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SANTRAUKA

Ausra Veseckiené

Poky¢iy valdymas igyvendinant vieSuosius pirkimus RadviliSkio rajono sveikatos priezitiros
Istaigose.

Magistro darbas

Magistro darbe iSanalizuoti ir susisteminti ivairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy nagrinéti
pokyc€iy valdymo teoriniai aspektai. Apzvelgta vieSuosius pirkimus reglamentuojancios teisinés
bazés kaita (2007 - 2010 m.), iSskirtos pagrindinés, didZiausius pokycius sukelian¢ios problemos.
Remiantis poky¢iy valdymo teorijomis, atlikta poky¢iy valdymo, igyvendinant vieSuosius pirkimus
Radviliskio rajono sveikatos priezitros istaigose, analiz¢é.

Darbo tikslas buvo jgyvendintas, taikant kokybinius tyrimo metodus: atlikta vieSuosius
pirkimus reglamentuojanéiy dokumenty analizé ir pusiau standartizuotas interviu su vieSuosius
pirkimus organizuojanciais ir jgyvendinanciais darbuotojais, jvertinti vadovy vadybiniai geb¢jimai
bei gebéjimy ugdymo poreikis pagal M. Woodcock ir D. Francis (1982) parengta testa. Gauti
tyrimo rezultatai leido 1§ dalies patvirtinti iSkeltas hipotezes, jog vieSyjuy pirkimy organizavimas
sveikatos prieziliros istaigose stringa d¢l itin daznos ViesSyjy pirkimy jstatymo ir kity teisés akty
kaitos, bei vadovy vadybiniy gebéjimy ir darbuotojuy kvalifikacijos stokos. Tyrimas padéjo
atskleisti pagrindines problemas bei ju sprendimo biidus.

SUMMARY

Ausra Veseckiene

Management of changes realising public purchases in the institutions of health care in
Radviliskis district.

Master Thesis

Theoretical aspects of management changes were analysed and structured by wvarious
Lithuanian and foreign authors in Master Thesis. It was overviewed the public purchases regulating
legal base alternation (2007 — 2010 years), emitted the main and major problems which cause the
changes. According to theoretical management of changes, it was carried out the analysis of
management changes realising public purchases in the institutions of health care in Radviliskis
district.

The aim of Master Thesis was realised, applying to qualitative research methods: it was
carried out the analysis of public purchases regulating documents and a half standardised interview
with public purchases organising and realising employees, leaders’ business abilities and the
demand of developing abilities were assessed according to prepared tests by M. Woodcock and D.
Francis (1982). The results of this research made it possible to confirm the hypothesis only partly,

that the public purchases organising in the institutions of health care sticks according to frequent
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alternation of Public Purchases Law and other law certificates, also the lack of leaders’ business
abilities and the employees’ qualifications. The research helped to reveal the main problems and

their ways of solution.
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[VADAS

Pokyciai organizacijy veikloje yra nuolatiniai, juos lemia daugelis dalyky, ju nejmanoma
1Svengti, todel zvelgti 1 juos reikéty kaip | naujas galimybes. Biitina suprasti poky¢iuy aspektus ir
procesus, t.y., iSmokti juos valdyti. Pokyciai, naujos kryptys ir tendencijos, atsirandancios
vieSajame sektoriuje, priklauso nuo vieSojo ir privataus sektoriaus santykiuose vykstanc¢iy procesuy,
augan¢io zmonijos ekonominio potencialo, visuomenés ekonominiy galimybiy produktyvumo
did¢jimo. Taigi vieSojo sektoriaus darbuotojams reikia spregsti sudétingus uzdavinius, tobulinant
vieSasias paslaugas, prisitaikant prie naujy pokyciy, geriau suprantant savo atsakomybe uz poreikiy
ir su jais susijusiy konflikty reguliavima.

Kiekvienos organizacijos sékmé priklauso nuo valdymo proceso organizavimo. Pokyciy
valdymo organizacijoje s¢kmé priklauso nuo valdymo efektyvumo, t.y., nuo to, kaip vadovas
sugeba reaguoti | technologinius ir informacinius pokycius, kaip geba suburti kolektyva siekti
bendry tiksly, nuo jo turimy ziniy bei kompetencijos. Vadovavimo efektyvumas priklauso nuo
vadovy kompetentingumo, profesionalumo, vertybinés orientacijos, patyrimo, pozitrio i darbo
organizavima bei | pavaldinius - savo publikacijose teigé R. Korsakien¢, D. Diskien¢,
P. Zakarevicius, P. Zukauskas, A. Blédiené, G. Svirskiené ir kt. Vykstant intensyviems poky&iams,
kai organizacijy vadovai stengiasi atlikti kuo daugiau darby su maZesniu darbuotoju skaiCiumi,
labai svarbu efektyviai organizuoti pavaldiniy darbg ir laika.
kokybiska prekiy ir paslaugu isigijima, skatinti konkurencija ir rinkos plétra, garantuoti
lygiateisiSkumo, nediskriminavimo ir skaidrumo principus. VieSieji pirkimai yra susije su
samoningais vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos pokyciais, siekiant, kad Sios veikty geriau.
Lietuvos vieSyju pirkimy teisinis reguliavimas i§ esmés yra suderintas su Europos Sajungos teisés
reikalavimais Sioje srityje, taCiau nuolat kintantis ir vis tobulinamas, siekiant spresti kylancias
problemas, didinant vieSyjy pirkimy sistemos efektyvuma.

VieSyju pirkimy reik§meé Lietuvos ir ES ekonomikai vis didéja, vieSuju pirkimy mastai auga,
todel vieSasis sektorius suinteresuotas efektyvia vieSyjuy pirkimy sistema. VieSiesiems pirkimams
yra sunaudojama apie 30 proc. nacionaliniy biudzety ir kity visuomeniniy 1éSy. Racionalus ir
taupus ju naudojimas yra vienas i§ svarbiausiy valstybés valdymo tiksly. VieSieji pirkimai turi
didziulg reikSmg vidaus rinkoje, pabréZia vieSojo sektoriaus vaidmenj ekonomikoje, rySi su

privaciuoju sektoriumi, prisideda prie vieSojo sektoriaus veiklos skaidrumo.



Ausra Veseckiené. Pokyciy valdymas jgyvendinant vieSuosius pirkimus RadviliSkio rajono sveikatos priezitiros
istaigose

VieSyju pirkimy sistemos veiklos poky¢ius ir kryptis itakojo Lietuvos integracija { Europos
Sajunga. Derinant vieSyju pirkimy teis¢ su ES direktyvomis, atsirado bitinybé Lietuvoje sukurti
teising aplinka, jgalinancia vieSuosius pirkimus vykdyti pagal visiems bendras taisykles.

Probemos. Magistro darbe analizuojamos pokyc¢iy valdymo, igyvendinat vieSuosius pirkimus
Radviliskio rajono sveikatos priezitros istaigose, problemos. Poky¢iai vieSuosiuose pirkimuose
pareikalavo i§ organizacijos naujy kompetencijy, iStekliy naujoms struktiiroms islaikyti, pokyciy
organizacijy valdyme. VieSyju pirkimy istatymo kaita trukdo organizacijoms sukaupti pakankamai
patirties, salygoja didesn¢ vieSuju pirkimy procediiry pazeidimy rizika, sukelia sunkumy vieSuosius
pirkimus organizuojantiems asmenims, nes didé¢ja informacijos srautas, kartu didéja ir galimybeé
suklysti.

Poky¢iy igyvendinimo procese labai svarbus vadovo vaidmuo. Silpna lyderyste, pasireiSkianti
per organizacijos vizijos nebuvima, nesugeb¢jima remti vykdomus pokycius, prastas vadovavimas
bei organizacijos kultiira, kur poky¢iai prilyginami grésmei — tai pagrindinés klititys, trukdancios
sékmingai jgyvendinti pokycius.

Kita aktuali problema - vieSyjy pirkimy specialisty profesiniy kompetenciju stoka, triiksta
teisé€s ir techniniy ziniy, laiko isisavinti itin daznus teisés akty pakeitimus. Darbuotojams triiksta
motyvacijos, nesudarytos galimybés dalyvauti mokymuose, seminaruose, o kintanti teisin¢ bazé ir
pirkimy praktika reikalauja aukstos kvalifikacijos vieSyju pirkimy specialisty.

Tyrimo aktualumas. Teorinius poky¢iy valdymo aspektus nagrinéja daugelis Lietuvos ir
uzsienio Saliy autoriy: J. Andriuscenka, A, Raipa, A. Vasiliauskas, E. Laumenskaité, D. Lodiené,
A. Carr, F. Graetz, W. W. Burke, J. W. Moran, B. K. Brightman, N. Thom, A. Ritz ir kt. Pasak
R. Korsakienés (2006), pokyc¢iy svarba Siandienos organizacijy veikloje yra laikytina aktualia
vadybos problema, kuria reikia analizuoti ir tirti. Taciau pokycCiy valdymas konkrecioje praktikoje,
organizuojant vieSuosius pirkimus — vis dar neiStirta sritis. VieSieji pirkimai asocijuojasi su
neskaidrumu, korupcija, 1éSy Svaistymu. VieSyju pirkimy organizavimas vieSosiose istaigose
nevyksta taip sklandZiai kaip privaciame sektoriuje. Vykdant vieSuosius pirkimus triikksta vadybiniy
gebeéjimy, skaidrumo, kompetencijos, informaciniy technologijy taikymo.

Tyrimo objektas. VieSyjuy pirkimy organizavimo RadviliSkio rajono sveikatos prieZiiiros
istaigose valdymas.

Tyrimo dalykas.

e Sveikatos prieziliros istaigy poky¢iai viesuju pirkimy srityje.
e Radviliskio rajono sveikatos priezitiros istaigy darbuotojy, igyvendinanciy vieSuosius
pirkimus, veikla.

Tyrimo tikslas. ISanalizuoti pokyc€iy valdyma igyvendinat vieSuosius pirkimus Radviliskio

rajono sveikatos prieziliros istaigose.
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Tyrimo uZdaviniai.

1. ISanalizuoti pokyc¢iy valdymo organizacijoje koncepta, kaip neiSvengiama procesa
diegiant naujoves organizacijoje.

2. ISanalizuoti vieSuosius pirkimus Lietuvoje reglamentuojan¢ius dokumentus vieSyju
pirkimy valdymo organizacijoje aspektu.

3. Apklausus Radviliskio rajono sveikatos prieziiiros istaigy darbuotojus, susijusius su
vieSyju pirkimy igyvendinimu, atskleisti Sioje veikloje kylancias problemas ir modeliuoti galimus
sprendimus.

4. Ivertinti RadviliSkio rajono sveikatos prieziiiros istaigy vadovy vadybinius geb¢jimus,
remiantis jy paciy nuomone, bei issiaiSkinti geb¢jimy ugdymo kryptis.

Tyrimo hipotezé. VieSyjy pirkimy organizavimas sveikatos prieZitiros istaigose stringa dél:

1) itin daznos VieSyju pirkimy istatymo ir kity teisés akty kaitos;

2) vadovy vadybiniy geb¢jimy ir darbuotojy kvalifikacijos stokos.

Tyrimo etapai: Duomeny rinkimas, apdorojimas ir analize.

Metodika. Darbe buvo naudoti teoriniai tyrimo metodai — analizé, apibendrinimas, ir
praktiniai (empiriniai) tyrimo metodai — interviu, testas bei dokumenty analizé. Buvo laikomasi
pagrindiniy socialiniy tyrimy etikos principy, anonimiskumo, konfidencialumo.

Content analizés metodas naudotas apdorojant interviu metu gautus duomenis.

Apibendrinimo metodas pasirinktas analizuotos literatiiros apie pokyciu valdyma, testo bei
interviu metu gauty duomeny apibendrinimui, galutiniy i§vady pateikimui, pagrindiniy teiginiy bei
rekomendacijy formulavimui.

Mokslinés literatiiros analizé buvo atlieckama, nagrin¢jant moksliniy konferencijy
praneSimus, monografijas bei straipsnius jvairiuose leidiniuose, siekiant suprasti pokyciy valdymo
svarba.

Dokumenty analizés metodas buvo taikomas pirminiy duomeny rinkimui, nagrinéjant
Lietuvos Respublikos norminius teisés aktus, reglamentuojancius vieSyju pirkimy organizavima ir
vykdyma. Pirmoji tyrimo dalis apima Lietuvos Respublikos norminiy teisés akty,
reglamentuojanciy vieSyju pirkimy organizavima ir vykdyma analizg. Kadangi Sie dokumentai yra
oficialtis, atlikti analizés rezultatai yra patikimi.

Tyrimui atlikti buvo naudojami du metodai: vadovy vadybiniy gebéjimy bei gebéjimy
ugdymo poreikio nustatymui buvo pasirinktas M. Woodcock ir D. Francis (1982) parengtas testas
(lietuviska versija parengé A. Balezentis (2006) ir pusiau standartizuotas interviu, t.y. asmeny,
vykdanciy vieSyju pirkimy procediiras organizacijose, nuomonés bei vertinimai. Interviu buvo
atliekamas individualiai su kiekvienu darbuotoju. Tai leido daugiau suzinoti apie tyrimo objekta,

problemas, atlikti interpretavima.
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Tiriamieji.

Tiriamojoje dalyje buvo atliekamas giluminis interviu su RadviliSkio rajono sveikatos
priezitros istaigose (Radviliskio rajono ligoniné, RadviliSkio rajono greitoji medicinos pagalba,
Seduvos pirminis sveikatos prieZifiros centras ir Radvilikio pirminis sveikatos prieziiiros centras)
dirbanciais vieSyjuy pirkimy organizatoriais ir vieSyjuy pirkimy komisijuy nariais. Interviu imtis
netikimybing, tiksling, patogioji.

Vadovy vadybiniy geb&jimy bei gebé¢jimy ugdymo poreikio nustatymo testas buvo pateiktas
Radviliskio rajono sveikatos priezitiros istaigy ir padaliniy vadovams. Gauti duomenys apdoroti
Microsoft Office Excel programa.

Tyrimo rezultatai. Atsakymy { interviu klausimus turinys nagrinétas taikant kokybinés
content analizés metoda, kuris leidzia padaryti specifines iSvadas, remiantis analizuojamu tekstu.
Atlikta atsakymy turinio analizé, sudarytos kategorijos ir subkategorijos, atliktas interpretavimas.
Gauti rezultatai leidzia nustatyti konkretaus konteksto, kuriame veikia tiriamasis, ypatumus ir tuo
remiantis numatyti veiklos kaitos bei kompetencijy plétojimo poreikius.

Rezultaty naujumas. Tyrime gauti ir darbe apibendrinti rezultatai praturtins pokyciy valdymo
teoriju panaudojimy praktines patirtis, nes pokyciai vieSyju pirkimy igyvendinime vyksta ir vyks,
ju i8vengti neijmanoma, tod¢l biitina iSmokti juos valdyti. Vadovai privalo nuolat gilinti savo
vadybines Zinias, kompetencija, tam kad sugebéty efektyviai valdyti pokycius, organizuoti savo ir
pavaldiniy darba. Mazose istaigose vieSyju pirkimy igyvendinime pastebimas atsainus vadovu
pozitris 1 darbuotoju mokyma, darbuotoju kompetencijos trilkumas, nenoras pereiti prie

informaciniy sistemy naudojimo, bijomasi informaciniy technologiju.
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PAGRINDINES SAVOKOS

Sios savokos magistro darbe pateikiamos remiantis Lietuvos Respublikos Viesuyjy pirkimy
istatymu.

CVP IS - Centriné vieSyjy pirkimy informaciné sistema — VieSyju pirkimy tarnybos
tvarkoma informaciné sistema, skirta vieSyju pirkimy skelbimams ir ataskaitoms teikti bei tvarkyti;
vieSyju pirkimy procediiroms atlikti; formacijai apie vieSuosius pirkimus skelbti internete.

Elektroninés priemonés — elektroniné jranga, naudojama duomenims, perduodamiems ir
gaunamiems laidinémis, radijo, optinémis ar kitomis elektromagnetinémis priemonémis, apdoroti
ir saugoti.

Konfidencialumo pasiZzadéjimas — VieSojo pirkimo komisijos nario, eksperto ar kito asmens
raSytinis pasiZadéjimas, kad jis neteiks tretiesiems asmenims informacijos, kurios atskleidimas
prieStarauty Sio istatymo reikalavimams, visuomenés interesams ar pazeisty teisétus pirkimuose
dalyvaujanciy tiekéjy ir (ar) perkanciosios organizacijos interesus.

Pirkimo dokumentai — perkanciosios organizacijos raStu pateikiami tiekéjams dokumentai ir
elektroninémis priemonémis pateikti duomenys, apibiidinantys perkama objekta ir pirkimo salygas:
skelbimas, kvietimas, techniné specifikacija, apraSomieji dokumentai, pirkimo sutarties projektas,
kiti dokumentai ir dokumenty paaiSkinimai (patikslinimai).

Pirkimo sutarties sudarymo atidéjimo terminas — 15 dieny laikotarpis, kuris prasideda nuo
praneSimo apie sprendima sudaryti pirkimo sutart] iSsiuntimo i§ perkanciosios organizacijos
suinteresuotiems kandidatams ir suinteresuotiems dalyviams dienos ir kurio metu negali biiti
sudaroma pirkimo sutartis.

Preliminarioji sutartis — vienos ar keliy perkanciyjy organizacijy ir vieno ar keliy tiekéjy
susitarimas, kurio tikslas — nustatyti salygas, taikomas sutartims, kurios bus sudarytos per tam tikra
nurodyta laikotarpi, visy pirma susijusias su kainy ir, kur to reikia, numatomy kiekiy nustatymu.

VieSieji pirkimai — prekiy, paslaugy ar darby pirkimai, reglamentuojami Viesyjy pirkimy
istatymo, kuriais siekiama uZztikrinti racionaly valstybés biudzeto 1¢Suy naudojima, kokybiska prekiy
ir paslaugy isigijima, skatinti konkurencijq ir rinkos plétra.

VieSojo pirkimo komisija yra sudaroma vieSojo pirkimo organizavimui ir atlikimui,

perkanciajai organizacijai siekiant isigyti reikalingy prekiy, paslaugy ir darby.
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1. POKYCIU VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Poky¢iy vaidmuo organizacijos valdyme

Pokyciai — tai pasikeitimai ir organizacijos aplinkoje, ir jos viduje. Svarbiis pokyciai,
darantys rimta poveiki organizacijai, vyksta dél iSorinés aplinkos spaudimo, Ziniy ekonomikos
apraiSky, kokybeés pokyc€iy, varomaja pokyciy jéga daznai tampa valstybiniai jstatymai ir normos,
technologijuy pasikeitimai, permainos ekonomikoje (Andriuséenka, 2007). Sie iSoriniai poky¢iai
sukelia vidinius pokyc€ius, tokius kaip nauju struktiiry kiirimas, naujy kompetenciju ugdymas.
Efektyviai veikianti organizacija priima poky¢ius ir mokosi 18 ju.

Mokslinéje literatiiroje pokyciai klasifikuojami jvairiai. St. Stoskus, D. BerZinskiené (2005)

pateikia tokia pokyc¢iy klasifikacija:

Turinio poZiiiris:

techniniai
ekonominiai
organizaciniai
Laiko ir proceso poziiiris: Apimties masto pozZiiiris:
evoliuciniai mikropokyciai
revoliuciniai \ / makropokyciai
A 4
POKYCIAI
Priezasciy susiformavimo Kompleksiskumo
poZiiiris: poZiiiris:
inicijuojami i§ ,,virSaus* daliniai
inicijuojami i§ ,,apacios® sisteminiai

1 pav. Poky¢iy klasifikacija
Saltinis: Stoskus, St., Berzinskien¢, D. (2005). Pokyciy valdymas. Siauliai: VS Siauliy universiteto leidykla.

Poky¢iy klasifikacija galima jvairiais pozitriais: turinio, kompleksiSkumo, pagal apimties
masta bei prieZasCiy susiformavima, taip pat laiko ir proceso poziiirio poky¢iai.

Lietuvai isijungus i FEuropos ekonominés bendrijos erdve, ypatinga svarba igauna
organizacijy ekonominio konkurencingumo problema. Stipréjant konkurencijai atsiranda biitinybé
didinti veiklos efektyvuma, nes pokyCiy organizacijose jgyvendinimas susijes su efektyvumu.
Pasak J. Andriusc¢enkos (2007), itin svarbus klausimas, su kuriuo susiduria jvairios organizacijos —
tai efektyvus pokyciy valdymas dinamiskos rinkos salygomis. Pokyc¢ius lemia daugelis dalyky: tai
globalizacija, auganti konkurencija, technologijy ir komunikaciniy sistemy paZanga. Organizacijos
vadovai privalo zvelgti { permainas kaip i naujas galimybes, o ne kaip i stresini reiskini.

W. B. Rouse (2001) teigia, jog pokyciai suteikia nauju galimybiu augti ir atpilda. Norint, kad
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pokytis organizacijoje biity sékmingas, visi veiksmai turi biiti pagristi dviem pagrindiniais
dalykais:

» esminiy poky¢iy aspekty iSmanymu ir

» pokyc¢iy proceso supratimu.

Esminiy poky¢iy aspekty iSmanymas — tai bendrosios poky¢iy prigimties ir individualaus
atsako i pokycius supratimas bei suvokimas. Pokyciy proceso supratimas — tai pokyciuy proceso
valdymo akcentavimas suvokiant, kad paprastai zmonéms nepavyksta elgtis taip, kaip buvo
suplanuota (Ruibyté, Raubiené, 2005 ).

Apibendrinant galima teigti, jog pokyc¢iai organizacijy veikloje yra nuolatiniai, juos lemia
daugelis dalyky, ju nejmanoma iSvengti, tod¢l zvelgti i juos reikéty kaip | naujas galimybes. Todél

bitina suprasti pokyciy aspektus ir procesus, t.y., iSmokti juos valdyti.

1.2. Poky¢ius sukeliantys veiksniai

P. Zakarevicius (2003) iSskiria priezastis, nulémusias objektyvius pokycCius organizacijos

iSorinéje aplinkoje:

Nauji mokslo atradimai, i§ Globaliniai pasikeitimai
esmes keiiantys visuomeniniuose procesuose,
technologinius procesus, kei¢iantys socialinius-politinius
informacijos panaudojimo santykius tarp valstybiu, politiniy
galimybes ir pan. aljansy, tarptautiniy organizacijy.
Organizacijos
iSorinés aplinkos
poky¢iai

Neprognozuojami kity ~ Ekonomikos globalizavimo ir
organizacijy ekonominés internacionalizavimo procesai,
ir vadybinés veiklos kei¢iantys rinkodaros sistemas,
veiksmai. finansinius santykius ir pan.

2 pav. Organizacijos iSorinés aplinkos pokyciy priezastys
Sudaryta autorés, remiantis Saltiniu: Zakarevicius, P. (2003). Poky¢iai organizacijose: priezastys, valdymas, pasekmés.

Kaunas: VDU.

Kaip matyti 1§ 2 paveikslo, iSorinés organizacijos aplinkos objektyviis pokyciai, susij¢ su
naujais mokslo atradimais informaciniy technologiju ir informacijos panaudojimo srityse,
globaliniai pasikeitimai, itakojantys santykius tarp valstybiy, ekonomikos globalizavimo procesai

bei organizacijy ekonominés ir vadybinés veiklos veiksmai sukelia pokyCius ir organizacijos
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viduje. VieSyju organizacijy, kaip ir kity institucijy, veikloje nei§vengiami poky¢iai tiek iSoringje,
tiek vidinéje aplinkoje. Siekdama iSgyventi besikei¢iancioje aplinkoje organizacija turi pati keistis.

Taciau ne kiekviena organizacija ir ne kiekvienas jos narys suvokia kas apskritai yra pokytis,
kada, kuriuo metu reikia priimti ar inicijuoti pokycius, kaip pokyciai itakoja bendra organizacijos
veikla ir apskritai kaip reikia valdyti pokycCius. Dazniausiai pasitaikanti reakcija | pokycius yra
pasiprieSinimas jiems, nes néra suvokiama kaip reaguoti { juos (Lodien¢, 2005).

Pokyc¢ius sukelia jvairiis veiksniai, vienas 1§ jy - tai vieSojo sektoriaus galimybé disponuoti
ribotais iStekliais. Todél pokycCiu valdymas organizacijoje turi biiti nukreiptas i aiSkiai apibrézty
tiksly igyvendinima, nes pokyciai - néra inertiSka veikla. Tai iniciatyvi naujy veiklos biidy paieska
ir ju taikymas organizacijoje, nes kiekviena nauja strategija i§ esmés yra susijusi su pazanga, taigi
pokyc¢ius lemia inovacinio pobiidZio tikslai, kuriy siekiant biitina 1§ esmés keisti organizacijoje
nusistovejusia tvarka (Laumenskaité, Vasiliauskas, 2006 ).

V. Venckute (2005) teigia, jog akivaizdziausias bei dinamiSkiausias pokytis — naujos
technologijos. Pastebima skirtingy mokslo Saky konvergencijos tendencija, dél ko spartéja
moksliniai - technologiniai poky¢iai. [vairiuose literatiiros Saltiniuose daznai daroma prielaida, kad
technologijos lemia visa apimancius, visapusiSkus, sistemiSkus pokycCius. PrieSingai jiems,
K. L. Kraemeris ir J. L. Kingas tvirtina, kad informacinés technologijos negali biti laikomos
pokyc¢iy viesajame sektoriuje priezastimi (Barcevicius, 2007). Technologijos neturi riboti Zzmoniy
pasirinkimo galimybiy, jos yra priemon¢ likes¢iams patenkinti (Venckute, 2005). Inovatyviis
sprendimai dazniausiai btina susij¢ su informaciniy technologiju teikiamy privalumy panaudojimu
organizacijy veiklos optimizavime. Inovaciju savoka betarpiskai siejama su veikla. Inovaciné
veikla apibiidinama (Gecas ir kiti, 2000) kaip mokslinés, technologinés projektavimo, marketingo,
atskiros ar konkrecios technologijos isigijimas, jos isisavinimas ir t.t. Informacinés technologijos
turi prisidéti prie organizacinés kaitos ir paskatinti naujus igidzius, kurie pagerinty vieSasias
paslaugas (Barcevicius, 2007).

Apibendrinant, galima teigti, jog esminés pokyc¢iy tendencijos susijusios su vieSyju paslaugy
sferos tobulinimo, prisitaikymo prie naujy visuomenés poreikiy, politinés atsakomybeés didéjimo,
vieSojo sektoriaus darbuotoju tolesnés profesionalizacijos, ekonomikos globalizavimo procesais,
naujais mokslo atradimais, globaliniais pasikeitimais bei informaciniy technologijy ir informacijos
panaudojimu. Poky¢iai, naujos kryptys ir tendencijos, atsirandancios vieSajame sektoriuje,
priklauso nuo vieSojo ir privataus sektoriaus santykiuose vykstanciy procesy, augan¢io Zmonijos
ekonominio potencialo, visuomenés ekonominiy galimybiy produktyvumo didéjimo. Taigi vieSojo
sektoriaus darbuotojams reikia spresti sudétingus uzdavinius tobulinant vieSasias paslaugas,
prisitaikant prie naujy pokyciy ir poreikiy, geriau suprantant savo atsakomybe uz visuomeneés

poreikiy ir su jais susijusiy konflikty reguliavima.
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1.3. Poky¢iy vieSojoje organizacijoje valdymas

Vienas rySkiausiy ir labiausiai nusipelniusiy organizacijos pokyc¢iu tyrin€jimo srityje
W.W.Burke (Burke, 1991; Burke, Church, Waclawski, 1993) teigia, kad viena pagrindiniy poky¢iy
vykdymo problemy yra ta, kad vadybininkai, poky¢iy vykdytojai neturi pakankamai Ziniy apie
organizacijos pokyc¢iy valdymo procesa, nezino, kaip elgtis susidirus su tipiSkais pokyCiy
igyvendinimo kliuviniais, kuriuos valdyti yra vienas svarbiy sékmingy pokyciy igyvendinimo
uzdaviniy (Church, Siegal, Javitch, Waclawski, Burke, 1996) (Ruibyté, Raubien¢, 2005).

Mokslin¢je literatiroje pokyc¢iy valdymas apibiidinamas kaip ,,nuolatinis organizacijos
krypties, struktiiros ir gebéjimy atnaujinimo procesas, siekiant tenkinti besikei¢iancius iSoriniy ir
vidiniy vartotoju poreikius® (Moran, Brightman, 2001). Cituojant P. Zakareviciu (2003),
»organizacijos pokyciy valdymas — jos iSorés ir viduje vykstanciy pokyciy reikSmes veiklos
organizavimui ir rezultatams jvertinimas, $iy poky¢iy galimos neigiamos jtakos eliminavimas bei
galimy teigiamy pasekmiy numatymas ir panaudojimas®.

R. Daft (2002) pateikia toki planuojamy organizaciniy pokyc¢iu modelj (3 paveikslas):

ISorinés jégos
(globalizacija,konkure
ncija, vartotojai,...)

Poky¢iy .| Pokyciy .| Igyvendinti

/ bitinybe micijavimas pokyciai

Vidinés jégos

(tikslai, planai,
problemos, poreikiai)

Problemy ir

limvbi Parama Pasipriesinimo

ga lmy ll‘l . oy . ..

ivertinimas, biitiny tyrimams, eikimas ’(]e?g'os
> Karybigkumui lauko analizé ir

technologijos, ybiskumul, taktines

produkty, struktiiros nauju idéjy riemonés)

ir kultiiros poky¢iy skleidejams P

numatymas

3 pav. Planuojamy organizaciniy poky¢iy modelis
Saltinis: Bagdoniené, L. (2009). Organizacijy vadyba. Organizaciniai poky¢iai. [interaktyvus]. [Zifiréta 2009-12-
03]. Prieiga per interneta: http://info.smf ktu.lt/organizaciju_vadyba/2009%20failai/Org_pokyciai 2009.pdf.

Prie§ inicijuojant pokycius, biitina numatyti biitiny technologijos, struktiiry ir kitus pokycius,
teikti parama Siuos pokycius palaikantiems darbuotojams bei taktinémis priemonémis stengtis
iveikti pasipriesinima. Tik taip galima jgyvendinti pokycius.

Poky¢iy valdymo procesas tegsiasi nuo planavimo iki pat pokyciy igyvendinimo pabaigos, nes
pokyc¢iy procesas apima ir planavima, ir zmogiskujy resursy bei organizaciniy veiksniy valdyma, ir
pokyc¢iy progreso ivertinima (Ruibyté, Raubien¢, 2005). Sparciai besikeic¢iancioje aplinkoje biitina

mokéti suprasti ir valdyti pokycius. Efektyviai veikia ta organizacija, kuri sugeba nebijoti ir
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prisitaikyti prie kintan¢iy aplinkos salygu. PokyCiy nereikia vengti - jie bitini Siandieniniame
gyvenime, taCiau nepakanka suvokti juy bitinybés, reikia iSmokti sékmingai juos valdyti, nes
pokyciy butinybés suvokimas dar negarantuoja jy igyvendinimo s€¢kmeés.

Kiekviena organizacija, nepriklausomai kokiu biidu jgyvendina pokycius, pereina Siuos tris
etapus:

1) organizacijos sastingio jveikimas — Siame etape yra atkreipiamas Zmoniy démesys 1
poreiki keistis ir identifikuojama verte kurianti idéja;

2) poky¢iy vykdymas — pokyciai jgyvendinami ir {veikiamas Zmoniy pasiprie$inimas;

3) pokyciy integravimas — paskutinio etapo metu pasinaudojama pozityvia pokyciy
inspiruota nauda (Elskyté, 2006).

Mokslingje literatiroje poky¢iy valdymo klausimais iSskiriamos dvi Siuo metu
dominuojan¢ios nuomonés. Pirma, visi autoriai sutinka, kad poky¢iy tempai niekada nebuvo
didesni nei Siuo metu. Antra, laikomasi nuomonés, kad pokycCius lemia vidiniai ir iSoriniai
veiksniai, pokyciai pasireiskia visomis formomis ir mastais, tode¢l daro jtakq visoms organizacijoms
(Korsakien¢, 2006). Tam, kad sékmingai reaguoti { aplinkoje vykstanCius pokyc€ius ir iSvengti
vidiniy organizacijos prieStaravimy, bet kokie organizacijoje vykstantys pokyciai turéty buti

valdomi. D. Lodiené¢ (2005) iSskiria tris dalykus, kuriy prireikia valdant bet koki poky¢iy procesa.

Zinios, t.y.
supratimas. ka
keisti ir kodel
keisti

Poky¢iuy

valdymas
~ .
as 1 Zudzial e
kljl?.lll_?_l\uﬁ\ gebéj'uuai.

keisti krie parodo

" Kaip keisti

4 pav. Pokyc¢iy valdymo procesas

Sudaryta autorés, remiantis Saltiniu: Lodiené, D. (2005). Pokyc¢iy samprata ir jy valdymo suvokimas.
Pokyc¢iy valdyme esminé salyga — Zinoti ka ir kodél reikia keisti. Sekantis zingsnis — tai

igiidziy ir geb¢jimy, kurie parodyty, kaip keisti, suformavimas. Be to, labai svarbus yra noras bei

ketinimas keisti.
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P. S. Guptara (2000) teigia, kad ,,...poky¢iy valdymas kaip vadybos mokslo Saka atsirado kaip
technologinés pazangos rezultatas ir tampa vis svarbesnis kiekvienoje rinkoje, valstybiniame
sektoriuje ir visuomengje...”“. Pasak V. Elskytés (2006), kalbant apie pokyc¢iy valdymo
problematika, negalima nepaminéti inovacijy, kaip vieno i§ svarbiausiy elementy. Pokyciy
valdymo aspektu inovacijos vertinamos kaip sékmingas idéju panaudojimo procesas,
egzistuojan¢iy problemy sprendimui arba naujy galimybiy sukiirimui. Lietuvai tapus Europos
Sajungos nare, viena aktualiausiy problemy iSskiriama - tkio konkurencingumo didinimo
problema. Pagrindine sékmingo Lietuvos ekonominio augimo prielaida laikoma mokslo ir
technologiné plétra, inovacijuy skatinimas, ziniy ekonomikos kiirimas, informacinés visuomeneés
formavimas ir t. t.

Didziulis Siandienéje aplinkoje vykstan¢iy pokyCiy greitis ir mastas lemia ir padidéjusi
poreiki aktyviai formuoti institucijy kaitos procesus. Taciau lankstaus veikimo ir tikslingy pokyciu
pastangy vieSasis sektorius stokoja dél jame labai menkai pasireiSkiancios konkurencijos. Tikslingi
poky¢iai, daromi tiek kuriant strategijas, tiek formuojant strukttiras ir procesus, tiek performuojant
kultiirg yra butini (Thom, Ritz, 2004).

Apibendrinant jvairiy mokslininky mintis, galima teigti, jog poky¢iu valdymas tai nuolatinis
organizacijos krypties, struktiiros ir geb&jimy atnaujinimo procesas, besitgsiantis nuo pokyciy
planavimo iki jy igyvendinimo pabaigos, tai pokyciy reikSmés organizacijos veiklai ir rezultatams
tvertinimas, pasekmiy numatymas ir panaudojimas. Informacijos gauséjimas bei mokslo atradimai
itakoja pokyCius organizacijose. O organizacijos sékmé priklauso nuo valdymo proceso

organizavimo.

1.3.1. Vadovo vaidmuo pokyc¢iy valdyme

Anksc¢iau buvo teigiama, jog pokyc¢iy vykdymo taktika turi biti paremta:
a) Vadovas turi biiti informuotas, kad Zinoty, kokie pasikeitimai turi biiti vykdomi;
b) Biitinas ir bendras organizacijos informuotumas, kad nebiity jvairiy nesusipratimy
vykdant poky¢ius;
c) Darbuotojy savalaikis informavimas, kad biity laiko apgalvoti ir susitaikyti su
poky¢iais;
d) Palaikanciy struktiry formalizavimas, kad buty aiSkiai nusakyti resursai, tikslai,
programos, vykdytojai, skatinimo priemonés, badai (Handy, 1993).
R. Korsakienés (2006) teigimu, pokyc¢iy sekme daugiausia lemia organizacijos vadovai ir ju
gebéjimas sutelkti visus organizacijos narius siekti bendry organizaciniy tiksly. ,,Gebéjimas valdyti
organizacinius pokycius laikytinas ypac reikalingais vadybiniais jgiidziais“ (Korsakiené, 2006).

Taigi, esminis vaidmuo tenka vadovams, nes ju veikla, Sios veiklos efektyvumas daro didziausia
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itaka organizacijoje vykstantiems procesams. Pokyc¢iy valdymo efektyvumas priklauso nuo vadovy
pasirengimo, nuo juy turimy ziniy ir nuo to, kokias vadovai mato galimybes, padedancias vadovauti
pokyciams (Ruibyté, Raubiené, 2005).

Valdymas — tai pagrindinés keturios vadovo atlickamos funkcijos: planavimas,
organizavimas, vadovavimas ir kontrol¢. Organizacijos aplinkoje vykstantys pokyciai siejasi su
organizacijy valdymo tobulinimu, vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymu. Pasak
D. Diskienés (2009), Siuolaikiniam vadovui tam, kad sugebéty efektyviai dirbti dinamiskoje
globalios ekonomikos aplinkoje, nuolat reikia vis kitokiy Ziniy ir igidziy, biitini tampa gebéjimai
analizuoti strategines organizacijos perspektyvas, projektuoti ir reorganizuoti organizacija,
iSryskinti ir valdyti organizacijos vidines galias bei kompetencijas, siekiant kokybiniy veiklos
pokycCiy. Todé¢l analizuojant pokyc¢iu valdyma, biitina atsizvelgti 1 vadovy kompetencija bei ju
vadybines nuostatas. A. Silys (2009) teigia, jog daugelis asmens sveikatos prieziiiros organizacijy
patiria vadovavimo problemuy, kurios kyla dél jvairiy lygiu vadovy ziniy ir vadovavimo igudziy
stygiaus. Vadovams keliami ne tik Ziniomis, i$silavinimu ir gebéjimais pagristi dalykiniai
reikalavimui, bet akcentuojamos ne maziau svarbios asmeninés vadovy savybés. Be to, vadovui
bitinos etikos, psichologijos, vadybos bei kity moksly sri¢iy zinios. Keiciasi ir vadovo vaidmens
supratimas: organizacijos s¢kmé priklauso ne tiek nuo vadovo kaip administratoriaus, kiek nuo
vadovo kaip lyderio - kaip jis sugeba suburti Zzmones siekti tiksly, kiek jis geba atskleisti, panaudoti
ir valdyti Zmoniy potencialg, kaip skatina efektyvia komunikacijg, igaliojimy suteikima
darbuotojams, komandinio darbo plitima (Diskiené, 2009). J. P. Kotter (1996) teigia, jog lyderiu
vaidmuo poky¢iy procese i§ esmés veikia pokyciy seékmg. P. Smith (2002) nurodytos vadovams -

lyderiams buidingos savybés pateiktos 1 lenteléje.

1 lentelé

Lyderiams biidingos savybés

Vadovavimo stilius skatinantis atvira pavaldiniy bendradarbiavima, dalyvavima sprendimy priémimo
procese, formuojantis tokia komanda, kurios nariai siekia bendry tiksly.

Gebéjimas deleguoti ir | siekiant sukurti procesus, leidzianéius pasidalinti su pavaldiniais valdzia, ne tik skirti
itraukti | veiklq jiems uzduotis, bet ir pa¢iam daug dirbti, skatinti komandos narius dirbti savarankiskai.

Mokéjimas pripazinti ir | skatinanti pasitikéti komandos nariais, ugdanti komandos nariy isskirtinumo jausma,
uzmegzti griztamqji rysi | siekimas pripazinti ir skatinti poky¢iy sekéjus neformaliais biidais.

Tarpasmeniné empatija | padedanti palaikyti draugiSkus ry$ius su kitais zmonémis naudojant humorg ir simbolius,
ugdant asmening ir emocing kompetencija.

Komunikavimas uZtikrinantis geb¢jimus valdyti tarpusavio priklausomybe, uzmegzti platy kontakty
tinkla, sukurti patikima komunikacini tinkla, jungianti vadova, kolegas ir pavaldinius.

Gebéjimas kurti vizijas | puoseléti vertybes, nustatyti ikvepiancius ir reik§mingus tikslus.

Sudaryta autorés, remiantis $altiniu: Zakarevi¢ius, P, Zukauskas, P. (2007). ES $aliy organizaciju vadovy vertybinés
orientacijos ir karjeros veiksniai. Lietuvos ekonomika Europoje ir globalioje erdvéje. Vilnius.
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Vadovo kaip lyderio veiklos pagrindas — bendradarbiavimas, o asmeniniai vadovo bruozai,
gebéjimai motyvuoti ir inicijuoti individualy pokyti, sukurti bendradarbiavimo ir pasitikéjimo
atmosfera, asmeninis pavyzdys, rodantis veiklos krypti ir modeli, gebéjimas pasiekti kokybiniy
(Zakarevicius, Zukauskas, 2007).

Ne visi vadovai turi lyderiams biidingy savybiy, - to neiSmoksi, taciau vadovo funkcijy
nevykdymas yra blogas vadovo darbas ir ji galima koreguoti ir gerinti, kad vadovo funkcijos
nekelty vadovavimo problemuy (Blédiené, 2006). Nepaisant to, kad yra dvejopa nuomon¢ — vadovu
reikia gimti (turéti igimtus kompetencijos elementus) ir vadovu galima tapti (turéti igytus
kompetencijos elementus — Zinias, igiidzius) — D. Diskien¢ (2009), palaiko id¢ja, kad galima tapti
geru vadovu nuolat mokantis ir igyjant patirties.

Ivair@is pokyc€iai yra siejami su organizacijos rezultaty tobulinimu bei individy tobul¢jimo
didinimu. Tokiu biidu lyderiavimas, motyvavimas ir komunikavimas tampa ypac svarbiais pokyciy
valdymo elementais (Korsakiené, 2006). Efektyviu rezultaty siekis siejamas su ekonominiy ir
lyderystés principuy pritaikymu, geresniu vieSyjy 1éSy valdymu, vieSuyju paslaugy valdymo
decentralizavimu, aktyvesniu dalyvavimu rinkos procesuose ir konkurencijos tarp vieSojo
sektoriaus organizacijy skatinimu, o taip pat vieSojo sektoriaus darby ir paslaugy pirkimu i§
iSoriniy organizacijy (Kavaliauskaite, Jucevicius, 2009).

Naujiems vaidmenims ir besikei¢ianCioms funkcijoms sékmingai atlikti vadovams reikia
geb¢jimy analizuoti organizacijos strategines perspektyvas, reorganizuoti organizacija, iSryskinti ir
valdyti organizacijos vidines galias bei kompetencijas. Siekiant kokybiniy veiklos poky¢iy, biitini
nauji asmeniniai, komunikavimo, deryby igiidZiai bei gebé&jimai, t.y. biitina ugdyti savo vadybing
kompetencija (Diskien¢, Galinien¢, Marcinskas, 2008). Anot D. Diskienés (2009), stipriosiomis
vadovy kompetencijos savybémis laikomi tokie komponentai: zinios, atsakomybe¢, komunikaciniai
gebéjimai, iStvermingumas darbe, geb¢jimai mokytis, priimti sprendimus.

Vykstant intensyviems poky¢iams, kai organizacijy vadovai stengiasi atlikti kuo daugiau
darby su mazesniu darbuotojy skai¢iumi, labai svarbu efektyviai organizuoti pavaldiniy darba ir
laika. A. Blédien¢ (2006), iSskiria keleta pagrindiniy vadovo darbo organizavimo krypciy:

» Darbo viety ir salygy organizavimas;
» Darbo metodai ir normavimas;
» Efektyvus darby paskirstymas;
» Racionalus darbo laiko paskirstymas.

Kiekvienas vadovas susiduria su sunkumais, kurie iSkyla vadovaujant zmonéms. Itin ryskis

jie pokyc¢iy salygomis. Kiekvienas vadovas turi biti suinteresuotas, kad pokyciai vykty sékmingai,

organizacija klestéty, o valdymas biity efektyvus.
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Penktame paveiksle iSskirti penki pagrindiniai efektyvaus pokyciy valdymo principai.

Pagarba zmonéms Kiekvienas individas suvokiamas kaip atsakingas,
samoningas ir ripestingas asmuo, su kuriuo elgiamasi
pagarbiai ir oriai.

Pasitikéjimas ir parama Sveikos  organizacijos bruozai yra pasitikéjimas,
autentiSkumas, atvirumas ir tarpusavio palaikymas.

Efektyviose organizacijose hierarchiné valdzia ir kontrolé

Galios sulyginimas
nepabréziama.

Konfrontacija Problemos yra "ne vyniojamos { vata", o sutinkamos
atvirai.

Kuo labiau pokyéiy veikiami zmonés bus jtraukiami i
Dalyvavimas sprendimus dél pokyciy, tuo stipriau jie bus isipareigoj¢
juos diegdami.

5 pav. Pagrindiniai efektyvaus poky¢iy valdymo principai
Sudaryta autorés, remiantis Saltiniu: Lukauskaite, K. (2000). Kaip sutelkti komanda bendram tikslui.Vadovo Pasaulis.
2000/11.

Pagrindiné priezastis, lemianti valdymo efektyvumo didinimo iSskirtinj aktualuma yra tai, jog
Salyje vykstanciy transformacijy salygomis kinta vertybiy prioritetai, susiformuoja ir pasklinda
naujos politinés, socialinés, ekonominés, technologinés orientacijos, atsiranda naujy poreikiy ir
naujy galimybiy juos patenkinti, todel valdymas turi biaiti lankstus, inovatyvus ir turi gebéti
persitvarkyti reaguojant i naujai kylancius reikalavimus bei naujas salygas. Be to, pasaulyje
vykstanti socialiné ir ekonominé raida pasiZzymi vis labiau didéjanciais technologiniy ir
informaciniy pokyciy tempais, kurie lemia naujas tendencijas inovacijy sklaidai ir konkurencijos
stiprinimui (Petrauskiené, 2005). F. Graetz (2000) teigimu, didéjant globalizacijos, dereguliacijos
procesams, greit¢jant technologiniy inovacijy tempui, keiciantis socialinéms ir demografinéms
tendencijoms, negincijama pagrindiné Siandienos vadybos uZduotis — tinkamai vadovauti
organizaciniams pokyc¢iams.

Apibendrinant galima teigti, jog pokyCiy valdymo organizacijoje sékmé priklauso nuo
valdymo efektyvumo, t.y., nuo to, kaip vadovas sugeba reaguoti | technologinius ir informacinius
pokycius, kaip geba suburti kolektyva siekti bendry tiksly, nuo jo turimy Ziniy bei kompetencijos,
kurios lygis turéty uztikrinti gera atlickamo darbo esmés iSmanyma, gebéjima analizuoti situacija
bei savarankiSska sprendimy priémima ir alternatyvy numatyma. Vadovavimo efektyvumas

priklauso nuo vadovy kompetentingumo, profesionalumo, vertybinés orientacijos, patyrimo,
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poziiirio i darbo organizavima bei i pavaldinius. Vadovo veikla poky¢iy salygomis igyja nauju
bruozy. Akcentuojamos vadovo asmeninés savybeés, kurios labai svarbios Siuolaikiniam vadovui, ir
kurias sunku pakeisti, taciau pagrindiniy vadovo funkcijy nevykdymas yra blogas vadovo darbas,

kuri galima ir biitina gerinti bei koreguoti.
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2. ORGANIZACIJOS VIDAUS SPRENDINIU JTAKA POKYCIU VALDYMUI

Anot G. Dessler (2001), daugelio Siandien vykstan¢iy valdymo pokyciy tikslas — priversti
imong greiciau ir lanksCiau reaguoti 1 naujoves bei technologijos tobul¢jima. P. Zakarevicius
(2003) 1iSskiria pagrindines priezastis, skatinancias jvertinti organizacijyu padét]; ir lemiancias
poky¢ius jos viduje:

» organizacijos personalo kokybinis augimas, nulemtas naujy ziniy {sisamoninimo,
bendrojo visuomenés iSsivystymo lygio kilimo, socialiniy, politiniy ir kultiriniy pasikeitimy ir
pan.;

» organizacijos kiekybiné plétra, kuri lemia objektyvius strukttry, funkciju, procesy
pokycius.

Pagrindiné Siandienos vadybos uzduotis — tinkamai vadovauti pokyc¢iams (Graetz, 2000).
Taciau daugelis vieSojo sektoriaus vadovy negaista laiko formuoti makroorganizacines galias, kad
galéty tvarkytis su procesiniais pokyc€iais organizaciniame lygmenyje. Taciau tik lankstus
vadovavimas darbuotojams ir ju ugdymas, siekiant didesnés jiems pavesty uzduociy vykdymo
motyvacijos ir kvalifikacijos garantuoja, kad 1§ aplinkos bus pasiimta ir tinkamai apdorota reikiama
informacija. Inovacin¢ veikla ir inovaciniy rezultaty siekimas vieSajame sektoriuje vaidina itin
svarby vaidmenij. Inovacijy plétra skatina optimaliai suformuotos struktiiros ir optimaliai iSugdytas
personalas, kita vertus, { rinka orientuotoje aplinkoje inovacijy plétra pati savaime ima ugdyti
administracija (Thom, Ritz, 2004).

G. Svirskiené (2005) teigia, jog pokycCiu valdymas sékmingesnis, kai jam rengiamasi i$
anksto ir organizacijoje sukuriama palanki atmosfera, poky¢iy inicijuota nauda jauciama ne tik
imongés, bet ir kiekvieno darbuotojo asmeninés naudos mastu, kai pokyciai negresia darbuotojy

gerovel, turi aiSky galutini tiksla, 1§ anksto planuojami, o ne skelbiami skubotai.

2.1. Darbuotojy mokymas

Vykstantys pokyciai vieSajame sektoriuje daugiausia démesio kreipia ne { tradicines
personalo administravimo priemones, bet i tokias, kurios skatinty personalo motyvacijos,
kvalifikacijos, nasumo ir lankstumo augima (Vienazindiené, Sakalas, 2005). Ivairls iSorinés ir
vidinés aplinkos poky¢iai, nauji valdymo metodai, spartus technikos ir technologiju augimas lemia
did¢janti aukstos profesinés kompetencijos darbuotojy poreiki. Darbuotojy mokymo poreikis gali
atsirasti jvairiy priezas¢iy:

» darbuotojams skiriamos naujos uzduotys arba praple¢iamas ju turinys;

23



Ausra Veseckiené. Pokyciy valdymas jgyvendinant vieSuosius pirkimus RadviliSkio rajono sveikatos priezitiros
istaigose

» dél tam tikry kvalifikacijos trikumy neefektyviai atlickamas darbas arba
neefektyviai panaudojamos jo priemongs;

» keiciasi jstatyminé bazé, reglamentuojanti organizacijos veikla;

» nepatenkinamas darbuotojo darbo atlikimo lygis, kuris gali reiksti, kad darbuotojas
negali, ar nenori padaryti tai, ko i§ jo tikimasi ir t.t. (Bakanauskiené, Kontautien¢, Augieng,
Obeleniené, Fokiené, 2008).

A. Raipa (2007), analizuodamas efektyvuma vieSajame sektoriuje, nurodo, kad tikslinga
sutelkti pastangas { darbuotoju mokyma, juy veiklos vertinima, karjeros galimybiy plétojima
organizacijoje ir kt. Taigi, jo nuomone, zmoniy iStekliy mokymas — turéty biiti vienas i$ strateginiy
organizacijos uzdaviniy, norint sukurti sistema, kuri ugdyty darbuotojy sugebe¢jimus, atsizvelgus 1
organizacijos reikalavimus ir darbuotojy tikslus. Darbuotojuy ir organizacijos tikslai turi biiti

suderinti. RySys tarp mokymosi tiksly, darbuotoju asmeniniy pasiekimy ir naudos organizacijai

parodytas 6 paveiksle.
Organizacijai Svarbiis Asmens tobuléjimui
individo
pasiekimai
A 4 v
-Didéja atlickamo darbo kokybé -Profesinio tobuléjimo poreikio
-Tobuléja organizacijos struktiira patenkinimas

-Savirealizacija
-Karjeros pokyciai

Mokymosi tikslai

6 pav. Individo mokymosi pasiekimy jtaka organizacijai ir asmeniniam tobulé&jimui

Saltinis: Mopo3zogsa, I'. M. (2006). [Tcuxoyioru4ueckoe CONpPOBOXKICHUE OpraHu3anuu 1 nepcorana. CaHkT —

[eTepOypr.

Tam, kad darbuotojai mokytysi ir iSmokty, pirmiausia reikia padéti jiems suformuoti
mokymosi tikslus. Tik turédamas aiskius mokymosi tikslus, Zinodamas, ka jis turi iSmokti, kokiy
gebéjimuy jam truksta bei kas pasikeis Siuos gebéjimus igijus, darbuotojas turés tvirta motyvacija
mokytis. Darbuotojas ne tik tobulés, galés siekti karjeros bei igyvendins savirealizacijos poreiki,
bet kartu duos naudos ir organizacijai, nes augs atlickamo darbo kokybé, tobulés organizacijos
struktura.

S. Lengvenyté (2003) teigia, jog mokymas — svarbi investicija | veiklos gerinima. Darbuotoju

profesiniu pasirengimu turéty buti pasiriipinta anksc¢iau negu naujy darbo organizavimo formy ir
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valdymo metody diegimu, technikos ir technologijos plétra. Biitina sudaryti salygas asmenybei
tobuléti. Profesinis ugdymas turi biiti orientuojamas | tai, kad darbuotojo profesinis pasirengimas ir
geb¢jimai maksimaliai atitikty jo atlickamo darbo turini bei Sio turinio numatomus pokycius
ateityje (Mackevicius, Subacien¢, 2008).

G. Dessler (2001) isskiria taitkomus mokymo metodus:

» mokymas darbo vietoje (moko patyrgs darbuotojas);

praktinés stazuotés (derinami auditoriniai uzsiémimai ir mokymasis darbo vietoje);
audiovizualiniai metodai (mokomieji filmai, distancinis mokymas);

imitacinis metodas (darbas su imituojanciais jrengimais);

YV V V V

kompiuterizuotas mokymas;
» specialios paskirties mokymai.

Daznai darbuotojai mokosi savarankiSkai: studijuoja teisés aktus, su ju veikla susijusius
istatymus, norminius dokumentus, instrukcijas, domisi naujovémis, norédami igyti tam tikry
iglidziy, savo nuoziiira pasirenka seminarus. Sis metodas yra veiksmingas, jei organizacija sukuria
palankia mokymuisi aplinka, taip pripaZindama besimokanciojo atsakomybe uZz asmeninj bei
profesini tobuléjima (Bakanauskiené ir kiti, 2008). NeZidrint | tai, koks mokymo metodas
pasirinktas, svarbiausias yra mokymo proceso kompleksiSkumas. Tik tuomet igytos Zinios galéty
biiti efektyviausiai pritaikomos praktikoje.

Svarbiausios ugdomos vadovy ir specialisty savybés, parodancios juy profesionaluma — tai
kvalifikacija ir kompetencija. Kvalifikacija apibiidinama kaip mokymosi ir lavinimosi rezultatas ir
1gytu gebéjimy taikymas. Kompetencija — tai ziniy ir jgtdziy derinimas, tai pat geb¢jimas juos
pritaikyti konkreciomis aplinkybémis (Balezentis, 2006). Personalo mokymas susijgs su darbuotojo
kompetencija, kvalifikacija, jos atnaujinimu ir keitimu. Darbuotoju profesiné kompetencija itin
svarbi, nes jos neigijes darbuotojas negali siekti karjeros, be to svarbu nuolat igyti naujy ziniy,
tobulinti savo gebéjimus, siekiant tinkamai tenkinti besikeicianCius profesinius reikalavimus.
Darbuotojas, siekdamas naujy karjeros galimybiy arba norédamas profesionaliai atlikti jam
pavestas pareigas, gali biti tiesiog priverstas kelti kvalifikacija. Kai kurios profesinés
kompetencijos gali biti iSlavintos tiesiogiai einant tam tikras pareigas, kurioms pasiruosti
aukStosios ar profesinés mokyklos neteikia specialiy nuoseklaus mokymo programy
(Bakanauskiene ir kiti, 2008). Darbuotojy kvalifikacijos kélimo procesas turi biiti tgstinis.
V. Kumpikaité (2007) teigia jog turi buti sudaromos galimybeés vystyti kompetencijas, sugeb¢jima
prisitaikyti prie pokyciy, lavinti jgidzius, patirti, taisyti daromas klaidas.

Taigi, organizacijy vadovai turi investuoti { zmogiskuosius iSteklius, kad jie turéty tinkamas
Zinias, geb¢jimus ir jglidzius bei juos produktyviai taikyty savo darbe. Pagal $i prioriteta siekiama

tobulinti zmogiSkyjy iStekliy valdyma (Sis uzdavinys apima gebéjimy stiprinima, mokyma ir
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kvalifikacijos tobulinima, veiklos vertinima, etika). Sioje srityje daug démesio teikiama darbuotoju
motyvacijos didinimui ir paskaty sistemos tobulinimui, kad turimos Zinios, geb¢jimai ir igudziai
bty produktyviai panaudoti vieSojo administravimo procese (Swanson, Holton, 2001).
Apibendrinant galima teigti, jog darbuotoju profesiniam ugdymui turi biiti sudaromos
galimybés mokytis, kelti kvalifikacija, vystyti kompetencijas, lavinti igiidZius, taisyti daromas
klaidas ir taip iSmokti prisitaikyti prie poky¢iy. Mokymas — tai investicija { veiklos efektyvuma.
Darbuotoju profesinis pasirengimas, juy geb¢jimai turi atitikti atlieckamo darbo turinj ir to darbo

pokycius ateityje.

2.2. Darbuotojy motyvavimas

Motyvacija — elgesio (veiksmuy, veiklos) skatinimo sistema, kurig sukelia jvairlis motyvai.
Motyvacija apima zmogaus poreikius, troSkimus ir isisamonintus norus, interesus ir polinkius,
vertybes, pazitras ir isitikinimus (Bakanauskiené ir kiti, 2008). Motyvacija yra vienas i§ keleto
veiksniy, salygojanciy asmens veiklos rezultatus: geb¢jimai, iStekliai ir salygos, kuriomis tai
atlieckama (Zaptorius, 2007).

A. Sakalas (2003) pastebi, kad darbuotoju mokymasis tiesiogiai sietinas su juy likesciy
sistema. Svarbis ir darbuotoju tobul¢jimo siekiai, ta¢iau dazniausiai tikslai yra Zymiai konkretesni:
gerai atlikti patikéta darba, pasiruoSti naujoms uzduotims, perspektyviniams pokyciams Ziniy
rinkoje (Vienazindiene, Sakalas, 2009). Motyvacija apima veiksmus, kurie suZadina elgesi, norint
pasiekti tiksla (JuceviCiene, 1996). Nors (vairioje literatiiroje teigiama, kad pagrindinis
stimuliatorius yra savirealizacija, tikslas daZnai biina - siekimas didesnio atlygio. Todé¢l labai
svarbu rasti tinkama darbo apmokéjimo principa, {vertinant ,,ne tik darbo sudétinguma, bet ir
Siuolaikinei rinkai reikalingas darbuotojy savybes: iniciatyva, nora ir sugeb¢jima keistis, mokytis,
imluma naujovéms, geb¢jima identifikuoti ir sprgsti problemas, kurybiSkuma ir pan.®

(Bakanauskiené ir kiti, 2008).
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ELGESYS
tikslingi veiksmai,
sudarantys prielaidas
patenkinti poreikj

POREIKIS ATLYGIS
atsiranda noras poreikio
patenkinti bendravimo, patenkinimas;
pripazinimo, vidinis arba iSorinis
mokymosi ir kt atlygis

poreikius

GRIZTAMASIS RYSYS
atlygis salygoja elgesio ir jo pasikartojimo ateityje
tikslingumo {vertinima

7 pav. Motyvacijos modelis

Saltinis: Bagdonien¢ L., Bagdonas E. ir kt. (2004). Organizacijy vadyba. Kaunas.

Darbuotojai jauciasi labiau motyvuoti, kai turi perspektyva - galimybe siekti karjeros,
mokytis, tobuléti. Kiekvienas darbuotojas turi turéti aiSky tiksla, suvokti savo buvimo
organizacijoje svarba. Efektyvus informacijos ir Ziniy valdymas neiSvengiamai prisideda prie
motyvacijos didinimo. Pasak A. StankeviCienés ir L. Lobanovos (2006), butent motyvacija yra
vienas 1§ veiksniy, salygojan¢iy asmens veiklos rezultatus, ji apima veiksmus, kurie suzadina
elgesi, norint pasiekti tiksla, bet tai néra pastovi biisena, todel ja reikia nuolat papildyti.
Motyvacijos stoka sumazina mokymosi efektyvuma. Literatiroje iSskiriami darbuotojy nora
mokytis slopinantys veiksniai:

» Poky¢iy baimé;
Darbuotojy pasitikéjimo savimi stoka;
Per didelis darbo kriivis, laiko trukumas;
Trumpalaikiai, tik | viena uzduotj orientuoti mokymo planai;
Nepakankami i$tekliai mokymui;
Neigiamas arba abejingas auks¢iausiy vadovy poZiiiris { mokyma;

Nepakankama vadovy kompetencija mokymo srityje;

V V V V V V VY

Nepakankamas (ar jokio) rySys su darbuotojy karjera, motyvavimu (Bakanauskiené
ir kiti, 2008).

Galima teigti, jog Siy veiksniy eliminavimas gali paskatinti darbuotojus mokytis, tobuléti,
didinti profesines kompetencijas.

R. Korsakiené (2000) teigia, jog efektyviai veikiantys lyderiai motyvuoja ir ikvepia Zmones

siekti bendry organizacijos tiksly. Motyvacija grindziama suderintais organizacijos tikslais su
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individy poreikiais, vertybémis, interesais ir troskimais. Kita vertus, per trumpa laikotarpi pasiekti
laimeéjimai taip pat motyvuoja darbuotojus, kadangi didéja ju pripazinimas ir atlygis.

Apibendrinant galima teigti, jog motyvacija itin svarbi ne tik siekiant visos organizacijos
tiksly, bet ir kiekvieno darbuotojo asmeniniam tobuléjimui. Bitina kiekvieno asmens motyvacija
mokytis, siekti profesiniy ziniy. Svarbi ne tik materialiné motyvacija, bet ir darbuotojo

pripazinimas, vertinimas ir net paprasciausias démesys.

2.3. PasiprieSinimo pokyc¢iams jveikimas

Vienas i§ biidu pripazinti poreiki keistis — praplésti vadovy ir darbuotojy akiratj ir padidinti
samoninguma (Ruibyté, Raubien¢, 2005). Taciau daznai atsiranda pasiprieSinimas pokyciams, nes
darbuotojai blina nepasirengg. Jei pokyc€iams nepakankamai pasirengta, ir nauji rysiai i§ anksto
nenumatyti, darbuotojai neapmokyti elgtis naujoje aplinkoje — atsiranda nepasitikéjimas, netikrumo
del ateities ir panasis jausmai (Carr, 2002).

Kad ir koks sudétingas biity pokyc¢iy igyvendinimo procesas, labai svarbu, kad organizacijos
nariai tikéty, kad pokytis duos naudos ir jiems, ir organizacijai. Didesné tikimybe, kad taip bus
tada, kai organizacijos nariai kartu su vadovais dalyvaus priimant sprendimus, ir kai jvairios
18kilusios problemos bus rimtai svarstomos planuojant ir jgyvendinant pokyc¢ius (Lodiené, 2005).

B. G. Hoag, H. V. Ritschard ir C. L. Cooper (2001) apibreze klittis, kurios trukdo sékmingai
igyvendinti pokyc€ius ( 2 lentele):

2 lentelé
Kliutys, trukdancios sékmingai jgyvendinti pokycius

Pagrindinés klititys PasireiSkiancios kaip
* Vizijos nebuvimas.
Silpna lyderysté * Nesékmingas bandymas teikti parama poky¢iams.
* Poky¢iy blokavimas.

* Poky¢iy vengimas.

* Poky¢iy poreikio nematymas.

* FragmentiSkas pozidris.

* Valdymo sistema, kuri atbaido inovacijas.

Prastas vadovavimas * BejegiSkumas.
* Pirmenybé faktiskai padéciai.

* Pokytis, apibiidinimas kaip grésmé.
Kultiara * Pasitikéjimo stoka.
* Politiné elgsena.

Saltinis: Svirskiené,G. (2005). Naujosios ziniy ekonomikos i$siikiai ir organizacinis pasiprie§inimas naujovéms.

Kaip matyti i§ 2 lentelés, iSskiriamos trys pagrindinés klittys, trukdancios sékmingai
igyvendinti pokycius. Tai silpna lyderysté, pasireiSkianti per organizacijos vizijos nebuvima,

nesugebéjima remti vykdomus pokycius, per ju blokavima ar vengima, bei tiesiog poreikio
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pokyciams nematyma. J. P. Kotter (1996) teigia, jog lyderiams, igyvendinantiems organizacinius
poky¢ius, padeda efektyvi ir tinkama komunikacija, uZtikrinanti pokyciy programy sékme.

Antroji klititis — prastas vadovavimas — pasireiSkia per taikoma valdymo sistema, kuri
prieSinasi inovacijoms, bijoma naujoviy, pirmenybé teikiama esamai padéciai. Trecioji —
organizacijos kulttra, kur pokyc¢iai prilyginami grésmei, stinga pasitikéjimo juos inicijuoti, o
vadovo veiksmai gristi asmeniniais ir dalykiniais interesais, taip pat laikoma klititimi, sé¢kmingam
poky¢iy igyvendinimui.

Veiksmai, padedantys jveikti pasiprieSinima pokyc¢iams:

1) Komunikavimas. PasiprieSinima galima sumazinti bendraujant su darbuotojais ir
padedant jiems {Zvelgti pokyc¢iy logika. PasiprieSinima sukelia klaidinga informacija arba netikgs
komunikavimas: jei darbuotojai suZinos visus faktus ir visi nesusipratimai bus paaiSkinti,
pasiprieSinimas sumazes.

2) Dalyvavimas. Dalyvaujantys priimant sprendimus Zmonés paprastai labiau suinteresuoti
galutiniu rezultatu nei nedalyvaujantys.

3) Palaikymas. Vadovai gali daug padéti, kad prieSinimasis susilpnéty: pavyzdziui,
rodydami démesi, aktyviai klausydamiesi, teikdami darbuotojams patarimus ir t.t.

4) Skatinimas ty, kurie priima pokycius. Vadovai turéty pateikti darbuotojams patrauklius
paskatinimus, jei pastarieji palankiai priémé pokyéius. Sie paskatinimai gali biiti pagyrimas ir
pripazinimas, padidintas atlyginimas ar paaukStinimas pareigose.

5) Besimokancios organizacijos kiirimas. Organizacijoje, kuri samoningai buvo taip
sukurta, kad gebéty nuolatos adaptuotis ir keistis, prieSinimasis yra mazesnis. Administracija turi
aiSkiai parodyti savo atsidavima vykdyti pokycius, diegti naujoves ir nepaliaujamai tobuléti
(Zakarevicius, 2003).

L. Bagdonien¢ (2009) pateikia darbuotojy pasiprieSinima pokyCiams padedancias jveikti

priemones ir nurodo, kokiose situacijose Sios priemonés veiksmingiausios (3 lentel¢).

3 lentele
Darbuotojy pasiprieSinimg naujovéms padedancios jveikti priemonés
Priemonés Veiksmingiausios situacijoje
Komunikacija, mokymo » Kai poky¢iai techninio pobiidzio;
programos » poky¢iy jsisamoninimas priklauso nuo gautos tikslios informacijos ir jos asmeninés
analizes.

Dalyvavimas  jgyvendinant | » kai poky¢iy vartotojai siekia dalyvauti ju igyvendinimo procese;
pokycius » kai poky¢iy rengimas reikalauja papildomos informacijos i$ kity Saltiniy;
» kai poky¢iy vartotojai turi galios jiems pasiprieSinti.

Derybos » kai grupé turi galimybiy priesSintis;
» kai poky¢iai paZzeidzia grupés interesus.

Saltinis: Bagdoniené, L. (2009). Organizacijy vadyba. Organizaciniai poky&iai. [interaktyvus]. [Zifiréta 2009-12-03].
Prieiga per interneta: http://info.smf.ktu.It/organizaciju_vadyba/2009%20failai/Org_pokyciai_2009.pdf.
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Pokyc¢iy valdymas biity lengvesnis, jei vadovai susidiirg su pasiprieSinimu ne kovoty su juo, o
pritaikyty tam tikras technikas, leidzian¢ias panaudoti pasiprieSinimo energija pokyciy
1gyvendinimui (Ruibyté, Raubien¢, 2005).

Apibendrinant galima teigti, jog pasiprieSinimas pokyCiams, ypatingai susijusiems su
organizacijos veiklos efektyvumu ir racionaliu 1€éSy naudojimu, yra daznas procesas. Taciau ji
galima su$velninti, naudojant tinkama vadovavima, darbuotojuy skatinima, komunikacija, suteikiant
darbuotojams kuo daugiau informacijos, skatinant juos dalyvauti priimant sprendimus ar
inicijuojant tam tikrus pasikeitimus. VieSojo sektoriaus organizaciju vieSyju pirkimuy valdymo
srityje vyksta esminés permainos, skatinancios didinti efektyvuma, ieSkoti moderniy sprendimy

probleminése situacijose.
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3. POKYCIU VALDYMO [GYVENDINANT VIESUOSIUS PIRKIMUS
TYRIMO ORGANIZAVIMAS IR METODIKA. TYRIMO DUOMENU
ANALIZE

Tyrimas buvo atliekamas keliais etapais:
1. Vykdoma dokumenty analiz¢;
2. Atsizvelgiant | tyrimo tiksla, jo igyvendinimui parenkama tinkama tyrimo metodika;
3. RuoSiamas klausimynas (preliminarts klausimai buvo iSbandyti pilotaZinio tyrimo metu
bei pakoreguoti);
4. Atrenkama tyrimo imtis;
5. Atliekama gauty duomeny analizg;
6. Rengiamos iSvados ir rekomendacijos.
Darbe buvo naudoti teoriniai tyrimo metodai — analizé, apibendrinimas, ir praktiniai
(empiriniai) tyrimo metodai — interviu, testas bei dokumenty analizé¢. Buvo laikomasi pagrindiniy

socialiniy tyrimy etikos principy, anonimiskumo, konfidencialumo.

3.1. Dokumentinio tyrimo charakteristika bei rezultaty aptarimas

Tyrimo organizavimas bei instrumento pagrindimas. Dokumentinis tyrimas yra socialinis
edukologinis kokybinis tyrimas, kuris aprépia jvairiomis formomis bei technikomis socialing
tikrove liudijanéiy, fiziskai ikinyty Saltiniy analize¢ (Bruzgelevitien¢, Zadeikaite, 2007).
Dokumenty analizé — tai pirminis informacijos rinkimo biidas, o pagrindinis informacijos Saltinis —
dokumentai. Si analizé teikia pirminés informacijos ir padeda tikslingai taikyti kitus tyrimo
instrumentus. Dokumentinis tyrimas leidZia analizuoti dabarties problemas, kurios daznai i8kyla i$
praeityje nutyléty problemuy.

Analizuojant vieSuosius pirkimus reglamentuojancius dokumentus, buvo stengtasi i$ teis€s
akty skaiCiaus, ju kaitos nustatyti pokycius, kurie vyko ir iSskirti didziausius pasikeitimus,
labiausiai jtakojancius pokycius organizacijose. Darbe buvo analizuojamas VieSyjy pirkimy
istatymas, jo pakeitimai 2007 m. — 2010 m., VieSyju pirkimy tarnybos prie Lietuvos Respublikos
Vyriausybés direktoriaus jsakymai. Kadangi buvo analizuojami pirminiai Saltiniai, ju svarba didelé,

todél galima teigti, jog gauti duomenys yra patikimi.
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3.2. Poky¢iy valdymas jgyvendinant vieSuosius pirkimus

Viesieji pirkimai yra susij¢ su samoningais vie$ojo sektoriaus organizacijy veiklos pokyciais,
siekiant, kad Sios veiktuy geriau (Pollitt, Bouckaert, 2003). Pasak A. Raipos (2001), valdymo
poky¢iai, naujos kryptys ir tendencijos, atsirandancios vieSajame sektoriuje, priklauso nuo viesojo
ir privataus sektoriaus santykiuose vykstanciy procesy. O atsiradg vieSieji pirkimai ir inicijavo
organizacijose procesinius pokyc¢ius — ,tai pertvarkymas sistemy, pagal kurias idiegiama nauja
biudzeto sudarymo tvarka, kuri skatinty valstybés tarnautojus labiau riipintis iSlaidomis ir atidziau
stebéti, kokie yra islaidy rezultatai (Pollitt, Bouckaert, 2003). Finansy valdymas yra vienas
svarbiausiy organizacijos veiklos procesy, nes optimalus finansy panaudojimas ir valdymas yra
esminis siekiant gery veiklos rezultaty. Finansy valdymo funkcija atlieka organizacijos vadovai.
Itin svarbu, kaip sprendziama pajamuy ir iSlaidy paskirstymo problema bei kaip reguliuojamas
disbalansas tarp poreikiy ir pajégumuy.
kokybiska prekiy ir paslaugu isigijima, skatinti konkurencija ir rinkos plétra, garantuoti
lygiateisiSkumo, nediskriminavimo ir skaidrumo principus. Kadangi vieSyjy pirkimy teisinis
reglamentavimas susijgs su vieSojo intereso apsauga, Viesyjy pirkimy jstatymas nustato specialius
reikalavimus tam kad biity apgintas vieSasis interesas.

VieSyju pirkimy reikSmé Lietuvos ir ES ekonomikai vis did¢ja, vieSyjy pirkimy mastai auga,
todel vieSasis sektorius suinteresuotas efektyvia vieSuyju pirkimy sistema, kurios efektyvumas
priklauso nuo vieSyju pirkimy politikos, teisés akty leidybos, vieSojo ir privataus sektoriy
bendradarbiavimo ir kity elementy sinergijos. Diegiant vieSuosius pirkimus Lietuvoje, siekiama
perimti pazangia kity Saliy patirt], vykdant vieSyju institucijy atsakomybés bei skaidrumo diegima.
Lietuvoje vykstantys pokyc¢iai skatina itvirtinti privataus verslo ir vieSojo sektoriaus santykiy plétra
ir modernizavima, perkeliant geriausias vadybos ir administravimo technologijas, atsiradusias

privaciose struktiirose, i valstybés institucijy veiklos arsenala (Raipa, 2001).

3.3.VieSyjy pirkimy politikos formavimas

Pasaulinéje praktikoje vieSuyju pirkimy vykdyma reglamentuoja tarptautiniu mastu pripazinti
teisés aktai (Europos Sqjungos direktyvos, Jungtiniy Tauty Modelinis prekiy, paslaugy ir darby

vieSyjy pirkimy istatymas, Pasaulio banko mazos, vidutinés ir didelés vertés prekiy, paslaugy ir
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darby sutarciy sudarymo tvarkos, Pasaulio prekybos organizacijos teisés aktai, reglamentuojantys
prekiy, paslaugy ir darby pirkimy tvarka ir procedﬁras)l.

Sprendimas Lietuvos Respublikai tapti Europos Sajungos nare nulémé ir nacionalinés vieSyju
pirkimy sistemos raidos pagrindines kryptis”. Lietuvos Respublikos Viesyjy pirkimy istatymas ir
kiti teisés aktai, reglamentuojantys vieSuosius pirkimus, buvo derinami su Europos Sajungos
sutartyse bei direktyvose nustatytais reikalavimais. Integracijos i Europos Bendrija proceso metu
prisiimti {sipareigojimai verté keisti Salies vieSyjy pirkimy politika, derinant teisinj reglamentavima
su ES direktyvomis.

1999 m. priimtame Viesyjy pirkimy istatyme perkanciosios organizacijos nebeteko teisés
riboti uZsienio tiekéjy dalyvavimo vieSyju pirkimy procediirose. Lietuvos teisés aktai,
reglamentuojantys vieSuosius pirkimus, buvo derinami su Europos Sajungos direktyvomis siekiant
pasalinti klittis bendros rinkos formavimui. Lietuvos integracija i ES buvo reikSminga vieSuju
pirkimy sistemos pobuidziui ir krypciai, o reikalavimy vieSiesiems pirkimams suvienodinimas
atveré Lietuvos rinka Europos Sajungos nariy tiekéjams, sudaré galimybes Lietuvos imonéms
dalyvauti uzsienio Saliy rengiamuose vieSuosiuose pirkimuose. VieSyju pirkimy teisés derinimo su
Europos Sajungos direktyvomis procesas sudaré¢ galimybe Lietuvoje sukurti teising aplinka,
1galinancia vieSuosius pirkimus vykdyti pagal bendrasias, visiems vienodai suprantamas taisykles,
laikantis visuotinai pripazinty lygiateisiSkumo, proporcingumo, nediskriminavimo, abipusio
pripazinimo bei skaidrumo principy’.

ES laikomasi nuostatos, kad visi mokes¢iu mokeétojy pinigai turi buti kuo efektyviau ir
skaidriau panaudojami, tod¢l pats pirkimy procesas yra grieztai reglamentuojamas teisés aktais.
VieSyju pirkimy taisyklés nustato pagrindinius principus, kuriy privalo laikytis perkanciosios
organizacijos, norédamos pirkti prekes, paslaugas ir darbus naudodamos vieSiesiems tikslams
skirtus pinigus”. Siy principy déka siekiama ilaikyti:

» Laisva prekiy judéjima,

» Paslaugy teikimo laisve,

» Laisva ir atvira konkurencija,

» Diskriminacijos draudima (vengti apribojimy suteikiant kontrakta, diskriminacijos

nacionaliniu pagrindu ir pan.).

! Viesujy pirkimy tarnybos prie Lietuvos RespublikosVyriausybés informacinis biuletenis. 2006.3(20). [interaktyvus].
[zitréta 2009-11-01]. Prieiga per interneta: http://www.vpt.lt/admin/uploaded/31B2006.pdf.

* Lietuvos viesuju pirkimy sistemos tobulinimo ir plétros strategija. (2007). [interaktyvus]. [ZiGréta 2009-11-28].
Prieiga per interneta: www.ukmin.lt/lt/strategija/doc08/VPI-strategija.doc.

? Viesuju pirkimy tarnybos prie LR Vyriausybés 2009-2011 mety strateginis veiklos planas. [interaktyvus]. [ZiGiréta
2009-12-02]. Prieiga per interneta: http://www.vpt.It/rtmp8/dtd/index.php?pid=1089184568&lan=LT.

*ES konkurencijos politika. [interaktyvus]. [zitréta 2009-12-28]. Prieiga per interneta..
http://textil.stfi.de/download/sites/download_script.asp?filename=1070 _.doc.
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ES vieSyju pirkimy politikos tikslas - atverti nacionalines rinkas konkurencijai 1§ kity
valstybiy - nariy bei pritraukti 1 vieSyjy pirkimy procesa didesni skaiiy pramonés ir verslo
imoniy’. ES Komisija akcentuoja, kad vieSujuy pirkimy tvarkos harmonizavimas ES lygiu yra
skirtas konkurencijai skatinti, nes sudarant visiems suinteresuotiems asmenims galimybg¢ suZinoti
apie konkrety vieSaji pirkima uztikrinama vieningos rinkos idéja, kuri buvo itvirtinta ES Sutartimi,
nes tokiu biidu prekés, paslaugos, darbai ir asmenys ,,juda“ visoje ES ekonominéje erdvéje’.

Lietuvoje vieSieji pirkimai pradéti reglamentuoti 1995 metais, Vyriausybei nutarimu
patvirtinus biudZetinéms jstaigoms taikyta laikinaja pirkimy tvarka. Zinant, jog Europos Sajungoje
VieSuyju pirkimy direktyvos priimtos dar 1971 metais, galima teigti, jog patirtis Sioje srityje néra
didele.

Pirmasis Viesyjy pirkimy istatymas buvo priimtas 1996 metais, parengtas pagal Jungtiniy
tauty Modelinj prekiy, paslaugy ir darby viesyjy pirkimy istatymq (UNCITRAL). Lietuvos Viesyjy
pirkimy jstatyme nurodoma, kad vieSyju pirkimy tikslas - vadovaujantis istatymu sudaryti vieSojo
pirkimo sutartj, kuri leisty perkanciajai organizacijai isigyti reikalingy prekiy, paslaugy ar darbuy,
racionaliai naudojant skirtas lésas’.

Apibendrinant, vieSieji pirkimai tai:

> pirkimy proceso skaidrumo uZztikrinimas;
> prekiy bei paslaugy tiekéjy bei statybos darby rangovy lygiateisiSkumo ir saZiningos
konkurencijos uZtikrinimas;
> racionalus valstybés ar savivaldybiy lé§y naudojimas®.
Kasmet, iki 2009 mety, did¢jant valstybés biudzetui ir savivaldybiy biudZetams bei ES

finansinei paramai, daugiau 1¢Sy buvo skiriama ir viesiesiems pirkimams (8 pav.).

> Lietuvos vieSyju pirkimy sistemos tobulinimo ir plétros strategija. (2007). [interaktyvus]. [Zitréta 2009-11-28].
Prieiga per interneta: www.ukmin.It/It/strategija/doc08/VPI-strategija.doc.

Europos komisijos Zalioji knyga ,,Viesieji pirkimai ES* (1996) COM 538 (galutinis); Komisijos aiskinamasis
komunikatas dél socialiniy aspekty panaudojimo vie$ojo pirkimo metu, COM (2001) 566 galutinis.
LR Vie$yju pirkimy  istatymas.  2009. [interaktyvus]. [zitréta ~ 2009-10-14].  Prieiga  per
interneta:http://www3.1rs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?p_id=350799.
LR VieSyju pirkimy  {statymas.  2009. [interaktyvus]. [zioréta  2009-10-14].  Prieiga  per
interneta:http://www3.1rs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?p_id=350799.
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13,3 13,35
14 ~

12 - 10,9

SN

2005 m. 2006 m. 2007 m. 2008 m. 2009 m.

8 pav. Viesuyju pirkimy verté Lietuvoje 2005 m. - 2009 m. (mlrd.Lt)
Saltinis: Viesuju pirkimy tarnybos prie LR Vyriausybés 2009-2011 mety strateginis veiklos planas.

2009 metais vieSyju pirkimy verté sumazéjo daugiau nei 4 mlrd. Lt., lyginant su 2008 metais,
taciau §i suma atitinka deSimtadalj bendrojo Salies vidaus produkto. Esant tokiems vieSyjy pirkimy

mastams, viesieji pirkimai gali biiti laikomi visa Salies ki jtakojanc¢iu svarbiu veiksniu.

3.4. Lietuvos Respublikos vieSyjy pirkimy sistemos kaita

Lietuvos vieSyju pirkimy sistema vis dar yra tobulinama, todé¢l kintanti. Lietuvoje uZz
vieSuosius pirkimus atsakingos dvi institucijos: Ukio ministerija ir VieSuju pirkimy tarnyba. Ukio
ministerija atsakinga uz vieSyju pirkimy politikos formavima — rengima teisés akty, suderinty su
ES teise, kitomis suinteresuotomis institucijomis. Taip pat ji atstovauja Europos komisijos vieSuyju
pirkimy patariamojo komiteto darbe.

VieSyjuy pirkimy tarnyba atsakinga uz vieSyju pirkimy politikos jgyvendinima, taip pat atlieka
vieSuosius pirkimus reglamentuojanciy teisés akty laikymosi prieziiira ir kontrolg.

Pagrindinius viesyju pirkimy politikos tikslus galima suskirstyti { dvi kryptis:

» viesyju pirkimy skaidrumo ir efektyvumo didinimas;
» kity ekonominiy ir aplinkosauginiy tiksly siekimas.

Viesyju pirkimy skaidrumo didinti ir korupcijai mazinti, VieSyy pirkimy istatyme yra
nemazai nuostaty, tokiy kaip:

» tiekéjo saziningumo deklaracija;

» apriboti sutarCiy terminai;
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> skaidriau reglamentuoti iki direktyvinés vertés pirkimai’.
Nuo 2007 iki 2010 mety jvyko itin daug poky¢iy vieSyju pirkimy reglamentavime. Viesyjy

pirkimy jstatymas buvo keCiamas kasmet (4 lentel¢):

4 lentele
VieSyjy pirkimy jstatymo kaita 2007-2010 metais
Data Viesyjuy pirkimy jstatymo pakeitimas
2007-10-18 Lietuvos Respublikos vieSyju pirkimy {statymo 86 straipsnio papildymo ir 89,119 straipsniy

pakeitimo jstatymas;

2008-07-03 Lietuvos Respublikos vieSyjy pirkimy istatymo 2, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 16, 17, 18, 19, 22, 23,
24, 27, 28, 30, 31, 33, 38, 39, 41, 51, 57, 58, 70, 72, 75, 79, 81, 93, 95, 98, 100 straipsniy, [V
skyriaus, 1 ir 2 priedéliy ir priedo pakeitimo ir papildymo istatymas;

2009-07-22 Lietuvos Respublikos vieSyju pirkimy istatymo 2, 4, 7, 8, 10, 11, 16, 18, 19, 22, 23, 24, 27, 28,
30, 33, 39, 40, 43, 45, 49, 57, 62, 74, 85, 86, 89, 92 straipsniy pakeitimo ir papildymo, Istatymo
papildymo 15' straipsniu jstatymas;

2010-02-11 Viesuyju pirkimy istatymo 2, 6, 7, 8, 10, 13, 15, 18, 22, 23, 24, 31, 32, 39, 41, 54, 58, 78, 85, 89,
90, 91, 92, 93, 94, 95, 96, 97 straipsniy, V skyriaus pavadinimo ir priedo pakeitimo ir
papildymo, istatymo papildymo 21', 94', 95' 957 straipsniais ir 98, 99, 100 straipsniy
pripazinimo netekusiais galios jstatymas.

Siais Istatymo pakeitimais buvo siekiama didinti vieSyju pirkimuy procediiry skaidruma,
veiksminguma, tiekéjy konkurencija bei mazinti korupcijos pasireiSkimo galimybes. Viesyjy
pirkimy jstatymo pakeitimo ir papildymo jstatyme nurodoma, jog perkanciosios organizacijos
privalo:

» ne maziau kaip 50 proc. visy perkanciosios organizacijos viesyju pirkimuy vykdyti
naudojantis elektroninémis priemonémis, t.y. per centring vieSyju pirkimy informacing sistema
(toliau CVP IS);

» planuoti einamaisiais biudZetiniais metais numatomus atlikti pirkimus ir apie juos
skelbti viesai, taip pat skelbti informacija apie pirkimo procediiry vykdymo eiga, apie ivykdytas ir
nutrauktas pirkimo sutartis (preliminariasias sutartis);

» igyvendinti konkurencijos uZztikrinimo kontrolés priemones vykdant vieSuosius
pirkimus ir kitas pareigas'®.

Nezitrint | tai, kad VieSyjy pirkimy istatymas buvo keistas 2009 m. liepos meén. (isigaliojo
2009 mety rugséjo 1 d.), jis dar karta buvo kei¢iamas ir $iais metais. Sie pakeitimai yra didziaja
dalimi susij¢ su Europos Parlamento ir Tarybos direktyvos 2007/66/EB nuostaty perkélimu

nacionaling teis¢ ir vidaus sandoriy iteisinimu. Naujausios pataisos kei¢ia gincy vieSuosiuose

LR VieSyju pirkimy istatymas. 2009. [interaktyvus]. [Zidréta 2009-10-14].  Prieiga  per
interneta:http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?p_id=350799.

10 Lietuvos Respublikos viesuyju pirkimy istatymo 2, 4, 7, 8, 10, 11, 16, 18, 19, 22, 23, 24, 27, 28, 30, 33, 39, 40, 43,
45,49, 57, 62, 74, 85, 86, 89, 92 straipsniy pakeitimo ir papildymo, Istatymo papildymo 15' straipsniu jstatymas.
[interaktyvus]. [zitréta 2009-10-01]. Prieiga per interneta:
http://www3.1rs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?p_id=350408&p_query=&p_tr2=.
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pirkimuose nagrinéjimo tvarka, koreguoja mazos vertés pirkimy vykdyma, iveda pirkimo sutarties
sudarymo atidéjimo termina, papildo reikalavimus vieSyju pirkimy plany skelbimui, numato tiekéjy
kvalifikacijos tikrinimo naujoves (1 priedas), perkanciyju organizaciju darbuotojy atsakomybe
(2, 3 priedai), iveda kitus pasikeitimus.

Apibendrinant galima daryti i§vada, jog Lietuvos vieSyju pirkimy teisinis reguliavimas i§
esmés yra suderintas su Europos Sajungos teisés reikalavimais Sioje srityje, taciau nuolat kintantis
ir vis tobulinamas, siekiant spresti kylancias problemas, didinant vieSyju pirkimy sistemos
efektyvuma. Taciau dazna Viesyjy pirkimy istatymo kaita trukdo perkanciosioms organizacijoms

sukaupti pakankamai patirties ir salygoja didesng vieSyju pirkimy procediiry pazeidimy rizika.

3.4.1. VieSyjy pirkimy skaidrumo didinimas

Skaidrumas suprantamas kaip demokratiniy procesy atvirumas, kuris remiasi informavimu ir
griztamuoju rysiu, aiSkiai apibréZtais procesais bei procediromis ir valdzig turiniy bei sprendimus
priimanciy asmeny elgesiu ir veiksmais (Pope, 2005). Poky¢iai vieSyju pirkimy srityje susije ir su
informaciniy technologijy bei komunikaciniy sistemy pazanga. VieSieji pirkimai perkeliami
elektroning erdve.

Skaidrumo principy geresniam uZtikrinimui, perkanciosios organizacijos nuo 2009 m. IV
ketvir¢io turi skelbti informacija apie planuojamus vykdyti vieSuosius pirkimus. Perkancioji
organizacija savo planuojamy vykdyti vieSyju pirkimy suvestinéje nurodo:

» savo pavadinima, adresa ir kontaktinius duomenis;

» pirkimo objekto pavadinima ir jo koda pagal Bendraji vieSojo pirkimo Zodyna
(toliau vadinama — BVPZ)'".

» jeigu imanoma — numatomy pirkti prekiy kiekius bei paslaugy ar darby apimtis;

» numatoma pirkimo pradzia;

» pirkimo buda;

» ketinamos sudaryti pirkimo sutarties trukmg su pratgsimais.

» ar pirkimas bus atlickamas pagal Viesyjy pirkimy jstatymo 91 straipsnio
(supaprastinti pirkimai i§ socialiniy imoniy) nuostatas;

» ar pirkimas bus atlickamas centralizuotai, naudojantis vieSosios istaigos Centrinés
projekty valdymo agentiiros, atliekancios centrinés perkanciosios organizacijos funkcijas,

elektroniniu katalogu;

"' Bendrasis vieSojo pirkimo Zodynas, patvirtintas Europos Parlamento ir Tarybos 2002 m. lapkri¢io 5 d. reglamentu
(EB) Nr. 2195/2002 ,,Dél Bendro vieSujy pirkimy Zodyno* (OL 2002 L 340 p. 1) (Komisijos 2007 m. lapkri¢io 28 d.
reglamento (EB) Nr. 213/2008, i$ dalies kei¢ianCio Europos Parlamento ir Tarybos reglamenta (EB) Nr. 2195/2002 dél
Bendro viesyju pirkimy Zodyno redakcija (OL 2008 L 74 p. 1)).
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» ar pirkimui bus taikomi Zzaliesiems pirkimams Aplinkos ministerijos nustatyti
aplinkos apsaugos kriterijai;
> ar pirkimas bus elektroninis ir atlickamas CVP IS priemonémis'?.

Planuojamuy vykdyti vieSyju pirkimu suvestiné turi biiti paskelbta CVP IS priemonémis
kiekvienais metais, iki kovo 15 dienos, taip pat ir kiekvienos organizacijos interneto svetainéje. Si
informacija yra vie$a, kiekvienas tiekéjas gali ja matyti, gali sekti, kada bus vykdomas pirkimas ir
teikti pasitlymus. Kaip matyti, uztikrintas ne tik skaidrumo principas, bet skatinama konkurencija.
Perkanciosios organizacijos prie§ pradédamos pirkima, kai pagal Viesyjy pirkimy istatymq pirkimo
sutarCiai privaloma rasSytiné forma (pirkimo sutarties vert¢ didesné nei 10 tukstanciy lity), turi
suvestinéje CVP IS priemonémis pateikti techniniy specifikacijy projektus, jeigu juos jmanoma
pateikti elektroninémis priemonémis. Be to visos organizacijos turi uZtikrinti, kad CVP IS
paskelbtos ir perkanciosios organizacijos interneto svetainéje paskelbtos Suvestinéje nurodytos
informacijos turinys biity tapatus.

Siekiant vieSyju pirkimy efektyvumo, diegiamos naujos elektroniniy vieSuyju pirkimy
vykdymo priemonés, viesujy pirkimy procediiros perkeliamos { elektroning terpe'”. Perkangiosios
organizacijos 50 proc. pirkimy turi atlikti CVP IS priemonémis. Tai reiskia, jog visos pirkimo
procediiros (pirkimo dokumenty rengimas, pateikimas, susirasin¢jimas su tiekéjais, voky atplésSimo
procediira, pasitilymy vertinimas ir nugalétojo nustatymas) atlieckamos elektron¢je terp¢je per CVP
informacing sistema.

Viesuyju pirkimy informacinés sistemos plétros projekto tikslas - vieSojo administravimo kasty
mazinimas ir valdZios institucijy veiklos skaidrumo didinimas vieSujuy pirkimy srityje, plétojant
vieSyju pirkimy informacing sistema ir sudarant galimybg perkanciosioms organizacijoms visa
pirkimy cikla atlikti elektroninéje terpéje’”.

VieSyju pirkimy informaciné sistema leis:
» padidinti viesyjy pirkimy skaidruma;
» pagreitinti vieSuyjy pirkimy procesus;

» geriau iSnaudoti perkanciyjy organizacijy zmogiskuosius isteklius;

2 Viesujy pirkimy tarnybos prie LRV direktoriaus jsakymas “ Dél informacijos apie planuojamus vykdyti vie§uosius
pirkimus skelbimo centringje vieSuyju pirkimy informacinéje sistemoje tvarkos apraso patvirtinimo” 2009 m. spalio
26 d. Nr. 1S-107. [interaktyvus]. [ziGiréta 2009-11-02]. Prieiga per interneta: <
http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?p id=356428>.

" Viesyju pirkimy tarnyba prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2008 mety veiklos ataskaita. 2009. Vilnius.
[interaktyvus]. [zitréta 2009-11-04]. Prieiga per interneta:
http://www.vpt.lt/admin/uploaded/2009/veikla/Ataskaita%282008m.metine%29.pdf.

" Lietuvos Viesujy pirkimy sistemos tobulinimo ir plétros 2009-2013 mety strategija. [interaktyvus].[Zitiréta 2009-11-
04]. Priciga per interneta:<
http://www.lIrs.It/pls/proj/dokpaieska.showdoc_1?p_id=5621&p org=205&p_fix=y&p_gov=n>.
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» sudaryti galimybe perkanciosioms organizacijoms naudoti jvairesnius pirkimy
budus;

» pagerinti vieSuju pirkimuy apskaita ir kontrolés galimybes;

» sumazinti tiekéju dalyvavimo vieSuosiuose pirkimuose sanaudas;

» skatinti smulkaus ir vidutinio verslo atstovus dalyvauti vieSuosiuose pirkimuose.

Apibendrinant galima teigti, jog elektroniniai pirkimai palengvins perkanciyjy organizacijy ir

tiekéjy bendravima, padidins vieSyju pirkimy skaidruma, pagreitins vieSyjy pirkimy procesus, leis
perkanciosioms organizacijoms taupyti léSas, reikalingas pirkimams organizuoti ir vykdyti.
Skelbiant pirkimus ne tik oficialiuose leidiniuose, bet ir internete, daugiau tiekéjuy turi galimybe

pateikti savo pasitlymus. Taip did¢ja konkurencija ir mazéja pasitilymy kainos.

3.4.2. Viesyjuy pirkimy efektyvumo didinimas

Efektyvus vieSyju pirkimy organizavimas yra siekis kuo racionaliau panaudoti vieSiesiems
pirkimams skirtas léSas. Todél sitiloma vykdyti centralizuotus pirkimus, kaip tai daroma ES
valstybése (Italijoje, Suomijoje, Danijoje). Kai kurios ES valstybés turi senas vieSyju pirkimy
centralizavimo tradicijas. Centrinés perkanciosios organizacijos veikia taip pat Jungtinéje
Karalystéje, Airijoje, kitose ES valstybése'”.

Vyriausybé, siekdama taupyti ir racionaliai naudoti valstybés biudzeto 1¢3as, ipareigojo'®
Vyriausybei pavaldzias biudZetines istaigas joms reikalingas prekes, darbus ir paslaugas pirkti
naudojantis elektroniniu katalogu per Centring perkanciaja organizacija (CPO), kurios funkcijas
atlieka vieSoji istaiga Centriné projekty valdymo agentiira.

Perkant per elektronini kataloga:

» Galimybé reikalingas prekes isigyti paprasCiau ir greiciau;

» Viesyju pirkimy konkursai atitinka ES ir Lietuvos Respublikos teisés aktus

» Realiai taupomos biudzeto IéSos, kurios gali biiti panaudotos kitoms valstybés
reikméms;

» Greitesnis prekiy ir paslaugy isigijimas, paprastos procediiros, geriausia kaina;

» MazZesni administravimo kastai, galima racionaliau iSnaudoti ZmogiSkuosius

iSteklius;

" Vie§yju pirkimy raida Lietuvoje. [interaktyvus]. [Ziiréta 2009-09-02]. Prieiga per interneta:<

http://209.85.129.132/search?q=cache:4b-NXjShL. RwJ:www.ukmin.It/It/veiklos_kryptys/viesieji-
pirkimai/dokum/Pranesimas%252006-12-19-3.doc>.

'® Lietuvos Respublikos Vyriausybés Nutarimas Dél vie$uyju pirkimy vykdymo naudojantis centrinés perkangiosios
organizacijos elektroniniu katalogu. 2009 m. Spalio 14 d. Nr. 1333. [interaktyvus]. [ZiTréta 2009-11-12]. Prieiga per
interneta:< http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?p_id=355761&p_query=&p_tr2=>.
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» Kainy sumazéjimas dél nuolaidy dideliems kiekiams, pirkimo proceso
ekonomiskumas (racionalus 1¢Sy panaudojimas);

» Elektroniniy jrankiy naudojimas suteikia galimybes tiekéjams ir perkan¢iosioms
organizacijoms greitai ir patogiai keistis informacija;

» Tiekéjams uztikrinamos nediskriminavimo, lygiateisiSkumo principais paremtos
dalyvavimo konkursuose salygos;

» Uz pirkimo procediry vykdyma pilna atsakomybg prisiima Centriné perkancioji
organizacija;

Biudzetinés istaigos privalo vykdyti pirkimus per CPO, jei CPO elektroniniame kataloge
siillomos prekés, paslaugos ar darbai atitinka ju poreikius ir néra galimybiy pirkima {vykdyti
efektyvesniu badu'’.

VieSyju pirkimy perkélimas 1 elektroning terpg ir informacinés visuomenés plétra susij¢ su
moderniy technologijy isisavinimu. Pazangiy informaciniy technologijuy vieSyju pirkimuy procese
idiegimas laikytinas viena i§ pagrindiniy pirkimy vieSumo ir ju skaidrumo didinimo, pirkimy
organizavimo sanaudy bei pirkimo procediiry trukmés mazinimo salygy'®.

2008 metais baigta kurti vieSyju pirkimy informaciné sistema, kuri leidzia organizacijoms
elektroniniu budu organizuoti visa vieSyu pirkimy cikla, o tiekéjams patogiai ir paprastai
elektroningje erdvéje dalyvauti vieSuosiuose pirkimuose.

R. Petrauskiené (2005) teigia, jog biitina administravimo efektyvumo salyga yra racionalus
1Stekliu naudojimas, o racionalesni ivairiy iStekliy naudojima salygoja ir Siuolaikiniy informaciniy
technologijy diegimas ir taikymas. Informacinés technologijos - svarbi administravimo tobulinimo
priemone, nes:

»  skatina pokycius,
»  tobulina vieSyju paslaugy kokybe,
»  didina vieSyju institucijy skaidruma (Petrauskiené, 2005).

Apibendrinant galima teigti, jog vieSyju pirkimy valstybinio reguliavimo priemonémis
siekiama, kad perkan¢iyju organizacijy vykdomi vieSieji pirkimai bity efektyvis tiek
konkurenciniu, tiek ekonominiu, tiek pazeidimuy prevencijos, socialiniu ir kitais aspektais.

Informaciniy technologiju panaudojimas taip pat didina efektyvuma.

"7 Vyriausybé ipareigojo vykdyti pirkimus per CPO. Elektroninis katalogas. [interaktyvus]. [Zifiréta 2009-12-22].
Prieiga per interneta:< https://www.cpo.lt/naujienos/centralizuoti-pirkimai-vyriausybes-nutarimu.htm[>.

' Viesyju pirkimy tarnybos prie LR Vyriausybés 2009-2011 mety strateginis veiklos planas. [interaktyvus]. [Zifiréta
2009-11-01]. Prieiga per interneta:http://www.vpt.It/rtmp8/dtd/index.php?pid=1089184568&lan=LT.
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3.4.3. Ekonominiy ir aplinkosauginiy tiksly siekimas

Vis svarbesng vieta Europos Sajungos valstybése uzima aplinkosaugos klausimai. Did¢ja
aplinkos apsaugos kriterijy svarba priimant sprendimus dél vieSyju pirkimy nugalétojo. Lietuvoje
priimta Nacionaliné Zaliyjy pirkimy igyvendinimo programa, kurios pagrindiniai tikslai yra sukurti
ir itvirtinti Zaliyjy vieSyju pirkimy organizavimo ir koordinavimo mechanizma bei stiprinti
perkanciyjy organizaciju gebéjimus Sioje srityje.

,Zalieji“ pirkimai - dar pakankamai nauja vie$uju pirkimy sritis. Tokie pirkimai — tai biidas
siekti aplinkosauginiy tiksly, uZtikrinant darnia plétra. Tai energija taupanciy prietaisy,
nekenksmingo aplinkai vieSojo transporto pirkimas. Nors VieSyjy pirkimy istatymas numato, kad
pirkimo dokumentuose perkancioji organizacija gali nustatyti aplinkosauginius reikalavimus,
Lietuvoje §i praktika néra paplitusi. Perkan¢iyju organizacijy, kurios, vykdydamos vieSuosius
pirkimus privalo taikyti aplinkosaugos kriterijus, zaliyjy pirkimy skaicius 2008 metais sudaré
8,3 proc., 0 2009 metais — 6,1 proc. bendro Siy perkanciyjy organizacijuy vykdyty vieSyjy pirkimy
skaitiaus'’. Tai rodo Lietuvos atsilikima $ioje srityje nuo kity ES $aliy (Svedijoje ir Danijoje
,zalieji“ viesieji pirkimai sudaro daugiau kaip 50 proc. visy viesyju pirkimy) *.

Vystantis globaliai politikai ir ekonomikai bei subalansuotos plétros teorijai, pradéjo keistis
pozitris | aplinkosauga bei | jos vieta globalios ekonomikos, socialinés atskirties tobulinimo
politikoje. Esminis subalansuotos gamybos ir vartojimo plétros principas tai siekis, jog auganti
gamyba ir vartojimas nedidinty neigiamo poveikio aplinkai, o did¢jantis vartojimas, skatinty naujy
aplinkai palankesniy technologiju kiirima. Europos Komisija, diegdama subalansuotos gamybos ir
vartojimo siekius, 2001 m. spalio 15 d. parengé rekomendacijas, siekiant sukurti valstybiniy
instituciju Zaliyju pirkimy jgyvendinimo programa. Valstybiniai pirkimai Europos Sajungoje
apima apie 16 proc. bendrojo ES vidaus produkto, todél taikant specialia Zaliyjy pirkimy programa
pirkimams jmanoma svariai prisidéti prie aplinkosaugos problemy bei subalansuotos plétros
vystymo klausimy sprendimo.

Zalieji pirkimai turéty apimti produktus, kurie leistu taupyti energija, mediena, mazinti
susidaranciy atlieky kieki, ir tai yra:

> pastatai su pagerinta Silumine varza;

> kompiuteriai ir kita biuro technika, efektyviai naudojanti energija;
> popieriaus produktai,
>

elektros energija, pagaminta naudojant atsinaujinancius energijos gamybos Saltinius.

' 2008 m. Vykdyty zaliyjy pirkimy rezultaty ataskaita. (2009).[interaktyvus]. [Zitiréta 2009-12-14]. Prieiga per
interneta:http://www.lIrv.It/bylos/skelbimai/viesieji-pirkimai/2008 _zal ataskaita.pdf.

VieSyju pirkimy raida Lietuvoje. [interaktyvus]. [ziGiréta 2009-09-03]. Prieciga per interneta:<
http://209.85.129.132/search?q=cache:4b-NXjShL. RwJ:www.ukmin.It/It/veiklos_kryptys/viesieji-
pirkimai/dokum/Pranesimas%252006-12-19-3.doc>.
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Zalieji pirkimai skatina gamintojus ar importuotojus samoningai ES rinkai tiekti palankius
aplinkai produktus ir taupyti biudzeto 1éas skiriamas valstybiniam sektoriui®'.

Apibendrinant galima teigti, jog Lietuvoje ,zalieji pirkimai“ dar tik pradedami taikyti,
atliekant vieSuosius pirkimus, taciau valstybinis sektorius, pirkdamas prekes ar paslaugas, privalo
atsizvelgti { aplinkosaugos aspektus, itraukti juos i reikalavimus perkamoms prekéms ar

paslaugoms bei atsizvelgti 1 ty reikalavimy atitikima skelbiant nugalétoja.

3.5. Poky¢iy valdymas jgyvendinant vieSuosius pirkimus Radviliskio rajono sveikatos
prieziiiros jstaigose

Efektyvumas yra neatsiejamas nuo bet kokios veiklos. VieSosios istaigos, taip pat kaip ir

privacios, siekia veiklos efektyvumo. Veiklos efektyvuma didina Sie elementai:

—_—

. Strateginis planavimas.
2. Racionalus iStekliy naudojimas.
3. Darbuotojy profesinis tobuléjimas.
4. Etinés normos ir vertybés.
5. Organizacijos pokyc¢iy valdymas.
6. Tarpinstitucinis bendradarbiavimas.
7. Informacinés technologijos (Cesaité, 2005).

Taigi, racionalus iStekliy naudojimas — vienas pagrindiniy elementy, didinanciy veiklos
efektyvuma. Salies sveikatos priezifiros jstaigos siekia veikti efektyviai, yra didelés prekiu ir
paslaugu vartotojos, todél vieSieji pirkimai sudaro stipruy rySi tarp sveikatos sistemos ir visos
ekonomikos. Radviliskio rajono sveikatos prieziliros istaigos — nedidelé¢ dalis Salies sveikatos
sistemos, taiau jos taip pat siekia veiklos efektyvumo, teikia vieSasias paslaugas, ir yra laikytinos
perkanciosiomis organizacijomis pagal Viesyjy pirkimy istatymo 4 straipsnio 1 dalies 1 punktq.
Perkanciosios organizacijos privalo tinkamai jvykdyti vieSojo pirkimo procediiras bei laikytis
nacionaliniy ir Europos Bendrijos vieSuju pirkimy teisés normuy.

Pastaraisiais metais vykusi intensyvi Viesyjy pirkimy jstatymo kaita ine$¢ nemazai sumaisties
1 vieSyju istaigy veikla. Sveikatos priezitiros istaigos, vykdydamos vieSuosius pirkimus, privalo
racionaliai naudoti 1éSas, planuoti pirkimus, siekti isigyti kokybiSkas prekes ir paslaugas,
garantuojant lygiateisiSkumo, nediskriminavimo, abipusio pripazinimo ir skaidrumo principus.
Kadangi vieSyju pirkimy politikos tikslai yra susij¢ su vieSyju pirkimy skaidrumo ir efektyvumo

didinimu bei ekonominiy ir aplinkosauginiy tiksly siekimu, visos sveikatos priezitiros istaigos

! Aplinkosaugos vadybos sistemos — indikatorius Zaliesiems pirkimams. (2009). [interaktyvus]. [Zitiréta 2009-12-04].
Prieiga per interneta:http://gamta.lt/cms/index?rubricld=e542{7dd-e094-4{79-883b-bcclea8dSalc.
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privalé¢jo nuo 2009 mety IV ketvir¢io ne maziau kaip 50 proc. visy perkanciosios organizacijos
vieSyju pirkimy vykdyti naudojantis elektroninémis priemonémis, per CVP IS. Siekiant didesnio
skaidrumo, perkancios organizacijos turi galimybeg visus pirkimus skelbti viesai, centrinéje vieSyju
pirkimy informacingje sistemoje. VieSai paskelbus apie pirkima, daugiau tiekéju turi galimybe
dalyvauti pirkime, taigi, lengviau {gyvendinamas efektyvumo principas.

Pokyc¢iai vieSyjy pirkimy organizavime jstaigy vadovams ir darbuotojams sukélé tam tikras
problemas. Reikéjo paskirti darbuotoja, vykdysiant; vieSuosius pirkimus elektroninémis
priemonémis, apmokyti dirbti su sistema ir t.t. Tuo tarpu, iki 2008 mety rugs€jo ménesio, mazoms
rajono sveikatos priezilros istaigoms, pasibaigus einamiesiems metams, elektroniniu biidu
tereikéjo perduoti vienintele mazos vertés pirkimy ataskaita Viesuyjy pirkimy tarnybai.

Visos perkanciosios organizacijos jau nuo 2008 m. rugséjo mén. prival€jo patvirtintas vieSyju
pirkimy taisykles patalpinti vieSoje erdveéje. Bene svarbiausia $iy mety naujové - vieSuosius
pirkimus vykdantis darbuotojas informacija apie suplanuotus einamaisiais biudZetiniais metais
atlikti pirkimus privalo skelbti vieSai. Planuojamy vykdyti vieSyju pirkimy suvestiné turi buti
paskelbta CVP IS priemonémis kiekvienais metais, iki kovo 15 dienos, taip pat (jei imanoma) ir
kiekvienos organizacijos interneto svetain¢je Tai tur€jo paskatinti istaigy administracija daugiau
démesio skirti planavimo funkcijai, o vieSuyju pirkimy organizatorius - tobulinti jgtidZzius
naudojantis informacinémis technologijomis.

Kadangi vis svarbesng vieta Lietuvoje, kaip visoje ES uzima aplinkosaugos klausimai,
sveikatos prieziliros istaigos, pirkdamos prekes, kurioms taikomi gamtosauginiai reikalavimai,
privalo taikyti gamtosauginius kriterijus ir atsizvelgti { Siy kriterijy atitikima, priimant sprendimus
del pirkimo nugalétojo.

Apibendrinant galima teigti, jog vieSieji pirkimai RadviliSkio rajono sveikatos prieZiiiros
Istaigose pareikalavo naujy kompetenciju, iStekliy naujoms strukttroms islaikyti, dideliy pokyc¢iuy

pirkimy organizavime ir jgyvendinime.

3.6. Poky¢iy valdymo jgyvendinant vieSuosius pirkimus Radyviliskio rajono sveikatos

priezitiros jstaigose tyrimo charakteristika

Tyrimo organizavimas bei instrumento pagrindimas. Pasak R. Tidikio (2003), interviu yra
vienas i§ efektyviu kokybinio tyrimo metodu. K. Kardelis (2002) teigia jog interviu, kaip atskiras
tyrimo metodas, gali buti skirstomas i daugeli ivairiy varianty, pradedant nuo formalizuoty
(standartizuoty) interviu, kur klausimai i§ anksto numatyti, iki neformaliy interviu, kur klausimy

seka bei ju formalizavimas visiSkai laisvi. Interviu padeda tyréjui suvokti informanty poziirius,
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nuomones, isitikinimus tiriamuoju klausimu (Rups$ien¢, 2007). Tod¢l iSanalizavus mokslininky
(L. Rupsienes, 2007, R. Tidikio, 2003, K. Kardelio, 2002) pateikta interviu tipologija, tyrimui
atlikti buvo pasirinktas pusiau standartizuotas interviu, kuri galima apibiidinti, kaip nuomoniy,
pozilriy, vertinimy interviu, skirta Zmoniy nuomonei, vertinimams, samprotavimams atskleisti
(Tidikis, 2003), leidzianti daugiau suZinoti apie tyrimo objekta.

Pazymeétina, jog atliekant tyrima buvo naudotas individualus interviu tipas. Jo esmé ta, jog
vieno susitikimo metu buvo apklausiama po viena informanta. Individualus interviu buvo
atlickamas apklausiant VS| ,,RadviliS8kio rajono ligoniné¢* (toliau RadviliSkio ligonin¢), VSI
»RadviliSkio rajono pirminés sveikatos prieziiiros centras® (toliau RadviliSkio PSPC) ir VS]
,»Radviliskio rajono greitoji medicinos pagalba“ (toliau Radviliskio GMP) darbuotojus, vykdancius
vieSuosius pirkimus. Su informantu i§ V§] ,,Seduvos pirminés sveikatos prieziiros centras“ (toliau
Seduvos PSPC) interviu buvo atliekamas elektroniniu pastu ir telefonu, kadangi kaip alternatyva
susitikimui, interviu gali vykti telefonu, kompiuteriy tinklais ir kitomis ry$io priemonémis (Bitinas,
Rupsiené, Zydzitinaité, 2008). Pirmame tyrimo etape buvo paruostas klausimynas i§ 17 klausimy
(4 priedas). Paruostas klausimynas visiems informantams buvo iSsiystas elektroniniu pastu. Gauti
atsakymai buvo susisteminti, i§analizuoti. Toliau buvo vykdomas giluminis interviu, kurio esm¢ —
atvirieji klausimai ir iSklausinéjimas. Informanty atsakymai buvo uZraSomi. L. RupSien¢ (2007)
teigia, jog gavus informanto sutikima, individualaus interviu metu gautus duomenis galima jrasyti {
garso arba vaizdo diska, kaip alternatyvus biidas naudojamas uzraSymas ranka. Informantai
pageidavo, jog interviu nebiity jraSin¢jamas. Taigi atsakymai buvo fiksuojami ranka, o siekiant
padidinti tyrimo iSvady vidinj validuma, interviu tekstas buvo pateiktas susipazinti informantui.

Tyrimo imtis. Interviu imtis netikimybing, tikslin¢, patogioji. Apklausti Radvilikio rajono
sveikatos prieziiiros istaigy darbuotojai, igyvendinantys vieSuosius pirkimus (n = 10). Pries$
pradedant vykdyti interviu buvo pasirinkti informantai, supaZindinama su tyrimo etikos principais,
suderinta susitikimo data ir laikas, interviu trukmé. Informantais buvo parinkti RadviliSkio rajono
sveikatos prieZiiiros istaigy vieSyjuy pirkimy organizatoriai ar darbuotojai, kuriems priskirtos Sios
pareigos bei vieSyjy pirkimy komisijy nariai.

Tyrimo duomeny apdorojimas. Atsakymy 1 interviu klausimus turinys nagrinétas taikant
kokybinés content analizés metoda, kuris, pasak F. Mayring (2000), yra validus metodas,
leidziantis padaryti specifines i§vadas, remiantis analizuojamu tekstu. Atlikta atsakymy turinio
analiz¢, sudarytos kategorijos ir subkategorijos, atliktas interpretavimas. Nepaisant to, kad tyrimas
yra kokybinis (interpretacinis), galima paskaiCiuoti ekstrahuoty kategorijy pasikartojimo daznius.
Jei kategorijos pasikartojamumo daznis yra salyginai aukstas, galima teigti, jog kategorija
atspindinti problema yra aktuali. Jei kategorijos pasikartojamumo daznis yra salyginai Zemas,

vadinasi, problema pasitaiko tik pavieniais atvejais. Pritaikius kokybinés diagnostikos
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metodologing koncepcija gauti rezultatai leidzia nustatyti konkretaus konteksto, kuriame veikia
tiriamasis, ypatumus ir tuo remiantis numatyti veiklos kaitos bei kompetenciju plétojimo poreikius

(Zydzianaité, Merkys, Jonusaité, 2005).

3.7. Poky¢iy valdymo jgyvendinant vieSuosius pirkimus RadviliSkio rajono sveikatos

prieZzitiros jstaigose tyrimo rezultaty aptarimas

Siekiant gauti informacijos apie pokyCiy vieSyju pirkimy srityje valdyma bei iSsiaiskinti
problemas, su kuriomis susiduria vieSuosius pirkimus organizuojantys Radviliskio rajono sveikatos
priezitiros istaigu specialistai, buvo apklausti vieSyju istaigu RadviliSkio ligoniné, Radviliskio
GMP, Seduvos PSPC, ir Radviliskio PSPC darbuotojai, igyvendinantys vieSuosius pirkimus.

Tiriamyjy charakteristikos pateiktos 5 lentel¢je.

5 lentelé
Demografinés tiriamyjy charakteristikos
Imties dydis n=10
Lytis Moterys 70%, vyrai 30%
Amziaus vidurkis 49 m.
Stazo, vykdant vieSuosius Sm.
pirkimus, vidurkis
I$silavinimas Aukstasis universitetinis (4), aukstasis (3), aukstesnysis, spec.vidurinis (2)
Pasiskirstymas pagal darbinj Pirkimy organizatoré, vyresnioji specialisté, specialisté, buhalteré, du
statusg pavaduotojai iikio reikalams, dvi vyr.slaugos administratorés, informaciniy
technologijy specialistas, vyr. finansininké.

Tyrime sutiko dalyvauti 10 sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojy, kuriy veikla susijusi su
vieSyju pirkimy jgyvendinimu organizacijose. Kaip matyti i§ 5 lenteles, 4 i§ 10 informanty yra igij¢
auks3taji universitetin] iSsilavinima, trys — aukstaji. VieSyju pirkimy vykdymo stazo vidurkis —
penkeri metai. Atsizvelgiant 1 tai, jog Lietuvoje vieSieji pirkimai pradéti reglamentuoti nuo
1995 mety, galima teigti, jog Radviliskio rajono sveikatos prieziiiros istaigy darbuotoju patirtis
vieSyju pirkimy srityje néra didelé.

DidZiausia i§ $iy vieSyju istaigy — VS[ Radviliskio ligoning, joje dirba 305 darbuotojai.
VieSuosius pirkimus vykdo vieSyju pirkimuy organizatore, tai vienintelés jos pareigos. Antroji pagal
darbuotojuy skai¢iy — Radviliskio PSPC — 200 darbuotoju, Radviliskio GMP — 54 darbuotojai,
Seduvos PSPC — 39 darbuotojai.

Kaip matyti i§ 6 lentelés, tik Radviliskio ligoniné turi darbuotoja, kurios pareigos susij¢ tik su
vieSyju pirkimy organizavimu. Visose kitose rajono sveikatos prieziliros istaigose néra atskiro

viesyju pirkimy specialisto etato, skirto vieSyju pirkimy organizatoriui.
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6 lentelé
Viesyjy pirkimy organizavimas Radviliskio rajono sveikatos prieZitiros jstaigose
Radbviliskio ligoniné | Radviliskio PSPC Radviliskio GMP Seduvos PSPC
Pirki S0 ik —
. 1rr'1us . Vlesq]q.plr 1r.nq Specialisté Vyre'sn.10J.1 Buhalteré
organizuoja organizatoré specialisté
Pirki Kaici
[Ty SKAICIuS per 101-140 46-70 10-45 10-45
metus
Dazniausi pirkimo Supaprastintas Supaprastintas
budai . pap atviras konkursas; Kainy apklausa; Kainy apklausa;
atviras konkursas; . . . . . .
. ) Mazos vertés Mazos vertés Mazos vertés
Mazos vertes o . .
irkimas pirkimas; pirkimas. pirkimas.
p ' Kainy apklausa.
Ar yra sudaryta
viesyju pirkimy Taip Taip Taip Taip
komisija

[Sanalizavus interviu metu gautus duomenis, paaiSkéjo, jog mazose istaigose vykdomas
nedidelis skai¢ius pirkimy, ju sumos dazniausiai nevirS$ija mazos vertés pirkimy, todél istaigos
vadovybé neskiria Siam darbui nei didesnio démesio, nei resursy. Dazniausiai pirkimy
organizatoriaus darba atlieka kitas pareigas turintys darbuotojai, kuriy darbo kriivis gana didelis, jie
sunkiai speja vykdyti tiesiogines ir pirkimy organizatoriaus pareigas, taCiau jiems uZ papildoma

vieSyju pirkimy organizavimo darbo kriivi apmokama.
3.7.1. Vadovy vadybiniy gebéjimy ir kompetencijos vertinimo tyrimo rezultaty aptarimas

Poky¢iy procesas apima ir planavima, ir Zmogiskyjuy resursy bei organizaciniy veiksniy
valdyma, ir poky€iy progreso jvertinima (Ruibyté, Raubiené, 2005). D. Diskiené (2009) teigia, jog
sekmingas poky¢iy valdymas organizacijoje itin priklauso nuo vadovy vadybiniy gebé&jimuy, kurie
atsiskleidzia igyvendinant jvairias valdymo funkcijas — planavimo, organizavimo, vadovavimo ir
kontrolés.

Klausimu ,,Apibudinkite vadovo veikla, susijusia su vieSaisiais pirkimais*“ buvo siekta
1$s1aiskinti, darbuotoju nuomong apie vadovo isitraukima i vieSyju pirkimy organizavima.

7 lentele
Vadovo veiklos apibiidinimas

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai

Planavimas (4) ., ...vadovas skiria mazai démesio kasmetiniy plany sudarymui®;
., pirkimy planas

eigoje koreguojamas *".

sudaromas, tvirtinamas vadovo, taciau mety
Vadovo veiklos
apibiidinimas

Organizavimas (8) wvadovas sudaré viesyjy pirkimy komisijq, kuriai delegavo vieSyjy
pirkimy vykdymq*“; ,,vadovas tik nurodo, kq reikia nupirkti;

,,Salia pagrindiniy pareigy, paskyré vykdyti viesuosius pirkimus “.
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7 lentelés tesinys
Vadovavimas (3) ,sprendimq kq ir kaip daryti priima vadovas“; , vadovas
reikalauja pateikti visq informacijq, ir priima sprendimq”;
,vadovas kartais tik nurodo, kokio rezultato tikisi, sprendimq
priimu as“ .

Kontrolé (8) . vadovas teiraujasi apie pirkimo procediry eigq”, , vadovas
domisi rezultatais , ,, kontroliuoja procediiry eigq ir rezultatus*, ,,

teiraujasi apie rezultatus “, ,, kontroliuoja .

Dokumenty analizé parode, jog Viesyjy pirkimy jstatymo pakeitimuose numatyta, jog
organizacijos privalo planuoti einamaisiais biudzetiniais metais numatomus atlikti pirkimus ir apie
juos skelbti viesai. Taciau, iSanalizavus informanty atsakymus, negalima teigti, jog organizacijose
planavimui démesio skiriama pakankamai (tik 4 informantai nurodé, jog vadovas planuoja
pirkimus). Interviu metu iSaiskeéjo, jog ,.<...skiriama per mazZai démesio kasmetiniy plany
sudarymui “, kadangi mety eigoje, pirkimuy plana reikia daznai koreguoti. Pirkimu organizatoriai
ruos$ia vieSyju pirkimy planus, kuriuose pateikiamos prekiy, paslaugy ar darby riisys, naudojamos
kasdieninéje organizacijos veikloje, kurioms sudaromos sutartys, ir sutarties galiojimo laikui
pasibaigus, organizuojamas naujas konkursas. Atsiradus poreikiui tam tikry prekiy, paslaugy ar
darby, pirkimai vykdomi neplanuotai, gavus vadovo nurodyma. Taciau, isigaliojus naujoms
Istatymo pataisoms, organizaciju vadovai privalo planuoti vieSuosius pirkimus, numatyti ateities
prekiy, paslauguy ar darby poreiki, kieki, vertg, planuoti Siems pirkimams 1éSas, kadangi visy
organizacijos planuojamy pirkimy suvestiné turi biiti paskelbta viesai. D¢l Sios priezasties, vadovai
bus priversti didesni démesi skirti planavimui, kuris yra labai svarbus organizacijos veiklos
efektyvumui. Moksliniuose Saltiniuose teigiama, jog planavimas vadovui padeda derinti turimus
iSteklius ir pageidaujamus rezultatus su veiksmu planu, padeda geriau reaguoti 1 aplinkos pokycius
bei lengviau nusistatyti tikslus ir prioritetus, o strateginio mastymo déka atsiranda galimybiy keistis
kompetencija, kuri tiesiogiai lemia veiklos s€¢kmg. O démesys vidinei komunikacijai ir Zmoniy
1Stekliy valdymui lemia veiklos efektyvuma.

Vadovai jgaliojo darbuotojus vykdyti funkcijas, susijusias su vieSuyju pirkimy organizavimu:
,vadovas sudare vieSyjy pirkimy komisijq, kuriai delegavo vieSyjy pirkimy vykdymq*. Vieno
informanto teigimu ,,...<vadovas tik nurodo, kq reikia nupirkti, sprendimaq, kaip tai padaryti priimu
as arba viesyjy pirkimy komisija . Kitiems darbuotojams platesni jgaliojimai nesuteikti. O tyrimai
rodo, jog darbuotojai, kuriems suteikiami platesni jgaliojimai, dirba nasiau ir kokybiskiau, nei tokiy
igaliojimy neturintys (Diskien¢, 2009).

Analizuojant vadovavimo veiksniy itaka paaisSkéjo, kad vadovai ,,<..nedaznai jtraukia i

sprendimy priéemimo procesq”, ,,<...sprendimq kq ir kaip daryti priima vadovas*. Vadovai dazniau
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naudoja centralizuota sprendimy priémima, nurodingjimo ir prieziiiros strategija. Tai rodo atotriiki
nuo niidienos pokyciy, vykstanciy pasauliniu lygmeniu, kai sparciai formuojasi naujos valdymo
kontrolés strategijos (Bijlsma-Frankema, Koopman, 2004), orientuotos i Zinias ir mokymasi,
darbuotojy lojaluma ir iniciatyvuma (Diskiené, 2009). B. G. Peters (2002) teigia, jog viena vieSojo
sektoriaus problemy — pernelyg hierarchinis valdymas - nuoseklis ir sistemiski jsakymai ateina i$
virSaus. Daugumos informanty nuomone, ju veikla biity zZymiai efektyvesné, turint ,,<...galimybe
dalyvauti priimant sprendimus “, ar ,,<...priimti kai kuriuos sprendimus savarankiskai*, <“suteikti
laisve nuspresti, kokj sprendimq priimti“. Taiau informantai teigé bijantys, jog turint platesnius
igaliojimus ,,atsirasty didesné atsakomybé, kuri sukelty papildomy ripesciy‘.

Dauguma informanty (8 i§ 10) pazymejo, jog vadovai domisi vieSyju pirkimy procediiry eiga,
rezultatais, kontroliuoja ju darba. | klausima ,,ar jauciate vadovo paramaq, sprendziant iskilusias
problemas®, informantai atsaké ,,faip* ir ,,is dalies taip*.

R. Korsakienés (2006) teigimu, geb¢jimas valdyti organizacinius pokyc¢ius laikytinas ypac
reikalingais vadybiniais jgiidziais, taigi, esminis vaidmuo tenka vadovams, nes ju veiklos
efektyvumas daro didziausia itaka organizacijoje vykstantiems procesams. Vadovavimo
efektyvumas priklauso nuo vadovy profesionalumo, patyrimo, nuo poziiirio 1 darbo organizavima,
pavaldinius, nuo asmeniniy vertybiy ir kt.

Kadangi pokyc€iy valdymo sékmé priklauso nuo to, kaip vadovas sugeba suburti Zmones
siekti tiksly, kaip sugeba atskleisti ir panaudoti Zmoniy potenciala, kaip skatina komunikacija,
informanty buvo paprasyta ,JISvardinti stipriasias Jisy vadovo kompetencijas, padedancias

jgyvendinti vieSuosius pirkimus®. Informanty atsakymai pateikti 8 lenteléje.

8 lentele
Stipriosios vadovy kompetencijos
Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Zinios (7) Hturi daug ziniy“ , , kompetentingas jvairiose srityse®.
Komunikaciniai gebéjimai (4) ,lengvai bendrauja“, ,,moka isklausyti*.
Stipriosios Gebéjimai priimti sprendimus (7) | ,,lengvai priima sprendimus® .
vadovy Pagarba zmonéms (2) .pagarbiai elgiasi ir su darbuotojais, ir su klientais* .
kompetencijos Gebéjimas kurti vizijas (9) »visada turi kazkokia vizija“, ,kupinas minciy, viziju“,
LHiniciatyvus®.
Verslumas (4) Hturi  verslininko gyslele”, geba pasinaudoti visomis
galimybémis ir derétis™.
Atvirumas naujoms idéjoms (7) ,,nebijo naujoviy* .
Principingumas ir garbingumas (4) | ,,principingas ir garbingas®.

Veiklos sékmei didziausia itaka turi rySiy palaikymas ir vidiné komunikacija, o veiklos
efektyvuma lemia didesnis démesys vidinei komunikacijai ir zmoniy iStekliy valymui
(Zakarevi¢ius, Zukauskas, 2007). Nors 7 i§ 10 informanty teigia, jog vadovai turi daug Ziniy, tadiau

komunikaciniai vadovy gebéjimai yra neiSreiksti arba komunikavimas yra netinkamas. Pazymétina,
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jog tik vienas informantas teigia, jog vadovas moka iSklausyti. Tik du informantai teigia, jog
vadovas pagarbiai elgiasi su darbuotojais ir su klientais. Darbuotojams reikia aiSkumo,
padrasinimo, itraukimo i sprendimu priémima — visa tai padeda sumazinti pasiprieSinima.

Pasak darbuotoju, vadovai geba kurti vizijas, lengvai priima sprendimus, nebijo naujoviy.

Pirkimus organizuojanciy darbuotojy nuomonés dél istaigy vadovy kompetencijos vieSuyju
pirkimy srityje iSsiskyré. Informantai teige, jog vadovai nebesidomi vieSuyju pirkimy naujovémis,
nesigilina 1 VieSyjy pirkimy istatymo pakeitimus, taigi néra itin kompetentingi Siais klausimais. Tik
vieno darbuotojo nuomon¢ buvo priesinga. Jo teigimu, vadovas yra pakankamai kompetentingas
vieSyju pirkimy srityje.

IS atsakymy pasikartojimo daznio matyti, jog ne visi vadovai, darbuotojy manymu, turi
stipriasias vadovy kompetencijos savybes, kurios biitinos efektyviam vadovavimui.

Apibendrinant galima teigti, jog vadovai nepakankamai démesio skiria planavimui, nesuteikia
darbuotojams platesniy igaliojimy, retai naudoja delegavimo funkcija, taciau daZniau naudoja
nurodingjimo ir prieziliros strategija bei centralizuota sprendimy priémima. Komunikacija tarp
vadovo ir darbuotojuy nevyksta arba yra netinkama, taciau vadovai, darbuotojy teigimu, turi daug

ziniy, pasizymi atvirumu naujoms idéjoms bei lengvai priima sprendimus.

3.7.2. Darbuotojy profesinés kompetencijos tobulinimo poreikio ir motyvavimo svarbos

tyrimo rezultaty aptarimas

Kadangi R. Petrauskienés (2005) teigimu, darbuotojy mokymas - nuolatinis, visapusiskas
profesinis tobul¢jimas, profesiniy geb¢jimy lavinimas yra biitina profesionalumo lygio didinimo
salyga, informantams buvo uzduotas klausimas ,,Ar Jums svarbus profesinés kompetencijos
tobulinimas?“. Interviu metu iSaiskéjo, jog profesinio tobul¢jimo poreikis aStuoniems i§ deSimties

darbuotojy yra itin reikSmingas (9 lentele).

9 lentele
Profesiniy kompetencijy tobulinimo poreikis ir galimybés

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Profesiniy ,Nedidelé sio darbo patirtis (2)°; ,,paini jstatyminé bazé bei
kompetenciju jos kaita vercia nuolat tobulintis (4)*; ,triksta Ziniy ir
Profesiniy tobulinimo poreikis (8) | patirties informaciniy technologijy srityje; , nesijauciu

kompetencijy Stiprus viesyjy pirkimy srityje “.

tobulinimo poreikis ir Profesiniy ,Seminarai, vieSyjy pirkimy tarnybos  organizuojami
galimybés kompetenciju mokymai(4)*; konsultacijos su kolegomis, turinciais daugiau
tobulinimo budai (9) | patirties*; ,,bandau savarankiskai mokytis (2)*; ,, analizuoju
ivairius dokumentus, istatymq*, , skaitau VPT tinklalapyje
patalpintas naujienas, seku jstatymo straipsniy pasikeitimus “.
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9 lentelés tesinys

Profesiniy ,Zinios suteikia daugiau pasitikéjimo savimi®“; , suteikia
kompetenciju aiskumo®; ,padeda suprasti informaciniy technologijy

Profesiniy tobulinimo svarba (7) | panaudojimo galimybes*; ,padeda spresti problemas*.
kompetenciju Profesiniy Lnéra galimybiy nuvykti § kelis seminarus®; , kadangi
tobulinimo poreikis ir kompetencijy organizuojama labai daug seminary, sunku atsirinkti patj
galimybés tobulinimo galimybés | geriausiq, o nuvykti | kelis - néra galimybiy*; , dél
@) istatyminés bazés kaitos, didéja poreikis dazniau nuvykti §
seminarus, taciau dél laiko ir lésy stokos bei didelio darbo
krivio galimybés ribotos “, galimybiy yra — tritksta laiko (4) “.

Profesiniy kompetencijuy tobulinimo poreikis didelis, tai rodo ir pasikartojimo daznis (8).
VieSyju pirkimuy srityje dirbantys specialistai jaucia ziniy ir patirties trukuma, organizuojant ir
vykdant vieSuosius pirkimus. Taip pat akcentuojama, jog triiksta gebéjimy dirbti informacinémis
technologijomis. Tai itin aktuali problema, kadangi, Viesyjy pirkimy jstatyme nurodyta, jog siekiant
didinti vieSyjuy pirkimu efektyvuma ir skaidruma, nuo 2008 m. rugs€jo ménesio organizacijos
prival¢jo viesai, per CVP informacing sistema, paskelbti supaprastintas vieSyju pirkimy taisykles, o
nuo 2009 mety IV ketvir¢io ne maziau kaip 50 proc. visuy perkanciosios organizacijos vieSyju
pirkimy turéjo biiti vykdoma naudojant elektronines priemones. Taigi, pirkimy organizatoriai
prival¢jo iSmokti dirbti su sistema bei paisyti visy istatyme numatyty pakeitimy ir naujoviy.

Profesiniy kompetencijy tobulinimas svarbus 7 i§ 10 informanty. Juy teigimu, mokymosi
veiksniy itaka juy darbui didelé: ,,<..mokymasis padeda siekti numatyty rezultaty®, ,.<...suteikia
naudingy ziniy bei gebéjimy...”, ,,<...suteikia daugiau pasitikéjimo savimi“, ,,<padeda susigaudyti
teisés akty kaitoje**. TaCiau ,,<organizacijoje sudarytos nepakankamos sqlygos mokymuisi ir
tobuléjimui “, ,,<...néra galimybiy isvykti j seminarus, todél nepakanka Ziniy efektyviam darbui*.
Tik keturi informantai nurodé, jog i vieSyju pirkimy seminarus i§vyksta 1-2 kartus per metus.
Seminarai gana brangills, o istaigos priverstos taupyti 1éSas. Nuvykti | vieSyju pirkimy tarnybos
organizuojamus nemokamus seminarus galimybés taip pat nedidelés, nes ,, tarnybos seminarai
organizuojami sostinéje, jy pradzia devintq valandq, taigi, viesuoju transportu atvykti laiku
galimybés néra“. Dauguma informanty nurode, jog tobulintis galimybiy yra, taciau triiksta laiko.
Darbuotojai teigia, jog mokosi savarankiskai, studijuoja teisés aktus. Galima daryti i§vada, jog
darbuotoju mokymasis yra tik ju paciy reikalas.

Nors vieSojo sektoriaus darbuotojy nuolatinis, nuoseklus ir sistemingas mokymasis yra itin
svarbus, vadovy paskatinimo ir palaikymo besimokantiems darbuotojams triiksta. Tai rodo ir 10
lentelé, kurioje pateikti informanty atsakymai { klausima: ,,Jiisy nuomoné apie motyvavima

dirbti ir mokytis “.
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10 lentele
Motyvavimas ir jo reik§mé

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai

Materialinis paskatinimas | ,,atlyginimas turi biiti susietas su jdétomis pastangomis®;
~paskatinimas uz pastangas tobuléti, siekti ziniy“,
,atlyginimas®.

Motyvavimo biidai PripaZzinimas ,,pasitikéiimas ir palaikymas‘:,‘ ,vadovo . teigia?mas
démesys®, ,,vadovo palaikymas®, ,,vadovo jvertinimas
(6)“.
Karjeros poky¢iai ,.galimybé siekti karjeros®.
Darbo salygu gerinimas ,,atskiras kabinetas®, ,,naujas kompiuteris®.
Darbuotojui ,skatinty siekti Ziniy ir geresniy darbo rezultaty®,
,,skatinty siekti karjeros, tobul¢jimo, vadovo jvertinimo ir
Motyvavimo reikSmeé geresnio atlygio®.
Vadovui lojalus, aukstos kvalifikacijos darbuotojas®, siekiantis
ziniy, kompetentingas darbuotojas®.
Poky¢iy baimé ,bijau pridaryti klaidy“, ,,dél dazny pokyciy iSkylantys
konfliktai su tiekéjais®, ,,bijau suklysti, pridaryti klaiduy®.
Laiko triikumas sunku rasti laisvesn¢ diena, kad nuvykti i seminara®,

,laiko stoka dél kity pareigy®, ,truksta laiko* (4).
Per didelis darbo kriivis ,darbo tick daug, jog nespéjus isigilinti iki galo { viena
problema, turi pereiti prie kity, reikalaujan¢iy laiko ir
kruopStumo®, ,tiesiog nesuspéju i viska isigilinti®.

Motyvacija slopina

Istekliy trikumas darbo salygu prastéjimas (senas kompiuteris)“, ,,mazas

atlyginimas®, ,,per viena seminarg negali visko suzinoti, o

nuvykti i kelis — néra 1ésy*.

Abejingas vadovy poziiiris | | ,,darbuotojo nejvertinimas (5)“, ,neskatina vykti |
darbuotoja seminarus®.

Valdymo efektyvumas itin glaudziai susijes su motyvacija. Motyvacija suzadina elgesi, kuris
padeda pasiekti tiksla. IS informanty atsakymuy galima daryti i§vada, jog labiausiai juos motyvuoty
didesnis atlygis arba atlygis susietas su pastangomis. Taciau darbo uzmokescio didinimas yra ribota
motyvavimo priemoné, kadangi brangiai kainuoja, be to, tai trumpalaiké motyvavimo priemong,
nes darbo uzmokestis praranda savo motyvuojanti poveiki kai nuolat mokamas didelis atlyginimas.

Informantams néra labai svarbi galimybé siekti karjeros, taciau svarbu sulaukti pripazinimo.

«“

Informanty teigimu, jie ,,<..néra tinkamai j{vertinti“, nepatenkinti finansiniu skatinimu, ju
nuomone, skatinimas nesusietas su idétomis pastangomis, juy kvalifikacija, kompetencija, o tai
nevercia rodyti iniciatyvos ir nuolat tobulintis. Ju manymu vadovai ,turéty atsizvelgti { darbuotojo
profesionaluma, jo siekj tobuléti, ir rasti biidq tai jvertinti“. Svarbi ne tik materialiné motyvacija,
bei darbo salygy gerinimas. 9 i§ 10 informanty svarbiausia — darbuotojo pripaZinimas, vertinimas ir
net paprasc¢iausias démesys. Informantai nurodo, jog motyvuoti darbuotojai yra lojalls, siekiantys
ziniy, lavinantys savo kompetencijas, tod¢l darbuotoju motyvavimas turéty biiti svarbus vadovui.

Kiekvienas darbuotojas nori biiti iSklausytas ir turéti balsa, nes galimyb¢ daryti itaka teikia

pasitenkinimo.
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Informantai atskleid¢, jog ju motyvacija slopina pokyc¢iy baime, didelis darbo krivis,
priskirtos kelios pareigos, papildomi darbai, rutina. Kai kurie informantai nurodé¢, jog motyvacija
slopina neatitinkantis likes¢iy darbo uzmokestis. Taip pat neigiamai veikia abejingas vadovy
pozitris | darbuotoja, neivertinamos jo pastangos dirbti, mokytis ir kelti kvalifikacija.

Apibendrinant galima teigti, jog darbuotojai jaucia Ziniy ir patirties trikuma, organizuojant ir
vykdant vieSuosius pirkimus, truksta geb¢jimy informaciniy technologiju srityje. Stebimas didelis
mokymosi poreikis, ta¢iau nepakanka galimybiy, triiksta vadovy palaikymo, motyvavimo.

Taigi, hipoteze, jog vieSyju pirkimy jgyvendinimas sveikatos prieZiliros istaigose stringa del

vadovy vadybiniy gebéjimy ir darbuotojy kvalifikacijos stokos 1§ dalies pasitvirtino.

3.7.3. Tyrimo apie vieSyjy pirkimy jgyvendinima rezultaty aptarimas

Siekiant iSsiaiSkinti informanty pozitrj { vieSyju pirkimy jgyvendinimo sunkumus sveikatos
prieziiiros istaigose, buvo papasyta: ,,ISvardinkite pagrindines vieSyjy pirkimy jgyvendinimo

problemas®.

11 lentele
Pagrindinés vieSyjy pirkimy jgyvendinimo problemos

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginiai

,itin dazna jstatyminés bazés kaita (4)*, ,labai daug
naujoviy, pokyciy*“, pastovumo nebuvimas trukdo

Teisinés bazés kaita (7) SRS ... . .. o
{tvirtinti savo Zinias, pritaikyti jas ruoSiant pirkimo

Problemos, susij¢ su teisine

baze dokumentus®, labai daznai kinta teisiné bazé*.
Didelé kontrolé ir wper didelé kontrolé ir reguliavimas®, , labai didelis
reguliavimas (4) reguliavimas “, ,,daug popierizmo .

Wpatirties ir zZiniy tritkumas®; ,sudétinga dirbti, nes
Patirties ir ziniy stoka (5) tritksta  jgudziy”; triuksta  jgudziy  informaciniy

Problemos, susije technologijy srityje”.
kvalifikacija ,,nekompetentinga  vieSyjy  pirkimy  komisija“,
Nekompetetinga komisija (2) | ,,komisija nesigilina § vieSyjy pirkimy [statymo
pokycius “.

Problemos, susijg su
vadovavimu

wvieSieji  pirkimai  nelaikomi  jrankiu, padedanciu

Vadovo poziiiris ) L . e
racionaliai naudoti jstaigos lésas".

Problemos, susije¢ su vidaus
kontrole

. LJnevykdomas viesyjy pirkimy jgyvendinimo auditas®.
Nevykdomas auditas A4 wup Y igy

7 i§ 10 informanty teigimu, pagrindiné klititis sekmingam vieSyju pirkimy vykdymui — itin
dazna jstatyminés bazes kaita. ISanalizavus vieSuosius pirkimus reglamentuojancius dokumentus,
buvo matyti, jog istatyminé bazé kei¢iama kasmet. Be to, vieSyju pirkimy tarnyba savo interneto
svetaingje pateikia vis naujas rekomendacijas sutarciy, ijvairiy procediry atlikimui ir pan.
Informanty teigimu, teisné bazé turéty buti kuo paprastesné ir aiSkesné, leisty vystytis vieSyju

pirkimy praktikai, nes ,,<...pastovumo nebuvimas trukdo jtvirtinti savo Zinias, pritaikyti jas ruosiant
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pirkimo dokumentus*. Kita problema, susijusi su teisine baze — ,per didelé kontrolé ir
reguliavimas*. Didziausia problema yra vieSajame sektoriuje dirban¢iy Zmoniy varZymas
taisyklémis ir nuostatomis, kurios ir neleidzia efektyviai dirbti (Juraleviciené, Galvanauskaité
2007). Siuloma iSeitis — panaikinti taisykliu pertekliy, taciau vieSyjy pirkimy srityje, anot
informanty, taisykliy, nurodymu, ipareigojimy ir panasiy suvarZymy nemaz¢ja.

Informantams aktuali problema - patirties ir ziniy trikumas, vykdant vieSuosius pirkimus.
Kadangi poky¢iai Sioje srityje pastaruoju metu itin dazni, sunku pritaikyti igytas Zinias. Informanty
teigimu, daznai ,,nepavyksta praktisSkai panaudoti Ziniy, nes viskas taip greitai keiciasi...".
Specialistams sudétinga parengti pirkimo dokumentus, nes reikalavimai labai auksti, o pirkimy
iniciatoriai daznai nezino, ko nori arba nesugeba atlikti savo darbo. Tokia informanty nuomoné
leidZia teigti, jog bitina kelti darbuotojy kvalifikacija pirkimy planavimo, organizavimo ir
1gyvendinimo srityse.

Kita problema, kuria nurodé pirkimy organizatoriai — ,,nekompetentinga viesyjy pirkimy
komisija“. Kadangi vieSyju pirkimy organizavimas yra svarbi organizacijos funkcija,
reglamentuojama VieSyjy pirkimy istatymo, organizacija vieSiesiems pirkimams organizuoti ir
atlikti privalo sudaryti vieSyyuy pirkimy komisija, kuri, vykdydama vieSuosius pirkimus, turi
vadovautis patvirtintu komisijos darbo reglamentu (5 priedas). Komisijos nariais daZniausiai yra
padaliniy vadovai, finansininkai bei kiti darbuotojai, kuriy pagrindinis darbas nesusijgs su
nuostatomis domisi tik vienas zZmogus, kuris ruoSia medzZiagq pirkimo dokumentams, renka
informacijq apie tiekéjus“. ,,Komisijos nariai nedalyvauja seminaruose*,“<... nesidomi vieSyjy
pirkimy teisine baze*, ,, <...neprisideda prie efektyvumo didinimo “. Informanty teigimu, komisijos
nariai turéty biti kompetentingi, suinteresuoti dométis vieSyuy pirkimy naujovémis, kelti
kvalifikacija.

Kita aktuali informantams problema, neigiamas vadovo poziiiris { vieSyju pirkimy vykdyma.
ISlaidos kvalifikuoto darbuotojo iSlaikymui, jo mokymui, darbo vietai, ilgos pirkimo procediiros,
penkiolikos dieny atidéjimo terminas, kurio metu negalima sudaryti sutarties — visa tai neigiamai
nuteikia vadovus.

Interviu metu informantai nurodé, jog ,istaigoje vieSyy pirkimy auditas nevykdomas*.
Vidaus audito grupés vieSuyju pirkimy netikrina. Taigi, galima daryti iSvada, jog istaigose vieSyju

pirkimy jgyvendinimo kontrolés, kuri, padéty siekti efektyvumo, néra.
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3.7.4. Tyrimo apie vieSyjy pirkimy skaidrumo bei efektyvumo didinimg rezultaty aptarimas

Viesyju pirkimy efektyvumas vertinamas ne tik pinigais, bet laiko sanaudu bei skaidrumo
aspektais. Didziausi pokyciai vieSuosiuose pirkimuose susij¢ su teisés akty pakeitimais,
reglamentuojanciais pirkimy procediiry perkélima i elektroning erdve bei vieSosioms istaigoms
privalomus ,,Zaliuosius‘ pirkimus.

Interviu metu paaiSkéjo, jog ne visi informantai yra atlike bent viena elektronini pirkima.
Centrin¢je vieSyju pirkimu informacingje sistemoje (CVP IS) teigiama, jog atliekant vieSyjuy
pirkimy procediras per sistema, procesai pagreitéja, sumazéja iSlaidos rengiant pirkimo
dokumentus did¢ja vieSumas bei skaidrumas®. Informanty, kurie jau atliko bent viena elektronini

pirkima, buvo papraSyta patvirtinti arba paneigti §i teigini, iSvardinant teigiamus ir neigiamus

veiksnius.
12 lentelé
Teigiami ir neigiami veiksniai, vykdant pirkimus per CVP IS
Teigiami veiksniai Neigiami veiksniai
Kategorija Patvirtinantis teiginys Kategorija Patvirtinantis teiginys
Proceso laiko | procesol lai.kfz.s s.utmfmp.e'j.o Proceso laiko | procesai nepagreitéjo
., procesai pagreitéjo labai nezymiai, o .
trumpéjimas . . . . ilgéjimas
vadovas reikalauja greito rezultato
,viesai  paskelbtuose  pirkimuose ,viesai  paskelbtuose  pirkimuose
dalyvauja daugiau tiekéjy, todél dalyvauja daug nezinomy tiekéjy, todél
galima tikétis mazesnés kainos * reikia itin atidZiai tikrinti tiekéjy
kvalifikacijq bei labai daug démesio
skirti techninés specifikacijos
Efektyvumas Efektyvumas | parengimui, kas reikalauja daug laiko
ir kompetencijos “
., produktai, atitinkantys ,,produktai, atitinkantys
gamtosauginius  reikalavimus  yra gamtosauginius reikalavimus bangesni,
ekonomiskesni, taupantys energijq, o vadovai reikalauja pigesniy “
taciau brangesni**
Popieriniy ,nereikia kaupti pirkimui pateikty
dokumenty dokumenty- jie saugomi sistemoje
maz¢jimas
,,duomenys automatiskai  kaupiami
Skaidrumas sistemoje*, , sistemoje nieko negali
pakeisti, pataisyti, viskas skaidru“
,darbo kruvis turéty mazeti, jei bus ,darbo padaugéjo, nes reikia ne tik
Darbo kravio testinumas, maziau kaitos, kai galésiu Darbo kriivio | paruosti pirkimo dokumentus, bet ir
mazejimas naudoti  jau  paruoStus  pirkimo didéjimas atlikti ~ visus  reikiamus  darbus
dokumentus kitiems pirkimams “ sistemoje

Informanty nuomonés dél viesuyju pirkimy vykdymo elektroniniu biidu, per CVP informacing

sistema, iSsiskyré. Vieny informanty teigimu, vykdant procediras per CVP informacing sistema

2 Apie Centrine vieujy pirkimy sistema - CVP IS. .[interaktyvus]. [ZiGiréta 2010-01-07]. Prieiga per interneta:<
https://pirkimai.eviesiejipirkimai.lt/login.asp? B=PPO&target=&timeout=>.
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procesai Siek tiek pagreitéjo, kity — prieSingai - pailgéjo. Galima manyti, jog pagreitéjimo néra dél
darbuotojy patirties stokos. Be to, darbuotojai teigia, jog padaugéjo darbo, sunku perprasti sistemos
reikalavimus, parengtas vadovas néra i§samus. Privalomi vykdyti zalieji pirkimai sukelia problemuy
dél ziniy ir praktiniy igtidziu stokos, nes nejvertinama jsigyjamy prekiy kaina visu jos gyvavimo
ciklu. Perkant prekes, neatitinkancias efektyvumo kriterijy, kaina gerokai mazesné, taciau Zymiai
didesnés iSlaidos elektros energijai, kurui, vandeniui, kitiems energijos Saltiniams. Tai turéty Zinoti
pirkimus vykdantys darbuotojai ir vadovai.

Pazymétina, jog teigiamy veiksniy Siek tiek daugiau nei neigiamuy: dé¢l didesnés konkurencijos
galima mazesné kaina, maziau popieriniy dokumenty, ateityje mazésiantis kriivis, skaidrumas,
greitesni procesai.

Apibendrinant galima teigti, jog pagrindiné kliiitis sékmingam vieSyjy pirkimy vykdymui —
itin dazna istatyminés bazés kaita. Taip pat sékmingai igyvendinti pokycius trukdo darbuotoju
Ipratimas prie nusistovéjusios darbo tvarkos ir procediry, baimé suklysti, did¢janti atsakomybe,
praktiniy jgudZziy ir patirties stoka. Taigi, hipotezé, jog VieSyju pirkimy organizavimas sveikatos
prieziiiros istaigose stringa dé¢l itin daznos Viesyjy pirkimy istatymo ir kity teisés aktu kaitos, i$

dalies pasitvirtino.

3.8. Vadovy vadybiniy gebé¢jimy tyrimo charakteristika ir rezultaty aptarimas

Vadovy kompetencija — vienas svarbiausiuy veiksniy, daranc¢iu itaka organizacijos veiklos
efektyvumui (Pacevicius, Kekyte, 2008). Atlikus vieSuosius pirkimus organizuojanciy darbuotojy
interviu content analiz¢ nustatyta, jog darbuotojy teigimu, vadovams triikksta vadybiniy gebéjimy.
M. Woodcock ir O. Francis, atlik¢ daugybg tyrimy, i$skyré vienuolika vadovams privalomy
savybiu:

1. valdyti save;
turéti protingy gebeéjimy;
aiSkius asmeninius santykius;
nuolatini asmeninj augima;
problemy sprendimo igtdzius;
iSradinguma ir naujoviy nuojauta;
sugebéti paveikti aplinkinius;

zinoti Siuolaikinius valdymo principus;

o X N 0N kv

sugebéjima vadovauti;

—
=)

. sugebéti mokyti ir ugdyti pavaldinius;

—
—

. sugebéti formuoti ir ugdyti produktyvias darbo grupes (Trakselys, 2008).
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Siekiant objektyviai nustatyti vadovy vadybinius geb¢jimus ir iSsiaiSkinti Siy gebéjimy
ugdymo kryptis, remiantis Radviliskio rajono sveikatos prieziiiros istaigy ir padaliniy vadovy
nuomone, buvo atliktas empirinis tyrimas, kuriuo jvertinti vadovy vadybiniai gebéjimai bei
gebéjimy ugdymo poreikis. Tyrimas buvo atlieckamas pagal M. Woodcock ir D. Francis (1982)
parengta testa, skirta vadybininky vadybiniy geb¢jimy bei Siy gebéjimy ugdymo galimybiy
savianalizei. Sio testo lietuviska versija parengé A. BaleZentis (2006). Testas buvo pateiktas
Radviliskio rajono sveikatos prieziiiros istaigy ir padaliniy vadovams. Testa sudaro 11 skaliy - 110
teiginiy (6 priedas). Vadovams reik¢jo pazyméti jiems tinkama teigini. Testas leidZia jvertinti
vadovy vadybiniy gebéjimy privalumus ir silpnybes bei vadovy poreikius ugdyti vadybinius

gebéjimus. Gauti rezultatai pateikti 13 lenteléje.

13 lentele
Vadovy vadybiniy gebéjimy bei augimo galimybiy jvertinimo rezultatai /n=6/
Testo skalés Testo rezultatas Rangas Atvirkstinis
rangas
Asmenybiniai | S GEECSNGIa 17 11 I
vadovy B. Asmeninés vertybiy sistemos aiSkumas 33 2 10
gebgjimai C. Asmeniniy tiksly aiSkumas 31 4 8
D. Nuolatinis asmenybés vystymasis 27 6 6
Profesiniai E. Gebéjimas spresti problemas 22 10 I
cbimai | OSNGE 26 5 3
H. Siuolaikinés vadybos Zinios 28 5 7
Socialiniai G. Geb¢jimas daryti itaka aplinkiniams 33 B 9
gebejimai I. Geb¢jimas vadovauti 27 7 5
J. Geb¢jimas mokyti ir lavinti pavaldinius 36 1 11
K. Gebé¢jimas formuoti ir ugdyti darbo grupg 27 8 4

Analizuojant rezultatus, kiekvienai i§ 11 skaliy suteikiamas rangas ir atvirkstinis rangas.

Kaip matyti, RadviliSkio rajono sveikatos priezitiros istaigy ir padaliniy vadovai yra stipris
Siais aspektais (rangas):

1) Geb¢jimas mokyti ir lavinti pavaldinius (J skal¢). Vadovai geba mokyti ir tobulinti
pavaldinius, duoti jiems patarimy.

2) Asmenings vertybiy sistemos aiSkumas (B skal¢). Vadovai turi aiSkia asmeniniy vertybiy
sistema, lengvai priima sprendimus, juy asmeniniai principai aiskis, pastovis, atitinkantys laikmet;.

3) Gebéjimas daryti jtaka aplinkiniams (G skalé). Tai reiskia, jog vadovai yra reiklis, lengvai
sukuria saveika su aplinkiniais, sau nepavaldZiais asmenimis, geba iSreiksti save ir klausytis kity.

Vadovai silpni yra Siais aspektais (atvirkstinis rangas):

1) Gebé¢jimas valdyti save (A skal¢). Vadovai nesugeba atsipalaiduoti, ne iki galo iSnaudoja
savo laika ir energija, nesugeba susidoroti su stresais, yra apriboti nesugebéjimu valdyti save.

2) Gebéjimas spresti problemas (E skalé). Siy jgiidziy nepakankamumas sukelia sunkumus

sprendziant problemas, nustatant tikslus, planuojant ir kontroliuojant.
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3) Kirybiskumas ir inovacijy vadyba (F skalé¢). Vadovai neeksperimentuoja, néra kiirybiski,
vengia naudoti naujus darbo metodus.

Galima teigti, jog Radviliskio rajono sveikatos prieziiiros istaigy vadovai jauciasi stipriis savo
socialiniais geb¢jimais ir silpni savo profesiniais gebéjimais. Vadovy mokymosi poreikiy kryptis

iliustruoja 9 paveikslas.

A. Gebéjimas valdyti save

B. Asmenines vertybiy sistemos
aiSkumas

K. Gebéjimas formuoti ir ugdyti
darbo grupe

Gebeéjimas mokyti ir lavinti

pavaldinius C. Asmeniniy tiksly aiSkuma

tn

D. Nuolatinis asmenybés
vystymasis

7Karybiskumas ir inovacijy,
vadyba

9 pav. Vadovy mokymosi poreikiy kryptys

IS paveikslo matyti, jog vadovams labiausiai triksta Siy kompetencijuy:
1) gebéjimy valdyti save,
2) gebéjimy spregsti problemas,
3) kiarybiskumo ir inovacijy vadybos,
4) gebéjimuy formuoti ir ugdyti darbo grupe,
5) gebéjimy vadovauti,
Tai 1§ dalies patvirtina iSkelta hipotezg, jog VieSyju pirkimy jgyvendinimas Radviliskio
rajono sveikatos priezitros istaigose stringa ir dél vadovy vadybiniy gebéjimy stokos.
Apibendrinant galima teigti, jog Radviliskio rajono sveikatos priezitiros istaigy vadovai turéty
kelti savo kvalifikacija, atsizvelgdami { mokymosi poreikiy kryptis ir pirmiausia pradéti tobulinti
tas kompetencijas, kuriy jiems labiausiai triiksta. Nuolatinis vadovo kompetencijy ugdymas padeda

s¢kmingai vadovauti.
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4. PROCESO VALDYMO MODELIAVIMAS

Organizacijos veiklos efektyvumas pirmiausia priklauso nuo vadovo vadybiniy gebéjimy ir

kompetencijos, tod¢l vadovas privalo nuolat kelti savo kvalifikacija, gilinti vieSosios vadybos

Zinias, tobulinti vadovo - lyderio geb¢jimus. Savarankiskas tobulinimasis turi biiti derinamas su

naujausiy vadybos ziniy jgijimu specializuotose institucijose, jgudZziy vystymu staZuotése ar

praktiniuose seminaruose.

10 paveiksle pateikiamas poky¢iy valdymo modelis, igyvendinant vieSuosius pirkimus.

v

Poky¢iy planavimas

v

Darbuotojo ir jo darbo vietos numatymas ___

Darbuotojo mokymas

v

A

Darbuotojo motyvavimas

v

v

Pirkimy planavimas

|
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Poky¢iy  valdymas  sékmingesnis, kai
pokyciams rengiamasi i§ anksto.

VieSyu pirkimy organizavimas reikalauja
tam  tikry  darbuotojo  kompetencijy,
nepriekaiStingo dokumenty valdymo, kas
reikalauja dideliy laiko sanaudy, todél
vadovas privalo paskirti tinkama darbuotoja
ir organizuoti jo darba.

Kadangi teisiné bazé pastoviai kintanti,
biitinas  sisteminis darbuotojo mokymas.
Imoniy, organizuojanciy seminarus yra gana
daug, svarbu pasirinkti viena ar keleta
lektoriy ir dalyvauti jo (ju) déstomuose
seminaruose. Gautos zinios bus testinés ir
nuoseklios.

Motyvacijos svarba itin didele.
Nepakankamas  sugebéjimas  motyvuoti
negatyviai  veikia pavaldiniy elgsenos
keitima. Darbuotojams svarbi ne tik
materialiné motyvacija ar karjeros galimybés,
bet ir darbuotojo pripaZinimas, vertinimas.
Pirkimai turi biiti planuojami, vadovas turi
nuspresti, ka pirkti bitina, o ko galima

atsisakyti. [ planavimo procesa biitina itraukti
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Efektyviy darbo grupiy formavimas ———»

Delegavimas, iniciatyvos skatinimas ———

Supaprastinta kontrolé

v

darbuotojus, taip ugdant dalyvavimo tvarkant
organizacijos reikalus jausma.

Viesyju pirkimy komisijos nariy
kompetencijos lygis turéty uztikrinti gera
darbo esmeés ir procesy iSmanyma. Tarp
komisijos nariy turi vyrauti pasitikéjimas,
bendradarbiavimas, komunikacija.

Vadovas, suteikes darbuotojui galimybe
dalyvauti sprendimy priémimo procesuose,
turéety tam tikras uzduotis pamazu deleguoti
darbuotojui, taip parodydamas pasitikéjima
juo. Vadovo uzduotis - skatinti darbuotojo
iniciatyva.

Kaip efektyviai vykdomi vieSieji pirkimai

turéty kontroliuoti vidaus audito grupé.

10 pav. Pokyc¢iy valdymo jgyvendinant vieSuosius pirkimus modelis
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

ISvados

= Poky¢iy valdymas tai nuolatinis organizacijos krypties, struktiiros ir geb¢jimy
atnaujinimo procesas, besitgsiantis nuo pokyc¢iy planavimo iki juy igyvendinimo pabaigos, tai
pokycCiy reikSmés organizacijos veiklai ir rezultatams jvertinimas, pasekmiy numatymas ir
panaudojimas.

= Poky¢iy valdymo efektyvumas priklauso nuo vadovy vadybiniy geb¢jimy bei
kompetencijos. Vadovams biitina ugdyti savo vadybing kompetencija, t.y., efektyviam
vadovavimui biitini nauji asmeniniai, komunikavimo, deryby igiidZiai bei geb&jimai.

= Poky¢iy salygomis, vadovas turi efektyviai organizuoti savo ir pavaldiniy darba, kad kuo
maziau sunkumy iskilty vadovaujant zmonéms.

* Planavimas - viena i§ pagrindiniy vadovavimo funkcijy, tiesiogiai lemiantis veiklos
sékmeg, taciau démesio $iai funkcijai skiriama nepakankamai.

= Vadovai nesuteikia platesniy igaliojimy darbuotojams, o tai rodo juy nepasitikéjima jais.

= Vadovai daZniau naudoja centralizuota sprendimy priémima, nurodin€jimo ir priezitiros
strategija.

= Viena i$ neefektyvuma salygojanciy priezas¢iy yra viesyjy pirkimy organizatoriy Ziniy ir
patirties trikumas. Darbuotojai teigiamai nusiteike Ziniy kaupimo ir tobulinimosi §ioje srityje
atzvilgiu. Profesiniy kompetenciju tobulinimo poreikis yra didelis, o galimybés — ribotos. Vadovy
paskatinimo ir palaikymo besimokantiems darbuotojams triiksta.

= Nepakankamas sugeb¢jimas motyvuoti negatyviai veikia pavaldiniy elgsenos keitima.
Darbuotojams svarbi ne tik materialiné motyvacija, karjeros galimybés, darbo salyguy gerinimas,
bet ir darbuotojo pripazinimas, vertinimas ir net papras¢iausias démesys.

*= Motyvacija slopina poky¢iy baimeé, didelis darbo kriivis, prastos darbo salygos,
atlyginimas, nesusietas su pastangomis. Taip pat neigiamai veikia abejingas vadovy pozilris 1
darbuotojy mokymasi ir kvalifikacijos kélima.

= Dalis respondenty vis dar skeptiSkai vertina elektroninius pirkimus. Vykdyti vieSuosius
pirkimus naudojantis centrine vieSyju pirkimy informacine sistema biitina, nes pirkimai tampa
efektyvesni, skaidresni, maZzesnés organizavimo iSlaidos, o didesné konkurencija mazina kainas.

= Pagrindinés kliiitys sékmingam vieSyjy pirkimy igyvendinimui:

» viesyju pirkimy organizatoriy Ziniy ir patirties trikumas;
» itin dazna istatyminés bazés kaita;

» vadovy vadybiniy gebéjimy ir paramos darbuotojams stoka.
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*= Vadovai nepastebi mazy pasikeitimy vieSyjy pirkimy jgyvendinime ir neskatina
darbuotojuy siekti progreso.

Rekomendacijos

= Pokyciu igyvendinimo procese svarbiausias vaidmuo tenka vadovui. Tam, kad pokyciai
vykty sékmingai, pirmiausia organizacijos vadovybé¢ turéty isitraukti i pokyc¢iy igyvendinimo
procesus ir jais tikéti.

= Kadangi poky¢iy valdymo efektyvumas priklauso nuo vadovo vadybiniy gebéjimy bei
kompetencijos, vadovams biitina ugdyti savo vadybing kompetencija, semtis Ziniu ekonomikos,
vadybos, technologiju ir psichologijos srityse. Vadovas, gebantis pazinti ir valdyti emocijas,
pasieks efektyviy rezultaty personalo valdyme bei gebés ji tinkamai motyvuoti.

= Veiklos efektyvumas priklauso nuo problemy sprendimo kompetencijos ir valdymo
organizavimo kompetencijos, todél bitina tinkamai organizuoti pavaldiniy darba bei suteikti
darbuotojams galimybg dalyvauti priimant sprendimus, suteikti darbuotojams daugiau
atsakomybés, autonomijos, sprendimy priémimo laisvés, kas lemty kokybiskesni ir naSesni darba.

= Organizacijos s¢kmé priklauso nuo darbuotojy profesionalumo ir motyvacijos, todél
butina mokyti ir motyvuoti darbuotojus. Motyvuoti darbuotojai yra lojaliis, siekiantys Ziniy,
lavinantys savo kompetencijas, todél darbuotoju motyvavimas turéty biiti svarbus vadovui.
Motyvacija gali biiti pagyrimas, galimybé tobulintis, didesnés atsakomybés suteikimas,
laisvadienis. Biitina atsizvelgti i tai, kas labiau skatinty konkrety darbuotoja.

= VieSyju pirkimy specialisty mokymai turéty biiti prieinami, reguliariis, sistemingi. [staigy
vadovai turéty suteikti galimybeg darbuotojams kelti kvalifikacija, dalyvauti seminaruose, tobulinti
gebéjimus. Biitina ieSkoti galimybiy idiegti nuolatinio kvalifikacijos kélimo sistema, sudaryti
specialistams salygas sekti naujoves vieSyju pirkimy srityje, dalyvauti tarptautiniuose seminaruose.

= Vadovai turi planuoti, ka pirkti ir kaip pirkti. Perkant reikia atsizvelgti ir 1 1$laidas, kurios
atsiranda naudojant produkta per visa jo gyvavimo cikla, o ne vien tik i kaing pirkimo metu.

= VieSyuy pirkimy komisijos nariai turi turéti tokias Zinias, kad biity galima efektyviai bei
atsakingai vykdyti vieSuosius pirkimus. Komisijos nariy kvalifikacija turéty biiti nuolat tobulinama.
Vadovas turi stiprinti komisijos nariy komunikacijas, bendradarbiavima, pasitikéjima ir tarpusavio
parama.

= Bitina naudoti naujas technologijas bei procediiras, kurios leisty racionaliai naudoti 1ésas.
Kuo daugiau viesyju pirkimy atlikti elektroningje erdvéje, nenaudojant popieriniy dokumenty,

skaidriai ir efektyviai.
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1 priedas

Forma patvirtinta
Lietuvos Respublikos tikio ministro
2010 m. kovo 31 d. isakymu Nr. 4-258

(Tiekéjo pavadinimas)

TIEKEJO (JURIDINIO ASMENS, KITOS ORGANIZACIJOS AR JO (JOS) PADALINIO)
SAZININGUMO DEKLARACIJA

(Data, numeris)

(Vieta)

AS,

(tiekéjo vadovo ar jo igalioto asmens vardas, pavardé)

vadovaujantis (atstovaujantis) | |

(tiekéjo pavadinimas)

(toliau — tikio subjektas), kuris (-1) dalyvauja perkanciosios organizacijos atliekamame vieSajame
pirkime, tvirtinu, kad mano vadovaujamas (atstovaujamas) tikio subjektas:

1. nedavé ir neketina duoti perkanciosios organizacijos Vie$ojo pirkimo komisijos nariams,
ekspertams, perkanciosios organizacijos (igaliotosios organizacijos) vadovams, valstybés
tarnautojams (darbuotojams) ar kity tiekéjy atstovams pinigy, dovany, nesuteike ir neketina suteikti
jokiu paslaugu ar kitokio atlygio uz sudarytas ar nesudarytas salygas, susijusias su palankiais
veiksmais laiméti vie$aji pirkima;

2. nedalyvauja Lietuvos Respublikos konkurencijos istatymo (Zin., 1999, Nr. 30-856)

5 straipsnyje nurodytuose draudZiamuose susitarimuose ir susitarimuose, pazeidZianc¢iuose Lietuvos
Respublikos viesyjy pirkimy jstatymo (Zin., 1996, Nr. 84-2000; 2006, Nr. 4-102) 3 straipsnyje
nurodytus principus;

3. Siame vieSajame pirkime veikia nepriklausomai ir jeigu vienas ar keli tikio subjektai, su
kuriais mano vadovaujamas (atstovaujamas) tkio subjektas yra susijgs Lietuvos Respublikos
konkurencijos istatymo 3 straipsnio 12 dalyje nustatytais buidais, dalyvauja tame paciame vieSajame
pirkime ir pateikia savarankiSka (-us) pasiilyma (-us), jie laikytini mano vadovaujamo
(atstovaujamo) iikio subjekto konkurentais;

4. perkanciosios organizacijos praSymu per jos nustatyta terming pateiks tikio subjekty, su
kuriais mano vadovaujamas (atstovaujamas) tkio subjektas yra susijes Lietuvos Respublikos
konkurencijos {statymo 3 straipsnio 12 dalyje nustatytais biidais, sarasa.

Man zinoma, kad jeigu mano pateikta deklaracija yra melaginga, mano vadovaujamas
(atstovaujamas) iikio subjektas atsakys {statymy nustatyta tvarka.

(Deklaracija teikiancio asmens (Parasas) (Vardas, pavard¢)
pareigos)
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2 priedas
Viesojo pirkimo komisijos sudarymo

ir jos veiklos organizavimo
rekomendacijy 2 priedas

(Viesojo pirkimo komisijq sudariusios organizacijos pavadinimas)

(Viesojo pirkimo komisijos pirmininko, nario ar eksperto vardas ir pavardé, asmens kodas)

VIESOJO PIRKIMO KOMISIJOS PIRMININKO, NARIO AR EKSPERTO
NESALISKUMO DEKLARACIJA

20 m. d. Nr.

(Vietovés pavadinimas)

Biidamas VieSojo pirkimo komisijos , pasiZadu:
(Pirmininku, nariu, ekspertu)

1. Objektyviai, dalykiskai, be iSankstinio nusistatymo, vadovaudamasis visy tiekéju
lygiateisiSkumo, nediskriminavimo, proporcingumo, abipusio pripazinimo ir skaidrumo principais,
atlikti VieSojo pirkimo komisijos pareigas;

(Pirmininko, nario, eksperto)

2. Paaiskéjus bent vienai 18 Siy aplinkybiy:

2.1. pirkimo procediirose kaip tiekéjas dalyvauja asmuo, susijes su manimi santuokos, artimos
giminystés ar svainystés rysiais, arba juridinis asmuo, kuriam vadovauja toks asmuo;

2.2. a8 arba asmuo, susij¢s su manimi santuokos, artimos giminysteés ar svainystes rysiais:

2.2.1. esu (yra) pirkimo procediirose dalyvaujancio juridinio asmens valdymo organy narys,

2.2.2. turiu(-1) pirkimo procedurose dalyvaujancio juridinio asmens jstatinio kapitalo dalj arba
turtini inasa jame,

2.2.3. gaunu(-a) 1§ pirkimo procediirose dalyvaujancio juridinio asmens bet kokios risies
pajamu;

2.3. dél bet kokiy kity aplinkybiy negaliu laikytis 1 punkte nustatyty principy,

nedelsdamas raStu pranesti apie tai mane VieSojo pirkimo komisijos
paskyrusios perkanciosios organizacijos vadovui ir nusiSalinti. (Pirmininku, nariu, ekspertu)

Man iSaiSkinta, kad asmenys, susij¢ su manimi santuokos, artimos giminystés ar svainystes
ry$iais, yra: sutuoktinis, seneliai, tévai (itéviai), vaikai (ivaikiai), ju sutuoktiniai, vaikai€iai, broliai,
seserys ir ju vaikai, taip pat sutuoktinio tévai, broliai, seserys ir ju vaikai.

(Parasas) (Vardas, pavardeé)
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3 priedas
Viesojo pirkimo komisijos sudarymo

ir jos veiklos organizavimo
rekomendacijy 3 priedas

(Viesojo pirkimo komisijq sudariusios organizacijos pavadinimas)

(Viesojo pirkimo komisijos pirmininko, nario ar eksperto vardas ir pavardé, asmens kodas)

VIESOJO PIRKIMO KOMISIJOS PIRMININKO, NARIO AR EKSPERTO
KONFIDENCIALUMO PASIZADEJIMAS

20 m. d.

(Vietovés pavadinimas)

Biidamas VieSyju pirkimy komisijos ,
(Pirmininku, nariu, ekspertu)

1. Pasizadu:

1.1. saugoti ir tik istatymuy ir kity teisés akty nustatytais tikslais ir tvarka naudoti visa su pirkimu
susijusig informacija, kuri man taps Zinoma, dirbant VieSyju pirkimy komisijos pirmininku, nariu
ar ekspertu;

1.2. man patikétus dokumentus saugoti tokiu biidu, kad tretieji asmenys neturéty galimybés su
jais susipazinti ar pasinaudoti;

1.3. nepasilikti jokiy man pateikty dokumenty kopiju.

2. Man Zinoma, kad su pirkimu susijusia informacija, kuria VieSyju pirkimy istatymo ir kity su
jo 1gyvendinimu susijusiy teisés akty nuostatos numato teikti pirkimo procediirose
dalyvaujancioms arba nedalyvaujanc¢ioms Salims, galésiu teikti tik jpareigotas pirkimo komisijos ar
perkanciosios organizacijos vadovo ar jo igalioto asmens. Konfidencialia informacija galésiu
atskleisti tik Lietuvos Respublikos istatymy nustatytais atvejais.

3. Man i8aiskinta, kad konfidencialia informacija sudaro:

3.1. informacija, kurios konfidencialuma nurodé tiekéjas ir jos atskleidimas néra privalomas
pagal Lietuvos Respublikos teisés aktus;

3.2. visa su pirkimu susijusi informacija ir dokumentai, kuriuos VieSyju pirkimy jstatymo ir kity
su jo igyvendinimu susijusiy teisés akty nuostatos nenumato teikti pirkimo procedurose
dalyvaujancioms arba nedalyvaujan¢ioms Salims;

3.3. informacija, jeigu jos atskleidimas prieStarauja istatymams, daro nuostoliy teisétiems Saliy
komerciniams interesams arba trukdo uZztikrinti sazininga konkurencija.

4. Esu ispétas, kad, pazeidgs $i pasizadéjima, turésiu atlyginti perkanciajai organizacijai ir
tiekéjams padarytus nuostolius.

(Parasas) (Vardas, pavardeé)
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4 priedas
KLAUSIMYNAS

Laba diena, gerb.respondente. Sis struktiirizuotas interviu atliekamas viesojo administravimo
magistrantiiros studentés Ausros Veseckienés, padeés atskleisti problemas, iskylancias, vykdant

vieSuosius pirkimus vieSojo sektoriaus organizacijose. Dékoju uz iSsamius atsakymus.

Lytis
Amzius

Stazas viesyju pirkimy vykdyme

Pagrindinés pareigos
Kaip esate susijgs su vieSyju pirkimy
vykdymu organizacijoje?

I$silavinimas

Pirkimus istaigoje organizuoja

Pirkimy skaicius per metus

Dazniausi pirkimo biidai

Ar yra sudaryta vie$ujy pirkimy komisija?

Apibidinkite vadovo veikla, susijusig su vieSaisiais pirkimais

ISvardinkite stiprigsias vadovo kompetencijas, padedancias jgyvendinti vieSuosius
pirkimus:
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ISrinkite vadovui biidingus bruoZus ir pagrijskite, kodél manote, jog vadovas turi Sias
savybes:

O 2ebEJIMAS KUI] VIZIJAS .ieiuviieiiieeiiiieeiiieeeieeeeiteeeiee et eeeveeesveeessaeeeeaeesaaeesnaeesnneeesnneaens
O VEISIUIMAS ..ttt ettt et e st et e sat e e e bt e et e e sateebeesaees
O principingumas ir GArbINZUIMAS. ........ceevreruierieertieeiieeeeenieeseteeseeseeenseessseeseessseenseessseenne
O NOTAS MOKYEIS 18 KItU...viiiiiiiiieiiiieiieeie ettt ettt et e s eeseesnae e
O atvirumas Naujoms 1AEJOIMS. ......iieiuiiiririeeeiieeeteeesieeeeteeereeeetaeeeeeeesaeeessseeessseeesseeesseens
ORI 110 ) § 111 I I 0 41 & TSRS
o  gebéjimas prisitaikyti it 1ankStumas........cc.eeevveeiieiiieiiiie e
O KUTYDINGUMAS. ...c.eiiiiiiiiie ettt ettt ettt e et e s et e snaeebeesnseenneas
O NOTAS CKSPEITMENTUOLL. .. viieiiieeiiieeiieeeieeeeieeeeieeesteeesteeeseaeeesaaeeensseeesseeensaeesnsneesnseeensnes
0 mMokejimas NaudOts al1a.......ccccuieiiiiiiiiiiieiiee e eaaee s

Ar Jums svarbus profesinés kompetencijos tobulinimas? Ar turite galimybiy tobulinti
savo profesines kompetencijas vieSyjuy pirkimy srityje?

Jusy nuomoné apie motyvacija darbe. Kas labiausiai motyvuoty Jus? Darbuotojus? Kas
slopina motyvacija?
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Centrinéje vieSyjy pirkimy informacinéje sistemoje (CVP IS) teigiama, jog atliekant
vieSyjy pirkimy procediiras per sistema, procesai pagreitéja, sumazéja iSlaidos rengiant
pirkimo dokumentus didéja vieSumas bei skaidrumas. Patvirtinkite arba paneikite §j teiginj,
iSvardindami teigiamus ir neigiamus veiksnius.

Patvirtinantis teiginys ar paneigiantis teiginys

Proceso laiko
trumpéjimas

Efektyvumas

Popieriniy
dokumenty
mazéjimas

Skaidrumas

Darbo kravio
mazejimas

I$laidy
maze¢jimas

Kita
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5 priedas

Viesojo pirkimo komisijos sudarymo
ir jos veiklos organizavimo
rekomendacijuy 1 priedas

VIESOJO PIRKIMO KOMISIJOS DARBO REGLAMENTAS
I. BENDROSIOS NUOSTATOS

1. Viesojo pirkimo (projekto konkurso, supaprastinto projekto konkurso vertinimo) komisijos
(toliau — Komisija) paskirtis — organizuoti ir atlikti perkanciosios organizacijos vies$aji pirkima
(projekto konkursa, supaprastinta projekto konkursa) (toliau — pirkimas).

2. Komisija savo veikloje vadovaujasi Europos Sajungos tiesiogiai taikomais teisés aktais,
Lietuvos Respublikos Konstitucija, Lietuvos Respublikos vieSyju pirkimy istatymu (toliau —
VieSyju pirkimy jstatymas), kitais teisés aktais ir Siuo reglamentu.

3. Komisija savo sprendimus priima laikydamasi neSaliSkumo, objektyvumo, lygiateisiSkumo,
nediskriminavimo, abipusio pripazinimo, proporcingumo ir skaidrumo principy. Priimdama
sprendimus Komisija yra savarankiSka.

4. Komisija veikia ja sudariusios organizacijos vardu pagal jai suteiktus jgaliojimus. Komisija
vykdo tik raStiSkas ja sudariusios organizacijos uzduotis. Komisija turi teisg atsisakyti vykdyti
VieSyju pirkimy jstatymui ir kitiems teisés aktams priestaraujancius pavedimus.

5. Komisija yra atskaitinga ja sudariusiai organizacijai.

II. KOMISIJOS FUNKCLJOS

6. Komisija, gavusi ja sudariusios organizacijos igaliojimus, atlieka Siuos veiksmus:

6.1. parenka pirkimo buda;

6.2. parengia pirkimo dokumentus ir nustatyta tvarka pateikia juos tiek¢jams;

6.3. rengia vieSyju pirkimy ir supaprastinty vieSyju pirkimy skelbimus ir teikia juos VieSuyju
pirkimy tarnybai;

6.4. atliekant pirkima neskelbiamy deryby arba neskelbiamuy supaprastinty deryby bidu iSrenka
tiekejus ir pakviecia juos dalyvauti pirkime;

6.5. nustato galutinius paraiSky ir pasitilymy (projekto konkurso, supaprastinto projekto
konkurso atveju — projekty) pateikimo terminus;

6.6. teikia tiek¢jams pirkimo dokumenty paaiskinimus ir patikslinimus;

6.7. rengia susitikimus su tiek¢jais;

6.8. perduoda praneSimus tiekéjams;

6.9. tikrina tiekéjy kvalifikacinius duomenis, priima sprendima dél kiekvieno paraiska ar
pasitilyma pateikusio tiekéjo kvalifikaciniy duomeny ir pranesa apie ji tiekéjui;

6.10. atlieka voky su pasitilymais atpléSimo procediira;

6.11. nagringja, vertina, palygina pateiktus pasitilymus;

6.12. nustato, ar pasitilymo galiojimo ir pirkimo sutarties jvykdymo uZztikrinimas atitinka
reikalavimus;

6.13. atliekant pirkima riboto konkurso, supaprastinto riboto konkurso, skelbiamy derybuy,
skelbiamy supaprastinty deryby, neskelbiamy derybuy, neskelbiamy supaprastinty derybuy ar
konkurencinio dialogo biidu atlieka tiekejy kvalifikacing atranka;

6.14. vykdant pirkima skelbiamuy ar neskelbiamuy deryby, skelbiamy ar neskelbiamy
supaprastinty deryby biidu derasi su tiek¢jais dél pasitilymy turinio, vykdant pirkima konkurencinio
dialogo budu veda dialoga su atrinktais tieké&jais, siekdama atrinkti vieng ar keleta perkanciosios
organizacijos reikalavimus atitinkanciy sprendiniy;
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6.15. nustato preliminaria pasitilymy eilg, ja patvirtina ir priima sprendima apie laiméjusi
pasitilyma;

6.16. gavusi Komisija sudariusios organizacijos igaliojima ir VieSyju pirkimuy tarnybos
sutikima, nutraukia pirkimo procediiras, o nutraukiant tarptautinio pirkimo procediiras pranesa
VieSyju pirkimy tarnybai ir praSo apie tai paskelbti Europos Sajungos oficialiajame leidinyje,
Valstybés ziniy* priede ,,Informaciniai praneSimai“ bei Centrin¢je vieSuyju pirkimy informacinéje
sistemoje;

6.17. nevykdo pirkimo procediiry, kol perkancioji organizacija neiSnagrinés tiekéjy pretenzijy;

6.18. atlieka kitus veiksmus, susijusius su pirkimo procediiromis, nepriesStaraujancius VieSyju
pirkimy istatymui ir kitiems vieSuosius pirkimus reglamentuojantiems teisés aktams.

7. Komisija, organizuodama pirkima ir ji atlikdama, taiko iprasta komercing praktika:

7.1. rengia pirkimo dokumentus;

7.2. 18renka potencialius tiekéjus;

7.3. organizuoja potencialiy tiekéjy apklausa;

7.4. patikrina tiekéju gebéjimus {vykdyti pirkimo sutarti;

7.5. nagrinéja, vertina, palygina tiekéjy pasitlymus;

7.6. derasi su tiekejais dél ju pasitilymuy pagerinimo;

7.7. nustato tiekéja, kuriam sitiloma sudaryti sutarti;

7.8. rengia sutarties projekta ir teikia j; Komisija sudariusios organizacijos vadovui;

7.9. su pirkimais susijusius dokumentus perduoda archyvy padaliniui.

I11. KOMISIJOS TEISES IR PAREIGOS

8. Komisija, vykdydama jai pavestas uzduotis, turi teisg:

8.1. gauti 1§ Komisija sudariusios organizacijos informacija apie reikalingy nupirkti prekiy
kieki, prekiy tiekimo, paslaugy teikimo ir darby atlikimo terminus, pirkimo objekto techninius,
estetinius, funkcinius bei kokybés reikalavimus ir kitas keliamas salygas, 1éSas, skirtas prekiy,
paslaugy ar darby pirkimui, bei visa kita informacija, reikalinga pirkimams organizuoti ir vykdyti;

8.2. prasyti, kad tiekéjai paaiskinty savo pasitilymus;

8.3. prasyti, kad tiek¢jai pratesty savo pasiiilymu galiojimo termina;

8.4. Komisija sudariusios organizacijos sutikimu kviesti ekspertus, tiekéjy pateiktiems
pasiilymams nagrinéti;

8.5. turi kitas VieSyju pirkimy jstatyme ir kituose vieSuosius pirkimus reglamentuojanciuose
teisés aktuose jtvirtintas teises.

9. Komisija, vykdydama jai pavestas funkcijas, privalo:

9.1. vykdyti Komisijos darbo reglamente nurodytas bei Komisija sudariusios organizacijos
nustatytas uzduotis;

9.2. vykdydama uZzduotis, laikytis VieSyju pirkimy istatymo ir kity teisés akty reikalavimu.

10. Komisija, vykdydama jai pavestas funkcijas, neturi teisés tretiesiems asmenims, i§skyrus jos
pakviestiems ekspertams, VieSyju pirkimy tarnybos prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés
atstovams, perkanciosios organizacijos vadovui, jo igaliotiems asmenims bei kitiems Lietuvos
Respublikos teisés aktuose nurodytiems asmenims ir institucijoms, teikti jokios informacijos,
susijusios su atlickamo pirkimo procediromis, iSskyrus ta informacija, kuria pateikti privaloma
pagal VieSuyju pirkimy istatyma.

11. Komisija negali teikti tiekéjams informacijos, susijusios su tiekéjo pasitilymo turiniu, jei jos
atskleidimas prieStarauja teisés aktams, kenkia visuomenés interesams, teisétiems tiekéjuy
komerciniams interesams arba trukdo sazininga konkurencija.
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IV. KOMISIJOS DARBO ORGANIZAVIMAS

12. Komisijos pirmininkas, kiekvienas Komisijos narys ir ekspertas gali dalyvauti Komisijos
darbe tik pasiras¢s nesaliSkumo deklaracija ir konfidencialumo pasizadéjima.

13. Komisijos pirmininkas Komisijos sekretoriumi paskiria vieng 1§ Komisijos nariy. Atliekant
projekto konkursa Komisijos sekretoriumi skiriamas ja sudariusios organizacijos vadovo jgaliotas
Sios organizacijos darbuotojas.

14. Komisijos posédZziai yra teiséti, kai posédyje dalyvauja daugiau kaip pusé visy Komisijos
nariy (projekto konkurso, supaprastinto projekto konkurso metu — ne maziau kaip du trec¢daliai
Komisijos nariy).

15. Komisija sprendimus priima paprasta balsy dauguma, atviru vardiniu balsavimu. Jeigu
balsai pasiskirsto po lygiai, lemia Komisijos pirmininko balsas.

16. Atliekant projekto konkursa, Komisijos sekretorius dalyvauja Komisijos posédziuose be
balsavimo teisés.

17. Komisijos veiklai vadovauja pirmininkas. Jei pirmininkas negali dalyvauti posédyje,
Komisija sudariusi organizacija paskiria ji pavaduojant] Komisijos narj.

18. Komisijos sprendimai iforminami protokolu, kuriame nurodomi Komisijos sprendimo
motyvai, pateikiami paaiSkinimai, kiekvieno Komisijos nario atskiroji nuomoné¢. Protokola raSo
Komisijos sekretorius. Protokola pasiraso visi Komisijos posédyje dalyvave Komisijos nariai.

V. BAIGIAMOSIOS NUOSTATOS

19. Komisijos pirmininkas, narys ir ekspertas uz savo veikla atsako pagal Lietuvos Respublikos
istatymus. Uz Komisijos veikla atsako ja sudariusi organizacija.

20. Nuolatinés Komisijos veikla pasibaigia Komisija sudariusiai organizacijai priémus
sprendima de¢l jos iSformavimo. Jei sudaroma nenuolatiné Komisija, jos veikla pasibaigia,
pasibaigus pirkimo procediiroms arba jas nutraukus.
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6 priedas

M. Woodcock ir D. Francis (1982) testas, skirtas vadybininky vadybiniy gebéjimy bei Siy

=0 0N kW

21.
22.

gebéjimy ugdymo galimybiy savianalizei

AS lengvai jveikiu sunkumus, biidingus mano darbui.

Mano pozicija principiniais, svarbiais klausimais aiski.

Priimdamas svarbiausius savo gyvenime sprendimus a$ elgiuosi ryztingai.

AS pakankamai stengiuosi tobuléti, ugdyti save.

AS sugebu ryZtingai spresti problemas.

AS daZnai eksperimentuoju, bandydamas igyvendinti naujas id¢jas.

Mano nuomonei paprastai pritaria kolegos, ir a§ daznai darau jtaka ju sprendimams.
AS suprantu principus, kurie sudaro mano pozitirio { vadyba pagrinda.

Man nesunku pasiekti, kad mano pavaldiniai gerai dirbty.

AS esu geras pavaldiniy pataréjas.

AS gerai pirmininkauju pasitarimams.

AS ripinuosi savo sveikata.

AS kai kada klausiu kity nuomonés apie ju poziiiri i gyvenima ir darba.

Jei mangs paklausty, as atvirai galé€iau papasakoti, ka noriu nuveikti savo gyvenime.
AS turiu neiSnaudoty galimybiy toliau mokytis ir tobuléti.

Mano poZitiris 1 problemy sprendima yra sisteminis.

Apie mane galima pasakyti, kad man patinka, kai yra permainy.

AS paprastai sekmingai darau jtaka kitiems Zmonéms.

AS isitikings, kad esu pasirinkgs tinkama valdymo stiliy.

Mano pavaldiniai man visiSkai pritaria.

AS atiduodu daug jégu savo pavaldiniams lavinti ir tobulinti.
AS manau, kad darbo grupiy efektyvumo kélimo metodikos yra svarbios ir reikalingos ir

mano darbo efektyvumui didinti.

23. AS pasiruosgs, jei reikéty, panaudoti nepopuliarias vadybos priemones.

24. AS dazZniausiai teikiu pirmenybg ne lengvesniam, o, mano manymu, teisingesniam
sprendimui.

25. Mano darbas ir asmeniniai tikslai dazniausiai papildo vienas kita.

26. Mano profesinis gyvenimas daznai lydimas jaudulio.

27. ASreguliariai i$ naujo jvertinu savo darbo tikslus.

28. Man atrodo, kad daugelis iSradingesni uz mane.

29. Pirmasis ispudis, kuri a§ padarau, paprastai yra geras.

30. AS pats pradedu nagrinéti savo vadovavimo trilkumus ir privalumus.

31. Man pavyksta palaikyti gerus santykius su pavaldiniais.

32. AS gana daug laiko praleidZiu stebédamas, ko reikia, kad pavaldiniai tobuléty.

33. AS suprantu principus, kurie yra darbo grupiy efektyvumo pagrindas.

34. ASracionaliai paskirstau savo laika.

35. AS paprastai tvirtas principiniais klausimais.

36. [Esant galimybei, pirmiausia stengiuosi objektyviai jvertinti savo laiméjimus.

37. AS nuolat siekiu naujo patyrimo.

38. AS sugebu perprasti ir kvalifikuotai bei tiksliai panaudoti sudétinga informacija.

39. AS pasirenggs pereiti darbo etapa, kai nenuspéjami rezultatai, kad biity igyvendintos naujos
idéjos.

40. AS manau, kad esu savimi pasitikintis Zmogus.
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41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.
50.

51.
52.
53.
54.
siekiu.
55.

AS tikiu galimybe keisti zmoniy poziiiri i darba.

Mano pavaldiniai daro viska, kas imanoma, dél organizacijos.

AS reguliariai vertinu savo pavaldiniy darba.

AS siekiu, kad darbo grupése vyrauty tarpusavio pasitikéjimas.

Darbas nedaro neigiamos jtakos mano asmeniniam gyvenimui.

AS retai elgiuosi nusizengdamas savo jsitikinimams.

Mano pasitenkinimas gyvenimu labai priklauso nuo mano darbo, kuris yra svarbi jo dalis.
AS nuolat siekiu suzinoti aplinkiniy nuomong apie savo darbg ir gebéjimus.

AS sudarau gerus planus.

AS nesutrinku ir nepasiduodu , jei negaliu klausimo i$spresti 1§ karto.

Man lengvai pavyksta su aplinkiniais uzmegzti tarpusavio santykius.

AS suprantu, kas gerame darbe sudomina zmones.

Man puikiai sekasi skirstyti pareigas, suteikti jgaliojimus.

AS sugebu sukurti ir palaikyti gerus santykius su savo kolegomis bei pavaldiniais ir Sito

Tarp mano vadovaujamo kolektyvo ir kity organizacijos kolektyvy yra geranoriski

bendradarbiavimo santykiai.

56.
57.
58.
59.
60.

61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.

71.
72.
73.
74.
75.
76.
77.
78.
79.
80.

81.
82.
83.
&4.
85.

AS neleidziu sau persitempti darbe.

Kartkartémis a$ atidziai apsvarstau savo asmenines vertybes.
Man yra svarbus s¢kmés pojitis.

IsSukius a$ priimu su malonumu.

AS reguliariai jvertinu savo darbg ir laiméjimus.

AS pasitikiu savimi.

Apskritai aplinkiniy elgesiui a§ darau jtaka.

Vadovaudamas Zmonéms a$ abejoju nusistovejusiomis normomis.

AS skatinu gerai dirbancius pavaldinius.

AS manau, kad svarbi vadovo darbo dalis yra pavaldiniy konsultavimas.
AS manau, kad vadovams nebiitina savo kolektyvuose nuolat biiti lyderiais.
D¢l savo sveikatos a8 tikrinu, ka geriu ir valgau.

AS beveik visada veikiu pagal savo isitikinimus.

Darbe as$ su kolegomis gerai sutariu.

AS daznai galvoju apie tai, kas trukdo man dirbti dar efektyviau.

AS samoningai itraukiu kitus i problemy sprendimo procesa.

AS galiu vadovauti Zmonémes, turintiems ypatingy kiirybiniy gebé¢jimy.

Paprastai susirinkimuose aktyviai dalyvauju.

AS jvairiais biidais pasiekiu, kad mano kolektyvo zmonés biity suinteresuoti dirbti.
AS retai turiu tikry santykiy su pavaldiniais problemuy.

AS nepraleidziu galimybés savo pavaldiniy lavinti.

AS siekiu, kad mano pavaldiniai aiSkiai suprasty kolektyvo darbo tikslus.

AS jauciuosi energingas ir dZiaugiuosi gyvenimu.

AS esu nagringje¢s lavinimosi itaka mano jsitikinimams.

AS turiu tiksly asmeninés karjeros plana.

AS nepasiduodu, kai reikalai klostosi blogai.

AS jauciuosi kompetentingas, vadovaudamas sprendziant problemas.
Naujas idéjas parengti man nesunku.

Mano zodziai nesiskiria nuo darby.

AS manau, kad pavaldiniai turi diskutuoti dél valdymo sprendimy.
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86. AS skiriu pakankamai pastangy, norédamas nustatyti savo pavaldiniy vaidmenis ir
uzdavinius.

87. Mano pavaldiniai tobulina savo darbo jgiidZius.

88. AS turiu jgiidziy, reikalingy efektyvioms darbo grupéms sukurti.

89. Mano draugai patvirtins, kad a$ riipinuosi savo gerove.

90. Man malonu aptarti savo isitikinimus su aplinkiniais.

91. AS aptariu ilgalaikius planus su aplinkiniais.

92. ,Atviras ir lengvai prisitaikantis" - tai teisingas mano charakterio apibiidinimas.
93. Sprgsdamas problemas a$ laikausi nuoseklaus poziiirio.

94. AS ramiai vertinu savo klaidas, dél ju nesikremtu.

95. AS moku klausytis kity.

96. Man gerai pavyksta paskirstyti aplinkiniams darbus.

97. AS isitikings, kad sudétingoje situacijoje man padéty visi, kuriems as vadovauju.
98. AS sugebu duoti gery patarimy.

99. AS visa laika stengiuosi gerinti savo pavaldiniy darba.

100. AS zinau, kaip jveikti savo emocines problemas.

101. AS lyginu savo vertybes su visos organizacijos vertybémis.

102. AS paprastai pasiekiu to, ko noriu.

103. AS toliau didinu, plétoju savo potenciala.

104. Dabar a8 neturiu daugiau problemuy, ir jos néra sudétingesnés negu buvo prie$ metus.
105. Apskritai a§ gerai vertinu neSabloniska elgesi darbe.

106. Zmonés rimtai vertina mano nuomone.

107. AS isitikings, kad mano vadybos metodai efektyvis.

108. Mano pavaldiniai mane gerbia kaip vadova.

109. AS manau, svarbu, kad dar kas nors galéty atlikti mano darba.

110. AS jsitikings, kad drauge galima pasiekti daugiau negu atskirai.

Atlikdami testq biikite nuosirdiis! Jeigu pateiktas teiginys Jums gali biti taikomas, t.y., Jisy
poziiriu, yra teisingas, atitinkamq numeri pazymeékite testo rezultaty lenteléje.

Individualiy gebéjimy ir galimybiy tyrimo testo rezultaty lentelé

Kodas A|lB|C|D|E|F|G|H|I J | K
1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10| 11
121314151617 | 18 | 19|20 | 21 | 22
23 124 |1 25 |26 | 27 | 28 |29 |30 |31 |32]|33
34 | 35|36 |37 |38 (3940 |41 |42 |43 | 44
45 | 46 | 47 | 48 | 49 | 50 | 51 | 52 | 53 | 54 | 55
56 | 57 | 58 | 59 | 60 | 61 | 62 | 63 | 64 | 65 | 66
67 | 68|69 |70 |71 (72 |73 |74 |75 |76 |77
78 179 | 80 | 81 | 82 [ 83 | 84 | 85 | 86 | 87 | 88
89 190 | 91 [ 9293|194 95|96 |97 |98 | 99
100 [ 101 | 102 | 103 | 104 [ 105|106 | 107 | 108 | 109 | 110

I$ viso
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