta duomeny bazg.

Technologlnlal barjeral (0)

Truksta finansavimo modernesniai jrangai (5)
Sunku keistis duomenimis tarp skirtingy institucijy (7)

Stringanéios technologijos (4)

20 pav. Barjery kylanciy i$ technologinés srities rySiy zemélapis

Tyrimo metu analizavus barjerus technologinéje srityje buvo nustatytos trys kategorijos, kurios
pavaizduotos 20 paveiksle.

4 informantai teige, kad barjerai kyla tod¢l, nes jdiegtos naujos sistemos dazniausiai biina nepilnai
18dirbtos ir dél susiduriama su sistemy strigimu, kas trukdo nuosekly ir greita darbg. [-4 informantas
Sioje vietoje pateikia tokji pavyzdj ,,<...> transliuoti reikia, bet paleidus posédj jis uzstringa, neveikia
balsavimo sistema, nelieka garso. Tai Siuo atveju yra didelis nepatogumas <...>*.

Ar pakanka turimos kompiuterinés jrangos (0)

Nepakanka (3) Pakanka (2)

21 pav. Turimos kompiuterinés jrangos pakankamumo lygis

Kaip matoma 21 paveiksle ne visi informantai teigia, kad pakanka turimos kompiuterinés jrangos. I-
5 pasnekovas teigia, kad ,,<...> yra sudétinga, kur perprasti tg programq. O dar svarbiausia Zinai,
kas yra, kad tos programos, kurios jdiegtos, neuztikrina kompiuteriy galimybiy, sakykim, galingumo,
kad jas pavezty, tai dabar yra vargas <..>“. Nepakankamos kompiuterinés technikos galimybés
apsunkina naujy sistemy integravima j darbg. To priezastis, kaip 22 paveiksle nurodé 5 informantai
yra tai, jog skiriama per mazai finansavimo, kompiuterinés jrangos atnaujinimui, kaip teigia 1-6
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informantas ,,<...> Bet mes neturime finansiniy galimybiy ar resursy ir cia jeigu pajégumai miisy
neleidzia, o pajamy pajégumai irgi, tai vien dél to, kad atnaujintos bus miisy vidinés bazes, kazkokio
sustiprinimo cia nebus. Cia gaunasi toks uzburtas ratas <...>*.

Netgi 7 i$ 12 informanty nurod¢, kad sunku keistis duomenimis tarp skirtingy institucijy. I-2 pazymi,
kad ,,<...> Aplamai, kas liecia visas jstaigas, visur mes akcentuojame bendradarbiavimg, keitimgsi
informacija. Bet tas labai labai sunkiai vyksta <..>* Vadinasi, kad paslaugos modernizuojamos
fragmentuotai, nesukuriant patogios tarpinstitucinés strukttiros, kuri leisty skirtingoms institucijoms
patogiai atlikti duomeny mainus.

Ar pasiteisina projekto metu jgyvendintos
modernizavimo paslaugos (0)

Pasiteisino (8)

22 pav. [gyvendinty modernizuoty paslaugy pasiteisinimo rodiklis

22 paveiksle matomas aiskus projekto metu jgyvendinty vieSyjy paslaugy modernizavimo sriciy,
tokiy kaip kapiniu, ar archyvo skaitmenizavimo, pasiteisinimas. 8 informantai nurodé¢, jog Zzmonés
naudojasi modernizuotomis paslaugomis, kaip teigia I-11 ,,<...> 100% apie kapiniy skaitmenizavimo
galiu pasakyti, 100% pasiteisino ir labai daug Zmoniy tuo naudojasi ir archyvai labai gerai <...>*. Tai
parodo, kad projekto metu uZsibréZti modernizavimo tikslai buvo svarbis ir reikSmingi, nes pilieciai
naudojasi tomis paslaugomis. Tai duoda pagrinda teigti, kad ir tolimesnis paslaugy modernizavimas
yra svarbus.

Code System Seniunijy atstovai Specialistai Administracijos vadovai Politiniy sprendimy prieméjai
e Technologiniai barjérai
Stringancios technologijos | = u
Traksta finansavimo modernesniai jrangai ] u n
Sunku keistis duomenimis tarp skirtingy institucijuy | L ] |
v Ar pasiteisina projekto metu jgyvendintos modernizavi
Pasiteisino L L |
v Ar pakanka turimos kompiuterinés jrangos
Nepakanka u L L
Pakanka - .

23 pav. Skirtingy grupiy matomi barjerai technologiniame lygmenyje

23 paveiksle pateiktas technologiniy barjery pasiskirstymas tarp respondenty grupiy rodo, kad
technologiniai aspektai vieSyjy paslaugy modernizavimo procese vertinami nevienareikSmiskai ir
daZnai persipina su finansiniais bei organizaciniais veiksniais. Skirtingai nei politiniai ar vadybiniai
barjerai, technologiniai barjerai respondenty pasisakymuose dazniau buvo siejami su praktinémis
igyvendinimo problemomis, o ne su pacios modernizavimo krypties tinkamumu. Seniiinijy atstovy ir
specialisty  pasisakymuose dazniausiai buvo akcentuojamos stringancios technologijos,
nepakankamas finansavimas moderniai jrangai bei sudétingi duomeny mainai tarp skirtingy
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institucijy informaciniy sistemy. Sios grupés technologinius barjerus vertino per kasdienés veiklos
prizme, pabrézdamos, kad technologiniai sprendimai neretai didina darbo kriivj, kai sistemos veikia
nepatikimai arba néra tarpusavyje suderintos. Administracijos vadovy pasisakymuose technologiniai
barjerai dazniau buvo siejami su sisteminiu lygmeniu — ribotomis galimybémis atnaujinti
infrastruktura, priklausomybe nuo projektinio finansavimo ir informaciniy sistemy fragmentacija.
Politiniy sprendimy priéméjy pasisakymuose technologiniai barjerai buvo minimi reciau ir dazniau
vertinami per investicijy ir jy grazos prizm¢. Nors dalis respondenty pazymejo, kad projekto metu
jgyvendintos modernizavimo priemonés 1S esmeés pasiteisino, kartu buvo pripazinta, kad
technologiniai sprendimai ne visuomet atnesSa greitai pastebimg rezultatg, o tai mazina politinj jy
patraukluma.

4.1.4. Barjerai, kylantys gyventojy lygmenyje

Tikriausiai svarbiausia grupé vieSyjy paslaugy modernizavimo sékmei nulemti yra vartotojy
lygmenyje. Kadangi paslaugy modernizavimas yra orientuotas ] geresn¢ vartotojy patirti, jy
patvirtinimas yra kertinis.

Sugebéjimai

Ne visos paslaugos pritaikytos patogiam naudojimuisi Troksta sugebejimy, ar jrangos (12) Triksta pasitikéjimo (3)

2)

Dalis gyventoju visuomet randa kuo skustis (1)
Varlotch barjerai (0)
Zmoneés nori gyvo rysio (5)
Zmoniy suswﬂ)rmave iprogiai (2)
Jprogiai @ Gyvas rysys
Zmones ne5|dom| technologijomis (2)
\ Didéja atskirtis tarp savivaldybes ir gyventoju (6)

@)

Zmones patys neina mokytis (3)

24 pav. Barjery kylanciy i$ vartotojy srities rySiy zemélapis

24 paveiksle matomas barjery kylanciy i§ vartotojy grupés rySiy Zemélapis. Informantai jZvelge
skirtingus barjerus, kurie kyla $ioje srityje. Siuos skirtingus barjerus galima apjungti j tris: Zmoniy
iprociy; sugebe¢jimy; gyvo rysio poreikio barjerus.

DaZniausiai vyresni gyventojai pasiZymi konservatyvesnémis paziliromis ir nusistovejusiais
iprociais, 1-3 ,,<...> Senstantis rajonas, kuris éjo gyvai, tas ir eina, gyvuoja <..>*. Tokie Zmong¢s néra
suinteresuoti dométis naujomis technologijomis, nes jiems gerai ir kaip dabar yra. Kaip pastebi
informantas 1-2 ,,<...> Yra labai nedaug zmoniy, kurie tuo domisi, kas vyksta savivaldybéje, kas
modernizuojama, kas daroma. Gal iki 5 proc. gyventojy, kurie domisi, kas ten vyksta. Visi kiti sako,
kad niekas nevyksta ir niekuo nesidomi ir nieko neklausia. Bet visi sako, kad niekas nevyksta, nors
niekam nejdomu <..>*. O anot I-5 ,,<...> Yra visos galimybés mokytis, taciau tarp kai kuriy (labiau
kaimisky vietoviy) gyventojy vyrauja asmeniniai susipriesSinimai, dél to vengiama eiti j viesgsias
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erdves, nenorint susitikti nepatinkancio kaimyno <...>*. Dalis zmoniy tiesiog vengia eiti mokytis dél
asmeniskumy, nors tam yra sudarytos visos salygos. Na ir dalis jvardijama kaip tokiy, kurie visuomet
randa prie ko prikibti, anot I-11 ,,<..> yra tokiy, kurie ras, kuo skystis, kas yra negerai. Ir tai yra
natiralu. Na, c¢ia gyvenimas toks <..>*.

Kita grupé apima vartotojus, kuriems svarbus gyvas rySys, tai dazniausiai apima vyresn¢ karta, kuriai
nueiti ] savivaldybe reiskia ne vien gauti konkrec€ig paslauga, bet ir palaikyti gyva rysj, jei daugiau
néra su kuo. Kaip pastebi informantas I-10 ,,<...> Dabar kai kurie susitaiké, prisitaiké prie to, o
kitiems vis tiek norisi uzeiti, rankq, paspausti, gyvai pabendrauti. Tai manau, cia tas toks kaip miisy,
socialumo dalis. Zmogaus esybéje, kad norim to tokio gyvo kontakto, tiesioginio rysio, j akis
Ziuréjimo, o ne vien tiktai uz ekrano sédéjimg <..>*. Kai tokie Zzmonés negauna atgalinio rysio
natiraliai kyla pasipiktinimas ir imama kaltinti, kad savivaldybé nori atsiskirti ir uzsidaryti nuo
zmoniy. [-9 atliepia ,,<...> anksciau tai eidavo per visus aukstus. O dabar tiesiai pas mus. Uzdaré
dabar patekimq i virsy. Tai gyventojy labai susiprieSinimas tarp valdzios ir gyventojy. Kq jie ten
uzsidare miisy nepriima ir nesprendzia miisy klausimy <..>*.

Treciojoje grupéje, daugiau ar maziau, visi informantai sutiko, kad daliai vartotojy vis dar triiksta
baziniy kompiuterinio raStingumo ziniy, arba jrangos. Kaip sako I-1 informantas ,,<...> néra gebéjimy
valdyti, prie sistemos prisijungus uzpildyti tritksta ty gebéjimy, Ziniy. <...> Tas yra, sakykim, is tos
anos kartos, kur dar neturéjo kompiuteriy, tie senesni zmonés <...>*. Taip pat [-5 pazymi, kad ,,<...>
Vyresniems (kuriy rajone yra apie 20-30 proc.) yra sunkiau naudotis e-paslaugomis, dél seny
kompiuteriy, arba jy neturéjimo, ar prasto interneto rysio. Taip pat tritksta sugebéjimy <..>*. Kaip
ir ankSCiau aptariamuose barjeruose ir €ia vyrauja vyresnés, arba negalig turin€ios Zmoniy grupés.
Tokie Zmonés nelabai pasitiki savo jégom, todé¢l ateina ] jstaigg, kad uztikrintai gauty paslauga.
Taciau pasitikejimo kai kuriems Zzmonéms nesukelia ir bendrai e. paslaugos, nes bijoma dél duomeny
nutekinimo, arba suk¢iavimo apraiSky. Tai pazymi ir I-1 atsakovas ,,<...> senyvo amziaus Zmonéms
Jjiems zinok, jau tas yra nepatikima. Na, sakykim, kad daug tokiy sukciavimy yra. Jiems geriau gyvai.
Tai yra tas toksai baimés, nepasitikéjimo <..>*. Na, bet taip pat susiduriama ir su vartotojams
nepatogiy sistemy, kompleksiSkumu. Du informantai mano, jog ne visos e. paslaugos yra patogios
naudotis, anot I-12 atsakovo ,,<...> programy turbiit visokiausiy yra, tai jos turéty biiti atskirtos, kad
buty aiskios ir suprantamos. Dabar Vmi, ar Sodra, ne ten jeini ir paskui pats nesusigaudai, kur ten
esi <..>“.

Kadangi matoma, kad dalis zmoniy susiduria su kompiuteriniy gebéjimy stoka, ar jrangos neturé¢jimu,
informanty buvo pasiteirauta, kaip savivaldybé padeda gyventojams jsisavinti technologijas.

@)

Kaip padedama gyventojams jsisavinti technologijas?

(0)
Rengiami mokymai (5) Bibliotekos (8)

25 pav. Teikiama pagalbg Zmonéms neturintiems IT gebéjimy, ar jrangos
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Kaip matoma 25 pav. savivaldybé sudaro palankias sglygas Zzmonéms pasiekti IT. Vienas i§ biidy
pasinaudoti viesai prieinama kompiuterine jranga bibliotekose, kaip teigia I-4 ,,<..> Pagelbéja. Kitas
dalykas yra, kad pas mus dar kaimuose yra biblioteky filialai ir ten yra galimybé pasinaudoti
bibliotekoje interneto rysiu ir kompiuteriu <..>*“. Taciau Sioje vietoje néra sudaryto atskiro etato
zmogui, kuris padéty zmogui naudotis kompiuterio, vietoje to bibliotekininkés ta daro savanoriskai,
arba kaip teigia [-12 ,,<...> patriotiskai <..>*. Taip pat biina rengiami kompiuterinio rastingumo
mokymai, tai patvirtina I-11 informantas ,,<...> Biina bibliotekose kompiuterinio rastingumo
mokymai. Anksciau isvis jie biidavo labai populiariis <..>*.

Code System Senitnijy atstovai Specialistai Administracijos vadovai Politiniy sprendimy priéméjai

v g Vartotojy barjerai

@ Paslaugos nepritaikytos darbuotojams is treciyjy 3aliy -

@ Ne visos paslaugos pritaikytos patogiam naudojimuisi L
@ Dalis gyventojy visuomet randa kuo skystis L]
» Zmoniy susiformave jprociai - -

» Zmones nesidomi technologijomis L]

@ Didéja atskirtis tarp savivaldybés ir gyventojy - |
@ Ne visiems aktualis vieSosios paslaugos o
@ Traksta sugebéjimy, ar jrangos | L - |
# Zmones patys neina mokytis - i i
@ Traksta pasitikéjimo L] L]

» Zmones nori gyvo rysio - 0 ]

W g Kas lengviau priima modernizavima?
» Jaunesni Zmonés L L] ]

“ g Kaip padedama gyventojams jsisavinti technologijas?

v g Bibliotekos | | | ] n
» Bibliotekose darbuotojai, padeda savanorisai L u | ]
» Rengiami mokymai L] L] [

26 pav. Skirtingy grupiy matomi barjerai vartotojy lygmenyje

26 paveiksle pateiktas vartotojy (visuomenes) barjery pasiskirstymas tarp respondenty grupiy
atskleidzia, kad Sie barjerai vieSyjy paslaugy modernizavimo procese yra vieni sudétingiausiy, nes
tiesiogial susij¢ su gyventojy jprociais, gebéjimais ir pasitikéjimu vieSosiomis institucijomis.
Skirtingai nei politiniai ar technologiniai barjerai, vartotojy barjerai respondenty pasisakymuose
dazniau buvo apibiidinami ne kaip formalis trikumai, bet kaip ilgainiui susiformave socialiniai ir
elgsenos veiksniai. Senilinijy atstovy ir specialisty pasisakymuose daZniausiai buvo akcentuojami
gyventojy jprociai, nenoras keisti nusistovejusius paslaugy naudojimo biidus, skaitmeniniy gebéjimy
ir tinkamos jrangos trikumas bei ribotas susidoméjimas technologiniais sprendimais. Sios grupés
pabrézeé, kad daliai gyventojy modernizuotos paslaugos kelia papildoma stresg, o ne palengvina
kasdien] bendravima su institucijomis, ypa¢ vyresnio amziaus ar socialial jautresnése grupése.
Administracijos vadovy pasisakymuose vartotojy barjerai dazniau buvo siejami su pasitikéjimo
trukumu, paslaugy nepritaikymu patogiam naudojimui ir atotriikiu tarp savivaldybiy diegiamy
sprendimy ir realiy gyventojy poreikiy. Sios grupés atstovai pazyméjo, kad modernizavimo procesai
neretai orientuojami j technologinj sprendima, nepakankamai jvertinant vartotojo patirt] ir paslaugy
prieinamumg skirtingoms gyventojy grupéms. Politiniy sprendimy priémejy pasisakymuose vartotojy
barjerai dazniau atsiskleidé per visuomeneés liukesCiy ir politinés atsakomybés prizme. Buvo
akcentuojama, kad dalis gyventojy yra linke neigiamai vertinti pokycius, ypac tais atvejais, kai
modernizuotos paslaugos sumazina tiesioginio kontakto galimybes. Kartu pabrézta, jog gyvas rySys
su institucijomis iSlieka svarbus veiksnys, darantis jtakg visuomeneés pasitenkinimui vieSosiomis
paslaugomis. Pazymétina, kad respondenty pasisakymuose buvo identifikuojami ne tik vartotojy
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barjerai, bet ir jy mazinimo priemonés. Skirtingy grupiy atstovai nurodé¢ biblioteky vaidmen;,
darbuotojy ir savanoriy pagalba bei mokymy organizavima kaip veiksmingas priemones, padedancias
gyventojams jsisavinti modernizuotas paslaugas. Tai leidzia teigti, kad vartotojy barjerai néra statiski
ir jie gali biiti mazinami kryptingai taikant informavimo, ugdymo ir tarpininkavimo sprendimus.

4.2. VieSuyju paslaugy modernizavimo barjeru tyrimo Lietuvos savivaldybése apibendrinimas
ir diskusija

Tyrimo pradzioje buvo iSsikeltas tikslas — identifikuoti vieSyjy paslaugy modernizavimo barjerus
Lietuvos savivaldybése. Atlikus pusiau struktiiruoto interviu metodo tyrimg buvo nustatyti
modernizavimo barjerai keturiose srityse. Siejant empirinio tyrimo rezultatus su literatiiroje nustatytu
teoriniu modeliu, buvo sudarytas papildytas viesyjy paslaugy modernizavimo Lietuvos savivaldybése

modelis, pateikiamas 27 paveiksle.

Viesyjuy paslaugy modernizavimo barjerai

ok

ob

ok

)|
Palitiniai barjerai Drganizacinigi ir yadybiniai Technologiniai ir {_!uomenu Vartotojy barjerai
barjerai valdymo barjerai
Modernizavimo rezultatai
matomi tik ilgalaikéje Institucinis fragmentikumas; Skaitmenine atskirtis;
perspekiyvoje; Silpna pokyéiu valdymo Pasenusi IT infrastruktiira; MaZas kompiuterinis
Politiniu ciklu kaita; sistema; Prasta duomenu saveika tarp rastingumo lyqis;
|Skelti kiti prioritetai; Riboti istekliai; instituciju; Silpnas vartotoju pasitikéjimo
Komplikuota reglamentavimo Menkas technologinis Teisiniai ir etiniai barjerai. lygis;
sistemna; pajégumas. Motyvacijos stoka.
Teisiniai barjerai.
Atlikus tyrimg

ob

Meigiama vietinés Ziniasklaidos
itaka;
Politiniu oponetnu kritika;

Sunkiai priiami pokyciai;
Musistovejusios tvarkos;
Bijojimas klysti ir prarasti

Nepakankamas finansavimas;

Strigancios technologijos;

MNepakankami IT sugebgjimai;
MaZas pasitikéjimas;
Susiformave jprociai;

MazZa politing valia skiriant darba; Sugetinga tarpinstituciniy Mesidoméjimas technologijom,;
F;inansavima' Prasmes nematymas; duomenu keitimosi Asjmeniél-cumai' aljom,
= Lyderiavimo stoka; infrastruktira. '

Modernizavimo nevertinimas. Gyvo rySio noréjimas.

Dideli kraviai.

27 pav. Tyrimo rezultatais papildytas viesyjy paslaugy modernizavimo barjery modelis

Papildytame modelyje matomi barjerai nustatyti teorinés analizés metu ir juos papildantys i§ tyrimo
analizes.
Teoringje tyrimo dalyje vieSyjy paslaugy modernizavimo barjerai siejami su politiky
nesuinteresuotumu, dél nepastebimy rezultaty, teisiniy trikdZziy bei sprendimy priklausomybe nuo
rinkimy ciklo. Atlikto empirinio tyrimo rezultatai patvirtina Sias teorines jZvalgas, atskleisdami, kad
politiniai sprendimai savivaldybése neretai orientuojami j greitai pastebimus ir politiSkai patrauklius
projektus, dél to pasireiSkia mazesné valia skirti finansavimg modernizavimo projektams. Dar
pastebima politiniy oponenty daroma jtaka, stengiantis sukritikuoti politikus, kurie diegia modernius
sprendimus, argumentuodami, jog tai daroma savanaudiSkiems tikslams. Teorinéje analizéje maziau
pasireiSkes barjeras, bet akivaizdziai iSryskéjes tyrimo metu buvo vietinés Ziniasklaidos daromas
neigiamas poveikis, kai Ziniasklaida nejvertina paZangos, bet dél pirkimy stengiasi skelbti tik
neigiamus straipsnius, tokiu biidy nuteikdama visuomeng prie§ modernizavimo poky¢ius.

Administracinés aplinkos barjerai, identifikuoti empirinio tyrimo metu, taip pat i§ esmés sutampa su
teorijoje apraSomais institucinio fragmentiSkumo, nepalankios poky¢iy valdymo struktiiros ir riboty
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1Stekliy aspektais. Tyrimo rezultatai papildo teorines jzvalgas, parodydami, kad net ir esant politiniam
palaikymui, modernizavimo procesg gali riboti vidiniai administracijos veiksniai, tokie kaip
darbuotojy pasiprieSinimas, dél padidéjusio kriivio, ar baimés suklysti ir prarasti darbo vieta bei
nusistovejusiy, patogiy darbo modeliy; papildomy kompetencijy poreikis ir riboti zmogiskieji
iStekliai.

Technologiniai barjerai teoriniuose Saltiniuose dazniausiai siejami su infrastruktiros
nepakankamumu, teisiniy ir etiniy normy neapibréztumu ir ribotais duomeny mainais. Empirinio
tyrimo rezultatai patvirtina Sias tendencijas, taciau kartu atskleidzia ir specifin; savivaldybiy
konteksta, technologiniai sprendimai ne visada tampa realiai veikian¢iomis inovacijomis dél
finansiniy apribojimy, ne itin lengvos tarpinstituciniy duomeny keitimosi infrastrukttiros ir iki galo
neisbaigty sistemy, dél kuriy patiriami sistemos strigimai. Svarbu pazyméti, kad tyrimo metu
nustatyta ir teigiamy technologinio modernizavimo pavyzdziy, kurie rodo, jog technologiniai barjerai
néra absoliutls ir gali buti jveikiami kryptingai planuojant bei uZztikrinant ilgalaikj sprendimy
palaikyma. Tai papildo teorinius teiginius, akcentuojancius, kad technologijos pacios savaime
neuztikrina modernizavimo sékmés, jei néra integruojamos j platesnj organizacinj ir politinj
konteksta. Teorin¢je dalyje pabréziama, kad gyventojy nuostatos, skaitmeniniai gebéjimai ir
pasitikéjimas vieSosiomis institucijomis yra svarbis vieSyjy paslaugy modernizavimo sékmeés
veiksniai. Atlikto empirinio tyrimo rezultatai Siuos teiginius patvirtina, atskleisdami, jog gyventojy
pasiprieSinimas pokyciams daznai kyla ne i§ neigiamo poziiirio ] modernizavima, bet i§ jprociy, mazo
pasitikéjimo, informacijos stokos ir gyvo kontakto poreikio.

Rezultaty lyginimas kity tyrimy kontekste

Daugelis tarptautiniy tyrimy nurodo, kad politiniai veiksniai, pavyzdziui strateginio tgstinumo stoka,
politiniy cikly jtaka ir ribota politiné lyderyste, yra vieni pagrindiniy vieSyjy paslaugy modernizavimo
barjery (Pollitt ir Bouckaert, 2017; OECD, 2020). Sio atlikto tyrimo rezultatai i§ esmés patvirtina Sias
iSvadas, taciau kartu atskleidZia savivaldybiy lygmens specifika. Informantai ne tiek akcentavo
politinés valios nebuvima, kiek prioritety konkurencijg tarp vieSyjy paslaugy modernizavimo ir labiau
matomy infrastruktiriniy projekty. Taip pat buvo pastebéta reikSminga jtaka, daroma ziniasklaidos ir
oponenty. Tai papildo ankstesnius tyrimus, kurie daZzniau analizuoja nacionalinio lygmens politinius
sprendimus, bet reCiau atskleidzia, kaip politiniai barjerai pasireiSkia kasdienéje savivaldybiy
veikloje.

Organizaciné fragmentacija ir riboti administraciniai pajégumai aptarti mokslinéje literatiiroje kaip
esminiai modernizacijos stabdziai (Zeemering, 2021). Atliktas tyrimas patvirtina §ias iSvadas,
atskleisdamas kaip Sie veiksniai pasireiskia savivaldybiy lygmenyje.

Dalis ankstesniy tyrimy pabrézia technologiniy iStekliy trikuma kaip pagrindine klittj vieSyjy
paslaugy skaitmenizavimui (Margetts ir Dunleavy, 2013). Tac¢iau $io tyrimo rezultatai akcentuoja
kitokiag problemg. Informantai dazniau akcentavo ne paciy technologijy nebuvimg, o sistemy
nesuderinamuma, duomeny fragmentacijg ir ribotg integracija.

Vartotojy barjerai ankstesniuose tyrimuose dazniausiai minimi, kaip kompetencijy stokos problemos,
motyvacijos ar infrastruktiiros nebuvimu (Salemink, Strijker ir Bosworth, 2017). Sis tyrimas tai
patvirtina, bet tuo paciu iSrySkina ir maZiau nagrinétus barjerus, tokius kaip nenoras naudotis
vieSosiomis paslaugomis dél nesutarimo su kitais.
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Sio tyrimo jzvalgos taip pat dera su 2025 m. sausio mén. atlikto Tauragés regiono kiekybinio tyrimo
rezultatais, kurie parodé auksta gyventojy pasitenkinimo vieSosiomis paslaugomis lygj, taciau kartu
atskleidé, kad ne visi planuoti rodikliai pasieké norimg verte, ir kad dalis paslaugy naudotojy vis dar
skeptiSkai vertina skaitmeniniy sprendimy plétrag (Dapkus ir Dapkus, priimta spaudai). Tokiu biidu
kokybinis tyrimas leido detaliau apzvelgti kokie barjerai trukdé pasiekti norimus rezultatus.

Praktiné tyrimo nauda Lietuvos savivaldybéms

Atliktas tyrimas turi tiesioging praktine reikSme Lietuvos savivaldybéms, nes leidzia sistemingai
identifikuoti ir jvertinti vieSyjy paslaugy modernizavimo barjerus. Tyrimo rezultatai gali biti taikomi
kaip analitinis pagrindas sprendimy priémimui, strateginiam planavimui ir kasdienei administracinei
praktikai. Tyrimas suteikia savivaldybéms diagnostinj jrankj, leidziantj jsivertinti institucijy
tarpusavio koordinavimg, finansavimo ir projekty valdymo modeliy tinkamuma pokyciy, valdymo
brandg. Tyrimo rezultatai leidZia savivaldybéms suprasti, kad technologiniai barjerai dazniausiai kyla
ne dél technologijy trikumo, o dél sistemy nesuderinamumo ir koordinavimo stokos. Vartotojy
barjery analiz¢ suteikia savivaldybéms Ziniy, kaip didinti realy vieSyjy paslaugy naudojima, o ne tik
ju skaitmening pasitila

Empirinio tyrimo ribotumai

Nors atliktas tyrimas suteikia reikSmingy jzvalgy apie vieSyjy paslaugy modernizavimo barjerus
Lietuvos savivaldybése, bitina pripazinti keleta ribotumy, kurie gali turéti jtakos rezultaty
interpretavimui ir apibendrinimui.

Tyrimas buvo atliktas konkreciame Lietuvos regione, tod¢l rezultatai, kai kuriose savivaldybése, gali
reikSmingai skirtis pagal administracinius pajégumus, finansinius iSteklius, gyventojy struktiirg ir
skaitmeninés brandos lygj. Nepaisant to tyrimas atskleidZia barjerus ir sudaro prielaidas jy jveikimui,
leisdamas pastebéti Lietuvos savivaldybiy (ypatingai kaimisky teritorijy) tendencijas. Taip pat,
panasiai kaip nurodo Longhurst (2009), tyrimas grindziamas subjektyviomis dalyviy patirtimis ir
vertinimais, kurie gali biiti veikiami asmeninés pozicijos ar institucinio konteksto, todeél kai kurie
barjerai gali biiti pervertinti arba nepakankamai iSrySkinti. Tyrimo laikotarpis taip pat ribotas, todel
nevertinami ilgalaikiai modernizavimo procesy pokyciai.

Pasiulymai tolimesniems tyrimams

Atsizvelgiant | atlikto tyrimo rezultatus ir nustatytus ribotumus, galima iSskirti keleta kryptingy
tolimesniy tyrimy kryp¢iy, kurios leisty giliau ir placiau analizuoti vieSyjy paslaugy modernizavimo
procesus Lietuvos savivaldybése:

e Tolimesni tyrimai galéty taikyti lyginamaja metodologija, analizuojant skirtingo dydZio,
demografinés struktiiros ar finansiniy pajégumy savivaldybes. Tokia analiz¢ leisty nustatyti,
kurie barjerai yra kritiSkiausi mazose, vidutinése ar didziosiose savivaldybése ir kaip jie
tarpusavyje saveikauja;

e Kadangi vieSyjy paslaugy modernizavimas yra dinamiSkas procesas, ateities tyrimuose
tikslinga taikyti ilgalaikj tyrimo dizaing, leidZiant] stebéti, kaip modernizavimo barjerai kinta
laikui bégant, jgyvendinus reformas, skaitmenizacijos projektus ar pasikeitus politiniams
prioritetams. Tokie tyrimai suteikty galimybe vertinti ne tik barjery egzistavimg, bet ir
jveikimo priemoniy efektyvuma
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e Nors Siame tyrime vartotojy barjerai buvo analizuojami kaip viena i$ keturiy kategorijy,
tolimesni tyrimai galéty skirti atskirg, detalesn¢ analiz¢ gyventojy grupéms, pavyzdziui,
vyresnio amziaus asmenims, kaimo vietoviy gyventojams ar socialiai pazeidziamoms
grupéms. Tai leisty tiksliau suprasti, kaip skirtingos visuomenés grupés patiria vieSyjy
paslaugy modernizavimg ir kokios priemonés yra efektyviausios jy jtraukimui.

Rekomendacijos savivaldybéms

Politin¢je grupéje, didelis suinteresuotumas yra jtikti rinkéjams. Taciau modernizavimas ne visuomet
yra pastebimas rinkéjy ir nesuteikia didelio populiarumo politikams, nes nauda pastebima tik
ilgalaikéje perspektyvoje. D¢l Siy priezasCiy modernizavimas néra prioretizuojamas ir
modernizavimo projektams neskiriamas didelis finansavimas. To biity galima iSvengti jei visuomené
biity labiau Svieiama apie modernizavimo naudg. Bet tyrime nustatyti barjerai apsunkina §j procesg.
Savivaldybés susiduria su sudétinga problema — neigiama ziniasklaidos daroma jtaka, apie
modernizavimg. Sj barjera jveikti yra itin sudétinga, nes regionuose, kuriuose yra tik vienas laikrastis,
sunku rasti objektyvios informacijos, kadangi orientuojamasi ] pardavimus, todél daznai
modernizavimo procesai yra pateikiami i§ neigiamos pusés. O skyrus finansavimg kitam
(objektyvesniam) laikra$¢iui, taip pat kilty visuomenés nepasitikéjimas, nes atrodyty, jog straipsniai
Hhupirkti. Taigi Emmanuel‘¢ ir Ewoh‘as (2025) akcentuoja stiprios, valdZios komunikacijos,
strategijos biitinuma. Savivaldybése tikslinga instituciSkai sustiprinti strateging komunikacija, aiskiai
atskiriant politing ir administracin¢ informacija. Modernizavimo projektai turéty biiti nuosekliai
pristatomi kaip ilgalaikiai procesai, pabréziant jy tikslus, etapus, laukiamg nauda gyventojams ir
riziky valdyma. Taip pat Wukich‘ius (2025) aptaria ir socialiniy tinkly nauda, teigdamas, jog
komunikacija per socialinius tinklus, taip pat daro teigiama jtaka. Labai svarbu visuomenei pateikti
atvirus, lengvai suprantamus rodiklius ir faktinius duomenis apie modernizavimo pazanga, nes tai
mazina neigiamos interpretacijos rizika. Kitas barjeras nukreipiantis visuomeng¢ prie§ modernizavima
yra politiniai oponentai. Cohen‘as (2023) konstatuoja, kad reformos, kurios yra personalizuotos ar
siejamos su viena politine jéga, tampa lengvu opozicijos taikiniu ir daZnai nutraukiamos keiciantis
valdZiai. Todeél vieSyjy paslaugy modernizavimo sprendimus tikslinga jtvirtinti ilgalaikése
strategijose, programose ar tarpsektoriniuose susitarimuose, taip sumazinant jy priklausomybg¢ nuo
politiniy cikly ir oponenty kritikos.

Norint jveikti administracinius ir organizacinius barjerus labai svarbus aiSkus pokyciy valdymo
modelis ir rySkus lyderis (Méndez Martinez, 2020). PabréZiama, kad inovacijoms palanki aplinka
formuojasi tik tada, kai administraciné lyderysté aiSkiai komunikuoja, jog klaidos yra mokymosi
proceso dalis, o ne individualios atsakomybés ar sankcijy pagrindas. Taip pat labai svarbu
iSkomunikuoti, kad pokyciai kurig verte tiek patiems darbuotojams, tiek paslaugy gavéjams. Dideli
darbo kruviai i§lieka reik§mingu administraciniu barjeru, nes reformos daznai diegiamos neperzitirint
esamy funkcijy ir atsakomybiy. Mokslin¢ literatlira pagrindzia, kad modernizavimas turi biti
derinamas su administracinés nastos mazinimu ir prioritety perskirstymu, kitaip pokyciai suvokiami
kaip papildoma, neadekvati nasta darbuotojams (Demerouti ir Bakker., 2023).

Technologiniy barjery jveikimas vieSyjy paslaugy modernizavimo procese yra glaudziai susijes su
strateginiu planavimu, technologine infrastruktiira ir instituciniu bendradarbiavimu. Moksliniai
tyrimai rodo, kad nepakankamas finansavimas daZnai susijes su fragmentacija ir trumpalaikiu
investavimu, kurie neleidzia uztikrinti sistemy testinumo. Todél rekomenduojama pereiti prie
daugiametémis programomis grjsto finansavimo, siejant technologinius sprendimus su aiskiai
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apibrézta vieSgja verte ir ilgalaikiais rezultatais (Mergel, 2016). Sunkus tarpinstitucinis duomeny
keitimasis iSliecka vienu reikSmingiausiy technologiniy barjery, ypa¢ savivaldybiy lygmenyje.
Tyrimai rodo, kad $ig problemg lemia ne technologijy stoka, o skirtingi duomeny standartai, teisinis
neapibréztumas ir ribotas tarpinstitucinis pasitikéjimas. Sprendimu laikomas vieningy duomeny
standarty diegimas ir aiSkus duomeny valdymo modelis, apibréziantis atsakomybes bei prieigos
teises.

Nepakankami vartotojy skaitmeniniai geb&jimai, ne visada patogiai suprojektuotos paslaugos ir ribota
prieiga prie jrangos sudaro struktirinj vartotojy atskirties pagrindg, kuris tiesiogiai maZzina
skaitmeniniy vieSyjy paslaugy naudojimg. Vartotojy geb¢jimy stiprinimas turéty biiti grindziamas
universalaus dizaino, kai paslaugos kuriamos taip, kad jomis biity galima naudotis be papildomy
specialiy ziniy. Tyrimai rodo, kad paprastas, nuoseklus ir aiSkus paslaugy dizainas yra veiksmingesnis
nei atskiri skaitmeninio rastingumo mokymai (Djatmiko ir kt., 2025). Be to, efektyvi praktika yra
vietiniy kontaktiniy tasky (biblioteky, senitinijy, klienty aptarnavimo centry) jtraukimas, kur
gyventojai gali gauti praktine pagalba naudojantis skaitmeninémis paslaugomis. Mokslin¢ literattira
rodo, kad jprociy keitimas vieSajame sektoriuje yra efektyvus tik tada, kai skaitmeninés paslaugos
siilomos kaip aiskiai patogesné alternatyva, o ne kaip privaloma naujové. Rekomenduojama taikyti
laipsniSko peré¢jimo strategija, kai skaitmeninés ir tradicinés paslaugos kurj laikg veikia lygiagreciai,
o vartotojai patys patiria skaitmeniniy sprendimy nauda (laiko taupyma, paprastumg). Tokia strategija
mazina pasiprieSinima ir palaipsniui keicia nusistovejusius elgesio modelius (Vial, 2019). Gyvo rysio
poreikis atspindi ne technologinj atsilikima, o pasitikéjimo, asmeniSkumo ir socialinio kontakto
svarbg viesyjy paslaugy kontekste. Tyrimai rodo, kad visiskas peréjimas prie skaitmeninio modelio
didina atskirtj ir nepasitenkinimg institucijomis. Efektyviausias sprendimas yra hibridinis paslaugy
teikimo modelis, derinantis skaitmeninius kanalus su galimybe gauti gyva konsultacija. Wilson‘as ir
Mergel‘¢ (2022) identifikuoja, kad veiksmingiausios strategijos apima ne tik vartotojui orientuota
dizaing, bet ir naujy saveikos su pilieciais formy kiirima, kurios leidzia palaikyti dialoga, griztamaji
ry$j ir asmeniSkumo jausma. Autoriai akcentuoja, jog skaitmeniné transformacija neturéty biti
suprantama kaip gyvo rysio panaikinimas, bet kaip jo perkonfigliravimas, derinant skaitmeninius
sprendimus su tiesioginiu kontaktu.
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ISvados ir rekomendacijos

1. Atlikus vieSyjy paslaugy teikimo modernizavimo tendencijy ir i§Stikiy analiz¢ nustatyta, kad tiek
globalios, tiek ir nacionalinés vieSojo valdymo modernizavimo tendencijos rodo spartéjantj tiek
technologinj, tiek ir vadybinj vieSyjy paslaugy teikimo modernizavimo poreikj, tam naudojant
nacionalines ir Europos Sajungos struktiriniy fondy investicines lésas. IS kitos pusés stebimi
modernizavimo procesg apsunkinantys barjerai, pavyzdziui: skaitmeniné atskirtis, pasitikéjimo
institucijomis stoka, organizaciné inercija bei politinio cikliSkumo jtaka, kurie ypa¢ aktualiis
vietos savivaldos lygmenyje.

2. Atlikta mokslinés literatiiros analizé jgalina apibendrintai konstatuoti, kad vieSyjy paslaugy
modernizavimas suprantamas kaip sisteminiy pokyc¢iy procesas, kuriuo siekiama pagerinti viesyjy
paslaugy kokybe, pricinamuma, efektyvumg ir vartotojy pasitenkinimg, adaptuojant paslaugy
teikimg prie Siuolaikiniy socialiniy, ekonominiy ir technologiniy salygy. Modernizavimas néra
vien techninis ar administracinis patobulinimas, tai kompleksin¢ vieSojo sektoriaus
transformacija, reikalaujanti instituciniy, organizaciniy, procesiniy ir technologiniy sprendimy
visumos, ,jveikiant™ keletg pagrindiniy modernizavimo barjery — Siame tyrime jie susisteminti j
politinius; organizacinius ir vadybinius; Technologinius ir duomeny valdymo; bei Vartotojy
pasirengimo.

3. Empiriniam vieSyjy paslaugy modernizavimo barjery tyrimui pasirinkta kokybinio tyrimo
strategija. Naudotas pusiau struktiiruoto interviu metodas, kuris leido identifikuoti skirtingus
vieSyjy paslaugy modernizavimo barjerus. Tyrimas atliktas keturiose Tauragés regiono
savivaldybése, apklausiant jvairiy lygiy specialistus, kurie asmeniskai susiduria su
modernizavimo procesais. Tyrime démesys buvo skiriamas iSsiaiskinti kokie barjerai, skirtingose
srityse, labiausiai veikia vieSyjy paslaugy modernizavimo raida.

4. Atlikus Taurageés regiono savivaldybiy teikiamy vieSyjy paslaugy barjery modernizavimo
empirin] tyrima nustatyta, kad modernizavimo procesus labiausiai riboja politinés valios
svyravimai, administracinis pasiprieSinimas pokyciams, technologiniy istekliy ir finansavimo
trikumai bei vartotojy geb¢jimy, pasitikéjimo ir gyvo rySio poreikio problematika. Nors empirinis
tyrimas atliktas Tauragés regiono savivaldybése, gauti rezultatai gali biiti taikomi ir kity, ypac
mazesniy Lietuvos savivaldybiy kontekste. Tai grindziama tuo, kad Tauragés regiono
savivaldybéms biidingi panasis struktiiriniai bruozai kaip ir daugeliui kity Lietuvos regiony. Taip
pat tyrimas patvirtina vieSyjy paslaugy modernizavimo Lietuvos savivaldybése teoriniame
modelyje identifikuotus barjerus bei atskleidzia papildomus, mokslin¢je literatiiroje maziau
analizuotus barjerus.

Rekomendacijos tolimesniems tyrimams. Ateities tyrimuose tikslinga taikyti lyginamaja analize,
apimancig skirtingo dydzio ir skirtingy pajégumy savivaldybes. Taip pat rekomenduojama vykdyti
ilgalaikius tyrimus. Atskiry tyrimy kryptimi galéty tapti iSsamesné vartotojy grupiy analize, leidZianti
geriau suprasti skirtingy gyventojy segmenty patirtis.

Rekomendacijos savivaldybéms. Atliktas tyrimas suteiké pagrindg pasiilymams kaip
savivaldybéms bty galima jveikti barjerus keturiuose kategorijose.
e Savivaldybéms tikslinga vieSyjy paslaugy modernizavimg jtvirtinti ilgalaikése strategijose ir
programose, aiSkiai komunikuojant jo tikslus, etapus ir kuriamg vie$aja verte, taip maZinant
politiniy cikly, oponenty kritikos ir trumpalaikiy sprendimy jtaka.
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Rekomenduojama taikyti aiSkius pokyc¢iy valdymo modelius, kurti inovacijoms palankig
organizacin¢ kultiirg ir nuosekliai komunikuoti modernizavimo naudg darbuotojams, kartu
derinant pokyc¢ius su administracinés nastos mazinimu.

Savivaldybéms siiiloma pereiti prie ilgalaikiu planavimu gristo technologiniy sprendimy
finansavimo, diegti suderinamg IT infrastruktiira ir stiprinti tarpinstitucinj duomeny valdyma,
mazinant fragmentuoty sprendimy praktika.

Tikslinga taikyti universalaus dizaino principus, iSlaikyti hibridinius paslaugy teikimo
modelius ir uztikrinti gyventojams prakting pagalbg vietiniu lygmeniu, leidziant
skaitmeninéms ir tradicinéms paslaugoms veikti lygiagreciai.
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Priedai

1 Priedas. Pusiau struktiiruoto interviu klausimai

Kategorija

Klausimai

Politika

Kaip jiis vertinate politinés aplinkos jtaka vieSosioms paslaugoms
modernizuoti savivaldybéje?

Kiek vieSyjy paslaugy modernizavimas aktualus politikams, administracijai
ir gyventojams?

Ar modernizavimas pastebimas ir jvertinamas rinkimuose?

Kaip daznai modernizavimo klausimai aptariami pasitarimuose?

Kaip reaguoja politiniai oponentai?

Koks vietos ziniasklaidos démesys?

Kaip vertinate galiojant] teisinj reglamentavima ir jo lankstumg?

Kaip formuojasi politin¢ valia skirti finansavimg modernizavimui?

Vadyba

Kaip apibudintuméte savivaldybés administracijos vadybines
galimybes ir iSStkius modernizuojant vieSasias paslaugas?

Kaip vertinate pertvarkymy apimtj ir resursy poreikj?

Kaip vertinate vadovy gebéjimus inicijuoti pokycius?

Kaip vadovai domisi naujovémis ir kaip bendradarbiauja tarpusavyje?

Kaip darbuotojai reaguoja i pokycius bei naujus reikalavimus?

Kaip modernizavimas kei¢ia santykius tarp darbuotojy, politiky ir
gyventojy?

Ar finansiniai ribojimai trukdo efektyviems sprendimams?

Kodél ,,vieno langelio* principas nebuvo jdiegtas senitinijose?

Technologijos

Kaip vertinate savivaldybés technologinj pasirengimg ir technologiju
vaidmenj vieSuyju paslaugy modernizavime?

Ar savivaldybée spéja atnaujinti techning jranga?

Ar programiné ir techniné jranga pakankama e. paslaugoms ir
skaitmeninimui?

Kaip skaitmenizavimas veikia gyventojy grupes, turin¢ias maziau techniniy
1Stekliy, ar sugebejimy?

Kaip vertinate projekto metu sukurtus IT sprendimus?

Ar veikia duomeny mainai su kitomis institucijomis?

Ar pakanka vieSyjy prieigos tasky senitinijose ir bibliotekose?

Kokie veiksniai trukdo automatizuoti rankinj darbg?

Koks DI taikymo potencialas ir barjerai?

Vartotoju
nuostatos
gebéjimai

ir

Kaip apibudintuméte gyventoju nuostatas ir gebéjimus, susijusius su
modernizuoty vieSyjy paslaugy naudojimu?

Kaip gyventojai vertina savivaldybés modernizavimo pastangas?

Kaip jie reaguoja ] nuo kontakto pereinancius aptarnavimo modelius?

Kaip vertinate gyventojy skaitmeniniy jgudziy lygj ir technikos
prieinamuma?
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Kokie sunkumai dazniausiai pasitaiko?

Kaip savivaldybé padeda stiprinti gyventojy geb¢jimus?

Kita

Gal turite dar kokiy nors pastebéjimy, dél ko, Jiisy nuomone, randasi
barjery modernizuojant viesasias paslaugas Jiisy ir kitose Lietuvos
savivaldybése? Kaip juos jveikti?
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