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Santrauka

Magistro baigiamajame projekte analizuojama aktuali vieSojo administravimo problema — projekty
valdymo brandos lygio jtaka projekty igyvendinimo sékmei Klaipédos regiono savivaldybése. Temos
aktualuma pagrindzia vieSojo sektoriaus organizacijoms nuolat augantis valstybés ir tarptautiniy
institucijy spaudimas kurti tvarig vie$ajg verte, kuris jtvirtinamas LR strateginio valdymo jstatyme,
Centrinés projekty valdymo agentiros (CPVA) metodikose bei Ekonominio bendradarbiavimo ir
plétros organizacijos (EBPO) gairése. Nors uzsienio ir Lietuvos tyréjai (Ika, Pinto, Volden,
Chmieliauskas ir kt.) placiai nagrinéja projekty valdymo brandos modelius, daugumos jy darbuose
dominuoja privataus verslo sektoriaus analizé¢, kurio kontekstas skiriasi nuo viesojo sektoriaus. Sios
temos mokslinis naujumas ir originalumas pasireiskia tuo, kad pirma karta kompleksiSkai jvertinamas
projekty sékmés sampratos dualizmas (operacings ir strateginés seékmes atskirtis) Lietuvos vietos
savivaldos lygmeniu, kurj tiesiogiai veikia politiniy cikly kaita, biurokratiné inercija bei grieztos
vieSyjy pirkimy procediiros. Tyrimo problema formuluojama klausimu, kokig jtaka projekty valdymo
brandos lygis daro projekty jgyvendinimo sékmei Klaipédos regiono savivaldybése. Tyrimo objektas
— projekty valdymo brandos lygio jtaka projekty igyvendinimo s¢kmei vieSojo sektoriaus
organizacijose. Baigiamojo projekto tikslas — iStirti projekty valdymo brandos lygio jtaka projekty
1gyvendinimo s¢kmei Klaipédos regiono savivaldybeése. Siekiant Sio tikslo, iSkelti trys pagrindiniai
uzdaviniai: 1) parengti projekty valdymo brandos lygio jtakos projekty igyvendinimo sékmei vieSojo
sektoriaus organizacijose teorinj modelj; 2) iSnagrinéti projekty valdymo standarty taikymo vieSojo
sektoriaus organizacijose tarptautinj ir nacionalinj teisinj reguliavima; 3) iStirti projekty valdymo
brandos lygiy itakg projekty igyvendinimo s¢kmei Klaipédos regiono savivaldybése. Tyrimui atlikti
naudota mokslinés literatiiros analiz¢, tarptautiniy ir nacionaliniy strateginiy ir teisiniy dokumenty
analiz¢é. Empiriniam tyrimui atlikti pasirinkta metody trianguliacija, apimanti $iuos metodus:
Klaipédos regiono savivaldybiy norminiy dokumenty turinio analize, anketing apklausa, skirtg
jvertinti operacing projekty valdymo situacija, ir pusiau struktiiruotg eksperty interviu strateginéms
1zvalgoms atskleisti. Empiriniam tyrimui naudota tiksliné atranka, o surinkti duomenys apdoroti
taikant apraSomosios statistikos bei kokybinés turinio analizés metodus. Pagrindiniai tyrimo
rezultatai atskleidé¢ ir statistiSkai patvirtino teigiamg reikSminga ry$j tarp projekty valdymo brandos
ir projekty igyvendinimo sékmés. Nustatyta, kad savivaldybése egzistuoja ryskus projekty valdymo
brandos netolygumas, o institucijos, jgalinusios centralizuotas projekty valdymo tarnybas, veikia
reikSmingai efektyviau. Taip pat iSryskéjo s€kmés sampratos dualizmas: savivaldybéms geriau sekasi
pasiekti ilgalaike strategine nauda, taciau operacinj efektyvuma stabdo tokie trikdziai kaip sudétingos
vieSyjy pirkimy procediiros, Zmogiskyjy iStekliy trikumas ir biurokratiné inercija. Tyrimas jrode¢, kad
aukstesné organizaciné branda veikia kaip stuburas Siems trikdziams suvaldyti. Sio projekto rezultatai
ir suformuluotos rekomendacijos gali biiti praktiSskai panaudojamos savivaldybiy administracijose



siekiant tobulinti vidinius projekty valdymo procesus bei nacionaliniu lygmeniu optimizuojant
infrastruktiros projekty vieSyjy pirkimy procediiras. Baigiamgji projekta sudaro trys pagrindiniai
skyriai. Pirmajame skyriuje, remiantis mokslinés literatiiros analize, atskleidziama projekty valdymo
specifikacija vieSajame sektoriuje bei sukonstruojamas projekty valdymo brandos lygio jtakos
projekty jgyvendinimo sékmei teorinis modelis. Antrajame skyriuje analizuojamas tarptautinio ir
nacionalinio teisinio reguliavimo ir strateginiy gairiy poveikis projekty vieSajame sektoriuje
valdymui. TreCiajame skyriuje pristatoma empirinio tyrimo metodika, iSanalizuojami Klaipédos
regiono savivaldybése atlikto tyrimo duomenys ir atlickama rezultaty trianguliacija. Projekto
pabaigoje pateikiamos iSvados, rekomendacijos, literatiiros ir informacijos Saltiniy sgrasai bei priedai.
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Summary

Master's final degree project analyzes a relevant public administration problem: the impact of the
project management maturity level on project implementation success in Klaipéda Region
municipalities. The relevance of the topic is justified by the constantly growing pressure from the
state and international institutions on public sector organizations to create sustainable public value.
This requirement is enshrined in the Law on Strategic Management of the Republic of Lithuania, the
methodologies of the Central Project Management Agency (CPMA), and the guidelines of the
Organization for Economic Co-operation and Development (OECD). Although foreign and
Lithuanian researchers (Ika, Pinto, Volden, Chmieliauskas, and others) extensively analyze project
management maturity models, the analysis of the private business sector dominates most of their
works—a context that is not identical to the public sector. The scientific novelty and originality of
this research manifest in the fact that, for the first time, the dualism of the project success concept
(the separation of operational and strategic success) is comprehensively evaluated at the level of
Lithuanian local government, which is directly affected by the change of political cycles, bureaucratic
inertia, and strict public procurement procedures. The research problem is formulated by the
following question: what impact does the project management maturity level have on the success of
project implementation in Klaipéda region municipalities? The object of the research is the impact of
the project management maturity level on project implementation success in public sector
organizations. The aim of this final project is to investigate the impact of the project management
maturity level on project implementation success in Klaipéda region municipalities. To achieve this
aim, three main objectives were set: 1) to develop a theoretical model of the impact of the project
management maturity level on project implementation success in public sector organizations; 2) to
examine the international and national legal regulations regarding the application of project
management standards in public sector organizations; 3) having conducted an empirical study, to
evaluate the impact of project management maturity levels on project implementation success in
Klaipéda region municipalities. The research used an analysis of scientific literature, analysis of
international and national strategic and legal documents. Triangulation of methods was chosen for
the empirical research, which includes the following methods: content analysis of regulatory
documents of Klaipéda region municipalities, a questionnaire survey to assess the operational
situation of project management, and a semi-structured expert interview to reveal strategic insights.
Purposive sampling was used for empirical research, and the collected data were processed using
descriptive statistics and qualitative content analysis methods. The main results of the research
revealed and statistically confirmed a significant positive relationship between project management
maturity and project implementation success. It was established that there is a pronounced unevenness



in project management maturity across municipalities, and institutions that have enabled centralized
project management offices to operate significantly more efficiently. A dualism in the concept of
success also emerged: municipalities are more successful in achieving long-term strategic benefits,
but operational efficiency is hindered by obstacles such as complex public procurement procedures,
a lack of human resources, and bureaucratic inertia. The research proved that higher organizational
maturity acts as a backbone for managing these obstacles. The results of this project and the
recommendations formulated can be practically applied in municipal administrations to improve
internal project management processes, as well as at the national level to optimize public procurement
procedures for infrastructure projects. The first chapter, based on the analysis of scientific literature,
reveals the specification of project management in the public sector and constructs a theoretical model
of the influence of the level of project management maturity on the success of project implementation.
The second chapter analyzes the impact of international and national legal regulation and strategic
guidelines on project management in the public sector. The third chapter presents the methodology
of the empirical study, analyzes the data of the study conducted in the municipalities of the Klaipéda
region and performs triangulation of the results. At the end of the project, conclusions,
recommendations, lists of literature and information sources and appendices are presented.
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Santrumpy ir terminy sarasas
Santrumpos:
CPVA — Centriné projekty valdymo agentiira;
ES — Europos Sajunga;
PMO - projekty valdymo biuras (angl. Project Management Office);
VPSP — viesojo ir privataus sektoriy partnerysté.
Terminai:

Projektas — tai laikina organizacin¢ struktiira, suformuota siekiant sukurti unikaly produkty ar
paslauga (rezultaty), laikantis tam tikry apribojimy, tokiy kaip laikas, kastai ir kokybé (Europos
Komisija, 2021).

Projekty valdymas — tai Ziniy, jgidziy, jrankiy ir metody taikymas projekto veikloms, siekiant
ivykdyti projektui keliamus reikalavimus ir sukurti unikalig verte (Krpan ir kt., 2023; Ranasinghe ir
kt., 2025).

Projekty valdymo branda — tai laipsnis, parodantis, kokiu mastu organizacija praktikuoja ir taiko
projekty valdyma, atspindintis organizacijoje naudojamy procesy efektyvuma (Pilkaite ir
Chmieliauskas, 2015).

Projekty valdymo brandos lygis — konkreti, iSmatuojama organizacijos biisena, parodanti, kokiu
mastu institucijos projekty valdymo procesai yra formalizuoti, standartizuoti ir praktiskai taikomi
kasdieng¢je veikloje (Fabbro ir Tonchia, 2021; Neverauskas ir Railaité, 2013; Niema, 2021).

Projekty igyvendinimo sékmé — tai visapusiskas rezultatas, apjungiantis tiek trumpalaikj taktinj
efektyvumg (projekto valdymo sékme pagal laika, biudzeta ir kokybe), tiek ilgalaikj strateginj
poveiki, kuriamg verte, suinteresuotyjy Saliy liikkesCiy patenkinimg bei iSsikelty strateginiy tiksly
igyvendinimg (Ika ir Pinto, 2022; Ochoa Pacheco ir kt., 2023).

Savivaldybé — tai vieSojo administravimo pakopa, kuriai pavesta teikti pagrindines (butiniausias)
paslaugas, skatinti vietos plétra ir jgalinti dalyvaujamaja demokratija paprasty pilieciy lygmeniu
(Ranasinghe ir kt., 2025).

Viesasis sektorius — tai i§ valstybés ir savivaldybiy biudzety iSlaikoma, atvirai veikianti ir
visuomenés kontroliuojama instituciné sistema, kurios pagrindiné paskirtis yra ne pelno siekimas, o
atsakomybés prisiémimas uz vieSyjy gerybiy kiirima, vieSyjy paslaugy teikimg bei visos visuomenés
poreikiy tenkinimg (Valackien¢ ir Trofimovas, 2015).
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Ivadas

Temos aktualumas. Pastaruoju metu vieSajame sektoriuje ypa¢ akcentuojamas siekis tobulinti
vykdomas veiklas, didinti efektyvuma ir kurti didesne pridéting verte gyventojams. IeSkant jrankiy,
kaip efektyvinti vieSojo sektoriaus organizacijy veikla, daznai yra atsigre¢ziama j privatyji sektoriy,
kurio veikla paprastai pasizymi lankstumu, gebéjimu greitai priimti sprendimus bei diegti naujoves.
Kartu privataus sektoriaus organizacijose pirmiausiai yra sukuriami ir iStestuojami naujausi
vadybiniai jrankiai, leidziantis kurti konkurencinj pranaSumg ir maziausiomis sgnaudomis siekti
uzsibrézty rezultaty. Vienas tokiy jrankiy — projekty valdymas, susidedantis i§ pasiteisinusiy jrankiy,
metodiky, praktiky, kurios sudaro sglygas projektus jgyvendinti sékmingiau. Projekty valdymas
vieSajame sektoriuje diegiamas kartu su kita pastaruoju metu Siame sektoriuje dominuojancia
paradigma — naujgja vie$gja vadyba.

Nors vieSojo sektoriaus, o ypac vietos savivaldos institucijos, pasizymi procesine veikla, kuri susijusi
su administraciniy ir kity paslaugy teikimu gyventojams, taciau paprastai didziausi pokyciai susij¢ su
lgyvendintais atskirais, unikaliais projektais. Sekmingas jy jgyvendinimas tampa komunikacijos bei
rinkiminiy pazady ir iSsikelty tiksly jgyvendinimo rodikliu. D¢l Sios priezasties vis dazniau vie$ojo
sektoriaus institucijose jsigali ,,projektizacijos* procesai, kai vis daugiau veikly organizuojama
projekty forma (Jalocha, 2024). Esamy organizacijos biurokratiniy procedury ir poreikio lanksciai
veikti santykyje, viesojo sektoriaus procesiniai darbuotojai tampa ,,atsitiktiniais* projekty vadovais —
t. y. funkcijas vykde tarnautojai paskiriami j projekty komandas, jiems suformuluojamos uzduotys ir
laukiami rezultatai, kas i§ esmés keicia jy darbo pobiidj (Jatocha, 2024) bei zmogiskyjy iStekliy
santykiy dinamikas.

VieSajame sektoriuje yra daugiau sékmingo projekto dedamyjy — ne vien privaciame sektoriuje
Iprasto ,,gelezinio trikampio* sudedamyjy daliy (Young ir kt., 2012). Projekty jgyvendinimo s¢kmés
vieSajame sektoriuje sampratg autoriai sitilo plésti nuo tokiy jprasty dimensijy, kaip laikas, kokybé ar
kaina, papildant jas tvarumo, suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimu, ilgalaikiu poveikiu ir kt. (Ika ir
Pinto, 2022; Volden ir Welde, 2022). VieSasis sektorius daznai yra kaltinamas nesugebantis
sékmingai jgyvendinti projektus, nes visuomenés, Ziniasklaidos, auditoriy démes} pirmiausiai
patraukia véluojantys, biudZeta ir apimtis virSijantys projektai. Sig tendencija patvirtinta ir Lietuvos
aukscCiausioji audito institucija Valstybés kontrolé (2025), kuri atkreipia démesj, kad tokiose
strateginése valstybés valdymo srityse, kaip atsinaujinanios energetikos plétra ar valstybeés
saugumas, biitina uZtikrinti nuosekly projekty valdyma. Kartu teigiama, kad vieSojo valdymo ir
regioninés plétros, finansuojamos 2022-2030 m. regioninés plétros programos léSomis, srityse
vieSasis sektorius susiduria su kompetencijy trukumu jgyvendinant strateginius ir pokyc¢iy projektus.
Projekty jgyvendinimo nuoseklumo ir kompetencijy truikumo viena i§ priezasCiy vieSajame
sektoriuje, kurias iSskiria tyréjai yra nusistovejusios hierarchinés struktiiros problema, kuri stabdo
lankstesniy valdymo formy diegima (Pilkait¢ ir Chmieliauskas, 2015). VieSojo sektoriaus
organizacijos yra tik pradiniame projekty valdymo brandos lygyje, kai néra aiskiy projekty
jgyvendinimo metodiky, o projekty sékmé priklauso nuo individualiy organizacijos darbuotojy
pastangy (Niema, 2021; Ranasinghe ir kt., 2025).

Temos aktualuma pagrindZia ir mokslininky tyrimai platesniu, ne vien organizacijos lygmeniu,
atskleidziantys tiesiogin] ryS$] tarp Vyriausybés projekty valdymo brandos indekso ir Salies
ekonominio augimo (Yessengeldina ir kt., 2025). Tai rodo, kad s¢kmingas projekty valdymas yra ne
vien administracinis procesas, taciau jis garantuoja valstybés konkurencingumg ir gyventojy gerove.
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D¢l Sios priezasties yra aktualu analizuoti ir vertinti projekty valdymo brandos lygio jtakg projekty
igyvendinimo sékmei Klaipédos regiono savivaldybése.

Temos naujumas. Uzsienio Salyse ir Lietuvoje yra atlikta nemazai tyrimy projekty valdymo ar
vieSojo sektoriaus veiklos efektyvumo srityse, ta¢iau mokslininky démesys dazniausiai telkiamas j
atskirus Sios problematikos aspektus. UZsienio autoriai tipiSkai analizuoja projekty valdymo biury
(PMO) veikla, vertés kiirimo grandines bei bendruosius organizacinés brandos modelius. Pavyzdziui,
Varajao ir kt. (2022) bei Ika ir Pinto (2022) nagrin¢ja daugiamatés projekty s¢kmés valdymo
koncepcijas; Aubry’as ir Brunet’as (2016) bei Syalevi ir kt. (2024) analizuoja PMO jtaka
organizacijos rezultatams; o Yessengeldina ir kt. (2025) vertina vyriausybiy projekty valdymo
brandos indeksy rysj su valstybiy ekonominiu augimu. VieSojo valdymo reformy, ,,projektizacijos*
ir strateginio planavimo aspektai taip pat yra placiai nagrin€¢jami Lietuvos tyréjy. Pilkaité ir
Valackiené ir Trofimovas (2015) tyré vieSojo sektoriaus pokyCiy komunikacijg, o naujausiuose
Raksnys ir kt. (2025) tyrimuose analizuojamas lanks¢iyjy (,,Agile®) projekty valdymo metody
pritaikomumas vie$ojo sektoriaus institucijose.

Nepaisant gana placiai nagrinéty minéty temy, pasigendama iSsamesniy tyrimy, kuriuose biity
sistemiskai sujungtos Sios dedamosios ir analizuojamas specifinis vietos savivaldos projekty valdymo
brandos lygio (matuojamo per standartizuotas procesy sritis, pavyzdziui, P3M3 modelj) bei
daugiamatés projekty jgyvendinimo sékmés (operacinés, taktings ir strateginés) rySys. Si tema
Lietuvos vieSojo sektoriaus, ir ypac savivaldybiy, kontekste nacionalinéje mokslingje literattiroje tirta
tik fragmentiSkai. Todél Siame baigiamajame projekte pateikiamas originalus ir naujas pozilris ]
projekty s€ékme, perzengiantis tradicinio ,,geleZinio trikampio* ribas. Vienas i§ svarbiausiy §io tyrimo
privalumy — démesys praktiniam projekty valdymo brandos patikrinimui specifinéje, grieztai
reglamentuotoje, politiniy cikly ir biurokratinés inercijos veikiamoje savivaldos aplinkoje.

Siekiant sumazinti atotriikj tarp formaliy teisiniy reikalavimy ir realios institucinés praktikos bei
taikant tikslinés atrankos metoda, empiriniam tyrimui atlikti pasirinktos trys skirtingo tipo Klaipédos
regiono savivaldybes: Klaipédos miesto, Klaipédos rajono ir Kretingos rajono. Kaip teigia
mokslininkai Mitchell’as ir Grandage’as (2025a), siekiant visapusiSko problemos iStirtumo, itin
svarbu, kad tyrimai biity vykdomi skirtinguose kontekstuose. Pasirinkta tyrimo imtis leidzia atskleisti
tendencijas Lietuvos savivaldybiy kontekste, nes apima skirtingy tipy savivaldybes: didmies¢io
(Klaipédos m. savivaldybé¢), ziedinés ir sparciai urbanizuojamos (Klaipédos r. savivaldybe) bei
misrios, turincios kaimisky vietoviy specifika, rajono (Kretingos r. savivaldybé) savivaldybes. Dél
Sios priezasties analizés rezultatai gali i§ dalies atspindéti ir visos Lietuvos savivaldybiy tendencijas.
Sis tyrimas aktualus politikos formuotojams ir savivaldybiy administracijoms, nes jame pateikiamos
jrodymais pagrijstos iSvados ir rekomendacijos, kurios padés institucijoms identifikuoti savo projekty
valdymo brandos spragas bei uztikrinti ilgalaike ne tik operacing, bet ir strateging projekty nauda.

Atsizvelgiant ] anksCiau iSdéstytas mintis, formuluojama tyrimo problema — kokig jtaka projekty
valdymo brandos lygis daro projekty jgyvendinimo s¢kmei Klaipédos regiono savivaldybése?

Tyrimo objektas — projekty valdymo brandos lygio jtaka projekty jgyvendinimo sékmei
savivaldybése.

Projekto tikslas — nustatyti projekty valdymo brandos lygio jtaka projekty jgyvendinimo sékmei
Klaipédos regiono savivaldybese.
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Projekto uzdaviniai:

1. parengti projekty valdymo brandos lygio jtakos projekty jgyvendinimo sékmei vieSojo sektoriaus
institucijose teorinj modelj.

2. iSnagrinéti projekty valdymo standarty taikymo vieSojo sektoriaus organizacijose tarptautinj ir
nacionalinj teisinj reguliavima.

3. istirti projekty valdymo brandos lygiy jtakg projekty jgyvendinimo sékmei Klaipédos regiono
savivaldybése.

Tyrimo metodai. Rengiant baigiamajj projekta ir siekiant visapusiskai atskleisti tiriamg problema,
naudoti Sie duomeny rinkimo, imties formavimo ir duomeny analizés metodai: mokslinés literattiros
analiz¢, tarptautiniy bei nacionaliniy strateginiy ir teisiniy dokumenty analiz¢, pasirinkty Klaipédos
regiono savivaldybiy dokumenty turinio analiz¢, anketiné apklausa, pusiau struktiiruotas interviu,
tiksliné atranka bei statistin¢ ir kokybiné duomeny analizé. Taikant mokslinés literatiiros analizés
metoda, atskleistos projekty valdymo brandos ir projekty sékmés teorinés koncepcijos bei
sukonstruotas teorinis modelis. Tarptautiniy bei nacionaliniy strateginiy ir teisiniy dokumenty analiz¢
taikyta siekiant jvertinti projekty valdymo reglamentavimo specifika ir projekty jgyvendinimo
sékmés vertinimo kriterijus vieSajame sektoriuje. Pasitelkus dokumenty turinio analizg, iStirtas
tiksliniy savivaldybiy norminis reglamentavimas, strateginio planavimo dokumentai bei vidiniai
tvarky aprasai, siekiant jvertinti formalyj; projekty valdymo brandos lygj. Taikant anketinés
apklausos metoda, surinkti duomenys i§ savivaldybiy administracijos darbuotojy, siekiant jvertinti
realia operacing projekty valdymo situacija ir darbuotojy pozilirj i projekty sékme. Pusiau
struktiruoto interviu (ekspertinés apklausos) metu surinktos giluminés politiky ir administracijos
vadovy jzvalgos bei patirtys apie projekty valdymo politikos formavima, kylancius isSukius ir
strateging projekty s€kme. Tyrimo dalyviy ir institucijy imc¢iai sudaryti pritaikytas tikslinés atrankos
metodas, kurio tikslas — ] tyrimg jtraukti subjektus, galinCius suteikti daugiausiai vertingos
informacijos apie projekty valdymo specifika. Surinktiems empiriniams duomenims apdoroti
pritaikyti kokybinés turinio analizés (interviu duomenims) bei apraSomosios statistinés analizés
(ankety duomenims) metodai, siekiant objektyviai susisteminti, palyginti ir interpretuoti tyrimo
rezultatus.

Projekto struktiira. Baigiamgjj projekta sudaro trys skyriai. Pirmajame skyriuje, atlikus mokslinés
literatliros analize, atskleidziama projekty valdymo samprata vieSajame sektoriuje, susisteminami
projekty valdymo brandos modeliai ir projekty sékmés vertinimo kriterijai bei sukonstruojamas
projekty valdymo brandos lygio jtakos projekty igyvendinimo sékmei teorinis modelis. Antrajame
skyriuje nagrinéjamas projekty valdymo ir projekty jgyvendinimo sékmés tarptautinis bei
nacionalinis teisinis reguliavimas. TreCiajame skyriuje parengiama empirinio tyrimo metodika,
pristatomi ir apibendrinami Klaipédos regiono savivaldybése atlikto kokybinio (dokumenty analizés
ir eksperty interviu) bei kiekybinio (anketinés apklausos) tyrimy duomenys ir atlickama rezultaty
trianguliacija. Remiantis tyrimo rezultatais, parengtos rekomendacijos suinteresuotoms Salims.
Baigiamojo projekto pabaigoje pateikiamos iSvados, naudotos literatiiros ir informacijos Saltiniy
sarasai bei priedai.

Projekta sudaro: 99 puslapiai (su priedais), 25 lentelés, 4 paveikslai. Panaudota 60 mokslinés
literatiiros Saltiniy ir 30 informacijos Saltiniy.
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1. Projekty valdymo brandos lygio jtakos projektu jgyvendinimo sékmei savivaldybése
teorinis pagrindimas

Norint atskleisti projekty valdymo brandos lygio itaka projekty igyvendinimo sékmei savivaldybése,
Siame skyriuje nagrin¢jamos projekto ir jo valdymo sampratos, iSskiriant vieSojo sektoriaus
organizacijy specifika. Analizuojami skirtingi projekty valdymo brandos modeliai vertinant, kiek jie
yra aktualtis ir pritaikomi vieSajame sektoriuje. Siekiant atskleisti, kaip apibréziama projekty
igyvendinimo sékmé vieSajame sektoriuje, aptariama projekty igyvendinimo sékmés koncepcija bei
suinteresuotyjy Saliy reikSmé projekty jgyvendinimo procese. Skyriaus pabaigoje susisteminama
mokslinés literatiiros analizé ir parengiamas teorinis modelis, susiejantis projekty valdymo brandos
lygius su projekty jgyvendinimo sékme vieSajame sektoriuje, kuris bus testuojamas empirinio tyrimo
metu.

1.1. Projekty valdymo samprata ir specifika vieSojo sektoriaus organizacijose

Prie§ analizuojant projekty valdymo ypatumus vieSajame sektoriuje, reikia analizuoti vieSojo
sektoriaus bei vieSojo sektoriaus organizacijy samprata ir specifikg. Mokslingje literatiiroje
(Valackiené ir Trofimovas, 2015) vieSasis sektorius dazniausiai suprantamas kaip instituciné ir
organizaciné¢ aplinka, kurioje formuojama vieSoji politika bei jgyvendinamas vieSasis
administravimas. Skirtingai nei privatus verslas, kuris orientuojasi i pelno maksimizavimg ir
finansinés grazos generavima, vieSojo sektoriaus organizacijy tikslai ir finansinis pelnas yra nesusije,
nes pagrindinis démesys skiriamas socialinei atsakomybei. Autoriai Boyne’as (2002) bei
Blaskovics’ius ir kt. (2023) vieSojo ir privataus sektoriy skirtumus apibrézia per tris dimensijas:
nuosavybe, finansavimg ir kontrol¢. Privacios organizacijos priklauso akcininkams ir yra valdomos
rinkos jégy, o vieSojo sektoriaus organizacijos yra kolektyviné politinés bendruomenés nuosavybe,
iSlaikoma 1§ mokesc¢iy mokétojy leésy (valstybes ir savivaldybiy biudzety) ir kontroliuojama politiniy,
o ne ekonominiy jégy. Pagrindinis $ios atvirai veikiancios institucinés sistemos tikslas — tenkinti
vieSuosius interesus, teikti vieSgsias paslaugas bei kurti vieSasias gérybes, prieinamas kiekvienam
visuomenés nariui (Syed ir kt., 2018; Valackiené¢ ir Trofimovas, 2015).

Be misijos kurti vieSaja vertg, vieSojo sektoriaus organizacijos pasizymi unikalia specifika, kuri 1§
esmeés skiriasi nuo privataus sektoriaus dél tiesioginio pavaldumo politinei vadovybei (politinés
kontrolés). Sia specifika i§samiau apibrézia Boyne’as (2002) bei Santos’as ir Varajdo’as (2015),
18skirdami esminius vieSojo sektoriaus organizacijy bruozus: kompleksiSkumg (organizacijos
susiduria su daugybe suinteresuotyjy Saliy ir jy likesciais), pralaiduma (tai atviros sistemos, lengvai
paveikiamos i3oriniy jvykiy), konkurencinio spaudimo nebuvima ir nestabiluma. Siy organizacijy
veikla yra grieztai reglamentuota teisés akty, o jos pacios patiria nuolatinj politinj spaudimg bei yra
atskaitingos pilieciams. D¢l Siy priezasCiy reikalingas didelis démesys atvirumui, skaidrumui,
lygiateisiSkumui bei teisiniam nuspéjamumui (Lappi ir Aaltonen, 2017). Siekiant uZtikrinti §j teisinj
skaidruma ir atskaitomybe, vieSajame sektoriuje istoriSkai susiformavo grieztai formalizuotos
hierarchinés struktiiros, daznai pasizymincios biurokratine inercija. Nors Siuolaikiniame vieSajame
valdyme stengiamasi pereiti prie lankstesniy veiklos formy, organizacijy sprendimy priémima bei
ilgalaik] planavima vis dar stipriai riboja politiniy kadencijy ciklai ir grieZtai apibréZti metiniai
biudzetai (Blaskovics ir kt., 2023; Santos ir Varajdo, 2015). Bitent Sioje specifingje, rutininiy
biurokratiniy procediiry ir procesy kupinoje aplinkoje vis dazniau susiduriama su poreikiu diegti
lankstesnius valdymo modelius — projektus (Jatocha, 2024; Vento ir Kuokkanen, 2020).
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VieSojo sektoriaus ir privaciose organizacijose veikla tradiciSkai yra organizuojama arba kaip
procesas, arba kaip vienkartin¢ veikla — projektai (Krpan ir kt., 2023). Mokslin¢je literatiiroje
projektai ir projekty valdymas yra placiai aptariami jvairiose srityse, ypa¢ privaciame sektoriuje.
Viesojo sektoriaus transformacija, kuriai jtaka daré Naujosios vieSosios vadybos (toliau — NVV)
modelio taikymas, salygojo sistemingg projekty valdymo metodologijy integracija, kurioje projektas
tampa vos ne pamatiniu veiklos organizavimo ir strateginiy tiksly jgyvendinimo biidu. Mokslinéje
literatiiroje projekto samprata apibréziama akcentuojant veiklos laikinuma, unikaluma, iSteklius ir
sukuriama rezultatg. Dauguma autoriy (Freeman ir kt., 2025; Kuchta ir Mrzygtocka-Chojnacka, 2020;
Ranasinghe ir kt., 2025) naudoja Projekty valdymo instituto (angl. Project Management Institute)
pateikiama projekto apibrézima, kad projektas — tai laikinos (trumpalaikés) pastangos, kuriy imamasi
siekiant sukurti unikaly ar i$skirtinj produkta, paslauga arba rezultatg. Praplésdami projekty savokos
apibrézima vieSojo sektoriaus dedamaja, autoriai Kuntuov’as (2023) bei Ranasinghe’as ir kt. (2025)
ji papildo projekta jgyvendinanéiu — vieSojo sektoriaus — subjektu, kad projektai jgyvendinami

poky¢ius bei pridéting vertg.

Remiantis moksliniais Saltiniais, projekto samprata organizacijos valdymo sistemoje apibendrintai
galima jvardinti kaip laiking pastanga, kuria siekiama sukurti unikalig paslauga, produkta ar rezultatg.
Svarbu tiksliai apibrézti projekto, kaip veiklos formos, reikSme organizacijos valdyme, nes joje dar
pasireiSkia ir iStekliy, ir valdymo metody jvairové. Analizuojant projekty reikSme, mokslingje
literatiiroje iSskiriami keli pagrindiniai aspektai. Pirmiausia, Freeman’as ir kt. (2025) akcentuoja, kad
projektas veikia kaip ,laikina organizacija“ organizacijos viduje, sudaranti nepriklausoma grupe
bendriems tikslams pasiekti, o projekty vadovai atlieka direktoriy, atstovaujanciy pagrindinéms
organizacinéms vertybéms, vaidmenj (Lappi ir Aaltonen, 2017). Be to, papildydami §j poziiirj, Ika ir
Pinto (2022) bei Kuntuov’as (2023) paZzymi projekto, kaip esminio darbo organizavimo ir iStekliy
mobilizavimo budu, funkcija. Kitas svarbus aspektas apima projekty sistemy jvairove, iSskiriant
»Kietuosius® (angl. hard) ir ,,minkStuosius‘ (angl. soff) projektus. Skirtingai nei tradiciniai (,,kietieji)
projektai, kurie orientuoti i aiSkiai apibrézty tiksly pasiekimg per griezta planavima, ,,minkstieji‘
projektai suprantami kaip sudétingi socialiniai procesai, skirti spresti prastai struktiiruotas,
neapibréztas problemas bei skatinti organizacinius pokycius ir vertés kiirimg (Crawford ir kt., 2003;
Kuntuov, 2023). Galiausiai, vertindamas vieSojo sektoriaus organizacijy valdymo sistema,
Kuntuov’as (2023), susistemings kity autoriy darbus, atkreipia démesj j projekty kategorizavimo
svarbg — vieSajame sektoriuje projektai paprastai skirstomi j trumpalaikius vidiniy organizaciniy
pokyc¢iy, vidutinés trukmeés investicinius ir ilgalaikius strateginés plétros projektus. Apibendrinant
galima teigti, kad projektas organizacijos valdymo sistemoje yra ne vien techninis procesas, bet
kompleksing, laikina organizaciné strukttira, kuri, priklausomai nuo problemos apibréZtumo ir
planavimo horizonto, leidzia vieSajam sektoriui mobilizuoti iSteklius ir efektyviai jgyvendinti tiek
operatyvinius pokycius, tiek ilgalaikius strateginius tikslus.

Organizacijos strateginio valdymo sistemos kontekste j projektus mokslinéje literatiiroje (Young
ir kt., 2012; Young ir Grant, 2014) Zvelgiama kur kas placiau — ne tik kaip j uzduociy rinkinj, bet ir
kaip ] pagrindinj jrankj verslo ar vieSojo sektoriaus strategijai jgyvendinti. Pirmiausia pabréziama
peréjimo nuo strategijos link veiksmy funkcija, kai auks$c¢iausio lygio vadovy suformuluota
organizacijos strategija per projekty portfeliy ir programy struktiiras perkeliama j Zemesnius
lygmenis. Bitent programos ir portfeliai sujungia strateginius prioritetus su konkreciais, maZesniais
objektais — projektais, per kuriuos strategija tampa apciuopiama (Pilkaité ir Chmieliauskas, 2015;
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Young ir kt., 2012). Analizuodami §] procesag tyré¢jai atkreipia démesj j taktikos ir strategijos
atskyrimg. Pasak Lappi’o ir Aaltonen’o (2017), pats projekty valdymas dazniausiai yra susijes su
taktika ir trumpalaikiy tiksly jgyvendinimu, o strateginiu lygmeniu jis privalo uZztikrinti, kad projektas
pasiekty strateginius tikslus ir atnesty ilgalaikj teigiama poveikj visuomenei ar organizacijai (Ika ir
Pinto, 2022). Visgi, nors teoriskai projektai yra orientuoti i strategijos jgyvendinimg, moksliniuose
Saltiniuose iSskiriama reali strateginio valdymo problema — daznas atotrikis tarp projekty ir
organizacijos strategijos. Praktikoje pastebima, kad didelé dalis projekty gali biti sékmingai
jvykdomi taktiniu lygmeniu (nevirSijant laiko ar biudzeto), taciau jie neatnesa laukiamos strateginés
naudos arba lieka visiskai atsieti nuo organizacijos tiksly (Young ir kt., 2012; Young ir Grant, 2014).
Siekiant jveikti §j atotriikj, naujausiuose tyrimuose iSryskinamas projekty, kaip vertés kiirimo Saltinio,
reik§m¢. Akcentuojama, kad strateginiu lygmeniu projektai neturi apsiriboti vien techniniu ,,produkto
suktrimu®, bet privalo pereiti prie ,,vertés kiirimo* (angl. value creation), atitinkanc¢io pagrindiniy
suinteresuotyjy Saliy poreikius ilgalaikéje perspektyvoje (Ika ir Pinto, 2022; Young ir kt., 2012;
Zwikael, 2024). Apibendrinant galima teigti, kad projekto reikSmé organizacijos strateginéje
sistemoje reikalauja peréjimo nuo siauro operacinio uzduociy vykdymo prie kompleksinio vertés
kiirimo, uZtikrinant, jog kiekvienas taktinis zingsnis tiesiogiai prisidéty prie ilgalaikiy organizacijos
ir suinteresuotyjy Saliy tiksly jgyvendinimo.

Mokslininkai teigia, kad vieSajame sektoriuje projekty isitvirtinimas susijes su ,,projektizacijos* (ang.
projectification) fenomenu, kai vieSojo sektoriaus institucijos pereina nuo tradiciniy, hierarchiniy ir
rutininiy biurokratiniy procediiry prie lanksciy, laikinais projektais gristy veiklos modeliy (Jalocha
2024; Krpan ir kt., 2023; Rowe ir kt., 2024). Kaip teigia minéti autoriai, nors projektizacija yra
laitkoma inovaciniu zingsniu, §is procesas yra kompleksinis, keliantis nemazai i$Sukiy dél
nusistovejusiy vieSojo sektoriaus organizacijy vadybos ir vadovavimo praktiky bei orientacijos ]
procesines veiklas. Taciau Fred’o (2020) teigimu, savivaldybése §is peré¢jimas i§ esmeés keicia
darbuotojy identitetg bei darbo specifika — tradicines rutinines administracines uzduotis vis dazniau
kei¢ia lankstlis, bendradarbiavimu grjsti projektiniai veiklos modeliai. Projektizacija nekeicia
organizacinés struktiiros, taciau vercia keisti organizacijos nariy mastymg apie vykdomg veiklg —
vieSasis valdymas nustoja biiti vien rutininio elgesio visuma ir tampa aktyviu strateginiy tiksly
1gyvendinimo budu (Krpan ir kt., 2023). Gasik’as (2023) teigia, jog valstybinése ir savivaldos
institucijose biitina didesné projekty valdymo depolitizacija, t. y. projekty atrankos ir vykdymo
procediiros turi biiti atskirtos nuo tiesioginés politiky jtakos ir perduotos bendruomenéms bei
ekspertams vertinti. Atsizvelgiant j did¢jant] susidoméjimg lanks¢iuoju valdymu, naujausi tyrimai
(Bonomi Savignon ir Costumato, 2024) atskleidzia, kad vieSojo sektoriaus institucijos vis dazniau
atsigrezia j lanks¢iojo (angl. Agile) vieSojo strateginio valdymo logika. Sis peréjimas leidzia
savivaldybéms kur kas greiiau reaguoti | neapibréZtumga ir prisitaikyti prie kintanciy pilieciy
poreikiy, taip padidinant institucijos kuriama viesaja verte. Siy aplinkybiy fone projekty valdymo
metody diegimas, ypac vie$ojo sektoriaus organizacijose, tampa ypac aktualus.

ISanalizavus projekto sampratg, bitina pereiti prie kito, ne maziau svarbaus termino — projekty
valdymas — analizés. Sis terminas apibendrintai apibréziamas kaip Ziniy, jgiidziy, jrankiy ir metody
taikymas projekto veikloms, siekiant jvykdyti projektui keliamus reikalavimus ir sukurti unikalig
verte (Krpan ir kt., 2023; Ranasinghe ir kt., 2025). Analizuojant §ig kompleksing discipling
moksliniuose Saltiniuose, galima iSskirti kelis pagrindinius jos bruozus. Pirmiausia pabréziamas
laikinumas ir rezultato unikalumas. Kaip ir anks¢iau pateiktame projekto savokos apibrézime,
projekty valdymas visada turi aiSkiai apibrézta pradzig ir pabaigg bei specifinj gyvavimo ciklg
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(Kuchta ir Mrzygtocka-Chojnacka, 2020). Kitas svarbus aspektas apima sistemingg procesy ir
gyvavimo ciklo valdyma. Remiantis Krpan'u ir kt. (2023), tai yra kryptinga, cikliné veikla,
susidedanti i§ planavimo, organizavimo, vadovavimo (lyderystés) ir kontrolés. Kadangi jgyvendinant
projekta aplinkybés daznai keiciasi, praktikoje valdymo procesas struktiiruojamas j penkias logines
grupes (inicijavima, planavima, vykdyma, prieziiirg bei kontrol¢ ir uzbaigima), kurios yra nuolat
perziirimos ir pritaikomos. Papildant §j poziiirj, mokslin¢je literatiroje pabréziamas nuolatinis
apribojimy ir iStekliy balansavimas. Sékmingas projekty valdymas reikalauja islaikyti pusiausvyrg
tarp keliamy tiksly ir neiSvengiamy poky¢iy, o esminis to bruozas — darbas su vadinamuoju ,,geleziniu
trikampiu® (angl. iron triangle). Si klasikiné projekty sékmés matavimo koncepcija atspindi siekj
racionaliai panaudoti ribotus iSteklius taip, kad rezultatai biity pasiekti laiku, nevirSijant biudzeto ir
atitinkant kokybés ar apimties reikalavimus (Krpan ir kt., 2023). Be to, glaudziai su iStekliy
apribojimais siejamas neapibréztumo bei tarpusavio priklausomybés valdymas. Pasak Jatocha (2024),
pasitelkus tinkamus vadybos metodus bei komandos kompetencijas, Sia disciplina stengiamasi
»suvaldyti chaosg® ir uztikrinti nuspéjamg bei sklandy darbo procesa. Siekiant §io nuspéjamumo,
projekty valdyme itin svarbus metodologijy, irankiy ir kompetencijy taikymas. Ranasinghe ir kt.
(2025) teigimu, $i vadybos sritis grindZiama struktiiruoty metodologijy (pvz., tradicinio Waterfall,
lanksciojo Agile ar hibridiniy metody) bei specializuoty projekty valdymo jrankiy naudojimu. Taciau
tyréjai atkreipia démesj, kad sékmingam Siy jrankiy taikymui bitina specifiné kompetencija —
projekty vadovai privalo gebéti subalansuoti tokius ,.kietuosius“ (techninius) vadybos elementus,
kaip darby paskirstymo struktiiros ar komunikacijos plany sudarymas, su ,,minkstaisiais“ lyderystés
gebéjimais (Amoah ir Marimon, 2021). Bitent Sie lyderystés ir komunikacijos geb¢jimai tampa
esminiais pereinant prie kito sudétingo proceso — suinteresuotyjy Saliy ir kompleksiniy komandy
koordinavimo. Kadangi projektai daznai perzengia vieno funkcinio padalinio ribas, jy valdymas
reikalauja itin stipriy integravimo pastangy (Dias ir kt., 2023). Mokslingje literatiiroje (Amoah ir
Marimon, 2021; Krpan ir kt., 2023; Kuchta ir Mrzyglocka-Chojnacka, 2020) sutariama, kad tai apima
ne tik specifinés, daznai laikinos ir daugiafunkcinés komandos formavima, uzduociy paskirstyma bei
motyvavimg, bet ir efektyvy rySiy palaikyma su visomis suinteresuotomis Salimis (klientais, rémejais,
visuomene), nuolat valdant jy likescius ir poreikius viso projekto gyvavimo ciklo metu. Nors projekty
valdymui reikia jvairiy specifiniy geb¢jimy, pabréziama, kad biitent efektyvus suinteresuotyjy Saliy
ir komandos nariy santykis bei jy valdymas tiesiogiai lemia galuting projekto jgyvendinimo sékmg.
Galiausiai, prieSingai nei tradicinis siauras techninis poziliris, naujausiuose tyrimuose iSrySkinama
orientacija j vertés kirima ir strateginius tikslus. Siuolaikinés ,projektizacijos* fone projekty
valdymas, kaip ir patys projektai kaip laikinos veiklos, tampa vienu i§ pagrindiniy budy, per kurj
vieSosios ir privacios organizacijos jgyvendina savo strategija, sprendzia kompleksines problemas ir
uztikrina ilgalaike socialing, ekonoming vert¢ bei tvarumg (Ika ir Pinto, 2022; Zwikael, 2024).
Apibendrinant mokslinés literatiros analiz¢ galima teigti, kad projekty valdymas transformavosi i$
grieztai kontroliuojamo, operacinio ,,gelezinio trikampio* parametry sekimo j kompleksing vadybos
sistema. Si sistema integruoja lanks¢ias metodologijas, suderina ,kietasias“ ir ,,minkstasias®
kompetencijas bei sutelkia ypatinga démesj i kompleksiniy komandy ir suinteresuotyjy Saliy likesciy
valdymg uZtikrinant, kad trumpalaikés pastangos kurty ilgalaikg bei tvarig verte organizacijai ar
visuomenei.

Nors projekty valdymo metodologijos yra universalios, mokslinéje literatiiroje (Obradovi¢, 2022;
Volden ir Welde, 2022) pabréziama rySki projektinés veiklos specifika vieSojo sektoriaus
organizacijose. Skirtingai nei privaciame versle, kur pagrindinis tikslas daZniausiai yra finansiné
graza ir investicijy pelningumas, kaip ir buvo minéta anksciau, vieSojo sektoriaus projektai yra
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orientuoti j vieSosios vertés, socialinés gerovés ar infrastruktiiros kirima. Sis orientavimasis j
visuomenés interesus sukuria unikaliy i§§ukiy. Kaip teigia tyréjai (Ranasinghe ir kt., 2025), viesasis
valdymas pasizymi griezta reguliacine aplinka, didziuliu politiniu spaudimu ir nuolatine Ziniasklaidos
bei visuomenés kontrole. Be to, projekty planavimas ir jgyvendinimas vieSajame sektoriuje daznai
yra apriboti metiniy biudzety ar politiniy (rinkiminiy) cikly, todél tai apsunkina ilgalaikiy, tvariy
pokyciy valdyma. Dél Siy priezas¢iy viesajame sektoriuje susiduriama su biitinybe suderinti grieztas
biurokratines, hierarchines procediiras su lanksciais projektiniais sprendimais.

Apibendrinant galima teigti, kad projekty valdymas vieSajame sektoriuje evoliucionavo is paprasto
uzduociy vykdymo mechanizmo j kompleksing, strategijas jgyvendinanciq veiklg, kurioje vis labiau
jsitvirtina ,,projektizacijos* procesai. Nors viesojo sektoriaus organizacijos perima privaciam
verslui bidingus lankscius vadybos ir vertés kiirimo jrankius, joms tenka veikti specifinéje, grieztai
reglamentuotoje ir politizuotoje aplinkoje. Séekmingas projekty jgyvendinimas tokiose institucijose
(pvz., savivaldybése) reikalauja ne tik gebéjimo balansuoti tarp laiko, biudzeto ir kokybés apribojimy,
bet ir itin isvystyty ,, minkstyjy “ kompetencijy — gebéjimo suvaldyti daugiakryptj suinteresuotyjy Saliy
spaudimq, kartu uztikrinant skaidry ir atsakingq viesyjy istekliy panaudojimg.

1.2. Projekty valdymo brandos modeliy analizé ir Kklasifikacija vieSojo sektoriaus
organizacijose

Sio baigiamojo projekto ankstesniame poskyryje isanalizuotos projekto, projekty valdymo sampratos.
Norint jvertinti, kaip sékmingai organizacijos taiko $iuos projekty valdymo elementus praktikoje,
mokslingje literatiiroje pasitelkiama projekty valdymo brandos (angl. Project Management Maturity)
koncepcija. Projekty valdymo branda apibréziama kaip organizacijos gebéjimas sistemingai,
standartizuotai ir efektyviai valdyti projektus, programas bei portfelius, siekiant jgyvendinti
strateginius tikslus (Anantatmula ir Rad, 2018; Pilkait¢ ir Chmieliauskas, 2015; Yessengeldina ir kt.,
2025). Taciau projekty valdymo brandos lygis mokslingje literatiiroje suprantamas kaip konkreti,
iSmatuojama organizacijos biisena (pakopa) brandos modelyje, parodanti, kokiu mastu institucijos
projekty valdymo procesai yra formalizuoti, standartizuoti ir praktiskai taikomi kasdienéje veikloje.
Tai — besikeiCiantis procesas, organizacijoje parodantis, kaip pereinama nuo atsitiktiniy ir
nereguliariy projekty valdymo praktiky prie visiskai optimizuoty ir nuolat tobulinamy procesy. Siam
progresui matuoti kuriami projekty valdymo brandos modeliai. Nors istoriskai Sie biidai pirmiausia
buvo kuriami privataus verslo organizacijoms, ilgainiui, stipréjant ,,projektizacijos‘ reiskiniui, pradéti
kurti ir specifiniai, pritaikyti vieSajam sektoriui, modeliai. Mokslingje literatiiroje pabréziama, kad
projekty valdymo brandos modeliy (angl. Project Management Maturity Models — PMMM) gausa
yra didZiulé — pasaulinéje praktikoje suskai¢iuojama daugiau nei 30 skirtingy organizacinés brandos
vertinimo modeliy (Neverauskas ir Railaite, 2013). Taciau, nepaisant Sios gausos, tyr¢jai teigia
esminius tradiciniy modeliy trikumus: jie daZnai stokoja detalaus struktiriniy elementy aprasymo,
yra pernelyg kompleksiski ir sunkiai suprantami be papildomos adaptacijos, o tai apsunkina jy
pritaikomumg specifinése aplinkose (Neverauskas ir Railaite, 2013). Siekdami objektyviai
1Sanalizuoti ir atsirinkti optimaly brandos vertinimo jrankj bei i§vengdami aklo populiariausiy verslo
modeliy kopijavimo, Khoshgoftar’as ir Osman’as (2009) siiilo modelius lyginti per kompleksiniy
kriterijy prizme. Sie autoriai i§skiria devynis esminius palyginimo parametrus, i§ kuriy svarbiausi yra
modelio taikymo apréptis (angl. scope), brandos lygiy skai¢ius, vertinamy faktoriy detalumas, sasaja
su pripazintais standartais bei, ypa¢ svarbu, organizacijos strateginiy tiksly (angl. organization
strategic) integracija (Khoshgoftar ir Osman, 2009). Biitent per $iy analitiniy kriterijy ir strateginés
integracijos prizme¢ tikslinga vertinti skirtingus rinkoje esancius buidus. Siekiant susisteminti
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mokslingje literatiiroje iSskiriamy projekty valdymo brandos modeliy jvairove, pagrindiniai jy

bruozai ir pritatkomumas apibendrinti 1 lenteléje.

1 lentelé. Projekty valdymo brandos modeliy klasifikacija (sudaryta autoriaus, remiantis Niema (2021);
Pilkaité ir Chmieliauskas (2015); Ranasinghe ir kt. (2025); Yessengeldina ir kt. (2025); Zurga (2018))

Modelio Autorius Pritaikomumas Brandos | Pagrindinis vertinimo akcentas
pavadinimas (organizacija) sektoriui lygiu sk.
(metai)
OPM3 PMI (2003) Privatus, 4 etapai Geriausiy praktiky bazé ir nuolatinis
universalus procesy tobulinimas
PMMM / PM3 Kerzner (2001) Privatus, 5 lygiai Bendros projekty valdymo kalbos ir
universalus procesy integracija
IPMA Delta IPMA (2009) Privatus, 5 lygiai Trimaté struktiira: specialisty, projekty
universalus ir organizacijos kompetencijos
CMM / CMMI SEI / Carnegie- Privatus (IT), 5 lygiai Bendrinis procesy tobulinimas ir
Mellon universalus valdymas
A. Jain modelis Jain (1998) Privatus 6 stadijos | Daugiakriterinis vertinimas pagal 15
skirtingy atributy
R. Gareis Gareis (2003) Universalus, makro | - Orientacija j projekting organizacija bei
modeliai lygmuo projektine visuomene
P3M3 OGC (2003— Viesasis, 5 lygiai Trilypis projekty (PjM3), programy
2026) universalus (PgM3) ir portfeliy (PfM3) vertinimas
TPM Zurga (2018) VieSasis 5 lygiai Sisteminis visos vyriausybés ar
valstybés aparato pajégumy vertinimas
Trijy lygmeny Niema (2021) Vietos savivalda 3 lygiai Procesy formalizavimas ir komandinio
modelis darbo ugdymas savivaldybése

Mokslingje literatiiroje placiausiai Zinomi ir istoriSkai anksciausiai susiformave yra tokie tradiciniai
projekty valdymo brandos modeliai, kaip OPM3, PMMM (Kerzner, 2001), IPMA Delta ar CMMI
(Niema, 2021; Pilkaité ir Chmieliauskas, 2015). Siems modeliams bidinga penkiy pakopy vertinimo
sistema, kurioje pereinama nuo pradinio, nereguliaraus procesy taikymo iki visiSkai optimizuoto
valdymo, lyginamosios analizés ir nenutriikstamo mokymosi. Be to, literatiiroje aptinkami ir dar
detalesni, specifiniai biidai, kaip pavyzdziui, A. Jain modelis, i$skiriantis net SeSias brandos stadijas
pagal penkiolika skirtingy atributy, arba R. Gareis modeliai, pleCiantys vertinimg nuo pavienes
organizacijos iki visos projektinés visuomenés (Zurga, 2018). Nors tokie daugiakriteriniai modeliai
suteikia daug jrankiy projekty valdymo procesams vertinti, mokslininkai (Yessengeldina ir kt., 2025;
Zurga, 2018) sutaria, kad jie yra kurti Vakary verslo aplinkai, todél yra sunkiai pritaikomi viesajame
sektoriuje. Kaip ir minéta anksciau, vieSojo sektoriaus organizacijoms biidingas biurokratija, griezta
hierarchiné struktiira ir politiné jtaka nesiderina su verslui biiddingu valdymo lankstumu, todél biitina
naudoti vieSajam sektoriui adaptuotus, specializuotus projekty valdymo brandos modelius.

Vienas i§ universaliy, taciau vieSajame sektoriuje (ypa¢ Jungtinéje Karalystéje) placiai prigijusiy
irankiy, yra P3M3 (angl. Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model) modelis.
Remiantis Yessengeldina ir kt. (2025) bei Niema (2021), Sis modelis iSsiskiria trilype struktiira,
apimancia atskirus projekty, programy ir portfeliy valdymo brandos sub-modelius. Organizacijos
branda vertinama penkiais lygiais per septynias procesy sritis, tarp kuriy — valdymo kontrolé, naudos,
finansy, riziky, iStekliy bei suinteresuotyjy Saliy valdymas (Pilkaité ir Chmieliauskas, 2015). Toks
jvertinimas suteikia strukttiruotg kelig tobuléjimo link — nuo nenuoseklaus organizacijos lygio prie
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padéties, kurioje sprendimai grindziami kiekybiniais naSumo matavimais. Visgi, kai kurie tyré¢jai
(Ranasinghe ir kt., 2025) atkreipia démesj i Sio modelio ribotumg vietos savivaldoje, teigdami, kad
P3M3 taikymas remiasi linijinio ir nuoseklaus brandos augimo prielaida. Vis tik $i prielaida sunkiai
suderinama su politiniais ciklais, kai po rinkimy daznai drastiSkai keiciasi strateginiai prioritetai.

Reaguojant j tradiciniy modeliy trikumus (Zurga, 2018) buvo pasitlytas i§skirtinai vie$ajam sektoriui
pritaikytas TPM (angl. Total Project Management) modelis. Skirtingai nei anksciau aptarty modeliy,
kurie orientuoti | pavienes organizacijas, TPM orientacijos objektas yra sisteminis — vertinamas visos
valstybés tarnybos ar vyriausybés aparato pasirengimas valdyti projektus. Modelis apima penkias
brandos pakopas (nuo spontanisko (4d hoc) iki nuolat tobulinamo (Improved)) ir vertina veikla per
SeSias dimensijas, ypatingg démesj skiriant projekty valdymo integracijai su strateginiu valdymu bei
projekty valdymo padaliniy (angl. Project Management Office (PMO) palaikymu. Modelio autorius
akcentuoja, kad jo taikymas leidzia valstybéms aiskiai identifikuoti atotrtikj tarp esamos situacijos ir
siekiamos vizijos, taip uztikrinant, kad projektai tapty realiu instrumentu vyriausybés plétros tikslams
pasiekti (Zurga, 2018).

Kadangi tradiciniai verslo modeliai (tokie, kaip OPM3 ar PMMM) yra labiau orientuoti j komercinius
tikslus, vietos savivaldos ir vieSojo sektoriaus organizacijoms pasaulinéje praktikoje vis dazniau
sitiloma taikyti P3M3 (angl. Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model) modelj
(Niema, 2021; Ranasinghe ir kt., 2025). Sis modelis, kurj i§samiai nagrin¢ja Niema (2021) bei
empiriniuose viesojo sektoriaus tyrimuose pritaiko Yessengeldina ir kt. (2025) bei Ranasinghe ir kt.
(2025), yra tinkamas vietos savivaldai, nes apima ne tik atskirus projektus (PjM3), bet ir programy
(PgM3) bei projekty portfeliy (PfM3) valdyma. Dél Sios prieZasties toliau bus detaliau nagrin¢jamas
Sis modelis.

Straipsniuose pazymima (Niema, 2021; Pilkait¢ ir Chmieliauskas, 2015), kad pagal §i modelj
matuojant vieSojo sektoriaus organizacijy projekty valdymo brandg yra vertinamos stipriosios ir
silpnosios pusés 7 esminése procesy sritys, kurios pateikiamos 2 lentel¢je.

2 lentelé. P3M3 modelio vertinami organizacijos procesai ir jy paaiSkinimas (sudaryta autoriaus, remiantis
Niema (2021) Pilkaité ir Chmieliauskas (2015) Yessengeldina ir kt. (2025))

Eil. Vertinamo proceso sritis | PaaiSkinimas
Nr.
1. | Valdymo kontrolé (angl. | Sioje srityje vertinama, ar organizacija taiko centralizuota ir dokumentuota
Management control) poziiir j projekty valdymo ciklg ir ar valdymo procesai, orientuoti j veiklos
gerinimg bei naSumo matavima, yra taikomi nuosekliai (Yessengeldina ir kt.,
2025).
2. | Naudy valdymas (angl. Matuojama, kaip organizacija identifikuoja projekto kuriamas ekonomines ar
Benefits management) vieSasias naudas ir uztikrina, kad naudos realizavimas bty integruotas j

organizacinj poky¢iy valdyma ir tiesiogiai atitikty organizacijos strategija
(Yessengeldina ir kt., 2025)

3. | Finansy valdymas (angl. | Vertinamas organizacijos gebéjimas planuoti, paskirstyti ir kontroliuoti
Financial management) projekty biudzetus, centralizuotai nustatyti finansy valdymo standartus bei
efektyviai prioritetizuoti investicines galimybes atsizvelgiant j turimus
iSteklius (Yessengeldina ir kt., 2025).

4. | Suinteresuotyjy Saliy Analizuojama, ar organizacijoje taikomas struktiiruotas ir centralizuotas
jtraukimas (angl. pozidris j suinteresuotyjy Saliy identifikavima, jy interesy analizg bei
Stakeholder engagement / | nuolating komunikacija, padedancia siekti projekto tiksly (Pilkaité ir
management) Chmieliauskas, 2015; Yessengeldina ir kt., 2025).
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Eil. Vertinamo proceso sritis | PaaiSkinimas
Nr.

5. | Riziky valdymas (angl. Vertinama, ar riziky valdymas atliekamas tik epizodiskai, ar jis yra nuolatinis,
Risk management) centralizuotas ir giliai integruotas j organizacing kultiirg bei sprendimy
priémimo procesus (Yessengeldina ir kt., 2025).

6. | Organizaciné valdysena Parodo, kaip aiskiai yra apibréztos atsakomybés, valdymas ir sprendimy

(angl. Organizational priémimo procesai institucijoje bei kaip jie palaiko visos organizacijos
governance) projekting veikla (Niema, 2021; Pilkaité ir Chmieliauskas, 2015).

7. | Istekliy valdymas (angl. Apima tai, kaip organizacija planuoja, optimizuoja ir paskirsto projektams
Resource management) reikalingus zmogiskuosius bei kitus isteklius (Niema, 2021; Pilkaité ir

Chmieliauskas, 2015).

2 lentelés duomenimis, P3M3 modelis organizacijos projekty valdymo branda matuoja per
kompleksine septyniy organizaciniy procesy sistema. Siy sri¢iy idskyrimas atskleidZia, kad siekiant
auksto brandos lygio, tradiciniy operaciniy iStekliy (finansy ir personalo) valdymo nepakanka.
Viesojo sektoriaus organizacijoms tampa butinos tokios strateginio lygmens procesy sritys, kaip
organizaciné valdysena, suinteresuotyjy Saliy jtraukimas bei naudy valdymas. Kadangi vieSojo
sektoriaus organizacijos nesiekia finansinio pelno, bet siekia kurti vies$aja verte, vadinasi geb&jimas
standartizuoti ir centralizuotai valdyti Siuos septynis procesus lemia organizacijos projekty brandos
augimg. Atsizvelgiant | tai, tolesniame empiriniame tyrime Lietuvos savivaldybiy projekty valdymo
branda bus vertinama biitent per $ig P3M3 modelio septyniy procesy struktiirg, siekiant nustatyti,
kuriose srityse institucijos demonstruoja auksciausig standartizacijos lygi, o kurios sritys vis dar
susiduria su didziausiais i$Siikiais. Pagal P3M3 modelj, jvertinus organizacijos procesus minétose 7
srityse (Zr. 2 lentelé), organizacijos projekty valdymo branda vertinama penkiais lygiais, kurie
atspindi evoliucinj organizacijos kelig nuo neformaliy iniciatyvy iki strategiSkai integruoto valdymo
(Niema, 2021):

— Pradiniu suvokimu (angl. awareness of process) lygmeniu organizacija pradeda atpaZinti
struktiiruoto projekty valdymo poreikj, taciau procesai vis dar taikomi nenuosekliai,
neformaliai arba tik reaguojant j iSkilusias problemas, nes truksta patvirtinty standarty bei
aiskios kontrolés (Ranasinghe ir kt., 2025).

— Pasiekus antrgjj, atkuriamo (angl. repeatable process) proceso, lygmenj, atsiranda
standartizuoti procesai, o projektai pradedami jgyvendinti laikantis baziniy procediiry, nors
Sios pastangos dar gali biiti fragmentuotos ir smarkiai priklausomos nuo atskiry individy
iniciatyvos (Niema, 2021).

— Trediajame, apibréZto (angl. defined process) proceso, etape, projekty valdymo sistemos
tampa gerai dokumentuotos, formalizuotos ir valdomos centralizuotai, kas uZtikrina veiklos
standartizavima bei nuspéjamuma visos institucijos mastu.

— Toliau organizacija pereina j valdomo (angl. managed process) proceso lygmenj, kuriame
standartizuoti procesai yra aktyviai vertinami pasitelkiant kiekybinius veiklos matavimus, o
surinkti duomenys naudojami ateities rezultatams prognozuoti ir tikslingai valdyti.

— Galiausiai, penktajame optimizuojamo (angl. optimizing process) proceso, etape
pasiekiama aukS$ciausia strateginé branda: nuolatinis tobuléjimas yra visiskai integruotas |
organizacijos kulttra, todél institucija remiasi duomenimis gristomis jzvalgomis, kad
proaktyviai valdyty problemas bei nepaliaujamai tobulinty projekting veikla (Niema, 2021;
Ranasinghe ir kt., 2025).

Nepaisant privalumy, P3M3 modelio taikymas savivaldybése susiduria su specifiniais instituciniais
188tukiais, kuriuos iSskiria kai kurie autoriai, bei apie kai kuriuos ribotumus buvo uZsiminta Siame
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baigiamajame darbe. Viena didZiausiy riziky yra susijusi su pac¢ia modelio architektira ir kilme.
Yessengeldina ir kt. (2025) pabrézia, kad P3M3 ir kiti panastis modeliai buvo sukurti verslo aplinkai,
kur vadybininkai ir vadovai yra autonomiski, sprendimai yra paremti ilgalaikémis strategijomis ir
atskaitomybés uz rezultatus prielaidomis — tai daznai prasilenkia su biurokratinémis bei
politizuotomis vieSojo sektoriaus strukttiromis. Be to, modelio architekttra remiasi prielaida, kad
branda auga linijiniu, nuosekliu ir kaupiamuoju keliu, kas, pasak Ranasinghe ir kt. (2025), sunkiai
pritaikoma vieSojo sektoriaus aplinkai, kuriai biudingi rinkimy ciklai, nuolatiné¢ personalo kaita ir
greitai besikeiCiantys strateginiai prioritetai. Dél Sio politinés aplinkos spaudimo savivaldybiy
brandos lygis gali svyruoti, todél linijinis modelio vertinimas gali neatskleisti tikrojo institucijy
projekty valdymo brandos lygio. Kitas svarbus ribotumas yra modelio kompleksiskumas — kaip teigia
Niema (2021), P3M3 apima sudétingg struktiirg, kurios pritaikymas reikalauja dideliy pradiniy
investicijy 1 mokymus, technologinius jrankius bei procediiry formalizavima. D¢l Sios priezasties gali
i8kilti kultiirinio pasiprieSinimo rizika: jei auksto lygio standartai vieSojo sektoriaus organizacijoje
pradedami diegti pernelyg agresyviai, neatsizvelgiant | esamg darbuotojy pasirengima, tai sukelia
vidines jtampas, darbuotojy perdegimg ir pasiprieSinimg pokyciams (Pilkaité ir Chmieliauskas, 2015;
Yessengeldina ir kt., 2025).

Siekiant uZtikrinti sisteminga projekty valdymo brandos augima, vieSojo sektoriaus organizacijose
vis daZniau steigiami projekty valdymo biurai (angl. Project Management Office — PMO). Remiantis
Obradovi¢ (2022) atliktais tyrimais, PMO vieSajame sektoriuje veikia kaip centrinis mechanizmas,
padedantis standartizuoti metodikas, tobulinti darbuotojy kompetencijas ir uztikrinti, kad projektai
bty suderinti su bendra institucijos strategija. Empiriniai tyrimai patvirtina, kad toks centralizuotas
valdymas ypac naudingas ne tik valdant pavienius projektus, bet ir iStisus jy portfelius, pavyzdziui,
vietos savivaldose jgyvendinant plataus masto bendrakiiros (angl. co-creation) iniciatyvas kartu su
pilieciais (Mikkelsen ir Reiseland, 2024). Be to, integruojant projektinio valdymo metodus viesojo
administravimo institucijose, tokios reformos i§ esmés veikia kaip organizaciniai poky¢iai, kuriems
biitinas visuomenés ir darbuotojy palaikymas. Kaip atskleidZia Valackiené ir Trofimovas (2015)
tyrimai, sekmingas $iy pokyc¢iy valdymas nejmanomas be atviros ir iSankstinés komunikacijos — ji
turi prasidéti gerokai anks€iau nei imami jgyvendinti patys projektai. Komunikacija kaip atvira
sistema leidzia sukonstruoti socialiniy santykiy tinklg tarp organizacijos ir iSorinés aplinkos, kas
vieSajame sektoriuje yra kritiSkai svarbu formuojant pozityvy jvaizd] ir iSlaikant visuomeneés
pasitikéjima vykdomais projektais. Sia biitinybe stiprinti PMO vaidmenj vie$ajame sektoriuje
patvirtina ir autoriai (Syalevi ir kt., 2024), kuriy studija atskleidzia, jog PMO veikla tiesiogiai lemia
visos organizacijos veiklos naSuma, komunikacijos efektyvuma ir procesy stabilumg. Ichsan’as ir kt.
(2023) papildo, kad PMO tiek vieSajame, tiek privaciame sektoriuose veikia ne tik kaip Ziniy centras,
bet ir kaip pagrindinis strateginio suderinamumo (angl. strategic alignment) garantas. Galiausiai,
Janka ir Kosieradzka (2019) tyrimai jrodo, kad naujas, efektyvus pozilris | strateginj projekty
valdyma vieSajame administravime yra tiesiogiai priklausomas nuo $iy centralizuoty PMO padaliniy
integracijos.

Apibendrinant projekty valdymo brandos modeliy analize galima teigti, kad nors universaliy brandos
vertinimo standarty yra nemazai, jie ne visada atliepia specifiniy vieSojo sektoriaus ir ypac vietos
savivaldos poreikiy. Atsizvelgiant | tai, tolesniam empiriniam Lietuvos savivaldybiy tyrimui
pasirenkamas P3M3 modelis. Sis pasirinkimas grindziamas tuo, kad modelis yra geriausiai
pritaikytas vieSojo valdymo aplinkai, leidzZia aiskiai identifikuoti organizacijos brandq per savivaldai
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kritiskai svarbias dimensijas ir suteikia tinkamq pagrindg jvertinti savivaldybiy pasirengimqg valdyti
projektus.

1.3. Projekty jgyvendinimo sékmés samprata ir vertinimo Kkriterijai vieSojo sektoriaus
organizacijose

Siame poskyryje, siekiant apibrézti pagrindinj io baigiamojo projekto tyrimo kintamajj — projekty
s¢kme, nagrinéjama s¢kmés samprata ir jos vertinimo specifika vieSojo sektoriaus organizacijose.
Poskyrio medziaga struktiiruojama dviem kryptimis su tikslu i§samiai atskleisti $ig kompleksing
savoka. Pirmiausia analizuojama pacios sékmés sampratos evoliucija, iSgryninant ,projekty
igyvendinimo sékmés“ terming bei jo rysj su technine projekty valdymo ir ilgalaike strategine
projekto s¢kme. Antra, remiantis tarptautine praktika ir moksliniais tyrimais, iSsamiai nagrin¢jami
specifiniai vieSyjy projekty sekmés vertinimo kriterijai, leidziantys jvertinti sukuriamg vie$aja verte
bei strateginj poveikij kompleksinéje suinteresuotyjy Saliy aplinkoje.

Mokslingje literatiiroje pabréziamas grieztas konceptualus atskyrimas tarp ,,projekty valdymo
s¢kmes* (angl. project management success) ir paties ,,projekto s€kmes* (angl. project success). Kaip
teigia Koops’as ir kt. (2017) bei Young’as ir kt. (2012), analizuodami ankstesnius De Wit ir Baccarini
tyrimus, projekty valdymo sé¢kmé tradiciSkai siejama su taktiniu lygmeniu ir vidiniu efektyvumu —
tai yra projekto jgyvendinimas laiku, nevir§ijant biudZeto bei laikantis nustatyty kokybés reikalavimy,
kas daznai vadinama jau minétu ,,geleziniu trikampiu‘ (Ika ir Pinto, 2022). Tuo tarpu projekto sékmé
yra kur kas platesné ir orientuota j iSorinj efektyvumga. Ji apima vidutinés trukmeés ir ilgalaikius
rezultatus — ar sukurtas rezultatas atne$é laukta nauda, ar sprendzia realias problemas ir tenkina
suinteresuotyjy $aliy lukesc¢ius po projekto perdavimo eksploatacijai (Ika ir Pinto, 2022; Volden ir
Welde, 2022). Tyr¢jai akcentuoja, kad Sios dvi dimensijos ne visada sutampa. PavyzdZiui, remiantis
Young’u ir kt. (2012) bei Volden’u ir Welde (2022), vieSajame sektoriuje susisiekimo infrastruktiiros
objektas gali biiti pastatytas laikantis biudZeto ir terminy (taigi, pasiekta projekty valdymo s¢kmé),
taCiau, jei juo nesinaudoja bendruomené ar jis nesumazina spisciy, jis patiria visiSka strategine
projekto nesekme. Ir atvirksc€iai — projektas gali virSyti pradinj biudZeta, taciau ilguoju laikotarpiu
sukurti didziule socialing verte. Todél naujausioje mokslingje literatiiroje pastebima, kad
Stuolaikiniame projekty valdyme vieSajame sektoriuje vis labiau pereinama nuo siauro operacinio
vykdymo vertinimo prie kompleksinio ,,vertés kiirimo* (angl. value creation) ir ilgalaikio poveikio
matavimo (Ika ir Pinto, 2022; Zwikael, 2024). Visgi, §io baigiamojo projekto kontekste vartojamas
»projekty jgyvendinimo sékmés* terminas veikia kaip daugialypé savoka (Zr. 1 pav.), apimanti abi
Sias dimensijas. Projekty igyvendinimo sékmé suprantama kaip holistinis rezultatas, kuris apima tiek
efektyvy, standartizuota projekto operacinj valdyma, tiek ir sékmingg paties produkto realizavima,
atnesant] ilgalaike naudg visuomenei (Volden ir Welde, 2022).
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Projekty jgyvendinimo sékmé

1. Projekto valdymo sékmé dvi dimensijos 2. Projekto sékmé

(taktika ir vidinis efektyvumas) v . (strategija ir iSorinis efektyvumas)
. . Integracija ir e L. .
- Igyvendinimas laiku . . - Vidutinés trukmés ir ilgalaikiai
. e daugialypé )
- Biudzeto nevirsijimas rezultatai
L . samprata L
- Kokybés reikalavimy - Lauktos naudos realizavimas
laikymasis D .. - Realiy problemy sprendimas
y. . Efektyvus operacinis ) 4P vll'P .
Standartizuotas, operacinis N - Suinteresuoty Saliy lukesciy
valdymas o tenkinimas po perdavimo
Sékmingas o P p L
. Ilgalaikis strateginis poveikis,
realizavimas .
vertés kiirimas

1 pav. Projekty jgyvendinimo sékmés sagvokos daugialypiSkumo paaiskinimas (sudarytas autoriaus, remiantis
(Ika ir Pinto, 2022; Volden ir Welde, 2022; Young ir kt., 2012; Zwikael, 2024)

Atsizvelgiant | vieSojo sektoriaus specifika, Sio balanso pasiekimas tarp abiejy projekto jgyvendinimo
s¢kmes dimensijy tampa itin sudétingu procesu. Pasak Volden’o ir Welde (2022), besiremianciy K.
Samset vieSyjy projekty vertinimo metodika, vieSajame sektoriuje projekty jgyvendinimo sékme
tikslinga vertinti trimis skirtingais lygmenimis. Pirmasis yra operaciné sékmé, kuri atitinka technine
projekty valdymo sékme — ar projektas (pavyzdziui, savivaldybéje) uzbaigtas laiku ir nevirSijant
numatyty 1€8y. Antrasis lygmuo yra taktiné s€kmé, atspindinti projekto sékme 18 tiesioginio vartotojo
perspektyvos — ar tiksliné grupé realiai naudojasi sukurtu produktu ar paslauga. Treciasis, ir pats
svarbiausias, lygmuo yra strateginé¢ s¢kmé, kuri vertina, ar projektas atnesé ilgalaike socialing bei
ekonomine nauda, kuriancig vieSaja verte ir atitinkancig strateginius politinius tikslus (Volden ir
Welde, 2022). Autoriai pabrézia, kad vieSojo sektoriaus organizacijoms nepakanka turéti
kompetencijy suvaldyti tik operacing sékm¢ (biudzetg ir terminus), nes joms keliamas esminis
reikalavimas — kurti nauda visuomenei per takting bei strateging sekme. Bitent strateginé sekmeé
vieSajame sektoriuje yra laikoma prioritetine, net jei dél jos tenka daryti kompromisus operaciniu
vykdymo lygmeniu (Volden ir Welde, 2022).

Norint visapusiSkai pamatuoti ir jvertinti Siuos sékmés lygmenis praktikoje tradiciniy verslo
vertinimo kriterijy nepakanka, nes vieSyjy projekty tikslas daZzniausiai yra ne finansinis pelnas, o,
kaip aptariama Siame baigiamajame projekte, — vieSyjy geérybiy kiirimas. Dél Sios priezasties
tarptautinéje vieSojo administravimo praktikoje ir moksliniuose tyrimuose (Holst Volden, 2018; Tka
ir Pinto, 2022; Volden ir Welde, 2022) daZniausiai remiamasi Ekonominio bendradarbiavimo ir
plétros organizacijos (toliau — EBPO) iSvystytu ir investiciniams vieSiesiems projektams adaptuotu
vertinimo modeliu. Remiantis §iais autoriais, projekty jgyvendinimo sékme vieSajame sektoriuje
tikslinga vertinti per SeSis esminius kriterijus:

— Pirmasis Kriterijus yra operacinj efektyvuma atspindintis nasumas (angl. efficiency), kuris
padeda jvertinti, ar projektas jgyvendintas suplanuotu laiku, taupiai naudojant biudZeto 1éSas
ir laikantis nustatytos specifikacijos.

— Antrasis Kriterijus — rezultatyvumas (angl. effectiveness), matuojantis takting s€kme, t. y. ar
projektas pasieké savo tiesioginius (specifinius) tikslus ir ar sukurta infrastruktiira bei
paslaugomis realiai naudojasi tiksliniai vartotojai (Holst Volden, 2018; Ika ir Pinto, 2022).

— Treciasis kriterijus apima aktualumg ir tinkamuma (angl. relevance), parodantj, ar projektas
sprendzia realias bendruomenés problemas ir atitinka pagrindinius visuomenés bei
suinteresuotyjy Saliy poreikius.
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— Ketvirtasis kriterijus yra poveikis (angl. impact), atspindintis platesnj strateginj vertinima,
kuris apima visus ilgalaikius — tiek teigiamus, tiek neigiamus, numatytus ir nenumatytus —
projekto padarinius vietos ekonomikai, aplinkai ir sociumui.

— Penktasis kriterijus — tvarumas (angl. sustainability), vertinantis, ar projekto teikiama nauda
i8liks ilgg laikg po jo perdavimo eksploatacijai, ir ar sukurtas sprendimas yra finansiskai bei
ekologisSkai gyvybingas ilguoju laikotarpiu.

— Sestasis, specifiskai vieSajam sektoriui taikomas, kriterijus yra socialinis-ekonominis
naudingumas (angl. benefit-cost efficiency), parodantis, ar projekto atneSama bendra socialiné
ir ekonominé nauda virsija jo jgyvendinimo kastus visos visuomenés mastu (Holst Volden,
2018; Volden ir Welde, 2022).

Svarbu pazyméti, kad Siy sékmés kriterijy iSpildymas tiesiogiai priklauso nuo skirtingy
suinteresuotyjy Saliy perspektyvy. Kaip teigia Ika ir Pinto (2022), remdamiesi ankstesniais K. Davis
tyrimais, s€kmé daznai yra subjektyvus vertinimas (,,sékmé yra stebétojo akyse*) — priklausomai nuo
to, kas vertina ir kuriuo laikotarpiu. Skirtingai nei privac¢iame versle, kur visus dalyvius dazniausiai
vienija bendra finansinés grazos tikslas, vieSajame sektoriuje susiduriama su didele lukesc¢iy ir
rezultaty konflikty tikimybe. Pasak Dias’u ir kt. (2023) bei Ranasinghe ir kt. (2025), Sis sektorius
veikia politizuotoje aplinkoje, jtraukiancioje daugybe suinteresuotyjy Saliy: politikai daznai siekia
greity, matomy rezultaty iki rinkimy, bendruomené¢ reikalauja kokybiSky vieSyjy gérybiy, o
administracinis aparatas orientuojasi 1 griezta biurokratiniy procediiry ir biudzZeto laikymasi.
Volden’as ir Welde (2022) papildo, kad §j vertinimg dar labiau apsunkina ziniasklaidos spaudimas,
kuris daznai susikoncentruoja tik j trumpalaikes operacines nesé¢kmes (pvz., vélavimus), ignoruojant
ilgalaike nauda. Dél Sios interesy ir likesCiy gausos projekto jgyvendinimo sékmé savivaldoje ar
kitoje vieSojoje institucijoje tampa nuolatine kompromiso paieska tarp skirtingg galig ir jtaka turinciy
grupiy, siekiant suderinti trumpalaikius politinius interesus su ilgalaikés vieSosios vertés kiirimu
(Zwikael, 2024).

Siam daugiakrypé&iam interesy konfliktui suvaldyti ypa¢ svarbus tampa suinteresuotyjy $aliy valdymo
(angl. stakeholder management) procesas. Mokslingje literatiiroje (Eyiah-Botwe ir kt., 2026; Pedrini
ir Ferri, 2019) pabréZiama, kad vieSieji projektai pasiZzymi didele suinteresuotyjy Saliy gausa (nuo
finansuotojy iki tiesioginiy bendruomenés nariy), tod¢l seékmingas jy identifikavimas ir jtraukimas
yra vienas pagrindiniy projekty sékme lemianciy veiksniy. Galima teigti, kad s¢kmés vertinimas
neretai skiriasi net ir tarp paciy vieSojo sektoriaus projekty vadovy — remiantis Koops’as ir kt. (2017)
tyrimais, projekty vadovai sékme suvokia kur kas placiau nei vien operacinio trikampio parametrai,
ypac i§skirdami politin palaikyma ir ilgalaikj pasitenkinimg sukurtais rezultatais. Norint efektyviai
pasiekti Siuos liikescius, vieSojo sektoriaus projekty vadovams reikalingos specifinés kompetencijos.
Empiriniai tyrimai (Irfan ir kt., 2021; Syed ir kt., 2018) jrodo, kad ne tik techninis projekto
planavimas, bet ir projekty vadovy komunikaciniai jgiidZiai, lyderysté bei gebé&jimas motyvuoti
komanda daro tiesioging, stiprig jtaka vieSojo sektoriaus projekty sékmei. Taigi, projekty
jgyvendinimo sékmeé tampa glaudziai priklausoma nuo organizacijos pastangy ugdyti projekty
vadovy kompetencijas bei uztikrinti aktyvy, neformaly bendradarbiavimg su projekto
suinteresuotosiomis Salimis. Skirtingai nei ankstesni tyrimai, kurie sékm¢ matavo iSimtinai
operaciniais parametrais, naujausi Neumann’o ir kt. (2024) tyrimai rodo, kad jtraukiant lanksc¢iuosius
metodus ir skatinant bendradarbiavima, vieSajame sektoriuje reik§mingai padidéja tvarios viesosios
vertés (angl. public value) kirimas. Sio ilgalaikio strateginio poveikio realizavima tiesiogiai lemia
pacios projekto komandos atsparumas aplinkos trikdziams. Kaip akcentuoja Mitchell’as ir Grandage

26



(2025b), aktyvus suinteresuotyjy Saliy palaikymo formavimas bei iSsamus iSankstinis planavimas yra
esminiai s¢kmés veiksniai. Bitent jie leidzia vieSojo sektoriaus projektams islikti atspariems ir
pasiekti strateging sékmg¢ net ir stipriai kintancioje politinéje ar biurokratinéje aplinkoje.

Apibendrinant projekty jgyvendinimo sékmés sampratg galima teigti, kad tiriant viesojo sektoriaus
ir vietos savivaldos rezultatus biitina grieztai atskirti technine projekty valdymo sékme (,, geleZinj
trikampj *) nuo ilgalaikés paties projekto sekmés. Kadangi pagrindinis projekty tikslas savivaldybése
yra ne finansinis pelnas, o viesSosios vertés kiirimas, jy sékmé matuojama taktiniu ir strateginiu
lygmenimis, kurie tiesiogiai priklauso nuo to, kaip efektyviai suvaldomi ir patenkinami kompleksiniai
skirtingy suinteresuotyjy Saliy (politiky, bendruomenés, viesojo sektoriaus jstaigos administracijos)
litkesciai. Projekty jgyvendinimo sékmé apibréziama kaip holistinis rezultatas, apjungiantis
operacinj projekto valdymgq su taktiniu naudos realizavimu ir strateginés, ilgalaikeés, viesosios vertés
sukiirimu. Siam kompleksiniam reiskiniui vertinti rekomenduojama naudoti EBPO isvystytg SeSiy
kriterijy (nasumo, rezultatyvumo, aktualumo, poveikio, tvarumo bei socialinio-ekonominio
naudingumo) modelj, kuris leidZia organizacijoms objektyviai pasverti projekto kuriamq naudg
visuomenei bei suderinti itin sudétingus skirtingy suinteresuotyjy saliy litkescius.

1.4. Projekty valdymo brandos lygio jtakos projektu igyvendinimo sékmei vieSojo sektoriaus
organizacijose teorinis modelis

Siame poskyryje, remiantis ankstesniuose poskyriuose atlikta mokslings literatiiros analize,
susisteminama projekty valdymo brandos lygio jtaka projekty jgyvendinimo sékmei vieSojo
sektoriaus organizacijose. Kadangi tokios vieSojo sektoriaus organizacijos, kaip vietos savivaldybés,
veikia itin kompleksiskoje aplinkoje, objektyvus jy projektinés veiklos vertinimas reikalauja apjungti
fragmentuotas projekty valdymo brandos, vieSojo sektoriaus specifikos bei daugialypés sekmés
vertinimo koncepcijas | vieng nuoseklig priezasties ir pasekmeés granding.

VieSojo sektoriaus specifikg ir institucijy veiklg labiausiai veikia suinteresuotyjy Saliy ir iSorinio
konteksto jtaka. Remiantis Boyne (2002) bei Ranasinghe ir kt. (2025), vieSasis sektorius 1§ esmés
skiriasi nuo privataus verslo dél patiriamo daugiakrypcio spaudimo. Savivaldybiy veiklai ir
sprendimams tiesiogiai jtakg daro tokios interesy grupés kaip: visuomené, Ziniasklaida, politikai,
vietos gyventojai, verslo subjektai bei tiesioginiai savivaldybés vadovai. Siai aplinkai taip pat biidinga
biurokratiné inercija, grieZti metiniai biudZetai bei nuolatiné politiniy ir rinkimy cikly kaita. Visi Sie
elementai veikia kaip nuolatiné jeiga (sgnaudos ir apribojimai), kuri ne tik formuoja institucijos
strategija, bet ir diktuoja visuomenés liikkes¢ius galutiniam projekty rezultatui (Ika ir Pinto, 2022). Sis
daugiakryptis spaudimas pirmiausia persiduoda ] strateginj lygmenj, kuriame yra formuojamos
nacionalings strateginés plétros kryptys. Véliau §ios vizijos yra detalizuojamos ir tampa savivaldybés,
kaip atskiros organizacijos, strateginémis kryptimis. Bitent Siame etape politiniai sprendimai ir
visuomenés poreikiai transformuojami j konkrefius uzdavinius, kurie per institucing struktira
perduodami tiesioginiam vykdymui (Volden ir Welde, 2022).

Tolimesnis strateginiy kryp¢iy jgyvendinimas tiesiogiai priklauso nuo organizacinio pajégumo,
atliekan¢io esminj transformacinio mechanizmo — fasilitatoriaus — vaidmen;j. Sis pajégumas yra
glaudziai susijgs su organizacijos projekty valdymo branda, kuriai vertinti pasitelkiamas P3M3
modelis (Yessengeldina ir kt., 2025). Institucijos gebéjimas valdyti projektus matuojamas per penkis
evoliucinius brandos lygius (nuo pradinio suvokimo iki nuolat optimizuojamo proceso) ir apima
septynias esmines procesy sritis: valdymo kontrole, naudy kontrole, finansy valdyma, suinteresuotyjy
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Saliy jtraukima, riziky valdyma, organizacing valdysena bei istekliy valdyma. Sios sritys lemia, kaip
efektyviai savivaldybé geba priimti i§ strateginio lygmens nuleistas plétros kryptis bei atlaikyti iSorinj
biurokratijos ar politiky spaudima. Daroma prielaida, kad kuo aukstesné yra organizacijos projekty
valdymo branda, tuo didesnj ,,svorj* ji suteikia galutiniam rezultatui — branda veikia kaip tiesioginis
fasilitatorius, leidziantis sékmingiau paversti strategines vizijas ] realias veiklas ir projektus,
galutinius rezultatus, taip sumazinant neigiamg aplinkos trikdziy poveikj. Moksling¢je literatiiroje
pabréziama, kad projekty valdymo branda yra kritiSkai svarbi organizacijos sékmei, nes ji suteikia
geb¢jimg sistemingai, standartizuotai ir efektyviai valdyti projektus, programas bei portfelius, kas yra
esmin¢ prielaida strateginiy tiksly jgyvendinimui (Anantatmula ir Rad, 2018; Pilkaité ir
Chmieliauskas, 2015). Kaip nurodo Niema (2021), aukstesnis projekty brandos lygis realizuojasi
labai konkreciais ir pamatuojamais veiklos efektyvumo rodikliais: organizacijose, kurios nuolat
tobulina projekty valdymo procesus nuo 30 proc. iki 65 proc. sutrumpéja projekto produkto gavimo
laikas bei nuo 35 proc. iki 75 proc. sumazéja defekty ir broko kiekis. Be to, remiantis mokslininkais
(Dias ir kt., 2023 bei Volden ir Welde, 2022), tik brandi organizacija, turinti iSugdytus
kompetentingus darbuotojus ir jdiegusi standartizuotus procesus, geba efektyviai suvaldyti
besikertancius bendruomeneés, politiky bei administracijos interesus ir sklandZziai laviruoti politiniy
cikly bei biurokratinés inercijos fone.

Galiausiai, organizacijos suformuotos komandos pastangos pereina ] projekto lygmenj, kuriame
igyvendinami tiek infrastruktiiriniai (,.kietieji*), tiek socialiniai ar organizaciniai (,,minkstieji)
projektai. Sio galutinio etapo iSeiga yra projekty jgyvendinimo sékmé. Remiantis Samset metodika
(Volden ir Welde, 2022) bei EBPO gairémis, organizacijos s¢kmé realizuojama trimis hierarchiniais
lygiais:

— Operaciné sékmé: reiskia techninj projekto jvykdyma laiku, nevir$ijant biudzeto ir numatytos
apimties;

— Taktiné sékmé: atspindi tiesioging naudg tikslinéms grupéms, t. y. ar sukurtais rezultatais
realiai naudojamasi;

— Strateginé sékmé. parodo, ar projektas atnese ilgalaike naudg ir ar jis atitinka strateginius
politinius tikslus. Siems skirtingiems sékmés lygiams pamatuoti naudojami $e§i EBPO
vertinimo kriterijai: operacinis efektyvumas, rezultatyvumas, aktualumas, poveikis, tvarumas
bei socialinis-ekonominis naudingumas. Vertinant Siuos rezultatus, lka ir Pinto (2022)
akcentuoja kokybing atskirt] tarp skirtingy brandos lygiy kuriamo poveikio — jy teigimu,
Zzemesnio lygio organizaciné branda geriausiu atveju gali uZtikrinti tik bazing, operacing
sekme. Tuo tarpu norint pasiekti pacig svarbiausig strateging sekme, atneSancig ilgalaike
vieSgja verte ir realy socialinj ar ekonominj poveikij, reikalingas auksciausias projekty
valdymo brandos lygis. Sia prielaida patvirtina ir (Yessengeldina ir kt., 2025), kuriy tyrimai
atskleidZia tiesioginj ry$j tarp vyriausybés projekty valdymo brandos indekso ir Salies
ekonominio augimo — seékmingas projekty valdymas tampa ne tik administraciniu procesu, bet
ir visos valstybés konkurencingumo bei visuomenés geroveés augimo prielaida.

Tarp visy $iy aptarty dedamyjy egzistuoja stiprus griztamasis rysys. IS suinteresuotyjy saliy kylantys
lukes¢iai formuoja strategija, organizacijos projekty valdymo branda lemia, kaip kokybiSkai §i
strategija bus vykdoma, o pasiektas daugialypis projekto rezultatas galiausiai grjzta atgal | strateginj
lygmenj, uztikrindamas, kad sukurta vieSoji verté tenkinty pirminius visuomenés likesc¢ius bei
prisidéty tiek prie pacios organizacijos strateginiy tiksly jgyvendinimo, tiek prie nacionaliniy
strategijy jgyvendinimo.
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Visos Sios apraSytos dedamosios — suinteresuotyjy Saliy jtaka, strateginés kryptys, organizacijos
projekty valdymo branda, kaip fasilitatorius, bei daugialypé projekty sékmé — glaudziai tarpusavyje
sgveikauja ir formuoja bendra Sio baigiamojo projekto teorinio modelio struktiira. Remiantis Sia
struktira, suformuotas projekty valdymo brandos lygio jtakos projekty jgyvendinimo sékmei vieSojo
sektoriaus organizacijose teorinis modelis (Zr. 2 pav.) yra struktiiruotas j tris hierarchinius lygmenis:
strateginj, organizacijos ir projekto. Kiekvienas i$ $iy lygmeny atlieka specifing funkcijg bendroje
vertés kiirimo grandinéje. Pirmajame — strateginiu — lygmeniu atsispindi makroaplinkos veiksniai
ir aukSciausio lygmens tiksly formavimas. Mokslinéje literatiiroje pabréziama, kad biitent Siuo
lygmeniu suformuojamos placiausios nacionalinés ar regioninés plétros kryptys, kurios véliau yra
transformuojamos ] konkreCios vieSojo sektoriaus organizacijos (pavyzdziui, savivaldybés)
strateginius tikslus. Kaip teigia mokslininkai (Volden ir Welde, 2022), auk$¢iausio lygmens politiniai
sprendimai ir visuomenés poreikiai per §j kaskadavimo procesg virsta institucinémis vizijomis,
perduodamomis tiesioginiam vykdymui Zemesniuose lygmenyse. Siame transformacijos procese
organizacijos nuolat patiria stipry ir iSorinés aplinkos spaudimg. VieSojo sektoriaus strateginj
planavimg tiesiogiai veikia ir varZo politiniy bei rinkimy cikly kaita, grieztai apibrézti metiniai
biudZetai, biurokratiné inercija ir kompleksiniai jvairiy suinteresuotyjy Saliy (visuomengs,
Ziniasklaidos, verslo subjekty, politiky) likesciai (Boyne, 2002; lka ir Pinto, 2022). Bitent S$is
strateginis lygmuo, veikiamas visy iSvardinty iSoriniy makroaplinkos veiksniy, suformuluoja pirminj
,uzsakyma“ ir vizija, kokig tvarig vie$aja verte organizacija privalo sukurti visuomenei.

Antrajame — organizaciniu — lygmeniu veikia pagrindinis modelio transformacinis mechanizmas
(fasilitatorius) — organizacijos projekty valdymo branda. Siuo lygmeniu atsispindi institucijos
pajégumas, vertinamas per P3M3 modelio prizmg¢ (penkis brandos lygius ir septynias procesy sritis:
valdymo, naudy, finansy, riziky, iStekliy, organizacing valdyseng bei suinteresuotyjy Saliy jtraukima).
Organizacijos lygmuo veikia kaip filtras ir variklis: jis lemia, ar institucija yra pakankamai brandi,
kad atlaikyty strateginiu lygmeniu suformuota spaudimg ir paversty abstrak¢ias vizijas valdomomis
uzduotimis. Kuo aukStesné¢ branda Siuo lygmeniu, tuo didesnis svoris (potencialas) suteikiamas
s¢kmingam projekty jgyvendinimui. Kaip ir visuose lygmenyse, ¢ia veikia atskiry suinteresuoty Saliy
itaka, lemianti tiek sprendimy priémima, tiek ir jy igyvendinima.

Treciajame — projekto — lygmeniu atsispindi tiesioginis taktinis vykdymas ir galutinio rezultato
matavimas. Cia projekto komanda jgyvendina konkregius ,kietuosius® (infrastruktiirinius) arba
,,minkstuosius® (socialinius, organizacinius) projektus. Sio lygmens i$eiga — projekty jgyvendinimo
sekme, kuri matuojama trimis dimensijomis (operacine, taktine, strategine) ir vertinama taikant Sesis
EBPO kriterijus (operacinis efektyvumas, rezultatyvumas, aktualumas, poveikis, tvarumas,
socialinis-ekonominis naudingumas).
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Finansy
valdymas

Savivaldybés, kaip organizacijos, strateginés kryptys
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Riziky
valdymas

Istekliy
valymas
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inercija 2> &
Augantis ,,svoris® projekty jgyvendinimo sékmei
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Savivaldybes N ,kietieji projektai ,»minkstieji“ projektai Projekto jeyvendinimo sékmé
o vadovai 2
g Gyventojai 2> Projekto komanda
21 Politikai = Operaciné sékmé: Taktiné sékmé: Strateginé sékmé:
; Galutiniai naudos - laiku - rezultatais - atneSta ilgalaiké nauda
i gavéjai 2> - nevir§ijant biudzeta naudojasi tikslinés - atitinka strateginius
E Politiniai ciklai > EBPO projekty sékmés vertinimo kriterijai - nevirSijant apimties grupés nariai politinius tikslus
Biurokratiné
inercija > Operacinis efektyvumas Rezultatyvumas Aktualumas Poveikis Tvarumas Socialinis-ekonominis naudingumas

2 pav. Projekty valdymo brandos lygio jtakos projekty jgyvendinimo sékmei vieSojo sektoriaus organizacijose teorinis modelis (sudaryta autoriaus,
remiantis mokslinés literatiiros analize. 2026)
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Teorinis modelis veikia nuolatinés sgveikos ir grjiZztamojo rySio principu (Zr. 2 pav.). Procesas
prasideda ,,i§ virSaus j apacig‘: strateginiu lygmeniu suformuluoti lukesc¢iai ir reikalavimai nusileidzia
] organizacijos lygmenj. Turima projekty valdymo branda nulemia, kaip efektyviai Sie tikslai bus
standartizuoti, aprupinti iStekliais ir perduoti | projekto lygmenj realiam vykdymui. Galiausiai,
projekto lygmeniu pasiektas rezultatas sukuria atgalinj rysj ,,i$ apacios ] virSy*“: sukurtas (arba
nesukurtas) ilgalaikis strateginis poveikis bei viesoji verté tiesiogiai veikia pirminius suinteresuotyjy
Saliy lukesc¢ius ir suformuoja prielaidas naujoms, tolimesnéms strateginéms kryptims ar politikos
pokycCiams.

Apibendrinant galima teigti, kad viesojo sektoriaus organizacijose projekty sékmé néra atsitiktinis
reiskinys — ji yra tiesiogiai nulemta organizacijos projekty valdymo brandos lygio. Sudarytas trijy
lygmeny (strateginio, organizacijos ir projekto) modelis atskleidzia, jog branda, vertinama per
septynias procesy sritis, veikia kaip esminis transformacinis mechanizmas. Ji leidZia isorinj
makroaplinkos spaudimq bei suinteresuotyjy Saliy litkesCius paversti pamatuojama viesgja verte.
Zemo brandos lygio organizacijos pajégios tenkinti tik operacinius (,,gelezinio trikampio ) sékmés
kriterijus, tuo tarpu aukstas standartizacijos ir centralizuoto valdymo lygis leidZia pereiti prie
ilgalaikio strateginio poveikio ir naudy realizavimo. Sis sukonstruotas teorinis rysys tarp
organizacinés brandos ir projekty sékmés sudaro tiesiogines prielaidas tolesniam tyrimui, kuriame
bus siekiama nustatyti, kaip Sie teoriniai principai yra integruojami j teising aplinkq ir praktiskai
veikia Lietuvos savivaldybiy lygmeniu.

Apibendrinant teorinéje baigiamojo projekto dalyje atliktq mokslinés literatiiros analize galima
teigti, kad viesojo sektoriaus organizacijos, jskaitant Lietuvos savivaldybes, iSgyvena ryskig
., projektizacijos* transformacijq. Skirtingai nei privaciame versle, savivaldybiy projekty sékmé
matuojama ne finansiniu pelningumu, o kompleksiniu gebéjimu kurti tvarig viesgjq verte daugialypiy
suinteresuotyjy Saliy (politiky, visuomenés, ziniasklaidos) interesy fone. Dél Sios priezasties
tradicinis vertinimas tik per operacinio ,, gelezinio trikampio* prizme viesajame sektoriuje yra
nepakankamas — projekty jgyvendinimo sékmé turi apimti taktinj rezultaty realizavimg bei ilgalaikj
strateginj poveikj. Norédamos uZtikrvinti Sig strateging projekty sékme, vieSojo sektoriaus
organizacijos privalo sistemingai auginti savo projekty valdymo brandgq, kuriq tikslingiausia matuoti
pritaikant P3M3 modelj. Tyrimui suformuotas projekty valdymo brandos lygio jtakos projekty
jgyvendinimo sékmei vieSojo sektoriaus organizacijose teorinis modelis atskleidzia, kad projekty
valdymo branda veikia kaip esminis transformacinis mechanizmas (fasilitatorius), leidZiantis
nacionalines ir savivaldos strategines kryptis paversti sekmingais projekty rezultatais. Aukstesnis
brandos lygis leidzZia organizacijai suvaldyti biurokrating inercijq bei politiniy cikly spaudimgq ir
sekmingai transformuoti investicijas j maksimalig vieSqjq verte (matuojamqg pagal EBPO kriterijus).
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2. Projekty valdymo brandos ir igyvendinimo sékmés vieSajame sektoriuje tarptautinis ir
nacionalinis teisinis reguliavimas

Siame skyriuje sickiama i$nagrinéti, kaip projekty valdymo standartizavimas, darbuotojy
kompetencijy ugdymas bei orientacija j vieSosios vertés kiirima jtvirtinti tarptautingje ir nacionalinéje
teis¢je. Norint visapusiSkai atskleisti §ig problematika, skyriaus medziaga struktiiruojama dviem
nuosekliomis kryptimis. Pirmiausia analizuojamas tarptautinis teisinis reguliavimas, t. y. nagrin¢jami
Europos Komisijos (toliau — EK) dokumentai, PM? metodologijos principai, Ekonominio
bendradarbiavimo ir plétros organizacijos (toliau — EBPO) rekomendacijos bei Europos Sajungos
(toliau — ES) sanglaudos politikos reglamentai, atskleidziant, kaip Siais budais netiesiogiai yra
kuriamas spaudimas vieSojo sektoriaus organizacijoms auginti projekty valdymo branda. Antrojoje
skyriaus dalyje analizuojamas nacionalinis teisinis reguliavimas, t. y. nagriné¢jamos Lietuvos
savivaldybiy projektinés veiklos strateginés bei teisinés nuostatos. Vertinama, ar tokiais
nacionaliniais dokumentais, kaip LR vietos savivaldos, LR strateginio valdymo ar LR regioninés
plétros jstatymais, bei Valstybés ateities vizija ,,Lietuva 2050 bei Centrinés projekty valdymo
agentiros (toliau — CPVA) metodikomis realiai skatinamos savivaldybés dirbti brandziai ir
orientuotis j projekting veiklg. Kartu nagriné¢jama, kaip kituose teisés aktuose, kaip pavyzdziui, LR
vieSyjy pirkimy jstatymas, sukuriami griezti rémai projekty igyvendinimo laikui ir nevirSijant
biudzeto, bei pristatomi gerosios praktikos pavyzdziai i§ Lietuvos vyriausybés, ministerijy ar atskiry
savivaldybiy, ikiirusiy projekty valdymo biurus (PMO).

2.1. Projekty valdymo standarty ir igyvendinimo sékmés kriteriju taikymo vieSojo sektoriaus
organizacijose tarptautinis teisinis reguliavimas

Siame poskyryje nagrinéjama tarptautiné strateginé ir teisiné aplinka, daranti jtaka projekty valdymui
ir jy igyvendinimo sé¢kmés suvokimui vieSajame sektoriuje. Nors projekty valdymas savivaldybese
pirmiausia yra nacionalinés teisés reguliavimo objektas, Europos Sajungos integracijos procesai ir
globalios gerojo valdymo tendencijos lemia, kad tarptautinése gairése bei standartuose kuriamas
netiesioginis spaudimas nacionalinéms institucijoms didinti savo vadybine branda. Siekiant atskleisti
§] tarptautinj konteksta, analizé pradedama nuo pagrindiniy tarptautiniy dokumenty sgvado, po kurio
seka dokumenty analizé: ES sanglaudos politikos reglamentai bei direktyvos ir Europos Komisijos
sukurta atvira projekty valdymo metodologija (PM?), kuriose skatinama vieSojo sektoriaus
organizacijas standartizuoti procesus, tobulinti kompetencijas ir orientuotis ] ilgalaikés vieSosios
vertés kiirimg. Toliau nagrinéjamos EBPO rekomendacijos, kuriose akcentuojama skaidrumo,
atskaitomybes ir suinteresuotyjy Saliy jtraukimo svarba efektyviam vieSajam valdymui. Siekiant
susisteminti analizuojama informacija, 3 lenteléje pateikiamas pagrindiniy tarptautiniy dokumenty,
susijusiy su projekty valdymo standartizavimu bei sékmés vertinimu, sgvadas (zr. 3 lentele).

3 lentelé. Tarptautinio teisinio reguliavimo ir standarty, susijusiy su tyrimo tema, sagvadas (sudaryta
autoriaus, 2026)

Dokumenta priémusi Dokumento pavadinimas ir Dokumento aktualumas
organizacija/institucija | metai

Europos Parlamentas ir | 2021 m. birzelio 24 d. Reglamente nustatytos grieztos ES struktiiriniy fondy
Europos Sgjungos Reglamentas (ES) 2021/1060 1éSomis finansuojamy projekty stebésenos,
Taryba (Bendryjy nuostaty reglamentas) | atskaitomybés ir strateginiy rezultaty vertinimo

taisyklés. Tai kuria teisinj spaudimg savivaldybéms
taikyti brandzius, standartizuotus projekty valdymo
procesus.
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Dokumentg priémusi
organizacija/institucija

Dokumento pavadinimas ir
metai

Dokumento aktualumas

Europos Parlamentas ir
Europos Sajungos
Taryba

2021 m. vasario 12 d.
Reglamentas (ES) 2021/241,
kuriuo nustatoma ekonomikos
gaivinimo ir atsparumo didinimo
priemoné (RRF)

Reglamente jtvirtintas j rezultatus orientuotas
finansavimo modelis, pagal kurj 1éSos skiriamos tik
pasiekus konkrecius tarpinius ir galutinius rodiklius
(orientacija | strategine seékme).

Europos Parlamentas ir
Europos Sgjungos
Taryba

2021 m. birzelio 24 d.
Reglamentas (ES) 2021/1058 del
Europos regioninés plétros fondo
ir Sanglaudos fondo

Reglamente atskiras démesys skiriamas tvariai
urbanistinei plétrai. Teisés akte numatytas
ipareigojimas vietos savivaldos projektus kurti
kompleksinj socialinj, ekonominj ir aplinkosauginj
poveiki.

Europos Parlamentas ir
Europos Sagjungos

2014 m. vasario 26 d. Direktyva
2014/24/ES dél viesyjy pirkimy

Direktyvoje suformuota ,kietoji“ teisiné aplinka ir
sukurti griezti rémai projekty biudzetui bei laiko

Taryba planavimui. Sis reguliavimas daro tiesioging jtaka
operacinei projekty sékmei.
Europos Komisija (EK) | Atvira projekty valdymo Metodikoje nustatyti specialiai Europos Sajungos
metodika (,,Open PM? vieSajam administravimui pritaikyti projekty
Methodology Guide* a) (2018 valdymo principai. Akcentuojama aiski organizaciné
m., atnaujinta 2021 m.) valdysena, atskaitomyb¢ ir orientacija j ilgalaikés
vieSosios vertés kiirima.
Tarptautiné ISO 21500 standarty Seima, Sie standartai sudaro kompleksinj metodologinj
standartizacijos apimanti: ISO 21502:2020 pagrinda viesojo sektoriaus organizacijy brandos
organizacija (ISO) (Projekty valdymas); ISO augimui. Standartuose susisteminti procesai, jtvirtinta
21503/21504 (Programy ir organizacinés valdysenos svarba ir sukurti jrankiai
portfeliy valdymas); ISO matuoti sukurtg verte.
21505:2017 (Organizaciné
valdysena)
Ekonominio EBPO rekomendacijy rinkinys Siose rekomendacijose nustatomi pasaulinius vie$ojo

bendradarbiavimo ir
plétros organizacija
(EBPO)

(2014 m., 2015 m., 2017 m.,
2022 m.)

valdymo standartai. Jos teisiskai pagrindzia biitinybe
aktyviai jtraukti suinteresuotasias Salis, efektyvinti
pirkimy procesus bei sistemis$kai matuoti projekty
kuriama strateging sékme.

Remiantis 3 lentel¢je pateikta struktira, tarptautinés aplinkos analize tikslinga pradéti nuo
privalomojo teisinio reguliavimo, kuris daro tiesioginj imperatyvy poveikj Lietuvos savivaldybiy ir
kity vieSojo sektoriaus organizacijy veiklai. Vienas svarbiausiy dokumenty, formuojanciy grieztesne
projekty valdymo bei atskaitomybeés aplinka, yra 2021 m. birZelio 24 d. Europos Parlamento ir
Europos Sajungos Tarybos priimtas Reglamentas (ES) 2021/1060 (Bendryjy nuostaty reglamentas)
(Europos Parlamentas ir Europos Sajungos Taryba [EP ir EST], 2021a). Siame reglamente
nustatomos bendros Europos regioninés plétros fondo, ,,Europos socialinio fondo +*“, Sanglaudos
fondo bei kity ES fondy nuostatos ir finansinés paramos priemongs taisyklés. Reglamente jtvirtinta
griezta projekty stebésenos, kontrolés ir vertinimo sistema. Jame nustatyta, kad valstybés narés (ir
atitinkamai perkanciosios organizacijos savivaldybése) privalo uZtikrinti patikima finansy valdyma,
uzkirsti kelig pazeidimams bei uZztikrinti i§samig audito seka (EP ir EST, 2021a, 69 str.). Taip pat
dokumente iSskirta biitinybé identifikuoti konkre€ius produkto (angl. outputs) ir rezultato (angl.
outcomes) rodiklius, pagal kuriuos bus matuojamas remiamy intervenciniy priemoniy poveikis
visuomenei ir tikslinéms grupéms. Siekiant padéti valstybéms naréms spresti kompetencijy trikumo
problemas, reglamente didelis démesys skirtas techninei paramai, kuria siekiama stiprinti vieSojo
administravimo jstaigy institucinius pajégumus, rengiant ir jgyvendinant sudétingus projektus (EP ir
EST, 2021a, 110 str.). Toks grieztas reguliavimas kuria tiesioginj teisinj bei administracinj spaudima
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Lietuvos savivaldybéms atsisakyti asmeninémis iniciatyvomis gristo projekty valdymo ir pereiti prie
brandziy, standartizuoty procesy — didinti projekty jgyvendinimo brandg institucijose.

Kitas svarbus teisinis dokumentas, i§ esmes keiciantis projekty finansavimo logika vieSajame
sektoriuje, yra 2021 m. vasario 12 d. Europos Parlamento ir Europos Sajungos Tarybos priimtas
Reglamentas (ES) 2021/241, kuriuo nustatoma ekonomikos gaivinimo ir atsparumo didinimo
priemon¢ (angl. Recovery and Resilience Facility, RRF) (Europos Parlamentas ir Europos Sajungos
Taryba [EP ir EST], 2021b). Siame teisés akte jtvirtintas j rezultatus orientuotas finansavimo modelis.
Reglamente nustatyta, kad 1€Sos valstybéms naréms ir jy institucijoms skiriamos ne vien uz patirtas
iSlaidas, bet tik pasiekus konkreCius i§ anksto suderintus tarpinius ir galutinius rodiklius (angl.
milestones and targets) (EP ir EST, 2021b, 18, 19 str.). Pagal §j teisés akta, valstybés narés formuoja
savo struktiiriniy pokycCiy planus, kurie, remiantis ir Sio baigiamojo projekto teoriniu modeliu,
deleguojami savivaldybéms, kurios jgyvendina tiek ,kietuosius®, tiek ,minkStuosius® projektus,
finansuojamus RRF 1éSomis bei prisidedancius prie valstybés tarpiniy ir galutiniy rodikliy pasiekimo.
Tai reikalauja i§ savivaldybiy ypac aukstos projekty portfeliy, naudy ir riziky valdymo brandos, nes
nesugebéjus laiku ir kokybiSkai jgyvendinti numatyty projekty, rizikuojama prarasti finansavima.
Siame dokumente numatyti reikalavimai veréia institucijas planavimo etape gerai jvertinti bei
atsizvelgti | ilgalaikius strateginius tikslus, uZztikrinant ne tik projekto uzbaigima, bet ir realy jo
poveiki Salies atsparumui bei ekonomikos gaivinimui (EP ir EST, 2021b, 32 str.).

Be bendryjy ES fondy valdymo taisykliy, specifinj spaudima Lietuvos savivaldybiy projekty valdymo
brandai daro fondy paskirt] reglamentuojantys teisés aktai. Vienas svarbiausiy instrumenty vietos
savivaldoje yra Europos Parlamento ir Europos Sajungos Tarybos 2021 m. birZelio 24 d. priimtas
reglamentas (ES) 2021/1058 d¢l Europos regioninés plétros fondo ir Sanglaudos fondo (EP ir EST,
2021c). Siame dokumente, o ypa¢ jo nuostatose dél tvarios urbanistinés plétros (EP ir EST, 2021c,
11 str.), jtvirtinta orientacija ] integruotg teritorinj vystyma i§ esmes keicia pozilrj ] vietos projekty
1gyvendinimg. Pagal Sio straipsnio reikalavimus, investicijos turi buti nukreiptos ne ] pavieniy
infrastrukttiros objekty atnaujinima, bet j kompleksinj socialiniy, ekonominiy bei aplinkosauginiy
problemy sprendima.

Remiantis pirmajame baigiamojo projekto skyriuje apibréZzta sekmés samprata, tokiame teisiniame
reguliavime tiesiogiai yra numatytas jpareigojimas savivaldybéms orientuotis ] strateging projekty
s¢kme — ilgalaikio poveikio ir tvarumo uZtikrinimg. Siekiant jgyvendinti Sio reglamento apibréztus
kompleksinius politikos tikslus, pavyzdziui, tikslg kurti ,,pilie¢iams artimesne Europa™ skatinant
tvarig ir integruotg visy risiy vietoviy plétra (EP ir EST, 2021c, 3 str.), organizacijoms nebepakanka
baziniy projekty administravimo gebéjimy. Tokia teisiné aplinka sukurig reikalavimag savivaldybéms
pereiti | aukStesnius P3M3 brandos lygius (valdoma ar optimizuojama), kuriuose bty efektyviai
taikomi programy ir portfeliy bei suinteresuotyjy Saliy valdymo procesai.

Galiausiai, operacinj ir taktinj projekty jgyvendinimo lygmenj apibrézia Europos Parlamento ir
Europos Sajungos Tarybos 2014 m. vasario 26 d. priimta direktyva 2014/24/ES dél vieSyjy pirkimy
(EP ir EST, 2014). Viesyjy pirkimy procediiros yra biitina visy vie$ojo sektoriaus projekty dalis. Sioje
direktyvoje suformuota ,,kietoji* teisin¢ aplinka ir nustatyti privalomi skaidrumo, lygiateisiSkumo bei
konkurencijos uztikrinimo principai (EP ir EST, 2014, 18 str.). Dokumente taip pat apibrézti
reikalavimai elektroniniy priemoniy naudojimui, detaliam techniniy specifikacijy parengimui bei
sutarties jvykdymo kontrolés mechanizmams. Toks teisinis reguliavimas apibrézia konkrec¢ius rémus
projekty biudZetui bei laiko planavimui ir daro tiesioging jtaka taktinei projekty sékmei remiantis
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»gelezinio trikampio® nuostatomis. Praktikoje nukrypimai nuo pirkimy procediiry dazniausiai lemia
teisinius gincus, vélavimus ir biudzety pervirSius, todél Siai aplinkai suvaldyti biitina auksta
organizacijos riziky valdymo branda. Be to, direktyvoje nustatyta galimybé pirkimy laimétoja
nustatyti remiantis ne tik maziausia kaina, bet ir ekonomiskai naudingiausiu pasitlymu, pasitelkiant
gyvavimo ciklo sanaudy (angl. life-cycle costing) metodika (EP ir EST, 2014, 67—68 str.). Nors $is
jrankis leidzia kurti didesng ilgalaike vieSajg vertg, jo taikymas vietos savivaldoje reikalauja ypac
brandaus iSankstinio projekty planavimo, finansy, pirkimy, kaip procesy, bei istekliy valdymo
kompetencijy.

Kaip teigia mokslininkai Serrador ir Turner (2015) bei kaip buvo minéta 1 skyriuje, tradicinis projekty
vertinimas vien per operacin] efektyvumag neatspindi visos projekto sékmés. Nors direktyvose
nustatyti reikalavimai privercia institucijas suvaldyti operacinj efektyvuma, tyréjy teigimu, operaciné
sekmé koreliuoja su bendra sékme tik apie 60 proc., todél norint maksimalaus rezultato, organizacijos,
kaip teigiama 1 skyriuje, privalo atsizvelgti | ilgalaikius strateginius tikslus ir suinteresuotyjy Saliy
poreikius.

Nors aptarti ES reglamentai ir direktyvos sudaro salygas sukurti privalomus teisinius bei finansinius
rémus, juose néra detaliai apraSomi patys projekty valdymo procesai ir zingsniai, kuriais vie$ojo
sektoriaus organizacija turéty vadovautis norédama pasiekti minéta operacing ir strateging sékme.
D¢l Sios priezasties tarptautingje erdvéje didelis démesys skiriamas rekomendacinio pobiidZio
standartams ir gerosioms praktikoms, padedan¢ioms visoms organizacijoms uzpildyti §ig spraga.
Vienas svarbiausiy instrumenty Europos kontekste yra Europos Komisijos Skaitmeniniy paslaugy
generalinio direktorato 2023 m. iSleista ir vieSai prieinama projekty valdymo metodika ,,PM? Project
Management Methodology: Guide 3.1* (Europos Komisija [EK], 2023). Sioje metodikoje nustatyti
specialiai ES institucijoms ir jos valstybiy nariy vieSajam administravimui pritaikyti projekty,
programy bei portfeliy valdymo principai. PrieSingai nei bendriniai verslo modeliai, PM? atsispindi
vieSojo sektoriaus specifika: joje akcentuojama aiski organizaciné valdysena, griezta atskaitomybe ir
orientacija | ilgalaikés vieSosios vertés kiirimg. EK deklaruoja, kad PM? iniciatyvos tikslas — padidinti
projekty valdymo kompetencijas visoje ES iSvengiant praeities klaidy, kai skirtingos institucijos
dubliavo pastangas ir naudojo nesuderinamus projekty valdymo metodus (EK, 2023). Metodikoje
numatytas aiSkus projekty iSeigy (angl. outputs), rezultaty (angl. outcomes) ir naudy (angl. benefits)
grandinés formavimas, kuris padeda projekty portfelius susieti su strateginiais organizacijos tikslais.

Sis metodologinis peréjimas nuo projekto, kaip izoliuoto uzduoéiy rinkinio, prie naudos visuomenei
kiirimo, sutampa su mokslin¢je literatiiroje akcentuojamu naudy valdymu. Tyréjai Aubry ir kt. (2021)
pazymi, kad naudy valdymas pastaruoju metu tampa esminiu procesu projekty valdyme. Autoriy
teigimu, projektai, ypa¢ vieSajame sektoriuje, yra inicijuojami siekiant konkreciy strateginiy tiksly,
todél naudy valdymas turi biiti traktuojamas ne kaip paprastas techninis operacinis procesas, o kaip
strateginis organizacinis procesas, garantuojantis, kad sukurti produktai atne§ laukiamus pokycius.
Tai papildo Cardoso ir kt. (2022), teigdami, kad vieSojo sektoriaus organizacijos patiria nuolatinj
spaudimg gerinti paslaugas pilie¢iams, tod¢l efektyvus projekty valdymas turi veikti pagal ,,vieSosios
vertés grandinés® logika, pradedant nuo vidiniy operacijy ir baigiant makro lygmens verte
visuomenei. Biitent §ig vertés integracijg ir skatina PM? metodologija.

Be specializuoty ES metodologijy, visuotinj, pasaulinj projekty valdymo pagrinda vieSajam sektoriui
sudaro Tarptautinés standartizacijos organizacijos (ISO) sukurta standarty Seima. Svarbiausi
dokumentai Sioje srityje apima ISO 21502:2020 (Projekty valdymas), ISO 21503/21504 (Programy
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ir portfeliy valdymas) bei ISO 21505:2017 (Organizaciné valdysena) (International Organization for
Standardization [ISO], 2017, 2020, 2022). Pagal Siuos standartus galima sudaryti kompleksinj
metodologinj pagrindg organizacijy brandos augimui, kadangi juose sisteminti projekty gyvavimo
ciklo procesai, aiskiai paskirstytos atsakomybés, suteikiami jrankiai valdyti biudzeta, laika ir kokybe
(takting sékme). Nors tiesiogiai prie $iy standarty baigiamojo darbo autorius neturi prieigos, taciau
remiantis mokslininkais Takagi ir Varajao (2021), kurie, analizuodami Siuos standartus, ISO gairése,
nepaisant jy iSsamumo, teigia, kad vis dar triksta specifiniy, iSimtinai s€ékmés valdymui skirty
procesy. Tyréjy nuomone, be formaliy procesy, skirty planuoti, matuoti, stebéti ir kontroliuoti pacig
s¢kme, organizacijos ir jy projekty vadovai rizikuoja susitelkti tik j tradicinj grafiky ir i§laidy sekima,
taip nutoldami nuo tikryjy suinteresuotyjy Saliy liikesCiy ir galutinés naudos. Siekiant uzpildyti Sig
spraga, Varajao ir kt. (2022) savo tyrimuose jrodé¢, kad sékmés valdymas (angl. Success Management)
privalo tapti atskira disciplina, apimancia visg projekto cikla — nuo suinteresuotyjy Saliy supratimo
apie s¢kme iSgryninimo prie§ projekta iki pat ilgalaikiy naudy matavimo jam pasibaigus. Autoriai
pabréZzia, kad sekmés valdymo jtraukimas | vieSojo sektoriaus organizacijos procesus leidzia pereiti
nuo paprasto procesy ,,vykdymo* prie proaktyvaus vertés ir ,.tikrosios sekmeés* uztikrinimo (Varajao
ir kt., 2022).

Tarptauting rekomendacing aplinka papildo Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos
(EBPO) priimty standarty rinkinys. EBPO iSleistuose dokumentuose, apimanciuose efektyvias
vieSgsias investicijas, vieSuosius pirkimus bei vieSosios politikos vertinimg (Organisation for
Economic Co-operation and Development [OECD], 2025a, 2025b, 2025c¢), nustatyti pasauliniai
vieSojo valdymo standartai. EBPO rekomendacijose teisiskai pagrjsta butinybé investuoti j vieSyjy
pirkimy efektyvuma kaip | ekonomikos augimo svertg. Juose akcentuojamas bendradarbiavimas,
skaidrumas, visy suinteresuotyjy Saliy jtraukimas bei ilgalaikio investicijy poveikio stebésena. EBPO
gairése nurodoma, kad vieSosios léSos turi biti planuojamos ir valdomos taip, kad duoty maksimalig
pridéting verte — tai sutampa su projekty s€kmés vertinimo strategine dimensija.

Apibendrinant tarptautinio teisinio reguliavimo analizés rezultatus galima teigti, kad Siuolaikinéje
teisinéje aplinkoje kuriamas dvejopas, taciau tarpusavyje susijes, spaudimas vieSojo sektoriaus
organizacijoms (jskaitant Lietuvos savivaldybes). Viena vertus, privalomuose ES reglamentuose ir
direktyvose (ypac struktiiriniy fondy, RRF bei vieSyjy pirkimy srityse) suformuojama ,, kietoji “ teisiné
aplinka, reikalaujanti itin grieztos atskaitomybés, lésy panaudojimo kontrolés ir grieZtos operacinés
disciplinos  (biudzeto, laiko atsekamumo). Antra vertus, tarptautinése rekomendacinése
metodologijose (pvz., EK PM? metodika, EBPO gairés) rekomenduojama, kad operaciné sékmé néra
pakankama galutiniam rezultatui uztikrinti. Tam, kad institucijos sugebéty ne tik suvaldyti
biurokratinius procediiry reikalavimus, bet ir uztikrinty realy, strateginj poveikj bei naudos kiirimg
visuomenei, jos neisvengiamai privalo sistemingai didinti savo projekty valdymo brandg integruojant
pazangias metodologijas, naudy ir sékmés valdymo praktikas j kasdienius procesus.

2.2. Projekty valdymo brandos ir savivaldybiy projektinés veiklos strateginés bei teisinés
nuostatos Lietuvoje

Tarptautingje erdvéje suformuoti projekty valdymo standartai, ES struktiiriniy fondy leésy
administravimo reglamentai bei bendrosios gerojo valdymo gairés, kurios i§nagrinétos ankstesniame
poskyryje, sukuriamas esminis pamatas vieSojo sektoriaus vadybinei brandai. Visgi tiesioginis Siy
tarptautiniy principy jgyvendinimas, adaptavimas ir operacinis taikymas priklauso nuo nacionalinés
ir vietos savivaldos teisinés sistemos. Siame poskyryje nagrin¢jamas Lietuvos Respublikos
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nacionalinis ir vietinis teisinis reguliavimas, apimantis auksCiausio lygmens ilgalaikes valstybés
vizijas, privalomuosius jstatymus ir trumpesnio laikotarpio vyriausybines programas, pojstatyminius
aktus bei rekomendacinio pobiidzio projekty valdymo standartus ir konkreciy savivaldybiy
patvirtintus vidinius projekty valdymo apradus. Siais dokumentais tiesiogiai ir netiesiogiai
formuojama vietos savivaldos bei kity vieSojo sektoriaus organizacijy projekty valdymo praktika ir
nustatomi griezti sékmés vertinimo kriterijai. Remiantis atlikta analize galima teigti, kad ES lygmeniu
deklaruojama orientacija j ilgalaikius rezultatus ir tvarios vieSosios vertés kiirimg privalo buti perkelta
] nacionalin¢ teis¢, transformuojant jg ] konkreCias administracines procediras savivaldybése.
Siekiant sistemiskai atskleisti, kaip tarptautiniai reikalavimai yra integruojami j Lietuvos viesojo
valdymo sistemg ir kokig jtaka tai daro projekty valdymo brandai, analiz¢ pradedama nuo
nacionaliniy dokumenty savado (Zr. 4 lentele) ir baigiama savivaldybiy lygmens taisyklémis.
Tolesniame déstyme atlieckama nuosekli $iy dokumenty analizé integruojant mokslines projekty
igyvendinimo sé¢kmés ir naudy valdymo koncepcijas.

4 lentelé. Nacionalinio ir vietos savivaldos teisinio reguliavimo, susijusiy su projekty valdymu ir sékmés

vertinimu, sgvadas (sudaryta autoriaus, 2026)

Dokumenta priémusi Dokumento pavadinimas Dokumento aktualumas

organizacija/institucija | ir metai

LR Seimas 2023 m. Valstybés Strategijoje jtvirtinama ilgalaiké valstybés raidos vizija.
pazangos strategija Nustatomi reikalavimai visus vie$ojo sektoriaus projektus
,Lietuvos ateities vizija gristi orientacija i ateities jzvalgas, atsparuma, viesosios
,Lietuva 2050 vertés kiirimg ir subalansuotg teritorine (regioning) plétra

(strateginés sékmés lygmuo).

LR Seimas 2020 m. birzelio 25 d. LR Istatyme jtvirtinami j rezultatus orientuoto valdymo
strateginio valdymo principai, reikalaujantys strateginius valstybés tikslus
istatymas Nr. XIII-3096 skaidyti j programas ir projektus. Formuojamas teisinis

pagrindas vieSojo sektoriaus organizacijoms matuoti
projekty sékme per strateginés naudos ir ilgalaikio
poveikio prizme.

LR Seimas 2000 m. liepos 20 d. LR Istatyme reglamentuojamas regiony plétros programy ir
regioninés plétros jstatymas | plany rengimas. Savivaldybés jpareigojamos savo vietinius
Nr. VIII-1889 (nauja projektus grieztai susieti su nacionaliniais paZzangos
redakcija) uzdaviniais, taip iSvengiant fragmentisko, izoliuoto

projekty planavimo.
2025 m. Tussejo 25d. Programoje nustatomos vidutinio laikotarpio valstybés
nutarimas Nr. XV-439, . A . . .
. . . veiklos gairés ir prioritetai (tvari energetika, regiony

LR Seimas kuriuo pritarta . ~ .. .. . .

1y . plétra, vieSyjy paslaugy kokybé, inovatyvi pramong),
DvideSimtosios LR formuojantys strateginj valstybé jek rtfel]
Vyriausybés programai Y ginj valstybes projekty portielj.

LR Vyriausybé 2025 m. gruodzio 10 d. Plane apibréziamas masinis valstybés projekty portfelis.
nutarimas Nr. 895, kuriuo Jame numatytos konkrecios priemonés regiony plétrai,
patvirtintas DvideSimtosios | skaitmenizacijai bei vieSojo valdymo efektyvinimui,

LR Vyriausybés programos | kurioms jgyvendinti biitina auksta instituciné projekty
nuostaty jgyvendinimo valdymo branda.
planas

LR Vyriausybés LR Vyriausybés projekty Standarte, parengtame remiantis tarptautiniais PMI (angl.

kanceliarija valdymo standartas Project Management Institute) principais, sisteminamos

projekty, programy ir portfeliy valdymo procediiros
vieSajame sektoriuje. Standartizuojama terminija, procesai
ir atskaitomybés mechanizmai.

LR Seimas 2017 m. geguzés 2 d. LR Istatymu j nacionaling teis¢ perkeliamos ES direktyvy
vieSyjy pirkimy jstatymo nuostatos. Jame apibréziami griezti vieSyjy &Sy

naudojimo, skaidrumo ir procediiry atsekamumo
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Dokumentg priémusi
organizacija/institucija

Dokumento pavadinimas
ir metai

Dokumento aktualumas

Nr. I-1491 pakeitimo
istatymas Nr. XIII-327

reikalavimai, formuojantys ,.kietaja* projekty biudzeto ir
laiko planavimo aplinka (operaciné s¢kme).

LR Vyriausybé 2021 m. balandzio 28 d. Metodikoje detaliai aprasomi projekty portfeliy, programy
nutarimas Nr. 292, kuriuo ir pavieniy projekty planavimo, jgyvendinimo ir
patvirtinta Strateginio stebésenos procesai. Apibréziama vertinimo rodikliy
valdymo metodika (iSeigy, rezultaty, poveikio) grandiné, atliepianti naudy

valdymo koncepcija.

Lietuvos LST EN ISO 9001:2015 Itvirtinti procesinio valdymo ir nuolatinio tobulinimo

standartizacijos ,,Kokybés vadybos (Planuoti-Daryti-Tikrinti-Veikti) principai. Sio standarto

departamentas sistemos. Reikalavimai“ reikalavimai sudaro bazinj pagrindg procesy

standartizavimui, kuris biitinas siekiant 3-iojo ir aukStesniy
P3M3 brandos lygiy.

ViesSoji jstaiga Centriné
projekty valdymo
agentiira (CPVA)

2014 m. gruodzio 31 d.
isakymas Nr. 2014/8-337 (ir
vélesnés redakcijos), kuriuo
patvirtinta ,,Investicijy
projekty rengimo metodika“
bei ,,Konversijos
koeficienty apskai¢iavimo
ir socialinio-ekonominio
poveikio (naudos / zalos)
vertinimo metodika“

Metodikose privalomai standartizuojamas investicijy
planavimas vie$ajame sektoriuje. Nustatomi reikalavimai
atlikti detalig alternatyvy analize taikant sagnaudy ir naudos
analizés (SNA) bei sanaudy veiksmingumo analizés
(SVA) mechanizmus bei jvertinant kuriamg vie$aja verte
tikrosiomis ekonominémis kainomis.

ViesSoji jstaiga Centriné
projekty valdymo
agentiira (CPVA)

Dokumenty rinkinys,
reglamentuojantis vies$ojo ir
privataus sektoriy

Dokumentuose nustatomi griezti ilgalaikiy projekty (VZPP
ir koncesijy) gyvavimo ciklo valdymo, riziky
pasidalinimo, operacinés kontrolés ir nuolatinés stebésenos

partnerystés (VPSP)
projekty rengima, vertinima
ir jgyvendinimo prieziiirg

reikalavimai vieSojo sektoriaus organizacijoms.

Savivaldybiy tarybuy,
administracijos direktoriy
patvirtinti projekty ir
portfeliy valdymo tvarky
aprasai bei metodikos
(2015-2025 m.)

Vietos lygmeniu standartizuojami projekty gyvavimo
ciklai, jtvirtinami centralizuoty padaliniy (PMO, SPIS)
vaidmenys, formuojami privalomi projekty
dokumentacijos (paskyry, ataskaity) Sablonai,
uztikrinantys takting projekty sékme ir organizacinés
brandos augima.

Vilniaus m., Klaipédos
m. ir Klaipédos r.
savivaldybés

Remiantis 4 lentel¢je pateikta struktiira, Lietuvos nacionalinés strateginés ir teisinés aplinkos analize
tikslinga pradéti nuo auksciausio lygmens planavimo dokumento, kuriuo nustatomos gairés visam
vieSajam administravimui artimiausiems deSimtmeciams. Toks dokumentas yra LR Seimo 2023 m.
gruodzio 23 d. nutarimu Nr. XIV-2466 patvirtinta Valstybés paZzangos strategija ,,Lietuvos ateities
vizija ,Lietuva 2050“ (LR Seimas [LRS], 2023). Sioje strategijoje, kuri veikia kaip idéjinis ir
vertybinis pamatas visoms zZemesnio lygmens programoms ir projektams, jtvirtinta kelrodé vizija —
sukurti valstybe, kurioje norima gyventi, kurti ir kurig norima saugoti (LRS, 2023). Strategijoje ypac
didelis démesys skiriamas ateities jzvalgoms, atsparumui, inovacijoms bei subalansuotai ir darniai
teritorinei (regioninei) plétrai. Dokumente apibréziama, kad dabartiné gyvenamosios aplinkos biiklé
miestuose ir regionuose nebeatitinka zmoniy poreikiy ir darnaus vystymosi principy dél demografiniy
pokyc¢iy bei senstancios visuomenés (LRS, 2023). Todé¢l numatoma, kad visi vieSojo sektoriaus
sprendimai ir investiciniai projektai privalo biiti orientuoti ] ilgalaike¢ regiony integracija, vieSyjy
paslaugy kokybés gerinimg, skaitmeninio junglumo uztikrinimg ir infrastruktiiros atsparuma klimato
2050 i§ esmeés perraSo tradicing projekto s€ékmés sampratg. Strategijoje nustatyta, kad pazangos
stebésenai bus naudojami ne tik kiekybiniai ekonominiai rodikliai, bet ir sudétingi kokybiniai
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indeksai (pvz., gyvenimo kokybés rodikliai, laimingy gyventojy dalis, institucijy atsparumo ir
pasitikejimo jomis indeksai) (LRS, 2023). Tai reiskia, kad ministerijy bei savivaldybiy jgyvendinami
projektai turi biiti vertinami ne tik pagal tai, ar jie baigti laiku ir nevirSijus biudzeto (operacinis
efektyvumas), bet ir pagal tai, kaip jie prisideda prie Siy nacionaliniy vizijos rodikliy ger¢jimo. Be
auksto projekty valdymo brandos lygio, leidziancio susieti taktinj projekto jgyvendinimg su strategine
vizija, atitikti Siuos naujuosius s€ékmés reikalavimus yra nejmanoma.

Siekis vizijg paversti realiais, valdomais ir pamatuojamais veiksmais yra jtvirtintas LR Seimo 2020
m. birzelio 25 d. priimtame LR strateginio valdymo jstatyme Nr. XIII-3096 (LR Seimas [LRS], 2020).
Siame jstatyme visa apimanti nustatyta strateginio valdymo sistema, kurios pagrindinis tikslas —
sukurti ir plétoti j rezultatus orientuotg valdyma, integruojant strateginio planavimo, regiony plétros
ir teritorijy planavimo procesus bei uztikrinant racionaly valstybés finansy naudojima. [statyme
suformuluojamas esminis pokytis viesojo sektoriaus vadyboje: reikalaujama atsisakyti vertés
nekuriancios veiklos ir orientuotis j aiskiai iSmatuojamy nacionaliniy pazangos uzdaviniy ir poveikio
rodikliy jgyvendinima (LRS, 2020). Visi valstybés veiksmai yra hierarchiskai susiejami: nuo
Valstybés pazangos strategijos, kurioje numatomos daugiau nei dvideSimties mety strateginés
kryptys, pereinama prie nacionaliniy plétros programy ir, galiausiai, prie konkre¢iy pazangos
priemoniy ir projekty. Siuo jstatymu tiesiogiai atliepiami 2.1. poskyryje nagrinéti ES reglamentai,
ypa¢ Ekonomikos gaivinimo ir atsparumo didinimo priemonés (RRF) reikalavimas finansavimg sieti
su konkreciomis struktirinémis reformomis ir iSmatuojamais rezultatais. Mokslingje literattiroje $is
per¢jimas jtvirtinamas kaip biitinas strateginis naudy valdymo (angl. benefits management) procesas.
Kaip teigia Aubry’as ir kt. (2021), projektai vieSajame sektoriuje privalo biti traktuojami ne kaip
izoliuotos techninés uzduotys, o kaip strateginiai jrankiai norimiems pokyc¢iams (naudoms) realizuoti.

Regioning §io strateginio valdymo dimensija detalizuoja LR Seimo 2000 m. liepos 20 d. priimtas (ir
nauja redakcija atnaujintas) LR regioninés plétros jstatymas Nr. VIII-1889 (LR Seimas [LRS], 2000).
Siame teisés akte reglamentuojamas regiony plétros programy ir regiony plétros plany rengimas,
stebésena bei vertinimas. [statyme nustatyta, kad regiony plétros planai turi biiti rengiami ilgesniam
laikotarpiui ir juose privalo biiti suplanuotos konkrecios regiono plétros pazangos priemonés bei
projektai, tiesiogiai prisidedantys prie Nacionaliniame pazangos plane nustatyty uzdaviniy (LR
valstybés kontrole [VK], 2024). Be to, istatyme reikalaujama atlikti grieztg projekty jgyvendinimo
rezultaty stebésena, vertinant produkto ir rezultato rodiklius. Tai reiSkia, kad savivaldybiy projekty
vadovams nepakanka valdyti tik techning¢ statyby ar paslaugy pirkimo dalj — jie privalo valdyti ir
projekto generuojamg strateginj pokyti, kas reikalauja ypac¢ auksto organizacinés brandos lygio.

Illgalaikés valstybés vizijos ir jstatymy nuostatos vidutiniu laikotarpiu yra jgyvendinamos per
vyriausybines programas. Vienas esminiy dokumenty, formuojan¢iy artimiausiy mety valstybés
projekty portfelio turinj, yra 2025 m. rugs¢jo 25 d. LR Seimo nutarimu Nr. XV-439 patvirtinta
Dvidesimtosios LR Vyriausybés programa (LR Seimas [LRS], 2025). Siame dokumente nustatomos
pagrindinés valstybés veiklos kryptys, apimancios tvarios energetikos plétra, regiony infrastruktiros
modernizavimg, vieSyjy paslaugy kokybés gerinima, inovatyvios pramonés skatinimg bei
skaitmening transformacija (LRS, 2025). Programoje deklaruojamas siekis mazinti biurokrating
nasta, stiprinti tarpinstitucinj bendradarbiavimg ir uztikrinti ,,zaliojo koridoriaus* salygas stambiems,
aukStos pridétinés vertés investiciniams projektams. Taip pat atskiras démesys skiriamas tokiems
tvarios infrastruktiiros projektams, kaip renovacija, centralizuoto Sildymo sistemy modernizavimas ir
alternatyviosios energetikos plétra (LRS, 2025). Toks platus strateginiy tiksly spektras reikalauja 18
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viesojo sektoriaus organizacijy gebéjimo valdyti ypac¢ sudétingus tarpsektorinius projektus, tiesiogiai
kuriancius tvarig vieSaja verte.

DvideSimtosios Vyriausybinés programa jgyvendinama per LR Vyriausybés 2025 m. gruodzio 10 d.
nutarimu Nr. 895 patvirtintag DvideSimtosios LR Vyriausybés programos nuostaty jgyvendinimo
plana (LR Vyriausybé [LRV], 2025). Siame plane atsispindi valstybés, kaip didelés organizacijos,
projekty portfelis. Dokumente suplanuota Simtai strateginiy veiksmy, tiesiogiai susijusiy su vie$ojo
sektoriaus transformacija, inovacijy skatinimu bei regiony plétra. LR Vyriausybés programos
jgyvendinimo plane nustatyti griezti terminai ir priskirti atsakingi vykdytojai (ministerijos,
savivaldybés ir agentiiros). Tokia griezta atskaitomybé reikalauja, kad visos grandingje
dalyvaujancios institucijos veikty kaip brandZios, j projektine veikla orientuotos organizacijos. Sis ir
kity vyriausybiy planai yra ne tik politiniai planai, bet paskata, ver¢ianti viesgjj sektoriy tobulinti savo
vadybinius procesus ir projekty valdymo jrankius. LR Vyriausybé, suprasdama plano jgyvendinimo
apimtis bei didindama institucijos projekty valdymo branda, yra pasirengusi atskirg dokumentg — LR
Vyriausybés kanceliarijos parengta LR Vyriausybés projekty valdymo standartg (isleista 2021 m.)
(LR Vyriausybés kanceliarija [LRVK], 2021). Siame standarte, parengtame remiantis pasaulinio
lygio PMI (angl. Project Management Institute) PMBOK® gairémis bei suderintame su LR
strateginio valdymo jstatymo reikalavimais, detaliai apraSomos institucijy jgyvendinamy projekty,
programy ir portfeliy valdymo procediiros. Siuo dokumentu siekiama standartizuoti vie$ajame
sektoriuje vykdomy projekty tvarkarasciy, apimties, biudZeto planavimo ir kontrolés mechanizmus.
Jame jvedamos tokios profesionalios projekty valdymo savokos, kaip ,aktualus planas* (angl.
baseline), bei jtvirtinami sukurtosios vertés valdymo (angl. Earned Value Management) rodikliai,
leidziantys objektyviai matuoti projekto vykdymo progresa ir laiku identifikuoti nukrypimus (LRVK,
2021).

Taktin] ir operacinj valstybiniy bei savivaldybiy projekty jgyvendinimo lygmenj — ypac laiko,
biudzeto ir skaidrumo aspektus — nepaprastai grieztai suvarzo 2017 m. geguzés 2 d. LR Seimo
priimtas LR vieSyjy pirkimy jstatymo Nr. I-1491 pakeitimo jstatymas Nr. XIII-327 (LR Seimas
[LRS], 2017). Siuo teisés aktu j nacionaline teise buvo jdiegtos ES direktyvy (pvz., 2014/24/ES)
nuostatos. [statyme nustatyta prievolé uztikrinti lygiateisiSkuma, nediskriminavima, skaidruma bei
maksimaly 1éSy panaudojimo racionalumg vykdant bet kokius vieSuosius pirkimus. Kalbant apie
projekty valdymo s¢kme, mokslininkai Serrador’as ir Turner’is (2015) bei kiti mokslininkai apibrézia
vadinamajj ,,gelezinj trikampj* (tvarkarascio, biudZeto ir apimties apribojimus) kaip bazinj, nors ir
nepakankama, projekto sékmés matg. VieSajame sektoriuje Sis ,,gelezinis trikampis® yra tiesiogiai
priklausomas nuo sékmingai jvykdyty vieSyjy pirkimy procediiry. Istatyme apibrézti reikalavimai
detaliam techniniy specifikacijy parengimui, kvalifikacijos kélimui ir pasiilymy vertinimui reikalauja
1§ vieSojo sektoriaus organizacijy ir savivaldybiy itin aukStos iSankstinio planavimo (angl. front-end
planning) brandos. Bet kokie trikumai ar procediiriniai pazeidimai Siame etape sukelia teisinius
gincus, procediiry stabdyma ir galiausiai — projekto veélavima bei biudZeto virSijima. Be to, jstatyme
jtvirtinta galimybé pirkimus vertinti pagal ekonominio naudingumo ir gyvavimo ciklo sgnaudy (angl.
life-cycle costing) metodikas, kas reikalauja i§ projekty vadovy pazangiy inZineriniy, ekonominiy ir
vadybiniy kompetencijy.

Siekiant detalizuoti jstatymuose itvirtintus reikalavimus ir paversti juos operaciniais procesais,
ypatinga reikSme vieSojo sektoriaus organizacijy projekty valdymo brandai turi LR Vyriausybeés 2021
m. balandzio 28 d. nutarimu Nr. 292 patvirtinta Strateginio valdymo metodika (LR Vyriausybé
[LRV], 2021). Sioje metodikoje detaliai aprasomi sprendimy dél planavimo dokumenty rengimo,
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aplinkos analizés, jgyvendinimo, stebésenos, vertinimo ir atskaitomybés procesai, tiesiogiai susiejant
juos su valstybés biudzeto ir strukttriniy fondy administravimo taisyklémis. Dokumente jtvirtinamas
privalomas jrodymais ir rezultatais gristas vertinimo rodikliy sistemos taikymas, reikalaujant, kad
kiekvienai pazangos priemonei ar regioniniam projektui buty aiskiai suformuluota rodikliy grandiné,
apimanti produkto (angl. output), rezultato (angl. outcome) ir poveikio (angl. impact) rodiklius bei jy
siektinas reikSmes. Baigiamojo projekto tematikos kontekste $i metodika yra ypac aktuali, nes ji
teisiSkai jpareigoja vieSojo sektoriaus organizacijas praktiSkai taikyti mokslingje literatiiroje
akcentuojamus naudy valdymo (angl. benefits management) ir strateginés sékmés matavimo
principus. Metodikoje nustatyta prievolé organizacijoms ne tik suplanuoti projektus, bet ir atlikti
grieztg alternatyvy analiz¢ (taikant sagnaudy ir naudos ar sgnaudy veiksmingumo metodus), o véliau
— nuolat vykdyti pazangos stebéseng, identifikuoti nukrypimus ir priimti sprendimus dé¢l korekciniy
veiksmy. Tai reiskia, kad tradicinis orientavimasis vien j operacing projekto se¢kmg¢ (laiko ir biudzeto
laikymasi) tampa nepakankamas. Teisinis reguliavimas per Sig metodikg imperatyviai reikalauja
aukstos organizacinés projekty valdymo brandos — savivaldybeés ir kitos institucijos privalo jrodyti,
kad jy ijgyvendinami projektai kuria pamatuojamg viesaja verte, sistemiSkai sprendzia identifikuotas
problemas ir tiesiogiai prisideda prie ilgalaikiy strateginiy valstybés tiksly realizavimo (LRV, 2021).

Siekiant i§vengti fragmentuoto pozilirio j projekty jgyvendinimg ir uztikrinti LR strateginio valdymo
istatymo reikalavimy vykdyma, Lietuvoje sukurta plati antriniy teisés akty, metodiky ir nacionaliniy
standarty bazé. Nors 2.1 poskyryje aptarti tarptautiniai ISO standartai nustato globalias gaires, jy
tiesioginj pritaikomuma Salies organizacijose uZztikrina Lietuvos standartizacijos departamentas.
Projekty valdymo branda galima sieti su bet kurios bendros organizacijos procesy kokybe. Todéel
savivaldybiy projektinei aplinkai tiesioging jtaka daro ir LST EN ISO 9001:2015 ,,Kokybés vadybos
sistemos. Reikalavimai* (LSD, 2015). Siame standarte jtvirtintas procesinis poziiiris ir nuolatinio
tobulinimo ciklas (angl. Plan-Do-Check-Act) yra P3M3 brandos modelio pagrindas. Remiantis P3M3
logika, be $iy ISO 9001 standarte jtvirtinty kokybés valdymo principy organizacija negali perZengti
2-o0jo (pakartojamo) brandos lygio ir pasiekti 3-iojo (standartizuoto) lygmens.

Vienas svarbiausiy postimiy vieSojo sektoriaus organizacijy (ypac¢ savivaldybiy) projekty valdymo
brandai realizuojamas per VS| Centriné projekty valdymo agenttira (toliau — CPVA) parengtas ir
nuolat atnaujinamas investicijy projekty rengimo, vertinimo ir jgyvendinimo metodikas. CPVA
veikia kaip valstybinis metodinés ir konsultacinés pagalbos centras, kuris, remdamasis Strateginio
valdymo metodika, diktuoja privalomas taisykles, kaip valstybés ar savivaldybiy biudZeto 1éSos
privalo biiti planuojamos ir paver¢iamos pamatuojama nauda. Vienas pagrindiniy ir privalomy taikyti
dokumenty, uZztikrinan¢iy, kad investicijos kurty viesaja verte, yra VS| Centrinés projekty valdymo
agentiiros direktoriaus 2014 m. gruodzio 31 d. jsakymu Nr. 2014/8-337 (su vélesniais pakeitimais)
patvirtinta ,,Investicijy projekty rengimo metodika* (toliau — IP metodika) (VS] Centrin¢ projekty
valdymo agentiira [CPVA], 2014). Sioje metodikoje grieztai standartizuojamas projekty turinys,
reikalaujama atlikti i§samig problemos priezas¢iy analiz¢ ir suformuluoti galimybiy bei alternatyvy
spektra. Metodikoje jtvirtintas fundamentalaus projekty sékmés valdymo principas — jokios
investicijos negali buti daromos be jrodymuy, kad pasirinktas techninis ir vadybinis sprendinys yra
optimalus. Metodikoje numatyti du privalomi analizés metodai, kurie parenkami priklausomai nuo
projekto pobtidzio: sgnaudy ir veiksmingumo analizé (SVA) arba sgnaudy ir naudos analizé (SNA).
Tai reiskia, kad vieSojo sektoriaus organizacijos ir jy projekty komandos yra teisiskai ir procediiriSkai
Jpareigotos skaiCiuoti ne tik tiesiogines statyby ar jrangos jsigijimo iSlaidas, bet ir prognozuoti
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ilgalaike naudg (taktinés ir strateginés s€kmés sinteze, kaip apibrézta Serrador’o ir Turner’io (2015)
bei Cardoso ir kt. (2022) tyrimuose).

Prie Sios analitinés sistemos neatsiejamai priskiriama ir CPVA parengta ,,Konversijos koeficienty
apskaiciavimo ir socialinio-ekonominio poveikio (naudos / Zalos) vertinimo metodika“ (VS] Centriné
projekty valdymo agentiira [CPVA], 2026). Sis itin detalus dokumentas suteikia jrankius viesojo
sektoriaus organizacijoms monetizuoti (paversti pinigine iSraiSka) ta nauda, kuri rinkoje neturi
tiesioginés kainos. Metodikoje remiamasi kontingento vertinimo, i§vengty sanaudy bei pasiryzimo
sumoketi principais (CPVA, 2024). Sis reikalavimas vertinti projektus tikrosiomis ekonominémis
kainomis ir perskaiciuoti rinkos kainas pritaikant konversijos koeficientus i§ esmés eliminuoja
galimybe projektus grjsti vien politiniais norais ar subjektyviomis nuomonémis. Tokia griezta
analizés metodologija reikalauja 1§ institucijy itin aukSty projekty planavimo kompetencijy,
finansinio raStingumo bei gebéjimo identifikuoti visas projekto suinteresuotgsias Salis, kas atitinka
brandzios, naudy valdyma praktikuojancios organizacijos pozymius (Aubry ir kt., 2021).

Greta tradiciniy investicijy projekty galima paminéti CPVA koordinuojama vieSojo ir privataus
sektoriy partnerystés (toliau — VPSP) projekty teisinj reguliavimg ir taikomas gerasias praktikas.
VPSP projektai (valdzios ir privataus subjekty partnerysté bei koncesijos) pasizymi ypatingu
kompleksiSkumu, didelémis investicijy apimtimis bei ilga — daznai kelis deSimtmecius trunkancia —
sutarties trukme (VSI Centriné projekty valdymo agentiira [CPVA], 2020). Kadangi valstybé ar
savivaldybé isipareigoja ilgalaikiams mokéjimams, o privataus partnerio s€kmé priklauso nuo
teikiamy paslaugy kokybeés, Sioje srityje taikomi dar auksStesni projekty valdymo brandos standartai.
CPVA parengtas ,,VieSojo ir privataus sektoriy partnerystés projekto dokumenty rengimo ir vertinimo
tvarkos apraSas‘ jtvirtina, kad kiekvienas VPSP projektas turi biiti jvertintas i$ privataus subjekto
atrankos, riziky pasidalinimo ir finansinio gyvybingumo perspektyvos (CPVA, 2025). VPSP projekto
skaiciuoklese reikalaujama detaliai modeliuoti riziky matricas — pavyzdziui, kas (vieSasis ar privatus
subjektas) prisiims projektavimo, statybos, paklausos ar teises akty pasikeitimo rizikas.

CPVA VPSP projekty igyvendinimo prieziliros gairése” numatyta (CPV VS| Centriné projekty
valdymo agentiira [CPVA], 2013), kad VPSP projekty gyvavimo ciklas apima ne tik atranka, bet ir
ilgalaik] sutarties valdyma bei nuolating veiklos stebéseng. Gairése pabréZiama, kad VPSP sutarties
valdymo procesas turi uztikrinti, kad priva¢iam partneriui perduota rizika ir toliau biity tinkamai
valdoma, o mokestis uz gaunamas paslaugas biity proporcingas paslaugy kokybei ir apimciai.
Reikalaujama sudaryti VPSP sutarties valdymo plang, riziky valdymo plana, jtvirtinti mokéjimo
mechanizmo kalibravima ir netgi parengti VPSP sutarties uzbaigimo strategija. Tai tiesiogiai atliepia
mokslingje literatiiroje (Varajao ir kt., 2022) keliama sé¢kmés valdymo koncepcija, kad projektas
nesibaigia pasiraSius sutart] ar pastacius pastata, o sékmes stebésena tgsiasi visa jo operacinio
naudojimo (paslaugy teikimo) laikotarpj, nuolat identifikuojant nuokrypius ir pritaikant iSmoktas
pamokas.

Nors nacionaliniai jstatymai ir CPVA metodikos sudaro salygas ir i§ dalies formuoja reikalavima
didinti projekty valdymo branda, praktinis $iy reikalavimy jgyvendinimas ir projekty valdymo
brandos jtvirtinimas atsispindi vietos savivaldos lygmens vidiniuose teisés aktuose ir tvarky
aprasuose. Kaip gerosios praktikos pavyzdys Lietuvos savivaldos lygmeniu yra i$skiriama Vilniaus
miesto savivaldybé. Sios savivaldybés pasirinkimas analizei grindziamas tuo, kad tai yra didZiausias
Salies miestas, kuris vieSai deklaruoja ir aktyviai taiko projekty valdymo metodikas savo kasdienéje
veikloje. Biidama lydere Sioje srityje, Vilniaus miesto savivaldybé demonstruoja aiskig orientacijg |
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projekty valdymo brandos lygio augimg ir centralizuoty projekty valdymo biury (PMO) funkcijy
diegima, taip tapdama geruoju pavyzdziu kitoms didesnéms ir mazesnéms savivaldybéms.

Vienas 1§ pazangiausiy tokios praktikos pavyzdziy yra Vilniaus miesto savivaldybés mero 2025 m.
vasario 24 d. potvarkiu Nr. 955-26425 patvirtinta Projekty ir projekty portfeliy valdymo metodika
(Vilniaus miesto savivaldybe, 2025). Siame dokumente jtvirtinta moderni projekty ir portfeliy
organizavimo struktira, detaliai aprasyti projekty gyvavimo ciklo etapai (inicijavimas, planavimas,
igyvendinimas, stebésena, kontrolé, uzbaigimas) bei nustatytos aiSkios projekty stabdymo
procediros. Vilniaus miesto savivaldybés metodikoje tiesiogiai jtvirtinamas PMO vaidmuo:
nustatyta, kad visg metoding dokumentacijg, procesy aprasus bei Sablonus administruoja ir vieningoje
elektroningje erdveje (,,MS SharePoint*) centralizuotai valdo biitent uz projekty valdyma atsakingas
PMO padalinys. Toks centralizuotas valdymas tiesiogiai atliepia tarptautines PMI ir Europos
Komisijos PM? metodologijas, uztikrindamas, kad savivaldyb&je projektai nebiity vykdomi
izoliuotai, o veikty kaip vieningas, strateginius tikslus atliepiantis projekty portfelis. Visgi, svarbu
pazyméti, kad dél Vilniaus miesto dydzio, resursy ir itin didelés darby bei projekty apimties, Sios
savivaldybés metodikos ir praktikos kitose Salies savivaldybése gali biti pritaikomos tik i§ dalies.
Mazesnés ar kitokig specifika turin¢ios savivaldybés Siuos gerosios praktikos pavyzdzius turéty
gerokai adaptuoti ir pritaikyti prie savo esamy aplinkybiy, atsizvelgdamos i turimus ZmogiSkuosius
bei finansinius isteklius.

Apibendrinant nacionalinio teisinio reguliavimo bei metodiky analizés rezultatus galima teigti, kad
Lietuvoje yra susiformavusi darni, issami ir itin griezta teisiné bei metodologiné ekosistema, | kurig
tiesiogiai perkelta tarptautiniai gerojo valdymo bei tvarios plétros reikalavimai. Valstybés ateities
vizijoje ,,Lietuva 2050 ir LR Vyriausybés programoje nustatyti auksti strateginiai litkesciai kurti
tvarig viesgjq verte ir institucinj atsparumgq. LR strateginio valdymo bei LR regioninés plétros
istatymy nuostatose kartu su detalizuotomis CPVA metodikomis (,, Investicijy projekty rengimo
metodika“, ,,Konversijos koeficienty apskaiciavimo metodika*) vieSojo sektoriaus organizacijas
jpareigotos atsisakyti fragmentisko, izoliuoto planavimo. Organizacijos priverciamos priimti
investicinius sprendimus tik atlikusios kompleksines sqnaudy ir naudos analizes, jvertinusios
alternatyvas, tikrgsias socialines-ekonomines kainas bei numatytas rizikas. Sioje aplinkoje,
papildytoje sudétingais VPSP projekty valdymo ir prieziiiros mechanizmais bei grieztais operaciniais
LR vieSyjy pirkimy jstatymo rémais, nepalikta erdvés Zemam projekty valdymo brandos lygiui.
Viesojo sektoriaus institucijos, siekiancios islikti pajégios efektyviai atlikti investicijas ir pasiekti
iSkeltus tikslus, privalo nuosekliai investuoti j standartizuoty vadybos procesy diegimg, naudy
stebéseng bei projekty vadovy kompetencijy ugdymaq.

Siekiant sugretinti pirmajame skyriuje parengta projekty valdymo brandos lygio jtakos projekty
1gyvendinimo sékmei teorin} modelj (zr. 2 pav.) ir jame jvardinty elementy pasireiSkimg nagrinétuose
tarptautinio ir nacionalinio teisinio reguliavimo ir metodiniuose dokumentuose, modelis buvo
patikslintas pritaikant ,Sviesoforo“ vertinimo principg (Zr. 1 Priedas). Modelio elementai,
atsizvelgiant | atlikta dokumenty analize, suskirstyti ] tris lygmenis pagal jy reglamentavimo ir
praktinio jtvirtinimo grieztuma: 1 ) Zalia spalva (grieztai reglamentuoti ir dokumentuose jtvirtinti
elementai). Siai kategorijai priskiriami makroaplinkos veiksniai (nacionalinés strateginés kryptys) ir
operacings projekto sekmés rodikliai (,,gelezinis trikampis* — laikas, biudzetas). Strateginiy ir teisiniy
dokumenty analizé atskleidé¢, kad finansy valdymas ir operaciné kontrolé yra grieztai apibrézti per
LR vieSyjy pirkimy jstatymo nuostatas bei privalomas CPVA investicijy planavimo bei sgnaudy ir
naudos analizés metodikas. Sioje zonoje vieSojo sektoriaus organizacijos neturi savireguliacijos
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laisvés. 2) Geltona spalva (iS dalies reglamentuoti, metodikose aprasyti, bet lanksciai taikomi
elementai). Siai kategorijai priskiriami organizacinés brandos procesai: suinteresuotyjy Saliy
jtraukimas, riziky ir naudy valdymas bei organizaciné valdysena (PMO). Nors Sie procesai yra detaliai
aprasyti LR Respublikos Vyriausybés projekty valdymo standarte (pavyzdziui, numatant
suinteresuotyjy Saliy vertinimo ir komunikacijos plany matricas) bei PM? metodologijose, jy praktinis
standartizavimo ir taikymo lygis yra paliktas paciy savivaldybiy atsakomybei. Teisés aktai formuoja
lukescCius ilgalaikei strateginei sékmei, taciau jos praktinis realizavimas organizacijose pasireiskia
netolygiai. 3) Raudona spalva (teisiskai nereglamentuoti, iSoriniy trikdZiy elementai). Siai zonai
priskiriami teoriniame modelyje identifikuoti makroaplinkos trikdziai (politiniai ciklai, biurokratiné
inercija), zmogiskyjy istekliy (vadybiniy kompetencijy) valdymas bei iSskirtinai ,,minkstieji*
(socialiniai) projektai. Vertinant tarptautiniy dokumenty jtakg Siai zonai pastebima, kad nors ES
reglamentuose ir EBPO rekomendacijose atpazjstami Sie iSSukiai (pvz., skatinant instituciniy
pajégumy stiprinimg per technine paramg ar sitilant lanksc¢ias PM? metodikas biurokratinei inercijai
mazinti), jie neturi tiesiogiai lemianciy sverty vietos politiniams procesams reguliuoti. Analogiskai,
nacionaliniuose teisés aktuose nesitilomi standartizuoti jrankiai, kaip ilgalaikiuose projektuose
savivaldybiy administracijoms iSvengti neigiamo politiniy cikly poveikio.

Toks modelio patikslinimas atskleidzia, kad Lietuvos teisiné sistema uztikrina griezta proceduring
operacinio lygmens kontrole (zalia zona) ir teikia placias metodines rekomendacijas procesy
valdymui (geltona zona). Taciau siekiant uztikrinti tvarig projekto sékme ir suvaldyti teisinio
reglamentavimo nebuvima (raudona zona), esminiu veiksniu tampa aukStas pacios institucijos
projekty valdymo brandos lygis.

Apibendrinant antrajame skyriuje atliktq tarptautinio ir nacionalinio teisinio reguliavimo analize
galima teigti, kad vieSojo sektoriaus organizacijy projekty valdymas nebéra tik vidinis, laisvai
pasirenkamas institucijy procesas — tai grieztai teisiskai ir metodologiskai reglamentuota sritis. ES
lygmeniu formuojamas strateginis spaudimas, orientuotas j tvarios vieSosios vertés kirimg,
struktirines reformas ir grieztq lésy atskaitomybe (pvz., per RRF ir struktiriniy fondy reglamentus),
yra nuosekliai perkeliamas j Lietuvos nacionaline teise. LR strateginio valdymo jstatyme, LR
Vyriausybés programoje bei detalizuotos Centrinés projekty valdymo agentiiros (CPVA) metodikose
numatytas jpareigojimas vietos savivaldos ir kitas vieSojo sektoriaus institucijas projekty
jgyvendinimo sékme matuoti ne tik operaciniais efektyvumo rodikliais (laiko ir biudzZeto rémais,
nustatytais LR vieSyjy pirkimy jstatyme), bet ir ilgalaikiais socialiniais-ekonominiais poveikio
rodikliais. Sioje kompleksinéje teisinéje ekosistemoje nepaliekama erdvés Zemam vadybiniam
pasirengimui — institucijos yra priverstos taikyti standartizuotus projekty, programy ir portfeliy
valdymo metodus bei atlikti issamias sgnaudy ir naudos analizes. Analizé atskleide, kad
pazangiausios savivaldybeés, reaguodamos j 5j spaudimg, diegia vidinius projekty valdymo aprasus
ir steigia centralizuotus PMO padalinius taip uztikrindamos procesy standartizavimq ir peréjimq j
aukstesnj (apibréztq) brandos lygj. Taciau regioniniy duomeny perZiiira rodo, kad tokia geroji
praktika dar néra visuotine. Taigi, pagal atliktq teisinés aplinkos analize galima patvirtinti
pirmajame skyriuje suformuluotg teorinj modelj: be auksto ir nuolat tobulinamo projekty valdymo
brandos lygio organizacijose suderinti konkrecius operacinius teisés akty reikalavimus su strateginiu
vieSosios vertés kiirimu yra sudétinga. Si isvada sudaro pagrindg tolesniame baigiamojo projekto
skyriuje empiriskai istirti, koks yra realus Lietuvos savivaldybiy projekty valdymo brandos lygis ir
kaip jis koreliuoja su jy jgyvendinamy projekty sékme.
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3. Projekty valdymo brandos jtakos projektu jgyvendinimo sékmei tyrimas Klaipédos regiono
savivaldybése

Siame skyriuje pristatomas empirinis tyrimas, skirtas jvertinti projekty valdymo brandos jtaka
projekty igyvendinimo sékmei Klaipédos regiono savivaldybése. Pirmiausia yra pristatoma empirinio
tyrimo metodika, véliau analizuojama tiksliniy pasirinkty savivaldybiy projekty valdymo branda
iliustruojantys organizacijy vidiniai ir iSoriniai dokumentai. Paskutiniame Sio skyriaus poskyryje
pristatoma atlikto empirinio tyrimo duomeny analizé.

3.1. Tyrimo metodikos pagrindimas

Tyrimo strategija. Baigiamajame projekte pasirinkta miSriy tyrimo metody (metodologinés
trianguliacijos) strategija siekiant empiriniu lygmeniu jvertinti projekty valdymo brandos lygio itaka
projekty jgyvendinimo sékmei Klaipédos regiono savivaldybése. Pasak Bitino, RupSienés ir
Zydzitinaités (2008), tiriant sudétingus socialinius ir vadybinius reidkinius vieno metodo taikymas
daznai neuztikrina visapusisko problemos atskleidimo. Metodologiné trianguliacija leidzia sujungti
kokybiniy ir kiekybiniy duomeny Saltinius, kas leidzia atskleisti tiriamg reiSkinj 1§ skirtingy
perspektyvy tokiu biidu padidinant tyrimo iSvady patikimumg (validumg). Valdymo branda
analizuojama trimis aspektais: formaliojo reguliavimo (dokumenty analiz¢), operacinio lygmens
(anketiné apklausa) ir strateginio-politinio lygmens (pusiau struktiiruotas interviu). Sio baigiamojo
darbo tyrimo strategija pateikiama 3 paveiksle.

Mokslinés
literattiros analizé

Nacionalinio ir tarptautinio
teisinio reguliavimo analizé

v v v

Empirinio tyrimo metodai

»!  Teorinis modelis

L--{--‘

Kiekybinis tyrimas Kokybinis tyrimas

Teisiniy dokumenty analize
Anketiné apklausa

Pusiau strukttiruotas interviu

Empirinio tyrimo rezultatas

A

Projekto iSvados Rekomendacijos

3 pav. Projekty valdymo brandos lygio jtakos projekty sékmei Klaipédos regiono savivaldybése tyrimo
strategija (sudaryta autoriaus, 2025)

Duomeny rinkimo metodai. Kaip minéta anksc¢iau, baigiamajame projekte taikomi trys duomeny
rinkimo metodai, kurie yra tarsi tyrimo etapai:
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1. kokybinis tyrimo metodas — dokumenty turinio analizé. Sis metodas pasirinktas siekiant
atsakyti, kokie vidiniai ar iSoriniai teisés aktai savivaldybése yra priimti ir kaip jie lemia projekty
valdymo brandg. Remiantis metodologine literatiira, oficialiy dokumenty analizé padeda tyréjui
suprasti organizacijos reglamentavimo aplinkg bei pasiruosti kity tyrimo metody taikymui
(Rupsien¢, 2007). Tyrime analizuojami tiksliniy savivaldybiy (Klaipédos m., Klaipédos r.,
Kretingos r.) strateginio planavimo dokumentai bei projekty valdymo tvarkos aprasai.

2. Kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa. Sickiant jvertinti realig, operacing projekty
valdymo situacijg ir darbuotojy poziiirj | jgyvendinamy projekty sékme, pasirinkta anketiné
apklausa. Sis metodas leidZia per trumpa laika surinkti standartizuotus duomenis i§ didesnés
respondenty grupés bei garantuoja anonimiSkumg, todél tikétinas didesnis atvirumas ir
objektyvumas. Anketa sukurta pagal teorin¢je dalyje aprasyta P3M3 brandos model;.
Klausimynas suskirstytas i du blokus: pirmasis matuoja nepriklausoma kintamajj (projekty
valdymo brandg 7 procesy srityse), antrasis — priklausomg kintamajj (projekty jgyvendinimo
s¢kme operaciniu ir strateginiu lygmenimis). Vertinimui naudojama 5 baly Likerto skalé.

3. Kokybinis tyrimo metodas — pusiau struktiiruotas interviu. Remiantis GaiZauskaite ir
Valaviciene (2016), kokybiniai interviu leidzia surinkti giluminius tyrimo dalyviy atsakymus,
atspindincius dalyviy poziiirj, nuomones ir patirti. Tyrime pasirinkta naudoti i§ dalies struktiiruotg
(kryptinga) interviu, kuriame remiamasi lanksc¢iu klausimynu-gairémis. Nors klausimai sukurti i§
anksto, galima grieztai nesilaikyti jy tvarkos ir, reaguojant j tyrimo dalyvio atsakymus, galimi
papildomi klausimai. Interviu klausimai, kaip ir anketos klausimai, suskirstyti j dalis siekiant
jvertinti savivaldybés projekty valdymo branda, sékmingo projekto jgyvendinimo sampratg bei
rySius tarp projekty valdymo brandos bei projekty igyvendinimo sékmés.

Duomeny analizés metodai. Surinkti empiriniai duomenys analizuojami derinant kokybinés ir
kiekybinés analizés metodus. Kokybinio tyrimo (dokumenty turinio analizés ir pusiau struktiiruoty
interviu) duomenims apdoroti taikomas kokybinés turinio analizés metodas. Interviu garso jrasai bus
transkribuojami j raSytinj teksta (atliekami paZodiniai iSraSai), o gauta tekstiné medZiaga
sisteminama, koduojama ir skirstoma j temines kategorijas bei subkategorijas, atspindinc¢ias projekty
valdymo brandos ir sékmés dimensijas (Bitinas, Rupsiené, ir Zydzitinaité, 2008). Kiekybinio tyrimo
(anketinés apklausos) duomeny apdorojimui bus taikomi statistinés duomeny analizés metodai
naudojant IBM SPSS Statistics 29.0 programing jrangg. Kiekybiniams duomenims analizuoti bus
naudojama apraSomoji statistika (dazniy ir procentiniai pasiskirstymai, vidurkiai, standartiniai
nuokrypiai), leidZianti apibendrinti duomenis, atskleisti vyraujancias tendencijas bei atlikti
lyginamajg analize (Gaizauskaité ir Mikéne, 2014; Kardelis, 2017).

Tyrimo organizavimas ir eiga. Empirinis tyrimas organizuojamas nuosekliais etapais: pirmajame
etape (numatoma 2026 m. balandZio mén.) atliekama tiksliniy savivaldybiy strateginiy ir norminiy
dokumenty analizé, leidzianti nustatyti formalyji tyrimo problemos konteksta. Antrajame etape (2026
m. balandZio-geguzés mén.) vykdomas pirminiy duomeny rinkimas. Kartu atliekami pusiau
struktiiruoti ekspertiniai interviu bei tikslinés grupés savivaldybiy administracijos darbuotojams
platinama elektroniné anketa. Treciajame etape (2026 m. geguzés mén.) surinkti kokybiniai ir
kiekybiniai duomenys yra apdorojami, analizuojami ir interpretuojami parengto teorinio modelio
kontekste. Remiantis gautais rezultatais formuojamos tyrimo iSvados bei praktinés rekomendacijos

Tyrimo imtis ir jos sudarymo budas. Tyrimo imties sudarymui taikoma tiksliné (kriterin¢) atranka
(Rupsiene, 2007), kai imties vienetai pasirenkami, kiek jie gali suteikti daugiausia informacijos.
Tyrimui tikslingai pasirinktos 3 Vakary Lietuvos savivaldybés: Klaipédos miesto, Klaipédos rajono
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ir Kretingos rajono. Sis pasirinkimas leidZia palyginti skirtingos specifikos savivaldybes (didmies¢io,
zieding bei rajono).

Pusiau struktiiruoto interviu imtis sudaroma taikant tiksling eksperty atranka, kiekvienoje i§ 3
pasirinkty savivaldybiy apklausta po 2 atstovus: vienas politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés
tarnautojas (pvz., meras, vicemeras, mero patar¢jas ar administracijos direktorius) ir vienas
administracijos atstovas (pvz., skyriaus vedéjas) (Zr. 5 lentelé). Sie asmenys atrinkti dél jy tiesioginio
jsitraukimo | strateginj projekty valdymo politikos formavimg ir sprendimy priémimg. Bendra
interviu imtis — 6 ekspertai.

5 lentelé. Informanty kodavimo lentel¢ (sudaryta autoriaus, 2026)

Informanty kodas Atstovaujama institucija

I.1 Klaipédos miesto savivaldybés administracija (politinio pasitikéjimo)
1.2 Klaipédos miesto savivaldybés administracija

L3 Klaipédos rajono savivaldybés administracija (politinio pasitikéjimo)
1.4 Klaipédos rajono savivaldybés administracija

L5 Kretingos rajono savivaldybés administracija (politinio pasitikéjimo)
1.6 Kretingos rajono savivaldybés administracija

Informanty kodavimo lentelé sudaryta siekiant apsaugoti informanty anonimiSkumg ir
konfidencialuma bei tyrimo tikslais — tai leidzia papras¢iau sisteminti informacijg ir susieti jg su
atitinkamais informantais iSlaikant jy anonimiskuma.

Anketinei apklausai taip pat taikoma tiksliné atranka, eliminuojant tuos savivaldybés darbuotojus,
kuriy funkcijos nesusijusios su projekty valdymu. Generaling aibe Siuo atveju sudaro tik tie Klaipédos
m., Klaipédos r. ir Kretingos r. savivaldybiy administracijy darbuotojai (projekty vadovai, investicijy
skyriy specialistai, koordinatoriai), kurie yra tiesiogiai atsakingi uZ projekty planavimg ir
lgyvendinima. Tiesioginiais elektroniniais laiSkais buvo kreiptasi j 14 Klaipédos miesto savivaldybés
administracijos darbuotojus su praSymu uzpildyti ,,apklausos.It* skurta klausimyna (zr. 6 lentel¢).
Respondentai buvo pasirinkti pagal atstovaujamg skyriy: Projekty finansavimo ir administravimo
skyrius, Miesto vystymo ir prieZiliros departamentas, Projektavimo skyrius. Klaipédos rajono
savivaldybés administracijoje buvo kreiptasi j 30 savivaldybés tarnautojy, kurie yra suformuoty
projekty jgyvendinimo komandy nariai, atsakingi uz atskiras projekty jgyvendinimo sritis:
Architektiiros ir teritorijy planavimo skyrius, Informaciniy technologijy skyrius, Kultiiros skyrius,
Statybos ir keliy priezitiros skyrius, Infrastrukttiros plétros skyrius, Strateginio planavimo ir projekty
valdymo skyrius, Sveikatos ir socialinés apsaugos skyrius, Viesyjy pirkimy skyrius, VieSyjy rysiy ir
bendradarbiavimo skyrius. Kretingos rajono savivaldybés administracijoje buvo kreiptasi j 10
savivaldybés tarnautojy, kurie dirba Strateginio planavimo ir investicijy skyriuje, Statybos skyriuje.
IS viso buvo kreiptasi | 54 savivaldybiy tarnautojus, kurie yra atsakingi uz projekty planavimg ir
1gyvendinimg atskirose Klaipédos regiono tikslinése savivaldybése.

Anketinés apklausos organizavimas. Anketiné apklausa buvo vykdoma 2026 m. balandZio 26 d. —
geguzés 2 d. Duomeny rinkimui pasitelkta internetiné apklausy platforma ,,apklausos.lt“. Siekiant
uztikrinti kuo didesnj atsakymy grjZztamumo laipsnj ir sumaZinti neatsakomumo lygj (GaiZauskaite ir
Mikeéne, 2014), duomeny rinkimo metu taikytos diferencijuotos komunikacijos strategijos. Klaipédos
miesto ir Kretingos rajono savivaldybiy atstovams j darbinius elektroninio pasto adresus buvo
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siunciami oficialiis kvietimai i§ tyréjo akademinio paSto, o Klaipédos rajono savivaldybés
darbuotojams, pasinaudojant tyréjo institucine (patogigja) prieiga, buvo iSsiysti labiau kolegisko
pobiidzio praSymai i§ darbinio paSto. Papildomai, siekiant paskatinti aktyvuma, tyrimo eigoje
(balandzio 29 d.) visiems dar neatsakiusiems respondentams buvo iSsiystas priminimas. Remiantis
tikslinés atrankos kriterijais, kaip ir minéta anksciau, i§ viso tyrimo metu buvo suplanuota apklausti
54 tiksliniy savivaldybiy administracijy darbuotojy, tiesiogiai dirbanciy su projektais. Duomeny
rinkimo laikotarpiu i$ viso buvo gautos 25 tinkamai uzpildytos anketos (atsakymy grjiztamumo lygis
sieké 46,3 proc.). Zema respondenty aktyvumo lygj galéjo lemti natiiraldis, sociologiniams tyrimams
budingi i$Stkiai: didelis vieSojo sektoriaus darbuotojy uzimtumas, laiko stoka, asmeninis nenoras
dalyvauti tyrime bei objektyvios priezastys (pvz., atostogos, komandiruotés ar laikinas
nedarbingumas apklausos vykdymo laikotarpiu) (Gaizauskaite ir Mikéne, 2014). Taip pat vieSojo
sektoriaus atstovai daznai gauna tyréjy prasymy dalyvauti tyrimuose ir uzpildyti apklausas, todél si
anketa galéjo pasimesti tarp kity praSymy. Kadangi 25 gautos anketos buvo uzpildytos tinkamai, todél
visos buvo jtrauktos j tolesne statisting duomeny analize.

Pusiau struktiiruoty interviu organizavimas. Kokybinis tyrimas vyko 2026 m. balandzio 27-30
dienomis. Procesas pradétas nuo pirminio kontakto telefonu su atrinktais potencialiais informantais.
Siy pokalbiy metu buvo trumpai pristatytas tyrimo tikslas bei derinamas interviu laikas atskirose
savivaldybiy administracijose. Nors organizuojant susitikimus su politinio pasitikéjimo asmenimis
susidurta su naturaliais aukS$¢iausio lygmens vadovy uzimtumo ir pasiekiamumo i$Siikiais (su
administracijos tarnautojais laikg suderinti sekési grei€iau), su visais numatytais ekspertais pavyko
sékmingai sutarti dél interviu, kiekvienam pokalbiui kalendoriuose rezervuojant po 30 minuciy.
Dviejy atstovy (Klaipédos miesto administracijos ir Kretingos rajono savivaldybés administracijos
politinio pasitikéjimo asmens) praSymu, interviu klausimai buvo pateikti 1§ anksto.

Prisitaikant prie eksperty uZimtumo, penki interviu buvo organizuoti nuotoliniu budu per ,,MS
Teams* platforma, o vienas (su Klaipédos miesto politinio pasitikéjimo atstovu) — telefonu. Viename
18 interviu (Klaipédos miesto savivaldybés administracijos) pritaikytas jungtinio interviu elementas —
kartu su pagrindiniu informantu dalyvavo ir jo kolega i$ to paties skyriaus, kuris padéjo atsakyti |
klausimus ir papildé juos specifinémis jZvalgomis. Visy interviu trukmé tilpo j i§ anksto numatytas
30 minuciy. Prie§ pradedant kiekvieng interviu, vadovaujantis tyrimy etikos reikalavimais (Kardelis,
2017), informantams buvo paaiSkinti anonimiskumo bei konfidencialumo principai ir paprasyta
sutikimo daryti garso jrasa (naudojant ,,MS Teams* programing jrangg ir / arba diktofong). ISkilus
vieno informanto abejonéms dél pokalbio jraSymo, buvo pritaikytas papildomas informuoto sutikimo
uztikrinimas: paaiSkinta, kad jrasas reikalingas tiksliai transkripcijai parengti ir po baigiamojo
projekto gynimo bus negrjZtamai sunaikintas. Sutikimas fiksuoti pokalbj buvo gautas.

Tyrimo instrumento pagrindimas. Pusiau struktiiruoto interviu klausimynas (gairés) buvo sukurtos
pagal pirmajame Sio baigiamojo projekto skyriuje atlikta mokslinés literattiros analiz¢ bei parengta
teorin] modelj. Visi klausimai sugrupuoti j keturias klausimy kategorijas pagal tyrimo kintamuosius.
Interviu klausimy pagrindimas ir sagvoky pagrindimas pateikiamas 6 lentel¢je. Pusiau strukttiruoto
interviu klausimynas pateikiamas 2 Priede.
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6 lentelé. Pusiau struktiiruoto interviu klausimy teorinis pagrindimas (sudaryta autoriaus, 2026)

Klausimy
kategorija

Klausimai

Klausimuy tikslas

Teorinis pagrindimas ir rysys su
teoriniu modeliu (2 pav.)

I. Ivadiniai
klausimai

1. Kaip bendrai apibudintumeéte
savo asmenin] vaidmenj
savivaldybés projekty valdymo ir
igyvendinimo procese?

Uzmegzti
pasitikéjimu grjsta
ry$j su tyrimo
dalyviu. Surinkti
informacija apie
patirt, kuri padeda
kontekstualizuoti
atsakymus ir suprasti
eksperto atsakomybiy
ribas organizacijoje.

Remiantis kokybiniy tyrimy
metodologija (Gaizauskaité ir
Valaviciené, 2016; Rupsiené, 2007).
RyS8ys su teoriniu modeliu (2 pav.):
padeda identifikuoti modelio
»Projekto lygmeniu‘ ir
,»Organizacijos lygmeniu“ veikianciy
»Savivaldybés vadovy“ bei ,,Projekto
komandos* patirtj.

II. Projekty
valdymo
politikos
formavimas ir
standartizacija
(Branda)

2. Kokia nustatyta tvarka
vadovaujamasi Jisy savivaldybéje
organizuojant projekty valdymo
procesus?

2.1. Kaip praktiskai uztikrinamas
vienodas projekty valdymo
tvarkos taikymas skirtinguose
savivaldybés skyriuose?

2.2. Kaip Jasy savivaldybé¢je
vertinamas darbuotojy polinkis
taikyti asmening darbo praktika
igyvendinant projektus, uzuot
grieztai laikantis nustatytos
tvarkos?

3. Kaip Jusy jstaigoje uztikrinama,
kad darbuotojai turéty reikiamy
ziniy ir gebéjimy, bitiny
sékmingam projekty valdymui?
3.1. Ar jiisy savivaldybéje yra
isteigtas centralizuotas padalinys
(PMO), teikiantis metoding
pagalba? Kodél?

Atskleisti
savivaldybés esama
brandos lygj,
vertinant valdymo
kontrolés, procesy
formalizavimo,
organizacinés
valdysenos bei
iStekliy
(kompetencijy)
valdymo sritis.

Remiantis P3M3 projekty valdymo
brandos modeliu (Niema, 2021;
Pilkaité ir Chmieliauskas, 2015).

Rys8ys su teoriniu modeliu (2 pav.):
tiesiogiai atspindi ,,Organizacijos
lygmenj* ir jame iSskirtas ,,Esmines
projekty valdymo procesy sritis*
(valdymo kontrolé, organizaciné
valdysena, itekliy valdymas) bei
nustato ,,Organizacijy projekty
valdymo brandos lygius*.

III. Projekty
igyvendinimo
sekmés
suvokimas ir
vertinimas

4. Kas savivaldybéje yra laikoma
,»,sekmingai jgyvendintu
projektu?

5. Ar po projekto uzbaigimo yra
vertinama ilgalaiké sukurta viesoji
verté ir nauda bendruomenei? Jei
taip, kaip tai yra daroma? Jei ne,
kodél?

6. Kaip Jusy savivaldybéje yra
derinami daznai priestaringi
suinteresuotyjy Saliy interesai?

Nustatyti, ar
savivaldybéje
projekty sékme
suvokiama tik
operaciniu lygmeniu,
ar pereinama prie
taktings ir strateginés
sékmeés, vieSosios
vertés kiirimo bei
suinteresuotyjy Saliy
lukesciy tenkinimo.

Remiantis EBPO vertinimo kriterijais
ir iSpléstine sekmés samprata (Ika ir
Pinto, 2022; Volden ir Welde, 2022).
Rysys su teoriniu modeliu (2 pav.):
tiesiogiai atspindi ,,Projekto lygmenj*
ir jame esancig ,,Projekto
igyvendinimo sékme* (operacing,
takting, strategine sékme). Taip pat
susiejama su ,,Strateginiu lygmeniu®
i§skirta ,,Suinteresuotyjy Saliy ir kita
jtaka“.
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IV. Projekty
valdymo
brandos jtaka
sékmei ir
is8ukiai

7. Jisy nuomone, ar esama
projekty valdymo tvarka ir
procesy branda savivaldybéje
padeda sékmingai jgyvendinti
projektus? Pakomentuokite savo
nuomong placiau?

8. Su kokiais didziausiais i$Suikiais
susiduriate jgyvendinant
strateginés reikSmeés projektus?
Patekite pavyzdziy?

Patikrinti tyrimo
problema — kaip
organizacinis
pajégumas (branda)
veikia galutinj
projekto rezultatg.
Identifikuoti
makroaplinkos ir
vidinius trikdzius.

Organizacinio pajégumo jtakos
teorijos (Fred, 2020; Zwikael, 2024).
RySys su teoriniu modeliu (2 pav.):
tikrina modelyje pavaizduota
granding — ,,Augantis svoris projekty
jgyvendinimo sé¢kmei* (rySys tarp
organizacijos ir projekto lygmeny)
bei leidzia identifikuoti modelyje
numatytas iSorines jtakas
(,,Biurokratiné inercija“, ,,Politiniai
ciklai).
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Klausimy
kategorija

Klausimai

Klausimy tikslas

Teorinis pagrindimas ir rysys su
teoriniu modeliu (2 pav.)

9. Kaip Jus galvojate, ka reikéty
keisti jiisy savivaldybés projekty
valdymo sistemoje, kad projektai
biity jgyvendinami sékmingiau?
10. Mes aptaréme pagrindinius
projekty valdymo brandos ir
projekty sékmés aspektus
savivaldybéje. Galbat yra dar
kazkas svarbaus Sia tema, ko as
nepaklausiau, bet Jus norétumeéte
pridurti ar paaiskinti placiau?

Anketinés apklausos instrumento pagrindimas. Kiekybinio tyrimo instrumentas (anketa)
sudarytas siekiant statistiSkai patikrinti tas pacias teorines dimensijas didesnéje respondenty imtyje.
Anketa sukurta vadovaujantis Gaizauskaités ir Mikénés (2014) ankety sudarymo metodologija.
Anketos klausimai, kaip ir interviu klausimai, padalinti | keturias dalis, kad objektyviai buty galima

jvertinti teoriniame modelyje jvardintus kintamuosius. Anketos klausimy ir juos pagrindzianciy
teorijy rySys pateikiamas 7 lentel¢je. Pilna anketa pateikiama 3 Priede.

7 lentelé. Anketinés apklausos klausimy teorinis pagrindimas (sudaryta autoriaus, 2026)

Klausimy grupé Klausimo numeris ir uZduodami Teorinis klausimo pagrindimas

(anketos dalis) klausimai

I dalis. 1. Kurioje savivaldybéje §iuo metu dirbate? | Remiantis kiekybiniy tyrimy metodologija,
Sociodemografine | 5 Koks Jaisy darbo stazas dirbant su sociodemografiniai klausimai jtraukiami
informacija projektais? sickiant suskirstyti tyrimo dalyvius j grupes ir

3. Kokiai darbuotojy grupei priklausote
(vadovai, projekty vadovai, specialistai)?

kontekstualizuoti gautus duomenis. Si
informacija leidzia atlikti lyginamaja analize
(Gaizauskaité ir Mikéne, 2014).

II dalis. Projekty
valdymo brandos
vertinimas

4-5. Aiskios taisyklés ir nuolatinis
tobulinimas (Valdymo kontrolé).

6. Ilgalaikés naudos planavimas (Naudy
valdymas).

7. Biudzety kontrolé (Finansy valdymas).

8. Komunikacija (Suinteresuotyjy Saliy
jtraukimas).

9. Riziky valdymas.

10. Atsakomybiy paskirstymas
(Organizaciné valdysena).

11. Kompetencijos ir pagalba (IStekliy
valdymas).

Klausimai tiesiogiai atspindi projekty valdymo
brandos modelio struktiirg. Vertinamos 7
esminés procesy sritys, kuriy standartizavimas ir
taikymas organizacijoje lemia brandos lygj:
valdymo kontrolé, naudy valdymas, finansy
valdymas, suinteresuotyjy Saliy jtraukimas,
riziky valdymas, organizaciné valdysena ir
iStekliy valdymas (Niema, 2021; Pilkaité ir
Chmieliauskas, 2015; Yessengeldina ir kt.,
2025).

IIT dalis. Projekty
jgyvendinimo
sekmés vertinimas

12. Uzbaigiami laiku ir nevir$ijant biudZeto
(Efektyvumas).

13. Pasiekia tikslus, tikslinés grupés
naudojasi (Rezultatyvumas).

14. Sprendzia realias bendruomenés
problemas (Aktualumas).

15. Ilgalaikis poveikis vietos
ekonomikai/aplinkai (Poveikis).

16. Uztikrintas tolesnis finansavimas
(Tvarumas).

17. Bendra nauda virsija iSlaidas (Soc.-
ekonominis naudingumas).

Klausimai sukurti remiantis EBPO i$vystytu ir
vieSiesiems projektams adaptuotu vertinimo
modeliu, padedanciu atskirti takting (operacing)
s¢kme nuo strateginés sekmés. Vertinami 6
projekto sekmés kriterijai: operacinis
efektyvumas (laikas/biudzetas), rezultatyvumas
(naudojimasis), aktualumas (problemy
sprendimas), poveikis (ilgalaiké nauda),
tvarumas ir socialinis-ekonominis naudingumas
(Holst Volden, 2018; Ika ir Pinto, 2022; Volden
ir Welde, 2022).
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Klausimy grupé Klausimo numeris ir uZduodami Teorinis klausimo pagrindimas

(anketos dalis) klausimai

IV dalis. Kliatys ir | 18. Kas labiausiai trukdo pasiekti Klausimu siekiama patikrinti teoriniame

i§sukiai maksimalig projekty sekme? (biurokratija, modelyje nurodytus iSorinés aplinkos ir vidinius
politiniy cikly kaita, metodiky trikumas, trikdzius (politiniai ciklai, biurokratiné inercija,
kompetencijy triikumas, bendradarbiavimo | kompetencijy ar standartizuoty metodiky
stoka ir kt.) trikumas), kurie veikia vie$ojo sektoriaus
19. Kokiy pasitilymy Jais turétumeéte organizaf:ijq (,,projektizacijos“) sekme (Fred,
siekiant tobulinti projekty valdyma ir jy 2020; Mitchell ir Grandage, 2025a; Zwikael,
igyvendinimg Juisy savivaldybéje? 2024)

Tyrimo validumas ir patikimumas. Tyrimo iSvady pagristumas (vidinis validumas) Siame
baigiamajame projekte uztikrinamas taikant metody ir Saltiniy trianguliacijg. Informacijos rinkimas
1§ skirtingy Saltiniy (dokumenty, politinio lygmens atstovy, administracijos vadovy bei tiesiogiai
dirbanciy specialisty) ir derinant kokybinius bei kiekybinius metodus leidzia patikrinti, ar gauti
duomenys atitinka realig tiriamg situacijg, ir sumazina subjektyvumo rizikg. Tyrimo klausimai
kuriami pagal pirmame skyriuje iSanalizuotg projekty valdymo brandos ir projekty jgyvendinimo
sékmés teorinj modelj, tokiu biidu uztikrinant instrumento konstrukto validuma.

Tyrimo patikimumas reiskia gauty rezultaty stabiluma, tikslumg ir atsparumg atsitiktinéms klaidoms
(Kardelis, 2017). Siame tyrime taikomam metodui uztikrinamas patikimumas:

- Kokybinio tyrimo patikimumas uztikrinamas naudojant tg patj sukurta pusiau struktiruoto
interviu gaires visiems tyrimo dalyviams. Jei tyrimo dalyvis sutinka, interviu yra jraSomas,
transkribuojamas ir véliau analizuojamas.

- Kiekybinio tyrimo patikimumas uztikrinamas naudojant standartizuota anketa su uzdaro tipo
klausimais, kurie vertinami Likerto skale (kur 1 reiskia ,,visiSkai nesutinku®, o 5 — ,,visiskai
sutinku‘‘). Tokia vertinimo sistema eliminuoja dviprasmiska atsakymy interpretavima. Kartu
uztikrinamas respondenty anonimiskumas — tai sumazina socialiai pageidaujamy atsakymy
rizikg ir skatina savivaldybiy specialistus atsakyti atvirai bei kritiSkai. Prie§ atliekant statisting
anketinés apklausos duomeny analize, anketos vidinis suderinamumas papildomai jvertintas
IBM SPSS Statistics (29.0 versija) programoje apskai¢iuojant Cronbach'o alfa koeficients.
Remiantis socialiniy tyrimy metodologijos autoriais (Pukénas, 2009), daugiamaciy ir
sudeétingy konstrukty skaliy patikimumas yra laikomas geru ir priimtinu, kai koeficientas
vir§ija 0,6 ribg. Atlikus skai¢iavimus nustatyta, kad projekty valdymo brandos vertinimo
skalés (4—11 klausimai) Cronbach’o alfa koeficientas siekia 0,823, o projekty jgyvendinimo
s¢kmés vertinimo skalés (12—17 klausimai) koeficientas yra 0,687. Apskaiciuoti patikimumo
koeficientai rodo, kad naudotas klausimynas atitinka validumo ir patikimumo kriterijus, todél
gali biiti naudojamas tolesnei empiriniy duomeny analizei.

Tyrimo etika. Atliekant §j empirinj tyrimg, grieztai vadovaujamasi moksliniy tyrimy etikos
reikalavimais, numatytais Kauno technologijos universiteto akademinés etikos kodekse, bei
universiteto metodingje priemongje ,,Baigiamyjy projekty rengimo gairés* (Gaulé ir kt., 2021).
Uztikrinant tyrimo skaidrumg ir dalyviy teisiy apsaugg yra garantuojamas tyrimo dalyviy (tiek pusiau
struktiruoto interviu informanty, tiek anketinés apklausos respondenty) laisvas, informuotas
sutikimas ir savanoriSko dalyvavimo principas. Taip pat tyrimo metu uZtikrinamas grieZtas surinkty
duomeny konfidencialumas ir asmeny anonimiskumas: pirminiai tyrimo duomenys naudojami tik §io
mokslinio projekto analitiniams tikslams ir néra perduodami treciosioms Salims. Siekiant apsaugoti
eksperty tapatybes, taikomas duomeny nuasmeninimas ir kodavimas, o tyrimo rezultatai vieSai
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pristatomi tik apibendrinta forma. Papildomai, siekiant maksimaliai apsaugoti tyrimo dalyviy
privatuma, visi surinkti kokybiniai duomenys yra saugomi slaptazodziu apsaugotoje skaitmeningje
laikmenoje, o pasibaigus viesai baigiamojo projekto gynimo procediirai — interviu garso jrasai bei jy
transkripcijos bus negrjztamai sunaikinami (Zydzitnaité ir Sabaliauskas, 2017).

Be tyrimo etikos normy atliekant empirinj tyrimg privalu uztikrinti ir gauty rezultaty patikimuma bei
validumg. Remiantis moksline metodologine literatura (Kardelis, 2017), Sio tyrimo validumas ir
rezultaty apibendrinamumas uZztikrinamas pasitelkiant metodologing trianguliacija. Duomeny
rinkimas 1§ trijy skirtingy Saltiniy — oficialiy savivaldybiy dokumenty analizés, tiesioginiy projekty
vadovy anketinés apklausos ir sprendimy priéméjy (eksperty) interviu — leidzia iSvengti vieno
izoliuoto metodo ribotumy ir kompensuoja galimg subjektyvumg. Tyrimo instrumentai, imties
atranka ir analizés procediiros yra standartizuotos ir dokumentuotos taip, kad pateiktos informacijos
pakakty kitam tyréjui atlikti analogiSka tyrima ir objektyviai patikrinti tyrimo rezultaty patikimuma.

Tyrimo ribotumai. Nors tyrime taikoma metodologiné trianguliacija leidZia uztikrinti vidinj tyrimo
validumg ir visapusiskiau jvertinti tiriamg reiskinj, taciau reikia paminéti tam tikrus atlikto tyrimo
ribotumus. Pirma, tyrimo imtis yra geografiSkai ir instituciSkai apribota — tyrimui tikslingai
pasirinktos tik trys (Klaipédos miesto, Klaipédos rajono ir Kretingos rajono) savivaldybés. Nors toks
pasirinkimas leidzia giliai iSanalizuoti $iy institucijy specifika, gauty rezultaty negalima apibendrinti
(generalizuoti) ir taikyti visos Lietuvos mastu. Antra, empiriniuose socialiniuose tyrimuose, ypac
taikant anketinés apklausos ir interviu metodus, egzistuoja subjektyvumo bei socialiai priimtiny
atsakymy rizika. Savivaldybiy administracijos darbuotojai ir politinio pasitikéjimo asmenys,
vertindami savo atstovaujamos institucijos projekty valdymo branda bei sekme, gali biti linke
situacija vertinti palankiau ar pateisinti esamus procesy trukumus. Siekiant maksimaliai sumazZinti §j
subjektyvumo ribotuma tyrime buvo pasitelkta dokumenty turinio analizé, suteikianti galimybe
objektyviau jvertinti formaligjg ir teising projekty valdymo bazg organizacijose.

Apibendrinant Siame poskyryje pristatytq tyrimo metodikq pasirinkta misriy tyrimo metody
(metodologinés trianguliacijos) strategija, kuri leidZia visapusiskai ir objektyviai jvertinti projekty
valdymo brandos lygio jtakg projekty jgyvendinimo sékmei Klaipédos regiono savivaldybése. Tyrimo
imciai atrinktos trys skirtingos specifikos Vakary Lietuvos savivaldybés, kurios leidZia atlikti gilig
lyginamgjq analize. Problemai jvertinti pasirinkti trys duomeny rinkimo instrumentai: dokumenty
turinio analizé leidZia nustatyti, kaip formaliai teisés aktuose yra jtvirtinta nagrinéjama tema. P3M3
brandos vertinimo struktiira paremta anketiné apklausa skirta pamatuoti realig operacine projekty
valdymo situacijq. Pusiau struktiiruoti ekspertiniai interviu atskleidzia strateginj ir politinj poZiiirj j
vieSojo sektoriaus projekty sékme. Pagal teorinj modelj suformuotas tyrimo dizainas uztikrina
rezultaty validumq ir sudaro tvirtq pagrindq tolesnei empiriniy duomeny analizei.

3.2. Projekty valdymo brandos lygio ir jo itakos Klaipédos regiono savivaldybése analizé

Siame poskyryje nagrinéjamas teisinis projekty valdymo brandos reglamentavimas Klaipédos
regiono atskirose savivaldybése, kaip tikslinés savivaldybés apibrézia savo institucijose projekty
valdymo principus, ko ir kaip yra siekiama jgyvendinant projektus savivaldybése. Siekiant jvertinti
realig situacijg ir identifikuoti, kaip tarptautiniai ir nacionaliniai reikalavimai perkeliami j praktika,
empirinio tyrimo metu pirmiausia atlikta dokumenty turinio analizé. Jos metu perziiirétos pasirinkty
Klaipédos regiono savivaldybiy (Klaipédos miesto, Klaipédos rajono ir Kretingos rajono) internetinés
svetaings ir vieSai prieinami teisés aktai. Atliekant analize, pastebétas dvejopas savivaldybiy pozitris:
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tarp viesai skelbiamy teisés akty tik dviejose i$ trijy tirty savivaldybiy (Klaipédos miesto ir Klaipédos
rajono) buvo rastos oficialios ir viesai prieinamos patvirtintos projekty valdymo metodikos ar tvarky
aprasai. Kretingos rajono savivaldybés atveju tokios specifinés, viesai prieinamos, projekty valdymo
metodikos nebuvo rasta, kas leidzia daryti prielaida, jog Sioje savivaldybéje procesai gali buiti maziau
standartizuoti arba valdomi remiantis tik bendrojo pobiidzio administraciniais dokumentais.
Apibendrinant Kretingos rajono savivaldybés projekty valdymo teisinj reguliavimg galima teigti, kad
projekty valdymo procesai Sioje savivaldybéje néra reglamentuoti, tik formaliai paminéti atskiry
skyriy nuostatuose, kurie jgyvendina projektus.

Tuo tarpu savivaldybés, kurios yra pasitvirtinusios vidines tvarkas, demonstruoja aiskig orientacijg |
projekty valdymo brandos lygio augimg ir centralizuoty funkcijy diegimg. Kaip gerosios praktikos ir
auksto standartizacijos lygio pavyzdj galima iSskirti Klaipédos rajono savivaldybe, kurioje projekty
valdymas yra kompleksiSkai reglamentuotas tiek struktiiriniu, tiek operaciniu lygmenimis.
Pirmiausia, projekty valdymo reglamentavimas savivaldybéje yra teisiSkai jtvirtintas institucijos
struktiriniu lygmeniu — Klaipédos rajono savivaldybés administracijos direktoriaus 2022 m.
patvirtintuose Strateginio planavimo ir projekty valdymo skyriaus veiklos nuostatuose (Klaipédos
rajono savivaldybés administracija, 2022). Siam skyriui priskirtos tiesioginés funkcijos organizuoti
ir koordinuoti projektinio valdymo procesa, rengti metoding dokumentacija, uztikrinti projekty naudy
pasiekimo stebéseng, administruoti informacines sistemas bei teikti konsultacijas kitiems
padaliniams. TeoriSkai tai atitinka 1 ir 2 skyriuose nagrinéta Projekty valdymo biuro (PMO)
koncepcija bei P3M3 modelio Organizacinés valdysenos dimensija, rodancia, kad savivaldybeje
projekty valdymas néra paliktas savieigai. Praktikoje $i funkcija realizuojama per skyriaus darbuotojy
pagrindu suformuotg Projekty valdymo tarnyba (PVT), kuri veikia kaip centrinis savivaldybés PMO
padalinys.

Operacinis ir taktinis projekty valdymas Klaipédos rajono savivaldybéje detalizuojamas 2025 m.
gruodzio 18 d. Klaipédos rajono savivaldybés administracijos direktoriaus jsakymu patvirtintame
»Projektinio valdymo tvarkos aprase* (Klaipédos rajono savivaldybés administracija, 2025) bei 2026
m. parengtoje iSsamioje ,,Projektinio valdymo metodikoje* (Klaipédos rajono savivaldybeés
administracija, 2026). Svarbu pabréZti, kad Sioje metodikoje tiesiogiai remiamasi LR Vyriausybés
projekty valdymo standartu, PMBOK® bei IPMA tarptautiniais standartais. Tai jrodo, jog antrajame
baigiamojo projekto skyriuje analizuotas nacionalinis ir tarptautinis teisinis reguliavimas yra
sékmingai integruojamas ir tiesiogiai taikomas vietos savivaldos lygmeniu. ApraSe taip pat jtvirtintas
Projekty portfelio komisijos vaidmuo, atliepiantis teoriniame modelyje iSskirta aukSciausio
strateginio lygmens jtakg priimant sprendimus dél investicijy.

Analizuojant Siuos Klaipédos rajono savivaldybés dokumentus per teorinio P3M3 brandos modelio
prizme (2 pav.), galima identifikuoti, kad institucija yra pasiekusi apibrézto proceso (trecigjj) projekty
valdymo brandos lygj. Sia branda patvirtina visy esminiy procesy sri¢iy standartizavimas ir privalomy
dokumenty formy naudojimas: 1) Riziky ir suinteresuotyjy saliy valdymas. Savivaldybéje privalomai
rengiami ,,Projekto riziky valdymo planai‘ bei ,,Suinteresuoty Saliy valdymo ir komunikacijos planai*
(Klaipédos rajono savivaldybés administracija, 2025; 2026). Remiantis Ika ir Pinto (2022) bei
Zwikael’iu (2024), vieSajame sektoriuje tai yra kritinis veiksnys siekiant suvaldyti daugialype
visuomenés bei politiky spaudima ir uztikrinti sklandy projekto igyvendinima. 2) Naudy valdymas.
Metodikoje akcentuojamas per¢jimas nuo ,.gelezinio trikampio® parametry (laiko ir biudZeto)
kontrolés prie ilgalaikés vertés kiirimo (Klaipédos rajono savivaldybés administracija, 2026). Aprase
nustatyta prievolé pildyti ,,Naudos vertinimo ataskaita* (po projekto uzbaigimo vertinant pasiektus
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rodiklius) (Klaipédos rajono savivaldybés administracija, 2025). Tai tiesiogiai atliepia LR strateginio
valdymo jstatymo reikalavimus orientuotis j rezultatus bei EBPO projekty sékmés kriterijus (poveiki,
aktualuma ir tvarumg), uztikrinant, kad projektas atnesty strateging sékme ir viesaja verte. 3) Istekliy
valdymas ir valdymo kontrolé. Nuolatinei projekty stebésenai (tvarkaraséiy, biudzeto ir komandos
uzimtumo) savivaldybéje naudojama specializuota projekty valdymo informaciné sistema
»WiseTeam* (Klaipédos rajono savivaldybés administracija, 2026). Tai leidzia Projekty valdymo
tarnybai (PVT) sekti darbuotojy apkrovas, analizuoti nuokrypius ir priimti duomenimis grjstus
sprendimus.

Apibendrinant dokumenty analize galima teigti, kad Klaipédos rajono savivaldybés teisiné ir
metodologiné bazé yra geras pavyzdys, kaip peréjimas nuo ,,atsitiktinés* projektinés veiklos prie
standartizuotos, brandzios (3 P3M3 lygio) sistemos leidzia suderinti operacinius reikalavimus su
ilgalaikiu strateginiu vieSosios vertés kiirimu. Tokia dokumentuota tvarka susvelnina biurokrating
inercijg ir galimai uztikrina, kad projektai tarnauty ilgalaikiams institucijos bei nacionaliniams
pazangos tikslams.

Klaipédos miesto savivaldybés atvejis atskleidzia kiek kitokig projekty valdymo reglamentavimo ir
brandos situacija. Reikia pazyméti, kad Sio tyrimo autoriui nepavyko gauti savivaldybés
administracijos direktoriaus patvirtinty detaliy projekty valdymo tvarky, kadangi jos néra vieSai
publikuojamos savivaldybés internetingje svetaingje. Visgi, remiantis Klaipédos miesto savivaldybés
kontrolés ir audito tarnybos 2021 m. ir 2025 m. ataskaitomis, matyti, kad tokios tvarkos institucijoje
egzistuoja (Klaipédos miesto savivaldybés kontrolés ir audito tarnyba, 2021; 2025). 2021 m. atliktas
auditas atskleid¢, kad savivaldybeés projekty valdyme nebuvo pilnai pasiektas antrasis (i§ penkiy)
brandos lygmuo pagal H. Kerzner’io modelj, o projekty atrankos, riziky ir planavimo procesai buvo
fragmentiski (Klaipédos miesto savivaldybés kontrolés ir audito tarnyba, 2021). Atsizvelgiant j audito
rekomendacijas, savivaldybés vidaus dokumentacija buvo atnaujinta — patvirtintas naujas ,,Pazangos
ir ES léSomis finansuojamy projekty planavimo ir jgyvendinimo tvarkos apraSas®, kuris paskutinj
kartag koreguotas 2023 m. pabaigoje (Klaipédos miesto savivaldybés kontrolés ir audito tarnyba,
2025).

Analizuojant organizacing valdyseng (kuri yra viena 1§ pagrindiniy P3M3 brandos dimensijy) matyti,
kad Klaipédos miesto savivaldybé¢je, panasiai kaip ir Klaipédos rajono savivaldyb¢je, yra jkurtas
atskiras padalinys, atsakingas uz projekty valdyma — Projekty finansavimo ir administravimo skyrius.
Sio skyriaus 2025 m. patvirtintuose nuostatuose numatyta funkcija koordinuoti ir administruoti ES
fondy bei kity investicijy projekty planavimo, rengimo ir jgyvendinimo procesus, organizuoti darba
su projekty partneriais, projekto komanda bei priezitiros komitetu (Klaipédos miesto savivaldybés
administracija, 2025). Teorinés PMO koncepcijos kontekste (aptartos 1 ir 2 skyriuose), $is skyrius 1§
dalies atlieka centralizuoto PMO vaidmenj. Taciau, skirtingai nei Klaipédos rajono savivaldybéje,
kur PVT kuria ir kontroliuoja savivaldybés projekty valdymo metodologija, Klaipédos miesto
savivaldybés Projekty finansavimo ir administravimo skyrius labiau koncentruojasi j iSorés
finansavimo (ES struktiiriniy fondy) pritraukima, finansing kontrole bei atskaitomybe informacinése
sistemose (SPIS ir PVIS) (Klaipédos miesto savivaldybés kontrolés ir audito tarnyba, 2025). Tuo
tarpu fiziniy infrastrukttiros projekty (statyby, renovacijos) valdymas ir prieziiira i§ dalies deleguota
atskiram Miesto vystymo ir prieziliros departamentui.

Nors formali teisiné bazé ir PMO struktiiros Klaipédos miesto savivaldybéje yra sukurtos, praktinis
projekty valdymas susiduria su i$siikiais, neleidzianciais pasiekti auksStesnio brandos lygio. 2025 m.
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audito ataskaitoje atskleidziama, kad nors savivaldybé jsigijo ir jdiegé specializuotg Projekty
valdymo informacing sistema (PVIS), faktiskai ja nesinaudojama: duomenys apie projekty biudzetus,
rizikas ir terminus néra tinkamai fiksuojami, o baigus projektus néra svarstomi galutiniai jy rezultatai
ir pasiekta nauda (Klaipédos miesto savivaldybés kontrolé€s ir audito tarnyba, 2025).

Lyginant visas tris analizuotas savivaldybes, iSryskéja skirtingi projekty valdymo brandos paveikslai.
Klaipédos rajono savivaldybé demonstruoja auksciausig standartizacijos ir brandos lygj (artimg 3—4
P3M3 lygiui), kur PMO funkcijos ir informaciniy sistemy naudojimas yra pilnai integruoti j
kasdienius procesus. Kretingos rajono savivaldybé atstovauja pradiniam (1-2) brandos lygiui,
kuriame procesai dar tik kuriami ir formalizuojami, o atsakomybé daznai priklauso nuo individualiy
darbuotojy pastangy. Tuo tarpu Klaipédos miesto savivaldybé atsiduria tarpinéje, transformacijos
stadijoje: nepaisant dideliy administraciniy iStekliy ir patvirtinty tvarky bei sistemy, praktinis
(operacinis) projekty valdymo jrankiy taikymas iSlieka fragmentiskas. Tai patvirtina teoriniame
modelyje iskeltg prielaida, kad formaliy procediiry patvirtinimas savaime neuZztikrina auksto brandos
lygio — tam bitina efektyvi valdymo kontrol¢, vadovybés jsitraukimas bei vieningas metodiky
taikymas praktikoje.

Kaip teigia mokslininkai Obradovic’ius (2022) bei Syalevi’us ir kt. (2024), akcentuojama, kad
veikiancio ir vadovybés palaikomo projekty valdymo biuro ar metodinio centro jsteigimas bei
privalomy dokumenty formy jdiegimas yra luzio taSkas, leidZiantis vieSojo sektoriaus organizacijai
perzengti zemiausius (atsitiktinius ar pakartojamus) brandos lygius. [vertinus aptartus Klaipédos
rajono ir Klaipédos miesto savivaldybiy tvarky apraSus per P3M3 brandos modelio prizme, galima
teigti, kad Sie dokumentai formuoja prielaidas minétoms institucijoms siekti apibrézto ir
standartizuoto procesy lygmens (Niema, 2021; Pilkaité ir Chmieliauskas, 2015). Remiantis Gasik’u
(2023) Sios vidinés metodikos ir suformuoti savivaldybiy skyriai i§ dalies sudaro prielaidas
depolitizuoti projekty inicijavimo ir valdymo procesus. Sie vadybiniai poky¢iai taip pat padeda
suSvelninti biurokrating inercijg ir uztikrinti, kad nacionalinése strategijose suformuluoti auksti tikslai
bty realiai ir pamatuojamai jgyvendinami vietos lygmeniu (Ichsan ir kt., 2023). Visgi, dokumenty
analizé€s metu pastebétas skirtumas tarp tirty savivaldybiy atskleidzia problema: nacionaliniai teisés
aktai ir net iSorés finansavimo tvarkos apraSai sukuria prielaidas didinti projekty valdymo branda,
taCiau be pacios savivaldybés vadovybés palaikymo ir iniciatyvos standartizuoti savo vidinius
procesus (kaip matyti Kretingos rajono ar 1§ dalies Klaipédos miesto operacingje praktikoje), projekty
s¢kme lieka priklausoma nuo atsitiktiniy veiksniy ir individualiy darbuotojy pastangy.

Apibendrinant trijy tirty savivaldybiy (Klaipédos rajono, Klaipédos miesto bei Kretingos rajono)
projekty valdymo vidiniy tvarky ir norminiy dokumenty turinio analizés rezultatus galima teigti, kad
Siy institucijy projekty valdymo brandos lygiai reik§mingai skiriasi. Pagal turimas vidines tvarkas
Klaipédos rajono savivaldybé issiskiria aukstu standartizacijos ir apibréZty procesy lygiu, integruotu
Projekty valdymo tarnybos vaidmeniu bei informaciniy sistemy naudojimu, kas galimai atitinka
aukstesnius (3—4) projekty valdymo brandos lygius. Klaipédos miesto savivaldybéje stebima formali
procesy standartizacija, taciau praktinis projekty valdymo jrankiy taikymas ir kontrolé reikalauja
tobulinimo. Kretingos rajono savivaldybéje projekty valdymas vis dar atspindi pradinius (1-2)
brandos lygius, nesant vieningos, dokumentuotos ir visai organizacijai taikomos metodikos. Nors
dokumenty analizé atskleidzia formalyji savivaldybiy pasirengimq ir procesy brandg, siekiant
visapusiskai jvertinti, kaip Sie skirtumai veikia realig projekty jgyvendinimo sékme bei su kokiais
iSSikiais susiduria patys darbuotojai, tolesniame poskyryje atliekama empirinio tyrimo — pusiau
struktiiruoty interviu ir anketinés apklausos — rezultaty analizé.
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3.3. Empirinio tyrimo rezultaty analizé ir diskusija

Siame poskyryje analizuojami ir interpretuojami empirinio tyrimo — pusiau struktiiruoty interviu bei
anketinés apklausos — metu surinkti duomenys. Kaip atskleidé ankstesniame poskyryje atlikta
dokumenty analizé, tirty savivaldybiy (Klaipédos rajono, Klaipédos miesto ir Kretingos rajono)
formalusis projekty valdymo reglamentavimas ir brandos lygiai reikSmingai skiriasi. Todél Sios
analitinés dalies tikslas yra jvertinti, kaip Sie skirtumai atsispindi realioje savivaldybiy praktikoje, su
kokiais i$Stukiais susiduria savivaldybiy darbuotojai ir kokig jtaka projekty valdymo procesy branda
daro galutinei projekty jgyvendinimo sékmei. Toliau yra pristatomi kokybinio tyrimo (interviu su
savivaldybiy administracijos bei politinio pasitikéjimo atstovais) rezultatai, leidziantys giliau suprasti
projekty valdymo procesy taikymo niuansus, vadovybés poziiirj bei organizacinés kulttiros ypatumus.
Antrojoje dalyje analizuojami kiekybinio tyrimo (savivaldybiy darbuotojy anketinés apklausos)
duomenys, apdoroti statistinés analizés programiniu paketu (SPSS), kuriais remiantis matuojamas
statistinis rySys tarp projekty valdymo brandos elementy ir projekty sékmés kriterijy. Poskyrio
pabaigoje, pasitelkiant metodologing trianguliacijg, gauti kokybiniai ir kiekybiniai rezultatai yra
apibendrinami bei lyginami su teoringje darbo dalyje iskeltais teiginiais.

Siame poskyryje pradedamas empirinio tyrimo kokybiniy duomeny, surinkty pusiau struktiiruoty
ekspertiniy interviu metu, nagrinéjimas. Tyrimo instrumentas buvo sukonstruotas remiantis pirmojoje
projekto dalyje atlikta mokslinés literatiros analize bei parengtu teoriniu modeliu. Visi informantams
uzduoti klausimai (5 lentelé, 2 priedas) buvo padalinti | keturias kategorijas, susijusiomis su
pagrindiniais tyrimo kintamaisiais. Sukaupta tekstiné medZiaga apdorota taikant kokybinés turinio
analizés metoda: eksperty atsakymai transkribuoti, sisteminami, koduojami ir jungiami j atskiras
subkategorijas. ISrySkeéjusios temos apima savivaldybiy projekty valdymo brandos, projekty
igyvendinimo sékmés ir Siy elementy tarpusavio sgveikos aspektus, kurie glaudZziai siejasi su
teoriniame modelyje (2 pav.) numatytais komponentais. Tolimesniame tekste bus nuosekliai
pristatomos ir interpretuojamos visos keturios klausimy kategorijos bei jy pagrindu susiformavusios
subkategorijos, atskleidZiancios praktines eksperty jzvalgas.

Analizuojant pirmosios klausimy kategorijos (I. Jvadiniai klausimai) informanty atsakymus, kuriais
siekta iS$siaiSkinti eksperty asmeninj vaidmenj savivaldybiy projekty valdymo procese, iSrySkéjo trys
pagrindinés subkategorijos. Jos atspindi skirtingus atsakomybiy lygmenis: strateginj kuravima,
metodin] koordinavimg bei operacinj projekty administravimg. Analizuojant Sias subkategorijas,
1SrySkéjo tokie veiklos ypatumai (kodai), kaip asmeniné atsakomybé uz strategines sritis, PMO
funkcijy vykdymas bei tiesioginis projekto vadovo darbas teikiant paraiSkas ir administruojant
biudzeta. ISryskejusios subkategorijos ir biidingi informanty teiginiai pateikiami 8 lentel¢je.

8 lentelé. Klaipédos regiono savivaldybiy informanty nuomoné apie asmeninj vaidmen] projekty valdymo
procese (sudaryta autoriaus, 2026)

Klausimy kategorija Subkategorijos PagrindZiantys teiginiai

Ivadiniai klausimai Strateginis projekty ., <...> kuruoju tokias sritis kaip statybos skyrius <...>
(Asmeninis vaidmuo kuravimas ir sprendimy | dalyvauju visose stadijose, pradedant nuo techniniy uzduociy
projekty valdymo ir priémimas ruosimo...“ (1.1)

jgyvendinimo procese) ., Kiekvienas projektas yra atsakomybé didziulé ir turi vykti ir
yra tiesiogiai kuruojama, priziiarima“ (1.5)

Metodinis ., <...> buvau tas, kuris is tikryjy ir pasiiilé politinei vadovybei
vadovavimas, standarty | kaip metodg <...> esu tarp politiky is tikryjy ir tarp
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Klausimy kategorija Subkategorijos PagrindZiantys teiginiai

kiirimas ir procesy administracijos <...> vaidmuo tai toks daugiau koordinacinis
koordinavimas (L.3)

., <...> ne tiktai standarto kiirimas <...> bet kartu ir tas
vadinamas suportas, tas konsultavimo toks kaip ale biuras
centras, tai pagalba* (1.4)

Operacinis (tiesioginis) | ,, <...> dazniausiai projektuose esu projekto vadovo funkcijas
projekty valdymas ir atliekantis asmuo. <...> pagrinde yra organizuoti projekto
administravimas komandos darbg <...> ir dirbti su agentiiromis “ (1.2)

,, <...> tiek paraiskos teikimo atsakomybé, tiek viso projekto
valdymo eigoje ir uzbaigimo visose stadijose ta pagrindiné
atsakomybé tenka man“ (1.6)

Apibendrinant 8 lentel¢je pateiktus duomenis galima teigti, jog savivaldybiy projekty valdymo
procese dalyvaujanciy eksperty vaidmenys yra aiskiai diferencijuoti ir apima visg projekty gyvavimo
cikla nuo idéjos generavimo iki operacinio jgyvendinimo. Atlikta analiz¢é atskleidzia, kad strateginiu
lygmeniu veikiantys atstovai (politinio pasitikéjimo asmenys — 1.1, 1.3, 1.5) orientuojasi i bendra
projekty priezilira, strateginiy tiksly formavima ir atsakomybés delegavima, kas susije su projekty
atitiktimi savivaldybés vizijai, strateginiams ir politiniams tikslams. Tuo tarpu organizaciniu
lygmeniu iSrySkéja projekty valdymo tarnyby ar koordinatoriy svarba — jie atlieka fasilitatoriy
vaidmenj, kurdami standartus ir mazindami atotriikj tarp politiky lukes¢iy bei administracijos
galimybiy. Galiausiai, operaciniu lygmeniu dirbantys administracijos specialistai (1.2, 1.6) susiduria
su tiesiogine atsakomybe uz ,,geleZinio trikampio* parametry (laiko, biudZeto ir apimties) suvaldyma.
Sis informanty atsakomybiy pasiskirstymas pilnai patvirtina pirmajame projekto skyriuje
sukonstruotg teorinj trijy pakopy (strateginio, organizacijos ir projekto lygmeny) modeli ir rodo
auksta savivaldybiy projekty valdymo struktiirizavimo lygj.

Antrosios klausimy kategorijos (II. Projekty valdymo politikos formavimas ir standartizacija
(Branda)), apimancios 2-3.1. klausimus, tikslas — atskleisti savivaldybiy esama projekty valdymo
brandos lygj. Vertintos valdymo kontrolés, procesy formalizavimo, organizacinés valdysenos bei
zmogiskyjy iStekliy kompetencijy ugdymo sritys, atspindinc¢ios P3M3 projekty valdymo brandos
modelio elementus. ISnagrinéjus informanty atsakymus, jie suskirstyti j tris esmines subkategorijas:
projekty valdymo procesy formalizavimas ir standartizacija, institucinis palaikymas ir centralizuotas
koordinavimas (PMO funkcija) bei kompetencijy ugdymas ir asmeninés praktikos valdymas.
Analizuojant Sias subkategorijas, iSrySkeéjo tokie specifiniai veiklos ypatumai, kaip tvarkos apraSy
egzitavimas, procesy vienodinimas, IT sistemy naudojimas bei asmeninés patirties adaptavimas prie
standarty. Taip pat iSrySkéjo centralizuoto PMO padalinio veikimo, metodinés pagalbos teikimo bei
projekty valdymo kontrolés skirtumai tarp savivaldybiy. Galiausiai, tiriant zmogiSkyjy isStekliy
kélimas (atestatai) bei finansinis skatinimas uz dalyvavimg projektuose. Identifikuotoms
subkategorijos priskirti tipisSkiausi eksperty teiginiai, kurie apibendrinti 9 lenteléje.

9 lentelé. Klaipédos regiono savivaldybiy informanty poziiris j projekty valdymo politikos formavima ir
standartizacijg (sudaryta autoriaus, 2026)

Klausimy Subkategorijos PagrindZiantys teiginiai

kategorija

Projekty Projekty valdymo | ,, Tai visi procesai yra detaliai aprasyti projekty valdymo tvarkoj. <...> Jinai
valdymo procesy turi buti tikrai dinamiska atliepianti Siandienos poreikius <...> va ta tvarka ir
politikos apibrézia tq miisy standartq, tas pagrindines taisykles * (1.4)
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Klausimy
kategorija

Subkategorijos

PagrindZiantys teiginiai

formavimas ir

formalizavimas ir

., Nustatytos tvarkos kaip tvarkos apraso tokio neturim. Yra nusistovéjusi

standartizacija | standartizacija praktika <...> aiskios tokios vat tvarkos apraso neturim savivaldybéje  (1.6)
(Branda) ., <...> mes turim pasitvirting tokiq viding projekty valdymo tvarkq <...> jos ir
laikomes is tikryjy <...>. O kitus skyrius, nu taip karts nuo karto reikia
priminti <...> ir tqg asmening savo patirtj padeti j Salj** (1.2)
Institucinis ,, <...> privalo dedikuoti kompetencijas biitent <...> kazkokiam padaliny,
palaikymas ir kurios ir biity is tikryjy ar palaikantys, ar suteikiantys Ziniy <...> biitent tas
centralizuotas suporting ir directive <...> sutarto proceso laikymosi uztikrinimas * (1.3)
koordinavimas

,, <...> office. Pas mus néra, tai miisy skyrius teikia tq metodine pagalbq, kaip

(PMO funkcija) ir minéjau, tvarkas visas rengia“ (1.2)

., Ne, néra. <...> matot gal tokia praktika, kad strateginio planavimo skyrius
visus projektus ir jgyvendina. <...> patys save ir konsultuokités skyriuje“ (1.6)

Kompetencijy ., Tai organizuojami ir mokymai, ir j konferencijas vaziuojam <...> ir tikrai
ugdymas ir labai geras biidas tai matyt sodinti kartu kabinete <...> vieng tokj, kuris labai
asmenings geras yra projekty vadovas ir vienas yra naujokas “ (1.2)

pvraktik.?s ) ., <...> priimdami Zitirim, kad turéty daugiau kvalifikacijos atestaty, kad
(zmogiskyjy galéty techning prieziiirg vesti* (1.1)

iStekliy) valdymas

,, <...> skiriami ar priedas, ar, tarkim, procentai kazkurie uz to <...> projekto
jgyvendinimq, bet tai yra ir tuo paciu ir jsipareigojimas <...> tai ir skatina
zmogy labiau atkreipti déemesj, papildomai ziaréti... “ (1.5)

Apibendrinant 9 lentelés duomenis, stebimas rySkus Klaipédos regiono savivaldybiy projekty
valdymo brandos lygio netolygumas. Vertinant procesy formalizavima ir standartizacija, iSryskéja du
skirtingi pozitriai: Klaipédos miesto savivaldybé (1.2) ir ypa¢ Klaipédos rajono savivaldybé (1.4)
remiasi aiSkiai dokumentuotomis, nuolat atnaujinamomis projekty valdymo tvarkomis bei IT
sistemomis (portfelio valdymu), kurios riboja asmenines improvizacijas ir uZtikrina valdymo kontrolg
bei aukStesnj projekty valdymo brandos lygj. PrieSingai, Kretingos rajono savivaldybeje (1.6),
oficialaus projekty valdymo tvarkos apraSo néra ir remiamasi lanks¢ia, individualia, nusistovéjusia
»tradicine* praktika, atspindin¢ia pradinj P3M3 brandos lygmenj. Vertinant antraja subkategorijg —
institucinis palaikymas ir centralizuotas koordinavimas, nustatyta, kad tik Klaipédos rajono
savivaldybe¢je (1.3, 1.4) yra jsteigtas oficialus Projekty valdymo tarnybos (PMO) padalinys, atliekantis
fasilitatoriaus, metodinio konsultanto bei projekty eigos kontrolieriaus vaidmenj. Tuo tarpu
Klaipédos miesto (1.2) ir Kretingos rajono (1.5, 1.6) savivaldybése Sios funkcijos néra centralizuotos
— metodiné pagalba suteikiama nekoncentruotai, Sias atsakomybes priskiriant Strateginio planavimo
ar finansavimo skyriams, o tai galimai silpnina bendra organizacine valdysena. Kompetencijy
ugdymo ir ZzmogisSkyjy iStekliy valdymo subkategorijoje visy savivaldybiy atstovai vieningai pabréze
nuolatinio tobulé¢jimo svarba, taciau pasirenkami skirtingi metodai. ISrySkéja praktikos perdavimo
modeliai ,,i§ patyrusio naujokui® (1.2), formaliy atestaty reikalavimai kietuosiuose infrastrukttros
projektuose (I.1) bei kompleksiné mokymy sistema PMO lygmeniu (I.4). Pastebima ir motyvacijos
didinimo praktika, kuomet finansiniai priedai bei papildomas procentinis skatinimas sukuria
komandinj jsipareigojima ir atsakomybe uZ rezultata (1.5). Sie empirinio tyrimo rezultatai patvirtina,
kad peréjimas prie aukstesnio projekty valdymo brandos lygio tiesiogiai priklauso nuo aiskiy taisykliy
suformulavimo, PMO jgalinimo ir kryptingo komandos kompetencijy stiprinimo. Teorin¢je dalyje
nagrinéti P3M3 brandos modelio principai patvirtina, kad standartizuoti procesai ir PMO institucinis
palaikymas yra butina salyga siekiant auksStesniy projekty valdymo brandos lygiy (Niema, 2021;
Pilkaité ir Chmieliauskas, 2015). PMO ar PVT teikiama metodiné pagalba, sistemingas kompetencijy
ugdymas leidZia savivaldybéms efektyviau realizuoti LR Strateginio valdymo jstatyme (2020)
Jtvirtintus orientacijos ] rezultatus ir atskaitomybés principus.
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Trecioji klausimy kategorija (I1I. Projekty jgyvendinimo sékmés suvokimas ir vertinimas) apima 4—
6 klausimus. Sios klausimy grupés tikslas — nustatyti, ar savivaldybése projekty sékmé suvokiama tik
tradiciniu operaciniu lygmeniu (remiantis vadinamuoju ,,geleziniu trikampiu®), ar pereinama prie
taktinés ir strateginés sékmés sampratos, akcentuojant ilgalaikés vieSosios vertés kiirima bei
suinteresuotyjy Saliy likes¢iy tenkinimg (remiantis EBPO vertinimo kriterijais). ISanalizavus
eksperty atsakymus, iSryskéjo trys subkategorijos: projekty s€kmés sampratos dualizmas, ilgalaikeés
viesosios vertés vertinimo praktikos bei suinteresuotyjy Saliy interesy valdymas. Analizuojant Sias
subkategorijas, i1Sryskéjo specifiniai veiklos ypatumai. Sékmés sampratos dualizmo atveju iSryskéjo
takoskyra tarp operacinés sékmés (,,gelezinio trikampio* rodikliy — laiko, biudZeto, apimties bei
formalaus atsiskaitymo finansuotojams) ir strateginés sekmés (ilgalaikés naudos, gyventojy poreikiy
atliepimo bei sukurtos vertés). Vertinant ilgalaike nauda, identifikuoti tokie aspektai, kaip ataskaity
pildymas ir testiné stebésena, privalomas atsiskaitymas agentiiroms bei vertinimas prie§ teikiant
paraiska, daznai pasigendant formalaus vertinimo po jgyvendinimo. Tiriant suinteresuotyjy Saliy
interesy valdyma ir komunikacija, i$skirti tokie aspektai, kaip suinteresuoty Saliy matricy naudojimas,
komunikacijos kanaly parinkimas pagal jtaka ar galig, grieZtas vieSinimo procediry laikymasis,
pasikliovimas politiniais (tarybos prieziiros komitety sprendimai.
Subkategorijos, budingi informanty pasisakymai pateikiami 10 lenteléje.

atstovais nariais) bei

10 lentelé. Klaipédos regiono savivaldybiy informanty poziiiris j projekty jgyvendinimo sékmg ir jos
vertinima (sudaryta autoriaus, 2026)

Klausimy Subkategorijos PagrindZiantys teiginiai
kategorija
Projekty Projekty s¢kmés | ,, <...> sékmingai jgyvendintas projektas, tai yra laiku, piniguose ir kokybiskai
igyvendinimo | sampratos <..>“(L1)
sékmé's _ duahzr'ngs: ., Sekmingai, kai visiskai jvykdytas, padarytas, atsiskaityta ir gautas
suvokimas ir | operacinis vs. finansavimas iki galo. <...> ir tinkamu laiku <...>“ (1.5)
vertinimas strateginis .o . .
oiiﬁ{rgis ,» <...> ar ta paslauga ar produktas atliepia gyventojus <...> Man <...> tai yra
p apie rezultatq ir apie naudq, kurig atnesa projektas. “ (1.3)
., <...> jeigu mes atliepiam pagrinde naudas, tai jau yra sékmingas projektas ne
tiek, kiek laiko prasme ir biudzeto... ilgalaikes tokias gyventojams. “ (1.4)
Ilgalaikeés ,» <...> projekto pabaigoj irgi matuojame. <...> PVT miisy dar pildo irgi naudy
vieSosios vertés ataskaitq. <...> kas metus perziirim tas naudos ataskaitas.“ (1.3, 1.4)
ir naudy ., <...> po to jau vertinti, kad jau pateikta, mano nuomone reikia vertinti pries
vertimmo teikiant, nes tada turi jsivertinti <...> jau po laiko vertinti, mano nuomone,
(steli)f?ls(enos) netikslinga. “ (1.5)
raktikos L . . . . .
p ., <...> atsiskaitom, teikiam ataskaitas <...> tris, ar penkis metus projekto
jgyvendinimo. Tai atskiras kitoks vertinimas ne <...>" (1.6)
Suinteresuotyjy ., <...> braizau, jrodau matricas ir kalbu ir apie vidines, ir iSorines
Saliy interesy suinteresuotas Salis. <...> nuolatos kiekvieng <...> susitikimq turi atsiversti
valdymas ir savo suinteresuoty Saliy registrq ir pasitikrinti <...> " (1.3)
komun}}(aCIJOS ., <...> jsivertinam i$ tikryjy tas suinteresuotas Salis pagal jy galig <...> ir jtakq
strategljos <...> per Sitas strategijas, metodikas, nu tiesiog pasirenkam komunikacijos
bidus... ” (1.4)
., <...> dél kiekvieno projekto tikrai nebuina apklausos rengiamos <...>
pasitikim jy isrinktais tarybos nariais, kurie atstovauja gyventojy balsq. “ (1.6)

Apibendrinant 10 lenteléje pateiktus duomenis, stebimas skirtingas projekty sékmés suvokimo
vertinimas, susijes su skirtingu savivaldybiy brandos lygiu. Klaipédos miesto (I.1, 1.2) ir Kretingos
rajono (L.5, 1.6) savivaldybiy atstovai projekty s€kme dazniausiai apibréZzia per tradicinio ,,gelezinio
trikampio* prizme — kaip laiku, kokybiskai ir nevirSijant biudZeto uzbaigtus projektus bei s€ékmingg
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atsiskaitymg finansuojancioms institucijoms (operacin¢ sékmé). Tuo tarpu Klaipédos rajono
savivaldybés atstovai (1.3, 1.4) pabrézia strateging sékme — kuriamg ilgalaike naudg ir gyventojy
poreikiy atliepimg. Pastarieji pabrézia, kad net ir nepasiekus pilnos apimties (pvz., nespéjus iSvystyti
visy technologiniy funkcijy laiku), projektas gali biiti laikomas sékmingu, jei jis sprendzia problema
ir atne$a numatytg pridéting verte visuomenei. Sie projekty sékmés suvokimo skirtumai tiesiogiai
atsispindi ilgalaikés vieSosios vertés ir naudy vertinimo praktikose. Teorin¢je projekto dalyje pabrézta
EBPO (poveikio, tvarumo) kriterijy svarba praktikoje yra taikoma netolygiai. Klaipédos rajono
savivaldybéje funkcionuoja institucionalizuotas naudy stebésenos procesas (pildomos naudy
ataskaitos, PVT kasmet atlieka rezultaty perzitiras), kuris liudija aukstg projekty valdymo branda.
PrieSingai, Klaipédos miesto (1.2) ir Kretingos rajono (I.6) savivaldybése stebésena dazniausiai
apsiriboja iSoriniais reikalavimais — formaliu atsiskaitymu agentiroms 3-5 mety laikotarpiu.
Pastebimas ir poziiiris (1.5), kad naudy vertinimas (ex-post) po projekto uzbaigimo yra ,,netikslingas®,
visg démes] sukoncentruojant tik j iSankstinj (ex-ante) vertinimg, kas galimai riboja galimybe
pritaikyti iSmoktas pamokas strateginiu lygmeniu. Vertinant tre¢igja subkategorija — suinteresuotyjy
Saliy valdymas ir komunikacijos strategijos — pastebima, kad savivaldybiy taktikos varijuoja nuo
pasyvaus procediirinio laikymosi iki proaktyvaus valdymo. Klaipédos miesto ir Kretingos rajono
savivaldybése remiamasi tradiciniais metodais: jstatymuose numatytomis vieSinimo procediiromis,
Priezitros komiteto sprendimais (I.2) arba kliaunamasi atstovaujamaja demokratija (savivaldybés
Tarybos nariais, kurie ,,atstovauja gyventojy balsg“ — 1.6). Tuo tarpu Klaipédos rajono savivaldybé¢je
(1.3, 1.4) naudojami formaliis projekty valdymo jrankiai: braizomos suinteresuotyjy Saliy matricos,
vedami registrai, nustatoma suinteresuotyjy Saliy galia bei jtaka ir parenkamos atitinkamos
komunikacijos strategijos. Sie rezultatai empiriskai patvirtina teoriniame modelyje kelta prielaida,
kad aukStesné projekty valdymo branda jgalina organizacijas efektyviau suvaldyti besikertancius
lukescius ir pereiti nuo bazinio operacinio jgyvendinimo prie strateginés vieSosios vertés kiirimo.

Ketvirtosios interviu klausimy kategorijos (IV. Projekty valdymo brandos jtaka sé¢kmei ir i$5ikiai),
kuri apima 7-10 klausimus tikslas — empiriSkai patikrinti teoriniame modelyje suformuluota
prielaida, kaip organizacinis pajégumas (projekty valdymo branda) veikia galutinj projekty
lgyvendinimo rezultata. Kartu siekta identifikuoti makroaplinkos ir vidinius trikdzius (biurokrating
inercija, politinius ciklus, kompetencijy trukumg). ISanalizavus eksperty atsakymus, i§grynintos trys
projekty igyvendinimo i8Siikiai bei projekty valdymo sistemos tobulinimo kryptys ir makroaplinkos
itaka. Analizuojant Sias subkategorijas iSrySkéjo specifiniai pasikartojantys aspektai. Vertinant tvarky
sukuriamg pridéting verte akcentuotas aiSkumas, atsakomybiy pasidalijimas, geresnis funkcijy
zmogiskyjy iStekliy (profesionaly) trikumas, nekonkurencingi atlyginimai, biurokratiné inercija,
nesutvarkyti vidiniai (ypa¢ vieSyjy pirkimy) procesai bei kokybisky techniniy projekty stygius.
Nagrinéjant tobulinimo kryptis iSskirti projekty depolitizavimo, informaciniy sistemy diegimo,
1Smokty pamoky taikymo, paraleliy struktiry kiirimo bei atidesnio inicijavimo elementai.
Identifikuotos subkategorijos ir joms biidingi informanty teiginiai pateikiami 11 lentel¢je.
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11 lentelé. Klaipedos regiono savivaldybiy informanty nuomon¢ apie projekty valdymo brandos jtaka

fvv—

Klausimy Subkategorijos | PagrindZiantys teiginiai

kategorija

Projekty Projekty ,,AS manau, kad projekty valdymo tvarka tikrai mums padeda. <...>

valdymo valdymo vienareikSmiai turi biiti, nes tada visiems yra lengviau suvokti savo funkcijas,
brandos brandos ir isitraukimgq, savo pareigas projekte (1.2)

itaka sekmei | tvarky ,, <...> tai yra aiskumas, ar ne? Tai aiskios taisyklés, aiSkiis susitarimai. <...>
ir i88tukiai sukuriama

KU kaip nuliniam isvis neturéjom nei procesy <...> tai labai ryskus skirtumas “ (1.4)

pridétiné verté . A o . . o .
., <...> tas sustygavimas is tikryjy pacio projekto kelio <...> ¢ia jau yra labai

svarbu. <...> Tada be galo yra svarbu, kad zmogus prisiima individualig

atsakomybe <...>* (1.3)

Vidiniai ir
iSoriniai

,» <...> nekonkurencingi atlyginimai jtakoja tose srityse. Tai vat Sitas tikrai vat
biity galéty buti pakeista, bet néra taip paprasta“ (1.6)

prOJektq. ) ., <...> nes pagrindinis dalykas, kas dabar tai tritkumas. Tritkumas ranky visq
igyvendinimo laikg ranky Zmoniy “ (1.4)
i§§ukiai . . . C g
,, <...> tu projekto nepadarysi gerai tol, kol tu neturési vidiniy gery procesy.
<...> nepavyko, nes viesieji pirkimai... tai ne projektinio klaida. <...> kalté yra
apie tai, kad pas mus yra neaiskus viesyjy pirkimy procesas “ (1.3)
,, <...> sékmés pagrindas yra geras projektas. <...> pastebiu tokiq tendencijq, kad
ty tokiy dideliy rimty projektavimo firmy kazkaip tai nu ne tiek ir daug like...
L1
Projekty ,, <...> nusiimkim tq politiskq... Mes jeigu jau uzsibrézém, kad priemé <...> tuos
valdymo rodiklius, tai jau viskas ir tada nebekeiciam jau. Jeigu laivas plaukia,
sistemos nestabdykim, nes prades skesti... “ (1.5)
tobulinlmo ., <...> eiti Vilniaus keliu kuriant paralelines struktiiras Salia savivaldybés, kurios
kryptys r <...> buty atsakingos uZ projekto jgyvendinimg <...> tai leidzia lanksciau j tuos
makroaplinkos | garykus zidrét <...> atleidimo ir tas pacius algy klausimus...” (1.1)

litine) jtak S . . . L “
(politin¢) jtaka ., <...> norétysi turéti kokybiskq projekty valdymo informacine sistemq* (1.2)
., <...> ko mums dar kaip institucijai projektinis valdymas <...> kur dar ne iki
galo cia sudirba, tai yra ismoktos pamokos. Mes kaip institucija kol kas nenorime
tobuléti per ismoktas pamokas* (1.3)

Apibendrinant 11 lentelés duomenis galima teigti, kad projekty valdymo branda veikia kaip esminé
priezastis, padedanti savivaldybéms siekti projekty jgyvendinimo s¢kmes. Vertinant projekty
valdymo brandos ir tvarky sukuriamg pridéting verte, visi informantai vieningai sutaria, kad
apibréztos procediiros (net ir tose savivaldybése, kurios dar tik siekia auksStesnio brandos lygio)
suteikia biiting aiSkuma, padeda paskirstyti atsakomybes ir stebéti pazangg (1.2, 1.3, 1.4). Per¢jimas
nuo ,,nulinio* ar atsitiktinio projekty valdymo prie standartizuoty procesy leidZia i§vengti chaoso ir
suformuoti realias komandas, veikiancias vieningai. Tai patvirtinta 1 dalyje nagrinéty autoriy
teiginius, kad tik peré¢jus prie standartizuoty procesy galima suvaldyti vieSyjy projekty sudétinguma
ir siekti strateginés s¢kmés (Niema, 2021; Pilaité¢ ir Chmieliauskas, 2015). Vis tik savivaldybés
susiduria su rimtais vidiniais ir iSoriniais jgyvendinimo i$Siikiais, ribojanciais maksimalig sékmg.
Tiek politinio, tiek administracinio lygmens atstovai kaip didziausig problemg isskiria Zzmogiskyjy
iStekliy — profesionaliy projekty vadovy, inzinieriy, architekty — trukumg, kurj tiesiogiai lemia
nekonkurencingi atlyginimai vieSajame sektoriuje (I.1, 1.4, 1.6). Kitas svarbus trikdis yra biurokratine
inercija bei nesutvarkyti vidiniai ,,palaikomieji® procesai, ypac vieSyjy pirkimy procediiros (1.3).
ISrySkeéja ir iSoriniai i§§tikiai: kokybisky techniniy projekty ir patikimy rangovy rinkoje trikumas (I.1)
bei griezti instituciniai (pvz., paveldo apsaugos) apribojimai. Vertinant tre¢iaja subkategorija —
projekty valdymo sistemos tobulinimo kryptys ir makroaplinkos jtaka — ekspertai pateike strateginiy
1zvalgy, atspindinCiy teoriniame modelyje nurodytus trikdzius. Norint efektyviau valdyti projektus,
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sitiloma investuoti ] kokybiskas projekty valdymo informacines sistemas (1.2, 1.5) bei gilinti analitinj
pozitrj taikant ,,iSmokty pamoky* (angl. lessons learned) praktika, kurios Siuo metu pasigendama
(I.3). Labai aiskiai iSrySkéjo politiniy cikly ir politiky kiSimosi problema: akcentuojamas poreikis
»depolitizuoti“ jau pradétus jgyvendinti projektus, uztikrinant jy testinuma (,,<...> jeigu laivas
plaukia, nestabdykim* — 1.5). Kaip inovatyvy sprendima zmogisSkyjy istekliy ir biurokratijos
problemoms spresti, Klaipédos miesto savivaldybés atstovas (I.1) sitilo kurti paralelines savivaldybeés
Jmones (pvz., vystymo kompanijas), kurios leisty lanks¢iau samdyti ekspertus ir iSvengti tiesioginiy
vie$ojo sektoriaus apribojimy. Sie interviu rezultatai empiriskai patvirtina teoriniame modelyje
pateikiamg prielaidg: kadangi makroaplinkos trikdziai (politin¢ kaita, iStekliy stygius, biurokratija)
yra neiSvengiami, tik aukStas organizacinis pajégumas, standartizacija ir ieSkojimas lankstesniy
valdymo formy gali amortizuoti §j spaudimg ir uZztikrinti projekty sékme. Reikia pastebéti, kad
tyrimas atskleidé ir reikSmingus i$Sukius, jvardintus antrajame skyriuje nagrinéjant teising bei
makroaplinkg. Informanty jvardinta biurokratiné inercija ir sudétingi vieSyjy pirkimy procesai
atspindi griezta LR vieSyjy pirkimy jstatymo (2017) reguliavima, kuris formuoja stipriai
reglamentuotg ir daznai létg operacing aplinka. Taip pat jvardinta politiniy cikly kaita ir politiky
kiSimasis ] projekty eiga praktiSkai patvirtina teoriniame modelyje bei mokslingje literatiiroje (Ika ir
Pinto, 2022; Ranasinghe ir kt., 2025) akcentuojama suinteresuoty Saliy ir aplinkos spaudima.

Apibendrinant pusiau struktiiruoto ekspertinio interviu rezultatus pagal visas keturias analizuotas
klausimy kategorijas galima teigti, kad tyrimo instrumentas leido visapusiskai ir giliai atskleisti
savivaldybiy projekty valdymo specifika bei empiriskai patikrinti teoriniame modelyje suformuluotas
prielaidas. Interviu duomenys patvirtina, kad savivaldybiy projektinéje aplinkoje egzistuoja aiski trijy
pakopy atsakomybiy hierarchija — strateginis kuravimas, metodinis koordinavimas (PMO) ir
operacinis vykdymas, kuriy darni sgveika yra biitina siekiant suvaldyti kompleksinius vieSojo
sektoriaus projektus. Atlikta analizé atskleidé tiesioginj rySj tarp savivaldybés projekty valdymo
brandos lygio bei projekty sékmés suvokimo ir uZztikrinimo. Organizacijose, kuriose projekty
valdymas yra aukStesnio brandos lygio, projekty sékmé suvokiama ne tik operaciniu lygmeniu, o
pereinama prie strateginés sékmés vertinimo, kartu akcentuojamas ilgalaikés vieSosios vertés
kiirimas, sistemingas suinteresuotyjy Saliy interesy derinimas su orientacija j galutinj naudos gavéja.
Savivaldybése su projekty valdymo procesais, labiau paremtais individualia praktika nei
standartizuotomis tvarkomis, dominavo tradicinis, operacinis sékmés vertinimas, apsiribojantis
1Simtinai ,,gelezinio trikampio* (laiko, biudzeto, apimties) parametry suvaldymu ir formaliu
atsikaitymu finansuojanc¢ioms institucijoms. Nors visos tirtos savivaldybés susiduria su analogiskais
makroaplinkos ir vidiniais trikdZiais — kvalifikuoty Zmogiskyjy istekliy stygiumi, nekonkurencingais
atlyginimais, biurokratine inercija (ypac vieSyjy pirkimy srityje) bei politiky kiSimusi —iryskéjo, kad
procesy tur¢jimas sumazina chaosa, o sistemingas iSmokty pamoky taikymas, informaciniy sistemy
tobulinimas bei ieSkojimas lankstesniy organizaciniy formy (pvz., vystymo kompanijy steigimas) yra
bitinos salygos tolesniam tobul¢jimui. Taigi, empiriniai tyrimo duomenys leidzia patvirtinti
pirmajame baigiamojo projekto skyriuje sukonstruotg teorinj modelj: projekty valdymo branda
vieSajame sektoriuje veikia kaip esminis keiCiantis mechanizmas (fasilitatorius), leidziantis
nacionalines bei savivaldos strategines vizijas paversti pamatuojama vieSgja verte. Projekty valdymo
brandos didinimas, apimantis procediiry standartizavimg, PMO jgalinimg ir komandy kompetencijy
ugdyma, daro tiesioging teigiama jtaka projekty jgyvendinimo sékmei Klaipédos regiono
savivaldybése. Toliau pereinama prie anketinés apklausos metu gauty duomeny analizés.
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Anketinés apklausos duomeny analizé. Kaip buvo iSsamiai pagrjsta tyrimo metodikos poskyryje,
statistinei duomeny analizei atlikti i§ viso buvo naudotos 25 tinkamai uzpildytos tiksliniy
savivaldybiy darbuotojy anketos. Analizuojant pirmosios anketos dalies duomenis apie tyrime
dalyvavusiy respondenty atstovaujamg savivaldybe (12 lentelé), darbo su projektais patirtj vieSajame
sektoriuje bei uzimamas pareigas projekty valdymo ir jgyvendinimo procese, iSryskéjo trys
pagrindinés respondenty charakteristiky grupés. Jos atspindi tyrimo dalyviy institucinj pasiskirstyma,
profesings patirties lygj ir atliekamy funkcijy pobtidj savivaldybiy projektinéje veikloje.

12 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal savivaldybe (sudaryta autoriaus, 2026)

Savivaldybé Respondenty skaicius Proc. nuo atsakiusiyjy
Klaipédos rajono savivaldybé 17 70,8 proc.

Klaipédos miesto savivaldybé 4 16,7 proc.

Kretingos rajono savivaldybé 3 12,5 proc.

Neatsakyta 1 —

12 lentelés duomenimis, didZiausig respondenty dali sudaré Klaipédos rajono savivaldybés
darbuotojai — 17 respondenty, arba 70,8 proc. visy i §] klausimg atsakiusiy tyrimo dalyviy. Klaipédos
miesto savivaldybei atstovavo 4 respondentai, Kretingos rajono savivaldybei — 3 respondentai.
Vienas tyrimo dalyvis savivaldybés nenurodé. Darytina prielaida, kad akivaizdy Klaipédos rajono
savivaldybés atstovy dominavima lémé dvi esminés priezastys. Pirma, proporcingai skyrési pati
pradiné tyrimo imtis: Klaipédos rajono savivaldybéje kvietimas dalyvauti tyrime buvo iSsiystas
didziausiam darbuotojy skaiciui (30 asmeny), lyginant su Klaipédos miesto (14 asmeny) ir Kretingos
rajono (10 asmeny) savivaldybémis. Antra, §] dominavima tiesiogiai nulémé tyréjo turima instituciné
(patogioji) prieiga. Kadangi baigiamojo projekto autorius dirba Klaipédos rajono savivaldybés
administracijoje, kvietimai Sios jstaigos darbuotojams buvo siunc¢iami i8 vidinio darbinio elektroninio
pasto kaip kolegiskas praSymas. Remiantis GaiZauskaite ir Mikéne (2014), tokia tiesioginé instituciné
aplinka, vidiné komunikacija ir asmeninis rySys sukuria didesnj jpareigojima bei reikSmingai
padidina ankety grjiZztamumo laipsnj, palyginti su iSoriniais, grieZtai oficialiais kvietimais. D¢l $iy
objektyviy prieZasciy kiekybinio tyrimo imtyje dominuoja Klaipédos rajono savivaldybés darbuotojy
perspektyva, todeél interpretuojant savivaldybiy lyginamuosius rezultatus tolesniuose poskyriuose
bitina atsizvelgti | §] nevienoda respondenty pasiskirstymg tarp tirty institucijy.

Analizuojant respondenty darbo staza vieSajame sektoriuje, susijusj su projekty inicijavimu, valdymu
ir kontrole, nustatyta, kad didZiausig grupe sudaro daugiau nei 10 mety patirtj turintys darbuotojai (10
respondenty, arba 40,0 proc. tyrimo dalyviy). Kita reikSminga grupé — respondentai, turintys nuo 3
iki 5 mety darbo su projektais patirt] (9, arba 36,0 proc.). Mazesn¢ dalj sudaré iki 3 mety patirt]
turintys darbuotojai (5 respondentai), o nuo 6 iki 10 mety patirtj nurodé tik 1 respondentas.
Apibendrinant 13 lentelés duomenis galima teigti, kad tyrime dalyvavo pakankamai skirtingg patirtj
projekty valdymo srityje turintys savivaldybiy darbuotojai, taciau imtyje aiskiai iSsiskiria itin
patyrusiy respondenty grupé. Tai svarbu tolesnei analizei, nes didele darbo su projektais patirtj
turintys darbuotojai gali objektyviau vertinti projekty valdymo procediiry taikyma, brandos lygj,

VW —

Vertinant respondenty pasiskirstyma pagal darbuotojy grupe¢ nustatyta, kad daugiausia tyrime
dalyvavo vyriausiyjy, vyresniyjy specialisty arba specialisty, dirbanc¢iy projektinése komandose (10
respondenty, arba 40,0 proc. tyrimo dalyviy). Padalinio ar skyriaus vadovy grupe sudaré 9
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respondentai, o projekty vadovy arba koordinatoriy — 6 respondentai. Sis respondenty pasiskirstymas
rodo, kad anketin¢je apklausoje dalyvavo skirtingy projekty valdymo lygmeny atstovai: tiek
vadovaujamas funkcijas atliekantys asmenys, tiek tiesiogiai projekty koordinavime ir jgyvendinime
dalyvaujantys specialistai. Toks respondenty profilis yra reikSmingas, nes leidzia vertinti projekty
valdymo brandg ne tik i§ administracinio ar vadovaujancio lygmens, bet ir i§ praktinio, kasdienio
projekty jgyvendinimo perspektyvos. Tai dera su interviu analizéje iSrySkinta trijy atsakomybiy
lygmeny logika — strateginiu kuravimu, metodiniu koordinavimu ir operaciniu projekty
administravimu.

Apibendrinant respondenty sociodemografinés charakteristikos duomenis galima teigti, kad
kiekybiniame tyrime dalyvavo 25 trijy pasirinkty tirti savivaldybiy darbuotojai, tiesiogiai arba
netiesiogiai susij¢ su projekty planavimu, valdymu, koordinavimu ir jgyvendinimu. Tyrimo imtyje
dominuoja Klaipédos rajono savivaldybés respondentai, taip pat iSryskéja didele darbo su projektais
patirtj turinCiy darbuotojy grupé. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas leidzia teigti, kad
apklausoje atsispindi tiek vadowvy, tiek projekty koordinatoriy, tiek projektinése komandose dirbanciy
specialisty vertinimai. Vadinasi $i respondenty sudétis gali buti laikytina tinkama tolesnei projekty
valdymo brandos ir projekty jgyvendinimo sékmés analizei.

Analizuojant antrosios anketos dalies duomenis, kuriais siekta jvertinti projekty valdymo brandos
lygi tirtose savivaldybése, respondenty buvo prasoma 5 baly skaléje jvertinti pagrindines projekty
valdymo procesy sritis. Sioje anketos dalyje projekty valdymo branda operacionalizuota per aiskiy
taisykliy ir procediiry taikyma, procesy tobulinima, ilgalaikés naudos planavima, biudzeto kontrole,
suinteresuotyjy Saliy ijtraukima, riziky valdyma, atsakomybiy paskirstyma bei darbuotojy
kompetencijas ir metoding pagalba (13 lentelé). Sios sritys tiesiogiai atitinka teoriniame modelyje
i§skirtas esmines projekty valdymo procesy sritis, kurios laikomos organizacinio projekty valdymo
brandos pagrindu.

13 lentelé. Projekty valdymo brandos elementy vertinimo apraSomoji statistika Klaipédos regiono
savivaldybése (sudaryta autoriaus, 2026)

KL Nr. | Projekty valdymo brandos elementas Vidurkis | Standartinis nuokrypis
4 Aiskios, vieningos projekty valdymo taisyklés ir procedtros | 4,00 0,76
5 Projekty valdymo procesy perziiira ir tobulinimas 3,96 0,89
6 Ilgalaikés naudos ir rezultaty visuomenei planavimas 4,17 0,83
7 Projekty biudzety planavimas ir kontrolé 3,96 0,68
8 Komunikacija su suinteresuotomis $alimis 3,92 0,64
9 Projekty riziky identifikavimas ir valdymas 3,64 0,70
10 Atsakomybiy paskirstymas tarp vadovy, skyriy ir komandy | 3,68 0,85
11 Darbuotojy kompetencijos, mokymai ir metodiné pagalba 3,68 0,75

Pazymétina, kad skaiCiuojant apraSomosios statistikos rodiklius, trikstamos reikSmés buvo
eliminuotos (pvz., 6 klausime atsakymus pateiké 23 respondentai 1§ 25). Analizuojant 13 lentelés
duomenis galima teigti, kad visi projekty valdymo brandos elementai jvertinti auk$c¢iau nei skalés
vidurkis, t. y. daugiau nei 3 balais i§ 5. Vadinasi, respondentai savivaldybése taikomas projekty
valdymo praktikas vertina labiau palankiai nei neutraliai. Bendrame vertinimy kontekste auksc¢iausiai
ivertintas ilgalaikés naudos ir rezultaty visuomenei planavimas, kurio vidurkis siekia 4,17 balo, o tai
rodo respondenty pozitr], kad dar prie§ pradedant projektus savivaldybése dazniausiai yra
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identifikuojama, kokig naudg projektai turéty sukurti visuomenei. Taip pat gana aukStai jvertintas
aiskiy ir vieningy projekty valdymo taisykliy bei procediiry buvimas. Sio elemento vidurkis siekia
4,00 balo. PanaSiai vertinami projekty valdymo procesy perziiiros ir tobulinimo bei biudZety
planavimo ir kontrolés aspektai — abiejy Siy teiginiy vidurkiai siekia po 3,96 balo. Tai leidzia daryti
prielaida, kad tirtose savivaldybése projekty valdymo procesai néra visisSkai atsitiktiniai ar paremti
vien individualia darbuotojy praktika, o tam tikras procedirinis ir finansinis projekty valdymo
pagrindas jau yra susiformaves. Kiek Zemiau respondentai jvertino komunikacijg su suinteresuotomis
Salimis — Sio elemento vidurkis siekia 3,92 balo. Nors Sis rodiklis taip pat yra palankus, jis leidzia
manyti, kad suinteresuotyjy Saliy jtraukimas ir komunikacijos skaidrumas dar néra visisSkai vienodai
iSplétoti visose savivaldybiy projekty valdymo praktikose. Tai aktualu, nes teoriniame modelyje
suinteresuotyjy Saliy jtaka iSskiriama kaip vienas i§ veiksniy, daranciy poveikj projekty jgyvendinimo
eigai ir galutinei s¢kmei. Zemiausiai jvertinti trys projekty valdymo brandos elementai: projekty
riziky identifikavimas ir valdymas (3,64 balo), atsakomybiy paskirstymas bei darbuotojy
kompetencijos ir metodine pagalba. Riziky valdymo vidurkis siekia, o atsakomybiy paskirstymo
(3,68 balo) ir kompetencijy bei metodinés pagalbos vertinimas (3,68 balo). Nors §ie rodikliai néra
Zzemi absoliucia prasme, taciau jie iSsiskiria kaip silpniausios projekty valdymo brandos sritys. Tai
leidzia teigti, kad tirtose savivaldybése didziausias tobulinimo poreikis siejamas ne su baziniu
taisykliy ar biudzety kontrolés buvimu, bet su pazangesniais projekty valdymo elementais —
iSankstiniu riziky valdymu, aiSkesniu atsakomybiy paskirstymu, darbuotojy kompetencijy stiprinimu
ir sistemingesne metodine pagalba. Sie kiekybinés apklausos rezultatai i§ esmés papildo pusiau
struktiruoto interviu metu iSryskéjusias tendencijas, kad aukstesnis projekty valdymo brandos lygis
siejamas su aiSkesnémis procediiromis, PMO arba metodinés pagalbos funkcijomis, atsakomybiy
pasidalijimu ir sistemingesniu projekty eigos valdymu. Kita vertus, ekspertai akcentavo ir tai, kad
riziky valdymas, iSmoktos pamokos, Zzmogiskyjy iStekliy stygius bei metodinés pagalbos
fragmentiSkumas iSlieka aktualiais savivaldybiy projektinés veiklos i$§tukiais. Vertinant 13 lentel¢je
pateiktus standartinio nuokrypio rodiklius galima spresti, kad maziausia atsakymy sklaida ir
didziausias respondenty sutarimas fiksuotas vertinant komunikacijg su suinteresuotomis Salimis
(0,64) bei projekty biudzety planavimg ir kontrole (0,68). Tai rodo, kad Sios praktikos savivaldybése
yra nusistovéjusios ir darbuotojy patirtys Siose srityse yra panaSiausios. Tuo tarpu didZiausias
nuomoniy iSsiskyrimas (didziausi standartiniai nuokrypiai) pastebimas vertinant projekty valdymo
procesy perziiirg ir tobulinima (0,89) bei atsakomybiy paskirstyma tarp vadovy, skyriy ir komandy
(0,85). Tokia didesné atsakymy sklaida leidZia daryti prielaida, kad procesai ir darbuotojy asmeninés
patirtys Zenkliai skiriasi tarp respondenty.

Ivertinus atskirus projekty valdymo brandos elementus, toliau analizuojamas bendras tyrimui
naudotos projekty valdymo brandos skalés (4-11 klausimy) vidinis suderinamumas bei
apskai¢iuojamas suminis brandos indeksas. Siuo analizés Zingsniu siekiama statistiskai pagrijsti, ar
atskiri vertinti procesy elementai gali biiti patikimai apjungti j vieng bendra projekty valdymo brandos
rodiklj. Tuo tikslu apskaic¢iuojamas Cronbach’o alfa patikimumo koeficientas bei pateikiamos
bendrosios $io naujai suformuoto indekso aprasomosios statistikos charakteristikos (14 lentelé).

14 lentelé. Bendras projekty valdymo brandos skalés vertinimas ir patikimumas Klaipédos regiono
savivaldybése (sudaryta autoriaus, 2026)

Rodiklis Reik$mé
Projekty valdymo brandos skalés klausimai 4-11
Teiginiy skai¢ius 8
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Rodiklis ReikS§mé
Bendras projekty valdymo brandos indekso vidurkis 3,87
Standartinis nuokrypis 0,53
Maziausia indekso reik§mé 2,63
Didziausia indekso reikSmé 5,00
Cronbach’o alfa koeficientas 0,83

Apibendrinant 14 lenteléje pateiktus duomenis galima teigti, kad bendras projekty valdymo brandos
indekso vidurkis siekia 3,87 balo i§ 5. Tai rodo vidutiniskai auks$ta projekty valdymo brandos
vertinimg. Kitaip tariant, respondentai link¢ sutikti, kad jy savivaldybése egzistuoja pagrindiniai
projekty valdymo brandos elementai, taciau Sie elementai néra vertinami kaip visiskai iSplétoti ar
nuosekliai veikiantys visose srityse. Apskai¢iuotas Cronbach’o alfa koeficientas siekia 0,83, todel
projekty valdymo brandos skal¢ laikytina patikima. Tai reiskia, kad anketos 4—11 klausimai
tarpusavyje pakankamai nuosekliai matuoja tg patj teorinj konstrukta — projekty valdymo brandg. Dél
Sios priezasties tolesn¢je analizéje Siuos klausimus galima naudoti ne tik kaip atskirus projekty
valdymo elementus, bet ir kaip bendrg projekty valdymo brandos indeksa.

Apibendrinant antrosios anketos dalies rezultatus galima teigti, kad kiekybinio tyrimo duomenys
leidzia 1identifikuoti vidutiniSkai aukS$ta savivaldybiy projekty valdymo brandos vertinima.
Stipriausiomis sritimis laikytinas ilgalaikés naudos planavimas, aiskiy taisykliy ir procediiry buvimas,
procesy tobulinimas bei biudZety kontrolé. Silpniau vertinamos sritys susijusios su riziky valdymu,
atsakomybiy paskirstymu ir darbuotojy kompetencijy bei metodinés pagalbos uztikrinimu. Todél
galima teigti, kad savivaldybése projekty valdymo brandos pagrindai yra suformuoti, taciau
auksStesniam brandos lygiui pasiekti biitina stiprinti riziky valdymo, organizacinés valdysenos ir
zmogiSkyjy iStekliy valdymo komponentus.

Analizuojant projekty valdymo brandos vertinimg pagal respondenty atstovaujamg savivaldybe,
siekta nustatyti, ar skirtingose savivaldybése dirbanc¢iy respondenty atsakymuose iSrySkéja brandos
lygio skirtumai. Siuo tikslu buvo apskaiiuotas bendras projekty valdymo brandos indeksas,
sudarytas 1§ 4—11 klausimy vidurkio (15 lentel¢).

15 lentelé. Projekty valdymo brandos indekso vidurkiai Klaipédos regiono savivaldybése (sudaryta
autoriaus, 2026)

Atstovaujama N Brandos indekso Standartinis Maziausia DidzZiausia
savivaldybé vidurkis nuokrypis reik§mé reik§mé
Klaipédos miesto 4 4,00 0,37 3,63 4,50
savivaldybé

Klaipédos rajono 17 3,96 0,54 2,63 5,00
savivaldybé

Kretingos rajono 3 3,39 0,44 3,00 3,88
savivaldybé

Apibendrinant 17 lentel¢je pateiktus duomenis galima teigti, kad auks$ciausias projekty valdymo
brandos indekso vidurkis nustatytas Klaipédos miesto savivaldybés respondenty grupéje — 4,00 balo
1§ 5. PanaSus vertinimas nustatytas ir Klaipédos rajono savivaldybeés respondenty atsakymuose, kur
brandos indekso vidurkis siekia 3,96 balo. Tuo tarpu Kretingos rajono savivaldybés respondenty
grupéje projekty valdymo brandos indeksas yra Zemesnis ir siekia 3,39 balo. Sie rezultatai leidZia
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daryti prielaidg, kad Klaipédos miesto ir Klaipédos rajono savivaldybiy respondentai projekty
valdymo brandos elementus vertina palankiau nei Kretingos rajono savivaldybés respondentai. Tokia
tendencija atitinka kokybinio interviu analizéje iSrySkeéjusius skirtumus, kur buvo nustatyta, kad
savivaldybése projekty valdymo procesy formalizavimo, metodinés pagalbos ir centralizuoto
koordinavimo lygis néra vienodas. Interviu analizéje ypac iSrySkéjo Klaipédos rajono savivaldybés
instituciné projekty valdymo branda, siejama su aiSkesniu procesy standartizavimu ir PMO
funkcijomis, o Kretingos rajono savivaldybéje labiau akcentuotas individualia praktika ir
nusistovéjusia tvarka grindziamas projekty valdymas. Buty galima teigti, kad didesnése
savivaldybése, kuriose projektiniy veikly kiekis, projekty kompleksiSkumas didesnis, yra labiau
orientuojamasi ] projekty valdymo brandos ir atskiry jos elementy tobulinima, atitinkancius
aukStesnius P3M3 brandos lygius, pateiktus teoriniame modelyje (2 pav.). Anketos rezultatus taip pat
reikty interpretuoti jvertinant ir netolygy respondenty pasiskirstyma tarp savivaldybiy. Klaipédos
rajono savivaldybei atstovavo 17 respondenty, Klaipédos miesto savivaldybei — 4 respondentai, o
Kretingos rajono savivaldybei — tik 3 respondentai. Todél Sie skirtumai grei€iausiai labiau rodo
tendencijas, o ne galutinai statistiSkai patvirtintus savivaldybiy brandos lygio skirtumus.

Analizuojant treciosios anketos dalies duomenis, kuriais siekta jvertinti projekty jgyvendinimo sékme
tirtose savivaldybése, respondenty buvo praSoma jvertinti projekty rezultatus pagal Sesis kriterijus:
operacinj efektyvumg, rezultatyvuma, aktualuma, poveikj, tvarumg ir socialinj-ekonominj
naudingumg. Sie kriterijai atitinka anketos metodologinj pagrindima, kuriame projekty sc¢kmé
siejama ne tik su tradiciniu ,,gelezinio trikampio* principu — laiku, biudzetu ir apimtimi, bet ir su
platesniais EBPO projekty vertinimo kriterijais, leidzianciais jvertinti sukuriamg ilgalaike viesaja
verte.

16 lentelé. Projekty jgyvendinimo sékmés kriterijy vertinimo aprasomoji statistika Klaipédos regiono
savivaldybése (sudaryta autoriaus, 2026)

KL Nr. | Projekty jgyvendinimo sékmés Kkriterijus Vidurkis Standartinis nuokrypis

12 Operacinis efektyvumas: projektai uzbaigiami laiku, nevirSijant | 3,08 0,70
biudzeto ir apimties

13 Rezultatyvumas: projektai pasiekia tikslus, o rezultatais 4,36 0,64
naudojasi tikslinés grupés

14 Aktualumas: projektai sprendzia realias bendruomenés 4,40 0,58
problemas

15 Poveikis: projektai atnesa ilgalaikj poveikj ekonomikai, aplinkai | 4,40 0,58
ar socialinei gerovei

16 Tvarumas: projekty rezultaty palaikymas uztikrintas po projekto | 4,16 0,62
pabaigos

17 Socialinis-ekonominis naudingumas: nauda visuomenei didesné¢ | 4,08 0,57

nei jgyvendinimo sgnaudos

Analizuojant 16 lenteléje pateiktus duomenis matyti, kad dauguma projekty jgyvendinimo s€¢kmés
kriterijy respondenty vertinami palankiai. AukSciausiai jvertinti projekty aktualumo ir ilgalaikio
poveikio kriterijai — abiejy jy vidurkiai siekia po 4,40 balo 18 5. Tai leidZia teigti, kad respondentai
dazniausiai sutinka su teiginiais, kad savivaldybiy jgyvendinami projektai sprendzia realias
bendruomenés problemas, atitinka visuomenés poreikius ir kuria matomg ilgalaikj poveikj vietos
ekonomikai, aplinkai ar socialinei gerovei. Taip pat aukstai jvertintas projekty rezultatyvumas, kurio
vidurkis siekia 4,36 balo. Sis rodiklis rodo, kad respondenty pozidriu savivaldybiy projektai
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dazniausiai pasiekia savo tiesioginius tikslus, o sukurta infrastruktiira ar paslaugomis naudojasi
tikslinés gyventojy grupés. Kiek zemesni, taCiau vis tiek palankis, yra tvarumo ir socialinio-
ekonominio naudingumo vertinimai. Projekty rezultaty palaikymo po projekto pabaigos vidurkis
siekia 4,16 balo, o bendros socialinés ir ekonominés naudos vertinimas — 4,08 balo. IS bendro
rezultaty konteksto aiskiai iSsiskiria operacinio efektyvumo kriterijus, kurio vidurkis yra Zemiausias
— 3,08 balo. Tai reiSkia, kad respondentai gerokai atsargiau vertina projekty uzbaigimg laiku,
nevir§ijant suplanuoto biudZeto ir apimties. Sis rezultatas yra reik§mingas, nes rodo galima atotriikj
tarp projekty strateginés ar vieSosios vertés suvokimo ir operacinio projekty jgyvendinimo valdymo.
Galima teigti, kad projektai gali biiti vertinami kaip aktualiis, naudingi ir kuriantys ilgalaikj poveikj,
taciau iSlieka i8Stikiy su projekty jgyvendinimo eiga ir jy uzbaigimu pagal ,.gelezinio trikampio*
dimensijas. Tokie rezultatai dera su teoriniame modelyje iSskirta projekty sékmés samprata, kurioje
operacing, takting ir strategin¢ sékmé néra tapacios. Teoriniame modelyje pabréziama, kad projekty
igyvendinimo sékmé apima ne tik projekto uzbaigima pagal suplanuotus parametrus, bet ir ilgalaikés
naudos sukiirima, atitikima strateginiams tikslams bei vieSosios vertés generavima.

Vertinant 16 lenteléje apskaiCiuotas standartinio nuokrypio reikSmes matyti, kad didziausias
respondenty sutarimas (maziausia atsakymy sklaida) pastebimas vertinant projekty socialinj-
ekonominj naudingumg (standartinis nuokrypis 0,57) bei aktualumo ir ilgalaikio poveikio kriterijus
(standartiniai nuokrypiai po 0,58), kas parodo, kad savivaldybiy darbuotojai gana vieningai sutaria
del igyvendinamy projekty kuriamos strateginés vieSosios vertés. Tuo tarpu didziausias nuomoniy
i$siskyrimas fiksuojamas vertinant operacinj efektyvuma — projekty uzbaigimg laiku, nevirSijant
biudZeto ir apimties (standartinis nuokrypis 0,70). Si didesné¢ sklaida atskleidZia, kad respondenty
asmeningés patirtys ir vertinimai susiduriant su tradiciniais projekty valdymo ,,gelezinio trikampio*
18Sukiais tirtose savivaldybése yra labiausiai nevienodi.

Toliau analizuojamas bendra tyrimui naudotos projekty sékmés skalés (12—17 klausimy) vidinis
suderinamumas bei apskai¢iuojamas suminis s¢kmés indeksas. Siuo analizés Zingsniu siekiama
statistiSkai pagristi, ar atskiri vertinti operacinés, taktinés ir strateginés s€ékmés elementai gali biiti
patikimai apjungti ] vieng bendrg projekty jgyvendinimo sé¢kmeés rodiklj, kurj parodo apskai¢iuojamas
Cronbach’o alfa patikimumo koeficientas (17 lentel¢). Kartu yra pateikiamos bendrosios $io
apibendrinto indekso aprasomosios statistikos charakteristikos.

17 lentelé. Bendras projekty jgyvendinimo sékmés skalés vertinimas ir patikimumas Klaipédos regiono
savivaldybése (sudaryta autoriaus, 2026)

Rodiklis Reiksmé
Projekty jgyvendinimo sékmés skalés klausimai 12-17
Teiginiy skaiCius 6
Bendras projekty sékmés indekso vidurkis 4,08
Standartinis nuokrypis 0,39
Maziausia indekso reikSmeé 3,50
Didziausia indekso reikSmé 4,83
Cronbach'o alfa koeficientas 0,69

Apibendrinant 17 lentel¢je pateiktus duomenis galima teigti, kad bendras projekty jgyvendinimo
s¢kmes indekso vidurkis siekia 4,08 balo 1§ 5. Tai rodo, kad respondentai savivaldybiy jgyvendinamy
projekty sékme vertina palankiai. Vis délto §; bendrg indeksg butina interpretuoti atsargiai, nes atskiry
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kriterijy vertinimai néra visiSkai vienodi: strateginés ir vieSosios vertés kriterijai jvertinti auksciau, o
operacinis efektyvumas — Zemiau. Apskai¢iuotas Cronbach’o alfa koeficientas siekia 0,69. Si reik§mé
yra artima daznai socialiniy moksly tyrimuose taikomai 0,70 ribai, taciau jos visiSkai nepasiekia,
todél, remiantis autoriais (Gaizauskaité ir Mikéné, 2014), gali biti laikytina ribinio patikimumo arba
remiantis kitais autoriais (Pukénas, 2009), daugiamaciy ir sudétingy konstrukty skaliy patikimumas
yra laikomas geru ir priimtinu, kai koeficientas virsija 0,6 ribg. Taigi tai nereiskia, kad skalés
negalima naudoti, taciau rodo, kad 12—17 klausimai matuoja tarpusavyje susijusius, bet ne visisSkai
vienodus projekty sékmes aspektus. Toks rezultatas metodologiskai paaiSkinamas tuo, kad projekty
s¢kmé vieSajame sektoriuje yra daugiamatis reiSkinys: operacinis efektyvumas, rezultatyvumas,
aktualumas, ilgalaikis poveikis, tvarumas ir socialinis-ekonominis naudingumas gali skirtis savo
logika ir vertinimo kriterijais. Taip pat reikty pazZyméti, kad paSalinus operacinio efektyvumo
kriterijy, t. y. 12 klausima, projekty sékmés skalés patikimumas padidéty. Tai leidzia daryti prielaida,
kad operaciné sékmé, susijusi su laiku, biudzetu ir apimtimi, respondenty vertinimuose i$ dalies
atsiskiria nuo platesniy strateginés ir vieSosios vertés kriterijy. Si tendencija atitinka ir interviu
analizéje iSryskejusi projekty sékmés suvokimo dualizma, kai vieni informantai s€ékme labiau siejo
su ,,geleziniu trikampiu®, o kiti — su ilgalaike nauda, gyventojy poreikiy atliepimu ir vieSosios vertés
kiirimu. 12 klausimo dualumas taip pat paaiSkinamas mokslininky darbuose, kuriuose teigiama, kad
vieSojo sektoriaus projekty sékmé yra daugiau, nei ,,gelezinio trikampio® dimensijy sékmingas
igyvendinimas (operaciné s¢kmé), bet apima ir strateging projekty sékme, suinteresuotyjy Saliy
lukesc¢iy patenkinimg ilgalaikéje perspektyvoje (taktiné ir strateginé sékmé) (Ika ir Pinto, 2022;
Volden ir Welde, 2022; Serrador ir Turner, 2015).

Siekiant detaliau jvertinti, ar projekty igyvendinimo sékmés vertinimai skiriasi pagal respondenty
atstovaujamg savivaldybg buvo apskaiCiuotas bendras projekty sékmés indeksas kiekvienai
savivaldybiy grupei atskirai (20 lentel¢). Sis indeksas sudarytas apskai¢iuojant 12—17 klausimy
vidurkj.

18 lentelé. Projekty jgyvendinimo sékmés indekso vidurkiai Klaipédos regiono savivaldybése (sudaryta
autoriaus, 2026)

Atstovaujama N Projekty sékmés Standartinis MazZiausia Didziausia
savivaldybé indekso vidurkis nuokrypis reikSme reikSme
Klaipédos miesto 4 4,13 0,44 3,50 4,50
savivaldybé

Klaipédos rajono 17 4,08 0,41 3,50 4,83
savivaldybé

Kretingos rajono 3 4,11 0,35 3,83 4,50
savivaldybé

18 lentelés duomenimis, projekty igyvendinimo sékmeés indekso vidurkiai tarp savivaldybiy yra
panasiis. Klaipédos miesto savivaldybés respondenty grupéje Sis vidurkis siekia 4,13 balo, Kretingos
rajono savivaldybés respondenty grupéje — 4,11 balo, o Klaipédos rajono savivaldybés respondenty
grup¢je — 4,08 balo. Tai rodo, kad bendrame projekty sékmés vertinime ryskiy skirtumy tarp
savivaldybiy respondenty grupiy nenustatyta. Kaip minéta anksCiau, Siuos rezultatus biitina
interpretuoti atsizvelgiant | netolygy respondenty pasiskirstymg tarp savivaldybiy, todél toks
pasiskirstymas riboja galimybe daryti statistiSkai tvirtas iSvadas apie savivaldybiy tarpusavio
skirtumus. Taigi Sioje analizéje savivaldybiy palyginimas turéty biiti suprantamas ne kaip galutinis
savivaldybiy reitingavimas, bet kaip preliminari tendencijy identifikacija. Apibendrinant treciosios
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anketos dalies rezultatus galima teigti, kad Klaipédos regiono tiksliniy savivaldybiy projekty
jgyvendinimo s¢kmé respondenty vertinama gana palankiai. AukS$¢iausiai vertinami tie kriterijai,
kurie susije su projekty aktualumu, ilgalaikiu poveikiu ir rezultatyvumu. Tai rodo, kad respondentai
linke matyti savivaldybiy projekty kuriama vieaja verte ir jy nauda bendruomenei. Zemiausias
vertinimas leidzia i$skirti pagrinding problema — projekty jgyvendinimg laikantis suplanuoto laiko,
biudzeto ir apimties parametry. Galima teigti, kad tirtose savivaldybése projekty sékmé dazniau
siejama su projekty aktualumu, rezultatais ir ilgalaike nauda, o ne vien su operaciniu jgyvendinimo
tikslumu. Si tendencija papildo interviu analizéje iSryskinta sékmés suvokimo dualizma ir sudaro
pagrindg tolesnei analizei, kurioje bus vertinama, ar projekty valdymo brandos lygis statistiSkai
susijes su projekty jgyvendinimo sékme.

Buvo jvertintas anketos skaliy vidinis suderinamumas (zr. 19 lentel¢), kuris parodo, ar j bendrus
indeksus jungiami teiginiai pakankamai nuosekliai matuoja tuos pacius teorinius konstruktus
(Gaizauskaité ir Mikéne, 2014). Kadangi anketos metodologiniame pagrindime 4-11 klausimai
priskirti projekty valdymo brandos vertinimui, o 12—17 — projekty jgyvendinimo sékmés vertinimui,
siy klausimy grupéms buvo apskaiciuotas Cronbach’o alfa koeficientas. Reikia pazyméti, kad skaliy
patikimumas buvo vertinamas visos tyrimo imties lygmeniu, o ne atskirai pagal savivaldybes. Toks
sprendimas pasirinktas dél netolygaus respondenty pasiskirstymo tarp savivaldybiy: Klaipédos rajono
savivaldybei atstovavo didzioji dalis respondenty, o Klaipédos miesto ir Kretingos rajono
savivaldybiy respondenty grupés buvo mazesnés. D¢l Sios priezasties Cronbach’o alfa skaifiavimas
atskirose savivaldybiy grupése biity statistiSkai nestabilus ir galéty lemti klaidinancias iSvadas
(Kardelis, 2017). Savivaldybiy skirtumai toliau aptariami rezervuotai — ne kaip galutinés iSvados, o
kaip galimos tendencijos, kurios papildomos interviu duomenimis.

19 lentelé. Projekty valdymo brandos ir projekty jgyvendinimo sékmés skaliy patikimumo vertinimas
Klaipédos regiono savivaldybése (sudaryta autoriaus, 2026)

Skalé Klausimai | Teiginiy Cronbach’o Vertinimas
skaicius alfa koeficientas

Projekty valdymo branda 4-11 8 0,83 Skalé patikima

Projekty jgyvendinimo sé¢kmé 12-17 6 0,69 Skalé patikima

Projekty jgyvendinimo sékmé be operacinio 13-17 5 0,74 Skalé patikima

efektyvumo kriterijaus

19 lentelés duomenimis, projekty valdymo brandos skalés Cronbach’o alfa koeficientas siekia 0,83.
Si reik§mé rodo gera vidinj skalés suderinamuma, todél galima teigti, kad 4-11 klausimai pakankamai
nuosekliai matuoja tg pati teorinj konstrukta — savivaldybiy projekty valdymo branda. Tai leidzia
Siuos klausimus naudoti ne tik kaip atskirus projekty valdymo procesy elementus, bet ir kaip bendra
projekty valdymo brandos indeksa. Sis rezultatas metodologiskai reik§mingas, nes projekty valdymo
brandos skalé apima kelias teoriniame modelyje iSskirtas esmines procesy sritis: valdymo kontrole,
naudy valdyma, finansy valdyma, suinteresuotyjy Saliy jtraukima, riziky valdyma, organizacing
valdyseng ir iStekliy valdyma. Nors Sios sritys néra tapacios, jy tarpusavio suderinamumas rodo, kad
respondenty vertinimuose jos suvokiamos kaip bendros projekty valdymo brandos dalys. Kiek kitokia
situacija iSrySkéjo vertinant projekty igyvendinimo sékmés skale. 12—17 klausimy Cronbach’o alfa
koeficientas siekia 0,69. Socialiniy moksly tyrimy metodologijoje (Kardelis, 2017) nurodoma, kad
daugiamaciy konstrukty skaliy patikimumas laikomas priimtinu, kai koeficientas virSija 0,6 ribg.
Todél projekty s€kmés skal¢ laikytina pakankamai patikima analizei, nors pasiektas rezultatas gali
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indikuoti Sio konstrukto daugiamatiSkumg. Toks rezultatas gali biiti paaiSkinamas pacia projekty
s¢kmés samprata: vieSojo sektoriaus projekty sékmé apima ne tik operacinj efektyvumga, bet ir
rezultatyvuma, aktualumg, poveikj, tvarumg bei socialinj-ekonominj naudingumg. Detalesné
patikimumo analizé parod¢, kad pasalinus 12 klausima, kuriuo matuojamas operacinis efektyvumas
— projekty uzbaigimas laiku, nevirSijant biudzeto ir apimties, Cronbach’o alfa koeficientas padidéja
iki 0,74. Tai leidzia teigti, kad operacinio efektyvumo kriterijus respondenty vertinimuose i§ dalies
atsiskiria nuo kity projekty s€kmés aspekty, labiau susijusiy su ilgalaike nauda, aktualumu, poveikiu
ir vieSgja verte.

Toliau sprendziant projekty jgyvendinimo sékmés skalés vidin] suderinamumag ir siekiant nustatyti
atskiry kriterijy jtakg bendram matavimo biido patikimumui, atlieckama patikimumo poky¢io analizé.
Vertinama, kaip pasikeisty Cronbach’o alfa koeficientas, jeigu i bendros sékmés vertinimo skalés
bty pasalintas atitinkamas klausimas (kriterijus) (zr. 20 lentel¢).

20 lentelé. Projekty jgyvendinimo sékmés skalés patikimumo pokytis pasalinus atskirus kriterijus Klaipédos
regiono savivaldybése (sudaryta autoriaus, 2026)

Pasalinamas | Vertinamas Kriterijus Cronbach’o alfa koeficientas pasalinus klausima
klausimas

12 Operacinis efektyvumas 0,743

13 Rezultatyvumas 0,667

14 Aktualumas 0,627

15 Ilgalaikis poveikis 0,584

16 Tvarumas 0,629

17 Socialinis-ekonominis naudingumas 0,612

Apibendrinant 20 lentelés duomenis galima teigti, didziausia poveik] projekty sékmés skalés
patikimumui turi 12 klausimas. Pasalinus § klausima, skalés vidinis suderinamumas padidéja, o
pasalinus bet kurj kitg projekty sékmés skalés kriterijy Cronbach’o alfa reik§mé sumazéja. Tai rodo,
kad rezultatyvumo, aktualumo, ilgalaikio poveikio, tvarumo ir socialinio-ekonominio naudingumo
kriterijai tarpusavyje sudaro nuoseklesne strateginés ir vieSosios vertés sékmés dimensija. Si situacija
dera su kokybinio interviu analiz¢je iSryskéjusia projekty sékmeés suvokimo dualizmo tendencija.
Interviu metu dalis informanty projekty sékme apibrézé per tradicinj ,,gelezinio trikampio* principa
— laika, biudzeta ir apimtj, o kita dalis akcentavo ilgalaik¢ nauda, gyventojy poreikiy atliepimg ir
vieSosios vertés kiirimg. Galima teigti, kad kiekybinio tyrimo duomenys papildo kokybing analizg ir
rodo, kad operaciné sékmé respondenty vertinimuose néra visiSkai tapati platesnei strateginei
projekty sékmes sampratai. Tikriausiai nereikéty 12 klausimo 1§ bendros projekty sékmés skalés
18imti, nes jis teoriskai yra svarbus ir tiesiogiai atspindi operacinés sekmés dimensijg. Taigi, nors 12
klausimas statistiSkai mazina bendra skalés suderinamuma, galima vertinti, kad jo i$laikymas leidzia
i§saugoti platesn¢ projekty sekmeés sampratg ir neapriboti analizés vien strateginés vieSosios vertés
aspektais. PrieSingai, kaip ir minéta anksCiau, biitent sékmingas arba ne ,,geleZinio trikampio*
dimensijy jgyvendinimas valdant projektus pirmiausiai yra pastebimas ir vertinamas visuomenes,
politiky, ziniasklaidos ir kity suinteresuotyjy Saliy.

Atsizvelgiant | netolygy respondenty pasiskirstyma tarp savivaldybiy Siy patikimumo rezultaty
nereikéty vertinti kaip vienodai aktualiy kiekvienai tirtai savivaldybei atskirai. Didesnis Klaipédos
rajono savivaldybés respondenty skaicius galéjo turéti didesne jtaka bendriems skaliy patikimumo
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rodikliams. Vis tik netolygus respondenty pasiskirstymas laikytinas tyrimo ribotumu, bet grei¢iausiai
nereikty apskritai atmesti gauty rezultaty. Apibendrintai vertinant tyrimo instrumento patikimuma
galima teigti, kad projekty valdymo brandos skalé¢ yra patikima ir tinkama tolesnei koreliacinei
analizei. Projekty jgyvendinimo sékmés skalé yra ribinio patikimumo, taciau, kaip minéta anksciau,
jos struktiira metodologiskai paaiSkinama tuo, kad projekty sékmé vieSajame sektoriuje yra
daugiamatis reiSkinys. D¢l Sios priezasties tolesnéje analizéje tikslinga naudoti tiek bendra projekty
sekmés indeksa, tiek atskirai atkreipti démesj j operacinés ir strateginés sékmés skirtj. Tokia
interpretacija leidzia iSlaikyti teorinio modelio logikg ir kartu pripazinti statistiniy duomeny
ribotumus (Gaizauskaité ir Mikéne, 2014).

Siekiant jvertinti, ar projekty valdymo brandos lygis yra susijes su projekty jgyvendinimo sékme,
buvo atlikta koreliaciné analizé. Sioje analizéje projekty valdymo branda vertinama pagal 4—11
klausimy pagrindu sudarytg brandos indeksa, o projekty jgyvendinimo s¢kmée — pagal 12—17 klausimy
pagrindu sudaryta sékmés indeksa (21 lentel¢). Toks kintamyjy grupavimas atitinka anketos
metodologinj pagrindima, kad 4—11 klausimai siejami su projekty valdymo brandos procesy sritimis,
0 12—-17 — su projekty jgyvendinimo sékmés kriterijais. Kadangi tyrimo duomenys surinkti taikant 5
baly Likert'o skale, o tyrimo imtis néra didelé, sgsajoms vertinti taikytas Spearman’o ranginés
koreliacijos koeficientas (Gaizauskaité ir Mikéne, 2014). Sis koeficientas leidzia nustatyti, ar didéjant
vieno kintamojo reikSméms didéja ir kito kintamojo reikSmés — ar aukStesnis projekty valdymo
brandos vertinimas siejasi su aukStesniu projekty igyvendinimo sékmés vertinimu. Koreliaciné
analize atlikta visos tyrimo imties lygmeniu, o ne atskirai pagal kiekvieng savivaldybe, dél, kaip buvo
minéta anksciau, netolygaus respondenty pasiskirstymo tarp savivaldybiy. Taigi, koreliacijy
skaic¢iavimas atskirose savivaldybiy grupése vertintinas kaip statistiSkai nestabilus (Kardelis, 2017).
Sig aplinkybe biity galima vertinti kaip tyrimo ribotuma, tadiau ji nepaneigia galimybés vertinti
bendrg rysj tarp projekty valdymo brandos ir projekty sekmés visos apklausos mastu.

21 lentelé. Projekty valdymo brandos ir projekty jgyvendinimo sékmés indeksy koreliaciné analizé
Klaipédos regiono savivaldybése (sudaryta autoriaus, 2026)

Analizuojama sasaja Spearman’o p Rysio kryptis ir
koreliacijos reik§mé | reik§Smingumas
koeficientas p
Projekty valdymo brandos indeksas ir bendras 0,643 0,001 Teigiamas, statistiSkai
projekty sékmés indeksas reikSmingas rysys
Projekty valdymo brandos indeksas ir strateginés / 0,520 0,008 Teigiamas, statistiSkai
viesosios vertés sekmés indeksas, be 12 reikSmingas rysys
Projekty valdymo brandos indeksas ir operaciné 0,527 0,007 Teigiamas, statistiSkai
sékme, 12 reikSmingas rysys

21 lentelés duomenimis, tarp projekty valdymo brandos indekso ir bendro projekty igyvendinimo
sekmés indekso nustatytas teigiamas statistiSkai reikSmingas rySys. Spearman’o koreliacijos
koeficientas siekia 0,643, o p reikSmé yra mazesné nei 0,05. Tai reiskia, kad respondenty atsakymuose
aukStesnis projekty valdymo brandos vertinimas yra susijes su auksStesniu projekty jgyvendinimo
sékmés vertinimu. Sis rezultatas kiekybiskai pagrindzia teoriniame modelyje keliama prielaida, kad
projekty valdymo branda veikia kaip organizacinis pajégumas, padedantis savivaldybéms sékmingiau
igyvendinti projektus. Koreliaciné analize taip pat parode, kad projekty valdymo brandos indeksas
statistiSkai reikSmingai susijes tiek su operacine s€kme, tiek su strateginés / vieSosios vertés sekmés
indeksu. RySys su operacine s¢kme, t. y. 12 klausimu apie projekty uzbaigimg laiku, nevirSijant
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biudzeto ir apimties, siekia p=0,527. RySys su strateginés / vieSosios vertés sékmés indeksu, sudarytu
1§ 13—17 klausimy, siekia p = 0,520. Tai leidzia teigti, kad projekty valdymo branda respondenty
vertinimuose gali buti siejama ne tik su techniniu projekty suvaldymu, bet ir su platesniais projekty
rezultatais: aktualumu, ilgalaikiu poveikiu, tvarumu ir socialiniu-ekonominiu naudingumu.

Siekiant detaliau nustatyti, kurie projekty valdymo brandos elementai labiausiai siejasi su projekty
igyvendinimo sé¢kme, buvo apskaiciuotos koreliacijos tarp atskiry 4—11 klausimy ir bendro projekty
sékmés indekso (22 lentelé).

22 lentelé. Atskiry projekty valdymo brandos elementy sasajos su bendru projekty jgyvendinimo sékmeés
indeksu Klaipédos regiono savivaldybése (sudaryta autoriaus, 2026)

Kl Projekty valdymo brandos elementas Spearman’o | p reik§mé | Vertinimas
Nr. ]
4 Aiskios, vieningos projekty valdymo taisyklés ir 0,587 0,002 StatistiSkai reik§mingas
procediiros rysys
5 Projekty valdymo procesy perZiiira ir tobulinimas | 0,580 0,002 StatistiSkai reik§mingas
rySys
6 Ilgalaikés naudos ir rezultaty visuomenei 0,620 0,002 StatistiSkai reik§mingas
planavimas rysys
7 Projekty biudzety planavimas ir kontrolé 0,353 0,084 Rysys statistiskai
nereikSmingas
8 Komunikacija su suinteresuotomis $alimis 0,325 0,113 Rysys statistiskai
nereik§mingas
9 Projekty riziky identifikavimas ir valdymas 0,206 0,323 Rysys statistiskai
nereik§mingas
10 Atsakomybiy paskirstymas tarp vadovy, skyriy ir | 0,402 0,046 Statistiskai reikSmingas
komandy rySys
11 Darbuotojy kompetencijos, mokymai ir metodiné | 0,407 0,044 Statistiskai reikSmingas
pagalba rySys

22 lentelés duomenimis, stipriausiai su bendru projekty jgyvendinimo sékmés indeksu siejasi
ilgalaikés naudos ir rezultaty visuomenei planavimas. Sio elemento koreliacijos koeficientas siekia p
=0,620, o rySys yra statistiSkai reikSmingas. Vadinasi, respondentai, palankiau vertinantys iSankstinj
projekty naudy ir rezultaty planavima, taip pat palankiau vertina ir bendrg projekty jgyvendinimo
sekme. StatistiSkai reikSmingi ry$iai taip pat nustatyti tarp projekty s€kmes ir aiSkiy projekty valdymo
taisykliy bei procediiry, procesy nuolatinio perzitiréjimo ir tobulinimo, atsakomybiy paskirstymo bei
darbuotojy kompetencijy ir metodinés pagalbos. Tai rodo, kad projekty sékmé respondenty
atsakymuose labiausiai siejama su tais brandos elementais, kurie padeda projekty valdyma padaryti
aiSkesnj, nuoseklesnj ir labiau orientuotg i rezultata. Kiek silpnesni ir statistiSkai nereikSmingi rySiai
nustatyti vertinant biudzety planavimo ir kontrolés, komunikacijos su suinteresuotomis Salimis bei
riziky valdymo elementus. Tai greiciausiai nereiskia, kad Sie elementai néra svarbiis projekty sékmei,
labiau tikétina, kad nedideléje imtyje jy rySys su bendru s¢kmes indeksu neisSrySkéjo pakankamai
stipriai. Be to, kai kurie 18 $iy elementy gali biiti labiau susij¢ su konkreciais sekmés aspektais, kaip
pvz., riziky valdymas — su vélavimy ar biudZeto virSijimo mazZinimu, o komunikacija — su
suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimu. Tod¢l jy poveikis gali biti ne tiesioginis, o pasireiksti per kitus
projekty valdymo procesus.
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Siekiant papildomai jvertinti, su kuriais projekty sékmés kriterijais labiausiai siejasi bendras projekty
valdymo brandos indeksas buvo apskaiciuotos koreliacijos tarp brandos indekso ir kiekvieno sékmés
kriterijaus atskirai (23 lentelé).

23 lentelé. Projekty valdymo brandos indekso sgsajos su atskirais projekty jgyvendinimo sé¢kmés kriterijais
Klaipédos regiono savivaldybése (sudaryta autoriaus, 2026)

Kl Projektuy jgyvendinimo sékmés kriterijus Spearman’o p | p reikSmé | Vertinimas
Nr.
12 Operacinis efektyvumas: laikas, biudzetas ir apimtis 0,527 0,007 StatistiSkai
reikSmingas rysys
13 Rezultatyvumas: projektai pasiekia tikslus, rezultatais 0,091 0,664 Rysys statistiskai
naudojasi tikslinés grupés nereikSmingas
14 Aktualumas: projektai sprendzia realias bendruomenés | 0,510 0,009 StatistiSkai
problemas reik§mingas rysys
15 Poveikis: ilgalaikis poveikis ekonomikai, aplinkai ar 0,599 0,002 Statistiskai
socialinei gerovei reikSmingas rysys
16 Tvarumas: rezultaty palaikymas po projekto pabaigos 0,550 0,004 Statistiskai
reik§mingas rysys
17 Socialinis-ekonominis naudingumas 0,156 0,457 Rysys statistiskai
nereik§mingas

Analizuojant 23 lentel¢je pateiktus tyrimo duomenis galima teigti, kad projekty valdymo brandos
indeksas statistiSkai reikSmingai siejasi su keliais projekty sékmés kriterijais. Stipriausias rySys
nustatytas su ilgalaikio poveikio kriterijumi — p = 0,599. Tai rodo, kad aukstesnis projekty valdymo
brandos vertinimas siejasi su palankesniu projekty ilgalaikio poveikio vietos ekonomikai, aplinkai ar
socialinei gerovei vertinimu. Taip pat statistiSkai reikSmingas rySys nustatytas su projekty tvarumu,
aktualumu ir operaciniu efektyvumu. Tai leidzia teigti, kad brandesni projekty valdymo procesai
respondenty vertinimuose susij¢ ne tik su gebéjimu projektus uzbaigti pagal suplanuotus parametrus,
bet ir su geb¢jimu kurti bendruomenei aktualius bei ilgalaikius rezultatus. Kita vertus, projekty
valdymo brandos indeksas statistiskai reikSmingai nesusije¢s su 13 klausimo rezultatyvumo kriterijumi
ir 17 klausimo socialinio-ekonominio naudingumo kriterijumi. Sj rezultata bity galima aiskinti
keliais budais: Sie kriterijai apklausoje buvo vertinami gana aukstai beveik visy respondenty, todél
atsakymy jvairové galéjo biiti per maza, kad iSryskety stipresnis statistinis rySys. Antra, socialinis-
ekonominis naudingumas yra platesné ir sudétingiau jvertinama kategorija, todél savivaldybiy
tarnautojams gali bti sunkiau jg tiesiogiai susieti su kasdieniais projekty valdymo procesais. Trecia,
kai kurie projekty rezultatyvumo ir naudingumo aspektai gali priklausyti ne tik nuo savivaldybés
projekty valdymo brandos, bet ir nuo iSoriniy veiksniy: finansavimo salygy, nacionaliniy prioritety,
rangovy veiklos, politiniy cikly ar gyventojy poreikiy kaitos.

Koreliacinés analizés rezultatai papildo pusiau struktiiruoto interviu analiz¢. Interviu metu
informantai pabréze, kad aiSkios projekty valdymo tvarkos, atsakomybiy paskirstymas, metodiné
pagalba, PMO funkcijos ir kompetencijy ugdymas padeda mazinti chaotiSkuma, aiskiau koordinuoti
veiksmus ir siekti geresniy projekty rezultaty. Kiekybiniai duomenys $ig izvalga papildo statistiskai:
respondenty atsakymuose aukStesnis projekty valdymo brandos vertinimas siejasi su auks$tesniu
projekty jgyvendinimo sékmés vertinimu. Apibendrinant koreliacinés analizés rezultatus galima
teigti, kad pagrindiné teorinio modelio prielaida pasitvirtina: projekty valdymo branda yra teigiamai
susijusi su projekty jgyvendinimo sékme. Stipriausiai $i sgsaja iSrySkéja vertinant bendrg brandos ir
bendra sekmes indeksy rysj. Atskiry elementy analizé rodo, kad projekty sékmei ypac svarbus aiskiis
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projekty valdymo procesai, jy nuolatinis tobulinimas, ilgalaikés naudos planavimas, atsakomybiy
paskirstymas bei darbuotojy kompetencijos ir metodiné pagalba.

Ketvirtosios anketos dalis atskleidzia, kokie veiksniai labiausiai trukdo sékmingai jgyvendinti
projektus savivaldybése. Anketos 18 klausime respondenty buvo praSoma pazyméti pagrindinius
188ukius, susijusius su biurokratine inercija, vieSyjy pirkimy procediiromis, politiniy cikly jtaka,
standartizuoty metodiky trikumu, kvalifikuoty projekty vadovy ir zmogiskyjy istekliy stoka,
bendradarbiavimo problemomis bei nepagristu laiko ar biudZeto planavimu. Sie aspektai atitinka
anketos metodologinj pagrindima, kuriame pabréziama, kad projekty jgyvendinimo sékmei jtaka daro
tiek vidiniai organizaciniai, tiek iSorinés aplinkos trikdziai (4 pav.). Kadangi 18 klausimas buvo keliy
pasirinkimy klausimas, kiekvienas atsakymo variantas analizuotas atskirai. Todél procentinés
reikSmeés paveiksle rodo ne bendrg 100 proc. pasiskirstyma, o tai, kokia respondenty dalis pazyméjo
konkrety i$8tkj.

Dazniausiai respondenty jvardyti is$tikiai
n=25

Sudétingos viesyjy pirkimy

procediiros 80 % (n=20)

Zmogiékqjq iStekliy trikumas 60 % (n=15)
Bendradarbiavimo tarp :
padaliniy trikumas 48 % (n=12)
Politiniy cikly kaita ir politiky
kisimasis j administracinius procesus 40 % (n=10)

Per didelé biurokratiné inercija 36 % (n=9)
Nepagrijstas biudZeto arba laiko
planavimas ankstyvosiose
projekto stadijose

32 % (n=8)

Tarpinstitucinio

bendradarbiavimo triikumas 20'%(n=5)

Kvalifikuoty projekty

vadovy trikumas 20 % (n=5)

Standartizuoty projekty

valdymo metodiky / taisykliy 12 % (n=3)
trikumas savivaldybéje
Kita 4% (n=1)
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Proc. nuo visy respondenty (%)

4 pav. Pagrindiniai projekty jgyvendinimo sékmeg ribojantys issukiai Klaipédos regiono savivaldybése
(sudaryta autoriaus, 2026)

4 paveikslo duomenimis, dazniausiai respondenty nurodytas su projekty igyvendinimu susijes i$Sukis
yra sudétingos viesyjy pirkimy procediros. Sj atsakymo varianta pazyméjo 80 proc. visy tyrimo
dalyviy. Tai leidzia teigti, kad vieSyjy pirkimy procesas respondenty vertinimu yra vienas
reikSmingiausiy veiksniy, ribojanciy sklandy projekty jgyvendinimg savivaldybése. Antras pagal
daznumg 18Siikis yra zmogiSkyjy iStekliy trikumas, kurj pazyméjo 60 proc. tyrimo dalyviy.
Zmogiskyjy istekliy trikumas greiGiausiai gali reikti ne tik per maza darbuotojy skai¢iy, bet ir didelj
darbo kriivj, ribotas galimybes skirti pakankamai laiko projekty planavimui, kontrolei, riziky
valdymui ar komunikacijai su suinteresuotomis Salimis. Tre¢ias dazniausiai minétas i$Siikis yra
bendradarbiavimo tarp padaliniy trilkumas. Projektams jgyvendinti savivaldybiy institucijose reikia
keliy padaliniy sgveikos, todel nepakankamas tarpusavio bendradarbiavimas yra vienas i$ lemianciy
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veiksniy sékmingai jgyvendinti projektus. J[domu, kad nemazai respondenty pasirinkimo vieng i$
188tikiy, kuris paminétas ir teoriniame modelyje — reik§mingg vieta tarp respondenty nurodyty kliticiy
taip pat uzima politiniy cikly kaita ir politiky kiimasis j administracinius procesus. Sj veiksnj
pazyméjo 40 proc. tyrimo dalyviy. Sis rezultatas dera su teoriniame modelyje isskirta politiniy cikly
ir suinteresuotyjy Saliy jtakos logika, pagal kurig projekty jgyvendinimo sé¢kmei poveikj daro ne tik
organizacijos vidiniai procesai, bet ir iSorin¢ politiné€ bei instituciné aplinka. Kiek reciau, taciau taip
pat reikSmingai, respondentai pazyméjo per didele biurokrating inercijg (36 proc.) ir nepagrjsta
biudZeto arba laiko planavima ankstyvosiose projekto stadijose (32 proc.). Sie rezultatai leidZia teigti,
kad dalis projekty jgyvendinimo problemy kyla jau ankstyvose projekty inicijavimo ir planavimo
stadijose.

TV —

buvo palygintos dazniausiai kiekvienoje savivaldybés respondenty grupéje pazymétos kliiitys (24
lentelé). Vienas respondentas savivaldybés nenurodé, todél savivaldybiy palyginime jis nejtrauktas.

24 lentelé. Dazniausiai pazymeéti projekty jgyvendinimo i$siikiai pagal Klaipédos regiono savivaldybes
(sudaryta autoriaus, 2026)

Atstovaujama N | Dazniausiai pazyméti isSukiai
savivaldybé

Klaipédos miesto 4 | Sudétingos viesyjy pirkimy procediiros — 4 respondentai (100 proc.); politiniy cikly kaita
savivaldybé ir politiky kiSimasis — 3 respondentai (75 proc.)

Klaipédos rajono 17 | Sudétingos vieSyjy pirkimy procediiros — 12 respondenty (70 proc.); zmogiskyjy iStekliy
savivaldybé trikumas — 12 respondenty (70 proc.); biurokrating inercija, politiniy cikly jtaka ir
bendradarbiavimo tarp padaliniy trilkumas — po 7 respondentus (41 proc.)

Kretingos rajono 3 | Sudétingos vieSyjy pirkimy procediiros — 3 respondentai (100 proc.); bendradarbiavimo
savivaldybé tarp padaliniy triikumas — 3 respondentai (100 proc.); zmogiskyjy istekliy ir
standartizuoty metodiky trilkumas — po 2 respondentus (66,7 proc.)

Pagal 24 lentelés duomenis galima teigti, kad vieSyjy pirkimy procediiros yra pagrindinis projekty
igyvendinimo trikdis. Klaipédos rajono savivaldybés respondenty atsakymuose Salia vieSyjy pirkimy
ypac ryskiai i8siskiria zmogiskyjy iStekliy trikumas, o Kretingos rajono savivaldybés respondenty
atsakymuose — bendradarbiavimo tarp padaliniy problema. Klaipédos miesto savivaldybés
respondenty grupéje, be vieSyjy pirkimy, dazniau paZymeéta politiniy cikly ir politiky kiSimosi |
administracinius procesus problema. Kiekybinés apklausos rezultatai 1§ esmés dera su interviu
analizéje iSrySkéjusiomis tendencijomis. Interviu metu informantai taip pat akcentavo vieSyjy
pirkimy, ZmogiSkyjy istekliy trukumo, biurokratinés inercijos, politiniy cikly ir vidiniy procesy
koordinavimo problemas. Pastebétina, kad net ir esant projekty valdymo taisyklems, projekty sekme
gali riboti platesni administraciniai ir instituciniai veiksniai, kuriy viena projekty komanda negali
visiSkai kontroliuoti. Apibendrinant ketvirtosios anketos dalies rezultatus galima teigti, kad
pagrindiniai projekty jgyvendinimo sékme ribojantys veiksniai savivaldybése yra sudétingos viesyjy
pirkimy procediiros, zmogiskyjy iStekliy trilkumas, nepakankamas bendradarbiavimas tarp padaliniy,
politiniy cikly jtaka ir biurokratiné inercija. Vertinant placiau — kliiitys susijusios administraciniais
procesais, zmogiskyjy iStekliy pajégumais ir politinés aplinkos poveikiu. Galima teigti, kad projekty
valdymo brandos didinimas savivaldybése turéty buti siejamas ne tik su formaliy taisykliy ar
metodiky kiirimu, bet ir su praktiniy jgyvendinimo salygy gerinimu: vieSyjy pirkimy procesy
efektyvinimu, darbuotojy pajégumy stiprinimu, aiSkesniu padaliniy bendradarbiavimu,
realistiSkesniu projekty planavimu ir projekty igyvendinimo tgstinumo uztikrinimu nepaisant
politiniy cikly kaitos.
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Toliau atlickamas ketvirtosios anketos dalies atviro klausimo, kuriuo siekta nustatyti, kokius projekty
valdymo ir jgyvendinimo tobulinimo pasiiilymus galéty pateikti savivaldybiy darbuotojai, vertinimas.
Sis klausimas papildo ankstesnj uzdarg klausima apie projekty jgyvendinimo kliditis, nes leidzia
respondentams laisva forma jvardyti ne tik problemas, bet ir galimas jy sprendimo kryptis. Kadangi
Sis klausimas atviro tipo, jo atsakymai analizuoti taikant teminio grupavimo principg (Gaizauskaité ir
Mikéné, 2014) (25 lentel¢). Pirmiausia buvo perzitiréti visi respondenty jrasyti atsakymai, véliau jie
sugrupuoti pagal pasikartojanc¢ias prasmines temas. | analize¢ jtraukti tik atsakymai, kuriuose
pateikiami konkretiis pasitilymai arba vertinimai. Trumpi formalis jraSai, neatskleidziantys projekty
valdymo tobulinimo turinio, ] temin¢ analiz¢ nejtraukti. Pazymeétina, kad j atvirg klausimg atsaké tik
dalis respondenty, todél Sios analizés rezultatai greiciausiai negali biiti laikomi visy apklausos dalyviy
nuomong vienodai atspindincia iSvada. Jie labiau papildo kiekybin¢ uzdary klausimy analiz¢ ir leidzia
geriau suprasti, kokios praktinés tobulinimo kryptys iSryskéja respondenty pasisakymuose.

25 lentelé. Respondenty pasitlymy projekty valdymo ir jgyvendinimo tobulinimui teminis grupavimas
Klaipédos regiono savivaldybése (sudaryta autoriaus, 2026)

ISryskéje pasiiilymai Biidingi respondenty atsakymy

pavyzdziai

Teminé Kryptis

Zmogiskyjy istekliy
stiprinimas ir darbo
kriiviy optimizavimas

Didesnis projekty vadovy ir specialisty
skaicius; darbo kriiviy perzitira; iSorés
eksperty pasitelkimas; aiskesnis
atsakomybiy paskirstymas

,,Reikalinga daugiau zmogiskyjy istekliy®,
,,optimizuoti darbo kriivius*, ,,esant poreikiui
naudoti iSorés ekspertus, specialistus*

AiSkesnis procesy
laikymasis ir sprendimy
priémimo spartinimas

Greitesnis sprendimy priémimas;
politiky nesikiSimas j administracinius
procesus; nustatyty taisykliy laikymasis;
darbo pagal nerasytas taisykles
mazinimas

,,areitesnis sprendimy priémimas*, ,,politiky
nesiki§imas j procesus®, ,,nustatyty procesy
ir taisykliy laikymasis*

Projekty komandy
formavimo ir
vadovavimo kokybés
stiprinimas

Racionalus projekto vadovo parinkimas;
motyvuotos komandos sudarymas;
kvalifikacijos jvertinimas; projekty
apimties racionalizavimas

,,Parinkti racionaly projekto vadova®,
,surinkti motyvuotg projekto komanda®,
»nestambinti projekty*

Projektinio valdymo
sistemos
racionalizavimas

Projektinio valdymo taikymo plétra;
papildomy priemoniy ar jrankiy
tikslingumo vertinimas; kritinis poZitiris
1 pertekling motyvacing sistema

LHJtraukti kuo daugiau darbuotojy ir projekty i
projektinj valdyma“, ,,projekty valdymo
proceso tobulinimui riby néra®, taciau svarbu
ivertinti, ,,ar organizacijai reikia“ naujy
priemoniy

Motyvacinés sistemos
perzitira

Priemoky uz projektinj darba vertinimas;
galimas neigiamas motyvacinés sistemos
poveikis komandiniam darbui

,,Naikinti motyvacing sistema®, nes
priemokos gali kurti nepageidaujamag
darbuotojy elgseng

25 lentelés duomenimis, viena ryskiausiy respondenty pasitilymy krypc¢iy yra Zmogiskyjy istekliy
stiprinimas. Respondentai akcentuoja, kad reikalingas didesnis projekty vadowvy ir kity specialisty
skaiius, i§skiriamas darbo kriiviy optimizavimas ir galimybeé prireikus pasitelkti iorés ekspertus. Si
tema tiesiogiai siejasi su ankstesnéje analizés dalyje nustatytu zmogiskyjy istekliy trikumu, kaip
viena pagrindiniy projekty igyvendinimo kliti¢iy. Kita svarbi teminé kryptis — aiSkesnis procesy
laikymasis ir greitesnis sprendimy priémimas, nes respondenty atsakymuose iSrySkéja poreikis
mazinti politiky kiSimasi j administracinius procesus, laikytis nustatyty taisykliy ir vengti darbo pagal
neraSytas praktikas. Tai taip pat papildo teoriniame modelyje numatytg politiniy cikly ir biurokratinés
inercijos jtaka projekty jgyvendinimo sékmei. Trecioji iSrySkéjusi kryptis yra susijusi su projekty
komandy formavimu ir vadovavimo kokybe. Respondentai pateikia sitilymus racionaliai parinkti
projekto vadova, sudaryti motyvuotag komanda, jvertinti komandos nariy kvalifikacijg ir vengti
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pernelyg dideliy ar neproporcingai sudétingy projekty. Atskira respondenty atsakymy grupé susijusi
su projektinio valdymo sistemos racionalizavimu. Sitlloma j projektinj valdyma jtraukti daugiau
darbuotojy ir projekty, kartu pabréziama, kad projekty valdymo priemoniy kiirimas turi biiti pagristas
realiu organizacijos poreikiu. Si mintis svarbi ir parodo, kad brandos didinimas neturéty biti
suprantamas vien kaip naujos procediiros. PrieSingai, brandesnis projekty valdymas turéty reiksti
tikslinga, organizacijos poreikius atitinkancig, sistemg, kuri padeda, o ne apsunkina, projekty
jgyvendinimg. Atviro klausimo rezultatai i§ esmés papildo interviu analizéje iSrySkéjusias jzvalgas
dél aiskiy taisykliy, atsakomybiy paskirstymo, zmogiskyjy iStekliy, metodinés pagalbos, politinio
stabilumo ir vidiniy procesy kokybés svarbos. Galima teigti, kad tiek interviu, tiek anketinés
apklausos atsakymuose | atvirg klausima projekty valdymo tobulinimas siejamas ne vien su formaliu
procediiry kirimu, bet ir su praktiniu projekty jgyvendinimo pajégumu: Zmonémis, komandomis,
sprendimy priémimu, atsakomybémis ir realiu procesy laikymusi.

Apibendrinant 4 dalies atsakymy analiz¢ aiskéja, kad respondenty pasitilymai daugiausia susij¢ su
praktiniy projekty jgyvendinimo salygy gerinimu. Labiausiai iSryskéja poreikis stiprinti
zmogiskuosius iSteklius, optimizuoti darbo kriivius, greitinti sprendimy priémima, mazinti politinj
kiSimasi, uztikrinti nustatyty taisykliy laikymasi, racionaliau formuoti projekty komandas ir tikslingai
plétoti projektinio valdymo sistema. Sios kryptys rodo, kad projekty valdymo brandos didinimas
savivaldybése turéty biiti suprantamas ne tik kaip metodiky ar procediiry kiirimas, bet ir kaip
organizacinio pajégumo stiprinimas, leidZiantis projektus jgyvendinti sklandziau, atsakingiau ir
labiau orientuojantis j ilgalaike nauda.

Siame baigiamajame projekte taikyta metody trianguliacija leido tg patj tyrimo objekta — projekty
valdymo brandos jtaka projekty igyvendinimo sékmei savivaldybése — analizuoti trimis skirtingais
pjuviais. Savivaldybiy dokumenty turinio analizé atskleidé formalyji projekty valdymo
reglamentavimg bei deklaruojamg organizacijy brandos lygj. Kokybinio tyrimo (pusiau struktiiruoto
interviu) metu iSrySkéjo eksperty poziiiris j $iy projekty valdymo procesy praktinj taikyma, vadovybés
vaidmenj, organizacinés kultiiros ypatumus ir projekty sekmés suvokimg strateginiu lygmeniu. Tuo
tarpu kiekybinés anketinés apklausos duomenys leido Sias formalias taisykles ir eksperty jzvalgas
patikrinti platesnéje, tiesiogiai projektus jgyvendinaniy savivaldybiy darbuotojy grupéje.
Trianguliacijos logika Siame tyrime grindziama tuo, kad dokumenty analizé parodo, kaip procesai
suplanuoti teoriskai, interviu duomenys padeda paaiskinti, kodél tam tikri projekty valdymo reiSkiniai
ir i8Stikiai atsiranda praktikoje, o anketinés apklausos rezultatai leidZia jvertinti, kaip placiai Sie
reiSkiniai atsispindi darbuotojy kasdien¢je veikloje.

Toliau atliekamas tiesioginis gauty rezultaty lyginimas, siekiant nustatyti sasajas tarp tirty kintamuyjy.
Pagrindinés tyrimo tendencijos — projekty valdymo formalizavimas, s¢ékmés suvokimas ir kylanc¢iy
duomenis (zr. 4 Priedas), apibendrinami ir susiejami skirtingais metodais gauti rezultatai. Taikyta
metody trianguliacija leido tg patj tyrimo objekta — projekty valdymo brandos jtaka projekty
1gyvendinimo s¢kmei savivaldybése — analizuoti trimis skirtingais pjuviais. Pirmiausia, savivaldybiy
dokumenty turinio analizé atskleidé formalyjj projekty valdymo reglamentavima bei organizacijy
brandos lygi. Kokybinio tyrimo (pusiau strukttiruoto interviu) metu iSryskéjo eksperty poziiiris i Siy
projekty valdymo procesy taikyma kasdienéje veikloje, o kiekybinés anketinés apklausos duomenys
leido formalias taisykles ir eksperty jzvalgas patikrinti platesnéje savivaldybiy darbuotojy grupéje.
Analizuojant tyrimo rezultatus pasitvirtina pradinés teorinés prielaidos, kurias jrodo egzistuojancios
koreliacijos tarp gauty duomeny. Pirmiausia, tyrimo metody trianguliacija patvirtina, kad projekty
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valdymo branda savivaldybése néra vienoda. Interviu ir dokumenty analizéje nustatyta, kad
savivaldybése (ypa¢ Klaipédos r.), kuriose projekty valdymas yra labiau formalizuotas ir jsteigta
centriné PMO, procesai valdomi efektyviau. Tai tiesiogiai patvirtina pirmajame skyriuje analizuotus
Pilkaités ir Chmieliausko (2015) bei Niema (2021) teiginius apie PMO padaliniy ir standartizacijos
kriting svarbg vieSajame sektoriuje. Be to, Sis formalizavimo poreikis praktikoje dera su antrajame
skyriuje nagrinétais VS] Centrinés projekty valdymo agentiiros parengtais metodiniais dokumentais
bei LR Strateginio valdymo metodikos reikalavimais, sukurianciais spaudima vieSajam sektoriui
didinti projekty jgyvendinimo brandos lygj.

Antra, tyrimo rezultatai iSrySkina skirtingas projekty sékmeés sampratas. Kiekybinéje analizéje
nustatyta, kad auksCiausiai vertinami projekty aktualumo, ilgalaikio poveikio ir rezultatyvumo
kriterijai, o Zemiausiai — operaciniai parametrai (uzbaigimas laiku ir nevir§ijant biudZeto). Sis
rezultatas papildo interviu analizéje iSryskéjusj seékmés sampratos dualizmg: operacinés sékmés
(,.gelezinio trikampio®) atskyrima nuo strateginés sékmés (ilgalaikés vieSosios vertés). Sie empiriniai
radiniai patvirtina Ika ir Pinto (2022) mokslines koncepcijas, kad viesajame sektoriuje reikia
visapusiSkai matuoti projekty jgyvendinimo sékmeg. Poreikis savivaldybéms orientuotis | ilgalaike
naudg tiesiogiai atspindi antrajame skyriuje analizuotas EBPO gaires ir LR Vyriausybés 2021 m.
Strateginio valdymo metodika. Siuose dokumentuose reikalaujama pereiti nuo formalaus biudzeto
Jsisavinimo prie realaus socialinio-ekonominio poveikio ir sukurtos viesosios vertés vertinimo.

Trecia, interviu metu ir anketingje apklausoje i$skirtos pagrindinés projekty valdymo problemos —
sudétingos vieSyjy pirkimy proceduros, zmogiskyjy iStekliy trikumas, politiniai ciklai ir biurokratiné
inercija — kas atitinka teoriniame modelyje numatytus vidinius ir iSorinius trikdzius. Tai atkartoja
Boyne (2002) bei Ranasinghe ir kt. (2025) mokslines jZvalgas apie iSorinés aplinkos spaudima.
Empiriskai pasitvirtino faktas, kad biurokratines klilitis ir operacinj vélavima vietos savivaldoje
daZnai lemia itin griezti LR vieSyjy pirkimy jstatymo reikalavimai, kurie, kaip nustatyta antrojo
skyriaus analiz¢je, reikalauja ypa¢ auksStos iSankstinio planavimo kompetencijos, kurios
savivaldybéms neretai triiksta arba joms skiriama per mazai démesio.

Ketvirta, koreliacinés analizés rezultatai leidZia pagrjsti pagrinding baigiamojo projekto prielaida, kad
projekty valdymo branda yra tiesiogiai susijusi su projekty jgyvendinimo sékme. Nustatytas
teigiamas statistiSkai reikSmingas rySys patvirtina Yessengeldina ir kt. (2025) bei P3M3 brandos
modelio kuréjy iSvadas, kad procesy standartizacijos lygio kélimas organizacijoje tiesiogiai lemia
s¢kmingesnj rezultaty pasiekimg. Kadangi koreliacija parodo tik minimy reiskiniy rysj, kurj placiau
paaiskina interviu duomenys: informantai akcentavo, kad aiskiis procesai, atsakomybiy paskirstymas
ir metodiné pagalba suteikia organizacinj pajéguma, padedanti suvaldyti projekty jgyvendinimo
procesus ir jy vidine ir iSorin¢ aplinkas.

Apibendrinant empirinio tyrimo rezultatus, patikslinamas pirmajame skyriuje sukonstruotas Projekty
valdymo brandos lygio jtakos projekty jgyvendinimo sékmei vieSojo sektoriaus organizacijose
teorinis modelis, papildant jj empirinio tyrimo duomenimis (zr. 5 Priedas). Taikant ,.$viesoforo*
metoda raudona spalva iSrySkinti didZiausi praktikoje pasitvirting iSoriniai bei vidiniai trikdziai
(politiniai ciklai, sudétingi vieSieji pirkimai, zmogiSkyjy iStekliy trikumas), geltona spalva
pazymetos silpnesnés ir tobulintinos procesy sritys (riziky bei iStekliy valdymas ir operaciné sékmée),
o zalia spalva pazyméti s€kme garantuojantys veiksniai: stiprios organizacinés valdysenos (PMO)
reik§mé ir dazniausiai pasiekiama strateginé sekme.
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Kartu biitina pripazinti ir tyrimo ribotumus. Pirmasis susijes su nedidele (N=25) ir netolygiai tarp
savivaldybiy pasiskirsciusia kiekybinio tyrimo imtimi. Remiantis tyrimy metodologijos principais
(Kardelis, 2017), dél per mazo sub-grupiy dydzio ir neuztikrinto reprezentatyvumo savivaldybiy
tarpusavio palyginimai negali buti laikomi statistiSkai patikimais. Antrasis ribotumas susij¢s su tuo,
kad dalis tyrimo kintamyjy, ypa¢ projekty s¢kmé, yra daugiamatis reiSkinys. Tai paaiskina, kodél
operacinio efektyvumo kriterijus statistiSkai iSsiskiria i$ kity sékmés kriterijy. Treciasis ribotumas
susijes su respondenty subjektyviu vertinimu: apklausoje matuojamas darbuotojy pozitris ] procesus
ir rezultatus, o ne objektyvis projekty terminy, biudzety ar poveikio rodikliai. Vis délto Sie ribotumai
nepaneigia tyrimo rezultaty vertés. Tikétina, kad taikyta metody trianguliacija leidzia gautus
duomenis interpretuoti placiau, bet ribotumas islieka.

Apibendrinant treciojo skyriaus empirinio tyrimo rezultatus galima teigti, kad projekty valdymo
branda veikia kaip esminis organizacinis pajégumas, kuris daro tiesioging ir statistiSkai reiksmingq
jtakg projekty jgyvendinimo sékmei vietos savivaldoje. Pritaikyta metodologiné trianguliacija
(dokumenty turinio analizés, anketinés apklausos bei eksperty interviu duomeny sintezé) atskleide
rysky savivaldybiy projekty valdymo brandos netolygumq. Tyrimas jrodeé, kad vietos savivaldos
institucijos sékmingiau jgyvendina projektus, jei yra peréjusios nuo asmenine patirtimi gristo
valdymo prie standartizuoty procediiry ir sukiirusio PMO arba jy atitikmenj. AukStesnis brandos
lygis leidZia savivaldybéms sékmingiau valdyti vidinés ir iSorinés aplinkos spaudimq ir trikdzius:
sudétingas vieSyjy pirkimy procediiras, zmogiskyjy istekliy trikumg, politiniy cikly kaitq,
biurokratine inercijq. Empiriniai duomenys taip pat atskleidé sékmés sampratos skirtingg suvokimg
— Zemesnés brandos savivaldybése projekty sékmé orientuojama j operaciniy ,,geleZinio trikampio “
parametry (laiko ir biudzZeto) jgyvendinimq, o aukStesne projekty valdymo brandg pasiekusios
institucijos labiau orientuojasi j strategine seékme — ilgalaikés tvarios vieSosios vertés kiirimg ir
bendruomenés problemy sprendimq.
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ISvados

atlikus mokslinés literattiros analiz¢ nustatyta, kad projekty jgyvendinimas vieSajame sektoriuje
susijes su specifine iy organizacijy makroaplinka. Siai aplinkai budingi politiniai ciklai,
biurokratiné inercija ir daugiakryptis suinteresuotyjy Saliy spaudimas. Moksliniuose Saltiniuose
pabréziama, kad dél Siy veiksniy projekty sékmés samprata savivaldoje tampa daugialype,
apimancia tiek tradicing operacing sékme (vertinamos ,,gelezinio trikampio® — biudzeto, laiko ir
apimties — parametrais), tiek vis didesn¢ reikSme igyja ilgalaiké strateginé sékmé, t. y. tvarios
viesosios vertés kiirimas. Atlikus mokslinés literatiiros analize, Sie elementai apjungti j vieng
priezasties ir pasekmés granding, sukonstruojant trijy hierarchiniy lygmeny (strateginio,
organizacijos ir projekto) teorinj modelj: strateginiu lygmeniu formuojamos nacionalinés plétros
kryptys ir suinteresuotyjy Saliy lukesc¢iai, kurie perduodami tiesioginiam vykdymui |
savivaldybes. Siame etape organizacijos patiria nuolatinj iSoriniy makroaplinkos trikdZiy
(politiniy cikly, metiniy biudzety) spaudima. Organizaciniu lygmeniu veikia pagrindinis modelio
transformacinis mechanizmas (fasilitatorius) — organizacijos projekty valdymo branda. Ji
matuojama per septynias P3M3 modelio procesy sritis (valdymo, naudy, finansy, riziky, istekliy,
organizacing valdyseng bei suinteresuotyjy $aliy jtraukimg) ir nulemia, ar institucija yra pajégi
atlaikyti strateginiu lygmeniu suformuota spaudimg bei paversti strategines kryptis valdomomis
uzduotimis, veiklomis ir projektais. Projekto lygmeniu jsijungia tiesioginis taktinis vykdymas,
kurio iSeiga — projekty jgyvendinimo sékmeé, matuojama pagal EBPO kriterijus (operacinj
efektyvuma, rezultatyvuma, aktualuma, poveikj, tvarumg ir socialinj-ekonominj naudinguma).
Sis modelis pagrindZia teorine prielaida, kad aukstesné projekty valdymo branda veikia kaip
esminis organizacinis jrankis. Jis suteikia savivaldybéms pajéguma suvaldyti iSorinius trikdZius
ir uztikrina sékminga per¢jimg nuo paprasto operacinio uzduoCiy vykdymo prie tvarios
strateginés vieSosios vertés kiirimo.

atlikus projekty valdymo standarty ir jgyvendinimo sékmés kriterijy taikymo vieSojo sektoriaus
organizacijose tarptautinio bei nacionalinio teisinio reguliavimo analiz¢ nustatyta, kad vietos
savivaldos institucijos patiria dvejopa spaudimg. Viena vertus, per privalomuosius dokumentus
(tokius, kaip ES struktiiriniy fondy investicijy reglamentai ir LR vieSyjy pirkimy jstatymas)
suformuojama konkreti teisiné aplinka, kuri grieZtai apibrézia operacinés projekty sekmés rémus
— skaidrumo reikalavimus, grieztg laiko ir biudZeto planavimg bei 1éSy panaudojimo kontrole.
Kita wvertus, tarptautinémis rekomendacinémis metodologijomis (Europos Komisijos PM?
metodika, EBPO gairémis) bei nacionaliniais dokumentais (LR strateginio valdymo jstatymu ir
Centrinés projekty valdymo agentiiros (CPVA) metodikomis) formuojamas imperatyvus
reikalavimas perZengti tradicinj operacinj vykdyma ir orientuotis  strateging sekme. Sugretinus
Siuos strateginius ir teisinio reguliavimo aspektus su teoriniu modeliu bei pritaikius ,,Sviesoforo*
principg nustatyta, kad teisiné sistema uztikrina grieztg procediiring operacinio lygmens kontrole
(zalia zona) ir teikia placias metodines rekomendacijas procesy valdymui (geltona zona). Tuo
tarpu aplinkos veiksniai — politiniai ciklai ir biurokratiné inercija (raudona zona) — néra teisiskai
reglamentuoti, tode¢l jiems suvaldyti reikalingas aukStas pacios institucijos projekty valdymo
brandos lygis. Pazangios savivaldybés savarankiSkai standartizuoja vidinius procesus ir jsteigia
centralizuotas projekty valdymo tarnybas (PMO).

atlikus empirinio tyrimo, gristo metody trianguliacija (dokumenty turinio analizés, anketinés
apklausos ir pusiau strukttiruoty interviu duomeny sinteze) duomeny analiz¢ nustatyta, kad
projekty valdymo branda daro tiesioging ir statistiSkai reikSmingg teigiamg jtaka projekty
igyvendinimo s¢kmei Klaipédos regiono savivaldybese (koreliacijos koeficientas r = 0,643, p =
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0,001). Isanalizavus kokybinius ir kiekybinius tyrimo duomenis, iSryskéjo esminés tendencijos.
Projekty valdymo brandos netolygumas. Tyrimas atskleidé atotrukj tarp savivaldybiy.
Institucijos, peréjusios nuo asmenine patirtimi gristo valdymo prie standartizuoty procediiry ir
jgalinusios centralizuotas projekty valdymo tarnybas (PMO) demonstruoja geresnius projekty
koordinavimo bei kontrolés rezultatus. Tuo tarpu savivaldybés be vieningos metodikos ir aiskaus
atsakomybiy paskirstymo susiduria su procesy fragmentacija ir pasikliauja iSimtinai
individualiomis darbuotojy pastangomis. Projekty sékmés sampratos dualizmas. Empiriniai
duomenys isryskino skirtingg projekty jgyvendinimo sékmés suvokimg ir pasiekimg vieSajame
sektoriuje. Nustatyta, kad savivaldybéms kur kas geriau sekasi pasiekti ilgalaike strateging s€kme
— kurti vie$aja verte, atliepti bendruomenés poreikius ir uztikrinti rezultaty tvaruma (Sis kriterijus
vertintas aukSciausiai). TaCiau operacine s¢kmé, t. y. projekty uzbaigimas laiku ir nevirSijant
suplanuoto biudzeto, yra pati silpniausia ir Zemiausiai vertinama sritis. Kritiniai jgyvendinimo
trikdziai. Tyrimas atskleide, kad operacin; atsilikimg labiausiai lemia ne paciy projekty komandy
nekompetencija, o kompleksiniai iSoriniai ir vidiniai trikdziai. Kaip didziausios klittys
identifikuotos sudétingos ir ilgai trunkancios vieSyjy pirkimy procediiros, Zzmogiskyjy istekliy bei
profesionaliy projekty vadovy triilkumas, taip pat biurokratiné inercija ir politiniy cikly kaita.
Galiausiai, metody trianguliacija leido pagristi mechanizma, kaip veikia nustatytas statistinis
rySys: kompleksiskai jvertinus koreliacijg kartu su eksperty interviu, pasitvirtino, kad biitent
aukstesné projekty valdymo branda (ypac standartizacija ir PMO veikla) suteikia savivaldybéms
biiting organizacinj pajéguma anksciau iSvardintiems trikdziams sumazinti ir s€kmingiau pasiekti
tiek operacinius, tiek strateginius tikslus. Remiantis empirinio tyrimo duomenimis, pirmajame
skyriuje sukonstruotas teorinis modelis buvo patikslintas ir adaptuotas taikant ,.Sviesoforo*
metodg. Siame modelyje raudona spalva isryskinti didZiausi praktikoje pasitvirting
makroaplinkos ir vidiniai trikdZiai, tiesiogiai ribojantys operacing projekty sékme: sudétingi
viesieji pirkimai, ZmogiSkyjy iStekliy trukumas ir politiniai ciklai. Geltona spalva paZzymétos
silpniausios, tobulintinos procesy sritys (riziky bei iStekliy valdymas ir operaciné s€ékme), o zalia
spalva akcentuoti s¢kme garantuojantys veiksniai — PMO reik§mé¢ ir savivaldybése dazniausiai
pasiekiama ilgalaike strateginé s€ékmé. Apibendrinant §; model; galima teigti, kad aukstas
projekty valdymo brandos lygis veikia kaip pagrindinis organizacinis ramstis, leidZiantis
savivaldybéms suvaldyti kritinius trikdzius (raudongja zong) ir s€kmingai kurti tvarig vieSgja
verte.
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Rekomendacijos

Remiantis atlikta mokslinés literattiros, tarptautinio ir nacionalinio teisinio reguliavimo bei empirinio
tyrimo duomeny (dokumenty analizés, anketinés apklausos ir eksperty interviu trianguliacijos)
analize ir siekiant didinti projekty valdymo brandg ir projekty jgyvendinimo operacing bei strateging
sé¢kme, teikiamos rekomendacijos suinteresuotosioms Salims.

1. Lietuvos Respublikos Centrinei projektuy valdymo agentiirai (CPVA) bei VieSyju pirkimy
tarnybai (VPT) rekomenduojama:

- parengti ir savivaldybéms pritaikyti supaprastintas vieSyjy pirkimy metodines gaires.
Rekomenduojama sukurti standartizuotus tipiniy savivaldos infrastruktiros projekty pirkimo
dokumenty Sablonus ir teikti aktyvesnes iSankstines konsultacijas sudétingy pirkimy
planavimo etape.

2. Klaipédos regiono savivaldybiy merams ir savivaldybiuy taryboms rekomenduojama:

- tapti asmeniniais projekty valdymo brandos didinimo iniciatyvos ambasadoriais. Siekiant
kurti ir palaikyti pazangias vadybines praktikas savivaldybés auk$ciausia vadovybé turéty
aktyviai ir atvirai remti Siuos pokycius. Tyrimas atskleidé, kad butent auksta organizaciné
branda uztikrina sékmingg politinés programos ir strateginiy tiksly ijgyvendinima, todél merai
ir tarybos nariai turéty nuosekliai demonstruoti palaikyma projektiniam valdymui ir formuoti
atitinkama organizacing kultira. Projekty valdymo metodikos ir principai, kaip vidiniai
institucijy procesy vadybos metodai, néra numatyti jokiame Lietuvos Respublikos teisés akte,
todél savivaldybés vadovybés palaikymas bei skatinimas yra biitinas, nes valstybés tarnautojai
paprastai linke vadovautis tik privalomais teisés aktais.

- atnaujinti projekty vadovy motyvacing ir atlygio sistemg. Kadangi 60 proc. respondenty
nurod¢é kvalifikuoty projekty vadovy trukuma kaip esming kliiitj, savivaldybiy vadovybei
rekomenduojama perzitréti atlygio politikag, numatant biudzeto fonda konkurencingam
projekty vadovy atlygiui bei finansiniams priedams, susietiems su pasiektais strateginiais
projekto rezultatais.

- mazinti politiniy cikly jtaka operaciniam projekty valdymui. Savivaldybiy taryboms
rekomenduojama politiniu lygmeniu tvirtinti tik ilgalaikes strategines investicijy programas
bei portfeliy prioritetus, o operacinj jy jgyvendinimg ir sprendimy priémima palikti iSimtinai
administracijos vadovybés kompetencijai.

3. Klaipédos regiono savivaldybiu (Klaipédos miesto, Klaipédos rajono ir Kretingos rajono)
administracijuy direktoriams rekomenduojama:

- 1steigti atskirus Projekty valdymo biurus (PMO), kaip savarankiSkus padalinius arba deleguoti
aiSkias funkcijas atskiriems skyriams (jei jy neturi). Tyrimas parodé, kad centralizuota
koordinavima turingios savivaldybés dirba sékmingiau. Siems padaliniams ar atsakingiems
skyriams turi biiti priskirtos projekty valdymo metodiky diegimo, palaikymo, konsultavimo ir
nuolatinio vidiniy kompetencijy auginimo funkcijos.

- keisti organizacinj poziiir] | vieSyjy pirkimy procesa ir uztikrinti didesn¢ VieSyjy pirkimy
skyriaus integracija. Atsizvelgiant j tai, kad 80 proc. respondenty vieSuosius pirkimus nurodé
kaip pagrinding kliGit;, biitina keisti suvokima, kad vieSieji pirkimai yra tik trukdis.
Administracijy direktoriams rekomenduojama integruoti VieSyjy pirkimy skyriaus
specialistus jau ankstyvosiose projekty inicijavimo ir planavimo stadijose. Tokia integracija
pavers viesuosius pirkimus ne stabdziu, o projekto igyvendinimo pagalbininku, padedanciu
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projekty komandoms sékmingai pasiekti ,,geleZinio trikampio* (laiko, biudzeto ir kokybés)
rodiklius.

4. Savivaldybiy Projekty valdymo tarnyboms (PMQ) arba padaliniams, atliekantiems
centralizuotg projekty koordinavima, rekomenduojama:

- tapti vidiniu organizacijos kompetencijy ugdymo ir mentorystés centru. Kadangi darbuotojy

kompetencijy uztikrinimas vertinamas kaip viena silpniausiy sri¢iy, PMO privalo perimti
aktyvig vidinio ugdymo funkcijg ir organizuoti reguliarius specializuotus mokymus projekty
valdyme dalyvaujantiems tarnautojams arba aktyviai teikti konkreciy mokymy poreikj
institucijy personalo specialistams dél projektinése veiklose dalyvaujanciy asmeny
kompetencijy tobulinimo.

uztikrinti vieningg Projekty valdymo informacinés sistemos (PVIS) naudojimg. PMO privalo
uztikrinti grieztesne¢ operacing kontrole: nustatyti privalomus duomeny (biudzeto, grafiko
nuokrypiy) pildymo standartus realiu laiku ir naudoti PVIS duomenis kaip vienintelj oficialy
Saltinj atsiskaitant uz projekty portfelio pazangg.

5. Mokslo bendruomenei ir ateities tyréjams rekomenduojama:

tyrimo plétra ir objektyviy projekty jgyvendinimo rodikliy jtraukimas. Atsizvelgiant j Sio
tyrimo imties ir subjektyvaus vertinimo ribotumus, tolesniuose tyrimuose rekomenduojama
jitraukti daugiau Lietuvos savivaldybiy ir padidinti respondenty skaiciy. Siekiant, kad iSvados
atspindéty daugiau nei respondenty nuomong, tikslinga j tyrimg jtraukti objektyvius projekty
igyvendinimo rodiklius (pavyzdziui, realius vélavimo terminus, faktinius biudzety pervirsius,
audito ataskaity duomenis), kurie leisty projekty valdymo brandos jtakg sékmei pagristi
konkreciais, pamatuojamais jgyvendinty projekty rezultatais.
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Priedai

1 priedas. Patikslintas projekty valdymo brandos lygio jtakos projektu jgyvendinimo sékmei vieSojo sektoriaus organizacijose teorinis modelis
po 2 skyriaus analizés (sudaryta autoriaus, remiantis mokslinés literatuiros ir teisinio reguliavimo dokumentuy analize, 2026)

2 . Suin}eresuotuiu Saliy
8 g (SS) ir kita jtaka:
s 2 Visuomené >
@ 7 Ziniasklaida > Plétros kryptys

Politiniai ciklai—>

Savivaldybés, kaip organizacijos, strateginés kryptys
Esminés projekty Valdymo Naudy Finansy SS Riziky Organizaci-
valdymo procesy kontrole kontrolé valdymas | jtraukimas | valdymas | né valdysena

g sritys:
gg Gyventojai >
- Verslas >
:% Politikai > Organizacijy projekty é
8 Politiniai ciklai = igyvendinimo =
§D Metiniai biudZetai > brandos lygiai: D
S Ziniasklaida > Projektai %

Biurokratiné inercija Veiklos 5

> ~

Augantis ,,svoris® projekty jgyvendinimo sékmei
. ) . Hkietieji* projektai Projekto jgyvendinimo sékmé

Savivaldybés vadovai d gy
. > Projekto komanda
E Gyventojai = Operaciné sékmé: Taktiné sékmé: Strateginé sékmé:
i>13 Politikai = - laiku - rezultatais - atnesSta ilgalaiké nauda
£ Gah.1.tir.1iai naudos - nevirsijant biudzetg naudojasi tikslinés - atitinka strateginius
.% gavéjai > EBPO projekty sékmés vertinimo kriterijai - nevirSijant apimties grupés nariai politinius tikslus
& Politiniai ciklai >

}iiurokratiné inercijal - Operacinis efektyvumas Rezultatyvumas Aktualumas Poveikis Tvarumas Socialinis-ekonominis naudingumas
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2 priedas. Pusiau struktiiruoto interviu klausimynas, skirtas savivaldybiy politinio
pasitikéjimo ir savivaldybiy administraciju darbuotojams, atsakingiems uz projekty valdymo
sistemos kiirimg ir palaikyma, apklausti (sudaryta autoriaus, 2026)

1. Kaip bendrai apibiidintuméte savo asmeninj vaidmenj savivaldybés projekty valdymo ir
igyvendinimo procese?

2. Kokia nustatyta tvarka vadovaujamasi Jisy savivaldybéje organizuojant projekty valdymo
procesus?

2.1. Kaip praktiskai uztikrinamas vienodas projekty valdymo tvarkos taikymas skirtinguose
savivaldybés skyriuose?

2.2. Kaip Jusy savivaldyb¢je vertinamas darbuotojy polinkis taikyti asmening darbo praktika
igyvendinant projektus, uzuot grieztai laikantis nustatytos tvarkos?

3. Kaip Jusy jstaigoje uztikrinama, kad darbuotojai turéty reikiamy Zziniy ir gebéjimy, butiny
sékmingam projekty valdymui?

3.1. Ar jusy savivaldybéje yra jsteigtas centralizuotas padalinys (PMO), teikiantis metoding
pagalba? Kodél?

4. Kas Jusy savivaldybg¢je yra laikoma ,,sékmingai jgyvendintu projektu‘?

5. Ar po projekto uzbaigimo yra vertinama ilgalaiké sukurta vieSoji verté ir nauda bendruomenei? Jei
taip, kaip tai yra daroma? Jei ne, kodél?

6. Kaip Jusy savivaldybéje yra derinami daZnai prieStaringi suinteresuotyjy Saliy interesai?

7. Jusy nuomone, ar esama projekty valdymo tvarka ir procesy branda savivaldybéje padeda
sekmingai jgyvendinti projektus? Pakomentuokite savo nuomong placiau.

8. Su kokiais didZiausiais i8Siikiais susiduriate jgyvendinant strateginés reikSmes projektus? Patekite
pavyzdziy.

9. Kaip Jus galvojate, ka reikéty keisti jiisy savivaldybes projekty valdymo sistemoje, kad projektai
biity jgyvendinami s€kmingiau?
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3 priedas. Kiekybinio tyrimo ,,Projekty valdymo brandos lygiuy jtakos projektuy jgyvendinimo
sékmei tyrimas Lietuvos savivaldybése* anketa

ANKETA
Gerbiamas(-a) Respondente,

Esu Kauno technologijos universiteto VieSojo administravimo magistrantiiros studijy programos studentas
Mindaugas Satkus. Siuo metu rengiu magistro baigiamajj projekta ir atlieku tyrima, kurio tikslas — nustatyti
projekty valdymo brandos lygio jtaka projekty jgyvendinimo sékmei Lietuvos savivaldybése.

Kvieciu Jus dalyvauti Siame tyrime, nes dirbate savivaldybés administracijoje ir esate tiesiogiai susijes(-usi)
su projekty planavimu, valdymu ar jgyvendinimu. Jusy, kaip praktiko(-és), patirtis yra ypac vertinga Siam
tyrimui.

Apklausa yra anoniming, o surinkti duomenys bus naudojami tik apibendrintai rengiant magistro baigiamajj
projekta. Anketos pildymas uztruks apie 10 minuciy. Prasau Jusy atidziai perskaityti teiginius ir pazyméti ta
atsakymo varianta, kuris geriausiai atspindi realig situacijg Jusy atstovaujamoje savivaldybéje.

IS anksto nuosirdziai dékoju uz Jusy skirtg laika ir pagalba!

I DALIS. Bendra informacija

1. Kurioje savivaldybéje Jiis Siuo metu dirbate?
[ ] Klaipédos miesto savivaldybéje
[ ] Klaipédos rajono savivaldybéje
[ ] Kretingos rajono savivaldybé¢je

2. Koks Jisu darbo staZas vieSajame sektoriuje dirbant su projektais (ju inicijavimu, valdymu,
kontrole)?

[ 11ki 3 mety

[ 1 Nuo 3 iki 5 mety

[ 1 Nuo 6 iki 10 mety

[ ] Daugiau nei 10 mety

3. Kokiai darbuotojuy grupei Jus priklausote?

[ ] Padalinio / skyriaus vadovas

[ ] Projekty vadovas / koordinatorius

[ ] Vyriausiasis / vyresnysis specialistas, dirbantis projektinéje komandoje

IT DALIS. Projekty valdymo brandos vertinimas

Prasome jvertinti Zemiau pateiktus teiginius, galvodami apie projekty valdymo procesus JUSU
SAVIVALDYBEJE. Kiekvienoje eilutéje pazymékite vieng tinkamiausiq atsakymo variantqg pagal 5 baly skale
(1 — visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku).

Eil. Teiginiai. Miisy savivaldybéje... 1 2 3 4 5
Nr.
4. ...yra patvirtintos aiskios, vieningos projekty valdymo taisyklés ir procediiros,

kuriy visi laikosi.

5. ...projekty valdymo procesai yra nuolat perzitirimi ir tobulinami remiantis
ankstesniy projekty patirtimi.

6. ...dar pries pradedant projekta, yra aiskiai identifikuojama ir suplanuojama,
kokig ilgalaike nauda bei rezultatus visuomenei jis atnes.
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Eil. Teiginiai. Misu savivaldybéje... 1 2 3 4 5
Nr.

7. ...projekty biudzetai yra planuojami realistiskai ir efektyviai kontroliuojami
viso projekto jgyvendinimo metu.

8. ...yra uztikrinama nuolatiné ir skaidri komunikacija su jgyvendinamy projekty
suinteresuotomis $alimis (gyventojais, politikais, partneriais).

9. ...projekty rizikos (pvz., vélavimai, pabrangimai) yra sistemingai
identifikuojamos ir valdomos i§ anksto.

10. ...yra aiskiai paskirstytos atsakomybés tarp vadovy, skyriy ir projekty
komandy nariy.

11. ...darbuotojams, dirbantiems su projektais, pakanka kompetencijy, jie
reguliariai apmokomi ir jiems teikiama metodiné pagalba.

III DALIS. Projekty jgyvendinimo sékmés vertinimas

Prasome jvertinti Zemiau pateiktus teiginius, kaip yra suvokiama projekty jgyvendinimo SEKME ir
REZULTATAI Jisy savivaldybéje (nuo 1 — visiskai nesutinku iki 5 — visiskai sutinku).

Eil. Teiginiai. Miisy savivaldybés jgyvendinami projektai... 1 2 3 4 5
Nr.

12. ...dazniausiai yra uzbaigiami laiku, nevir$ijant suplanuoto biudzeto ir apimties.

13. ...pasiekia savo tiesioginius tikslus, o sukurta infrastruktiira / paslaugomis

realiai naudojasi tikslinés gyventojy grupés.

14. ...sprendzia realias bendruomenés problemas ir atitinka pagrindinius
visuomenés poreikius.

15. ...atnesa teigiamag ir matoma ilgalaikj poveiki vietos ekonomikai, aplinkai ar
socialinei gerovei.

16. ...sukuria tokius rezultatus, kuriy palaikymas (priezitira) yra finansiskai ir
techniSkai uztikrintas ilgam laikui po projekto pabaigos.

17. ...sukuria didesn¢ bendra socialing ir ekonomin¢ nauda visuomenei, nei
kainavo jy jgyvendinimas.

IV DALIS. Kylantys isSukiai

vy

projektus Jisy savivaldybéje (galimi keli atsakymo variantai).

18. Kas labiausiai trukdo pasiekti maksimalia projekty sékme (paZymékite ne daugiau kaip 3 atsakymo
variantus)?

[ ] Per didelé biurokrating inercija

[ ] Sudétingos viesyjy pirkimy procediiros

[ ] Politiniy cikly kaita ir politiky kiSimasis j administracinius procesus

[ ] Standartizuoty projekty valdymo metodiky / taisykliy trikumas savivaldybe¢je

[ ] Kvalifikuoty projekty vadovy trikumas

[ 1 Zmogiskyjy istekliy trikumas

[ ] Tarpinstitucinio bendradarbiavimo trikumas

[ ] Bendradarbiavimo tarp padaliniy trilkumas

[ ] Nepagrijstas biudZeto ar/ir laiko planavimas ankstyvosiose projekto stadijose

[ ] Kita (jrasykite):
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19. Kokiy pasiilymy Jus turétuméte siekiant tobulinti projekty valdyma ir ju igyvendinima Jiusu
savivaldybéje?

(Irasykite):
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4 priedas. Empirinio tyrimo rezultaty trianguliacija Klaipédos regiono savivaldybése, 2026 m. (sudaryta autoriaus)

atskleidzia, kad praktikoje jy daznai nesilaikoma,
véluojama sistemose pildyti informacija. Eksperty
interviu: Informantai pabrézé, kad aiskios
projekty valdymo tvarkos padeda paskirstyti
atsakomybes, maZzina chaosg ir leidzia geriau
kontroliuoti projekty eiga.

Analizuojama Kokybinio tyrimo rezultatai (dokumenty Kiekybinés anketinés apklausos rezultatai | Integruota interpretacija
tema analizé ir interviu)
Projekty valdymo | Dokumenty analizé: Savivaldybiy norminiy akty | Bendras projekty valdymo brandos indeksas | Visi trys tyrimo pjiiviai (dokumenty analizé, interviu ir
brandos analiz¢ rodo rysky formaliojo reglamentavimo siekia 3,87 balo i§ 5. Atskirai pagal anketiné apklausa) vieningai patvirtina rysky projekty
netolygumas netolyguma: vienose patvirtintos i§samios savivaldybes matyti, kad Klaipédos miesto ir | valdymo brandos netolyguma tarp savivaldybiy.
projekty valdymo tvarkos ir metodikos, kitose — Klaipédos rajono respondenty vertinimai yra | Formalus (dokumentinis) neapibréztumas ar metodiky
remiamasi tik bendriniais skyriy nuostatais, o aukstesni nei Kretingos rajono respondenty. | nebuvimas (pvz., Kretingos r.) tiesiogiai atsispindi
audity ataskaitos atskleidZia procesy zemesniuose darbuotojy ir vadovy vertinimuose
fragmentacija. Eksperty interviu: 18ryskéjo praktikoje. Savivaldybés su patvirtintomis tvarkomis
skirtingas savivaldybiy projekty valdymo demonstruoja aukstesng branda.
formalizavimo lygis: vienose savivaldybése
taikomos aiSkesnés tvarkos ir koordinavimo
mechanizmai, kitose labiau remiamasi
nusistovéjusia praktika.
Aiskios taisyklés, | Dokumenty analizé: Nors atskirose savivaldybése | Aiskiy taisykliy ir procediiry vertinimo Nors formalios taisyklés vertinamos gana palankiai, visy
procediros ir egzistuoja patvirtintos procediiros, Sablonai ir vidurkis siekia 4,00 balo, taciau atsakomybiy | metody duomenys rodo, kad atsakomybiy
atsakomybés atsakomybiy matricos, vidaus audito ataskaitos paskirstymas jvertintas Zzemiau — 3,68 balo. pasiskirstymas praktikoje iSlieka silpnoji grandis. Tai

atskleidzia, kad vien formalus tvarky patvirtinimas
neuztikrina sklandaus jy laikymosi, jei organizacijoje
triksta asmeninés atsakomybés ir realios procesy
kontrolés.

PMO, metodiné
pagalba ir
kompetencijos

Dokumenty analizé: Formalus PMO vaidmuo ir
metodinés pagalbos teikimas jtvirtintas tik dalies
savivaldybiy dokumentuose. Kitur §i funkcija
deleguota atskiriems skyriams, taciau faktiskai
nevykdoma visa apimtimi. Eksperty interviu:
Interviu analizéje iSry§kéjo PMO svarba.
Klaipédos rajono atvejis siejamas su labiau
institucionalizuotu koordinavimu.

Darbuotojy kompetencijy, mokymy ir
metodinés pagalbos vertinimo vidurkis
siekia 3,68 balo, t. y. §i sritis yra tarp Zemiau
vertinamy brandos elementy.

Tiek kokybiniai, tiek kiekybiniai duomenys atskleidzia,
kad metodiné pagalba ir centralizuotas koordinavimas
yra viena silpniausiy ir labiausiai tobulintiny sri¢iy
savivaldybése. Ten, kur néra PMO, darbuotojai ir
vadovai ypac pasigenda sistemingo kompetencijy
ugdymo, palaikymo bei vieningos praktikos formavimo.

Projekty sékmeés
samprata

Dokumenty analizé. Strateginiuose planuose ir
projekty ataskaitose s€ékmés matavimas
daZniausiai orientuotas j tradicinius operacinius
rodiklius (laikas, biudzetas). [lgalaikiy naudy

Projekty aktualumas ir ilgalaikis poveikis
jvertinti auksc¢iausiai — po 4,40 balo, o
operacinis efektyvumas, t. y. laikas,

Apklausos duomenys patvirtina interviu metu iSryS$kéjusj
skirtuma tarp operacinés ir strateginés sékmés. Nors
formaliai (dokumentuose) labiausiai akcentuojami
operaciniai rodikliai, kurie apklausoje vertinami
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Analizuojama
tema

Kokybinio tyrimo rezultatai (dokumenty
analizé ir interviu)

Kiekybinés anketinés apklausos rezultatai

Integruota interpretacija

vertinimo procediiros dokumentuotos tik
auksStesnés brandos savivaldybése. Eksperty
interviu: 18rysSkéjo sékmés sampratos dualizmas:
dalis informanty sékme sieja su laiku, biudzetu ir
apimtimi, o dalis — su ilgalaike nauda ir vieSgja
verte.

biudZzetas ir apimtis, jvertintas Zemiausiai —
3,08 balo.

prasciausiai (dél vélavimy, biudzety virsijimo),
darbuotojai ir vadovai projekty s¢kme linke sieti su
ilgalaike strategine vieSgja verte (aktualumu, nauda),
kurig pavyksta pasiekti kur kas geriau.

Brandos ir sékmés
sasaja

Dokumenty analizé: Audito iSvados tiesiogiai
susieja zema projekty planavimo ir riziky
valdymo branda su projekty vélavimais bei
biudzety pervirsiais (operacine nesékme).
Eksperty interviu. Interviu metu informantai
teigé, kad aiskiis procesai, atsakomybés,
metodiné pagalba ir koordinavimas padeda
s¢kmingiau jgyvendinti projektus.

Nustatytas teigiamas statistiSkai reikSmingas
rySys tarp projekty valdymo brandos indekso
ir projekty sekmés indekso: Spearmano p =
0,643, p =0,001.

Trianguliacijos rezultatai patvirtina tiesioging projekty
valdymo brandos jtaka sékmei. Tiek dokumentuose
fiksuojamos klaidos dél prasto planavimo, tick eksperty
izvalgos, tiek ir statistiskai reikSminga koreliacija jrodo,
kad aukstesné procesy branda bei PMO veikla leidzia
organizacijoms sékmingiau pasiekti suplanuotus
operacinius bei strateginius rezultatus.

Projekty Dokumenty analizé: Dokumentuose (vidaus Dazniausiai respondenty pazymétos klititys: | I8§tkiy vertinimas visiskai sutampa visuose tyrimo

igyvendinimo audituose) fiksuojamas prastas riziky sudétingos viesyjy pirkimy procediiros, metoduose: didziausi barjerai yra ne tik vidiniai

klittys identifikavimas ankstyvosiose stadijose, zmogiskyjy istekliy trikumas, (zmogiskyjy istekliy stoka, kompetencijy trikumas), bet
nesinaudojimas IT sistemomis ir nesutvarkyti bendradarbiavimo tarp padaliniy trikumas, ir iSoriniai (sudétingos vieSyjy pirkimy procediiros,
vidiniai procesai. Eksperty interviu: Informantai | politiniy cikly jtaka. biurokratiné inercija, politiky kisimasis). Tai jrodo, kad
akcentavo viesyjy pirkimy, zmogiskyjy istekliy, projekty sékmeg stipriai riboja platus makroaplinkos ir
biurokratinés inercijos, politiniy cikly ir vidiniy politinis kontekstas.
procesy problemas.

Tobulinimo Dokumenty analizé: Savivaldybiy strateginiuose Atviruose anketos atsakymuose iSryskéjo Trianguliacija patvirtina, kad projekty valdymo

kryptys planuose numatytas poreikis tobulinti investiciniy | poreikis stiprinti zmogiskuosius isteklius, tobulinimas neturi apsiriboti vien formaliy dokumenty

projekty valdyma, diegti ir pilnavertiskai naudoti
skaitmenizuotas projekty valdymo informacines
sistemas (PVIS). Eksperty interviu: Interviu metu
sitilyta stiprinti procesy standartizavima, diegti
informacines sistemas, taikyti iSmoktas pamokas
ir ieSkoti lankstesniy organizaciniy formy.

optimizuoti darbo kriivius, greitinti
sprendimy priémimg, mazinti politinj
kiSimasi ir uztikrinti taisykliy laikymasi.

(taisykliy) kuirimu. Siekiant sékmés, biitini praktiniai
organizacinio pajégumo stiprinimo veiksmai:
zmogiskyjy istekliy ir komandy motyvacijos didinimas,
informaciniy sistemy (PVIS) igalinimas bei politinés
itakos ir biurokratinés inercijos (trikdziy) mazinimas.
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5 priedas. Patikslintas projekty valdymo brandos lygio jtakos projektu jgyvendinimo sékmei vieSojo sektoriaus organizacijose teorinis modelis
po 3 skyriaus analizés (sudaryta autoriaus, remiantis mokslinés literatiiros ir teisinio reguliavimo dokumenty analize, 2026)

Suinteresuotyjy
Saliy (SS) ir kita
itaka:
Visuomené 2>
Ziniasklaida > Plétros kryptys
Politiniai ciklai—>

Nacionalinés strateginés kryptys

Strateginis lygmuo

Savivaldybés, kaip organizacijos, strateginés kryptys

Esminés projekty Valdymo Naudy Finansy sS Riziky Organizaci- Istekliy
valdymo procesy kontrolé kontrolé valdymas | jtraukimas | valdymas né valdysena valymas

sritys:

Gyventojai >
Verslas 2
Politikai 2>
Politiniai ciklai = Organizacijy projekty
Metiniai biudZetai igyvendinimo
> brandos lygiai:
Ziniasklaida >
Biurokratiné
inercija >

Organizacijos lygmuo

Projektai
Veiklos

Projekto rezultatas

Augantis ,,svoris® projekty jgyvendinimo sékmei

Savivaldybés
vadovai 2>
Gyventojai 2>
Politikai > B 4 Operaciné sékmé: Taktiné sékmé: Strateginé sékmé:
Galutiniai  naudos Yles@f pl.I’kI.IVI’IaI 9 - laiku - rezultatais - atnesta ilgalaiké nauda
gavejal 9 o ZmOgISkL}N istekliv | pevirgijant biudzeta naudojasi tikslinés - atitinka strateginius
Politiniai ciklai > EBPO projekty sékmés vertinimo kriterijai trikumas 2 | _yevirgijant apimties grupés nariai politinius tikslus
Biurokratiné
inercija = Operacinis efektyvumas Rezultatyvumas Aktualumas Poveikis Tvarumas Socialinis-ekonominis naudingumas

~minkstieji“ projektai

,Kietieji projektai

Projekto jgyvendinimo sé¢kmé

Projekto komanda

Projekto lygmuo
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