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Raudoniené K. (2026). Suinteresuotyjy Saliy valdymas jgyvendinant tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo
projektus. Magistro darbas. Vilniaus universitetas, Siauliy akademija, Regiony plétros institutas, Siauliai.

SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe analizuojamas suinteresuotyjy Saliy valdymas Europos Sajungos projektuose,
igyvendinamuose tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo pagrindu. Temos aktualumg lemia augantis
tarpsavivaldybiniy ES projekty skaiCius ir jy kompleksiskumas, reikalaujantis efektyvaus skirtingy institucijy,
organizacijy ir kity suinteresuotyjy Saliy jtraukimo bei koordinavimo. Nors suinteresuotyjy Saliy valdymas
pripazjstamas vienu svarbiausiy projekty sékmés veiksniy, tarpsavivaldybiniuose projektuose vis dar stokojama

Vv —

sisteminiy ziniy apie Siy Saliy valdymo praktika, i8Siikius ir taikomas koordinavimo priemones.

Darbo tikslas — iSanalizavus suinteresuotyjy Saliy valdyma tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo projektuose,
identifikuoti suinteresuotyjy $aliy valdymo procesus ir jy taikymo ypatumus skirtinguose projekto gyvavimo ciklo
etapuose.

Tyrimas atskleidé, kad Europos Sajungos projektuose, jgyvendinamuose tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo
pagrindu, suinteresuotyjy saliy valdymas ir tarpsavivaldybiné partnerysté yra glaudziai susije¢ procesai. Tyrimuose
pabréziama, jog Siuolaikiniai tarpsavivaldybiniai projektai pasizymi dideliu suinteresuotyjy Saliy skai¢iumi ir
interesy jvairove, todél jy valdymas reikalauja ne tik formaliy administraciniy sprendimy, bet ir bendradarbiavimu,
pasitikéjimu bei tinklaveika gristy praktiky. Suinteresuotosios Salys literatiiroje suvokiamos kaip aktyvis projekto
partneriai, darantys reikSmingg jtakg sprendimy priémimui viso projekto gyvavimo ciklo metu, o
tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo kontekste akcentuojamas didesnis Siy procesy kompleksiSkumas ir
nuoseklios komunikacijos bei aiSkaus vaidmeny paskirstymo bitinybé.

ISanalizavus projekta ,,Mazeikiy ir TelSiy rajony savivaldybiy unikalios skaitmeninés kapiniy duomeny bazés
sukiirimas, jos atvérimas ir laidojimo vieSyjy paslaugy bei duomeny administravimo procesy skaitmeninimas®,
nustatyta, kad tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo sglygomis projektas pasizymi formaliai aiskiai apibrézta
institucinés partnerystés struktiira ir institucionalizuotu atsakomybiy bei vaidmeny paskirstymu tarp partneriy,
taciau kartu i8ryskéjo nepakankamai iSplétoti operacinio suinteresuotyjy Saliy valdymo mechanizmai. Empiriniai
duomenys parodé, kad praktinis suinteresuotyjy Saliy valdymas daugiausia rémési misria — formalia ir neformalia
— bendradarbiavimo praktika, kuri leido lankséiai reaguoti j kintanéius projekto poreikius ir sprt;sti i§kylanéius
Valdymo mechanizmy stoka, nepakankamg vaidmeny formalizavimg bei Ziniy perdavimo problemas darbuotojy
kaitos kontekste. Remiantis tyrimo rezultatais, suformuluoti sitilymai sudaro prielaidas didesniam projekty
valdymo skaidrumui, auksStesnei valdymo brandai ir tvaresniems tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo
rezultatams.

Raktiniai ZodZiai: suinteresuotyjy Saliy valdymas, tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas, Europos Sajungos
projektai, tinklaveika, vieSasis valdymas.



Raudoniené K. (2026). Stakeholder management in the implementation of inter-municipal cooperation projects.
Master's thesis. Vilnius University, Siauliai Academy, Institute of Regional Development, Siauliai.

SUMMARY

This master's thesis analyses stakeholder management in European Union projects based on inter-municipal
cooperation. The growing number and complexity of inter-municipal EU projects requires the effective
involvement and coordination of different institutions, organisations and other stakeholders, making this a relevant
topic. Although stakeholder management is recognised as one of the most important factors for project success,
systematic knowledge of the management practices, challenges and coordination measures used in inter-municipal
projects is still lacking.

This study aims to analyse stakeholder management in inter-municipal cooperation projects, identifying the
processes involved and how they are applied at different stages of the project life cycle.

The study revealed that, in EU projects based on inter-municipal cooperation, stakeholder management and inter-
municipal partnerships are closely related processes. The research emphasises that modern inter-municipal projects
are characterised by a large number of stakeholders and diverse interests; therefore, their management requires not
only formal administrative decisions, but also practices based on cooperation, trust and networking. While the
literature understands stakeholders as active project partners who significantly influence decision-making
throughout the project life cycle, the greater complexity of these processes and the need for consistent
communication and clear role distribution are emphasised in the context of inter-municipal cooperation.

An analysis of the project 'Creation of a unique digital cemetery database for the municipalities of Mazeikiai and
Telsiai, including the opening of the database and the digitisation of public funeral services and data management
processes' revealed that the project has a clearly defined institutional partnership structure and an institutionalised
distribution of responsibilities and roles among partners. However, insufficiently developed operational
stakeholder management mechanisms also became apparent. Empirical data showed that practical stakeholder
management was primarily based on mixed formal and informal cooperation, enabling a flexible response to
changing project needs and emerging challenges. However, this type of management revealed uncertainty in the
communication structure, a lack of risk and quality management mechanisms, insufficient formalisation of roles
and problems with knowledge transfer in the context of employee turnover. Based on the study's results, the
proposed recommendations aim to create greater transparency in project management, higher management
maturity, and more sustainable inter-municipal cooperation results.

Keywords: stakeholder management, inter-municipal cooperation, European Union projects, networking, public
management.
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TERMINU ZODYNAS

Igyvendinimo etapas — projekto etapas, kurio metu vykdomos suplanuotos veiklos, naudojami
paskirstyti iStekliai ir kuriami planuoti projekto rezultatai, atsizvelgiant | suinteresuotyjy Saliy jtaka ir
jsitraukimo intensyvuma (Ferreira ir kt., 2024).

Inicijavimo etapas — projekto gyvavimo ciklo etapas, kurio metu identifikuojama problema ar poreikis,
formuojama projekto idéja, apibréziami pagrindiniai tikslai, nustatomos pagrindinés suinteresuotosios
Salys ir prilmamas sprendimas dél projekto jgyvendinimo pradzios (Selim ir E1IGohary, 2020).

Instituciné partnerysté — formalizuotas bendradarbiavimas tarp institucijy, grindziamas sutartimis ir
apibréztomis atsakomybémis (Wang ir kt., 2015).

ISorinés suinteresuotosios Salys — subjektai, kurie tiesiogiai nevykdo projekto veikly, taciau yra jo
paveikiami ar suinteresuoti rezultatais (pvz., visuomen¢, galutiniai paslaugy naudotojai, ziniasklaida)
(Gutterman, 2023)

Komunikacija su suinteresuotosiomis Salimis — kryptinga informacijos sklaida ir griztamojo rysio
uztikrinimas tarp projekto vykdytojy ir suinteresuotyjy Saliy (Martins ir kt.,2025)

Planavimo etapas — projekto etapas, kuriame detalizuojami projekto tikslai, veiklos, terminai, biudZetas,
iStekliai, rizikos, atsakomybés ir komunikacijos principai, sudarant salygas nuosekliam ir koordinuotam
projekto igyvendinimui (Matu ir kt., 2020).

Projekto gyvavimo ciklas — nuosekliy projekto etapy visuma, apimanti iniciavimg, planavima,
1gyvendinima, stebéseng ir uzbaigima (Selim ir ElIGohary, 2020)

Projekto komanda — projekto jgyvendinimui sudaryta asmeny grupé, kurig sudaro skirtingy
kompetencijy specialistai, atsakingi uz projekto planavimg, koordinavimg, vykdyma, stebéseng ir
rezultaty pasiekima pagal nustatytus tikslus, terminus ir iSteklius.

Projekto réméjas — institucija ar organizacija, uztikrinanti projekto finansavima, administracing
prieziiirg ir strateging kontrole (CPVA, 2023).

Rajono savivaldybé — vietos savivaldos institucija, veikianti apibréZtoje administracinéje teritorijoje,
turinti savarankiskas ir valstybés perduotas funkcijas bei atsakomybe uz vietos vieSyjy paslaugy
organizavimg, teritorijos vystymg ir vietos bendruomenés interesy atstovavimg (Mazekiy raj.
savivaldybés internetinis puslapis, 2025).

Savivaldybés administracijos darbuotojas — savivaldybés administracijoje dirbantis asmuo, kuris
pagal pareigines funkcijas jgyvendina savivaldybés tarybos ir administracijos vadovy sprendimus,
dalyvauja vieSyjy paslaugy teikime, projekty administravime ar kituose vieSojo valdymo procesuose
(Mazekiy raj. savivaldybés internetinis puslapis, 2025).

Stebésenos ir kontrolés etapas — projekto etapas, kuriame nuolat stebima projekto paZzanga, vertinami
faktiniai rezultatai, nustatomi nukrypimai nuo plano ir inicijuojami korekciniai veiksmai, uztikrinant
efektyvig komunikacijg tarp projekto dalyviy (Kordi ir kt., 2021).
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Suinteresuota Salis — asmuo, grupé ar organizacija, turintis reikSmingos jtakos priimant sprendimus
arba turinti rimty interesy susijusiy su verslo, organizacijos ar projekto veikla (Valentinov ir Chia, 2022)

Suinteresuotyjy Saliy analizé — procesas, kurio metu vertinamas suinteresuotyjy Saliy poveikis,
interesai, reikSmingumas ir prioritetiSkumas projekto kontekste (Valentinov ir Chia, 2022)

Suinteresuotyju S$aliy identifikavimas — procesas, kurio metu nustatomos visos projekto
suinteresuotosios Salys, galinc¢ios turéti jtakos projektui ar buti jo paveiktos (Yang et al., 2022).

Suinteresuotyju Saliy jtraukimas — kryptingy veiksmy visuma, skirta uztikrinti suinteresuotyjy Saliy
dalyvavimg projekto sprendimy priémimo, jgyvendinimo ar vertinimo procesuose (De Melo et al., 2020)

Suinteresuotyju Saliy valdymas — tai sistemingas suinteresuoty asmeny ir organizacijy identifikavimas,
jtraukimas ir nuosekli komunikacija su jais, siekiant bendry tiksly (Martins et al., 2025)

Tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas — dviejy ar daugiau savivaldybiy instituciné¢ saveika,
grindziama formaliais susitarimais, siekiant bendry tiksly, efektyvesnio vieSyjy paslaugy teikimo ar
bendry projekty jgyvendinimo (Keyton, 2017)

Tarpsavivaldybinis projektas — projektas, kuri jgyvendina kelios savivaldybés kaip partneres,
dalindamosi atsakomybémis, iStekliais ir sprendimy priémimu.

UZdarymo etapas — galutinis projekto gyvavimo ciklo etapas, kurio metu formalizuojamas projekto
uzbaigimas, vertinami pasiekti rezultatai, dokumentuojamos patirtys ir jvertinama projekto ilgalaiké
verté organizacijoms bei suinteresuotosioms Salims (Caibula ir Militaru, 2021).

Vidinés suinteresuotosios Salys — organizacijos ar asmenys, tiesiogiai dalyvaujantys projekto
1gyvendinime (pvz., savivaldybiy administracijos, projekto komanda, projekto réméjas).
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SANTRUMPOS

CPVA — Viesoji jstaiga Centriné projekty valdymo agenttira

CVPP — Centrin¢ vieSyjy pirkimy informaciné sistema

EIMIN - Lietuvos Respublikos ekonomikos ir inovacijy ministerija

ES — Europos Sajunga

IT — Informacinés technologijos

PMBOK - Project Management Body of Knowledge (Projekty valdymo Ziniy visuma)
RC — Valstybés jmoné Registry centras

SPSS — Statistical Package for the Social Sciences
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IVADAS

Temos aktualumas. Nors Siuolaikinio vieSojo sektoriaus organizacijos sparciai tobuléja, daugelis jy vis
dar susiduria su riboty iStekliy problema, trukdancia efektyviai jgyvendinti projektus. Ypac tai jauciama
savivaldybése, kurios daznai neturi pakankamai finansiniy, zmogiskyjy ar technologiniy resursy
kompleksiniams projektams realizuoti. D¢l to kyla biitinybé ieskoti papildomy valdymo sprendimy, o
viena 1§ veiksmingiausiy strategijy tampa glaudesnis ir efektyvesnis tarpsavivaldybinis
bendradarbiavimas (Arias-Yurisch et al., 2019; Teles, 2016). Tokios partnerystés ne tik leidzia
savivaldybéms dalintis iStekliais, Ziniomis bei kompetencijomis, bet ir sudaro palankesnes salygas gauti
iSorinj finansavima.

Vienas i§ iSoriniy finansavimo $altiniy, kuriuo naudojasi savivaldybés, yra ES investicinés programos.
Jos skatina vietos bendruomeniy ir regiony plétrg bei aktyvy suinteresuotyjy Saliy jsitraukimg. Daug
mazy ir vidutiniy savivaldybiy neturi pakankamai biudzeto 1éSy projektams jgyvendinti, todél ES
paramos instrumentai suteikia galimybes vykdyti svarbias iniciatyvas. Sékmingiems projektams biitinas
suinteresuotyjy $aliy jtraukimas ir valdymas (Van Offenbeek, Vos, 2016).

Mokslingje literatiiroje pazymima, kad efektyvus suinteresuoty Saliy valdymas tampa vienu esminiy
projekty se¢kmés veiksniu (Boon et al., 2023; Mitchell, 2022; Cinar et al., 2021). ES projekty kontekste
vis pladiau taikomi bendradarbiavimu grindziami valdymo metodai, paremti jtrauktimi, abipusiu
pasitikéjimu ir horizontaliu sprendimy priémimu. Tokie metodai padeda jveikti tradicinio naujojo vieSojo
valdymo ribotumus ir kurti didesne viesaja verte (Chen et al., 2020; Van Offenbeek, Vos, 2016), o
tinkamas interesy identifikavimas bei aktyvi komunikacija maZina konflikty rizikg ir didina projekty
kuriamg pridéting verte visuomenei (Roseke ir kt., 2024; Suvvari ir Saxena, 2023; Ezeh ir kt., 2024).

Sio tyrimo aktualuma lemia didéjantis ES investiciniy projekty skai¢ius, kuriy jgyvendinimas vis dazniau
vyksta tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo principu. Tokie projektai reikalauja ne tik finansiniy ir
administraciniy iStekliy, bet ir geb&jimo uztikrinti sklandy jvairiy suinteresuotyjy Saliy jsitraukima bei
tarpinstitucinés veiklos koordinavimg. Nors mokslinéje literattiroje (Boon et al., 2023; Mitchell, 2022;
Cinar et al., 2021; Chen et al., 2020; Suvvari ir Saxena, 2023) placiai nagrinéjami suinteresuotyjy Saliy
valdymo principai ES struktiiriniy fondy kontekste, joje stokojama jzvalgy apie tarpsavivaldybinés
partnerystés specifikg ir realias valdymo praktikas. Ypa¢ truksta empiriniy tyrimy, atskleidzianc¢iy, kaip
savivaldybés praktiSkai organizuoja projekty suinteresuoty Saliy bendradarbiavimg, kokius valdymo
metodus ir koordinavimo priemones taiko jvairiose projekto stadijose bei kokj poveik] tai turi projekty
rezultatyvumui ir kuriamai viesajai vertei. Siy Ziniy stoka ir didéjantis tarpsavivaldybinés partnerystés
formy poreikis pagrindzia biitinybe atlikti iSsamesn¢ analize.

Temos mokslinis iStirtumas ir naujumas. Atlikta nemazai tyrimy, kuriuose analizuojamos
suinteresuotyjy Saliy valdymo koncepcijos, teorinés prieigos ir jy pagrindiniai bruozai (Freeman, 2023;
Matulevi¢iené, 2018; Bivainiené ir Tamogiiinas, 2019). Siuose darbuose daugiausia démesio skiriama
suinteresuotyjy Saliy sampratos formavimuisi, teoriniy modeliy sisteminimui bei jy taikymo galimybéms
skirtinguose organizaciniuose kontekstuose. Kita reik§minga tyrimy kryptis orientuota j suinteresuotyjy
Saliy valdymo procesus ir jy tobulinimg, akcentuojant jsitraukimo, dalyvavimo ir komunikacijos
stiprinima projekty jgyvendinimo metu (Zwikael et al., 2012; Butt et al., 2016). Sie tyrimai pabrézia
aktyvaus suinteresuotyjy Saliy jtraukimo svarbg siekiant projekty sekmes ir ilgalaikio rezultaty tvarumo.

14



Atskira moksliniy tyrimy grupé nagrin¢ja suinteresuotyjy Saliy vaidmenis ir jy sgveika ES projekty
kontekste, analizuodama tiek dalyvavimo formas, tiek konkrecius vaidmenis atskiry igyvendinty
projekty atvejais (Ferreira et al., 2024; Kordi et al., 2021; R. Dwivedi ir P. Dwivedi, 2021). Tokie tyrimai
leidzia giliau suprasti suinteresuotyjy saliy funkecijas ir jy poveiki projekty rezultatams. Be to, mokslinéje
literatiiroje reikSmingas démesys skiriamas ir tarpsavivaldybiniam bendradarbiavimui ES projekty
rémuose. Tyrimuose analizuojami tarpsavivaldybinés tinklaveikos principai, organizacinés struktiiros ir
vertybiniai pagrindai (Cepiku ir Mastrodascio, 2020; Ferreira et al., 2020), savivaldybiy partnerystés
formos (Vrecko et al., 2015) bei suinteresuotyjy Saliy jtraukties mechanizmai savivaldybiy tinkluose
(Arias-Yurisch et al., 2019). Naujesni tyrimai papildo §ig kryptj, nagrinédami tarpsavivaldybiniy
bendradarbiavimo tinkly paskirti vieSyjy paslaugy srityje ir tarpinstitucinio bendradarbiavimo
koordinavimo aspektus (Morgan et al., 2024; Katunian, 2023). Atlikti tyrimai leidzia teigti, kad nors
suinteresuotyjy Saliy valdymas, projekty jgyvendinimo kontekste, placiai analizuojama tema mokslingje
literatiiroje, vis dar stokojama kompleksinio poziurio j $§j reiskinj tarpsavivaldybiniy projekty
igyvendinimo atzvilgiu. Mokslingje literatiiroje vis dar nepakankamai skiriama démesio suinteresuotyjy
Saliy valdymo ypatumams, kai vienetiniai ir iSskirtiniai projektai jgyvendinami bendradarbiaujant
kelioms savivaldybéms. Siekiant papildyti moksliniais duomenis $ig srit] ir gauti naujy moksliniy jzvalgy
Siam tyrimui pasirinktas, ,,Mazeikiy ir TelSiy rajony savivaldybiy skaitmeninés kapiniy duomeny bazés
sukiirimas, jos atvérimas ir laidojimo vieSyjy paslaugy bei duomeny administravimo procesy
skaitmeninimas®, kuris jgyvendinamas tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo ir partnerystés principu. Sis
projektas iki Siol nebuvo nagrinétas Lietuvos mokslingje literatiiroje, todél pasirinkimas uztikrina tyrimo
naujumag ir aktualumg.

Probleminis klausimas. Nors suinteresuotyjy Saliy valdymas projekty valdymo teorijoje ir praktikoje
laikomas svarbia projekto sekmes prielaida, tarpsavivaldybiniuose projektuose §iai sri¢iai ne visuomet
skiriamas pakankamas démesys, o galimi suinteresuotyjy Saliy valdymo trilkkumy padariniai projekto
eigai ir rezultatams ne visada yra sistemingai vertinami. Tai ypa¢ aktualu jgyvendinant kompleksinius
vieSyjy paslaugy skaitmeninimo projektus, kuriuose dalyvauja kelios savivaldybés ir jvairios vidaus ir
1Sorés suinteresuotosios Salys. Atsizvelgiant j tai, darbe analizuojama problema siejama tik su Mazeikiy
ir Tel$iy rajony savivaldybiy jgyvendintu tarpsavivaldybiniu projektu, orientuotu j skaitmeninés kapiniy
duomeny bazés sukiirimg, jos atvérimg visuomenei bei laidojimo vieSyjy paslaugy ir duomeny
administravimo procesy skaitmeninima. Sio projekto atveju keliami keli probleminiai klausimai: kokia
reik§me suinteresuotosioms Salims teikia Mazeikiy ir TelSiy r. sav. administracijos igyvendindamos
projekta ir kaip suinteresuotosios Salys valdomos per visg projekto gyvavimo cikla? Kaip
identifikuojamos ir vertinamos suinteresuotosios Salys bei kokiu mastu jos itraukiamos j projekto
valdymo procesus? Kokie pagrindiniai i§§iikiai ir probleminiai aspektai kyla valdant suinteresuotgsias
Salis 810 projekto jgyvendinimo metu?

Ginamasis teiginys: Efektyvus suinteresuotyjy Saliy valdymas yra esminis veiksnys, lemiantis
tarpsavivaldybiniy Europos Sgjungos investiciniy projekty sékme, nes jis grindziamas institucine
partneryste, aiSkiai apibréZtais vaidmenimis, nuosekliu suinteresuotyjy Saliy identifikavimu ir interesy
derinimu, misSria komunikacijos struktiira bei tarpinstituciniu pasitiké¢jimu, sudaranciais prielaidas
koordinuotam projekto jgyvendinimui tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo kontekste.
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Darbo objektas — suinteresuotyjy Saliy valdymas jgyvendinant tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo
projektus.

Darbo tikslas — — iSanalizavus suinteresuotyjy Saliy valdyma tarpsavivaldybiniuose bendradarbiavimo
projektuose, identifikuoti suinteresuotyjy saliy valdymo procesus ir jy taikymo ypatumus skirtinguose
projekto gyvavimo ciklo etapuose.

Darbo uzdaviniai:

Atskleisti suinteresuotyjy Saliy valdymo teorinius aspektus, apibréziant suinteresuotyjy Saliy vaidmenj ir
valdymo procesus Europos Sgjungos projektuose, jgyvendinamuose tarpsavivaldybinio
bendradarbiavimo pagrindu.

ISanalizuoti tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo konceptualizavimo ypatumus ir suinteresuotyjy Saliy
tinklaveikos formas, taikomas jgyvendinant Europos Sajungos projektus.

Identifikuoti projekto ,,Mazeikiy ir TelSiy rajony savivaldybiy unikalios skaitmeninés kapiniy duomeny
bazés sukirimas, jos atvérimas ir laidojimo vieSyjy paslaugy bei duomeny administravimo procesy
skaitmeninimas“ suinteresuotyjy Saliy valdymo ypatumus tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo
salygomis.

Ivertinti projekto ,,Mazeikiy ir TelSiy rajony savivaldybiy unikalios skaitmeninés kapiniy duomeny bazés
suklirimas, jos atvérimas ir laidojimo vieSyjy paslaugy bei duomeny administravimo procesy
skaitmeninimas“ suinteresuotyjy S$aliy valdymo isSukius ir pateikti sitilymus tarpsavivaldybinio
bendradarbiavimo ir suinteresuotyjy Saliy valdymo tobulinimui.

Tyrimo metodai:

Mokslinés literatiiros analizé. Taikyta siekiant sistemiSkai iSanalizuoti pagrindines suinteresuotyjy
Saliy valdymo teorijas, tipologijas ir valdymo modelius, taip pat atskleisti suinteresuotyjy Saliy vaidmenis
skirtinguose projekto gyvavimo ciklo etapuose. Analizés metu taip pat nagrinéti tarpsavivaldybinio
bendradarbiavimo principai, formos ir charakteristikos, leidziancios atskleisti savivaldybiy partnerystés
specifika Europos Sajungos projekty kontekste. Si analizé sudaré teorinj pagrinda empirinio tyrimo
koncepcijai formuoti, leido identifikuoti aktualias mokslines jZvalgas bei tyrimy spragas ir pagrijsti
suinteresuotyjy Saliy valdymo analizés kryptis tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo projektuose.

Dokumenty turinio analizé. Empiriniame tyrime taikyta dokumenty turinio analizé, kurios metu
nagrinéti projekto ,,Mazeikiy ir TelSiy rajony savivaldybiy unikalios skaitmeninés kapiniy duomeny
bazés sukiirimas, jos atvérimas ir laidojimo vieSyjy paslaugy bei duomeny administravimo procesy
skaitmeninimas® planavimo, partnerystés, finansavimo ir jgyvendinimo dokumentai, leid¢ atskleisti
suinteresuotas Salis, jy vaidmenis ir jy valdymo praktika tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo kontekste.

Pusiau struktiirizuotas interviu metodas. Siekiant iSsamiau ir detaliau suformuoti ,,Mazeikiy ir TelSiy
rajony savivaldybiy unikalios skaitmeninés kapiniy duomeny bazes sukiirimas, jos atvérimas ir laidojimo
vieSyjy paslaugy bei duomeny administravimo procesy skaitmeninimas* projekto suinteresuotyjy Saliy
valdymo praktikos vaizda, buvo atliktas pusiau strukttruotas interviu, kurio metu tyrimo instrumentas
pagal tyrimo sudarytg modelj buvo pritaikytas dviem skirtingoms tikslinéms grupém: Tel$iy raj. sav. ir
Mazeikiy raj. sav. administracijy atstovams susijusiems su projektu (5 atstovai).
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Kokybinis turinio (content) analizés metodas. Empiriniame tyrime taikytas kokybinés turinio analizés
metodas, kurio metu sistemingai analizuoti suinteresuotyjy Saliy interviu duomenys, juos koduojant ir
grupuojant i kategorijas ir subkategorijas. Analizés metu buvo suformuota 30 pagrindiniy kategorijy ir
208 subkategorijos, leidusios struktiiruotai atskleisti ,,Mazeikiy ir TelSiy rajony savivaldybiy unikalios
skaitmeninés kapiniy duomeny bazés sukirimas, jos atvérimas ir laidojimo vieSyjy paslaugy bei
duomeny administravimo procesy skaitmeninimas® projekto suinteresuotyjy Saliy valdymo praktikas,
procesus ir probleminius aspektus.

Darbo struktiira. Darbas sudarytas i$ trijy pagrindiniy daliy, kuriose nuosekliai siekiama jgyvendinti
iSkeltg darbo tikslg ir uzdavinius. Pirmojoje darbo dalyje pateikiama suinteresuotyjy Saliy sampratos ir
ju valdymo projekty kontekste teoriné analizé. Sioje dalyje nagrinéjamos mokslingje literatiiroje
pateikiamos suinteresuotyjy Saliy apibréztys, jy vaidmuo ir sgveika su projektu, suinteresuotyjy Saliy
vieta projekto gyvavimo cikle, taip pat analizuojami suinteresuotyjy Saliy valdymo procesai ir pristatomi
skirtingi jy identifikavimo bei analizés modeliai. Be to, aptariami tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo
principai ir suinteresuotyjy Saliy tinklaveikos ypatumai Europos Sajungos projekty kontekste. Antrojoje
darbo dalyje aprasoma tyrimo metodologija, pagrindziami taikyti tyrimo metodai, pristatomi duomeny
rinkimo ir analizés bidai, apibréziamas empirinio tyrimo dizainas. Sioje dalyje detaliau aprasoma
dokumenty analiz¢ ir kokybinés turinio analizés metodo taikymas analizuojant suinteresuotyjy Saliy
interviu duomenis. Trec¢iojoje darbo dalyje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai — dokumenty analizés
ir interviu duomeny analizés sintezé, leidzianti atskleisti suinteresuotyjy Saliy valdymo praktika, isSukius
ir sekmingasias praktikas tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo projekte. Remiantis atlikta analize,
suformuojamas tiriamojo projekto suinteresuotyjy Saliy valdymo modelis ir pateikiami sitilymai
tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo bei suinteresuotyjy Saliy valdymo tobulinimui.

Darbe pateikiamos i§vados ir rekomendacijos. Darbg iliustruoja 41 lentelé ir 7 paveikslai. Panaudota 131
moksliniy Saltiniy. Pridedami 3 priedai. Darbo apimtis — 119 puslapiy (su priedais).
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1. SUINTERESUOTU SALIU VALDYMO IGYEVENDINANT
TARPSAVIVALDYBINIO BENRADARBIAVIMO PROJEKTUS TEORINIAI
ASPEKTAI

1.1. Suinteresuoty Saliy valdymo konceptualizacija

1.1.1. Suinteresuoty Saliy teorija ir jos raida

Siekiant suprasti suinteresuotyjy Saliy sampratg, butina remtis pagrindiniu teoriniu §ios koncepcijos
pagrindu, t.y. R. E. Freeman (1984) suinteresuotyjy Saliy teorija. Mokslingje literatiiroje placiai
sutariama, kad R. E. Freeman (1984) sukurta suinteresuotyjy Saliy teorija tapo pagrindiniu konceptualiu
atskaitos taSku, nuo kurio buvo vystoma visa vélesné Sios srities teoriné plétra, t.y. tieck naujos prieigos,
tiek klasifikavimo modeliai, tiek interpretaciniai rémai (De Melo et al., 2020; Wood et al., 2021; Raza et
al., 2024). R.E. Freeman suinteresuotgsias Salis apibrézeé kaip bet kuriuos individy ar grupiy rinkinius,
kurie daro poveik]j organizacijai arba yra paveikiami jos veiklos, taip i§ esmes i§plésdamas tradicinj, tik
i akcininkus orientuotg o rganizacijy valdymo modelj (Wood et al., 2021). Si teorija jtvirtino normatyvinj
poziiir], pagal kur] organizacijos privalo kurti verte visoms suinteresuotosioms Salims, o jy
identifikavimas ir jtraukimas turi biiti vertinamas atsizvelgiant i konteksta (De Melo et al., 2020).
Kadangi suinteresuotyjy Saliy reik§mé ir jtaka priklauso nuo nuolat kintancio konteksto, t.y aplinkos
salygy, naujy interesy atsiradimo ar instituciniy santykiy transformacijos, jy ratas néra statiskas ar i$
anksto nustatytas. Si dinamika ypa¢ ryki vieSojo valdymo ir tarpinstitucinio bendradarbiavimo
situacijose, kuriose suinteresuotyjy Saliy vaidmenys, jtakos intensyvumas ir prioritetai kinta priklausomai
nuo konkreciy aplinkybiy.

Suinteresuotyjy Saliy teorijos vystymuisi svarbus ir A. B. Carroll (1993) poziiiris, kuris i koncepta jvede
socialinés atsakomybés dimensijg. Pagal §ig teoring prieiga, suinteresuotosios Salys yra asmenys ar
grupés, turin¢ios teisétus interesus organizacijos veikloje ir galin¢ios daryti jai jtaka (Morad, 2021). A.B.
Carroll pabreze, kad organizacijos atsakomybé néra vien ekonoming, t.y. ji apima etinius, teise€s,
aplinkosaugos ir socialinius jsipareigojimus darbuotojams, bendruomenéms, klientams, tiekéjams ir
kitoms interesy grupéms (Fedotova et al., 2023). Sis pozifiris i§plété suinteresuotyjy 3aliy teorijos
normatyvinj pagrindg ir padéjo formuoti modernesnes, j socialing verte orientuotas valdymo praktikas.

Svarbi vieta teorinéje literatiiroje tenka ir G. T. Savage, M. Nix, J. Whitehead bei J. Blair (1991) sukurto
suinteresuotyjy $aliy pripazinimo modelio interpretacijoms. Siame modelyje suinteresuotosios 3alys
vertinamos pagal jy potencialg kelti grésme organizacijai ir jy potencialg bendradarbiauti. Tai jgalina
suprasti, kad skirtingi veikejai gali turéti tiek pozityvia, tiek negatyvia jtaka organizacijos sprendimams.
Boutilier (2024) pazymi, kad $i dviejy dimensijy sistema leidZia tiksliau identifikuoti galimus sgveikos
scenarijus, 0 Menezes et al. (2022) konkretizuoja, kad ,,grésmés potencialas‘ siejamas su kritiniy istekliy
kontrole, o ,,bendradarbiavimo potencialas* — su veikéjo palankumu organizacijai ir jo pasirengimu remti
jos veikla. Sio modelio esmé — suinteresuotyjy $aliy vertinimas ne tik pagal jy formalig galia, bet ir pagal
tai, kaip jy interesy raiSka gali padéti arba trukdyti organizacijos tikslams.

Esminiu liZiu suinteresuotyjy Saliy teorijos raidoje laikomas B. R. Mitchell, K. Agle ir D. Wood (1997)

pasitilytas modelis, kuris suteiké galimybe analitiSkai vertinti suinteresuotgsias Salis ir nustatyti jy

prioritetus. Anot Marcon et al. (2023), Sie autoriai suinteresuotaja Salj apibrézé kaip individy ar grupiy
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visuma, turin¢ig interesy, kurie gali biiti paveikti organizacijos veiklos arba patys daryti jai poveik].
Sukurtas modelis suinteresuotgsias Salis klasifikavo pagal tris vienu metu veikiancius veiksnius — galia,
teisétuma ir skubuma. Magness (2008) pabréze, kad ,teisétumas® reiSkia socialiai priimting elgesj ir
visuomenés lukescius atitinkancias pretenzijas, ,,galia“ — geb¢jimg valdyti kritinius iSteklius ar priimti
sprendimus, o ,,skubumas* — reikalavimo neatidélioting svarba. Sios savybés yra santykinés ir priklauso
nuo konteksto, tod¢l jy aktualumas kyla arba maZzéja esant konkreCiai situacijai. Tai reiSkia, kad
suinteresuotyjy Saliy statusas yra kintantis, jis turi biti vertinamas i§ naujo, kai atsiranda naujy aplinkybiy
ar poreikiy, o signalai apie galios, teisétumo ar skubumo pokytj privalo biiti vertinami kaip organizacijai
reikSmingi.

Sios teorinés prieigos rodo, kad suinteresuotyjy Saliy samprata per pastaruosius deSimtmeéius jgijo
daugiamatj pobiidj: nuo pradinio Freeman akcento vertés kiirimui visoms Saliai svarbioms grupéms
teorija evoliucionavo | modelius, iSryskéja galios, skubumo,
bendradarbiavimo, socialinés atsakomybés bei kontekstinés dinamikos dimensijos. Suinteresuotosios

kuriuose teisétumo, grésmes,
Salys Siandien suprantamos ne kaip statiSkas veikéjy rinkinys, bet kaip kintanti struktiira, priklausoma

nuo aplinkos salygy, instituciniy santykiy ir situaciniy istekliy.

1.1.1 lentele
Suinteresuotyjy Saliy teorijos, modeliy ir tipologiju palyginimas
Saltinis Teorljg;/:;odelm Indélis Suinteresuotyjy $aliy teorijos plétra
. Yertes kurimas Itvirtino suinteresuotyjy Saliy koncepcija kaip
Suinteresuoty visoms .. . 5
Freeman (1984) - 1 .. . . strateginio valdymo pagrinda, pabrézé platesne
Saliy teorija suinteresuotosioms g o )
1 verslo atsakomybe uz akcininky ribos.
Salims
Salys . o . L
Savage, Nix, | Suinteresuotyjy klasifikuojamos Sukiiré . lelyplo . clgesio (gresn}et
. - 1 . .. | bendradarbiavimas) pagrindu paremta vadybinj
Whitehead & | $aliy elgsenos | pagal grésmeés ir s e S ) )
. . .. . modelj, leidZiantj numatyti ir valdyti konflikto
Blair (1991) tipologija bendradarbiavimo L
. situacyjas.
santykj
Socialinés Ekonominiai, Integravo suinteresuotyjy Saliy poreikius |
Carroll (1993) atsakomybés teisiniai, etiniai ir | organizacijos socialinés atsakomybés
modelis (CSR | filantropiniai hierarchija, iSplété moralinj ir etinj atsakomybés
piramidé) jsipareigojimai suvokimg suinteresuotyjy Saliy kontekste.
Sukiiré  dinamiSka suinteresuotyjy  Saliy
Mitchell, Agle & | Pripazinimo Galia, teisétumas ir | pripazinimo modelj, kuris leidzia identifikuoti
Wood (1997) (salience) modelis | skubumas prioritetines $alis ir valdyti jy jtaka kintan¢iomis
salygomis

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Raza et al. 2024; Marcon et al. (2023); Dmytriyev et al., (2021);
Gaviria et al., (2023)

ISanalizavus suinteresuoty Saliy teorijos koncepta, kurie sistemiSkai pristatyti 1.1.1 lenteléje, galima

apibendrinant teigti, kad klasikinéje literatliroje suinteresuotyjy Saliy teorija vystési nuo bendro jy

apibrézimo (Freeman, 1984) iki detaliy vertinimo modeliy, leidzianciy klasifikuoti Salis pagal jy galia,

teis€tuma, skubumg ar bendradarbiavimo ir grésmés potencialg (Mitchell et al., 1997; Carroll, 1993;

Savage et al., 1991). Si raida jrodo, kad suinteresuotyjy $aliy koncepcija i§ esmés keitési, nuo pradinio

teorinio apibrézimo ji peréjo j praktika gristg poziiirj, kurio pagrindu i koncepcija vertinama placiau.
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Siuolaikiniai mokslininkai linke pazyméti, kad nors suinteresuotyjy $aliy samprata istoriskai grindziama
klasikine teorija, biitina ja pritaikyti Siuolaikinio valdymo ir tarpinstitucinio bendradarbiavimo
dinamikai. Tokios nuostatos atsispindi naujausiuose darbuose (Valentinov ir Chia 2022; Shah ir Guild,
2022; Alvarez ir Sachs, 2023, Zakaria et al., 2023; Nguyen et al., 2024; Van Der Woerd et al., 2023),
kuriuose autoriai, remdamiesi pagrindiniais suinteresuotyjy Saliy teorijos principais, siiilo iSpléstines ir
susistemintas savokos interpretacijas. Sie apibrézimai daZniausiai apima ne tik ekonominius ar
organizacinius interesus, bet ir socialinius, institucinius bei tarpinstitucinius rysius, reikSmingus viesyjy
projekty jgyvendinimo kontekste. (zr. 1.1.2 lentelé).

1.1.2 lentelé

Suinteresuoty Saliy apibrézimai

Saltinis Apibrézimas Pagrindinés charakteristikos
Valentinov ir Chia Sqlrzter.esuota .sahs ~astuo, giupe ar organtzacia, .tur.mtls Itaka sprendimams, interesai,
reik§mingos jtakos priimant sprendimus arba turinti rimty : a1
(2022) . LS L . . dalyvavimas veikloje
interesy susijusiy su verslo, organizacijos ar projekto veikla.
Shah  ir  Guild | Suinteresuota Salis — asmuo, grupé arba organizacija, kuriai | Priklausomybé nuo rezultato,
(2022) daro jtaka projekto arba verslo jmonés rezultatas. poveikis
Suinteresuotosios $alys — asmenys, grupés, organizacijos
. tapatinamos su_jmone, k.a ! Jos dgr.o ;ta.kz.a, fmones .ve‘lklos‘. Abipusé jtaka (daro poveikj ir
Alvarez ir Sachs | veiksmams ir yra jos paveiktos. Kai jmoné jau veikia ir imasi atiria poveiki)
(2023) veiksmy, kurie daugiau ar maziau atitinka jos verslo modelj, p P b

suinteresuotosios Salys gali jvertinti, ar jos yra paveiktos, ar turi
jtakos jmonei.

veiksmy inicijavimas

Zakaria et al. (2023)

Suinteresuotosios Salys — asmenys arba grupés, kurios yra
suinteresuotos projektu ar tam tikrais teisiy ar nuosavybés
aspektais arba gali prisidéti teikdami zinias ir turéti jtakos
projektui ar veiklai.

Ziniy teikimas, dalyvavimas
sprendimy priémime

Nguyen et al. (2024)

Suinteresuotos Salys — zmonés ar nedidelés grupés, galincios
reaguoti, derétis ir keisti strateging organizacijos ateit].

Reagavimas, derybos, strateginis
poveikis

Van Der Woerd et
al. (2023)

Suinteresuotosios Salys — asmenys, grupés, organizacijos
turin¢ios bendra tikslg ir tinklo struktiirg, leidzianCia jiems

Bendri  tikslai, tinklaveikla

bendradarbiavimas

bendrauti, derétis ir mokytis ir siekti bendro tikslo.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Valentinov ir Chia (2022); Shah ir Guild (2022);
Alvarez ir Sachs, (2023); Zakaria et al. (2023).

Nors suinteresuotyjy Saliy sampratg mokslininkai interpretuoja jvairiai, taciau pastebimos ir
pasikartojancios sgvokos charakteristikos (zr 1.1.2 lentele). Vieni autoriai (Valentinov ir Chia, 2022;
Zakaria et al., 2023) pabréZzia jtakos turéjimg sprendimy priémimui ar projekty eigai. Tai leidZia traktuoti
suinteresuotaja Salj kaip aktyvy veikéja, galint] daryti tiesioginj ar netiesioginj poveikj. Kiti autoriai
(Alvarez ir Sachs, 2023; Shah ir Guild, 2022) iSrySkina priklausomybés ir poveikio patyrimo aspektus,
pabrézdami, kad suinteresuotasis subjektas gali biti ir pasyvus, t. y. patirti projekto poveiki, net jei
tiesiogiai nedalyvauja sprendimy priémime. Kai kurie tyrimai (Nguyen et al., 2024; Van Der Woerd et
al., 2023) akcentuoja suinteresuotyjy Saliy reaktyvumo, bendradarbiavimo ir mokymosi galimybes, taip
susiedami sgvoka su geb¢jimu reaguoti | pokycius, jsitraukti j derybas ar prisitaikyti prie tinkliniy
valdymo formy. Tuo tarpu Zakaria et al. (2023) iSplecia suinteresuoty Saliy samprata, jtraukdami tokias
savybes kaip ziniy teikimas, teisés dalyvauti ar nuosavybés aspekty jtaka, kas ypac aktualu vieSyjy
paslaugy projekty atveju. Apibendrinant galima teigti, kad Siuolaikiniai apibrézimai neapsiriboja vien
formaliu jtraukimo ar poveikio kriterijumi. Jie pabrézia jvairiapusiska suinteresuotyjy Saliy vaidmenj,
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kuriame derinamos tokios dimensijos kaip jtaka, poveikis, zinios, derybos, bendri tikslai bei tinklinés
sgveikos galimybés.

Tampio et al. (2022) pazymi, kad suinteresuoty Saliy zeméelapis yra svarbus jrankis, leidziantis ne tik
identifikuoti visas suinteresuotasias Salis, bet ir nustatyti jy vaidmenis, lygj bei jtaka projektui. Anot Styk
ir Bogacz (2022) zemélapis padeda susisteminti informacijg apie skirtingus interesy turinéius veikéjus,
ju isitraukimo intensyvuma, liikesCius ir galimg poveikj projekto eigai. Mainardes et al. (2012)
susistemino jvairius klasikinémis suinteresuoty Saliy teorijomis pagristus pasitlymus, kaip galima
suskirstyti projekto suinteresuotgsias Salis pagal atitinkama svarbos lygj (zr. 1.1.3 lentele).

1.1.3 lentelé

Suinteresuotyjuy Saliy klasifikavimo tipologijos

Autoriai Naudojama klasifikacija / kriterijai
Savage et al. (1991) Sulntere§u0t951os Salies potenciallis jgaliojimai kelti grésmg arba bendradarbiauti
su organizacija

Mitchell et al. (1997) Galia, teisétumas ir skubumas

Scholes ir Clutterbuck (1998) Itakos galia, poveikis organizacijai ir sasaja su organizacijos tikslais

Kamann (2007) Galia ir suinteresuotumo lygis

Fassin (2009) Klamkmes suinteresuotosios Salys, suinteresuotieji stebétojai, suinteresuotieji
saugotojai

Saltinis: Mainardes et al. (2012) p.1864

Pagal Mainardes et al. (2012) vienu populiariausiy islieka Mitchell et al. (1997) pasitlytas modelis,
daznai vadinamas suinteresuotyjy $aliy pastebéjimo modeliu. Sis modelis pla¢iai analizuojamas ir
taitkomas akademingje literatiiroje dél savo aiSkios struktiiros ir praktinio pritatkomumo. Jo esmé —
nustatyti ir klasifikuoti suinteresuotasias Salis pagal jy svarba projektui, remiantis trimis pagrindiniais
pozymiais: galia, teisétumu ir skubumu. Sig prieiga palaiko ir naujausiy tyrimy autoriai, pavyzdziui,
Wood et al. (2021, kurie pazymi, kad pagrindiné Mitchell et al. (1997) modelio prielaida yra tai, jog nors
kiekviename projekte egzistuoja faktiskai svarbios suinteresuotosios Salys, projekto vadovai ne visada
geba tiksliai nustatyti, kas jos yra ir kokig reikSme jos turi. D¢l to, tam tikri nesutartiniai reikalavimai ar
galimas poveikis gali biiti nejvertinti arba neteisingai interpretuoti. Démesys trijy atributy, t.y. galios,
teis€tumo ir skubumo, sgveikai padeda geriau suprasti, kaip projekto vadovai suvokia suinteresuotyjy
Saliy reikSme konkre€iame projekty kontekste. Anot Wood et al. (2021) toks poziiiris sudaro prielaidas
kurti labiau informuota, jtraukesn; ir efektyvy suinteresuotyjy Saliy valdyma viso projekto jgyvendinimo
metu.

Akademingje literatiiroje suinteresuoty Saliy skirstymas yra grindZiamas ne tik klasikinémis teorijomis.
Vieni autoriai bendrai suinteresuotas Salis skirsto ] pirmines ir antrines suinteresuotgsias Salis, kai
pirminés turi tiesiogin] interesa ar poveikj projektui, o antrinés netiesioginj ar maziau reikSminga
(Hoskisson et al., 2023). Dar kiti autoriai iSskiria kitg biida, t.y. vidiniy ir iSoriniy suinteresuotyjy Saliy
identifikavima, kai vidinés yra tiesiogiai susijusios su projektg jgyvendinancia organizacija, o iSorinés
veikia uz jos riby, taciau gali daryti jtakg projekto rezultatams (Yang et al., 2022).

1.1.4. lenteléje pateikiamos susistemintos suinteresuotyjy Saliy klasifikacijos pavyzdziai, atspindintys
skirtingus poziiirius ] suinteresuoty Saliy grupavima ir vaidmeny projekty jgyvendinime interpretavima.
Sios klasifikacijos leidzia identifikuoti jvairias suinteresuotyjy $aliy grupes bei palyginti jy reik§me
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skirtinguose klasifikavimo modeliuose. Toks pozitiris padeda giliau suprasti, kaip gali buti
struktiiruojamos suinteresuotosios Salys, atsizvelgiant | jy jtaka projektui bei jy saveika su projektine
veikla.

1.1.4 lentele

Skirtingy suinteresuoty Saliy klasifikaciju pavyzdziai

Saltinis Naudojama Kklasifikacija (suinteresuoty Saliy pvz.)

Gutterman (2023) pagal | e Vidinés suinteresuotosios Salys: savininkai, klientai, tickéjai, darbuotojai
Frieman (1984) e ISorés suinteresuotosios Salys: vietos bendruomené, placioji visuomeng, vietos valdzia

Makubalo (2021) pagal | e Jtakotojai: suinteresuotosios Salys, galinCios daryti jtaka organizacijai
Mitchell (1997) e Reikalautojai: suinteresuotosios $alys, turincios pretenzijy dél organizacijos paslaugy

e Vidinés suinteresuotos Salys: darbuotojai, vykdomieji pareigiinai, kiti vadovai ir
valdybos nariai.

e ISorinés suinteresuotos Salys: vartotojai, tiekéjai, vyriausybés, vietos bendruomenés ir
placioji visuomené.

Aubert, Hollandts (2023)

e Aiskios suinteresuotos Salys: vadovai, finansininkai, partneriai.
e Numanomos suinteresuotos Salys: pirmo lygio tickéjai, darbuotojai, vartotojai.
Elmahroug et al. (2014) . Net.iesiogi.ai pripazintos suinteresuotos Salys: bendruomené, antro lygio tiekéjai,
vyriausybe, NVO.
e Nezinomos suinteresuotos Salys: interesy grupés, trecio lygio tiekéjai, prekybos
asociacijos.

Analizuojant 1.1.4 lentel¢je pateiktas suinteresuotyjy Saliy klasifikacijas, akivaizdu, kad skirtingi autoriai
sitlo nevienodus klasifikavimo modelius, atspindincius skirtingas teorines prieigas ir tyrimy
perspektyvas. Gutterman (2023), remdamasis Freeman (1984) pozitriu, pateikia klasifikacijg j vidines ir
1Sorines suinteresuotgsias Salis, iSskirdamas tokias grupes kaip darbuotojai, vartotojai, tiekéjai (vidings)
ir bendruomené, pladioji visuomené, vietos valdzia (iSorinés). Sis modelis pagrjstas artumo principu ir
padeda nustatyti, kurioms suinteresuotosioms Salims reikalingas nuolatinis jtraukimas i projekty
valdyma. Tuo tarpu Makubalo (2021), interpretuodamas Mitchell et al. (1997) modelj, sitilo klasifikacija
1 jtakotojus ir reikalautojus. Jtakotojai apibréZiami kaip subjektai, galintys formuoti organizacijos ar
projekto sprendimus, o reikalautojai — kaip turintys teiséta pretenzija j paslaugas ar rezultatus. Si
grupavimo sistema orientuota ] organizacijos ir suinteresuotyjy Saliy tarpusavio poveikio analize
(Makubalo, 2021). Aubert ir Hollandts (2023) taip pat taiko vidiniy ir iSoriniy suinteresuotyjy Saliy
skirstymag, taiau jy pateikta struktiira yra detalesné — vidinés Salys apima ne tik darbuotojus, bet ir
vadovus bei valdybos narius, o iSorinés — tiekéjus, vartotojus, vyriausybe ir visuomene. Si klasifikacija
leidzia tiksliau apibrézti atsakomybés bei informacijos srautus projekto valdyme (Aubert ir Hollandts,
2023). Galiausiai, Elmahroug et al. (2014) anksciau pateiké ir iSplésting keturiy lygiy klasifikacija:
aiskios, numanomos, netiesiogiai pripaZintos ir nezinomos suinteresuotosios $alys. Sis pozitiris i§siskiria
savo gilumu ir orientacija j ilgalaikius projektus, kuriuose dalis Saliy gali iSrysketi tik tam tikrose projekto
stadijose. Tokia klasifikacija padeda iSvengti svarbiy interesy nepastebéjimo ir leidZia numatyti galima
véluojant] suinteresuotyjy Saliy poveikj (Elmahroug et al., 2014). ISanalizavus mokslininky pozitirius
galima daryti prielaida, kad suinteresuotyjy Saliy klasifikavimo metodai yra jvairts ir gali biiti lanksciai
taikomi, identifikuojant suinteresuotgsias Salis atsizvelgiant | projekto konteksta, jo sudétinguma bei
suinteresuotyjy Saliy jtakos pobtdi.
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Apibendrinant galima teigti, kad suinteresuotyjy Saliy samprata iSsiplété nuo klasikinio ekonominio
pozitrio iki daugiamatés koncepcijos, apimancios socialinius, institucinés sgveikos ir bendradarbiavimo
aspektus. Klasikinés teorijos ne tik suformavo suinteresuotyjy Saliy koncepcijos pagrindus, bet tapo
atspirtimi Siuolaikiniam pozitiriui, kuris iSplecia suinteresuoty Saliy sampratg jtraukiant socialinius,
tinklinius ir strateginio bendradarbiavimo aspektus. Nors Siandien mokslinéje literatiiroje néra pateikta
vieningai naudojamos suinteresuotyjy Saliy sgvokos, taciau dauguma mokslininky pateikia panasias Sio
konstrukto apibrézties charakteristikas. Atsizvelgiant ] tai, Siame darbe suinteresuotosios Salys
suprantamos kaip veikéjai, t.y. asmenys, grupé€s ar organizacijos, kurie tiesiogiai ar netiesiogiai daro jtakg
projekto eigai arba patiria jo sprendimy, veikly ar rezultaty poveikj. Suinteresuotyjy Saliy tipologijos
analiz¢ atskleidé, kad Siandien jy klasifikavimas gerokai iSsiplété lyginant su klasikiniy teorijy sitlytais
vidiniy ir iSoriniy Saliy skirstymais. Greta tradiciniy grupiy vis dazniau iSskiriami tokie suinteresuoty
Saliy tipai kaip jtakotojai, reikalautojai, numanomos arba nezinomos suinteresuotosios Salys.
Dabartiniuose tyrimuose vis labiau akcentuojama, kad suinteresuotosios Salys nebéra pasyvis iSoriniai
stebétojai, bet tampa aktyviais partneriais, daranciais jtaka sprendimy priémimui ir projekto rezultatams.

1.1.2. Suinteresuoty $aliy vaidmenys projekto gyvavimo ciklo etapuose

Suinteresuotyjy Saliy vaidmenys mokslinéje literatiroje apibréziami skirtingai, priklausomai nuo
konteksto, kuriame jie analizuojami. Vienuose Saltiniuose suinteresuotosios Salys laikomos pasyviais
stebétojais, kituose — aktyviais projekto valdymo proceso dalyviais, daranciais reikSminga jtaka
sprendimy priémimui, projekto eigai ir rezultaty vertinimui. Siy vaidmeny samprata priklauso nuo
sektoriaus, projekto tipo, taikkomos metodologijos bei projekto gyvavimo ciklo fazés.

PMBOK (pasaulinis projekty valdymo standartas) apibréZiama, kad projektas tai laikinos pastangos
sukurti unikaly produkta, paslaugg ar rezultata (Project Management Institute, 2021). PMBOK
pateiktame apibréziame jtrauktas ,,laikinumo* aspektas, kuris, kaip pazymi Anantatmula ir Rad (2018)
neturi jtakos projekto trukmei. Visgi j PMBOK apibréZima néra jtrauktas kuriamos vertés komponentas,
todel mokslininkai neretai praplecia projekto apibrézt]. To pavyzdziu gali biiti Anantatmula (2020), kuris
teigia kad ,,projektas gali biiti laikomas sudétingu, nejprastu, vienkartiniu darbu, kurj riboja laikas,
biudZetas, iStekliai ir veiklos specifikacijos, skirtos patenkinti klienty poreikius ir sukurti pridéting verte
visoms pagrindinéms suinteresuotosioms Salims* (p.2). Suinteresuotoms Salims sukurta verté gali biti
apciuopiama (pvz., sutaupoma sgnaudy) arba nemateriali (pvz., padidéjes kapitalas). Taciau verte visada
siejama su nauda, t.y. projektas turi teikti verte visoms suinteresuotosioms Salims (Tantaloir Priem, 2016).

Projektai pasiZzymi dideliu sudétingumu, kurj autoriai siekdami paaiskinti i8skiria tokius projektams
budingus pozymius ir bruozus (zr. 1 pav.).

Vienas i§ projekto bruozu, kurj i§skiria Barbosa et al. (2021) yra produktas. Sis bruozas susijes su tuo,
kad projektai gali biiti orientuoti  fizinio produkto kiirima, teikiamg paslaugg arba abiejy derinj
(Eastman, 2018). Kuriamas produktas (preké, paslauga) suteikia projektui unikalumg ir specifikg ir
aiSkiai apibrézia, kas tiksliai juo bus sukurta arba kokias vertes bei nauda igyvendintas projektas
sugeneruos (Tantalo ir Priem 2016).

Barbosa et al. (2021) ir Ezerskyté (2019) iSskyre, kad projektams budingas ir kompleksiskumas bei
sistemiSkumas. KompleksiSkumas projekto kontekste pasireiSkia per skirtingas projektines veiklas,

kurios turi biiti koordinuojamos ir integruojamos tam, kad pasiekti bendrg projekto tiksla, bei per
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suinteresuoty Saliy interesy suderinamumg (Svejvig, Andersen, 2015). Projekto sistemiSkumas apima
projekty daliy tarpusavio sgveika ir projekty tiksly suderinimg su strategija. Anot lastremska et al. (2024)
sistemiSkumas uZztikrina, kad projektai biity susij¢ su organizacijos strateginiais tikslais, ir kad jie
prisidéty prie organizacijos bendro augimo bei vertés kiirimo.

Dideli itekliai ir Suinteresuotos
laiko sanaudos Salys ir ju jvairové

Kompleksiskumas Unikalumas ir
ir sistemiskumas inovatyvumas

Produktas (preke, Projekto
paslauga,

v . Auksta rizika
rezultatas) bruozai

1 pav. Projekto bruozai

Saltinis: Sudaryta darbo autorés remiantis Barbosa et al., (2021); Ezerskyté (2019);
Svejvig, Andersen (2015); Mir ir Pinnington (2014);
Khalilzadeh, et al. (2021)

Mokslininkai (Barbosa et al., 2021; EZerskyté, 2019) analizuodami projekty poZymius taip pat paZymi
dideles iStekliy ir laiko sgnaudas. Mir ir Pinnington (2014) paZymi, kad dideli iStekliai, jskaitant ir laiko
sgnaudas projekte apima jvairias reikalingas medziagas, finansus, Zzmoniy iSteklius, technologijas ir kt.
Kiekvienas projektas gali turéti skirtingus iStekliy poreikius, taciau iStekliy panaudojimas reikalauja gerai
suplanuoto istekliy valdymo (Barbosa et al., 2021).

Unikalumo ir inovatyvumo bruozai taip pat priskiriami projekto koncepcijai. Pagal Copola Azenha et al.
(2021) kiekvienas projektas pasiZzymi savitu unikalumu ir inovatyvumu, nes jis siekia pasiekti tam tikra
tiksla, kuris nebuvo pasiektas anks€iau arba yra naujas, net jei ir naudojant jau esamus iSteklius ar
technologijas.

Be visy jvardinty projektams biidingy bruozy mokslininkai (Barbosa et al., 2021) pazymi, kad auksta
rizika, taip pat yra svarbus projektinés veiklos bruozas. Pagrindinés projekto rizikos susijusios su dideliu
projekto sudétingumu, finansiniais jsipareigojimais, neapibréztumu, iStekliy trikumu ir tiekimo
grandinés spragomis, suinteresuoty Saliy kompetencijos trikumu ir kt. (Testorelli et al., 2022;
Khalilzadeh, et al. 2021).

Atsizvelgiant | tai, kad projektai pasiZymi sudétingumu, didelémis iStekliy sagnaudomis, unikalumu bei
rizikos veiksniy gausa, tampa akivaizdu, jog jy sékme lemia ne tik techniniai ar organizaciniai
sprendimai, bet ir gebéjimas valdyti jvairiy veikéjy, t.y. suinteresuotyjy Saliy, tarpusavio sgveikas.
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Zemiau pateiktame 2 paveiksle pavaizduotas klasikinis projekto suinteresuotuyjy S$aliy Zemélapio
pavyzdys. Toks zeméelapis padeda vizualiai identifikuoti suinteresuotgsias Salis, jvertinti jy jtaka projektui
ir priimti pagristus sprendimus dél jy valdymo strategijy. Suinteresuotyjy Saliy zemeélapio taikymas
leidzia geriau suprasti skirtingy suinteresuotyjy grupiy svarbg projektui bei planuoti efektyvia jy jtraukt;.
Vis délto, kaip pazymi Li ir Wang (2023), suinteresuotyjy Saliy jtakos laipsnis skirtinguose projektuose
gali labai skirtis ir néra vienodas tarp skirtingy Saliy. Tai reiskia, kad kiekvieno projekto kontekste biitina
individualiai jvertinti, kokig jtaka konkrecCios suinteresuotosios Salys gali turéti projekto eigai bei
rezultatams.

Projekto
finansuotojai

Projekto
suinteresuotos Darbuotojai
salys

Vietos
bendruomenés

Tiekéjai ir

rangovai

Vietos
_valdzios
mstitucijos

2 pav. Projekto suinteresuoty Saliy Zemélapis
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Gutterman (2023); Aubert ir Hollandts (2023);
Elmahroug et al. (2014)

Vidinés suinteresuotosios Salys tiesiogiai dalyvauja organizacijos sprendimy priémimo procese, 0O
1Sorinés — tai suinteresuotosios Salys, kurios reikSmingai paveikiamos organizacijos veiklos (Aubert ir
Hollandts, 2023). Be to, Aubert ir Hollandts (2023) pazymi, kad vidiniy suinteresuotyjy Saliy santykiai
daZniausiai susij¢ su projekto pirkimy procesais ir jy valdymu, o iSoriniy — su taisyklémis ir teisés aktais,
reglamentuojanciais projekty vystymg. Gutterman (2023) teigia, kad vidinés suinteresuotosios Salys
dazniausiai turi teisinj susitarimg (sutarti) su uzsakovu ir yra tiesiogiai jtrauktos i projekto sprendimy
priémimo procesus. Tuo tarpu iSorinés suinteresuotosios Salys — tai grupés ar asmenys, kurie neturi
tiesioginio teisinio rySio su projektu, taciau domisi jo eiga ir yra reikSmingai paveikiami projektinés
veiklos.

Visgi kaip paZzymi mokslininkai projekto sekmé yra neatsiejama nuo suinteresuoty Saliy ir jy vaidmens
skirtinguose projekto etapuose. Siame kontekste suinteresuotos 3alys prisideda ne tik prie projekto
pajégumy plétojimo, bet ir prie atsakomybés pasidalijimo bei ilgalaikio projekto tvarumo uztikrinimo
(Dwivedi ir Dwivedi 2021). Suinteresuotosios Salys atliecka svarby vaidmenj priimant skirtingus
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strateginius sprendimus projekto inicijavimo, planavimo ir jgyvendinimo, stebésenos ir kontrolés ir
uzdarymo etapuose (zr. 1.1.5. lentel¢).

1.1.5 lentele

Suinteresuoty Saliy vaidmenys projekto gyvavimo ciklo etapuose

Projekto etapas | Pagrindiniai suinteresuotyjy Saliy vaidmenys Saltinis

¢ Formuoja projekto koncepcija
Inicijavimo o Atlieka politiniy, ekonominiy, socialiniy ir aplinkosauginiy veiksniy analize
etapas e [vertina rizikas ir poveikj
o Nustato tikslinés grupés poreikius.
e Prisideda prie veikly, biudzeto, grafiko ir iStekliy planavimo
¢ Dalyvauja sprendimy priémime
¢ Rengia komunikacijos plana
e Formuoja projektavimo komanda
o Atlieka riziky analize ir vaidmeny paskirstyma
¢ Dalyvauja sprendimy jgyvendinime
Igyvendinimo ¢ Naudoja iSteklius pagal plang
etapas ¢ Generuoja rezultatus pagal numatytus tikslus
e Veikia priklausomai nuo jtakos intensyvumo
o Stebi projekto pazanga
Stebésenos ir | e Teikia griztamajj rysj
kontrolés ¢ Dalyvauja susitikimuose, analizuoja nukrypimus Kordi et al. (2021);
etapas e Inicijuoja korekcinius veiksmus
e Uztikrina efektyvy komunikavimg tarp Saliy
) 3 Vejr‘Fina proj§kto rezultaty\/}'lma{, kokytzc? ir Iv)ovgiki Caibula it Militaru
UZdarymo e Prisideda prie dokumentacijos ir sutaréiy uzbaigimo
o o (2021); Pollok et al.
etapas e Teikia grjztamajj rysj (2019)
e Vertina tvaruma ir ilgalaike verte

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Selim ir ElGohary, (2020); Sarhadi et al. (2021); Matu et al.
(2020); Ling ir Ma, (2014); Ferreira et al., 2024; Kordi et al. (2021); Caibula ir Militaru (2021); Pollok
et al. (2019)

Selim ir ElGohary,
(2020)
Sarhadi et al. (2021)

Planavimo
etapas

Matu et al. (2020)
Ling ir Ma, (2014)

Ferreira et al. (2024)

Pagal Selim ir ElGohary, (2020) projekto inicijavimo etape tiek vidinés, tiek iSorinés suinteresuotosios
Salys atlieka esminj vaidmen; formuojant projekto koncepcijg ir vertinant jo jgyvendinimo galimybes.
Mokslininky teigimu, Siame etape jos padeda atlikti politiniy, ekonominiy, socialiniy ir aplinkosauginiy
aspekty analize bei prisideda prie sprendimy dé¢l projekto pagrijstumo (Selim ir ElGohary, 2020).
Pagrindiniai jy vaidmenys Siame etape apima tiksliné€s grupés poreikiy nustatyma, turimy istekliy analize
projekto jgyvendinimo vietoje, galimo poveikio aplinkinéms teritorijoms jvertinima, projekto rizikos
identifikavima ir jos valdymo mechanizmy numatymg. Taip pat jos dalyvauja nustatant priimting
projekto kokybés lygi ir preliminariai vertinant statybos ar jgyvendinimo trukme (Sarhadi et al., 2021).
Aktyvus suinteresuotyjy Saliy jsitraukimas Siame etape leidzia suformuoti tvirta projekto pagrinda,
pagrista realiais poreikiais ir racionaliai suplanuotais resursais bei sprendimais (Selim ir ElGohary,
2020).

Sekanciame projekto planavimo etape suinteresuotos Salys atsakingos uz baziniy plany, kurie apima
projekto istekliy paskirstyma, jgyvendinimo metodikas ir laiko grafika formavima (Matu et al., 2020;
Ling ir Ma, 2014). Be to, suinteresuotosios Salys prisideda prie:
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e projektavimo komandos formavimo ir kompetencijy jvertinimo
e komunikacijos plano rengimo, siekiant uztikrinti sklandy informacijos srauta
e vaidmeny ir atsakomybiy paskirstymo, taip nustatant aiSkias pareigas kiekvienam komandos
nariui
e susitikimy organizavimo, kuriy metu aptariami strateginiai sprendimai bei suderinami interesai
e projektiniy veikly planavimo, biudzeto sudarymo, projekty riziky analizés ir resursy paskirstymo
(Matu et al., 2020).
Projekto jgyvendinimo etape suinteresuotos Salys naudoja numatytus projekto iSteklius bei resursus ir
vadovaujasi ankstesniame projekto etape sudarytais planais. Siame etape suinteresuotosios 3alys atlieka
jvairiapusius vaidmenis, priklausomai nuo jy pobuidzio, jtakos projekto eigai ir interesy intensyvumo
(Ferreira et al., 2024).

Kordi et al. (2021) analizuodamas projekto stebésenos ir kontrolés etapa teigia, kad suinteresuotosios
Salys jame atlieka svarby vaidmenj uztikrinant, kad projektas biity jgyvendinamas pagal numatytg plang
ir pasiekty iskeltus tikslus. Remiantis autoriy jzvalgomis pagrindinés suinteresuotyjy Salys ir jy
vaidmenys Siame etape yra:

e Finansuotojai: jie teikia biitinus finansinius iSteklius ir stebi, ar 1¢Sos naudojamos efektyviai bei
pagal paskirtj.

e Joyvendinancios agentiiros: atsakingos uz kasdiene projekto veikla, uztikrina, kad uzduotys bty
atliekamos laiku ir atitikty kokybés standartus.

e Projekto komandos: tiesiogiai vykdo projekto uzduotis, reguliariai teikia ataskaitas apie pazangg
ir i8kilusias problemas, sitilo sprendimus.

o [nteresy grupés (pvz., bendruomenés, NVO): stebi projekto poveikj vietos bendruomenei, teikia
griztamajj ry$] ir gali daryti jtaka projekto eigai, remiant ar kritikuojant tam tikras iniciatyvas
(Kordi et al., 2021).

Kordi et al. (2021) teigia, kad efektyvi komunikacija tarp suinteresuotyjy Saliy projekto stebésenos ir
kontrolés etape yra esminé siekiant laiku identifikuoti galimus nukrypimus nuo plano ir inicijuoti
korekcinius veiksmus. Anot autoriy, reguliariis susitikimai, ataskaity teikimas bei atviri dialogai tarp
projekto dalyviy uZtikrina nuolatinj informacijos srauta, skatina bendradarbiavimg ir leidZia visoms
suinteresuotosioms Salims operatyviai reaguoti | kylancias problemas. Tokia komunikacija padeda
i8laikyti bendrg projekto krypt;j ir didina tikimybe, kad bus pasiekti uZsibrézti rezultatai.

Caibula ir Militaru (2021) vertindamas paskuting projekto uzdarymo faze teigia, kad suinteresuotosios
Salys atlieka taip pat itin reikSmingg vaidmenj, nes S$iuo etapu vertinamas viso projekto rezultatyvumas,
poveikis ir jgyvendinimo kokybé. Suinteresuotosios Salys Siame projekto etape prisideda prie projekto
dokumentacijos perziiiros, sutarCiy uzbaigimo bei galutiniy ataskaity rengimo, uZztikrinant sklandy
informacijos perdavimg ir archyvavima (Pollok et al., 2019). Be to, jy teikiamas grjztamasis rySys padeda
identifikuoti projekto metu kilusias problemas bei gergsias praktikas, kurios gali biiti pritaikytos ateityje.
Siame etape svarbu jvertinti, kokj poveikj projektas padaré organizacijai ar bendruomenei, ar pasiekti
rezultatai atitinka tvarumo principus, ar buvo sukurta ilgalaike verte (Pollok et al., 2019). Suinteresuotyjy
Saliy nuomon¢ ir vertinimas lemia sprendimy dél projekto testinumo, plétros ar panasiy iniciatyvy
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pradzios priémimg. Todél veiksmingas suinteresuotyjy Saliy valdymas ir komunikacija yra biitina sglyga
s¢kmingam projekto uzdarymui (Caibula ir Militaru, 2021)

Apibendrinant suinteresuotyjy Saliy vaidmeny identifikavimas skirtinguose projekto gyvavimo ciklo
etapuose yra itin svarbus veiksnys siekiant uztikrinti sklandy projekto valdyma ir tiksly pasiekima.
Suinteresuoty Saliy zemélapio pagrindu nustatytos pirmings ir antrinés suinteresuotos $alys, jy poreikiai
ir reikalavimai yra biitinos siekiant ne tik identifikuoti visas suinteresuotgsias $alis, bet ir jvertinti jy
jtaka, interesy pobiidj bei jsitraukimo lygj. ISanalizavus literatiirg nustatyta, kad skirtinguose projekto
valdymo etapuose suinteresuotosios Salys atlieka skirtingus vaidmenis. Inicijavimo etape suinteresuotos
Salys padeda formuoti projekto koncepcija, jvertinti rizikas, numatyti galimg poveikj ir nustatyti tikslus.
Planavimo etape jos dalyvauja sprendimy priémime, prisideda prie veikly, biudzeto, grafiko ir istekliy
planavimo, taip pat prie komunikacijos struktiiros kiirimo. Jgyvendinimo metu jos aktyviai dalyvauja
projekto vykdyme, sprendimy jgyvendinime ir rezultaty generavime. Stebésenos ir kontrolés fazéje
pagrindinés suinteresuotosios Salys padeda stebéti pazanga, analizuoti nukrypimus nuo plano bei
inicijuoti korekcinius veiksmus. Tuo tarpu uzdarymo fazéje suinteresuotosios Salys jvertina galutinius
rezultatus, prisideda prie dokumentacijos uzbaigimo, teikia griztamaji rysj ir padeda jvertinti poveikj
organizacijai ar bendruomenei. VisapusiSkas suinteresuotyjy Saliy jtraukimas ] projekta padeda
suformuoti tvirtus pasitikéjimu gristus santykius, uztikrina aiSkig komunikacija ir leidzia efektyviau
valdyti i§stikius bei lukescius kiekviename projekto etape.

1.1.3. Suinteresuoty Saliy valdymo modeliai ir metodai

Siuolaikinis projekty valdymas neatsiejamas nuo veiksmingo suinteresuotyjy 3aliy (angl. stakeholders)
valdymo. TradiciSkai buvo remiamasi galios (angl. power) pagrindu grindZiamu pozZiiiriu kuriame
suinteresuotyjy Saliy prioritetas nustatomas atsizvelgiant i jy galig, teisétumg ir skubumg. Taciau Sis
modelis daznai laikomas per siauru, nes neatsizvelgia i tokius aspektus kaip rySiy tinklas, artumas ar
susidoméjimo lygis. Atsizvelgiant | tai, Siuolaikiniai tyrimai plecia suinteresuotyjy Saliy valdymo
sampratg, jtraukdami platesnj kintamyjy spektrg bei vertindami procesinius valdymo elementus, kaip
tarpininkus tarp jtakos ir galutinés projekto s¢kmeés. Terminologiné jvairove atspindi tarpdisciplininj
suinteresuoty Saliy valdymo savokos pobiidj bei pritaikomuma jvairiose valdymo srityse. Suinteresuotyjy
Saliy valdymo apibréZimy jvairove pateikta 1.1.6 lenteléje.

1.1.6 lentele

Suinteresuoty Saliy valdymo apibrézimai

Pagrindinés
charakteristikos
Suinteresuotyjy Saliy valdymas — tai sistemingas suinteresuoty | Identifikavimas, jtraukimas,
asmeny ir organizacijy identifikavimas, jtraukimas ir nuosekli | komunikacija, bendry tiksly

Saltinis Apibrézimas

Martins et al.
(2025)

komunikacija su jais, siekiant bendry tiksly. siekimas

Suinteresuotyjy Saliy valdymas — tai sistemingas bendravimo su Slstérqlngumas, lFakOS
Alamoush et . S . Lo . analizé, planavimas,

suinteresuotosiomis Salimis procesas, apimantis jy jtakos analize, | . - o
al. (2025) oveikio joms darymo veiksmy planavima bei jgyvendinim igyvendinimas; poveikio

p J Ty up g bel gy 9. valdymas

Suinteresuotyjy Saliy valdymas — tai procesy visuma, skirta | Identifikavimas, jtakos
Gomes et al. | . . . . . : ) . . . L

identifikuoti asmenis, grupes ar organizacijas, kurie daro jtaka veiklos | vertinimas, tiksly pasiekimo
(2024) ) . o LS. o S

tiksly jgyvendinimui arba gali biti jy veikiami. siekis
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Suinteresuotyjy Saliy valdymas — tai procesas, kurio metu sickiama . . .
. . . . . L L. . ... | Identifikavimas, poveikio
Parmar et al. | identifikuoti suinteresuotasias $alis, galinias daryti poveikj .. S .
o S . o . . . .| analizé, abipusés jtakos
(2022) organizacijos veiklai, arba kurioms pacioms gali turéti jtakos siekiami vertinimas
tikslai bei jy jgyvendinimo rezultatai.
inter tyjy Saliy valdymas remiasi suplanuoty veiksmy taikym . .
.Su. eresuotuyy satiy (-iy as remiast suplanuoty verksiy tateymu, Veiksmy planavimas,
... . | Ju jgyvendinimu ir stebésena, siekiant iSvengti galimos neigiamos | . v .
Antanavicitite | - . . « C o o & . . igyvendinimas, stebésena,
jtakos projektui arba susvelninti jos poveikj. Siy veiksmy tikslas — | -, e .
(2014) et . Lo S S riziky mazinimas, interesy
uztikrinti, kad suinteresuotyjy Saliy interesai bty kiek jmanoma L .
. o . ST suderinimas
labiau suderinti su projekto uzdaviniais.

Kaip parodyta 1.1.2 lenteléje dauguma analizuoty autoriy (Martins et al., 2025; Gomes et al., 2024;
prasideda nuo aisSkaus ir sistemingo suinteresuoty asmeny, grupiy ar organizacijy identifikavimo, kuris
laikomas pradiniu ir biitinu etapu, bet kokio pobtidzio projektingje ar organizacingje veikloje. Kitas
daznai iSskiriamas komponentas — jtraukimas ir komunikacija su suinteresuotosiomis Salimis, kaip
nuosekli ir tikslinga sgveika suinteresuotyjy grupiy atzvilgiu (Martins et al., 2025; Antanavicitté, 2014).
Alamoursh et al. (2025) savo pateiktame apibrézime i$skiria jtakos analizés ir poveikio valdymo svarba,
siilydami integruota pozitrj j sprendimy priémima, ypa¢ aktualy jgyvendinant vieSojo sektoriaus
suderinimo su projekto tikslais aspektus, pabrézdama, kad suinteresuotyjy Saliy valdymas yra ne tik
techninis ar mechaninis valdymo veiksmas, bet ir strateginé riziky prevencijos priemoné. Remiantis visy
autoriy pateiktais apibrézimais galima teigti, kad suinteresuotyjy Saliy valdymas yra kompleksinis ir
nuoseklus procesas, apimtis Siuos esminius elementus: suinteresuotyjy Saliy identifikavima, jy jtakos
analize, jtraukimg ir komunikavima, veiksmy planavima, jgyvendinimg ir stebéseng ir interesy derinimag
su projekto ar organizacijos tikslais.

Minétos suinteresuotyjy Saliy valdymo charakteristikos igyja ypac didele reikSme projekty valdymo
kontekste, kai iniciatyvos jgyvendinamos tarpinstitucinio bendradarbiavimo pagrindu. Tokiose
situacijose sprendimy priémimo procesai pasizymi dideliu kompleksiSkumu, o suinteresuotyjy grupiy
jvairove ir interesy sandiira reikalauja koordinuoto, strategiskai pagristo valdymo.

Suinteresuotyjy Saliy valdymas tampa butinas dél augancio projekty kompleksisSkumo, kompleksisky
sprendimy priémimo ir jvairiy interesy saveikos. Kaip vieng i$ suinteresuoty saliy valdymo reikalingumo
priezas¢iy mokslininkai (Wang et al., 2021; Cascetta, 2015) iSskiria veiksmingesnj sprendimy priémima
organizacijose. Tam pritaria ir Brunetti et al. (2020), kurie teigia, kad suinteresuotyjy Saliy valdymas
pagristas suinteresuoty Saliy ziniomis, nuomone ar veiksmais gali turéti tiesiogine jtaka organizacijos
veiklos sprendimy pokyciams. PavyzdZziui, suinteresuotyjy Saliy interesai ir lukesc¢iai daznai formuoja
organizacijos veiklos strategija ir praktikas, todél tai tampa neatsiejama dalimi nuo sprendimy priémimo
proceso (Brunetti et al., 2020).

Mokslininky (Ninan et al., 2019; Brunetti et al., 2020) nuomone suinteresuoty saliy valdymo poreikis
kyla ir dél veiksmingesniy sprendimy priémimo jgyvendinat projektus. Andersen et al. (2021) teigimu
suinteresuoty Saliy jvairové ir skirtingi pozitriai yra svarbiis, nes tai leidzia efektyviau priimti
jvairiapusiSkus ir pagrjstus sprendimus, kuriancius pridéting verte visoms projekto suinteresuotoms
Salims.
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Dar vienas svarbus veiksnys, kuris kelia suinteresuoty Saliy valdymo poreikj yra efektyvesné
komunikacija projekto jgyvendinimo metu. Anot Butt et al. (2016) projekto komunikacijos tvarka veikia
suinteresuotyjy Saliy isitraukimg pokyciy valdymo proceso metu ir plétoja projekto kulturg. Efektyvi
komunikacija uztikrina suinteresuotyjy Saliy dalyvavimg valdymo procesy pokyciuose per komandinj
darba ir jgalinima, o suinteresuoty Saliy komunikacija leidzia uztikrinti racionalig ir nesudétingg projekto
jgyvendinimo darbo kultiirg, kuri turi reikSmingos jtakos projekty uzduociy atlikimui ir jy efektyvumui
siekiant projekto sékmés (Butt et al., 2016).

Suinteresuoty Saliy valdymas yra esminis komponentas sékmingam projekty jgyvendinimui, kadangi
projekte daznai dalyvauja jvairios suinteresuotosios Salys, kuriy interesai ir tikslai gali skirtis. Anot
Sharma ir Kirtani (2021), norint pasiekti bendrg projekto tiksla, svarbu suderinti Siuos skirtingus
interesus, kad visi projekto dalyviai siekty tos pacios vizijos ir tiksly. Dél Sios jvairovés suinteresuoty
Saliy valdymas tampa svarbiausiu faktoriu siekiant sekmingo projekto jgyvendinimo.

Atsizvelgiant | didéjant] suinteresuotyjy Saliy vaidmenj projektinéje veikloje, mokslo literatiiroje vis
daugiau démesio skiriama Siy Saliy valdymo modeliams, padedantiems sistemingai igyvendinti
skirtingus projektus. Valdymo modeliai leidZia ne tik struktiiruotai identifikuoti suinteresuotasias Salis jy
vaidmenis, bet ir nustatyti jy jtakos laipsnj, komunikacijos poreikius bei jsitraukimo lygj visuose projekto
etapuose. Sie modeliai i§ esmés padeda spresti rizikas, susijusias su nepakankama ar netinkama
suinteresuotyjy Saliy saveika (zr. 3 pav).

Identifikavimas
ir klasifikavimas

Rizikos

kontrolé Komunikacija

Suinteresuoty
salm valdymo
procesai

3 pav. Suinteresuoty Saliy valdymo procesai
Saltinis: Sudaryta darbo autorés remiantis Elneel ir kt. (2022); Olatunde ir kt. (2021); Godse ir Rajiv
(2020); Suvvari ir Saxena, (2023);
Kaip parodyta 3 paveiksle projekto suinteresuotyjy Saliy valdymas skirstomas j penkis pagrindinius
procesus, kurie apima suinteresuoty Saliy identifikavimg ir klasifikavimg, komunikacija, jsitraukima,
jgalinimg ir rizikos kontrole arba stebésena.

Pagal Roseke ir kt. (2024) suinteresuotyjy Saliy identifikavimas yra pirmasis Zingsnis, kuris apima visy

asmeny, grupiy ar organizacijy, kurie galéty daryti jtakg projektui arba biti jo paveikti, identifikavimgq ir

klasifikavimg. Kaip teigia Elneel ir kt. (2022) suinteresuotosios Salys paprastai nustatomos atsizvelgiant
30



i ju atlieckamas funkcijas ir veikla konkre¢iame projekte. Sis suinteresuoty $aliy valdymo procesas yra
sudétingas, reikalaujantis nuodugnaus démesio ir sistemingo poziiirio. Skirtingos projekto uzduotys
lemia skirtingy suinteresuotyjy Saliy jtraukimg, todel kiekvienas projektas reikalauja individualaus
suinteresuotyjy Saliy identifikavimo proceso. Wang ir kt. (2015) pazymi, kad projekto suinteresuotyjy
Saliy sarasas néra pastovus. Jis kinta priklausomai nuo projekto etapo, veikly pobudzio ir iSorinés
aplinkos veiksniy. Tam pritaria ir Elneel ir kt. (2022), kurie teigia, kad j projekta naujos suinteresuotosios
Salys gali jsitraukti jvairiuose jo gyvavimo ciklo etapuose, todél Siy Saliy identifikavimo procesas
neturéty buti vienkartinis. PrieSingai, kaip atkreipia démesj autoriai (Wang ir kt., 2015; Elneel ir kt.,
2022) jis turéty buti periodiskai perzitirimas, atnaujinamas ir integruotas j bendrg projekto valdymo
sistemg. Tokiu btidu uZztikrinamas aktualus, dinamiskas ir kontekstui pritaikytas suinteresuotyjy Saliy
valdymas, leidziantis veiksmingiau reaguoti j besikeiiancius projekto jgyvendinimo poreikius bei
rizikas (Elneel ir kt., 2022).

Literatiroje pateikiama jvairiy metody, kurie naudojami siekiant identifikuoti suinteresuotgsias Salis
projekty kontekste. Sie metodai skiriasi savo pritaikomumu, sudétingumu, informacijos 3altiniais bei
gilinimosi lygiu. Kai kurie jy orientuoti i strukttiruotg analize (pvz., santykiy atributai), kiti — j empirinius
Saltinius (pvz., interviu, raSytiniai dokumentai), o dar kiti remiasi interaktyviais grupiniais procesais
(Olatunde ir kt., 2021). Zemiau pateikta 1.1.7 lentelé apibendrina pagrindinius literatiiroje aptinkamus
suinteresuotyjy Saliy identifikavimo metodus.

1.1.7 lentele

Projekto suinteresuoty $aliy identifikavimo metodai

Suinteresuoty $aliy identifikavimo metodas Identifikavimo metodo apraSymas
Suinteresuotosios Salys nustatomos pagal galios, teisétumo ir skubumo
Santykiy atributai kriterijus (Suinteresuoty Saliy reikSmingumo modelis); analizuojami ir
santykiai su organizacija (pvz., atsakomybé, artumas, atstovavimas).
Eksperty interviu Pusiau struktiiruoti ar laisvos formos pokalbiai su ekspertais.

Kolektyvinis idéjy generavimo metodas, naudojamas Saliy ir jy

Minc¢iy lietus grupiniuose susitikimuose . . . .o
ki grup interesy identifikavimui.

Suinteresuotyjy Saliy sitlymai ar rekomendacijos dél papildomy

Identifikavimas per kitas suinteresuotas Salis S
svarbiy Saliy.

Dokumenty analizé (pvz., ataskaitos, registrai, sutartys), siekiant

Identifikavimas remiantis raSytiniais Saltiniais . T
nustatyti potencialias $alis.

IS anksto sudaryty galimy suinteresuotyjy Saliy perzitira ir atitiktis

Kontroliniy sgrasy naudojimas poreikiui.

Projekty dokumentacijos analiz¢ ir formalis klausimynai (pvz.:

Dokumenty analiz¢ ir klausimyny taikymas anketinés apklausos)

Iteracinis procesas, kai kiekviena identifikuota Salis sitilo kitas galimas

Sniego gnitiztés atrankos metodas -
Salis.

Saves identifikavimas reaguojant i vieSg kvietima | VieSi kvietimai ar skelbimai, j kuriuos suinteresuotosios Salys reaguoja
savarankiskai.

Teminés diskusijos su jvairiomis suinteresuotyjy Saliy grupémis,

Fokus grupés siekiant i§gryninti jy pozicijas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Olatunde ir kt. (2021), Roseke ir kt. (2024), Elneel ir
kt.(2022)

Suinteresuotyjy Saliy identifikavimas praktikoje néra trumpas ar vienkartinis veiksmas — tai nuoseklus
procesas, kurio eiga priklauso nuo konkretaus projekto konteksto ir jo pobudzio. Biitent todél mokslinéje
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literatiiroje sitiloma taikyti skirtingus identifikavimo metodus, leidziancius pazvelgti | suinteresuotgsias
Salis 1§ keliy perspektyvy. Interaktyviis metodai, tokie kaip fokus grupés ar minciy lietus, padeda jtraukti
platesnj dalyviy ratg ir atskleisti skirtingus interesus, tuo tarpu dokumentais gristi metodai suteikia
galimybe struktiiruotai ir sistemiskai jvertinti suinteresuotyjy Saliy vaidmenis. Atsizvelgiant j Siy metody
ribotumus, mokslininkai (Olatunde ir kt., 2021; Elneel ir kt., 2022; Roseke ir kt., 2024) pabrézia jy
derinimo svarba, siekiant sumazinti SaliSkumo rizikg ir uZztikrinti iSsamesn] suinteresuotyjy Saliy
identifikavima.

Vienas 1§ esminiy suinteresuotyjy Saliy valdymo procesy projektuose yra komunikacija, kuri apima
kryptingg ir koordinuotg informacijos mainy organizavimg tarp projekto komandos ir suinteresuotyjy
Saliy. Efektyvus komunikacijos valdymas leidzia uztikrinti, kad projekto informacija biity ne tik laiku
perduodama, bet ir tinkamai planuojama, renkama, kuriama, skleidziama bei kontroliuojama viso
projekto jgyvendinimo metu. Kaip pazymi Godse ir Rajiv (2020), komunikacijos procesas
suinteresuotyjy Saliy valdyme apima visg informacijos gyvavimo cikla — nuo jos generavimo ir
naudojimo sprendimy priémimui iki vélesnio saugojimo, stebésenos ar galutinio 3alinimo. Sio proceso
paskirtis — uztikrinti sklandy projekto informacijos srauty valdyma, kuris sudaryty prielaidas pagristiems
ir savalaikiams sprendimams priimti (Crawford, 2021). Mokslinéje literattiroje pabréziama, kad efektyvi
komunikacija tarp projekto darbo grupés (komandos) ir suinteresuotyjy Saliy yra viena i§ pagrindiniy
s€kmingo projekto jgyvendinimo salygy. Pasak Burnside-Lawry (2011), nuosekliis ir kryptingi
informacijos mainai padeda uztikrinti abipusj supratimg bei suderinti skirtingy suinteresuotyjy Saliy
likes¢ius. Siam pozidiriui pritaria ir Rahjans (2020), akcentuojantis dvikryptés, aiskios ir nuoseklios
komunikacijos svarbg siekiant sklandaus projekto jgyvendinimo ir norimy rezultaty.

Nagqvi ir kt. (2011) pabreézia, kad efektyvi komunikacija tarp projekto komandos ir kity suinteresuotyjy
Saliy turi biiti nepertraukiamas ir tikslingai valdomas procesas, reikalaujantis kruopstaus planavimo,
atsakingo jgyvendinimo bei nuolatinio démesio viso projekto gyvavimo ciklo metu. Naqvi ir kt. (2011)
daro iSvada, jog siekiant uztikrinti sklandzig Saliy sgveika ir jsitraukima, projekto vadovai turéty aiskiai
apibrézti ir jdiegti formalizuota komunikacijos sistema. Tokia sistema turéty uztikrinti tiek vidiniy, tiek
1Soriniy suinteresuotyjy Saliy jtraukimg, nuosekly informavimg ir aktyvy dalyvavima visose projekto
fazése. Anot Azzahra ir kt. (2023), tinkamos projekto priezitiros stoka, ypa¢ informacijos valdymo
aspektu, gali lemti nukrypimus nuo suplanuoty darby, iSlaidy augimg bei silpninti bendravimg tarp
projekty vadovy ir komandy. PrieSingai, efektyvi komunikacija su suinteresuotosiomis Salimis padeda
kurti tvarius rySius, grindZziamus pasitikéjimu tarp projekto dalyviy. Tokie rySiai ne tik stiprina
bendradarbiavima, bet ir palengvina sprendimy priémima bei konflikty sprendima, ypa¢ tuomet, kai
projekto jgyvendinimo metu kyla nenumatyty problemy (de Oliveira ir Rabechini, 2019). Rahjans (2020)
taip pat pazymi, kad neuztikrinus sistemingo ir gerai suplanuoto komunikacijos proceso, iSauga
nesusikalbéjimo, konflikty bei sprendimy vilkinimo rizika, o tai daro tiesioginj neigiama poveikj projekto
rezultatams.

Siekiant uztikrinti projekto suinteresuotyjy Saliy komunikacijos valdyma, svarbu ne tik aiskiai apibrézti
komunikacijos tikslus ir turinj, numatyti galimas grésmes, bet ir tinkamai pasirinkti komunikacijos
metodus bei priemones (Suvvari ir Saxena, 2023; Holzmann et al., 2022; Khalilia ir kt., 2023; Afridi et
al.,, 2023). Kaip rodo literatiiros apzvalgos rezultatai, kai kurie komunikacijos metodai suinteresuotyjy
Saliy valdymo kontekste yra orientuoti j formalia, struktiirizuota komunikacijg ir informacijos sklaida
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(pvz., raSytinés ataskaitos, susirinkimy protokolai ar projekty valdymo sistemose kaupiami duomenys).
Kiti metodai remiasi labiau interaktyviais ir lankstesniais bendravimo budais (pvz., tiesioginiai
susitikimai, diskusijos ar socialinés ziniasklaidos platformos), kurie leidzia greitai reaguoti j kintancig
situacijg ir geriau jtraukti suinteresuotgsias $alis (Suvvari ir Saxena, 2023; Holzmann et al., 2022).
Tinkamo metodo pasirinkimas priklauso nuo konkretaus komunikacijos tikslo, suinteresuotyjy saliy tipo,
projekto etapo bei turimos technologinés infrastrukttiros (zr. 1.1.8 lentelé).

1.1.8 lentelé

Projekto suinteresuoty Saliy komunikacijos metodai

Suinteresuoty Saliy komunikacijos metodas | Komunikacijos metodo aprasymas

Tiesioginiai susitikimai ir pristatymai Gyvi, fiziniai arba virtualdis susitikimai, kuriy metu informacija
pateikiama ZodZiu.
El. pasto komunikacija Vienkrypté ar dvikrypté raSytiné komunikacija informacijos

perdavimui, sklaidai, griztamajam rysiui uZtikrinti.
Projekty valdymo ir bendradarbiavimo jrankiai | Programiné jranga (pvz., MS Teams) skirta uzduociy, terminy ir
komunikacijos valdymui

Vaizdo konferencijos ir virtual@is susitikimai Nuotolinés komunikacijos priemonés realiuoju laiku (pvz., Zoom,
Google Meet).
Socialiné ziniasklaida Informacijos sklaida ir diskusijos vieSose arba privaciose

skaitmeninése platformose.
Spausdinty ataskaity ir fiziniy dokumenty | RaSytiné, formali informacijos perdavimo forma popieriniu

platinimas formatu.
Komunikacijos matrica Priemoné, nurodanti, kokia informacija, kada, kaip ir kam turi buti
perduodama.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Suvvari ir Saxena, (2023); Holzmann ir kt. (2022);
Khalilia ir kt. (2023); Afridi ir kt. (2023); Drag ir kt. (2025)

Suinteresuotyjy Saliy komunikacijos metody jvairove, pateikta 1.1.7 lenteléje, rodo kad komunikacija
suinteresuoty Saliy valdyme néra statiSkas procesas. PrieSingai, tai dinamiSkas, kompleksiSkas reiskinys,
kurio pobiidis priklauso nuo konkretaus projekto tiksly. Mokslininkai (Suvari ir Saxena, 2023; Holzmann
ir kt., 2022; Khalilia ir kt., 2023; Afridi ir kt., 2023) i$skiria jvairius suinteresuotyjy Saliy komunikacijos
metodus, kuriy taikymas priklauso nuo projekto pobtidzio, informacijos sudétingumo ir komunikacijos
tiksly. Literatiiroje akcentuojama, kad komunikacijos priemonés gali buti tiek sinchroninés (pvz.,
tiesioginiai susitikimai, vaizdo konferencijos), tiek asinchroninés (pvz., el. paStas, spausdinti
dokumentai), o jy funkcionalumas skiriasi pagal tai, ar siekiama aktyvaus jsitraukimo, informacijos
dokumentavimo ar greito reagavimo. Pavyzdziui, pagal Drag ir kt. (2025) komunikacijos matricos
padeda uztikrinti sistemingg informacijos srauta, o socialiné¢ Ziniasklaida bei nuotolinés platformos
palengvina interaktyvig ir prieinamg komunikacija su jvairiomis suinteresuotimis (Suvvari ir
Saxena,2023). Mokslininkai (Holzmann et al., 2022; Khalilia et al., 2023) pazymi, kad vienas
komunikacijos metodas negali biiti laikomas universalia ar savaime pakankama priemone
suinteresuotyjy Saliy komunikacijai uztikrinti. Efektyvus komunikacijos procesy valdymas reikalauja
kompleksinio, prie konkretaus konteksto pritaikyto jvairiy komunikacijos metody taikymo, kuris atitikty
projekto tikslus, perduodamos informacijos pobiidj bei suinteresuotyjy Saliy komunikacinius likesc¢ius
(Suvvari ir Saxena, 2023; Holzmann et al., 2022; Khalilia et al., 2023; Drag ir kt., 2025).

Kitas esminis suinteresuotyjy Saliy valdymo proceso etapas yra suinteresuoty Saliy jsitraukimo valdymas,

kuris apima planingg ir tikslinga Saliy dalyvavimo organizavima viso projekto gyvavimo ciklo metu.
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Prebani¢ ir Vukomanovi¢ (2023) teigia, kad Sis procesas apima strateginj dalyvavimo planavima,
suinteresuotyjy Saliy jtakos analiz¢ bei nuosekly rysSio palaikyma skirtinguose projekto etapuose. Taciau
praktikoje Sis procesas iSlieka sudétingas. Tai patvirtina Collinge (2020), atlikta atvejo analizé, kurios
pagrindu nustatyta, kad suinteresuotyjy Saliy jtraukimas j projektus yra kompleksiSkas procesas, kurj
komplikuoja atsakomybés pasidalijimas tarp institucijy, organizaciniy veiksmy koordinavimas bei
techniniy uzduociy struktiry saveika. Tam pritaria ir Pascale ir kt. (2020), kuris iSanalizaves 98 projektus,
pateiké iSvada, kad projekto suinteresuoty Saliy jtraukimo praktika dazniausiai apima tik pradiniu
projekto etapus, o tolimesniuose etapuose iSlieka fragmentiska ir nepakankamai iSvystyta.

Aaltonen ir Kujala (2016) pazymi, kad praktikoje pasiekti efektyvy suinteresuotyjy Saliy jtraukima
iSlieka sudétinga uzduotis. Kiekvienas projektas apima daugialypij ir dinamiska suinteresuotyjy Saliy
,krastovaizdj“ kuriame susikerta skirtingi likesGiai, interesai ir vertybés. Siuos skirtumus lemia
skirtingas suinteresuoty $aliy profesinis pasirengimas, kultiirinis kontekstas, iSsilavinimo lygis, lytis ir
fizinis artumas projektui. Dél §iy skirtumy daznai kyla jtampos ir konfliktai tarp suinteresuotyjy Saliy
(Chan ir Oppong, 2017). Atsizvelgiant | tai mokslininkai daro prielaida, kad suinteresuotosios Salys néra
homogeniska grupé, nes jos skiriasi tiek savo interesais, tiek galimybémis dalyvauti projekte. Sis poziiiris
tampa kertiniu principu sprendziant, kokius suinteresuoty Saliy jtraukimo i projekta metodus taikyti
(Huemann et al., 2016).

Zemiau esancioje lenteléje pateikti galimi suinteresuoty $aliy jtraukties metodai, kuriuos savo tyrimuose
i8skyré skirtingi mokslininkai (zr. 1.1.9 lentel¢).

1.1.9 lentelé

. Projekto suinteresuoty $aliy jtraukties metodai

Suinteresuoty S$aliy jtraukties
metodas

Itraukties metodo apraSymas

Saltinis

Suinteresuotyjy Saliy

itraukimo planas

Dokumentas, kuris apibrézia, kada, kaip ir kokiomis
priemonémis bus jtraukiamos suinteresuotosios $alys.

Hollmann ir kt. (2022)

Ankstyvas ir nuolatinis dialogas

Skatina pasitikéjima, padeda valdyti likescius, leidzia laiku
identifikuoti problemas

Ezeh ir kt. (2024)

Reguliaras  susitikimai  ir
paZangos ataskaitos

Uztikrina suinteresuotyjy Saliy informuotuma ir jsitraukima
projekto metu

Ezeh ir kt. (2024)

Griztamojo rysio uZtikrinimas

Suteikia galimybiy stiprina

bendradarbiavima

atsiliepimams,

Ezeh ir kt. (2024)

Apibrézia komunikacijos daznuma, kanalus ir pagrindines

Holzmann ir kt.

informaciniai susitikimai

Suteikia erdve klausimams, diskusijoms ir atsiliepimams

Komunikacijos plano | zinutes. Kai Salys gauna laiku pateikta, aiskig ir joms | (2022);
parengimas aktualiag informacija, jos linkusios aktyviau jsitraukti j

projekto sprendimy priémimga.
Viesos konsultacijos ir Ezeh ir kt. (2024)

Socialiniy tinkly naudojimas

Uztikrina  bendravima laiku ir

auditorijos jtraukima

realiuoju platesnés

Ezeh ir kt. (2024)
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Holzmann ir kt.

Skaitmeninés  apklausos ir | Efektyviai renka nuomones ir jtraukia dalyvius | (2022);
interaktyvios platformos skaitmeniniu biidu

Ezeh ir kt. (2024)
Itraukimo efektyvumo

. . Grjztamojo rysio analizé
vertinimas ! Jo Ty

Bhoodhoo ir
Pamoky analizé (angl. lessons | [traukimo proceso refleksija ir tobulinimas ateities | Ghapanchi, (2023).

learned) projektams

Mokslin¢je literatiiroje (Ezeh ir kt., 2024; Holzmann ir kt., 2022; Bhoodhhoo ir Ghapanchi, 2023)
akcentuojama, kad sékmingas projekto suinteresuoty Saliy jtraukimo procesas grindziamas jvairiy
metody deriniu, leidzian¢iu uztikrinti nuolatinj dialoga, sistemingg komunikacija, griztamajj rysj bei
refleksija. Kaip parodyta 1.1.8 lenteléje suinteresuoty Saliy jtraukimo priemonés gali biiti struktiirinés
(pvz., planai, vertinimai), komunikacinés (pvz., konsultacijos, socialiniai tinklai) ar refleksinés (pvz.,
pamoky analiz¢), o jy taikymas priklauso nuo suinteresuotyjy Saliy galios, interesy ir jsitraukimo
poreikio. Kaip ir komunikacijos metody atveju, jtraukimo priemoniy funkcionalumas skiriasi pagal jy
paskirtj: vieni metodai skirti informuoti, kiti jtraukti j sprendimy priémimg, dar kiti uZztikrinti
atskaitomybe ar ilgalaikj socialinj palaikyma. Todél mokslininkai (Ezeh et al., 2024; Holzmann et al.,
2022) sutaria, kad né vienas jtraukimo metodas negali buti taikomas izoliuotai. Efektyvus jtraukimo
valdymas reikalauja kontekstualizuoto, lankscCiai pritaikyto jtraukties metody derinio, kuris atitikty
projekto specifika, suinteresuotyjy Saliy jvairove ir kintancius likescius viso projekto gyvavimo ciklo
metu.

Nors suinteresuotyjy Saliy itraukimas yra esminis veiksmingo suinteresuotyjy Saliy valdymo proceso
komponentas, vien jo nepakanka siekiant uZtikrinti ilgalaikj bendradarbiavimg, atsakomybés
pasidalijimg ir sprendimy kokybe. Atsizvelgiant i tai, kitas svarbus §io proceso etapas yra suinteresuotyjy
Saliy jgalinimas. Mokslingje literatiiroje jgalinimas suprantamas tiek kaip sglyga, tiek kaip procesas
(Thizy ir kt., 2019). Kaip salyga, suinteresuoty Saliy jgalinimas reiskia situacija, kai suinteresuotosioms
Salims suteikiama teis¢ savarankiSkai veikti, pasirinkti sprendimus ir kontroliuoti iSteklius,
nepriklausomai nuo instituciniy ar projekta vykdanciy organizacijy sprendimy. Kaip procesas, jgalinimas
apima kontrolés perdavimg arba valdzios decentralizavima projekty naudos gavéjams, t.y. asmenims,
grupéms ar organizacijoms, suteikiant jiems realius jgaliojimus ir atsakomybe valdyti projekto eiga
(Thizy ir kt., 2019).

Remiantis Spéth ir Scolobig (2017) peteiktu modeliu (Zr. 4 pav.), suinteresuotyjy Saliy igalinimo procesas
yra sistemiSkai struktiiruotas ir grindziamas keturiais pagrindiniais jsitraukimo etapais: informavimu,
konsultavimu, bendradarbiavimu ir delegavimu. Tokia struktira leidzia vertinti jgalinimo mastg kaip
nuosekliai kintant] procesa, kuriame kiekvienas etapas atspindi skirtinga galios pasiskirstymo ir
sprendimy priémimo intensyvumo lygj
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Proceso seimininkas Suinteresuotos 3alys

Perduoda atsakomybe | DELEGAVIMAS |yl Prisiima atsakomybe

Sprendimus priemimas kartu |, | BENDRADARBIAVIMAS | | Sprendimus priémimas kartu

T

Praso nuomonés | KONSULTAVIMAS . Isreiskia nuomone
Pateikia informacija | INFORMAVIMAS e Gauna informacija

4 pav. Suinteresuotyjy Saliy jgalinimo lygiai

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Spéth ir Scolobig (2017)
Remiantis Schmidt ir kt. (2013), pirmieji du suinteresuotyjy Saliy igalinimo etapai, t.y. informavimas ir

konsultavimas, atitinka zemo dalyvavimo intensyvumo formas, pasiZymincias asimetriska
komunikacijos struktiira. Siuose etapuose, anot Spith ir Scolobig (2017), informacijos srauty kontrolé
i§ esmes iSlieka proceso arba projekto savininko rankose, o suinteresuotyjy Saliy vaidmuo apsiriboja
pasyviu informacijos gavimu arba ribotu atsiliepimy teikimu. Informavimo lygmeniu komunikacija yra
vienpus¢ ir orientuota | techninio ar organizacinio pobiidZio informacijos sklaida apie projekto tikslus,
veikly eiga ar rezultatus, nesuteikiant realios galimybés daryti jtaka sprendimy priémimui Schmidt ir kt.
(2013).

Kaip teigia Spéth ir Scolobig (2017) konsultavimo stadijoje suinteresuotosios Salys jau yra jtraukiamos
1 nuomonés pateikimo procesa, kuris grindZiamas grjZztamojo rysio rinkimu (pvz.: per apklausas, interviu
ar diskusijas), taciau sprendimy priémimo galia ir atsakomybé i§lieka projekto savininkui. Pagal Schmidt
ir kt. (2013), tai apibiidina ribotg suinteresuotyjy Saliy poveikj projektui, kai jy ziniy ir patirties indélis
gali biiti svarstomas, bet néra privalomai integruojamas j veiklos sprendinius.

Treciasi bendradarbiavimo etapas jau rodo esminj suinteresuoty Saliy jgalinimo lygj. Pagal Spéth ir
Scolobig (2017) Siame jgalinimo etape pereinama prie dvipusés komunikacijos, kurioje abi pusés dalijasi
atsakomybe ir turi jtakg sprendimy priémimui ir jgyvendinimui. Anot Schmidt ir kt. (2013), Sis etapas i8
esmes atitinka vadinamajj ,,dalijimosi valdzia“ principa, kai tyréjai ir suinteresuotieji tampa partneriais,
o ne viena kitai pavaldZiomis pusémis. Tokia partnerysté¢ ne tik didina suinteresuoty Saliy jgalinimo
efektyvuma, bet ir prisideda prie sprendimy kokybés (Spith ir Scolobig, 2017).

Paskutinis jgalinimo etapas, kuris vaizduojamas modelyje, yra delegavimas. Pagal Spéth ir Scolobig
(2017) 1r Schmidt ir kt. (2013), tai aukS¢iausias jsitraukimo lygis, kai projekto savininkas ne tik jtraukia
suinteresuotasias $alis, bet ir perduoda joms atsakomybe bei leidzia priimti sprendimus. Siame etape
projekto savininkas jgalina visas suinteresuotas Salis veikti savarankiskai. Siame etape jgalinimo
procesas pakeiCia projekto struktiirg, ji tampa lygiavertiSkesné ir labiau paremta bendru darbu bei
tarpusavio bendradarbiavimu (Wagan ir kt., 2024).
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Po jgalinimo paskutinis suinteresuotyjy Saliy valdymo proceso etapas yra rizikos kontrolé ir stebésena.
Pagal Roseke ir kt. (2024) Sis procesas apima atsiliepimy rinkima, suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimo
matavima ir jtraukimo taktikos koregavimag pagal poreikj, atsizvelgiant j suinteresuotyjy Saliy dinamikos
ar projekto salygy pokyc¢ius. Caron (2014) pazymi, kad Sis procesas yra labai svarbus prisitaikant prie
suinteresuotyjy Saliy likesc¢iy, projekto apimties ir iSorinés aplinkos poky¢iy, kurie gali sukelti naujy
riziky arba pakeisti esamas. Reguliariai vertindami suinteresuotyjy Saliy jtraukimo veikla, projekty
vadovai gali nustatyti, ar komunikacijos ir sgveikos strategijos atitinka jtraukimo plane nurodytus tikslus.
Tai apima komunikacijos kanaly efektyvumo, atnaujinimy daznumo ir suinteresuotyjy Saliy
pasitenkinimo pateikta informacija vertinimg (Ahmed ir kt., 2018). Atsiliepimy mechanizmai yra bitini
Siame procese, nes jie leidzia suinteresuotosioms Salims iSreikSti susiriipinimg, pateikti atnaujintg
informacija apie savo lukescius ir iSrySkinti visas iSkilusias problemas (Goethel ir kt., 2019). Isiklausymas
1 suinteresuotyjy Saliy atsiliepimus leidzia projekty vadovams anksti nustatyti kylancias rizikas ir
atitinkamai pakoreguoti strategijas (Eyieyien ir kt., 2024).

Apibendrinant galima teigti, kad suinteresuotyjy Saliy valdymas yra struktiiruotas ir dinamiskas procesas,
kuris lemia projekty valdymo sékme ypa€ sudétingy ir daugiaSaliy interesy reikalaujanciuose
projektuose. Suinteresuotyjy Saliy valdymas proceso efektyvumas priklauso nuo gebéjimo kompleksiskai
taikyti identifikavimo, klasifikavimo, komunikacijos, itraukimo, jgalinimo bei stebésenos ir rizikos
kontrolés metodus, atsizvelgiant j konkretaus projekto aplinka bei suinteresuotyjy Saliy galios, jtakos ir
interesy lygj. [vairis metodai, tokie kaip dokumenty analizé, fokus grupés, eksperty interviu,
komunikacijos matricos ar griztamojo rysio sesijos, sudaro prielaidas ne tik ankstyvam Saliy poreikiy
identifikavimui, bet ir veiksmingam rySiy palaikymui viso projekto metu. Tinkamai pasirinkti
suinteresuoty Saliy igalinimo jrankiai leidzia pereiti nuo formalaus dalyvavimo prie konstruktyvaus
bendradarbiavimo, taip stiprinant Saliy jsipareigojimg projekto tikslams. Galiausiai, suinteresuoty Saliy
valdymo metody taikymo lankstumas leidZia ne tik sumazinti galimus konfliktus ar pasiprieSinima, bet
ir transformuoti neigiamai nusiteikusiy suinteresuotyjy Saliy pozicijas, didinant jy jsitraukima bei
teigiamg pozilrj ] projekto jgyvendinima.

1.2. Tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo jgyvendinat projektus konceptualizavimas
1.2.1.Tarpsavivaldybinio bandradarbiavimo samprata ir charachteristikos

Suinteresuotyjy Saliy valdymas tapo neatsiejama Siuolaikinio projekty valdymo dalimi, ypa¢ vykdant
sudétingus, jvairiapusidkus ar tarpsektorinius projektus. Siame kontekste vis svarbesné tampa ne tik
suinteresuotyjy Saliy identifikacija, komunikacija, jtraukimas ar jgalinimas, bet ir bendradarbiavimu
gristas poziiiris, kuriuo siekiama kurti abipusj pasitikéjima, ilgalaikj jsipareigojima bei priimti bendrus
sprendimus.

Pagal Camarihna-Matos ir Afsarmanesh (2008) bendradarbiavimas yra procesas, kurio metu subjektai
daljjasi informacija, iStekliais ir atsakomybe, kad kartu planuoty, jgyvendinty ir jvertinty veiklos
programg bendram tikslui pasiekti. Anot Borsato ir Peruzzini (2015) §i sgvoka kilusi 1§ lotynisko ZodZio
,collaborare®, reiSkiancio ,,dirbti kartu®, ir gali buti suprantama kaip bendras kiirimo procesas, kurio
metu subjekty grupé stiprina vienas kito galimybes ir siekia bendro tikslo kartu (Borsato ir Peruzzini,
2015).
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Visgi, mokslingje literattiroje iSskiriamos dvi bendradarbiavimo formos, t.y. formalus ir neformalus.
Pasak IndraSienés ir kt. (2011), neformalus bendradarbiavimas dazniausiai yra trumpalaikio pobudzio,
grindziamas savanoriSku jsipareigojimu bei orientuotas | konkreciy problemy sprendimg. Jis daznai
atsiranda naturaliai, esant poreikiui, ir vyksta neformalioje aplinkoje, todél néra apribotas taisyklémis ar
grieztais susitarimais. PrieSingai, formalus bendradarbiavimas remiasi aiskiai apibréZtomis teisinémis
nuostatomis ir norminiais dokumentais, kurie jpareigoja skirtingy institucijy atstovus veikti kartu,
sprendziant tam tikras situacijas ar jgyvendinant bendrus tikslus (Indrasiené ir kt., 2011). Kaip pazymi
tarpusavio pasitikéjimas tarp specialisty, o formalusis, dél savo teisinio jtvirtinimo, pasizymi aiSkesnémis
atsakomybémis ir yra lengviau identifikuojamas praktikoje.

Visgi, Keyton (2017) pazymi, kad bendradarbiavimas gali biiti apibréziamas kaip daugialypis, procesinis
ir santykiais gristas reiskinys, kuris néra tik formali pareiga ar strukttiriné batinybé, bet savanoriska,
dinamiska ir abipusiu pasitikéjimu grindziama veikla. Keyton (20117) remdamasis Lewis (2006)
bendradarbiavimo teorija i§skyré penkis bendradarbiavimo principus:

e Bendrus veiksmus ir dalijimasi — kas apima problemy sprendima, kiirybine veikla, Ziniy ar resursy
mainus, mokymasi bei bendrg sprendimy priémima.

e Tarpusavio santykius — kas reiskia, kad dalyviai vienas kita suvokia ir elgiasi tarpusavyje, o ne
tik institucine ar hierarchine strukttra.

e Dalyviy lygybés principa — saveikoje iSrySkéja partnerysté, paremta lygiaveréiu dalyvavimu ir
abipuse pagarba.

e ProcesiSkumg — bendradarbiavimas néra statiSkas rezultatas, o nuolat besivystantis procesas,
kuriame vertinamas kelias, o ne tik galutinis tikslas.

e SavanoriSkumg ir neformalumg — tai reiSkia, kad bendradarbiavimas kyla natiiraliai, néra
primetamas i8$ iSorés ir yra konstruojamas paciy dalyviy veiksmy bei iniciatyvy pagrindu (Keyton,
2017).

I8analizaves Siuos principus, Keyton (2017) bendradarbiavima apibrézé kaip laisva, lygiaverte ir
kontekstu grjsta tarpusavio sgveika, kurioje dalyviai aktyviai jsitraukia j bendrg veikla, sprendimy
priemimg ar Ziniy dalijimgsi, remdamiesi savitarpio pasitikéjimu, lygybe ir bendru tikslu, o ne vien
formaliais jsipareigojimais.

Bendradarbiavimo modelis, kurj adaptavo Keyton (2017), remdamasis Lewis (2006) bendradarbiavimo
teorija, atskleidzia bendradarbiavima kaip dinamiSka, kontekstu grista procesa, kuriame saveikauja
individualiis, tarpasmeniniai ir organizaciniai veiksniai (Zr. 5 pav.). Sis modelis remiasi prielaida, kad
bendradarbiavimas negali biiti suprantamas tik kaip formalizuotas veiklos mechanizmas. PrieSingai,
bendradarbiavimas suprantamas kaip nuolat kintantis procesas, kuris formuojasi per tapatybiy,
vaidmeny, motyvacijos bei tarpusavio mainy saveika (Keyton (2017). Sis teorinis modelis reikimingas
tuo, kad sujungia mikro (asmeninius ir tarpasmeninius), mezo (komandinius) ir makro (institucinius)
lygmenis, taip sudarydamas prielaidas bendradarbiavima nagrinéti ne kaip izoliuotg veiksmy rinkinj, o
kaip sisteming sgveika, jautrig iSorés spaudimui (Baumann ir kt., 2022; Keyton, 2017). Galima daryti
prielaida, kad toks pozitris ypa¢ aktualus kompleksiniuose projektuose, kuriuose biitina integruoti jvairiy
interesy grupiy veikimga, koordinuoti jy sgveika ir uztikrinti ilgalaikj jsitraukima j bendrus tikslus.
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5 pav. Bendradarbiavimo teorinis modelis
Saltinis: Keyton (2017)

ISanalizavus literatiirg galima teigti, kad bendradarbiavimu gristas suinteresuotyjy Saliy valdymas yra
esminis veiksnys efektyviam projekty jgyvendinimui, ypac tuomet, kai tenka dirbti su jvairiomis interesy
grupémis, skirtingomis institucijomis ar tarpsektorinémis iniciatyvomis. Bendradarbiavimas $iuo atveju
suvokiamas ne kaip paviené uzduotis ar formalus jsipareigojimas, bet kaip nuolat vystomas procesas,
kuriame svarbus ne tik turinys, bet ir santykiai tarp dalyviy. Sis procesas grindziamas pasitikéjimu,
lygiaverte partneryste, bendru tikslo siekimu bei gebé&jimu prisitaikyti prie kintanc¢io konteksto.
Atsizvelgiant ] skirtingas bendradarbiavimo formas ir lygmenis, tampa akivaizdu, kad veiksmingas
suinteresuotyjy Saliy valdymas reikalauja ne tik strateginiy sprendimy, bet ir socialiniy geb&jimy, kurie
leidzia kurti tvarius, verte generuojancius rySius. Toks poziiiris ne tik padeda spresti kylancius i$§ukius,
bet ir sudaro prielaidas ilgalaikiam jsitraukimui bei projekty sékmei.

Bendradarbiavimo koncepcija ypa¢ reikSminga vieSyjy paslaugy kontekste, kur dél riboty istekliy ar
nedidelio veiklos masto institucijos negali wuztikrinti efektyvaus veikimo. Vienas i§ tokiy
bendradarbiavimo formy pavyzdziy yra tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas.

Akademingje literatiiroje tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas apibréZiamas kaip dviejy ar daugiau
savivaldybiy savanoriskas susivienijimas, kurio tikslas yra bendrai organizuoti ir teikti vieSgsias
paslaugas efektyviau, pasinaudojant masto ekonomijos pranasumais ir iSvengiant funkcijy dubliavimo
(Silva ir kt., 2018). Bendradarbiavimo modeliai leidzia savivaldybéms kartu jgyvendinti uzduotis, kurias
pavieniui vykdyti biity neefektyvu dél riboty iStekliy, kompetencijy ar finansiniy galimybiy (Pulkkinen
ir kt., 2024). Praktiniai tyrimai rodo, kad tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas pasiteisina vieSyjy
paslaugy teikime, nes padeda sumazinti veiklos kastus, padidina paslaugy kokybe ir uZtikrina efektyvesnj
iStekliy paskirstyma (Angius, 2024; Muraoka ir Avellaneda, 2021). Taigi, tarpsavivaldybinis
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bendradarbiavimas laikomas racionalia valdymo strategija, padedancia spresti vieSyjy paslaugy
prieinamumo i$Sukius, ypac riboto pajégumo savivaldybése.

Kaip pazymi Hulst ir Monfort (2007) tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas yra priemon¢, padedanti
kurti kolektyvinius pajégumus vieSosioms funkcijoms atlikti. Didéjant vieSyjy paslaugy sudétingumui,
brangimui ir pilieciy lukesCiams dél paslaugy kokybés, ypaC mazesnés ar maziau iSsivysciusios
savivaldybés susiduria su ribotais finansiniais, zmogiSkaisiais ir organizaciniais iStekliais (Angius, 2024;
Muraoka ir Avellaneda, 2021). D¢l Siy priezasCiy bendradarbiavimas tampa efektyviu mechanizmu,
leidzianCiu kolektyviai teikti vieSgsias paslaugas ar keistis reikalingais iStekliais tarp dalyvaujanciy
savivaldybiy (Bel ir Sebd, 2021). Tokiu atveju tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas tampa priemone,
padedancia suderinti individualius savivaldybiy interesus ir poreikius, siekiant sustiprinti jy veiklos
pajégumus ir kartu uztikrinti reikiamy istekliy prieinamumg kolektyviniu biidu.

Savivaldybés, turédamos jgaliojimus savarankiSkai spresti vieSuosius klausimus, daznai priima
sprendimus bendradarbiauti tarpusavyje atsizvelgdamos ne tik j institucinius poreikius, bet ir | gyventojy
lukescius (Buzinskeé ir Stankeviciené, 2023). Sprendimas uZztikrinti tarpsavivalldybinj bendradarbiavima
grindZiamas jvairiomis priezastimis, kurios skiriasi priklausomai nuo savivaldybiy dydzio, demografinés
padéties ir iStekliy prieinamumo (Miceikiené ir kt., 2021). Pavyzdziui, tyrimai rodo, kad gyventojy
skai¢iaus maz¢jimas daznai yra vienas i$ pagrindiniy motyvy ieskoti bendradarbiavimo galimybiy. Tai
patvirtinta tiriant Vakary Vokietijos ir Cekijos savivaldybes, kur mazesnés savivaldybés aktyviau
jsitraukia j tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo iniciatyvas (Wolfschiitz ir Bischoff, 2021). Be to, masto
ekonomijos i8$iikiai ir ribotos finansinés bei Zzmogiskosios galimybés, ypa¢ mazesnése savivaldybése,
skatina uztikrinti tarpsavivaldybinj bendradarbiavimg siekiant efektyvesnio iStekliy paskirstymo
(Chodakowska, 2021). Augant gyventojy liikkesciams dél kokybisky viesyjy paslaugy, tokiy kaip viesasis
transportas, sveikatos apsauga ar atlieky tvarkymas, tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas tampa ne tik
iStekliy optimizavimo, bet ir paslaugy kokybés gerinimo priemone (Buzinskiené¢ ir Stankevicien¢, 2023).
Taip pat valstybinés subsidijos ir iSorinio finansavimo galimybés taip pat skatina tokj bendradarbiavima,
nes suteikia galimybe dalyvauti projektuose, kuriy pavieniui biity nejmanoma jgyvendinti (Radulescu et
al., 2023).

Bolgherini (2011) atliko tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo praktikos analize skirtingy ES Saliy
atzvilgiu. Autor¢ nustaté, kad tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo praktika yra placiai paplitusi visose
Europos Salyse, nepaisant to, kad jos formos ir jgyvendinimo mechanizmai skiriasi priklausomai nuo
nacionaliniy konteksty, administracinés sistemos bei vietos savivaldos tradicijy. Si jvairové rodo, kad
tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas néra vieno standarto institucinis modelis. PrieSingai jis yra
lankstus ir prie konteksto prisitaikantis bendradarbiavimo instrumentas, leidZiantis savivaldybéms siekti
bendry tiksly skirtingomis organizacinémis formomis.

Apibendrinant galima teigti, kad tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas yra strategiSkai reikSminga
valdymo forma, leidzianti savivaldybéms efektyviau organizuoti vieSyjy paslaugy teikima, reaguojant j
aktuali mazesnéms ar riboty istekliy savivaldybéms, kurios, veikdamos izoliuotai, susiduria su masto
ekonomijos ir paslaugy kokybés uztikrinimo sunkumais. Tyrimai rodo, kad pagrindiniai savivaldybiy
motyvai jsitraukti j tarpsavivaldybinj bendradarbiavima yra vieSyjy paslaugy efektyvumo didinimas,
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iStekliy optimizavimas, finansavimo galimybiy iSplétimas ir augantys gyventojy likesciai. Be to,
tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas néra vienalytis — jo formos ir jgyvendinimo modeliai kinta
priklausomai nuo nacionaliniy valdymo tradicijy, taciau visose Europos $alyse jis veikia kaip lankstus ir
prie konteksto prisitaikantis instrumentas. Dél savo gebéjimo prisitaikyti ir kurti pridéting verte
jvairiomis sglygomis, tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas laikomas vienu efektyviausiy Siuolaikinio
viesojo valdymo sprendimy savivaldos aplinkoje.

1.2.2. Tarpsavivaldybiné suinteresuoty Saliy tinklaveikla jgyvendinant ES projektus

Siuolaikingje savivaldybiy valdymo praktikoje vis didesnj vaidmen;j jgauna tinklinis bendradarbiavimas
tarp skirtingy valdymo lygmeny ir institucijy, ypac sprendziant kompleksines, keliy savivaldybiy ribas
apimancias problemas. Viena i§ reikSmingiausiy Sio bendradarbiavimo formy yra tarpsavivaldybiné
suinteresuotyjy Saliy tinklaveika, kuri tampa itin aktuali jgyvendinant ES projektus, reikalaujancius
koordinuoty sprendimy ir dalijimosi iStekliais.

Tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas projekty valdymo kontekste tampa ypac reikSmingas, kai reikia
spresti kompleksines, keliy savivaldybiy ribas perZzengiancias vie$gsias problemas (Arias-Yurisch et al.,
2019; Teles, 2016). Tai ypac aktualu jgyvendinant Europos Sajungos finansuojamus projektus, kuriuose
butinas efektyvus veiklos koordinavimas, bendri tikslai ir iStekliy sinergija. Regionuose, kuriems
budingas institucinis susiskaidymas bei vieSyjy problemy tarpusavio priklausomybé, pavieniai
savivaldybiy sprendimai daznai daro tiesioging jtaka kitoms savivaldybéms, todél kyla butinybé veikti
bendrame koordinuotame tinkle. Tokiose situacijose tarpsavivaldybiniai tinklai veikia kaip atsakas i
kolektyvinio veiksmo dilemas, nes jie sudaro salygas efektyviau naudoti turimus resursus, dalytis
informacija ir priimti koordinuotus sprendimus (Kim ir kt., 2022).

Anot Cepiku ir Mastrodascio (2020), tarpsavivaldybiné tinklaveika tai procesas, kai kelios savivaldybés
savanoriskai bendradarbiauja spresdamos bendras vieSasias problemas arba teikdamos paslaugas, kuriy
pavieniui jgyvendinti nepajégty. Sis bendradarbiavimas daznai jgyvendinamas per formalius ar
neformalius tinklus, kuriuose dalyvauja vietos valdZios institucijos bei jy veikla suinteresuotos iSorinés
Salys. Tokie tinklai tampa ypa¢ svarbiis vykdant projektus, finansuojamus i§ ES ar nacionaliniy fondy,
kadangi jie leidZia savivaldybéms jungti iSteklius, dalintis Ziniomis ir koordinuoti veiklas siekiant bendry
rezultaty. Cepiku ir Mastrodascio (2020) teigimu tinklaveikos struktiira padeda uZztikrinti didesnj
projekto valdymo efektyvuma, optimalesnj resursy paskirstyma bei aukStesne vieSyjy paslaugy kokybe,
ypac tais atvejais, kai projekty poveikis apima keliy savivaldybiy teritorijas ar sprendzia regionines
problemas. Tokiu btidu tarpsavivaldybiné tinklaveika ne tik padeda jgyvendinti projektus efektyviau, bet
ir kuria ilgalaikj tarpsektorinj bendradarbiavimo pagrinda.

Savivaldybiy tinklaveika grindZiama savanorisku bendradarbiavimu, kuris leidzia savivaldybéms
kolektyviai spresti bendras problemas, keistis informacija ir efektyviau naudoti turimus resursus. Kaip
pazymi Yurisch et., al. (2018), pastaraisiais metais daugéja ziniy apie savivaldybiy bendradarbiavimo
sgnaudas, lukescius, motyvacijg bei veikimo mechanizmus, ta¢iau dar gana retai detaliai analizuojami
konkretiis tinklaveikos tipai ir principai. Tinklaveika tarp savivaldybiy dazniausiai vyksta remiantis
tokiais principais kaip dalijimasis informacija ir Ziniomis, bendry paslaugy planavimas ir jgyvendinimas,
bendras strateginis planavimas, bendras Zemés naudojimo koordinavimas bei finansiniy resursy
konsolidavimas (Villalba Ferreira et al., 2020).
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Savivaldybiy projekty jgyvendinimo kontekste suinteresuoty Saliy tinklaveikla atveria galimybes kurti
bendrus projektus, skirtus infrastruktiiros plétrai, aplinkosaugos priemoniy jgyvendinimui, viesyjy
paslaugy tobulinimui ar regioninés inovacijos skatinimui (Arias-Yurisch et. al., 2019). Tarpsavivaldybiné
partnerysté projekty valdyme leidzia pasidalinti atsakomybe, ziniomis ir kompetencijomis, taip pat
padidina Sansus pritraukti iSorinius finansavimo Saltinius (pvz., ES struktiiriniy fondy lésas), nes
kolektyviniai projektai daznai yra vertinami kaip turintys didesnj regioninj poveikj (Vrecko et al.,
2015).Be to, tokie tinklai sustiprina suinteresuotyjy Saliy jtrauktj ir leidzia efektyviau valdyti projektus
visuose jy gyvavimo ciklo etapuose, t.y. nuo iniciavimo ir planavimo iki jgyvendinimo, stebésenos ir
uzdarymo (Arias-Yurisch et. al., 2019).

Visgi, kaip pazymi mokslininkai, tarpsavivaldybiné tinklaveika projekty kontekste pasizymi tam tikrais
ypatumais ir skiriasi nuo verslo organizacijy tinkly. Ta patvirtina Radulescu et al. (2023) tyrimas,
kuriame teigiama, kad projektai daznai yra laikomi nestabiliais tinklais, nes jy struktiira yra laikino
pobudzio. Pasibaigus projektui, tinklas iSyra, o naujas tinklas formuojamas tik pradéjus kitg projekta.
Tokiu biidu tinklo atkiirimas tampa neatsiejama projekto ciklo dalimi. Si ypatybé ypaé aktuali
tarpsavivaldybiniuose tinkluose, kuriuose projektiné veikla tampa pagrindiniu bendradarbiavimo
instrumentu (Radulescu et al., 2023).

Taip pat akademinéje literatiiroje, kurioje analizuojami tinklaveiklos skirtumai, pazymima, kad
tarpsavivaldybiné tinklaveikla daZniausiai orientuota ne j pelno siekimg, o j projektinés veiklos
igyvendinima, kuri neretai apima infrastruktiirinius, socialinius, aplinkosauginius ar administracinius
tikslus, perzengiancius vienos savivaldybés ribas (Morgan et al., 2024). D¢l to, anot Katunian (2023),
tarpsavivaldybiniy suinteresuoty Saliy tinklaveikloje pagrindinis démesys tenka ne konkurencijai ar
rinkos daliai, o tarpinstitucinio bendradarbiavimo koordinavimui, resursy konsolidavimui bei suderintam
veiksmy planavimui.

Apibendrinant tarpsavivaldybiné suinteresuoty Saliy tinklaveika tampa vis reikSmingesne strategija
projekty valdymo kontekste, ypac sprendZiant viesgsias problemas, kurios perzengia atskiry savivaldybiy
ribas. Toks bendradarbiavimas grindziamas savanoriSku vietos valdzios institucijy jsitraukimu, siekiant
efektyviau koordinuoti veiklas, naudoti bendrus iSteklius ir jgyvendinti bendrus projektus. Skirtingai nei
verslo tinkluose, kuriuose daznai dominuoja konkurencija ar pelno siekimas, tarpsavivaldybiné
potencialg. Esminis tarpsavivaldybinés tinklaveiklos i$skirtinumas yra tai, kad daZniausiai suinteresuoty
Saliy tinklai yra kuriami jgyvendinant bendrus projektus. Visgi projekto suinteresuotos Salys yra laikomos
nestabiliais tinklais, nes jy struktiira yra laikino pobudzio — pasibaigus projektui, tinklas iSyra, o naujas
tinklas formuojamas tik pradéjus kita projekta. Del Sios priezasties projekty valdymo kontekste
tradiciniai projekto gyvavimo ciklo etapai — inicijavimas, planavimas, jgyvendinimas, stebésena ir
kontrol¢ bei uzdarymas — jgyja papildomg dimensija. Atsiranda vadinamasis tinklo atkiirimo (angl.
rebuilding networking) etapas, kai i§ naujo mezgami bendradarbiavimo rysiai, atnaujinamos partnerystés
ir derinami suinteresuotyjy $aliy interesai. Sis etapas yra ypa¢ aktualus tarpsavivaldybinése iniciatyvose,
kur projektinis bendradarbiavimas tampa pagrindiniu partnerystés rému, o kiekvienas naujas projektas
reikalauja ne tik planavimo, bet ir tinklo rekonstrukcijos bei pasitikejimo santykiy atnaujinimo.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Kokybinio tyrimo strategijos pagrindimas

Siekiant istirti projekto ,,Mazeikiy ir Tel$iy rajony savivaldybiy unikalios skaitmeninés kapiniy duomeny
bazés sukirimas, jos atvérimas ir laidojimo vieSyjy paslaugy bei duomeny administravimo procesy
skaitmeninimas® suinteresuoty Saliy valdyma skirtinguose projekto gyvavimo ciklo etapuose pirmiausiai
buvo iSanalizuota akademin¢ literatiira ir identifikuoti suinteresuoty Saliy valdymo, jgyvendinant ES
investicinius projektus, teoriniai aspektai, kuriy pagrindu Siame tyrime pasirinkta kokybinio tyrimo
strategija.

Pagal Lim (2024) kokybinis tyrimas — tai mokslinio tyrimo metodologiné prieiga, orientuota j socialiniy
reiSkiniy prasmés ir konteksto supratima, nagrin¢jant, kaip individai interpretuoja savo patirtj ir aplinka.
Si metodologija grindziama konstruktyvistine arba interpretacine epistemologija ir siekia atsakyti j
esminius klausimus: ,kas?, . ka?*, ,kodel?“, ,Lkaip?*, ,kur?* ir ,kada?“, atskleidZiant giluminius
reisSkiniy aspektus, o ne apsiribojant kiekybiniais matavimais (Lim, 2023). Kokybiniai tyrimai i$siskiria
atvirumu tiriamyjy patirciai, démesiu jy pozitriui ir reikSmiy konstravimui, todél taikomi tokie metodai
kaip pusiau struktiiruoti ar giluminiai interviu, fokus grupés, atviri klausimai ir dalyvaujantis steb&jimas.
Sie metodai leidZia tirti reiskinius holistiskai ir kontekstualiai, sickiant kuo tiksliau atspindéti tiriamyjy
patirtj (Lim, 2024).

Steen et al. (2018) pazymi, kad kokybiniai tyrimai yra ypa¢ reikSmingi analizuojant sudétingus ir
daugiasluoksnius socialinius procesus, tokius kaip suinteresuotyjy Saliy saveika, tarpinstitucinis
bendradarbiavimas ar sprendimy priémimo dinamika vieSojo sektoriaus projektuose. Ty paciy
mokslininky nuomone daugelis socialiniy reiskiniy vyksta specifiniuose kontekstuose, kuriy negalima
objektyviai jvertinti taikant vien kiekybinius rodiklius ar statistinius modelius. Pasak Lim et al. (2023)
kokybiniai metodai leidZia tirti Zmoniy elgesio, jsitikinimy, suvokimy ir tarpusavio sgveiky niuansus,
atskleidziant pasléptus motyvus, vertybes ar interesy konfliktus (Lim et al., 2023). Anot Lim (2024) be
kokybinio tyrimo rizikuojama supaprastinti arba iSkreipti socialing realybe, Todé¢l kokybinis tyrimas
tampa biitinas siekiant visapusiskai suprasti suinteresuotyjy Saliy vaidmenis ir bendradarbiavimo procesy
kokybe jgyvendinant tarp institucijy vykdomus projektus, tokius kaip ,,Mazeikiy ir TelSiy rajony
savivaldybiy unikalios skaitmeninés kapiniy duomeny bazés sukiirimas, jos atvérimas ir laidojimo
viesyjy paslaugy bei duomeny administravimo procesy skaitmeninimas.

Tyrimo objektas — suinteresuotyjy Saliy valdymo charakteristikos ir procesai jgyvendinant ,,Mazeikiy ir
TelSiy rajony savivaldybiy unikalios skaitmeninés kapiniy duomeny bazés sukiirimas, jos atvérimas ir
laidojimo vieSyjy paslaugy bei duomeny administravimo procesy skaitmeninimas* projekta.

Tyrimo tikslas — iSanalizavus projekto ,,Mazeikiy ir TelSiy rajony savivaldybiy unikalios skaitmeninés
kapiniy duomeny bazés sukiirimas, jos atvérimas ir laidojimo vieSyjy paslaugy bei duomeny
administravimo procesy skaitmeninimas® suinteresuoty Saliy valdymo charakteristikas ir procesus
pateikti sprendimus projekto suinteresuotyjy Saliy valdymo tobulinimui.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atskleisti suinteresuotyjy Saliy sudétj, jy vaidmenis ir tarpusavio sgveikg analizuojamame

tarpsavivaldybiniame projekte.
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2. lvertinti suinteresuotyjy Saliy valdymo aspektus, atsispindinCius projekto dokumentuose,
susijusius su partneryste, atsakomybiy pasiskirstymu ir sprendimy priémimu.
3. Ivertinti bendradarbiavimo, informacijos sklaidos ir suinteresuotyjy Saliy jtraukimo mastg

projekte, remiantis antriniy duomeny analize.

4. Nustatyti suinteresuotyjy Saliy valdymo praktikg ir jos jtakg projekto rezultatams, remiantis
pusiau struktiiruoty interviu ir kokybinés turinio analizés duomenimis.
5. Remiantis tyrimo rezultatais, pateikti rekomendacijas suinteresuotyjy Saliy valdymo ir
tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo tobulinimui.
Tyrimo procesas. Siekiant jvertinti suinteresuotyjy Saliy valdymo praktikg jgyvendinant projekta
,Mazeikiy ir TelSiy rajony savivaldybiy unikalios skaitmeninés kapiniy duomeny bazés sukiirimas, jos
atvérimas ir laidojimo viesyjy paslaugy bei duomeny administravimo procesy skaitmeninimas®, buvo
suformuota nuosekli tyrimo strategija, kuri apima tris tarpusavyje susijusias dalis, t.y. teoring, empiring

ir projektine (Zr. 6 pav.).

I. MOKSLINES LITERATUROS ANALIZE

/\

1.1.Suinteresuoty 3aliy valdymo
konceptualizacija

1.2.Tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo
jgyvendinant projektus konceptualizavimas

l

ILEMPIRINIS TYRIMAS

|

2.2.1. Atvejo analizés strategija

/\

2.2.2. Dokumenty analizé 2.2.2. Pusiau struktiiruotas interviu

2.3.1 Dokumenty turinio analizé 2.3.2 Kokybinio turinio analizé

v

TMIL.PROJEKTINE DALIS

l

Remiantis tyrimo rezultatais pateikiamos suinteresuoty $aliy valdymo
tobulinimo rekomendacijos tarpsavivaldybiniy projekty jgyvendinimo

atzvilgiu

6 pav. Tyrimo proceso loginé schema

Saltinis: Sudaryta darbo autorés (2025)
Kaip parodyta 6 paveiksle tyrimo proceso loginé schema apima tris pagrindinius tyrimo etapus: teorinj,
empirinj ir projektinj tobulinimo sprendimy etapa:
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e Teorinis etapas skirtas suinteresuotyjy $aliy valdymo teoriniam pagrindimui. Siame etape atlikta
aktualios akademinés literatiiros analizé, siekiant konceptualiai pagristi suinteresuotyjy Saliy
sampratg projektinéje veikloje, atskleisti jy valdymo ypatumus, vaidmenis bei jtraukties formas
skirtinguose projekty jgyvendinimo etapuose. Papildomas démesys Siame etape skiriamas
tarpsavivaldybinés tinklaveikos kontekstui, kurio pagrindu atskleisti savivaldybiy jgyvendinamy
projekty suinteresuotyjy Saliy saveikos specifiniai bruozai. Analizé leidzia suprasti
suinteresuotyjy Saliy jtraukties svarba projekty sékmei, jy tarpusavio sgveikos dinamikg ir
bendradarbiavimo verte kompleksiniuose viesojo sektoriaus projektuose.

e Empirinis etapas orientuotas j konkretaus atvejo analize t.y. projekto ,,Mazeikiy ir TelSiy rajony
savivaldybiy unikalios skaitmeninés kapiniy duomeny bazés sukiirimas, jos atvérimas ir
laidojimo vieSyjy paslaugy bei duomeny administravimo procesy skaitmeninimas® tyrima.
Atvejo analizé atlikta taikant keturis tyrimo metodus t.y.: dokumenty analizé, antriniy duomeny
analiz¢, pusiau struktiirizuotas interviu, turinio analize.

e Projektinis tobulinimo sprendimy etapas pagrjstas empirinés analizés rezultatais. Siame etape
pateikiamos rekomendacijos, kaip tobulinti suinteresuotyjy Saliy valdymg jgyvendinant
praktines jZvalgas i$ nagrinéto projekto atvejo.

2.2. Tyrimo metodai ir juy taikymas

2.2.1. Atvejo analizés strategija

Siame tyrime taikoma atvejo analizé kaip tyrimo strategija, leidzianti i§samiai nagrinéti konkrety reiskinj
realiame kontekste, kai ribos tarp tiriamo reiSkinio ir jo aplinkos néra aiskiai apibréztos (Coombs, 2022).
Atvejo analizes strategija placiai taikoma socialiniuose moksluose analizuojant sudétingus, kontekstui
jautrius procesus, kai siekiama ne pavirSinio apraSymo, bet giluminio procesy ir sgveiky supratimo.
Atvejo analize kaip tyrimo strategija leidZia integruoti skirtingus duomeny Saltinius ir tyrimo metodus,
tokius kaip dokumenty analize, interviu ar kiti empiriniai duomenys, siekiant sukurti kontekstualizuotas
1zvalgas ir pagristi analitinius apibendrinimus (Coombs, 2022).

Sio darbo empirinio tyrimo strategija grindziama vieno atvejo analize — tarpsavivaldybinio ES
investicinio projekto ,,Mazeikiy ir TelSiy rajony savivaldybiy unikalios skaitmeninés kapiniy duomeny
bazés sukiirimas, jos atvérimas ir laidojimo vieSyjy paslaugy bei duomeny administravimo procesy
skaitmeninimas®. Sio atvejo analizei jgyvendinti taikyti keli tarpusavyje derinami duomeny rinkimo
metodai, t.y. dokumenty analize, pusiau struktiiruotas interviu.

2.2.2. Dokumenty analizé

Anot Morgan (2022), dokumenty analizé yra vertingas tyrimo metodas, taikomas socialiniuose
moksluose sickiant sistemigkai nagrinéti ragytinius ir kitus tekstinius $altinius. Sis metodas apima jvairiy
tipy dokumenty, jskaitant knygas, laikras¢iy ir akademiniy Zurnaly straipsnius, institucijy ataskaitas bei
oficialius administracinius dokumentus, analize. Bet koks dokumentas, kuriame pateikiama tekstiné
informacija, gali biiti laikomas potencialiu kokybinés analizés Saltiniu (Patton, 2015). Dokumento sagvoka
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apima ne tik raSytinius Saltinius, bet ir kita medziagg, pavyzdziui, vaizdinius Saltinius ar skaitmeninius
dokumentus (Merriam ir Tisdell, 2016).

Siame tyrime dokumenty analizé taikyta kaip vienas pagrindiniy empirinio duomeny rinkimo metody,
siekiant atskleisti suinteresuotyjy Saliy valdymo praktika tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo projekte.
Dokumentai atrinkti tikslingosios atrankos principu, vadovaujantis jy aktualumu tyrimo objektui ir
geb¢jimu atskleisti projekto valdymo struktiirg, dalyviy vaidmenis bei tarpinstitucinio bendradarbiavimo
mechanizmus.

Dokumenty atrankos kriterijai buvo Sie:

e dokumento rySys su analizuojamu projektu ir jo jgyvendinimu;

e dokumente pateikiama informacija apie projekto dalyvius, jy atsakomybes ir tarpusavio
santykius;

e dokumento reik§mé projekto planavimo, jgyvendinimo ar partnerystés kontekstui;

e dokumento oficialumas ir patikimumas.

Remiantis $iais kriterijais, analizei pasirinkti §ie dokumentai:

e Projekto aprasas (Nr. 02-022-P-0016);

e Mazeikiy rajono savivaldybés tarybos sprendimas dél pritarimo projekto rengimui,
igyvendinimui ir finansavimui (Nr. T1-218);

e Susitarimas Nr. 1 dél Lietuvos Respublikos gyventojy registro duomeny teikimo sutarties
pakeitimo (Nr. PS-4043 (10.46 E));

e Elektroninés sveikatos paslaugy ir bendradarbiavimo infrastruktiros informacinés sistemos
duomeny teikimo Ziniatinklio biidu salygos;

e Projekto sutartis Nr. 02-022-P-0016;

e Jungtinés veiklos (partnerystés) sutartis dél bendradarbiavimo jgyvendinant projekta (2023 m.
birzelio 28 d., Nr. MSK-478);

e Viesyjy paslaugy pirkimo—pardavimo sutartis (2024 m. geguzés 20 d., Nr. S-22186).

Dokumenty analizés metu buvo keliami Sie analitiniai klausimai:

e kokios suinteresuotosios Salys jvardijamos projekto dokumentuose;

e kaip apibréziami jy vaidmenys, atsakomybés ir jgaliojimai;

e kaip dokumentuose reglamentuojamas tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas ir partnerystg;

e kokie komunikacijos, koordinavimo ir sprendimy priémimo mechanizmai yra numatyti;

e kaip dokumentuose atsispindi suinteresuotyjy Saliy jtraukimas projekto gyvavimo ciklo metu.
Dokumenty analizés apimtis buvo sgmoningai siejama su tyrimo objektu — suinteresuotyjy Saliy valdymu
tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo projekte. Démesys sutelktas j pagrindinius projekto dalyvius bei
tas asmeny grupes, organizacijas ar institucijas, kurioms projekto jgyvendinimas ar jo rezultatai gali turéti
tiesioginés jtakos. Gauti dokumenty analizés rezultatai véliau buvo lyginami ir papildomi pusiau
struktiiruoty interviu duomenimis.
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2.2.3. Pusiau struktiirizuotas interviu

Pusiau struktiirizuotas interviu buvo atlieckamas siekiant giliau suprasti projekto ,,Mazeikiy ir TelSiy
rajony savivaldybiy unikalios skaitmeninés kapiniy duomeny bazés sukiirimas, jos atvérimas ir laidojimo
vieSyjy paslaugy bei duomeny administravimo procesy skaitmeninimas® jgyvendinimo eiga, i$$tikius
bei suinteresuoty Saliy, ypac savivaldybiy atstovy ir projekto partneriy, bendradarbiavimo ypatumus.

Remiantis Kardeliu (2017), interviu galima apibrézti kaip nuosekly duomeny rinkimo biida, kai

informacija gaunama pokalbio tarp tyréjo ir informanto metu — tiesiogiai arba netiesiogiai. Tyr¢jas,
rengdamasis interviu, i§ anksto suplanuoja jo eiga: apgalvoja struktiirg, eigg ir turinj, parengia klausimus.
Siame tyrime taikytas pusiau struktiiruoto interviu metodas, kuris reiskia, kad tyréjas remiasi i§ anksto

parengtu klausimy planu ir jy pateikimo seka, tac¢iau tyrimo metu turi galimybg¢ uzduoti papildomus, i§
anksto nenumatytus klausimus, jei tai padéty giliau iSnagrinéti tiriama reiskinj (Kardelis, 2017).

Pusiau struktiirizuotas interviu su Mazeikiy ir TelSiy rajony savivaldybiy atstovais buvo atliktas
pasinaudojant pusiau struktiirizuotg atviro tipo klausimynag. Interviu klausimai buvo skirstomi j 7 grupes,
kuriy charakteristikos, i§samiai pristatomos zemiau esancioje 2.1.1 lenteléje.

2.1.1 lentelé

Pusiau struktiirizuoto interviu klausimai ir jy rySys su tyrimo problema

Klausm}}; Kla‘lflmq Tikslas Rysys su tyrimo problema Saltinis
kategorija skaicius
Surinkti pagrinding feesld(frljien ldzr,[litrltﬁkuoit;
Demografiniai informacija apie D . patiry Sudaryta darbo autorés
4 . sasajas su
duomenys respondenty pareigas, . . . (2025)
P T tarpsavivaldybinio projekto
patirtj ir vaidmen] projekte.
valdymu
ISsiaiSkinti, kaip ir pagal | Atskleidzia, kaip
Suinteresuoty Saliy kokius  kriterijus  buvo | savivaldybés identifikuoja | Roseke ir kt. (2024); Elneel
identifikavimas ir | 5 identifikuotos ir | suinteresuotgsias Salis | ir kt. (2022); Wang ir kt.,
klasifikavimas klasifikuotos projekto | bendruose projektuose. 2015
suinteresuotosios Salys.
Ivertinti, kaip buvo | Parodo, kaip savivaldybés
Sulr{te.resuotq Saliy 3 anghzuotos o ' Yer.tlna. suinteresuotyjy Alamoush et al. (2025)
analizé suinteresuotosios Salys ir | Saliy jtakg projektui ir
kokia jy jtaka projektui. sprendimy priémimui.
ISsiaiskinti bendravimo ir | Atskleidzia, kaip | Suvvari ir Saxena, (2023);
Suinteresuoty Saliy 3 informacijos sklaidos | savivaldybés uztikrina | Holzmann ir kt. (2022);
komunikacija procesus tarp projekto | informacijos mainus ir | Khalilia ir kt. (2023);
suinteresuotyjy Saliy. komunikacijos kanalus. Afridi ir kt. (2023)
. . . Atskleidzia, kaip | Ezeh ir kt. (2024);
. . Nustatyti jtraukimo, . Do L . ’
Suinteresuotyjy Lo . . savivaldybés itraukia ir | Holzmann ir kt. (2022);
ST Lt jgalinimo ir  konflikty | .~ . . . . .
Saliy jtrauktis ir | 4 . jgalina  suinteresuotgsias | Bhoodhhoo ir Ghapanchi
S sprendimo valdymo | 2. . . - sl .
jgalinimas mechanizmus proiekte Salis, ir kaip valdomi jy | (2023); Spdth ir Scolobig
projexte. konfliktai. (2017)
ISsiaiSkinti  kaip  buvo | Atskleidzia, kaip
Suinteresuoty Saliy stebimas ir vertinamas | savivaldybés seka ir vertina | Roseke ir kt. (2024) ; Caron
stebésena ir | 2 projekto  suinteresuotyjy | suinteresuotyjy Saliy | (2014)
kontrolé Saliy  jsitraukimas  bei | jsitraukimo pokycius. Ahmed ir kt. (2018)
valdymas
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ISanalizuoti Tiesiogiai atskleidzia . .

tarpsavivaldybini roblemos esme — kaip | Anas-Yurisch et al.
Tarpsavivaldybinis TPSavIvaaybInio probiemos - esmg 4p (2019); Angius, (2024);

L bendradarbiavimo valdomos suinteresuotosios .

bendradarbiavimas vt - S . .. Muraoka ir Avellaneda

procesus, i$Stkius, sékmés | Salys tarpsavivaldybiniuose

SRR . s (2021)
veiksnius ir tinklaveika. projektuose.

Kaip matoma 2.1.2 lentel¢je, visais interviu klausimais buvo siekiama jvertinti suinteresuotyjy Saliy
valdymo procesus jgyvendinant tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo projektus, t.y. suinteresuoty Saliy
nuo identifikavimo ir analizés iki jtraukimo, komunikacijos, stebésenos bei kontrolés. I viso su tyrimo
problema buvo susij¢ 21 klausimas ir papildomai buvo pateikti 4 demografiniai klausimai, siekiant
charakterizuotis tyrimo dalyvius. Pilnas detalus interviu klausimynas pateiktas 1-ame darbo priede.

2.3. Tyrimo duomenuy analizés metodai
2.3.1. Dokumenty turinio analizé

Dokumenty turinio analizé buvo atlickama siekiant identifikuoti pagrindines projekto jgyvendinimo
kryptis, veikly pobiid] ir atsakomybiy pasiskirstymg tarp dalyvaujanciy institucijy. Ypatingas démesys
buvo skiriamas suinteresuoty Saliy bendradarbiavimo analizei, siekiant nustatyti, kaip dokumentuose
jtvirtintas tarpinstitucinis koordinavimas, bendradarbiavimo mechanizmai bei partneriy jtraukimo biidai.
Analize atskleisti, kokiu mastu ir kokiomis formomis bendradarbiavimas buvo numatytas ir jgyvendintas
projekto kontekste.

2.3.2. Kokybinio turinio analizé

Siekiant struktiiruotai iSanalizuoti ir apibendrinti interviu metu gautg informacija, buvo taikytas
kokybinés turinio analizés metodas. Pagal Ozden (2024) kokybiné turinio analizé — tai sisteminis
metodas, leidziantis tyréjui nuosekliai nagrinéti didelés apimties tekstinius duomenis, siekiant
identifikuoti pasikartojancius modelius, struktiiruoti reikSmes ir formuoti analitines jZvalgas,
nepaveréiant duomeny kiekybiniais rodikliais. Sis metodas pasizymi lankstumu, suteikia galimybe
kokybiniams duomenims suteikti aiskig struktiira, kartu iSlaikant interpretacine laisve ir nepriskiriant
analizés proceso grieztai apibréZtiems tyrimo rémams (Ozden, 2024).

Atsizvelgiant | pasirinkto metodo ypatumus, interviu metu surinkti duomenys buvo nuosekliai koduojami
ir struktiiruojami ] kategorijas bei subkategorijas, siekiant nustatyti jy sgsajas su tyrimo tikslais.
Remiantis nustatytomis kategorijomis ir subkategorijomis, buvo parengtos sisteminés lentelés,
leidziancios aiskiai ir nuosekliai pateikti 1§ interviu gautg informacija.

Interviu duomenys buvo transkribuoti, o gautas tekstinis duomeny masyvas sudaré¢ 126136 simboliy su

tarpais. Atliekant kokybine turinio analiz¢, duomenys buvo sistemingai koduojami ir grupuojami,
i§skiriant 30 analitiniy kategorijy ir 208 subkategorijas, kurios leido strukttiruotai atskleisti

VW —

kontekste.

2.4. Tyrimo imtis

Tyrimo imt] sudaré Mazeikiy ir TelSiy rajony savivaldybiy atstovai, tiesiogiai dalyvave projekto
jgyvendinime. Si imtis pasirinkta tiksline atranka, siekiant uZtikrinti, kad tyrime dalyvauty informantai,
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turintys tiesioginés patirties ir kompetencijy, susijusiy su projekto veiklomis, jo planavimu,
administravimu ar jgyvendinimu. Tokia atrankos strategija leidzia gauti iSsamig ir kontekstualizuota
informacija apie tiriamg reiskinj bei geriau jvertinti suinteresuotyjy Saliy valdymo praktika.

Tyrimo dalyviams buvo keliami keturi atrankos kriterijai:

e Pareigos — informantas turéjo eiti pareigas savivaldyb¢je ar kitoje institucijoje, tiesiogiai
susijusioje su projekto jgyvendinimu.

e Darbo patirtis — informantas tur¢jo turéti ne maziau kaip vieneriy mety patirtj einamose pareigose,
leidziancig gerai iSmanyti projekto konteksta.

e Dalyvavimo projekte trukmé — informantas turé¢jo dalyvauti bent viename i§ projekto etapy
(inicijavimas, planavimas, jgyvendinimas ar stebésena).

e Funkcijos ir atsakomybésprojekte — informantas tur¢jo atlikti tiesiogines uzduotis, susijusias su
suinteresuotyjy Saliy bendradarbiavimo koordinavimu ir valdymu.

IS viso apklausta 5 su projektu ,,Mazeikiy ir TelSiy rajony savivaldybiy unikalios skaitmeninés kapiniy
duomeny bazés sukiirimas, jos atvérimas ir laidojimo vieSyjy paslaugy bei duomeny administravimo
procesy skaitmeninimas®™ tiesiogiai susijusiy suinteresuoty Saliy t.y. 4 — Mazeikiy raj. savivaldybés
administracijos atstovai ir 1 — Tel3iy raj. savivaldybés administracijos atstovai. Zemiau esancioje 2.1.2
lenteléje pateikta detali tyrimo dalyviy informacija.

2.1.2 lentelé
Interviu dalyviu charakteristika

Kodas Institucinis vaidmuo Darbo Dalyvavimo Papildoma informaciia
projekte patirtis projekte trukmé P .

I1 Finansy valdymas 2 metai 1 metai Finansai ir atskaitomybé

12 Proj ekto’k'oordu‘laVlmas/ 19 mety 3 mén. Koordinavimas ir komunikacija
administravimas

13 Proj ektook'oordu‘laVlmas/ 3 metai 2 metai Veikly organizavimas, riziky valdymas
administravimas

14 Proj ekto‘kpordlrllawmas/ 3 metai >2 metai Strateginis valdymas, partneriy derinimas
administravimas

15 Proj ekto‘kpordlrllawmas/ 3 metai 2 metai Komunikacija su rangovu ir partneriais
administravimas

Visi tyrimo dalyviai €jo pareigas savivaldybiy administracijoje, o jy funkcijos buvo tiesiogiai susijusios
su projekto planavimu, administravimu ar jgyvendinimu. Informanty darbo patirtis pareigose sieké nuo
dvejy iki devyniolikos mety, o tai leido uztikrinti pakankama profesing kompetencija ir projekto valdymo
procesy iSmanyma. Dalyvavimo projekte trukmé taip pat buvo esmin¢ atrankos salyga. I imtj pateko tik
tie specialistai, kurie buvo jsitrauke¢ bent  vieng projekto etapa, pradedant inicijavimu ir baigiant
jgyvendinimo ar stebésenos veiklomis. Keturi informantai prie projekto dirbo nuo dvejy iki daugiau nei
dvejy mety, o vienas tris ménesius intensyviai dalyvavo koordinavimo veiklose. Be to, visi tyrimo
dalyviai atliko tiesiogines projekto funkcijas, susijusias su suinteresuotyjy Saliy bendradarbiavimo
valdymu. Vieni buvo atsakingi uz finansing projekto kontrolg, kiti uz veikly koordinavima, istekliy
planavima, komunikacija su partneriais, rangovais ar CPVA, taip pat uz darbo grupés veiklos valdyma.
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Sios charakteristikos patvirtina, kad visi informantai atitiko tyrimui keliamus atrankos kriterijus ir turéjo
reikiama patirt] bei kompetencijas projekto jgyvendinimo procesy analizei.

2.5. Tyrimo organizavimas

Tyrimo metu buvo atliktos dvi pagrindinés duomeny rinkimo proceduros: dokumenty analiz¢ ir pusiau
struktiiruoti interviu. Dokumenty analiz¢ ir antriniy duomeny analizé¢ buvo vykdoma 2025 mrugpjii¢io —
rugséjo ménesiais, o interviu su projekto jgyvendinime dalyvavusiais savivaldybiy atstovais ir partneriais
— 2025 m. rugsé¢jo — lapkricio ménesiais.

2.6. Tyrimo etika

Kadangi interviu yra intensyvus bendravimo procesas tarp tyréjo ir informanto, jis kelia tam tikry etiniy
i88ukiy. Tyréjui buvo svarbu islikti neutraliam, vengti vertinimy ar jsitraukimo j diskusijas, nekelti
klausimy, galin¢iy sukelti diskomfortg tyrimo dalyviams. Tuo paciu buvo bitina islaikyti refleksyvuma,
gebéti reaguoti | situacija, palaikyti ir kryptingai valdyti pokalbio eiga (Gaizauskaité ir Valavi¢iené,
2016)..Tyrimo dalyviams buvo uZztikrintas konfidencialumas, t. y. asmeniniai duomenys apie informantus
néra atskleisti, jy atsakymams buvo suteikti kodai — I1-I5. Taip pat siekiant uZztikrinti savanoriSka
dalyvavima, kiekvienas dalyvis prie§ tyrimg turéjo susipazinti su informuotu sutikimu (zr. 2 prieda) ir
patvirtinti, kad sutinka dalyvauti tyrime. Jiems buvo suteikta teis¢ bet kada pasitraukti i§ tyrimo.
Vadovaudamasis etiniais principais, tyréjas jsipareigoja:

e uztikrinti interviu dalyviy konfidencialuma;
e neuzduoti neetisky klausimy, tiesiogiai susijusiy su tyrimo dalyviy vertinimu,
e objektyviai ir atsakingai pristatyti tyrimo metu surinktus duomentis.
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3. TYRIMO REZULTATAI

3.1. Projekto dokumenty analizés rezultatai

Projektas ,,Mazeikiy ir TelSiy raj. savivaldybiy unikalios skaitmeninés kapiniy duomeny bazés
sukiirimas, jos atvérimas ir laidojimo vieSyjy paslaugy bei duomeny administravimo procesy
skaitmeninimas® yra tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo iniciatyva, skirta vieSyjy paslaugy
modernizavimui ir skaitmenizavimui kapiniy administravimo srityje.

3.1.1 lentelé

Administraciné informacija apie projekta

Rodiklis Rodiklio pagrindimas

Projekto numeris 02-022-P-0016

Sutarties jsigaliojimo data 2023-10-10

Projekto vykdytojas (pareiskéjas) Mazeikiy raj. savivaldybés administracija
Projekto partneris TelSiy raj. savivaldybés administracija
Projekto pabaiga 2026-04-30

Administruojanti institucija Centring projekty valdymo agentiira
?];l::-i)ra tinkamy finansuoti iSlaidy suma 313 600,00 Eur

Saltinis: ES Investicijos, 2023

Igyvendindamos projekta ,,Mazeikiy ir TelSiy rajony savivaldybiy unikalios skaitmeninés kapiniy
duomeny bazés sukiirimas, jos atvérimas ir laidojimo vieSyjy paslaugy bei duomeny administravimo
procesy skaitmeninimas®, Mazeikiy ir TelSiy rajony savivaldybés prisideda prie 2021-2030 mety
Lietuvos Respublikos ekonomikos ir inovacijy ministerijos valstybés skaitmeninimo plétros programos
paZzangos priemonés Nr. 05-002-01-07-08 ,,Kurti technologinius sprendimus ir jrankius, leidZiancius
saugiai ir patogiai naudotis paslaugomis® jgyvendinimo. Si paZangos priemoné yra Nacionalinio
pazangos plano uzdavinio Nr. 1.7 ,,Skatinti valstybés skaitmeninimg* dalis ir orientuota j skaitmeniniy
paslaugy prieinamumo, patogumo bei saugumo didinima gyventojams ir institucijoms (ES Investicijos,
2023)

Remiantis projekto aprasu, projekto jgyvendinimo poreiki lémé problema, susijusi su detalaus kapiniy
infrastruktiiros inventorizavimo ir privalomai saugomy duomeny skaitmeninio registro nebuvimu, taip
pat nepakankamu teikiamy laidojimo paslaugy lygiu, neatitinkanciu Siuolaikiniy poreikiy. Iki projekto
jgyvendinimo savivaldybiy senitinijose laidojimo duomenys buvo registruojami popieriniuose
zurnaluose, todél sprendimy priémimo procesas buvo neefektyvus — specialistams tekdavo fizisSkai vykti
1 skirtingas senitinijas ir vietoje vertinti kapavietes (ES Investicijos, 2023)

Projektas ,,Mazeikiy ir TelSiy rajony savivaldybiy unikalios skaitmeninés kapiniy duomeny bazés
suklirimas, jos atvérimas ir laidojimo vieSyjy paslaugy bei duomeny administravimo procesy
skaitmeninimas® yra skirtas perkelti j elektroning erdve visy 53 kapiniy, esanciy Mazeikiy ir TelSiy
rajonuose, inventorizavimo duomenis. Siuo metu projektas jgyvendinamas siekiant integruoti 3iuos
duomenis su paslaugy teikimui reikalingomis informacinémis sistemomis ir taip pagerinti su kapinémis
susijusiy vieSyjy paslaugy teikimg. Jgyvendinus projekta, visi kapiniy duomenys bus atverti
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gyventojams, uztikrinant didesnj skaidrumg laidojimo ir kapiniy administravimo procesuose (ES
Investicijos, 2023)

Projektu prisidedama prie 2022-2030 mety Regiony plétros programos uzdaviniy jgyvendinimo,
iskaitant vieSyjy paslaugy prieinamumo gerinimg visiems gyventojams, socialiai pazeidziamy grupiy,
t.y. nejgaliyjy, senyvo amziaus zmoniy, socialingje atskirtyje esan¢iy asmeny, gerovés didinima,
savivaldybiy teikiamy vieSyjy paslaugy ir infrastruktiiros valdymo gerinima, diegiant inovatyvius
technologinius sprendimus, bei vieSojo sektoriaus administravimo procesy optimizavimg per bendrus
technologinius sprendimus (ES Investicijos, 2023)

Viena i§ konkreciy priemoniy, taikomy TelSiy ir Mazeikiy raj. savivaldybiy vykdomame projekte, yra
elektroninés kapiniy informacinés sistemos ,,CEMETY* integracija. Pasitelkus §ig sistemg (CEMETY,
2023), gyventojai gali, jvede velionio vardo ir pavardés fragmentus arba kapiniy pavadinima, gauti tikslig
kapavietés vieta zemélapyje, perzituréti kapavietés nuotraukas bei pasinaudoti integruota navigacijos
nuoroda, padedancia lengvai rasti kelig iki konkretaus kapo.

3.1.1. Projekto suinteresuotos Salys

[Sanalizavus su projektu susijusius dokumentus, buvo identifikuotos pagrindinés suinteresuotosios Salys,
Jy tarpusavio sgveikos bei jvertinti dokumentuose atsispindintys suinteresuotyjy Saliy valdymo aspektai.
Analizé orientuota tiek j vidines, tiek j iSorines suinteresuotgsias Salis, ypatingg démesj skiriant jy
vaidmenims, atsakomybéms, tarpusavio priklausomybéms, komunikacijos ir vieSumo aspektams.
Zemiau pateikiama schema apibendrina dokumenty turinio analizés metu i$skirtus pagrindinius
suinteresuotyjy Saliy analizés aspektus ir jy tarpusavio rySius, kurie sudaro pagrinda detalesnei empirinio
tyrimo analizei (Zr. 7 pav.).

Vidinés suinteresuotos Salys: ISorés suinteresuotos Salys:
Projekto komanda (Mazeikiy ir Telsiy raj. Visuomené

sav. administracijos) Galutiniai naudotojai
Réméjas (CPVA) Ziniasklaida

Tiekéjai (,,UAB ,,Kapiniy valdymo Verslas

sprendimai)

Analizuoti aspektai

Vaidmenys ir atsakomybés
Tarpusavio priklausomybé
Kontrol¢ ir jtaka

Komunikacija ir vieSumas

7 pav. Suinteresuotyju Saliy analizés aspektai, iSskirti taikant dokumenty turinio analize
Analizuojant pasirinkto projekto vidines suinteresuotas Salis pirmiausiai aiSkiai iSrySkéja projekta
igyvendinancios institucijos ir Projekto partneriy tarpusavio bendradarbiavimas, grindziamas formaliais
susitarimais ir abipusiais jsipareigojimais. Projekto jgyvendinimo pagrindas buvo formaliai jtvirtintas
2023 m. birzelio 28 d., pasirasius Jungtinés veiklos (partnerystés) sutart] Nr. MSK-478/S21287 ,,Dél
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bendradarbiavimo jgyvendinant projekta*, kuria Mazeikiy ir TelSiy rajony savivaldybés jsipareigojo
veikti kaip partneriai, siekdami bendry tiksly — skaitmenizuoti kapiniy administravimg, pagerinti
duomeny prieiga, padidinti vieSyjy paslaugy efektyvuma bei skaidrumg (Mazeikiy raj. sav., 2023).

Projekto rém¢jas laikomas esmine projekto suinteresuotgja Salimi, nes nuo jo sprendimy priklauso tiek
projekto finansavimo uztikrinimas, tick jo administracinis testinumas. Sio projekto atveju pagrindiniu
réméju ir administruojancigja institucija veikia VieSoji jstaiga Centriné projekty valdymo agentiira
(CPVA). Toks agentiiros statusas grindziamas dokumentuose jtvirtintomis funkcijomis: CPVA palaiko
sutartinius santykius su projekto vykdytojais, formaliai prisiima projekto administravimo jgaliojimus,
paskirsto projektui skirtas ES ir valstybés biudzeto 1€sas bei vykdo finansavimo panaudojimo stebésena.
Siy funkcijy apimtis nustatyta vadovaujantis Ekonomikos ir inovacijy ministro 2023 m. rugséjo 20 d.
jsakymu Nr. 4-539, kuriuo projektui skirtos finansavimo 1€sos, bei CPVA direktoriaus 2022 m. rugpjticio
1 d. jsakymu Nr. 2022/8-313, suteikian¢iu agentiirai jgaliojimus administruoti projekta.

Atsizvelgiant | tai, CPVA laikytina prioritetine projekto suinteresuotgja Salimi: agentiira ne tik nustato
projekto finansavimo, jgyvendinimo ir administravimo taisykles, bet ir turi mechanizmus uztikrinti jy
laikymasi. CPVA vykdo reguliarias projekto stebésenos, atskaitomybes ir kontrolés procediiras, taip
veikdama kaip pagrindinis projekto valdymo kontrolés centras.

Nors CPVA néra tiesiogine kuriamos skaitmeninés kapiniy duomeny bazés naudotoja, jos vaidmuo yra
strukttriskai biitinas projekto jgyvendinimui. Be Sios institucijos sprendimy dél 1éSy skyrimo, metodinés
priezitiros, taisykliy aiskinimo ir administravimo, projekto vykdytojai negaléty uztikrinti planuoty veikly
jgyvendinimo, o pats projektas neturéty teisinio, finansinio ir procediirinio pagrindo. Todél CPVA
laikytina kritine, projekto sékme lemiancia suinteresuotgja Salimi, kurios jsitraukimas sudaro prielaidas
visai projekto valdymo struktiirai funkcionuoti.

Projekto komanda laikytina viena i§ esminiy vidiniy suinteresuotyjy Saliy. Vis délto analizuojant su
projektu susijusius dokumentus pastebima, kad S§i komanda daZniausiai jvardijama bendrai,
neatskleidziant jos nariy sudéties ar specifiniy funkcijy. VieSojoje erdveje taip pat néra prieinamy
duomeny, leidZianciy tiksliai identifikuoti komandos struktiirg ar jos nariy atsakomybes. Tokia situacija
leidzia daryti prielaida, jog informacija apie projekto komanda yra riboto prieinamumo ir galimai
saugoma vadovaujantis Bendruoju duomeny apsaugos reglamentu (toliau, BDAR). D¢l Sios priezasties
atsisakyta Sios suinteresuotos Salies detalesnio nagrinéjimo.

Kita reikSminga vidiné suinteresuotoji Salis, kuriai skiriamas nemazas démesys projekto dokumentuose,
yra tiekéjai. Tiekeéjy jtraukimas Siame projekte yra esminé prielaida jo sékmingam jgyvendinimui.
Kadangi projektas orientuotas j vieSyjy paslaugy skaitmeninima, biitent informaciniy technologijy
tiekejai atlieka pagrindinj vaidmenj kuriant ir diegiant techninius sprendimus, reikalingus elektroniniy
sistemy funkcionalumui uZztikrinti. Nors projekto aprase detaliai nenurodomas konkretus technologiniy
sprendimy teikéjas, yra aiSkiai apibréztos jo atsakomybés sritys, t.y. nuo sistemy architekttiros kiirimo ir
programineés jrangos diegimo iki techninio palaikymo ir saugumo uzZtikrinimo. Atsizvelgiant | tai, galima
teigti, kad Sio projekto tiekéjai néra tik pasyviis vykdytojai, jie yra aktyvis dalyviai, nuo kuriy priklauso
tiek technologinis jgyvendinamumas, tiek galutinio rezultato kokybé.

Dar vienas svarbus tiek¢jas Siame projekte yra CVPP. Tai patvirtina VieSyjy pirkimy sutartis
Nr. 2023-612456 (skelbimas CVPP platformoje), kurios pagrindu CVPP veikia kaip pasirinkto projekto
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Taip pat Siame projekte CVPP uztikrina suinteresuotyjy Saliy (visuomenés, ziniasklaidos, tiekéjy)
informuotuma apie projekta, bei prisideda prie projekto vieSumo ir atskaitomybés, kas svarbu tiek
projekto valdytojams, tiek finansuotojams (Centriné projekty valdymo agentiira, 2023).

Svarbu pazyméti, kad nors jvardinti projekto tiekéjai yra priklausomi nuo perkancios organizacijos (t.y.
Mazeikiy raj. savivaldybés) ir jos turimos sprendimy galios, egzistuoja ir atvirkstinis priklausomybés
rySys. Tai reiSkia, kad perkancioji organizacija yra priklausoma nuo tiekéjy paslaugy kokybés bei
jsipareigojimy vykdymo. Atsizvelgiant ] tai, galima teigti, kad tiekéjy veikla ir paslaugy lygis daro
tiesioging jtakg analizei pasirinkto projekto veikly jgyvendinimo kokybei.

Suvedus projekto pavadinima Google paieskos sistemoje ir ,,Facebook* socialinio tinklo platformoje
matoma, kad komunikacinio turinio apie projekta néra daug, tik pavieniai jraSai, pristatant projekto
igyvendinimo pradzig ir pagrindinius siektinus tikslus. Ribota projekto komunikacija vieSojoje erdvéje
rodo, kad iSorinéms suinteresuotosioms Salims, t.y. visuomenei, galutiniams paslaugy naudotojams,
ziniasklaidai ir verslui, néra teikiamas pakankamas informacinis démesys.

Nors informacijos stokos vieSojoje erdvéje pozymiai rodo, kad komunikacija apie projekta vis dar yra
fragmentiska, tai gali biiti siejama su tuo, jog projektas dar néra baigtas (numatoma pabaiga — 2026 m.
balandis). Vis délto tiek TelSiy, tieck Mazeikiy rajony savivaldybiy interneto svetainése jau pateikta testiné
skaitmeninés kapiniy duomeny bazés versija, leidzianti visuomenei susipazinti su projekto
funkcionalumais ir biisima nauda. Tai reiskia, kad galutiniai naudotojai i$§ dalies jau yra supazindinti su
projekto rezultatais ir jo praktine verte. Tokia situacija gal¢jo susiformuoti dél riboty Zmogiskyjy ar
finansiniy 1Stekliy, neaiSkiai apibrézty komunikacijos atsakomybiy arba vieSosios komunikacijos
prioritety stokos projekto jgyvendinimo procese. Taciau kartu tikétina, kad tai yra sgmoningas strateginis
sprendimas — iki projekto uZbaigimo (numatoma 2026 m. pavasarj) vieSinti tik esming, etapais
strukttiruotg informacija, o platesne, iSsamig komunikacija planuoti projekto pabaigos etape, kai bus
galima pristatyti visg funkcionaluma ir galutinius rezultatus.

Nustatyti vieSosios komunikacijos trikumo faktai prieStarauja teorinéms jZvalgoms. Nors de Oliveira ir
Rabechini (2019) pabrézia, kad efektyvi komunikacija su iSorinémis suinteresuotosiomis Salimis yra
bitina pasitikéjimu gristy santykiy kiirimui, analizuojamo projekto atveju vieSojoje erdveje fiksuojamas
informacijos stygius leidzia manyti, kad komunikaciné¢ savivaldybiy veikla yra fragmentiska ir
nepakankamai orientuota ] iSoriniy suinteresuotyjy Saliy jtraukimg. Vis délto, norint pagristi Sias
prielaidas, biitina papildoma informacija, kadangi dokumenty analizés metu Siy aspekty nejmanoma
identifikuoti.

Mazeikiy raj. savivaldybés tinklapyje skelbiame projekto aprase iSskiriama, kad Projekto tiksliné grupe
apima platy suinteresuotyjy Saliy spektra. Visy pirma, tai yra vieSojo sektoriaus organizacijos, kuriy
paslaugy teikimo procesai bus skaitmeninami. Taip pat Lietuvos Respublikos ir Europos Sajungos
gyventojai bei verslo subjektai, kurie naudojasi Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijy teikiamomis
elektroninémis paslaugomis. Be to, ypatingas démesys skiriamas pazeidZziamoms visuomenés grupemes,
jskaitant senyvo amziaus asmenis, kuriems bitina uztikrinti paslaugy prieinamumg skaitmeningje
erdvéje. Kartu svarbig vietg uzima ir valstybés tarnautojai, dirbantys su vieSosiomis elektroninémis
paslaugomis (Mazeikiy raj. sav., 2023).
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Remiantis projekto apraSu, svarbu pazyméti, kad projektas tiesiogiai orientuotas j galutinius paslaugy
naudotojus, t.y. gyventojus ir bendruomenes, todél Sios grupés laikytinos pagrindinémis
suinteresuotosiomis Salimis. VieSyjy paslaugy prieinamumas, kokybé bei operatyvumas priklauso nuo
to, kaip efektyviai jgyvendinamos projekto priemonés, atsizvelgiant | Siy grupiy poreikius (ES
Investicijos, 2023).

3.1.2. Pagrindiniy projekto suinteresuoty Saliy funkcijos ir vaidmenys

Analizuojant Mazeikiy r. savivaldybés tarybos sprendimg ,,Dél pritarimo projekto ,,Mazeikiy ir TelSiy
rajony savivaldybiy unikalios skaitmeninés kapiniy duomeny bazés sukiirimas, jos atvérimas ir laidojimo
vieSyjy paslaugy bei duomeny administravimo procesy skaitmeninimas® rengimui, jgyvendinimui ir
finansavimui*“ Nr. T1-218, atkreiptinas démesys, kad jame tiksliai i$skiriamos pagrindinés projekto
suinteresuotosios Salys ir jy vaidmenys (zr. 3.1.2 lentelé).

3.1.2 lentelé

Mazeikiy r. savivaldybés tarybos sprendime apibrézty pagrindiniuy projekto suinteresuoty Saliy
ir jy funkcijy identifikavimas

Suinteresuotos Salys | Tiksli dokumento iStrauka (irodantis teiginys)

., Mazeikiy rajono savivaldybés taryba nusprendzia

Vaidmuo projekte

Mazeikiy rajono Politiné sprendimy priéméja, suteikia

finansy padalinys

Projekto jgyvendinimui islaidas <...> savivaldybés
biudzeto lésomis. *

. R <..>  pritarti projekto <..> rengimui ir . e .
1 . S k

savivaldybés taryba jgyvendinimui projekto pradziai teisinj pagrinda
Ma.zelqu , - rajono ndp ar gzgotz .. Mgzezkzq. rajono .savzvalc.iy bes. Projekto  vykdytoja, organizuoja ir
savivaldybés administracijos direktoriy pasirasyti visus Projektui - . . . .

. . . . o RS « | administruoja projekto jgyvendinima
administracija jgyvendinti ir finansuoti reikalingus dokumentus.

. . ., Finansuoti Projekto netinkamas, bet bitinas | Projekto finansavimo Saltinis,
Savivaldybés

padengiantis nepanaudotas ar netinkamas
iSlaidas

TelSiy rajono | ,<..> jgyvendinimui su partneriu TelSiy rajono | Projekto partneris, dalyvauja kuriant ir
savivaldybé savivaldybe. igyvendinant bendra skaitmening sistema.
,2021-2030 mety plétros programos valdytojos
Ekonomikos ir inovacijy ministerijos valstybés
Ekonomikos ir | skaitmeninimo  plétros  programos  pazangos | Programos ir finansavimo  sglygy
inovacijy ministerija | priemonés Nr. 05-002-01-07-08 <...> projekty | valdytoja, nustato projekto reikalavimus
finansavimo  sqlygy aprasu, patvirtintu <...>

ministro

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Mazeikiy r. savivaldybés tarybos sprendimu ,,Dél pritarimo
projekto ,,Mazeikiy ir Tel$iy r. sav. unikalios skaitmeninés kapiniy duomeny bazés sukiirimas, jos
atvérimas ir laidojimo vieSyjy paslaugy bei duomeny administravimo procesy skaitmeninimas*
rengimui, jgyvendinimui ir finansavimui® Nr. T1-218

Kaip matoma 3.1.2 lentelé¢jeMazeikiy r. savivaldybeés tarybos sprendime Nr.T1-218 i§skiriamos penkios
pagrindinés projekto suinteresuotosios Salys: Mazeikiy rajono savivaldybés taryba, savivaldybés
administracija, savivaldybés finansy padalinys, TelSiy rajono savivaldybé ir Ekonomikos ir inovacijy
ministerija. Kiekviena jy atlieka skirtingg funkcijg t.y. taryba suteikia projekto politinj pagrinda,
administracija organizuoja jgyvendinima, finansy padalinys uZtikrina biudzetinj finansavima, TelSiy
savivaldyb¢é veikia kaip partneré, o ministerija — kaip nacionalinés skaitmeninimo programos ir
finansavimo salygy valdytoja.
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Pagrindiniy projekto suinteresuoty Saliy, atsakomybes detaliau apibréztos  Jungtinés veiklos
(partnerystés) sutartyje ,,Déel bendradarbiavimo jgyvendinant projekta ,,Mazeikiy ir TelSiy rajony
savivaldybiy unikalios skaitmeninés kapiniy duomeny bazés sukiirimas, jos atvérimas ir laidojimo
vieSyjy paslaugy bei duomeny administravimo procesy skaitmeninimas® Nr. MSK-478. (zr. 3.1.3 - 3.1.5
lenteles)

3.1.3 lentelé

Mazeikiy raj. savivaldybés administracijos funkciju ir atsakomybiuy identifikavimas

Suinteresuota Salis Irodantis teiginys Atsakomybés ir funkcijos (analizé)
,,Ma.ze.zkzq . raono savzva?dy {)e's Atlicka  pagrindinio  vykdytojo  funkcija,
administracija...  (toliau —  Pagrindinis . . ; Lo, ..

. : e koordinuoja projekto rengimo ir jgyvendinimo
partneris arba Projekto pareiskéjas arba )
. o veiklas.
Projekto vykdytojas)
., <...> pateikia Partneriy tinkamai parengtq | Uztikrina paraiSkos (P]P) parengima, partneriy

Mazeikiuy raj. | P[P, koordinuoja Partneriy veiksmus * komunikacija ir koordinavima.

saVI\fal.dybes" . <...>pasiraso Projekto finansavimo sutarti* Pag.rlndlr}e gtgakomybe uz teisinio ir finansinio

administracija projekto jtvirtinimo procesa.

(Pagrln(.ilnls ., Partneriy vardu <...> teikia visas reikiamas Yykdo Ve atsiskaityma .CP.VA 1r .klt(.)n.ls

partneris) Instituciyjoms — centrine projektinés

<...> veiklos, finansines ir kitas ataskaitas “ . . ..
/i atskaitomybés funkcija.

, <..>supazindina  Partnerius  su  visa | Veikia kaip pagrindinis informacijos kanalas ir

informacija, kuri gaunama apie Projektq uztikrina skaidruma tarp partneriy.
., <..>tvarkant bendrus reikalus, Pagrindinis | Turi sprendimy priémimo galig santykiuose su
partneris veikia visy Partneriy vardu treCiosiomis Salimis.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Jungtinés veiklos (partnerystés) sutartj Nr. MSK-478

Remiantis 3.1.3 lentel¢je pateiktais duomenimis Mazeikiy rajono savivaldybés administracija Jungtinés
veiklos (partnerystés) sutartyje aiSkiai jvardijama kaip pagrindinis partneris, o jos funkcijy apimtis rodo
strateging, administracing ir procesy koordinavimo lyderyste projekte. Pagal sutarties nuostatas
Mazeikiai ne tik vykdo jprastas partnerio funkcijas, bet ir perima centrinj projekto valdymo vaidmen;,
kuriam budinga veikly koordinacija, atskaitomybé bei tarpinstituciné komunikacija. Sios funkcijos
lemia, kad biitent Mazeikiy administracija sudaro ,,projekto asj“, uztikrinancia visy kity Saliy veiksmy
sinergija.

Pirma, Mazeikiy savivaldybé yra atsakinga uz projekto rengimo koordinavimg, partneriy veiksmy
derinimg ir Projekto jgyvendinimo plano parengimg. Tai tiesiogiai nurodyta 9.1 punkte, kuriame
teigiama, kad pagrindinis partneris ,,pateikia Partneriy tinkamai parengta P]P ir koordinuoja Partneriy
veiksmus, susijusius su finansavimo gavimu®. Si funkcija faktiskai reiskia, kad visas projektinis
procesas, nuo id¢jos iki formalios paraiskos, priklauso nuo Mazeikiy gebé&jimo struktiiruoti informacija
ir uztikrinti partneriy suderinamuma. Antra, Mazeikiy savivaldybé yra vienintelé institucija, turinti teise
pasirasyti projekto finansavimo sutartj su CPVA, kaip nustatyta 9.2 punkte. Tai sukuria iSskirting
atsakomybeés grandj: tik Mazeikiy savivaldybe¢ yra tiesiogiai atskaitinga finansavima administruojanciai
institucijai. Todél visa projekto teisiné ir finansiné atsakomybe, susijusi su CPVA reikalavimy laikymusi,
tenka butent pagrindiniam partneriui.

Trecia, Mazeikiy savivaldybé vykdo atsiskaitymo funkcija, nes pagal 9.3 punktg ji partneriy vardu teikia

visas privalomas projekto veiklos ir finansines ataskaitas. Tai reiSkia, kad tik Mazeikiai formaliai

dalyvauja projekty stebésenos procese, atsako uz finansing discipling, iSlaidy pagrjstumg ir projekto
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rezultaty testinumg. Toks vaidmuo yra esminis viso projekto teis€tumui, nes netinkamas atsiskaitymas
gali lemti finansiniy sankcijy taikymga visiems partneriams. Ketvirta, pagal 11 punktg biitent Mazeikiy
savivaldybé atstovauja visiems partneriams santykiuose su treCiosiomis Salimis, jskaitant paslaugy
teikéjus, konsultantus ar kitas viesojo sektoriaus institucijas. Tai patvirtina, kad §i savivaldybé prisiima
centring organizacing lyderyst¢ ir vykdo visy partneriy vardu sudaromy sutar¢iy administravima.
Galiausiai, Mazeikiy savivaldybé atlieka projekto stabilumo garantuotojos funkcija: ji ne tik inicijuoja ir
koordinuoja veiklas, bet ir uztikrina projekto rezultaty testinumag po jgyvendinimo (17.1-17.5 punktai).
Tokiu budu Mazeikiai ne tik veda projekta jgyvendinimo link, bet ir uztikrina ilgalaikj sukurto
informacinio sprendimo funkcionavima.

Atsizvelgiant | Sias aiSkiai apibréztas teises ir pareigas, galima teigti, kad Mazeikiy r. sav. administracijos
vaidmuo néra tik administracinis, jis jgauna strateging svarba projektui. Biitent $i institucija koordinuoja
tarpinstitucinj bendradarbiavima, inicijuoja projektinius sprendimus, uztikrina finansavimo salygy
laikymasi ir yra tiesiogiai atskaitinga CPVA. Siy funkcijy visuma rodo, kad Mazeikiy rajono savivaldybé
atsakinga ne tik uz projekto administracinius procesus, bet ir uz jo jgyvendinimo strateging prieziiirg,
finansine drausme ir rezultato tgstinumg. D¢l to Mazeikiy savivaldybés vaidmuo projekte yra esminis —
nuo jos organizaciniy sprendimy priklauso projekto veikly koordinavimas, proceso skaidrumas ir
projekto jsipareigojimy jgyvendinimo kokybe.

3.1.4 lentelé

TelSiy raj. savivaldybés administracijos atsakomybiy ir funkcijy identifikavimas

Sumgili;assuota Irodantis teiginys Atsakomybés ir funkcijos (analizé)
,, Telsiy rajono savivaldybés administracija... | Veikia kaip lygiaverté projekto dalyvé, bet néra
(toliau — Partneris) pagrindiné organizuojancioji institucija.
., Partneris <..> dalyvauja rengiant Projekto | Atsakingas uz turinio, techniniy reikalavimy ir kity
paraiskq, teikia pasiillymus, pastabas... " duomeny pateikima projektui.
TelSiy raj. ., <..> imasi priemoniy uztikrinti tinkamgq ir | Sau priskirto biudzeto ribose jgyvendina savo
savivaldybés savalaikj Projekto veikly jgyvendinimg ** dalies veiklas.
administracija | ,,<..> dalyvauja Projekto vykdymo metu | Dalyvauja koordinacinése, informacinése ir
(Nepagrindinis | rengiamuose susitikimuose <...>" mokymy veiklose.
partneris) ,<..> jsipareigoja atlikti <..> Projekto | Privalo aktyviai vieinti projekto veiklas ir
viesinimo veiksmus “ rezultatus savo savivaldybéje.
,<..> vieSuosius pirkimus <..> vykdys Atsak 0 uZ savo Vieéuf)sius pirkin'lu.s, li?encijq
atskirai, savarankiskai* (20 p.) isigijima, mokymus ir programinés jrangos
palaikyma.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Jungtinés veiklos (partnerystés) sutartj Nr. MSK-478

Atsizvelgiant | 3.1.4 lenteléje pateiktus duomenis TelSiy r. savivaldybés administracija Siame projekte
atlieka neformaliai lygiaverte, taciau funkcine prasme specifing partnerio role, kuri grindziama daliniu
savarankiSkumu ir atsakomybe uz savo projekto dalies jgyvendinimg. Jungtinés veiklos (partnerystés)
sutartis aiSkiai apibrézia, kad TelSiy savivaldybé prisideda ne tik kaip finansinis partneris, bet ir kaip
bendra projekto turinio jgyvendintoja: ji rengia pirminius duomenis, teikia reikalingas technologines ir
organizacines jzvalgas, vykdo savo teritorijoje dalj skaitmeninimo veikly ir uztikrina jy kokybe.
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Nors Tel$iy r. savivaldybés administracija neatlieka pagrindinio koordinavimo ar atsiskaitymo funkcijy,
ji yra pilnaverté projekto dalyve, turinti aiSkiai priskirtg biudzeto dalj, atsakinga uz vieSyjy pirkimy
organizavima savo savivaldybéje ir uz jsigyty technologiniy sprendimy diegima. Tai reiskia, kad TelSiai
savarankiskai vykdo kapiniy skaitmeninimo veiklas savo teritorijoje, atlicka duomeny inventorizavima,
zemélapiy parengima, sistemos jdiegimg bei darbuotojy mokymus. Kiekviena i§ Siy veikly yra biitina
galutinei bendrai regioninei duomeny bazei sukurti, tod¢l TelSiy savivaldybés indélis lemia projekto
apimtj ir teritorinj rezultaty pasiekiamuma.

Be to, TelSiy r. savivaldybés administracija prisiima ilgalaike¢ atsakomybg¢ uz sukurtos sistemos
palaikymg ir veikimg savo regione — ji jsipareigoja finansuoti programinés jrangos palaikyma, atlikti
licencijy atnaujinimus, uztikrinti sistemos prieinamuma gyventojams ir integracija i savivaldybés viesyjy
paslaugy teikimo procesus. Tai rodo, kad partnerio vaidmuo nesibaigia finansavimo laikotarpiu;
priesingai, TelSiy savivaldybé tampa atsakinga uz projekto rezultaty tvarumg savo administruojamoje
teritorijoje.

Taigi, TelSiy r. savivaldybés administracija Siame projekte veikia kaip lygiaverte projekto jgyvendintoja,
kurios funkcijos yra orientuotos i praktinj skaitmeninio sprendimo jdiegima ir jo tgstinuma. Nors §i Salis
néra projekto administracinis centras, jos jsitraukimas yra biitinas bendrai duomeny bazes struktiirai
suformuoti, uztikrinant, kad projekto rezultatai apimty abi savivaldybes ir sudaryty vientisg regioning
informacing ekosistemg.

Svarbu pazyméti, kad Jungtinés veiklos (partneystés) sutartyje Nr. MSK-478 aiskiai apibrézta, kad abi
savivaldybés projekte dalyvauja laikydamosi tarpusavio bendradarbiavimo principo, kurio esmé — bendra
atsakomybé uZ projekto parengima, jgyvendinimg ir rezultaty testinuma. Si bendradarbiavimo forma
atitinka tarpsavivaldybinés partnerystés model} savivaldos projektuose, kai kelios institucijos jungia
kompetencijas, resursus ir duomenis, siekdamos kompleksinio vieSosios paslaugos modernizavimo.

Pagal Jungtinés veiklos (partnerystés) sutart; Nr. MSK-478 kartu Mazeikiy ir TelSiy r. sav.
administracijos:

e bendradarbiauja rengiant parai$ka ir su projektu susijusius dokumentus,

e jgyvendina projekta lygiavertémis funkcijomis turinio lygmenyje, vykdydamos skaitmeninimo
veiklas savo teritorijose,

¢ islaiko solidarig atsakomybe uz projekto rezultatus ir jy testinuma,
e privalo sudaryti salygas finansuotojui ir auditoriams tikrinti veiklas,
e bendrai vykdo projekto vieSinimg ir komunikacija.

Si partnerysté leidzia projektui veikti kaip vieningai regioninei iniciatyvai, kurioje abi savivaldybés
uztikrina duomeny integralumg, technologiniy sprendimy suderinamumg ir vienodus paslaugy
standartus. Tokia struktiira atitinka Lietuvos vieSojo administravimo principus, kuriuose akcentuojamas
institucinis bendradarbiavimas, iStekliy telkimas ir paslaugy vientisumas regioniniu lygmeniu.

Dar viena svarbi suinteresuota Salis, kuri i§skiriama VieSyjy paslaugy pirkimo—pardavimo sutartyje Nr.
S-22186, yra informacinés sistemos rangovas UAB ,,Kapiniy valdymo sprendimai® (zr. 3.1.5 lentel¢)

3.1.5 lentelé
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TelSiy raj. savivaldybés administracijos ir UAB ,,Kapiniy valdymo sprendimai“ funkcijos ir

atsakomybés

Suinteresuota Salis

Irodantis teiginys

Atsakomybés ir funkcijos

Telsiy rajono
savivaldybés
administracija
(Uzsakovas)

., Telsiy rajono savivaldybés administracija
(... ) toliau — Uzsakovas <...> sudaré ir
pasirasé sig paslaugy tiekimo sutart <...>*“

e | Tiekéjui suteikti visq reikiamg informacijq
<>

* , Paskirti darbuotojq, kuris bity atsakingas
uz sutarties vvkdymo prieziirq ir rysio su
Tiekéju palaikymgq.

Inicijuoja ir vykdo projekta, pasiraso
sutartj, suteikia Tiek&ui reikalinga
informacija apie kapines ir duomenis,
uztikrina atsakingo asmens paskyrimg ir
projekto priezilirg, priima atliktus darbus
(pasiraSo priémimo—perdavimo aktus).

UAB ,,Kapiniy valdymo
sprendimai® (Tiekéjas)

e ,<..> UAB ,Kapiniy valdymo sprendimai“
<...> Tiekéjas <...> sudaré ir pasirasé siq
paslaugy tiekimo sutartj <...>*“

e | Skaitmeninés kapiniy duomeny bazés
sukiirimas, jos atvérimas gyventojams ir
laidojimo  vieSyjy  paslaugy, duomeny
administravimo procesy skaitmeninimo bei
priezitiros paslaugos (toliau — Paslaugos).

e | Teikti Sutartyje numatytas paslaugas
numatytais terminais... Tiekéjas uztikrina
nenutritkstamq Sistemos darbg...

Sukuria ir jdiegia informacing sistema,
skaitmenizuoja 32 kapines, integruoja
duomenis, organizuoja naudotojy
mokymus, uztikrina sistemos veikima,
pasalina trikumus ir vykdo sistemos
priezira bei palaikyma visga sutarties
laika.

Uzsakovo darbuotojai /
senifinijy  ir  kapiniy
administracijos
darbuotojai

e ,<.>per 18 meénesiy... turi buti
suorganizuoti 4 val. apmokymai Sistemg
administruosiantiems ir naudosiantiems
Uzsakovo darbuotojams <...>

e, <..> seniunijy paskyry sukirimas ir
licencijos perdavimas “

Tampa sistemos naudotojais ir
administratoriais: dalyvauja mokymuose,
dirba su sistema, prizidri ir nuolat pildo
kapiniy informacija, uztikrina praktinj
sistemos taikyma kasdienéje veikloje.

Subtiekéjai

e, <..> Sutar¢iai vykdyti pasitelkiami Sie
subtiekéjai <..>"

e ,<..> subtiekéjy keitimo, papildomy
subtiekéjy  pasitelkimo ir  kvalifikacijos
reikalavimai <...>“

Gali  vykdyti dalj techniniy ar
skaitmeninimo darby Tiekéjo pavedimu
(pvz., programavimas, duomeny
suvedimas, IT infrastruktiira), tac¢iau dirba
per Tiekéja. Pagrindiné atsakomybé uz
projekto rezultatg islicka Tiekéjui.

Gyventojai ir kapavieciy

e, <..>jos atvérimas gyventojams <...>"

e ,<..> Uzsakovas paveda Tiekéjui <..>
susisiekti su uz kapaviete atsakingais
asmenimis<...>  juos  informuoti  apie
kapavieteés buikle...

Yra galutiniai sistemos naudotojai ir
naudos gavéjai: gyventojai gali naudotis
skaitmenine kapiniy duomeny baze, o

v —

sprendimus dél jy sutvarkymo.

Salys  kaip  asmens
duomeny valdytojai /
tvarkytojai (Uzsakovas ir
Tiekéjas)

o, <..> Salys jsipareigoja asmens duomeny
tvarkymq vykdyti teisétai — laikantis BDAR
<>
,, Uzsakovas paveda Tiekéjui taip pat tvarkyti
Asmens duomenis <..> susisiekti su uz
kapaviete atsakingais asmenimis <...>

Uztikrina, kad projekto vykdymo metu
tvarkomi asmens duomenys (darbuotojy,
kapavieciy prizitrétojy ir kt.) biity renkami
ir naudojami teisétai, tik projekto tikslams
(sistemos naudojimas, kapy prieziliros
inicijavimas),  laikantis BDAR ir
nacionaliniy teisés akty.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Viesujy paslaugy pirkimo—pardavimo sutartj Nr. S-22186,

3.1.5 lenteléje pateikti dokumenty analizés duomenys leidZia teigti, kad pagrindinis projekto
1gyvendinimo subjektas yra TelSiy rajono savivaldybés administracija, kuri veikia kaip UZsakovas ir yra

tiesiogiai sudariusi vieSyjy paslaugy pirkimo—pardavimo sutartj Nr. S-22186 su rangovu. Tai rodo, kad
TelSiy r. sav. Administracija atlieka tiek projekto inicijavimo, tiek organizacinio valdymo funkcijas,
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jskaitant techninés informacijos perdavima, sutartiniy jsipareigojimy prieziiirg ir galutiniy rezultaty
priéemima. Tokia pozicija suteikia savivaldybei pagrindinj vaidmenj uztikrinant, kad projekto veiklos
buty vykdomos pagal nustatytus techninius ir administracinius reikalavimus.

Pateikta susisteminta informacija rodo, kad rangovas, UAB ,,Kapiniy valdymo sprendimai‘, veikia kaip
pagrindinis techninis projekto vykdytojas, atsakingas uz informacinés sistemos kiirima, duomeny
skaitmeninima, integravimg ir tolesne sistemos priezitirg. Svarbu pazymeéti, kad rangovo veikla tiesiogiai
priklauso nuo Uzsakovo pateikiamos informacijos ir nuo sutartyje nustatytos techninés specifikacijos, o
tai patvirtina rangovo struktiirinj priklausomumg nuo TelSiy rajono savivaldybés administracijos
priilmamy sprendimy. Toks tarpusavio santykis yra budingas vieSiesiems projektams, kai techniniy
sprendimy jgyvendinimas perduodamas iSoriniam tiekéjui, tac¢iau projekto kontrolé ir prieziiira iSlicka
Uzsakovo kompetencijoje.

Be pagrindiniy techniniy funkcijy pasiskirstymo tarp Uzsakovo ir Tiekéjo, lenteléje pateikta informacija
atskleidzia ir jy vaidmenj asmens duomeny apsaugos srityje. Sutarties nuostatos rodo, kad abi Salys
veikia kaip asmens duomeny valdytojai ir tvarkytojai, vykdantys su projektu susijusius duomeny
tvarkymo procesus pagal BDAR ir nacionalinius teisés aktus. Uzsakovas nustato duomeny tvarkymo

v —

v —

Siuos duomenis Uzsakovo pavedimu — tai apima techninj duomeny apdorojima informacingje sistemoje,
komunikacijos inicijavimg bei su projektu susijusiy jrasy palaikyma. Toks funkcijy pasidalijimas rodo,
kad asmens duomeny valdymas Siame projekte yra integruotas j bendrg technologinj ir organizacinj
procesa, o abiejy Saliy atsakomybés yra aiskiai apibréztos. UZsakovas priima sprendimus dé¢l duomeny
tvarkymo tiksly ir teisétumo, o Tiekejas uztikrina praktinj Siy sprendimy jgyvendinima ir techning atitiktj
reglamentams.

Be to, sutarties nuostatos apibrézia ir subtiekéjy vaidmenj. Subtiekéjai yra pasitelkiami tam tikroms
projekto techninéms ar skaitmeninimo funkcijoms vykdyti, pavyzdziui, programavimo, duomeny
suvedimo ar IT infrastruktiiros uztikrinimo darbams atlikti. Vis délto jy veikla yra grieZtai reglamentuota,
todel subtiekéjai neveikia kaip savarankiSki projekto dalyviai. Jie dirba per rangova UAB ,,Kapiniy
valdymo sprendimai‘, kuris organizuoja jy veiklg ir koordinuoja atliktus darbus. Dél to pagrindiné
atsakomyb¢ uz subtiekéjy atlikty darby kokybe ir projekto rezultatus iSlieka rangovo puseje. Toks
modelis uztikrina centralizuotg projekto valdyma ir aiSky techniniy procesy kontrolés paskirstyma tarp
pagrindiniy projekto Saliy.

3.1.3. Nepagrindiniy suinteresuoty Saliy funkcijos ir vaidmenys

Papildomos suinteresuotosios Salys, tokios kaip savivaldybés darbuotojai, senilinijy atstovai ir galutiniai
paslaugos naudotojai, dokumenty analizéje iSryskéja kaip projekta palaikancios ir praktinj jo rezultaty
pritaikymg uztikrinan¢ios grupés. VieSyjy paslaugy pirkimo—pardavimo sutartyje savivaldybés
darbuotojai ir seniiinijy atstovai identifikuojami kaip biisimos informacinés sistemos naudotojai, todél jy
jtrauktis, mokymai ir geb¢jimas administruoti sistemg tampa svarbia projekto dalimi. Tuo tarpu

vt —

skaitmeniné kapiniy duomeny bazé¢ suteikia galimybe patogiai ir tiksliai pasiekti aktualig informacija.
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Sie rezultatai rodo, kad projekto rezultatai yra orientuoti ne tik j techninj sprendima ir IT produkta, bet ir
1 jo praktinj panaudojimg bei prieinamuma jvairioms suinteresuoty Saliy grupémes.

Taip pat dokumenty analizés metu papildomai buvo analizuojamas Susitarimas Nr. 1 ,,Dél 2023 m. spalio
19 d. Lietuvos Respublikos gyventojy registro duomeny teikimo sutarties Nr. PS-4043 (10.46 E)
pakeitimo*, kuriame detalizuojami duomeny teikimo ir naudojimo santykiai tarp Valstybés imonés
Registry centro ir Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos. Susitarime aiskiai jvardijamos
institucijos, dalyvaujancios gyventojy registro duomeny perdavimo, tvarkymo ir vieSojo administravimo
procesuose, todél jis sudaro pagrindg identifikuoti papildomas projekto suinteresuotgsias Salis bei jy
funkcijas (zr. 3.1.6 lentele).

3.1.6 lentelé

Suinteresuotyju Saliy vaidmenys ir atsakomybés duomeny teikimo ir naudojimo procese

Suinteresuotoji Salis

Tiksli dokumento iStrauka (jrodantis teiginys)

Vaidmuo projekte / procese

Gyventojy  registro  duomeny
Valstybés imoné | , Valstybés jmoné Registry centras (toliau — | teikéjas, atsakingas uz duomeny
Registry centras | TEIKEJAS), atstovaujama klienty — aptarnavimo | perdavima, duomeny  srauty
(TEIKEJAS) direktorés <...> " struktiira, stebéseng ir neatlyginting
teikima
Sgsiz\?;:((;l;bés rajono . Mazeikiy rajono savivaldybés administracija (toliau i:gj:;a l?;omjzlq nauﬁz}g? a:
. .. — GAVEJAS), atstovaujama administracijos direktorés Sy . R
administracija < s laidojimo ir vie$ojo
(GAVEJAS) administravimo funkcijoms
. . .. ., <...> atstovaujama administracijos direktorés <...> . . - o
Administracijos e v . . . | Tvirtina 1r pasiraSo susitarimg,
direktoré vezkz‘an.czos 4 pagal Mazezk[z‘q rajono savivaldybés atstovauja GAVEJUI
administracijos nuostatus...
Registry centro klienty | ,, <...> atstovaujama klienty aptarnavimo direktorés | Tvirtina ir pasiraSo susitarima,
aptarnavimo direktoré <...> veikiancios pagal... jsakymg... " atstovauja TEIKEJUI

swe —

v —

Naudojasi duomenimis laiduotojy,

jstatymo... " (3.1-3.10 punktai)

savivaldybés laidojimo ; « laidojamy asmeny ir kapavieCiy
<..> ..
funkeijy vykdytojai tvarkymo sqlygy apraso 3 punktu <...>* (3.8 punktas) dokumentacijai
. . , Duomenys <..> ,vardas, pavardé, asmens kodas, | Duomeny subjektai, kuriy asmens
Gyventojai  (duomenu . . . . .
. . gimimo data... deklaruota ar apskaityta gyvenamoji | duomenys tvarkomi pagal Sutart] ir
subjektai) . “ o
vieta <...> Susitarima
Pvz.: ,,Reglamento (ES) 2016/679...°, , Lietuvos . . ..
. s e .. . . . ; e . Teisinés bazés formuotojai, nustato
Valstybés  institucijos, | Respublikos vietos savivaldos jstatymo...", ,, Lietuvos .
- AP . S . : . .. | duomeny tvarkymo tikslus,
nustatancios teisinj | Respublikos viesojo administravimo jstatymo... ", . )
. ; . . . . o teisétumo salygas ir valdymo
pagrinda ,, Lietuvos Respublikos zZmoniy palaiky laidojimo standartus

Saltinis: sudaryta autorés pagal Susitarima Nr. 1 ,,Dél 2023 m. spalio 19 d. Lietuvos Respublikos
gyventojy registro duomeny teikimo sutarties Nr. PS-4043 (10.46 E) pakeitimo*

Kaip matoma 3.1.6 lenteléje, Susitarime Nr. 1 dél Lietuvos Respublikos gyventojy registro duomeny
teikimo sutarties pakeitimo identifikuojamos pagrindinés suinteresuotosios Salys, dalyvaujancios
gyventojy registro duomeny perdavimo ir naudojimo procese. Dokumente aiskiai iSskiriamos Sios
institucijos: Valstybés jmoné Registry centras, Mazeikiy rajono savivaldybés administracija,
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administracijos direktoré, Registry centro klienty aptarnavimo direktore, gyventojy registro valdytojas,
kapiniy priezitiros funkcijas atlickantys subjektai, gyventojai kaip duomeny subjektai bei valstybés
institucijos, nustatancios teisinj duomeny tvarkymo pagrinda. Kiekviena jy atlieka skirtingas funkcijas:
Registry centras veikia kaip duomeny teikéjas ir teikimo stebésenos vykdytojas, savivaldybeés
administracija — kaip duomeny gavéja ir naudotoja vieSojo administravimo bei laidojimo paslaugy
teikimo tikslams, administracijg ir Registry centrg atstovaujantys vadovai pasiraso ir jteisina Susitarima,
gyventojy registro valdytojas priima duomeny teikimo ataskaitas, o kapiniy prieziiiros subjektai ir
gyventojai jtraukiami kaip funkcionaltis duomeny naudotojai ir duomeny subjektai. Teisinj duomeny
tvarkymo pagrindg formuoja nacionaliniai ir ES teisés aktai, jvardyti dokumento punktuose.

Remiantis Elektroninés sveikatos paslaugy ir bendradarbiavimo infrastruktiiros informacinés sistemos
(ESPBI IS) duomeny teikimo ziniatinklio biidu saglygomis, galima identifikuoti institucijas ir subjektus,
dalyvaujan¢ius medicininio mirties liudijimo duomeny perdavimo, naudojimo ir teisinio reguliavimo
procesuose. Sie duomenys yra tiesiogiai susije su projektu, kadangi kapiniy duomeny bazés sukiirimas
ir laidojimo vieSyjy paslaugy skaitmeninimas reikalauja tiksliai identifikuoti laidojamus asmenis, jy
gyvenamosios vietos duomenis, mirties fakta bei mirties dokumentuose registruojamg informacija.
ESPBI IS medicininio mirties liudijimo duomeny teikimas yra vienas i§ pagrindiniy informacijos
Saltiniy, leidZianciy savivaldybei atlikti laidojimy registravima, kapavietés priskyrimg, mirties jraso
patikrinimg ir kitus susijusius administracinius veiksmus. Todé¢l Siame dokumente apibrézti duomeny
teikéjai, gavéjai ir teisinj pagrindg nustatancios institucijos laikytinos projekto suinteresuotomis Salimis
(zr. 3.1.7 lentele).

3.1.7 lentelé

Su projektu netiesiogiai susijusios suinteresuotosios Salys, identifikuotos pagal ESPBI IS
duomeny teikimo salygas

Suinteresuotoji $alis

Tiksli dokumento iStrauka (irodantis
teiginys)

Vaidmuo projekto jgyvendinimo

ESPBI IS valdytojas (Sveikatos
apsaugos ministerijai pavaldus
subjektas / sistemos valdytojas)

,, Elektroninés sveikatos paslaugy ir
bendradarbiavimo infrastruktiiros
informacinés sistemos (toliau — ESPBI
1S)..."

procese
Sistemos valdytojas, nustato duomeny
teikimo salygas ir techninius
reikalavimus.

Valstybés jimoné Registry centras

... TEIKEJO infrastruktiiroje jdiegta

Techninis duomeny teikéjas, uztikrina

(RC_BROKER paslaugos | saityno paslauga (angl. web service) Lot ..
teikéjas) RC BROKER.* duomeny perdavima ir integracija.
Duomeny gavéjas (institucija, Naudoja mirties liudijimo duomenis savo

kuriai teikiami mirties liudijimo

L, Teikiami E0106 medicininio mirties
liudijimo duomenys: *

funkcijoms vykdyti (pvz., savivaldybe,

duomenys) IT rangovas, seniiinijos).

Sveikatos istaiga/Gydytojas | ,, Medicininis mirties liudijimo | Duomeny kilmés Saltinis — mirties
iSduodantis medicininj mirties | numeris... israsymo data... Zyma apie | liudijimo isdavéjas, generuoja pirminius
liudijima medicininis mirties liudijimo pobidj...” | duomenis.

Gyventojai (duomeny subjektai —
mir¢ asmenys)

, Teikiami E0106 medicininio mirties
liudijimo duomenys... "

Asmens duomeny subjektai, kuriy
mirties duomenys tvarkomi pagal teisés
aktus.

Sveikatos apsaugos ministerija
(SAM) — teisinio reguliavimo $alis

... pagal LR SAM ministro 2002 m.
birzelio 13 d. jsakymg Nr. 278...

Tvirtina diagnoziy sarasa, kuriuo
remiantis nustatoma pavojinga arba ypac
pavojinga liga.

Valstybiné ligoniu kasa / ESPBI
IS sistemos administratorius

,Sistema yra ESPBI IS — valdomos
sveikatos sektoriaus institucijy.

Koordinuoja  sistemos

integracijas.

veikimg  ir
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Kaip matoma 3.1.7 lentel¢je, Elektroninés sveikatos paslaugy ir bendradarbiavimo infrastruktiiros
informacinés sistemos (ESPBI IS) duomeny teikimo ziniatinklio biidu salygose identifikuojamos
institucijos ir subjektai, dalyvaujantys medicininio mirties liudijimo duomeny perdavimo, naudojimo ir
teisinio reguliavimo procesuose. Dokumente aiSkiai jvardijami Sie dalyviai: ESPBI IS valdytojas,
Valstybés jmoné Registry centras (RC_BROKER paslaugos teikéjas), duomeny gavéjas, sveikatos
prieziuros jstaigos ar gydytojai, iSduodantys medicininj mirties liudijimg, gyventojai kaip duomeny
subjektai, Sveikatos apsaugos ministerija bei Valstybiné ligoniy kasa ar kitas sistemos administratorius.
Kiekviena i$ $iy Saliy atlieka specifing funkcija: sistema valdanti institucija nustato techninius ir teisinius
duomeny teikimo reikalavimus, Registry centras uztikrina techninj duomeny perdavima, sveikatos
istaigos generuoja pirminius mirties duomenis, o teisinj pagrindg suteikia nacionaliniai sveikatos
apsaugos teisés aktai. Svarbu pazyméti, kad nors jvardintos suinteresuotos Salys néra priskirtinos prie
pagrindiniy projekto suinteresuotyjy Saliy, jos laikytinos projekto netiesioginémis, bet stiprig jtaka
turinCiomis Salimis. Projekto jgyvendinimas, t.y. kapiniy duomeny bazés sukiirimas, laidojimo viesyjy
paslaugy skaitmeninimas ir kapavieciy registravimo procesy automatizacija, reikalauja tiksliai gauty
mirties fakto duomeny, gyvenamosios vietos informacijos bei mirties dokumento registravimo jrasy. Be
ESPBI IS duomeny teikejy, gavejy ir teisin} pagrinda nustatanciy institucijy dalyvavimo, informaciné
sistema negaléty funkcionuoti, o laidojimo paslaugy skaitmeninimas blity nejmanomas dé¢l neiSbaigtos
duomeny integravimo grandings.

3.2. Projekto suinteresuotyjy $aliy interviu rezultaty analizés rezultatai
3.2.1. Suinteresuotyjy Saliy identifikavimas ir klasifikavimas

Atlikus dokumenty analize, toliau buvo inicijuojama interviu apklausa siekiant atskleisti giluminj
pagrindiniy suinteresuoty Saliy pozilrj i projekto ,,Mazeikiy ir TelSiy rajony savivaldybiy unikalios
skaitmeninés kapiniy duomeny bazés sukiirimas, jos atvérimas ir laidojimo vieSyjy paslaugy bei
duomeny administravimo procesy skaitmeninimas® suinteresuoty Saliy valdyma tarpsavivaldybinio
bendradarbiavimo kontekste.

Pirmiausiai pagrindiniy projekto suinteresuoty Saliy (t.y. Mazeikiy ir TelSiy r. sav. administracijy
darbuotojy) buvo teiraujamasi kokias pagrindines suinteresuotgsias Salis jie identifikavo projekto
pradzioje ir kaip jos buvo klasifikuojamos.

3.2.1 lentele
Projekto suinteresuotos Salys

Subkategorija Irodantis teiginys

Mazeikiy raj. savivaldybés | /1:,, Tad pagrindinés Salys biity — Mazeikiy savivaldybés <...> administracija” ( 12,
administracija 13,14,15)

TelSiy raj. savivaldybés | /1:,, <...> Telsiy rajono savivaldybés administracija <...>* (12, 13,14,15)
administracija

CVPA 11:,,<..> Viesoji jstaiga Centriné projekty valdymo agentiura“ (12, 13,14,15)
Ekonomikos ir Inovacijy

c e e 11:, <..> Lietuvos Respublikos Ekonomikos ir inovacijy ministerija“ ( 12, 13,14,15)
ministerija

12: , Institucijos atsakingos uz duomeny saugojimq ir skaitmeninimq V] Registry

VI Registru centras «
I g u centras
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VI Valstybés duomeny agentiira

12: Institucijos atsakingos uz duomeny saugojimq ir skaitmeninimg <..> V]
Valstybés duomeny agentiira <...>

VI Valstybés
sprendimy agentiira

skaitmeniniy

12: Institucijos atsakingos uz duomeny saugojimq ir skaitmeninimg <...> V]
Valstybés skaitmeniniy sprendimy agentira .

11:,,<..> Mazeikiy ir TelSiy rajono <...> gyventojai“
12: ,,<..>gyventojai — kurie naudosi kapiniy skaitmeninimo ir duomeny valdymo
sistemq ,,CEMETY .

lgv;:leflltk(:jl;i ir Telsiy raj. sav. 14: <> galutiniai naudotoja.i, tai yra vi.etos bendruomené, gyventojai, kurie
naudosis sukurta duomeny baze ir paslaugomis “.
15: ,,<..> aiSku kam Sita paslauga yra kuriama, kieno litkescCius atlieps, tai seniiinijy
darbuotojai, kurie dirbs su Sita sistema ir rajony gyventojai ‘.
12, Skaitmeninés kapiniy duomeny bazés sukiirimo, jos atvérimo gyventojams ir
UAB _Kapiniy valdymo laifiovjl;mo vieSyjy paslqugy, duomeny adn.zir.listravimo procesy sk.Cf‘iimeninimo bei
sprendimai® priezitiros paslaugos teikéjas. - UAB ,, Kapiniy valdymo sprendimai

I14: ,, Trecia — technologijy tiekéjas, t. y. jmoné, kuri kuria ir diegia skaitmening
kapiniy duomeny baze

UAB ,,Infotech* 12: ,,UAB Infotech — interneto svetainés sauguma vertinusi jmoné

Interviu duomeny analizés rezultatai parodé (zr. 3.2.1 lentel¢) nuosekly projekto suinteresuotyjy Saliy
matymg analizuojamo projekto atveju. Visy informanty (I1-I5) pozitriu pagrindinés projekto
suinteresuotosios Salys buvo Mazeikiy rajono savivaldybés administracija (I1-15) ir TelSiy rajono
savivaldybés administracija (I1-15). Sios institucijos buvo vertinamos kaip pagrindinés projekto
sprendimy priéméjos ir koordinacinés grandys, atsakingos uz kapiniy duomeny tvarkyma bei vieSosios
paslaugos organizavimg. Tokig vieningg informanty nuomon¢ léme tai, kad Mazeikiy ir TelSiy raj.
savivaldybés tur¢jo tiek teisinj, tiek praktinj pagrinda kontroliuoti projekto eiga, todel jy vaidmuo buvo
akivaizdZiai dominuojantis visy interviu metu.

Vieningas sutarimas buvo ir d¢l nacionalinio lygmens institucijy. Centriné projekty valdymo agentura
(CPVA) (I11-1I5), Ekonomikos ir inovacijy ministerija (EIMIN) (I1-15), V] Registry centras (RC) (I1-15),
VI Valstybés duomeny agentiira (VDA) (I1-15) ir VI Valstybés skaitmeniniy sprendimy agentiira (VSSA)
(I1-15) visy informanty buvo jvardintos kaip svarbios projekto suinteresuotos alys. Sios institucijos
buvo jvardintos kaip biitinos projekto atraminés grandys, nes pavyzdziui CPVA ripinosi administracine
priezitra, EIMIN — finansavimu ir skaitmenizavimo kryptimis, o RC, VDA ir VSSA — techniniais
standartais, duomeny valdymu ir skaitmeniniy sprendimy kokybe.

Dauguma informanty, taciau ne visi, prie projekto suinteresuotyjy Saliy priskyré Mazeikiy ir TelSiy
rajony gyventojus (I1, 12, 13, 14). Gyventojai jvardinti kaip galutiniai kuriamos informacinés sistemos
naudotojai, kuriy poreikiai ir likesciai tiesiogiai veiké sprendimus dél informacijos prieinamumo,
funkcionalumo ir vieSyjy paslaugy patogumo. Tai, kad gyventojus iSskyré dauguma, o ne visi
informantai, gali biiti paaiskinta informanty skirtingomis profesinémis pozicijomis. Tie, kurie labiau
orientavosi ] paslaugos turinj ir vieSyjy paslaugy kokybe, gyventojus maté kaip svarbius projekto
dalyvius, tuo tarpu informantai, kuriy darbas buvo labiau susij¢s su technine ar administracine dalimi,
gyventojus min¢jo reciau.

Pavieniai informantai i§skyr¢ ir technologines jmones, tokias kaip UAB ,,Kapiniy valdymo sprendimai*
(I2,14) bei UAB ,,Infotech* (I2). Svarbu pazyméti, kad Sios imonés buvo susijusios su projekto techniniu
jgyvendinimu, t.y. jos kiiré ir diegé kapiniy duomeny bazg bei atliko reikalingas integracijas. Tai, kad jas
paminéjo tik dalis informanty, nereiskia jy mazesnés jy svarbos. Labiau tai rodo, kad jy vaidmuo buvo
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aiSkiau matomas tiems informantams, kurie tiesiogiai dirbo arba dazniau susidiiré su technine projekto
igyvendinimo dalimi.

Sekanciu interviu klausimu informanty buvo klausiama kaip analizuojamo projekto atveju buvo
kvalifikuojamos suinteresuotos Salys (zr. 3.2.2 lentel¢)

3.2.2 lentele

Projekto suinteresuoty Saliy kvalifikacija

Subkategorija Irodantis teiginys

12: <...> suskirstytos j pagrindines (Mazeikiy ir Telsiy r. sav. admin., CPVA, EIMIN) “

13: ,,<..> tai kas yra pagrindinis projekto vykdytojas, parneris, finansuotojas ir

administratorius projekte, paslaugos teikéjas .

Pagrindinés didelés jtakos | [4: , PavyzdZiui, projekto vykdytojus priskyréme prie didelés jtakos ir didelio intereso
suinteresuotos Salys grupés, nes nuo jy sprendimy priklauso projekto eiga, ir jiems patiems labai svarbu projekto

sekme “

15: ,,Mazeikiy ir TelSiy rajony savivaldybiy administracijos, centriné projekty valdymo

agentitra ir Ekonomikos ir Inovacijy Ministerija

12:,,<...> vidutinio poveikio (UAB ,, Kapiniy valdymo sprendimai*, V] Registry centras, B]
Valstybés duomeny agentira, B] Valstybés skaitmeniniy sprendimy agentiira, UAB Infotech
)
. AN 14: , Tiekéjq klasifikavome kaip didelés jtakos, vidutinio intereso (jiems svarbu sékmingai
intereso arba vidutinio . . . o L ... . L .

Jvvkdyti sutartj, bet jie néra galutiniai naudos gavéjai). <...> ,, Finansavimo institucija turi

poveikio sg:i;Zeresuotos didele jtakq (gali stabdyti ar koreguoti projektq), bet jos tiesioginis interesas yra vidutinis

Didelés jtakos, vidutinio

15 ,,<..> vidutinio poveikio tai galéty biti skaitmeniniai kapiniy valdymo sprendimai,
Zinoma registry centras ir valstybés duomeny agentiira

12:,,<..> ir netiesiogines (gyventojai, Ziniasklaida) grupes*.
Didelio intereso, bet mazos | /4., Tuo tarpu galutiniai naudotojai turi mazesne jtakq projektui (jie nepriima sprendimy),
itakos arba netiesioginés | bet jy interesas naudotis rezultatais yra pakankamai didelis — juos priskyréme prie didelio
suinteresuotos $alys intereso, bet mazos jtakos grupés “.
15:,,<...> o jau netiesioginiai galéty buti rajony gyventojai ir Ziniasklaida **

Interviu duomenys parod¢, kad informantai beveik vienodai skirsté projekto suinteresuotgsias Salis pagal
ju jtakos ir interesy lygj. Kaipmatoma 3.2.2 lentel¢je, prie pagrindiniy ir didele¢ jtaka projekto
1gyvendinimui turin¢iy suinteresuotyjy Saliy informantai priskyré Mazeikiy ir Tel$iy rajony savivaldybiy
administracijas, CPVA ir EIMIN (12, 13, 14, 15). Sios institucijos buvo i3skirtos tod¢l, kad jos veiké kaip
projekto vykdytojos, finansuotojos, administruojancios institucijos, o jy sprendimai tiesiogiai veiké
projekto eigg ir galutinj jgyvendinimg ir jo sékme. Informantai akcentavo, kad biitent Siy organizacijy
sprendimy priémimo galia, formalus statusas ir atsakomybés apimtis suteiké joms didZiausig jtaka viso
projekto procesui.

Taip pat informantai (12, 14, I5) identifikavo didelés jtakos, vidutinio intereso arba vidutinio poveikio
suinteresuotgsias $alis, prie kuriy jie priskyré UAB ,,Kapiniy valdymo sprendimai®, RC, VDA, VSSA ir
UAB , Infotech®. Sios 3alys buvo vertinamos kaip darantys reikiminga poveikj projekto techniniy
sprendimy jgyvendinimui, ta¢iau jy interesas projekte buvo labiau instrumentinis — jos atliko projekto
funkcijas ir uztikrino techninj jgyvendinimg, tac¢iau nebuvo galutinés paslaugos naudotojos. Apklausos
dalyviai (12, 14, 15) pazymé¢jo, kad nors $iy Saliy interesas projekte nebuvo toks stiprus kaip pagrindiniy
suinteresuotyjy Saliy, §i grupé buvo labai reikSminga projekto jgyvendinimo eigoje, nes biitent nuo jy
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sprendimy priklausé¢ projekto technologinis pagrindas, duomeny tvarkymo efektyvumas ir sistemos
veikimas.

Galiausiai informantai i$skyré didelio intereso, bet mazos jtakos suinteresuotgsias Salis, prie kuriy
priskyré projekto naudotojus, t.y. gyventojus ir ziniasklaidg (12, 14, 15). Si grupé, informanty teigimu,
aiSkiai sieké gauti patogias, patikimas ir lengvai prieinamas paslaugas, taciau neturé¢jo realios galios
daryti jtaka projekto sprendimams. Tokia situacija biidinga vieSyjy paslaugy projektams, kai gyventojai
yra svarbiausi galutiniai naudos gavéjai, taCiau jy vaidmuo projekto jgyvendinime apsiriboja tik
paslaugos naudojimu, o ne jos kiirimu. Informantai (12, 14, 15) pasteb&jo, kad nors gyventojy poreikiai
lemia paslaugos aktualuma ir jos verte, jy tiesioginé jtaka projekto valdymui islieka ribota.

Kitu interviu klausimu tyrimo dalyviy buvo klausiama ar suinteresuoty Saliy kvalifikaciijos procesas
buvo vienkartinis ar pakartotinis (zr. 3.2.3 lentel¢).

3.2.3 lentelé

Suinteresuotyju Saliy valdymo proceso etapai projekto igyvendinimo metu

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
11: ,,Procesas buvo daugkartinis ir besitesiantis viso projekto metu. Projekto eiga
P apima skirtingus etapus, kuriy metu jsitraukia naujos suinteresuotyjy Saliy grupés. *
Pirminé ir . A . . . . .

. . .. 12: , Suinteresuotyjy Saliy identifikavimo ir klasifikavimo procesas nebuvo
Suinteresuotyjy pakartotiné . . R L . . .. . .
saliy suinteresuotyjy vienkartinis, o pakartotinis ir testinis viso projekto jgyvendinimo metu. Tai pagrista
. . . . 1 tuo, kad projekto etapai kinta, jtraukiamos naujos suinteresuotyjy Saliy grupés. *
identifikavimas Saliy . . S . . e . : . .

identifikacija 13: |, Taciau skirtingais projekto jgyvendinimo etapais atsirasdavo vis naujy
suinteresuotyjy Saliy, su kuriomis buvo pasirasomos sutartys ir jos prisidéjo prie
sklandaus, kokybisko ir saugaus projekto jgyvendinimo. *
Suinteresuotui Pakartotinis
Sali analizéqjilll‘ suinteresuotyjy | /4. ,,Galima sakyti, kad procesas turéjo ir pakartotinio vertinimo elementy.: nors
ri(:!ri tet Saliy formaliai antro didelio identifikavimo neorganizavome, taciau periodiskai projekto
P Y reikSmingumo | komandos susirinkimuose aptardavome suinteresuotyjy Saliy situacijg.
nustatymas ..
vertinimas
Veiksmy
Suinteresuotyjy taikymas I5: ,,Nebuvo vienkartinis, nes mums buvo naujiena, kad mes turim su vidutinio
Saliy valdymas | atsizvelgianti | poveikio suinteresuotomis Salimis atlikti tam tikrus veiksmus. Tai manyciau, kad visy
projekto eigoje | suinteresuotuju | Saliy identifikavimas vyko eigoje.
$aliy poveiki

Interviu duomenys parode¢, kad suinteresuotyjy Saliy kvalifikacijos procesas projekte nebuvo vienkartinis
(zr. 3.2.3 lentel¢). Dauguma informanty ji apibudino kaip pakartotinj ir vykstantj projekto eigoje. Dalis
Informanty (I1-I3) nurodé, kad projekto eiga apémée kelis etapus, kuriy metu atsirasdavo naujy
suinteresuotyjy Saliy arba pakisdavo esamy Saliy vaidmenys. D¢l §ios priezasties suinteresuotyjy Saliy
identifikavimas ir klasifikavimas buvo atliekamas ne vieng karta, o buvo nuolat tikslinamas atsizvelgiant
1 projekto jgyvendinimo poreikius.

Kai kurie informantai (I3, 14) papild¢, kad procesas buvo pakartotinis ne tik dél naujy Saliy atsiradimo,
bet ir dél poreikio reguliariai persvarstyti jau identifikuoty suinteresuotyjy Saliy jtaka ir interesus. Anot
Ju, igyvendinant projekta keitési skirtingy Saliy atsakomybés, darbo pobiidis bei sgsajos su projekto
tikslais, todé¢l kartais reikéjo i§ naujo jvertinti jy svarbg ir poveiki. Tai ypa¢ pasitaikydavo kylant
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sprendimy korekcijoms, kuomet reikédavo jtraukti papildomas Salis ar suteikti naujg vaidmenj jau esamai
grupei.

Be to, informantas I5 pazyméjo, kad nors formaliai buvo numatyta vienkartiné suinteresuotyjy Saliy
identifikavimo procediira, praktinis projekto igyvendinimas atskleidé jos neiSvengiamag tgstinuma.
Projekto eigoje atsirasdavo naujy aplinkybiy ir papildomy veikly, kurios reikalavo i§ naujo jvertinti
suinteresuotyjy $aliy sudétj ir jy vaidmenis. Si jzvalga rodo, kad net ir esant formaliai vienkartinei
procedurai, realios projekto salygos lémé cikliSka, nuolat atsinaujinant] suinteresuotyjy Saliy
kvalifikavimo procesa.

Interviu metu buvo siekiama suzinoti kokiuose, su projektu susijusiuose, dokumentuose buvo
apibréziamos projekto suinteresuotos Salys (zr. 2 priedas, 3.2.4 lentele).

Interviu duomenys atskleid¢, kad projekto suinteresuotosios Salys buvo aiskiai apibréziamos jvairiuose
suprojektu susijusiuose dokumentuose, kuriuose formalizuotos jy funkcijos, atsakomybés bei
dalyvavimo pagrindai. Informantai nurodé, kad pagrindiniu dokumentu, kuriame jvardijama projekto
logika ir bendras suinteresuotyjy Saliy rémas, buvo Lietuvos Respublikos ekonomikos ir inovacijy
ministerijos valstybés skaitmeninimo plétros programos pazangos priemoné Nr. 05-002-01-07-08 (11,
13). Siame dokumente numatytos nacionalinio lygmens skaitmenizavimo kryptys ir institucijos, kurios
pagal savo funkcijas natiiraliai tampa projekto jgyvendinimo dalyvémis. Informantai pabrézé, kad
projektas vykdytas vadovaujantis Sia pazangos priemone, todél ji sudaré konteksta tiek partneriy
parinkimui, tiek jy vaidmeny apibrézciai.

Be to, informantai pazymeéjo, kad suinteresuotyjy Saliy vaidmenys buvo konkretizuojami ir kituose teisés
aktuose. Lietuvos Respublikos ekonomikos ir inovacijy ministro 2023 m. rugséjo 20 d. jsakymas Nr. 4-
539, kuriame patvirtintos projekto finansavimo salygos, buvo identifikuojamas kaip dokumentas, aiskiai
jvardijantis projekto finansavimo pagrindus bei institucijas, atsakingas uZz projektui skiriamy lésSy
administravimg (I1, 12). Kita vertus, EIMIN isakymu parengtas kvietimas Nr. 02-022-P-0016 (12, 13)
papildomai apibrézé institucijas ir subjektus, kurie galéjo teikti projekty paraiSkas ir dalyvauti jy
lgyvendinime, taip netiesiogiai jvardydamas ir galimas projekto suinteresuotasias Salis.

Svarbus suinteresuotyjy Saliy identifikavimo Saltinis buvo ir Mazeikiy bei TelSiy r. sav. administracijy
partnerystés sutartis (I1, 12, I3, I4). Siame dokumente jtvirtintos savivaldybiy funkcijos, tarpusavio
atsakomybés ir bendradarbiavimo principai, dél kuriy savivaldybés buvo aiSkiai traktuojamos kaip
pagrindinés projekto partnerés. Informantai nurodé, kad partnerystés sutartis ne tik apibrézé savivaldybiy
vaidmenj projekte, bet ir padéjo jvardyti institucijas, kurioms tenka atsakomybé uz duomeny teikima,
sprendimy priémimg ir vieSyjy paslaugy kiirima.

Kiti dokumentai taip pat atliko reikSmingg funkcija suinteresuotyjy Saliy apibréztyje. 2023-03-13 LR
EIMIN jsakymas Nr. 4-136 (I1) identifikavo prioritetinius skaitmeninimo projektus ir juos
jgyvendinancias institucijas. Kvietimas ,,Paslaugy skaitmenizavimo ir teikiamy paslaugy brandos lygio
keélimo projekty jgyvendinimas® (I1, 12) detalizavo projekto tikslus ir tikslines grupes. Sutartis su CPVA
2023-10-11 Nr. MSK-815 (11-13) aiSkiai apibrézé projekta administruojancios pagrindinés nacionalinés
institucijos vaidmenj, o vieSojo pirkimo sutartis su UAB ,,Kapiniy valdymo sprendimai* Nr. S-22186
(I3) identifikavo rangova, atsakinga uz kapiniy valdymo sistemos kiirimg ir techninius sprendimus.
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Galiausiai, vidiniai projekto dokumentai, tokie kaip komunikacijos planas ir riziky valdymo planas (14),
taip pat pad¢jo aiskiau suprasti projekto suinteresuotasias Salis. Komunikacijos plane buvo nurodytos
pagrindinés tikslinés auditorijos, kurios 1§ esmés atitinka suinteresuotyjy Saliy grupes, o riziky valdymo
plane buvo vertinamos rizikos, susijusios su partneriy, tiekéjy ar kity projekto dalyviy veikla. Tai
patvirtino, kad jvardintos suinteresuotos Salys turéjo reik§mingg jtakg analizuojamo projekto eigai.

Interviu metu taip pat siekta iSsiaiSkinti ar suinteresuoty Saliy kvalifikavimas ir funkcijos kito
analizuojamo projekto gyvavimo ciklo metu (zr. 3.2.5 lentelé)

3.2.5 lentele
Projekto suinteresuoty S$aliy funkcijy klasifikavimas pagal projekto gyvavimo ciklg
Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
Projekto poreikio ir 11: , Pagrindiniai dalyviai — Mazeikiy ir Telsiy r. savivaldybiy
tiksly apibrézimas administracijos, EIMIN, CPVA. "
P és i . o . s . . .
c e . artperystes o 11:,, Projekto paraiskos rengimas ir teikimas, partnerystés bei finansavimo
Inicijavimo finansavimo sprendimy o o “
. sutarciy pasirasymas.
etapas pri€émimas
Techniniy i L _ . i . ) )
 eenmiyr 11:,, Techninés infrastruktiiros analizé, poreikiy vertinimas, pasirengimas
organizaciniy poreikiy . o
Lt duomeny integracijai.
analizé
Sutarciy pasira$ymas su 11: ,,Skirtingais projekto etapais atsirasdavo naujy suinteresuotyjy Saliy,
paslaugy teikéjais su kuriomis buvo pasirasomos sutartys. *
Viesyjy pirkimy S . . . o “
11:, Vies irkimy vykdymas ir technologiniy sprendimy diegimas.
Igyvendinimo vykdymas Wy p Y Vykay giniy sp y dieg
Technologini . . oo - .
etapas eeno oIty - 13: ,, Technologiniy sprendimy diegimas, duomeny perkélimas ir
sprendimy kiirimas ir . p
.o testavimas.
diegimas
Tarpinstitucinis 14: ,, Periodiskai projekto komandos susirinkimuose aptardavome
koordinavimas suinteresuotyjy Saliy situacijq. *
Projekto rezultaty 12: | Projekto rezultaty stebésena, finansiniy ir kokybés ataskaity
. . stebésena ir vertinimas | teikimas.
Testavimo  ir . — :
. Riziky vertinimas ir .. .. . v
stebésenos .. . 14: ,, Procesas turéjo pakartotinio vertinimo elementy.
korekciniai veiksmai
etapas - -
Sistemos perdavimas
naudotojams

Interviu duomenys atskleidé, kad informantai gana nuosekliai identifikavo suinteresuotyjy Saliy
funkcijas skirtinguose projekto gyvavimo ciklo etapuose. Inicijavimo etape pagrindiniais dalyviais buvo
jvardytos Mazeikiy ir Tel$iy rajony savivaldybiy administracijos, EIMIN ir CPVA (I1, 12, 13, I4, 15). Sios
institucijos atliko strateginio projekto suformavimo funkcijas, kurios apémé projekto poreikio
pagrindima, paraiSkos rengimg ir teikima, partnerystés bei finansavimo sutar¢iy pasiraS§yma, techniniy
sprendimy analize ir pasirengimg duomeny integracijai } VDA valdymo sistemas (I1, 12, 13, 14, I5).
Informanty teigimu, bitent Siame etape susiformavo projekto kryptis ir pagrindiniai jgyvendinimo
parametrai, tod¢l savivaldybiy ir nacionaliniy institucijy vaidmuo buvo kertinis.

Igyvendinimo etape funkcijos iSsipléte ir tapo labiau operatyvinés. Informantai nurode, kad Siame etape

pagrindiniai dalyviai buvo savivaldybiy administracijos, CPVA, UAB ,,Kapiniy valdymo sprendimai®,

RC, VDA, VSSA ir IT specialistai (I1, 12, I3, 14, I5). Jy veikla apémé sutartiniy jsipareigojimy vykdyma,

vieSyjy pirkimy organizavimg, technologiniy sprendimy kiirimg ir diegima, duomeny perkélima,
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testavimg bei jvairiy veikly koordinavimg tarp institucijy. Informanty pasisakymai rodo, kad Sis etapas
buvo labiausiai kompleksiSkas, nes reikéjo derinti techninius, administracinius ir organizacinius
sprendimus.

Testavimo etape aktyviausiai veiké savivaldybiy administracijos, CPVA ir gyventojai (13, 14, I5).
Savivaldybiy vaidmuo Siame etape susij¢s su sistemos testavimu, funkcionalumo vertinimu ir griztamojo
rySio teikimu. Gyventojai, informanty teigimu, taip pat prisidéjo netiesiogiai, t.y. jy reakcijos,
pastebéjimai ir naudojimo patirtys leido jvertinti galutinés paslaugos veikima praktikoje. Siame etape
vykdyta iSsami sistemos analizé, kurios tikslas buvo jsitikinti projekto rezultato veiksmingumu, kokybe
ir atitikimu numatytiems tikslams.

3.2.2. Suinteresuotyjy Saliy analizé

Interviu metu taip pat siekta iSsiaiSkinti kokie projekto suinteresuoty Saliy atrankos ir prioritety
nustatymo metodai ir kriterijai buvo taikyti (zr. 3.2.6 lentel¢)

3.2.6 lentelé

Suinteresuoty Saliy atrankos metodai ir Kriterijai

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys

11: , Suinteresuotyjy Saliy prioritetai, svarba ir jtaka projekto sékmei buvo
nustatyti taikant galios—interesy analize. Ji leido jvertinti kiekvienos Salies jtakq
projekto sprendimams bei susidoméjimo lygj rezultatais “.

12: ,, Suinteresuotyjy Saliy prioritetai, jy svarba ir jtaka projekto sékmei buvo
nustatyti taikant galios—interesy analizés principus, kurie padéjo jvertinti
kiekvienos Salies vaidmenj, atsakomybés lygj ir reikalingg jtraukties
intensyvumgq *“ (13,14,15)

Galios ir interesy
analizé

11: ,,Be to, analizuotas bendradarbiavimo potencialas, siekiant nustatyti, kurios

Suinteresuoty . L . .
Saliu  atrankos Salys labiausiai prisideda prie procesy efektyvumo ir duomeny, paslaugos
me tl(l) dai Bendradarbiavimo | kokybés (CPVA, UAB ,,Kapiniy valdymo sprendimai“) *

potencialo analizé | [2: ,<..> bendradarbiavimo potencialas, nustatant, kurios Salys gali prisideti
prie greitesnio procesy jgyvendinimo bei duomeny kokybés uztikrinimo (pvz.,
CPVA ar UAB ,, Kapiniy valdymo sprendimai*). * (13,14,15)

11: ,, [vertintos ir galimos rizikos, tokios kaip netiksliis pateikti duomenys ar
gyventojy nesusidoméjimas paslauga, . Analizé atlikta planavimo etape ir
periodiskai atnaujinama projekto jgyvendinimo metu

12: ,,<..> jvertintas galimy grésmiy lygis, siekiant numatyti rizikas, kurias galéty
sukelti netiksliis duomenys IS seniuinijy ar nepakankamas gyventojy
susidoméjimas Sia skaitmenine platforma.* (13,14,15)

Riziky vertinimas

12: ,,<..> kiek Salis gali paveikti projekto sprendimus, resursy paskirstymg ar

Suinteresuoty Itakos lygis rezultaty kokybe “(I3,14,15)

Saliy atrankos

e = Lok sl - -
kriterijai Intereso lygis 12:,,<..> kiek Saliai svarbiis projekto rezultatai, kokj tiesioginj ar netiesioginj

poveikj ji patiria“” (13,14,15)

Interviu rezultatai parod¢, kad projekto komanda taiké kelis tarpusavyje susijusius metodus
suinteresuotyjy Saliy atrankai ir jy prioritety nustatymui. Pirmiausia buvo taikyta galios ir interesy
analize, kuri, informanty (I1, 12, I3, 14, I5) teigimu, padé¢jo jvertinti, kokia jtaka kiekviena suinteresuotoji
Salis gali daryti projekto sprendimams ir kokiu mastu ji yra suinteresuota projekto rezultatais. Sis metodas
leido aiSkiau suprasti skirtingy Saliy vaidmenis, atsakomybés lygius ir tai, kiek intensyvaus jsitraukimo
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reikia siekiant projekto s€kmeés. Informanty pasisakymai atskleid¢, kad §i analizé buvo vienas pagrindiniy
biidy sistemingai sugrupuoti Salis pagal jy strateging reikSme projekto eigai.

Antrasis metodas, kurj jvardijo informantai (11, 12, I3, I4, I5), buvo bendradarbiavimo potencialo analizé.
Ji buvo taikoma siekiant nustatyti, kurios institucijos gali labiausiai prisidéti prie procesy efektyvumo,
duomeny kokybés ir techniniy sprendimy jgyvendinimo. Informantai pabrézé, kad Sis metodas leido
jvertinti ne tik formalig institucijy galia, bet ir jy praktinj ind¢l; — pavyzdziui, kiek sklandziai jos gali
vykdyti duomeny teikimo funkcijas, kaip greitai reaguoja j projekto uzklausas, ar turi reikiamas
kompetencijas techninéms uzduotims atlikti (I3, 14, I5).

Treciasis metodas, kurj jvardino informantai, buvo riziky vertinimas, kuris buvo taikomas tam, kad biity
galima identifikuoti galimas grésmes projekto eigai, susijusias su skirtingy suinteresuotyjy Saliy elgsena
ar jy neveikimu (I1, 12, 13, 14, I5). Informantai nurod¢, kad rizikos buvo vertinamos tiek duomeny
kokybés, tiek informacijos tikslumo, tiek saveikos su sistemomis aspektu. Pavyzdziui, buvo
analizuojama, kaip netiksliai pateikti duomenys ar nepastovus duomeny atnaujinimas galéty paveikti
projekto rezultatus. Tokia analizé padéjo 1§ anksto numatyti, kur gali atsirasti trikdziy, ir planuoti
priemones jy iSvengti.

Tyrimo dalyviai papildomai iSskyré ir kriterijus, kuriais remiantis buvo nustatoma atskiry suinteresuotyjy
Saliy svarba projekte. Pasak informanty (12, I3, 14, 15), svarbiausi suinteresuoty Saliy vertinimo kriterijai
buvo jtakos lygis ir intereso lygis, leidg jvertinti tiek Saliy galimybes paveikti projekto rezultatus, tiek jy
motyvacija aktyviai dalyvauti projekto veiklose. Siy kriterijy taikymas sudaré¢ prielaidas objektyviai
nustatyti, kurios Salys turi buti jtraukiamos labiau, o kurioms pakanka informavimo ar periodinio
jsitraukimo.

Toliau interviu metu siekta iSsiaiSkinti, ar analizuojamo projekto jgyvendinimo eigoje kito skirtingy
suinteresuotyjy Saliy svarba ir jy vaidmeny arba funkcijy reikSmingumas. Informantai analizavo, kaip
projekto suinteresuoty Saliy jtaka ir jsitraukimas kito priklausomai nuo projekto etapo, vykdomy
uzduociy ir atsirandanciy naujy poreikiy (zr. 3.2.7 lentelé).

3.2.7 lentelé

Suinteresuoty Saliy svarbos pokytis projekto eigoje

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
Pokyciai  vykdant | []:, Suinteresuotyjy Saliy svarba keitési vykdant sutartj tarp Mazeikiy r. sav.
vykdant sutartj tarp | admin ir CPVA, atirasdavo poreikris pasirasyti naujas sutartis, jgyvendinti
Mazeikiu r. sav. | sutarties aprasq. IS to ir kisdavo skirtingy Saliy svarba tam tikrais etapais. O
administraciju ir | visos Salys yra svarbios, nes nuo jy nepriekaistingo darbo prisidéjimo
CPVA priklauso sékmingas projekto jgyvendinimas .
- = ; e o, - - —
Suinteresuoty 12 projekto e.lg0j€. kefczasz tai, kai.’zols sulnt?res.ulotosm.s Salys yra
.1 labiausiai matomos ir reikalingos. Pradzioje pagrindinis vaidmuo buvo
Saliy  svarbos . . . o e . .
okytis savivaldybiy administracijy ir CPVA, taciau jgyvendinimo metu atsirado
P . S e .v. .. | daugiau techminiy partneriy — rangovas, Registry centras, duomeny
projekto eigoje | Pokyciai Kkeiiantis _ T .. . . .
. . agentira, IT specialistai. <...> Jy jsitraukimas tampa svarbus tik tam tikrame
projekto gyvavimo . . N
ciklo etapui etape, kai reikalingos konkrecios paslaugos ar sprendimai.
14:,,<..>,<...> Suinteresuotyjy Saliy svarba projekte kito priklausomai nuo
etapo: pradzioje didziausiq jtakq turéjo savivaldybiy vadovybé, jgyvendinimo
metu — IT rangovas ir savivaldybiy IT skyriai, o vélesnéje fazéje augo
galutiniy naudotojy svarba. <...> Atskiry Saliy jtaka didédavo sprendziant
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konkrecius techninius ar organizacinius klausimus, taciau pagrindiniai
partneriai ir rangovas isliko svarbiis viso projekto metu. *

15: ,,,<..> Suinteresuotyjy Saliy svarba projekte kito pagal atliekamg
vaidmenj: projektavimo ir pasirengimo etape pagrindinj vaidmenj turéjo
paslaugy tiekéjas ,,Skaitmeniniai kapiniy sprendimai”, jgyvendinimo metu
sitrauké seniuinijos ir gyventojai, tikring duomeny tikslumgq, o stebésenos ir
uzdarymo etapuose veél svarbiausios tapo CVPA, abi savivaldybiy
administracijos ir rangovas. <...> Griztamasis rysys is gyventojy islieka
reiksmingas, planuojama atlikti ir jy apklausg.

13, Suinteresuotyjy Saliy svarba ir jtaka projekto eigai kito priklausomai
nuo sutarties jgyvendinimo etapy — nuo inicijavimo iki stebésenos ir

Poky¢iai, susije su

artnerystés . S iy L

sutartiez testinumo.  <..>  Kiekviename etape  pasipildydavo  skirtingos
iovvendinimo suinteresuotosios Salys, kuriy vaidmuo tam tikru laikotarpiu tapdavo
i:thpais reik§mingas, o jy atsakomybé ir kokybés uztikrinimas prisidéjo prie sékmingy

projekto rezultaty.

Interviu rezultatai atskleidé, kad suinteresuotyjy Saliy svarba projekte kito priklausomai nuo projekto
etapo, vykdomy uzduociy ir partnerystés sutarCiy jgyvendinimo. Informantai (I1, 12) nurodé¢, kad
projekto pradzioje didziausig vaidmenj atliko savivaldybiy administracijos ir CPVA, nes jos buvo
atsakingos uz projekto inicijavima, partnerystés sutarties pasiraS§yma ir pagrindiniy sprendimy priémima.
Siame etape jy jtaka buvo reik§minga, nes nuo jy sprendimy priklausé projekto kryptis ir administracinis
pasirengimas.

Véliau projektui pereinant | jgyvendinimo etapa, informantaijvardino reikSmingg itakos pasiskirstymo
kaitg. Siame etape vis labiau ryskéjo techniniy partneriy, ty. rangovo UAB ,Kapiniy valdymo
sprendimai®“, RC, VDA, VSSA ir IT specialisty, svarba (12, 14, 15). Informanty teigimu, bitent
1gyvendinimo faz¢je atsirado daug praktiniy klausimy, susijusiy su duomeny integracija, techniniy
sprendimy diegimu ir sistemos testavimu, todél Siy institucijy indélis tapo pagrindinis projekto sékmei.
Rangovas ir jo IT komanda jgijo pagrindines pozicijas sprendziant konkreCius techninius ir
organizacinius klausimus, o savivaldybiy vaidmuo transformavosi j koordinacinj ir prieziiiros.

Baigiamuosiuose projekto etapuose, ypac¢ testavimo ir kokybeés tikrinimo fazéje, suinteresuotyjy Saliy
svarba vél persiskirste. Informantai (I4, 15) nurodé¢, kad Siame etape iSaugo CPVA, savivaldybiy
administracijy ir galutiniy naudotojy, t.y. senilinijy bei gyventojy, reikSmeé, nes jy griztamasis rySys
padéjo jvertinti sistemos tinkamuma praktiniam naudojimui ir uztikrinti kokybés standarty laikymasi.
Seniiinijy ir gyventojy jsitraukimas, nors ir netiesioginis, buvo biitinas vertinant paslaugos veikima
realiomis salygomis.

Informanty iSreikSta nuomoné taip pat parode¢, kad projekto suinteresuotyjy Saliy svarbos kitimas buvo
glaudziai susijes su partnerystés sutarties jgyvendinimo etapais (I3). Kiekvienoje projekto gyvavimo
ciklo etape vis atsirasdavo naujy uzduociy ir atsakomybiy, dél kuriy skirtingos suinteresuotosios Salys
jgydavo daugiau reik§més. D¢l to projekto metu formavosi dinamiska suinteresuotyjy Saliy struktiira,
kurioje vaidmenys kito priklausomai nuo projekto brandos etapo ir techniniy ar organizaciniy poreikiy.

3.2.4. Suinteresuoty Saliy komunikacijos vertinimas

Sekanciame interviu klausimy bloku buvo vertinama, kaip projekte organizuota suinteresuotyjy Saliy
komunikacija, kokie komunikacijos kanalai ir priemonés buvo taikomi bei kaip Sis procesas prisidéjo
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prie projekto valdymo efektyvumo. Siy duomeny analizés tikslas buvo suprasti, kaip informacijos
sklaida, tarpinstitucinis bendradarbiavimas ir griztamojo ryS$io mechanizmai veiké skirtinguose

analizuojamo projekto etapuose ir kokig reikSme jie tur¢jo sprendimy priémimo kokybei.

Informanty buvo prasoma paaiskinti, kokiais biuidais projekte buvo organizuojama komunikacija su

skirtingomis suinteresuotosiomis Salimis (zr. 3.2.8 lentel¢).

3.2.8 lentelé

Komunikacijos su projekto suinteresuotomis Salimis budai

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
11: ,,Bendravimas vyko per reguliarius darbo grupiy susitikimus
Gyvi darbo grupiy susitikimai ir | gyvai ir nuotoliniu budu <..> naudotas oficialus raSytinis
pasitarimai bendravimas ir veiklos ataskaity teikimas
12: ,, Koordinaciniai pasitarimai <...> "
Bendravimas | [Nuotoliniai darbo grupiu | /1., Bendravimas vyko per reguliarius darbo grupiy susitikimus
su projekto | Susitikimai <...> nuotoliniu bidu <...>*“
vykdytojais ir | Vaizdo konferencijos ,, <...> vaizdo konferencijos <...>" (13,14)
partneriais 11: ,,<..> naudotas oficialus rasytinis bendravimas ir veiklos
Ofiacialus rasytinis | ataskaity teikimas
bendravimas 12: ,,<..>rasytinis bendravimas per oficialius rastus ir el. pastg
<.>"
Veiklos ataskaity teikimas 11:, <..> naudotas <...> veiklos ataskaity teikimas “
Bendravimas | Nuotoliniai susitikimai, | //:,, Bendradarbiavimas vyko nuotoliniuose susitikimuose ir
su paslaugy | konsultacijos, rasytinis | konsultacijose <...> paslaugy teikimas derintas rastu ir el. pastu
tiekéju derinimas (12,13,14)
endravimas o Co . .
B V! 11: ,,Komunikacija vyko oficialiais rasStais ir el pastu,
su duomeny R ¥ Lo . . . e
Oficialis rastai, el. pastas koordinuojant duomeny perdavimq bei techninius sprendimus
valdymo
Mo Au iy (12,13,14,15)
institucijomis
Bendravimas .y T . . .. . . L .
sue d VieSa komunikacija internetu ir | //: ,, Informacija teikta per savivaldybiy interneto svetaines,
. . fiziné informacija socialinius tinklus ir informacinius stendus “ (12,13,14,15)
gyventojais

Interviu rezultatai atskleidé, kad komunikacija Siame projekte buvo organizuota kryptingai ir
diferencijuotai, pritaikant skirtingus informacijos apsikeitimo biidus pagal suinteresuotyjy Saliy grupes.
Rezultaty analizé parodé keturias pagrindines komunikacijos kryptis t.y. bendravimg su projekto
vykdytojais ir partneriais, bendravimg su paslaugy tiekéju, bendravimg su duomeny valdymo
institucijomis ir komunikacijg su gyventojais (zr. 3.2.8 lentel¢).

Bendravimas su projekto vykdytojais ir partneriais buvo intensyviausias ir daugiasluoksnis. Informantai
(I1, 12, 13, I4) nurod¢, kad komunikacija vyko per reguliarius darbo grupiy susitikimus tiek gyvai, tiek
nuotoliniu biidu, koordinacinius pasitarimus dél projekto eigos ir terminy, veiklos ataskaitas, rasytinius
pranesimus, vaizdo konferencijas ir dokumenty dalijimosi sistemg Investis. Si komunikacija buvo
orientuota ] projekto koordinavimg, sprendimy priémimg ir atsakomybiy paskirstyma, todél turéjo
esming reikSme projekto valdymo sklandumui.

Bendravimas su paslaugy tiekéju (rangovu) daugiausia vyko per nuotolinius susitikimus, konsultacijas ir
raSytin] derinimg el. pastu (I1, 12, 13, I4). Tokia komunikacijos forma buvo pasirinkta dél techniniy
uzduoc€iy pobiidzio — reikéjo operatyviai suderinti specifikacijas, spresti techninius klausimus ir tikslinti
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diegimo detales. Informantai pabréz¢, kad rangovas buvo vienas pagrindiniy informacijos gaveéjy ir
teikéjy jgyvendinimo etape.

Bendravimas su duomeny valdymo institucijomis buvo formalesnis. Informantai (I1, 12, 13, 14, 15)
akcentavo, kad komunikacija su Siomis institucijomis daugiausia vyko oficialiais rastais ir el. pasStu, nes
buvo derinami duomeny perdavimo, naudojimo ir techniniy sprendimy klausimai. Si formalumo
reikalaujanti komunikacija buvo bitina dél teisiniy ir techniniy reikalavimy, susijusiy su duomeny
valdymu.

Bendravimas su gyventojais buvo orientuotas j viesg informavimg ir skaidrumga. Informantai (11, 12, 13,
14, 15) nurodé, kad informacija gyventojams buvo teikiama per savivaldybiy interneto svetaines,
socialiniy tinkly paskyras ir fizinius informacinius stendus. Si komunikacija buvo prevencinio ir
informacinio pobuidzio, siekiant uztikrinti, kad gyventojai suprasty projekto naudg ir bisimas paslaugas.

Interviu metu buvo siekta iSsiaiSkinti priezastis, kurios lemia fragmentiska projekto informacijos
pateikimg vieSojoje erdvéje ir ribotg komunikacijg su visuomene (zr. 3.2.9 lentelé).

3.2.9 lentelé

Priezastys, lemianc¢ios fragmentiska projekto informacijos pateikimg vieSojoje erdvéje ir ribota
komunikacija su visuomene

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
11: |, Sutartyje su CPVA numatyta, kad pradéjus projekto
igyvendinimg butina jj vieSinti Mazeikiy ir TelSiy rajony
savivaldybiy administracijy interneto svetainése bei socialiniy
. tinkly paskyrose “
PA 1 . : .. - S ..
cv sutarties SAYEY | 1. ., Projekto informacijos fragmentiskumq vieSojoje erdvéje
vykdymas Lo e . _ .
daugiausia lémé techninis projekto pobudis. Sutartyje su CPVA
yra nurodomas vieSinimo biidas pradéjus projektq biutina
paviesinti apie jj Mazeikiy r. sav. ir TelSiy r. sav. administracijy
interneto tinklapiuose ir socialiniuose tinkluose
I14: ,,<..> pats projekto pobidis yra specifinis — kapiniy
Priezastys, Projekto specifika lemia ribota | duomeny bazé néra tema, kuri sulaukty didelio visuomenés
lemiancios vieSumag susidoméjimo, todél nebuvo poreikio nuolat viesinti tarpiniy
fragmentiska Zingsniy.
Pm]ekto 3 Atsargumas 15 L T az' atsargumqs - ?orzm pvz'rma .atvl.lkt.z ‘c‘larbq ir tik pilnai
informacijos jgyvendinus bei atsiskaicius placiau viesinti.
pateikimg o . o ey 15: ,,<..> ne dél to, kad kazkq slépti, bet kol , nepersokai
R .. | Noras iSvengti neapibrézZtumo L7 . . . _ .
vieSojoje erdvéje | . .. . . griovio, nesakyk op*, norim, kad viskas buty padaryta iki galo,
. . vieSinant nebaigta projekta . oL .- P . “«
ir ribotg tada jau pasidziaugti ir pasidalinti su visuomene.
komunikacija su | Mazeiki i Telsi j. . . o Lo
. 13 azeray - osm Al ,, <...> savivaldybés savo iniciatyvos tam neskyré biudzeto
visuomene savivaldybés neskyré biudzZeto lesu
163y vieSinimui v
CL<L> i 4 ;
Riboti resursai ir Zmogiskieji {4' o ’?.eb.“w’p as.kz.rtas z.mogus,.kurzs n.uo.lat ;ektz{p rogresq
o 1 . Sl s s ir kurty viesinimo turinj, savivaldybiy specialistai turi daug kity
iStekliai komunikacijai g . . .
darby, todél démesys projektui buvo epizodinis .
13:,, Planuojamas papildomas vieSinimas pasibaigus projektui “
14: ,,<..> visuomenei buvo numatyta pranesti tik svarbiausiais
Strateginis pasirinkimas | momentais — projekto pradzioje ir pabaigoje; nuolatiné
informuoti  tik  esminiais | komunikacija nebuvo planuota.
etapais 15:,,,<..> tas galutinis ir platesnis viesinimas bus, kai
projektas bus pilnai jgyvendintas ir atsiskaityta; tada bus galima
placiai pristatyti inovacijg krastui.
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Interviu duomenys atskleide, kad fragmentiska projekto informacijos pateikima vieSojoje erdvéje léme
jvairios tarpusavyje susijusios priezastys. Pirmiausia informantai (I1, 12) pabréz¢, kad komunikacijos
apimtis buvo tiesiogiai susijusi su CPVA sutarties reikalavimais, t.y. vieSinimas buvo vykdomas tiek,
kiek butina pagal finansavimo taisykles, todél projekto informacija savivaldybiy svetainése ir
socialiniuose tinkluose dazniausiai turé¢jo formaly, techninj pobiid;.

Kita svarbi priezastis buvo paties projekto specifika. 14 teige, kad kapiniy duomeny bazés sukiirimas néra
tema, kuri natiiraliai sulaukty didelio visuomenés démesio, todél nebuvo poreikio intensyvioms
viesinimo kampanijoms, o komunikacija isliko ribota ir orientuota j administracinius aspektus.

I5 informantas akcentavo atsargumo aspekta, t.y. projekto komanda nenor¢jo viesai komunikuoti apie
dar nebaigtas funkcijas ar tarpinius rezultatus, sickdama iSvengti galimy nesusipratimy ar nepagristy
lukes¢iy. D¢l to buvo vieSinama tik jgyvendinty etapy informacija, o tarpiniu laikotarpiu komunikacija
sagmoningai buvo ribota. Taip pat buvo nurodyta, kad projekto eigoje paprasciausiai triko naujieny,
tinkamy vieSinti. I3 teigimu, didzioji darbo dalis informacijos buvo susijusi su techniniais procesais,
duomeny suvedimu, programavimu ir testavimu, kurie néra patraukliis vieSajai komunikacijai ir
negeneruoja naujieny vertés (13).

Ribotg vieSinima léme ir praktiniai resursy apribojimai. I1 teigimu, savivaldybeés neskyré papildomy 1ésy
komunikacijai, o atsakingi specialistai turéjo ir kity funkcijy, todél vieSinimo veiklos buvo vykdomos tik
epizodiskai (I4). Situacija apsunkino ir tai, kad informacijos pateikimas vietinéje ziniasklaidoje nebuvo
apmokamas, todél ziniasklaidos priemonés nesiémé iniciatyvos placiau nusviesti projekto (I1). Galiausiai
dalis informanty (13, 14, I5) jvardino, kad ribotg komunikacija lémé ir sgmoningas strateginis sprendimas
informuoti visuomeng tik svarbiausiais projekto etapais, o nuolating komunikacijg taikyti tik projekto
pabaigoje, kai bus galima pristatyti galutinj rezultata.

Toliau interviu metu buvo siekiama iSsiaiSkinti, su kokiais isSukiais projekto komanda susidure
komunikuodama su skirtingomis suinteresuotyjy Saliy grupémis (zr. 3.2.9 lentele).

3.2.10 lentelé

Komunikacijos su suinteresuotomis Salimis i§Sukiai

Subkategorija Irodantis teiginys

Papildomas komunikacijos poreikis 11: ,, Ne visada aktyviai buvo atsakoma j oficialius rastus ir el.
laiskus. <...>. Veiksmai dar kartq budavo kartojami arba bandoma
susisiekti telefonu.

Komunikacijos kanaly nepakankamumas 3: ., Informacijos apsikeitimas kartais uztrukdavo, kol partneriai
pateikdavo duomenis ar pastabas. *

13: ,,<..> IT rangovas naudodavo daug specifiniy terminy, ne
visada aiskiy vadovybei; projekto komanda atliko tarsi ,,vertéjo*

Techninés informacijos suprantamumo vaidmenyj, techning informacijq perteikdama paprastesne kalba.

problema 15: ,,<..> IT Informacija buvo galbiit sunkiausia buvo valdyti, nes
nevisi iSmanom ir reikia labai gilinti kokig tu informacijg gavai, kq
tu suzinojai ir panasiai “
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13: ,,<...> projektas néra labai patrauklus placiajai visuomenei,

VieSosios komunikacijos ribotumas

Interviu rezultatai atskleid¢, kad projekto komanda susidiiré su keliais reikSmingais komunikacijos
i8Sukiais, kurie daré tiesioging jtaka projekto jgyvendinimo tempui, informacijos tikslumui ir
visada aktyviai buvo atsakoma ] oficialius savivaldybiy ar projekto partneriy siun¢iamus rastus ir el.
laiskus (I1). Kai kuriais atvejais atsakymo reikédavo laukti ilgiau, nei numatyta, todél projekto komanda
buvo priversta siysti pakartotinius priminimus arba patiems telefonu susisiekti su atsakingais asmenimis,
kad gauty biiting informacija (I1, 12). Si situacija stabdé projekto jgyvendinimo procesus ir kélé rizikg
projekto veikly jgyvendinimo terminams.

Kitas svarbus isSiikis buvo tarpinstitucinio bendradarbiavimo sudétingumas. I3 pabrézé, kad
komunikacija tarp savivaldybiy ir tiekéjo komandy kartais biidavo nesklandi, ypa¢ kai partneriai
pateikdavo prieStaringa ar ne iki galo patikslintg informacijg. Tokie atvejai sukeldavo neaiSkumy ir
trukdydavo priimti operatyvius sprendimus. D¢l to projekto komanda turéjo papildomai tikslinti
techninius reikalavimus ir koordinuoti informacija, kad bty iSvengta nesusipratimy.

Informantai taip pat atkreipé démesj i techninés informacijos suprantamumo problema. Rangovas daznai
naudojo specifinius technologinius terminus, kurie ne visada buvo aiskiis savivaldybiy administracijos
darbuotojams (I3). Nors §i informacija buvo reikalinga projekto sprendimams priimti, jos pateikimas
sudétinga technine kalba kartais apsunkindavo bendra projekto komandos supratima. Sis i$ikis
reikalavo papildomy paaiSkinimy ir vertimy j labiau administracing kalbg, kad visos suinteresuotosios
Salys galéty vienodai suprasti esminius techninius sprendimus (I5).

3.2.5. Suinteresuotyjy $aliy jtraukties ir jgalinimo vertinimas

Kita interviu dalis buvo skirta i$siaiSkinti, kokiais tikslais projekte buvo siekiama jtraukti skirtingas
suinteresuotasias Salis ir kaip jy jgalinimas prisidéjo prie projekto jgyvendinimo kokybés. Informantai
aptaré, kokiu mastu jtraukimas buvo laikomas biitinu tiek projektavimo, tiek jgyvendinimo, tiek
testavimo etapuose, ir kokig prakting naudg jis teikeé projekto rezultatams. remiantis jy jzvalgomis.

3.2.11 lenteléje pateikiami pagrindiniai suinteresuotyjy Saliy jtraukimo j projekta tikslai.
3.2.11 lentele

Suinteresuotyjy Saliy jtraukimo j projekta tikslai

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
11:,,<...> siekta uztikrinti sklandy projekto jgyvendinimg, jtraukiant
. skirtingas suinteresuotgsias Salis. *
.Sklanda.us. . .pf’o.]ekto 12, <...> jtraukiant savivaldybes ir CPVA siekta uztikrinti sklandy
Suinteresuotyjy | igyvendinimo uztikrinimas projekto jgyvendinimgq, savalaike veikly koordinacijq ir sékmingg
Saliy jtraukimo projekto uzbaigimq, perkeliant kapiniy duomenis j elektroning erdve
i projekta ir skaidrinant laidojimo procesus. *
tikslai Dvu(‘)mfen‘q patikimumo | . ,<..> suinteresuotyjy Saliy jtraukimas buvo reikalingas
uZtikrinimas duomeny patikimumui uztikrinti.
Skaidrumo uZztikrinimas 11: ,,<..> dalyvavimas buvo orientuotas j skaidrumo uztikrinimg
projekto jgyvendinimo metu.
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13: ,<..> CPVA administruoja projektq,
skaidrumg

15: ,,<...> agentiiros vaidmuo yra, kad mes viskq vykdytume <...>
skaidriai**

uztikrina  finansing

Ilgalaikio sistemos

funkcionavimo uZtikrinimas

11: ,,<..> siekta, kad sistema funkcionuoty ilgalaikiai, todel j
projektq jtrauktos jvairios suinteresuotyjy Saliy grupés.

13:,,<...> siekta skatinti ilgalaikj tarpinstitucinj bendradarbiavimg,
kad projektas tapty pagrindu biisimoms bendroms iniciatyvoms. *

Projekto igyvendinimo

kokybés ir terminy 13: ,,<..> savivaldybiy administracijy ir CPVA tikslas buvo
uztikrinimas uztikrinti, kad projektas biity jgyvendintas laiku ir kokybiskai <...>*
Finansiné kontrolé ir | 12: ,,<..> CPVA dalyvavimas buvo orientuotas j projekto

metodiné pagalba

administravimg,  finansinio  skaidrumo  uztikrinimg,
reikalavimy laikymagsi ir metodinés pagalbos teikimg vykdytojams.

teisiniy

I

Sukurti ir jdiegti veikiancia
skaitmening sistema

12:,,<..> tiekéjas sieké sukurti kapiniy duomeny skaitmeninimo ir
valdymo sistemq ,,CEMETY", uztikrinti jos techninj veikimg,
suderinamumg su valstybés informacinémis sistemomis ir
prieinamumgq vartotojams. “

13: ,,<...> tiekéjo tikslas buvo sukurti ir jdiegti kapiniy duomeny
skaitmeninimo ir valdymo sistemq ,,CEMETY", uztikrinant jos
techninj funkcionalumgq.

Teisinis ir techninis duomeny
suderinamumas

12: ,,<..> institucijy tikslas buvo uztikrinti, kad duomenys bity
tiksliai  tvarkomi, teisétai integruojami | valstybés duomeny
valdysenos sistemas ir bty prieinami centralizuotai. *

Patogi prieiga prie
informacijos ir paslaugy
teikimas nuotoliniu budu

12: ,,<..> gyventojy jtraukimas buvo svarbus tam, kad galutiniai
naudotojai galéty saugiai ir patogiai naudotis sistema, rasti kapiniy
duomenis ir gauti paslaugas nuotoliniu bidu.

Sistemos pritaikymas vietos
gyventojy poreikiams

14: ,<..> projekto rezultatas turéjo atitikti naudotojy poreikius,
todél galutiniai naudotojai buvo jtraukti jau kiirimo etape, kad galéty
pateikti griztamgqjj rysj dél sistemos funkcionalumy.

15 ,,<...> Mazeikiai ir TelSiai sieké, kad projektas biity jgyvendintas
tinkamai ir kad sistema atitikty musy gyventojy poreikius. “

13:,,<...> siekta stiprinti abiejy savivaldybiy atsakomybe uz projekto

Savivaldybiy  atsakomybés | sékmeg, jtraukiant jy atstovus j sprendimy priémimq.

stiprinimas 14: ,<..> jtraukdami partneriy komandq | visus svarbius
sprendimus siekéme, kad jie jausty projektq kaip savq ir vienodai
riupintysi sékme.

Tarpmstltuc.ml.o 14: ,,<...> siekéme sustiprinti tarpinstitucinj bendradarbiavimg, kad

bendradarbiavimo sekmingai jgyvendintas projektas tapty pagrindu bisimoms

stiprinimas bendroms iniciatyvoms. “

Interviu rezultatai parodé, kad suinteresuotyjy Saliy jtraukimas projekte buvo suvokiamas kaip
kompleksinis ir daugiasluoksnis procesas, apimantis keturias pagrindines tiksly kategorijas, t.y. projekto
jgyvendinimo efektyvuma ir kokybeg, duomeny valdymo patikimuma ir skaidruma, ilgalaikj sistemos
funkcionavima ir institucijy atsakomybés stiprinimg ir paslaugos pritaikyma galutiniams naudotojams.

Didzioji dalis informanty pabréze, kad suinteresuotyjy Saliy jtraukimas pirmiausia buvo nukreiptas i
sklandy projekto vykdyma, savalaikiy sprendimy priémimg ir tinkamg veikly koordinavimg (I1-13). |
projekta jtrauktos institucijos, tokios kaip savivaldybés ir CPVA, atliko esminj vaidmenj valdant
procesus, uztikrinant jsipareigojimy vykdyma, terminy laikymasi ir viesujy itekliy kontrole. Sis tikslas
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buvo ypac svarbus atsizvelgiant ] techninj projekto pobiidj ir keliy institucijy tarpusavio priklausomybés
santykius.

Kita reikSminga tiksly grupé yra susijusi su duomeny kokybés ir projekto skaidrumo stiprinimu.
Informanty teigimu, suinteresuotyjy Saliy jtraukimas padéjo tikslinti, koreguoti ir uztikrinti patikima
kapiniy duomeny integracija, o CPVA dalyvavimas garantavo finansing drausmg ir veikly atskaitomybe
(I1, 13, I5). Taigi jtraukimas buvo ne tik techning, bet ir valdymo kokyb¢ uztikrinanti priemoné.

Informantai taip pat iSskyré ilgalaikius tikslus, susijusius su siekiu uztikrinti, kad sukurta sistema veikty
ir biity palaikoma ir po projekto pabaigos (I1, I13). Tarpinstitucinis bendradarbiavimas, kompetencijy
pasidalijimas ir savivaldybiy atsakomybés stiprinimas buvo jvardyti kaip biitinos salygos, leidZiancios
uztikrinti nuosekly sistemos naudojima ir jos tolimesnj vystyma. Si tiksly grupé atskleidzia, kad
jitraukimas buvo orientuotas ne tik j trumpalaikius projekto rezultatus, bet ir | instituciniy vaidmeny
aiSkuma bei veiksmingos bendradarbiavimo praktikos formavima.4. Paslaugos pritaikymas galutiniams
naudotojams ir naudotojy patirciai

Dar viena tiksly kategorija susijusi su orientacija i gyventojus ir jy poreikius. Informantai pabrézé, kad
gyventojy ir paslaugos vartotojy jtraukimas buvo biitinas norint sukurti patogia, lengvai naudojama ir
prieinamg skaitmening paslauga (12, 14, I5). Galutiniai naudotojai dalyvavo sistemos testavimo etapuose,
teiké griztamaji ry$j ir padé¢jo tikslinti funkcionalumus, taip uztikrindami, kad sistema bty prasminga ir
naudinga vietos bendruomenéms.

Toliau buvo siekiama iSsiaiskinti, kaip projekte buvo sprendziami suinteresuotyjy $aliy konfliktai ir
interesy skirtumai. Tyrimo metu projekto pagrindinés suinteresuotos Salys jvardino tiek formalias, tiek
praktines priemones, padéjusias uZztikrinti sklandy suinteresuoty Saliy bendradarbiavimg, suderinti
skirtingas pozicijas ir iSvengti projekto eiga trikdanciy situacijy (zr. 3.2.12 lentele).

3.2.12 lentelé

Suinteresuoty Saliy konflikty ir interesy skirtumy sprendimo biidai projekte

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys

11: ,,<..> reguliaris susitikimai leido operatyviai aptarti galimus
interesy  skirtumus, iSklausyti visy Saliy pozicijas ir rasti
Reguliariis susitikimai | kompromisinius sprendimus dar pries konfliktui jsisenéjant.

12: |, <...> periodiniai nuotoliniai ir gyvi pasitarimai, kuriuose

¢

aptariama projekto eiga, rizikos, terminai ir iskilusios problemos. ‘

12: ,<..> pagrindiné prevenciné priemoné buvo aiskiai apibrézti
vaidmenys ir atsakomybés projekto paraiskoje, sutartyse ir
jgyvendinimo plane, kad kiekvienas partneris Zinoty savo funkcijas ir

AiSkus atsakomybés
Suinteresuoty Saliu | pasiskirstymas

konflikty ir | konflikty prevencijai | ‘> L v

. . jsipareigojimus.

interesy skirtumy — — — —

sprendimo  budai Rasytinis susitarimu | /5: ,, <...> su kapiniy valdymo sprendimy jmone buvome numate, kad

projekte fiksavimas ir | nesutikimai derinami el. paStu, oficialiais rastais, susirasant dél
protokolai interesy nesutapimo.

CPVA  Konsultacinis | /2:,,<...> esant sudétingesniems klausimams buvo numatyta galimybé
vaidmuo  sudétingu | pasitelkti CPVA konsultacijas ir rekomendacijas, kurios suteiké
situacijuy sprendime objektyvumo ir teisinio aiskumo. *

13:,<..> partnerystés sutartyje numatyta, kad nesutarimai
sprendziami deryby biudu, dalyvaujant abiejy savivaldybiy atstovams,
problemos turi biiti sprendziamos dialogu ir neeskaluojamos j
aukstesnes institucijas. Praktikoje reiksmingy konflikty nepasitaikeé. "
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I4: ,,<..> partnerystés sutartyje buvo numatyta, kad kilus
nesutarimams jie bus sprendziami deryby budu, dalyvaujant abiejy
Saliy atstovams.

15: ,,<..> su Mazeikiy rajono savivaldybe ar CVPA konfliktai biity
sprendziami civilizuotai, deryby biidu, pirmiausia iSsiaiskinant, ar
apskritai yra konfliktas.

ISorinio eksperto
(rangovo) jtraukimas
sprendZiant
techninius gincus

14:,<..> kai nuomonés issiskyré dél sistemos funkcijy prioriteto,
pasitelkeme IT rangovg, kuris pateikeé objektyvig konsultacijg, ir kartu
su partneriais prieméme optimaly sprendimg.

14:,,<...> finansiniai klausimai buvo sprendziami skaidriai — kiekviena
islaidos eiluté ir kiekvienas biudzeto pakeitimas tik abiejy partneriy
sutarimu.

Skaidrus finansiniy
klausimy valdymas

Geranorisko
bendradarbiavimo I5: ,,<...>viskas buvo sprendziama geranoriskai judant j priekj.*
principo laikymasis

Interviu duomenys parodé, kad suinteresuotyjy Saliy konfliktai ir interesy skirtumai projekte buvo
sprendziami nuosekliai ir sistemiSkai, pasitelkiant tarpusavyje susijusias praktikas. Informantai (I1, 12)
pabréze, kad reguliartis gyvi arba nuotoliniai susitikimai sudaré galimybe operatyviai aptarti iSkilusius
nesutarimus, i$siaiSkinti skirtingas institucijy pozicijas ir laiku rasti kompromisinius sprendimus, dar
prie§ konfliktams peraugant j sudétingesnes situacijas. AiSkus atsakomybiy paskirstymas, jtvirtintas
projekto paraiSkoje ir partnerystés sutartyse, taip pat buvo svarbus prevencinis mechanizmas. Informanty
(12, I3) teigimu, tiksliai apibrézti vaidmenys mazino interpretacijy rizika ir padéjo sklandziau organizuoti
tarpinstitucin] bendradarbiavimg. Tais atvejais, kai projekto dalyviy susitarimus reikéjo formalizuoti,
buvo taikomas rasytinis susitarimy fiksavimas ir protokolai. IS paZyméjo, kad tiek savivaldybiy, tiek
rangovo susitarimai buvo protokoluojami, derinami elektroniniu pastu ir tvirtinami oficialiais
dokumentais, taip iSvengiant galimy nesusipratimy dél Zodiniy susitarimy interpretavimo.
Sudétingesnése situacijose svarby vaidmenj atliko CPVA konsultaciné funkcija. Informanty (12) teigimu,
$1 institucija teiké objektyvias rekomendacijas ir padéjo uZtikrinti teisinj aiSkuma, ypac kai savivaldybiy
pozicijos skyrési. Partnerystés sutartyje numatytos deryby procediiros taip pat buvo veiksmingas
sprendimo biidas: informantai (I3, I5) akcentavo, kad nesutarimai buvo sprendziami dialogu, dalyvaujant
abiejy savivaldybiy atstovams. Kai gincai buvo susij¢ su techniniais klausimais, ] procesg buvo
jtraukiami iSoriniai ekspertas, IT rangovas. Informantas (I14) pazyméjo, kad toks jsitraukimas padéjo
priimti techniSkai pagristus sprendimus ir sumazino subjektyviy vertinimy jtaka. Be to, finansiniy
sprendimy skaidrumas ir aiSkus biudZeto paskirstymas, informanty (I3, 14) teigimu, stiprino pasitikéjima
tarp projekto partneriy ir mazino jtampas, kylancias dél iStekliy panaudojimo.

Toliau interviu metu buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokios priemonés buvo taikomos siekiant paskatinti
skirtingy suinteresuotyjy Saliy jsitraukima j projekto veiklas (zr. 3.2.13)

3.2.13 lentelé

Priemoncés, taikytos projekto suinteresuotyjuy Saliy jsitraukimui skatinti

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
) Prlemon(?s, Reguliaris planiniai 11 e regu{lqual _orgamzu.otl darl?o grupiy ir ].Jartnem; :S‘M..S:ltfklnfal
taikytos projekto susitikimai gyvai ir nuotoliniu bidu skatino atvirg dialogq ir sprendé iskilusius
suinteresuotyju klausimus.
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Saliy
isitraukimui
skatinti

12: ,<..> organizuojami reguliariis darbo grupiy ir partneriy
susitikimai gyvai ir nuotoliniu biudu padéjo palaikyti atvirg dialogg,
skatino bendradarbiavimgq ir institucijy atsakomybe.

13: ,,<..> buvo organizuojami planiniai susitikimai, kuriuose
aptardavome projekto procesus ir numatydavome tolesng eigq.
14: |, <..>kassavaitiniai  aptarimai padéjo  zZmonéms
jtrauktiems.

jaustis

Nuolatini informavimas

4 ,,<..> visi dalyviai reguliariai gaudavo informacijq apie projekto
progresq ir galéjo issakyti nuomone <...> "

Atviros  komunikacijos | //: ,,<...> susitikimai sudaré sqlygas atvirai keistis informacija tarp
uZtikrinimas institucijy ir didino bendrq jsitraukimg.
Veiksmy plano | I3: ,, <...> susitikimy metu is naujo perziiarimas veiksmy planas, kad
pakartotinés perZiiiros visos Salys biity informuotos apie progresq ir pokycius. *

11: ,,<..> reguliaris pasitarimai stiprino bendradarbiavimq tarp
Bendradarbiavimo partneriy ir telké bendram tikslui.
stiprinimas 13:  ,<..> vyko nuolatinis, nenutritkstamas bendradarbiavimas

I

aptariant projekto eigq, etapus ir technines detales.

Institucijyu atsakomybés
didinimas

11: ,,<..> aktyvus dalyvavimas susitikimuose didino institucijy
atsakomybe uz bendrus projekto rezultatus.

12:,,<..> aiskus atsakomybés pasiskirstymas tarp institucijy uztikrino,
kad kiekvienas dalyvis zinoty savo jsipareigojimus, o tai skatino
aktyvumgq projekte.

13:,<...> susitikimuose pasiskirstydavome uzduotis ir atsakomybes

It

visoms suinteresuotosioms salims.
14, <...> suteikdavome konkrecias uzduotis su aiskiais terminais, pvz.,
Telsiy savivaldybés atstovui patikéjome organizuoti seniuny susitikimg
dél duomeny tikslinimo, ir tai didino jo jsitraukimg.

Operatyvus klausimy ir
problemy sprendimas

11:,,<..> susitikimy metu buvo operatyviai aptariami iskile klausimai,
kas skatino aktyvesnj jsitraukimg.

Skaidrios komunikacijos
tarp institucijy
uZtikrinimas

12:,,<...> nuoseklus informacijos keitimasis el. pastu ir informacinémis
sistemomis tarp MazZeikiy ir Telsiy savivaldybiy bei CPVA stiprino
tarpusavio pasitikéjimg.

Mokymai ir konsultacijos

12: ,<..> organizuotos konsultacijos ir mokymai seniunijy
darbuotojams apie sistemos ,,CEMETY* naudojimg ir duomeny
tvarkymg didino jy jsitraukimg ir kompetencijg. “

15: ,,<..> labai pasiteisino gyvi mokymai, kurie buvo suskirstyti j dvi
dalis — pradzioje supazindinant su sistema, o po keliy ménesiy
organizuojant gilesnius mokymus, kai darbuotojai jau buvo pasiruose ir
turéjo konkreciy klausimy. <...> mokymai padidino Saliy kompetencijg
ir motyvacijq jsitraukti j projekto jgyvendinimg.

Visuomenés
informavimas

12:,,<...> aktyvesniam visuomenés jtraukimui buvo taikytos viesinimo
priemonés — jrasai savivaldybiy svetainése, socialiniuose tinkluose ir
informaciniai stendai. **

Neformali komunikacija

14: ,,<..> kiaréme jtraukiancig atmosferqg, skatindavome neformaly
bendravimg ir kvietéme generuoti idéjas. *

Remiantis interviu rezultatais galime teigti, kad analizuojamo projekto atveju buvo taikoma platus
suinteresuotyjy Saliy jsitraukimg skatinanc¢iy priemoniy spektras, orientuotas tiek j suinteresuoty Saliy
motyvavimg dalyvauti projekte, tiek j skaidrios ir atviros komunikacijos palaikymg. Informantai
pazymejo, kad reguliariis planiniai susitikimai, organizuoti gyvai ir nuotoliniu biidu, buvo vienas
svarbiausiy jsitraukimg stiprinanc¢iy priemoniy. Informantai (I1, 12, I3, 14) akcentavo, kad tokie
susitikimai sudaré salygas palaikyti atvirg dialoga, aptarti projekto progresa, spresti iSkilusius klausimus
ir uztikrinti, kad visos Salys jaustysi nuolat informuotos bei jtrauktos.
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Nemaza reikSme projekte turéjo nuolatinis informacijos teikimas suinteresuotosioms Salims. Informantas
(I4) nurod¢, kad reguliartis praneSimai apie projekto eiga ir galimybiy iSsakyti nuomong suteikimas
didino dalyviy jsitraukimg ir sudaré salygas nuolatiniam grjztamajam rySiui. Su tuo glaudziai siejosi ir
atvira komunikacija. Tg patvirtino I1, kuris teige, kad susitikimai ir nuoseklus informacijos keitimasis
leido institucijoms dalintis aktualiais duomenimis ir skaidriai vertinti projekto eiga, o tai stiprino
pasitikéjimg tarp partneriy.

Svarbi nurodyta priemoné buvo ir veiksmy plano pakartotinés perzitros. I3 pazymejo, kad susitikimy
metu nuolat atnaujinamas veiksmy planas padéjo uztikrinti, jog visos Salys biity informuotos apie
poky¢ius ir biity tiksliai suderintos d¢l tolesniy zingsniy. Toks procesas padéjo palaikyti projekto tempo
kontrole ir uztikrino, kad dalyviai jaustysi atsakingi uz bendras uzduotis.

Bendradarbiavimo stiprinimas taip pat buvo jvardytas kaip reikSminga priemoné. Informantai (I1, 13)
pabréz¢, kad nuolatiniai pasitarimai ir aktyvi partneriy sgveika skatino tarpusavio pasitikéjimg ir telké
Salis bendram tikslui. Sios priemonés glaudziai siejosi su institucijy atsakomybés didinimu. Informanty
(I1, 12, 13, 14) teigimu, aiSkus atsakomybés paskirstymas, uzduo€iy priskyrimas ir terminy nustatymas
skatino institucijy jsitraukimg ir motyvavo aktyviau dalyvauti projekto veiklose. Kaip konkrety pavyzdj
informantas (I4) nurodé¢ situacija, kai TelSiy savivaldybés atstovui buvo pavesta organizuoti susitikimag
su senitinais d¢l duomeny tikslinimo — $i uzduotis sustiprino jo isitraukimg ir atsakomybés jausma.

Prie motyvacija didinanciy veiksniy informantai priskyré ir operatyvy problemy sprendima. Pasak
informanto (I1), galimybé susitikimy metu greitai aptarti kylanc¢ius klausimus skatino aktyvesnj
institucijy dalyvavima. Ne maziau svarbus buvo skaidrios komunikacijos tarp institucijy palaikymas —
informantas (I2) nurodé¢, kad nuoseklus informacijos keitimasis elektroniniu pastu ir informacinémis
sistemomis stiprino tarpusavio pasitikéjimg ir maZino nesusipratimy tikimybe.

Itin reikSminga jsitraukimo skatinimo grupé buvo mokymai ir konsultacijos. 12 teigé, kad organizuoti
mokymai apie sistemos ,,CEMETY* naudojima, duomeny tvarkymga ir praktines uZduotis padidino
institucijy kompetencija ir motyvacija. Informanto (I5) pateiktas dviejy etapy mokymy modelis —
pirminis supazindinimas ir vélesnis, jau jglidZiais paremtas giluminis mokymas — ypac pasiteisino, nes
leido darbuotojams jsitraukti kryptingai ir savarankiskai.

Galiausiai, siekiant jtraukti gyventojus ir platesn¢ bendruomene, buvo taikytos visuomeneés informavimo
priemongés. Informantas (12) pabréz¢, kad Mazeikiy ir TelSiy raj. savivaldybiy svetainése, socialiniuose
tinkluose ir vieSosiose erdvése skelbiama informacija apie testing sistemg didino gyventojy
sagmoningumg ir skatino naudotis sistema. Neformalios komunikacijos priemonés taip pat prisid€jo prie
isitraukimo, tg patvirtino I4 informantas, kuris nurod¢, kad neformalus bendravimas ir idé¢jy generavimas
kiir¢ jtraukiancig atmosfera ir stiprino komandinj rysj.

3.2.14 lentelé

Projekto suinteresuotyjy Saliy jgalinimo priemonés

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
Projekto Informavimas per 11: ,,<...> informacija apie projektq buvo vieSinama Mazeikiy ir Telsiy
suinteresuotyju oficialius savivaldybiy interneto svetainése per 20 darbo dieny nuo sutarties
Saliy jgalinimo komunikacijos kanalus pasirasymo, pateikiant projekto aprasymgq, veiklas, rezultatus ir
priemonés informacijq apie ES finansavimg. *
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11:,,<...> savivaldybiy socialiniuose tinkluose buvo paskelbti pranesimai

Informavimas per | apie projekto tikslus, uzdavinius ir jgyvendinimg, taip informuojant
socialinius tinklus visuomeng projekto pradzioje.
. .. e 11: <..> per 20 d. d. savivaldybiy administracijy patalpose iskabinti
Vizualinés  vieSinimo . p . . o’ . 4 . ] 4 p 4 .
. . neskaitmeniniai plakatai su projekto informacija ir ES finansavimo
priemonés P
nurodymu.
13: ,,<..> nuo pat pradziy visos pagrindinés Salys buvo reguliariai
informuojamos apie projekto tikslus, eigg ir rezultatus — siystos
. ataskaitos, organizuoti susitikimai, teikti pranesimai.
Reguliarus ) e L
informavimas H4: ,,<..> nuo pat pradziy visos svarbiausios Salys buvo nuolat
informuojamos apie projekto tikslus ir progresq — siystos ataskaitos,
organizuoti susirinkimai, teikti rasytiniai pranesimai.
I5:,,<...>visos Salys eigoje buvo informuotos apie projektq ir jo eigq.
Nuolatinis
informavimas per | 12:,<..> visos suinteresuotosios Salys buvo nuolat informuojamos apie
projektines projekto eigg duomeny mainy sistemoje ,, Investis .

informacines sistemas

12: ,,<..> Salys buvo konsultuojamos techniniais, administraciniais ir
vieSinimo klausimais, kas uztikrino bendrg projekto supratimg.
13:,<...> sprendimai buvo priimami konsultuojantis su savivaldybiy,

Konsultavimas dél | seniuinijy ir IT skyriy atstovais, kuriy pastabos padéjo tobulinti sistemos
techniniy ir | funkcionalumq ir techninius sprendimus.
administraciniy 14:,<..> sprendimus priéméme konsultuodamiesi su seniunijy ir IT
klausimy skyriy atstovais, kuriy pastabos padéjo tobulinti tiek vieSosios sgsajos
struktiirq, tiek techninius sprendimus. *
I5: ,<..> jgalinimas vyko per nuolatinj konsultavimg, nes kai tenka
bendradarbiauti, konsultacijos tampa neatsiejama proceso dalimi.
12: ,,<..> bendradarbiavimas vyko lygiaverciu principu, pagal is anksto
. . numatytas atsakomybes.
Lygiavertis L. 13: ,<..> projektas vyko kaip bendras abiejy savivaldybiy darbas —
bendradarbiavimas o . . .
tarp instituciju sudarytos misrios darbo grupés ir vykdyti bendri mokymai.
15:,,<...> nebuvo teikiamas prioritetas vienai Saliai — visos buvo jtrauktos
lygiavertiskai, remiantis jy funkcijomis.
Suinteresuotyju Saliy

jtraukimas i sprendimy
priémima

12: ,,<...> suinteresuotosios Salys buvo jtraukiamos ne tik informavimo
lygmeniu, bet ir j sprendimy priéemimq bei projekto jgyvendinimg. “

12:,,<...> atsakomybés pasidalijimas leido kiekvienai institucijai jaustis
jgalintai ir atsakingai uz projekto rezultatus.
13:,<..> atsakomybés buvo paskirstytos pagal kompetencijas: Telsiy

Atsakomybés komanda tvarké savo duomenis, o Mazeikiy komanda riipinosi pirkimais
pasidalijimas ir finansais.
14: ,,<...> kiekvienai Saliai buvo patikéta savarankiskai valdyti svarbias
projekto dalis: TelSiams — duomeny tvarkymas, Mazeikiams — pirkimai ir
finansai, suteikiant jiems galias priimti sprendimus savo srityse.
Eﬁ?rllltl:rrzsauso ty 52?]‘;[: 13: <...>j projektq jtraukty skyriy pastabos ir pasiilymai buvo vertinami,

indélio pripaZinima

o jy indélis padéjo formuoti galutinj sprendimg.

Interviu metu gauti tyrimo duomenys rodo, kad analizuojamame projekte buvo kryptingai taikomos
jvairios suinteresuotyjy Saliy jgalinimo priemonés, leidusios uztikrinti skaidry informavima, partneriska
bendradarbiavimg ir realy jsitraukimg j projekto jgyvendinima.

Pirmiausia iSryskéjo iSsamus ir daugiapusis informavimo procesas. Informantas 11 pazyméjo, kad
projektas buvo vieSinamas tiek oficialiuose savivaldybiy kanaluose, tiek socialin¢je erdvéje, o taip pat
pristatytas vizualinémis priemonémis institucijy patalpose ir kapinése (I5). Reguliary informacijos
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teikimg patvirtino ir I3-I5, pabréze, kad projekto Salys nuolat gaudavo ataskaitas, praneSimus ir
dalyvaudavo susitikimuose. Tuo tarpu 12 akcentavo skaitmeniniy informavimo priemoniy reikSme,
iSskirdamas nuolatine projekto eigos stebéseng specialioje informacinéje sistemoje.

Kita svarbi jgalinimo dimensija buvo konsultavimas. 12 nurod¢, kad projekto dalyviams suteikta
nuolatiné techniné ir administraciné pagalba, padéjusi geriau suprasti projekto procesus. I3 ir 14 atkreipé
démesj ] tai, kad jvairiy padaliniy specialisty jzvalgos buvo aktyviai integruojamos ] techninius ir
funkcinius sprendimus. I5 papild¢, jog konsultavimo procesas tapo natiiralia bendradarbiavimo dalimi.

Lygiavertis institucijy bendradarbiavimas taip pat pasirodé esminis. [2 pabrézé, kad darbas tarp
savivaldybiy vyko partneriSkai, aiSkiai laikantis nustatyty atsakomybiy. 13 iSskyré misriy komandy
formavimg ir bendras veiklas, o I5 akcentavo, kad projekte nebuvo dominuojancios $alies, t.y. visos
institucijos prisidéjo prie projekto igyvendinimo pagal savo kompetencijas ir atsakomybes.

Svarbus jgalinimo aspektas buvo suinteresuotyjy saliy dalyvavimas sprendimy priémime. 12 pabréze,
kad jy jtraukimas neapsiribojo informacijos suteikimu, $ios Salys galéjo realiai daryti jtaka projekto eigai
ir formuoti sprendimus, ypac techniniais klausimais.

Atsakomybes pasidalijimas dar labiau sustiprino institucijy jgalinima. 12-14 paming¢jo aisky funkciniy
sri¢iy paskirstyma, leidusj savivaldybéms savarankiSkai valdyti joms patikétas projekto dalis. Tokia
struktiira skatino atsakomybés jausma ir operatyviy sprendimy priémima. Be to, 13 pabréze, kad jvairiy
padaliniy pasiiilymai buvo vertinami kaip svarbus indélis j projekto kokybe.

3.2.6. Suinteresuotuyjuy Saliy stebésenos ir kontrolés vertinimas

Interviu duomenys atskleidé, kad projekto jgyvendinimo metu buvo taikoma keliy lygiy suinteresuotyjy
Saliy jsitraukimo stebésena, apimanti tiek kiekybinius rodiklius, tiek institucinio aktyvumo vertinima ir
nuolatinj grjZztamojo rySio rinkima.

3.2.15 lentelé

Projekto suinteresuotyjy $aliy jsitraukimo stebésenos buidai

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
11: ,,<..> jsitraukimo lygis buvo stebimas pagal produkto stebésenos
rodiklius, susijusius su viesyjy institucijy teikiamy elektroniniy paslaugy
Isitraukimo stebéjimas | brandos lygio kélimu.
per produkto (rezultaty) | 12: , <...> jsitraukimas vertintas pagal sutartyje nustatytus stebésenos
rodiklius rodiklius — uzbaigtas vieSyjy pirkimy procediiras, jgyvendintus
skaitmenizavimo projektus ir naujy viesyjy skaitmeniniy paslaugy
Projekto naudotojus. *
. . T < > - o —
sulnt(irefuotluq Stebésena per vieSuju I1: ,, - stel?e]lrfzas. vyko vem.nant,. ar uzbazgtos. vieSyjy pirkimy
Saliy cre . . procediiros, kuriomis siekiama skaitmeninti paslaugas ir kelti jy brandos
. . . pirkimy jgyvendinima L
isitraukimo lygj.
. T S - - — - —
stebfsel}os Projekto rezultaty I1:,<.. byvo .v'ertmamq, ar _}gyv_endmtl p.aslaL'tgq s'kaltmenlzaymvzo ir
budai . - . . brandos lygio kélimo projektai, taip matuojant ir suinteresuotyjy Saliy
igyvendinimo vertinimas | . . LT
jsitraukimg.
Isitraukimo stebéjimas NPT . o g . .
AN 12:,,<..> pagrindiniy suinteresuotyjy Saliy jsitraukimas buvo stebimas
per projektines L P . e
. . . per duomeny mainy sistemq ,, Investis * ir teikiamas veiklos ataskaitas.
informacines sistemas
Institucinés veiklos ir | 12, <...> savivaldybés stebéjo partneriy aktyvumg pagal dalyvavimg
dalyvavimo vertinimas susitikimuose ir duomeny pateikimo savalaikiskumg. "
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13: ,,<...> jsitraukimo lygis buvo stebimas susitikimy metu, vertinant
atliktas veiklas ir aktyvy dalyvavimg projekto vykdymo procesuose.
14: ,<..> jsitraukimg vertinome fiksuodami dalyvavimq projekto
susitikimuose ir pasitarimuose; dalyviy aktyvumas buvo vienas
pagrindiniy rodikliy.<...> jei pastebédavome, kad kurios nors Salies
atstovai ima praleidinéti susitikimus, tai buvo signalas, jog jy
jsitraukimas gali mazeti. ”

CPVA atliekama
projekto kontrolé

12: ,,<...> CPVA stebéjo ir kontroliavo projekto procesus, primindavo
apie terminus ir vertino jgyvendinimo kokybe.

Paslaugy teikéjo
techninés atskaitomybés
stebéjimas

12: ,<..> UAB , Kapiniy valdymo sprendimai“ teiké technines
ataskaitas ir nuolat komunikavo su savivaldybiy IT specialistais bei
seniunijy darbuotojais. *

Gyventoju
matavimas

isitraukimo

12: ,,<...> gyventojy jsitraukimas vertintas pagal gautus komentarus
skaitmeninéje sistemoje ,, CEMETY “ ir socialiniuose tinkluose. *

Proaktyvus
rySys

griZtamasis

4:  ,,<..> tokiais atvejais asmeniskai susisiekdavome ir
pasiteiraudavome, ar triksta informacijos ar yra problemy, trukdanciy
dalyvauti. "

Pirmiausia, I1 ir 12 pazyméjo, kad isitraukimas buvo stebimas pagal aiSkiai nustatytus produkto
(rezultaty) rodiklius, susijusius su vieSyjy pirkimy igyvendinimu, paslaugy skaitmeninimu ir naujy
naudotojy pritraukimu. Tokia stebésena leido jvertinti, ar institucijos pasiekia planuotus skaitmenizacijos
tikslus ir kaip tai koreliuoja su jy jsitraukimo lygiu.Svarbus vaidmuo teko ir vieSyjy pirkimy eigai. I1
teigé, kad pirkimy jgyvendinimas buvo naudojamas kaip projekto progreso indikatorius, leidZiantis
vertinti, ar institucijos pakankamai aktyviai dalyvauja siekiant skaitmeninimo rezultaty. Tai kartu veike
ir kaip kontrolinis mechanizmas, nes pirkimy vélavimai rodé sumazejusj jsitraukimg. Projekto rezultaty
jgyvendinimas taip pat buvo viena centriniy stebésenos sriciy. I1 akcentavo, kad buvo vertinama, kaip
institucijos prisideda prie skaitmeniniy paslaugy brandos augimo ir ar jy dalyvavimas atitinka planuotg
intensyvuma. Kita reik§minga stebésenos forma buvo projekto informaciniy sistemy naudojimas. 12
pabréze, kad specializuotos duomeny valdymo platformos leido sekti institucijy aktyvuma operatyviai ir
objektyviai, kadangi sistemoje buvo matomos veikly, terminy ir atnaujinimy registracijos.

Institucinés veiklos vertinimas taip pat buvo taikomas kaip jsitraukimo indikatorius. 12-14 nurod¢, kad
stebéta, kaip aktyviai savivaldybiy padaliniai dalyvauja susitikimuose, rengia ataskaitas, prisideda prie
projektiniy uzduociy ir kaip jy dalyvavimas keitési projekto metu. Pastebéta, kad institucijy atstovy
aktyvumas buvo vienas svarbiausiy projekto sékmes pozymiy. Projekto prieziiirg stiprino ir CPVA
atlickama kontrol¢. 12 akcentavo, kad CPVA periodiskai primindavo apie terminus, stebédavo projekto
eigg ir vertindavo jgyvendinimo kokybe, kas skatino savivaldybes iSlaikyti aukstg jsitraukimo lygj. Be
to, paslaugy teikejy techninés ataskaitos buvo naudojamos kaip papildoma stebésenos forma. 12 nurode¢,
kad rangovai nuolat teiké informacija apie techninius sprendimus ir derino veiksmus su savivaldybiy IT
specialistais, o tai leido jvertinti tiek jy, tiek savivaldybiy atsakomybes vykdyma. Gyventojy jsitraukimas
taip pat buvo stebimas. 12 pabrézé, kad vartotojy aktyvumas skaitmeningje sistemoje tapo vienu i$
rodikliy, leidZianCiy jvertinti vieSosios paslaugos tinkamumg ir projekto poveikj. Galiausiai, svarbi
kontaktuojama su institucijy atstovais ar rangovais, siekiant nedelsiant pasalinti trukdzius ir iSlaikyti
stabily jsitraukima.

83



3.2.16 lentelé

Projekto suinteresuotuyjy $aliy valdymo veiksmingumo vertinimo budai

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
T S o — ——
Bendradarbiavimo kokybés 11: e sum{eresuotwq sall.q yaldymo vezksmmgumvas. {mvlo
vertinimas vertinamas stebint bendradarbiavimo kokybe tarp Mazeikiy ir
Telsiy savivaldybiy bei CPVA. "
11: ,,<..> buvo vertinama, kaip sklandziai vyko informacijos
Komunikacijos efektyvumo mainai tarp .l'nSt.ltuCl‘j‘l; ir ar komunikacija uztikrino savalaikj
analizé sprendimy priémimg.
I5: ,,<..> ar misy komunikavimas buvo efektyvus, ar pavyko
vienas kitq suprasti <...>."
T < = . - -
Projekto tiksly jgyvendinimo 11: ve.zksmzngumas .buvo matuc.)ja.masl pqgal. tai, ar
N suplanuoti projekto rezultatai buvo pasiekiami laiku ir pagal
paZangos stebéjimas e
numatytus rodiklius.
o . 11: ,,<...> projekto eigoje analizuoti susitikimy protokolai ir
:l););(llilzrzlentacuos ir ataskaity veiklos ataskaitos, kurie atskleidé projekto veiklos rezultatus ir
jsitraukimo lygj.
- 5 - T —
Projekto terminy ir biudZeto {4. pr0]?ktqs nevzrsgo tgrmzm; i blug’zeto, va.dzvn.asz, tarp
. . Saliy nebuvo dideliy nesusipratimy ar konflikty, galinciy sukelti
laikymasis oo “
vélavimus.
11:,,<...> projekto vykdytojo ir partnerio atsakomybeé uz fiziniy ir
Atsakomybés uz rezultaty | veiklos rezultaty testinumg buvo vertinama pagal jy
testinumg vertinimas isipareigojimus  uztikrinti sistemos funkcionavimq ir turto
issaugojimq 5 metus po projekto pabaigos.
12: ,,<..> veiksmingas suinteresuotyjy Saliy valdymas uztikrino
Poveikis projekto rezultaty saw'zla.zk; t.ech.izologl.my sprendzmy d.leg.zmq, tzkflesn; duomeny
Proiekt Kkokvbei surinkimgq ir aiskesnj atsakomybés pasiskirstymgq.
_rrojexto Y 15:,,<...>ar pavyko mums projekto tikslus pasiekti... tai turbit per
suinteresuotujuy Sita.”
sa}ll(q vz.ildymo Sklandesnis projekto | I2: ,,<..> dél nuoseklios komunikacijos ir koordinavimo pavyko
verksmmngumo igyvendinimas per | iSvengti nesusipratimy ar vélavimy, o projektas buvo vykdomas
vertinimo budai R . “
koordinacija pagal sutarties grafikq.
Sustipréjes institucinis | 12: ,, <...> suinteresuotyjy Saliy valdymas sustiprino projekto Saliy
bendradarbiavimas bendradarbiavimgq ir pagerino tarpinstitucinius rysius.
Teigiamas poveikis | 12: , <...> suinteresuotyjy Saliy valdymas buvo vertinamas kaip
galutiniams projekto | veiksmingas, nes turéjo teigiamq poveikj galutiniams projekto
rezultatams rezultatams. *
- = " - - — Y o
Neformalus, bet nuolatinis 13: ,,<...> neturéjome formalizuoto kiekybinio rodiklio, taciau

jsitraukimo vertinimas

stebédami susitikimy lankomumq ir uzduociy vykdymo tempg
galéjome vertinti suinteresuotyjy Saliy jsitraukimg. *

Isitraukimo stebéjimas per
veikly savalaikiSkumg

13: ,,<..> uzduociy vykdymo savalaikiskumas buvo vienas is
rodikliy, leidusiy nustatyti, ar suinteresuotoji Salis islieka aktyvi. *

Tiesioginé komunikacija
kaip vertinimo priemoné

13: ,<..> nuolatiniai pokalbiai su projekto dalyviais padéjo
suprasti, kurios Salys islieka jsitraukusios, o kurioms reikia
papildomo démesio. *

Kokybinis
vertinimas

jsitraukimo

13: ,,<...> jsitraukimas buvo vertinamas labiau kokybiskai nei
formaliai, remiantis bendru dalyvavimo ir atsako | uzduotis
aktyvumu. “

Bendradarbiavimo kokybés
ivertinimas per vidinj
griZtamaji rysi

14: ,,<...> pasibaigus projektui surengéme vidinj aptarimgq ir visi
Jautési tinkamai informuoti bei isgirsti, todél bendradarbiavimg
vertino teigiamai. “

I5: ,,<..> vertinom <..> kaip kokybiskai mums sekési
bendradarbiauti <..>.“
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14: ,,<...> jei buty buve problemy valdant suinteresuotgsias Salis,
Jjos bty pasimatg per vélavimus ar nenumatytas islaidas, taciau to
nebuvo. "

Kompleksinis veiksmingumo | /4: ,,<..> veiksmingumq vertinome kompleksiskai: projektas
vertinimas  (procesas  + | jgyvendintas laiku, rezultatas kokybiskas, partneriai patenkinti
rezultatas) bendradarbiavimu.

Interviu analizé parodé, kad projekto suinteresuotyjy Saliy valdymo veiksmingumas buvo vertinamas
kompleksiskai, taikant tiek formalius, tiek neformalius stebésenos metodus. Vertinant bendradarbiavimo
kokybe, 11 pabréze, kad stebéseng atliko tiek projekto partneriai, tieck CPVA, siekdami jvertinti
tarpinstitucinés partnerystés stabilumg ir projekto eiga. Komunikacijos efektyvuma akcentavo I1 ir I5,
kurie atkreipé démes;j | tai, ar institucijos pakankamai sklandziai dalijosi informacija ir ar sprendimai
buvo priimami savalaikiai.

Konflikty nebuvimas Kkaip
valdymo efektyvumo rodiklis

Projektiniy tiksly jgyvendinimo pazangos stebésenai, kaip nurodé I1, buvo vertinama, ar suplanuoti
rezultatai pasiekiami laiku ir kaip tai koreliuoja su institucijy jsitraukimo lygiu. Vertinant dokumentacija
ir ataskaitas, I1 pazyméjo, kad analizuoti susitikimy protokolai ir veikly ataskaitos padéjo stebéti realig
projekto pazanga. Terminiy ir biudZeto laikymosi vertinimas, kaip i§skyré 14, buvo svarbus konflikto ir
riziky prevencijos indikatorius. Sis informantas pazyméjo, kad projekto eiga vyko sklandZiai, nes tarp
Saliy nebuvo dideliy nesutarimy, galéjusiy lemti vélavimus. Atsakomybés uz rezultaty testinumg analizé,
kurig akcentavo I1, rémési tuo, kaip projekto dalyviai uztikrino ilgalaikj technologiniy sprendimy
veikimg ir sistemos i$laikyma po projekto pabaigos. Dalis informanty pabréze, kad suinteresuotyjy Saliy
valdymas tiesiogiai veiké projekto rezultatus. 12 ir IS teigeé, kad sklandus koordinavimas sudar¢ salygas
laiku jgyvendinti veiklas ir pasiekti planuotus rezultatus, o institucijy bendradarbiavimas sustipréjo
projekto metu. Teigiamg institucijy jsitraukimo poveikj galutiniams rezultatams i§skyré 12, pabréZzdamas,
kad aktyvus dalyvavimas tiesiogiai siejosi su projekto sekme.

Neformalus, bet nuolatinis jsitraukimo vertinimas taip pat atliko svarby vaidmenj. 12 akcentavo, kad
neformali komunikacija ir nuolatinis susitikimy tempas padéjo iSlaikyti dalyviy jsitraukima. Tuo tarpu
I3 atkreipé¢ démesj, kad institucijy pastangos vykdyti uzduotis savalaikiskai tapo vienu i§ rodikliy,
rodanciy, ar suinteresuotosios Salys iSlieka aktyvios. Tiesioginé komunikacija, kaip vertinimo priemong,
pasak 13, pad¢jo identifikuoti, kurios Salys reikalauja papildomo démesio, o kurios dirba savarankiskai.
Tuo pat metu kokybinis jsitraukimo vertinimas, kur; min¢jo I3, rémési ne formalumais, bet tikru
dalyvavimu ir atsakingu poZitriu j veikly vykdyma. Vidinio grjZtamojo rySio praktikos taip pat sustiprino
projekty valdyma. 14 nurode, kad po projekto buvo organizuota vidiné aptarimo sesija, kurios metu
institucijos isivertino bendradarbiavimg ir identifikavo stiprigsias puses. Konflikty nebuvimas, kurj
akcentavo tas pats informantas, buvo laikomas veiksmingo valdymo rodikliu. Galiausiai, 14 pabréze, kad
veiksmingumas buvo vertinamas kompleksiskai — jungiant procesy eigos ir pasiekty rezultaty analizg.
Projekto jgyvendinimas laiku, kokybiski rezultatai ir partneriy patenkinamas bendradarbiavimas sudare
pagrindg teigiamam galutiniam vertinimui.

3.2.7. Tarpsivaldybinio bendradarbiavimo vertinimas

Kitu interviu klausimu buvo siekiama iSsiaiskinti kaip Mazeikiy ir TelSiy r. savivaldybiy administracijos
pasiskirsté projekto rengimo atsakomybes tarpusavyje (zr. 3.2.17 lentel¢)

3.2.17 lentelé
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Tarpusavio atsakomybiy pasiskirstymas tarp Mazeikiy ir TelSiy r. savivaldybiy

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
1l: ,,<..> Mazeikiy rajono savivaldybés administracija veiké kaip paraiskos
Pagrindinio davéj.'a.s ir Hpagrir?dinis. projekto p.arfneris, o Telsiy rajono savivaldybés
partnerio ir projekto administracija - kﬁlll.j proj ektqp artnens‘. .. . L
. . 13: ,<..> Mazeikiai, kaip pagrindinis vykdytojas, buvo atsakingi uz
partnerio vaidmeny 7 . L e S .
pasiskirstymas adr.mmftr'awmq, finansus, viesuosius pz;szr.m.ts, 0 VTfel’szaz — uz duomeny rm.klmq savo
teritorijoje, darbq su senitinijomis ir vietinj vieSinimq, nors atsakomybés skyrési,
galutinis rezultatas buvo bendras abiejy savivaldybiy jsipareigojimas.
Tarpusavio 12: ,<..> atsakomybés tarp Mazeikiy ir Telsiy savivaldybiy buvo paskirstytos
atsakomybiy pagal partnerystés sutartj ir Finansavimo sutartj su CPVA 2023-10-11 Nr. MSK-
pasiskirstymas 815.“
tarp projekto 14: Atsakomybés tarp Mazeikiy ir TelSiy savivaldybiy pasidalijome dar projekto
suinteresuoty Atsakomybiy pradzioje, pasirasydami jungtinés veiklos (partnerystés) sutarti. ,,<...> Mazeikiai,
Saliy apibrézimas kaip pagrindinis vykdytojas, prisiemé projekto administravimg, finansy valdymq ir
partnerystés ir | viesuosius pirkimus, o TelSiai — savo teritorijos duomeny surinkimq, darbg su
finansavimo seniunijomis ir vieSinimg, abi savivaldybés paskyré projekto vadovus ir bendrai
sutartyse atsaké uz galutinj rezultatq.
I5: ,,<..> atsakomybés tarp savivaldybiy buvo apibréztos partnerystés ir
finansavimo sutartyse; biurokrating dalj perémé Mazeikiy savivaldybés atstové, o
mano vaidmuo buvo techninis — bendradarbiauti su paslaugy tiekéju, kad
atsakomybés nesidublivoty.

Tarpusavio atsakomybés pasiskirstymo analizé atskleid¢, kad savivaldybiy vaidmenys projekte buvo
labai aiSkiai apibrézti ir institucijos puikiai suprato savo funkcijas. I1 pabrézé, kad Mazeikiai atliko
pagrindinio partnerio vaidmenj, koordinavo administravimg ir veiké kaip paraiskos teikéjai, o TelSiai —
kaip projekto partneriai. 13 papildé, jog Mazeikiai buvo atsakingi uz pirkimus, finansus ir bendra
valdyma, o TelSiai daugiausia dirbo su duomeny rinkimu ir techniniais sprendimais seniiinijose. 12
akcentavo, kad atsakomybés buvo pasiskirstytos remiantis partnerystés ir finansavimo sutartimis, kurios
aiSkiai nustaté kiekvienos pusés jsipareigojimus. I4 iSskyré, kad abi savivaldybes tur¢jo savas veiklos
sritis nuo pat projekto pradzios — Mazeikiai ripinosi projekto administravimu, o Tel$iai — techniniu
igyvendinimu. Tuo tarpu I5 nurode, kad jo veikla buvo labiau techning ir susijusi su bendradarbiavimu
su paslaugy tiekéjais, todé¢l atsakomybes funkcijos skyrési pagal darbo pobiidj. Apibendrinant galima
teigti, kad aiSkus ir sutartyse jtvirtintas atsakomybiy pasidalijimas sudaré stabily pagrindg efektyviam
bendradarbiavimui tarp Mazeikiy ir TelSiy savivaldybiy.

Toliau interviu metu buvo siekta iSsiaiSkinti kokie sprendimy priémimo skaidrumo uZztikrinimo
mechanizmai buvo taikomi tarp Mazeikiy ir TelSiy r. savivaldybiy (zr. 3.2.18 lentele).

3.2.18 lentelé

Sprendimy priémimo skaidrumo uZztikrinimo mechanizmai
tarp Mazeikiy ir TelSiy r. savivaldybiy

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
Sprendimy priémimo 11: ,,<..> sprendimy skaidrumg uztikrino ketvirtinés rasytinés
kaidrumo uZztikrinim . wier e j inisterijai api 1 igq.
skaidrumo uzt 0 Skaidrumas witikrinamas ataskaitos ministerijai apie projekto eigq

mechanizmai tarp
Mazeikiy ir TelSiy

savivaldybiy

per raSytine atskaitomybe

13:,,<...> skaidrumg uztikrino bendra projekto valdymo grupé,
reguliariai priimanti sprendimus ir juos fiksuojanti protokoluose
bei ataskaitose, tvirtinamose abiejy savivaldybiy. "
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14:,,<...> sprendimy skaidrumq uztikrino tai, kad visi sprendimai
buvo priimami kartu projekto valdymo grupéje ir fiksuojami
protokoluose bei dokumentuose, su kuriais susipazino abi
savivaldybés.

Skaidrumo uZtikrinimas per
teisinj reguliavima

12: ,<..> skaidrumas buvo uztikrinamas vadovaujantis teisés
aktais ir pasirasytomis sutartimis.

15: ,,<..> sprendimy skaidrumq uztikrino sutartys ir teisinis
reguliavimas,

CVPA kontrolé

15:,,<..> skaidrumo laikymagsi vertino CPVA*

Valstybés tarnautoju
atsakomybé ir pareigos

15: ,,<..> kaip valstybés tarnautojai laikemés atsakomybés dél
duomeny ir jy dalijimosi.

Interviu duomenys atskleidé, kad savivaldybése sprendimy priémimo skaidrumas buvo uztikrinamas per
kelias pagrindines priemones, kurios padéjo palaikyti aisky, dokumentuota ir kontroliuojama projekto
valdymo procesg. Il akcentavo, kad skaidrumg sustiprino nuolatiné rasytiné atskaitomybé, ypac
ketvirtinés ataskaitos, kurios buvo rengtos ministerijai ir leido visoms Salims matyti projekto eiga. 13
pabréz¢ bendry projektiniy valdymo grupiy vaidmenj: sprendimai buvo priimami kolegialiai, fiksuojami
protokoluose, patvirtinami ir perduodami abiem savivaldybéms, taip uZztikrinant procesy aiSkumg ir
atsekamuma. 14 papildé¢, kad sprendimy protokolavimas ir dokumentavimas uztikrino, jog dél esminiy
klausimy visada buvo pasiektas bendras sutarimas ir iSvengta interpretacijy.

Teisinis reguliavimas taip pat buvo svarbus skaidrumo ramstis. 12 nurodé¢, kad sprendimy priémimas
buvo grindziamas teisés aktais ir pasiraSytomis sutartimis, kurios apibrézé procediiras bei
jsipareigojimus. IS5 patvirtino, kad skaidrumg sustiprino ir CPVA kontrolé — S§i institucija tikrino
dokumentus, vertino laikymasi reikalavimy ir veiké kaip iSorinis skaidrumo garantas.

Galiausiai, valstybés tarnautojy atsakomybeés laikymasis taip pat prisid¢jo prie sprendimy skaidrumo. I5
pazymejo, kad tarnautojai dirbo pagal teisines pareigas, uztikrino tinkama dokumenty parengima ir
reguliarig informacijos sklaida, o tai stiprino pasitikéjima priimamais sprendimais.

Interviu metu buvo taip pat siekta iSsiaiSkinti MazZeikiy ir TelSiy r. tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo
itaka projekto jgyvendinimo kokybei ir terminams (Zr. 3.2.19 lentele).

3.2.19 lentelé

Tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo jtaka projekto jgyvendinimo kokybei ir terminams

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
11: ,,<...> tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas sudaré sqlygas
Bendradarbiavimas leidzia | laiku jgyvendinti numatytas projekto veiklas — duomeny struktiiros
laiku jgyvendinti projekto | parengimq, integracijq su Valstybés duomeny valdysenos
. .. veiklas ir techninius | informacine sistema, kapiniy Zemélapiy skaitmeninimgq, sistemos
Tarpsavivaldybinio . . . o . S A
A reikalavimus licencijavimg, mokymus, testavimg ir informacinés sistemos
bendradarbiavimo jtaka L
rojekto jgyvendinimo nuostaty parengimg.
P . . 12: ,,<..> bendradarbiaujant savivaldybés dalijosi patirtimi ir
kokybei ir terminams e, o . . L
- . techniniais  iStekliais, todél veiklos vyko kokybiskiau
Bendradarbiavimas gerina o
roickto kokvb nuosekliau.
proj ybe 13:,,<...> projekto kokybé pageréjo, nes buvo galima pasitarti,
pasidalinti gergja patirtimi ir iSgirsti skirtingas jzvalgas.
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14: ,,<..> kokybé akivaizdziai pageréjo, nes dvi savivaldybés
galéjo pasidalinti kompetencijomis ir gerosiomis praktikomis, o
sprendimai tapo labiau pagristi ir universalesni.
15:,<..> kokybé buvo geresné, nes dirbant dviese galéjome
dalintis patirtimi ir Ziniomis, o IT kompetencijy trikumas
rajonuose buvo kompensuojamas partneryste.

Bendradarbiavimas . . . L, .

o . 15: ,,<...> projektg jgyvendinome greiciau, nei buvo numatyta,
pagreitino projekto . . L. . - . “
. . nes dirbant kartu Zingsniai buvo atlikti anksciau, nei planuota.
igyvendinima

12:,,<...> skirtingi savivaldybiy darbo tempai kai kuriais atvejais
Terminus létinantys | létino sprendimy derinimgq ir dokumentacijos rengimgq. “
administraciniy procesu | [4: ,,<..> bendradarbiavimas Ssiek tiek létino procesus, nes
skirtumai sprendimai turéjo biti suderinti abiejose savivaldybése, dél ko

iSaugdavo tarpiniai derinimo terminai. *

Interviu duomenys parodé, kad tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas turéjo reik§minga poveikij projekto
techniniam jgyvendinimui bei bendram veikly koordinavimui. I1 i$rySkino, kad glaudesné savivaldybiy
saveika sudaré prielaidas laiku jvykdyti techninius projekto reikalavimus — duomeny struktiros
parengima, informaciniy sistemy integracija, licencijavimo, testavimo ir mokymy procesus. Si
koordinacija leido sumazinti techniniy vélavimy rizikg ir uztikrino nuosekly veikly progresa. 12 pabréze,
kad tarpinstitucinis bendradarbiavimas sudaré salygas dalintis turimomis kompetencijomis ir techniniais
iStekliais, o tai prisidéjo prie procesy nuoseklumo ir veiklos kokybés.

Bendradarbiavimo vaidmuo projekto kokybei buvo akcentuotas I3 ir I4. Informantai nurodé¢, kad
tarpusavio Ziniy ir patirties mainai leido priimti labiau pagristus ir universalesnius sprendimus,
atsizvelgiant | abiejy savivaldybiy poreikius ir kompetencijy specifika. Tokia sgveika sustiprino
sprendimy argumentuotuma, sumazino klaidy tikimybe ir paskatino platesnj gerosios praktikos taikyma.
I5 pazymejo, kad bendradarbiaujant buvo galima kompensuoti regioninius IT kompetencijy skirtumus,
nes techniniy sprendimy jgyvendinimas rémési bendra ekspertine baze.

Projekto terminy laikymosi aspektu buvo i8ryskéje dvilypiai rezultatai. 5 teige, kad dalis veikly, atlikty
bendradarbiaujant, buvo jgyvendintos grei€iau nei planuota, nes administraciniai ir techniniai procesai
vyko paraleliai. Vis délto 12 ir 14 atkreipé démesj, jog administraciniy procediiry derinimas tarp dviejy
savivaldybiy tam tikrais atvejais létino sprendimy priémimg — dél skirtingy darby tempy ir vidaus
procediiry sprendimy tvirtinimas uztrukdavo ilgiau, nei dirbant vienai institucijai.

Toliau buvo siekta identifikuoti, kokie veiksniai turi jtakos savivaldybiy tarpinstitucinio
bendradarbiavimo sékmei arba nes¢kmei

3.2.20 lentele

Veiksniai, turintys jtakos savivaldybiy tarpinstitucinio bendradarbiavimo sékmei arba nesékmei

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys

11: ,,<..> abi savivaldybés turi turéti bendrg projekto vizijq, tikslus ir
aiskiai susitarti dél rezultaty bei atsakomybés. *

Veiksniai, AiSkis tikslai ir bendri 12: ,,<..> sékmingq bendradarbiavimq lemia aiskiis tikslai, atvira

ls?l?llr?il:ltg; likesciai komur?ikac.ija, ) pasitikéjimu  gristi  santykiai ir  veiksmingas
bendradarbiavim koordinavimas.
3 Efektyvi ir nuolatiné | /1., <...> reguliaris susitikimai ir atvira informacijos sklaida padeda
komunikacija iSvengti nesusipratimy ir uztikrina sklandy procesg. "
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12: ,,<..> atvira komunikacija <...>*
14: ,,<...> reguliarus ir atviras bendravimas, operatyvus reagavimas
padéjo uztikrinti, kad visos pusés visada Zinoty, kas vyksta. "

11:,,<...> konkretiis kiekvienos savivaldybés vaidmenys sumazina rizikq
dél dubliavimosi ar atsakomybés issibarstymo.

Aikus pareigy 3 . <...> sékme lemia aiskiai apibréztos atsakomybés.
atsakomybés .. g L .
asiskirstymas 14: ,<..> nuo pat pradziy partneriai turi aiskiai susitarti, kas uz kq
P atsakingas,; miisy projekte tai suveike, nes turéjome detaly atsakomybiy
matricq.
. . 14: ,<..> abiejy savivaldybiy vadovai palaiké projektq, o jy politiné
Vadovybés palaikymas valia bendradarbiauti davé tong visai komandai.
11:,, <...> bendradarbiavimq stiprina pasitikéjimas, pagarbiis santykiai
Pasitikéjimas ir | ir vienas kito kompetencijy pripazinimas.

partnerystés kultiira

14:,,<...> bendradarbiavimas vaisingas, kai abi pusés pasitiki ir atvirai
dalijasi informacija, tuomet problemos sprendziamos konstruktyviai. *

Geri
santykiai

tarpusavio

14: ,,<...> Zmogiskieji santykiai ir neformaliis susitikimai palengvino
bendradarbiavimg ir stiprino rysj.

Lankstumas ir gebéjimas
prisitaikyti

11: ,,<..> svarbu gebéti operatyviai reaguoti j pokycius ir ieskoti
kompromisy. “

Resursy pakankamumas

11: ,,<..> finansiniy, zZmogisSkyjy ir infrastruktiriniy isStekliy

prieinamumas yra biitinas sklandziam projekty jgyvendinimui.

Suvokimas apie projekto
naudg visuomenei

13:,,<...> sékme lemia suvokimas apie projekto naudq visuomenei.
14:,,<...> kai abi savivaldybés aiskiai mato projekting naudg, jos labiau
stengiasi; musy atveju ji buvo vienodai reiksminga abiem rajonams.

Veiksniai,
trukdantys
bendradarbiavimui

Informacijos stoka

12, <..> nesékme dazniausiai nulemia informacijos stoka

12:,,<...> ir neaiskus atsakomybés pasidalijimas.

Nea.ISkl.l.s. atsakomybés I4: ,<..> neaiskiai pasidalintos atsakomybés kelia chaosq ir
pasidalijimas ) P
konfliktus.
Nepasitikéjimas ., nepasitikéjimas lemia informacijos nesidalijimq ir perdétq
kontrole.
Nesidoméjimas sistema | [3: ,<..> nesékmés veiksniu galéty tapti nesidoméjimas kapiniy
-~CEMETY* duomeny skaitmeninimo sistema , CEMETY . “
Prastas sistemos | /3: ,,<..> nesékmés veiksniu galéty buti prastas sistemos
funkcionalumas funkcionalumas. “

Techniniai trikdziai

13: ,,<...> nesékmés veiksniu gali tapti ir kiti techniniai trukdziai.

Prasta komunikacija

I4: ,,<...> prasta komunikacija sukelia nesusipratimus ir abejones.

Interviu duomenys rodo, kad sékmingg savivaldybiy bendradarbiavimg daugiausia léme aiskiai suderinti
tikslai ir tarpusavio luikesciai. 11 pabrézé, kad bendra projekto vizija ir atsakomybiy supratimas sudare
tvirta bendradarbiavimo pagrindg, o 12 akcentavo, kad atvira komunikacija ir pasitikéjimu gristas rySys
uztikrino veiksmingg koordinavimg. Nuolatiniai susitikimai, nuoseklus informacijos dalijimasis ir
operatyvus reagavimas ] problemas, kaip iSskyre 11, 12 ir 14, sudaré prielaidas efektyviai spresti
klausimus ir palaikyti nuosekly procesa.

Dar vienas reikSmingas sékmés veiksnys buvo aiSkus atsakomybiy pasiskirstymas. I1 ir I3 nurodé, kad
gerai apibrézti vaidmenys mazino rizika dél neapibréZtumo ir iSvengdavo funkcijy dubliavimo.
Vadovybés palaikymas, anot 14, suteiké projektui strategin] svaruma ir sustiprino komandy motyvacija.
Pasitikéjimas tarp partneriy taip pat buvo esminis — I1 pabréze, kad institucijos pasitikéjo viena kitos
kompetencija, o 14 nurod¢, kad toks pasitikéjimas skatino konstruktyvius sprendimus.

Be to, I4 pamin¢jo gerus tarpasmeninius santykius, kurie pad¢jo iSlaikyti komandy vieninguma, o 11
akcentavo geb¢jimg prisitaikyti ir ieSkoti kompromisy. 11 taip pat atkreipé démesj | pakankamus
finansinius ir Zmogiskuosius isSteklius, kurie leido laiku vykdyti veiklas. I3 nurodé, kad vieSumo
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palaikymas ir informacijos sklaida vietos bendruomenése sustiprino projekto priimtinumg ir motyvavo
institucijas dirbti atsakingai.

Nors bendradarbiavimas buvo i§ esmés seékmingas, interviu dalyviai identifikavo ir keleta veiksniy, kurie
gal¢jo sukelti nesklandumy. 12 pabrézé, kad informacijos stoka kai kuriais etapais apsunkino sprendimy
priémima, o 14 papildé, kad neaiskus atsakomybés pasidalijimas galéjo sukelti klaidas ar delsa. 14 taip
pat akcentavo, kad nepasitikéjimas tarp institucijy, jei jis atsirasty, turéty tiesioginj neigiamg poveikj
koordinavimui ir kontrolés procesams.

Kai kurie trikdziai buvo susij¢ su techninémis ir sisteminémis aplinkybémis. 13 nurodé, kad
nesuderinamumas su sistema ,,CEMETY* ir informaciniy technologijy trikdziai galéjo apsunkinti
projekto eiga, o 14 teigé, kad prastas komunikacijos lygis galéty sukelti nesusipratimy ir abejoniy. Taip
pat buvo pazyméta, kad sistemos funkcionalumo ribotumai kartais trukdé operatyviam problemy
sprendimui.

Taip pat informanty buvo klausiama apie pagrindinius tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo i$stikius ir

TV -

3.2.21 lentelé

Pagrindiniai tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo isSukiai ir jy sprendimo budai

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys

Komunikacijos triikumas 11: ,,Komunikacijos tritkumas

I4: , Kiekvienoje savivaldybéje galioja Siek tiek skirtingos
taisyklés dokumenty derinimui, sprendimy tvirtinimui. Pvz.,
Skirtingos administracinés | Mazeikivose tam tikrq sprendimg galéjome  patvirtinti
procediiros (biurokratija) | administracijos direktoriaus jsakymu per dieng, o TelSiuose
panasiam sprendimui reikédavo gauti tarybos komiteto pritarimg,
uztrukdavo ilgiau. Dél to kartais strigdavo bendri sprendimai. *

14: ,,Nors atstumas tarp Mazeikiy ir TelSiy néra milziniskas (apie
50 km), vis tiek gyvi susitikimai reiské keliones. Ne visada visiems

Pagrindiniai dalyviams buvo patogu vykti, derinti laikg.
tarpsavivaldybinio | Komandy susivienijimo | /4: , PradZioje jautési, kad yra dvi atskiros komandos — ‘mes’
bendradarbiavimo | (kolektyvinio identiteto) | (MaZeikiai) ir fie’ (TelSiai). Buvo nedidelio nepasitikéjimo ar
iSSukiai sunkumai konkurencijos momenty (pvz., kieno metodai geresni).

14: ,,Kartais is TelSiy pusés mes ne is karto suzinodavome apie
vidinius  pasikeitimus (pvz., pasikeité skyriaus vadovas,
atsakingas uz projekto dalj). Tai kélé rizikq nesusipratimams. *

Logistiniai ir atstumo
sukelti nepatogumai

Informacijos srauto
valdymo isSiukiai

ISankstinio informavimo

. 15:,,Gal nebuvo isankstinis informavimas, o labiau cia ir dabar.
nebuvimas

15: ,, Telsiy savivaldybéje atvyko naujas atsakingas zmogus, tai
reikéjo pasikeisti kontaktq... naujas zmogus prisiima projektq su
kuriuo nieko nedirbo, tai jam atrodo viskas baisiai. <...>
,,Zmogiikieji istekliai kartais ir biuna tas trikdis. *““

14: | Sprendéme tai is anksto planuodami tokius Zingsnius —

Zmogiskyjy iStekliy kaita

Pagrindiniai ISankstinis planavimas ir . .. _ .
. - . sudarydavome laiko rezervg Telsiy procediroms, kad galutinis
tarpsavivaldybinio | laiko rezervu sudarymas . N
A terminas nenukentéty.
bendradarbiavimo Sprendim derinimas
isStukiy sprendimo pr my . . 14:  ,,Derinome, kad sprendimus tvirtintume abiejose
o lygiagreciai abiejose . . . v .- . L
budai R . savivaldybése lygiagreciai, vienu metu, kad viena nelaukty kitos.
savivaldybése

90



Nuotolinio bendravimo
priemoniy taikymas

14: ,,Daug bendry posédziy vyko per ‘Microsoft Teams’ ar
telefonines konferencijas — tai leido sutaupyti laiko ir iSvengti
nuovargio.

Elektroniniy dokumenty ir
e. paraso naudojimas

14: , Kai reikédavo apsikeisti dokumentais, naudodavomés
elektroniniu parasu, tad nereikéjo fiziskai veZioti popieriy.

Bendros komandos

14:,, Formavome misrias darbo grupes, kad zmonés dirbty petys

formavimas (misrios | petin. Taip pat pabrézéme bendrq tikslg — kad tai ‘misy visy
darbo grupés) projektas “
14: ,, Pamate, kad TelSiuose keiciasi zmogus, is karto inicijavome
trisalj susitikimgq (as, senasis ir naujasis zmogus), perdavéme visq
Naujo personalo | informacijq, kad niekas neprapulty.

integravimo uZztikrinimas | I5: , Gerai, kad yra partnerysté... Mazeikiai sako — mes tg
pasidare ir tq ir galim padéti ir pasidalinti ta informacija, ir tas

Zmogus lengviau adaptuojasi ir jeina.

Interviu duomenys atskleidé, kad tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas susidiré su keliais esminiais
sunkumais. I1 akcentavo komunikacijos trikumus, kurie kartais 1éme informacijos vélavimg ir apsunkino
koordinavimg. 14 pabréze skirtingas administracines procediiras, nes savivaldybés taiké nevienodus
derinimo ir sprendimy tvirtinimo procesus, todél sprendimy priémimas galé¢jo uztrukti. Tas pats
informantas nurodé¢ ir logistikos i$§tikius — atstumai tarp Mazeikiy ir TelSiy, poreikis vykti i susitikimus
bei laiko derinimo sunkumai.

Kiti i88tikiai buvo susije su komandinio identiteto formavimu. 14 pazyméjo, kad projekto pradzioje jautési
dviejy atskiry komandy modelis, kurj lyd¢jo tam tikras nepasitikéjimas. I3 atkreipé démesj i vidinés
informacijos srauto valdymo problemas — informacija ne visada cirkuliavo vienodai tarp struktiiry, o tai
kélé nesusipratimy. I5 paminéjo iSankstinio informavimo stoka, o I3 ir I5 akcentavo Zzmogiskyjy iStekliy

VW —

SV —

1Sankstinis procesy planavimas ir laiko rezervy sudarymas leido sumazinti administraciniy procediiry
poveikj terminams. Tas pats informantas pazyméjo, jog sprendimy derinimas lygiagreciai abiejose
savivaldybése padéjo iSvengti nereikalingo laukimo ir pagreitino proceduras.

Nuotolinés bendradarbiavimo priemongs taip pat buvo reikSmingos. 14 pabréze, kad daZznesni susitikimai
,» leams‘ platformoje arba telefonu pad¢jo iSvengti kelioniy ir taupyti laika. Elektroniniy dokumenty ir
e-paraso taikyma komisijy veikloje iSskyré 14, nurodydamas, kad tai Zenkliai sumazino biurokrating
nastg.

Komandinio darbo stiprinimui pasitelktos miSrios darbo grupés, kurias akcentavo 14, nes jos skatino
abiejy savivaldybiy darbuotojus dirbti kaip bendra komanda. Informacijos srautui gerinti buvo taikomos
nuoseklesnés informavimo praktikos, kurias akcentavo 13, o zmogiskyjy istekliy kaitos problemos buvo
sprendziamos perduodant atsakomybe labiau patyrusiems specialistams ir gerinant naujy darbuotojy
jvedima ] projekta, kaip pazymejo I5.

Aktualu tyrimo metu buvo i$siaiskinti koks tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo indélis j naujy rySiy ir
partnerys¢iy formavimg (zr. 3.2.22 lentel¢).
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3.2.22 lentelé

Tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo indélis | naujy rySiy ir partnerys¢iy formavima

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
Nebuvo sudarytos | /1: ,, Kadangi nebuvo vykdomi gyvi susitikimai tarp projekto partneriy,
salygos nauju rySiu | buvo tik nuotoliné komunikacija be fiziniy susitikimy, tad naujy rysiy ir
formavimuisi partnerysciy uzmezgimo néra. *
12:  ,<..> Mazeikiy ir Telsiy savivaldybiy glaudesnis
bendradarbiavimas sustiprino tarpinstitucinj pasitikéjimq ir sukiré
pagrindq ateities projektams <...>
o . 14: ,,<...> Mazeikiy ir Telsiy savivaldybiy darbuotojai, kurie anksciau gal
Sustipréjes o . : . ; .
tarpinstitucinis tik minimaliai bve.ndmvo,. .dabar puse p‘mj‘ekto lallig praleido c{lrbdan?l
pasitikéjimas ir rySys l.c.artu.... d'abcizrlzznau atz.tm{camus sp?czalzstus Telszvuose vqrc?fzz.s, galzu
Jjiems tiesiogiai paskambinti <...> tai yra tvarus rysys, kuris isliks ir po
projekto.
15: ,,<..> tas bendradarbiavimas sukuria pamatq tolimesniems
projektams <...>"
. . . | Patirties ir geruju | I2:,<...> bendradarbiavimas paskatino keitimgsi patirtimi ir gerosiomis
Tarpsavwal(‘lyb.mlo praktiky mainai praktikomis <...>"
befldr'a fia‘r bla‘tlmo Nauju rySiu | I3:,,<...> bendri projektai visada naudingi, nes per juos galima uzmegzti
‘“dehﬁ} n.aum uzmezgimas pazintis <...>"
rysiy 1rw Mokymasis vieniems . . .. o p
partnerysciy i§ ity 13:,,<...> galima pasimokyti vieniems is kity <...>
formavima

Partnerysté su IT
rangovu

I14: ,,<...> projekto metu susipazinome su projekto rangovais... dabar
turime patikimus partnerius IT srityje <...> ateityje galésime kreiptis j
tuos pacius specialistus.

Naujos partnerystés | [4: ,,<..> apie projektq suzinojo ir kitos savivaldybés... Plungés
su kitomis | savivaldybé susidoméjo miisy patirtimi... tai galima laikyti naujai
savivaldybémis uzmegztu partnerystés rysiu. “

RysSiu su regionine | /4: ,<..> bendradarbiavome su regionine Ziniasklaida... uzmezgéme
Ziniasklaida artimesnj rySj su keletu zZurnalisty <...> ateityje bus lengviau pasiekti
stipréjimas visuomene.

Motyvacuos. . I5: ,,<..> atsiranda didesnis noras eiti j tokius sudétingus projektus
bendradarbiauti < v

didéjimas

lg)zli?itl‘:f;lfészs TSl gs. ., <...> manau perspektyvos didelés ir rysiy galimybés placios <...>"

Interviu duomenys rodo, kad tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas sudaré palankias sglygas kurti naujus
rySius ir stiprinti esamas partnerystes, nors gyvi susitikimai ne visada buvo jmanomi. 11 pabréze, kad
fizinio bendravimo stoka ribojo visiSkai naujy ryS$iy atsiradima, taciau 12, 13 ir I4 akcentavo, kad
glaudesnis darbas kartu sustiprino tarpinstitucinj pasitik€jima, skatino atvirumg ir abipuse¢ atsakomybe
uz bendrus rezultatus. Bendradarbiaudamos savivaldybés pradéjo aktyviau keistis gerosiomis

praktikomis ir techniniais sprendimais, o 13 ir I5 atkreipé démesj, kad projektas tapo proga mokytis
vieniems 1§ kity ir ugdyti kompetencijas, kurios anks€iau buvo laikomos specifinémis tik vienai

institucijai.

Rysiai iSsipléte ir uz savivaldybiy riby. Ta patvirtino 14 informantas, kuris i§skyré naujas partnerystes su
IT rangovais, o 12 ir I5 pabrézé, kad atsirado prielaidos plésti bendradarbiavimg su kitomis
savivaldybémis bei regioninémis institucijomis. Tai ne tik sustiprino profesinius tinklus, bet ir paskatino
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platesnj ziniy mainy lauka. Galiausiai I5 pazyméjo, kad s€¢kmingo bendradarbiavimo patirtis paskatino
didesn¢ motyvacija dalyvauti kituose bendruose projektuose ir siekti ilgalaikiy partnerysciy.

Informanty buvo klausimas kokios uzmegzty partnerystés ir tinklaveikos rysiy panaudojimo galimybés
ateities projektuose (zr. 3.2.23 lentele).

3.2.23 lentele

UZmegzty partnerystés ir tinklaveikos rySiy panaudojimo galimybés ateities projektuose

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
Efektyvesnis informacijos 11: ,,<..> partnerystés rySiai gali biiti panaudoti ateities
apsikeitimas ir projektuose, siekiant efektyviau keistis informacija, koordinuoti
koordinavimas veiklas <...>*
11: ,,<..> dalintis gerosiomis praktikomis ir ekspertinémis
Geruyju praktiky ir Ziniy Ziniomis <...>*
dalijimasis 12: <..> leis ateityje dalintis patirtimi ir efektyviau jgyvendinti

projektus <...>"

11: , <..> uzmegztos partnerystés sudaro sqlygas jungtiniams
projektams ir bendry iniciatyvy planavimui <...>*

4., ...tarp Mazeikiy ir Telsiy savivaldybiy dabar yra sukurtas
bendradarbiavimo modelis... drgsiau imsimés kity bendry

Jungtiniai projektai ir
bendros iniciatyvos

projekty... "
Papildomu iStekliy ir nauju | /1. ,,<...> padeda pritraukti papildomy istekliy ir partneriy is
partneriy pritraukimas kity sektoriy <...>"

11: ,,<..> sudaro prielaidas inovatyvioms vieSyjy paslaugy
idéjoms ir darnesniam regioniniam vystymui <...>

Regioninis vystymasis ir I5: ,,<..> projekty valdymo agentira turéty skatinti paraisky

inovacijy skatinimas

UZmegzty teikimg su partneriais tarp gretimy savivaldybiy, nes tai
partnerystés ir uztikrina regiono plétrq. *
tinklaveikos rysiy Galimybé plétoti naujus 12: ,,<..> bendradarbiavimo patirtis gali buti panaudota
panaudojimo bendrus projektus plétojant kitus projektus <...>"

12:,<..> sukurti rySiai su CPVA, Ekonomikos ir inovacijy
ministerija, Registry centru, Valstybés duomeny agentiira

galimybés ateities

projektuose Institucinés tinklaveikos

stiprinimas < >«
Pagrindas regioniniam 12:,<..> tapo vertingu pagrindu tolesniam regioniniam
bendradarbiavimui bendradarbiavimui <...>*“
Naujy 1n1c.1atyv1.; karimo 12: ,,<..> ir naujoms iniciatyvoms <...>"
galimybés
Naujy profesiniy rysiy 13: ,<..> teko glaudZiai bendradarbiauti su Telsiy r. sav.
uZmezgimas administracija., buvo uzmegztos pazintys... "
Galimybé kreiptis dél 13: ,,<..> bus galima drgsiai teirautis rekomendacijy ar
konsultacijy konsultacijy darbiniais klausimais.
Efektyvesnis komandy 14: ,,<..> asmeniniai kontaktai tarp specialisty leis greiciau
formavimas dél asmeniniy startuoti busimuose projektuose... as tiesiog paskambinsiu
kontakty konkreciam zmogui. *

14: ,,Rysiai su IT jmone... garantuoja, kad bus testinumas
techniniuose sprendimuose... nereikés iS naujo aiskinti
pagrindy.

Techniniy partnerysciy
testinumas

14: ,<..> ispléstas tinklas regioniniu lygmeniu... ateityje
galésime inicijuoti platesnius, ne dviejy, o keliy savivaldybiy
projektus.

ISpléstas regioninis tinklas
platesniems projektams

Interviu duomenys rodo, kad projekto metu susiformave savivaldybiy rySiai ir bendradarbiavimo
praktikos tapo reikSmingu iStekliumi ateities iniciatyvoms. I1 pazyméjo, kad sustipréjes informacijos
apsikeitimas ir koordinavimas sudaro prielaidas efektyviau planuoti ir valdyti busimas veiklas, nes

institucijos jau turi bendra darbo patirtj ir supranta viena kitos procesus. 12 atkreipé démesj, kad projekto
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metu iSauges geryjy praktiky dalijimasis skatins aktyvesng ziniy sklaidg ir didesnj metodinj nuosekluma
blisimiems bendriems projektams. Tuo tarpu I3 pabréze, kad praktinis mokymasis 1§ partneriy sustiprino
gebéjimg greiciau adaptuotis naujoms situacijoms ir perkelti pasiteisinusius sprendimus j kitas veiklas.

Partnerystés potencialas apima ir naujy iniciatyvy kiirimg. 14 nurodé, kad bendra projekto patirtis
paskatino savivaldybes mastyti apie jungtiniy iniciatyvy plétra, jtraukiant net tik IT rangovus, bet ir
platesnj regiono institucijy tinklg. Tai rodo, kad projektas tapo platforma platesnéms regioninéms
partnerystéms. I5 pabrézé, jog profesiniy rySiy iSplétimas atvéré galimybe ateityje greiCiau pasiekti
reikalingus specialistus, gauti konsultacijas ir palaikyti nuolatinj bendravima, didina
administraciniy procesy efektyvuma.

kuris

Kita vertus, bendradarbiavimo patirtis paskatino platesnj regioninj mastyma apie inovacijas ir projekty
testinumg. 12 ir 14 iSskyré, kad uzmegztas rySys su nacionalinémis institucijomis (pvz., CPVA ar
ministerijomis) gali sustipréti, nes projektas parodé savivaldybiy gebéjima jgyvendinti bendras veiklas
ir bendradarbiauti horizontalioje partnerystéje. Tai ypac svarbu kuriant ateities projektus, susijusius su
skaitmeninimu, inovacijomis ar regioniniu vystymusi.

Interviu pabaigoje informanty buvo praSoma rekomenduoti gergsias praktikas, kurias buty galima taikyti
skatinant projektinj bendradarbiavimg tarp savivaldybiy (zZr. 3.2.24 lentelé¢).

3.2.24 lentelé

Rekomenduotinos gerosios praktikos tarpsavivaldybiniams projektams

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
Bendros/ m1s1:10s darbo 11:,,<...> bendros darbo grupeés..."
grupés
Koordinuota ir nuosekli 11:,,<...> koordinuota komunikacija tarp padaliniy...
komunikacija tarp padaliniu | /4., <...> nuosekli komunikacija <...> "
11:,,<...> reguliaris pazangos aptarimai... "
Reguliariis paZzangos 13:,,<...> savaitiniai skambuciai ir ménesiniai susitikimai
aptarimai ir bendravimas uztikrino  informacijos  sklaidqg  bei nuosekly  darby
koordinavimg. “
11:, <...> ir geryjy patirciy dalijimasis.
. e . 15: ,,<...> kapiniy valdymo sprendimai tikrai tokj kelig nuéjo
Geryjy patirciy dalijimasis su kiekviena savivaldybe... net 40 rajony savivaldybiy
e e suskaitmeninta <...>*“
Pagrindiniu

Ankstyvas bendruomeniy ir
partneriy jtraukimas

11:, <...> vertinga jtraukti vietos bendruomenes ir partnerius

suinteresuoty Saliy ankstyvoje projekto stadijoje.

gerosios praktikos

tarpsavivaldybiniuose 12, jgytos vertingos patirtys, kurios padéjo sustiprinti

roiektuose Tarpsavivaldybinio tarpsavivaldybinj bendradarbiavimg...
proj bendradarbiavimo 15: ,,<...> jgyvendinusiy savivaldybiy rekomendacija kitoms
stiprinimas savivaldybéms jiems taip pat yra svarbi ir duoda kokybés

Zenklg. ”

Pasirengimas didéjanciam
skaitmeniniy projekty
skaiciui

12:,,<...> ateityje vis daugés skaitmeninio pobudzio diegimo
projekty...

Aiskiis pradiniy susitarimy
principai

13: ,<...> dar projekto pradzioje visos Salys detaliai aptaré
valdymo tvarkq, atsakomybes ir komunikacijos principus, todél
véliau pavyko isvengti nesusipratimy.

Bendros projekto komandos
formavimas

13: ,,<...> efektyviai veiké bendra projekto komanda, sudaryta
is abiejy savivaldybiy atstovy, kuri dirbo kaip viena komanda,
dalindamasi uzduotimis pagal kompetencijas. *
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Skaidrus dokumenty 13: ,,<..> bendras dokumenty dalijimasis leido visiems
dalijimasis dalyviams realiu laiku matyti naujausius dokumentus. *

13: ,<..> pasiteisino lankstumas ir atvirumas mokytis
Lankstumas ir mokymasis vieniems is kity — abi savivaldybés perémé sékmingas partneriy

vieniems i$ Kkity patirtis.
14: ,,<...> pasirengimas mokytis vieniems is kity <...>"“
Pasitikéjimas komanda 13: o .<..'..> ' komandiﬁés 'sqveikios st{'pril?‘imas padidino
pasitikéjimq ir palengvino visq projekto eigg.
Aiski bendradarbiavimo 14: ,,<..> aiski bendradarbiavimo struktira ir taisyklés nuo
struktiira ir taisyklés pradziy <..>"
Gebéjimas prisitaikyti prie | I5: ,<..> tas projektas buvo jgyvendintas kai buvo vieni
skirtingy reikalavimy CPVA reikalavimai, mes jau jgyvendinom vél prie kity.

Interviu duomenys atskleidé, kad informantai (I1-I5) mato aiSkias praktikas, kurios gali sustiprinti
tarpsavivaldybinj bendradarbiavimg ateities projektuose. Pirmiausia buvo isskirtos bendros darbo
grupés, kurias 11 ir I3 vertino kaip butinas siekiant suderinto darbo ritmo ir efektyvios komunikacijos
tarp padaliniy. Nuosekli ir koordinuota komunikacija tarp institucijy, anot I1 ir 14, padéjo projekto metu
uztikrinti skaidy procesg ir sumazinti nesusipratimy rizika. 13 papild¢, kad reguliartis pazangos aptarimai
ir planavimo susitikimai padé¢jo palaikyti bendrg projekto tempa, o Il akcentavo geryjy patirciy
dalijimosi svarba tiek techniniu, tiek organizaciniu lygmeniu.

Kitas svarbus aspektas — ankstyvas suinteresuoty Saliy ir bendruomeniy jtraukimas. I1 ir I5 pabreze, kad
itraukus vietos bendruomenes ir partnerius dar ankstyvoje projekto stadijoje, formuojamas stipresnis
pasitikéjimas ir projektui reikalingas palaikymas. 12 nurodé¢, kad tokia praktika padeda stiprinti ir
tarpsavivaldybin} bendradarbiavimg, nes bendri interesai iSrySkéja dar prie§ pradedant jgyvendinti
techninius sprendimus.

Informantai taip pat pabrézé organizacinio pasirengimo svarbg. 12 pazyméjo, kad savivaldybeés turi
ruostis did¢janciam skaitmeniniy projekty skaiiui, nes §i kryptis stiprés. 13 iSrySkino aiskiy pradiniy
taisykliy ir valdymo principy bitinybe, kad kiekviena savivaldybé zinoty atsakomybés ribas ir
komunikacijos struktiirg, taip mazinant galimy nesutarimy rizika.

Svarby vaidmen; informantai skyré ir bendros projekto komandos formavimui. 13 akcentavo, kad
jungtiné komanda, sudaryta i§ abiejy savivaldybiy atstovy, leidzia efektyviau derinti techninius ir
administracinius sprendimus, o 14 pabrézé komandy lankstumg ir geb¢jimg mokytis vieniems 18 kity. 13
taip pat paminéjo, kad skaidrus dokumenty dalijimasis padeda kurti pasitiké¢jimo kulttirg, o 14 nurode,
kad stipri komandiné motyvacija prisideda prie kokybiskesnio projekto jgyvendinimo.

Galiausiai, informantai pabrézé, kad tarpsavivaldybiniam bendradarbiavimui bitinas aiskus
mechanizmas darbui su skirtingais reikalavimais, nes skirtingos procediiros ir terminai neretai sukelia
administracinius trikdzius. 13 atkreipé démesj, kad mokéjimas prisitaikyti prie partnerio darbo principy
yra ne maziau svarbus nei techniniai geb¢jimai, o I5 nurod¢, jog CPVA reikalavimy laikymasis taip pat
formuoja geryjy praktiky standarta.
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3.3. Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir tobulinimo sprendimai

Tyrimo rezultatai, gauti i§ projekto dokumenty analizés ir interviu su projekto jgyvendinime
dalyvavusiais informantais, leido visapusiSkai atsakyti j probleminj klausimg, kaip valdomos
suinteresuotosios Salys jgyvendinant projektus tarpsavivaldybiniame lygmenyje.

Dokumenty analiz¢ parod¢, kad projekto ,,Mazeikiy ir TelSiy rajony savivaldybiy unikalios skaitmeninés
kapiniy duomeny bazés sukiirimas, jos atvérimas ir laidojimo vieSyjy paslaugy bei duomeny
administravimo procesy skaitmeninimas® valdymas yra grindziamas aiSkia ir formaliai apibrézta
suinteresuotyjy Saliy struktiira. Projekto aprasas, tarybos sprendimai, partnerystés bei pirkimo—
pardavimo sutartys atskleidé¢ institucionalizuotg valdymo sistema, kurioje Mazeikiy r. sav. administracija
veikia kaip pagrindinis partneris ir koordinuojanti institucija, o TelSiy r. sav. administracija atlicka
lygiavercio, bet siauresnes operacines funkcijas vykdancio partnerio vaidmenj. Dokumentuose taip pat
aiSkiai identifikuoti techniniy sprendimy vykdytojai, t.y. rangovas — UAB ,Kapiniy valdymo
sprendimai® ir subtiekéjai, taip pat svarbios iSorinés institucijos, tokios kaip VI Registry centras ir
sveikatos informacinés sistemos, uztikrinan¢ios duomeny teikima ir sistemos veikima. Si formali
struktiira atskleidé aiSky atsakomybiy paskirstyma, finansavimo logika ir techniniy veikly ribas.

Vis délto, dokumenty analizés rezultatai atskleidé ir rySkius informacinius trikumus, kurie yra reikSmingi
vertinant suinteresuotyjy Saliy valdymo efektyvumg. Né viename i§ nagrinéty dokumenty nebuvo
apibrézta vidiné projekto komanda, nors bitent ji atlieka pagrindinj kasdienj koordinavimo vaidmen;.
Analizuotuose dokumentuose triiksta informacijos apie komandos sudéti, kompetencijas, sprendimy
priemimo logika ir atsakomybiy delegavima, o tai apsunkina galimybe¢ vertinti vidaus suinteresuotyjy
Saliy valdymo kokybe ir procesy skaidrumg. Analizés rezultatai taip pat parode¢, kad komunikacijos ir
vieSinimo funkcija dokumentuose reglamentuota tik minimaliai: nei viename i§ jy néra nurodyti uz
komunikacijg atsakingi asmenys, nepateiktas aiSkus komunikacijos planas ar jo jgyvendinimo ir atitikties
projekto vieSinimo reikalavimams vertinimo kriterijai. Be to, partnerystés ir pirkimo—pardavimo
sutartyse pateiktos nuostatos dél informacijos perdavimo ir atsiskaitymo yra deklaratyvios ir
neatskleidzia realiy tarpinstitucinio bendradarbiavimo procesy. Taip pat nustatyta, kad dokumentuose
néra apibrézti projekto valdymo procesy riziky, kokybés kontrolés ir tarpiniy rezultaty vertinimo
mechanizmai, nors jie yra itin svarbiis skaitmeniniy projekty igyvendinimo kontekste. Gauti rezultatai
jrodo, kad nors formali projekto suinteresuotyjy Saliy valdymo struktiira yra pakankamai aiSkiai
dokumentuota, taciau operacinio valdymo aspektai néra dokumentuoti ir pagrjsti. Tai riboja efektyvy
projekto suinteresuotyjy Saliy koordinavimg, sklandy informacijos judé€jimg ir tarpsavivaldybinio
bendradarbiavimo skaidruma.

Gauti interviu rezultatai papildé dokumenty analize, atskleisdami praktinj suinteresuotyjy Saliy valdymo
veikimo kontekstg. Informantai nurode, kad projekto suinteresuotyjy Saliy spektras buvo itin platus ir
apéme savivaldybiy administracijas, CPVA, Ekonomikos ir inovacijy ministerija, techninius rangovus,
duomeny valdytojus bei galutinius naudotojus. Interviu duomenys taip pat atskleide, kad Siy Saliy
vaidmenys ir jtaka projekto eigoje buvo dinamiski ir kito priklausomai nuo projekto etapo, techniniy
poreikiy ar iSkylanCiy problemy. Tai patvirtina, kad suinteresuotyjy Saliy valdymas
tarpsavivaldybiniuose projektuose néra statiSkas, bet nuolat kintantis procesas, reikalaujantis nuoseklaus
derinimo, efektyvios komunikacijos ir gebé&jimo prisitaikyti prie konteksto.
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Irodyta, kad projekto suinteresuotyjy Saliy identifikavimas, kvalifikavimas ir prioretizavimas buvo
vykdomi nuosekliai, remiantis galios—intereso analize ir bendradarbiavimo potencialu. Tokia praktika
leido tiksliai nustatyti, kurios institucijos turi biiti jtraukiamos j sprendimy priémima, o kurios
informuojamos pagal poreikj. Interviu duomenys patvirtino, kad formaliis dokumentai sudaré¢ tvirta
pagrindg instituciniams vaidmenims ir atsakomybéms, taciau realioji projekty valdymo praktika rémési
tiek formaliomis, tiek neformaliomis bendradarbiavimo formomis. Informantai pabréz¢, kad operatyviis
pokalbiai, neformalios konsultacijos ir kasdiené komunikacija buvo vieni efektyviausiy problemy
sprendimo biidy, kurie leido greitai reaguoti j situacijas ir uztikrinti projekto eigg. Tokia misri
komunikacijos struktiira stiprino tarpinstitucinj pasitikéjimg, padéjo grei¢iau priimti pagrjstus
sprendimus ir sudaré prielaidas projekto sklandumui.

Skirtingai nei dokumenty analizés rezultatai, interviu iSryskino ir projekto brandos issuikius, t.y.
skirtingas administracines praktikas Mazeikiy ir TelSiy r. savivaldybése, komunikacijos nenuosekluma,
ribota viesinimga ir periodidkai besikei¢iangius darbuotojus. Sie veiksniai didino koordinavimo nasta,
apsunkino informacijos perdavimg ir sudaré papildomy kliii¢iy uztikrinant operacinj efektyvuma. Vis
délto informantai sutiko, kad Sios problemos nebuvo esminiai trikumai, o veikiau parodé¢ brandos ir
procesy standartizavimo poreiki, kuris yra biidingas daugeliui tarpsavivaldybiniy iniciatyvy projektinéje
veikloje. Tai leidZia manyti, kad efektyvus suinteresuotyjy Saliy valdymas priklauso ne tik nuo formaliy
procediry, bet ir nuo gebéjimo adaptuotis prie besikeiCianciy salygy, pasikliauti neformaliu
bendradarbiavimu ir palaikyti tarpinstitucinj pasitikéjima.

Interviu rezultatai leido identifikuoti ir projekto poveikj tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo
stiprinimui. Nustatyta, kad projekto metu uZmezgami tarpinstituciniai rySiai, dalijimasis praktine
patirtimi ir bendry problemy sprendimas jau dabar kuria prielaidas ilgalaikiam savivaldybiy
bendradarbiavimui, kuris, tikétina, iSliks ir po projekto pabaigos, kuri numatyta 2026 m. balandzio mén.
Nustatyta, kad projekto jgyvendinimo metu jgytos patirtys prisidéjo prie naujy iniciatyvy atsiradimo
regione, sustiprino institucijy administracinj pajéguma ir paskatino efektyvesnj tarpusavio informacijos
bei Ziniy apsikeitimg. Be to, sustipréj¢ tarpinstituciniai pasitikéjimo rySiai sudaré salygas greitesniam
sprendimy priémimui ir leido savivaldybéms veikti labiau koordinuotai. Gauti rezultatai leidZzia manyti,
kad projektas generuoja ne tik technologing ar organizacing nauda, bet ir reikSmingg institucinj poveik],
stiprinant] regiono administracinius gebéjimus ir sukuriantj tvarig baze tolesnei regioninei plétrai.

Palyginus rezultatus galima teigti, kad dokumenty ir interviu analizés sintezé pilnai pagrindzia ginamajj
teiginj, jog efektyvus suinteresuotyjy Saliy valdymas yra esminis veiksnys, lemiantis tarpsavivaldybiniy
ES projekty sékme. Instituciné partnerysté, aiSkiis vaidmenys, nuoseklus suinteresuotyjy Saliy
identifikavimas ir derinimas, miSri komunikacijos struktiira bei tarpinstitucinis pasitikéjimas sudare
tvirta pagrindg Sio projekto jgyvendinimo sékmei. Tuo paciu tyrimas atskleidé tobulintinas sritis , t.y.
vidinés komandos formalizavima, komunikacijos standartizavima, riziky valdymo stiprinimg ir procesy
brandos didinima. Sios jZvalgos svarbios tiek Siam projektui, tick kitoms tarpsavivaldybinéms
iniciatyvoms, siekiant uZztikrinti aukStesne valdymo kokybe, didesnj skaidrumg ir ilgalaike verte
regioninei plétrai.

Identifikavus analizuojamo tarpsavivaldybinio projekto suinteresuotyjy Saliy valdymo spragas, galima
teigti, kad dalis jy yra sisteminio pobiidzio ir budingi platesniam tarpsavivaldybiniy iniciatyvy
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kontekstui. Atsizvelgiant ] nustatytus i$Siikius, 3.3.1 lentel¢je pateikiami sprendimai, kuriais galéty
vadovautis panaSaus pobtidzio projekty suinteresuotosios Salys, siekdamos stiprinti suinteresuotyjy Saliy
valdymo efektyvuma, skaidrumag ir institucinio valdymo branda.

3.3.1 lentelé

Suinteresuotyjy $aliy valdymo, jgyvendinant tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo projektus,
tobulinimo sprendimai

Nustatyta spraga

Reikalingi veiksmai
panasaus pobudzZio
tarpsavivaldybiniuose
projektuose

Rekomenduojamas sprendimas (konkretiis veiksmai)

1. Néra aiskiai apibrézty

pagrindiniy  projekto
suinteresuoty Saliy
kompetencijy ir
funkcijy

Dokumentuose biitina
aiskiai jtvirtinti projekto
komandos kompetencijas ir
funkcijas nuo pat projekto
pradzios.

* Parengti komandos sudéties, vaidmeny ir atsakomybiy
dokuments;

* Nustatyti sprendimy priémimo hierarchija;
* Dokumentuoti komandos susitikimy periodiSkumg ir
protokolavima;

2. Neapibrézta

* Parengti komunikacijos plana (t.y. kanalai, atsakingi

Derinti formalig ir

suinteresuoty Saliy | Standartizuoti ir ey .
S A asmenys, periodiskumas);
komunikacijos dokumentuoti vidinés ir . - . N
= P PR q * Nustatyti komunikacijos vertinimo kriterijus;
strukttira ir | iSorinés komunikacijos o RS T N )
informacijos viesinimo | procesus . Parengg ir patvirtinti alsklas komunikacijos taisykles
planas tarpsavivaldybiniams projektams.
3. Dazna  neformali ir

* [teisinti formaly minimaly komunikacijos standarta;

fragmentiska . o . . . o
komunikacija tarp neformalia kornum'kacuq * Registruoti neformalius susitarimus;
suinteresuoty Saliy pagal nustatytas taisykles * Naudoti vieng bendrg komunikacijos platforma;

4. Néra suinteresuoty * Sudaryti aiSky sarasa galimy projekto riziky ir numatyti,
gali iz kaip jos bus valdomos;

Saliy valdymo I'lZlk'q Jtraukti riziky ir kokybés aip 'JO'S ’us valdomos N o
valdymo, kokybes 1d rival * Patvirtinti dokumentuotg tvarka, kokiais etapais ir kaip
K les i .. | valdyma j privalomas o . . S
ontrolés ir tarpiniy okt bl imo dali bus tikrinama projekto pazanga ir rizikos;
rezultaty vertinimo | PrOJSKH Pranavimo catis irtinti iai is ir kai
: * Patvirtinti dokumentuotg tvarka, kokiais etapais ir kaip
mechanizmy bus tikrinama darby kokybé.
* Parengti vieningas suinteresuotyjy Saliy valdymo gaires,
kuriomis galéty vadovautis visos savivaldybés;

5. Projekty Inicijuoti ir kurti vieningus * Suderinti ir suvienodinti suinteresuotyjy $aliy valdymo
suinteresuotyjy  Saliy | tarpsavivaldybiniy projekty dokumenty ir procesy $ablonus, kad visos institucijos
valdymo praktiky | suinteresuoty Saliy valdymo dirbty pagal ta pacig tvarka;
skirtumai standartus * Sukurti regioninj suinteresuotyjy 3aliy valdymo eksperty

ir projekty vadovy bendradarbiavimo tinkla, skirta
patirties ir geryjy praktiky mainams.
* Parengti aiSkius dokumentus, kuriuose biity perduodama

6. Darbuotoi Kaita svarbiausia informacija darbuotojui pakeitus kita.

' apsunkin ; 4 Siniy Sukurti nuoseklig Ziniy * Sukurti bendra ziniy saugykla, kurioje biity kaupiami visi
perdavima perdavimo sistemg su projektu susije dokumentai ir svarbiausia informacija

e Uztikrinti, kad komandos nariai reguliariai dalintysi
informacija ir praktine patirtimi
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* Naudoti bendra projekty valdymo sistemg (pvz.,
7. Néra  centralizuotos | UzZtikrinti, kad visos ,»SharePoint“, ,,Teams“, Google docs), kurioje visos
dokumenty ir | pagrindinés Salys galéty matyti vienodus dokumentus;
informacijos valdymo | suinteresuotosios Salys * Uztikrinti, kad visi dokumentai biity valdomi pagal
sistemos (informacija, | naudotysi bendra versijy kontrole, kad biity aiSku, kuris variantas yra
rastai siun¢iami | informacijos valdymo naujausias;
perduodami el. pastu) | platforma. * Paskirti konkrety asmenj, atsakinga uz informacijos
tvarkymg ir dokumenty administravima;

Apibendrinant 3.3.1 lenteléje pateiktus projekto suinteresuotyjy Saliy valdymo tobulinimo sprendimus,
galima teigti, kad analizuojamo tarpsavivaldybinio projekto suinteresuotyjy Saliy valdymas susidiiré su
Jvairiais i$Sukiais, susijusiais su neapibréztais projekto vaidmenimis ir atsakomybémis, nepakankamai
strukttiruota komunikacija, pernelyg dazna neformalia informacijos apykaita, riziky ir kokybeés kontrolés
mechanizmy stoka, savivaldybiy taikomy valdymo praktiky nevienodumu, neefektyviu ziniy perdavimu
bei centralizuotos informacijos valdymo sistemos nebuvimu. Siekiant ateityje Salinti Sias spragas
tarpsavivaldybiniuose projektuose, savivaldybéms biitina jgyvendinti nuoseklius tobulinimo sprendimus,
apimancius aiskios vaidmeny ir atsakomybiy struktiiros sukiirima, standartizuoty komunikacijos
taisykliy jtvirtinima, formalios ir neformalios komunikacijos suderinima, riziky ir kokybés valdymo
integravimg ] projekto cikla, bendry metodiniy standarty formavima, sistemingg Ziniy perdavimo
organizavima bei vieningos dokumenty ir informacijos valdymo platformos diegima. Tokie sprendimai
sudaryty prielaidas nuoseklesniam, skaidresniam ir efektyvesniam tarpsavivaldybiniam
bendradarbiavimui, uztikrinant aukStesne projekty valdymo branda ir tvaresnius rezultatus. sudaro
salygas tvariam, koordinuotam ir efektyviam tarpsavivaldybiniam bendradarbiavimui.
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1.

ISVADOS

ISanalizavus suinteresuotyjy Saliy valdymo teorinius aspektus nustatyta, kad Europos Sajungos
projektuose, igyvendinamuose tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo pagrindu, suinteresuotyjy Saliy
vaidmuo ir jy valdymo procesai yra esminiai projekty sékme lemiantys veiksniai. Siuolaikiniuose
tarpsavivaldybiniuose projektuose suinteresuotosios Salys suprantamos ne tik kaip formalis
instituciniai dalyviai, bet ir kaip platesnis tarpusavyje susijusiy veikejy tinklas, kurio interesai, galios
lygis ir jsitraukimas daro tiesioging jtakg sprendimy priémimui viso projekto gyvavimo ciklo metu.
Nustatyta, kad tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo kontekste suinteresuotyjy Saliy valdymas
pasizymi didesniu  kompleksiSkumu, todél reikalauja sistemingo suinteresuotyjy Saliy
identifikavimo, aiSkaus vaidmeny paskirstymo, nuoseklios komunikacijos ir aktyvaus jtraukimo,
siekiant suderinti skirtingus interesus, stiprinti institucijy bendradarbiavimg ir uztikrinti tvarius ES
projekty rezultatus.

ISanalizavus literatlira nustatyta, kad tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas Europos Sajungos
projektuose konceptualizuojamas kaip strategiskai reikSminga ir lanksti vieSojo valdymo forma,
grindziama bendradarbiavimu paremtu suinteresuotyjy 3aliy valdymu ir tinklaveika. Siame
kontekste suinteresuotyjy Saliy tinklai apima ne tik formalius institucinius rySius, bet ir dinamiSkas
partnerystes tarp savivaldybiy, vieSojo, privataus ir nevyriausybinio sektoriy veikéjy, kuriy sgveika
remiasi pasitikéjimu, lygiaveriu dalyvavimu ir bendru tikslo siekimu. Nustatyta, kad tokia
tinklaveika leidzia efektyviau derinti skirtingus interesus, optimizuoti iSteklius ir prisitaikyti prie
kintancio institucinés aplinkos konteksto, ypa€ mazesnése ar riboty istekliy savivaldybése. Todél
tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas ES projekty igyvendinime vertinamas kaip verte kuriantis
mechanizmas, sudarantis prielaidas ilgalaikiam suinteresuotyjy S$aliy jsitraukimui ir tvariems
projekty rezultatams.

[Sanalizavus projekto ,,Mazeikiy ir TelSiy rajony savivaldybiy unikalios skaitmeninés kapiniy
duomeny bazés sukiirimas, jos atvérimas ir laidojimo vieSyjy paslaugy bei duomeny administravimo
procesy skaitmeninimas* suinteresuotyjy Saliy valdymo ypatumus nustatyta, kad tarpsavivaldybinio
bendradarbiavimo sglygomis projektas pasizymi formaliai aiSkiai apibréZzta institucinés partnerystés
struktiira, ta¢iau nepakankamai iSplétotais operacinio valdymo mechanizmais. Dokumenty analizé
atskleidé institucionalizuota atsakomybiy ir vaidmeny paskirstyma tarp partneriy, taciau kartu
iSrySkino vidinés projekto komandos, komunikacijos, riziky ir kokybés valdymo procesy
neformaluma. Interviu rezultatai papilde Sig analize, parodydami, kad praktinis suinteresuotyjy Saliy
valdymas rémési dinamiska, miSria, t.y. formalia ir neformalia, bendradarbiavimo praktika, leidusia
prisitaikyti prie kintaniy projekto poreikiy. Tai leidzia teigti, kad projekto suinteresuotyjy Saliy
valdymas tarpsavivaldybinémis sglygomis buvo funkcionalus, taciau labiau ne retai grindZziamas
praktine patirtimi nei standartizuotais procesais.

TV —

problemos buvo susijusios su nepakankamai aiskiai formalizuotais vaidmenimis ir atsakomybeémis,
neapibréZta komunikacijos struktira, riziky ir kokybés valdymo mechanizmy stoka, skirtingomis
savivaldybiy taikomomis administracinémis praktikomis bei neefektyviu ziniy perdavimu

Vv —
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tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo ir suinteresuotyjy Saliy valdymo tobulinimas turéty biiti
grindziamas aiSkios projekto komandos struktiiros jtvirtinimu, komunikacijos ir informacijos
valdymo standartizavimu, riziky ir kokybés kontrolés integravimu j projekto cikla bei bendry
metodiniy gairiy formavimu savivaldybiy lygmeniu. Tokiy sprendimy taikymas sudaryty prielaidas
didesniam suinteresuotyjy Saliy valdymo skaidrumui, aukStesnei projekty valdymo brandai ir
tvaresniems tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo rezultatams.
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REKOMENDACIJOS

Siekiant tobulinti suinteresuotyjy Saliy valdyma tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo pagrindu
igyvendinamuose projektuose, savivaldybiy administracijoms ir tarpsavivaldybiniy projekty
vykdytojams rekomenduojama:

Aiskiai apibrézti projekto suinteresuotyjy Saliy kompetencijas, funkcijas ir atsakomybes,
parengiant atskirg dokumenta, kuriame buty nurodyta projekto komandos sudétis, kiekvieno nario
vaidmuo ir atsakomybés. Taip pat rekomenduojama nustatyti sprendimy priémimo hierarchija bei
susitikimy periodiSkumg ir protokolavimo tvarka.

Standartizuoti vidinés ir iSorinés komunikacijos procesus, parengiant komunikacijos plang,
kuriame bty aiskiai nurodyta, kokia informacija, kam, kokiais kanalais ir kaip daznai teikiama,
taip pat kaip bus vertinamas komunikacijos efektyvumas.

Suderinti formalig ir neformalig komunikacija, nusistatant minimalias formalios komunikacijos
taisykles, fiksuojant svarbiausius neformalius susitarimus ir naudojant vieng bendra
komunikacijos platformg visoms suinteresuotosioms Salims.

Itraukti riziky valdymo, kokybés kontrolés ir tarpiniy rezultaty vertinimg j projekto planavimg ir
igyvendinima, aiSkiai nusistatant, kada, kaip ir kas uz tai atsakingas.

Kurti ir taikyti vieningus tarpsavivaldybiniy projekty suinteresuotyjy Saliy valdymo standartus,
rengiant bendras metodines gaires, suvienodinant dokumenty ir procesy Sablonus bei skatinant
savivaldybiy tarpusavio patirties mainus.

Uztikrinti nuosekly Zziniy perdavimg darbuotojy kaitos atvejais, sukuriant struktiiruoty
informacijos perdavimo sistema, bendra Ziniy saugyklg ir reguliarias patirties dalijimosi
praktikas.

Diegti centralizuotg dokumenty ir informacijos valdymo sistema, uZtikrinancig vienoda prieiga
prie projekto dokumenty, dokumenty versijy kontrole ir aiSkiai apibrézta atsakomybe uz
informacijos administravima.
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PRIEDAI

1 priedas

INTERVIU KLAUSIMYNAS
(SAVIVALDYBIU DARBUOTOJAMS)

Interviu atliekamas siekiant issiaiskinti savivaldybiy darbuotojy patirtj ir jzvalgas apie suinteresuotyjy
Saliy valdymg jgyvendinant tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo projektus. Tyrimas orientuotas j
projekto ,,Mazeikiy ir Telsiy rajony savivaldybiy unikalios skaitmeninés kapiniy duomeny bazés
sukiurimas, jos atvérimas ir laidojimo vieSyjy paslaugy bei duomeny administravimo procesy
skaitmeninimas“ atvejj, siekiant nustatyti, kaip buvo identifikuotos, jtrauktos ir valdytos
suinteresuotosios Salys, kokie bendradarbiavimo mechanizmai taikyti, su kokiais tarpsavivaldybinio
bendradarbiavimo issiuikiais susidurta ir kokios gerosios praktikos galéty biiti pritaikytos ateityje
jigyvendinant ES projektus tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo pagrindu.

4. Demografiniai duomenys:

Buvusios arba esamos pareigos vykdantprojekta...........ccoeviiiiiiiiiiiiiiiieee e
Darbo patirtis buvusiuose arba einamose Par€iZOSE.........eevrerueeeruierieririenreeireeneeereeseeesseesressseens
Dalyvavimo projekte trukmé (ménesiais arba Metais)........cecveerueerieeiiierieeiiienieeiee e
Pagrindinés funkcijos ir atsakomybes Projekte...........ccciiriiiriieriiiiiieieeieeie e

5. Suinteresuotyjy Saliy identifikavimas ir klasifikavimas

1. Kokias pagrindines suinteresuotasias Salis identifikavote projekto pradzioje? Kaip jos buvo
klasifikuojamos?

2 . Kokiais kriterijais rémétés identifikuodami ir klasifikuodami suinteresuotasias Salis?

3. Ar suinteresuotyjy Saliy identifikavimo ir klasifikavimo procesas buvo vienkartinis, ar
pakartotinis viso projekto metu? Pagrjskite.

4 . Kokiuose dokumentuose buvo apibréztos suinteresuotosios Salys ir jy vaidmenys?

5. Ar suinteresuotyjy Saliy vaidmenys arba funkcijos buvo klasifikuojamos pagal projekto
gyvavimo ciklo etapus (pvz.: Inicijavimo, planavimo, jgyvendinimo, stebésenos ir kontrolés, bei
uzdarymo etapus)? Pagriskite.

6. Suinteresuotyjy Saliy analizé

6 . Kokius informacijos Saltinius naudojote analizuodami suinteresuotgsias Salis (pvz., dokumentai,
susitikimai, anketos, konsultacijos)?

7. Kaip nustatéte suinteresuotyjy Saliy prioritetus ir jy svarbg, jtaka projekto sékmei? Kokius
metodus taikéte? (pvz., galios—interesy matrica, grésmés ir bendradarbiavimo potencialo
vertinimas). Jei netaikéte jokiy metody, kodél?

8 . Kaip keitési suinteresuotyjy Saliy svarba ir jtaka projekto eigoje? Kas 1émé Siuos pokycius?

7.  Suinteresuotuyjy Saliy komunikacija
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10.

9.Kokie bendravimo biidai buvo numatyti su kiekviena suinteresuotyjy Saliy grupe (projekto
vykdytojais, partneriais, tiekéjais, rémejais, visuomene ir kt.) ? Kokius komunikacijos kanalus ir
priemones naudojate?
10. Analizuojant tiek savivaldybiy puslapius, tiek informacija Google paieskos sistemoje, tiek
bendradarbiaujanciy savivaldybiy, projekto atzvilgiu, interentines svetaines randami tik pavieniai
jrasai apie jgyvendinamg projekta. Kokios galéty biiti priezastys, dél kuriy projekto informacija
savivaldybiy internetinése svetainése bei vieSojoje erdveje pateikiama fragmentiskai, o informacijos
sklaida visuomenei ir galutiniams naudotojams — ribota?
10. Jisy nuomone, su kokiais komunikacijos i$Siikiais susiduréte projekto metu ir kaip jie buvo
sprendziami?

Suinteresuotyjy Saliy jtrauktis ir jgalinimas
12. Kokius konkrecius tikslus siekéte pasiekti jtraukdami Sias suinteresuotgsias Salis | projekto
igyvendinima?
13. Kokie budai buvo numatyti galimy konflikty ar interesy skirtumy sprendimui?
14. Kokias priemones taikéte, kad paskatintuméte aktyvesnj suinteresuotyjy Saliy isitraukima?
15. Kaip Siame projekte buvo uztikrintas suinteresuotyjy $aliy jgalinimas? Apibtidinkite, kokiu
mastu jos buvo informuojamos, konsultuojamos, jtraukiamos 1 bendradarbiavimg ar jgalinamos per
atsakomybeés pasidalijima.

Suinteresuotyju Saliy stebésena ir kontrolé
16. Kaip buvo stebimas suinteresuotyjy $aliy jsitraukimo lygis projekto jgyvendinimo metu?
17. Kaip buvo vertinamas suinteresuotyjy Saliy valdymo veiksmingumas ir jo poveikis projekto
rezultatams?

Tarpsivaldybinis bendradarbiavimas

18. Kaip buvo paskirstytos atsakomybes tarp bendradarbiaujanciy savivaldybiy?

19. Kaip buvo uztikrintas sprendimy priémimo skaidrumas tarp bendradarbiaujanciy savivaldybiy?
20. Kaip tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas veikia projekto jgyvendinimo kokybg ir terminus?
21. Kokie veiksniai, jisy nuomone, labiausiai prisideda prie sékmingo (arba nesékmingo)
savivaldybiy bendradarbiavimo?

22. Su kokiais pagrindiniais i$Stukiais susidiréte bendradarbiaudami su kita savivaldybe ir kaip jie
buvo sprendziami?

23. Kaip tarpsavivaldybinis bendradarbiavimas prisidéjo prie naujy rySiy ir partnerysciy
uzmezgimo?

24. Kaip uzmegztos partnerystes ir tinklaveikos rySiai gali biiti panaudoti ateities projektuose?

25. Kokias gergsias praktikas ar patirtis jgijote, kurias rekomenduotuméte taikyti kituose
tarpsavivaldybiniuose projektuose?
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2 priedas
INFORMUOTO ASMENS SUTIKIMAS

Tyrimas ,,Suinteresuotyjy Saliy valdymas jgyvendinant tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo
projektus“

Tyréjo vardas, pavardé ir statusas: Kristina Raudonien¢, Vilniaus Universiteto Siauliy akademijos
vieSojo valdymo studijy programos studenté

Tyréjo tel. Nr.: +370 621 93 644

Tyréjo el. pastas: raudonienekristina@gmail.com.

Trumpas tyrimo apraS§ymas

Tyrimo tiksliné grupé — Mazeikiy ir Tel$iy savivaldybiy vadovai, administracijy darbuotojai.

Tyrimo tikslas — iSsiaiskinti savivaldybiy darbuotojy patirtj ir jzvalgas apie suinteresuotyjy Saliy
valdymg jgyvendinant tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo projektus.

Tyrimo metu bus renkami empiriniai duomenys atliekant (nuotolinius) interviu. Taigi, Jisy bus praSoma
pasidalinti savo patirtimi. Sis tyrimas yra orientuotas j projekto ,,Mazeikiy ir Tel$iy rajony savivaldybiy
unikalios skaitmeninés kapiniy duomeny bazés sukiirimas, jos atvérimas ir laidojimo vieSyjy paslaugy
bei duomeny administravimo procesy skaitmeninimas® atvejj, siekiant nustatyti, kaip buvo
identifikuotos, jtrauktos ir valdytos suinteresuotosios Salys, kokie bendradarbiavimo mechanizmai
taikyti, su kokiais tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo i$Siikiais susidurta ir kokios gerosios praktikos
galéty buti pritaikytos ateityje jgyvendinant ES projektus tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo pagrindu.

Jeigu turite klausimy, pageidaujate iSsamiau susipaZzinti su tyrimo eiga, kreipkités j Kristing Raudonieng
el. p. raudonienekristina@gmail.com.
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Jei sutinkate, Jei nesutinkate,
pazymeékite pazymekite
varnele varnele

1. AS patvirtinu, kad perskaifiau ir suprantu minéto mokslinio

tyrimo |, Suinteresuotyjy  Saliy  valdymas  jgyvendinant i i
tarpsavivaldybinio bendradarbiavimo projektus* informacinj lapg.

Tur¢jau galimybe susipazinti su informacija, uzduoti klausimus ir j

juos gauti atsakymus.

2. AS esu informuotas, kad mano dalyvavimas yra savanoriskas ir i i
kad as galiu i$ tyrimo pasitraukti bet kuriuo metu, nenurodydamas
priezasties, nepatirdamas jokiy neigiamy padariniy ar negaudamas

baudy.

3. AS esu informuotas, kas turés prieigg prie mano pateikty asmens

duomeny, kaip duomenys bus saugomi ir kas bus su duomenimis - -

pasibaigus tyrimui.

4. AS esu informuotas, kad apibendrinti tyrimo rezultatai bus O O

paskelbti vieSai.

5. AS esu informuota, kur kreiptis dél tyrimo. 0 0

6.AS sutinku, kad biity daromas garso jrasas. | |

7. AS esu informuotas, kad garso jraSai bus naudojami m m

apibendrinant tyrimy rezultatus ir bus sunaikinti po to, kai bus

parengta tyrimo ataskaita

8. AS sutinku, kad mano pasisakymai biity cituojami tiesiogiai i i

neatskleidziant mano asmens, t.y. (pseudo)anonimizuojant.

10. AS sutinku dalyvauti tyrime. i i
Dalyvio vardas, pavarde ParaSas Data
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3 priedas
3.2.4. lentele

Projekto suinteresuoty Saliy apibréztis dokumentuose

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
11: ,, Pirmiausiq projektas jgyvendinamas pagal Sj
Lietuvos  Respublikos  ekonomikos ir  inovacijy
. . . ministerijos valstybés skaitmeninimo plétros programos
Ll(?tllVOS R espl.lb.llkoiekonomlk(.)s r paz“angoi prierlr?}ong Nr. 05—002—%]—07-012? g,,Kum’
inovacijuy ministerijos valstybés L . o . el
. . . technologinius sprendimus ir jrankius, leidZiancius
N kaltmen¥n1m0 P 1étros programos saugiai ir patogiai naudotis paslaugomis “.
paZangos priemoné Nr. 05-002-01-07-08 I4: ,,<..> pacioje projekto paraiskoje (projekto
aprase), kurig teikéme finansavimui gauti, buvo nurodyti
projekto partneriai, jy funkcijos ir atsakomybés *
11: ,Jo veiklai Lietuvos Respublikos ekonomikos ir
inovacijy ministro 2023 m. rugséjo 20 d. jsakymu Nr. 4-
539 ,,Dél finansavimo skyrimo* skirta 91 550,00 Eur:
Lietuvos Respublikos ekonomikos ir 75 660,00 Eur is 2021-2027 mety Europos Sgjungos
inovacijy ministro 2023 m. rugséjo 20 d. | (foliau — ES) fondy ir Ekonomikos gaivinimo ir
isakymas Nr. 4-539 atsparumo didinimo priemonés (toliau — EGADP) lésy
ir 15 890,00 Eur Lietuvos Respublikos valstybés
biudzeto lésy.
12: “EIMIN jsakymas “
EIMIN jsakymu parengtas kvietimas 12: ,EIMIN jsakymu parengtas kvietimas, paskelbtas
2023-06-0,5 Nr. 02-022-P-0016 2023-06-0,5 Nr. 02-022-P-0016“(13)
11: , Kadangi Mazeikiy rajonas priklauso Telsiy
Proi apskriciai,  tad  Telsiy  rajono  savivaldybés
rojekto L .. . . .
suinteresuoty o . ) ) ) adl.nmzstracya 'buvol pakvzetvtavka.rtu .dalyt/az.m prOJ.ekte
saliy MazFll-(lq lr.Telsu; raj. sav.lvaldybl-q kaip  partneris ir pasirasyti jungtinés  veiklos
apibréztis administracijy partnerystés sutartis (partnerystés) s.utartj ) ]
dokumentuose 12: ,, Patnerystés sutartis tarp TelSiy ir MazZeikiy r. sav.

administracijy “ (13, 14)

2023-03-13 LR EIMIN jsakymas Nr. 4-
136

11:,,<..> atsizvelgiant j 2023-03-13 LR EIMIN jsakymo
Nr. 4-136 ,,Dél prioritetiniy skaitmeninimo projekty,
finansuojamy Ekonomikos gaivinimo ir atsparumo
didinimo priemonés plano ,,Naujos kartos Lietuva“ ir
Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto lésomis, sqraso
patvirtinimo “

Kvietimas ,,Paslaugu skaitmenizavimo ir
teikiamy paslaugy brandos lygio kélimo
projektuy jgyvendinimas (vieSasis
sektorius)“

Nr. 02-022-P-0016¢

1l: ,,<..>taip pat paskelbtu kvietimu ,, Paslaugy
skaitmenizavimo ir teikiamy paslaugy brandos lygio
kélimo projekty jgyvendinimas (vieSasis sektorius) “.

12: |, Kvietimo teikti projekty jgyvendinimo planus
., Paslaugy skaitmeninimo ir teikiamy paslaugy brendos
lygio kélimo projekty jgyvendinimas ** paraiska

Sutartis su CPVA 2023-10-11 Nr. MSK-
815.

11: ,Véliau atitikus auksciau isvardintus jsakymy ir
kvietimo reikalavimus buvo pasirasyta sutartis su CPVA
12: , Finansavimo sutartis su CPVA 2023-10-11 Nr.
MSK-815* (13,

VieSojo pirkimo sutartis su UAB
»Kapiniy valdymo sprendimai“ Nr. S-
22186.

13: VieSojo pirkimo 2024-05-20 sutartyje tarp Telsiy r.
sav. admin. ir UAB ,, Kapiniy valdymo sprendimai** Nr.
S§-22186.

116



Projekto komunikacijos planas

14: ,, <..> turéjome parengtq projekto komunikacijos
plang, kuriame identifikavome pagrindines tikslines
auditorijas (tai savotiSkai atitinka suinteresuotgsias
Salis) ir numatéme joms skirtas informavimo
priemones “

Riziky valdymo planas

14: ,,Vidiniuose projekto dokumentuose, kaip antai
riziky valdymo plane, taip pat buvo netiesiogiai
atsizvelgta | suinteresuotgsias Salis, pavyzdziui,
jvertinant rizikas, susijusias supartneriy ar tiekéjy
veiksmais.
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